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DER MENSCH IM
MITTELPUNKT

Personliche Eindriicke vom
27. Congress der Controller
am 13. und 14. Mai 2002

in Miinchen

von Dr. Martin Hauser, Gauting

Von “Back Lo the roots” bis zur “Lust an
der Lewstung” spannte sich der Bogen
beirn 27, Congress der Controller in Min
chen. “Wirt und Wissen im Controlling™
wurdevon den Referenten aus den unter-
schiedlichsten Blickwinkeln betrachtet
Doch eines dirite allen Vorirdgen ge-
meinsam gewesen sein, Es sind dic Men-
schen im Unbernehmen, welche Werte
schaffen und vernichien. Wenn “Men
schen 2um Erfolg fihoen”, 50 die doppel-
deutige Sicht von D Hans B3hm, Ge-
schiiftsiiihrer Deutsche Gesellschalt filr
Personalitihrung eV, dann ist die neu
begonnens Suche nach dem wahren Wert
glnes Unternehmens miehr als berech
tigl Der Black in dse Bilanz reichi schon
Eingst nicht mehr aws. Die Substanz &
nes Unternchmens beinhaltet aben we-
sentlich mehr als die Buchwerte des An-
lage: und Umilaufvermbgens. Es sind vor
allern die “Intangible Assets®, die den
Zulumitswert eines Unternehmens si
chem. Doch diese “Intangibles™ sind in
gewisser Weise “fllichtig”. Sie entzichen
sich haufig ciner monisldnen Beweriung
Dot Intangible Assets besser greifhar, plan
bar und steuerbar zu machen, kinnte
wine der herausragenden Zukunfts:
aufgaben eines modernen Controller
Senvices werden

Persomal Controlling allerdings erschopft
sich noch alleu oft im Zahlen der “Kople™
und Erfassen der Personalkosien. Ein
Human Ressources Controlling braucht
neug Instrumente. Erste Ansilze wunden
betm 27. Congress der Controller deut:
lich, Wissens: und Potenzialbianzen 2o
gen in die nichiige Richtung. Wir spre
chen immer hdufiger von Personal

investitionen, Flr einen Dienstleister wie
z. B, ginem Bildungsunternehmen sind
es die wichtigsten Investitionen dber-
haupt, Personalimvestitionsrechnungen
kennen wir allerdings noch weniges, Dig
Balanced Scorecand brachte uns die Mit-
arbeiter-Perspektive, aber allu hiufig
findenwir darin die klassischon Personal:
kennzahlen, wie Fluktuation, Kranken
stand und Mitarbeftermufriedenheit. Ex
zahit aber immer mehr das Wissen in
den "Kbplen™ und das Feuer in den
Heren, “Wenn Skemens wilssle, was
Siemens alles weilh®, war lange Zeit &in
gefligeltes Worl, das aul viele andene
Grabunterneimen 1 1 Gbertragbarwar
Daraus sprecht die Erkenntnis, dass es
micht nur auf das Wissen und die Maodi:
vation des Einzelnen ankormmt, sondem
dass Werte vor allem dann geschallen
werden, wenn Wissen auf effiziente Wei-
s¢ verknibpft wird. Leil Edvinsson,
Fionier auf dem Geblet des "Intellectual
Capital® (wwwintellectualcapital.dej,
sysiematisiert umd visualistert mit sei
nem Konzept dée versteckien Werte im
Uniernehmen. Ihm zufolge ist zu wnler
schefden rwischen "Human Capital™ und
=Structural Capital™ Ersteres urnfasst das
Wissen, die Fahigkeiten und Fertigesen
sowie das Know how aller Beschahigten
im Unternehmen. Die Systeme und Pro-
zesse, dieses Potenzial zu nutzen, verber-
gen sich im sogenannten “Structural Ca
pital®, Dazu gehiren Technologie, Paten:
te, Erfindunpsn, Verdffentlichungen. Es
beinhaliet aber auch die Strategie und
Huliur des Unternehmens. Cine Fultug
beispielsweise, die den Menschen er-
laubt, zu experimentieren, Fehler zu ma
chen, daraus 7u lernen und es windes
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Deplom-Viplokenr Dr, Marsn Huusar,
Veorstandsmighed Controer Aladame A,
Profeszor der Zircher Fachhochachuls

aufs Mewe zu versuchen. Somit sind die
praktiziesten Filhnungs, Planungs- und
Steuerungssysteme sowie die damit
ginhergehenden Informationssysteme
ehenso mif einzuberiehen. Die Fahighed
b, Metzwerke zu bilden innerhalb wnd
auberhalb des Unternehmons haben
auch wertschaffende Wirkung, Letrthch
st auch das "customer capital® sin ganz
wesenthicher Teil des “intellectual Capd
tal®. Loyale Eundenberiehungen sind
won unachdtzbarem Wert flir jedes Linter
nehmen. Hismmil tun sich weite Felder
eines Controlling aud. das sich am Men-
schen und an der Imerakiion mwischen
Menechen onentert. Viersiehl man Con-
troller als Dienstleister, die eine prak
kable okonomische Mess: und Regel
technik bdeten sollen, so werden aller:
dings auch Grenzen einer vorwicgend
auf 5oft Skills basierenden Controlling:
Kunst dewtlich,

Dabed 52 05 bemerkenswert, dass Con
trolling dic lteinsche Sdbe con enthalt.
Con bedeutet rusammen und findet sich
wicder in Worten wie Konferens und
Kongress. Controlling und Contraller be-
ndtigen dis Ko-Funktionen Kommunika:
tion, Koordination und Kooperation als
stiltren elner wirksamen Zukunftssiche:
rung des Untemehmens, womit Control
ler als Menschen gefordert sind, die mit
“socisl sensithvity” die dazu nitigen Pro-
s als Moderatoren begleiten,. W

m o|a )| P
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PLANUNG IN
eBUSINESS-
START-UPS

von Hans-Ulrich Freise / Utz Schatfer / Jurgen Weber, Koblenz-Vallendar

1. EINFUHRUNG

Flanung in eBusiness-Star-Ups 5t ein
Themenbereich, wieer spannender nicht
sein kibnnte. In der grofien Euphorie des
letzten jahre, als Infernetuntemehmen
wie Pilze aus dem Boden schossen und
thre Borsenkurse in kiirzesier 7eit
schwindelemegende Hihen emeichten,
schéen &5, als ob die New Economy™ die
Gesetze der Wirtschaft aufier Eraft set-
renkannte und neue Spictregeln im Mark
gihen Mittlerwede hat sich der Wirbel
gelegt, und die {iberlebenden) Unterneh
men der intermet-Branche sehen sich vos
eher allthgliche und traditionelle Auf-
gaben gestellt: sin Untemehmen ver-
niinitig jrationalj zu flhren Fonkret
bedeutet dies w a, dass (realistische)
Ziele festgelegt und Plane erarbeiied
sowie umgeselzt werden missen. Kon
irolle muss die Aushithrung der Pline
beghsten, Um die Aufgaben der Unter-
nehmensfithrung mu bewiltigen, halten
auch in den New Economy”™ Unter
nehmen bewihne Hillsmittel Einzug
Planungs., Informations- und Kontroll
systeme. Allerdings bedeutet dies nicht,
dass die besondere Situatios, inder sich
ciie efusiness-Start-Uips befinden, bel der
Ausgestaliung der Flanungssysteme
ginzlich unbericksichtigt bleiben kann
Im Gegentell: Planung ist kontext-
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abhdngig, d. h. sie muss aufl die spes
fischen Fithrungsumstinde ausgerichtet
Werden.

Trotz der Fillle an jingeren Publikationen
v Management [vgl u a Bullinger/
Berres 2000 Eggers/Hoppen 2001 und
Controfling fvgl. w. a. Busterer 2000, Risg
2000; Weber/Schumann 2001} im E
Business, liegen nach unsenem Kenninis-
stand noch kaurmn cmpirische Erkennt
nisse Uber die Gestaltung von Planurgs-
und Kontrolisystemen vor. Als Basis fiir
weltere Analysen und Gestaliungs
emplehlungen erscheint es uns vor die
sem Hinbergrund wichtig, rundchst den
Status Quo der Plamnung in eBusiness
Starl-Uips empirisch zu erheben. Daker
widrde im Zeitrausn vion Aprl bis August
2000 an der WHU sine empinsche Er
hebung DberdasControlling In eBusiness
Start-Ups durchgefihrt [wgl Weber/
Freise/Schaffer 2001), lber deran
planungsbezogene Ergebnisse wir im
Folgenden berichien wollen

2. DIE EMPIRISCHE STUDIE

Im Rahmen der Studie wurden 403
Unternahman kontaktiert. Da die Uinter-
nehmenslestung in der Regel den besten
Uberblick iber die vorhandenen Flihrungs

Dée Autner: Prof, Dr. Utz Schier, Hans-Ulrich Freise und Prof. De. Jirgen Webor (von inks nach rechis)

probleme und die aus diesen resultienen-
den Controllinganforderungen hat, wur
den ursens Fragebogen an Magheder der
Urtemehmensfithning  adressiert. Diese
wurden gebeten, dic i ihren Unitérmeéh
men bestehinden Controllingauigoben
und ControlEnglésungenmit Hilfe desFra
gebogens ru beschneiben und fu beurtsd
lens. Yon den angeschriebenen Unterneh:
men haben 70 geantwortet, was elner
Aicklaufguote von 1,6 % entsprichi.
Angesichts der schwieripen Siuation, in
der sich die meisien eBusiness Unternel
rrosr derzet befinden und der daraes e
sultierenden hahen zeithchen Baanspru-
chung dis Managements it diese Quole
als rufriedenstellend 2u beurteslen. Um
die Aussagen der Studie nicht zu werfsl:
wrhen. wurden 11 Unternstenen, die be
reits biireennotient sind, niche berlicksich
tigt, da she beriglich thres Entwicklungs
standes i sehr von den anderen Unter
penmen Abwelchen, Daraus emgibe sich
eine kormhgerte Rbcklaulguote voan 9.8 %

Im Folgenden soll nun kurz betrachtet
werden, welche Merkmale die in der
Studie betrachieten Unternchmen
kennzeichnen. Die Charakterisienung soll
gheichzentig als Antwort sul die Frage
dienen, was im Rahmen der Untersu
Chiing wnles cinem clusindss Star-Up
#u verstehen ist



®  Aler der Untermnehmen: Da die ge-
samie Intermet-industrie noch sehr
jung ist, wundert &5 wenig, dass sich
die untersschien Unternehmen alle
nech in edner friihen Phase der Uner:
nehmensentwicklung befinden, die
manals _Start-up Phase” bezeichnen
kann. Das Durchschnittsalter betrigt
knapp 3 [ahre, iber 20 % der Unter-
nehmen wurden in den letzten
4 Jahren pegrindet.

® Unternehmensgrife Das geringe
Alter der Unternehmen bestinmi
natiirlich auch dis Unternehmens
grife. Dis betrachieten Unterneh
imen erzielten im lahr 2000 im Schnit
ginen UmEatz von etwa 1,25 Millio
men Eurg, fir das jabr 2007 ist im
Schnmitt sin Urnsatz von 3 Millionen
Euro geplant. Allerdings liegt auch
dabei immer noch dber ein Dritted
der Unternehmenunter 1 Milllon Ewro
Umsatz, Fur das |ahe 2002 wird &in
deutlich hoherer durchschnittbicher
Umsaiz von ctwa 8 Millionen Euro
prognostiziert. Ahnlich sieht es auch
Bas, wenn man die Anzahl der Mitar
beiter betrachtet: Beschaftigten die
Unternehmenim jahr 2000 im Schdit
noch 28 Mitarbedter, so sind es jetzt
bereits 38 und im kommenden jahr
sollen durchschnittbich ebwa 50 Mit
arbeites im Unlernehmen arbeiten

® Unternehmenswachstum: Gie
Zahlen machen auch deutlich, wie
schoell die Uniernehmen wachsen,
Das Urnisat rwachstem [ag im Schaitt
bed liber 150% im ladr und auch die
Anzahl der Mitarbefter it mit stwa
30% SuBerst schnell gewachsen

® Geschiftskonzepte: 50% der be-
fragten Unternehmen sind In den E-
Businrss-Bereichen Business | o-Bus-
ness (B28], Busimess-to-Consurmer

|

Abb. 1: he Geschiiftskonzepte der
eBusiness-Ston-Ups im (herbiick

{B2C) und Consumer4to-Consumer
{C20) titlg. Dazu gehdren Geschdfis-
konzepte wie Internet- Marktplatze,
Auktionsplattformen oder Internes-
Shops. Weitere Unternehmen in der
Untersuchung fungieren als Portal
und Informationshicieranten (13%)
Wichtig ist auch die Gruppe der Un:
ternchmen, die Bereitsteller und/’
oder Dienstieister von cBusiness-LE
sungen sind, Dazu gehéiren Unler-
nehmen, die Dienste rund um die
Herstellung und den Betrieh von
Webssten anbieten (15%) und sol
che, die Software fiir Internet
anwendungen und Internet-Shops
erstedlen (11 %), Unter die anderen
Unternehmen (11 %) lallen Bareiche
wie ASP/ISP (Application oder Inter:
net Service Provider), Hersieller umd
Anbéetervon Sicherneiisibsungenim
Internct oder auch Untemehmen, die
Internetdnfrastrukiur bereitsiellen
Viehe der befragten Untermehmen sind
daben gleich i mehnimen Berechien

tatig.

3. DAS UMFELD DER eBUSINESS-
START-UPS

eBusiness-3tan - Upslassen sich nicht nur
durch shren Start-up-Charakter und dee
Hutzung des Internet als Basis fir ihr
Geschafismodell kennzeichinen. Sle be-
wegen sich auch in emem spezifischen
Umifeld Daher seien im Folgenden die
wichtigsten Merkmale des Umfeddes der
eBusiness-Branche kurz beschrieben

&  Hohe Dynamik: dis wichtigste Kenn
zeichen der eBusiness Branche ist die
wengomisn hobe Oynamik m Markt.
Von den Unfernehmen wird die
Verdnderungsrate der Umwelt aud
einer Skala von 1 [sehr niedrig) bis 7
isehr hoch) mit 6,2 als sehr hoch ein-
gestuft, Diese Dynamik stelll hobe
Anforderungen an die Flesdbils it der
Uniternehimien.

® Hohe Wetthawerbsintensitit: Ein-
ler mit der hohen Verdndenungsrate
goht ein starker Wetthewerb. Mit
i{nam Skalermwert von 5,2 stufen dis
Unternchmensleiter die Wett:
bnwerbsintersit st recht hochein. Der
Wettbewerbsdruck wird dabed als
stesgend emplunden |5,3)

® Neuigkeitsgrad des E-Business:
Schliefilich st auch 2u benlicksichtl-
gen, dass in der gesamien Branche
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kaurn Erfahrungen mit Geschahs
modellen, Technologieeinsatz oder
Wettbowerber- und Kundenverhalten
bestehen, Es erstaunt daher nichi,
dassdieUnternehmen den Neulgheits-
grad thres Geschaftes (5.4 als durch
a8 hoch beurtedlen und umgekehn
sugeben, bislang wenig Erfahrurg mit
dem E-Business zu haben.

Zwar beetet die hohe Dynamik des Mark-
tes auch grofe Chancen fiir die eBusiness-
Stari-Ups, aber alles in allem agieren die
Unternehmen derzeit in keinem leichten
wettbewerbsurmfeld. Dée Frage, ob die
Unternehmen glauben, in einem reund-
lichen Umifeld ru agieren, kann bel siner
durchschnatthchen Antwort von 3,7 eher
milt Mein beantwortet werden. Ein klares
JHein” st die Antwort auf die Frage, ob
auch weniger gute Unternehmen in Zu-
kunft auf dem Markt noch eine Chance
haben: der Schaill von 2.0 Punkien lasst
vermiten, dass nach Einschitzung der
Belragien (im Soemmer 2001) nicht alle
Unternehmen fiberleben werden

Die ehen dargestellten Merkmale der an
der Untersuchung betelligten eBusiness
Start-Ups wirken sich stack auf die Unter-
nehmensfithrung aus. Die Studiebefassie
sich daher auch mit der Frage, welches
denn die grifiten Flthrungsprobleme in
den eBusiness-Start-Ups sind. Die Ergeb-
nisse stellen keine Uberraschung dar- Am
hiufigsten beklagen die Befragten die

Erahrung in der Fihrung
von eBusiness-Unternehmen. Dann il
gen Probleme der Mitarbeiterfiihrung
fz. B. Mitarbeftermotivation oder Einar
beiten neuer Mitarbsiter) und fehlends
Controllingsysteme (genannt wird ins-
besondere das Fehlen von Flanungs-,
Kontroll- und Informationssysiemen)
Weiter bereitet die hobe Veranderungs-
rate im Unisrnehmensumfeld Schwierig-
keiten, da sie zu hoher Planungs
unsicherieit fohrt, Enwiiteres Problemn,
das bewaltigt werden muss, stellt die
Gestattung Aextbler Strukturen und Pro
resse dar, die immer wieder an das sich
verdndernde Umifeld und auch an das
interne Unternehmenswachsium ange
passt werden milssen.

Hachdem die Besonderheilen im Kon-
text und in der Fihrung von eBusiness
Start-Ups kurz dargestellt wurden, soll
im Folgenden das Augenmerk aufl die
Gestaltung der Planung in diesen Unber
nehmen gerichiet werden

329



controller magazin 4002 — Hans-Ulrich Freise / Utz Schiffer / Jiirgen Weber

Fihrangsprobleme im E:-Buslnsu

R

Anteil der Mennumgon in %
Abb. 2 Fithrungsprobleme in E-Business-Start-Ups

4. DIE GESTALTUNG DER PLANUNG

Dit Planung gehirt zu den wichtigsten
Fithrungsfunktionen im Unternehmen,
Wir verstehen darunier einen ziel-
orentierten, mformationsverarbeitenden
Prozess, der zur Willensbildung der Un
ternehmensfihrung dient. Als Ergebnis
der Willenshildung werden Plane festpe
legt, die dazu dienen, den gebildeten
Willen auch konsequent umrusetzen.
Einewesentliche Aufsabe des Controlling
bestaht darin, Abldufe in der Planung so
i gestalten und Informationen so be
redtzustelben, dass sine rationals Willens.
bildung stattfinden kann.

Die Ausgestaliung der Planung in
eBusiness-Stari-Ups ist in der Studie
anhand einzelner Planungsparameter
anatysaert woeden Digwichtigsten Erpeb:
nisse sallen irm Folgenden dargestellt wer
den. Dabei wurde swischen operativer
und strategischer Flammg unterschieden.

Planungshaufigkeit und Planungs-
horizont

Die Gestaltung der Flanung muss der
Unsicherheit und der hohen Umwelt-
dynamik der E-Business-Branche Rech-
rung tragen. Das bedeutet, da<s sowohl
die strategische als auch die operative
HManung hiufigen Andenungen untenwor-
fensind. Dies kommt in der Statistik auch
deutlich rum Ausdruck: die Unterneh-
men planen sehr hiufigund sher kurz-
irigtiy. Fast rwed Drittel alier Unternch
men durchlaufen mindestens swesmal
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im Jahr etnen strategischen Planungs:
prozess, Bed der kurzinstiger ausgernich
teten operativen Planung sind es sogar
0% aller eBusiness-Start-Ups, die halb

jdhrlich oder noch hiufiger planen. Be

den 75% der Unternehmen, die loul der
Umirage iter als halbjdhrlich planen,
kann man schon fast von einer perma
nenten Planung oder Plananpassung
sprechen,

Auch im Planungshorizont schidgt sich
die Kurzfristigheit des Internetgeschiftes
nieder. Der durchschnittliche Planungs-
horizont der strategischen Planung kst
mit 3 Jahren eher mitted: als longfristie
{bber 5 Jahre hinaus plant keines der
befragten Unternehmen), und der
Flanungshorizont im operativen Berejch
liesgt bed Uber der Halfte (54 % aller Unter
nehmen wnter einem jahr.

Zusammenspiel von Fortschreibung
und Neuplanung

Ausgangspunkt der Unternehmens-
planung sind hdufig bereits bestehende
Pline sowie Markidalen und Analysen,
die auf der Auswertung von Vergangen
heftsinfprmationen beruhen. Allerdings
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Abb, 4: Das Zusammenspiel rwischen Verganpenheltsinformationen wnd
Neuplanung im (iberhiick

ist perade aufgrund der hohen Dynamik
und des hohen Neuigkeitsgrades des
Geschiiftes im E-Business nicht zu erwar-
ten, dass Daten aus der Vergangenhest
#ine grofie Rolle in den Planungs-
prozessen speelen kbnnen. Andererseis
ist gin stindiger  zero-based” Ansatz
der Planung, also sine Planung, die jedies
Mal kompleit die Analysen und Daten
von Grund suf neu erarbeitet, viel zu
aufwiindig. Zumal, wie wir gesehen ha-
been, die Flanung ja in der Regal mehr-
mals j¥hriich stattfindet. Was zeigt nun
der empirsche Befund?

Bed dor sivategischen Planung ilberwiegt
der Neuplanungsantsil deutlich; &61%
der Unternchmen geben den Neu-
planungsantel mit hoch oder sehr hoch
an. Hier kommt cinerseits der etwas
langerfristige Planungshorizhomt zum
Aurstiruck, andererseits wind dabel auch
deutlich, dass auf sich schnell andermden
Mirkien standig neue Uberlegungen rum
Geschiftsmodell und rur Unternehmens-
strateghe angesteflt werden imiissen). Im
Vergleich dazu st dae in der Praces real-
sierte Lisung in der operativen Planung
breit gestreut: Es gibt sowohl Unterneh:
mien mit sehr peringem, als auch Unter-
nehmen mit hohem Neuplanungsanteil,

Eine Erklirung dafilr kBnnte der Stari-Up-
Charakter der Unterme hmen sein, Interme
Strukturen, wie Kostensiellen, Prozesse,
b arch Mitasbeiter und Geschill sfelder
sind noch hiufigen Anderungen unter
warfen. 50 besteht eine Mischung aus
stets neuen Berelchen sowie Berelchen,
in denen bereils erste Erfahrungen ge-
sammelt wurden, Dies kommt auch zum
Ausdruck, wenn man die Rolle von
Vergangenheitsinisrmationenin der ope-
rativen Planung betrachter. Wihrend in
der strategischen Planung ein gemisch
b Bk s erkenmen w1, basiert die opera:
tive Planung deutlich mehr aul
Vergangenheitsinformationen.  Die
Planungshiufigieit kann eine Ursache
dalfiir sesr: Da die Planumng oft Obendacht
und angepasst wird, flieBen die
Vergangenheitsinformationen  als
Vergleichswerte in die Flanung mil ein,
Schiefilich benbtigen die Unternehmen
i Geriist, aul dem sse aufbasen konnen.

Planungsintensitét und Detaligrad
der Planung

Die PManungshiuligkeit und auch der

Meuplanungsantel] sagen alleine noch
nichis dariber aus, ob und wie intenaiv

controller magazin 4402

der Planungsprozess betriebenwird, umnd
wie detaillient einzelne Planungsaspekie
untersucht werden. Um dies herauss
finden, wurde In der Studie auch die
Planungsintensitit pemessen, Dazu wur-
de gefragt, wie griindlich die zu planen
den Sachverhalte im Rahmen der Pla
hunguntersucht werden, Angesichts der
Planungshdufighkelt und der hohen gene
rellen Unsicherheit kinnteman eine rela-
tiv peringe Planungsintensitdt vermuten
= zumal ja such die Zeit des Manage
ments in der noch frkhen Phase der Un:
termehmensentwicklung mit vielen an-
deren Aufgaben gebunden ist. Betrach-
tet man jedoch die Ergebnisse der Unter-
suchung, so zeigt sich, dass in den
eBusiness-Unternehmen — mumindest aus
der Sicht dis Managements - duschaus
ein recht intensiver Planungsprozess.
betrichen wird - sowohl bel der strate-
gischen, als auch bei der operativen Fla-
nung. Bel der strategischen Planung sind
&5 immerhin 54 % der Unternshmen, die
angeber, simen hohen oder sehr hohen
Planungsaufwand zu betrefben. Bai der
operativen Planung ist der Anteilmit 75%
allerdings noch sichtlich hiher

Deutlicher werden die Unterschiede
Dwischen strategischer und operathner
Planung bei der Frage nach dem Detail
grad der Planung: Hier wurde die Frage
gestellt, ob im Rahmen des Planungs
processes alles im Detail untersuchi und
analysiert wird, oder ob & sich eher um
eine grot Rahmenplanung handelt. Das
Ergebnis kinnte unterschiedlicher nicht
sein: wahrend in der strategischen Pla
nung 79 % aller Unternehrmen einen eher
niedrigen Detallgrad autweisen, sind es
4% der eBusiness-Start-Ups, die eine
detaillierte oder sehr detalllierte operatt
ve Flanung durchfithren.

Zusammenfassend kann bereiis an die-
ser Stelleeine Dominanz der operativen
Planung festgestellt werden: Die opera:
tive Planung wird in eBusiness Stan Ups
in der Regel metwmals jahrlich durch:
geftihet, sehrintensiv und auch ins Detail
gehend betriehen. Sie erscheint damit
alseinessentislles instrument der Unter-
nehrmensfihiung ineBusiness-Start-Ups.

Formalisiarung des Planungs-
prozesses

Ein welteres wichtiges Merkmal,

Manungsprozesse zu charakterisieren, st
33



controller magazin 402 — Hans-Ulrich Freise / Utz Schiiffer / Jiirgen Weber

oy

e T o -_-i'-n--' s
CAatell der NeRnUigs
A e S

s

" O tsirgiwi: P

- - P, e e =

R LSPCL S

W e Paray

Abb. 5: Plamungsintensitét und Detaftgrod der Plarung In eBusiness-Starr-Ups

der Formalisierungsgrad. Er dient als
MaBstab [ir die Koordination des
Flanungsprozesses. In der Literatur
werden verschiedens Koordinations
mechanismen unterschieden.

#®  Koordination durch Programme: Bl
dieser Koordinationsform (52 der Ab-
lauf der Planung fest vorgegeben. Es
gibt meist enen karen Flanungs:
kalender, der das zeitliche Vorgehen
bestimmt und auch die Arl, die In
halte und der Aufbau der Tedlpline
sind im Vorhinein festgelegt worden.
Eine solche Koordinationslonm selz
hohes Wissen Gber die zu koordinie-
renden Prozesse vordus, is1 also nur
sinmvoll, wenn dis Flanungsprozesse
nur geringer Unsicherheil unter
licsgrers. Depse Koordinationsform, die
in vielin Grofunternehmen anzu-
treffen =2, erscheint fiir die cBusiness
Untermehmen somit wenig pesgnet

® Koordination durch Pline Dés Vor-
gaben filr den Ablauf und die Inhalte
des Planungsprozesses sind wenigers
detailliert und bestimmt als bel der
Frogrammbkoordination, Meist wer
den eher Zigle, Zewrdume oder pe
wilnechie Ergebnisse (2. B, welche PI3
e erstells werden sollen) vorgepeben.
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Auch fur diese Koordinationsform ist
ein gewisser Grad an ausrelchendem
Wissen uber den Ablaul und die inhal:
te des Prozesses notwendig, um die
Prozesssteuerung vorab planen zu
kiinnen. Der Formalsierungsgrad ist
allerdings geringer als bel der
Planungskoordination durch ein vor
gegebenes Planungsprogramm,
Koordination durch persGnliche
Weisung: Bai diesern oordinations:
mechanismus werden Entscheidun-
gen fber Vorgehen und Inhalte im
Planungsprozess von (meisi) einer
Person bestimmt, die Gber hiufige
perstnliche Kontakte quasi auf einer
taglichen Basis den Flanungsablauf
steuert. Das Vorgehen im Planungs-
prozess hangt somit vom Wissen und
von den Erfahrungen der Personen
ab, die den Prozess mittels persanli
cher Weisung stewern. Hier st der
Formalsierungsgrad sehr gering aus-
geprigt
Keordination durch Selbstab-
stimmung: Besteht hohe Unsicher-
heit iber Umifang, inhalte und Beted
ligte-der Flanungsprozesse, soenveist
sich eine Koordination durch Selbst-
als effizient. Es bestehen

abstimmung
aufiar sinigen Rahmenbedingungen

(z.B. bezikglich des Endtermins) kaum

Vorgaben. Der Prozess laufl weng
formalisiert ab.

Aufgrund der bishengen Ausfuhmangen
erscheint filr eBusiness-Unternehmen
zient. Da nur geringe Erfahrungen mit
den Flanungsabldufen bestehen und
auchdas Wissen beziighch der Planungs-
inhalte (moch) nicht sehe hoch ist, sollten
Sefbstabstimmung oder persénliche Wer
sung die geeigneten Koordinations-
formen soin. Das wird auch durch die

Untersuchungsempebnisse bestitigt,

Die nur gering formalisierten Koordi
nationsmechanismen der Selbstab:
stimmung und vor allem die Koordina:
on durch persénliche Wetsung dominae-
ren in den untersuchien eBusiness-Star-
Ups. Vor allem in der sirategischen Pla-
nung werden perstinliche Weisung (38%,
Sefbstabstimmung (167% jund eine Kom-
hination der beiden Eoordinations:
mechanismen {29 %) eingesetzt, also bel
insgesamt B3% aller Unternehmen. In
der operativen Planung ist zwar die Zahl
der Unternehmen, die auch Programme
{(7%) und Pline (11%) dominam einse-
zen, hther, aber auch hier stehen die
ehier richt frmalisiorten Eoordinations
mechanismen mit insgesamt 56% der
Unternebimen im Vordergrund.

Verkniipfung der Kontrolle mil der
Planung

Flarung ohne eine anschiiclende Kon
trolle der Plsnungsumsetzung und der
eingetretenen Ergebriisse ist nur von ge-

rngem Nutzen. Umgekehet gilt naturdich
auch, dass Kontrollen, die nicht auf Basis

einer Manung vorgenommen werden,
kaum ntitzliche Informationen hersorbrin:
gen kinnen: ein im Rahmen der Kontrolle
gernessener Werl kann nicht sinnved] in-
terpretiert werden, wenn man sich im
Vorfeld keine Gedanken iiber magliche
und erreichbare Ziclgrifen gemacht hat
{vgl Schisffer /Willauer 2002) So ist auch
im E-Business die Montrolle in hohem
Mafe auf die Flanung abgestimmt. fum
einen werden die Schwerpunkte der Pla-
nung auch am intensiveten kontrollient,
zum anderen sind die Abweichungs-
analysen inder Regel eng mit der Planung
verbunden, Eingig bel der Frage, ob alles,
was geplant wird, auch kontrollier wind,
sind sich die Unternehmen eher uneinig.
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Abb. & Dominanter Koordinationsmechanismus in der operativen und der sirotegschen Plarmang
von efiusiness-Start-Ups

Mit 53% (berwiegen die Untemehmen,
die alles, was sic planen, such kontrollie-
ren, rur beicht = und entsprechend heifit
dies natdrlich, dass knapp die Halfe al
ler Unternehmen dies sben nicht tun
Das ktinnte daran legen, dass sich die
Entreprencure im E Business in besonde
rem Mafle als Okonomen erweisen, Es
wird micht alles kontrolliert, was im Rakh
men der Untemehmensplanung festge-
legt wurde, sondern man konzentriert
sich auf die Schwerpunkte.

Planungsinstrumente

Hachdem nun die einzelnen Parameter
zur Ausgestaliung des Planungsprozesses
betrachtel wurden, soll rum Abschhuss
der Anihyse mur Gestaltung der Unterneh-
mensplanung in EBusiness Unterneh
min noch ain Blick auf die singesetzien
Plamungsinstrumente geworfen wendar.

; Nennumgen in%.
B, -

Abb. 7: Verkniipfung der Planung mit der Kontrolle in
eBusingss-Shart-Ups

Gemessen wurde die Intensital des Nut-
mung einer Relhe von Planungsinstru-
menten. Wiederum wurde eine Skala von
1 - ¥ eingesetzt, um die Nutzungs-
inbersitdl zu erlassen. 1 bedeutet dalbes,
dass die Instrumente gar nicht einge-
setzt werden, 7 hingegen cine sehr inten-
siveNutzung im Planungsprozess. Insge-
samt [8sst sich feststellen, dass mit o
nem Durchschnitt von knapp 3,8
Planungsinstrumente nicht ObermaBig
Intensiv zum Einsatz kommen. Betrach
tel man nun die intensitat der eingesetz-
ten Planungsinstrumente im Rahmender
drei beschriebenen Planungsebenen, 5o
zetg sich, dass die Instrumente dberwic
gend in operativen Planungshereichen
eingesetzt werden. Werfen wir nech ein
mal einen Blick auf die einzelnen
Flanungsinstrumente: Die find Instru
mente, die am intensivaien genutsl wer-
den, dienen alle dazu, die Kosten im Un-
ternehmen zu be
rechnen (Kosten
schatzmodelle,
Kostenvergleichs
rechnung) und/
oder die Kosten n
Beziehung zu Er-
folgsgrifen ru set-
zen [lnvestitions:
rechnung, Dek-
kungshaitragenoch
nung und Break
Even-Analyse). Es
siehl 50 aus, als ob
&4 in cten eBiusiness-
Start-Ups im Yor

sebr hdully

Antell der Nennungen in %

men betrachtet
waorden simd, stellt
sich die Frage, ob
denndie befragten
Unternehmer thre
Planung fr erfolg
reich halten. Mun st es sehr schwierig,
Planungserfolg konknet zu messen. tm
Rahmen der Untersuchung wurde daher
auf die {subjektive) Einschatzung der

Manager zuriickgegnifen,

Inder Studie wurden verschiedene Erfolgs-
grofien abgefragt. Die wichtigsten sollen
im Folgenden kurz vorgestellt werden.

® Planungseffektivitht: Die Flanungs
effeltivitht ist sin Gltema® fir das
Ergebnis der Planung. Die Effektivitay
ist hoch, wenn der im Planungs-
prozess gebildete Wille dazu geelp
net i1, das Untermehmen auf dem
richtigen Weg indie Zulkunft zu leiten
und zufricdenstellende operative Er-

pebnisse fu erzielen

® Planungselfizienz: Die Planungs
effizieniz diénit als Maf fir die Wirt:
schaftlichkeit des Willenshildungs-
prozesses. Hier wurde abgefragt, ob
die Manager ihren Planungsablauf
filr kosteneffizient halten.

® Zulriedenheit: Schlieflich wurde
noch ganz allgemetn nach der Zufrie-
denhelt der Manager mit den Inhal

ten und Ergebnissen des Flanungs-
ablaufes gelragt.

Die Messung erfolgte auch hier auf efner
Skala von 1 (sehr negative Beurtellung)
bis 7 {sehr positive Beurtellung),

Im Ergebatis zeigt sich ein positives Bild:
die Unternehmen halten thre Planung
fir sehr ndtzlich, was der mit snem
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Abb 8: Nutzung von Planungsinstrumenten

in eBersiness-Sart-Ups

Durchschnitt von &,1 als sehr hoch ein-
ruschitzende Wert (Or die Planungs-
cifektivitdt belegt. Do Unbernehmens-
planung dient den Unternehmen also
dazu, Wege aufruzeigen, wie sie ihre
Marktposition stirken kinnen und

6. FAZIT

Unsere Studic zeigt, dass dic grofien
Fithrungsprobleme in eBusiness-Sart-
Ups die noch geringe Erffahnang mit dem
Internet geschislt, das Findenund Fihren
von Mitarbeitern
urid dig Gestaltung
van Flanungs:,
Fontroll- und Inor:
mationssystemen

e darstellen. In der
[ Flanung der von
uns belraglen
54 Start Ups domi
niert die operative
Ebene. Sie wind
hiufig (in der Re
g mehrmals jdhr
lichy durchgefihrt

T T T
W ek

ﬂ-ﬂlﬁ-l

Abb, @ Subjektive Einschirzurg dis Plarungsenioles
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und - darin spie-
gelt sich die hohe
Dynamik wider =
hat einen recht
kurzfristigen

Planungshorizont. Auch wird sie inten-
siver und detaillierter betricken als die
sirategische Planung, Im Ergebnis sind
die eBusiness Start-Ups mit ihren
Planungsablaulen Oberwiegend zu

frdeden,

Die vorgestellven Ergebnisse unserer Siu-

die kbnnen nur einen ersten Anhalis
punkt ilbsr den empirschen Status Quo
der Planungsprozesse in deutschen
eBusiness-Start-Ups lielern. Weiter
gehende Anabysen sind erforderfich, um
die vorliegenden Defizite an gesicherten
empirischen Befunden umfassend zu
beseitigen und lm nachsten Schritt die-
senspezifischen wnd volkswinschaftlich
bedeutsamen Unternehmenstypmit fun-
dierten Gestaltungsemplehlungen unter-
stiitren ru kinnen.
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PORTFOLIOBETRACHTUNGEN

in der Bestandsverwaltung gréBerer
Wohnungsunternehmen in den Neuen Landern

von Henri Lideke, Leipzig

Ausgangspunkt

Abwanderungen groferer Bevolkerungs:
tefle in das Umland sowide den Westteil
des Bundesgebietes und steigende Ar-
beitslosigheit kennzeichnen das Umield,
in welchem sich die meisten ostdeut-
schen Wohnungsunternehmen derzeit
befinden

Struktureller Leerstand in ehemaligen
Industriereglonen bedroht die Existenz
aller Verrmietergruppen aul ahrlche Art
urkd Weise

Uberreglermentiertes Mietrecht neben
geringen Mistrenditen beld gledchzeitigem
hohem Investitionsristko (infolge der
Langfristigkelt immaobillenwirtschaft-
cher Investitionen) bilden das Span-
nungsleld dieses speriellen Markiseg
mEntes.

Machdermn noch kurz nach der Wende
gine Wohnungsnotl Tu verzeichnen war,
gibt &= heute sin beachtliches Uberan-
gebot von Wohnraum in allen Preis-
kategorien und Ausstatiungsstufen

Das Gut sanlerter Wohnraum kann da

her manchmal nur unterhalb der ement-
hichen Gestehungskosten am Markt ab-
gesetat werden. Aus betrichswirtschalt-
Bcher Sicht kann aber keinLinternehmen
daverhaft unter Selbstkosten anbieten

Oowohl vielfiltige Steueranreize Invest)-
tionenin Ostdeutschland bewirks haben,
konnte ein Aachendeckender Abbau des
immensen Instandsetzungestaus aus
40 jahren DDR-Mangehverwaltung - vor
allern im grinderzeitliichen Gebaude-
bestand - nicht behoben werden, Man

findet heute cinen Mix aus unsantenen,
il und komplexsanienen Bestdnden

Ein in der Immobilienwirtschalt bislang
unbekanntes Phinomen - Des
irvestition (teilweiser bzwe vollstindi-
ger Rilckbau von Gebauden) - wird in
der breiten Offentlichkeit seit geraumer
Zedt als pinziger Ausweg propagiert.

Alle oben aulgefihren Einflusslalaoren
brwirkien in unteschiedlichis Intensithl
eiries: She bewirken eine mittedfristis
stark angespannte Liguidititslage der
Wohnungsunternehmen

Um daher nicht mehr _heslbare” Fehl
imvestitionen bel heutigen Investitions:
entscheiden (z. B, griBere [nstand
sotzungsarhesten) 2 vermesdem, mils-
sen disWohnungsunternahmen das kon-
krete Risikoumicld bestimmen und den
langpfristigwirtschalt Bch sinmvollen Kern:
bestand sowle dio Desinvestitionsobjekte

definieren

Risikoumfeld

Zur Yerdeutlichung des aktuellen Risiko-
umfeddes wind aul ein Obersichiliches
Diagrarmmm der KPMG' Bemug genommen
Hieripel wurden Risiken des ostdewtschen
Wohnimmobilenmarktes bestirmmt

I Ergebnis dieser Untersuchungen wir-
den folgende wesentliche Risiken aus
eerwiihlt

1. Wandiung in Richiung Mielermarki,
2, Leerstand,
3, Konkuwrrenzdruck,
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. Auswahl falscher Objekte,

4

5. 'demographische Entwicklung,
&, verinderte Férderbedingunigen,
s

. Grundslickspetes.

Danach wurden die Intensitat der Aus-
wirkungen auf Wohnungsuntemehmen
und die Emtrtiswahmschenlichketten

heute wind m Zeitablauf enlen

Das Ergebnis wurde in einer 9-Feld-Ma
trix dargestelit (5. Abb. 1.

Dabed wird deutlich, dass neben der
Wandiung rum Mietermarkt (bzw: Nach
fragermarkt) die veranderten Forder-
bedingungen wegen der unmitteibaren
hohern Auswirkung aul das Bguide Ergeb
nis besondere Beachiung verdienen. Der
daverhafte Leerstand bildet cine weiters
wichtige Kenngrife, die in der Intensitii
der Auswirkung auch langfristig wesent-
lich bledbon wird.

Irm Rahmen bereits bestehender Bestan
die spaelen die Grundstisckspredse ruliinf-
tig cher eine untergeordnetere Rolle

Ein becheutender Punkt ist und blefbt die
Auswahl der richtigen Bestinde. Auf
Grund der besonderen Elgenschaltendes
Guies Wohnung™ wird deutlich, dass
Fehlentscheidungenz. B hinsichtlich des
richtigen Standortes langfristiy wirken
Sip sind fast nichi mehr zu korrigleren
Der Bauzustand kann noch 5o gut sein,
wenn das Objekl in puncio Stand-
ort{qualit&t) nicht den Nutzwert
ervariungen der Mieter entsprichi, so
kann das Investmént insgesamt in Ge-
fahr geraten.
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Abb, 1: Risikomatrix [Quells KPAMG)

Strategischer Ansatz (...die richtigen
Dinge tun...)

Esist min strategischer Ansatz ruwihlen,
der langiristig abzielt auf die Schaiffung
und Erhaltung von Edolgspotenzialen
durch die Festhegung mu den Punkten:
- mit welchen Produkien,

= aul welchen (Telfmirkten,

= mit welchem Mitteleinsatz?

Hierzu sollten bewdhrte Tools wie die
Potenzialamalyse, die  Starken:

Schwichen-Analyse sowie sine Portfolio-
anakyse genitzt werden.

Hierbe hilft die Potenzialanalyse bei der
Suche nach zuklinftigen Starken des
Unternehmens und Schlisselfaktoren
gegeniiber dem starksten Mithewerber
Man kiinnte dies mit den Fragen:

- Wa sind unsere Stlrken identisch
mit Schlissellakioren dier Branche?
= Wo biegen unsere Defizite?

umschreiben (vl hierzu Abb. 2)

D¢n Input der Stirken-Schwichen-
Analyse bildet der Output der
Potenzialanalyse_ Es geht um die Unter
suchung von Merkmalen fir strategrsche
Geschafislelder[z. B_freifinanzierte Woh-
nungen, Blnoflichen, Gowerbellachen,
Parkplatze el ) im Vergleich mu din Kon-
kurrenten [vgl. hierzu Abb. 3 Belspiel &
nes mittelstandschen Wohmingsunter
nehmiens) Der Punkt der Portiolicanalyse
soli nachiolgend ausfihrlich erntert und
praxisbezogen verdeutlicht wenden.
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Portlolio-Analyse

Unter Portfolio versteht man allgemesin
die Gesarntheit der Produkte bew. Dienst
Ieistungen, mit denen sich sin Unterneh:
mien aul dem Markt prasentiert.

Die vorherrschende Fragestellung (st
dabet: Wie sollen unter Beachiumg der

Erfolgsobjekte (SGE = strategische
Geschaftseinheiven] verveill werden?

Bezogen aul die Wohnungswirtschalt
muss man sich also fragen, welches sind
die richtigen Bestinde, mit dimen das
Unternehmen langfristig am Immo-
bilienmarkt bestehen (und Geld ver
dienen) mochie?

Portiolio-Management wird allgemein-
gilltig als Denkhaliung, die von siner
konzeptionellen Gesamisicht des Unier-
nehmens ausgeht und aul dem Gedanken

beruht, dass en Unternehmen dann
langfristig existenziihig sein wird, wenn
sein Portlolio von Geschifien sowohl in
finanz- als auch erfolgswirtschaltlicher
Sichz ausgeghichenist™ bezeichnet. Uber-
tragen aufdie iImmobilienwirtschalt kann
man von einer systematischen Flanung,
Steverung und Kontrolle eines Bestan-
des von Grundstiicken und Gebauden
mit dem Ziel, Erfolgspotensiale mulzu
bauen™ sprechen,

Ein Portfolio-Manager wind versuchen, die
Performance seines Portfolios durch
strukturelle und strategische Verinde
rungen ru verbessern, wahrend ein
Immobdierversalter meist von einem
statischen Bestand ausgeht.

L d. B. werden gewachsens Immobilien-
bestinde Ausgangspunkt der Uberbegun
gen sein* Daraus folgt, dass zu Beginn
des Processes dher [s2-Fustand des Portio:
lios zu analysieren isi. Das Portiolio-
modell solite dabeiin der Lage sein, villig
heterogene Bestande unter einheitlichen
Gesichtspunkien zu charakterisieren.
Diese Bedingung wird 2 B ein Ansatz
erfilllen, der auf genau rwel Dirmensic-
nen beruht. Wert und

werdhen immer von Faktoren besinfhusst,
die sich einerseits auf die rdumbiche Posi
tion, andererseits aber auch auf das Ob-
jekt im aktucllen Zustand bezichen. Baf-
de Dimensionen unterlicgen einer relati
vierenden Bewertung durch den Markt.
Bone-Winkel geht davon aus, dass ein
Analyseraster sowohl die Dimension
Markt® als auch die Dimension _immo-
bidle” enthalten muss *

Die (bertragung des Portfolio-
Managementansalzes aus der Unter
nehmensplanung auf Immobiienpon-
folics scheint ein pesigneter Weg zu sein,
Diemesten Modelle beruben daraul, dass

& — sfikwner Kealument, & - - - - - pemes L-:l'n:lmll_:.

{hmdﬂﬂ- J 2

.
[

Mdﬂ"‘u"ﬂ'ﬂiﬂtmi

i o

Abb. 2: Beispied filr eine Potensialanalyse fiir ein mittelstdndisches Wohaungs-
wnternehmien



controller magazin 4/02

Hinter den aufgefihrien Haupt:

=
==
=

faktoren slehen  zahlreiche

Subfaktoren, die im einzelnen bed

Bone- Winkel ™ dargestellt sind.

Alle diese Faktoren stehen mielnan-

der in Bezighung und sind vonsinan-

der abhlingig. Uberschneidungen las-

sen sich auch mit einer sndenen Aus

L=

withl nicht génzlich ausschliefien. Sie

kannen nur vermindert werden, I

dem die Faktoren weniger tef diffe

rerziert werden, was wisderum e

rien Vierlust an Informationen sur Fol

-
-

ge hat

-
-
PR A

Faktoren des relativen Wett-

™
e

bewerbsvorieils

Abb. 3: Beispiel giner Strken-SchwdchenAnalyze filr ein Wolnuaesunternalimen

die Analyseobjekte hinsichilich einer ex-
ternen, vom Unternehmen nicht zu by
ginflussenden und einer internen, durch
das Verhalten des Unternehmens bbedn-
flussharen Dirmension beurtelt werden.
Im allgemeinen untersucht dabei die
Umweltanalyse externe Chancen und
Risiken, wahrend sichdie Unternshmaens:
analyse suf interne Stirken und Schwi-
chen bezisht. Unterschiede ergeben sich
hierbei vor allem in der Auspréagung der
heiden Rasicdimencionsn,

Eme Anfarig der T0er Jahee durch die
Boston Consulting Group entwickelite
Vanarite bizieht die Unmseltdimension
durch die Griske des Marktwachstumns
und die unternchmensbezogene Dimen-
sion durch den relativen Marktanteil
ein. Den theoretischen Hintergrumd be
fern dabet die Konzepte der Erfahrungs
kurveund des Produktiebensrykie. Dies
implizient, dass eine Produktion homo-
gener Giter stattfindet und lHsst sich
somit auf heterogene Immobilien-
bestiimde nicht amwenden. Auferdem
kann filr den Immobienbereich nicht
automatisch unterstellt werden, dass re-
lativer Marktantel und Rentabilitst der
Geschaftseinheiten posiiv komelien sind
und grobes Wachstum hohe Erfolgs-
potenziale beinhaltet."

Aars der Kritik am BCG-Ansatz heraus
wurde in Zusammenarbeit von Mckinsey
und General Eleciric das Markt-
attraktivitht-Wetthewerbsvortell-Port-
lolio (gder auch Branchenatiraktivitiis:
Geschifisfeldstarke Potfolio)entwickel.

Dieses Modell st wensger stamdardisiert
und besitzt einen wesentlich geringeren
Verdichiungsgrad. Heer werden Umwelt:
und Uriarnshmenssieaton seseiner Visl
zahl von qualitativen und guantitativen
Einflussfakioren pebildet. Manspricht her-
beil awch vorm Multfaktonenansats,”

Der Aussagepehalt der Portfolio-Analyze
ist sehr stark abhingig von der Auswahl
derrelevanien Kritenenblndel zur Bestim:
mung der beiden Matrixdimensionen Die
modellinhirente Flexdbilitstverangtnach
indnadueller Bestimmung und Gewach:
iung der Fakroren, i1 somit also stark
durchdas subjelave Uneilsvermogen des
Anwenders pepriigt * Doe Fakioren mils
sen auf heuristischem Wege liber die Ver.
mutung von Ursache-Wirkungs-Zusam
menhangen enmittelt werden.®

Fakloren der Marktattraktivitat

In Ankehnung an Bone Winke lassenisich

folgende immobilien-spezifische Er

I‘nlpﬂmnm!dnmﬂmm
wirntschaftliche und politische Rah
meertbedrgungen:

= demographische / sozio-Gkonomi
sche Faktogen;

- Infrastrukie;

= Jweiche™ Fakioren;
Struktur und Entwicklung des
immobilienanpebotes;

= Struktur und Entwicklung der
immolbaliennachirage:

= Miet-und Preisniveau des réumlichen
und sachlichen Tellmarktes,

Diese Dimension des Multifaktoren:
modells bezeichnat allgemein unter-
nehmensbezogene Stirken und
Schwachen, Hier sollte - 2 B. durnch Ver-
gleich mit der Konkurmrenz — ein geeigne
ter MaBsiab pefunden werden. Megst
scheert dies i der Tiefe jedoch an not-
wiendigen externen Informationen Uber
Konkurrenrimmaobilien

Wach Bone-Winkel kennzeichnen olgen-

de Faktoren die relativen Wetthewerbe-

vortedle flir ain immobilienportiolio:"

- Mastzungskonzept und Fusktonalitat;

= Mietermie

= Grundsticks und Standostlakioren;

= architektonieche / technische Ge-
staltung;

= Ausschiittungsnendste;

=  Wertertwicklunig.

- DObjektmanagement, [nvestitions

und Folgekosten.

Das Problem der unzureschenden Fun-
dierung von Ursache-Wirkungs-usam-
menhangen und berschneidungen tritt
verstirkt auf. Auch hier gibt es Faktonen,
die sich nur in Grenzen durch den In
vestor bestnflussen lossen

Scoring-Modell zur Bewertung

Um einzelnen Objekien eine Position in
der Marktattraktivitdos- Weltbewerbs-
vorteils-Matrx zuweisen Iu kinnen,
miissen die Erfolgsfaktoren bewertet
werden.™

Es ist davon ausrugehen, dass mcht alle
Falktoren mit der gletchen intensitét auf
den wirtschafthichen Erfolg des Objektes
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eirwirken. Daraus lolgt die Notwendig-
ket einer Gewichiung der Fakioren. Die
Gewichiung und wernmalipe Beureilung
erfolgt innerhalb eines Scoring-Modells.
Hier werden qualitative Merkmale durch
Zuweisung von Punktwerten guantifiziert

und Ober eln Gewichtungsschema mit-
einander vergleichiar gemacht. '

Die Zuhifenahme des Scoring Modells
51 unmitielbar mit dessen Problemen
verknilpft. Besonders problematisch er
weist sich die faktische Uberschneidung
der zu bewertenden Faktoren. Dies muss
bei der Gewichtung durch Anpassung
der Gewichie vermindert werden. Vore:
le der utzung von Scoding Modelhen sind
hingegen die Transparenzschaffung zu
subjektiv ausgewlhlten Bewertungen
und die KEomplexititsreduktion durch
Zerdegung in Teilprobleme '*

Ein weilerss Problem enistehl aus der

anforderung, dass alle Immobilien

1. mit Hilfe konstanier Fakioren
kataloge bewertet werden,

2. die gleiche Gewichiung unter den
Faktoren verwendet wird

Diese cinheitliche Messlatte kollidiert mit
der unterschisdlichen Wertigkest von Er-
folgsfaktoren fiir unterschiedliche
Immobdientypen.™ Bei der Ageregalion
und ggl. anschlisbenden Ableitung von
Normstrategien kann dies zu verminder-
ter Aussagekralt fihren.

Normstrategien in der Markt-
atiraktivitdts-Wettbewerbsvorteils-
Matrix

Vereinfacht unterscheidet man deed

Zonen "

= Zoneder Mittelbindung irechisoben),

- Zome der Mitlelireiseizung (links
unkem),

= Zone sclekthver Vorgehensweise (aul
der Diagonalen] vl Abb. 4

je nach Zugehdrigheil zu diesen Zonen

konnen folgende Normstrategien zuge

ondnet werden:

® [nvestitions- und Wachstumes-
stratagie flir Matrixpositionen mit
hoher Marktattraktivieil und hohen
relativen Wetthewerbsvarteilen

® Abschipfungs: und Des-
investitionsstrategien fir Matrix
positionen mit niedriger Markt
attrakiivitdt und geringen Wettbe-
werbsvortellen

338

[ )
z ;

it

: a

= |

= 4

= .

= P

B

miviel &

bech 104

relativer Wettbewerbsvorteil

Abb. 4: Portfolio-Bid (Quelle: In Anlghnung an Bone-Winkel, Immaobifiempaortfolo-
Management, 1998, 5 788 und Kreilkump, E, Managerment, 1987, 5 495)

® zelektive Strategien fir Positionsn,
die in der Matrix aul der Diagonaben
liegen. Innerhalb cheses Bereiches
wird weiter differerziert in Offershe,
Defensiv- und Ubergangsstrategien.

Diese Strategievorschlage dikrfen nicht
schematisch gehandhabt werden. Aus
gehend vom Istportiolio milssen sislge-
richtet entsprechende Handlungsalter:
nativen entwickell werden, um zum ge-
wilnschten Stand innerhalb des Soll:

partiolios zu gelangen

Dreidimensionaler Erkiarungsansatz
fiir die Immobilienwirtschaft

Auggehend von der Annahme, dass der
sog. Vermistungserfolg eine Funktion
von Standortqualitst und baulichem
Zustand darstellt, wurde von der Halle
schen WG ein dreidimensionales Por-
folio-Modell unter Hochschulbegletung
enbwickell. Das Modell wurde in der Zei-
schrift .Die Wohnungswirtschalt™ Nr 09/
2000 vertiffentlicht. Der so bezeichnete
Strategiequader it in Abb, 5 zu sehen

Ex wird unterstellt, dass bei hoher
Standortqualitat (Markt- baw. Lage
dimension) und sehr gutemn baulichen

Zustand (unternehmensbezogene Di-
mension) ein griGimoglicher Vermie
fungserioly entsteht. Zielfeld aller An-
sirengungen sollie deshall das Feld A1
saln.

Unter Verwendung eines Scorng-Modells
wurden Standomqualital und Objekt-
standard sowie Vermistungseriolg bewer
tet und gewichtet. Danach lassen sich
die Objekte aktuellen Feldern jeiner der
27 mighichen Kombinationen] zuoednen.
im Anschluss werden MNormstrategben
abgeleitet.

Frimdr wird die Betonung des Standortes

wegen der fast nichl gegebenen Beein-
Hussbarkeit stiirker susgepragt sain.

Srirment dir Standedt nicht mit den Nulz
werterwartungen der Mieter Gberedn, 20
kanm der bauliche Zustand noch 50 hach
sein, g5 wird sich vermutlbch kein oder
Aur ein unzurelchendar Vermistungser:
lolg einstellen.

Das Haupiaugenmerk muss dabei auf
dem tatsichlichen Bedar! und der um-
fassenden Befrisctigung der Bediirinisse
der rukinftigen Micter Hegen. Hierzu
werden umiangreiche interne und ex-
terne Marktdaten hinzugerogen



Abb. 5: Strategischer Portfolioquader fQuelle: irt Anl. an Verdffentlichung der
Halleschien WG in  Die Wohnungswirtschaft™ 09./2001)

Der gewdhite dreidimensionale Ansatz
Ist zur Verdeutlschung des Zusammen-
spiels immobilienwirtschafthcher Fak-
toren jedoch sehr gut peelgnet. Die Basis-
dimensionen sind bei uns ebenfalls
Markt” und immobilie” brw. Lage™und
-Substanz™. Die dritte Dimension
Vermietungseriolg stell dann sehr an-
schaulich die unterstelite wirtschafthiche
Folge dis Zusammensgiols der o a. Fak-
Loren dar

Anpassung an die Bedlrfnisse
unseres Unternehmens

Als stsdtisches Wohnungsunternehmen
mit einem Versorgungsauftrag filr breite
Schichten der Bevilkerung milsson wir
einige der Makrostandorifakioren als
gegeben hinnehmen, Auferdemn bewe-
gen wir uns in einem begrencion, aber
volumenimalig sehr grofan Tedsegmaent,
dem Mietwohnungsmarkt. Wir kiinnen
Lee5 z. B, auch nicht viclleicht lohnen
dere Teibmdrkie in anderen Regionen flir
uns erschiiefen.

Bel der Beschéftigung sowohl mit den
eher allgemeiner gehaltenen Faktoren
Z. B. bed Bone-Winkel'" als auch den von
der Halleschen WG ventiffentlichten Fak-
toren haben wir die aus unserer Sicht for
unsercn Teilmarkt fir den Vermistungs-

erfolg relevanten Faktoren ausgewdhic
Fiir Gawerbsimmobilien bzw gemischt
pemitzie Objekte viellsicht wesentliche
Faktoren wie Nutzungskonzept, Mieter-
mix 0. & spielen filr uns kaum eine Rolle
Dagegen sind andere Faktoren wie
soziodemographische, Migrations:
und Segregationsprobleme™ aus
unserer Sicht im Hinblick auf langfristi-

gen Vermietungserfiolg hiher m ge-
wichten,

Zur Visualisierung der Eingrupplening
der einzelnen Objekte haben auch wir

emen Vermietungserfoly bewerlet, wo-
bed wir die Fluktuation als einen fir uns
beim aktwellen Migtermarkt wesent-
lichen Faktor hinzugefigt haben. Dies
dient jedoch mur einer ersten Ist-Bestim-

mung{Ausgangsield im Strategisquader)

Weiterentwickefter Losungsansatz

Wesintlich bei allen Anstrenpungen st
{edoch der strategische Ansatz, das Soll-
portolio. Es reicht nicht aus, ausgehend
voneinem Ausgangsleld Normsirategien
abzuleiten, Wichtig In diesem Zusam-
menhang ist, ob der gewlinschite Zielzu
stand awch 7u erreichen 2. Denn letst-
endlich soll ein Portfolio entstehen, wo
Cizsh-Freisetzung und Cash-Bedarf aus

gewogen sind.
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‘Wirerfassen nicht nur den akiuellen Bau-
zustand und die Standortqualital, son-
dern hilden gleichzeitig den geplanten
Zielzustand und darliber hinaus den
Zustand ab, der esntrat, wenn keinerlei
Aktivitaten entfaltes werden (Nichtstun)

&n der Standortqualit it werden wirid R
eher weniger verbessern kiinnen. Aber
wenn wir uns mit dem geplanten Ziel-
objektstandard in Richtung hiherer
Bauzustand bewegen wollen, so heifd
dies pwangsliufig: Investitionen.

vermietungserfolg hesbit firuns nicht eine
wie auch immer ermittelte oder ainge-
schatzte Nettokaltmiete. Wir wollen se
hen, was unter dem Strich nach Abrug
auch des Kapitaldienstes fir dis noch 7u
tatigenden Investitionen Gbrig bleibt,
d. h. wir analysierer hier den Cash Flow 3
jeur Gliederung dir Cash Flow Rechnung
fitr wvermietete Wohnimmobilien vgl.
Abb. 6. Die méglichen Anderungen des
Objekt-Cash Flows im Verhdlinis von
Bauzustand Invest itionen] und Zeit wird
in Abl, 7 verdeuthicht.

Hier scilict sich der Kreds, Wir Ober
prifen, ob wir unter den aktuellen und
Tuklinitiy singeschitzien Bedingungen
in posatives baw positivenes Ergebnis
arrielen konnen.

Technische Umsetzung

Dse Erhebung der bendtigten Daten er-
folgt Giber eine amwenderfreundlich ge-
staltete ExcelDatei. Die Mutzer, vor-
rangig Geschéftsstallen- oder Gruppen-
ledter, kiinnenentweder einzeine Objekte,
ganze rusamimengehongs Wohnanlagen
oder logische Cluster/Bauabschnitte/
Flurstiicke auswihlen und belommen
aus einer Stewerdatei alle derzeitigon
Bestands- und Bewirtschaftungsdaten
vorgeladen. Sie mikssen nunmehr nur
noch auswihlen, welche Fakioren aktu-
ell vorhanden sind. Des weileren wenden
auf gleiche Art und Weise der geplante
Ziclzustand (Soliporticlio) sowie der zu
enwartende Tustand bei Michistun be-
wertet, Es wurden muesitzlich Plausibili-
tatsprifungen implementiert, die aul
ebwaige widerspriichliche Eingaben hin-
weisen,

Der Entscheldungstrager kann dann so-
fort die Eingruppéerungen innerhalb des
strategischen Quaders ablesen. e nach
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" st von rund 1 % pro jahr rea-
Gliederung der Cash Flow Rechnung fiir | [iich snsunehmen s 15t s
. . ape Ortsteiipotenzial tendensiell besser als
vermietete Wohnimmobilien s D ockaht e Stack v varle
angenommen, dass dann eine hbheére
Maximil eraclbarer Brutoumsatz ohne Ust. (ohne Beinebskosien) Mietsteigerung durchsetzbar sein
4. Mictminderungen durch Mangel an der Mictsache misste (aul Grund des Standortvor-
[ Mictmindeningen durch Sanicing tiedls). Ein gutes Drtsteilpotenzial wirkt
/. Erlosschmalerangen durch Leerstand (Micte) chenfalls positiv auf die anfangliche
+  Somstige Umsatzerltse Mieththe Dieser Fakt erschesnt Fir
uns wichtig, gerade weill der Faktor
Netioeriloe Jage™ noch immer nicht im Leipziger
Mietspiege]l Miederschlag gefunden
4. . Instandhaltungen hat.
4. grofere Instandsctoungen
= sonstige Fremsdkosten Da der Endwert won der Dauer der
4. Nicht umlagefihige Betrichskosten Betrachiung abhangt, haben wir uns
A, Ertragsausiille Betnichskosten fidr einen Zeitraum vomn 5 Jahren ent:
Micht abrechenbare Betrichskosten schieden, da hier Abzinsungsefickue
Eritsschmalerungen Betrichskosten noch nicht sa stark ins Gewicht fallen,
J Michizahler der Zeitraum zur Verdeutlichung ciner
I Miet- und Raumungsklagen geplanten Entwicklursg jedoch ausrel
i1 v:mhmm t.hcru:lemd‘uelnt.!ud-u‘n entfallendann
7 Mmtm'nﬂ hﬁndmml]ﬂsse wie der langsame Ab
au von Leerstand nach Sanierung
Cash Flow 1 oder der Zufluss der investitionszulage
Jo Finsen Fremadfinansserangsmitic] Sanserung erst im Jahe nach Investition,
. Tilgung Fremdfinansicrungsmitie] Samerung
[ GeldbeschalTungskosien Im Falle des Nichtstuns sind wir go
A Anmictungskogien [ Generalmicic / Erbbaurinsen nau enigegengesstzt vorgegangen.
Cash Flow 11 Hier wollan wir von den Entsthed:
. . dungsirdgern wissen, in welcham
f Kapitaldicnst aus Uniernchmensfinanzicrungen f el Shasdcrt uind Obiektin
aus Alischulden
i b i — g Ilh-l bei Michtstun (d. h nus A.h
£ £ schiipien, keine groferen Investitio-
= Cash Flow Il nenjbefindet. 2u Miete und Leststand
soll hier der vorausshchtliche Endzu
Abb. &: Gliederung der Cash-Flow Objektrechnung stand in 5 jahren erfasst werden.

Ausgangsield wird eine Mormstrategie
eingeblendet, die jedoch nur als grober
Anhaltspunkt dient (vgl. Abb. 8).

Fusatzlich ist eine Steusrdatel verkniipdt,
die durchschnitthiche Baukosten je nach
Gebdudetyp und Baualliersklasse enthalt
Diese werden ebenfalls vorgeladen und
kiinnen bel Bedard dberschireben wer
den. Mit diesen noch zu  stemmenden”
Investitionskosten und den anderen,
normalen Pramissen dus unsamer Ine
vestitionsrechnung wird dann der Cash
Flow 3 aktuell, bei Erreichung des Sollzu-
stardes und bel Michtstun ermittelt.

Einbeziehung des Makrostandortes
Im Rahmen der strategischen Unterneh.

gebildet. Hierbei wurden u. a.
Wanderungshewegungen, Leerstands-
entwicklung, Arbeitslosenzahlen,
Mistpotenziale usw ebenfalls mit sinem
Sooringmodel]l gewichbet und bewertet.
Dée Abweschung gat. diemn Dunchschmitt
dhirr Stadt wurde hier herangezogen. Teil:
witise sind auch statistisch nachweisba-
e Entwickiungen ikber mehrere lahne ein-:
berogen, wobed der Trend des letzten
lahres Gbergewichtel worden ist
findikatorfunktion)'®.

e arbeitslosenzahlen wurden deshalb
mit betrachted, wedl hier u a. die Miet-
zahlungsidhigkei natrlich enischeadend
benflusst wird,

Wir hisbien uniterstellt, dass bei einer Ent-
wicklung in Richtung Sollportiolio aus-
gehend vom akiuellen Stand bef durch-
schnittlichem Onsteilpotenzial ine Mist-

Analog ru den o a Ausfihrungen ist
davon sustugehen, dass sich ein Objekt
mil schiechierern Onmsteidpotenzial ver
mutlich schneller in Richtung der #in:
geschitzten (niedrigeren) Endmicte ent:
wiischoalm ward.

Danachwird der Durchschnitt der 5 Jahre
gebildet, welcher dann in dem in Abb. 9

dargesteliten Dlagramm entsprechend
der Yanante eingeht.

in diesern Diagramm wird das Cash Er-
pebngs in Abhangigkel des Bauzustandes
heute, im Sollrustand und bed Michtstun
dargestellt. Durch die Embezichung der
Standortqualitst [Dristeilpotenziale) kin:
nen identische Bautypen mit gleichen
Foktorauspragungen unterschiedliche
auch den Beobachtungen in der Praxis,
dass das CashErgebnis in Uberdurch-
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Migliche Anderungen durch Investition ausgehend v. akt. Stand

Objekt Cash Flow

225
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baulicher Zustand

baulicher Zustand unverindert, Miete gesteigent z.B. Marketing, Mictanpassung Fordermittel etc.
baulicher Zustand verbessent, Erldssituation verbessert, Top-Alternative

baulicher Zustand verbessert, Erlossituation unverandert, gut, aber weilere Prifung

baulicher Zustand verbessent, Erldssituation verschlechtert, weitere Privfung, gefls. Aussondening
baulicher Zustand unveriindert, Erlssituation verschlechtert (Nichistun)

haulicher £ustand verschlechiert, Erldssituastion verschlechtert (Wichistun)

Abb. 7: Migliche Ann‘ﬂfwagmm Objekt-Cash Flow n Abhangipkeit von Bourusiand fimestitionen) und Zed

schnittlichen Oristellen besser st als in
unterdurchschnattlichen. Die die Grafe
des Cash Flows je gm und Monat zeigen-
den Blasen i Blasendiagramm wandern
samit in Abhdngigkeit der Ortsteil
potenziale bei ansonsten gleichan Bewer-
tungen mur noch in vertikaler Richtung.

Wie geht es weiter?

In Anlehnung an die Effahrungen der
Halleschen WG wird es einen Antell an

Objekten baw. Anlagen peben, fir dieaus
dieser Analyse sofort die entsprechen-
den Strategicn ablesbar sind.

Die Ubrigen Objekte miissen hinsichilich
der wesentlichen Faktoren (ruallererst
Standort, dann stark gewichtete Haupt:
fakioren) nochimals im Team diskutiert
werden Anschliefend werden mittels der
im Unternchmen vorhandenen invest
tionsrechnung (im Viorstadium als Mach-
barkeitsstudie bezeichnet) verschiedene
Mbglichkeiten bevechnet. Hierbeiwerden
u, &, auch Vortedhaltigheiten swischen
den Varianien Behalt mit Investition,
Behalt ohne Investition, Verkau! baow
Rickbau untersucht. Eskiinnen optimale
Investitions:, Desinvestitions: oder
Verkaulszeitpunkte cbenso wie Band-

breiten von Verkaufserltsen ermittelt
werden.

Die vonuns integriene Betrachtung opti-
maler Zeitpunkte (Gr verschiedene
Handlurgealtermativen hat die maximal
midghiche Abschiplung von Cash Flow
zum Ziel. B3 wird ausgewiesen, wie lange
man ggl eine geplante MaBnahmenoch
hinaus zégern kann, um den maxima
len Ertrag fur das Unternehmen zu
sichern. Dabel spielt der Engpasstaktor
Liguidiata: ene enischeidende Rolle Es
kann Mafnahmen geben, die aus
Renditegesichispunkten visllescht solort
durchgefithrt werden sollten. aus
Liquidititssicht aber noch hinauszu

Zoperm wren

Im Ergebnis entsteht eine Eintetung in
Kernbestand, Dispositionsmasse und
Verwertungsbestand™, Diese (st natlir
lich ketnesialls als statisch anrusehen
Die Portfolioans8ize sollien kontinuier
lickh - wahrscheinkich im jahresabstand -

Uberprift werden

Mit dem Instrument der Portfolinanalyse
werden die strategischen Bestande her-
auskristallisiert. Somit kBnnon teure und
Junhailbare” Fehlinvestitionen in die
Jalechen” Bestindes vermieden werden

Dies sollte in Zusammenhang mit
den anderen strategischen Malinahmon
fim Hinbleck auf die Liquiditatsstuation
und Basel i) etnen wichiigen Beftrag rur
Erreichung der Unternehmensziele
lewsten

Unwahmscheindich erscheint es, dass wir
alle fir uns strategisch nicht sinnvollen
Bestande verubern konnen. Zum einen
ist der Markt hierfir nicht gegeben, zum
amderen wiknde ein massenhaftes Anble-
ten von Grundstiicken die chnehinschon
niedrigen Preise weiler nach unten tred-
ben. Dardiber hinaus darf man nicht ver:
gessen, dass jeder Verkauf an einen In-
vestor natrdich auch newe Konkurrenz
aufdem durch einUberangebot von rund
&0,000 [2eren Wohnungen gekennzeich:
neten Leipziger Wohnungsmarkt be
deubet,

Es sind also verstarkt kreative, aber auch
praktikable Lésungen gefragl, Genau
hierin liegt aber die Herausforderung
und Motivation fir die Zukunft. Packen
Wi B2 B

Zuordnung CM-Themen-Tableau
21 |25 | 26| § R | F
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Entwicklung des Cash-Ergebnisses i
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Segregation bedeutet die ungleiche
Vertethung von Armut und Assliindem

Abb, #: Visualisierung des Cosh-Erpetmisses

siehen und nur noch die sozial
Schwicherén, Migranten, Arbeitsioze
und Problsmmister bleiben bew sach
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AUFBAU EINES INTEGRIERTEN
CHANCEN- UND RISIKO-
MANAGEMENTSYSTEMS

am Beispiel der Energieversorgung Halle GmbH

von Christoph Dieckmann, Halle

Der voslicgende Artikel skizzien die Kon:
zeption und den Aufbau eines integrier
ten Chancen: und Risikomanagements
arn Beispiel der Energleversongung Halle
GmbH (EVH), eines in den Bereichen
Strom, Fermedrme wnd Gas agierendan
Energiedienstleistungsunternehmens.
Die EVH erbringt fir knapp 160,000 Kun
den, rum Teil deutschiandwait,
VErsorgungs und Serviceleistungenrund
urn das Thema Energie und srwirtschal
tede im Jahr 2000 mit 850 Mitarbeitem
cinen Umsatr von 200 Millionen Eurn

1 Einfiihrung

Diie Notwendigket, Chancen und Risiken
urternehmerschen Handelns mittels
Anatyse, Uberwachung, Bewerlung und
Matinahmenentwicklung systernatschm
i Uiritermeshmiens planng einruarbeiten,
st inden Fleren deutscher Untemehmens
keltungen spatestens mit Inkraftirelen des
Geselzes zur Kontrofie und Transparenz
im Unternchmensberesch (KonTraG) sum
1. Mai 1998 erkanmnt worden. Ene Viel
zahl von Publikationen hat sich seitdem
ciesem Thema gewidmet. Doch mehs
noch: Das systematische Management
von Chancen und Risiken fiber das ge-
setzlich verlangte MaB hinaus liegt, micht
gudetzl mit Bhick aul muerwariende Verdn:
derungen durch die neue Eigenkapital
richtlinde fir Banken [Basel ), im wreige-
nen Interesse der Unternehmensfih-
rung. [Mese trifft permanent Entscheldun
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2en unter Unsicherneit und sollte daher
gentigh sein, Konsequenzen potenzielles
Abweichungen vom Planzustand ex ante
Zu eruleren und bereits m Vorleld pessg
nete Mafinahmen mu entwickeln, Nach-
fodgend soll ein fir die Energversangung
Halle emiwickeltes Konzepl vorgestelll
urdd in selner Wirkungswelse ndher ef
Butert werden

2 Quellen von Chancen und Risiken

Risihen sollen im Folgenden als unerwar-
tet negative Abweichungen von einem
hinreichend readistischen Flanzustand
verstamden werden. [he Materiglisation

Diplom-Cikonom Chiistoph Dieckmann
it Lester Sirateghe und Berichi innerhalk
das Conlrolling der Erangisversomung
Halla Gk,

e-mill: chisdonh, deackmiann & evh.de

gines bestehenden Risikos fikrt in der
Konsequers fum Verfehlen des angestreb
tern Zustands. Chancen hingegen stellen
eine unerwartet positive Abweichung
vom Plannestand dar (Abbildung 7). Be-
reits an dieser Stefle wind dautlich, dass
sichdas bel der EVH zuimplementierende
Systemn nichl einseitly auf Risiken kon-
Zentrien. Wir praferieren an Stelle eines
Hisikoverhinderungssysiems™ emenAn
satz, der sowohl Chancen als auch Risl-
kenuntesmehmerischen Handeins beriick
sichtigt, die notwendige Transparens
schadlt und cin gpezieltes Aushalancienen
der beiden Flanabreeichungszust dnds

ermibgiicht.

Chancen und Risiken

iChance: Posifive

Perfarmanoe

Abweichung von Plan

X

-

. Geplanis

Risiko: Megative
Abweichung von Plan

o

ks
-] ﬂl'#l'ﬂ
" Performancs |

= Bchiwhen

Zov

Abb, 1: Abweichungskorridor
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Chancen und Risiken erwachsen in erster
Linte aus eimerm komplexen Unter-
nehmensumfeld mit vielschichtigen
nteraktsmsmechansmen pamschen Kun-
den, Licferanten, Wettbewerbern, Staat
und demn Unternehmen sefbst. Fiir eine
deutliche Zunahme der Komplexitat und
Unsicherheit sorgt die im Energlesektor
weiler voranschreitende Liberalisie-
rung der Mirkie und damit verbunden
der erhihte Wettbewerbsdruck. Aus Ab-
nehmern wurden Kunden, die urmwor
ben, betreut und mitinnovativen Energie
produkten versorgt werden wollen. Flexi-
bilitsr, ZuverlSssigheit und Service
orientierung wurden zu entscheidenden
Wettbewerbsfaktoren Im War for
Customers der Energiebranche. Gleich:
wilig lisst die hohe Preiselastizti und
-transparens bei Produkien wie Strom
und Gas in Verbindung mit der einfachen
Vergleichbarkeit der Produkte die effizi-
ente Ressourcenausnutzung bei der
Leistunpsersteflung zur Leitmaxime aller
internen und externen Prozesse wenden,

Hier stellen sich den Versorgungsunter-
nehmen ganzlich neue Herausiordenin

pen, die Risiken, aber auch neus Chan-
cen In sich bergen. Letztere gexielt zu
neilzen, ohne ertere aus dem Auge zu
verlieren, 5t nur mit Hille aines integrier:
fen Chancen: und Risikomanagement:
sysiems zu bewerkstelligen

3 Erhebung der Chancen und Risiken

im ersten Projekischinit wird eine Chan-
cen und Risikoirmsentur in allen Teilberel:
chen des Unternehmens durcheefihrr
ket kommen strukturier e Fragebogen
{Abbildung 2) zum Einsatz, die von den
Verantworthichen aller Fachbengiche jahr-
lich abgefordernt werden. Ausgehend von
den Unternchmens- und Bereichsziclen
werden Chancen und Resiken erwien, die

Boredt BV Agoman | % [ 1%
mnl
s Abwnichung vom |
AT Erfglgrbine
Crarcen | Raiken  nubrftigen (Te-) Wirt  Mussungsgrad
Uhertrnens Cimadbel s 200 4
!wnmmr |El-uruu
BV =% 4
Abb. 2 Frogebogen

ursachiich fur eine Abweichung vom rea:
listischen Planmestand sein kiinnen. Fer-
rier Sind feswedls die Wahrscheinlichkeiten
der Abweichung vom geplanten Zustand
und der Erfolgsbeeinflussungsgrad
[EBG) der betreffenden Chance oder dis
Risikos auf einer Skala von 1 {niedriger
EBG) bis 5 |maximaler EBG) einzuschiit:
zen. Mach einer Unterscheddung in mess.
bare und nicht messbare Chancen/Rist
ken werden fur Erstere gesignete Mess:
gréfen und deren aktuelle fst-Werte
erfasst. Aus dir Ageregation disser Da-
ten iber alle Bereicheund der Erganzung
um dort nicht drfasste gesamtumter
nehmenshezogene Informationen ent
steht eine Chance and Risk Map, weiche
die Grundgesamtheit aller fir das Unter
nemmen relecanten Chancen und Risk
ker clarstells

sowichtig und sinnvoll diese Aubstellung
i5t, 50 ungeeignet crwelst sie sich auf
grund threr Komplexitit our akuiven
Steusrung des Unternghimens. Durch die
Multiplikation des Erfolgsbecin

Aussungsgrades mit der Abwelchungs-
wahrscheinlichkeit vom Planzustand

wird flir jede Chanoe und jedes Risiko
eine Wertighkeitskennzahl ermitteit. in
der Gesamtbetrachiung fiihrt dies zu &
rgr Chancen- und Risiko-Rangliste
Unter Beriicksichtigung der Messbarkeit
der betreffenden Chancen und Risiken,
alsn der Mbglichkedl, sussagekritfiige
Messerofen fir diese zu delinieren, er-
geben sich vier grundsatzliche Eatego-
rien flir Chancen und Ristken (Abb, 3).
Dabel ist das Augenmerk inshesondere
auf die wichtigen Chancen und Risiken
i ichien

Im letzien Schritt des Ristkoerfassungs-
prozesses wird der fiir die Chance/das

Risiko Verantwortliche, der Sogenante
Risk Owmer, namentlich festgehegt.

Fiir das Management von Chancen und
Risiken im operativen Geschaft bedarf es
gines Instruments, das die Unter-
nehmenssLralegee unter Berboksichigung
positiver und negativer Flanabweichungs-

Die vier Grundkategorien von Chancen und Risiken

Micht massbar  Mezsharkait

Abb, 3: Rislko Kotegorien
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susidinde in operative MaBnahmen um
setzt und zugleich einer ganzhelichen
Sichiweise lolgend auch die ausreichen-
de Integration nichtfinanzieller Chancen:
und Risikopotenziale ermoglicht. Far die
EVH fand hier das Konzept der Balanced
Scorecard Anwendung, die chancen-
und risikoadjustiert korzipiert wurde
und zughsich als Grundiage Hir ¢in Sy
stem zur erfclgsorientierten Mitarbidter-
entlohnung dient.

4 Die Umsetzung: Der Balanced
Opportunity and Risk Manager
(BORM)

Die Integration des Chancen- und Risiko-
mansgementsystems in das operative
Management des Gesamiuntemehmens
wird mittels eines DV-gestitzrten
Informations- und Steusrungs-
instruments erfolgen: Dem Balanced

Opporiunity and Risk Manager (BORM)

Dieser besteht aus finl Perspektiven,

namentlich der Finanzperspektive, dor
Kunden- und Marktperspektive, der
Lern: und Entwicklungsperspektive,
der Geschiftsprozessperspektive und
der Umwelt- - Umfeld-Perspektive (Ab-
bildung 4). Samitliche, aus den Ricklaud
bligen der Risikoimventur gewonnenen
Unternehmensziele werden ewedls einer
dieser Perspektiven negecrdnet. Die Wahl
dieses Ansatzes soll sicherstellen, dass
Chancen und Risiken nicht _finanzlastig™,
sondern gancheitlich betrachtet werden,
Dabed ist zu beachten, dass verschiedens
Interaktionshbesichungen zwischen ver-
schiedenen Chancen und Risiken existie-
ren, Dopplungen sind auf sinnvolle Art
zu elminieren.

Ferner s es wenig sinrrvoll, ein statisches
System des Chancen- und Risiko
Aanagement zu implementieren. Deshadb
ist der BORM als monatliches Berichtstool
ausgelegt und mit einer Soll- / Ist-
abweichungs-Funktionalsit suspestatte,
die durch den permanenten Abgleich der
automatisch importicien Bi-Daten mit
den aus der Jahresplanung entnomime
nen Zietwerten' gewdholeistet wind

Da eine perfekte Obereinstimmung der
Est- mit den Zietwerten sehr umwahr:

" U e Wiepabee iaraliner den W erte o betoner,
W ncde ﬁhﬁhﬁqﬁhlmm
Liehwan” anstells von _Plamwert” pewihll

6

scheinlich Ist, werden Tobe-
ranzgrenzen fir die Uber- und Unter-
schreitung der vorgegebenen Werte in
das System eingearbeitet. Werden diese
Uberschritien, signalisiert eine Ampel-
funktion die positive (Griin) oder negati-
ve [Fot) Abweichung vom Zichwert. Aus
einer sugehirigen MaBnahmen-Daten-
bank werden entsprechend geeignete
Steuerungsmafinahmen abgerufen, die
als Handlungsanregungen dienen
sollen. Selbstverstindlich kiann dies nicht
die grindliche Analyse des Einzel
sachverhalts ersetzen.

Fiir jece Perspeltive wird im Rahmen der
Softwarcumsetzung ein standardisierter
Berichishogen mit den beschriebenen
Funktionalititen erstellt (Bsp. 5. Abb, §),

Die im BORM nicht erfassten, weil nicht
messbaren, wichtigen Chancen und Risé
kan snd von den Risk Ownern perma-
nent zu beobachien. Bei der Feststellung
von Veriinderungen st der zemtrake Risiko-
manager des Untermehmens unverzlig
lich davon ruunterrichien, um gesignete
MaBnahmen anstofen zu kinnen, Alle
als weniger wichitg eingestuften Risiken
wierden im Rahmender jdhrlichen Risiko-
imventur auf Verdnderungen hinsichilich
dier Abweichungswahrschednlichkedt und
des Erfolgsbeetnllussungsgrades unter-
sucht.

Zuordnung CM-Themen-Tableau

4 |2 |25 S | R | T

Die Perspektiven des Risikomanagement-Systems

5 Bewertung und Ausblick

Das vorstehend skizzierte System des
Chancen- und Ristkomanagement befin
det sich bei der Energieversorgung
Halie ab 2002 im operativen Einsatz
Dee EVH hat sich damit das Konzepl eines
effektiven Werkzeugs rum aktiven
Management von Chancen und Risiken
in threm Unternehmens- und Markium-
feld geschafien. Insbesomdere die Ver
kndipfung verschiedener Perspekinien
rach dern Vorhild der Balanced Scose-
card gewihrleistet eine wirksame und
ougheich praktikable Abbildurg komple
xer Zusammenhiinge und damit die Be-
riicksichtigung nichtfinanziclier, jedoch
hochgradiy erfolgsrelevanter Einflussfalk:
toren auf die Untermehmensentwicklung,

Der Balanced Opportunity and Risk
Manager wird sich im operativen Unter-
nehmensalitag zu beweisen haben. Zu:
gleich wird er ein Stikck weit mithelien,
das Chancen und Ristkobesussisen
der Mitarbeiter aul allen Hieranchie
ehenen m eatwickeln, zu stirken und
fest o Bewusstsein des Tagesgeschalls
I verankern.

Besomderer Schwerpunkt der zuktndti
pnﬂu‘d‘tmﬂwﬂm’ﬂd&ﬂﬂﬂhﬂﬂdr
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die betreffenden Mitarbeiter als Vorgabe
integriert. Durch die Kopplung der Ent
lohnung anvon dem belreffenden Miar-
beiter besinflusabare Zishwarte 2ol sina
weligehende Kongruenz von Unterneh-
rmensziclen einerseils und den Indi
vidualzicten des Mitarbeiters anderersoits
erreicht werden. Der BORM betet mit
seiner ganzheltlich integrativen Sichi-
weise eing hervorragende Grundlage fiir
den Aufbau eines solchen Systems.
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Romer-Kolumne

»DIE EINFACHE, NACKTE ZAHL !”
will sie der Manager wirklich sehen

oder horen?

von Dipl.-Volkswirt Gerhard Romer, Hamburg

iunausgesprochen enwartel der Manager, dass das ihm prasindari
Lahlamandi nichi nur seinan Abschien und Handlungen entsprichi,
sondenn ihn auch gestaltarsch (oder kurstiersch?) anmesn, Mot
oiaf ingpinant. Abar bouw Anblick der Zabion michies or verdedngen,
dlass seing Phantisis ihm sinen Streich spisien kiinnbe - im Blick aut
de Wirkichke Was er sieht, hangt davon ab, was es Hir bn
bedeuted In ke bagegrian sich Wunsch und
Wirkiichkelt Dabei hal sich die Wirkkchio! rar allny ot ssinem
hoichies als die Erfidilung der poterziclien Aussatmabsichl tee Fasiliil

Deshalb IGhE sich mancher Controlisr bamifhgl, de sinlachs, nsckis
Zah mét einer dekorativen oder Ssthetischen Form zu versehen und
thr somil ging news unemebmemspoltache Dusithl zu geben. Aber
mil gingr solchon Darstellung befindel sle sich woder aul snem
idEuaten Jetkonbnuum noch in einem lusionsicsan Akiionsraum
Dessae Phinoman der omamantalen NMackiho® siner 2ok kane i fast
plien Comroler-Repons beobachie! wamen, Mit dem Begrfl oma-
mraerdal ool seing grachischs Badeutung hervorgahoben werden

— JCrdnung und Gelige der Wel™ sowie

= das Schiine e das Schmiands”,

Lirer diesemn Aspekl mirmen Zahlen sul ene Grundiom radunest
werdin. Diann lassen sich dann geometrische Ahnichiceiten finden,
Wi el don mathematischen Gestalungapanzipien der Syeensdnal
Asgymimiinia, dor Wisderhalung oder Robarg expenmention werden
darl. Grofische Elermente kbnnen noch hingukommen, 50 dass: dem
Crualitil erschiossen weiden kanr das 2ahiamenc wind dann auch als
Syeribod Inghar. Diamt soll dee Betrachtung dor Zahd und das Doenken ma
und um sia aul Fwen Anschasmngewer knnzeninar wenen

Ergedeni def Labenswaished, aina unbakisidste Zahl saf ainlach

Dbaztn, eind bikisidelr aber ey, haben sohon iniheedig Conteoliar

i VirhibBuneg vor Zakien a8 Waort gasodet. Dabet fat dia Vol
lung drel Aulgaben zu erfilien;

= g 50l achifmen,

- 5 508 innathalh des Fibrunpmireies KommuRlEertar s,

= g 5ol den ob sainar Mackiheit als beschdenend pmplundenen
Bachverhalt (iohwaise] unsichibar machen

Es ernchaint pacados: sinpresis soll das Objokd der Scham verboigen,
andererseds soll 85 gleschieityy im Sinna der Kommundaton sichibar
sain. Das heiflt: de Verhilung wird, sobald se aufpespannt wird,
wieder anthii

Als Regsseur des YerbdilensEnthidilens wahit der Confroler sinen
befiabigen Zeipunki, der sich aber dadusch ausrechnen moss, dass
sich dar farsitorische Ubergang des VerhGlensEnthilans im Kopl
s Mlanagars abspisit Dann wind dor Contnoler Hemechar dbor &g
Praissa ches Managars, mabiscordis s dann, wisnh a3 pnam geingl,
dass dhesad don Profess o Verhlfens Enihilens soelobingg fon-
Fuisnbviciopin varmag, Seibsd wann der Manager sch von der Buion
seingf Sehnsuchi nichl Buschen lasy, wird &5 B wie jpdem Abhds-
fpgen argahe & begehi, sene Sahnauchi Be Tum Ende Buskneian
zu diden

Lm sber in den Kiopf des Manaspars andingen u kiemen, muss dae
Paychologee bemiihl werden. Wicht mehr die nackas Tabi siahl im
Mielpunkl der Bemiungen des Conlrollers, sondem en Modell, sina
Virstellung dessen, was versinnbiidicht werden soll. Die Voestellungs-
welt hinler den raciien Zshisn mi wichbger als dhr teaSchiicher
Auscagewort Sie dent dor iderdfizionung des Managers dunch dia
Yorkivung bestimmiar Westvorstallungen (Dee sesn yamnesntichis
Wunschibid, indem der Controfler diese magasiBondo Wl prisen-
feut”, wespraniesi or de Wirkichiosd fir dan Manages, Gesade m
Madkonzitaiter und in dar Mew Eoondey denl e INSbidmnung
nachier Zahlen nich alisn smAnnpalonschien, sondern auch komm-
nikateeen Iwacken, wn de Aulmersamied in bestenvmie Bahnen zu
lenien und D sheuaen.

Fibr cho Makerni shelin Lécn Baffista Alboctl (1404 = 1472) Juoma
univisriti oo Cuattrotenta™ folgende Gebaochsanmesung aul;
Weor Du giren Akt maist, beginne mil den Knochen, $3ge dann e
Musiosin binzy Und bcecis dermul der Kaiper ma Flesch | Esmig
dagegen singewendal wenden, dass ein Maler nichi darsislien kinna,
was man nichi gssihd, sher dheses Yerlateen entspnchd dam Zechnen
gdes Akies, den man dann mil Draperien bedeckt” [ Zwel Blohe von
der Malarel”, 1436)

| Zuordnung CM-Themen-Tableau

[ || [=le] |
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MITLAUFENDE
KALKULATION

von Dr. Bemhard B&hm, Karlsruhe

1. Aufgaben und Wesen der mit-
laufenden Kalkulation

Die Kalkulation verfolgt als Kostentrager-

stiickrechnung grundsiczlich das Ziel,

die KEosten einzelner Leistungseinhesien

als Stlickkosten verursachunpsoerecht zu

ermitteln. Déese werden unter andenem

benétiot

> fir die Preisfindung und die Ermitt-
lung von Presuntergrenzen,

= fir den Vergleich owischen Eigen
lertigung und externem Bezugspreds
bei Make-or-Buy Emscheidungen,

> Hir die Ermittlung des Ergebnis
beitrages einzelner Lestungseinheiten
und ganzer Produkigruppen als
Produkiigruppen [Ergebnisrechnung.

> fir die bilanzielle Bewertung der un-
fertigen Erseugnisse,

Entsprechend der Art der Leistungser-
stellung kinnen unterschiedliche
Kallulationsverfahren verwendet wer-
den. Bel der filr den Maschinenbau ty-
pischen Einzel und Kleinserienferti-
gungwird typischerweise die Zuschlags-
kalkulation angewandi, da sich die ver-
schiedenen Leistungseinheiten in der
Regel deutlich voneinander unterschel
di':n.h‘lﬁb&'midfmhﬂidnrhdn&mpﬂ.l-
fischen (SonderjEinzel- brw Auftrags-
fertigung muss neben den Fertigungs

urterlagen wie Konstruktionsplanen,
Terminplanen, StOcklisten und Arbels-
planen awuch die Kalkulation firr peden
Auftrag einzeln erstellt werden. Je nach
Phase der Leistungsersellung wird hier
bei rwischen

® Voo bew Auftragskalkulation,
& Mitlsufender Kaliubation und
& Machkalkulation
uriterschisden

Im Rahmen der Angebotserstellung
dient die Vorkalkulation vor allem der
Ermiltlung des Angebolspreises und
der Prejisuntergrenze bai der Verhand-
lungstithrung. Bed Erhalt des Auftrags
ergeben sich aus der eventuell ange-
passten Auftragskalkulation unmittel
bar die Soll-Kosten der Aufiragsabwick-
lung zur Ernelung des vorkalkulierten
Aultragsergebnisses. Das talsdchliche
Ergehnis des Asftrags wird nach seiner
Fertigstelhung dinch die Nachkaliulation
ermittelt. Aks Folpeersebensich Refirenz:
werte fiir rukiinftize Angebots- und Auf-
tragskallulationan,

e mitlaufende Kalkulation werfolgt

withrend der Auftragsabwickiung durch
die Gepentuberstellung der fir den Auf
trag angesetzien Soll und der bislang
aufpelaufenen ist-Kosien die Aufgaben der
® Kostenverfolgung her eine verur
sachungseercchie Kostenruordiung:
® Abweichungsanalyse unter Bezug
auf den Fertigstellungsgrad des Auf-
trags;
®  Kosiensieuerung Uber die miglichst
frihzeitige Einleifung von Gegen-
maBnahmen bei voraussichibichen
oder sogar bersits singetrofienen
Budgetiberschreitungen.

Durchdieregeimakige Aktualisterung der
Eosternvorschau und der zu erwrartanden

Erftise nach der Fertigstelhing des Aaf
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Ce. Bamhard Bokm st I Pianung und Con-

troding bel der PVICA Pacunion GmbH veranteon-
lich Dhesia Gesalischalt steven als Managamant-
Hoiding die Akthitdten der IWEA AG im Urnier-

riefrmanshansich Vespackungssectnik

trags ist sie auberdem die Basis fur die
Prognose des Auftragsergebnisses im
Rahmen der Ergebnisvorschau aul
Gesamiunternehmensebene

Uber die Pllege der Auftragshistorie dient
sie darfiber hinas der Vierfolgung und
Dokumentation des Einganges von Zu-
satrbestelungen [Auftragsmehrungen)
von Seiften des Kunden,

2. Bestandteile und Methode der mit-
laufenden Kalkulation

iDie mitlaufende Kalladation umfasst

® dic eigentliche, die Auftragsabwick
lung begletende Kalkulationin Form
eines Berichtsformulars mit der Ge:
genuberstellung der budgetierten
Soll Kosten aus der Aufiragskalku-
lation, der bislany aufgelaufencn lst-
Kosten aus dem Monatsabachluss,
der noch zu erwartenden Restkosten
in Abhangigkeil des Fertigstellungs
grads des Auftrags, der sich aus der
Summe der Ist- und Restkosten or
gebenden Gesamtkosten und der er-
warteten Umsatzeritse des Aultrags,

& dip Auftragshistorie mit der syste
miatischen Erfassung der Emtwicklung
des Auftragswerts als Grundauftrag
zuziiglich Mehrungen oder Minde-
rungen durch Bestellanderungen dies
Buimden.

Die Auftragshistorie unterstiitzt die Ge

neriensng rusatzicher Umsatzeritse und
verhindert damit das Abbrickeln des vor
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kalkulierten Aufiragsergebnisses durch
vom Kunden Mehr- oder
Anderungsarbeiten. Prakiische Erfah-
rungen im Maschinenbau zeigen, dass
diz Mehrungen gerade bei komplexersn
Auftriigen mit hohen und anfénglich teil-
weise noch unbestimmben Lbeferum-
fangen bet systematischer und zeitnahes
Geltendmachung gegentiber dem Kun-
den wesentliche Erlds und Ergebmis-
bedtrage befern. Durch die Einbezishung
bereits erfolgter und noch erwarteter
Anzahlungen ermiglicht die Auftrags.
histore auch die Kontrolle des
verhaltens. Im Einzelnen sollten aufge-
Fikhrt sein:
® Ubergeordnete Grundaufirags-
nummer, Grundauftragsvolumen
und Kumde,

® Projektleiter,

® pestellungs- bzw. Anderungs
bezeichnung, Bestell  baw.
Anderungsnummer,

® Daturn des susdtzlich realisicrten
Auftragseingangs,

® Volumen des Aultragseingangs,
eventuell erganzt um erwarlete
Selbstkosten und den dansgehdirigen

Ergebnisbeltrag,

®  yereinbarte und tatsichlich geleiste-
te Anrahlungsraten,

®  viereinbarter Liclerienmmin,

® Eommentarield,

Yor:, Hach- und mitlaufends Kalkulation
solluen idealer Weise ein einheitliches
Ealkulationsschema auhweisen. Werden
aus technischen oder organisatorischen
Griinden bei der Vorkallulation separate
Datenguellen wie Pretslisten und unter
Verwendung von Erfahrungs-oder Durch-
schnitiswerten versinfachte Kalludations-
techniken angewand!, so ergibl sich
neben einer wverringerien (Vorj
Kalkulationssicherheit auch die Mot
wendigkell einer Translformations-
rechnung im Hinblick auf die Nach: und
die mitlaufende Kalkulation.

3 Berichisformular zur mitlaufenden
Kalkutation

Der Aufbau des in der Tabelle mit EXCEL
erstellien Mika-Berichisformudars oren-
tiert sich grumdsatzlich an der Auftrags
abwicklunyg im {Somder-jMaschinenbau,

In den Zeilen des Formulars wird eine
aktivithtsonentierte Gliederung gemaf
der Aufiragsabwicklung gewihit. Dabel
350
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wird auf die Grundstruktur der Zuschlags:

kalkulation aufgesetn. DieKalkulations-

zetlen sind dann n der Regel eine Zu-
sammenfassung mehrerer Kostenarten:
Projektierung

+ Projektmanagement

+  Horstnakionsenrelkosten voe allem
Gehiler und Gehaltsnebenkosten)

+ Konstruktionsgemeinkostenin % der
Konstruktionssinzelkosten

+  Materialoinzelkosten

+ kompletl fertige Zukaulkompo-
nenten/Handelsware

+ Materialgemeinkosten in % aul
Materialeinzelkosten - inkl. 7/ exkl,
Dukaufkomponenten

+ Fertigungseinzelkosten (vor allem
Likne und Lohnnebenkasten]

+ Ferligungspemeinkosten in % der
Fertigungseinzetkosten

+ Emzelkostender Montage/ Inbetrieh:
nahme im eigenen Haus {vor allem
Lishne und Lohnnebenkosten)

+  Emeelkosten der Montage/ Inbetris-
nahme beim Kunden (vor aliem
Lishne und Lohnnebenkosten)

+ Montagegemeinkosten in % der als
Basis herangezogenen Montage-
Einzelkosten

+ Sm'-deremﬂmﬂm {beispielsweise

m:tlnm n-ln

+ Emwicklungsgemeinkosten in % der
HKE {entfalli bet rein aultrags-
bezopensr Entwicklung)

+ Verwaliungsgemeinkosien in % der
HE

+ Vertriebsgemeinkosten in % der HK

+ Sondersinzelkosten des Vertriehs

Selbstkosten (Summe)

+ Aultragsergebnis (Cewinn/Verlust
als Differenz der Umsatzerlose zuden

Selbstinsten)

==

Umsatzerifise.

aus dem Betriehsabrechnungsbogen
{BAB) abgelettet werden wnd kbnnen bed
geringer Relevanz auch mit thren dazu-
gehirigen Einzelkosten rusammenge
fasst werden (vgl Tobellep Umgekehrt
sollien bestimmie Einzelkosten sus
Transparenzgrindon im Bedarisfall
wititier untenghedert werden = baisgeels-
wiise in elektrische und mechanischa
Konstruktion oder Montage. Ergdnzend
zum Auftragsergebnis auf Vollkosten-
basis kann auch die Berechnung efner
aus Unternehmenssicht sinnvoll defi
nierten Auftragsmarge bzw. eines

Deckungsbeitrags erfolgen. Im einfach-

sten Fall bieten sich hier Umsatzeridse
abzighich Herstellkosten oder Umsatzer
|8se abziiglich samitlicher [varisbler)
Einzelkosten an. Die identifikation der
variablen Gemeinkosien zur Ablestung
des klassischen Deckungsbeitrags als
Umisatz abezlglich samilicher vasiabler
Eosten kst aus obiger Gliederung aller-
dings nicht allein mglich.

Die Gegenbdberstellung der 2u unter-

schiedlichen Zeflpunkien dem Auftrag

puruordnenden Kosten und Umsatzer

Fﬁﬁt&ﬂ-ﬂi‘ in den Spalten Ober
® die Umsatzerlise und Soll-Kosten
gemal Auftragskalkulation bel Auf
tragserhalt;

® Verdnderungen der Aultrags
kalkulation aufgrund bislang an
gefallener Auftragsmehrungen oder
minderungen;

® den kumulierten, bisherigen Ist-
Kostenaniall,

& dennochzuerwarlenden Restkosten
anfall bis rur Fertigstellung des Auf
trags unter Berlcksichtigung des
aktueflen technischen und orpanisa-
torischen Fertigstelhangsgrads;

& die Umsatz- und Gesamtkostenvar
schau als Summe der bisherigen
ist-Eosten und der noch erwartoten
Restkosten unler Berikcksichiigung
der Auftragsmehrungen und
-mindenngen;

® die Abweichung der Gesamikosten-
worschauvon derum Mehrungenund
Minderungen korrigierten Auftrags:
kalkulation

Bei cher Kostenvorschau st eventuell swi-
schen dem Zeltpunkt der Auslieferung
und dem der Abnahime des Auftrags mu
unterscheiden. Basteliobligos als betm
Licferanten bestelite, aber noch nicht
verbuchte Lisferungen und Lestungen
werden aus Vereiniachungsgribnden nichi
in eimer efgenen Spalte dargestelit und
miissen daher in den noch zu erwarten
den Resthosten berlicksichtigt werden.

Neben der Kurzbeschreibung des Auf-

trags saolite das Formular noch weiters

erganzende Informationen enthalten wie

®  Auftraggeber bew. (End-)Eunde;

® Einsatzfeld oder Anwendung der

anlage:

Bestedidatum;

urspriinglich vercinbarter und zu er

wartender Liefetermin;

& yrspriinghich vereinbartes und u er-
wartendes Datum der Endabnahme;



LDy I 0N LhE o AnT JertiofR IR ]

controller magazin 4002

(o431 pan Y gy e G T,
s NS
SR TR UL
| &
203 sl e usgsmpsay “(yu]) epuny )
) VU] UL ] g dusmagaLsaguy | Aoy
wospmyjey wipesaEnm op Sensmmsmmey | SR Wl JURPAGILIG] | Sy
E-_..__.. %‘é—
B L E Y | A TN
e | A O |1 LR
.“-ﬂ_-.l__.i.l:....__ _.E___..a_._.._.ﬂr.“_:_
“awrgEeganege| PO AL Y EuahE
dlgs+zie :infu
LAt Ly e il oy |t
Jalanapny mmgeegy| (g el
[ SRR (gerl]  AT§+ | 5K o Bumsagaypeny|  Bumaigmpny Pucnsisa
gy rwi ) syme ) quaowss )| wqoee| s oG ey
unprpsmiy|  kEsEWEE| PR aEEERy | P RanoEy Beapaigy| sfmipuiy] ey
lwungy Tmagaagy NERME A bt s i It e BV R k0 - | Mt o1 . ML ey
mwnipaag| [ L (i Ts s F T T 1
meyery "
maIyisEa Y Hu
e W it e il it M i
PRp=]
MR B vany]

bt bt o Bt kit (et el e el | I i i, || L ) O i | Tty | A B kg Y
rmnedaigpny L._._ui!.i ul-i:ui..lt& S MIEEA RN A
g ] ey i B R S .__1-,.!!1..!-!.!_ AEIELIGJF I OOl SR Ipuan Iy




controller magazin 4/02 — Bemhard Bishm

Versuchen lhnen
lhre internationalen
Tochtergesellschafte
n etwas Wichtiges
mitzuteillen?

Curchblick
Sand fhre kokalen
Gesalischaftan fir
Ihwe globale Analyse
durchachaubar?

Anpassungstihigheit
Sind regionale /
lokale Anpassungen
unerschwinglich teuear?

Vierglelchbarkett
Sprachen Ihre imlamatio-
nalan Finanzsysteme in
ainer Sprache?

Chancen
Verpassan S globale
Limsatrchancen ru Guneien
Lokaler Fahigkeiten?

SunSystems

Systems Union GmbH
Gutleutsirasse 32
D-B0328 Frankfurt / Main

Tel: +49 69 - 2 7202 600
Fio:+a23 69 - 2 7202 626
VAN SYSTRMISLINGN O
ke ting@systemainion o

3s2

& Projekibeiter, eventuellunterteit nach

technischer und vertriebsseitiger

Kompetens,

technische, organisatonsche wnd

kommernislls Risken

®  Kurrkommentar, etwaawch hinsicht:
lich Definitsonen

DasBerichisformular verdichiet Informa-
Lionen aus verschisdenen betrieblichen
Quellen. Neben den bereits erwihnten
Soll-Kosten aus der Auftragskalkulation
und den Bestellinderungen missen
Stiicklisten und (falls vorhanden] Arbeits.
pline aus der Arbeitsvorbereitung,
Licferantenrechnungen aus der Buckhal-
tung. Lagerentnahmen, Abrechnungen
von Fertigungsaufirigen und verrechne
te Stunden aus der Zeiterfassung verar-
beitet werden. Als Folge emplichlt essich,
das Berichtsformular von verschiedenen
betrieblichen Systemen oder Arbeits-
dateden zu unterflitern. Die hierzu erfor-
derlichen Anpassungsarbeiten machen
dabed elnen wesentlichen Teil der techni
schen Implementierung der mitlaufen
den Kalkulation im Betrieh aus.

4 Anwendung der mitlaufenden Kal-
Kulation

Die mitlaufende Kalldation ist cin die
klassische Termin- und Kapazititspla:
nung egdnsendes Instrument der Auf-
trags- baw, Projektabwickhung. Entschel-
dend fir ihren erolgreichen Einsatz ist
daher die volle Akzeptanz und der regel-
miiBige Einsatz durch die Projektleitung,
die schon in der Konzeptions- und
Implementierungsphase des Systems
mafigeblich eingebunden sein sollte

Vorrangiger Trager der mitlaufenden
Falkulation ist duseh deren Einrchiung,
Pllege und Aktualisierung in der Regel
das Controlling des Betriehs mit einer die
Projekileitung unterstiitzenden Dienst:
lesstungstunktion.

Dz Berichtsformular zur mitlaufenden
Kalkulation scllte in der Regel sin bis
zweimal pro Monat aktualisiert und im
Rahmen von Projekistatussitzungen
analysiert und besprochen werden. Ne-
ben der Projektieitung und dem Con:
trofling soliten daran auch die fir die
wichtigsten Aktivitaten bow Kostenstelt
len verantwortlichen Mitarbeiter teiinch
men, Durch die Einbindunsg der verschie
denen, als Informationsquellen bendtig

ten betriehlichen Bersiche erhal die mit
laufende Kalloslation schiieflich aech den
Charakter eines Kommunikations- und

Managemenlinstruments,

Hebender Einleitung von GegenmaBnah-
men bel drohenden oder sinpetroffenen
Budgetiberschreitungen kommt dem
Projektheiler und den veraniwortlichen
Mitarbeitern such die Aufgabe der Ein:
schitzung des Fertigstellungsgrads des
Auftrags zu_ Diese erfoigt hinsichtlich der
in den Zeilen angeordneten Akiivitdten
in der Regel qualitativ durch das Erfah-
rungswissen der Mitarbeiter, Dabed ist
je Zeile des Berechisformulars zu hinter
fragen, ob angesichis des vorbegenden
technischen, organisatorischen wnd kom:
merziellen Stands der Auftragsabwick:
lung die jeweilige Differenz der aktuwelien
Ist- zu den insgesamt bis zur Fertigsted:
lung angesetzten Soll Kosten flir dienoch
zu erbringenden Restarbeiten ausreicht
oder sich Budgetiber- bow. -unter-
schreltungen abzeichnen, Schhussiolge:
rungen aus der den Auftrag ebenfalis
begheitenden Tormin: und Kapazititspla
rung fefen an deser Stelle enisches
dend mit ein. Telbweise emphiehlt sich, fiir
die Kontrolle und Prognose der einzelnen
Kostenzedlen verantwortliche Mitarbeiter
aus den Bereichen zu beénenned.

Dée Pflege der Aultragshistorie sollte fall
wiise bl Bestellinderungen des Bunden
erfolpern

Probleme bei dor Anwendung der mit-
lavdenden Kalkulation kimnen sich durch
zeitlich wunregelmdBiz erlolgende
Sammelbuchungen, durch verzfigerie
Buchungen deor Enzefkosten (etwa im
Montageberesch) oder durch die verasi
perte Beaufschlagung der Auftrage mit
den Gemeinkosten nach dem Monats
abschiuss engeben. Bel der Anderung der
Zuschiagssatze wihrend der Laufzedt of-
nes Projekis lassen sich die dariiber zu-
gerordneten Gemeinkosten nur noch
schwer nachvollzichen.

Bei groferen und komplexeren Auft ragen
kann die Durchfithrung der mitlaufen-
den Kalkulation aus Steuerungsgranden
eveniuell nicht nuraud Ebene des Gesam:
auftragseriolgen. Disser muss dann nach
technischin oder crganisatorischen Kri
terien in Teldauftrage untergliedert wer-
den, bel denen sumindest die Kosten so
parat gemah dargestelltem Berichis:
formaular verfolgt werden, |
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PROJEKTMANAGEMENT

- was dringend anders getan werden muss,

um Erfolg zu haben -

von Helmul Barth, Hamburg

Wer glaubt, beim Projekimanagement
fachlich munter loslegen u kinnen, der
irrt = unid wind seinem Projekt mit hich
stor Sicherheit nicht gerecht, was anbe-
langt Ziehe, Termine, Teamarbeit und Ko
sten. Fakt |st - aus jahrelanger Beobach-
Lung und Beghtitung von Projekimana
gem =, dass an _Kernbedirfnissen™ vor-
beigemanagt wird.

Was geht schon kelcht van der Hand bed
der Projektarbeit? Mur _Methode™ und
dann emfachdurch” bringt das esne oder
andere mal sicher Erfolg. Aber ein Unter-
nehmen kann nicht darouf bauen und
kiinftig weiterhin seine Projekte nur me-
thodisch durchfiihren. Das heifis befleibe
micht, diss hieraul zu verzichben wine

= [ie Methode st und bleibt die Basis
jedes Projekimanagements.

> Die Methode muss unterflittert wer-
den mif _menschlicher Ansprache”
unterschiedlichster Aren und auch
mit Harte. Der Exfolg ist dann nabezu
gewiss!

Die Projektmethode setxt nun natiirich
Inhaltevoraus. Diese jedoch werden vom
Projekileiter /- manager virausgesslsl
brw. sbveriangt. Aber weit wichtiger st
dessen emotionale Herausforderung,
das Beste ru geben und sein Projekt auch
zum Erfolg 2u bringen.

Progektmanagement erfordert sine inte
grale Denkweise. Zum formalen Mana:
gement 15t auch ene gute Portion an
Fingerspit rengefilhl notwendig, um sich
abzeichnende Probleme, Schwachstellen
und Krisen bereits wor demn Entstehen zu

erkennen und entsprechende Gegen:
mafnafimen einleiten ou kiinnen,

1. DER NOTWENDIG RICHTIGE
EINSTIEG

Uberzeugungsarbed - d. b die sigens
Uberzeugung — ru leisten, heify natir
lich .reden, reden. reden”, heilit aber
kel _reden um des Kunden Yorteds
wegen”, Und hier spdelen zwel Kompo-
nenten cine herausragende Rolle:

® der Nachwels und das Hervorhehen
des Praxiseriolges,

® die grafische / hildhafte Darstellung
der fusammenhange und Abhdngis:
keiten im gesamien Projekt-Ablaul.

Praxiserfolg:

Das Einbinden dercigenen Erahrung und
damit direkt verbunden das Eingehen
auldie Kundenatrwehr _Kenneich schon™
schiitzt nahezu immer vor der Killer
phrase: _Dies ist mir zu theometscht®
Praxiserfolg bedeutet aber auch fir den
(potenziellen) Kunden, dass sich sein Ge
geniiber mit dem vorliegenden Thema
befasst und es schon einmal gelist hat
Golbst in dem Sinne, die unmbglichen”,
immer witderkehrenden Mangelersched
nunigen der Verantwortlichen in den Griff

zul keriegen.

Grafische Darstellung der Prozesse:

michts st wirksamer und Uberzeugender
als die béldhafte Vorilihrung von Zusam-
menhangen und Abhangigkeiten. Emer
seils ist die Bezugsebene sofoit und
schnell gefunden. andererseiis wind die
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Dr. Hefmut Barh, De. Barth
Unternehmansbaralung,
Carslarhaae 4, 21149 Hambuirg

e-Mail: dr.helmut.barhi@
I-Caniin. e

Diskussionsnotwendigkeit stimuliert
und sofortize [gewinschie) Korrekiuren
{sbersichtlich festgehalten

Anmerkung:

Auch eing weitere Erfahrung des Autors
hat sich bestatigt: Entscheider und
Projekt-Mitarbeiter unter Fithrung eines
externen Moderators versachlichen
und beschleunigen gleichermafen die
Frage der Notwendigkeit von Projekt-
mEnagement.

2. LERNPROZESS PROJEKT-
MANAGEMENT

jede komplexe und komplizierte Aulgs-
ke respektive jedes Frojakt hat Prozess-
purkle, dwe gencrell gelten. _Abspecken™
ader _Tusstren” von rusdlrlichen Ele
menten sind dann eben nur noch Ergan-
zungen, iber keine Strukiurverdnderung.
Hachfolgend sind nun die sinzelnen
Prozesselemente aufgeftihrt (siehe
Abb, ndchste Seite].

3. PROZESSELEMENTE ALS
-TEMPLATES" SICHERN

Allen Prozesstelben mu efpen i, dass sie
dann im Unternchmen auch konsequent
im Progekl eingesetzl werden, wenn Si¢
uend nuir sée als _OV-Module™ | Ternplates™)
bereitgestelit werden — eine entsprechen-
de verfahrensanwetsung muss dazu na
tiirlich vorliegen. Der Entstehung” die-
ser Formubar-Module [legt ein Vorschlag
des Peroters (sus der Erfabrung bel und
mit anderen Unternehmen) vor, dee bis
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ins letzte Detall mit von der Geschafts:
oder (V- entung ausgewshlten Mitarbei

tern entscheidungsreil ausgearbeitet
werden (En der Praxis: 2 Mitarbeiter his

zu 3 Tagen))

Machiolgend werden die Formularein-
satzeder sinzelnen Prozesse kurz indhrer
Wesentlichkeit erliutert. Die Formulare
simd bis zu ca. 70- 80% inallen Unterneh-
men gleich, beinhatten jedoch alle die
unternehmensspezifischen Ergenheiten
und Vorgaben (beispietewelse wird nicht
immer zwischen .Projektanirage”,
JProjektfresgabe™ und _Projektantrag™
unterschieden),

Zwei Vorgaben sollten - besser milssen

- pingehalten werden:

= Texte diirfen nur ainmal geschris-
ben werden. Sie werden, insofern sie
in anderen Formularen wieder auf-
tauchen, .automatisch” in das Folge-
formular kophert!

» Durch dicse Vorgabe sind ainhait-
liche, festgelegte Begriffe nur u-
Missig Damit werden im gesamten
Frojektmanagement-Prozess durch:
gehend Streitigkeiten inhaltlicher Art
vermieden,
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3. 1 Prozess Initialisierung

~Projektanirage / -antrag™ + _Projekt
auftrag”

Die Erfordernis ist, die Vorarbeiten so
genau, sicher, plausibe] als maglich vor
oulegen. Daraus folgt die Konsequenz,
den dafiir benfitigten Zeitaufwand nicht
o unberschitzen (erfahrungsgemad in
bezug sum Gesamtprojekt = 100% dann
einen Auhwand won bis zu 10%),

Erwartete Ergebnisse / Moilensteine,
Mitwirkungsleistungen anderer,
Abhangigkeiten / Risiken,
Projektplan,

Projekiorganisation,
Eostenplanung.

L B B B B B

Hervorzuheben ist, dass nach Freigabe
des schriftlichen und von den Verant-
wortlichen unlerschrisbenen Projaki-
antrags / -auftrags dieser nicht mehr
gedndert werden darll An diesen

<Vertragsdaten” werden simtliche Ist:
Daten gemessen und kommentiert!
Fazit: Projekiantrag + Hnlﬂﬂllm
sind im wmm

~Risikoliste™

Irisabern im Projektantrag resp. Projekt-
auftrag klar und detaillert erkennbane
Abhdingigkelten und Ristken ausgelihn
simd, s keine newe Risikoliste erstelll
werden, Sie von Anfang an getrennt aus-
zuwelsen, hat den (spater erkennbaren)
Vortell, dass dem Denken waren wis
erst mal ab® brw. _es wird schon gehen”
ganz klar widersprochen werden muss
Erforderliche intensive Gespriche oder
Erkenntnisse oder Erfahrungen milssen
schriftlich festgehalten werden

Folgende Informationen sollten bereit-

gestellt werden

Risikobeschrelbung.

Auswirkung,

Kosten,

Wahrscheinlichkeit des Aulreiens,
Gegenmafinahmen

Erfolgstipp: Eine Risikoliste erstellen
heifit Konflikbe im Vorwege durch-
denken!



<Projektordner

Eine einheitliche Ausrichtung in einem
Projekt, mit der Maflgabe, Informatio-
nen schnell und vollstindi zu finden,
hat natlrlich zur Konsequenz, auch ein
heithiche Ablagen mubensnnen Kein Pro-
jekt darf ohne Projektordner starten!

Ern Zusad reffekt dieser Vorgabe ist, dass
Probleme von Stellvertretung, Abwesen-
heit (Krankheit, Urlaub, Aus- und Welter-
bildung) und Kindigung reduziert
werded,

Die Register des {such elekironischen)
Projektordners sind:
Vertragsunterlagen,

Schriftverkehr,

Flanungsunteriagen,
Berichiswesen,

Qualitatssicherung,

Abnahrmen,

Konzeptionen,
Controlling-Unterlazen,

3. 2 Prozess Planung

<Projektorganisation

Dier Realisierung emer Aufgabenstelbung
als Projekt bringt Mitarbeiter oft aus un
terschiedlichen Organisationseinheiien
Tusammen. Sk missen unter énen Hut®
gebracht werden, d. b sie missen sich
oiganifienen, uwm ein geméinsamies el
mit begrenzten Ressourcen in einem ver.
einbarten Zedtrahmen u erreichen. Fest-
zulegen sind die Verantwortungen, Kom
petenzan tnd Mitwirkungs-

<Argestandnisse™;

Ftir jedes Projekt mikssen folgende Funk:
tionen defindent werden:

* Rolle des Projektmanagers,

# Rolle der Projektmitarbeiter,

¢ Rolle des Projekiteams

# Rolle von Ausschiissen,

* Berichiswesen (sighe PMP,

* Projeke-Controlling {siehe PMP),

Erfolgstipp: Ohne Projektorganisation
bleiben die Zustindigheiten ungekléin.

L]

<Frojektmanagementplan (PMF)
samtliche Vorgaben, (berblicke, Konzi-

pierungen, Projekiplanungen, Program-
me finden sich fir den Projekimanager
in Fesm dher _Generalibersicht” ineinem
Projektmanagementplan (PMP)Y Hin
weise, Ergebrisse, verzweigungen, Soll-
Ist-Vergieiche w. &, hat e mit diesem PP
zielsicher im Grill — insofern er darauf
besteht, tagesaktuell die Projek:-
steuerungsiniormationen aufbereitet zur

Verfligung zu haben

Zur Erinnerung: die im Original  Progekt.
antrag £ Projekiauftrag” festgeschriehe-
neni werden vollstingdig in den
PMP ibernommen. Sind neue Erkennt-
nisse SEWOnnen worden, so werden dic-
s¢ angehdngt, ohne dass dadurch der
JProjektantrag / Projektauftrag” im ge-
ringsten gpedndert wird - an seinen Plan
Daten werden alle Ist-Daten gemessen

Wesentlich (st die laufende Aktualsie
rung: ob mun alles direkt im PMP jalek-
tronisch oder aul Papier) oder ein Tell
wie bespielsweise der Arbeitsplan mit
MsProject gefithm wind, ist fir den Pro
jektfoctschritt = Termine, Bosten, Ressour-
cen, Qualitit - [rrelevant.

e Grundbestandiele eines PMP sind:
1. Projeledarstellung:
Projektbeschreibung und -ziele,
Anforderungen,

Projektinhalte,

Ergebnisse / Medlensteine,
Abhdngigkeiten / Rislken,
Projekiplan [Gliederung des Pro-
jektes),

Mitwirkungsletstungen,
Projektorganisation,

Projektkosten

Abnahmen:

Abnahme des Endproduktes,
Abnahmeverpilichtung,
Uberfithrung in den Betrieh.

[

Ju

Projekt-Management:
Berichtswesen,
Froblem: / Changemanagement.

4. Qualititssicherung

*  Audins

*  Reviews,

& Andere Uberpriifungsakiionen,
& Mitgeltende Dokumente.

Dée Erfahrung zeigt: Ein Projekt ohne PMP
bringt dieses hoftrungsios in Rikckstand,
chrie Projektcontrolling wrd . gewursch
telt™ wie gewohnt!
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<Projekiplan (Gliederung des Pro-
jekies)” - Einsatz MsProject

Der Projektplan 52 eine notwendige Vor-
bereltung ir die Verteilung von Projekt:
aufgaben (. Arbeitspakete”) far Teams, bis
hin zum einzelnen Projektmitarbedter Die
richiige und sinnvolle Strukturierung ist
der entscheidende Schritt fir eine erfolg-
reiche Projekiabwickiung wie Planung,

Uberwachung und Steuerung (Projekt-
Controlling).

Mit MsProject beispielsweise kiinnen
Projektphasen, mitarbeiterbezogene
Einrelakitvitéten, geplante Einsatzraten
und Aubalinde, Medensteine, Reviews,
Schulung, Einarbeitung, Abhlingigkeiten
wischen den Akivititen, Klassifizierung
der Aufgaben, Balkendarstellungen
uam. aufgereigt werden Also:
MsProject ist kein Planungsersatz,
sondern Flanungsunterstiitzung.

3. 3 Prozess Ausflhrung

~Arbeitspaket”

Die innerhalb eines Frojekiteams abzu-

wickelnden Aulgaben werden zwischen

dherm Projektmanager und dem einzelnen

Projektmitarbeiter auf dem Formbilatt

Srbeitspaket”™ verbindlich vereinbart

und dokumentiert! Die _Arbetsmenge”,

die an einen Projektmitarbeiter zur Aus-

fiuhrung delegient wind, beinhaltet im

wiesentlichen:

e Zubeilung von Arbeilspaketen an
Projektmitarbetter in Schriftform.
iDefinition der Sele, des Aufgaben:
inhaltesund der Ergebnisse werden
gemeinsam mit dem durchithren-
den Projekimitarbester festpelegt),

s Festliegung der Bedingungen flr die
Durchfihrung, Integration und Ab-
nahme der Aufgaben:

* Festlegung der Qualititskontrolle fikr
das Ergebnis der Aufgabe, der emp-
fohienen Vorgehenswetse und der
benotmgten Hillsmittel,

Erfolgstipp: Das Arbeitspaket ist das
Qualitiitsinstrument fir den Projekt-

manager.

~Froblembericht / Change Request™

Die laufende Fortschrittskontrolle des
Projektes wnd der einzelnen Arbeits:
pakete erfolgt durch den Projektmana-
ger anhand dés erzielien technischen
Fortschritis, des geleisieten Aufwandes,
der Einhaltung des Terminplanes, der an-
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gefalbenen Kosten und jewedls der akiua-
lisiarten Restaufwand: und Restkosten
schatzungen.

Beim Aultreten groBerer Probleme muss
ein Problembericht erstell wenden, in
dem aul jeden Fall die ergrifiemen brw
notwendigen oder empiohlenen Maf-
nahmen zur Losung festgehalten wer
den. Anderungen, de Einfluss auf den
Projekiverfaul haben, miinden in elnen
Change Bequest - mit denselben Posilio-
nen wie beim Problembericht.

Bei geringfugigen Auswirkungen geniigt
die Genehmigurg des Projektmanagers.
A am Liefer und Lesstungsum-
{ang sind mit dem Auftraggeber £ Kunden
abrustinmmen Erfalhrung: Probleme wer-
den nur 80 _richtip angepackt™.

4. 4 Prozess Kontrolle

<Projeki-Sialusbericht”

Der Projeke-Statusbericht beschrefbt die

Auspragung des Berichiswesens fir das

laufende Projekt Der (wichentliche /

manatliche) Statusbericht enthdl die

# Aufwandscituation: den bisher e
leisteten Aufwand in Rolation zem
noch zu erwarienden Aufwand mi
kurzer Erlduterung.

#* Terminsitwation: Einhaltung des
Meidlenstetne mit kurzer Erlauternung

* HKosten- / Controllingsituation: die
bisher angefallenen und weller ge
planfen Kosten mit kurzer Erliuts
nng.

# Tétigkeiten: die seit dem letzien
Satusbericht erfedigten und die bis
rum nichsten Statusbericht gestar
teten Arbeitspakete. Nur so st elne
laufende Fortschrittskontrolie fiir den
Projektmanager sinnvoll

* Projektabweichungen aufgetretens
Frobleme und Projektdnderungen
zum Berichistermin mit konkreten
Himweissn

*  Projektsiaius Gesami: Einschilrung
Stand des Projektes mit gesonderten
Himwelsen bis zum Projektschiuss -
wie betspielsweise Projektrisiko Ein
schatning

Erfolgstipp: Projekt-Statusbericht

ist das Controlling-Steuerungs-
instrumentarium.

Projekt Review™
Reviews haben den fweck, den Sach-
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stand sines Projektes mu (therpriten und
Abweichungen vom mugesichenen Lie
fer- und Lestungsumiang oulzuzeigen
Reviewterming orientieren sich an den
Meilensteinen. Das Ergebnis st entwe-
der eine Abnahme der Ergebnisse oder
&5 handelt sich um Erfahrungen fir die
nichsien Reviews. Simtliche Resultate
werden in eingm Review Bericht festge-
halten. Rewview ist ein Indikator fiir
Risiken, bezogen auf die weiteren

Projektergebnisse.

wProfekt-Audit™

Das Awiit beinhaliet die methodische
(berpritfung und Beurteilung des Pro-
jekies durch unabhingige Drilte, mur Ein-
haltung der Prozessqualitst. Das Erpeb-
nis des Audits soll dem Projektmanager
aulzeigen, ob zur Sicherung des Projek-
tes noch Aktivitdten wam. erforderlich
sind Das Ergebnis wird sinschliefilich
der geforderten Aktionen dolumentiern.
Zu erkennen gilt: Ein Audit setzl ver-
trauensvolle Zusammenarbeit voraus,

LAction Item List - Offene Punkte-
Liste™

Die lapesaktuelle Ubsrwachung der Pro-
jekt: resp. Arbeitspaket-Altivitaten kann
der Projektleiier bow. der Arbeitspaket
Verantwortliche mittels einer (Template-
jSeite einfach nach \Wer® macht \Was™
ru _Welchem Thema™ und _Bis wann?™
vornehmen, Auch die Protokoll-
durchiiihrungs Kontrollen lassen sich
damit uberwachen Erst recht gilt: Nur
Disziplin macht den Einsatz eciner

Action Item-Liste erfolgreich!

3. 5 Prozess Ende

wFrojekt-Abschiussbericht™
Dokumnentsert wird der Projektablaul ma
dem Ziel, aus den gemachten Erfahrun-
gen zu bermen und Erkenntnisse fdr wei-
tere Projekte nuginglich zu machen

Der Bericht enthal Himweisa # Erkennt-
nisse (her

& Kunde / Auftraggeber,

Kurze Projektergebmisheschraibung.
Autwandsituation (Flan / Ist),
Terminsituation (Plan / Ist),
Erfolgsfaktoren / positive Erfahnngen,
Schwachpunkte / negative Erfah-
rurngen,
vﬂbﬂmmmugemm

L .ll.hnal'u'nepurlﬂ:n / ‘bedingungen

Nicht vergessen: Kein Projekt ohne
formale Projektbeendigung, Projekt-
entlastung des Teams und Obergabe-
festschreibungen an die Produktion
iibergeben.

+Abnahmeprotokoll”

Das Abnahmeprotokoll manifestiert den
Abnahmeumfang des Projektes durch
den Kunden brw. den Aultraggeber

Die Abnahime sicht vor:

# Toflabnahme,

#» Gesamtabnahme,

# akzeptiert / unter Auflagen aloep
tiert / nicht akzeptiert,

*  Beginn der Gewdhrleistung,

® [Dauer der Gewdhriestung.

Besonders festzuhalien sind die fesige
legten Abweichungen, di= innerhalb ef
nes vereimbarten Zeiraums zu beheben
sind - gerade wedl beispieloweice das
newe System installiort, in Betrieb ge-
nammen und (bergeben wurde. Weiter-
hin dolumentient wisd das Nutzungs-
rechi und dieerfordedhichen instruktionen
rurm Betresben des Systems. Wesantlich
ist: Das Abnahmeprotokoll enthilt nur
MUSS-Eriterien!

4. HUMAN CONTROLLING

Mit Kapitel 3 sind die Projektmhalte und
Projelomethoden beschrichen. Zu sehen
ist, doss Projekimanagerment 0 seiner
Abarheitung komplizsert wnd komplex st
Aber: zugicich beinhaltet o5 sBmitliche for-
malén Komponenten, wm éin Projekt in
der Zeit, mit den festgelegben Ressousten
und Kosten sowie der hichsten Qualitht
zur Zufriedenbeit des Kunden zu boenden?

D numi jedes Projekt mit Monschen un
terschiedlicher Voraussetzungen besetzt
ist, wird dies zumeist die Schwachstelle
irt cher Projeketarbeit (siehe Abb. aul der
néchsten Sefte).

Eine wenig brw. kaum genulzie Form im
Profekt {und explizit selten vom Projeks-
manager beherrschi) ist das  Nicht-
betriebswirtschaltliche Controlling”.
das man auch bezeichnen kBnnte mit
Projektmanager-Human-Controlling™:
hdufig wird - aulgrund des sigenen Un-
vermigens — vom Projekimanager ge-
|mrmenert, anctalt konkret die Projeltmie
arbeiter aul Selbststeucrung einzu-
SLiFmmen.



Projektinhalte
Projektmethoden

Was muss vom Projekimanager abver-
langt und _von fhm gekonnt® wenden,
wm awch Projekimitarbeiter RICHTIG 21
STELERN™ bew _den Projektmitarbeiter
einzustimmen?”

Vom Projekimanager muss gefordert

wierden,

& mitsichselbst willentlich” umgehen
zu konnen, d. b, durch Oberzeugung
und Vorleben die fachnotwendigen
Propelainhalte und methoden durch-
zusetzen. Mur wor Selbstwent” be-
szt 1 dazu in der Lage, andere
zicifithrend und letstungsfordernd
im Projekt elnrusetzen;

® e Erwartungshaltung der Projekl-
mitarbeiter in eine Umsstzungsab-
sicht” verindern zu kfnnen, und
zwar in Form des Abbaus won
Eommunikationsbarrieren. Ver
stdndnisbereltschait und Einfilh
lungsvermogen werden atverlangt,
jedoch dirfen sie keine Handlungs
lhmung und damil zu einer
Letsiungsheeintrichtiguna fihren.
Der Projektleiter muss Druck awf
sich salbst ausiiben” kinnen;

#® den Nutzen des Projekies flir alle
Sianvall” und Uberseugend erkiiren
zu kibnnen. Bin hohes Mal an Selbst-
vertrauen 5t notwendig, um die
Projekimitarbeiter zur Kpoperation,
zurm gemsinsamen Zuarbeiten aufein
lestgesetztes Ziel ausiuriciien;

& gine standige Berelischalt zur Kom-
munikation zu reigen, um Problerne
der Projektmitarbeiter zu erkennen
und angepasst reagicren 2u kinnen.
Konflikie snzunehmen, nuizen und
steuern zu kbnnen, erfordert Ge
schick. Das heifit, Konfliki-
bearbeitung kann nicht im Sinne von
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Jsigener Macht” oder _Eiellceiten”
oder Minderwertigkeitsgefihle” be-
trieben werden, sondern muss Ver
handeln durch Offenkheit vorleben!
s seine Projekimitarbeiter kompetont
i machen. Dies heiflt zus3tzdich zur
Offenheit auch selbstindige
Problemlfsungsprozesse ru unter-
stiltren, ja zu fordern. Elne solche
Forderung bedeutet Hir jaden Einzed
nen, eine _konsequents Ordnung” des
Projektinhalte und Projekimethoden
herzustellen. zu sichem, durchzufilh
ren und aufrecht zu erhaltén durch
= systernatische und konsequent
Keungsorientierte Vorgehens-
WelsE,
= Abverlangen von Disziplin,
- Vorleben von offener und dffent-
licher Kommundkation,
= Wermittlung von Professionalitas

Bepreift man und setzt der Projekimana
ger das oben ausgelihite Fordern”™ kon-
sequent ein, sowird die Projektmizarbeiter-
Einstimmung keine kontrire Stuation
hervorbringen, sondermn sin neses Vertrau-
en sichern und den gesundeén Menschen-
verstand kompetent anwenden.

5. HARTE FORDERN

Zum Erfolg gibt e keine Alternative! Dem
Erfolg eines Projektes wird = inder Praxis
immer wisder bestitist = Rechmung ge-
tragen durch Fordern und Firdem.

Die Projektinhalte und -methoden mils-
sen vermnerlichl™ sein. Was michis an
deres heibt, als dass den Vorgaben Folge
zu beisten ist, Dic natiirliche Konsequenz:

dicsen Forderungen folgen immer Kon-

flikte, die & von
alien  Projekt
beteiligten gilt
anzunehmen.

Der _Einstim-
miung der Projekt-
Mitarbeiter™ auf
das _Fordern®
steht die Heraws:
forderung” gegen-
{iber, diesen Kon-
fikt zu meistern - die Siiuation mass
um Mutzen des Projekies als Chance
geschenwerden, Auseinandersetzungen
sicher zu begegnen.

Nichts geringeres als eine Projekikuliur
gilt ez zu fGrdem! Eine solche Kultur
kann sich selbst entwicketn, wenn aufler
der Sichersiellung der fachlichen Ebene
auch die Beherrschung und Nutrung so-
genannier paycho sozialer Fahigkeiten™
gesichert st Dass diese rumest _gesun-
den Menschenverstand™ verlangen, be
deutet trotzdem lermen und diess Her-
ausforderung akiiv anzunehmen

Der Projekimanager muss die Hare auf-
bringen, die nachiolgenden Flhrungs
elemente sicher ein- und umzuseizen,
durch Forderung bow: Unterstiitzung der
Unternehmensheilung:

# Zigle setzen - Ziele vereinbaren
Unter Mulzung des Arbenspakets
werden quantitative Soll Vorgaben
und die regelmafigen Uberpriifun-
gen festgelegt. Der notwendige
Indormationsbedar wird dusch das
Berichiswesen gesteusrt

# Delegieren
Die Fachkompetenz mauss anden Or
der Kompetenz verlagert werden.
Fredriume fir die Projektmitarbester
zu schaffen, bedeutet Einspaning an
Zeit, Reduktion von Konflikt
miglichkeiten und die Fahighkerten
der Einzelnen, sich _besser® zu ent-
wickeln, Letziendlich ist dieser Bay-
stein am ehesten gesfonet, Vertrauen
zu schafien,

®  Informieren und kommunizieren
Ein hbiuliges Missverstandnis in den
Prajektenist die Frage  Wer wien iber
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was informieren muss?, Nur eine
Losung steht an: Bring und Holschuld
ist alien am Projekt Betelligten abzu-
verlangen! Einen guten und effekis
ven Umgang mieinander zu emmed:
chen hedfit, offenmiteinander zu kom-
munizieren bel gleichoeitipern Fixie-
rén, welcher Informationsbedarf be-
friedigt werden muss.

* Entscheidungen treffen
Aus der Festlegung filr fachliche Kom:-
petenz leitel sich die Entscheigungs-
Kompetenz ab — Skt muss mur wahs
genommen werden! Entscheichmgen
mikssen in angermnessensr Zelt el
gen. Ene Rickdelegation wird aus-
geschlossen, Handlungsmabglich:
keiten miissen gegebenenfalls ent
wickelt werden.

# Kontrollieren
<Lontrollieren” muss verstanden
werden als _Hilfe zur Selbsthilfe”, je-
doch konsequent in Form einer
Ergebnisbewertung. Der einzig rich-
tige Weg ist die Frderung der Selbst
bazw. Exgenkontralle.

# Férdem
Leistungsfahige und -willige Projekt
mitarbeiter missen beim Durchset-
ungsvermogen Insbesondere Mut
und Zndlcourage vermitiell bekom-
mien. Aktvitaten mitssen ru beidsed
tigern Mutzen fir Projelcimandger und
Kunde fiberzeugend und sicher dar-
gebracht werden — mit der notigen
Konsequenz bzw. Harte. Hierzu
miissen die Arbedftsprozesse team-
onenisert gestaliet wenden, um im
Team individuelle Leistungsiahig-
keiten rusdtzlich entwickeln und
Firdern zu kinnen

6. EXTERNER COACH ALS VORAUS-
SETZUNG FUR DEN ERFOLG

Es ist sicherlich selten vorzufinden, dass
fir den Start eines oder mehrerer Projek-
teoben sulfpefihne Voraussetzungen filr
einen Projekimanager worhanden sind.
Daher hat e5 sich immer wisder In Unter-
nithmen als vorteilhaft eraiesen, zur Si
cherung der nobwendigen” Hirten dem
Projektieiter von Anfang an einen

Chancen, dass zum einen die Projeki-
inhalte und -methoden konsegquent ver-
folgt werden und zum anderen die nd-
ge Harte™ im Mentalen und in der Mitas-

beiterflihrung gesichert, durchgefiihe,
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aufrecht erhaltenund vorgelebt wird. Die:
set Lernprogess erleichiert es dem Pro-
jekimanager” umeist, sich mit Hille e
nes Coaches _konsequenter” duech
TusetTen.

Diese Form des Coachen kinn als neue
Lernkultur begrifien werden, denn dem
Projektmanager werden in der tiglichen
Projektarbeit mehr Selbsthewusstsein,
Selbstsicherheit und Selbstverwirk-
ichung (isungsorientiert)nahegebracht.

D Ziche und Griinde externen Coachings
fiar cen Projekimanager sind:

1. Sparringpartner flir den Projeki-
manager rur Abklkrung aller Situa:
tonen” bereitstellen,

2. Emtwicklungsprozessdes Projekima-
nagers . latkraftig und berzeugend™
unterstitoen.

3. Unterstitzung in der Weiterentwick:
lung  Wer sich besser kennt, erreschi
mehr im Projelt”.

4. Unsicherheiten, Angste, kollegiale™
Ribcksichten, Durchsetzen werden
besser / schneller _beherrschbar®
erlernt

5 LAsungsideen und Ableiten von
Arbeitspaketen werden kompetent
unterstitzt.

6, Potenziale der Projekimanager wer
den (herausjgelondart.

Der Coach muss selbst viel Erfahrung -
wie es der Autor In einer Vielzahl von
Projekien sich erarbeiet hat — aufbrin-
gen, um vor allem

® [TControlling sicher einrubringen,
# mshesondene Konflikte richtig anzu-
rehmien” und bearbeien tu kinnend

Diese Vertrauenshasis st Vioraussetzung
fir jegliches _Agicren”™ und verantwor-
tungsvolles Handeln - und eben das
Idsungsarientierte Reagieren von Projek:-
managern und Projekimitarbeiten a
priori abzuverlangen, ist selten in Unter-
nehmnen vorzufinden. Ein Coach kann hier
Hir jeden Projektmanager  wahne W
der” durch seine Erfahrung bewrken

7. ZUM ERFOLG GIBT ES KEINE
ALTERNATIVE

Professionelles Projektrnanagement ist
inderkomentionellen Arbeitsweisenicht

mehr 2u bewilitigen (Papier, Akthvitaten
vorranglg seriell bearbeiten, methoden
frefes Arbeiten). Das Managen won Pro-
jekten jodoch als

= _How-to-do®,

s mit einer sofon erfolgreichen Ar
beitsmethode™ und

e gdurch Coaching Unterstitzung vor
on*

steigert die Erfolgschance jedes Projekt-
managers - die Fraxis hat immer wieder
den Bewels erbracht. Die notwendige
Harte" des Projekimanagers ist Jtool
unabhingiz™ und hat Hir jedes Projekt
Gllighkedt. Die ,Propekthultur™ muss sich
selbat entwickeln und sich im Nutzen fikr
den Kunden unmittelbar zefgen,

& (n der Transparenz und Oberschau:
barkeit der Aufgaben (Arbeitspakete),

# im rechizeitigen Erkennen der Pro-
bleme und im

»  Durchiithren bisungsonentierten Ar-
beiens.

Die herausragenden Merkmale eines
Projebtmanagers, umn erfolgreich zu sein,
sind

#  Alktivitat und offens Kommunkalion
Iwischen Auftraggeber / Kundenund
dem Projekt (Arbeitspakete),

# der sichere Umgang mit Problemen
(Problemberichie), Anderungen
(Change Requestsjund Informations-
dokumentation,

# die Beherrschung psycho-sozialer
Fahigikeiten.

Damit stehen den 4 Zielvorgaben

Sachziele,

Kostenziele,

Terminziehe,

#  Projekt-Controlling-Ziele

kaum noch Hindernisse im Wege - aulber
es stellen sich noch Konflikte ein. Auch
hier kasin das Zie| nur s=in:

Nicht srgern”, sondern .Imlurn;!

hmtnu.n!: CM-Themen-Tableau

04 |14 | 33| G| E | P
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STRATEGIE-
ENTWICKLUNG
UND BALANCED
SCORECARD

- dargestellt am Beispiel von
ETO Nahrungsmittel -

Techn-onent Dipl-H%r. Botiing C. K. Binder
! Marsgng Consultanl bel der Honmth &
Pariner GmbH im Competence Conter
Managameni Correl in dar Neadarisssung
Sxngan. Ihie Bevolungsschwerpunkia sind
. & Perdgrmanca Maasuement, Geschilts:
prozessanalysa und Balanced Sccnecard

owie die Stralngioantwickiung
@bl bbinder & horealh-pastner.com

von Battina Binder, Stutigart, und Peter Shrth, Ettlingen

1. ETO NAHRUNGSMITTEL

ETONahrungsmittel ist sinUnternehmen,
das zur Dether-Gruppe gehort und Nah
rungsmittel fir Grofverbraucher produ-
ziert und vertreibt. Zum Produkt
spelctrum gehbiren Trockenprodulkte wie
Sofien, Suppen, Gewlirmmischungenund
Dessprls. Des weiteren wenden TE-Pro-
duktewie Kichen, vegetarische Bratlinge
und Kis@chen aus eigener Produlktion
sowie eine Vielzahl von Convenlence-
Produkten aus Lohnlertigung wniter der
Marke ETO vertneben, ETO ist seil 1899
im Grofverbrauchergeschak tatig und
gehirt scit 1956 mur Detker-Gruppe. Seit
1965 ist das Unternehmen in Extlingen
ansdssig, Heute beschaftigt das Unter
nehmen 540 Mitarbeiter und erzielt e
nen Umsalz von Mio. DM 220,

ETD gliedert sich in unterschiedliche
Vertriebssparten. Dbe Vertriebssparte
ETO-GY bedient den Gemeinschalis-
verpflegungsmarkt, zu dem Kunden-
typen wie 2. B. Anstalten, Werkdkdichen,
Mensen otc. zahlen. Die Vertriehssparte
Gastronomie betrewt das Segment dey
Restausant-, Gasthduser und Hotellerie
lasnden. Dee Toehterfirma Fletscher GmbH

verkaufl Produkie unter der Marke

Fleischer exklusiv an die Metrgereien
wrid Fetscherfachbetriche,

Sowohl die Vertriebssparten als auch die
Servicesparten Werk und Logistik wer
den intern als Profit-Center geftihn

Durch die unterschisdlichen Aktivititen
von ETO Mahrungsmittel am Markl wur
de ex immer donglicher, sine einbeit-
liche Strategie, Mission, Vision und
Unternehmensziele i crarbefien, ol
deren Basis e Bereichsstratesien ent-
wickalt werden,

2 DER STRATEGISCHE VORBAU
ALS INSTRUMENT ZUR STRATEGIE-
ENTWICKLUNG

Ini eiriem ersten Schitt wurde der Strate-
gische Vorbau erarbeitet. Dieser diente
als Autsatzpunbt fir die Balanced Score
card, die im rweiten Schritt festgeiest
wurde. Der Strategieche Vorbau aus dem
Hause Horvdth & Partner dient daiu,
vorhandene Strategien und Leithilder zu
biindeln umd in die rhchitige Richiung ru
steussn. Er wird dann eingesotzt, wenn
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Dipl-Volkswint Peter Srth ist bel ETO
Nahrungsmisel KG als Geschiltsiihner ver-
antwortich Air dia Sendcebareiche, zu denen
dia Admmssiration |Parsona], [T, Controling,
Rechmungswesen), das Maledalmanagement
{Einiand, Disposstion, physscha Disiataton|,
das Produklionswerk am Standen Eingan
£owia das Cuaiiitsmanageminl gahdoen

noch keine klaren Strategien identifizien
worden sind, Strategien nur unvollsian
dig vorliegen brw. strategische Grund-
sitze und Leithilder in ciner derastigen
Vielzahl vorhanden sind, dass dee Sirate-
gien des Unternehmens sich nur un
scharf abbilden lassen [Heinzen ua
2000, %, 227|. Wenn Instrumentewie die
Balanced Scorecand im zweiten Schritt
Zur Strategieumsatrung cinpesstet wer-
den sollen [Kaplan, Morton 1997h,
5. 3131), dann soflte die Stratege rans-
parent im Sinne des Stracegischen Vor-
baus vorbegen, Dazu sind 5 Schritie
notwendig, die im foégenden Abschnitt
naher beschricken werden:

2. 1 Erarbeiten der Unternehmens-
philosophie

Bl der Ausarbeltung der Untermnehmens-
phiosophie halt man im ersten Schritt
hwmm'mmd
lungen fest, die von spezifischen exter-
rieri Uirfeldiakionen beeinflusst werden
il fikr elas Lnternehimen wettbewerbs:
ertscheidend sind. Eine Unternshmens:
philosophie bew. -kultur kann durch fol
gende Faktomen fesigelegt wenden
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s DieUnternehmensphilosophie stellt
Wertvorstellungen dar im Sinne von
Fuhsungsstd, Organisationsentwick:
lung, Firmentradition wnd
Innovationsbereitschalt.

*  DieUnternehmenskultur bildet den
Handlungsrahmen, damit alle Mitar-
boiter in die Unternehmens(ithrung
eingebunden werden kiinnen,

*  Mormmen, Werte und ldeale werden
von der Unternehmensleftung im Sin-
ne einer Absichtserkliirung vorge
geben, nach der sich die Mitarbester
bei der Unternchmenstitigkeit in
Form von Zielvorgaben im Denken
und Handeln richten soliten und die
die Untermehmenskuliur bestimmi.

¢ Die Untermehmenskultur beschreibt
die Unternehmensgrundsdize
{corporate culture) und dami Hal
tung und 52l des Unternehmens im
Sinne elner Unternehmensethik

2. 2 Erstellung eines Mission-State-
ments

I pweiten Schiritt des Strategeschen Vor:
baus wurde das sog. Mission-Statement
brw das unternehmerische Leitbild
erstefit. Dabwei warden die weltbewerhs-
bestimmenden Einflussfaktoren ndher
charakterisiert, dse sich im Zeiablael
gegentiber dem starken Wetthewerb her.
avskristadlisiort haben. Diese sind whmit
telbar mit den externen Umisidfakionen

der Unternehmensphilosophie ver-

kniipft. Folgende Merkmale definieren

das Mizsion Ststernent niher:

# Eine Mission gibt Antwort auf die
Frage: Was sind wir? und _Was
zeichnet uns aus*™

& Eine Mission ist eine At Leitbild, das
idealtypisch das Unternehmen dar-
stedlen zoll und damit das Image be-
scheeibd, welches das Unlernehmen
intern sowie extern anstrebl

# Vom Zeithorizont her ist e Missi
on langfristig ausgerichtet. Sie soll
nicht nur den Btzustand dokumen
tieren, sondern avch den ideal-
typischen Sollzustand in der 2ukunft
betrachten, in dem sich das Unter
nehmen im strategischen Zedt-
hortzont séeht.

# i etner Mission werden von der Ge
schaftsithrung strategische Leit-
bilder metst Top-Down vorgegeben,
die fir das Cesamtuntemehmen er-
arbeitet wurden, sich aber innerhall
einzelnerorganisatorischer Einheiten
{z. B, Center) nochmals operationali
sieren lassen

Daz Mission Statement beinhaltet Aus-
sagen ur Darstellung des Status Quo
i Was sind wir... ") pEnausn wie Zur ope
rativen Thtigheit [Was tun wir..."), wo-
bei auch der zuemeichende Idealzustand
der Tukunft | Was wollen wiz.._ ") im Sin-
ne der Unternehmenszicle mit den
wellbewerbabastimmenden Einflusaiak-

taren festgelegt wurde Wie diese ausge-
staltet sein kinnen, 2eigt Abblldung 1.

2.3 Darstellung der Vision

Hach dem Erarbeiten der relativ. allge-
meinen Untermehmensphilosophie und
dem langirstig onentienen Mission State-
ment erfolgte durch die Ausarbefiung
der Vision eine erste Konknelisierung
durch elnen vordelinierten Zeitraum, in
welchem die langfristigen Unterneh
mensziete erreicht werden sollten.

Eine Vision Lsst sich unter Berficksichti
gung folpender Aspekte im Unterneh:
men erarbeiten:

Die Inegration des zeithezogenen
Aspeltes taucht bereits in der Vision
oul, die Unternchrmenszicle enthalt, die
je nach Branche in den nachsten Jahren
erredcht werden sollen. Die marktbe-
rogene Positionierung legt fest, aul wel
che Marktsegmente das Untermehmen
sich zuliinfig konzentriesen sollte. Mit
Hilie der kundenbezogensn Positione-
rung gelingt es, auf die wichtigsten
Kundengruppen des Unlernehmens die
Krifte tu biindeln, 5o dass von vomber-
ein klar wird, welche Bundensegmente
zuklindtiz ntensiver betreut werden sob
lens. Auch Wetthewerber soliten in der
Vision im Sinne ener wettbeawerbs-
bezogenen Positionierung genannt wer-
den, was durchaus namentlich ge-
schehen kann. Damit wird ersichilich,

Ik o il e

Was sind wir... War sind Markenarikier und deriken und handein enfpmchend Uinsars Marken bieten dem

Fuepcien Cuslisies- ured Amwend ung ssiche s,

GV-Profis:

Wiir sind dor kompabarga GV-Prfi, dor mit quai sliv hodeaedigen Produkion und Sondco-
dhenaSesiungen ole Tolbmbrkdo oo besien kann Wir bindein unsera Ve drishekrafl, um
unsem Linla im Markt duschrusetran,

Solbaawulise in:

Wr sind uns bowass, dass wir die PEcesss so ogansioren, dess wirdio Bod Oririsse
un T Kundon o Wion kinnaon,

Inmovationsbenol S chadt

Wil g e offen und Bexibel aul dhe Herau sondonungen des Morkies. Wir schiffan ain
Hima, das innowviionsn godahon i

Kundenorientierung:

Wilr héimn un sosen Kunden skl zu und e Pen Bhes Probiemas S leen Dies bl 2u
Wi achdphu negsparinerschal ben und angl dabgor Kundenbindung,

Toarmartit:

Ve fihven Wisserspotential rusammen und schallan Synomicn Wirlshen unsersn

g s 1 Wi Bongdod oo,

Was tun wir...

Wachstum
Vir wallen in alon unatmn Kemeod imanben wacheen und kontinuedich unsee
Ertragsisalt vadvasserm,

Was wollen wir...

Abbildurg 7: Mission vor ETO Nehrungsmite!



dass das Unternshmen, das mit dem
Anspruch Best Practice zu enreichen, ge-
mielt die Wettbewerbssielhung im Markt
verbessern kann.

Welche Produkte und Dienstheistungen
rukiinftig hergestellt bew. vertrichen
werden sallen, wird in der Vision inner:

halby des Produktbezugs fesigelegt.

2. 4 Erarbeiten der Unternehmens-
ziale

Baim Erarbeiton der Untermehmenszicle
i wierten Schntt wiirden bereils srete
konkrere Zaalwerts Hir das Gesamtunter
nehmen verbindlich festpalest

Mehrdimensionabe Untermahmensziole

[Horvith & Partnar Hrsg 2000, 5. 48]

* bestimmen heutzutage den betrish
lichen Alltag, so dass das traditio-
nalle Ziel der Gewinnmanximierung als
alleiniges Zielin denHintergrund tritt;

s sind Sach- hew. Leistungsziele des
Produkt- und Dienstleistungs
programms inkl. verschiedener
Dualit St szies,

& sind Wert- und monetdre Zele wie
Uberschuss:/Gewinnsireben und
Liquidititssichenng,

& sind Sozial und Humanziebe wie Mit-
arbester- und Umweliorientisrung

2.5 Festlegung der Strategien

Der fimitte und letzte Schritt des Strateg
schen Viorbaus befasst sich mit der Fest-

begung der Unternehmensstrategicn. Ab
pelEtet aws den Unternehmenszieln
wurden diese mit der Fragestellung:
~What and How ™ naher quantefizert. Heer-
bel kommen die wetthewerbs-
bestimmenden Einflussfakioren zum

Tragen, mit deren Hilfe bereits beé cher

Ablefiung der Mission élne Strukturie:

rung vorgenommen werden konnle

Strategien lassen sich iolgendermaien

beschreiben:

# Raticnal geplante Mafinahmen:
biindel werden ru elner ideal
Iypischen Strategieformulierung
herangezogen

®  Stralegien stellen Grundmuster im
Strom untemehmerischer Entschet
dungen und Handlungen dar,

& Eine Strategie ist &in unter bestimm-
ten Primissen zu verfolgender Weg
zur Erreichung der Vision und der
Zinle, unter besonderer Berlicksichti-
gung won Produkt-, Markt- und
Ressourcenpotentialen

Duschobige 5 Schrtte der Untemehmens:
philosophie, Mission, Vision, Untermih
mensziele und Strategien istder Strategi
sche Yorbau bestimml. Strategien kin
nen im Unternehmen gebdndslt und auf
diese Welse allen Mitarbeltern transpa
rent und zuganghch permachi werden.
Der Strategische Vorbau dsent im Sinne
der Strategieentwicklung somit als Aus
gangspunkt dor Balanced Sconecand, die
gich als ain Instrument der Strategie-
implementicrung versteht und dic aul
diese Weise erarbeiteten Strategien siner
breiten Mitarbelterschaft ruganglich

controller magazin 4402

macht [Horvath, Gleich 1998, 5 582|
Dadurch wird die Durchgingigheit der
Zielorientierung vom Strategischen
Vorbau bis hinein in die Balanced Score-
card gewdhrleister

3. ERARBEITEN EINER ZENTRALEN
BALANCED SCORECARD ZUR
STRATEGIEIMPLEMENTIERUNG

Hachdem die Strategien transparent und
geblndelt vorlagen, entschioss sich die
Geschaftsfithrung. diese mit Hille einer
Balanced Scorecard umzusetzen und
als verbindlichen Handlungsrahmen
filr alle Mitarbeiter festzuschraiben.

Die Balanced Scorecard, die als _Aus-
geglichener Ergebnisbogen™ aus den
LEA kommend auch in Deutschland miehr
und mehr implementiert wird, stammi
von Kaplan / Norton [15997a, 5. 10] und
dient zur strategischen Steuerung des
Unternehmens. Sie zeichnet sich dadunch
aues, class nicht nur finanzielle Messgri:
then definiert, erfasst und berichtet wer-
den, sondern auch Messgriben, dsedien
Markt definiersn und interne Prozesse
sowie das Lernen und das Wissens
potential der Mitarbeiter Damit wind
berefts deutlich, dass die Balanced
Soorecand 4 unterschisdliche Perspak
Liven zur Messung und Steuerung eines
Unternehmens einsetzt, die eng mit der
erarhefeten Strategie im Unternchmen
gekoppelt sein soliten und in Abb. 2 zu
sehen sind.

Abbitdung 2: Die Strukur der Batanced Scorecand
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Finanzstrategie
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Abbilcurp 3: Strotegische Ziels (BSC-Ziple) von ETO Nohrungsrmittel

Im Folgenden ist dis Vorgehenswelse
beschreben, wie und in welchem Zeda-
horizont die Balanced Scorecard in ver-
schiedenen Workshops erstelll wurde.

3. 1 Erarbeiten der Strategischen
Ziele

Irnersten Schrit werden die Strategischen
Dele aus den im Strategischen Vorbau
defmiErien Strategien aboelot 6. Dese stel
lensemantisch peschen aktionsonentione
Aussagen dar, wie = B.  Licferkosten sen
ken™ oder  Auftragsdurchiaufzest werrin
gern™. Sle konkretisteren die beneits auf
Gesamtunternchmensebene abgeleiteten
Unternehmenszisle ndher und werden in-
mernallb der Balanced Scorecard aul die
ginzelnen Perspekiiven zugeondnel. Die
strategischen Ziele bilden den Ausgangs:
purkt der Balanced Scorecard mm Urter-
rehmen und werden insinem srsten Wark-
shop festgelegt. Es wurden 20 strategi
sche Ziele aus einer Viekahl priorisien, de
das operative Geschift bestimmten. In
Abb, 3 sind die Strategischen Zicke dase
stelle, Sie =ind den einzelnen Stratesien
aus dem Strategischen Vorbau und den
Perspektiven innerhalb der Balanced
Scorecard rugeordnet

Welche Bezichungen dee Strategischen
figleuntereinander haben brw wiestark
sie sich gegenseilly becinfbussen, war
inhalt des 2. Workshops, der die Ursache-
wirkungs-Beziechungen rwischen den
Strategischen Ziclen beschrieben hal.
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3.2 Erstellung der Ursache-Wirkungs-
Beziehungen rwischen den Strate-

gischen Zielen

Im 2 Workshop ru den Strategischen
Zielen wurden Ursache Wirkungs-Ketten
erarbeiet. Sea

#»  sellen eine Aelhe von  Wann-Dann-
Aussagen” dar;

& pehen sich Gbes alle 4 Perspektiven
hlmu'eg;

& idemtifizieren und verdeutlichen die
Zusammenhinge swichen Ergeb-
niskennzahlen und kritischen Er-
lolgsfaktoren innerhalbusd Dber die
Ferspekiven himwes:

&  beinhalten die Wirkungsstirke der
Zusammenhange rwischen den
Strategischen Tlelsn untersnander.

Der Nutzen der Ursache-Wirkungs-

Beziehungen kann darin begriindet

werden, dass

& die strategischen Ziele nicht losge-
155t und umabhangig nebencinander
stehen, sondern mileinander ver
kniipét sind;

# der Edolg vom Zusammenwirken
miekerer Faktoren abhangis st

#*  Ursache-Wirkungs Ketten die Zu-
sammeenhidnge awischen den strate-
gischen Zielen aulzeigen;

® sie die gegenseitigen Effekte bel der
Ziglerreichung deutlich machen und
einBewnsstsedin lber die Zusammen-
hange und Bedeutung der Ziele
schaffen;

Pripeisore sirahghehe Jol

*  dosgemeinsane Verstindnis vonder
Strategie pefordert wirdund dadurch
auch die Zusammenarbeit im Mana:

geEment.

Boim Erarbeiten der Ursache Wirkungs-
Beziehungen stand vor allem die Frage-
stellung im Vordergrund: _Wo sollte sin
Budget sinnvoll investiert werden, um
im Sinne eines Gesamtoptimums das
Unternehmen bel der strategischen
Steuerung Tu untersilitzen.” Die Ur
sache-wWirkungs-Beziehungen waren so-
milt eln steucrungsrelevanter Fakios, um
wWetthewerbsvortede zu erzielen. Zahl
reiche strategizche Ziele wurden der
Kundenperspektive innerhalb der Ur
sache-Wirkungs-Kette zugeordnet und
milssen vom Vertrieb als Zielsetzung er-
reicht werden, Dadurch wirnd durch die
Ursache Wirkungs Kettedie starke Markt-
relevanz deutlich, die die wichtige Rolle
des Vertriebs innerhalh der ETO Nabe

rungsmitted bedegt.

3. 3 Ableitung der Messgrofien und
Zielwerte

Wachdem die strategischen Zicle sowohl
inkaktlich als auch mit thren Ursache
Wirkungs Ketten fertiggestellt wanen,
schioss sich im nidchsten Workshogp die
Diskussion der Messgrofenund Niehverte
an, pedes strategische Ziel wurde anhand
mindestens einer Messgrife gemessen,
wobel zumindest ein quantifiziertes Ziel
pro Messgribe festgelegt werden sollte.



Mﬁs-grﬁﬁen sollten folgende Eigenschalten aulweisen:
sie sollten typischerweise OutputgriBen seinwie 2. B. Neu
produktquote” beim strategischen Ziel Innovationen™. Le
diglch in Ausnahmefillen kiinnen Inputgrifen als Mess.
grifen verwendet werden wie Investitionen in Forschung
und Entwickleng™ lir das strategische Ziel _Innovationen”

#  [bar die Festlegung einer Messgrife muss das Erreschendes
gowinschien strategischen Zieks ablesbar sein. Wie gut bil
det die Kennzahl esn betrefiences strategisches Ziel ab?

& Messerdlen sollten in der Lage sein, das Verhalten der
Mitarbeiter in eing bestimmte Richiung zu beeinflussen
Dazu ist es wesentlich, dass die Messgrife eindeutig inter
pretiert werden kann und so wenig wie moglich Inter
pretationsspbelraum zuldsst

s D prinzipielle Erreichbarkeil einer Messgrifie muss ge-
withrleistet s8in

e Eswerden nicht nur monetire Messgrifen betrachet. son
dernauch nicht-monetAre, die monetire Auswirkung haben

Hilfreich war die Controllingunterstiitzung, da bestehende
MessgriBen und deren Zielwerte aus den vorhandenen
Condrollingdaten entnommen werden konnten, bow, neue Mess
grofen auf diese Weise bereits mit dem Controlling vorbesprochen
werden konnten. Gleichrzeitly wurden die zugehBrigen Ziel-
werte zu den MessgriBen aufgenommen, Dwese stelllen Ziel
wertvorstellungen dar, die bereits im Yorfeld vom Management
festgelegt worden sind und in dicsern Workshop kommunizient
und diskutiert werden sollten. Darliber hinaus wurden weiters
Zictwertvorstellungen in diesem Workshop von den Tellnehmern
erarpeitot und tn der Balanced Scorecard werankeri. Die
Workshopteilnehmer legten fest, ob es sich um einen absoluten
Zietwert handeln solite (z. B. Umsatz grofer 130 Mio, pro jahr)
oder ob ein relatver Zichwert pewihlt werdensollie (= B relativer
Deckungsbeitrag / Mitarbeiter = 100,000 pro fahr). Der relative
Zietwert wurde vor allem dann herangezogen, wenn die Mess
gribe und deren Behwert fiir heteropene Unternehmensbereiche
lestgelegt wurden, die lediglich eine Messung pro Bopl baw.
Mitarbaiterstunde millefen

Machdem Messgréfen, Zichverte und bereits erste MaBnahmen
festpelegt waren, wurde dervierte und letzte Workshop durchge-
fithrt. in dem die MaBnahmen im Detail konkretisien wunden.

3. 4 Darstellung von MaBnahmen

Diie Mitarbeiter erarbelteten bis zum ket zien Tenmin anhand von

MaBnahmenblittern die wesenilichen Mafnahmen, in denen

die Balanced Scorecard im Untermehmen verankert werden soll-

ke, Dazu wurde es erforderlich, ruerst die bestehenden Projekte
darzustellen, so dass diese innerhalb der Perspektiven den stra
tegtschen Ziclen sugeordnet wendin konnten. Damil wunde deut-

Bch, wie stark das Emelchen der strategischen Zigle berefts durch

lastfende Projekie unterstiite westden konnte, Dee neu hingubkom

menden Mafinahmen wurden nach folgenden Grundsaizen er-
arbseibet:

& Sicherstellung der Ziclumsetzung (Verhmdern des Versan
chens”)

& Verbindung strategischer Ziele mi MaBinahmen;

& Konsens, welche MaBnahmen unter Berscksichtigung der
vorhandenen Ressourcen sofort angegangen werden mils
sen und welche verschoben werden;

» Grundlage fir Ressourcenzuteilumng (Strategisanbindung der
Budgets).
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Die ausgearbeiteten Malinahmenwurden
im vierten Workshop susgiebig diskutiert,
inginen Projekctpesamtrefiplan aulgencm-
men. 50 dass eine Priorisierung der Maf
nahmen nach Wichtigkeit der Mafinahme
fiir das gesamte Unternehmen vorgenom
men werden konnte. jeder Mabnahme
wirde ein Verantwortlicher zugeardnet,
der sich um dic erfolgreiche Umsetzung
der Mafinahme kimmert.

4. ANWENDUNGSERFAHRUNG UND
WEITERE VORGEHENSWEISE

Durch Erarbeiten einer bereichsiber
gredenden Balanced Scorecard wurden
die Strategien fiir die Mitarbeiter trans
parent gemacht [Schmidt 1998, 5, 290,

Insgesamt wurde rur Erarbeftung des
Strategischen Vorbaus und der Balanced
Scorecard filr das Gesamiunternehmen
ein Zeitraum von ca. & Monaten be-
nitigt. E5 wurden insgesamt 8 Work-
shops mit dem Strategieteam durch
pefubrt, die i Zeitentervallen rwischen
2 und 4 Wochen stattfanden. Dadurch
wiurde gewdhrbeistet, dass die Arbeitser-
gebnisse, die in den Workshops erarbes:
tet wurden, sich zwischen den Workshops
festigen konnten Possiives Resultat dar-
aus war, dass erarbeitete Ergebnisse mu
Beginn des ndchsten Workshops noch
mals kurz angesprochen wurden, Wider-
spribchliches gekdin werden komnte ummd
Anderungen kommuniziert wurden

Der Balanced Scorecard Prozess umier-
stiilzie vor allem die Kommumnilkation im
Gesamtunternahmen. Gerade new hin
rukcmmende Mitarbeiter, die am Balan
ced Scorecand Prozess iellnahmen, be-
stitigten, innerhali kilrzester Zeit sinen
gesamten Oberblick Gher das unterneh-
men erhalten ru haben, der detailliert
auf die Sueuerungserifen serichtet war,
die den langfristipen Erfolg bestimmtan.
Durch die interdisziplinire Zusammen
setiung des Stralegieteams wurde deut-
kich, dass Messgralen, Zislwerte und
#aBnahmen der unterschoedbichstien Art
in die Balanced Scorecard [BSC) aufge-
nommen werden mussten Daas sichum
gine BEC des gesamien Unternehmens
handelte, war es um so wichtiger, dass
sich alle Mitarbedter damit identilizieren
konaten. Schliefbch hildets disse Arbait
die Grundlage fiir alle weiteren BSCs, die
im Foll-Out evtwickelt werden sollten

Hach Fertigstellung der untermehmens
ibergreifenden Balanced Scorecand
wurde klar, dass eine Kommunikation

ind

der erarbeiteten Ergebnisse allein an die
Mitarbeiter zur fundierten Implementie
rung dier Strategie nicht ausreichan wilr-
die. Daraufhin entschioss sich die Ge-
schafstihmung, nachdem Erarbeitender
Balanced Scorecard fir das gesamte Un-
ternehmen auch elne BSC in den jewed-
ligen Profit Centern xuerstellen Dadurch
wurde gewahrleistet. dass die spezifi-
schen Gegebenheiten in den Profit
Centern indie Messartifen und Delwerte
der Profit-Center- Balanced Scorecards
spezifisch eingebracht wenden konnten
Imviewslt der Strategische Yorbaw, der
fir das Gesamtunternehmen Glltigkeit
besitzl, auch in den Profit Centern
beimErarieiten der BSC nochmals auige
grifien werden kann, 51 unlernehmens-
spertisch festrulegen. Es wunden Missi-
on, Vision. Unternehmensziele und die
Strategien nochmals von den Profit
Centern individuell angepasst, so dass
die bereichseigene BSC auf dieser Basis
aufgebaut werden konnte.

In den einzelnen Bereichen wurden
Prozessverantwortliche definiert, deren
Aulgabe es ist, die Bersichsoele zu koo
dimieren und ru kommunizieren und in
Abtellungs., Gruppen: und Mitarbeiter
miele ru bersetzen. So wurde sicherpe
stellt, dass durch ein funktionsfihiges
Zietversinharungssystem mil siner dirch:
gangigen Zielhierarchie die Mitarbeiter
in Ehrem Arbeitsbereich sipemveraniwon
liche Entscheidungen treffen konnten.

Filr ETO Nahrurgsmittel stellt die Balan
ced Scorecard nicht nur ein Eonzept mur
Srategheimplementierung dar [Hoondth,
Faidlmann, 1998, 5 39| Genausowich-
tig wie die erarbeiteten Ergebnisse ist
dor Weg dorthin, der fiber Diskussio-

nen, Gruppenarbeiten und Impuls-

vortritge dis Kommunikation und das
untermehmerische Han-
daln unterstiitzt hat

Das welteren haben die Diskussionen
liber die Sachthemeén das Verstdndnis
und Vertrauen der Mitarbeiter rueinan-
der gefdrdert und zu einer prozess
orentierten Sichl der Unlernehmensab-
Idube gefihire. Die Implementiening des
Strategischen Vorbaws und der Balanced
Scorecard sind als Erlolg ru werten, der
sich berelts im laufenden Geschaftsjahr
deutlich positiv abzeichnet
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EVA - EIN KONZEPT
FUR DEN MITTELSTAND ?

von Thorsten Steinhardt, Grevenbroich

Flr viele deutsche GroBunternechmen ist
die nachhaltige Steigerung des Unter-
nehmenswertes zur wichtigsien stra
tegischen Ziclausrichiung geworden.
Zwischenzeitlich haben sich eine Refhe
spezieller Konzepte zur wertonentienen
Unternshmenssteusrung entwickelt. Das
Weristeigerungskonzept EVA der Unter
nehmensberatung Stern Stewarl wird
bspw. bei den Konzemen Siemens und
Metro umgesetzt. In mittelstdndischen
Unternehmen hingepen haben sich wert-
arlentierte Managementkonzeple bis
dato noch nicht durchgesetzt. Hier be
dieni man sich traditioneller, gewinn-
orientierter Periormancemafie wie z B.
Return on Investrnent (RO oder Return
on Equity (ROE). Die genannien Mess
kriterien zur Beurteilung der winschaftli
chen Bedeutung eines Unternehmens
erweisen sich jedoch als zweifelhal, da
sai¢ dhres Uinsprumg im Finanz: und Rech-
nungswessn haben, Wis lsst sich vor
digsem Hintergrund sin wertonentiertes
Managementkonzept speziell idr den
michi birsennotierten Industrislien Mit
telstand entwickeln?

1 Der EVA als interne Steverungs-
groBe

Der zusalzlich geschafiene Markiwert
eines bérsennotierien Unternchmens
ldsst sich durch die Spitzenkennzahi
Market Value Added (MVA) ermitieln
Der MVA splegelt die Leistungs{Shigheit
eirves Unternehmens aus der Sichi des
Eapitalmarktes wider. Hierbel wind vom
absoluten Borsernwert das im Unlerneh-

men eingesetzte Eigen und Fremdlapt
tal subtrahlert. Um elnen Gberdurch

schnittlichen Zugewinn zu erwirtschal
ten, relektiert der MVA das Verlrauen in
chie Fihigkeit des Managements, die zur
Wierfibgung gestellten Mitted langlristig in
erfodg=versprechends Frojekte mu ime
stieren (Miller, 2000, 5. 347). Dieser Zu-
gewinn fur die Kapitalgeber wird durch

zukiinftige Ertriige in Form von Kurs-
steigerungen und Dividenden-
rahlungen erreicht. Ein hoher MVA
suggeriert eine erfolgreiche, uklinkige
Geschaftstitigheit des Unternehmens,
um die Erwartungen der Kapitalgeber zu
erfisllen.

FOr die Stelgerung des Unternehmens-
weries als strategisches Dberziel und die
damit verbundene Ausrichtung der un-
lernthmerischen Aktivititen zur Siche
rung der Uberlebensighigheit ki der MYA
als Steverungskennzahl ungosignet. Tur
Verdeutlichung sind beispielhall hwerfiir
einige rwingends Ko Kriterien genannt
(Mitlber, 2000, 5. 348}

* Durch gangige Nursschwankungen
verandert sich der Werl des MVA
regelmikig, ohne direkie Einfluss-
nahme der Fobrungskrifte durch
strategische Entscheidungen

% Operative Entscheidungen lassen
sich nicht im disekien Zusammen-
hang auf die Veranderung des Markt-
werles eings Unlersehmens ableiton.

# Ausder Sicht von Unternehmen und
Geschafshbereichen, diepichi birsen:
notert s, [asst sich im Sinme des
MVA koin Birsenwert ermiiteln

Als interne Stewerungsgrobe ist cine
Kennzahl nolwendig, die eimemseits oben

gonannte Schwachpunkte komponsiert
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und andererseits mit dem Unternehmens:
wiert korrellert, Der Economic Value
Added [EVA) signel sich besonders zum
Einsatz als operativer Steuerungs-
parameter, weil er diese Anfordenunigen
erfiille. Der mathematische Zusammen-
hang pwischen EVA und MVA stell =i
cher, dass Entscheidungen, die den EVA
verbessem, auch eine po-
sitive Wirkung auf den Unternehmans:
wert erwarten lassen (Milller, 2000,
5. 348), Zu Grunde gelegt wird, dass sich
dier MVA aus dem Barwert der von den
Kapitalgebern rukiinftiy erwarteten
EVA's ergibl. Sobald diese Erwariungen
vorn Untermehmen Dbertnoflen werden,
stefpt der Zuwachs an Markiviert an

Der EVA berechnel den Unterschied owi
schen dem NOPAT und den Zinsen aul
das gebundene Eapital in der entspre-
chenden Abrechnungsperiode. Dabel
wird der Kapitalkestencatz aus den Zins-
arsprochen der Fremdkapitalgeber und
den Rendileerwartungen der Eigen-
kapitalpeber ermittelt. Es wird daher nur
dann ein dkonomischer Mehraon ge
schaffen, wenn der erwirtschaftete
NOPAT hiher ist als die Zinsen, dic mit
einer alternativen Anlage des im Unter-
nehmen gebundenen Bapitals hatten er
reicht  werden kbnnen (Schmid-
Grotjohann, 2001, 5 381}, Die Verbin-
dung swischen Rentabilitdt und gebun
denem Kapital stellt sicher, dass Kapital
dort investiert wird, wo &5 5 msisten
Wert érreugien kinn bow Progekte durch
gebthrt werden, die die Kapitalrentabitt
redurieren, aber dennoch Werle schal
fer, Bereits die Verringerung eines

negativen EVA kann als Ergebnis wert-
schalfender Mafnahmen betrachtet
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werden, wedl der Werteverzehr reduzien
wiurche, Maxs diesem Grund ist dic Verinde:
rung des EVA im Viergleich zur Vorperiode
Fiir chie Beurtelung der Leistungsfihigheit
cines Unternchmens entscheidend

2 Umsetzung der EVA Formel

U den Einfluss bilanzpolitischer Spisl
riume zu reduzieren und die Skonomi
sche Leistungsfihigkeit eines Unter-
riehimens genay 1 erfassen, wenden die
ginzelnen Bilanz: und GuV-Positionen in
einem ersten Schritt bereinigt. Im Rahmen
dieser Anpassungen werden fimanzioe
nungsbedingte und betriebsiremde Einflis-
58 eliminiert und betricbsbezopens Vor
mange, die zuvor noch nichi em blanzsllen
Vermiipen brw, Ergebnis waren, erfasst,
Dig Bereinigung buchhalterischer Verzer
rungen wird im internen Rechmungswe-
sen vorgenommen und hat keinen Ein
fluss aul die externe Rechrungslegpung
fHostettles, 1997, 5 97H.). Bed der ldenzili-
kation derjenigen Positionen sind die Be
sonderheiten der Branche wnd der Positi-
on ines Unternehimens am Mokt zu be

ricksichtigen. Mt Zunohme der Anpas
sungenwird die Aussagefahigkeit des Eva
zwar erhiine, gleichzeitig steigt jedoch die
Komplexitat des Systems. Um die Trans
parenz im Matelstand zu wahren, ist da-
her ein nicht 2u kompleces Modell zu be
vorzugen. Meben dem Aufwand in der Er-
mitthing und Erhebung der Kennzahlen
sollte die Qualitt der operativen Umset:
rung micht unterschiltzt werden (Milller/
Flatr/Plitzmayer, 2001, 5. 362).

3 Stelihebel und MaBnahmen zur
Wertsteigerung

In elnem Treiberbaum lassen sich die
Houpteinflussgrifen nur Wertsteigenung
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darstelien. Aus diesem Grund liefert er
erste Ansdtze our Identilikation der ein
pelnen Stellhebel des EVA. Die unmittel-
baren Steuerungshebel zur Erziclung
miglichst hoher Zahlungsiberschiisse
lazsen sich einerseits auf die Ergebnis
sicherung und andererseils auf die Stews-
rung des Working Capital bzw. die
Investitionsbereitschalt cines Untemeh-
mens folossieren. Besondes die Kon-
trolle der Bestinde, der Forderungenund
dor Zahbungsmitiel sollten als Ansatz
punkte mr Seuerung des Working Capi-
tal herangerogen werden. Die Werthebel
im produzierenden Mitlelstand werden
demnach nicht auf die Gestaltung glin-
stiger Zahlungsbedingungen reduziert,
sondern setzen bereits im Entwicklungs-
und Fertigungsbereich an (BShm, 2001,
5 249) Bei der Betrachtung sind alle
relevanten Stellnebel ru bericksichtigen,
damit diese als Gesamihedt im Sinne des
Eva wertsteigernd besinflusst wenden
kdnmen.

Irn optimalen Fall generiert &in Unterneh-
men Warte, wenn das Betrichsergebnis
gesteipert wird bel gleichzeitioer Redu-
zitrung des Capital Employed. Hier gilt
die Maxirme: e konkreter die a el
MaBnahime ist, desto fefner st die Stewe-
rumng der Stellhebel baw. die unternalime
rischen Aktivitdten zur Wertschaffung.
Die Steusrungsintensitit der cinzelnen
Stellhebel wiirde sichbis auf Stellen baw.
Prozessebene herunterbrechen las<en
Db eine solche Felnsteucrung fir sinen
Mittelstandler sinmvoll ist, begt in deren
Ermessensspielraum. Es st daher eine
rationelle Losung anzustreben, die fur
Ewecke der Wertorientierung unter Ko-
sten/Nutzen-Gesichtspunkien Im
Detailberungsgrad ausreichi. An dieser

Stelle werden beisplelhalt einige Pars-
mater genannt, die sich zum Ansatz

goeigneter Mafnahmen heranziehen
lassen.

# Einzubreites Produktionsprogramm
bei gleichzeitip mangelnder Teile
standardisierung fidhrt zum Aufbag
der Bestande. Fﬂlunﬂnnmg auf
Schlizselkunden und Reduzierung
von Sonderlésungen durch den
Vertrieb senkt die Teilleviellalt, In
der Entwicklung laszen sich bspw
durch Modularisierung der End-
produkie und Baugruppen weitere
Parameter zur Gegensteuerung fin-
den (B&hm, 2001, 5. 269). Ferner
Wilpping, CM 3/02

# Eineflussorientierte Anordnung der
einzeinen Fertigungsschritte mit Yer
meidung von Zwischenpuifern er-
hishen den straffen und resbungslo
sen Ablauf in der Produkiion. Durch
Ausnutzungvon Lernkurvensfiekten
und Reduzrerung von Ausschuss wird
die Durchlaufzeit beschleunigt und
die Qualitdr der Produkte gesichert
({Bhm, 2001, 5 249).

# Just-in-time Anlieferung und Ver
legung der Warensingangskontrolle
zum Lieferanten redurieren die Kapi-
talbindung im Warénsngangslager.
Gleichzeitig erhiht sich allerdings das
Risiko der Anfalligkedt in der Produk:
ticn bei Lisferschwierigkeiten des Lie
feranten,

# Vermeidung von Maschinenas-
falloesten durch regeimafige War-
tung und Instandhaliung der Pro-
duktionsanlagen. Dadurch wird ein
reibungsioser Produlktionsdurchiaul
arigestrebt, well Stlrungen vorge
beugt wird.

# Optimisrung der Zelispanne zwi-
schen Zahlungsausgingen far
Lieferantenbezige und Zahlungs-
eingingen von Kunden. Dies wird

(it i
[tz i}

Abb 1: EVA-Treiberbaurm



bspw. durch Yereinbarung langer
Zahlungsnele fur dee Lieleranten bei
glefchzeitly vorteilhafter Gestaliung
der Zahlungsvereinbarungen mil
dem Kunden erreichi Je lnger die
Zeitspanne I8, desto linger ist der
Finanzierungsbedar im Unterneh
mice. Weitere Parameter zur Senbung
der Kapstalkosten sind ein beschleu-
nigtes Mahmwesen sowke dis Aus
Autzung von Factoring (Miller, 2000,
5.349)

# Samtlche vertricbliche Mafinahmen
zur nachhaltizen Beeinflussung der
Wettbewerhsparameter Lieferzeit
und Prais.

Die Auswahl der Mafnahmen erhebt
keinen Anspruch auf Vollstindighsst, son-
dern dient lediglich beispielnaft mur e
slen Orienbierung. In sehr anlagen-
intensiven Untrnehmen Bt es sinavoll,
die Steverung des Anlagevermigens als
Stellhebel zur Wertschbphung mit zu be-
riscksichtigen. In unserem Beispiel wur-
de dieser Aspekt aufler Acht gelassen

Dee abgeleiteten MaBnahmen sind unter-
nehmensindividuell festzulegen, damit
sie fir das Untermchmien die groftmagl
che Hebehwirkung erzielen. Durch Ergline
zung um die Parameter Verantwortungs
bezug und Zeithorzomt wird sicher-
pestellr, dass die vorgeschenen Akthd
titen tsichich umgesetzt werden,

4 Konzept zur operativen Umsetzung
der Weristeigerung

Baei monatlicher Ermitthung dies EVA rescht
es nicht aus, sich ausschliefdich an den
wertsteigernden MaBnahmen zu oren
theren. Vielmehr sollte der Treiberbaum
urn geelgnete Schiisselkennzahien er-
pinzt werden, um die Auswirkungen

der eingeleiteten Malnahmen zur Wern
stefgerung zu messen und im Unterneh-
mien zu kommunizienen, In einem nach-
sten Schritt weeden die sinzelnen Kenne
zahlen zu einem Kennzahlensystem mit-
ginander verknipdt. Durch diesen sach
logischen Yerbund wird einem unsyste-
matischen und wivollstindigen Zahlen
friedhol vergebeugt (Steinhardt, 2001,
5, 255). Die Kommunikation wird unter-
stiitzt, wenn das entsprechende Kenn-
rahlersystem zur Sleuerung in sin mo-
natliches Reporting eingebettet und
denFithrungskriften des Unternehmaens
zur Verfiigung gestellt wird. Es ist aller.
dings ru beachlen, dass eine cash-
orientierte Denkwelse im Fllhrungs-
kriftelreis nur dann gelebl wird, wenn
eine monatliche Abweichungsanalyse
in Form eines Ziel/1st-Vergleichs der
Schlisselkennzahlen erfolgl. Da die
meisten Kennzahlen aus dem Finanz- und
fiechnungswesan generiert werden, las
sensich im Rahmender [Shilichen Unter-
nehmensplanung entsprechende Ziel
kennzahlen festlegen. Die betrieblichen
Teilplane des Flanungspropesses bilden
hierfiir die quantitalive Datenbases, um
dern Anspruch einerlefstungsishigen Vor-
gobe der Zelkennzahlen gerecht zu wer-
den (Steinhardt, 2001, 5. 2532)

Aufgrund deser Verfahrensweise ent-
steht ein betricbswinschahlicher Reged:
kres, dor das Unternchmien kantinauier-
lich zur Erreichung der Zielkennzahlen
treibt. Sobald sich dieser Stewerungs
prozess im Sinne des EVA wertsteigernd
fiir das Unternehmen entwickelt, wird
auch rwangsldufig der Untemehmens.
wert steigen wnd die Sicherang der Uber-
lebensfahigheit wind nachhaltig emeicht.

In Anlehnung an das RLKennzahlen
system (vel. Reichmann, 2001, 5 104)
ist in Abbildung 3 beispielhalt ein
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Steverungskennzahlensystem nur Aus-
richtung der Unternchmensakiivitiiten
auf Wertsteigerung dargestellt.

Der fundamentale Aulbau des Kenmn-
zahlensystems orientiert sich imwesent-
lichien an den identifierren Werttrelberns
Zahlungsmittel/Forderungen, Bestin-
de und Rentabilitht. Crundlage Hr die
Auswahl der Kennzahlen und dinen Ver.
kniipfung untereinander sind die unter
Punkt 3 aufgefihrien Malinahmen. Auf
dieser Basis wurden Kennzahlen enbwik:
kedt, chie in der Lage sind, die quantitati
ven Auswirkungen der eingeleiteten
MaBnahmen in sinem monatlichen Be
richtswessn darnustedlen.

Im ersten Abschnitt des Kennzahlen:
systens werden xur Uberpriifung der
Emtwicklung der liquiden Mittel erster
und zweiter Ordnung Kennzahlen gebil
det, die teihwsise auch von Banken zur
Beurteilung herangezogen werden.
Grundgedanke st hierbel die Reduzie

rung des Finanzierungsbedants im Unter-
nEhmen.

Der zwelte Bereich dient zur Ober-
wachung der Bestinde. Im Gegensatz
zum ersten Abschnitt 18sst sich dieser
Beretch tedhwetse funktional glisdern, Wie
bergits enwahnt, hangt die Gliedenungs-
tiefe won der Stewcrungsintensitit des
EVA-Konzeples ab. Eine Gliederung bis
aul Abteilungsebene ist Hir Zwecke eines
Mittebst andlers inder Reged villig ausrei
chend. Alle Kennzahlen lassen primdr
Rickschitisse auf die Geschwindighkedt zu,
innerhalb derer Bestande umgeschlagen
wierden. Sowohl inder Fertigung als auch
besonders im Lager sind erhebliche

Kapitalbindungspotentiale im Untemeh-
men mu dentifizient.

Der letzie Abschnitt im Kennzahlen
system dient zur (herwachung der Ver-

Abb. 2: Betriebswirtschaftlicher Regelkrels
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Anderung des EBIT. Als Mafgrofen flir den be
trieblichen Erdolg eignen sich besonders Kenn
ziffern our Steusrung des Umsatzes und der
Kostenstruktur im Unternehmen. Damit auch
sachkundige Dritte thre Informationsbedlirfnis:
se befriedigen kinnen, sind alle Kennzahlen aus
dem Kennzahlensystem zu dokumentieren und
in einem speziellen Controlling-Handbuch zu
hinterlegen.

Aufgrund der wechselnden und turbulenten
Umicldsituation, der die Umemehmen heutzu
tage auspesetzt sind, bietet der modulare Auf-
bau des Kennzahlensystems geniigend Spiel-
raum, bspw. durch Anbau weiterer Elemente
sich laufend anzupassen.

5 Fazit und Literatur

Obweoh] mittelstindische Untermchmen sich in
der Regel micht sus der Sicht des Kapitalmark-
bes nach Leistungsfahigkeit beurteilen [assen,
slllen dennoch samtliche strategische Unber-
nehmensaktivitaten auf Wertsteigerung ausge-
nichiet sein. Diese Vorgabe wird durch die 2u
nehmende Globalsierung der Kapitalmarkte
weiter verscharft. Nur der Zugang 2u den Kapé
talmarkien sichert dem Unternehmen den K-
pitafbecarf, den e fr Imvestitionsowecke und
Ubernahmen benttigt.

Auf operativer Ebene wilrde der EVA als betrieb-
liches Stewerungs- und Flhrungskonzept im n
dustrielien Mitt elstand scheitern. Die Komplexs
tat des Systems und die Bereitstellung der hies-
fir erforderlichen Ressourcen ru dessen Umset-
#umng sind Kriterien, dievon sinem Mittelstandler
nicht zu erflllen sind. Diese entstandens Licke
lasst sich zurnindest eidweise schiiefen, indem
sich samiliche Untemehmensbersiche an den
abgelciteten DelmaBnahmien zur Kompensati
on orientieren und deren Umsetzung mit Hille
von Kennzahlen monatlich Gberpriift wird.
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WERTTREIBERKONZEPTE
IN DER CONTROLLINGPRAXIS

von Frank-J. Witt, Kenzingen/Freiburg

Das Value-based-Management VBM und
das zugehdrige wertorientierte Con-
trolling haben sich etabliert. Dennoch
bileiben bel der prakifschen Anwendung
cinige Fragen offen. Spezicll begl der
Generierung einer Werttretherhierarchie
gibt es unterschiedliche Ansitze, soext
stieren z. B, BSC-gesilizie neben eher
formelmaiiz basierien Ansdizen zur
Wertermittlung, Der folgende Beitrag
skizsiert Werttreiberkonzepte und wirft
ein Licht auf die jeweilige praktische
Bedeulung.

1 Ermittlung direkier monetirer
Werttreiber

Beschreibung: Die besden wesentlichen
Werigri@en auf oberer Zielehens, nam-
lich der Shareholdervalue SHY oder al
ternativ daru der Economic-Value-
Addedt EVA wenden bel diesem Ansatz
unmittelbar durch Treiber operatio
nalisiert, Dies geschicht pafar auch bel
andéren Werttreiberkoneepten. Die Be
somcierhielt besteht hier aber darin, dass
diese Trelber dediniert
und verknilpft sind. Uberdies handelt es
sich iberwiegend um monetdne Trelber,
20 dass man imsgesamt innechalb der
maonetiren Sphiire verbleibt

Am EVA-Baispiel zeigt sich dieses Treiber
konzept recht gut fvel grundsitziich
Abb. 1; nach Pellens / Crasselt /
Tomaszewski 1998, 201). Einprakiisches
Beispiel fir einen EVA Trelberbaum - mit
allerdings sehr einseitig primar mur
|ahresabschiussnahen Tretbern - gl
Miifler 2000, 352 (vgl. Abb. 2)

Fiir den SHV gibl es eine shnliche Vor-
gehensweise: Abb, 3 zelgt die konkrete
inhalthiche Definition der einzelnen SHY-
Wertgeneratoren aui Die mathemati
sche Yerknlplung der einzelnen Wert
peneratoren konnie wie folgt aussehen:

[Vorjahresumsatz * {| + Umsatz
wachstumsrate) * Umsaizrentabilitat *
il = Umsatzergebnisst cucrguotel] — [Voe-
jahresumsatz * Umsat rwachsiumsrate ®
[Mettalnvestitionsrate in der Anlagever-

EvAw
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Prod. Dir. Frani-Joegen Wit Lotor des Trans-
fer-instituts Managemand & Coniroling,
Talhalda 48, 75341 Karungan b Freiburg

mégen + Nettolnvestitionsrate in das
Umiaufvermbgen)j.

Problematik: Dee Weritretber haben
primdr finanziellen Charakier Damit
wird nicht deutlich, wie konkrete Sifa
tegien oder MaBnahmen aul diese
monetdren Trelber wirken. M. 4. W Dig
Schnitistelle rwischen monetinen und
picht-monetdren, d. h. qualitativen
Trether wind ausgespart bow, muss er
panzl werden

WOPAT - Capital - ¢*

-

Fiel-Mpenicapicalguor

Zivaaaz fir cing risdkofreic Anlage
Mlackebetn

Wharer Risk Prommum
Trurchacheiitlicher Zimkeas e Fresiapiial

Etpeasms wind i Typen vea JEWA Driven™ au untencheiden:
[ ] = derch das Masagescnt direkt beeinlialbbar,

—

| S ——

ol Limrahemung s pachi bessinflobiar

= durch das Managemeol iadireki beetafialbar

Abb. 1; Grundstziiche EVA-Treiber
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T Froi

Empirsche Bedeutung: Obwohl EVA und
SHY als zentrale Wengrifen akzeptiert
sind, findet der zugehdrige Treiber-An-
satz wenlg praktische Beachiung. Inun
sererm hier fokussierten Spekirum alter-
nativer Werttretber-Konzepte nimmit er
mit Abstand einen hinteren Platz ein
Will man das prozentuale Bedeutungs:
gewicht dieses Treiberansatzes quantifi-
zieren und nimmi puristisch lediglich die-
jenigen Ansitze in theer Originalversion,
s0 Ist das Bedeutungsgewicht beider
COriginad Teilkonzepte zusammen - also
sozusagen SHY plus EVA - kleiner als 5%
elnzustufen. Achturg: Dieser Prozentwen
bezieht sich aul die konkreten EVA- und
SHV-Ermitthungsmethoden, nicht aber
daraul, dass EVA- und SHV als Spazen

sl

Abb. 2 EVA-Thetberbourm aws der Prowxds

kenmzahlen natlrlich weitverbreftet und
akzeptient sind und in der Controllingpra-
xis irgendwie” anderes ermittelt werden,

2 Kostenbasierter klassischer Ansatz

Beschreibung: Ahnlich wie beim SHV-
ured EVA-ARSALT gelt &5 hier um primir
monetire Treiber, die auf den freien
Cashflow als _Haupttreiber™ zielen. Aller-
dings besteht oin wesentlicher Unter-
schied darin, dass die Treiberhierarchis
sich an der konventionellen Erfolgs-
ermitthung orientiert und insofern beson-
ders gut nachvoliziehbar (st Beispiel:
Wiber / Schilfer 1998, 352 m. w M.
geben ein Beispiel, wobet der Uibersicht

halber beciglich sin Ausschnitt dargestell:
ist (vl Abb. 4).

Probléematik: Es handelt sich um eine
stringente Ableitung innerhalb der
Tresberhierarchie, Allerdings milssen auch
noch [weitere) Schnitistellen zu
niederrangigen, nicht-monetdren Trel:
bemn geschaffen werden, Erste Ansdtze
dazu fnden sich immerhin in der ganz
rechien Spalte von Abb. 4.

Empirische Brdeutung: Fasst man alke
digjenigen Werttreiberkonzepte zusam-
mien, die erfodgswirtschalilich vorgehen,
50 Ist deren prakiische Anwendungs-
bedeutung mit rd. 15% einzustufen

e e et s B

| mmmmmwummﬁ
| {-mhuthmhmm

ﬂ—uﬁh-_hmhhmhm
| wrschibeElch apente Soeuwrmi ]

AN -Ireestitionen abzgl Alschreibungen
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mwum“mmw
LUsefarunterrarbindhchiceiten und batrlabibedingsen Rickiallungen
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Abb, 3: Werigeneratoren
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Abb. 4. Generierung von Werttrelbern eimes Markenartiklers (Ausschwitt}

3 Kundennaher Ansatz

Beschratbung: Aufgrund der engen Ver
kniiphung von Wertkettendenken und
Kundennutzen i 5 des sog Means
Ends-Ansatzes (Prozesse als Mittel =
Moans; Kundennuizen als Prozess-End-
ziel = Ends) verwundert esnicht, dasses
diverse kundenbasierte Wertireiber-
konzepte gibt. Zwel wesentliche Varian-
ten treten aul, ndmilich primér formiel
gestiize v primar hierarchiebasierte
Weritreiberkonoepte (vgl, aber auch Ab-
schait &, ndmiich den Froestyle-Ansalz);
Zu den formelgestitzten Ansatzen zahit
promimenterweise der Custonomics™
Ansatz der Boston-Consulting-Group
Origindr zielt er auf sehr kunden-
abhingige New-Economy-Unter-
nehmen, lisst sich aber auf andere
kundengetricbene Branchen Ubertragen.
Beim Cuslonomics®Konzept wind der
Cash-Value-Added CYAumgeformtbow
sendawer: umndelindent, und paar 50, dass
speziell kundennahe Treiber evident wer:
den: CA = [Vahue-Added-per Customer
VAL - Average-Cost-per-Customer ACC)
* Customeranzahl C. Die daraus ableit
baren Stralegien beim Aufbrechen von
VAL und ACC in einzelne Umsatz bow.
Kostenkategorien liegen auf der Hand (2.
B. VAC-Erhiibung dusch Erschliefiung neu-
er Produktsegmente je Kundengruppe via
Cross-sefling; ACC-Senkung durch Redul:
tion der Yertricbskosten: C-Erhdhung
durch Intérnationalisierung) VAC, ACC
und C sind also die dominanten CVA-
Trelber, diese wicderum kinnen noch
inweitere niederrangipe Wertebenen her-

untergebrochen werden (z. B, Kunden-
umsalz, Neukundenanteil, Akguisi-
tionskosten je Kunde, Beschwerde-
kosten).

Es handelt sich hicr beim Elammer:
ausdruck letzthch um sinen Kunden:
deckungsbeitrag pro Durchschnitts-
kunde, der mit der Kundenanzahl muitl
pliziert wird und dann den Gesamt-
Fundendeckungsbeitrag ergibt; dieser
wird vereinfacht gleich dem Perioden-
CVA pesetrt. Abhingiz von der jewel)-
sen Struktur threr Kundenkosten (2. B
hoher Anteil wvon kundenspezifischen
Logistikkosten) knnen einzelne Bran
chen diesen Custonomics™ Ansatz imdi-
viduell ausgestalien und insofern einzel:
ne Umsalzkomponeniten be der VAL
Kennzahl sowie einzelne Kosten-
komponenten bel der ACC Keninzahl in
den Vordergrund niicken (vgl. dazu auch
austithrlicher den Beitrag in Controller
Magazin 2000, Heft 2,5 112125)

Die zweite Variante kundennaher Wert:
ansitze liegt in der Hierarchie-
basienung. Hier wird explizit der Kunden:
wort als zenirale Grife beschriehen,
die den Unternehmenswent beeinflusst.
Der Bundenwert [Customer-Equity,
synomym: Customer-Yalee o, 4 ) bereich-
net den monetidren, periodeniiber-
gredend ermittelten Kundenwert, der
wiederum ein direkter Werttrelber in be-
oug aul den Unternehmenswert ist, Der
Customer-Equity ist aufgrund der quali
tativen Einflussfakioren (z. B. Kunden
rulriedenheit) ein unscharfer Beenfl, der

aufder monetdren Ebene mitunter durch
clie Forme! . Ertragswert der Kunden- und
Geschiftsbezichung™ etwas griffiger
operationalsien wird (Barth / Marzian /
Wille 20000, Diese Forme ist indes miss-
verstandlich, da ein DCF- und eben nscht
eln Ertragswertverfahren die Basis der
Rechnung bilder.

Ein¢ besonders Variante des hierarchi:

sierenden Ansatzes trilt aul, wenn der

Kundenbereich explizit marketing:

bezogen geschen wind (= speziefler

Fokus aul Kundenbindung, Kunmden:

zufriedenheit u. 3). Die Kundenzulrie-

denbheit wird inzwischen immer hiufi-
gor als dominanter Traiber des Unber-
nehmenswerts gesehen. Die Quantifi
merung der Zusammenhange, d h. der

Wertebenen, ist indes schwierigund wird

zumeisi emipirisch fundsert. Abb. 5 zeigt

exemplarisch solche Zusammenhinge

auf jnach Matzler / Stahl 2000, 5. 631).

Deer S-formipe Kurvenverlaud in Abb. & ist

indes eher gin theoretischer Idealverlaud

denn empérisch valide in der Pracis so
nachwelsbar. Der 5-Verlauf scheint aber
immerhin durch folgende Aspekte zu-
mindest anndhernd erklarbar [Mat zler /

Stahl 2000, 5. 636Lk

o vermutlich sattelftrrmige Benehung
rwischen Kundenrufriedenheit und
Lowalind;

w  vermutlich nichlinearer Zusammen-
hang swischen Kundenzufrisdenheit
und Mundwerbung.

® inder Praxis bechachtbare geringere
Pressensibilitit bei hoher wahrge-
nommener Jualitis wnd Zufriedenheit;

I
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Abwesanhelt von Hohe
Tuliedenhet Fufriedenhelt
L] E
Hahe Kelne
Unzufriedpnheit Unzufriedenheit

Abb. &: UrternehmenswerthGhe und Ausmal der Rundenznufriedenhait

* plausible, wenn auch empirisch biss  ® abnehmender Grenznutzen einer geisterung, was die Existenz einer
lang nichl ausreichend untersuchte ~Kundenbegeisterung” bei gleich- LLone der Ubertretbung™ (.Over-
Annahme, dass auch das sog. Cross: zeitiy ansteigenden Grenzkosten servicing™) vermuten Llisst
selling bei Zufriedenheit jenseits der fir das Erzeugen oder gar Auf-
indifferenzzone zunimmit; rechterhalten einer solchen Be-
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Problematik: Hier liegt eine der fiexibel
sten und vielversprechendsten Ansitze
vor, Allerdings gibt es eine Achillesierse.
Denn der Ubergang von nicht-moneti:
ren zumanetdren Treibern st willkilrlich,
M. & W Die Frage, wie diverse qualita-
tive Treiber sinzeln und/oder gemein:
sam auf einen (bergeordneten Treiber
wirken, mag prinzipiell evident sein; der
unmittelbare quantitative Zusammen
hang muss i d. R normativ, d. b, willkiir-

lich geschatzt werden

Empirische Bedeutung: Sie ist mit etwas
mihr als 40% besonders hoch! Dabe
wird die hierarchische Variante dewtlich

gegeniiber dem Formelansatz favansien.

4 Kostenansatz

Beschreibung: Ahnlich wie bei anderen
formelmifigen Ansdtzen (speziell:
Custonomics®) geht es hier danam, die
Werttrelbung mittels Formeln zu ermit-
tein. Dabet steht der Kostenfolkus im Vor
dergrund, ndmbich entweder duch ein
gesparte Kosten bow Auszahlungen den
Wertzuwachs zu ermitteln oder aber die
Kosten als Werttreiber baw. -vernichter
anzusehen

Abb. 7: Wertschipfungsrechnungen

|
|

:+' iy, s

Beispiel Spesiell dwe Kosten als Wert:

treiber fu nehmen, spielt beim
Workonomics® Kanzept — IFHSIEE‘FHH

auf personalintensive Firmen, so dass
die Human-Resources als dominanter
Wertireber angesehen werden; dwe Quan-
tifirienung der Personalrendite” VAP (ge-
nauer: Wertschiiplung pro Kopl) ist indes
hier besonders problematisch. Die Grund-
Idee sicht 50 aus: Gerade Dienstlestungs:
unternehmen sind sehr personal- statt
kapitalintensiv mit entsprechenden Ko
stenstrukiuren. Inshesondere der eher
immaterielle Personalaspekt kommt in
traditionell bilanziell baserten, primiir
nur an Kapital stalt immateriellen
Personaldspektencrienticrten Bewertun:
gen kaum zum Ausdruck, so dass ent-
sprechende traditionelle Kennzahlen-
analysen versagen, Deshalb muss explt
zit versucht werden, die Wentretbung
des Humanfakions separal ausauweisen.

Den Kern des BCG Systems bildet der so
genannte Value-Added-per-Person
(VAP} Er gibt die durchschnittliche Wert-
schiplung der Mitarbeiter nach Abzug
der Kapitalkosten an. Zieht man von dem
VAP noch die durchschnittlichen Perso
nalkosten ab (Average-Cosl-per-Person

controller magazin 4/02

ACP), erhitll man = sprachlich zwar et
wias ungeschickt - den Ubergewinn pro
Mitarbester®, der - multipliziert mit der
Zahl der Beschaftigten — dann der tradi-
tionellen, kapialorientseren Fennzahl
CVA entspricht. Der VAP gibt dem Mana-
gement Aufschluss liber die Produktivi
it seiner Beschaltigten und dariiber,
welchen Beitrag jeder Einzelne zum Uber:
gewinn des Unternehmens lefstet. Ver-
einfacht gesagt: Wahrend in der alten
Well das Kapdtal schwitzen musste, sind
kiinftig die Arbeitnehmer als zentrale
<ertbringer gefordert (vel dazu aus
fisthelicher den Bestrag in Controller Ma-
gazin 2001, Heft 2, 5. 112-125; vgl auch
Strack / Villis 2001),

Problematik- Die Problbermn atik wind deut -
lich bed einem Blick auf Abb, 7: Nimmt
man — wi¢ in der Praxis hiufig Gblich -
ausGrinden ders leschien Ermitelbarkeit
die Verwendungsrechnung, 50 trefben
Kosten rechentechnisch die Wertschip:
fung = ¢in mitunter paeifelhatter Zusam-

micnhang vor dem Hintergrund der Unter-
nehmenswertermittlung.

Empirische Bedeutung: (e Bedeutung
ist als relativ gering anzusehen (kleiner
als 5%}

iT3
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F & E-Projekt: Implementicrung von Innerationsingtramenten
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Abb. & Hard/Soft-Analyse fm FEE-Controliing

Rechnungswesens in die Folgepenode
. Auszug aus einer Balanced Scorecard in der Werbung {2. B. NOPAT, EVA). Dazu bedient man sich

standardiswerter Foomulare, um die Zu
Ziel Matgrefie Thebwet MaEnatema sammenhinge transparent werden zu
1. Finsnmen : lassen. Die Hard/Soft-Analyse lsst sich
; mﬂ!.l Tyt Cou aul einzelne Untermehmenshereiche her-

3" ol Fjim unterbrachen und dort amvenden,

Beispiel: Abb, 8 (nach Werner 1999,
5. 315) veranschaulicht exemplarisch, wie
mittels Einféhrung von Rapid-Proto-
typing, Reverse-Engineering und Batthe-
neck-Engineering das Unternchmens-
- ergebnisevil verbessert werden kann [ =
_Topof Mind | Massiente Schaliungen Erstellen etner entsprechenden Plan-

1, Platz i Emetionshy Acliadurg rechnung ur Abschitzung des Unter
Relevant Set ) nehmensergebnisses): vgl die Symbole
5, OP und NIAT in der Abbildung)
L T DBiddung sines intes: Problematik: Der ursichliche und quan
disiplindr besstaten | titative Zusammenhang wischen Mak-
Koordiaationstears nahmen und Unternehmenswert muss
Wobligmocische | Rchihwenwinfdhwen  geschitzt werden
— - :u-wunaduum Sie ist sehr ge
- ng: Sie i
4 Larnen und Encuickiung ring (etwa 2% oder noch kleiner|
F-uud-um Vergieich | Rickstand zur o fimnchmarking
| vchen  andever | obengeeiforsd) i 6 Freestyle-Ansatz
R —— ,‘nﬁl I':m im! m Beschreibung: Es handelt sich mest um
s veerblichen mhﬂhﬁ “ﬁm Weakshop, BEC basierte Ans3tze oder auch um
Wiy ey beiter by el oty Sérninaren | Tresberlistungen, bed denon der Ubergang
swischen monetdrer Sphdre der hoch:
Abb. 9. Werbe-BSC zur Werlgenerierung rangigen Kennzahlen und nicht monet3
rer Sphare niederrangiger Kennzahlen
5 Hard/Soft-Ansatz lyse, um komplexemonctdre Zusammen:  und Mafinahmen geschatzt werden

hénge hemunterzubrechen und fu visua: muss, FreestyleAnsdize bezichen sich
Beschreibung: Ahnlich wie das Cost-  lisieren, so speriell die Uberbeitung von  hiufig aufl die Kunden- und/oder aul die
Tracking handeit es sich um eine Ana-  finonziellen Kennzahlen des extermen  Marketingperspekiive
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[Werttreiber [ Atueitor Rangplats um dos jahe 2000 || Zubiitiger Rangplacs
IE Mlarks | Markenfubrng It [3
[Evtrepeneuship /Leadersip__________1[2__ e —— |
[ Gl e Hamagaenan: B|E e [E =
[ Miarbeiearqualicic - ][4 - ——— i
image” IE | ————
'iw s HE] e
||Ihnmtﬂm — 1 & S _:!
e | L R |C |
Produktinnovationen | - o [1o |
I@ywm —[1® e S e
Abb. 10: Marketingmahe Werttreiber im Zeitvergleich
Beispiel InderControflingpraxisexistiont  werden aber im Prinzip analog zum Cu-  »  Geringere Folgearbeiten,
eine Vielzahl von selbsigenenierien Kon-  stomer-Equity berechnet (Pietersenetal  »  Hohere Kundenzufnedenheil,
zepten. Abb, 9 veranschaulicht ein Beé  2000). Die marketingbasierten Wert: &  Weniger Nacharbeiten,
spiel aus der Werbung, wobed der érsle  breiber des Gesamitunternehmens, die  ®  MaarbeilerVishesserungsvorschlige,
Bereich Finanzen™ der hier interessie  mumeist auf empirischer Basis generert & VollstBndige Lisferungen,
rende wertorientiene Sekior st vgl Bau- und die evtl. auch zur Generierung der «  Hiherer Servicegrad,
er / Meeder / Jordan 2001), IMV-Tretber genutzt werden konnen, e Kirzere Durchlaufzei,
dndern sich im Zeitablauf (Kricsfalussy /&  Mull Fehler-Produktion,
Hoch in Befsples [ Toetsictec, wes Semlasch 2000, 5 28), wiedies Abb. 10 =  Hohe Mitarbetterzufriedenbeit.

dig inhaltliche Mile mu den kundenna:

hen Ansatzen belegt- GemS empérischer

Erfvbung (Fietersen et al 2000, 5 138)

wird der Customer-Equity wor allem

durch folgende Steuerungsgriben pe-

trieben:

¢ (Individueller Marktanteil,

#  HKunden D8 je Koufakt,

o Kaufhiufigieit und -regelmafigheit
e Kunde,

o Dawer und Intensital der Kunden-
beriehung,

® Gimutztes bzw. nuizbhares Cross-
zelling-Potential,

® Markentreue,

» Prewselastizitit je Kunde,

*  Weiteremplehlungsverhalten und
Bruttoumsatz aus solchen Weiter:
emplehiungen

Ahnlich geht der sop. Integrated-Market-

Value IMVE vor: Dies st ein Studenmaodell

zur Ermitthung der Wertschplung am

Point-of-Purchase POP bow, allgemeiner;

Zur Ermitthung der Werttreibung durch

Marketingaktnat atendes Unternehmens

IMV wird getrieben dusch

& paufer- und Handler Equity,

# Brand und Eonsumenten-Egquity
jalso z. B. Herstellerimage und
Markenirmisges),

& Hersteller- und Kunden-Equity,

& MoralEquity bei Handel und Her-
stedler,

& SHV;m.a W.:IVM liegt damit sogar
in der Hierarchie cherhalt vom SHY

Die einzelnen genannten Equities sind
£ T nur schwer ru operalionalisseren,

veranschaulichi,

Moch ein weiteres Bempied Fir die hetero-
genen Ansdtze im Freestyle KEonzeph:
Werttreiber im Kunden-
bereich, denen somit eine Art Quask
Empirie” positiv wie auch negativ anhafl:
tet, gibt es viele. So telt z B Wascher
(Camtroller Magazin 2001, 5. 507) mix, or
sehe zwei kundenbezogene Werl
generatoren, nimbich
» Kundenloyalithl Dabei werden die
kundenloyalitdtsbedingten Eosten,
Erlbse und der Fortbestand durchdie
Steverungsgroben Kundenstamm-
Konstanz, Abwanderungsquote
Lieferantede bow. Wisderkaulabsicht
der Kunden operationalisiert.
¢ Kundenzulriedenheit. Die drei
kundenzufriedenheitsbedingten
Grifen Mosten, Erldse und Fort-
bestand werden hier durch esnen
Kundenzufriedenheltsindex, die
Bewertungsposition in Eunden-
barometem und durchdie Anzahlvon
Emplehlungen und Eunden-

akcpuisitionen operationalisiern.

Es wundert nicht, dass bel einer solchen
Systematik ohne validen empirischen
Hintergrund auch eine quasiempinische
Verknipfung rwischen Werigrole (hier:
RoCE) und seinen operativen kunden:
nahen Tredbern vordergrindig leichtiait
(Whscher, CM Mr. 5, 2001, 5. 508} Ent-
sprechend einschligige RoCE Treiber sind
danach:

Mimmt man empirisch fundserte Arbei-

ten (etwa Fischer / Hermmann / Huber

2001}, s0 treten jedoch andere Variablen

auf. So defindert das Modell zur Ermift-

lung eines Retum-on-Customer-Satis-
faction RoCS den RoCs als Verhiltnisvon

o  Verdnderung des Kundemwens im
Zeitverglesch,

* Verinderung der Investitifonen in
zulricdenheitssteigernde MaBnah-
men im Zeitvergleich

Das RoCS-Monzept bezieht - rwar zu-

nadchst dhinlich wie Wischar 2000 = Er

§os- und Kostemwirkungen sin, bricht aber

die Hierarchie anders herunter {z. B im

Kastenbereich in Kosten der Zufrie-

denheitssteusrung. sonstige Kosten wis

ietwa Kipitalbindung, Herstellkostenetc.;

im kundenbinchingshasierten Erlossektor

entsprechend in die Wiederkauf-

wahrscheinlichkeit - insbesondere auf
grund von Ersatzkiufen = und in den

Zeitraum bis zum Ersatzkaufy; vgl

Fischer # Herrmann / Huber 2000,

5 167, Darous resultieren dann empd

risch generierte medemmangige Wentreiber,

die indes U sehen
sind | = branchenindividuelle bow, -indi
vidualisierte Wertireiber), namlich am

375



controller magazin 402 - Frank-). Win

Diese empirisch durch Befragung gene-
rierten Trelber erklien in unterschied:
licherm Ausmal den Ersatzkaul und dic
Kundenbindung, die beide wiederum
zentrale Gréfen im RoCS-Modell sind.

““ ‘! m’!’! 'lWl'I

Problematik: Zusammenhange missen
gpeschitzt werden. Die Zusammenhinge
werden bet der Werltreibergenerierung
kaum empirisch sberpriif. Vielmehr han-
delt e5 sich um Schreibtischtitertum -
oder vornehmer ausgedrickt: um Intro-
spektion-nach dem Motto: ich fberlege
und komme auch chne empirische Fun-

deerung schon glasklar zu dem Schiuss
-50 misste es eigentlich sein!™
Empirische Bedeutung. Di¢ prakusche,
empirische Bedeutung ist recht hoch oul-
grund der Vielzahl heterogener und be-
le Bedeutungsgewicht des Freestyle-An-
atzes liegtimmerhin knapp unter 40%.
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T Gesamtbeisplel: Ermittlung des
Return-on-Intelligence Rolnt im
Wissenscontrolling

Anhand des besonders schwer monetdr
Iu bewertenden Berelchs des Wissens-
management bzw, Knowledge-

Wissenbestand, Wissenumsetzung,
Wisseninvention und Wissentreiber
und determinanien. Ausschnittsweise
reigen die Abb. 12 und Abb. 13, wie
solche Kenngahlen aussehen kifinen,

controller magazin 4/02

Die Formiel flir den Return on Inteligence

Rolnt sieht folgendermafien aus. Er ist

dasverhiltnis der jewells aufsummisren

s pinnahmekennzahlen, multipliziert
milt theem Gewichi;

® Investitionskenneahlen, multipliziert
mit ihrem peweiligen Gewichi.

management KM sall im folgenden ex:  Schliefilich fihren solche Kennzahlen
emplarischvesdeutbicht werden_ wieeine  daru, eine Wissen-BSC aufrubauen, die  Die Gewichie entstehen iiher rwei Wege
gesamtheitiche Vorgehensweise ausse:  als Grundlage zur Einerseits kann man die Gewichte empl-
hen ktinnte. km ersten Schritt werden  verwendet werden kann. Ausschnitts  risch festlegen. Dazu kann man entwe
zunéchst Kennzahlen generiert, um filr  weise, d. h. unter Ausblendung = B.der  der Befragungen in relevanten Benutzer-
den Tellsektor des Wissensmanagement  BSC-Spalten _Strategisformulierung™und  baw. Controllerkreisen durchitihren, an
Transparenz zu schaffen, also & B fir  _Risiko® i5t sie in Abb. 14 dargestelle dererseits allerdings kanm man ach Ober
'_.EEEE_WHM- Praktische Kompetenz Eﬁ%
Hennzahlen | Bandeatahnng IngeEx der SO0Tiakn
Aneil der Mtarbaiiar mit durchschnitthche Duschichnil dor Bewnriung
hisshgsem Berufsertahnangsiahre der dar sozaaben Kompebing der
{z B. Fachhochschul- odar Mdurbedir Miarbaites hinsichiish
Universitatsabschiuss) an der | oder werschiedenar Klefien
pasamben Belegschaf Fachkompebandirdes engibl
Sich g
Baurtalung der
F
Datanquediel Ergabnisform | Personalstatistix % Geheifiche Balagung der
Ernstedungruntaniagan - Exatelungrunioriagon Wirpasetrien
Beumsilungsbagen
Hiafighsit der Erhebung - Haltgaihrlichs Erhistuang - Halyahehohe Erhebung - Aahriich aulgrund der
autepndigen Datnnarhetiung
Abb, 12; Kennzahlen des Wissensbestandes auf individueiier Ebene
Maanabjskt Quainative Bawariung des Bewerlung des | Finanzisle Dewsrmung des
T ST ] neganaatioralen Biganaalonaen
Wissensbeslandes Wissgnsbeslandes Winasnabestandes
Erifnfarisngsn dal organiEhonaien Wissensbestandiaile Winsanstaatandiode
Wissensbasiandas Hutzurgsgrad der Wertwarandensng
Baveuriung det Bedeutung cifanEaticnaen cnganiEaton e
wnd des ErfGllungsgrades van Wﬂﬂhlﬂ'l:lh Wissmnsbastandieds
Kribaren Stegarungsrate der Anzahl
T P : L
- Diffprengiening in Mbﬂl'_:ﬂl organtnaie _—
anganisatcnals Ermunaerungsquolé Wi sansbaeatancsde
Wissensbestandiode orine aganaatonaien ursd mill gesetzlichen
und mii gesstrichen Wasensbestandes Schatrrachien
Sehutzrochison
* Duffpsenzierung in
Afganinatonale
Winasrabeatpraisds chne
und mit gesetziichen
) Schutrrachien
Datenquaelie/ - Schnftiche Asfragung von | Fmanz. und Rechnungseesen | Finanz. und Rechrungswessn
Erngebnisform Hutzem der oigansationalon | (ua Anlagenbuchhaliung) {u.m. AnlagenbuchRaltung]
WissArsbastandtels Stalsbhen Sintistiopn
Hiufighsit der Erhebung | - Halbjshrich oder jahrich | - Halbjanich oder jShiich |- Halbyihrich oder jhrich
Abb. 13: Kennzahien des Wissensbestandes auf organisationaler Ebene
S  Wissensinlervention. . und -determinanten v
e e e v
- Chartal | Jahr bén jotrt wrwartat
_ N 1 (33 [4]
| Thearetiachs Kompetenz | Bidungagred Punkte ' el =mE——
| Praktische [ncex | FPunkis ==
Soaiak Fachkompetenz-index | Punkie
Cualtabve des | Index | Punkte | B

Abb. Tda: Listenkonf etner Wissensmanagemnent B5C
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ofganisabanalan
Wissensbeslandes
'_._Wmmdll Anzahl, Ruttungsgrad, Lahl
um-rm Emsusrungsquoabe
Wissansbeslandes
[Finantueke Bewerlung Ses | Ve organmabonaler 1
ofpanisationalan Wissrnabestardtode
Wissansbesiandes
| Kundenbezogene Antpd der mit Kunden Zanl
WIS SErsbElE N e Entwicketen
Produkde und
Chensfiesdungen an alken
Produld- urd
entwickiungen
Lisfarantenbezogens Anted dar mit Lisferanten | Zahl
Winssnsbesinndale antwickaiian
P. und D. an allen P, @nd
| D-Entwickiungen -
KooperationSpannes- Antad der mit
bazogene Kooperationsparires
Wissorsbosiandboike GETTSRIFEET entwicketan
P. und 0. an allan P. wnd
D-E
= . T
Burchschnithsehe Arzahl | Zahl
nicht wargiibeber
Uberstunden der
Miarberer
Lernberetschafh dee durchnitthiche Anzahl | Zahl
dar Verbassanmgs-
vorschlage j& Mdsmeier
Lemicultur I Punkbe
Lernitederhichkedt der Anzahi Ger eingesetzien | Zahi
Organisationssinkiug Wissanamanage: in
Bozug zur Anzahl der
Gaschafsbarmsichs
Lemisededichken der Antoi der Mdarbeter mit | Zahi
Indorrmeations- und Lugrifl aud sin Wissans-
Kommundkations-technologss -Systom an
dér Gesamishzabl der
MAgrhane
Bezichungen u Kunden Anbed der n Cuslomien Zahl
m
erfassien Kunden an der
Kundenbash
Barmhungen zu Lsferanten | Antel dac in dan Lahl
LB Prh TR - OSSN
ntegrarisn Lisfsrankan
#irm Lssferantenstamm
"Berehungen zu Arileil gt den Zani
K taperatarapartnat Unberrehmens: prozessen
milegrarien
Kooperatgnspartner an
Parsonalgeesnnung :mrﬁ Lakl
Personaljewinnung in
Fisintion rum Limsatr
Aus- unid Waitsrbadung Anisd s Zakl
Trainngsbudgets am
Limaair
MiATmanpgespracns Anted der Personabosten | Zan|
fir MA-Gespriiche an den
CRpE - Qe s ona ko sien
der
Aubwendungen fur die Budgret fur Forschung Zanil
Progukinnbasckhmg und Ertwickiumg in
Relation rum Uimsatz
Aufwendungen fr eine Autspndungon i sberne | Zahi
und mierns Ressourcen

langere Zeit die Werte in der B5C beob-
achien und daraus Schifisse (ber das
Gewicht der einzelnen Werte zschen. Als
andere Mglichkeit bietet sich ein
Einflussgréfen Modell an, das sowohl dic
pegenseilipen Beziehungen der Kennzah-
len berlicksichtigt, aber auch die Fakto-
ren betrachtet, die von aulen aul dic
einzelnen Elemente wirken. Letzieres ist
in unserem Fall besonders wichtig: ein
wert, der mehr von auflen beeinflusst
wird als vom Wissensmanagement, kann
natirlich richt mit einem besonders ho-
hen Gewichi in die Kennzahl einfliefen.
Ausgehend vonunserem Einflussgrifen:
modell ergeben sich folgende exemplan:
sche Gewichte filr die Barechnung eines
Rolnt [vgl. Abb. 15).

Da wir a5 beim Rolnt mit elnem Verhdi-
nis rwischen Einnahmen und Ausgaben
u tun haben, [st eine grundsitziche
Bewenung sehr einfach: Ist der Rolnt
grifer als sins, ist er gul [denn s wird
michr eingenommen, als investiert wird),
ist er kieiner als eins, ist er schiechl. Der
grofise Nachtell des Rolnt st dis grobe
Granulierung des Wertes. Mit demn Rolnt
bekormmt man in der Regel einen Uber-
blick iiber die Effektivitat des Knowledge-
Mamagements sines gesamben Unternek:
mens oder {be ausreichender Trennschiir-
e} bestenialls eines Geschiftsbersichs.
Fast ganzlch ungeesgnel zur Beurteilung
von einzelnen Mafinahmen ist der Rolnt
durdiMElaerﬁdﬂﬁm
Erstens sind die Kennzahlen, aus
denen er sich errechnet, so
generalistisch pewahlt, dass sie sich
sul einzelne Matnahmen nicht an-
winden lassen.
®  Tweilens - dies ist such der Hinter-
grund fir den ersten Punkt - sind
naturlich auch die Effekte einzelner
Enowledge-Management-MaBnah-
men 50 breit gestreut und von 5o
starker gegenseitiger Beeinflussung,
dass es fast unmbglich st, sle ver-
niinftig zu trennen.

Dwei Moglichkeiten gibt & allerdings,

um trobz der Allpemeinheit der Kennzahl

Schliisse auf EinzelmaBnahmen zu

Dithin:

# Falls pine geschlossene Benutzer
gruppe fiir eine KM-Mafinahme
existiert, s0 kinnen natlirlich dse
Werte auf diese Gruppe herunter-
gebrochen werden,

- l.htlaudtdle:dllduhnh.dﬂng
des Roint karn Aufschluss dber



Audeenndungan fiir aine Autwsndungen (L des Zahl
emnigrdertiche Informations- | Wissenamanagemen
und Kammunianons- rElreanen
pechroiogie
systems am Umsalz
Autwendungen der Zusf Zahl
Eundehriegaaton Ernchiung und
il o Lot i R e T S, BRI
kundanbarngansn
Organsalion der M
Kundsnbindung in Bazug
zurn Umsale N
Autwendungen der Aufwandungen der Zahl
die durch dié technische
als puch arganisaloischs
Einbandung entstahen_ in
Bezug fum Umsalz
‘mdﬂ gor MM-" rgUngen St Fani
Kooparabonspastner- Integration wicklige:s
mtagratin Kooperationspaniner in
Redation zum Lmsatz

Abb. 14b: Wissensmanagement-BSC: Kriterienauswahl

Einzelmafnahmen geben: Wenn
eire MaBnahme neueingefithrt wird,
somussdas normalerweiseden Rolnt
verringern. Nach einem gewissen
Zeitraum sollte der Roint jwenn die
MaBinahme greift und in diesem Zsit-
raurmn keine andere Mafinahme ge-
startet wurde) sich wicder erhoben.
Ist dies nicht der Fall, muss man da-
von ausgehen, dass dic gewahlte
Maknahme nicht effektiv ist

Einewedtere intenessante Eigenschall des

massiv aul Faktoren aus dem Treiber-
und Einflussgrifenmodell beruht, die
starken Varianzen unterworlen sind, gibt
&5 keine allgemeinglitige Formel fiir
diese Kennzahl. Dies fihm natiirlich dazu,
dass eine Rolnt-basierte Bewertung des
Enowledge Managements cine Mingere
Vorlaulreit braucht. Auch kann dies na-
tiriich dazu Hikren, dass man willentlich
oderurmwissentlich Parameter zur Ermech:
nung wihit, die das Ergebnis beschéni-
gen. Dicsen Machtell wmgeht man aber
durch den Blick auf die Entwicklung des

controller magazin 4/02

man einen .geschinten” Wert im zeitli
chen Verlawf betrachtet, kann man die
positiven oder negativen Trends erken
ren. Wichtlg ist in jedem Fall, dass die
Berechnungsgrundlage fir den gesam-
ten Zeitraum gleich bleibt, d. h, dass Ver-
anderungen an der Gewichlung aul den
gecamben zeithichen Vierlaul angewendet
werden. Der entscheidende Vorted, der
sich aws dieser Flexibilitat engtb, st die

grofe Anpassharkedt an dietatsachlichen
Unterrshmenchediirinisss.

8 Fazit und Verbindung zur Risiko-
analyse

Dée Controllingpracds favorisiert eindeutip

+ marketing und kundenbezogene
sowiE

& bereichsspezifische

Ansiize wie sie im kundennahen An:

satz und im Freestyle-Ansatz mit zu-

Dabed komimt der Trelberhderarchisierung
besonderes Gewscht zu; die Controlling-

praxis liebt also Hierarchien oder zu-
mindest - metst BSC-nahe - Listings.

Ein Blick auf dic favorisierten Einzel
kennzahlen des Wertmanagement belegt
zudem disse ~ nennen wir &5 elnmal
vorsichtig = _Individuali it der jeweili
gen Wertkonzepte. Wie Abb. 15 zeigt,
gibt es nimlich keine unbedingt konsi

Rolnt st sesne Flexibilitat. Da der Rolnt  Wertes zumindest teflwelse: Auch wenn  stente Rethenfolge etwa derart, dass die
[MoBobjekt [ Vartable | Gewicht | Begrandung
| Einnahmenblock [ . [
' ?'-inqn K Bagrindung notwandlg, da evident
_[40% [ Starker Einfluss auch des Personaimarketing
[ma
|
[10%
| 15%
__115%
llﬂh
rlun
[ Aufwondungen Produktentwickhing [ [i5% [ Produktionsefizen:
| Aufwendungen Kundenirtegration 7 5% [ReG
| Marbwendungen Lioferantersntegratmon ] |59 | Supply-Chain-Optimisrung
| Autwendungen Koopermicespartnerintegration | 19 | 5% | Supphy-Chain-Optimberung

Abb. 15: Roint-BerechnungsgriBen bow pewichie

7L



controller magazin 4402 - Frank-J. Wil

=

| e T o = e i = ———.]

LR

fichewrad hh-muh“d“mhmwhimﬂh#mm
| A0 B Miaby Bl bt I it ool weeoes e Bl s 2 eeiha ol (e et s e wrkd be T Fuss
L Bl Biaiis Rweinch
LY
R T -
B Db e I s decnal |
w4l Hethoston g — sy e . =1
] 2
= Bl oy
-] Dnlrlity: i i |
3 S e I e 5 s
5 & Corfipuration. x
B Uwen bt Bovech ] H—ﬁm =] Do [ mimafriie =]
tlsan : n
Skt i
5 B8 Duta Scumces - —— ———— e
= il el

n R
Weansei Bk :
.1|ﬂl.:u Kb
2 et ek i e ey e s ‘l [ | T sk & e

=)

Abb. 17 RisControl Bemuzeroberfifiche junter WindowsXF)

380



Controdingpracds sundchst Uberwiegend
monctare, dann erst quabtativ-nieder-
rangige Kennzahlen bevorzugte. Viel
mehr mischen sich in diesen Top Ten der
wertorienterien Mennzahlen verschoede
ne Betrachtungsebenen. Auch dies ist
gin Indiz fir dic = T. noch recht wenig
gedestiglen und wenlg standandisierien
Ansitze inder Controllingpraxis. Zur Les:
art von Abb. 14: Der primar fvorisierten
Kennzahl (hier; SHY) werden 100% zuge
ordnel; die ﬂEIl'_hfn|gEu:dmr Kennzahlen
werden relativ zu diesen 100% mit theem
Bedeutungsgewicht angepeben, also EVA
78% Gewichl, Cashfio und Rol je 77%
GEwHERL LS, — jewnedls in berug auf den
SHV

Schlbeflich noch ein weilleres Fazil- Die
werttreibung wird immer mehr auch
unter Risikoaspekien pesehen Dies
fikrr dam: davs der Wertanahiee eine
explizite und sinnvollerweise auch
KonTraG-konforme Risikoanalyse wor
peschaltet wird. Dazu elgnet sich 2. B. ein
Softwarekonzept, wie es in Abb. 17
ausschinittweise vorpestelll wird

Das RisControl-Fenster ghadert sich im-

mer in 4 Bereiche vgl. Abb. 17}

1. Menilesie Funktionen, die wenmger
oft benulzt werden oder nicht direlkt
mit aur einem Objekt des Programms
verbunden sind, sind hier unterge
bracht. Beispiels sind das Laden und
Spichemvon persanlichen Emstellur:
gen, tas Exportieren von Daten, Ae
partpeneriErung und der Vesbindungs
aufvau i einem RisControl-Server

2. RisControkRoot: In dieser Baum

struktur sind die programm-

spezifischen Funktionen zu erreichen.
Sie orientient sich am Aussehen des
WindowEsplorer, well die mesten
Benuilzer mil dessen Handhabung
sehrvertraut sind und durch die hier-
archische Anordnung der Elemente
der aktuelle Eontext sodort ersichi:
lich 51, Durch Anklicken eines Ele
menls wired im Bereich 3 [E.) eEne
Detndlansichl gezeigt. AuBerdem sind
Kontextmenis verfugbar, wie sk
auch aus anderen Anwendungen
bekannt sind.

3. Detalansichi: Derrechie Tel des Fan-
stars isf stets mit Informationen go
fulk, die das in Beresch 2 sefekiiene
Oijekt spezifizieren oder detaillieren
Abb, 17 zeigt 2. B, die Ubersicht Gber
#in spezielles Risiko

4. Statusleiste: Dde Statusleiste infor
mierl snerseits Uber den aktuelien
Zustand des Programms (. Berait®,
Datenibertragung”, Simulations-
vorgang”), zum anderen gibt sie
permanente Hiffestellung, ohne die
Aufdiinglichkeit eines _Difice
Assistenten” mu besitzen.
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CLICK & CALL

von Daniel Janas, Ingelheim

Graphiken, Tabellen und Kommen-
tare im Controllerberichiswesen

Zu den Aulgaben des Controlling gehirt
die bestmdgliche Versorgung des
Managements mit akiueller Informa-
tion zum Zwecke der Unternchmens-
fihrung. Um dieses Ziel zu erreichen,
wird das Management mit Berichten ver-
sorgt, dic ausgewihite - mit Kommen:
taren versehene - Graphiken und Tabel-
len enthalten. Wir méchien dieses In-
strument Kommentierter Bericht nen-
nen. Die Graphiken und Tabellen kinnen
mit den gangigen Werkzeugen der Bliro-
kommunikation (unterstdtzt durch MIS
Systeme) automalisiert erstelll werden
Ein (zeitlicher) Engpass entstent hiulig
bei der Auswahl der Information (Was
soll gezetet werden?) und Insbesondere
bei deren Kommentierung: Diese erdor-
dert pinersells die oft reitraubends Su-
che nach qualitativen Argumenten (Wo
her kommmi der Effeki®y, wod anderemseaiis
di# Suche nach einer passenden, allge-
meinverstdndlichen Formulierung fir
mitunter komplexe Sachverhalte und ei-
nen heterogenen Adressatenkreds. Hier
aus resulticren hiulig Versbgerung dir
Weitergabe von Information (such der
bereits vorhandenen] und Miss
verstindnisse, bestenlalls Riickfragen, da
w. L. micht allen Emipidngern die gewdhl
ten Formullerungen verstandlich sind

Im vorbegenden Artilkel wird diesen Kom-
mentienen Berichien das von uns ent
wickehe Instrument Click & Call gegen
iihergestellt, mit cessen Hilfe die Schnitt-
stedle rwischen Produsent und Nutzer
von Information Mexibler und effektiver
gestaltet werden kann. Zunschst werden

Js2

die beiden Grundelemente Click wnd Call
gesondert worgestellt. AnschlieBend
findet sich eine tabedlarische Gegen
uberstellung Eommentierter Benchl ws.
Click & Call.

Click

Wie oben baredits epwihnt, kann mit den
gEngigen Werkzeugen der Blro-
kommunikation, walersidizt durch MIS
Systeme, die Erzeugung von Graphiken
und Tabellen weitesigehend sutomatl-
s werden. Dies histet beispelswetse
einer Konzermaentrale die Moglichkeit,
nach Fertigsteliung der oft aditrauben
den, weltweiten Darstellung, aul _Knogd-
druck” eine Visualisierung der Daten in
einer Vietzahl von vordefinierien Graphi-
ken und Tabellen. Diese erfauben eine
Sitwationsanalyse aus verschiedenen
Perspektiven: Betspielowetse kimnen ver-
schiedene Kennzahlen pro Land oder die
zeitliche Entwicklung der Umsatze pio
Produkt visuslisiert werden Auchist dem
unterschiedlichen Imeresse der jewedll-
gen Emplingergruppe Rechnung o ta-

gen: Die Geschifftsleitung interessiert

zundchst eine Verdichtung der Informa
tion auf Geschiftsebene, ein Regional-
lelter mochte Visualiskerungen der Da-
ten seiner Region, ein Landerreferent legt
sein Augenmerk auf das von lhm betreu-
te¢ Land, und ein Produkimanager er
wartet Aufschluss Gber das Procukt, das
won ihrm veranbwortet wird. Dieides beim
Click besteht nun darin, ¢ine grole An
zahl von erzeugten Graphiken und Tabel
len in einem Systermn rur Verfligung mu
stellen, das aulgrund seiner Struldurie
rung jeder Emplngempruppe das schnel-

Dr. Danied Jaras, Controfier Report

and infeemation Systems, Boetwingar
Ingedheim GmbH, CDeépt. Comr
Subsidanies

le Auffinden der flir sie relevanten Infor-
mationen ermoglichi, e Struktur ist der
Schbiissel zum Erfolg. Sie ist aus der Er-
frhrung und im Gesprach mit den Kun
den zu entwickein, Es muss esne Struktur
gelunden werden, die auf das Untemieh
men zugeschnitten ist und mit der sch
der Kunde identifizieren kann. Via
Mouseclick navigiert der Kunde ziel-
sicher im System und findet an entspre-
chinder Stelle die gewiinschte Informati
on. Diese kann am Bikdschirm analysiert,
ausgedruckt oder als Quelldatel weiter.
verarbeitet worden (2. B. im Rahmen e
ner Prasentation rur Beantwaortumg spe
zfischer Fragen) Clicken im System
kann mit dem Besuch eines Super
marktes verglichen werden (One-Stop-
Shoppingl), in dem sich der Kunde trotz
tausender angebotener Artikel zielge-
richtet bewegt und ohne Mihe in den
wohlstrukiurierten Regalen fHndig wird.

Der schnelle Zugrilf via Click aul visuali
=iprte Informatéon in Form von sutama
tisch erzougten Graphiken und Tabellen
izl dier erste Bestandtell des hier vonge
stellter Werkreupes, Dieser kann jedoch
nicht fikr sich stehen, Die erhaltene Basis
information wird in vielen Fallen Fragen
autwerfen: ‘Warum zeigt sich dieser Ef
feke? Was steckt hinter jener Entwicklung?
Daher muss dem Click der Call folgen

Call

Die aufgeworfenen Fragen verlangen
nach Antworten. Dabei ist begl. techni
scher und fachlicher Fragen zu untes
scheiden: Der technische Support kanm
durch eine zentrale Funktionwahrgenom
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menwerden, diedber sinen Briefkasten™ st Ansonsten wird es hischste Zeit fiir  Frage beveithill. Dieser hat dann im per-
fe-mafl und Telefon) bef Eintritt in das  Controller's Hausbesuch! Zur besseren  sinlichen Gesprich die Chance, u U
System angeboten wird Wichligersidie  Uniestilzung soflle aber der HNameund  komplexe Zusammenhinge emplinger-
Untersttitzumng bei Fachiragen: Der Griff die Telelonnummer (und e-maidl Adresse) onlentien muverdeutlichen. D h. der Kun-
zurm Telelonharer ist nabelicgend. Zuder des astindigen Controllers inder Struke  de kann auf diese Weie mitbestimmen,
jeweiligen Frage gibt os die jewellige Per-  tur hinterlegt werden. Entscheidend ist,  wieumfangreich und detailliert Informa-
son, die eine Antwort weill. Auch hierbel  dass der Kunde unmittelbar Kontakt mit  tion ausgetauscht wird. Er erhilt die ind
hitlt die Struktur, die sich an der Unter-  dem Controller aufnshmen kann, der  viduell auf ihn zugeschnittene Informa-
nehmensorganisation orientiert. In der  zustindip ist DerCallmuss sielsicheran  tion, die er zum Verstindnis bestimmter
Regel ist davon suszugeben, dass der  deesen Controller pehen, der die Hinter-  Zusammenhange und zur Bewaltigung
Ansprechpariner dem Kunden bekannt  grundinformation mur imteressierenden seiner Aufgabe benbtigt
Gegenuberstellung: Kommentierter Bericht vs. Click & Call
 Kriterium Kommentierter Bericht Click & Call
Zettbedarf GroB, da der klassische Dreischritt | Klein, da die Erstellung der
{bis zur Weitergabe von | vollzogen werden mubB: Analyse der | Tabellen und Graphiken
Information) Daten, Auswah! (Selcktion) der automatisiert und die
Ergebmisse (Tabellen und KEommentierung ,ausgelagert” ist
Graphiken) und Kommenticrung. {Call). Ketn Warten auf das
Letzteres will wegen des oft <Eintrudeln® des leteten
heterogenen Empfingerkreises Kommentars. Kommentierung wird
wohliiberlegt sein. durch den Kunden ber Bedarf
withgerufen®.
Empfingerorientierung | Begrenat, falls nur ein Bencht Hoch, da Empfinger selbst die
erstellt wird, Auswahl der Information
/Mavigation im System dbermimmt
{Click) und die Interpretation der
Daten im persdnlichen Gespriich
- erfolgt (Call).
Eigenimitiative Erfordent weniger Eigeninitiative | Erfordert hohe Eigeninitiative

(Bringschuld), da die Auswahl der
Ergebnisse und die Inferpretation
der Daten (Kommentierung) vorliegl
(Verstindnis- und Detailfragen

{Holschuld), bei der Auswahl der
Daten (Click) und der Interpretation
der Ergebnisse (Call).

(Annahme, dall der Schreiber des
Berichis nicht mehr weild, als schon

bleiben zur Ricksprache!).

Kommunikation Verleitet dazu, Kommunikation zu | Zwingl zur Kommunikation
unterdriicken, da davon zwischen Berichtsempfiinger und
ausgegangen wird, dall bereits alle | Controller, da Kommentierung
wesentlichen Informationen fehle. Dadurch erhiilt der Contraller
vorlicgen. die Gelegenheit, auch komplexe

Zusammenhinge verstindlich zu
machen, dic in ciner

wenige Personen (organisatonsche
Voraussetzung! Nicht alle
Kommentare kinnen im Benchi
bericksichtigt werden).

vorliegt!). Kommenticrung allenfalls verkiira
und pauschal dargestellt werden
kiinnten. Vermeidung von
Fehlinterpretationen und
Milverstindnissen.

Qualithit der Analyse Bestimmt der Schreiber des Bestimmt der Empfinger.
Berichis. Kene Engplisse von Zeit und
Begrenzt wegen knappen Analysten.

Ressourcen an Zeit und an Analyse der Daten erfolgt nach
wAnalysten™; Freigabe der Tabellen und
Analyse erfolgt in kurzer Zeit durch | Graphiken durch viele

Personen/Experten. Detailwissen
(Calls, 50 viel wie gewiinschi!)
erpeben das Gesamithild,

383



controller magazin 402 — Daniel Janas

' ' Unsera Erfahrungen mit Click & Call

Click & Call bietet die Moglichkeit, sinem heterogenen
Emplangerkrets chne Zeltverzug eine Fllle von visuali
gierter information in Form von automatisch erzeugten
Graphiken und Tabellen rur Verfilgung zu stellen. Ein
Schliisselelement ist die aul die Besonderhefien eines
| 3 A Unternehmens zugeschnitbens Strukiur, die den Kup-

4 l u_ < *'Jl- ' den zielsicheres Navigieren (Chick) und Auffinden der

! 3, et " gewilinschien Information erméglicht. Hintergrund
I information wird via Call direkt beim nustandigen Conr
trofber abgerufen. Désser hat im pérsBnlichen Gesprich
die Moglichkeit, u. U. komplexe Sachverhalle am
Informationsbedant des Anrulers orientiert darzustelien.
Irri Vergheich rum Eommenterien Benchl wenden darmil

Erfahren  Kompatent  Intamational | Individus

Ierigenichteta Fahnmgsiafarmationen
kiinnen nicht als fertige Lisungen von

der Stange gekauft werden, sonderm Mifiverstindnisse vermieden, die aus verkiirzter und
milissen den firmanspenfischon pauschaler Kommentiorung entstehen kbnnten. Die
Anahyie- nd Planungshedisinessan Suche nach allpemeinverstindlichen Formulienangen
arfEepass] sein entfilly wie auch der gesamte Abstimmprozess bel der

Kommentierung durchmehrene Aulcen. Diese Zeit kann
zur Analyse und Kir Gesprache mit den Kunden ver

Hll ; W1 Wnagement inkanng: wendet werden, An die Stelle der Bringschuld des Con
| tiorssystenen salzen wir "":r_"' Lo trellers teitt sine Holechuld des Kunden. Der Kunde
aul msere Software. Consulting und bestimmit seinen Bedarf an Informationen. Click & Call
support sind westene wichtsge Baw- bistet thm die Maglichket, diese Informationen an
steing, um die fir S opitmads {ﬂﬁung seinen Bedilrfnilssen arlentiert zu erhalien.
u finden
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INDIVIDUELLE EXCEL-LOSUNGEN ZUR

CONTROLLING-UNTERSTUTZUNG
- Erfahrungen aus Anwendungen in der

Lebensmittelindustrie

von Emst Fischer, Augsburg

1. Ausgangslage

incher Lebensmittelmdustrie haben Stati-
stikon und Kalkulationen ednen besonde
ren Stellermwert im Controlling, begrin-
det in der Komplexitdt der Wert-
schiplungsprozesse, der Hochwertiphen
der Produlkte und dem schnsllen Wandel
der Verzehrgewohnheiten in einem han
umkimpften Markt. Auch mittlere Une
terneihvmen haben in der Regel einkge
hundert Kunden mehrmals wochentlich
ru beliefern, mit sinem Sortiment von
mehreren hundert Artikeln mit teflweise
rischt unterschiedlichen und komplexen
Eostenstrukturen wnd saisonalen
Mengenschvwankungen. Hinzu kommi
eing uneinheitliche Leistungsstrukiur,
resultierend aus dem schier unerschipt-
lichen Einfalisreichium der Handels-
partner, wenn ¢ um die Prels- und
Konditionengestaliung peht Erhebliche
Potenziale sind auch in der Hoch:
wertighoit der Produkte in Verbindung
mit strengen lebensmittelrechilichen
Regefungen und Kontrollen verborgen
und kinnen nur durch statistische Quali-
tatskontrollen, Schulungs- und organisa:
torische Malnahmen oplimien werden,
Diese Bedingungen fhren zu einer
regelrechten Explosion der Erfolgs-
laktoren, was die Edolgsherbeifihrung
erschwert, zugleich aber auch eine be-
sondere Herausforderung fir gute Con-
troller darstellt. Diesewerdenin der Bran-
che hinderingend gesucht und sind
schwer zu finden, wed sie gleschzeitig
lebensmittehwirtschafiliche, betrishswint
schaftliche wnd EDVAmwenderkennd
nisse mitbringen sollien. Meben den
Finanzdaten (s ein grofes Volumen an

Mengen- und Produktkenndaten zu be
wiltigen, und in beiden Fallen bringt die
Beschiiftigung mat den 50 genannten
unsichtbaren Potenzialen wedt mehir als
die Analyse gebuchter Informationen,

unabhingig davon, wie ausgefeilt de
Methoden awch sain mdgen,

2. Kostenrechnung in der Kritik

Parallel zur extremen Bandbreite der
Unternehmensstrukturen gibt es in der
Branche eine offenbar unendliche Zahl
wvon ITPhilosophien. Vereinfacht ausge
driicki: manche machen so gul wie
nichts, andore betrefben einen lurlossn
Aubwand. Die Wahrheil dirfte irgendwo
In der Mitte Begen, In diese Richtung
woist auch dip Tarsache, dass sich diver-
58 mittelstindische Unternehmen im
Schatten der grofien Eonzerns eine sehr
gute Marktstellung erarbestel haben.
Aber auch elnige Crofunternchinen stre-
ben wieder nach mittelstindischen
und dezentralisierion Informations-
strulcturen, nachdem sie mit den Losun
gen, cie enén einhefllichen Datenfluss
tiir alle Managementaufgaben anstreben,
nicht dieim Markt erforderliche Flexibi
il erreichen. Speziell sus den Kosten-
rechnungen fehlen schnelle Entschei-
dungshilfen im Tagesgeschaft, weil die
maelsten Systeme buchungsortentiert ar
beiten wnd auch eventuell vorhandene
Flanungsrechnungen in der Regel nicht
fur schnelle Simulationen geeignet sind.
in die Kundengespriche Meben oft nur
allgemeine Argumente und schin-
gerechnete Halkulationen, denn jeder
Kostenrechner kennl dee Siuation, dass
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Emst Fisches, Batriskswirtschalt-

fiche Unimmahmansbematung,
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seine Knllkulationen _nicht markigerecht™
deklarient werden. 5o bleibt esim Grunde
dabed, dass der Verksul fir Umsatz sorgt
und das Rechnungswesen stellt anschlie-
Bend fest, was ¢5 gebracht hat. Im heutd
gen Wetthewerb 1 das nicht nur villig
unzureichend, sonderm auch gefihrlich

3, Die Excel-Vision

Mit Excel wurde eine Vision verwirklicht,
pebonen aus einer Situation, die man
chem Leser dieses Beitrags nicht gine.
lichunbekannt sein dirfve. Ein Unterneh-
mer hat es wie folgt umschrieben: Wi
haben eine gute Markistellung und &
nen modernen Betrieb. Fir die
Informatiorsgewinnung haben wir krid:
tig in Hard- und Software und auch in
Persomal mvestiert. Trotzdem lehlt im
Tagesgeschift die unmittelbare rechne-
rische Unterstiitzung. Das Problem ist,
dass die Entscheidungen mit der grof-
Len nicht monatlich,
sondem viertalstindlich fallen, nim:
lich in den Kundengesprichen. Wir
brawschen sin System, das uns oogl, wo
wir Gedd gewinnen oder verberen. Bei
jedem Kunden, bef jedem Produkt, jeder:
zeit und auf Knopfdnck”

4. Mit Excel geht das nicht!?

Excel besticht durch einfache Bedienung,
die Vielzahl der Funktionen, schnelle B
chen-, Sortier-und Filterroutinen und eine
leistungstihige Makrosprache. in der
betripfdichen Praxis wind Excel pdoch
keaum filr grofere Rechemwerke vorrangig
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eingesetzt, sondern fristet sein Dasewn

mehroder weniger als Schretbmaschine

plus Eolonnenaddition”. Zu dieser Situa-
tion hat Microsoft nicht umwesentlich
selbst belgetragen. Durch die zahllosen

Updates sieht sichwieein roler Fadendie

Umsetzung der Wilnsche von Anmwen-

dern, die Excel hauptsichlich fiir die Kon-

solidierung von Verkaulsstatistiken und

dhnliche Schulbeispiele sinsetren. Im

Prinzip wird der Kartelkasten aul den PC

dberiragen, der Datentrager lumglen als

Aktenersatz. Wer sich bemilht, spart viel

leicht doch den Gang zum Aktenschrank

und das Blattern im Papler, verliert aber
dhmlich viel 26l mit Suchen in Dateien,

Blattern und Tabellen. Diese sind mit For-

meln und Verkndiphungen Uberladen, im

Hetrwerk gibt es Kollisionen, und wenn

jemand ein paar Formeln Bacht, bricht

alles rusamimen. An digser Stelle heil es
dann fast swangstiufig: mit Excel gehit
das nicht™, vornehmlich dann, wenn die-
s¢ Eigenentwicklungen der eigenen

EDV-Abteilung oder dem grofien

Soltwarepartner chaehin ein Dorn m

Auge sind. Es gibl aber auch Himveise

auf einen Trend in die Richtung der aul

pesetrien Sysieme”, mumal sich die fril-
here Angst vor Schnittstellen technisch
erbedigt hat. Fiir dien Emsatz won Excel ftir
grofe Rechenwerke sind allerdings eini-
ge Regeln mu beachten, ohne die sine
rationelle Lbsung nicht zustande koammi-
= [ie Kapazitat am erwarteten Bedarf
ausrichten und in kieine Dateien auf
tetlen.

= Tabellen nicht mit Formedn und Ver
kniplungen bestlicken, sondern
makrogestesert rachnenlassen. Dams
wird ein Formeldepot angelegt.

w Resultate nicht an die Quslidaten
anbinden, sondem in temporiren
Flildateion ermitteln.

o Micht ilber Excel-Befehle bearhetten,
sondern eine eigene Bedienerober-
fldche schaffen.

§. Temporare Fllldatei leert Akten-
schranke

Die termpordne Fllldated entsprichl der
konsequenten Umsetzung der Méglich-
keften, die eine Basissoftware wie Excel
eroffnet: Resultate werden nschi mehr
pespeichent, somnderm bei ppcdem Zugriff in
einem awigesetzoen Rechemwerk niu er
siedle. Dic Folge i51 eine drastische Redu-
gierung des Speichervolumens und sine
erhebliche ErhShung der Geschwindig
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ketit. AuBerdem entlaflen in solchen Liy
sungen die sonst iblichen separaten Ar-
beitsschritte zur Datenverarbeitung. Die
bisherige Arbeitsgewohnheit wird
umgedreht: die Hauptarbeit, namlich das
Rechnen, verlien den Charakier des ver-
gangs. Mehrfachberechnungen werden
zugunsten der Bedienerunab-
héngigkeit in Kauf genommen, denn in
dieser Struktur ist Excel eine Renn
maschine. Excel ist intranetfihig, wenn
die Zugriffsherechtigten die Flilldateien
in {hren Datenordnemn haben wnd dis
Quelidaten-Nachidllung von zentraler
Stelle aus erfolgt. Eine andere Miglich-
ket =1 e avtomalisierte dawerhalte
Quelidaten Zwischenablage, weil dann
die Speicher- und Zugriffsvorginge ge
trennt ablaufen kiinnen. In solchen Sy
stemen 5t die Vision verwirkdicht, wich:
tige Informationen sekundenschnell in
den unmittelbaren, paplerlosen ugrifl
zu bringen,

6. Kostenrechnungsmodell

6.1 Kostenrechnungs-Ziele:
Eine Kostenrechnung kann eigentbich nur
ein Zig] haben; permanenie Ergebnisver-
besserung. Wer etwis verbessern will,
miliss etwas verindem. Dabei steht die
Entwickbung der Kundenerragswerte an
erstier Stelle, denn das ganze Geld kommi
i den Kunden, wihrend Produlte la-
diglich das Vehikel sind, um die Er-
folgsqualls Kunde zu steusm_ Nicht die
Preise sind das Kernproblem, sondemmn
die kombinierte Wirkung aus Artikel-
mengen, deren Deckungsbeftrage und
den Mundenkonditionen auf das Vell:
knstenerpebnis sinzeiner Kunden Eriolgs-
verbesserung kann nur funktionieren,
wenn dor Schulterschluss zwischen
dem Verkiufer und dem Controller ge-

lingt, 5o dass Sie germneinsam an der Ent-
wicklung dir Kundermverte arbeiten

6.2 Controlling-Einbindung:

In den metsten Uinternshmen wind Con-
trolling als Insthution emplunden. Es
sollteaber mehr eintlibergreifendes Den-
ken sein. Der Controller holt den Ver-
kiiufer an den Bildschirm. Gemsinsam
iiherlegen zie: Wie kbonte es sein™,

dann wird es durchgerechnet Danach
wird der Verkiufer aul den Kunden

«losgelassen™. In der Fortsetzung hat
der Varkduter seine Kundenerfolgs:
rechmungen poderzeit im Bidschirmzu
griff, um die Struktur des Kundemwer-

mix (Abbdldung) wihrend eines Telefo
nats im Sichtfeld zu haben, oder um es
sich wor einem Kundenbesuch einzu-
priigen. in einem Anwendungsfall wur:

den regelrochie Roflenspicke mitikert, in
denen sich die Verkiufer ein Bunden

wertmix einpragen. Mit grofiem Erfolg.

4.3 Kostenansatz:

In der Kundenertragswertsieuerung st
ren alle Kostenelemente, die aus fehlben
der oder schwankender Hapasiaisaus
lastung resultieren. Deshalb wird im

Steusrungsmaodel] nicht mit der ist-Aus

lastung gerechnet, sondern mit der kst-
Kapazitél in der vorhandenen technl

schen Mbglichkedt, So werden z. B, die
Abschreibungen nicht monatsiix als ab-
soluter Belrag singeselzt, sondern auf
das mit der Anlage in der peschBtzten
betrieblichen Mutzung mégliche Ouiput,
Dadurch wird der Eostensatz je Einheit
konstant, der Fixbetrag j¢ Monat vartiert
mit der Menge. Die Behandhung der
Eostenar ivariabel, fx oder semivariabed)
bleibt davon unberih, Dass sich dieser
Ansatz miglicherweise nicht ganz mit
der Massischen Kostenrechnungslehie
deckt, solite nicht Stfren, wenn s etwas
nidtzt. Dazu gibt es praktische Erfahrun
gen, die weit ilber das hinausgehen, was
sich manche Kostenrechner {(iberhaupt
vorstelien kiinnen, So hat sich ein mittle
rés Unternehmen in elnem Landes-
vergleich, an dem 19 Unternehmen be-
telegt sind, innerhalb von 3 fahsen ohne
Verlindonang in der Produktsonsstrukiur
von Rang 17 iiber Rang 8 auf Rang 2
hochgearbeitel. Die wesenthichen Ande-
nengen bestehen darin, dass neds Kuin:
den gewonnen wurden und dadurch die
Verhandlungsposition insgesamt verbes:
sert wurde, dass die VerkBuler in die Sy-
stematik der Kundenerfolgsnechnung ein-
gebunden sind, und dass laafend
Simulationsrechnungen durchgefihrt
werden,

&.4 Kosten hinterlegen, nicht buchen:
Das Hostenmodell arbeitet im Betriebs-
bereich Uberwiegend mit genormten
Kostenelementen, Im Vertriebshereich
it hinterlegien Daten, wedl die Kunden-
komditionen nur kundemseise sinmeoll
darstellbar sind und aufierdem eine buch-
halterische Zuordnung viel zu subwiingdig
ist. Fir die Leistungsseite (Absatzmen
gen und Erlse je Kunde je Artikel) wird
cine Kick Schaittstelle zur Faktura Soft
ware gingerichtet und in der Regel
monatlich, bei Bedar! Giter, aktualisiert



Geschwindigked 52 Trumpd, Genausgkeit
st gine relative Grofe, denn die Pracds
zeigt immer wieder, dass eine unvorein-
genommene sorgfiltige Schitzung der
Wahrheit erstaunlich nahe kommt Aul
diese Wetse schalfen wir sine Simulmions-
routing, in der Ober alle Kostemverted:
lurngen, Rezepiunen, terative Hillskosten-
stellenumlage usa in 2 Minuten die Ver-
dnderung des Betrietsergebnisses ge-
rechnet ist, und in der Kundeneriolgs:
rechnung alle 4 Sekunden ein anderer
Kunde neu durchgerechnet ist. Diese Ge-
schwindigkeiten kennen wir in anderen
Systemen nichl, sie sind aber fur den
erwdhnten Schulterschiuss mit dermn Ver-
kauler entschesdend. Denn Zeit ist Geld,
und wir folgen gerne dem Werbeslogan
cines Kunden: Wahre GroBe ist Ge-

schwindigheit™

&.5 Unternehmensindividuelle Kosten-
rechnungstheorie:

Das Kostenrechnungsmodel ist bewusst
nicht aul Ubereinstimmung mit der
Buchhaltung ausgerichtet. Vielmehr soll
5 ein Erfolgskatalysator sein, in dem
das 50 genannte Erwlgungsprinzip
Platz greift. Der Kostenrechner soll durch
Stmulationen herausfinden, wie er sein
Systern bestlicken muss, damiz seine
Vorhersagen zutreffen, Wegen der Ver-
schiedenheit der Unternchmen plidie:
ren wir fdr eine unternehmens-individu-
efle Kostenrechnungstheorie, in der nur
der Erfolg zahit. Viele Kostenrechner le
ben in grofer Angst vor der Fehleniber-
fithrung. Aus dieser Lage sollen sbe sich
unbedingt freikimplen, denn die Fille
haufen sich, wo stolz auf eine genave
Fostenrechnung verwiesen wird, das
Unternehmen aber pliitzlich am Emde kst
Die Lésung helt .mitreien”, etwa nach
der Devise ,withrend die anderen noch
fleifig rechnen, machen wir Gewinne™,
oder so dhnbich. Der Versuch lohm, die
Wirkung ist meist grifer als erwartet,
Das Modell st weitgehend branchen-un.
abhiingig und unabhingig von be-
stehenden Systemen cinsetzbar,

Projekibegleitende Malinahmen

S0 einleuchtend die Vorrangigkelt der
Kundenbetrachtung vor der Produkt:
betrachtung sein solite, so schwierng ist
5 oft, in dieser Richtung ein Umidenken
zu erreichen, Dabel sind hauptsachlich 3
Hilrden zu dberwinden:

1. Die Prosperitit: Wenn eseinem Unter-
nehmen gut geht, ist die Notwendigheit
u Verbesserungen schwerer 7u vermit-
teln als in schiechten Zeiten. Der Lehr
satz, dasx das Skonomische Prinzip un-
abhdngie von der wirtschaftlichen Lage
gilt, niitzt wenig. Besser zieht die Erzih:
lung eines Untemehmensleiters: Wir
haben das Problem der Uberdiquiditit.
Das Problem bst, dass wir nicht gelernt

haben, damit umaugehen. Oberlegungen,
deswegen unser Ralionalititsstreben

2. Die Subjelctivitht: Was besonders ins
Auge il wird hiufig Gberbewertet. Wir
schlagen dazu folgende gedankliche
Ubung vor: S gehen durch lhren Be
trieb und schliefen die Augen, denken
nur an die Wertstrome bis hin zu einzel
nen Kunden. Die betriebswirtschaftliche
Brille setzt dort an, wo das menschliche
Auge aufhtirt”.

3. Der Konkurrenzkampl: Im Kampd um
Marktanteile in einem ohnehin Gber-
filllven Markt wird die Forderung. im
Kundemverimio: differenziert s agienen,
hiufig zundchst als Bremsklotz empiun-
den, Es soll natikrlch ein differenziertes
Forcieren sein. Daru schiagen wir vor
eing Pramie fir die Verbesserung der
Vollkosteniiberdeckungs-Summe abge-
grenzter Kundengruppen in abgegrens
ten Zeftrdurmen ausrusetzen.

Externe Beralungsuntersiiizung zum
Controlling bow. zum Controllingteil Ko-
stenrechnung muss swangsldufip eine
EDV-Lizung befnhalten, sie wind aber

Artikelmengen Deckungsbeitrage

Konditionen:

KUNDENERGEBNIS

Hurdemwertmix
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richt gut genug sein, wenn e sich zu
sehir auf den Aspekt Software bezieht.
Denn jedes Rechemwerk wind immer nur
eine Entscheldungshille sein kitnnen, und
durch das Rechnen sefbst Sndert sich
munachst noch gar nichis. ES muss um:
gesetzt werden. Letztlich ist die EDV nur
ein Werkseug, Erfiolareiche Kostennechner
verbringen deshalb mehr Zeit im Betrieb
als im Biiro, erfolgreiche Controller sind
vor allern stark in der Kommunikation.

somit haben wir als Berater 3 Ziel

Gruppen, denen wir in etwa folgendes
sagen wollen;

Den Top-Managem: Vom Erdolg Uber
zeugt sein, micht nur darsal holfen. Er
kennen, dass die Frage, ob sich ein Pro-
dukt lohnt, nur auf der Kundemebene
relevant kst Erkennen, dass ein Kundern-
werl nicht schatzbar ist, sondern perma-
nent gerechne! werden muss. Micht an
die Allmacht von EDV-Systemen glauben,

Den Kostenrechnem: Den Mut haben,
sich von der Buchhaltung zu Msen. Mit
relfen, nicht Hosten beweisen. Sich die
Verkdufer zu Freunden machen. Mchr
mit dem beschafigen, was sain konnte,
alds mit dem, was ist oder war, Erkennen,
dass in der Leistungsseite ungleich
grifere Potenziale schhummem als in
den Kosten

Den Verkaufern: Flirjeden Kunden eine
eigene Wertschiplungs Strategie ent-
wickeln, Auf der Basis des aktuellen
Kundemvsertmi differenzien argumen
tieren, Alternativen bieten jim oberen
Deckungsbercich forcieren oder im unte
ren bremsen hat den gleichen Effekt)
Den Kunden einbinden in das Bemilhen,
ein miglichst hohes Kundenergebnis zu
reakisicren. [ ]

Zuordnung CM-Themen-Tableau
M|V | S| K

Vgl zem Thema Verkiufer und Con-
trolier das Controlling-Beispielheft 1
Nerkaul & Marketing”, verfasst von
Verkaulatrainer Migen Garhardus und
Controlling Trainer Albrecht Deyhie. Dig
behandeln rusammen aul 120 Sesten
sinngemds genay dieses Thema,

Zu baziehen Ty € 49

Tiel, OB153 ~ BO41

Veriag Hir ControlingWissen,
Warthsee-Etterschlag
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WISSENSBASIERTES ANDERUNGSMANAGEMENT

fir Kennzahlensysteme im Strategischen Controlling

von Wilhelm Dangelmaier, Christian Kasters, Stephan Kress, Paderbom

Einleitung - Motivation

Die heutigen Mérkte, auf denen Unter-
nehmen agieren, sind durch hohen Wett
bewerbsdruck gekennzeichnet. .Die
Wettbewerbssituation des Indusiderel
alters verandert sich in die des Informa
tionszeitalters.” [BN97, 5, 2| Dieser Wane
del verlangt von Unternehmen neue
ldeen, Methoden und Strateglen zu
Unternihrminssteusning, umsich gegen:
liber der Konkurrenz daverhaft Wetthe
wiTthsvortelle 2u sichern. Inshesonders
das Controlling ist durch seime dis Unter
nenmensfilhrung unterstitzenden Aul
gaben stark am Prozess der Unter
nehmenssteuerung beteligt ivgl (Hor9s,
S 1M

Strategien zur Untemehmenssteuerung
karn das Management aber nur dann
entwickeln und veriolgen, wenn die
entscheidungsrelevanten Informatio-
nen zum richtigen Zeitpunkt bersitge-
stelit und der Erfolg der Strategic per-
manent mit geeigneten, vom Con-
trolling der Untemehmung konzipier-
ten Hillsmitteln dberwacht werden
kann. Um dies zu gewdhrleisten, war
den Kennzahlen definier und diber
wacht. Diese wirken innerhalb von
Kennzahlensystermen asammen, die aus
einer Vielzahl von berechneten und ab
soluten Werten bestehen. Es ist eine Auf

JB8

gabe des Controlling, insbesondere des
Tetlbereichs Strategisches Controlling,
dafiir ru sorpen, dass das bew die alnaed]
angewandien Kennzahlensysteme per-
manent den neuesten Anforderungen
der Unternehmensfithrung entsprechen
Eannzahlen stellen damit eine wichtigo
Wissensbasis eines Untermehmens dar
Das rugehdrige Wissen zu den Kenn-
zahlen und -systemen in Form der Dedl
nitionen, Berechnungen, .hnderunga—
prozesse muss daber dokumentiert und
fiir das gesamie Unternehmen in ge
gigneter Weise zur Verfigung gestellt
werdien

D i Kennzahlen einer Unternehumuang
udem permanenten Verdnderungen
unterliegen, st es nbitig, den Prozess der
Kenniahbenverdindemungen unter Beach
lung einer Versionsverwaltung ru be-
schredben und ru lormalsienen. Die ak-
tuellen Kennzahlen sollen allen Mit-
arbeitern eines Unternchmens auf
einer Kommunikationsplattiorm zur
Verfugung gesctellt werden, wodass sine
einheitliche semantische betriebswirt
schaftliche Begrilffshddung' gewihriesiet
wird. Daniber hinaas sollte die dynami
gche Entwickiung einer Kennzahl auch
Liper chen Zeftverlaul nachvollziehbar sein

Der nachiolgende Artikel stellt daher gin
wissensbasieries Anderungsmanage

ment vou, welches sowohl das mit den
Kennzahlen verbundens Dalemaissan
eines Umternchmens (Definitionen. Be-
rechnungen o) als auch das erforder
liche Prozesswissen [Anderungs/Am
passungsprozesse #ic) dolumentient
und fber eine eigens entwickelte Intra-
net-Lésung allen Unternehmensmit-
arbeitern beredtsiellt. Dadurch werden
die Zusammenhange swischen den Da-
tenund Prozessenim Unternehmen leich-
ter evkennbar und das Wissen iiber Kinn
gahlen, Zusammenhlnge und
Anderungsprozesse der gesamien Un
ternehmung standardisseri. Enbwickelt
und erprobt wurde das wissens-
basierte Anderungsmanagement in Ko-
operation des Heinz Nixdaorf Instituts,
Lehrstuhl flir 'Wirtschaftsinformatil
ingh. CIM der Universitit Paderbarn,
umd der Infracor GmbH, sinem Toch-
terunternehmen der Degussa AG,

Kennzahlen{-systeme) als Controlling-
instrument

Das Controlling ist ein unterstitzendes
Subsystem der Filhrung, welches Pla-
nung, Kontrolle und Informations:
versorgung koardiniert fvgl [Rei9s, 5. 1))
Adg Tiese des Contrddling sind somit uw. a
die Unterstitzung der Planung, die Ko
erdination einzelner Teifbereiche und die



Kontrolle derwirtschafilichen Erpebnisee
mu sehen. Akthvitdten zur Erreichung
dieser Ziele sind die Informationsbe-
schalfung, -analyse beurteflung sowie
aufbereitung, Aufgabe des Controllers
5t es dama u. a., die als rebevant angesse:
henen Informationen von allen Ent-
scheidungsebenen einer Unternehmung
abrurufen, zentral zu verarheiten und
anschlieBend in den gewlinschien
Verdichiungsstulen an die Untermneh
mensleliung sowic an die anderen
Entscheidungsebenen in der Unter
nehmenshierarchie weiterzuleiten vl
[Rei95, 5. 7).

In der Literatur wird in der Controlling.
Konzeption dazu zwischen den operati
ven Aufgaben joperatives Controllingjund
den strategischen Aufgaben (strategh
sches Controlling differenaien vel [Liz%,
5. 10H). Die Aufgabe des strategischen
Controflings begt u a, in der strategl
schen Analyse des Markies und der Bewr-
teilung der Stellung des sigenen Linter-
nehmens im Vergleich zur Konkurrene.
Weiterhin gehort es zu den Aufgaben des
Strategschen Controlling, peelgnete Kenn-
zahlen’ zu dedinkeren, dic dem Manage-
miel fir eine effektive Unternehmens-
stieuerung dienén. Dig bestehenden Kenn-
zahlen| systeme) im Unternshmen miis-
sen dazu stindig an neus interne und
externé Anforderungen angepassl wer-
den, so dass das Untermehmen immer
anhand chieser StellgroBen gelenkt wer
den kann, Keanzahben werden dem Ma-
nagement diazu in Form verschisdener

aggregierter Berichte, ausgerichtet aufdie
unterschiedlichen Management-Ebenen,

Tur Verfiigung gestellr

Laut Horvath gehdren Kennzahlen tu den
o--KlassEchen Instrumenten des Con
trollers, weil mit threr Hilfe die
Informationsversorgung in einer fiir das
Management adibquaten Weise |_Fiih-
rungsinformationen”) erfolgen kann.®
[Hor98, 5. 547| Kennzahlensysteme’
sollen verwendungsorientien eingesstzt
werden. Lachnit [Lac79, 5. 224H) giba rwei
Typen an;

1) Analysekennzahlensysteme: Ent.
stehen durch iterative Zerlegung el-
nes Sachverhalts in seine Elemente
fr. B bei Rentabilitiiskennzahlen:
systemen (DuFont)).

2. Steuerungskennzahlensysteme:
Werden aufgebaut durch stellen

spezifische Splittung der Unterneh

mensziele. Diese Systeme enthalten
Zielwerte und mégliche Ziel
abweichungen als Vaorgabe-
instrumente,

in der Praxds werden oft das DuPont-,
Balanced Scovecard-, ZVEF- und RL*
Kennzahlensystem eingesetzt Die ver
schiedenen Mennzahlensysteme bedic
nen sich verschiedener Darstellungsior
men und sind aulgrund hrer Vor und
Machteile flir umtemschiedliche Amwen

dungsgebiete geetgnet (vgl. Tabelle 1),

Management von Anderungen

Anderungen von Kennzahlen oder-syste-
men gines Unternehmens kinnen als
Geschaftsprozesse abgebildet werden,
Geschifisprozesse werden meist semd
formal mit Hille einer Prozess-
modellisrungsmethode, belspielsweise
der ereignisgesteucrien Prozesskotte
(EPK pvel. |Sches]y, dargestellt

in vielen Unternehmen wind die Komple-
xitat von Anderungen nicht hinreichend
beriicksichiigl, sie werden vielmehr mur
als einfacher formaler Akt angesehen.
Diese enge Sichiwese kann mulangsamen
unduneffidenten Abwicklungsprozescen
fihren, Um dies tu vermeiden, ist eine
Vorgehensweise erforderlich, die es den
betedligten Mitarbestern erlaubst, die no-
tigen Anderungen systematisch umzu:
setzen, Dadurch werden Zeit und somit
auch finanzielle Mitel in der Unterneh-
mung eingespart. ii.m daber sinmvoll,
witderkehrende Anderungsprozesse
inUnternchmen aufzunchmen und nach
Maglichkeit mit einer gesigneten
Modelllerungsmethode formal zu
dokumentieren und zu standardisieren,
Im Controlling gehiiren zu Anderungs-
prozessen Aufgaben wie z B, die Anpas-
sung von Plantarifen oder die Einfihrung
brw, Anpassung von Kennzahlen, Solche
Prozesse sind oft abtelungsibergredend,
Das heifit, es sind verschiedens Mitar-
baiter an ihnen beteiligh, die w. U. unter
schiedliche inhaltliche Auffassungen z.
B. bef der Definition der Kennzahi haben,
wenn daher Anderungsprozesse von
Kennrahlen und Kennzahlensysteme
dokumentien werden und somit Vor
pehensmodelle sxistieren, die den betei-
Hgten Mitarbeitern zur Verflgung ste
hen, kiinnen die Anderungsprozesse
sirukturiert und damit effizient durchge-
{0 werden.

controller magazin 4102

In Unternchmen ist Wissen ber Pro
dukte. Technologien, organisatorische
Abliufe/Regeln und das individuelle
Wissen der Mitarbefter vorhanden (vgl
[SchoR, 5 43[L JDwese Wissenshasis fu
dokumentieren, zu speichern, nutzbar
zu machen und zu erweilern, ist Aufgabe
des Wissensmanagements.” [Sch9s,
5. 63] Es milssen zum cinen Methoden
ur Akquisition von Wissen und zum
anderen gecignete Formen gefunden
werden, das gesammelte Wissen zu spet
chem und letztendlich an die betrodfe-
nen Miarbeiter u transferieren. Die
Geschbfisprozesse eines Unterneh-
mens stellen ein wichtipes Wissen dar,
welches analysient und oplimiert wer-
den muss. Damit dieses Wissen allen
Mitarbeitern aktuell prisentien werden
kann, bietet sich die Verbreiiung dieser
Daten aul einer untemehmensweiten
Kommuntkationsplatiform an

[ee Konzeplion des wissensbasierten
Anderungsmanagements unterschedet
Twiel Wissensarten:

1. Datenwissen in Form wvon Daten-
madellenz B ERM: Innerhalh dieses
Datenmodells werden die fiir das zu
betrachtende System relevanten
Entitdten (Kennzahlesn) mit (hren
Alrributen und Bezichungen (Kenr
zahlen-System] unlereinander dar-
gesteflt.

2. Prozesswissen: Wissen Ober die
Anderungsprozesseigenschafienund
-abl3uie (gecignete Modellierungs:
methode: eEPK),

&t Hilfe dier von Chen eatwickeilen ERM
Methode (vgl [Kon98-oll) werden dee
Datenmodelle (Def. Datermodall uinter
[FOW + 94,5 35 fir das wissenshasierte
Anderungemanagement erstellt.

Konzeption aines wissensbasiarten
Anderungsmanagements

in Abbildung 1 ist die Struktur des Kon-
zepis des wissensbhasierten Anderungs-
management abgebildet. Anhand der
abgebildeten Strukiur wird das wissens-
basierte Anderungsmanagement se-
gqueentiell entwickelt, Die Daten und
Prozesswissenskomponents s durchge-
hender Bestandted der drei restlichen
Kompamnentan. s Dotemsissen m Fomm
der Kennzahldefinitionen etc., aber
auch das Prozesswissen in Form der
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Darstel-
lungsform [Anwendungsgebiete |Vorteile Nachtaile Belspiel
Hennzahlen:
[DatenBla Kennzahien Tobersichilich statisch Datenbiatter
ter Detaillierte
Freitext, Multiple-Choicdinformationen nachtragliche Anderun
Auswahimoghchkeit _ jmoglich problematisch geT
Kennzahlsysteme:
Wenger komplexe | unubersichtiich bai
Tabellari |Systeme Ieichie & kompiexen Systamen Zalanschama
sch einfache mathe-
matische fehlande Anschaulichikadt
VerknOpfungen schella Anderu der Zusammenha
o [Ubersichilichket =
ginfachen Systemen
waniger komphaxe Hir komplex vermetzle
Hierarchis Systeme [Jbars.-:hl_li:hhnrt Systeme ungeeignet |DyuPont -
ohi Aanschavhchiel dar Kennzahlan-
hierarchische Zusammensetzung der system
VerknOpfungen Spitzenkennzahi
top-down Aufbauwsiss
bottom- up Aufoauweisg L
nr sinmvodl,
Perspeki in Sichten unterieilte  [erdaubl Mischiormen in (wenn mehreqne Balanced
visch Systeme der Darstellungsform | Sichten vorhanden sind | Scorecard
Ubsarsichtlichkeadt bei
einfachan+komipexen
[Kategorisierung Systemen
Fokussierungsmgl keit
Systemdy |Ursache Wirkungs-
namisch [komplex vemelzie viele Gestaltungsmdg- [zusammenhange
Systemea lichkaiten schwieng zu erméieln
Berlcksichigung
komplexer
Zusammenhange teilweaise aufgrund der
maglich Komphaxital unibarsichil

Tabelle 1: (bersicht dber die gangigen Darstellungsformen fiir Kenmzahlen und Kennzahlensysteme

Anderungsprozesamodellesowedasmit.  modell und der Kommunikations-
durchgefihrien Anderungsprozessen  plattdorm vertreten

verbundene Wissen ist gleichermaenin

der Versionsverwaliung, dem Daten-  [n Tabelle 2

Wissenbasiertes Anderungsmanagement

Ahbb, 1: Aufbau des wissenshasieren Anderungs-
manogement

350

sind die Hir das wissens-
basierte  Anderungs-
management der Kennzah-
lennotwendigen Bausteine
musammengefasst. Das
wissenshasierte Ande-
rungsmanagement ermiig-
lichit es, die verschiedenen
Kennzahlensysieme darou-
steflen, das Daten und
Prozesswissen in Form der
AndeTungsprozesse o ver-
walten. Daritber hinaus
werden fiir verschiedine
Eenmnzahleintrage mehrere
Versionen gepllegt, damit
die Historie der einzelnen

Kemnzahlen sowie aut diteren Berech
nungsvarschriften basierende Berschte
nachvollziehbar bleiben,

Die Kommunikationsplatiform des wis-
sensbasierien Anderungsmanagements
dient als technische Plattiorm zur Ver-
breitung des gesammelten Daten- und
Prosesswissens im Untefnelmen.

Das Prozesswissen wird in Form der als
EPKs* modellierten Anderungsprozesse
bereitpestelll. Dee entwickeiten EPES jer
welterten Prozessketten) sind relativ ab-
sirakigehalten, damit sie ein breites Spek-
trum an mighichen Amvendungsiallen
abdecken. im Einzelfall kinnen die Pro-
ressketien in gesigneter Weise maodifi
oot wisrden, um speziclle Amwendungs-
fille abrudecken. In Abbildung 3 1 der
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elnheiten aus dem EPE eninommen

werden. Im Rahmen des Projekes
entstand dusch Abstraktion der ver.
schiedenen Anderungsarten eln
waiterar Progess welcher fillr aine

Vielzahl von Anwendungsiallen |z

B. Meuginfithrung, Anderung, L3

schung einer Kennzahl) einsetzbar
f#t. Die entwickelte Versions

verwaltung dient dazu, das pesam-
melte Knowhow zu erhalten und

eine Knnsistenz in alte Kennzahlen
amwendungen iz B. Geschaftsherich
te vergangener [ahre) zu bringen.

Abb_ 2 Beispiel eines Anpassungsdokuments

Prozess fir die Wertanpassung
einer Kennzahl dargestelit. Ein
Geschaftspebeet (GG) des Untesmeh-
rriens inithert die Wertanpassung.
Ein Beispiel wire die Taril-
anpassung fir eine bestimmie
Leistungsartiz. B durch Erhihung
der Kraftstolfpreise hat die
Mistwagenzentrale hbhere Kilo-
meterkosten, daher sind die
Kostenstellentarife (Kostensatze)
tir die Leistungsart Mictwagen
verlelh untenahrig anzupassen)
Den Wert ermittelt zundchst das
Bereichscontrolling innerhalb des
GG anhand der pegebenan Berech-
nungsvorschriften sowleder im SAP
vornandenen Daten. Diese Ergeb-
nisse werden in einem An-
passungsdolument (siche Abb. 21,
das entlang des Anderungs-
prozesses alle Informationen ou
dieser Kennzahl aufnimmt, festge-
halten. Anschliefend wird derneue
Tarif mit dem Strategschen Con
trolling abgestimmt und gemein:
sam (ber die Anderung entschie
den. Das Rechnungswesen Gber-
nimmt den newen Wert in das
entsprechende System (z, B. SAP
R/3). Dwr Anpassungsprozess ist
damit beendet, das Dokument
enthall den neuen Kostenstellsn:
tarif fikr die Leistungsart Strom.

An diesern Prozessmodell kBnnen
sich alle betelligten Mitarbeiter ok
entieren. Durch Hinzunahme des
Anderungsdokuments bleiben alle
Einzelschritie des Anderungs
verlaufs nachvollziehbar Weitere
Schritte und Ansprechpartnier inner-
halb dieses Progessies ks jedir:
geit von allen Organisations:

Abb, 3: EPK der Weranpassung elner
Kermeahl durch ein Geschiifispebiet
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Visualisierungsformen: stimmien Typ (2. B. be-
I rechnete oder absolute
e . kennzabin
[System Gyramisch & Eine Kennzah!
Feararchisch [vg kann elne Einfeit haben.
Danstetung der Arderungape ®  Elne Kennzoh kst
Wissensbasierte Dok gepragt durch Dimen-
sionsmerkmmale (2 B
i Stunde, Tag, Monal;
D wcrhrung Srandart, Land), diewie-
= derum verschiedenen
e antworticl Dirmensionen (2. B. Zeit,
n Ort, etc ) angehiiren
e & Aneiner Kennzahl
Ersioma sind  verschiedene
C —— Aktoren, die jeweils Mit-
: arbeiter einer Abletlung
sein konnen, beteiligt
® Eine Kennrahl
kann mehrene Versionen
haben.

& Eine Kennzahl
kann sich durch wer-

schiedens Anderumgs-

arien wandeln. Dabed

kommen verschiedens,

die Anderungsprozesse

enthaltenda Var-

gehensmodelle zum

Einsatz

Mit dem Datenmaodel

ist &5 somit méglich,

ving Vielzahl unter

Tabelle 2: Die wichtigsten Objekte der wissonshasieren

schiedlicher Kenn-
zahlen und Kenn

Dokumentation sowte die verschiedenen ru unter- zahlensysteme zu doku-
stilitzenden Visualislerungsformen mentieren.
Das In Abbildung 4 dargestelite Daten Protolypische Realisierung des
modell ‘“ﬂf;':“ﬁ“ﬂ'-‘: M5 -'::m um-  wissensbasierten  Anderungs-
setzen, Kem Modells ist die Entitst managements
Kennzahl, die mit den anderen Attribu-
ten in Beriehung steht. Die anderen Al-  Die Realisierung des wissenshasienten
tribute setzen sich aus den restlichen  Anderungsmanagements erfolgt in Form
i Wissenskomponenten  einer relationalen Datenbank in MS
TuSAMmen. Access. Um den Zugrifl der Benutzer aul

Folgende Kernobjekte des wissens
basierten Anderungsmanagements
werden hierbel unterschieden:

#+ Die Kenrzohlen” kisnnen Bestandtedl
verschisdener Kennzahlsysteme sein. Dee
KEennzahlsysteme kinnen wisderum
durchverschiedene Systemiypen gekenn
zedchret und dargestelll werden,

& Kennrohlen werden durch verschie
dent Werttypen gekennzeichner

% Eing Kernzohl =t von sinem be

2

die Datenbank zu regeln, wurde ein
Schema entwickelt und In der Amwen-
dung implementiert, nach dem sich die
betEligten Mitarbeiter m vier Benutzer
sruppen eintellen lassen. Elne Unter:
scheidung der Nutzergruppen ist
unerbisslich, da in einem Uinternehmen
unterschiedliche Anwendergruppen mit
unterschiedlichen Informationsbedirf-
rissen existieren, Mur Miarbeiter mit
entsprechender Kompetens habendurch
deeses Scherna die Misglichkedt, Wissen
in das Systerm elnzubringen und an-

schliefend (ber die Kommunikatons.
plattform Intranet mu publizieren. Anson-
stien bestehl die Gefahr der Verbreitung
won [ehlerhaftem Wiksen mittels der An-
wendung, Die Intranet Seiten sind fiir alle
Mitarbeiter des Degussa Konzerns ru
ganglich (Leserechte). Die Pllege und Be-
dienung der M5 Access Anwendung
unterteilt sich in folgende Benutzer:
gruppen:

1. Entwickler: Teilnehmier dieser Grup-
pe haben Lese und Schretbrechbe aul
albe Tabellen, Formulare, Abfragen.
Sie dusfen darlber hinaus auch den
Quellcode der Access Amwendung
einsehen und editieren. Auchdas Ein-
fugen neuer Kennzahlen ist (hnen
gestattet

2. Plieger Stufe 1: Tellnchmem dieser
Gruppe ist es pestaliel, neus Kenn-
zahlen einzupflegen sowie be-
stehende zu Gndern/lGschen. Se
dilrfen dazu auch newe Stammdaten
einpflegen sowie bestehende dn
dern Alischen, Das Anderndes Access
Quellcodes brw. die Nutzung des
Entwicklungsumgebung ist fr diese
Benutzergruppe (sowie alle anderen
aufier Entwickler) untersagt

3. Pfleger Stufe 2: Teilnehmer dieser
Gruppe kinnen neéus Kennzahlen
anlegen, sind allerdings in thren Aus-
wahlmaglichkeiten auf das gegebe
neStammdatenreperioire festgelegt
Sie diirfen folglich keine neuen Ein-
heiten et anlegen.

4, Lesar: Dieser Gruppe is1 der Zugang
u den vorhandenen Auskunfts-
lformularen gestattet. Sie diirfen aber
nicht selbsiandip newes Wissen ins
EVIS Oberiragen,

Als Kommunikationsplattiorm dient das
Firmenintraned der infracor GmbH als
Tell des Degussaintranets. Die web-
fahigheit des Hennzahleninformations
systems und die damit verbundene Not-
wendigheit, dynamische [nternet
browserfdhige Seiten zu erstellen, wurde
durch den Emsatz der Allaire Amwen-
dung Cold Fusion realisient. Die Selten
sifd it Hilfe von ColdFusion Stuedio 4 5
InHTML und einer serversaitigen Markup
Language, oder sogenannten ColdPusion
Markup Language [CFRL) realisient wor-
den. ColdFusion erméglichi dabel mit-
eks SOLE Amweisungenden dynamischen
Zugriff auf verschiedene Datenbanken,
50 awch auf M5 Access Datenbanken
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Die gesamte Programmiogik liegt dabet auf dem
Server, somit kann mit einem HTML, XML{3higen
Internet Browser wie £ B dem Microsalt Intermet
Explorer 5.0 auf die dynamischen Saiten zugegridien
werden, ohne zusitziche Applikationen aul dem
lokalen Rechmer zu installieren. So hat peder Mit-
arbeiter des Unternehmens Zugrill aul die Infor

mationen.

Abb. 5: Arfrage fiber ColdFusion Server
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Kennzahlsystemubersicht

o e ..:r-_::‘_ Ausblick / Funoten /
Ee &7 - Literatur

m:: ' Mﬂ:‘—' | Neben dem Hauptein-

t- = . : ] satzgeblet ider Wissens-

M A—) 'l .(_'bp . beretstellung, -samm-

Wptien i D - . lung und -aufbereitung

v RY ; Daten- und Prozess-

I'I.\ ' Y s mn wissen) begl der Unter-

et e . nehmenskennzahben),

\\ {:} / des wissenshasierten

Anderungsmanage-

Abb. 7- Ein dynamisches Kennzohlensystem im Intramet
Fereershal wurde vom Interest Exploner 5 0 pasammien)

Wie der Ablaul bei eimer Anfrage durch
einen Nulzer aussieht, i1 in Abbildung 5
dargestellt. Die Anfrage (Uiber den
Browser) geht an den Webserver. Dieser
ledtiet cie Anfrage weiter an den ColdFusion
Server, welcher diese fiber ein internes
AFT" in gine CFML-basserte Seile transior-
miert. jetzt kanm der CF-Server Ober den
QDBC Tredber mittels emer S0 Anlrage
die nitigen Daten aus der Access Daten-
bank anfordern. Die erhaltenen Daten
wandelt der (F Server anschlioBend wie-
der in HTML um und schickt sie an den
Webserver, welcher diese dem Benutzer
Uber denlokalen Browser prisentient. Auf
diese Weise stehen alie gliltizen Kennzahl
wissernskomponenten nklusive der ak:
tuellen Anderungsprozessmodelle zur
Verfilgung.

In Abbildung & 5t die Startseite der
enistandenen Intranetamwendung abge
bildet. Von hier aus kann das Wissen zu
den verschiedenen Kennzahlen der ein-
zelnen Kennizahlsysteme abgeraden wer
den. Eine Sitemap sowie eing Hilfe
funktion ist ebenfalls abrufbar Die
Sitemap veranschaulicht dem Benutzer
die Systemzusammenhange und or-
leschtert somi die Navigation innerhalb

der Amwencung (Abb. 7).
304

rvents sind weltere ab
gewandelte Anwen-
dungsmoglichkeiten
denkbar, Falls befeinem
Unternehmen die Einfihrung siner Ba-
lanced Scorecand in Betracht gezogen

wird, kann ein wissensbasiertes
Anderungsmanagementsystem den
Einfithrungsprozess dahingehend unter-
sthtzen, dass Informationen zu den cin
zelnen geplanten Perspekiiven sowie
Vorgehensmodedle zur Entwickiung der
Strategien hinterlegt werden, Auferdem
kiinnen mit dem System die Kennzahlen
den verschiedenen Perspektiven der Bar
lanced Scorecard zugecrdnet und den
Mitarbeitern anschaulich prisentiert
werden.

Wie erste Erfahrungen mit dem System
zeigen, istdie notwendige grundlegende
Akrepranz der Mitarbeiter fir ein derar-

tiges System gegeben, daher ist es sinn-
voll, das System weiter suszubauen. Die
erste naheliegende Moghchkeit st die
Einfithrung einer Workflow Komponente
im Rahmen des wissensbasierten
Anderungsmanagements. Mit deren
Hilfe kbnnte ein Mitarbeiter einen
Anderungsprozess initiieren und das
System beitel automatisch die notwendi-

gen Folgeschritte ein,

Zuordnung CM-Themen-Tableau
04 |24 | 3| G| S| F

[
== =)
._.l_..I .- -.. ! l | — F——] =
o | v [ | [ o] [ oo | [ T
= EH B G |
i R et

Abb, B Sttemap der Auskunftsfunkiionsn des Kennzahiemenvaliungs: ind
irformalionssysiems sowie dor inronel-Seiten
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VERTRIEBSVISION UND
VERTRIEBSCONTROLLING

Grundlagen fiir eine effektive Zusammenarbeit

von Ralf-Michael Faber, Firth

1. Das Ausgangsproblem

In vielen Uniernehmen existieren Revi-
sion und Controlling als getrennte Fach-
bermiche. Wird Ranvision dabei als reine
sit sich alto nur mit berests abgeschios
senen Sachverhalten, sowird es kawm zu
cinem Eonflikt pwischen Revision und
Controlling kommen

Aber wie siehl &6 aus, wenn Revision

stewernd in das Unternshmens-
geschehen sinzugreifen? Kommt es
durch Uberschneidungen zu Doppel:
arbeit und u Doppelbelastungen der
untersechten Fachberelche? Besonders
problematisch kann eswerden, wenn de
zentrales Controfling und fachlich spe-
maliskarte Revishon im Verrieh aufeinan
dertreffen.

Der folgende Arutkel soll deutlich machen,
ob es zu solchen Problemen kommen
kann, ob und - wenn ja - wic die Grenee
pwischen Controfling und Revision pe
fogen werden solfte und mit welchen
gestalterischen Mitteln eine mighchst
effektive und glewchaeits wirtschaftlich
vertrethare Aufpabenerledigung zu er
relichen st

Moch ein Himeeis: Tm Artike wird dusch:
gehend die maskuline Form (Contralber /
Revisor) verwendet, was der Autor nut
als sprachliche Vereinfachung verstan
den haben will,

396

2. Erlduterung der verwendeten

Begriffe

2.1 Interne Revision, spaziell Revision
des Vertriabs

Revision soll hder nuir als Interne Revisl:
on, d h als institutionelle Funktion in-
nerhalb des Unternehmens verstanden
werden. [ie interne Revision el Pri-
fungsauigaben im Auftrag der Untemeh-
mensfikrung, die sich mit dem Finanz:
und Rechnungswesen (Financial
Auditing), der Organtcation |(Oparational
Auditing), der Managementlsistung (Ma
nagement Auditing sowie der Baratung,
Bagutachiung und Entwicklusng won Ver:
besserungsvorschlageninternal Consul-
ting} befassen, Im vom Priffungsobjekt
her eingeschrankten Ralimen der Intenen
Revision des Vertriehs kiinnen grandsits-
lich alle Formen von Priffungsauigaben
angegangen werden,

Grundlegend dabel ist die Unabhingig-
keit der Internen Rovision von den pe
prifien Untermehmensbereichen. Ober-
stes Ziel der Revisionstatighedt st die Si-
cherung des Unternehmensvermopens
(vgl. Gabler Wirtschaltshexikon (Bd. 4],
1995, 5 17070 und Likck, 2001). Dee
traditionedle Interne Revision befasst sich
mit der Vergangenhedt, sie prikf nur be-
reils eingetretens Zustande — sie prilt ex
post, d h i nachhinein. Die moderns
Revision hingegen priift ex ante, d. h. sie
versucht indas Untemehmensgeschehen
einzugreifen, bevor nachteilipe Entwick-
lungen realisieret werden knnen. Zur
Vereinfachung wird im Folgenden der

Dipl-Kim. Rait-Michael Faber ist bei dar uvex
Arbestsschitz GmbH als Veririebs- und Be-
toligungacttrolier 1tk Zuvor war ¢ mahron
Jabrs Mitacheitnr i1 der Abtwilung it P
$i00 iner deutschen Verschonsrgsgruppe.
Kokt ¢ tabar @ uvwex de

Begriff interne Revision des Vertriebs™
verkiiret mit _Revision™ wisdergegeben.

2.2 Vertriebscontrolling

Unter Vertricbscontrolling wird hier in
Anlehnung an das Verstindnis der Intes
national Group of Controlling (GC) der
begleitende betrichswirtschaftliche Ser.
vice fur die Vertriehsleitung zur ziel
orientierten Planung und Steperung ver:
standen. Vertriebscontrolling ansich wird
von den Vertniebsverantwortichen selbst
geleistet. Die Aufgabe des Vertriebs-
controllers ist es dakher, einen Planungs:
und Steuerungsapparat zu schaffen,
der die Vertrichsverantwortlichen in die
Lage versetzt, den von ihnen erwarte:
ten Beitrag zum Unternehmenserfolg
zu leisten. Der Untermehmenserfols
schiiefil dabel neben dem Gewinn auch
andere, die (kurz., mittel- und langfrist-
ge] Rentabilitat des Unternehmens si-
chermde Ziele (z B. Entwicklung des Hu-
man Capitaljein vzl Devhie, 2000, 5. 14),

3. Wodurch unterscheiden sich die
beiden Bereiche?

3.1 Disziplinarische Zucrdnung

e Wevision st (ast in allen Unaterneh-
men Im Aufirag der Unternehmenslel-
tung tatig und dieser auch diszipling:
msch zugeordnet. Dezentral unterstellte
Revisionssinheiten sind daher eher ssl.
ten. Begrimdet wind diese Gestaltung in
der Regel mil der goforderien Unabihan
gigheit der Revision

Der Ventrichscontroller hingegen findet
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Sich sehr hdufig in der Form des dezen-
tralen Controllers, der fachlich und auch
disziplinarisch der Vertrichsleitung zu-
geordnet ist. Auftraggeber des dezentra-
len vertricbscontroliers sind bel dieser
arganisatorischen Gestallung neben der
Vertriebsleftung auch die zentrale Con-
troflingabteilung sowie unterhalb der
vertnebsleitung angesiedelte Funktionen
mit Umsatz:, Hosten oder Ergebnis-
verantworiung.

32U

0Ob Yertriebscontroller oder Revisor -
beide Funktionen betrachten den Ver-
trieb und damit alle Faktoren, die den
Vertricbserfolg bestimmen. Allerdings
kann de: Arbeit des Controllers selbst
um Gegenstand der Revisionsarbeit
werden, wern 2. B. geprilt wird, ob ein
adibquates Planungs- und Steverungs
system elngerichtes ist

3.3 Kunde / Auftraggeber

lber die Frage, wer der Kunde der Revi-
sion tst, kann man trefllich diskutieren
Sehen die ginen nur die Untermehmens
fihrung als Kunden, sosind fiir die ande-
ren auch alle zu prifenden und zu bera-
tenden Abteilungen Kunden der Revisi-
on. Fest steht, dass im Zweifelsfall die
Intéressen der Unternehmensleitung
den Ausschlag bei der Ausiibung der
RevisionstBtigkeit geben. Der Kunden
kreis der Revision kann daher auf die
Unternehmensletung begrenzt werden.
Als Kunden des

gind alle Punklionen zu betrachten, (s
die Controllingaufzaben erfiillt werden.
Die Aufgaben kinnen im Gegensatz sur
Revision erledigt werden, ohne dass dig

Unternehmensiiihrung Gber das Tang
werden im Einzednen informier wind

4. Was bedeuten diese Unterschiede?

An den Ansdtzen, Auftraggebern und
Funden der Funktionen Revision umd Ver-
trisbsconirelling lassen sich Unterschie
dedeuilicherkennen, Vertriehscontrolling
und Revision entwickeln sich allerdings
nach Meinung der Wissenschaltl stetig
pufeinander ma (vgl Lick, 2001) was
durch die auf den nachhaltigen Unter
nehiminsirolg perichiete felsetrung und
auf den Anspruch der ex ante Beeinflus-
sung beider Funltionen begrindat 51

Um Doppelarbeiten oder unterschied:
liche Steusrung=impulse zu varmeiden,

5t es sinmaoll, dhese Linterschisde in der
Organisation des betrieblichen Alltags
abzubdlden und den internen Kunden ruo
kommuniziersn

5. Wie sollte die Zusammenarbeit
organisiert werden?

5.1 Eindeutige Trennung der Aul-
gabenbereiche

Die Aulgabenbereiche won Controliing
und Revision sollien klar getrenm wer-
den. Sowie die Revision nicht gestaltend
in den Aufbaw der operativen Vertriebs.
steuserung eingreifen sollte, so sollte das
Vertriehscontrolling ketne Aufgaben als
nachpeschaltete Kontrollinstan: ber-
nehmen, Sonderpriffengen von Funk-
tionsbereichen, v. a. solche hinsichtlich
eventuell krimineller Tathestande, soll-
ten der Revision (berlassen bleiben.

5.2 Effirienzsteigerung durch regel
mabigen Austausch
Pritfungsberichte der Inteman Revision
haben in erster Linke punkiuelle Wir-
kung. Nachhaltigheit lasst sich mest nur
Ober Wiederholungspridungen erzielen.
Hier kinmen durch die abpestimmie Zu-
sammenarbeit von Vertriebscontroliing
und Revision deutliche Verbesserungen
erzieht werden

Revisor und Controller sallten sich min-
destens einmal im jahr zusammen-
setzen, um die Erkenninisse des abpe-
laufenen (Geschiits-jlahres abzu-
gleichen. 5o wiire es denkbar, dass der
Revisor einen Katalog der wertriebs
bezogenen Prifungsfeststellungen und
Mafinahmen erstellt, der dem Controdler
als gedankliche Leitlinie Rir die (Wit e
staltung der Vertrehsprozesse / -inste
miente dient

Urngekehn kinmte der Controller Sach-
verhalle oder Funkiwnsbereiche vor
schiagen, die er unter Berlicksichtigung
dis wirtschafthichen Risikos for prifens:
wert hiilt, die aber seine Maglichkeiten
{iberschreiton. Diese Vorschiige kinnten
vom Revisor in seiner |&hrlich aufzu-
stellenden Prilfungsplanung berlicksich:
Ligk wenden

5.3 Besonderhesl in der Zusammen-
arbeit: Kriminelle Handlungen

Aber wie soll verfahren werden, wenn
das organisatorisch naher am Vertrieh
angesiedelte Vertrichscontrolling van
Tatbestinden Kenntnis erlangt, die dem
Unternehmen Schaden oufikgen, die aber
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nicht in die Aufpabenstellung des Cone

trolers hincinpassen und die solortiger
Eingriffnahme bediirfen?

Die Ubergabe des Sachwverhalts an dwe
Revision ist sehr sorglaltig nu tberdegen’
Lechefertige Weitergabe vendirbt die Be
ziehung swischen Controller und verineh

nachhaltig.

Lediglich bed eindeutig kriminellen Hand-
lungen, d. b z. B. bed Betrug, sollte der
Sachverhalt sofort der Intermen Revision
gemeldet wenden, um die Vernichiung
von Beweisen zu verhindermn,

5.4 Entwickiung zum Internal Con-

sulting
Sowohl Controlling: als auch Revisions-

abtedlungen konnen zu internen Bera-
tungen ausgebaut werden. Machtes Sinn,

wenn beide Abtellungen getrennt von
esnander diesen Weg beschredlen?

Richer, o5 15l unbestreithar, dass Revison
urd Controlling unterschisdliche Ansit-
2e und Kunden haben und daher unter
schisdliche Beratungsdienstbeistungen
produzienen. Auch soll nicht bestritten
werden, dass Wettbewerb die Quabitat
der Losungen stelgem kann. Wettbewerb
bimdet aber auch Ressourcen; Ressour-
cen, die mitunter vielleicht effizienier ein-
Rosetrt wenden kinnten,

Wird im Uniernehmen der Entschhuss
gefasst, eine Interne Beratung aufbauen
2u wollen, 50 sallten beide Funktionshe
reiche zu gleichen Tellen einbezogen wer-
den, Das Projekt Internal Consulting™
sollie von beiden Funkiionsbereichen
gemeinsam vorangetrieben werden.
Dz ist es sumindest im ersten Schritt
ribcht motwendip, die bisherge diszipl
narische Zusrdnung zu dnderm. Emached
dend st nir das gemainsame Auftreten

nach aufien als ein Beratungsteam.

Diesa Vorgehensweise ermaglicht es, die
Beratungsleistungen besder Funktionen
den internen Kunden nusammengelasst
o verkaufen™ und so Verwirningen Gber
die zustindigen Ansprechpariner/
ProblemiSser zu vermesden. Ein positi-
wer Effckt aul die Alkzeptanz der Internen
Beratung sl fu enwanen.

Fir diie jeweiligen Beratungsprofiekte soll
teimmer gin Mitarbaiter der Revissonoder
des Controlling verantwortlich sein, um
cine riplgerichiete Kommunikation mit
dem internen Kunden zu ermdsbichen

397
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6. Stufenweise Ent-
wicklung der Zu-
sammenarbeil

Zweei aus unberschiod:

lichen betrisbewin: [ Revision_|

v !

digkeften heraus ent.
standene Funkiionen
pinander anzunakern,
rschl also durchaus
Sinm

|

Ein schrittweises Vior

gehen scheint an-

gebracht. Folgende

Schritte  werden

emplohben:

= Klare Beschrei-
bung und Tren-
nung der Aulf-
gabenbereiche,

= Einrichtung punk
tueller Zusam-
menarbeit ([3hr-
liche Abstim-

mung / einzelne
Projekiel;

= Bidung eines In-
ternen  Bera-
wungsteams chne
stindige organi:
satorische Zu-
sammenfassung,

= Bildung einer
dauerhaften
arganisatori-
schen  Einheit
<Internal Con-

sulting”.

Die Abbildung ver-
dieuthicht die Entwick:
lung hin  zum
JInternal Consalting™

Entscheidend bei

dieser Entwickhumpist
g5, die Mitarbeiter
beider Funktions-

bereiche gleicher-

malken einzubinden
und an die anders-
artige Denk- und Ar
beitswiise des jewei:
ligen Gegentibars zu pewthnen. Um Imritationen ber Zustindigheiten me vermeiden,

Entwicklung zum Intermal Consilting

sind bereits in der ersten Phase eindeutige Spiclregeln filr die kilnftige Zusammen zuordaung CM-Themen-Tableau
arbeit zu schaffen.

2|06 N |G|P | £

Wie jeder Verdnderungsprozess bendtigt auch die Bildung eines internen Beratungs

teams die hundertprozentige Unterstitzung durch die Untermnehmensfihrung. @
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CONTROLLING IN KMU
BERICHT ZUR PHASE |

DES PROJEKTES
CO-OPERATIVES

CONTROLLING (CoC):

Feldstudie

‘Wolgang Tieuz, Professor an der
IFachhockschube i Technii und Wid-

schaft  Barlin,

Studiangang
Wirtschaftsinganiguraetan: Lohe-
und Forschungsbersicha: Uriae-

controller magarin 4102

Furt Crautzrburg. Lehrbaauliagier an
der Fachhochechula fir Tachni und
Wirtschall Berlin, Studiangang
Wirtschaftsingenisurwasen. Lehs
und Ardbetagubeeta; Controling, BAWL,

nohmersfibrung und Controling Projpkamanagament

vian Wellgang Treuz und Kurt Creutzburg, Berlin

| Kurzbeschreibung des Forschungs-
projektes

Die wettbewerbsintensive Situation vie
ber Markte pwingt auch klein- und mitiel
stindische Unternehmen (KMLU), fhr Lef
stungsangebot auszudehnen, newe
Muirkie zu bedienen und vielseilige Ent-
scheldungen zur Entwicklung fhres Un
termehmens zu treflen. So wird es auch
far diese Gruppe von Uinternehmen wich-
tig, ein systematisches ziel- und
methodenorientiertes Verhalten zu
tiben, wie auch neve Methoden und In-
strumente im Controlling ancuwenden

Die starke Bedeutung der KMU fur die
Entwicklung unserer Wirtschaft im All-
gemeinen und hre Dominanz in den
dienstleistenden Bersichen st unbe
stritlen, Da in der Region Berlin/Bran-
denburg grifere Unternchmen eher die
Ausnahmen sind wnd sich vor allem Ber-
lin zunehmend als modernes Dienst
letstungszentrum entwickelt, 51 das Pro-
jekt Co-operatives Controlling® an der
Fachihochschule fr Technik und Wirt-
schaft Berlin mit Unterstiitzung des Bun-
desministeriums flr Bildung und For-
schung entstanden, KMU sollen durch
einverbezsertes Controlling nachhaltig

erfolgreich werden.

Traditionalls KEMLU, aber auch Untermch:
mien im Aufbau (Existenzgrindungen],
sind haufig von starken Perstinlichied.
ten, van ener untermehmerischen Idee

geprdgt. Die Umsetrung dieser Idee in
das Tagesgeschdlt bestimmen groBten-
teils das Emtscheiden und Handein. Hier
ist viellach kein Platz fidr Ziellormu
lierungen, fiir Schaffung von methoden-
gestltzter Transpancne, kein PLatz il eine
problembesogene betriehswirtschaft
liche Qualfizierung des Managements
und der Spozialisten. Im allgemeinen
Verstdndnis werden im Controlling ke
nerer Unternehmen weniger aktuelle
Methoden, insbesondere kaum strate
goche Instrumente singesetzt, LEnger-
fristiges Planungsverhalten ist in KMU
oft unbekannt oder unstrukturiert, als
Feaktion auf akiuelle Probleme nur n
Ansatzen etabliert. Die Unternshmens:
fuhrung ist auf wenige Flthrungskrafte
derersten und rweiten Ebene beschrinkt.
e Motwendigkeit des Controlling er-
gibt sich bel KMU aus wachsender U
temehmensgriie, sunchmender Komple-
witit cher Umwelt, aus den Procheki- und
Leistungsprogramman und aus der stei:
penden Wetthewerhsintensitat. Auch die
veranderte Organisations: und Fllhsungs-
strukiur erfosdert einen erhohlen, wenn
auchnoch relativ geringen Koordinations-
und Informationsversorgungsaufwand,
der durch das Controlling mu bewaligen
ist. In den die Feldstudie begletenden
Initerviews wurden diese Zusammenhan:

g immer wisder hervargehoben

Das CoC-Projekt hal sich gegensetis
stitzénde Phasen, die rusammen ein
integriertes Konzept darstelben:

=+ [n der ersten Phase des Projektes
wurde die Ist-Situation des Con
trollings bet KMU in Berlin/Branden-
burg, mit Hilfe einer Fragebogen
aktion und durch Interviews in aus-
pewahien KMU erfasst und bewer-
tet. Die Ergebnisse dicser Feldstudie
werden im Folpenden ausfihrlich
beschrieben,
Der wesentliche Teil des Forschungs
projektes besteht darin, einen Weg
v finden, um die Problem-
orientierung des Tagesgeschaites in
EMU mit der Notwencigheit moder-
ner Controllinganwendungen 2u
verbinden
Eine der Arbeitshypothesen des Yaor
habens lautet - im Gepensatz um
formalen methodenorientierten Con-
trolling - den Mutzen von Controlling
far KMU durch ein verhaltens:
orientiertes Controlling splirbar zu
machen und somit teillwetse vorhan
dene verschiedenartige Vorbehalte
gegen Controlling abaubauen. Durch
ginverhaltensorientiertes Controlling
kann der Umfang wnd der
Formalisierungsgrad komplexer,
umiassender Controllingsysteme re-
duztert und seine Flexibilitdt und
Akzeptanz erhéShl werden
Verhaltensorientiertes Controlling
bedeutet, Ziele zu seizen, Selbst
controlling zu fordern, bedeutet,
dass der Kommunikationsprozess

swischen Controlling und Manage-
ment 2ur Losung gemeinsamer
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Problerne zur rukunftsorientierien
Entscheidungsfindung im Mittel

punkt des Controllingverhaltens
steht. Eine Verkleimenung™ bewihr

ter Controllingkonzepte der Grofun
ternehmen und Ubertragung aul kML

erscheint nicht erfolgversprechend.

= Die Schaflung eines Controlling-
bewusstzaing in (vislen) KMU kann
nur dber den erlebten Nutzen des
Einzatzes von Controlling, seiner
Methoden und Instrumente als Basis
des angesprochenen Kommunika-
tionsprozesses erreicht werden
Grundiage einer erfolgreichen Arbeit
15t in der Regel eine problemgerechie
Cualifikation der Mitarbeiver. Deshalio
werden in der zur Zeit laufenden
zweiten Phase des Forschungs:
projektes folgende Bausteine vor
bereitet:

= Emtwickiung eines modularen
Weilerhildungsangebotes fiir die
kooperierenden Untemnehmen;
- Gestaliung problembezogenar
Workshopsunter Mitwirkungder
keoperierenden Untemehmen;
= Codching der Controllingprozesse
in den Unternehmen durch
Controflingspezialisten der FHTW
oder durch Kooperationspartner,
= WYergabevonproblemorientierien
Diplomarkbeiten.

= [nder dritten Phase des Projektes sall
innovativ cin kooperativer elektro-
nischer Markiplatz, ein Intranet der
betefligten Untermchmen, aulgebaut
werden. Hior wird Erfabrungs- und
Methodenwissen dokumentient und
allen Partnern zur Verfilgung stehen

Im Projekt wird ein pragmatisches
Wissenschaltsziel verfilgl. Es geil um
die Nutzbarmachung von Wissen und
Lernprozessen far die Realitdts
gestaltung. Dabei soll prakimche Erfah-
rung und theonetisches Wissen kernend
verbunden wenden

Der Forschungspegenstand ist das be

trichliche Contrellingsystem in mittel
stindischen Unternehmen, die swischen

50 und 500 Mitarbeiter beschiftigen.
MNach griindlicher Abwigung mbglicher
quaitativer und quantitativer Kritersen
zur Bestimmurng der Untermnehmensgri-
fevon KMUwurde filr dicses Forschungs:
projekt bewusst Anzahl der Mitarbei.
ter” gewEhlt, wobei sigenthich mittelstin
dische Verhaltensvweisen und Strukiunen
pemeint sind j
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IL. Ablauf der Feldstudie

Wiebereits erwahni, wurde zundchst die

Situation in der Nutzung von Controlling

in mitielstindischen Unternehmen in der

Region Bedin/Brandenburg analysiert,

um

= ginorseils Grundlagen eines wissen
schaftlich fundierten und zugleich
praxisnahen Comrollingkonzeptes
fikr KML) Fis &5 halten,

= andererseils intenssierte Untisneh-
i i die &ich anschlicfends Pilat
studieim Rahmen des_Co-operativen
Controlflings™ herausufitern.

Diese Fielctollungen sind mit siner um-

fangreichen Fragebogenaktion erreicht

worden, die im Wesentlichen wie folgt
abilief;

1. Erarbeiiung und Diskussion des
Fragebogens im Projekttesm sowie
Sammiung und Systematsierung von
Adressen. Beide Aktivititen liefen
weitesigehend paraliel und trugen
Prozesscharakter, sowurde u a der
Fragelzogen auch von erfahrenen
Controllern in der Praxls nach diffe
renizierien Kriterien getestel und die
dabei erhaltencn Hinwelse entspre-
chend singearbefet.

2. Letztlichstanden 897 Adressenvon
mittleren Unternehmean in Barlin ~
Brandenburg sus unterschiediichen
Datenbestanden rur Verfligung. Ne
ben der entsprechenden Publikation
desHoppensted!-Verlages wurde der
Service der IHE sowie die Unterstin
sung vom Comtrollerverein und der
Investitionsbank Berlin mit einbezo-
g Auberdern standen aach sigene
Adressdateien, wie die von Prakti-
kums- und Absolventencinsalz
betneben oder eme Telnehmertisie
von der JInterniet World 20007 zur
Verfilgung. Bemerkenswert war, dass
s nur partiell Uberschneldungen
gab, die Datenbestande sich also in
der Regel erganzien

3. AbEndeMNovember 2000 erfolgie zur
Klirung der Aktualitdt dieses
Adressbestandes sukzessive der
Telefonkontake mit allen Untemeh-
men. Dabel wirde ssch her das Pro-
jekt informiert. Bereits wihrend die-
ser Tebefonaktion stellte sich heraus,
daes
-  einige der Untemehmen zu kisin

oder zu grofh for das Projekt
waren;

= 4 rwischaspeitliche Verdn
derungen in der Organisation der
Unternehmen gegeben hatte jwie
2. B Ubernahme oder Verkaufvon
Unternehimeni;

- esUnternehmen unter den vorlie
genden Adressen nicht mehr gab.

Durch diese Bestandsklarung redu-
zicrte sichider zahlenmifige Umiang
der maglichen Tellnehmer an diesem
Forschungsprojekt deuthich auf ca
400 Unternehmen. Hinzu kam, dass
es auch Unternehmen gab, die kein
Interesse an der Mitarbeit in dissem
Projekt hatten (genannt wurden z. B.
Argumente, wie _brauchen wir
nicht...”, Jeine Zeitdafr, ..”, wir sind
bestens versorgt...~ oder wir sind m
einern Unternehmensverbund...”).

. Letztlicherhieiten 315 Unternehmen

im Dezermber 2000 und Januar 2001
den Fragebogen rugeschickt, wobed
nungmehr der Anted von Untenehmen
aus derm Land Brandenburg refativ
gering war. Bis zum Ende der Primir-

erfassungsphase der Fragebdgen
Mitte Mirz waren insgesami 187

Antworten sus den angeschrisbensn
Unternehmen eingegangen. Dabed
tedlien 79 mit, dass sie den Frage
bogen nicht oder mur tellwelse aus
fisllen konnten, sie das inzwischen
nicht mehr wollten baw. nach Rilck
sprachen auch nicht durfien jwiez. B.
bei Unternehmensverbindungen).
Damit standen insgesamt 108 Frage
bagen fur die Auswertung zur Ver-
Rigung.

Digss ergab eine differenzierte Rick-
laufguate (RO 1 und RO 2)

RO 1:187: 315 = 59,4 %

RO 2:108-315 = 343 %

. Auf Grund der Herangehenswelse in

diesermn Projeki und der differenzier-
teri  Formen der _Antwort:
verweigerung” (kein Inleresse an der
Tallnahme, m umfangreicher. wnru-
reschender Fragebogen... | lassensich
die Ergebnisse aus statistischer Sicht
weder als Resubtat einer relnen Zu-
lalisavswahl (Stichprobe) hochrech
nen, noch sind sie das Ergebnis efner
Totalerhebung, Dennoch kinnen aus
der relativ hohen Ricklaufquote in
Verbindung mit den durchgelihnen
Interviews allpemeing (nicht notwen

digerwetse allpemeangiilitige) Erkennt:
nisze fir KMU abgeleitet werden



L Auswerlung der Fragabogenaktion

1. Ausgangssituation

In jeder empirischen Untersuchung wer:

den ru Beginn Fragen und Arbeitshypo

thesen formuliert. Nachiolgend die we
m!hhm Fragesteflungen:
Wie stark ist Controlling in KMU ver:
breitet und welche Controllimgaud-
gaben werden tats3chlich erfiic?

- Wieist das Controfling / der Contral-
lerbereich organisiert, positionien
und wieviel Mitarbeiter werden im
Controfling beschiftigt?

Gibt es Enflussfaktoren auf dic Ge
staltung des Controlling?

= Gibtes best-practice™ Untemehmen,
deren Konzepte generalisierbar sind?

Die Arbestshnypothese ibergin verhaltens-
orientiertes Controling bed KMLU wurde

an anderer Stelle schon angesprochen,

hier nun weilere Hypothesen:

= Controlling st in KMU Dberwiegend
nicht institutionalisiert (keine eigene
Stefla),

- Die Komplexitit des Geschiftes ist
nicht allzu hoch, dee Notwendigket
filkreininstitutionalsiertes Comrodling
cher cingeschrink:

- Dt Schwerpunki der Controller
tatighkedt liegt auf der Férderung und
Prifung der Wirtschaftlichken our
Stewerung der Unternehmen,

= Controfling in KMU ist (iberwiegend
vergangenheilsoneniien;

= Selbsteontrolling, d. h Forderung
des Controlling im Rahmen der
Managermenitatigkeiien;

=  Kommunikation, d. h. direkte Kom-
masrikation swischen Controlling und
Management mur problemorsentier-
ten Lisung gemeinsamer Aufgaben:

~ Zukunftsorientierung, d. h. Aus
arbeiten von Tielvorgaben mit der
Analyse der Vergangenhedt im Hin

tergrund.

- Akzeptanz des Controlling als Basis,
urm den Nutzen des Controlling mu
erleben.

Die Uberpriifung aller auswertbaren
Fragebogen mil dem Statistik Programm
SPS5" erpab, dass nur 3 Unternehman,
jeweds aus dem verarbeenden Gewerbe.
digsen Kriterien umlassend enl-

sprachen.

Hieraus folgt, dass das - 50 delmiene -
verhalensorientierte Controliing i milt:
leren Betrichen kaum entwickelt ist, was
einerseits eine der Hypothesen zur Be-
grindung dieses Forschungsprojektes
war und andererseits reigl, dass hier gin
groBes Betitigungsield existlert. Elne
detadlliertere Analyse belegt, dass diese
vier Kriterien, jewedls sinzeln betrachtet,
in Ansdtzen eing grundsitzlich positive
Eolle inden befragten Untermehmen spe-
ben, dinn
®  50,9% der Untermchmen iardern mit
dem Einsatz von Controlling das

controller magazin 4412

® 75% haben bereits eine Controlling
abtetlung/-stells, womit die Akzep-
tanz des Conirolling in Verbindung
mit den geringen Schnitistellan-
problemen und der dem Controlling
irm hohen Mafe bescheniglen soia
len Kompetens belegt ist.

Zu den besonderen Uberraschungen der
Saudic zihit der relativ geringe Tel von
Unternehmen, die hr Controdling aus
schlleflich oder vorwiegend wer:
gangenheitsorientiert ausgerichtet
haben, wie Tabelle 1 befegt

Ausgehend von der Fragestellung nach
der Betriebsgrafe ergibt sichdie folgende
Struktur (Tabelle 2 auf dor ndchsten Sei
tej. Hier, wie auch in westeren (hersich
ten sind alle verwertbaren Antwarten
aufgenommen, auch wenn die Unterneh
men auferhalh der Rahmenbedingung
des Forschungsprojektes (also kieiner 50
oder grofier 500 Beschilligte) lagen. Bei
der Bewertung der Ergebaisse wurden
diese Grenzen der Untermehmensgrots
weitestgehend berlicksichtigt.

Die Auswertung der allgemeinen Fragen

u den Untermehmen brachte darliber

hinaus weitere bemerkenswerte Egeb

nizze sox B

& planen 84,3 % In der ndchsten 2elt
Umsatzwachstum (Sand Beginndes
jakires 2001,

e sind 83,3 % mindestens seit 7 Jahren

Selbstcontrolling. am Markt und nur sin Unternehmen
- SwategischesControllingindetnicht 47 4% haben keine Schnittstellen  existiort weniger als 2 Jahre;
- problemeals méglichen indikatorfir  »  sind 48,2 % ineinem Unlemehmens.
Kemmunikationsschwierigheiten verbund integreert
Als zentraler Ausgangspunkt fir die sus: zwischen Controlling und Manage ® 398 % haben selbst Tochterunter
wertung stand die Frage, imvisfern das mient). nefemen.
Controlling fir KMU durchednverhaltens:  ®  71.3% geben an, dass ihr Controlling
urientieries Controlling gepragt ist. Die zukunftsorientiertoder ausgewogen  Die Fragebogenaktion zeigt fir Berlin/
Kriterien zur Beurtelung vonverhaltens. zwischen Vergangenheits und Brandenburg eine weit zergliederte
orientiertem Controlling in diesem Aukunftsonentierung ausgerchietist.  Unternehmenslandschaft. Die Beteili
Forschungsprojekt sind: (slehe Tabelle 1), gung von jungen Unternehmen an der
Ausrichiung des ausschlieRich vorwiegend vorwlegend
Conftrollings In den| wergangenhaits- vargangonhaits- Ausgeawogen
Branchen orientiert orientiert e
G i 2 2. 0% 18 25.4% 38 ) o.8% T 2.9%
A 0 0,0% 2 5% | 7T | #no% | 1 48%
i o | oo% 3 | wew | 1@ |eam| o | oo
gesam! 2 t9% | 22 | 21a% | 60 |exen | 8 | 7%

Tabelle 1: Ausrichtung des Controfling in den Branchen
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19,4%

14,8%

Feldstudie stellf eine Ausnabime dar. Dies
wird vaor allem durch die anvisieric
Mindestgrofie von 50 Mitarbedtern be-
grilndet sein

2, Auswerlung zur des
Controllings in den Unternchmen

75 % aller Unternehmen gaben an, dass
sie eine Controlingabteilung/-stelle be
sitzen. Bel konsequenter Beachiung der

Bedingungen des Forschungsprojekies
(zwischen 50 und 500 Beschaftigte)

ergibt sich, dass im Durchschnitt 1,4
Personen im Controlling beschaftigt
whardian. Obwohl in KMU Controfler nicht
nur Controllingauipaben erfiillen, sondem
&S kapazithen und Bnow How - Grinden
auch andere Taligkesten ausfishren, ist
diesa Zahifir die durchschnittlich erfassie
Unternehmensgribe relativ hoch

Die Kombination der Einordnung des
Controflings in die betriebliche Hierar-
chie mit der Betnebsgrofie reigt, dass in
der Regel in den kieineren Unternehmen
Controfling direkt von der Geschalisfoh-
rung durchgefibrt wird. 85 also rumesst
keine spezielle Svolle gibt

Die Auswertung zeigl weiler, dass Con-
trolling bei 27.8 % der Untemehmen als
Stabsauigabeund inca, 40 % aller betoi
ligten Unternehmen im  Linien:
management innerhalbder betrieblichen
Aufbavorganisation angesiedelt ist. Be

verfolgte Ziele durch Einsatz von Controlling bel Unternehmen mit

Tabelle 2. Unternehmensgrafenstrukiur

merkenswer (51 awch, dass die Verani-
wortlichen In den betelligten Untemeh-
men mit dem Controlling durchaus zeit-
pemBBe Ziels veriolgen, wie die folgen-
dhe Ubersichn (Bad 1) zeigL

Controdling ist — wie gezeigt - in der mit-
telstindischen Wintschaft weiter verbrei-
tet, als das Team vermutete und im Allgs-
meinen angenommen wind, Obwohl die
Anzahl der dort im Speziellen Beschftig-
ten absolut pesehen pering ist, 51 der
Einsatz externer Barater und der Umbang
betriebswinschaftlicher Schulungen von
Management und Mitarbeitern ohier die
Ausnahme. 50 haben ledighich 37,4 % der
Unternchmen, die 50 - 500 Mitarbaiter
beschaftigen, externe Beraler berests in
Anspruch genommen bzw planen dies,
Woniger aks 10 % der Unternehmien be-
antworlelen dieé Frage nach der be
tricbswirtschallichen Schulung in fhrem
Unternehmen positiv Dagegen ! die
Unterstiitzung mit Datemverarbeitungs-
systemen — von Offce-Arnwendungen
iber Selbstgestricktemn” bis mu SAP -
sehr hoch fca. 80%).

3. Ergebnisse im Bereich des opera-
tiven Controlling

Controfling in KMU w1 vor allem opera-
tives Controlling. Die Auswertung ergab,
dass die klassischen Aulgaben des Con

50 - 500 Mitarbeitern (je prozentualer Anteil)

47,3%

86,8%

trolling zum grofen Teil erfiillt wesden.

50 erfolgt

& Planung In 81.5 % der Untermehmen
aks jahres und Mehrjahresplanung;

& Berichtswesen in 81,5 % der Unter
nohmmen monatlich;

®  Analyse und Ursachenforschung in
50 % der Unternchmen regelmaiig
und in 40 % unregelmafig

Im Zusammenhang mit den Arbeils:
hypothesen wurden bel der Auswertung
vor atlem die folgenden 2 Aspekie beson-
ders herausgearbenet: wirtschaftliche
Steuerung und marktorientiertes Con:
tralling.

Diz Beurteilung der wirtschaftlichen
Steusrung der Unternehmen muss
differenziert betrachtet werden. 5o do-
minderen bet der Exmittlung von Kenn:
zahlen und betm Einsatz der Methoden
rur Wirtschaftlichkeitsrechnung vor
allern traditionelle und kursdistige Be
trachtungen (vgl Bild 2)

Aasch am Beispicl der Kosten: und Preis-
kalkulation ist su sehen. dass die
Stewerungsiunktion nicht optimal ge
mutzt wird. Die Tabelle 3 zeigt, dass die
Vorkalkulation im erwarteten Maf prak-
tiztert wird: der Mach- wnd wor albem der
Iwischenkalkulation wird jedoch nicht
die notwendige Bedeutung bedgernessen.

Die Analyss der gleichen
Fragestellung nach den
Branchen bringt sine wes
tere Uberraschung. denn

Woptimale nur 344 % deor Unter
Informationsversorgung nehman des verarbei-
@Schaffung eines optimalen  ttten Gewerbes geben

Standard-Berichtswesen
@ optimala Koordination dar

Pl&me
OFbrderung des

Selbstcontrollings

Bild 1: Ziele beim Controllingeinsalz
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an, auch Iwischen:
kalkculation ru realisis:
ren. Da auBerdem eine
regelmiBige Wirkschalt-
lichkeitskontrolls nur i
30,6 % aller beselfigten
Uritermihiemen vorgenom:
men wird und nur die
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Tabedle 3: Stufen der Kostonkaedorion

Halite dieser Unternehmen regelmidig
Analysenund Ursachenforschung durch
fihren, liegen Reserven offensichilich
auch im operativen Controlling, insbe
sondene inderwirtschaflichen, mulunis
orientieten Steusmungder Untemenmen,
Dies wird von den Verantwortlichen der
betedigten Unternehmen auch £0 einge-

hingi davon, wie s sich worzinst.”)
ist, dass Kennzahlen zur Kapital
situation unterreprisentiert ermittelt
und verwendet werden. Dies 51 in der
folgenden Ubersicht (Tabelle 5) filr die
Gesarnthedt der beteiligten Untermehmen
und in Abhangiokest von der Selb
sthndigkeit der Unternehmen darge:

schitzt (siehe dis Taballe 4), stedln.
| Buviwil operaieer Methodeh und inabrumenbs an ded F— wafark, IT- Dhafil- | oAImGS
| Coumriheil e Irslrurmsenln wsd Methaden () Gawarbs | Wistungen | Dssnasl
TregrmBig Geruits foetaten Melfodden u

ik FameTie Lt} [ 4] A B2

Indpres s g ofralren ldefhocknm urd
Ingiramariin

ma 14

M5

Tenbeile 4: Antell der operativen Methoden wnd instriemente an der Gesomithert

Der Erfolg von KMU zeigt, dass diese
Schwlichen im Co Leilweize
durch Flexibilitit (Entscheidungs-
rentralisation) und Erfahrung in Ver
bindung einer Chesschaubaren Uniernel:
mensgrife susgeglichen werden kin:
nen. Dennoch ist zu vermuten, dass KMU
aus den ermiielien Grinden nur eine
suboptimale Steusrung halben.

Uberraschend, doch gleichzedtiy nach-
vollzichbar (....ich bin der Unternehmer
und arbeite mit meinem Geld, unab:

Dabei liegen die Unternehmen, dse nicht
inieimern Untemehmessverbund wirken,
[ewells unter dem Durchschnitt. Die
wenlerlihsende Analyse zeigl, dass die
Unternehmen, die nichi in Unter
nehmensverbindungen integrien sind,
selbst aber Tochierunternehmen haben,
bei diesen ausgowihitven Kennzahlen je
witls Uberdurchechnittlich abschneiden.
Da die bereits gefilhrten [nterviews zed:
pen, dass die relativ bescheidenan Werne
der Unternehmen, die in Untemehmens:
verbindungen organisien sind, zum Teil

Uniemahman Lrelwatnim berrean st
Badw ihliE P ne et an im Tz hlwngnbsrmshmen
Nurbunal | sber ohns Wackyad |
Fagdtaingriabil 3oen ] 80,7 | L] %
[T ———— % 20.7% 2 1.8%
IPoirlarms o bevrma bl o4 N | T 41.3%
Cash fiow [ s | EEZ3 1 A%

Tabefie 5: Die Bedeutung ausgewdhiter Kennzohlen in Beziehung zur
Abhingigkeit der Unternehmen (Unternehmensverbindungen)
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daraus resulileren, dass gerade diese
Kennzahlenvom Unternehmensverbund
iMuttergesellschalt 0.8) ermittelt wer
den, wird deutlich, dass insofern der
Abstand zu den klassischen KMU eigent-
lich moch gréBer ist und damit auf dem
Gebiet kapitalorientierter Stevenung ein
Hachholbedarf besteht

Cortrolling in KMLU ist vor allem intern
orientiert. Der Markt {5t nur selten Ge-
genstand der Controlling-Aktivitaten.
Dieser basondere Aspekt bringt u. a.
die Auswertung der Schwerpunkie
des Berichiswesens ru Tage Marki-
und Konkurrenzdaten sind nur bed
12 der beteiligten Unternshmen in-
tegrierter Bestandteil des Berichts-
wesons (11,1 %) Da aber 778 % der
Unternehmen angaben, dass sie die
intensitdt des Weltbewerbs eher hoch
einschdtzen und ca. 85 % eine mittlera
oder hohe Komplexitit des Vertriebspro-
grammms haben, wurden die Befragungs-
ergebnisse mittels SPSS (unter gheich
zeitiger Einbezichung des Stammkunden
umfangs, als weiteres Kriterium der
Marktkomplexitit) analysiert. Das Resul
tat i1 in der Ubersicht aul der nadchsten
Seite (Bild 3) dargestellt. Es belegt, dass
mchr als zwei Drittel aller beteiligten Un-
ternehmen hoben 'Weltbewerb und -
gleich komplexe Vertriebsprogramme
meldeten, aber nur 20 % dieser Unter-
nehmen, die 50 - 500 Stammbunden
haben und sogar nuwr 10 % dener, die Ober
500 Sammkunden haben, orentienen
sich im Berichtswesen am Markt und
threr Konkurrens,

In den Interviews wurde sinerseits dazu
ausgefiihet, dass man sainen Marks gut
kenne, andererseils aber auch eine
systematischere Erfassung und Darstel-
lung von marktbezogenen Kennzahlen
urd Bewertungen begrifen winds. B
merkenswert 52 in diesem Jusammen:
hang, dass der Markianied als eine der
typischen marktorientierten Kepnzahlen
nar geringe Bedeulung hat [swischen 5
und 13 %}

4. Ergebnisse im Bereich des strate-
gischen Controlling

Strategisches Management ” Controlling
i1 i KMU - wenn awch micht umfassend

und systematisch - iberraschend stark
verbreitet. 50 gaben insgesamt 15,7 %

403
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Urdernehiran mit hobest Wietthewarbaintensitit und tugisich mittiarar odar hohar Ham-
plexitat dos Vertricbhsprogrammies.:

71 Unisenshmen. das enbsrichi 65.7 %

- = —]

33 Unismmehmen

darumise sind e
& Unternehimen

dia in Fewm Barchiswasen
auich Mark- nd
fhabid

20 Unlermghmen

Bild 3: Zusammerhang von Wetthewerb, Vertrisbsprogramem, Stammbkunden
und Markisiuation

der Uinternehmen an, strategisches Ma-
nagement 7 -Controling durchzufiihren
und weitere 56,5 % [ beschaftipen sich
mit Tedlaspekien des strategischen Ma-
nagements, wobel der Anted in den
Dienstleistungssekioren besonders

strategischen Managements deutlich zu
verbesserm Manche strategischen Instru:

mente, wie 2. B die GAP: oder die St
ken-/Schwachen Analyse sind nicht all
i aubwandig, bleten andererseils oine

gufe Basks flir sinen strategischen Disput

eine strategische Planung durchzuliih-
ren. Auch diese Zahl st sul den ersten
Blick refativ hoch. Aulgrund der durchge-
fiihirten Interviews und der Analysen der
eingesetzten Methoden und Instrumen-
te muss man diese Zahl gin wenig relati
vienen.

Die strategische Planung wird nur einge-
schrankt und tedhweise als langeriristipe
Fortschreibung erarbeitet. 2. B. Fortschres
bung des Umsatzes filr die nichsten funf
lahre, geringfiigiy variiert mit erkennba-
ren Entwicklungen und kombinert mit
Wunschdenken. Bild 5 zefgt sinen Uber-
blck Gber die Einbeziehwung der verschie-
denen Planungsarten in Abhangighedt
von der Beschiftigtenzahl. Die Wechsel
bezichung swischen Betrichsgrofie und
unehmender Bedeutung der strategs
sant sind auch die Ergebnisse bei einer
branchendifferenzierien Betrachtung:

& verarbeffendes Gewerbe ca 41%
& [TDeenstielstungen ca. 42%

hoch ist (siche Tabelle o) im Unternehmen. * somslige Denstleistungen ca. 56%.

Kennzahlen wurden im strateg:

Ckamutett ek . . v . schen Bercichnur begrenzt stan:

ja tetwaise nain esamt dardssient abpefragt und dunch

voraboaendes Gewerbe | 10 | T4I% | 35 | S0.0% | 23 | 324% 8 | 97.2% | dieUnternehmen im offenen Tel

1T Dipratoatongen 3 TaI% | W | 86.7% 3 1a0% | 0 | %52% | auchnurgeringfigigergdngt. in

$ami Danssesnrgtn r 250% | 11 | 60.6% 1 8.3% 8| ooow | deriolgenden Tabelle 7 stnd drei
gosam 7 | i5.0% | 1 o | 27 | =0% | 108 | 7% | DBeispicle analyshert.

Tabelle 6 Ergebris der Frage nach dem strategischen Management / Mit stratogischem Management

strategischen Controliing

In den Interviews konnte dieser emgpi-
rische Befund bestatigt werden: Inhaber
und Manager won KMU denken zum
grofien Teil regelmifig Ober die kon-
zeptionelle, Engerinistige Entwicklung
ihrer Unternehmen nach, Prift
man, ob das Strategische Mana-
gement /- Controlling i KMU
methodenuntersiitsl duschge
fihrt wird, muss man pauschal
feststelien, dass dies eher nicht
dier Fall ist. Die unterschiesdliche
Struktur und Uriwelt von KMU
erfordirn kaum den Emsalz aller
iablichen) strategischen Me-
thoden und Instrumente; den:
noch sollte ein individusller
Mindestumiang eéngesetzi wer
den. Durch Coaching und Wedter
bildung gilt es, die Qualitst des

404

Silrkon - Schwichan -

Die nachstehende Ubersicht (Bild 4)
Teigl sinen Auszug aus den Erfassungs:
ergebnissen.

43.5 % aller Unternehmen gaben an,

— T
Dslancad Soorasard W

Seanariciachas [

Paitichiutechnlh F %

Locknnnnstya (GAP-

Fhﬂ

Analyse)

Analyns

/ - Controlling beschifuigen sich

die Mehrzahl der an dir Feld-
studie boteiligten Unternehmen. Viermut:
lich sparen und erlahren die Eigentiimer
l.m.-d HaMEE]’ von KEMU smnen
Verdnderungsdruck, dem die groBenund
internationalén Unternehmen schon
larige auspepetst sind.

[ onragetn aRigs Nutzung |
:Euglknjﬂ.lpl Hutrung |

—

% % 1%

—— -

15% Fal ]

Bild 4: Nutzung auspewiahiter strategischer Methoden und Instrumente
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WEudgetiarung Dées ist #ine gule Ausgangs

EJNW': position, auch bel KMU ein

. . verhaltens- und methoden

gestliizies strategisches

ke (513 Controlling einzulihren

oder weilerzuentwickeln

Dee Organisation systema-

tischer Kommunikations-

prozesse kinnte der Start-

punkt flr en strategisches,

50 = 280 251 - 800 » 500 unlemehmensiﬂdi?ldu

Mliarbatiar elles Management sein.
Bild 5: Uberbfick zum Einsatz von Planungsanen
ausgewihlite Kennzahlen
und Unternehmensgrate Innovationsrato FuE = Quole Investitionsguote

<50 8 0 0% 1 11,1% 2 22.2%
o e I -S| R | 21.3% 19 | 253% 27 36.0%
251 - 500 18 1 B.3% 8 37.5% g 37.5%
= 500 2] 3 ar.5% 5 a2 5% 5 62,5%
Gesami 108 20 18.5% | 28.71% 40 AT 0%

| ]

Tabetle 7: Auspewdhite Kennzahlen wed Unternefrrensgrife

Fuhsen und Berichten mit der

Balanced Scorecard.

Klivie statt Masse Nachse Workskon -Teming; Buchempdehiung:

Diey Balangnd Seoentand nichl 12,413, Seplember 2002 (Berfn) Frindag/Schmic

ragf 35 Epnnzahiengniem nulben, J0=12, Newepmber 2007 [Beling Taschenguide Hatanced Scovecand

Strategien ariohytedch ml dis 11 =11 Newembar 2007 [Pasea) Haule Varlag

Balsncag Seovacard urmastmen ISEN 3 248 4270 4

maf der Balanced Soorecaed Auch firmesontiemne Workthops, B.60 EUR

aiss e Lintéenghmaen Fibnes und Mleby Indms wmier weww siciecard. de

pubunfisoriension besichien, Beshideratrats 33

dhes erarbeiten war i klenen [r=147% 29 Bashin

Geuppen {6 =11 Tpilnehmear) Fom A9 30, B £0 40 00 & |

mit indrviciuslier Betreuung und Faor % 30, 30 40 4000 & *

konkreten Arbehussgebnisstn coveuk @ Kiedag com Friedag Consult =
Moderation I Unternelimen
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QUALIFIZIERUNG
DES KOSTENSTELLEN-

SYSTEMS

in einem Unternehmen des
Nutzfahrzeugbaus

von Irina Hundt und Fritz-René Grabau,
Magdeburg-Stendal

Zigistellung und Problame Das Unternehmen

Bedingt durch die Strategie des Unter:
nehimens, individuelle Eundenwiinsche
zu erflillen und dabei  berechenbar”
zu sefin - was 7. B das Beibehalten dar
Preisliste des ehemaligen Mutterunier
nehmens beinhaltet, konnte sich trotz
einer guien Entwicklung der Umsatzer
Ise die Umsatzrentabilitdt nicht verbes
sern. Dis Betrishsergebnis-Umsatz-
rentabilitit st von 1997 his 2000 uwm
1,9 %-Punkie {= 50%) gesunken. Das
Betriebsergebmis hat mit dem Umsatz
sprung in 1998 ber die 15 Mig EURD
Grenzenicht Schritt gehalten. Gegeniiber
dem Vorjahr ist die Betricbsergebnis
Umnsatzrentabilital nur geringlugig um
0,1 %-Punkie runickgegangen. Gegen-
ldufig erhihte sich gegeniber dem Vor
jahr chie Cash flow-Urmsat rrentabilitit um
0.4 % -Punkte, venersacht o, a. durch ge
stiegini Abschnebungen.

Diaes nahm die Untermehmensteliung zum
Anlass, um einen die Strategie der un-
bedingten Kundenwunscherfiillung
bei gleichbleibenden Prelsen und zum
anderen die bestehende Preisliste ru
Uberprifen. Werden rumindest bed
Standardprodukten die Kosten gedeckt?
Glefchzeitig sollte die derzeitige Strukiur
des Untemehmens untersucht werden,
Vorschilge zur Eostenstellenrechnung
umterbreitet und inshesondere Lintor-
stiitzung bei der innerbetrieblichen Aus-
wertung der Eostenstellenrechnung als
nuizbares Fihrungsinstrument gegeben
werthen

406

Das Unternchimen entstand Mitte der
er-jahre aus der Konkursmesse gines
internationalen Unternehmensver
bundes. e Produktpalette umfasst
Wechsetsysteme, Pritschen- und Koffer-
aufbauten auf Motorwagen und Anh3n-
ger sowie Sattelauflieger. Das Unilemeh-
men ist aulerdem im Ersatzteiloeschal
und im Servicebereich tatie. Umsatzer
lose und Ergebnisse der letzten jahme sind
im Bild 1 dargestellt. Trotz zufriedenstel-
lender Umsatzerlose kann die Ergebnis
situatson nicht befriedigen

Das Unternehmen wird von drel Ge-
schafisfizhrern pebeitet, wobel sich die
Aufteilung der Verantwortungshereiche
an der kassischen Aufterlung kaufman
nischer Bereich, Technik/Produldion und
Vertrieh orentiert. im Unternehmen in
24 Verkaulshiiros arbeiten ca. 120 Mit
arbelter Der Vertrieh wird idber selb
standige Handelsvertreter abgewickelt.
Eine Ubersicht (kber die Produktpalette
gibt das Bikd 2 aud der ndchsten Sefte,

Dhd Atoren ind Prefessonen an der Hochachils Magdobung-Stendal
{lrks und rechts im Bid] — wwrstendal hs-magdebumg oo

Besonderheiten der Branche

Die Betriebe der Branche Fahroeughau Ls
sen sich plcht automat sch einer bestimm:
ten Produktionsweise reordnon. Gerade
fiir _Geofibetriebe”, bed denen die Fhefi
bandierigung cher annutrefien kst als bei
kleineren Fahrasughaubetrishen, besteht
der Trend zur Serienfentizung. 50 werden
im vorfeld die Grenzen des Proguktbons
programmes umrissen — Qualitat und Ty-
pan; genaue Einzelheiten entsprechend
i Wnerhen der Abpehmerwerden abey
erst fallweise bestimmi. Dank der Flief-
lertigunig infolge gheichartiger Produkies
kiinnen die grofen Hersteller kostengin
stiger produzienen, well beisplelswetse der
Materiateinkaul in grofen Stickzahden zu
glinstiperen Konditionen mbglich i5t. Das
macht sich wor allem bef kostenintensiven
Materialien wie Achsen bemerkbar Au
ferdem isteseinfacher, bed griiberen Sthick:
zahlen ginen gleichbleibenden Qualitits
standard u bieten und den Degressions-
effekt zu nutzen, Dies l@sst sich auch bel
der Preispestaliung berlicksichtigen

Jahr Umsatzerlise Ergebnis

1997 12.192 Euro 1 79000 Euro
1998 17.679 Euro 205.000 Euro
199G [8.067 Euro 177.000 Euro
2000 16,679 Euro 186.000 Euro

Biid 1; Entwicklung der Umsatrenise und Ergebnisse


http://www.stendal.hs-magdeburg.de
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1. Aufbauten: - auf Motorwagen -----KofTer Festaufbauten m:;:ﬁ:

:: Wechselkoffer Fertigung aul

Pritschen Festaufbauten ~Kunden-

Wechselpritschen wunsch” hin-

gegen ist eine

2. Anhdinger: - mit Aufbautens--ssseesasas Koffer m

Pritschen gehen. Kaum

ein Kunde wind

3. Sattelanhinger: “-L_____"‘“-—-—-—-_h: Koffer zur Auftragser-

Pritschen tellung bereit

sein, ohne e

4. Fahrgestclle: - ohne Aufbau Kofferanhinger-FG A

Pritschenanhanger-FG nearlg &

Koffersattelanhinger-FG i lertians

Pritschensattelanhiinger-FG selz1 geradedie

Wechselanhiinger Produktion ent-

sprechend der

5. Fahrzeugrahmen individuellen

Vorstellungen

6. Ausriistungen fiir das Wechselsystem (AMA, EMA) ?: lose :ﬁf’. ﬁ?:ﬁ:

aufgehaut Planung hin-

sichtlich der

7. sonstige Ausriistungen: - Bausiize (Pritschen) Finanzierung

- Innenausbauten ;ﬂdﬂﬁ Faktor:

- : nsatzes vor-

Motorwagen-Limriistungen sty speial

. Die Produkipalette wenigsten Fal-

e len aut kom-

Dée Folge ist, dass Kunden, die einen An-  kommt mit ganz genauen Vorstellun-  plett verfugbare Unterlagen ruriickge
hinger oder Auflieger .von der Stange™  gen (ber sein spiteres Fahrzeug zum  griffen werden kann,

suchen, michi an den bekanntem Her
stellernamen wie Kégel, Krone und
Schmilz varbeikommen, Die Standard-
ware st somit die Doméne der grofen
Hersteller, Dermnpegentiber kennzeichnet
die _klsinersn” Unternshmen (innerhalb
gewisser Grenzen| die Verschiedenheit
ihrer Produkte, weshalb thre Aolle nich
urterschitst werden sollte.

Die regionalen Vorteile, aber auch die
Individuelle Betreuung vor Ort mit den
Jlexibleren” Reparaturangeboten begiin:
stigen die Entscheidung fiir diese Unter
nehmen. Sie haben viele pliffige Losun-
gen parat oder sind bereit. die mad
gerechten und aufergewthnlichen
Spezialititen™ entsprechend den
Wilnschen der Kunden zusammenzu
stricken, auch wenn diese i der Hegel

nur in Kleinstauflagen gefordert werden.

Diese Charakteristik |3sst sich awch aul
das untersuchte Unternelumen amven-
den. Obwohl schon emige Klenserien ge-
fertigt wurden, stelit das Untermehmen
keine Standardprodukte her, Der Kunde

Verkaufsgesprich, welches hauptsach-
lich noch der Abldibrung offensr tech
nischer Fragen dient. Das Unternehmen
versucht sich somit nicht vorrangi dher
den Preis eines homogenen Produlktes,
sondern vielmehr Uber die Eigenschaf:
ten des Produkies selbst am Markt zu
profileren, Gerade deeses daraus resul-
tierende Angebot an Produktvarianien
fidhre aber zu der Tetsache, dass . vanan
ten ... eine Knstendegression ilber Mer-
gen aufler Kralt setzen und ... sufgrund
der graferen Komplexitit der Ablaufe
steigenda Kosten bewirken”

Aisgehend von den unternehmens:
spezifischen Merkmalen lassen sich
auch Schlussiolgerungen flir das anzu-
wendende Kalkulationsverfahnen ablsl-
ten. Spemell im Nutrfzhrzeugbau findet
die Zuschiagskalkulation Anwendung
Beider Senenfertizung sind vor allem dis
Sonderkosten der emzelnen Serie, wie
Emtwicklungskosten sowie die Sonder-
fertigung einzeingr Teile fir diese Serie

"Wl Wikdemann, H. in: Zeitscheill R Betrichs
wirtschalt, {1990 5 19

Der Betrieh muss sich deshalb Klarheit
dariiber verschalien, ob er die techni
schen Voraussetzungen fir den jeweils
gen Auftrag erfiillt, welche Materialien in
welcher Menge bandtigt und welche K-
pazitar singesstzt werden muss. Ziel der
Rallaslation st die Bestimmung eines
knstendeckenden Angebotspreises brw.
- wienn miglich —des gewinnmaximalen
Priize<

Hier soflte auch der Ansatzpunki not
wendiger Kostenanalysen sein, um tber
die Eenntnls der wichtigsten Kosten
bestimmungsfaktoren Einfluss aul das
Kostenniveau nehmen zu kinnen® Dazu
zihlen vor allem:

» die Beschaftigung (Maschinen-
stunden, Arbeitsstunden und
Ausbringungsmense),

#  die Faktorpreise und -qualinar,

= Betriebsgrofe und Fertigungs-
prograImim.

' wgl DdumiersGrabs, Epstenrechaung 1,
fi, Aslags. 5. T
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Fertigungsunterbrechungen, Schwan-
kungen der Faktorpreise bow Kapaziids-
veranderung beeinfllussen dabei das
Kostenniveau eines Betriebes. Ausgehend
vion dem relativ hohen Matenalkosien-
antedl im Nutzfahrreugbau komme der
Bewertung hinsichalich der Kalkulation
eine grofe Bedeutung zu. Hier gibt es
hauptsichlich Probleme belm Matorial
verbrauch infolge der Preishbewegungen
aufdern Markt. Vor allem bl einer grifle.
ren Anzahl vor Materialarten st eskaum
méglich, eine Bewerlung zu Preisen vor-
rumehmen, die am Tage des Umsatzes
fir eine Wisderbeschaffung zu zahlen
Wi

Deshalb wird In der Regel ein Wertansatz
gewlihit, der dem Preis der Anschalfung
lmt Eimgangsdatum entspricht, jedoch
im Falle wechselnder Preise fir die Kallas
lation den betriebswirtschaftlich unrich:
tigen Wen darstelien. Oder o5 erfolgt
owicks Ausschallung von Marktprels-
schwankurgen dis Beweriung ou Verrech:
nungspreisen, was jedoch ber haufig
schwankenden Tagespreisen auch zu un-
genawen Kalkulationsergebnissen filhrt.

Gerade bei materialintensiven Fertigungs-
betrichen sollte man deshalb méglichst
auf die Verwendung von Verrechnungs
prefsen zugunsten anderer Werlansdize
verzichten oder diese in Richtung der

wahmcheinlichen Preisentwicklung ab-
dndern®.

Analyse des Istzustandes

&} Knstenerfassung

Die elgentliche Problematik resultientins:
besonders aus den Kosten, deren Ver
rechnung auf das einzelne Produks nicht
dirckt méglch i1, da sie auch von an-
deren Produkten und betrieblichen Lei
stungen verursacht werden. Daraus re
sultiert notwendigerweise die Bildung
von Kostenstellen, um die Kosten am
Ort ihrer Entstehung zu erfassen und
letztlich umneverteilen, Hierbei git, je
geringer der Antedl der Gemeinkosten =1,
desto genauer wird das Kalkulations.
ergehnis, Die praktische Umsetzung die
sor Forderung geschieht im Unterneh
men 2 2 in der Form, dass iGr jeden
dinzelnen Auftrag eine Auftrags-
nummer vergeben und eine enlspre
chende Auftragsmappe angelegt wird.

! Wyl Mellevowice, Koaten urd Kosmersechrang
Band 1, 5 Auflepe, Borhin 1973, 5 203
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Diese enthilt folgende, den Auftrag be
treffemde Infomationen:

= Angelbol,

= Bostellung,

= Auftragshestatigung,

= Eonstruktionsunterlagen,

= Stundenerfassungskarte,

= Materialverbrauchsbelege,

= Rechnung

= Provisionsgutschrift.

Parallel dazu wird i dier Materialwint-
schaft, den jeweilipen Auftrag betrefiend,
cine Akte erstellr, in welcher alle Bestell-
vorginge dokumentiert werden Basis
dalir sind dée indformationern der Arbeits-
vorbereitung/ Konstrukion, Eine mig-
liche Fehlerquelle besteht hierbel in der
unkorrekten Eintragung der einzelnen
Aultragsnummern sul die zugehbrigen
Lohn- und Materialbelege. Des weiteren
erfolgt im Bereich Rechnungswesen sine
nach Produkignmppen und Perioden ge-
listete Auftragswerwaltung.

Anhand dieser sind
u jedem Zeitpunkl die notwendigen
Informationen Gber den Fertigungs-
stand bew. die bed der Erstellung eines
Kostentrigers angefallenen Kosten
vertiighar, differenzient nach:

= Grundmaterial, Berugsnebenkosten;
= Einzellohnkosten,

= Fremdieistungen;

= Provisionsn

Darauf basierend erfolgt die Ermittlung
der einzelnen Gemeinkostenarten und
€5 erigigt der Auswels der GrdBen Um
satz und Gewinn Der Gliedenungsum-
fang der Gemeinkosten und deren Hihe
sind in Tabelle 1 dargestell. Die Erfas-
sung der einzelnen Posstionen erfolgt
dabel . nachiolgender Strukiuriernung
(nach funktionalen Gesichtspunkten).

allern die Umlage von Elektroenergie,
Wiirme, Wasser, Abwasser und Telefon-
kosten. Der ermitielte Fertigungs-
gemeinkostensatz betrigt 15,48 EUROD,
so dass simtliche Produkte, unabhéngig
vorn Produktionsdurchlauf mit einem
einheitlichen EURD-Betrag e Fertigungs-
lohnstunds belastet werden.

b} Gegenwirtiges Kalkulations-
verfahren

Zuschlagsgrundlage im Unternehmen
bilden sowohl die produktiven Stunden,
d h die Stunden, die nach Abrug der
fber Gemednkpstenithne vergliteten Ar-
beitszedt - fir Lagerarbeit, Instandhal
tumg. Betriehsratsiatgked — verbleiben,
als auch die Materialeinzelliosten.

Die Ermitthang der produktiven Arbeits
stunden erfolgt praktisch uber die kosten-
trigerbezogens Erfassung It Stunden-
karte. Die Verrechnung der Verwaltungs-
und Vertriehsgemeinkosten wind eben-
falks auf der Basis der Fertigungsstunden
vorgenommien. Hierbel werden auch die
Stunden beriicksichtigt, welche Hir die
Erstellung der Halbfabrikate bow. fir die
noch nichi verkauften Fertigerzeugnisse

angefalien sind.

Die direkt nurechenbanen Kosten werden
als SEK des Vertriebes erfasst und direkn
verrechnel. Unter Nutzung von Zeit-

bezugsgriBen 1&sst sich durch Gegen
iiberstellung von verfigbarer Kapazitat
und tatsachlicher Kapazit #tsarsmutming
bei einem Beschaftigungsgrad grober
odder kieiner 100 % eine mbgliche Fehl-
belastung (der zu vertellenden Stellen-
gemeinkosten) auf dee Kostendrager leich
ter feststellen. Die Durchithrung der Hal
kulation Msst sich wie in der Abbildung
auf der Sente 410 oben darstellen,

Kostenstellen
Allgamaine | Material Reparatur | Ferigung Versaliung | Vertieb
Kastenstellen
haltung - Fuhrpark bersitung - Geschifs!.
-K81.1,23 - REWE
Filr bestimmie Gemelnkostenarten ef-  Dasssichbelden Ergebnizsen der Machial
folgt di= Vertellung mittels Vertelkungs  loulation um Graen handeit, dis hinsicht
schifescel, da der Verbrauch pe Bostenr  lich der {tatsschilichen) Einzellosten sehr
stelle becher nicht durch Messung ermit-  genausind, lazsensich die Nachsechmmes.
telt werden konnte (2. B infolge fehlender  ergebnisse bed der spateren Vorkalkulation
Zihder o Kostenstelic). Dies betrift vor  vergleichbarer Produkie nutzen.
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 Gemeinkostenart Betrag | Gemeinkostenart Betrag
Mehrarbeitszuschlige 121,80 | Fremd-IH Fuhrpark 5.680,61
Urlaubslohn 142.760,23 | Fremd-1H EDV o 12.058.19
Feiertagsiohn 35.493,26 | sonstige fremde Instandsctzung | 9.103,57
Lohnfortzahlung 17.485,32 | Mehrarbeitsvergiltung 1.299,41
GKL Instandhaltung 16.052,72 | Arztliche Betreuung 1.519.40
GEL Innerbetriebl Transport 20.098.74 | Fort~' Weiterbildung 4.416,62
GKL Lagerarbeilen 27.937,10 | Gbrige Personalaufwendunipen 226,00
sonshige GKL 51.973,17 | Miete/ Pacht fbr Sachmittel 18.729, 66 |
Vergiitung Azubis 9.624,00 | Micte fiir Grundstiick/ Gebithren 49,999,958 |
Betrichsratstitigheil 1,735,589 | Miete Reparaturbercich 0,00
Betniebsversammiung 155,19 | Leasing Sachmittel 19.002,48
Inventur 8.215.31 | Offentliche Gebiihren 435,04
Gehaler 509.279.99 | Nebenkostenvorauszahlungen 6.000,00
Mehrarbeitsvergitung _29.434,24 | sonstige Gebihren 18.301,57
Mehrarbeitszuschlige 4.912,40 fremde Dienste/ Reinigung 11.623,31
Tantiemen 48.401,00 | fremde Dienste/ Entsorgung 15.006.46
usitzl., Urlaubsgeld'Gehalt 3.110,36 | fremde Dienste! EDV 967,49
13. Monatsgehall 2.580,00 | iibrige fremde Dienste 514,20
AG-Anteil SV/Lohn 51.043,40 | Ko des Zahlungsverkehrs 6.020,67
A-Anteil SV/Gehalt 101.457,10 Knsten 25.136,02
Beitrdige zur BG 25.094,13 | Blromalerial 12.479,66
Abschr. immaterielle V. 1.344,00 | EDV-Material 583,11
Sonder AFA 48.978,50 | Vordrucke' Formulare B.804,03
Abschreibung Auf Maschinen 11.597.65 | Sonstiges Kommunikationsmat, 4348
A auf Betrichsaussiatiung 5.376,98 | Zeilungen 216,70
A auf Fuhrpark 4.149.70 | Bacher/ Infomaterial 500,47
A auf Geschifisausstattung 6.155,24 | Porto B.791,58
A auf GWG < 400,00 EURO 14.300,47 | Rundfunk/ Fernsehen 311,85
Fahrtkosten | Lohnbereich 25,00 | Telefon 53.681,56 |
Fahrikosten Gehalisbereich 1.399,93 | Telefax 14,96
SchweiBmaterial 30.506,34 | Reisekosten/ Belegschaft 3.110.98
Schleifmaterial 21.051,34 | Reisekosters Fremde 1.231.92
Konservierungsmalerial 934,79 | Reiskosten/ km-Geld 2.610,49
sonstige Hillsstoffe 26.715,27 | Bewirungskosten 4.756,34
Schmierstoffe 202,99 | Reprisentation 293,42
Verbrauchswerkzeuge 35 364,16 | Ubernachtung fremd. Fahrer 1.081,81
Kleimnventar £.911,8] | Sonstige Bewirtungskosten 15,67
sonstige Betrichsstoffe 5.268,88 | Spenden 75,00
Verpackung 990,10 | Erbeaufwendungen 26.210,60
Strom 116.148,51 | Anzeigen/ Inserate 12.959.20
Wasser 5.949 68 | Fuhrparkkosten 24.113,31
Erdgas 92.162,03 | diverse Versicherungsheitriige 43.559,14
Putzmittel 1.423,53 | KFZ-Versicherung 4.904,65
Berufs- und Arbeitsschutz 26.481,11 | sonstige Kosten 2.750,36
turmaterial 49.806,45 | Grunsteuer 1647203 |
sonst. Fremdleistungen 1.590,00 | KFZ-Steuer 1.996,85 |
sonst. Vertnebskosten EEIJ{I} sonstige Steusm 249,00
Fremdl, Garantie 122.806,86 | Bankzinsen 60.080,57
Leiharbeitskriifie 0,00 | Diskontaufwendungen 532,13
Frachien 95.398,35 | sonstige Zinsen 9.000,00
Fremd-1H Gebiude 11.220,82
| Fremd-1H Masch./Anl. §.349.53 | Gesami 2.397.154,55
Fremd-TH Werkzeuge 7.335,63

Tabelle 1 Gemeinkostenarten
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, . Aulgrund der Vortellhaftighkei der
Fertigunpsmalenal bisher genutzien ZeitgréBen sol
+ Schweilimaterial (Pauschalsaiz) len dlie produktiven Stunden auch
= Materialkosten weiterhin als Verrechnungsbasis Hir
+ Frachtkosten (Pauschalsatz) die Gemeinkosten: diensn. Die
t Materialgemeinkosten m"ﬂ"ﬂmhvﬂsﬂﬂmﬂmmh v l'-'l':
o st von Men-
a Materialkosten gesami gerr ocker Zekbecuguertben ansieh
_ e wertmBiger Bezugsgrofien ge
F::n:rgungsluhn {Slmﬂ:nmhl x Verrechng.salz) | iennzeichnet ist, findet somit
+ Fertigungsgemeinkosten waiterhin Amwendung Dadurch
+ Fremdleistungen wird vermieden, dass sich extern
b Fertigungskosten gesamt bedingle FPrels- und Tarif
dnderungen sutomatisch (bereine
= regelmalige Preisakiualisienung
a+hb Herstellkosten sl die Material umd Loknatnzel
: kasten baw, die daraul basierende
+ Verwaltungsgemeinkosten Hohe der kalkulierten Gemein-
+ Verinebsgemeinkosten kosten auswirken®. Die so ermittel
+ Sondercinzelkosten des Verrieh ten Verrechnungssitze resultieren
= Selbstkosten aus der Berishung zwischen den
stisckunabhangigen Gemeinkosten
und einer mengenmalipen Basis,
o Ermittlung von Unzullnglichkeiten  wird der betrefiende Kostentréiger nicht e
w.mmﬂw ur Vermechnung der Gemeinkosten die e Anwendung fithrt zu genausren
Die im Unternchmen erstellten Produkte  ser Stelle herangezogen Bal dadie Verrech
sind hinsichtlich Art, Aufbau und Um- rurg der Gememnkosten als EURD Betrag
tang unterschiedlich isiehe Bild 2) Do Ansdtze zur Wellerentwicklung der o zaiteinhett vorgenommen und damit
raus resultiert eineungleiche Inanspruch- — Kalkulation emnewetgehend verursachungsgerechte
nahme der verschiedenen Produktions Zurechnung aul die Kostentrager ermig-
bereiche durch die einzelnen Kostens g Untersuchung der Amwendungsmg- [icht wisd
irager Bisher erfolgte die Gemeinkoslen  lichkeit einer Kostenstellenkalkulation
verrechniing auf der Basis eines einbeit:  py die Erfassung der Fertigungsgemein-
lichen Vollkostensatzes.

Da ausgehend von der differencierien
Produkistrukiur eine unmittelbare Ver-
rechnung der Gemeinkosten auf die Lel
stungen nicht miglich 51, sollte beson-
deres Augenmerk aul die kostenstellen:
bezogens Gemeinkostenerfassung go
richiet werden, Damit wire gleichaeitip
die Voraussetzung fr eine stellen.
bezogene Kalkulationsform geschalien,
50 dass je nich Inanspruchnahme der

Kostenstellenleistung ein anteiliger

kosten bisher nicht getrennt nach
Fertigungskostenstellen erfolgt ist, be
steht vorab die Notwendigkeit der Festle
gung der geplanten Kostenstellen, wobes
Kostenstellen und Eompetenzbereiche
mdglichst Obereinstimmen sollten, wm
eine wirksame Kostenkontrolle durch-
filhren zu kbnnen.,

Unter Berdcksichtipung des technologi-
schen Ablaufes der Fertigung bietet sich
imbetrachteten Untemehmen die Unter
gliederung in die Fertipungsstellen

Basierend auf den nachgewiesenen
produlctiven Stunden laut Stundenkarte
umnd der Tatsache, dass bel Betrachiung
emes jahres von einem relativ ausge-
glichenen Fertigungsprogramm ausge-
gangenwerden kann, lasst sichfolgende
Swndenverteflung j& Fertigungskosten-
stelle erkennen (5. Bild 4 aufl der
nachsten Seitel.

Vermechnungssatzermittell werdenkann,  Chassishau, Aufbau und Lackierung an, gl Schmadt, Andrens Kostersechmang Sttt
Bei Nichtinanspruchnahme einer Stelle  wie im Bild 3 dargestelit st gan 1996, 5 119
Chassishereich Aufbanbercich Lackierung

- Einzelvorfertigung - Kofferaufbau - Strahlerei

- Baugruppenvorfertigung - Kofferendmontage - Lackiererei

- Rahmenbau - Pritschenendmontage

- Chassis - Anbau Ladebordwand

- Bremse

- Chassisendmontage

410

fild 3: Kostenstefien der Fertigung
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= . Kalkulations-
Fertigungsstellen Chassisbau Aufbau Lack
beispiel
produktive Stunden
Jahr = 89.238 h 45,842 h 29.520 1 138675 | o orstotonen
des zurisckliegen
Stundenanteil 51,37 % 33,099 15,54% | den  Abrech-
Aungszellraumes
Bild 4: Anteil der produktiven Stunden in den Fertigungsstelien soll die Kalku-
latien  eines
Unter Beriicksichtigung de Pritschensattel-
ng der ermitteiten Gemeinkosten je Fertigungskostenstelle ergeben sich foigende
Vernechnungssatze filr die Fertigungsbereiche: M:::;E:r ::r'
Fertigungsbereich Chassisbau | Aufhay Lackierung | E:chfu]gundzn
Gemeinkosten (EURO) 555.1.71 ) 353.129,34 AIT.R62.03 | ausfahrungen
Zuschlagssitac 12,11 11,5 23,57| sein. Die Durch-
EURO / Stunde) ' fihrung soll den
. iiblichen Ablauf
Bild 5: Vermrchnungssitoe fur die Ferigungsstelien widerspiegeln
und erfolgt in
Ausgehend von den vorliegenden Einzel- bau zu, da der Stundenantedl fiir die folgenden Schritten:
kosten ergeben sich fiir die Gbrigen Berei- Lackierung relativ gening ist
che lolgende Verrechnungssiitze: 2. Die Betrachtung des MGK lasst 1. Erstellung eines Angebotes anhand
erkennen, dass er von der bblichen der glvigen Presliste.
Materialgemeinkostenzuschlagssatz: Hithe von ca 5-12% stark nach 2 Aufzeipen der notwendigen Schrille
1.66 % unten abweichl. Das resultien: vor Tur Autragshearbeitung.
Lohneinzelkosten: 11,38 € Sproduktive allem aus der Zuordnung des Be- 3 Durchiihrung der Kalkulation des
Stunde reiches Einkauf zur Verwaltungs Pritschensattelanhingers.
Vermaltungsgemeinkostensate: 8,26 € 1 stelle. Hier sollte eine Priffung 4. Vergleich der vorliegenden Ergeb
produktive Stlunde hinsichtlich der Zuordnung zum Misss,
Vertriebsgemeinkostensatz: 3,57 € / Bereich Material unbedingt vor-
pruduhm&undnm genommen werden, da sich das
Fertigungsgemneinkostensatz: Hauptaufgabengebiet des Ein- zu 1. Angebotserstell
KST 1: 12,11 € / produktive Stunde kaufs aul dis Materalsteuerung e
KST 2: 11,96 € / produktive Stunde erstreckt. Bei dem zu kalkulierenden Produkt han
K5T 3: 23,57 € / produktive Stunde delt es sich um ein komplettes Fahrzsug,
welches aus dem Fahrgestell und elnem
b) Durchfihrung einer Produkt- aufbau besteht Daraus resultiert die
Hierbet ist zu berlicksichtigen, dass die  kalkulation zwecks Uberpriifung des  nonwendigikeit der Inanspruchnahme der
Provisionen als Sondereinzelkosten e Angebotspreises laut Preisliste Fertigungskostenstellen Chassisbereich,
nes Auftrages erfasst werden. Bezliglich  Einweiterer Ansatzpunkt zur moglchen  aufbauund der Lackienersi Det weitersn
der bisherigen Kalkulation lassen sich  Verbesserung der Kalkulation ist die  handelt e sich nicht um ein _Standard
[olgende Schlussfolgerungen ableiten.  Oberpritfung der Preisliste, die Aus mpdell gemifs Preisliste, sondern es
gengspunkt flr die Ermittlung der An anchiilt bestimmite Sonderausstattungen
1. Alle Produkte wurden bisher mit e gebotspreise bel Kundenanfragen st |aut Kundermwunsch. Der It Prots
nem einheitlichen Fertigungsgemein.  Da aber speziell bel einigen Produkt  |iste betragt danach 26 425, €.
kostenzuschlagssatz von 1548 €  gruppen die Nachkalkulationswerte
belastet. Im Ergebnis der kosten-  wiederholt ein negatives Gesamterged-
stellenbezogenen Ermittlung der  nis ausweisen, kinnte das ein Hinwess 9 Schritte der Auftragsbearbeitung
Sitze zeichnet sich ab, dass derbis-  auf fehlerhafte Ausgangsdaten in der
herige Zuschiagssatz (berdenender  Preisliste sein. Die Liste enthalt differen: Die Auftragsbearbeitung umfasst die Er-
Fertigungsstellen 1 und 2 hegt siert nach Fahroeugtypen jeweils Preise steflung der Arbeftsunteriagen in Form
fr ein Grundmodell und zusitzliche  des Fertigungsaufirages und der Arbeits:
in der Kostenstelle Lackierung hin:  Preise flir gewiinschte Sonderaus- paplere. Der Fertigungsaufirag beinhal-
gegen ist der separat ermittelte Satz Dabel sind die urspriing: (et eine Auflistung aller den Fahrzeugtyp

erheblich hiher. Daraus resultbert,
diass vor allem bl der Kalkulation

lichen Kalkulationsdaten in threr Einzed:
heit nicht aufeelistet, so dass nicht er-

hetreffenden Stlckiisien - Positionan mit
Materlalidentifikationsnummem sowie

der Produkte mit geringem Lacker-  kennbar (s2, ob die Preise in kosten:  Sticklistenmengen, die filr die Ersteliung
aubwand ein Gberhdhter S5atz in An.  deckender Hohe angesetzt wurden oder  des Fahrrzeuges benditigt werden Hierbei
werndung gebracht wurde. Dies trifft  unter Berlicksichtigung der Konkurrenz  erfolgt eine Differenzierung nach Fahs
besonders auf Fahrgestelleohne Auf.  entstanden sind. gestell und Aufbau Kundenbezogens

411



controller magazin 402 - Irina Hundt / Fritz-René Grabau

Sonderausfibrungen, die im Grundmo-
dedl nicht enthalten sind, werden mittels
der verfugharen Fositionen der Pretsliste

vervollstandigt

Entsprechend dem Fertigungsauftrag er-
folgt auch die zeichnerische Darstellung

des Fahrzeupes auf einer Ubersichis
reichnung. Durch Angabe der Auftrags
nummier und des Fundennamens wer-
den die Unterlagen auftragsbezogen.
Anhand der ausgewiesenen Materfal
identifikationsnummern lassen sich

Zeichnung. Darin ist der genaue Ver-
brauch jeder einzelnen Materialposition
aufgelistet

Solern bei der Ermultlung der Material:
kestien kein Verschnittfaktor (VSFKT) aus-
gewicsen ist, handelt es sich um be-
rogene, mabgefertigle Teide. Speniell bei
diesen Positionen wind aut sine weitere
StlcklistenauflGsung verzichtet.

Die Ermitlung der Materialkosten filr
eipengefertipte Positionen it im Bild &

Anpebolspreises
Die Machkalkulation des Angebotspretses
erfolgt nach dem Schema der Zuschlags
kalkulation mit den neu ermittelten T

schiagssdtzen

Fahmestell 11.654,008
19,840,563
+ 1,66% Matsnalgamamicsien 129,500

+ 2. 48% Frachiknsianpauschals 492,260

{iber ein internes Materialverwaltungs  musammengestellt, wobel nur fiir die = Maleriakosten HETLH

programm die Preise fir jede Material  Holcteile der Bremse dic detaillienie Er - + Fersgungskosien (sishe b) 668570

gruppe und nachfolpend fir die beniitip:  mitthung aulgezeigt wird und ansonsien = Hersteliosien AT

te Menge je Materialart ermitteln Essind  lediglich cine Zusammenstellung inden ., Vorwalungsgemainkosten 2585 04

sowohl Verrechnungsprese als auch die  Posten erfolgte o ViertriebEgemenkasee 47318

aktuellen Einkaufspreise ersichtlich. #l'lhlrh'lm'qﬁnﬂm rum Kunder 250000
b} Ermitthurg der Fertigpungshkosten e r—— 30847 26

In den hinterlegten Mengen fur ein  Hierbei bilden die auftragsbezogenen — 154237

Standardmodell sind bereits Verschnatt:  Stundenkarten die Basis flir die Ermit- .Emn

mengen einkalluliert. Die angefallenen hung der Fertigungekosten Zur Erstellung = Barverkafoprein

Stunden werden mit Hilfe siner auftrags.  des betrachteten Fahrzeuges wurden * 990 Frovision a2

begleitenden Stundenkarte erfasst,  gemdf Stundenkarte 2726 produktive + Skt Tom

welche analog dem durchzufibrenden  Stunden benftigt. Die Auftellung auf die = Zeherkauisprois Bayse

Fertigungsablaud aufgegliedert ist. Eine  einzelnen Bereiche setzt sich dabed wie  + Rabag ==t

Verrechnung der Fertigungsgemein-  folgt rusammen: Angebolspras = 1007 TR

Kostenstelle Chassishau Aufbau Lackiererei
KST-NR. 1 2 3
Stunden gesamt: 272.6
davon: 155,6 | 90 - 27
Stundensatz /
produktive Stunde: = 1.770,73 EURO 1.024,20 EURO 307,26 EUROD
__ 11,38 EURO

kosten soll unter Nutrung der ermittel-  AufBasis der Fertigungseinzelkostenund  Selbst wenn kein Skonlo und kein Rabatt

ten kostensteflenbezogenen Zuschlags  unter Anwendung der ermittelten  eingerechnet wird, miisste ein kosten-

sdize erfolgen. Gemeinkostenruschlagssitze erpeben  deckender Angebotspreis bei 33.237 .83
sich folgende Fertigungskostenigesamt):  liegen. Werden die tblichen 3% Skonto

und ein durchschnittlicher Rabattsatz

zu 3. Durchflihrung der Kalkulation i FE/h van 12,5% berlicksichiigt, dann erhdht

des Pritschensattelanhangers Fert KST 1 sich der kostendeckende Angebotspress
177073 € (155.6x11.38 aul 39.192.87.

a) Ermittlung der Materialkosten Fertsgungsgemeinkosten KST 1

Grundlage der Preisberechnung sind 1 884,32 € (155,6%12.11)

Materialverrechnungspreise, deren Uber- zu 4. Vergleich der vorliegenden Er-

prisfung und eventuell erforderbche Ak Fertigungsiohn KST 2 gebnisse

tualisierung jahriich erfolgt. Diestrifft #ir 1,024,206 {90 x 11,38)

bezogene Fohstofie und Fertigteile zu. kosten KST 2 Eing vergleichende Betrachiung vom

Sofern Abweichungen 2u den aktuellen ,'I Eu' ?’ Eﬁ'wﬂﬁﬂ - (90 % 11,96 Kundenangebotspreis i Preisliste und

Einkaulspretzen bestehen, die infolge ; dem auf Grundlage der tatsichlichen

stindiger Verdnderungen aufdem Markt  Fertigungslohn K5T 3 Verbrauche ermittelien Kalkulations

douernden Schwankungen unterliegen 307 24 € (27 % 11,38 ergebnis fuhrt zu der Festatellung, dass

kinnen, sind diese als Klammerzahlen KST 3 der Kundenprels nicht einmal zur

ausgewesen Selbst hergestelite Tede sind nmgm EE ® " 27 x 23.59) Deckung der Selbstkosten fahrt. Es

mit Herstellkosten bewertet. Dée Kalkula- ! ergibt sich eime Differenz von 4422 36

tion des Fertigungsmaterials erfolgt an Fertigungskosten = brw. unter Berlicksichtigung der ge-

hand der vorliegenden Stickliste brwe 689970 € zahlten Provision wvon 5.270.51 €.
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FAHRGESTELL

Rahmen PS24 408,381

462,503
Satteleinheit 190,037
Handbremse £3,949 |
Bremszylinder 177,500
Bremsanlage 507,753
Halter fiir Licht-Bremsabschluss 13,8
ABS-Anlage 2S/2M 322,044 | NN

(311,198) |EEEEE
Unterfahrschutzhalterung 20,509 | Vorh
AF-Unterfahrschutz 85,189

( 83.231) |
Achsen 5.330,500 |
Achslift 118,69 |
Schaltplan Liftachse 234,93 | R — 1.
Reifen 1.904,000 | - 2 H. Drehschieberventil 16
Radmutter-Satz 42,903 |
E-Rad-Halter 133,737 |
E-Anlage 5-K 180,974 |

(184,873)
Seitenauffahrschutz: rechts 69,707 [

( 81,145) | Preis:

links 70,595 | ____________

( 81,742) AUFBAU
Kotfliigel 58,715

(49,435) | Schiebeplanenbausatz 5.000,000
Unterlegkeil 26,271 | Baden 898,496
Rungenlager 55,254 (911,672)
Seitenmarkierungsleuchten 33,600 | Rammschutz 10,179
Aussenrahmenverzurrung 42,000 | Rohrschiebeleiter 29,000
Umnsslenchten 11,812 | Beschilderung 18,392
Stiltzwinde 245,000 | Grundierung 209,856
Abstrebung Stiltzwinde 36,884 | Lackierung 186,200
Fahrwerksunterbau 160,796 | Plane - seitlich 1.114,000

(167,079) - Dachplane 349,000
Verstirkung Mittelrunge 6,220 | Spannprofil 175,458
Beschildenung 12,840 | Planenspannvorrichtung 137,997
Grundierung 209,856 (110,747)
Lackierung: Riider 29,617 | Turfeststeller 12,720

Fahrgestell 186,200 (20,800)
Riickfahrscheinwerfer 31,729 | Positionsleuchten 9,456
Werkzeugkasten 119,289 | Seitenmarkierungsleuchie 44,782
Gesamt 11.654,039 | Gesamt 8.195,536
Bitd &: Ermittlung der Materialeinzelkosten
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Ein Gewinn kann bei diesem Auftrag nicht
erziedt werden, Da das negative Ergebnis
bei dieser Produktart Gber mehrere Peri-
oden erkennbar ist, ldsst sich daraus
ableiten, dass die Preisliste in diesem
Bereich einer dringenden Uberarbei-
tung bedard. Dennoch solite hierbel nicht
nur der Kostenfaktor im Vosdergrund
stehen. E5 ist gleichzeitiy zu priifen, ob
ein Preis, der sich an der tatsichlichen
KostenhShe orientiert, auf dem Markt
einen Absatz dieser Produlktgruppe er-
midglicht. Der Vergleich zu bestehenden
Wettbewerbspreisen ist vor allem bei
Standardprodukien unumganglich. Un-
ter Anwendung kalkulatorischer Zeiten
filr digeinzelnen Fertigungskostenstellen
lasst sich im Vorfeld bereits grob erken-
nen, ob der laut Preiskiste ermittelte An
gebotspreis kostendeckend ist, wobei
eine Vorabeinschitzung _besonderer”
Kundemwinsche hinsichilich des notwen:
digen Teitaufwandes sicher schwierig st
Deshalb soliten mbglichst Reserven ein-
gebaut werden, um sicheroustelen, dass
die speziellen Sonderausstattungen prets:
lich voll abgedeckt sind.

Die Absicherung sobcher Entscheidungen
wire ein moglicher Ansatzpankt fur die
Einfihrung der Plankostenrechnung,
welche auch die kiinftigen Auswirkun:
gen gegenwartiger betrieblicher Mafl-
nahmen auf die Hohe der Kosten und
Letstungen bericksichiigl. Eine Aussage
dariiber, ob die Herstellung dieses Fahr-
ougtyps iberhaupt lohnend 2, soll im
Folgenden getrofien wesden. Bei alleini-
ger Betrachtung des Stikckgewinnes wilr-
de die Entscheidung zur Einstellung dey
Produktion dieses Fahrzewges tendieren.

Anwendung der Deckungsbeitrags-
rechnung zur Programmoptimierung

a) Notwendigkeit der Deckungs-
beitragsrechnung

Vollkostenverrechnngssysieme basie-
ren auf dem Grundsatz der Proportiona-
litdy und nehmen eine proportionale Ves
rechnung der Fixkosten analog der Einzel-
kosten vor, obwohl die Fidkosten nicht
vom Volumen abhangen, sonderm von
der Zeit und damit innerhally eines be-
stimmten Intervalls won den Schwan:
kungen dies Beschil pungsgrades nicht
beeinflusst werden.

Das Nichtbeachten dieser Tatsache wiir
de bei jeder Anderung der Beschifti-
gungsiage eine Anderung der Fixkosten:

414

umverteiking aul die Kostenlrager be
deuten. 50 hatte eine risckldufipe Beschal
tigung infolge sinkender Nachfrage die
Erhdhung der Verkaufspreise und somit
einen welteren Rilckgang der Nachirage
zur Folge, Umgekehrt wire eine glnst:
gere Preisgestaliung infolge geringerer
Zuschlage nicht im Interesse der Unter:
nehmenspolitik. In beiden Fallen wiinde
dem Verursachungsprinzip nicht ent-
sprochen.

Es lassen sich die Kosten als variabel
ginstufen, die beschiftigungsabhingig
sind. Bes den Kosten, die innerhalb einer
verfugharen Kapazitil unabhangig vom
Produktionsvolurmen sind_ handelt essich
urn Fixkosten, die in der Regel auch Ge
meinkosten sind Diese werden mcht
proportionalisiert. Betrachtungen um
Deckungsheitrag, der sich aus der Diffe:
renz aws Erits und direkt zurechenbaren
Eosten ergibt, lassen fundierte Schiuss-
folgerungen bezliglich folgender Auf-
gabenstellungen zu:
1. dirErmittlung der kurzfristigen Preis-
untergrenze eines Produkues;
2. dieBeurtedung von Zusatzaufirigen;
3. eine Entscheidung Ober die Heraus-
nahme von Verlustartikeln aus dem

Produkilonsprogramm

b} Programmoptimierung im Mehr
produktunternehmen

e Sonimentspolitik soll dem Untemneh-
men langfristip bei der Erzielung maxi
mader Gewinne dienen, und das trotz
sunchmendem Pretsdruck der Konkur-
renz sowie aultretender Kostensteigerun-
gen aul den Arbeits: und Rohstoff-
rirkten. Histhes sind sowohl imterme a5
auch externe Kapazititen zu beachten,
da diese mengenbegrenzend wirken kiin
nen. [ie Kapazitht sines Betriehes ist in
der Repel durch seine Ausstattung mit
Maschinen, Matertalien und Milarbseiiemn
- sumindest kurziristig - festgeschrie-
ben. Dempepeniber existiren oaeme
Bedingungen, wie die Lieferfahighest des
Beschaltungsmarkies sowie die Auf-
nahmemdglichkedt des Absatomarkies

fur ein steigendes Metwangebat

Unter Beachtung dweser Beschrdnkungon
l4sst sich anhand der absoluten Stisck:
deckungsbeitrige ermittein, bedwelchen
Produkten eine Verkaulsfsrderung loh-
nend ist, wobel bel Betrachtung des
Gesamideckungsbeitrags je Fahrzeugan
die jeweiligen Verkaufsmengen zu be-

riicksichtigen sind. Im Mehrproduki-
unternehmen werden swecks Einschii-

zung der Vorteilhaftigheit der untemcheed:
kichen Produkie weltere Kennziltern ge
putzt, wie z B, der Deckungsgrad. Dieser
ermittelt sich wie folgt:’

Declkungsgrad =
absoluter Stickdeckungsbedtrag (in %)
Stilckpres

oder =

Gesamideckungsbeitrag
Lim=air

Er zeigl, wieviel % des Erlbses zur
Dieckung deer fixen Kosten verfirghar sind.
Ein Absatzriickgang bei den Produkien
mit dem geringsten Declungsgrad wilr-
de folglich die geringste negative Wir-
kaang aul die Emtwicklung des Ergebnisses
haben.

Die Betrachtung des zurickliegenden
umes Msst beziighich
der unterschiedlichen Produkie lolgen-
de Schlussiolgerungen zu, wie in
Tabelle 2 gezeigh wird.

o iine kostentragerbezogens Ermitt-
lung der Deckungshetrage lasst er-
kennen, dass alle Produkte sinen
positiven Stickdeckungsbeitrag er
zielen und somi rur Deckung des
Fidkostenblocks beitragen;

= der Deckungsgrad je Produktart
differiert erheblich, vor allem zwi-
schen den Bereichen Wechsel-
systeme” und _Pritschensattel”™; des-
halb sollten die Wechselsysteme
weiterhin bei der Programmgestal
tung Berlicksichtigung finden.

Analog verhalt s sich bel den Produki-
gruppen Wirchselkofier, Kofleraufbauten,
Pritschenauthauten und Fahrzeugrah-
men. Die Fertigung des Pritschensattel-
anhangers ist hingegen unrentabel, wo-
bei gleichzeitiy die grifte Kapazitsl be-
ansprucht wird.

¢) Programmoptimierung bei vor-
handenem Engpass

Dée bisherigen AusiUhnungen basierten
auf einer betrieblichen Situation, in wel-
cher kiine Beschrinkungen hinsichilich
der Kaparitit existierten. Realitsl ist je-

' Wl Daurde)/Grakse, Nostennechming 2, Berin
19494, 5 Aullage 5 78
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doch, dass im Verlaufe des letzten [ahres viele Entschesdungen
{sber Kundenaniragen gerace unter Berticksichtigung der ver-
fugbaren Kapazitdt in den Fertigungsstellen baw, infolge be
stehender Verziige der Vorlisferanten mu treffien waren, 5o war
gerade der Chassisbersich In vielen Fillen Ober Wochen
verplant, woraus lange Lisferzeiten resultienen.

Da sine Engpasssituation kurzfristiz nicht zu beseftigen kst, gilt
&5, neben dem absoluten Dechungsbeitrag noch weitere Beur
teibungskriterien xu beachten. 5o sollle sine Entscheddung
{iber die Annahme oder Ablehnung eines Auftrages (viele
Auftrige lassen sich nur Gber cine schoelle Licferzeit gewin-
nen) auch basierend aul dem relativen Deckungshetrag erfol-
gen. Dieser berlicksichtigt die Zeitdauer der Inanspruchnahme
der Engpasskapazitat und lisst sich wie folgt ermitteln:

Relativer Deckungsbeitrag =

_absoluter Deckungsbeitrag

Engpassbeanspruchung
Aul der Basis der jeweilipen Engpassbelastung ergibt sich
nach Ermitthung des relativen Deckungsheitrages eine Rang-
folge, deren Beachtung cine Optiméerung des Ergebnisses
ermoglicht (wenn sin gememsamer Engpass vorliegt). Untes
Berlicksichtigung des Engpassbereiches Chassisbau ist in der
Tabelle 2 ersichtlich, dass vor allem solche Kostentrager wie
Kofferaufbauten, Wechsetsysteme bzow. die Pritschenaufbauten
zu favorisienen sind, da ske den Chassisbereich kaum bean-

spruchen, Pritschensatiel und Pritschenanhanger hingegen
nehimenbeider Rangiolge einen der letzien Pistze sin, bedingt

durch die hohe Engpassinanspruchnahme.

Beim Vorliegen mehnerer Restriktionen geniigen jedoch die
relativen Deckungsbeitrige der Problemlasung nicht mehe bn
dieser Situation erfordert eine Programmoptimierung den
Einsatz der EDV bew. die Anwendung der Simultansechnung.
Bevor bei einer weiterhin positiven Entwiclkiung der Auftrags
engange Uber eine Kaparitatsausdehnung entschisden wird
(womit sowohl efn Anstieg der proportionalen als auch der
fixen Kosten verbunden wdnej, sollte in diesem Zusammen
hang immer wieder als Alternative die Vergabe zur Fremad-
femigung geprif werden, Eine Endschesdung e den Fremd:
bezug bohnt vor allem, wenn daraus Eostemonedes resultienen
{d. h, wenn der Einstandspress unter den variablen Stlick-
kosten liegt); unter gleichzeitiger Beachtung solcher Kritersen
wie Terminzuverlissigheit, Produkiqualitst und Flexibditat
bei eventuslien Anderungswiinschen,

Die Kenntnis des absoluten bzw. relativen

ges stelll eine wesentliche Entscheidungshilfe fir die
Produktions- und Absatzpelitik dar. Da sich im untersuch:
ten Untemnmehmen die Produkiion an den Fundenaufiragen
orientiert, sollten die Kennziffern aber nicht allesniger Fakior
fir die Festlegung kiinftiger programmstrategischer Entsched-
dungen ssn. Neben der Ermittlung der Produktgruppen mit
einem hohen positiven Declungsbeilrag (bel gleichzemiger
Beachlung bestehender Restriktionen) geht es auch um die
Aufrechterhaltung langjshriger Kundenverbindungen, unab-
héngig vom Deckungsgrad des gewiinschien Produktes. @

2| WV M]S| T|V
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Unilog ist mit mehr als & 500 Mitarbeitern
gin filhrendes curopiisches Beratungs-
und IT-Dienstleistungsunternehman an 41
Standorten in Frankrelch, Deutschland,
Grolbritannien, Schweiz, Osterreich und
Luxemburg. Die nachhaltige strategische
Ausrichtung des Unternehmens ist Ga-
rant fur en kontinuierlich profitables
Wachytum.
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WER SCHAFFEN WILL,
MUSS FROHLICH SEIN'

von Harimut Violk, Bad Harzburg

Engagement ist etn Feuer, das gepliegt
werden will. Licblos behandel, erlischt
i schinell, Ein Gang durch Biiros, Fabirik:
halien, Werkstitten und Verkaubssiume
zeigt die Wahrheit dieser Tatsache auf
mituniter geraderu bedriickender Weise.
Da sicht man Gestalten mit keeren Ge:
sichierm und miden Bewegungen, die
hestlos herumhantienen. Die bleierme At
mosphdre des Desinteresses macht
sich auf beinahe schmerzhafte \Welse
bemerkbar Bei der beinhamenwinschaft
lichen Gangant 51 das ein gefahrlicher
Zustand fillr einen Betrieb,

Hun il Frust nicht einfach mal 50 vom
Hirnmiel. Das dusch auffallend vielsagen
des Schulterzucken kirpersprachlich
ausgedrilckte ‘Was soll's? ist selbst bed
Arbeiinehmern, dees gern gemachlcher
angehen lassen, kein normales Ver
haltens=merkmal Was oder wer hal hier
den Schalter umgelegt?

Ohne Tweilel wirkt die Gesamthaoit der
derzeitigen Arbeitsumstinde nicht gera
de befligelnd. Der ungeheune Druck, das
Micht-zur-Ruhe-Eommen entnervt und
tragt viel danu bel, die Batterden immer
schmaller leer werden zu lassen Vil 7

Thenaos Fontane. Taddschbe: Lisder wnd Speichs,
Spnach 6
Dt wrifsl @8 e 7o Thghy'gom brivgen
Bami Deames Graenes TrHEENSeEn,
%= Trilnen biehen mechis gedegpen
Wt mrbaen will dih il b G

sehr bt bis hinab um jiingsten Lehrling
auch jedern bewusst, dass sein Job al-
lem Einsatz zum Trotz morgen dem
Rotstift zum Opfer fallen kann. Selbst
bei anstinmdiger Ertragslage

Sie mag Uberzeichnet sein, diese Bemer
kumg des amertkanischen Systemknli
kers David €. Korten: Jn den B0er Jahren
triumphierte der Kapitalismus uber den
Hommumismis. In den $0em siegte or
Gber die Demokratie und die Marktwirt
schalt, Filr all jene von uns, die im Glaw-
ben aufwuchsen, dass der Kapitalismus
die Grundlage fir Demokratse und Fres
hest des Marktes bilder, war die Erkenni-
nis schmerzhalt, dass unter dem Kapita
lisemus die Demokratie dem Meisthieten-
din zum Verkiuf angeboten wird Lind
der Markt von globalen Grofikonzernin,
die grifer als die meisten Staaten sind,
zentral geplant wird.”

Dass diesen Markiplanungen aul vielidl
tigen Wepen und Weisen immer rroehar
Arbeltsplitze zum Opler fallen, ist ndch
b rve wand fiar die Betralfenen bedriicken
de Realitat. Dée Lust, sich v frohem Schal
fen beherzt die Armel asfrcknernpeln,
wind dadurch jedenfalls nicht pefordiert
Micht nur notorische Britiker wirtschatt-
licher Handlungsweisen weisen denn
auchmittberaele aul die Gefahren dieses
kurzfristigen und -sichtigen Emgebnis
denkens hin Und pear micht allesn fr die
immittelbare Leistungswillighes, sondem

controller magazin 4/02

Dplasm-Bhistratoswert Harmul ol Freser Jowmalst,
Am Siberbomn 14, D-38657 Bad Harzburg,
Tihefoon +4 3008322 [ 2460, Fax 2450

auch fur wesantliche grundlegende
Leistungselemente wie Aufrichtigheit,
Ehrlichkeit, Umsichiigkeit etc.

Auch winschaftswissenschaftler sehen
hier Gedahr im Verzug, Somonient Profes
sor Dr. Werner B Mller, Ordinarius fir
Retrichawirischaltslehme amWirschahis
wissenschahlichen Zentrmem der Unpear-
sildt Basel. dass den Belegschaitsmin-
gliedern zunehmend swei qualitativ vol
lig gegensitzliche Botschaften vermit-
telt werden: Die eine wertel sie aul und
betont (hre Autonomie und Einzigaig:
keit, die andere signalisiert (hnen eing
wmunehmende Abhingighei und Aus
tauschbarke(t.”

Das, konstatiert MOller, omacht micht
unbedingt Liest suf Letstung und animiert
kaum danu, die Interessen des Betriehes
Zuseinen cigenon Iu machen! ™ Wohl aber
daru, sich im sigenen Interesse unbe
kfimmert an seinem Betrieh schadios ru
halien Soerlesdet die Wirtschalt jdhrlich
Milliarderverbuste durch klauende, he
trisgende und sonstwie Jhr™ Untemeh:

men schadigende Belegschafismitgliedier

Fachleule sehen darin allerdings nicht
allein einen allmahlich galoppierenden
Verfall der Arbeftnehmermoral im Zuge
des allpemeinen Werle,wandels™, Sie
deuten die deutlich runehmende Mit-
arbefterkriminalitat awch als elnan Al
schrei gequalter Seelen, als Trotzreak

417
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tionmit der sinngemifen Aussage Wenn
Ihe Euch micht um mich klimmer, dann
kikmmere ich mich auch ndchi um Euch!”

Doch wer die Gelegenheit hot und sie
rutst, die Menschen an lhren Arbeits
plitzen ancusprechen, merkt schrell Die
EROFMe beruflicha Lebhens-
unsicherheit, die Zwiespitigheit, mit
der Menschen im Arbeitsleben vor dem
Hintergrund der Birsenerwartungen
heute geschen werden, bedriickt, be
lastet, macht geistig-seslisch miide und
die von der Moral ehemals gezogenen
Grenzen durchlissiger, aber sie frustrien
micht pwangsliufig,

Frustrationen, sowird devtlich, entstehen
wher @ sich wisderholenden unmitiel
baren Begegnungen, aus sich aul-
summenden situativen Misshellighkeiten,
aus pinem sich allmihlich wie Mehltsi
aufidie Gemiiter kependen Gefihl rwischen
menschlicher Dhnmacht - aus einem be
schidigten Verhltnis rum Vorgesetzten.

Wie unbedardt die Wirtschalt mit diesem
Gefithismoment zu ihrem eigenen Nach
teil trotz inzwischen vielfach besseren
Wissens nach wie vor umpgeht, wird aus
berufenem Mund immer wiedss in Erin-

menung gernifen,

So stellt der Wirtschaltswissenschaltler
und Psychologe Manfred Kets de Vries,
wohl einer der subtilsten Management-
Business Schaol INSEAD bel Paris und an
diér Harvard Business School, im Vorwort
seines neusn, sehr emplehlenswenen
Buches ‘Das Gehelmnis erfolgreicher
Manager” mit Blick aul Fuhrungskrafte
und den sinschiagipen Nachwuchs fest:
Intuition, Emotion und Subjektivitit se
hen sieirgendwo swischen Wischiwaschi
und Humbug, ohne ru erkennen, dass
gerade die weichen Faktoren” verdammit

Auch von Hartmut Vodk:

- Hartmut Volk

hart scin knnen. An den ‘soft skills'
scheitert so manche Karriere ., Zu viele
Sperialisten bewerten Systeme und
Struktusen hither als Menschen ™

Und die neunte Tagung der Schweizeri-
schen Gesellschaft fiir Arbeits- und
Organisationspsychologie in 2ikrich ziel-
e mit frem Tegungsthema ‘Emotionen
in der Arbeitswelt* komplett darauf ab,
hier endlich elnem neuen Denken den
Weg zu bereiten. Dezidiert wies Dr. Tina
Kiefer, Organisationspsychologin an der
Universitit 52 Gallen, in threm einleiten-
den Ubersichisreferat darauf hin, dass es
aus der Sichi der Arbeitspaychobogie filr
die erfplgreiche Fihmng sines Unterneh:-
rmens unverzichibar sef, sich die Bedeu-
tung von Emotionen fir das Funktio-
nieren eines Untermehmens bewusst
u machen. Um das emotionale Poten-
gial im Sinne der subjektiven Arbeitsze-
friedenheit und der Letstiungsoptimierung
Autzen zu kiinnen, muss heute realisien
werden, dass Emotionen ein wichtiger
Antrich sind, dass sie viel mit Motivation
und Lesstung 2u tun haben”"

Daswist (50 e aber niach nicht weeit her _Die
maisien Minager unternehmen rein gar
nichts, um ein Mrderliches Klima herzu
stallen, beziehungsweise die interne,
kommunikative Atmesphire zu unter-
stiitzen”, stedlt Dr Othmar Hill, Inhaber
von Hill International, The Human
Resouwrces Partner, Wien, einem der
grifien mernational arbemenden Bater-
reichischen Personalberatungsunter-
nehmen, fest. Und setzt hinzu: _Das ge
schishit meist nichl aus Abneigung ge-
genweiche interventionsmathoden, son:
dern aus einem Konglomerat won Minder:
I:hluung humaner RESsourcen,
Unwissenhelt Ober die Migiichkelien
psvchohygiensscher Interaklion, fehlen-
demn Zugang ru professionellen Experten

und Expertinnen und dem tiglichen
Druck operativer Ansprilche ™

Und soentsteht fir Hill* in jedem Betneb
ebenso wie Material, Papler- und Daten-
mibill auchemotionaber ML kleine, Uber
sehenelagliche Verletrungen, siilles Miss-
trauen, absichtliche Angstigungen, kol
bektive Vorurieile usw, _Manche Betriehe
ersticken sozusagen im selbst produazier-
ten Psycho Ml welf der querdenkende
Personalberater. Diese Abfalfberce ver
sperren den Weg zueinander Und 5o,
kst atien der erfahrene Personalmann,
<oplern viele Batriebe hre wertvollsien,
in Schist verborgenen Humanreserven!™
Lind er fragt: .Wine es nicht besser, sich
die fber Monate und [ahre angestaue
Aufarbeitung dieser interaktiven Barrie-
ren vorzunchmen?™ Oder, noch besser,
auch in getstig-sealischer Hinsicht mehr
auf Abfallvermeidung ru achten? B

¥ Manfred Keis de Vries Das Gehesminis erfioly
rescheer Wenagper, Firancal Times Prentcs Hal,
Milnchen 2002, 330 Seinen, & 30,95

* Do Toguepsciolumentation kamn mum Prets vwon
Fr. B0 - beien Seloeianal SCADP - letibid e
Arbsitgpiyckologies der ETH Zorich unter
inipfizgace ch bewipll wenden

Aghschicasrenh auch die Sudie vorn Tina Keles,
Werner K. Milfler wnd Salsine Eicken ‘Befindlichions
in der Chersvinchen Indusaris’ jder Schweiz), Becug
Fum Prels von Fr 15, Gkser das Witschatiswissen
whafthiche Zomirum der Ursverstin Base] (Wwid

! Lesermwert dazy Dibenar E Hll Das Ende dier
Miiarimernchhalheng - Mumanittes hes Mana:
femaent in Zemon rasender Gesellschalion, Gecling
Aladernie Verlag, Minchen 2000, 197 Seifen,
£ 150 Strwie ol Fink.Kar] Kadine hopss Feolt -
Urrwrnhres end Nadscies ru Flhrung und Alasuge-
enert. Owell Flssl Vierlag, Ziirich 2002, 174 Sefien,
L

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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Der Verlust des Betriebes als ‘Heimat' untergriibt die Leistungsfreude.

Die Wirtschah machte in den rurbcklicgenden fahren sinen intensiven Wandsl dusch. Welchen Stellsmwen nimmi der Wandsl im Arhezaalltag
ein? Wie wirkt er sich auf che Befindlichlos, die Letstungsdiikiglesit, die Einsatzbereitschali und die Lebensqualitar sus? Imwiclerm sehen die
Mitarbeiter thre berufliche dentitat, thre perséniiche Lobenssituation und thre pewahnten Beziehungen zum Azbeitsumisld in Frage gesteil?
Der Verband der Schweizerischen Angestelitenorganisstionen der chemischen bndustne (VSACK Basel, wollte Antworten audf diese Fragon. Er
besuftragte die Organisationspeychologin DE Tina Kisfer von der Unfversithe 5 Gallen und Peod. Or Werner B Mdller, Ordinarius i
Betrispswirtschadtshehe, inshesondere Orgarmisatson, Flihrurg und Personal sam Wirschafiswissenschalthchen Zentmen (WWE) der Universt i
Based, due Befendlichies ihror Mitgleder ru ergriindsn.
Die Erienirinisse von Kiefer und Mdiller sind Gber ihren Ursprungsbereich hinous aulschlussresch. Zusammengefasst besagen s Um die
Arbeitsrufriedenheit ist s unter den Aedingungen des permanenten Wandels nicht zum Besten bestellt. Wiele haben die stindigen
Urnistrukturierungen mit irer als unehslich eingestulten Programmatik und ihrem Kurzzsitdenken satl. Das als abgehoben und sinssitip
verpllichtet erlebte Management wind als unglasbwiirdig smpfunden. Dio Aufidindigung des 50 genannten “peychologschen Vertrages
fimpEzae, d b unausgesprochene, selbstverstindliche Vorscllungen Uber die gegenseitigen Verpllichiungen in der Bepchung swischen
Arbengeber und Arbeitnehmes die sich Ober die Zait hermsgebildet haben) ik 2u siner Entfremdung vom Untermshmen [
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LITERATURFORUM

Auf ein Wort

Senr geehrte Damien und Hermen
Lt Bintleginmin und Kollegen!

ich begriathe Sie herglich nur Sommersusgate™ des LEeraturionims

i diser Auseabe Benchle ich Mnen runSchst Ober ridae Uhlrﬁu-gl.mgun
zum Controlling, Uber Controllingforschrinie, Feang Controlling oder Con
trolling in Fulthalluniernehmen. Elne Vertifentlichung rur Logistik
oShen reC g rencet desse Rubak ab

Das Kapitel Rechnungswesen, Rechnungelegurg und Prillurng brngt w o
LTS h.-.n--r-gt-r. Iu Beangpolnk uno Blanzanalyse Der Band fu Theons
und Pridung der Wirtschafispridfung dirfte thr besondenes interesse ver
e

ich habe lknen zwel SChwerpunkt themen vorbeneitet, und zwar rum eiren
ru Peritrmance Management und Wertorientierte Unternehmensfilhrung
und furm anderen fur Thematik E-Business Wie die Ditloisssonen meisen
EAMeT ciece DEicEn Themenkompieas o don besonders bedeuliumen
Autgacer: und Inferessenpebisten deor Kalleginmen wnd Eolegen. Grund
ECTILE ILr eine erncule Themenbesprechuny

Veridiertlichungen pur Mewregelung des Betrichsverfassungsrechis und
dar Altersversorgurp erpdnzen diese Asogabe

Hevauflagen m Uberbilick beschiiefen dieses Ltsmaturfonesm

Neue Uberlegungen zum Controlling (einschlieBlich Logistikkostenrechnung)

Gleich, Ronald / Molter, Klaus | Seldenschwarz, Werner / Stol, Roman {Hrsg.): Controllingfortschritte
Minchen: Verlag Franz Vahlen 2002 - 307 Seften - & 50~

Autoren und Konzeption

Dise Wer Gllentlichune Bt Prof. O, Péter Horebth zum &5 Gebnermst ag prwidmetu nd 151 Ausdnick der fschlichen und persdnlichen Ver bunderibes
adler Autonen mit dem jubdar, Der Mame Hoowdth steht seit lakrzehnten [ur e jostschrtliches und modernts Controtbing. Pral. De. Horvith gix
im ey Fachwe ali gans bedeutender Innovator des Comtrolling 5o haben die Autonen dis Festachrifl num Anless genommen, in snem
tinlestenden Beirag dee Bandbeoite seines Schalens und seine Bedeut o (e das Controdiing in Deutschland darmus urd Fu wairdepen. ES
srhileihen 2o Einraibeardos An fu News Asigaberielder ded Comnalling” sowie  Umasimmg snes jomechrtlichen Controlling”

inhalsGberblick

Ceschalremocelerung im E-Business - Perfarmante Measuremens als Controllingaulgabe - Strategisc nes Management internationaler SUpply
Chains - Cetaliungsheitrag der Neuen Ineitutioniionomik Hir das Carimdling - Management von Sirateghen — New Econceny' Comtroliing
Controlling fir dee Difentliche Vierwaltung - Strategische Stewtiung - Informationssysteme - Perlormance Architektur fir das Supply Chain
Managemeni = Markmrientiertes Controlling - Conamolling in Shased Services Cantarn

Anmerkungen

D Soanmveite gaeser Verdifantl l'i':r‘.g reEiche vom der methodinshe '-".-.'-‘.-.'.'E‘I‘:h'.'lil-‘lhl!-'g bis ner praktischen l'ﬂ'ﬁlllﬂi PG "lf'-'hEl"'l'lli"lf
ausgrwihiier Teilpebiste des moderren Controfling. Das Buch vermattelr dem Loser fundisrie Cinblicke in Stand wnd Entwicklung und damit in
den State of the Art des Contralling Luglewch gevwannd dor Liser Lisbene Rennlres vom ergagemen, ericegreichen uma it zulich auch :1.'-1312‘":‘-'!‘!"
‘Wirken von Péter Horvith als Wisserschaller vnd Hocheohullelme Darlber hinaus wied such das uniermehmerische Schalfen als Grundes dey
Horvlth & Partier Gruppe mat derocit « 200 Mitarbeitern skizzier. nsgesami oin sowohl anregendes und sehaltvolles als auch dakumen
tierences wnd sulunitaweisendes Wesk, dis die sinschlgipe Ditlassion in der Controlling Commmnity belebt und bereichen

Blazek, Altred / Dayhie, Albrecht [ Eisedmayer, Klaus: Finanz-Controlling
Offenburg: Werfag for ControllingWissen AG 2002 - 312 Seiten - € 13~

Aurtoren

Da% Auboeen-Trio, arlahnens Trainer der Comroller Aksdemie, decks sine Bandbreile von 10 - 40 Reruislabren ab. Die vorllegende 7. neu
bearbenete urid erwetene Aullage gt dey Flamang und Steweung vo tzen urd Finaneen. Gesadined it dieses Buch der Persdnlichieit des
CFO = oisg TPl Fira s OMiest
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Inhalisiberblick

Was wir unter Finanz-Controfhng versuehen - Treasurer und Comtroller Audgaben - Buchhaliung urd Bdane - Fallbetspiol zum Finanz Controlling
= Fitistudie nar Mehrjahres- Finanzplameng - Finsne-Controllirg mis Kermzahlen — Finanimlaning wnd Finanzbencht - D nvestitinnsnechrmng
- Ergebris und Fananzplanung en Yerbuind - Vo Erfolgsbudgel sum Fnancbudpet: etne System Fallstudie — [AS - Inbernstional Accountng
Standards - Comtrollers kompakt - Wertorenterte Berebswirtschalt Wertmanagement — Flanungsmodel] und rugleich Sesthetspiel fr
Analyse und Kernzahlenknldung wenorentient - z B EVA

Anmarkungen

D Buch widmet sich der Fimanztransparercverantwortlichkes. Fs st entstanden ais der Arbeit der Contraller Alademie und will behillich sein
in Qrientierung und Training. Man kann es richt blof lesend blittern. Umn snen Lernelfekt zu erzielen, muss man es lesend rechnen und recheend
lesen, Die vislen Zahlenbesspiole urterstiitzen ebenso wie 100 Abbddurgen und die verstindliche, an der Fraxs cnientierts Darstellurpeweie
D Kapied zu IAS und fum Wertmanagement unterstreichen die Aldualitat des Buches. [A5 und Werorientiesung werden in (hren Grundlagen
knrmipakt vermatel, Bemerkenswert sind die Ausfl hrungen zu den wenonentierten Kennzahlen. bneiner Gralik 2eigen alle Kenrzahlen im Trend
eimer ahnbchen Verlau, Dies s insofern verbiliiflend, als Ahsobatwerte und paar sowohl [sheeswerte wie ain Free Cash (o als such kersete
Getifen wis ain Magket Value Added bust gemischt send mit Verhiltrsszahlen wie dier Beturn on Total Assets. Dies um 5o erstaunlichss da um
dit rchiige Kennzahl™ in Fachkreisen oft hefig gestritten wird. Bershipend 2u wissen, dass ran vermithich mit keiner der prinzipiell geelgreten
Kennzahl vollip danebon begen wird

Haas, Oliver: Controlling der Fubballunternehmen
Berlin: Erich Schmidt Verlag 2002 - 231 Seiten - & 30,80 (D)

Auter und Konzeption
Dueses Buch bevuht auf sirer Dizseriation und widrme: sichdem Mansgemesnt von Spomvensinen Die Arbeit 2oll der weatenen Prolessianalisierung
im Management von Sporiversinen dienen und den Verantwostlichen hellen, ihr Unlernshmen sieforentien o [Ghmen

Inhaltsiberbiick

Problomstellung -~ Neuartige Anforderurgen an das Management - Grundlagen siner Koordination im Fikrungssystem von Mufbballumer-
rehemen - Entrdination swischen und snerhalb der Fahrungsteilsysteme von FuBbaBunterneshmen - Controlling in Fuliballuntemebimen durch
ubergretiende Controllinginst nemente.

Anmarungan

Der Justar definiert eing _Controlling-Lickes™ und gredfr die Notwendighes aul, dyss ek Sparuntarrshmen werstirks berrishswirtschaftlich
crientieren und e Unterrehmen durch den Emsate moderner Controlinginstrumente wirksam aul ihie spoetlichen ursd watschaltlichen
Uinternehmenazisle maerichten. Das Werk bleibt nicht aul emer abstrakien, konzeptionellen Ebene stehen, sondem vermitiel such komkrete
Gestaltungsemplehlungen fir die prakiische Arbeit. Haas hat Anregungen von abireichen Versinen (. a. Hertha BSC, Bayer 04 Leverkusen,
Bonussia Dortmund, TSV Milnchen 1880, 1, FC Nimbergi sowie Yerbdnden gewonnen und cinflicfion Lessen. Die Ergebrusse der flr Fuballunter-
niehmen konzipienen Arbelt kiinnen mit wenigen Einschriinkungen auch auf Sportvensine andener Disziplinen iibartragen und angewand:
werden. Uber 100 Abbildungen weranschaubchen die Ausfihrurgen und Ergebmisse. Das darpelegte Zetsystem wniases den spostlichen Erfolg,
fimanzielle Zele und das image. nspesamt it das Buch gecignet. einen Bestrag rur Verminderung der winschaftlichen Probleme und Misserfolge
vieler Sponuntemehmen Tu lssten.

Dahmen, Andreas u. Dehlrich, Marcus: Controlling
Minchen: Verlag Franz Vahlen 2001 - 132 Sellen A 4 - € 12,50

D Auch evschaint als Band 32 in der Rethe Kompaktet udam Wirtschaliswessenschalion Es richiet sich als Repetitonum mshesandese an
Hudunten und Prifungskandidaten. Die Publikation emise die Themsn Comtralling als Managesmentauigahe, Konreption sines werr
orientierten Controlling Systiems, Rratogsche Inmstnaments des Contolling sowe Operathe Instrumente des Controlling. Eine Zusammenfas
sung sowie Dbungsaufgaben mat Losungshinweisen runden das Werk ab, Insgesamt eine gelungens kompakte Darstellarg, die auch fir
Prakiiker geeignet ist, die cinen Uberblick suchen in Verbindung ma einer gewissen thearetischen Fundierung. So geben 2. B, dee Autoren aul
#twa 20 Seften sine tehr gute (bersicht rur Wertorientienten Unternchmensfihmng.

Waniczek, Mirko: Berichtsweson optimianen
FrankfurtWien: Redline Wirtschaft bei Ueberreuter 2002 - 263 Seiten - £ 36~ (D)

Autor und Konzeption

Mirko Waniczek ist s Manager Bir die Produktbereich Controlling und Kostenmanagement in der Contrast Management-Corsulting in Wien
verantwortlich, Im intemet erreichibar unter www.contnast at sowie iber Mad unter beratungfcontrast at. Gepenstand der Newerscheinung ist
die Sleigerung von Efizens in Reporiing und Controlling

Inhaltsoberblick

Berichtswesen als Schnilisiele swischen Controlling und Management - Moderme Untemshmenssteusrung als Bass (ir ein eflizientes
Berichtrwesen = Berichtswesen-Optimiznang - Yools und trends - Finales Feed Back wnd Feed- Forwand.

Anmerkungen

D fckewe 7w dbesern Buich, 50 das Vorwont, wirde anperegt durch das glerchnemige Seminar des Ostermeschischen Controller-Instituzs, Das Buch

basiert nach den 'Worten des Verfassers neben den allgemein verfilgharen thecretischen Grundlagen auf den Erfahrengen aus eigensr Berungs-
und Relerenten Slighkeit. Das vorbegende Buch erweist sich nach Inhall wnd 52l als Prakifer-Ruch. Das sus dem K0V und der Controller Akademie

belamale Bid _Mansger und Controller als Team™ bereichert Wanczek. Nach scinen Woeten 52 die heutige Controlling:Priocts gelkernzaichnet
durch .Unbalanced Controlling™ - die Controlieng-Entwicklung gehen In Richiung Balanced Controiling”. 5o beschiiefit dann auch eine schiine
und sussapekraftipe Darstsflung sines Tancpaares das Buch mat den Yermerken -Management 2orgt Hir den Antrish™ and  Comrolling soepe fr
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Balance® 131 Abbildungen, eine Obersichtliche und gut lesbare, verstandlache Sprache sowie
Hestweisd diil eitehe hie Liriks unterstrechen den Charikder als Prakiiker-Buch Der indemescieris
Lieser giiriee hie wnd da mehr dher Benchtsnhalte ursd Stastiungserifien. Kennzahlen usw
erwarien. inhaitlic he Aspeicte sollien bl pines !'-im.'u.ﬂagf st drkoeme P,-:-ml_'i.'-;'\;nr@m-g firden. An
diespm Bach ge:a!lr.. dass dor Autoe nabe an der Precos und aus der Praces herows schevibt wund
daher rechi trefiende praxishezcpeme Prodlemdarstelhmpen bietet und nichy nur den Alcent
daraud setat, das dv techmsch mackbar oder wiinschbar 81 So schreibt Waniczek 2. B, (iber die
Diskrepana rwischen Wichtfigheit etnemseits und Verfigbarked und Datenguali®? andererseils
und vigle andene Probieme, wie sie Comtroller aus threr Prds kermen. Empilehilensven

Pepels, Waorner (Hreg.): Das neue Laxikon der BWL
Berlin: Cornelsen Verlag 2002 - 400 Seiten - € 18,90 (D)

Chars 'I'I:‘J-;J'I-‘iﬂl'HI‘ Liexikon haetef it mehr als 2 000 ?-‘ﬂI'I"E'lI sinen Uberblick iher das aktusils
Wietsen der Batrbawirtschafislohoe, des Wirtschafisinlermatik und des Winschaisrechts vom
ABC-Aralyie odes Belegprilfung liber Electronic Commesce oder Kostendegression brs Zwischen
lageer edder Unternehmensiaaltur, 19 Expertinnen und Experten haben mich Ky das neue Lexkon
cer FWL nusammengetuncen. Die Sichwiner sind anschaulich und werstindlich geschneben
Zahleickhe Quervermetse und praktische Bedspicle eberso win .ﬁhh:':rlun-gr'n Taellen und
Literafunempiehsungen untersinren den Getranchewery. Das Sichwort Controlling™ enhii
eine entersive, sehir interessante hstorische Betrachiung wnd weist Varlfuler des heutigen
Controllers bis ns 12 fahrhundent nach. Mach den Worlen des Verlassess entstand im 16
[ahrkundert durch eine FehiSnterpretation der Begrilf Controlier®, Es wisd Benug genormamen
aul dag IGC Lenbild. De Unterschiede in der susprisgung der Controllingrmerkmale sowie im
Tielberug werden hervorgehoben. Die Literaturemplehiungen ni dicsem Stk sind wenig
reprasentativ. Die Thematik S Westorentierte Unternehmencil hrarng™ wisd beispistowetse mur
rechit dibntig abgedeckt, Auch vermizst man das Stcihwort JBalanced Scorecand”, Insoliam (s
das Lextkon n der Austagetiele und B der Eignung fir betrichbswartschaftlichs Fach- und
Fuhmngﬂh&]:u ciwas begrenzt. B3 empliehlt sich vomangie iUr Einsteiger, Stucherends
und nchi-betriebswirtschaftliche Fach- und Flarungskedite. Unter wwew cornslsen
berulskomnpetene de lindet sich e erglinrender Informaticnsdienst

Leidig, Guido u. Sammarield, Rita: Balanced Scorecard als Instrument der Strategie-
umgetzung

Wiesbaden: Bundesverband Druck und Medien o. V. (bwdm) 2002 - 391 Seiten in A4 mit
CO-ROM - ca. € 100, (bitte nachiragen) - ISBN 3-88701-238-0

Autoren und Konzeption

Dwr Betrsbwwirtschafthichs Ausselnss des Bundesverbardes Dreck und Medien s V. der gich
wipderholt durch expellonte betriebswinschaliliche Verolfentlichungen sinen Namen erwog
trer hat, legt en Handbuch e dis Druck- und Medisnindusre vor Dese branchenberopens
Verdllentlchung kann jedoch in gewssemn Umlange awech in anderen Wirtschaftsrsemen
eingesets warden und dirhtes daniber hinaus awsch im praxsnahen Hockschushereich won
Interesse Spin. Dusses Propekl erfubs fingneietle UntenaOtrung dunch das Bundesministerum
fir Wirtschalt, Beslin, i voer Bundesamt flr Wirtschaft, Eschboin

inhalsiberblick

Grundicpende Zusammenhdnge - Strabegrche: Handlungsrahmen - Letides und Grund
ntapdionen = Ralarcad Sconscand Archeskour Einzeidarsiolhing der Basisbaustoing - Balan
ced Soorecard Cinfishrung — Balanosd Soorecasd und DA Untemstizung - Balanced Scorecarm
und Rsdomanagement - Betricbsverlassungsrechiliche Aspekte - Belspiele - Anhang (Check:
bisten. Formudare, Kermzahlen- und Formelsammbung)

Anmarkungen

Das Buch setzt bel den besonders im mitelsiindischen Untarnehmen vorhandenen
Sehwhchen desr E"J'.lrh-ffl!un_g ||nd:lm-w~12'un51.~pn Strategion an. Das Handbuchk -glb-, den Fach
und Fuhnungskrdlten eine Vielzahl von Imtrumenten und EmpleRhengen an die Hand, um die
Urtenenmmanoen B IGr Mackt und Wettbewerh zu machen. Deese Publibation vermittelt aus
der Uniernehmenspraxis pewonnene Erfahrungen and bletet konkeete Hillestellungsn zur
Komzepthon, Realisioreng und Mutzung ciner Badanoed Scorecard. Eine Fille von Abbildungen,
Kemnzahlon, Checklisten und Praxisbetsplelen srisichren die Lektibe und unterstitin die
Ubsrtragbarkoit. Ausfiihrengen zum Risthomatagement oder musm Prosktmanagensent 2. B
sind 8o gul gelungen, dass sie such in anders Tusammenhinge Ubarnom men weiten kinnen
Indpesammt i Sehr emplehlendwenier Pracsiitiaden, da fost Gbevall Verwendung finden
karin

zZielsicher

Controller’s
Advanced Program

H Person & Kommunikation
22, bis 27. September 2002
Standortbestimmung wnd
MaBnahmenplan fur persinichen
und beruflichen Weiterentweckiung
entwer fen.

® Change Management

durch Controlling

13. bis 18. Oktober 2002
Theoria- inputs und Praxisbaisplala
entlang der typlschen sechs Phasen
eine Vierdnderung - Arbail an
Eigriem B e,

B Das erfolgreiche Team
&. bis 11. April 2003

Sitrungen vorberedlen, leiten,
Bizswer e = wis lun el SEGrfakionen
wOf iRMen und suben - Kesh-of-hieating
bel Projekien - Gruppenprosesss
ErkBnnen und kimpetent steusem.

B Projekte
erfolgreich durchsetzen
14. bis 19. hpmnbir 2003
Aushalancierte Strategien zur
Durchsetrung und Hommmunikatlion
akiusiier Vorhaben der
Saminarpeinahrmesfinren

jetzt buchen

C controller

akademie

Telefon +49 (0)89 89 31 34 -0
Telefax +45 (0)89 89 31 24 - 25
akademie @ controllerakademie.de
www.controllerabademie.de
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Weber, Jirgen: Logistikkostenrechnung
Berlin: Springer Verlag 2002 - 335 Seiten - ¢ 43,95

Auter und Konzeption

Jirgen Weber 51 se8 1988 Uinke-Prof. an der Wissenschaltlichen Hochschule Bir Untermehmmensiibnmg (WHL) in Vallendar und 23k ma den
herausragendsten Vertretemn der wissenschaflbichen Controlling-Commurity. Mit dieserm Wer k legt v die ganzlich Gberarbeitcte und enrweione
Aurllage seiner Habilitationsschrift vor Dies ist sin vergleichowess ungewohnlicher Erfolg. da deranipe Arbeiten selten die breite Crifentlichioes
erreichan, Hingegen lond die Erstaullage dieses Titels in dem verganpenen [ahren mehrere Tausend Kaufer, schwerpunkimaBisg in den
Linternehmen.

Inhalisiberbiick

Grundiagen - Emtwicklungsstand der Logistikkosten-, Lestungs- und Exlfsmechnung in Theore und Praxis - Abgrenzung von Logistddestungen,
osten und erlisen - Gestaliung einer Logtstikkosten und lestungsrechnung fir Material und Warsnflisssprozesse - Enveiterung des
laufenden informationsberetstellung i die anderen Enbwickhmgsphasen der Logistik.

Anmeriungan
Das Buch versucht, theoretische (berlegungen mit praictischsr Erfahrung = verbincen Obwohl 50 Weber im Vorwort, primdr fiir einen

wisssnschaftlichen Admeccatenkoeis geachneben, erhalten auch Unternshmen Hirmwerse, die sie in der Praxis umsetsen kienen. Das Buch
verbindet einerseits newe Ansdtze der Theorie der Kostenrechnung mit Erfabrurgen der Prozesskostenrechnung und anderernssits des Perfor
mance Msasurements mit newen Erkenntnissen der Erldswirkamg logistischer Leistumgen. Erfahsnangen aus disi Arbeitskreisen verdeutbe hen dis
Thematik Das Buch st gul struklusiest, mit zahireichen Abbildungen versehen und (bersichtlich mulpebaut. Aus Sichl des Unterrehmens-
prakiikers sind neben den grundiegenden, den empwechen und arguamentativen Himweisen von besondersm nteresse . & des Ausitbrungen tu
implementierungsiragen, zu Kennzahlen, die Verbindung zur Balanced Scorecard, die Brilcke 2u Supply Chain Management und nicht nalete die
Uberlegungen um Logistik Controlling. Em Buch, das de wachsende Bedeutung der Logistik betricbswinschaftlich aufarbeitet, begleitet und
unterstte durch visifliigs impulse u Knsten, Lestungs- upd Eidsanbarmationen sur erialgsoriemtenmen Stesiprung der Logisil Das Buch eigret
sich insbesondere lur konzeptionelle Arbeften, wie der Scheeiber disser 2eilen n sinem spenen Projekt [eststellen konnte

Rechnungswesen, Rechnungslegung und Prifung im Wandel

Richter, Martin (Hrsg.): Theorie und Praxis der Wirtschafspritung Il
Berlin: Erich Schmidt Verlag 2002 - 256 Seiten - € 48~ (D)

Autoren und Konzeption

Der vorliegende Sammelband berut aud dem 3. Sympossam der KPMG / Universitat Potsdam sur Thearie und Pracss der Wirtschafsprufung Diese
Yeranstaltung beschadtipre sich mit dem Rahmenthema Wasdel der Prifurgsaraos unter Emnfliss dynamischier Entwicklungen in Wirtschaft und
Cesellschall®, Das Buch enthiht neben den Langlassungen der pehalienen Vortrage rusitzich einen jonchungsmethodischen Bellrag,
Inhaltsiberbick

Prihmgen als wissenschaftliche Untersachungsprozesse - Aulpabenwandel der Rechnungshéde - Ouisourcing und Konsequenoen fiir die
Revision - OrdmungsmaZigkeit und Scherheit der informationssysteme im E-Business - Okonomische Analyse der Governanoe SUUCLURe von
Prifungsgesellschatien - Extame heumsilung sinsr kapitalmarktonentersen Untermchmensbenchtastatiung und (berlegunpgen mir Erwente-
rang dher Abschlussprifung - Vorgehen und Problerme bel Arwending icemalanalytischer Forschungsmet hoden im Prilfungswesen - Deulscher
Hochschulpesis fiir Prilfungsiomchung 2000

Anmerkungen

Flir Controdler in der Untermehmenspeaxis dikrfte cinerseits der Berag su OrdnungsmaBigkei wnd Sicherheit dor Informationssysieme im E-
Busness und imsbesondere der Astiksd nur Kapitalmarktorientiensn Untermehmensherichtestatiung von grofiern Interesse sein. Letzbener
Beitrag skizzien die Andordenungen des Marktes ared dic Anlorderungen aus natmonalen und internationalen Vorsthiiften wie HGE und IASC an

deninhalt einer derartipen Berichterstattung [Business Reposting). Der Auter, Dr Fey von der P, skirziert eins sehr diskussonswiledipe Strulctur
einer kapitalmarktonentiensn Untsmehmensberichierstatiung mit den Rubmiken Untemehmensgrendlagen, abschlussonentens Zusats

informmationen, kritiche Ericlgafakionen (Valus Drivers), Wertenbwickdungs kennzahlen {Perfonmance Measures] und mulurftsonsrtiens infarma-

sowir chio These des sankenden Wenes vaditioneller Abschliiass und Abschlissprifungen und insbesandere die Cmpleblungen mu Strulour urd
Inhalt eines solichen Berchies pehdren in die Dislssicn im Kollegenksets wid in den Imematonalen Controller Venssn oy

Veit, Klaus-Ridiger: Bilanzpolitik
Minchen: Verlag Vahlen 2002 - 282 Selten - 25~

Autor und Konzeplion

Duir Aufios it inhaber das Lshrstubls flkr Rechrungswesen ar der Universitad s il Gegenstand der Vierolfentbchueng sand die Maglichkeiten und
Korsegieenzen der Blanzpolitiic

Inhaltsibertdick

Einfilhrung = Instruments der Rilanrpolitik - Auswetspoitik - Ansatzpolitik - Bewertungspoltik - Schlusshetrachtung

Duas Auchnlickt die Bllanzpolitik, dieinvielen Publiiationen nur  mitbehandelr ™ wind, inden Mistelpunbo wid beistet sine angomessensund relaty
wrifassende Behandlung dieser sowohl reizvolien als auch komplmen Materie. Anhand von Ober unden Schemata und zshireichen Bespiclen
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veranschaulichi und verrmitiel disses Werk disse facenennesche Thematik Flir Comraller 5t
besanders das Spannungaverhiiing voa Blenepalitik und Kilsneanalyae ebenss bedeutarm wis

die Spielraume mur Ergetnseegulienung, Fir Praktdoer und Studienmde geichemaSen geegnet.

Langenback, Jochen: Kompakt Training Bitanzanalyse
Ludwigshaten: Friedrich Kiehl Verlag 2002 - 240 Seiten - € 16,

Die Rl Kompakl- Training Praktische Betriebswirtschalt” verfolgt die Zielsetzung, den Leser
rasch und handiert in die verschisdenen Themenbersiche sinnufliknen. jader Band der Reihe
peichned sich aus derch kompakile und prasdsheropens Dartellung sowie durch einen syste
miatischen wund kemireundlichen Aaifbau. Zusm Kongept gehiren zahlmsche snpragsame Bei
spiele, Tabellen, Abbildungen, 50 praxishberapens (bungen mit Losampen apwie ain Mimilex
mit ca. 150 Stichworten, Der vorliegende Band gleden sach wee fodg: Grundlagen, Tase wnd
Arten der Bilanranalyse Aufbersifung des [ahresabechlusses, Vergloichende Analysen, Ana
Tysee mit Hille von Kenneahlen und Flusseechnungen, Berichterstattung. Moderrie Verfahron der
Blanzanalyss sowie Arbeitshilfen

Buchholz, Rainer: Grundzige des Jahresabschiusses nach HGB und 1AS
Minchen: Verlag Franz Vahlen 2002 - 472 Seiten - € 25~

Autar und Konzeption

Dur Awtor ist Frofessos fir Alipempine Retrishawimachatrsehre, Rechnungowesen wrd Sheuem
ander Fachhochichude Wirzbarg (Buchihol zs@mail. hewereboeg dij Das Buch erschoint inder
Rehe Lermbibcher fir Wirtschaft und Rechi™ und berabt aul Veranstalungen an der FH und
veeiteren BildungsmaSnahmen,

Inhaftsiberblick
Grundlogen des fshresabschlusses - Ansatz und Auswetsvorschriiten - Rawertungsvar
schriften - Erginzende Vorschrifien fir Kapitalgesellschadten — vorschrdlen der G+ ¥ - vor

schriften fiir Kansemme - Vorschrifsen filr Vollkonsolidierung - Viarschriften nach 1AS - Erglinzen-
e Vorschnlien nach LAS,

Anmerkungen

Dhas Wir k erwvesisdt sich als qualifiziertes Lehrbuch. Bine verstindliche Sprache und Darstellungs:
weise tragen hierzu ebenso bel wie eine Vielzahl von Abbildurigen, Ein wnlangreicher sufga
ey il s rygsted] dient der Vertisheng und Lernkontmile, fas moderme Lehrbuch decke vall
und ganz den grundiegenden informatiomsbedar! von Prakidern und Sludicrenden zum
lahresabschiuss nach HGE und 1AS in siner benutrerinesindlichen Ast ab

Langenbeck, Jochen: Nebenbuchhaltungen
Hemne/Berlin; Vertag Neue Wirtschaftsbriefe 2002 - 406 Seiten - + 39~

Dieser Band widmet sich einer Thematik, diein der Paas hiiafig unterschig ot wird wnd dann keich
Fu Profberren (et wnd o UL 2u Beamstandungen durch die Wirschafts: oder Steusrprifunsg
Hinzu knmmt, dass die girgigen EDV Programme den Beresch der Nebenbuchhaltungen oft niar
unzurnichensd abdecken, Die vorlispende Heuercheiming empliehl sich als Ratgeber Hir Fragen
im Jusammnerhang mit: Aufgaben, OrdmingamaBaket und Orgonsation der Bischiuhnang.
Koniglommentbuchhaliung, Anlagenineckhaliung, Lolhn-und Gehalsbuchhandhung, Kasseniihnng
ind Addreic biumg au Schocks. Der Anhang enthalt die Afa Tabetlen (ar die allgemetn versendba
fen Andspenglter Der [ndustriskontesrahmen (KR mis der Zuordmarg der Kosten e den
Petaanen der Bdang und der Gewane ursd 'erkistrechnung ts1 chenfalls i Anthang dogestelll
Der Autor vermitislt die Thematlk praxisgenscht mi vielen Abbidunsen und Beispiclon

Performance Management und Wertorientierte Unternehmens-
flhrung - zentrale Aufgaben der Controller

Weber, Jirgen / Bramsemann, Urs | Heineke, Carstan | Hirsch, Bernhard: Value Based
Management erfolgreich umsetzen
& Seften - 147 zzgl. 2. 2. 7 % MWSL oder verglinstigl im Abonnement

Ansprechparinerin an der WHL: Frau Solveig Thust, Fax: 0261 / 65 09-479,
Tel: 0261 [ 65 09-477, E-Mall: sthust@whu.edu

Autoren und Konzeption

Higrmit liegt dor Band 25 de Rethe _Advanced Cantralling” des Lskmtuhls Bersbowinsehaits.
kehire, Inshesondens Comtrolling, von Prol. Dz Webes an der Wissenschalllichen Hochschale fik
Linternohmensfibrung WHU vor Der Folus dieses newsn AC-Bandes lisgt msl Frapen der
grumdsitzhc hin Adsgestaltiung der Wertonenticrnung, Dic Ausoren greilen dabss vor allem sl
Einfinrungertalirungen am Cénter for Controlling & Management [CCH] an der WHU furbck

Projek-Controlling-System

Sicheres
Controlling fiir alle,
die mit Projekten
Geld verdienen

L]

_—

PCS bietet Ihnen eine effiziente
Wirschaftlichkeitskontrolle threr
Projekte durch

v Budgetverwaliung

v Komfortable Zeiterfossung

v Tagesoktuelle Kosten., Zeit-
und Leistungsibarwachung

v Verrechnung aktueller
Gemeinkosten

v Exckte Lohnnebenkosten

¥ Personaldisposition

v Standardisierte Schaittstellen
v Offene SGL Datenbank

Ausfihrliche Informationan
findan Sie unter:

Mﬂﬁﬂl’ukhﬂﬁ‘ far
Kommunikationssystems mbH

Sehwachhauier Hearitr, 24
28209 Bremen
Telafon 0421 .3 40 78 .0
Fax (G421 -3 40 78 10
aemail; infoi@ef.da


mailto:Buchholz@mail.fh-wuerzburg.de
mailto:sthust@whu.edu
http://vww.project-controlling.com
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Haben Sie wirklich
alle Informationen,
die Sie brauchen?

Sichere Entscheidungsgrundlagen sind
ein wesentlicher Baustein lhres Unter-
nehmenserfolges. Verschaffen Sie sich
den Uberblick, den Sie bendtigen mit

APLAN® MD

Controlling your Business Success!

+ Controlling
+ Planung

<+ Reporting
<+  Analyse

<+ Simulation

www.softwaredyou.com

Softwarned You Planungusysteme GmbH
Firstenneder Str 267 = B1377 Monchen

Tel 089-710504-0 - Fax 089-71 05 04-25
Email. 4PLANGoftwaredyou com
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Inhaltsuberblick

Value Rased Management - ein echillerndes Konzept - Geslaliungsan:
foscerumnyen Engn witlorenl e e Steucfungssysiem — Insnmente
urGestaltung derunterschisdlichen Dimensionen derwennorientierten

Urtemehmenssiewenung - Grenzen des vorgestellien Ansatzes und
Aushlick - Literatur und Stickwortverzsichnis:

Anmerkungen
Gewohnt kompakt und prizise, anschaslich und verstindlich ge
schrishen legr der Lehrstuhl seinen mewen AC-Pand voe Awch dieser
Band verbindet theoretische Fundsrnung und Praxisbezug in golunge
et Wetse, Die Autoren gehen von der Vielfalt in der Westomentienng
und voem Aussinandericaffen des in der Offenthchiont andwberten
Arspruchs Wir sind werbonentien”™) und der fatsichlichen Lim-
setrungowirklichkedl aus Sie umescheiden verichiedens Amwern
durgsivemen bowe Stulen der Wenonenlerung, Wenonentiene U
ternehmeriibhrung om sigentlichen Sinne eriormert sne umiassendes
Mutzumyg der Werlonentenung als untemehmensweit snpefiihries
Rei den Gestaliungsanforderungen orodiemn di
Aubiaer u, A chie Ausichitung der Steuerungsgriben an der Stelgenang
des. Eipenkapialveres und am Kaplalmarki, der Sichestetlung der
langfistigen Ausrichiung und der Abiildung der dusammenhange
der Wertenisiehing. Bei den instrumenten geht e insbesondeme um
werinriapiiene Mennzakben und Unternehmansbewertungsrfahiren,
Das Autprentbeam macht abschhielend daraed sulmerksam, dass sich
die Grenizen dieses Ansatzes mam einen sus Probiemen der prakit
schisn Umsetzung egeben und zum anderen aus der Erfidiung der
thecretischen Primissen. D ularit ilias seigen heslt es, ob sich
die Pravis mit den resnen Kenneahlenhonsepten nufieden gebe, oder
ob s wasachlich gelinge, die Wartorientienng als sin ganzhefthiches
Steusrurgskonrept mu etablieren Nur die wertorent e Ausichiung
des gesamien Uniemmehmens wende dis Wertonentierung ber den
Status einer Modewells hinausihren

Stern/ Shiety ! Ross: Werlorientierte Unternehmenstihrung mit
E{conomic) Vialue) A{dded) [Intesnet; www.sternstewart.de und
W eCon-verlag.de)

Minchen: ECON Yerlag 2002 - 278 Seiten - € 35~

Autaren und Konzeplion

joel M. Sterm st Mithegrimder von Stern Stewart. einer weltweit
agietenden Untermehmensheratung und Verfechber dies Shareholder
Value Konzoptes. jobn 5 Skicly 51 President von Briggs & Stratton,
einem Lintemehmen, das EVA erfolgreich umgesetaz hat. lrwin Ross ist
Jourmalist. Deese Ubersetzung aus dem Amenkansschen von Mikolaus
Buarthesu vermitied das EVA Bonzept als ntegrierien Flthrungs- und
Steusungsansalz. EVA stebhd flo chomomische Wertschatfung und
zahly weltweit zu den [Ghrenden Konrepten werorienttester Linter:
rehmensilhning.

Inhaltsuberblick

Das Prodlem - Dee Lisurng - Die Bedeutug von Stratepte und Orzank
satiorsstrukiur = Die Sralenkarte der Wertschalfung - Was curch
EvA anders wird - EVA auf allen Ebenen - Schuluing und Kommuniks-
thon = EVA-Akouisitionen - EWi-Incentives — Wie EVA behischisgen
kann - Real Dpticns - 25 Fragen — Erfolgsnempt EVA

Anmarkungen

Das Buch eriiuten Fahungskedften und Entschewdungstragem die
Vorteile efner miplementierung von VA aud allen Unternehmens-
ehenin anhand von Fallbeispeslen s dor Geschaltspraoes Intemnatio
naler Untermehimen. Der Ubsrsetnung ist sine Eflhrueng zur deat
schen Ausgabe vorangestollt. Es wisd auf Studsen verwiesen, die der
EWA Bennzahl cinen Spitzenpiats unter don wertoridntiemen Kennzak.
len ruweisen. Ziel der VerbBentlichung |51 ex, EVA als ganzheilliches
Unisinshmerssiousungssysiem cbensd zu vermitbeln wie den Erlolg
durch die urtemehmarsweite und nackhaiiee Umselzuang ded Wert
seigerung, In diesern Buch - S0 auch der Untertitel - gebt o5 um
Suratepls, Limsstrung und Pracheispsels Oz st etwas aubsingsg,


http://www.software4you.com
mailto:4PLAN@software4you.com
http://www.sternstewart.de
http://www.econ-verlag.de
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sich den Stoff pu erschiliefien, da suf Abbildungen und anders Lssshillen waitgehend verzichiet wisd und der Stoff sher srzlilensch und weniger
srruktanen dampeboten wird. Der Leser bekommit cinen vertiefenden Emblick scwahld in das Konzept als awsch in dessen Umsetzurng und wisd
fir wertorientierte Fragestelhungen sensibissiert. Erfolgsiaktoren werden genauso herasgoarbener wic moghche Siplpersteine. Die Autoren
entziehen sich awch nichi der politischen und kulturellen Diskussionen und argumesrmisren, langfristig gibe e sine Parallelitis swischen den
ingeresten def Alkianlne und der Obrigen Stakeholder Fur Anwender (51 besonders die Strafenkante der Wertschaffurg™ (Werttrether und
Werttreiberbaume) mteressant, Viele Anrepuripen gibt such das Kapitel _Schubang und Kommunikation™

Schomann, Marc: Wissensorientieries Performance Measuramant
Wiesbaden: Devtscher Universitiis-Verlag 2001 — 322 Seiten —ca. & B~

Autor und Konzeption

Diese Verdfentlichung beruht aul ciner Dissenation, die von der Unbersitsl Gollingen sugelassen wiade, Dr. Schomann st heute als
Managesnentberaler tithp. Das vorlisgende Ruch wendes sich an Vertreter der betrisbwanschaltlichen Theore als mech der Praxts, die sich flir
instrimente emner sulninltsorentierten und gancheitlichen Unternehmensplanumg und -steuerung interessieren

Inhadtslberblick

Findiihrurg - Grundlapen - Entwicklungsstand der kenneahienbassesten Untemebmensplaning und steuernsng in deatschen Unternehemen
Performance Medsunement als kennzahlenbasieries Planungs: und Stessrungsirsirument - Wisssnsmessung als Instrument der wissens
onermisnen Unternehmensiihnung - Gestaltungsralmen eines wissensonentienen Perfoimance Measuremnent Systems - Fallstadie

Anmerkungen

D Buch erweibst sich aich! rur B Winserschaltler und Shedieeonde als pime Fundgrube, sondem wermittedt awch Flifrungs: und Fachkriften
nebevamte informationen und Annegungen und kannals wertvolle Grundlage rus Westerbildung inmodernen Denkansatzen dieren. Eine Vietzahl
Wi Beirdgen der betrichswinschaitlichen Teorie und Praxis &0 der Veriasssr wnd die Ergebinisse der IJmmhmrnmrmgmrg RabEn
verdeuthcht, dass traditionelle bilanz: und rechnungswesenorsntierts Planungs- und Steperungskonzepte nicht sur Meisterung der aktuellen
Entwicklungen im Rahmen sines dynamitechen Undaldes gesipnet gnd Fir nishodenssentiens Lessrinnes urd ey, die sich mir Fragan von
Seucrungrkonsepten, £ B im Rahmen der Wertorentierten Untemehmensiihnmg bafausen eims sshr hillreiche und ndteliche Lekitre. Brillast
herichtet des Autor & B (ber den theoretischen Wissensstand bow praktischen Erfahrungsstand vorm Einsatz nicht-monetiner Rennzahlen und
uber Machweise, desy Unteynehmen, die awch nicht-monetire Kenrzahlen parielr sinsetzen, tendenriell erinlgreicher sind. Die zahlreichen
Baispiede, otwa dies mitarbedt-orieatienen Erpebniskennzahlon, stellen stnen vielltipen Beoug sut Praxs hex Insgesamt oine sehr innovative als
atch in hahem Mabe praxistelevarte Arbest. Das Buch gehort in die betrisbswinschaftliche Methodendiskussion

Business Intelligence

Innovative OLAP-Anwendungen fur

Planung
Controlling
Flihrungsinformation

mafgeschneidert von unseren
erfahrenen Speziallsten.

Profitieren Sie von kompetenter Analyse und
durchgingigen Losungen fiir Ihr Data Warehouse.

ASCI

Dtendstr, 25 = 12450 Baddin = Tol: (030) 53 04 20 50 CONSULTING S
Fax: (030) 53 04 20 51 = Welr: Fitpiiwww asci-0ansuling com Gl SCLLSCHATT FLEY WAAMACERENT.
E-Mask: cominct ¥ aaci-consulling. com INFORAMATIDOMESYSTEME MBEM

Kontaki: Ogpl Math, De Jiigen Aeab = ASCI CONSULTING GribH
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E-Business - eine grofle Herausforderung

Narris / Hurley | Hartley / Dunleavy / Balls: E-Business und ERP
Weinhveim: Wiley VCH Verlag 2002 - 190 Seiten - & 69,~

Auforen und Konzeption

Das Autorerteam setot sich pusdammen aus Partnern der Unternehmensberstung PricewaterhouseCoopers PwC und weiteren Experten zur
Einfihrung von E-Business und ERP-Systemen. Die deutsche Ubersetzung besorgte Helmut Menens Diese Neuencheinung widmaet sich dem
Ziel, dis interren Prozesse mit dem Inbermed nu verbinden

inhaltsiberblick

Einlsitung - Das slektronischs Untemebmen - Komplementire Technologien fir ERP wund E-Businss - Beweriung vwon EAP- und E-Business:
Imvestitionen — Optionen wnd Spenanen — Supply Chain Management ~ Cusiomer Relalionship Management — Auswirkungen aufl Shared
Services - Spiel aul drei Ebenen - Zislpurikte - Migrationsogptionen - Programm: und Projeltmanagement - Wie begegnen ERF-Anbiater dim
Hetsusforderunpen des C-Dustiness

Die Kerpthese dieses Buches bezieht sich daraud, dass die Kombination von E-Business Technologien und ERP den Untermchmen neue
bglichkenten ertdinet, ihre Rentabilitst zu stegern und substanoelie Wettbewerbavonsle ru erlangen, Das Buch beschaftigt sich singahend
mit den vesschisdenen Moglichkeiten und thren Auswirkungen (Or Unternelmen, die in einer E-Business Umgelung akiiv sind. Higra
untersuchen doe Autoren u. 4. die heutige Rolle von ERP im Pusammenhang mil newen Geschafltsmodellen. ERF und E-Businéis, &0 die pentrale
Botschadt dieses Buches, hafligein tich pegenseitiy. Dam Leser wenden shementares Thessn und Aussagen vermitell, 502 B, dass és sich bel E
Business nicht im Fragen our Technologie handle, sondern um strategische Uberlegungen und dass o5 bel B Business letitlich um Schrelligheit
und Flexibitndt pehe. Das Autorenteam bringt die facettenmeiche und komplexe Thematlk kenntrismeich und lesefreundlich nabe. Kritische
Themen, Hemsmingiso wnd Bazvieren werden dabei nicht ausgespart. Besonders gelunpen sind z. B, die Darkigunpen zum Zusamemenspied des drai
Ebersen Technalogie, Prozesse und Menschen. Das Buch gibe Orienbieriang wnd vermittelt wertvalles Wissen fir dis Heranpehanawelse an disss
bedeutzame wnd anspruchsanlle Thematik

Pepets, Werner (Hrsg.): E-Business - Anwendungen in der Betriebswirtschaft
Harna / Berfin: Verlag Neue Wirtschafis-Briefe 2002 - 326 Seiten - ¢ 38~

Autoren und Konzeption
Deér vorbiegende Sammeltand bietet eine fundierte und pragmatische Ubcrsichi der Themengebiete der Intermst-gestitrten Basrisbowirtschafe

Als Autoren konnten susgewiesens Fachgelenrte und Manager gewonnen werdsn

Inhaltsuberblick
Basics qur Strubuir des Internet - E-Business Badeutung im Management - GischifRsmodelle im E-fusiness - E-fusiness Prozesse in der
Betrichmwinschalt - Arwendungsbeispiele Onbine-pestinzter Betriebswirtschalt - Glossar hawliger Internet Bognilie.

Anmerkungen

Déesse Mewprschairaimng richiet sich in erctes Linie an Praleios i industie-, Handss- und Dlerselstsningsuntermehamen, vor allem in mittelsisn
discien Untermehmen, sowie an Berater und Exsstenrgrinder. Der Band dient der Senssbilisierung im Hinblsck auf das Wirkpotenzial dieses
wichtigen Instrumemntarmams Die kompakte und anspruchsvolls Darstellung fiiha Gber sine aligemaing EinfUhrung hinaus und erfordert als
verticfende Darstellurg vorm Leser sine interssve Beschaftipung mat der Thematdk. Gewisse Varkermbmisse sind hillreich und ninzhich, Leser mat
Ertahrungen pewinnen Hillen und MHinweise, wie sie das Imternet als Instrument praxisgerscht optimiensn und disse Optimierung konlkeet m
Unternehemen wmsetzen kbnnen. Die Autoren haben sud etne lessfreundliche Vermtiursg und direkien Praxsbesug Werl gelegt. Sie bringen in
komipetenter und sreckermweise such kitischer Weise die anstehersden Fragen Jsud den Punke™. Das Buch untersitn Einsteiger in fhner
Einas beilung in eire neus und kompiexe Thematik. Tortpeschrittenen hillt die vorliegende Veraifentlichung, Potoraiale und Risien, Anlordenn
gen und Voraussetrungen sowse Trends und Entwicklungen bessor zuerkennen und aul éhr Unternehamen zu dbentragen Die Beitrkoe shiztiansn
div evforderischen Entwackdungssiufen, vor allern die technologische und organisatcische Retle der Unterrehmen. Der Akzenl legt auf der
Untersuchung desunmitelbaren Einsaties in funktions , produls: und proscssomnentierier Hinsicht. insgesame wind deutlich, dass Betriebswine
und Controfler vor bew: in einer bedeutenden Herausfarderung stehen

Deariove, Dos u. Coomber, Steven: Die Gurus des E-Business
Minchen: ECON Verlag 2002 - 338 Seiten — & 25,- (D)

B¢ Obersstrung aus dem Amerikanischen von Ulrike Zshetmayr portratient S0 bedeutende Vondenker und Unternehmen bm Bereich des £-
Business, Die E-Business Revolution in den Unternchmen gehi trotz der Wirren um die New Economy unaudhaltsam weites. Die Autoren fragen,
wer sind die Macher dieser Entwicklung? Wars sind die Visionen und dés Konzepte, die diess Entwickiung treiben? Diese Fragen durchzichen dee
Vendiflentliching. Hivrru wllben die Autaren ineimnes Kassilegrung eine inlesessante, trellends Unterschediung nach: Rausndorscher, dennahms
die Raumicrscher wilede a3 das Internet in der heuzigen Farm par nicht geben. Rig Spender. die mit Risikokapital das Fewer der New Econony
schéiren. Wanderkender, die mit threr Intelligenz und thren Fahigheiten dalilr sorgem, dass die E-Business Revolution in Gang bleibd. sullenssfter,
die als Linruhestdber dis Macht des internets nutzen, um mit Traditionen zu brechen and Untemehmen zu verindern, Ezablierte, die von Anfang
ani dabel waren und & such am Ende sein kinnen, Traumer und Visionire, die uns sagen, welche grundsitzlichen Auswirkungen des neusn
Technalogien s Gessllachas und Wirtschatt haben, welchen Chancen und Risiken wir begegnen, Chronisten, die den Zeitgeist erlasten und Db
den Globus verbeeiten. Letztlich Alchemhten, die die traditionellen Geschiftsmodells mit theen Sprichen” belegen, um Modelie und Moden
heraufzubeschwdiren. Insofern handelt es sich nicht nur um ein recht informatives, sondem asch um ein recht unterhaltsames Buch, das aul
jahselanger Recherche berubi Die Vorsteliung der einzelnen Viondenker und Macher schiiefii jeweils mé einem Link ab, 50 dass dor Zugang au
weReren, vertiefenden Onginal-informationen gesucht werden kann, Zudem heben Einzel Fazite das pewedls besonders Wichtige henor Dis
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ersten 20 Seiten peiten siner allgemeinen Einfithrung. Hier verweisen die Verfasser u, 8. aul drel verschiedene Theotien filr die Zulamit der New
Economy. Theorie 1 besagt, dass es bei der newen Okoncmis vor allem wm hihers Eizien: geiht. Die Theorie 2 peht davon aus, dass mvar sine

newe loonamie emstet. der Prozess aber wesentlich langsamer ablaufon werde als beslang sngenommen. Die Theone 3 beinhaltet sine
shkeptiche Sicht. Laut dieser Theorie sind die Mew Economry und die intermetrsalution nick viel mebr als voniberpehende Trends. Ene

benwerte und anregende Verbffentlichung fir alle, die sich venselend und grundiegend mit der Entwickburg des E-Business befisson,

Middieton, John: Die E-Business-Bibliothek
Minchen: ECON Verlag 2001 - 366 Seiten - & 25~

in dicser Ubersetruny aus dem Englischen von Stephan Gebauer sellt john Middison, englischer E-Busimess-Vordenker, die - wis & haifit - 50
hesten Titel zur Thematik E-Business vor, Er erldutert die dagin enbwickelten Koncepte und ideen, analysesrt thren Wert fir Geschalfsmodee wnd
Ungernehmerssinukiunen. Eine ausfihrlich keenmesiiene Lisraturlisee [3de sin zum Weiterleen und Viertisfen Das Buch bistet eine guie und
verstindliche Dbersiche. Eme kesers- und diskussionswente Einleitung beingt sine Definition der New Economry. in 10 intencssanten und grifligen
Thesen schildert Middieton die Besondorheen dieser Entwicidung. Der Leserservicn wird abrpenundet durch sin Glossar rur New Econanmy sowie
et Auflistung von Publiansonen wnd Welrsites zu diesem Thema. Eine Hilfe, wie man sich Gber die New Economy aul dem Laufenden halten kann.

Neue Betriebsverfassung und neue Altersversorgung

Dachrodt, Heinz-G. u. Engelbert, Yolker: Praktiker-Kommentar zum Betriebsverfassungsgesetz
Herne/Berlin: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe 2002 - 1,505 Seiten - gebunden - € 145~

Dervorlisgends Komamentar unberscheidet sich von den metsten vergleschbaren Wesken dadurch, dass er konzipiert st speziell flir junstisch micht
vorgehildete Pemonengnappen. insofern nchitet er sich insbesondere an Betrichsrate, Persanalcheds sowie Unternehmer bow. Manager kieiner
ung mittleney Untermehmen. Der Kommentar vermittelt die puristischen Fragen in séner klanen und verstindiichen Sprach. In die Komimantierung

singd fiir e viglche Arbeit Musterbetrcbsversinbarungen, Checidisten, Musterichreibenund reden, Handlungsanisungen usw singeburden.
Besondere Problembereiche wie etwa der Kiindigungs: oder Mutterschutz werden bei den entsprechenden betriebsveriassungsnechtlichen
Regelungen erginrend einbezogen. Das werk bietet mitl senem innovativen Konzept mehr als herkommiiche Kommentace, Denn das
volistindige Produld besteht aus insgesami dred Teilen: Dem KEammentar als gedrcknss Bech, dem [rermet-Sanvice und dem Mading Dierst,
[Heses moderme informationskonzopt sichert desn betrieblchen Pralder akivelle, umifassende und bedarfsgerechie Infoemationen.

o. V.- Das noue Betriebsverfassungsgesetz - Die Reform
Freiburg: Haute Verlag 2001 - 422 Seiten in A4 - € 3477

Das Werk bietet im ersten Tell sud rund 25 Seften sine susammenfassends Betrachtung des neuen Betriebsveriassungspesetzes, 05 schlieft sich
eine detalllierte Kommentierung der geanderten Faragralen an. Der dritte Teil beinhaltet verschiedene Arbeitshafen, 2. B. Checklsten ur
Kiindigung oder zur Veret rungemeldung an den Betrishsrat. eine Musterbatrisbeversinbarung rum Einsatr von £-Mail urid Intranet usw Der
arschlieBende Tl gl der newen Wahlordmung, Eime umisngreiche synoptische Danstelhng der Gesetzesiinderungen beschiicft das Werk.

Pohle, Ekhard: Taschenbuch zum Betriebsveriassungsrechi

Heidelberg: Sauver-Verag 2001 - 218 Selten - € 18-

Rechisarwalt Dr. Eichard Pohle legt ein Week aus der Praxs Hir die Praxis vor, lesbar und verstindlich auch fir Necht junsten. beben der
Erfduterung des Betrishaverfassumgaseast res karmmen vor allem dessen Aswisiangen suf den besrieblichen Alleag zur Speache Insgesamt sin
kompeterter und kompakier Ratpeber (ir Fibmungakoifte, Belrisbsratsmaghader sorwie fiir Lester und Mitarbeiter von Pesonalabteilungen.

Zermin, Karl-Helmut: Handbuch Alersvorsorge
Minchen: ECON Verlag 2002 - 348 Seiten - & 25~

Das Buch rum richtigen Zsitpunks und ou sinem wichtigen und akiwellen Thema. Es befasst sich mit der gesetzlichen Rente, der stastlichen
Firderung sowie der privaten Absicherung. £s bietet umiasuende und kompetente Infarmation. Daru viele Arbesshilen wie Fragebbgen,
Checklisten, Musterschreiban, fsmer Praxistipps und Bsispielechnungen. Eine (bersichtlich und gut leshar aufgemachits Verdfientlichung
Imspesamt win profunder Ratgeber fir alle, die sich beruflich mit dieser Thematik belassen oder sich prival ndber ma dir Gestahung der egenen

Altprsvorsorge becchiftigen wollen,

Zu guter Letzt

Es war mir wisder sine angenehme und bereichennde Aulgabe, fiir See einige Blicher auszuwahlen, zu lesen und zu besprechen. Solten Sie ver
Ihrem Urlauh stehen, begleiten Sie meine guten Wiinsche filr einige schine Tage und filr gute Erholung

Herdiche Grife und alles Gute bis zum Wiederdessn oder Wisdersehen

9 "

Alired Biel
nlfred biekifeplio-anline da
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Fachhochschule &%, \‘h
Uinivesuity of Appled Seancm Wilhelmshaven “ I-

An der Fachhochachule Dldenburg Drtiriesland Wilhsimaharven 15t im Fachbereich
Wirtschatisingenleurwesen »m Standort Wilhelmshawen cum nachdtmadglichen
Ieripunkt folgende Stelle 2u beeizen:

Professur
(BesGr. C2)
fibr das Gebiet Betriebswirtschaftslehre (Kennziffer Wi 44/5)

Vi diar Stellaninhaberinidemn Stelbeninhaber werden praktische Erfahsungen im
Bereich KovtenrechnungConiralling ersartet. Die Beredschadt zur Ubenmakme wn
Lehirseranstaltungen im Grondstudiem wintd worsusgesrLIT.

Der Fachbeneich bietet : in dder Bereichen Wirtichafisingeniewnspeen,
Wirtschattenformatil und i an.

Dile Einitellungivorauisetiungen ergeben stk au § 51 dos Miedersdhuischen
Hochchulgeretzes. Ein Mercblatt kann im internet under hitpofpon fro-emdan. daf
nhgpperagralsl him elmpescheon, oder unter der unten angegebenen Adnegie
wchrifilich angefordert wirden

L& maisd damis gerechnet werden, dasi gum Zestpunkt der Eimitellung beneits
gednderts besoldungurechiliche Varscheflen gelten

D Hochschuibe 5t bestrebil, den Fravenantel auch beim witsenachattBchen Peruanal
ru gehohen, und fordent dethalb qualifiziecte Frausn o, Geh 2y Beveerben, Wann
anrt frasenkaografochen Geanden Elnnellungraraustetzungen fehlen, beitebt die
ibtiglic hioedt, die noch fehlende Crualifikatson wilhrens sner Sweihrigen Yerasitung
dier Profassur nachzurnsariben. D Blro der Frauenbeauftragien, Tel 0150 SHTROT-

Sehvmerpunkes g sl der Beschreibung der Erfelgsiakianen der

professionellen Projektarbeit
Urnfassande Darstalhang der Globalisiorung aly Herauslosdening

der Undernehmensfibnung Das Handbuch behandelt sktuelle
Proolemivider, Lisungsansitze sawie Erfatrungsberichie

Eir Begseller in Gberarbeizeter Meuaullage - Die wokl belannioste
Publikation Fu Fragen der Motivation, Anreizsysteme, incenthes

usw mit peuesn Aufagenrekond. Eritisch und lontroeers u, a

i lefstisngsvariablen Enkomimien

Eir Leitiaden zur Steuerung unkd Fihring von Projekien. Der

Praktischer Ratgeber zum gecelien Ensats der nsinuments dis
meodernen Frodultrnanagemnents mi rund 100 Abb. . Checklisten

= ] ., =2 2309, gibt awl Andrage weitere Auaskinfie.
3 & = Die Stelle 1 teilzeitgesignet.
o Die Bewerbungen Winwerbehinderter werden bei gheicher Exgnung und Quaifikation
i bevorrugt berdcksichiigh.
Bewerbungen sind mil den Gbldichen Unter unter Angabe der Kennziflier
et ally st Wod hen nach Erscheinen digdss #gE Fu FEADEn an das
h i
& R g il Prasidium

der Fathhochschule OldenburgCstf rieslandWilhelmehaven
£. H. des Dekans des Fachbereichs Wirischattsingenisurwesen

Herrn Prof. D Timmerbeng
Friedrich-Paffrath-Strale 101 - 26389 Wilhelmihaven
M ===

Expert
Speinger
Epnnge
Camgris

_ % E = k Einladung zum Mitmachen bei Kennzahlen-Enquéte
B
% g g E £ Der Lehrstuhl fiir . Betriebliche Kommunikationssysteme”
5 2 £ von Prof. Dr. Stefan Eicker an der Universitét Essen fihrt
* z. Z. eine wissenschafiliche Untersuchung bei Anbietern
E . g von Dienstiaistungen in den Branchen Logistik, Entsorgung
F% % und Instandhaltung durch. Ziel der Untersuchung ist es
z 5 g herauszufinden, welche Kennzahlan, Kennzahlensysteme
g ﬁ E % £ und IT-Tools zur Geschiftssteverung eingesatzt wardan.
it E F -
FE5 g9 i oo
§ $33 13 gn hitp://kom. wi-inf.uni-essen.de/untersuchung
EddE Z2E FEE
: ~ E Benutzername: Je nach Branche, in der Sie Dienst-
: 22 5] lsistungen anbieten: .Logistik", ,Ent-
5 g ﬁ s E = sorgung” oder Instandhaltung™
P E g 1 5 g B Kennwort: Fragebogen
§ i 25 28
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TEST: ENTWICKLUNGSSTAND DES CONTROLLING

von Dipl.-Kfm. Klaus Dorries, Hennef

Obweohl sich das Comtrolling als Funktion innechalb der Untersehmen lest etabliert hat, hils doee Dsbussion dastiber, was &5 eigentlich s,
unvermindert an. Yerschisdens Konzepte steben bm Raum. Es st auch il den slrzedien Controller wichtig mnu wissen, woseins persinliche Arbss
alsComrodierin der aktuelion Diskussion anrzusiedein st Der iolgende Magebagen bister sine elnfache Maglichkeit der Selbst-Cinstufung, Daraus
lassen sich in sirem weittren Schritt Entwicklungsziele ablemon.

Wias vl wim Kreitor? 5 fahre

i Liefsrame Manmrmale 10 lakee diver als de vom Chel
Dﬂwud::.:ﬂrmm Mindetang 5 jahe ferper als die vom Chel

ich schas im "knirwdedge wanrhouse® nach, {otzbom Disnsirek

Wias st der Unterichied pwischen Kosben und Audwendungen? Goulinz, Seminar, Kowenstellenkontrolls im Rrausiokisatagshau
Dir kalkulmprischen Komen Mizrs, Moegress, Sateras. Ercwicidunpen im acrat. Cormnoiing.

~Ral ]

=R

omnE e

]

Mick: inberessieren da Koster, den Verstand dis Aulwendungen B Huwad, Exscusive Meeting, laceraies Derien,
bt e emen Uniferscbied™ c 5 - S Dandict?
Wann waren Sie das batzte Mal in der Produktion? o : A
Am U3.01.1976, bel meinem Deflhrungsrundgang A el g eaest Rranviachisies )
Gretern ] Itk #in Abendprogramm um s v Fusmsebnlffen
Latstes i, oohes dag ki daver € mm c
Haben wit nichs mehr, wiz sing e vireflss Unmemebmen o Ik lasse den Ausrubddenden deren Bericht schreken. e}
Wer ersteilt die Dienstwagenregeling? Die Untenehmenslailung beschlisht dia Eindihnang sirse
Wi i1 el Desnsteagen? A Balanced Scarecard, was tun Sie?
:L"'""‘l'“""" :' Ich erinandige mich, was das Gberhaupt it A

Ich melde mach abs Projektherter H
Uberfiissiy. Auber dern Chef und ms bekomm keiner diren, D It igrioere die Sacks b fur phchaen Modewells ¢
Wie alt it ke Sakrothein? Ich fruge dan Chel, ob e weifl, dass seine Leistung damit
‘Welche S ireT A gemessen wird o

Zihlen Sie die Anzahl der Antworten in den sinzainen Kategorien musammen. | nach der hichsten Anzahl von Buchstaben fallon 5 n
die Kategonie A, B, C oder D. Falls Sie Probleme mit Zahlen haber, (iberlassen Sie sinem Maarbeiter das Zanlen. Falls (hre Antwoeten in allen
Bereichen gleichmafiss verteilt sind, Uberiordart Sle wahrschelnlich der Fragebogen

Rategorie A: Zahlenknecht

o sincd und bleiben der klassische Zahlenknecht. Lassen Sie die Armetschoner an, amsonsten kinnte deren Ablegen rumindist sin Mindesmab
an Dyramik und Verdndenungshenirschadt srkermen lassen: wenn Sie schon Motivioawatten tragen milssen, kaufen Sie doch mal eine neus.
Lermen Sie sumindest sinige der englischen Schlagwarts und werfen She dises in die Dislassann ain. Lassen She sinen Mtasbeiter lerrnen, wis man
die bunte Folis eritellt. Diste nichtesagenden Blatter sollen Sie ru jeder Sitzung mithrangen. e mokr Sie davon haben, wm 50 schmsler geschisht
oer Wechsel und keiner stellt dumme Fragen. Mehmen Sie sich hier rishig den Laiter Mariosting als Vorbild. Da Sie aber als siner der wenigen im
Unternehmen ricktig arbeiten, kinmte eine kisine Erpressung mur Gehaltserhithung nacht schaden. Sobald die Buchhaliung ausfalt, kommen
selbst die “echien” Controller dalinter, dass Thre Arbeit doch nicht woillie Oberfiiesiz 2.

Eategorie B Kosten- und

Sie enmen wnd verstehen die meisten Daten und was dahinber stecic. Daemit sind Sie in der Lage, viel Geld fiir das Untenehmen musparen, gelten
aber als Terror der Kestensteflerveramwartlichen. Tragen Sie also nach Maghichket auch auSerhalb der Produkticnsberciche eimen Helm, Auch
i Wirter stdndig mit hochgekrempelien Armeln berumaulaufen, witkt manchmal stwas Obertrishen, Um weniger Arger und mehr Geld zu
bekornmen, soilten Sk Bfter mal in vage, strategische Ausfithrurgen abdrifen, viel zu verlienen gibt o5 dabes niche. Bis die ratsschiichen
Entwicklurgen geschehen, haben sich die Rabmenbedirgungen so verandert, dass jadem kdar is1, dass (ke Prognose nicht matrefien konme
Lesen Sie mal ein Gunubiech und bernitzen Sie die dort verwandien Ausdnicke. Das sollte noben eiver Erhthung theer Akzeptana auch nu cinem
deutlichen Gehahssping beflyagen.

Kategoric C: State ol the art Controller

Sl haben sich ericlgneich vom Ursprung des Controlling peldst. Die solide, meistens auch sufrefbende Facharbeit Gberlissen Sie andeénen. Im
Deleypieren sind S Spezialist, von der Preis - Leistungs - Redation zihlen Sie zur Spitzenklasse. Tragen Sie wenigsters pelegentlich mai

Anzitge abs der Ched Wenn S sich noch etwas besser die Urternehmenseriolpe murechnen lassen kiinnten, warten biickate Welhen auf S
Bleiben Sie bed der Weitarhildung am Ball, werfen 5o thee Nebelkerzon in alle Rickhiunges, sprochien Sie keinen Satz chne gin Jwenm, aber” aus.
Dass Sie eigentlich viel ou viel verdienen, wissen Sie sefber am bestan.

Kategorse [: Heimlicher Uniernehmenshermschar

Sk haben es geschadft, nhne S & michts. Der Vorstand kaadt noch nichit eiremal vinen neuen Teppech fir das Vorzimmer, ohine Sic um Erdaubinis
o {ragen. Eswar eine kluge Enscheidung, nicht sslher Chel 7u wenden, sondiem sich sinen zu halten. San welf nis, woher demaliches der Wind
wehi. Bleiben Sie Arichshacdenkensiriger, damit mickt S aul sinenal auf der StraBe sitzen, wenn alles schef geht. Verdndern Sic nicht den
umauflligen S1il theer Dienstkleidung, Widerstehen Sie der Versuchung, die Untemehmensleitung auch nach sulten hin oy Gbemehmen. For das
bisschen mehr Geld Iohet sich der Arger und das Risiks wirklich nicht MWMMTWMHIMHW

hervarragend als kestspeeliger Berater il theen alten Arbelipeber sinsstzen.
430



Internationaler
Contralier Verain
im Controller Magazin

3te Gesundheits-
tagung

Dig AR JGespndheitvwesen™ des
1TV aus Deutschlamnd, Osierroich
und der Schwetr veransinlEen am
25, Okrober die . dte Controlber
Crenandheituagang™, In der Kli-
nik Hirslasden (£amch, Schweir)
wird die Fusammenarbeit rwi
schen Okonoimme v Medizin im
Cantralling heraten: 'Wie Liamcn
Costrodler it Healih Care Bereich
steverungefunklionen susidben,
i aich die mehFinischen As
peile abrisdecken? Mil welchen
Inmrumenien Lisnen sie &ie U'n
icinchencrskaming, insbosnden: da
meirreeche, Uniersiteen” Wer i
uraf ks daliler apidindie s
|rII|';'rI. & ..J.l.l'l'l'll'.ldlf.llﬂ'”_

Linser Adoiriler & Tenpusalnmeen
Fil nwim |-Imhl|'|I'-|||'r|r|'fr.l| ]

20 Jahre
AK Assekuranz

Assekumnaconirolling wurde var
20 Jahren als Broschen-AK fir
lewende Cosaroller der Viersche
rungswirschnft gegrindet. [he
Jubiliamasitrung der AK Asse-
kurareconirolbing | and 2 fand am
| BRI MIiFe b Axa slafl Mach
cinsr Virsiellung der Axa durch
den Gastpeber, Direkior Mauses-
ter, relenienen 2um Theena BSC:
L. Devhle. Prof. D Schradin, der
fribhere AK-Leuer Prof, Ds
Kirchmer, Onimsdungsinigled und
lang)ibmger AK-Leiter Schifiaser
sovie AR -Leiler Wodarg.

Echte Werte schaffen!

Als Professor . Febix von Cihe
i S e rstreabenaden Yortrg muf
urserem Longress der Controller
Thesen seiner Flow-Lebre vor.
steflie, wurde sehr rasch klar, war
am I'I.l‘il.'l.!l'l:\'hl"'t'l diesem Ergse-
hunpswissemschafiler das Ab
schiusafeuerwerk amvenrma wor-
den war. Mach von Cube a1 der
Flisw-Treeh Moty rur |-‘-'="['-'"|l-'-
Memschen wolken Unsicherheit in
Sicherheit verwandeln, Daes st
usch vorelighiche Aufpabe anse-
rer Controller-Profession

Und Ussicherheiien hepegnen ans
stindip. Ein Berspiel sind die ping.-
sien, rumes vidlip dbemaschen
den Zusammenbriche cinstipges
Hdrsentiehlings. Wie 131 80 ctwis
imdiglich, seigten dis vertdfentich-
ten Linlemelmenspewinneahien
thoch baslang immer wie gefonden
il in die Hohe? Komn man sol-
chen Bertchien Gberhaups noch
IFawen?T = Lnsichesheiien

In der Hilanzpalitik berrachen
chenlalls T dic Comrolier L nsi-
cherheiten. Hier gibt es rarcen
ewel prandsiirlich verschicdens
Blestrelungen, Aull der cinen Soi-
I orwaren [nvesioeen [mamer wid
der den Auswers hihena Weris:
andererseiin rlcken im Pisge von
Basel 1l wieder mehe klassische
Bewermngomalictibe i den Viw
dergrund, In dizsem Spanniangs-
feld unterschiedlicher Betrach
lsngewesten des "-"I.'I"I‘l'ﬂlg.‘vthl i
der Wenschalfung befinden sich
Manager und damit auch die
Contrdler,

Bet der Messung echier Wert
schaflisng dari man aul bewlilme

Fetnebswinac haliliche | £lnfu-
mesaump oud der Hasis von 'Wie-
derhesc halTungswerien nichi ver
sichien! [ Schalfen echéer Wer-
le muas 1m Vordergnand sichen,
michl dae k™. Hier misscen
Manager muf ilwe Controller his
ren. Uind die Controller milisen
sich entsprechend Gehbd ver-
wehaffen
Fiir gine echie betrschawimschall-
liche Messung der Wenschaffung
cimes Unieenchmens sichen ie
“ontrodler geradery vor gner Fls
voR Yerfahremsoptionen. Aber
woder dse mlpmabonslen Regeln
(US-OAAR TAS), sach die klas-
sische HGB-Rechnuagsicgung,
noch pesonidene Sicecrbilaneen
alkein send daltr ERCIEnes, Hier
doveri die Diskossbon an. Im Er-
pehais werden wir wohl verschie-
demne Verfahren haben. Dias cinbi-
licke Recvhenwerk aber bleibi eing
Uleopee,
Im Spannumgsfeld usilerschiedl
chor Borachiumgaweieen der Line
rermehmenavermogen gull g5 50
manche Linacherheil in Sicherheir
ya verwandeln. Fer Controller er-
pehen sich hier reben der Wbl dor
michtigen Methoden vor allem
aunch Herausforderumgen im Ver
hllufies fam Masiagemend. Ob von
den Erwasmunpen ded Investoren
eadet e Amssicha aul Tandiemen
und Altfenoptioncn geirichen:
Maraper kinsten sich lelehn
Bilapemanipalationsn verfithren
Rassem. Thadfir gnh: =% ienrmer mehe
Beispagle, Matirhch darf das kei-
re Ahaage an eu.'n-'lt'iuung-:uﬂrn-
befe Emlohoung fdr das Man.

Dir. Wlfgang Herger-Vogel,
Virsizender des ICY
irrmtandsritgiieg der BRAC
Cinrerreichische Bran-Befeili-
gurge-AG, Linp

pement sein, Dach 50 o5 pefliba
lich, wenn der Yerdicnsi der Ma-
mager an kurzfristige Kursent-
wickhmgen pekoppedi wird, wie
sic elwa in Quanalsergebnissen
auspewicsen werden. Hier sollien
murslestens A-Jahresimsien abs Be-
wermungigmindlape pelven und ein
Cirwendsulr als chemes Cieselr:
Fiir Manager maiss das Woblerpe
hen des Umemchanens im Yorder-
grund stehen, nicht die Interessen
vl Anglvbon.

Llmeic harrhatif in Skchertheil verwan
deldn isl dbe - Trehkrafi fir Lo
iung. sagi Prol. von Cobe, Eme
wrachalhich e bene Aukainly fir
ussere Uniemehmen und damn
swch e uns and unsene Famélhen
umer digsen Aspekien oy schai-
len, sollte gany besonders dia
Controllerzumit treaben,

Ak Berlin

Trcffen am 2808, 002, WISTA
Bérlm,

Infe: Rirgit Leplin

Tl % (-5 857 IR
AK Asseluranz 2

Treflen am 00 AX2.08 3002,
Brsdethilfe, Kaswel,
watratspisches Kowen- mnd
Leistungsmanagemmeoni —
[omirnller s h:frnp-m.lﬁﬂ.t"_
e Soseachieem Woddary

Tl w00 T80T PIRT
AR Assekuranz |

Tredben ann (LT 0L0, N2,
B+ Y, Weesbaden, . BS{
lultipropecting”, JCRM",

+++ TEIMINE+++ TErMINE+++ Termine+++ Terming+++

infar; Bl Wadner Pedizdng
Telz e 4940020 7. 746 925
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asm FOLELCHNOD, ARB Danwil
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= pLorpome Govemnance™,

= uMergers & Avquisiions",

= JLiruppenweise Finfillhrump
DB-Rechmang™,

= Jinnovations-Controlling”,

(Veraastiniengen & Termine |

Fupuetine Mindi-Jenme

Tel: 13262400 |8

AR West 111

Trellen em 920008, 2002,
Ko,

JLonerodler als Fahnongskrali™,
Tafo; Muortin Herrmomn

Tel: +40000 7 1-2872 149
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TrelTen s 260727 00 2002,
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Tmje; D Walier Sthrih
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alle bringen, fn dem Stadium vers
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-« Wir breaarhim etm neues Froogdals ™
« o, rgfen alile, | Aber wern
clone i Enowickiumg wed Produlk-
ot wreder s aldlidugfl wie vowiges
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odeh kricpe bein Geld fir cires
wewen Errwickler |r.lllf .Hnlh Fii
nen”, eanpegvet der Produlrions.
olef, . L ich habe Ering, weil der
Vertrieh an Jeden verbault odne
Bominiisprifung, wned ioh Trea-
g haui' ikarerai Ceeld Bee ™
Allrin nach dresem Minword-
wiechrel Limnte feder sfarr Maft-
natnen perprdchabeglnitend i
sevn Bl sehireibere, Tied adr Lef
ner! Statidesven (of der erirfehs.
chef der Meimang, o Seniar preidlf
der [reaeruree e abvr Dagl #r
Feiad opiresr Kigpsnzrndinens adyfin;
Srell® THr var rare meeiner Moale
rarum, Eriepen wir das miohl ge-
ivgr, Damn entscheided die Gie
sohdftleiiong - Verfrel fiber alles

iier Tredorrer bekivumd ketoen
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Erlirsafer M, efvaed wir divees Pl
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CiB 2002 am 7. September in Berlin

Awch in diesem Jahr finded eine -
ihe inewischen pchnle = regionale
Controdling-Fachiagung des ICY
fir Osideutschiand sian. Seil
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Conciliat.

Spezialisten fiir Spezialisten
im Finanz- und Rechnungswesen.

Sie haben vakante Stellen im Finanz- und
Rechnungswesen zu besetzen?

Sie sind qualifizierte Fach- oder Fihrungskraft in
dieser Sparte und suchen nach neuen Aufgaben?

Vertraucn 5ie auf die Erfahrung, auf die fundierten
Branchen-Kenntnisse und auf die persiinliche Beratung
durch die Conciliat-Mitarbeiter.
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Die Personalvermittiungim conciliat
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Finanz- und Rechnungswesen
www.conciliat.de
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Improving Business Performance

Die richtige

Kostenstrategie einsetzen:

Senken.Optimieren. Managen

ORCHESTRATING YOUR SUCCESS

FROM BUSIMESS STRATEGY TO IT REALITY = o lsutet wnwes Full-Solutkon Bera
tungsansatz fr innovative Business-Ldsungen. Far unsere Kunden schaffen wir
Gkonomischen Mehmwert durch eine ganzheithiche und integrative ".I'L'lblf‘:-.:ll.ll‘lg
von Strategie, Betriebpadrtschaft, Prapessen und Technosogie, Wir setzen sed
mahe als 50 Jahren Standards in modermer Unternehmenstidhrung welbaaeit

industrie, Handel und Dienstheistung

PLAUT MTERNATIONAL MANAGEMENT CONSULTING, AUSTRALIEN BRASIELN DEUTSCHLAMD FRANKEEICH GROSSRETAMMIEN IRLAND ITALIEN

EAMADA MEXIND OSTEREREICH POLEN ALMAKMIEN SCHWEIZ SLOWENEN SPAMIEN TSCHECHISCHE REPUBLIK LUMGARN USA www.plaut.com
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