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Das Unternehmen

Die Adolf Wiith GmbH & Co. KG
in Kiinzelsau bedient in 36 Lan-
dern mehr als eine Million Kunden
aus dem Handwerksbereich und
der Industrie mit Befestigungs-
technik. 1992 konnte ein
Waeltomsatz van 3,1 Mid. DM

von 12.730 Mitarbeitern erwirt-
schafter werden

Erster Kontakt mit MIK

Das gesuchte Medium MIS, um
die wachsende Vielzahl der Daten
iiberschaubarer zu machen, fand
man durch Presseberichte und
Prasemationen in TZ-INFD von
MIK. Gemeinsam mit MIK wurde
ein Konzept fur ein Controlling-
MIS erstellt
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TZ-INFO/MIK-INFO
bei Wiirth

Der Montageprofi
schraubt sich mit
MIS nach oben

Uwe Schaffitzel

Realisierung
Weltweit muBten die dezentral
gefilhrten Gesellschaften mil un-
terschiedlichen organisatorischen
Strukturen einheitliche Basis-
daten rur Verfugung stellen

Nach AbschluBl dieser Vor-

arbeitan wurde die Organisations-

und Darenstruktur der Wiirth-
Gruppe mit Hilte van MIK in TZ-
INFO abgebildet und die erste
Version bereits nach einem hal-
hen Jahr der Entwicklung und des

Tests im Rahmen einer Geschatts-

fuhrungskonterenz vorgestellt,
Alle Teilnehmer waren von der
Flexibilitat und dem Datenumfang
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von TZ-INFO beeindruckt. Die Ge-
schaftstihrer arbeiteten mit TZ-
INFO auf Laptops, und um den
Informationsvorsprung der Kolle-
gen ewnzuhiolen, interessierten
sich immer mehr Mitarbeiter fir
TZ-INF()

Sténdig wurde ausgebaut
und weiterentwickell. Eine
guropaweite Lizenz fiir den MIK-
GENERATOR erlaubte; die vor
handene Struktur selbstandig zu
erweitern, zu andern, zu opti-
mieren

‘ MIK-E1S EDITOR

MIK-GENERATOR |

Innerhalh kiirzestar Zeit wurde ein
System generiert, das Aufschlul
(ber Warengruppen und
-klassen bezuglich des Umsatzes
und des Rohertrages qibt

Nehen bekannten Plan-lst-
und Ist-Ist-Vergleichen konnten
auch Gesellschattervergleiche,
ein sagenanntes »henchmarking«
(sich an #inem Besseren messen)
durchgetohrt werden

Nicht nur gleichartige Analy-
sen und Informationen. sondern
auch die Datenkompatibilitat zwi-
schen den ginzelnen Firmen mit
internationalem Datenausiausch
via Satellit stellen enorme Vor-
leile dar

Status guo
In der Konzernzentrale arbaiten 20
User Giber Netz mit TZ-INFOI. Auch
Reinhold Wurth nuizt die Maoglich-
keiten von TZ-INFO durch Ein-
bindung von TZ-INFO-Graphiken in
seine Vortrage, Videoansprachen
an Auslandsgesellschaften und an
semem PC

Laptop-Nutzer haben jederzart
an jedem Or1 Zugnif aut die TZ-
INFO-Daten

Es gibt derzeit kaum mehr
ging Veranstaltung oder Be-
sprechung in der Geschafislel-
tung, bei der nicht Graphiken von
TZ-INFO online uber Beamer oder
LCD-Displays: eingebunden wer-
den. Es steht ein Datenbestand
von Ist-, Plan- und Zielsetzungs-
daten von mehr als 100 MB zur
Verfugung

e,

! MIK-EIS I

‘mum E
| MIK-INFO _‘ MIK-REPORT

| MIK-INTERFACE

Ausblick

Fiir die Zukunfr plant Wirth,
Systeme fur die Bilanzanalyse
sowie tir die Lagerstrukturen der
einzelnen Wirth-Gesellschaften
zu generieren. Das von IBM neu
auf den Markt gebrachte Betriebs-
system 0S/2 und die neue
Produktfamilie von MIK, die auf
dieses Betriebssystem aufbaut,
soll geteste! und hat entspre-
chend positivem Ergebnis in der
Wiirth-Gruppe eingesetzt werden

Uwe Schaffitzel ist verantwortlich
tior Management-infor-
mationssysteme n der Wlrth-
Gruppe

MIK

TZ-INFO/MIK-INFO

sind Produkte der

MIK - Gesellschaft

fiir Management

und Informatik mbH,
Konstanz

Seestrale |

0 7750 Konstanz
Telefon 07531 -51026
felefax 07531 -6 7080



controller magazin 2/93

DAS ELEGANTE CHAOS

- Vom Geist des Controlling in Frankreich -

von Klaus W. Herterich, Paris

Ein Freund von mir ist Generalsekretar eines euro-
paischen Fachverbandes in Paris. Da hat er einmal im
Monat alle zwolf europaischen Nationalitdten und
Mentalitaten um seinen Tisch. "Was Hir ein Reichtum
an Verhaltensweisen und Ausdrucksformen!" sagt er.
"Die Franzosen lieben groBe ldeen; sie entwerfen
Plane und diskutieren geistreich dartiber. Die Deut-
schen organisieren. Gibt man ihnen eine Idee, so
machen sie sich sofort daran, sie durchzuorganisie-
ren.” Die Italiener: Meister der Imagination; die
Englinder: Macher; die Hollander: sparsam, usw., bis
zu den ehrbewuBten Spanieren, den herzlichen lren
und den mutigen Portugiesen. Die Belgier seien
Realisten. Wenn die Franzosen zuviele Ideen hitten,
die Deutschen zuviel organisierten, die Englanger
zuviel machten und die Italiener zuviel Einbildungs-
kraft zeigten, musse ein Belgier her, um sie alle
wieder auf den Boden der Wirklichkeit herunterzu-
holen. Er selbst ist Belgier ...

Europa in der Praxis! Soll es wirklich zustande
kommen, so miissen wir mit den Mentalititen
rechnen. Uberall, auch im Controlling. Einheitliche
Vorschriften und Regeln sind nur die Hilfte. Jedes
Land versteht sie anders. Jedes hat eine andere
Geschichte, Erziehung und Wirtschaftskultur. Wir

konnen sicher sein, dal das Controller-Instrumenta-
rium mit Budgets, Soll/Ist-Vergleichen und Abwei-
chungsanalyse in den meisten Unternehmen in
Europa verstanden und praktiziert wird. Aber die
Chefs und Mitarbeiter in den einzelnen Lindern
werden alle anders damit umgehen, Ist zum Beispiel
Frankreich ein typisches Controlling-Land? Da
zbgern wir. Ublicherweise denken wir bei Frankreich
zuerst an Beaujolais und Bretagne-Urlaub. Es hat
nicht die gleiche Betriebswirtschaftstradition wie
Deutschland oder die Schweiz. Hier gab es keinen
Johann Friedrich Schar, keinen Nicklisch, Schmalen-
bach oder Gutenberg. War in der deutschen Betriebs-
wirtschaftslehre seinerzeit ein Buch mit dem Titel
"Der Weg aufwirts, Organisation!" (von Heinrich
Nicklisch) ein Standardwerk, so herrschte in Frank-
reich seit eh und je das Finanz- und Fiskaldenken
vor. Ein machtiger Staat hatte dauernd die Hand im
Spiel. Noch heute sind die franzosischen Banken
staatlich. Noch bis vor kurzem wurden Preise,
Investitionen und Devisen kontrolliert. Das zwang
die Unternehmen, nach Moglichkeiten Ausschau zu
halten, den Staat und seine Kontrollvorschriften zu
umgehen, Nicht die Betriebsabrechnung bestimmte
das Geschehen, sondern die giinstige Gelegenheit
sowie gute Beziehungen zu ¢inem Prafekten oder
Staatssekretar. Gute Zahlungsfristen waren wichtiger
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als eine genaue Kostenrechnung, Also Opportunis-
mus, oszillierende Oberfliche, Scheu vor schriftlicher
Festlegung,.

Fuihrt das zum Chaos? Keineswegs. Das Chaos ist
ohnehin schon da, genau genommen seit Beginn der
Schopfungsgeschichte. Es umgibt das Unternehmen
taglich. In dieses Chaos tritt der menschliche Geist,
um es zu ordnen und zu beherrschen. Die Unord-
nung ist nur daufen. Im Kopf herrscht "clarté", Laut
Descartes soll sich der Mensch einzig auf die ordnen-
de Kraft seiner eigenen Vernunft verlassen. Dazu
bedarf es geradezu des Chaos, damit sich die Ver-
nunft in jedem Augenblick als ordnende Kraft
beweise. Es gibt fiir den franzosischen Geist keine
Storung, keine unvorhergesehenen Fille, Das
Unvorhergesehene ist fiir ihn willkommener Anlag,
seine Kunst der Improvisation unter Beweis zu
stellen. Das funktioniert mit der erstaunlichsten
Geschwindigkeit und lafit den soliden deutschen
Beobachter oft genug verbliifft daneben stehen.

Miifite ein Franzose standig an Budgets entlangarbei-
ten, wiirde diese Kunst verkiimmern, Improvisation
ist nicht planbar. Je unvorhersehbarer der Arbeits-
ablauf, desto motivierter 1st der Franzose und desto
mehr kann er sich als brillanter Solist Applaus
verdienen.

Dies geht mit der schonsten Hoflichkeit und Form-
vollendung vonstatten. Man hat es das "elegante
Chaos" genannt. Doch darf man nicht iibersehen, dal
dahinter unumstogliche franzosische Prinzipien
wirken: Hierarchie, Respekt des Menschen, der
Autoritit und der Institutionen, geistige Klarheit und
Unabhangigkeit, Fretheit, Wahrung des Besitzes.
Gefiihle werden nicht gezeigt. Diese Prinzipien sind
dem Franzosen durch Geburt und Erziehung beige-
geben und bedurfen ketner schriftlichen Formulie-
rung, Sie walten auch im Controlling. Controlling in
diesem 5inn ist ein brauchbares und notwendiges,
wenn auch unzulangliches Arbeitsinstrument. Das

Budget ist Vorwand, die Abweichung AnlaB fur das
Handeln des menschlichen Geistes, soll ihn aber in
seiner Souverdnitat nicht einschranken. Ist der
Besitzstand in Gefahr, so handelt der Franzose auch
ohne Controlling. Und haben sich die Voraussetzun-
gen geandert, unter denen das Budget aufgestellt
worden ist, geht der handelnde Geist eben tiber das
Budget hinweg und entscheidet souverdn nach Lage
der Dinge. Der Franzose hat einen angeborenen Sinn
fiir das Angemessene. Am liebsten wiirde er ohne
Budgets fiihren. Sie sind fur ithn immer eine Art
gangelnde Autoritit. Die kennt er vom Staat her zur
Gentige.

Der Fall ist klar: Wer Personlichkeit hat, wird in
Frankreich nicht Controller, sondern Finanzchef. Da
hat er es mit Geld und Finanztransaktionen zu tun,
eine viel noblere Beschaitigung. Als Controller wird
man nicht beriihmt in Frankreich.

Doch die zunehmende Zahl von angebotenen
Positionen als "Controleur de Gestion” 14t erahnen,
daf es in der Firmenpraxis etwas anders aussieht,
Hier internationalisieren sich einfach die Arbeitswei-
sen. Europaweit titige Unternehmen kénnen sich
keine landerweisen Riickstande im Controlling
erlauben. Fur die Tochter deutscher Firmen in
Frankreich ist es vollig normal, einen hauptamtlichen
Controller zu haben. Meist muf er hier sogar noch
viel mehr tun als Controlling,.

Zuriick zu meinem belgischen Freund: Jedesmal nach
einer Sitzung mit seinen Europaern sagt er begeistert:
"Phantastisch! Jeder kann etwas, was die andern
nicht konnen! Konnte man das zusammenfassen zu
einer gemeinsamen Kraft, was ware das fur ein Gluck
fur Europa!" Und wenn es zwolf Controller waren,,.?
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ENTWICKLUNG EINES WISSENSBASIERTEN
SYSTEMS IM CONTROLLING . . .

Fallbeispiel von Carmen Bendel; Klaus Rappolt; Jiirgen H. Daum -
vgl. CM 6/92 Seiten 339 bis 348 - Finale des Beitrags

Grafische Hypergrafik zur
Benutzeroberflichen Erklarung
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Abbildung 6: Aufbau der Expertensystem-Shell
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8. Ein beispielhafter Systemablauf

Nach dem Aufruf des Systems werden die einzelnen
Module automatisch der Reihe nach aufgerufen,
Zunachst erscheint nach einem Vorspann der Start-
bildschirm fir das 1. Teilmodul, die Kundenbewer-
tung. Hier muf dann im Prototypen die Kunden-
nummer fiir den Kunden des zu beurteilenden Auf-
trages manuell eingegeben werden (spater soll die
Ubergabe der Kundennummer automatisch erfol-
gen). Danach werden die Adrefdaten und kunden-
spezifischen Daten aus der Datenbank vom System
abgefragt und am Bildschirm angezeigt. Es erschei-
nen Angaben dazu, ob es sich um einen Kunden mit
Wartungsvertrag oder um einen Spontankunden
handelt und ob der Kunde Referenzkunde ist.

Es werden dann aufgrund zusatzlicher, aus der
Datenbank im Hintergrund abgefragter Daten,
Umsatze, Deckungsbeitrage, Konzerndaten etc.
errechnet, Dieser Vorgang wird auf dem Bildschirm
dargestellt, indem die wichtigsten Zwischenergebnis-
se fortlaufend ausgegeben werden, um den Weg zur
Klassifizierung des Kunden am Ende des Moduls fur
den Benutzer nachvollziehbar zu gestalten. Diese
Zwischenwerte, die hier der Rethe nach tiber den
Bildschirm "laufen”, werden dann am Ende in der
Gesamtbewertung nochmals mitangezeigt bzw.
mitausgedruckt.

Die Ergebnisse werden in Form einer Klassifizierung
mittels allgemein verstandlicher Kategorien am Ende
des Moduls zusammengefallt und mit Hilfe einer
Grafik am Bildschirm visualisiert (Abb, 7),

den Fehler besser lokalisieren zu konnen (Abb. 10),
Hier wurde angegeben, dal eine Fehlermeldung am
Bildschirm erschienen ist. Durch die Abfrage der in-
dividuellen Beanspruchung des defekten Gerites
werden die Daten noch erganzt. Das System ermittelt
dann im Hintergrund tiber Datenbankabtrage die
Anzahl der beim Kunden vorhandenen Bildschirm-
arbeitsplatze (und damit die Anzahl der moglichen
Ausweichplitze). Damit und aufgrund des einge-
grenzten Fehlers sowie mit Hilfe des hinterlegten
Wissens wird eine allgemeine technische Fehlerbe-
wertung durchgefithrt. Das Ergebnis der Fehlerbe-
wertung wird dann wieder mit Hilfe einfacher
Kategorien visualisiert.

Anschliefend erfolgt die Technikerbewertung, die

mit emner grafischen Anzeige beginnt, die die Ist-

Profile der einzelnen Techniker dem Soll/Ideal-profil

bezogen auf den innerhalb des Moduls Fehlerbewer-

tung ausgewihlten Geratebereiche (hier Bildschirm)

gegentiberstellt (s. Abb. 11). Diese Anzeige soll dem

Diponenten in erster Linie als Lernhilfe dienen und

kann deshalb per Tastendruck tibersprungen wer-

den. Dazu werden uiber eine interaktive Grafik die

Portrails der fir diesen DV-Systembereich einsetzba-

ren Techniker angezeigt und abgefragt, welcher

Techniker tiberhaupt verfiigbar sind. Der Benutzer

wihlt diese aus, indem er per Mausklick die zugeho-

rigen Portraits aktiviert. Die Bewertung der Techni- |
ker hinsichtlich ihrer Qualifikation fiir die Behebung |
des ausgewihlten Fehlers wird dann vom System ‘
tibernommen. Als Ergebnis der Technikerbewertung

wird eine Rangfolge der Eignung der verfiigbaren |
Techniker ausgegeben (s, Abb. 12),

Ergebnis der Kundenbewertung

Der Kunde hat eine heraus-
ragende Bedeutung fir die
DDV Computer Vertriebs AG!

Bei dieser Reihenfolge stellt der Techniker
I’. Plattner der Geeigneteste fiir diesen Pro-
blembereich bzw. Fehlerbereich dar. Als
zweiter folgt der Techniker A. Miiller und
als dritter der Techniker R. Wimmer (von
insgesamt vier moglichen Technikern fiir

Sehr wichtig

diese Systeme).

Wichtig

Mittel

Unwichtig

Bei der im Anschluf? erfolgenden Wirt-
schaftlichkeitsbewertung werden nach

Erscheinen des Einstiegsbildes im Hinter-

grund wieder verschiedene Datenbankab-

fragen durchgefiihrt. Aufgrund des festge- |
stellten Fehlers werden die zugehorigen

Teilprozesse ermittelt und die entsprechen-

de Gesamtarbeitszeil errechnet. Die Fahr-

Abbildung 7: Ergebms der Kundenbewerfung wie es am Bild-
schirm erscheint

Dann erfolgt der Ubergang zur Fehlerbewertung.
Hier muf im ersten Schritt der entsprechende
Produktbereich ausgewahlt werden. Wie bereits oben
erwdhnt, ist im Prototypen nur ein Systembereich
auswihlbar. Anschliefend wird {iber entsprechende
Abfragen mit Hilfe interaktiver Bilder und Textme-
nus per Mausklick der Fehlerbereich eingegrenzt. In
diesem Fall wurde als Fehlerbereich "BA-Platz"
(Bildschirmarbeitsplatz) ausgewahlt (Abb, 8) und die
Tastatur als Fehlerquelle angegeben (Abb. 9). Dann
erfolgt eine Abfrage eines technischen Details, um
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zeit wird, wie oben beschrieben, {iber die
Kundendatenbank gewonnen. Beides wird
mit den zu den jeweiligen Technikern
hinterlegten DM-Werten zu Umsatz und
Grenzkosten bewertet. Der Umsatz wird
dann absolut und der Deckungsbeitrag in %
ausgegeben.

Ebenso wird das Verhalinis von Arbeitszeit zu Fahr-
zeil pro Auftrag in % ausgegeben.

Das Ergebnis der Wirtschaftlichkeitsbewertung wird
wieder in Form einer Grafik dargestelit, die die
Wirtschaftlichkeit des Auftrages grob klassitiziert.
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F1=0nline-Hilte

Zentraleinheit

A

Yihlen Sie Entsprechendes durch elamaliges An-
Kicken und bestitigen Sle mit “ok™

Abbildung 8: Bildschirmabfrage zur Auswahl des Fehlerbereiches

E1=0nline-Hilfe

[
B i

Wihicn Sic Entsprechendes durch cin-

maliges Anklicken und bestdtigen Sie

mit "ok™!

Abbilduny 9: Bildschirmabfrage zur Eingrenzung des BA-Fehlers

—Bitte wHihlen Sle aus!

Revision

Fehlermeldung am Hildschinm

keine Re aklion auf Tastendruck

Abbildung 10: Technische Detailabfrage iiber Maus-Klick
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Stérken-Schwachen-Profil

Schr
qualitizier

Bildschirm valifiziert

Bedingt
geelgnet

cniger
eelgnel

IBEX-ns1al-
Iatian

Kommunika
tion

Kabel-Know
How

Peripherie-
Know-How

Gegeniiberstellung der
Istgualilikation der je-
weillgen Technlkemn zur
Soliguslifikation!

= Soll
A. Miiller
P. Plattner
U. Schiliner

R. Wimmer

Abbildung 11: Techniker-Qualifikation zum Fehlerbereich Bildschirm

Wir schlagen folgende Techniker vor:
P. Plattner
A. Miiller
R. Wimmer 1.

Abbildung 12: Ergebnis der Technikerbewertung

‘).
Um entsprechende Hinweise fiir die Disposition bei
der SchluBSbewertung geben zu kénnen, wird dann
noch der Auslastungsgrad der Techniker und die
Routenoptimierung abgefragt

3.

Mit der Gesamtbewertung am Ende erfolgt ein
ausfiihrlicher Report, der die Ergebnisse der einzel-
nen Teilmodule zusammenfithrt. Danach werden
Losungsvorschlige bzw. Planungsinformationen in
Texttorm zur Verfiigung gestellt. Dabei kann man
wahlen, ob der Report ausgedruckt oder nur am
Bildschirm angezeigt werden soll.

Beispiel auf der nichsten Seite.

9, Die Dokumentation

Auf eine ausfithrliche und sachgerechte Dokumenta-
tion wurde deshalb soviel Wert gelegt, da es sich bei
dem Ergebnis um einen Prototypen handelt, der
anschlieBend, bel Bewihrung, zu einem produktiven
System ausbaubar sein soll. Dazu miissen die
Bestandteile des Prototypen, ihr Ineinandergreifen,
Programmcodes und die Struktur der Wissensbasis
so dokumentiert sein, da auch ein Nichtbeteiligter in
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der Lage ist, entsprechende Fachkenntnis vorausge-
setzt, das System weiterzuentwickeln.

An Dokumentation wurde deshalb Folgendes erstellt:

Das Anwenderhandbuch: Es richtet sich an den
Bediener des Systems und erlautert Funktions-
weise und Bedienung.

Die Systembeschreibung: Es richtet sich an den
Systementwickler und beschreibt detailliert die
einzelnen Teile des Systems (Datenbank, Wissens-
basis, "C"-Programme) und deren Zusammen-
spiel sowie die Bedienung und Funktionsweise
der Shell

Das Technische Handbuch: Es richtet sich
ebenfalls an den Systementwickler. Es beschreibt
die Installation des Systems, Systemvorausset-
zungen, Fehlerbehebung und die Wartung des
Systems und gibt Hinweise fiir die Weiterent-
wicklung. Auferdem werden samtliche Pro-
grammcodes und die detaillierte Struktur der
Wissensbasis (Diagnosegraphen, Frames/Regeln)
aufgelistet.

Zuordnung CM-Themen-Tableau

04 | 39 G i} L
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REPORT PLANUNGSINFORMATION ==> Bereich Kunde

Kunden-Nr. : 10000

Kunden-Name: All GmbH

Adresse: BenzstraBe 7 - 9999 Musterstadt
Entfernung: 189 km

Bewertung: sehr wichtig

Umsatz: 158798.70 DM

DB: 47.43 %

Kundenart: Wartungskunde

offene Posten: 0.00 DM
Konzernzugehdrigkeit: keine Konzernzugehdrigkeit
Referenzkunde: ja

Potential: sehr gut

REPORT PLANUNGSINFORMATION ==> Bereich Fehler

Fehlerbedeutung: wichtig
Bedeutung f Unternehmen: niedrig
Fehler: Fehlfunktion Tastatur mit Meldung

am Bildschirm

Achtung: unbedingt Ersatztastatur mitnehmen !
Vermutlich Defekt in der Tastatur selbst.

REPORT PLANUNGSINFORMATION ==> Bereich Techniker

Reihenfolge der Techniker nach Verfligbarkeit:

Reihenfolge der Techniker ohne Beriicksichtigung
der Verfiigharkeit:

REPORT PLANUNGSINFORMATION ==> Bereich Wirtschaftlichkeit

Wirtschaftlichkeit: niedrig
Arbeitszeit: 1,5 s5td
Umsatz/Auftrag: 2590.20 DM
DB/Auftrag: 34.56%
Verh. A-Zeit/F-Zeit 33.33%

REPORT PLANUNGSINFORMATION ==> Bereich Gesamtbewertung

Der Auftrag sollte trotz niedriger Wirtschaftlichkeit mit hoher
Prioritdt behandelt werden, da es sich um einen wichtigen Fehler
und einen Kunden mit hohem Potential handelt.

(individuell, auf den vorliegenden Fall abgestimmte Empfehlungen)
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EIN SOFTWARE-KONZEPT
ZUR ERFOLGSORIENTIERTEN
UNTERNEHMENSFUHRUNG

Dipl.-Kfnt. Stefan Bliim

arbeitet als Projekteiter in der

Beratung bei der Winterheller
von Stefan Blim, Miinchen Unternehmensplanung GmbH

Die Notwendigkeit eines EDV-gestiitzten Control-

lings wird von immer mehr Unternehmen als Ein integriertes U“m“;:';;'e“b“d@‘ besitzt

dringlich eingestuft. Mit dem folgenden Erfahrungs- dis foigenden Bestandisile:

bericht soll ein ausgereiftes und praxiserprobtes, PC- z Héwina-ufid verustreohuing (Erioigsbudgey
- Pl ) } =S # Finanzplan (Finanzbudget)

l..!_l"lll,'l":sluh'.l}'h Ylanungswerkzeug {ur Controller lmd. # Planbilanz.

Geschiftstithrer von Mittel- und Grofbetrieben sowie

Konzernen vorgestellt werden, welches

von der Erfassung der Daten tiber die

Auswertung bis zur Prasentation der
Ergebnisse unterstiitzt. Es handelt sich s
dabei um ein System fiir professionelle Un-
ternehmensplanung und Controlling, das .
auf einem Modell der integrierten Erfolgs- mins viriable Kaien
und Finanzplanung beruht. -
Dt Dechungibediag
i Flskosinn FINANZPLANUNG
1. Kennzeichen einer integrierten Erfolgs- argitt Datrabeas getnia
und Finanzplanung i Fnanssan Plankian:
: . , bt Biansorgati »|  Geplanies Blansarg Asisguamigen
Unter >>integriert<< versteht man eine Bl + Halbiabrkaloiager
Verkniipfung von Teilplanen unterschied- « Farkgabrikaiatages
lichster Art: gt CASH FLOW + Fohwiotfiages
»ds Vatlndanngen = Fordarungen
# lang-, mittel- und kurzfristige Pla- o Lague s
nung miissen logisch zusammen- H Nemempr
hangen; . i
Sehuddon Lislarverbarcthofbing
ol Varandacungen Banaksowkament
# alle Unternehmensbereichsplane C bt i
sind in einem Gesamtplan einzu- - imeasionen ~3a Fromdkashal
betten; /- Zaigon i Ga-
salchatior b och gt Egenkapaal
# Erfolgs- und Finanzplanung sind eng R —
miteinander zu verkniipfen; P G
Ooocactrisn 44 Zahhurgs
# Planungs- und Istrechnung sind i
gegeniiberzustellen.
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Alle drei Spitzenplane missen fiir ein Jahr, vier
Quartale und zwolf Monate vorliegen, um zu diesen
Stichtagen einen sinnvollen Soll-Ist-Vergleich zu
ermoglichen und um die Ergebnisse plausibel und
nachvollziehbar darzustellen. Des weiteren mufl das
Unternehmensbudget auch automatisch verkntpft

als Mehrjahresplanung vorliegen, wobei der Zeithori-
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zont unternehmensindividuell festzulegen ist, um
eine rollierende Planung zu ermoglichen.

Eine sofortige, automatische und integrierte Auswer-
tung muf sowohl fiir die Eingaben auf der Kosten-
als auch auf der Umsatzseite gelten,

Bsp.: Umsatzvariationen verdndern nicht nur die Eridse, Rabatte, Skonti, Provisionen und die
Vertriebssonderkosten, den Wareneinsatz bzw. den Materialverbrauch, den Deckungsbei-
trag, die Steuern, das kalkulatorische und bilanzielle Ergebnis, sondern auch die Bestande an
Forderungen und an Verbindlichkeiten, das Lager, die Banksalden und die damit zusammen-
héngenden Bankzinsen im Soll und Haben. Alle diese liquiditatswirksamen Veranderungen
erfolgen im Finanzplan und in der Planbilanz gleichzeitig.

Die Controlling-Software muf8 Sie so stark unterstiit-
zen, daf Sie sich auf die inhaltliche Planung konzen-
trieren konnen und daf die Software die Verknii-
pfung der Planzahlen, Teilplane und die Berechnung
aller Ergebnisse fiir Sie automatisch {ibernimmt.

2. In acht Schritten zu einem fertigen Unterneh-
mensbudget

I. Organisationsstruktur

Ein gut strukturiertes Unternehmen lagt sich leichter
planen; Starken, Schwichen und Schnittstellenpro-
bleme der einzelnen Bereiche lassen sich leichter
feststellen und zuordnen. Durch die Bildung von
Verantwortungsbereichen konnen die Unwagbarkei-
ten des Marktes aktiv, gemeinsam gemeistert wer-
den.

IL. Jahresabschluf oder Saldenliste

Die Schlufbilanz des Vorjahres wird zur Eroffnungs-
bilanz des Planjahres. Die Gewinn- und Verlustrech-
nung bzw. die Saldenliste stellen Orientierungsdaten
fiir die Umsatz- und Kostenplanung zur Verfugung,

I11. Kostenplanung
Eine Trennung in fixe und variable Kosten ist

notwendig. Dabei soll-ten nur die Kosten als variabel
definiert wer-den, die

mindestens ein Nullergebnis erwirtschaftet werden
soll (Break-even-Point).

IV. Umsatz- und Deckungsbeitragsplanung

Ergebnis einer detaillierten Umsatzplanung ist ein
vom Markt her moglicher Deckungsbeitrag, der im
nachsten Schritt dem vom Unternehmen her notwen-
digen Deckungsbeitrag aus der Fixkostenplanung
gegeniiberzustellen ist. Die Differenz ist die soge-
nannte "Planungsliicke", die durch entsprechende
MaBnahmen zu schliefien ist, wenn der notwendige
Deckungsbeitrag groer ist als der mogliche Dek-
kungsbeitrag. Mit Hilfe der Deckungsbeitragspla-
nung wird innerhalb des Unternehmens die geson-
derte Abrechnung einzelner Projekte, Produkte,
Produktgruppen und Profit Center ermoglicht
(stufenweise Fixkostendeckungsrechnung).

V.Finanzdatenplanung

Die logische Fortsetzung der Erfolgsplanung ist die
Finanzplanung. Dabei werden z. B. Investitionen und
damit auch die Abschreibungen, die Darlehensent-
wicklung, die Bankkontokorrentverzinsung, Finanz-
amtvorauszahlungen, Privatentnahmen etc. budge-
tiert. Durch die monatliche Ermittlung des Kapitalbe-
darfs bzw. -uiberschusses in den einzelnen Profit
Centern kénnen schon frithzeitig Liquidititsengpasse
aufgezeigt und Gegensteuerungsmatinahmen
eingeleitet werden.

sich automatisch bei Um-
satzschwankungen ver-
andern. Alle Kosten,

Bedarf - (berschufl

. 264.0 Jan 10,985
deren Veranderung an Feb 23,097
Management-entschei- 16.0 Mar 12,923
dungen gekniipft sind, x Apr 3,332
sind sicher-heitshalber Mai -9,186
als Fixkosten zu betrach- 8.0 jﬁ %’%
ten. Ergebnis der Fixko- ) I—l ‘7} Aug 13:6‘-0
stenplanung ist eine 0.0 | —| ' ] Sep 5,978
eventuell nach Kosten- u Okt 13:252-:
stellen gesplittete -8.0 Nov '
Summfde? einzelnen sez A8
Kostenarten. Diese -16.0

Summe ist identisch mit
dem zu erzielenden
Deckungsbeitrag, wenn

Jan Feb Mar Apr Mai Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dez

wh
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VI. Erstes Budget barkeiten des Marktes oder unterschiedliche Vorstel-
lungen der Planenden kinnen nun in Sekunden-

Alle Daten sind nun automatisch in einer integrier- schnelle sowohl im Hinblick auf thre unterschiedli-

ten Erfolgs- und Finanzplanung, einschlieflich Plan- chen Auswirkungen als auch auf Erfolg und Liquidi-

bilanz, zusammengefiihrt. tit untersucht werden.

VII Variantenrechnungen VIII. Fertiges Budget

In den seltensten Fallen wird das erste Budget auch Durch die Simulation kénnen sogenannte “Schubla-

das endgultige sein. Die grole Stirke dieses Softwa- denplane” fiir die unterschiedlichsten Szenarien

re-Konzeptes ist die Simulation auf Knopfdruck, erstellt werden und man kann dadurch schneller als

ohne Verlust der urspriinglichen Daten. Die Unwiig- die Konkurrenz auf Marktanderungen reagieren.

Beispiel: Finanzplan

Jahreswert 1.Quartal N 2/9 3N

1. CASH FLOW

Ergebnis nach St 26,583 12,030 1,444 6,660 3,926
+Afa 53,500 13,375 4,458 4,458 4,458
-Zuschreibungen 0 0 0 0 0
—_— p— 2,553 B é,dsdw .1.;‘“. 5 ——
S0 RSt 0 0 0 0 0
2R{ick Lagen 0 0 0 0 0
+NZV Aufuand 0 0 0 0 0
-NIVW Ertrége 0 0 0 0 0
saldo Cash Flow 82,667 31,435 7,347 17,779 6,310
11. WORKING CAPITAL
+Fo WLL 285 6,865 4,755 -2,905 79
#Verb WLL -9,721 5,247 751 1,481 3,015
tdarenlager 998 250 a3 83 a3
e _ R e T — 8
S0 Fo Ertriige - 720 - 741 - 355 - 337 -50
50 Verb Auf 6,397 22,873 8,71 , bdds 4,697
+50 Fo Kredite - o 0 0 - 0 0 0
S0 Verb Kred 0 0 0 0 0
250 WV 0 0 0 0 0
+ARA o -5,192 - 818 -2,448 -1,926
*PRA 833 0 0 0 0
Saldo Working Capital -1,929 15,570 3,639 5,318 6,613
111. LANGFRISTBEREICH

-Investitionen -25,000 0 0 0 0
DarLehen 25,000 0 0 0 0
Saldo Langfristbereich 0 0 0 0 0
IV. PRIVATBEREICH
*Privat 0 0 0 0 0
Saldo Privatbereich 0 0 0 0 0
=Bedarf /0berschuil 80,738 47,005 10,985 23,097 12,923
Kalk.Zinsen 0 0 0 0 0
Sollzinsen FiBu 0 0 0 0 0
Habenzinsen FiBu 0 0 0 0 0
Bankkontokorrent 106,740 73,007 36,987 60,084 73,007
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3. Der Soll-Ist-Vergleich

Durch den die Realisierungsphase begleitenden Soll-
Ist-Vergleich werden die durch das Budget vorgege-
benen Daten den [stdaten gegenubergestellt. Dabei
sind Planung und Istrechnung hinsichtlich Gliede-
rung, Bewertung, Differenzierung und Datenerfas-
sung genau aufeinander abzustimmen, damit
Abweichungen nur auf konkrete Entscheidungen der
Betriebspraxis zurtickzufiihren sind und nicht auf
Unterschiede in der Rechentechnik. Auf die festge-
stellten Abweichungen haben Mafnahmen zu folgen,
die das Unternehmen wieder auf den richtigen oder
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nalen Planungspraxis bekannten Verfahren der Top-
down-Planung und Bottom-up-Planung kombiniert
werden,

IIL. Schnelligkeit, Aktualitit und Simulation

Nach jeder Eingabe oder Plananderung miissen
samtliche Plane in Sekundenschnelle aktualisiert
werden. Erst dadurch kénnen Anregungen in
Planungssitzungen oder Budgetprisentationen in
Vorstandssitzungen oder anderen Gremien sofort
analysiert werden.

IV. Trennung von Erfolgs- und Liquiditats-

sogar auf einen neuen "Kurs” bringen. wirksamkeit
Alle Eingaben im Kostenbe-
Jahreswert Plan 91 Ist 9 Differenz  Differenz reich miissen getrennt nach der
Erlose 587,282 599,876 12,59 2.14% Erfolgs- und Liquidititswirk-
-Rabatte 3,529 4,199 - 670 -18.98% keit auswertbar sein.
~Skont B UK L2 BSX | G enden beispiclsweise
-Vtrko 7,700 1,800 5,900 76.63% ety SPIEISWER
~Provisionen 755 455 99 13.17% die Personalkosten fiir die
-WES/Material 67,561 83,983 -16,421 -24.31% Gewinn- und Verlustrechnung,
o - BTE pr—— 5% a emschlieBlich der Sonderzah-
kungabsitrag ' ’ ’ : lungen, gleichmafig auf das
-Fixkosten 460,333 449,263 11,070 2.40% Jakir verteilt, Dagegen beériick-
=Betriebsergeb 34,379 48,063 13,684 39.80% sichtigt der Finanzplan den
+Zusatzkosten 333 333 0 0.00% tatsdchlichen Anfall der
;: m - m? & 9;; . 06-‘; '}3% Ausgaben fiir Personalkosten
T - Z s i (z. B. fur Urlaubs- und Weih-
it it - 2 . —— nachtsgeld) fiir das Jahr,
=Bilanzergeb vSt 44,673 57,345 12,67 28.36% Dasselbe muf fiir alle unregel-
-Ertragsteuer 22,337 28,672 -6,336 -28.36% mafigen Zahlungen, wie z. B.
- Mieten, Versicherungen etc.
=Bilanzergeb nSt 22,337 28,672 6,336 28.36x gelten. Die notwendigen

4. Acht Mindestanforderungen an lhre Controlling-
Software

I. Benutzerfreundlichkeit und Flexibilitat

Komplexe, betriebswirtschaftliche Zusammenhinge
miissen vollstindig ausprogrammiert sein, und die
Controlling-Software mufl dem Planenden ausrei-
chend Planungsparameter zur Verfligung stellen, da-
mit das Programm auf die jeweiligen unternehmeri-
schen Anforderungen maBgeschneidert werden kann.

I1. Detaillierungsfreiheit

Durch die beliebige Festlegung der organisatori-
schen Planungstiefe konnen die aus der internatio-

aktiven und passiven Abgren-
zungen mussen automatisch
vorgenommen werden.

Bearbelien Tsbellen Suukiui Lrgebnisse Qptooen Eenwier
Leenss )
[hazs
[Persanar |
[rere Huber ]

Ergebnisse  Qptionen  Fensier

Die dargesteliten

lungen der Umsatzp

Musterausdrucke

Finateflungen des tmsstzparameer

Varishle Kosten :

Schmiilerungen . |Rabatt+Skonlo
Prov | Vertrleb © {Provislon+VirKs
Verksulsaprels ©

Produladon : [Praduldion=Absatz

Panuganodus : [engextreis ] Fordenngen: (G Siching ]

veninstcnetes . (ETTTTRN
Laperplanung © [Lagerditienz ||}

stammen aus dem
Controlling-Programm
"Professional Planner”.
informationen hierzu
sind bei der Winterheller
Unternehmensplanung
GmbH zu erhalten.
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V. Automatische Berechnungen

Beispielsweise miissen bei der Eingabe von Erfolgs-
planen und Zahlungsinformationen (z. B. Aufien-
standsdauern, Zahlungsterminen) die bilanziellen

Folgen automatisch berechnet und verbucht werden.

VI. Datenimport

Es mug die Moglichkeit bestehen, Soll-Ist-Vergleiche
zwischen einem Budget und den spiteren Ist-Zahlen
durchzufithren, d. h. ein Datenimport von einem
Buchhaltungsprogramm in die Controlling-Software
mul moglich sein.

VIIL. Auswertungs- und Berichtsgestaltungs-
freiheit durch offene Schnittstellen

Neben Tabellen und Ergebnisubersichten muissen
Kennzahlentibersichten und beliebige grafische
Auswertungen bereitgestellt werden,

Die freie Definition von weiteren Auswahlkriterien
muf zusitzliche Auswertungen erlauben. So kénnen
beispielsweise die Umsitze noch nach Kunden,
Verkaufern, Regionen, Landem etc. sortiert werden.

Alle Auswertungen mussen durch die automatische
Verkniipfung mit anderen Anwendungsprogram-

men beliebig gestaltbar sein. Voraussetzung hierfiir

ist ein offenes System mit flexiblen Schnittstellen

(z. B. Anwendungsprogramme unter Windows).

VIIL On-Line-Hilfe

Unterstitzung durch eine jederzeit aufrufbare
“Hilfe", die neben den Fragen der Anwendung und
Handhabung der Software, durch praxisnahe
Beispiele, Hilfestellungen bei der Losung typischer
betriebswirtschaftlicher Fragestellungen bietet.

5. Entscheidungsunterstiitzung durch "Was wiire
wenn,.. 7"

Der Vorteil der EDV-Unterstiitzung kommt dann
besonders zum Tragen, wenn sich die Auswirkungen
von Plananderungen moglichst rasch (in wenigen
Sekunden) und bis in den Finanz- und Bilanzbereich
darstellen lassen. Dadurch wird die im Controlling
vorherrschende Teamarbeit und die Durchfithrung
von Prasentationen effizient unterstiitzt. Nur bei
ausreichender Verarbeitungsgeschwindigkeit konnen
die verschiedensten Planungsvarianten (Szenarien)
"durchgespielt” werden. Alternativ-, Detailpline
und/oder Hochrechnungen konnen erstellt werden
mit all ihren Auswirkungen auf Deckungsbeitrige,
Spannen, Gewinn, Cash flow, Stand des Bankkonto-
korrentkredites usw. Schnelle Sensitivititspriifungen
zum Einschatzen der Plane auf Risiken und Schitz-
fehler sind méglich.
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Unternehmerische Entscheidungen werden dadurch
transparenter; sie sind durch Zahlenmatenal und
eine beliebig detaillierte Dokumentation der hinter
den Zahlen stehenden Uberlegungen abgesichert und
nachvollziehbar.

Sie erhalten auf Knopfdruck verlaBliche Antworten
auf Fragen, die Sie sich frither wegen des hohen
Zeitaufwandes und der Kompliziertheit der Berech-
nung kaum zu stellen wagten: "Was ware wenn" oder
“Konnen wir uns das leisten” usw.
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LEISTUNGSVERRECHNUNG
- VORAUSSETZUNGEN FUR

EINFUHRUNG UND
AKZEPTANZ

von Peter Wastenbrink, Minchen

Wettbewerbsdruck veranlafft Unternehmen zu mehr
Effizienz jhrer Administration,

Technische und organisatorische Integration (von der
Multifunktionalitat von Geriten bis zu Unterneh-
menszusammenschliissen) lassen Informationsver-
arbeitungs(1V)-5ysteme dabei komplexer werden.
Die Effizienz kann erst festgestellt werden, wenn dic
Kostentransparenz je Komponente trotz Komplexitat
gewahrleistet ist.

Fachabteilungen als Leistungsnehmer in IV-Systemen
verlagern immer mehr Aufgaben in programmierter
Form in IV-gestitzte bzw. vollstandig automatisierte
Prozesse. Ihre Personal- und Sachkosten werden
durch andere Sach- und Personalkosten der Informa-
tik-Bereiche des Unternehmens substituiert. Eine
Umverteilung der Ressourcen des gesamten Unter-
nehmens mul stattfinden, Leistungsverrechnung der
Informatik-Kosten ist hierzu ein Instrument, um das
Ausmaf der IV-Unterstiitzung zu evaluieren und
transparent zu machen.

Informationsverfiigbarkeit und Kommunikation wird
zunehmend in allen Formen (Wort, Schritt und Bild)
netzartig zwischen den Leistungsnehmern, auch uber
mehrere IV-Systeme hinweg, gefordert. Die Kosten
dieser Dienstleistungen sind nicht einfach "Bereit-
schaftskosten” im Sinne einer Sicherstellung der Ar-
beitsfahigkeit fiir das gesamte Unternehmen gleicher-
maBen. Verschiedene Unternehmensteile haben
verschiedene Kommunikationsintensititen. Zu
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Peler Wostenbrink ist DV-Kaufmann (IHK) und
Diplom-Kaufmann (Univ.), Er ist latig bei der
WACKER-Chemie GmbH in Mdnchen in der
Zentralabteilung Informatik und Kommunikations-
wesen. Zur RZ-Organisation gehdrig hatte er die
Projektieitung zur Einfihrung der Informatik-
Leistungsverrechnung. Der Beitrag wurde ein-
gereicht von USU Softwarehaus GmbH,

Liane Benner, 7141 Méglingen

differenzieren ist die Kommunikation nach unterneh-
mensexterner und -interner Informationsbereitstel-
lung und -beschaffung, wobei extern Marktformen,
Kundenprofile und Produktbesonderheiten weitere
EinfluRfaktoren darstellen. Eine verursachungsge-
rechte Leistungsverrechnung kann auch hier die
(Kosten)-Realitiat und Rentabilitat der Informatik-
Nutzung einschitzen helfen.

Forderungen an Leistungsverrechnung

Leistungsverrechnung muf die Wirtschaftlichkeit des
Informatik-Bereichs eines Unternehmens erhthen.
Daraus ergeben sich folgende Gesichtspunkte:

In einer Non-Profit Informatik-Abteilung eines Un-
ternehmens muf Leistungsverrechnung die Kosten
und Leistungen einander exakt und komponenten-

weise zuordnen. Dies ist die Grundlage einer verur-
sachungsgerechten Belastung der Leistungsnehmer.

Leistungsverrechnung muf Informationen liefern,
die jeder Leistungsnehmer interpretieren kann. In
Geld bewertete technische Meizahlen (EXCP's?) sind
wertlos, wenn man ihre Beeinflussung nicht kennt,

Leistungsdaten mussen ggf. in technikunabhangige
GroRen umgeformt werden: “Tracks” sind von der
Geometrie von Platten abhingig. "Megabyte” dritk-
ken die Speicherungsmenge fur den Anwender
anschaulicher aus. Vielleicht ist es sogar moglich, die
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Anzahl verwalteter Objekte (Lagerartikel, Kunden-
stammsatze u. da.) zur Verrechnungsgrundlage zu
machen.

Leistungsverrechnung darf nicht mit Accounting im
Rechenzentrum gleichgesetzt werden. Dies wire nur
eine Ausschnittbetrachtung der Informatik. Verzeich-
nisse und Erfassungsdaten aller anderen, relevanten
Quellen der Informatik-Bereiche mussen ebenso in
die Leistungsverrechnung eingehen und untereinan-
der vergleichbar sein. Dabei handelt es sich z. B. um
Zeitaufschreibungen der Anwendungsprogrammie-
rung oder PC-Verzeichnisse des Unternchmens.

Der Aufwand fiir die Leistungsverrechnung darf
das Einsparungspotential bzw. die mégliche Effi-
zienzsteigerung nicht aufzehren.

Die Ingangsetzungskosten der Leistungsverrechnung
(Einfithrungsprojekt, Lizenzen) und die Wartungsko-
sten (Aufwand fiir Releasewechsel, Anpassungen an
verinderte Anforderungen) miissen in einem
individuell bestimmbaren Zeitrahmen auf den reinen
Durchfithrungsaufwand (Personalkosten, Rechner-
zeit, Kosten der Datenhaltung, Wartungsvertrag)
umgelegt werden.

Leistungsverrechnung darf nicht um der Verrech-
nung willen durchgefiihrt werden. Neben einer
Kostenstellenzuordnung mussen Informationsobjekte
wie Projekt, Applikation u. 4. versorgt werden kon-
nen. Dieser Forderung an Leistungsverrechnung
kann jedoch zugunsten einer kiirzeren Projektdauer
in einer weiteren Entwicklungsstufe der Leistungs-
verrechnung nachgekommen werden. Intensive
Kenntnisse tiber Unternehmensbesonderheiten sowie
eindeutige und eingehaltene Standards sind dazu
notwendig,.

Verhiltnis des Informatik-Bereichs zu den
Leistungsnehmern

Leistungserfassung charakterisiert sich durch Vor-
gange wie bei einer Inventur: Messen, Zihlen,
Wiegen.

In der Informationsverarbeitung vollziehen sich diese
Vorgange jedoch "unsichtbar”. Leistungserfassung ist
fur den Leistungsnehmer nicht nachvollziehbar,
selbst Druckoutput ist {iber einen Abrechnungsmo-
nat gesehen fiir ihn kaum nachzahlbar.

[n der "Kunden-/Lieferanten"-Beziehung zwischen
Leistungsnehmern und Informatik-Abteilung miissen
deshalb dringend Kooperation, Zuverlissigkeit und
Vertrauen als Basis der Zusammenarbeit vereinbart
sein. Ansonsten nehmen Datenhaltung und Archivie-
rung von Verrechnungsinformationen immense
Ausmafe an, Genehmigungsverfahren fiir Kontie-
rungen werden unverhaltnismatig institutionalisiert,
Programmierauftrige werden dreifach unterschrie-
ben und in Ablagen aufbewahrt...

Der Durchfiihrungsaufwand fiir Leistungsverrech-
nung und die "Beweissicherung” wegen Leistungs-
verrechnung senken schlielich die Gesamtwirt-
schaftlichkeit des Informatik-Einsatzes.
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Projektarbeit zur Einfithrung von Leistungsver-
rechnung

Im folgenden werden einige Aussagen formuliert, die
besonders beim Thema Leistungsverrechnung in der
Projektarbeit beriicksichtigt werden sollten:

Das Leistungsverrechnungssystem sollte unabhin-
gig von moglichen, kiinftigen Verrechnungs-Tools
konzipiert werden, Abgesehen von subjektiven
Eindriicken, die jedes Produkt begleiten, fiihren SW-
produkte, die urspringlich reine Accounting-
Monitore oder reine Projekt-Management-Tools
waren, allzuleicht in eine falsche Richtung, Altere
Tools haben zudem oft die Figenschaft, zwar gerade
noch die geeigneten Mefzahlen fur die Charakterisie-
rung eines IV-Systems in der Struktur der Gegenwart
zu bewaltigen. Kiinftige und abzusehende technische
Anderungen erfordern aber andere Leistungsdaten.
Das alte Werkzeug liefert dazu dann keine oder keine
validen Daten (Sind z. B. Band-Mounts noch wichtig,
wenn das teure an der Bandverarbeitung vielleicht
das Cassettenfach im Roboter ist?).

Als Teil der Projektarbeit sollte man sich den Kreis
der Betroffenen klar veranschaulichen. Es gibt den
Projekt-Auftraggeber und -Auftragnehmer. Einflu
nehmen werden auch alle Verantwortlichen bei den
Leistungserbringern, also die Verantwortlichen in
den Informatik-Teileinheiten. Betroffen sind weiter-
hin die Leistungsnehmer, die Unternehmensbereiche
und Kostenstellenverantwortliche.

Die Leistungsverrechnung wird unternehmensweit
ithre Wirkung zeigen. Diese Wirkung kann latent
bleiben, erheblich zeitverzogert sein oder schlicht
unbeliebt sein. Zum Kreis der Betroffenen muf man
deshalb auch das Controlling, die Unternehmenspla-
nung und (je nach Detaillierung der Leistungs- bzw,
VerrechnungsgroBen) den Betriebsrat zahlen. Die
Projektunterstitzung sollte man hinsichtlich aller
betroffenen Unternehmensbereiche priifen.

Um eine umfassende Projektunterstitzung zu erzie-
len, darf aber die Zahl der Projektmitarbeiter nicht
unnotig gro werden. Eine enge Kommunikation des
Projektteams mufl mit allen Verantwortlichen der Lei-
stungserbringer in den Informatik-Einheiten beste-
hen. Bei der Anbindung der Leistungsverrechnung
an die Betriebsabrechnung ist eine Projektmit-arbeit
des Rechnungswesens /Controlling unverzichtbar.

Bereits in der Konzeptphase sollte die Verantwor-
tung Hir die Bereitstellung, Vollstandigkeit und
Richtigkeit von Leistungsdaten und Kosteninforma-
tionen geregelt werden, Das Know-how und die
Kompetenz der Leistungserbringer ist zu verpflich-
ten. Nicht irgendein "Beauftragter” macht fiir sie
Leistungsverrechnung, sondern sie selbst verrechnen
ihre Leistungen,

Anforderungen an ein Werkzeug zur Leistungsver-
rechnung

Die Konzeption eines Leistungsverrechnungssystems
beinhaltet tiblicherweise eine Schatzung des Einspa-



rungspotentials bzw. der méglichen Effizienzsteige-
rung in der Informatik-Nutzung. Die Werkzeugli-
zenz und die Implementierung des Werkzeugs,
sowie der Ressourcenverbrauch (v. a, Datenhaltung!)
in der Durchfithrung der Leistungsverrechnung
mussen den eingangs genannten Wirtschaftlichkeits-
gesichtspunkten entsprechen.

GemaR den Forderungen an die Leistungsverrech-
nung muf es technische Leistungsdaten in einen
gemeinsamen Wertmafistab transferieren konnen,
und es muf flexibel hinsichtlich Anzahl und Struktur
der Datenquellen sein,

Die Konzeption des Leistungsverrechnungssystems
wird schlieflich dem Werkzeug mit individuellen
Prioritdten einige der folgenden Merkmale abverlan-
gen, z. B.

freie Abgrenzung/Definition der Abrechnungs-
zeitraume,

- Mandantenfahigkeit, Kundengruppen-
differenzierbarbeit,

- Tarifbildung (z. B. Tag/Nacht-Rechnertarif als
Anreiz zur Entlastung in Spitzenzeiten),

- Moglichkeit zur Bildung von Mengenstaffelungen,

- Erkennung verrechnungsrelevanter und tibriger
Leistungsdaten (z. B. Informationen, die den
internen Ressourcenverbrauch der Leistungs-
erbringer dokumentieren),

Nach Schitzung des Mengengertistes der Leistungs-
daten ("Flut” der SMF-Daten) wird auch folgender
Wunsch auftreten:

Die Datenredundanz innerhalb der Leistungsdaten
muf minimiert werden, die Moglichkeit von Einzel-
nachweisen zu den erbrachten Leistungen muf8
jedoch erhalten bleiben.

Schlieflich wird es noch Kriterien geben, die das
Handling des Werkzeugs betreffen, z. B. nach der
Trigersoftware fiir eine Oberflache zur Stammdaten-
pflege usw,

Werkzeug und Katalysator fiir erfolgreiche
Leistungsverrechnung

Die Firma Wacker-Chemie setzt zur Leistungsver-
rechnung ein Softwareprodukt aus dem Hause USU
Softwarehaus Unternehmensberatung GmbH,

7141 Moglingen ein.

Das Produkt kann beschrieben werden als Leistungs-
daten-Normierungs-, Bewertungs- und Archivie-
rungssystem. Die Datenbasis ist in DB2 realisiert. Die
Bewiltigung der Heterogenitit der Leistungsdaten
ist Produktphilosophie. Die Normierung der Daten
und gleichzeitige Minimierung der Datenredundanz
wird {iber ein ausgefeiltes Datendesign mit mehreren
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Tabellen erreicht. Die Méglichkeit zu kundenindivi-
dueller Anpassung erhalt dabei keine bekannten
Restriktionen.

Die Datenbasis, zu der eine komfortable, interaktive
Oberflache zur Stammdatenpflege gehort, bildet den
Kern der USU-LV, der das Produkt zu Recht zur
Standardsoftware fiir Leistungsverrechnung zahlen
lagt.

Alle Batch-Funktionen wurden durch Cobol-Pro-
gramme abgedeckt. Zur Leistungsdatenubernahme
wird fur jede Datenquelle ein Ubernahmeprogramm
generiert. Der Programmgenerator ist interaktiv zu
parametrisieren. Fiir zusatzliche Anforderungen
kann jedes Ubernahmeprogramm durch einen User-
Exit erweitert werden. Diese Vorgehensweise ist der
Weg, der die Standardsoftware USU-LV optimal und
unter Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkten individuell
anpaft.

USU-LV bietet Standard-Auswertungen an. Kunden-
individuell werden jedoch die Anforderungen, z. B,
von seiten einer Schnittstelle zur allgemeinen Kosten-
rechnung des Unternehmens, in jeder Installation
anders aussehen. Die Erfahrung zeigt, daf von DB2-
eigenen Auswertungsmitteln (besonders zu schnellen
Kontrollauswertungen) bis zu 4GL/SQL-Sprachen
aus der Palette des Kunden die Datenbasis der USU-
LV umfassend verarbeitet werden kann. Bei der
Definition der kundenindividuellen Auswertungs-
und Ubergabeschnittstellen ist USU beratend tatig,
So entsteht ein kundeneigenes und den Standards
des Kunden entsprechendes Reporting, ggf. in
bestehende Berichtsinstrumentarien eingegliedert.

Aus dieser Beschreibung der Software USU-LV wird
deutlich: Es wird Gestaltungsarbeit am Werkzeug
zur Leistungsverrechnung geleistet, um ein LV-
System vom Konzept in die Realisierung tuberzulei-
ten. Die Anpassungsmaoglichkeiten der USU-LV sind
vielfaltig und hinreichend. Dem Kunden sei an dieser
Stelle empfohlen, selbst vor allem fundiertes DB2-
Know-how in sein LV-Projekt einzubringen. So kann
er am grindlichsten und von Beginn an die Anpas-
sungsarbeit, die in seiner Installation geleistet wird,
wiirdigen und seinen kiinftigen Weiterentwicklungs-
und Wartungsaufwand minimieren.

USU-LV ist Software mit klar abgrenzbaren Funk-
tionsblocken, die bei Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen
jederzeit standhilt. Vom Hersteller wird reibungslo-
ser Support geleistet. Man kann USU-LV durchaus
als Katalysator fiir die Aufgabe "Leistungsverrech-
nung” empfinden. L

' = Zuordnung CM-Themen-Tableau

04 33 | 39 F L |

71



controller magazin 2/93

INFORMATIONS-
CONTROLLING:
OPTIMIERUNG VON
luK?-INVESTITIONS-
ENTSCHEIDUNGEN

von Dipl.-Kfm. Jorg Becker, Friedrichsdorf

Bessere Entscheidungsgrundlagen fiir fuK-
Investitionen

Will man sich nicht von der in den immer schneller
wechselnden IuK-Technologien angelegten Eigendy-
namik iiberrollen lassen, muf auch die Planung der
Informationsverarbeitung wie jede andere Planung
auch die vorhandenen Ressourcen als begrenzende
Parameter berticksichtigen, d. h. sich an den allge-
meinen ManagementmaRstiben der Wirtschaftlich-
keit messen lassen. Informationscontrolling ist hier-
bei das wichtigste Instrument der Geschaftsfithrung,
den komplexen, umfassenden und meist von Spezia-
listen beherrschten Unternehmensbereich des Infor-
mationstechnologie-Einsatzes transparent und

Dipt-Kfm. Jorg Becker; Fach-
Journalist fir Management und
Unternehmensplanung,

6382 Friednchsdort/Ts.,

Hoher Weg 2, war vorher als
langjahriger Managementberater
fir mehrere internationale
Consultinggeselischaften létig

> Welche Informationen werden wo und fiir welche
Aufgaben mit welcher Qualitat und Aktualitat benotigt?

> Wo werden Informationen zur Entscheidungsunterstit-
zung mit welchem Verdichtungs- und Aggregationsgrad
benétigt?

ausschlaggebend, um keine ungenutzt brach liegen-
den Informations-Friedhofe entstehen bzw. weiter
wachsen zu lassen.

Strategisches Informationscontrolling als Losungs-
ansatz

Informationstechnologien konnen die relative Wett-
bewerbsposition eines Unternchmens verbessern

steuerbar zu gestalten.

Die fiir die Hierarchiepyra-
mide eines Unternehmens
erforderliche entsprechende
Informationspyramide ist
kontrar als ihr senkrechtes
Spiegelbild angelegt,

d. h. Informationsbediirfnis
und -basis sind an der Spitze,
namlich der Geschattsfiih-

INFORMATIONS-
BEDURFNIS

bl 'l.'.l; . — 4
| Geschaftsfuhrung|
e S SR

[ Mittiore L.rtunqubonc"]\

| Untere Leitungsebene ]\

rungsebene, am breitesten,
Flr die grundsatzliche
Vorbereitung von luK-

Investitionsentscheidungen
sind daher Fragestellungen
wie 2, B.

Unternehmensspitze: Breiteste Informationsbasis

*) Informations- und Kommunikations-Technologie
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Abb. 1: Entscheidungsorienticrte Berichts- und Planunys-
systeme




helfen. Erfolgreiche Unternehmen haben dies
frithzeitig erkannt und dem Einsatz von Informa-
tionstechniken einen entsprechenden Stellenwert
eingerdumt. In erfolgreichen Unternehmen ist des-
halb auch immer eine hohe Korrelation zwischen den
Unternehmenszielen sowie dem Beitrag der Informa-
tionstechnik zur Zielerreichung nachweisbar,
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reiche Unternehmen konzentrieren ihre [uK-Planung
mehr in Richtung auf operative Effizienz, wie z. B.
die Schaffung einheitlicher Datenbestinde oder die
Erhdhung der Datensicherheit. Der wesentliche
Unterschied liegt in der Vernachlassigung der
Information als wichtigem strategischen Produk-
tionsfaktor. Erfolgreiche Unternehmen setzen

dagegen ihre TuK-Technologien an
den strategisch relevanten Hebeln der

TuR-Tnvestitionen in Wertschopfungskette vom Lieferanten
erfolgreichen und weniger erfolgreichen Unternehmen erischop b
zum Kunden ein.
Erfolgreiche o Verbesserung der Produktqualitét o N 2
IuK-Investition o Verbesserung der Kundenberatung Das richtige Augenmaf fiir das ge-
Kundenbezogen o Verbesserung des Lieferservice 3 i "
O VaEbeRERTUIY 366 Atter-naldn eignete Integrationskonzept ent
Service wickeln
o Beschleunigung des Datentransfers
mit Lieferanten - >
o Beschleunigung des Datentransfers Integration bedeutet das‘Zusamn‘.len-
mit Kunden fligen einzelner Teilbereiche zu einem
e g::;l;launiqunq der Auftragsein- einheitlichen Ganzen. Die Teilziele
o Beschleunigung der Auftrags- sollen dabet in einem Gesamtsystem
Bearbeitungszeiten zu bestmoglicher Effizienz zusam-
0 Verbesserung der Auskunftbereit- = - .
schaft mengefalit sein. In der Integration
steckt ein auferordentliches Potential.
Weniger o Erhoéhung der Datensicherheit Die H._agptstoﬁncht}mg vieler luk-
erfolgreiche o Schaffung eipheitlicher Daten- Investitionsentscheidungen befafit
IuK-Investition bestédnde ai F i L
Pechot Tns o ABDIY 086 Enlegvoiumens sich deshalb mit lntegrahqn:f,lnaﬁnah
men. Auch eine Dezentralisierung der

Aus der Unternehmenspraxis lait sich ein enger
Zusammenhang zwischen Unternehmenszielen,

Datenhaltung oder der Verarbeitung
bedingen eine weitgehende Integra-
tion bzw. Koordination, um die Abstimmung der
Teilprozesse sicherzustellen.

strategischen Erfolgsfaktoren und informations-

technologischer Infrastruktur ableiten. Eine innova-
tive und aggressive Nutzung der luK-Technik wird
zunehmend zum wichtigen Unterscheidungsmerk-

mal zwischen erfolgrei-
chen und mittelmafigen
Unternehmen. Um
dieses fiir die eigene
Marktposition nutzen zu
konnen, muf es aber
zunichst einmal als
solches transparent und
bewuflt gemacht
werden,

Erfolgreiche Unterneh-
men verfolgen eine
strikt markt- und
kundenorientierte luk-
Planung. luK-Systeme
sollen hier vor allem fiir
Verbesserungen von
Produktqualitit,
Kundenberatung,
Lieferservice, After-
Sales-Service und
Auskunftbereitschaft
sowie fur Beschleuni-
gung des Datentransfers
mit Lieferanten und
Kunden, der Auftrags-
abwicklung und
-durchlaufzeiten genutzt
werden. Weniger erfolg-

Dabei ist sowohl auf der Organisationsebene als auf
der [uK-Ebene zu beachten, da keine alleinstehen-
den Systeme innerhalb des betrieblichen Ablaufes

STRATEGISCHE EDV—BESCHAFFUNGSANALYSE

Firma * Modell-Betrieb 1 Modell—Nr_: 1
Ableilung : XY—Ableilung Bearbeiter : Sachbearbeiler
I
P |
£ |
Ed Angebol 3
3 | 0M73
E An
= gebol 4 |
-0 R e Angebol 5__
§ o _® oMl |
_;§ Angebot 1 |
E TDM50
E @ Anbebot 2
k) ]DHSB Angebol 6
| TOM31

Ralionolisierungs — Patentiol

Abb. 2: Planung-Controlling-Informationstechnologie
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entstehen. Es 1st deshalb notwendig, die Systemgren-
zen des Gesamitsystems festzulegen und fur die in
diesen Grenzen zu findenden Organisations- und
DV-Losungen ein Konzept so zu erarbeiten, daf die
gefundenen Losungen keine Summe von Insellosun-
gen, sondern vielmehr ein integriertes System
ergeben. Gelegentlich vielleicht notwendige unab-
hangige Einzellésungen sollten auf ein Minimum
beschrankt werden. Integration an sich ist kein
Selbstzweck, d. h. bei der Frage des Integrationsgra-
des von Anwendungen muf das Hauptaugenmerk
bewuBt auf der Notwendigkeit liegen. In der Reali-
sierungsphase stellt sich dabei haufig heraus, dag die
durchgangige integrierte Losung kompletter Prozef-
ketten wirtschaftlich unsinnig ist und fertige Teillo-
sungen durchaus gesondert implementiert und
nachtriglich integriert werden kénnen.

Der Nutzen der integrierten Arbeitsweise wachst mit
der Anzahl der miteinander integrierten Anwendun-
gen. Die Art der Integration bestimmt neben der
Anwendungsqualitit den Erfolg des gesamten luK-
Systems.

Ein Bereichsdenken bei der Planung und Gestaltung
informationstechnischer Systeme fiihrt mangels
ubergreifender Informationsorganisation nur zu
suboptimalen Losungen, die bei einer nachtraglichen
Integration erheblichen Aufwand verursachen. In der
Vergangenheit hat die Aufgabenzentralisierung als
unmittelbare Folge zentraler Informationsverarbei-
tung zu einer Reihe von Fehlentwicklungen gefiihrt.
Die Informationstechnik hat jedoch heute einen Stand
erreicht, der bei voller Integration auch eine Unter-
stiitzung dezentraler Aufgabenstellungen ermoglicht.

Bei der Entwicklung von Planungs- und Controlling-
systemen stehen in integrierten Systemen die Daten
der operativen Ebene tiber die kumulierten Werte bis
hin zu den Kennzahlen fiir die Unternehmensleitung
in einer direkten Beziechung zueinander. Es werden
die gleichen Datenstrukturen und Auswertungssyste-
me verwendet. Die Ermittlung hochverdichteter
Kennzahlen fiir Kunden, Produkte, Anlagen, Perso-
nal, Material, Lieferanten und deren Abbildungen im
zentralen Rechnungswesen basiert auf den Daten der
operativen Ebene. Innerhalb eines integrierten
Systems konnen die Beziehungen zwischen verdich-
teten Werten und Detailinformationen nachvollzogen
und bei Bedarf ohne besonderen Aufwand genutzt
werden. Je weiter der Integrationskreis der Daten-
strukturen auf verschiedene Verdichtungsgrade der
Informationen ausgedehnt wird, desto grofer wird
der Freiheitsgrad beim Auswerten und Analysieren
der Daten.

Integrierte luK-Systeme miissen auch selbst wieder
mit Systemen z. B. einer nachst hoheren Stufe inte-
grierbar sein. Der Integrationsgrad hat Einfluf auf
die Entwicklung, die Benutzeroberfliche, die Stabili-
tit und damit ingesamt die Effektivitat von luK-Sy-
stemen. Integrierte Systeme sind bei gleicher Funktio-
nalitat nur scheinbar komplexer als im Verbund be-
triebene Einzelkomponenten. Die Zusammenfassung
mehrerer Funktionen in einem System bedeutet
nicht, daf dieses intern uniibersichtlich sein muff. Im
Gegenteil: die intern vorgenommene Abgrenzung in
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klar abgegrenzte Teilfunktionen steht in keinem
Widerspruch zu dem oben dargestellten Integrations-
anspruch. Selbst komplexe Systeme konnen aber
nicht alle an einem Arbeitsplatz benotigten Funktio-
nen bieten. Neben der internen Integration ist daher
auch eine Integrierbarkeit mit anderen Systemen
notwendig, wie z. B, in der Burokommunikation oder
bei Realisierung, von CIM-Konzepten.

Die Integration technischer und betriebswirtschaftli-
cher Abliufe durch definierte Schnittstellen in
Fertigung und Verwaltung im Rahmen lokaler und
offentlicher Netze eroffnet fiir luK-Entscheidungen
neue Perspektiven. Innerhalb eines Bereiches wird es
einfacher sein, einen hohen Grad an Integration und
damit eine geringe Datenredundanz zu erreichen als
zwischen traditionell entfernteren Bereichen. So wird
es z. B. schwieriger sein, fiir Entwicklung, Produktion
und Verkauf einen von allen drei Bereichen gemein-
samen Artikel- oder gar Teilestamm zu verwalten, da
etwa den in Bezug auf Inhalt, Beginn und Ende der
Speicherung sehr unterschiedlichen Anforderungen
Rechnung getragen werden mufi.

Bereits in dem relativ engen Rahmen des Rechnungs-
wesens mit der laingsten EDV-Vergangenheit erfor-
dert die Einflihrung eines geschlossenen Kreises von
der Auftragserfassung, Auftragsbearbeitung tiber die
Produktion bis hin zur Fakturierung, Betriebsabrech-
nung und Buchhaltung sehr qualifizierte Mitarbeiter,
kombiniert mit einer erheblichen Erfahrung, die
moglichst noch extern erganzt werden sollte. Erfolg-
versprechend kann ein integriertes luK-System
jedoch nur sein, wenn auch die Organisation auf die
jeweiligen Erfordernisse abgestimmt ist und die Inte-
gration auf den drei Sdulen der Hardwareintegration,
der Softwareintegration und der Organisation steht.

Das Marktangebot sichten und auswihlen

Beispiel: Zeit- und Aufwandplan fir luK-Investitions-
entscheidungen
Mann-Monate
Zeit Aufwand
o Auswahl des geeigneten
Beraters/Projekileiters 1 0,01
o Durchfiihrung qualitative Schwach-
stellenanalyse 2 1
0 Durchfdhrung Anforderungsanalyse 2 15
o Bewertung der Ergebnisse 1 0,02
0 Entscheidung 0.2 -
o Kriterienkatalog ausarbeiten und
bewerten 2 05
o Projekimanagement einrichten 1 0.1
o Pfiichtenheft ausarbeiten 36 4-8
o0 Marktangebot sichten 0,1 0.5
0 Ausschreibung 15 0.2
o NachfaBaktion 1 0.2
0 Angebots-Vorauswahl 1 1
0 Angebots-Detailbewertung 3 2
o Verbindliche Angebote einholen 2 1
o Entscheidung-Wirtschaftlichkeit 3 1
o VertragsabschlufB3 1 0,1 ]
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Betriebswirtschaftliche Aspekte und Rechenregein Der Barwert ist die Summe der Gegen-
der IuK-Investitionsrechnung wartswerte der Periodeniiberschisse

abziiglich der Anschaffungsausgaben
und ggf. zuziglich des Liquidations-

Barwert (Kapitalwert, Net Present Value) wertes der Investition.
0y o, U L
Formel: Kg = + +. e A + - Ag
(1+r)l  (141)2 (14x)? (14"
t=n (Ex = At) L
bzw. Kg =, Z + - A
t=1 (14n)t (1+x)n
wobei :

Kg ... Kapitalwert

E¢ ... Einnahmen der Periode t (t = 1,2,...,n)

At ... Ausgaben der Periode t (t = 1,243 ;0)

n ... Anzahl der Perioden (z.B. Jahre)

r ... KalkulationszinsfuB (z.B. 10%, d.h. 0,01)

Uy ... Uberschiisse der Einnahmen liber die Ausgaben einer
Periode (Cash Flow, RiickfluB der Investition)

Ay ... Anschaffungsausgabe (Kapitaleinsatz, Investionssumme)

L ... Ligquidationswert (Restwert)

Amortisationszeit (Kapital-RiickfluBzeit, Wiederge- (1) Erweiterungsinvestition
winnungszeit, Pay-Back-Period, Pay-Off-Period)
) s Rentabilitit =
Die Amortisationszeit ist die Zeit- _
spanne, innerhalb derer die durch das Jahres-Gewinn (DM) * 100
Investitionsobjekt gebundenen Finanz- durchschnittl. gebundenes Kapital (DM)
mittel Giber die Einnahmenerlése (bei Er-
weiterungsinvestitionen) oder liber die
Kostenersparnisse (bei Rationalisie-
rungsinvestitionen) wieder zuriick-
flieBen. (2) Rationalisierungsinvestition
Rentabilitit =
Amortisationszeit = aptalcinysin (DM . 2
RiickfluB (DM/Jahr) Kapitalersparnis (DM/Jahr) * 100

durchschnittl. gebundenes Kapital (DM

Amortisationszeit mit Durchschnittsrechnung
o Division des Kapitaleinsatzes durch durchschnitt-
liche Wiedergewinnung,.

Anmerkung: Die (Gesamt-) Kapitalrentabilitat kann
in ihre unmittelbaren Bestimmungsgrofen Umsatz-
rentabilitit und Kapitalumschlaghaufigkeit zerlegt

werden, Hierdurch wird das rechnerische Ergebnis
zwar nicht abgeandert, es werden jedoch mit diesen

Rentabilitit - Return On Investment (ROD Faktoren die aussagefahigeren Steuerungskriterien
fiir die Rentabilitat angesprochen,

Amortisationszeit mit Kumulationsrechnung
o Addition der variablen Ruickflusse, bis sie den
Investitionsausgaben gleich sind.

Die Rentabilitat ist die durchschnittiiche L !
Verzinsung des eingesetzten Kapitals. ROI = Gewinn_ Umsatz
LUmsatz investiertes Kapital
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Durchschnittlich gebundenes Kapital

Erlatterung: Das durchschnittlich gebundene Kapital
wird zur Berechnung der Rentabilitat bendtigt.

Berechmung: Im ersten Jahr sind durchschnittlich
gebunden

Anschaffungskosten

./. 1/2 Abschreibungen des 1. Jahres

Im zweiten Jahr sind durchschnittlich gebunden

Anschaffungskosten
./. Abschreibungen des 1. Jahres
./.1/2 Abschreibungen des 2, Jahres

Interner Zinsfuf
Erlauterung: Der interne Zinsfuf ist auf der Basis der

Barwertrechnung derjenige Diskontierungszinssatz,
der zu einem Kapitalwert von Null fiihrt.

Kalkulationszinssatz (Diskontierungssatz)

Erliuterung: Der Kalkulationszinssatz hat die Aufga-
be. die zu unterschiedlichen Zeiten anfallenden
Einnahmen und Ausgaben vergleichbar zu machen.
Der Kalkulationszinssatz wird wesentlich von der
Zielvorstellung des Investors bestimmt (Marktzins,
Alternativrendite).

Einflugrofen des Kalkulationszinssatzes sind

- Mindestverzinsungsvorstellung des Investors,

- Rendite der nicht beriicksichtigten Investitions-
alternativen,

- Branchentibliche Verzinsung,

- Durchschnittliche Unternehmensrendite,

- Erwartete Inflationsrate,

- Voraussichtliche Steuerbelastung,

Aufschlag fiir besondere Risiken.

Anmerkung: Mit steigendem Kalkulationszinssatz
verringert sich der Kapitalwert eines Investitions-
vorhabens.

4] U 6] L
1
Formel: . e - + - Apg =0
(1+r)l  (1+4r)2 (1+r)?  (1+4r)0
b t;n (Ex = Ag) L
=1 (14t (14r)n

wobei :

Et ... Einnahmen der Periode t (t = 1,2,...,n)

A+ ... Ausgaben der Periode t (t = 1,2,...,n)

n ... Anzahl der Perioden (z.B. Jahre)

r ... KalkulationszinsfuB (z.B. 10%, d.h. 0,01)

Up .. Ube;schﬁsse der Einnahmen Uber die Ausgaben einer

Periode (Cash Flow, RickfluBf der Investition)

Ag -.- Anscpaffgngsausgabe (Kapitaleinsatz, Investionssumme)

L ... Liquidationswert (Restwert)
Beispiel; Beispiel: Kapitaleinsatz: 10 000, DM
Investition 1 000 000
l_JberschuB des 1. Jahres 100 000 Cash Flow im 1. Jahr 2. Jahr 3. Jahr 4. Jahr
Uberschuf des 2. Jahres 250 000
'L:Jberschu 8 des 3. Jahres 500 000 2000,- 4 000,- 4000~  3000,-
Uberschuf des 4. Jahres 200 000
Uberschuf des 5. Jahres 165 000 .
Liquidationswert 150 000 Disk.- Diskontierter Uberschufl Bar-

Satz 1 2 3 4 wert
100000 250000 500000 200000 315000 0% | 2000 | 4000 | 4000 [ 3000| 3000
+ - B +— - 1000000 =0

(I‘H'}! (1+1)* (] +I'}‘ (T+r? (1+r1)° 59 1905 3 628 3 455 2468 | 1456
Die Gleichung kann man vereinfachen, wenn man 10 % 1818 | 3306 | 3005 | 2049 178
(I1+r) = q setzt und die ganze Gleichung mit - g5/1000
multipliziert: 15 % 1739 3025 2 630 1715] - 891
1000g" - 100q' - 250q - 500q - 200q - 315 =0
Lésung des Polynoms 5. Grades: r = 0,1018 20% 1667 | 2778 | 2315 1447 |-1 794
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Annuitat

Erlduterung: Die Annuitaten sind die durchschnittli-
chen Perioden-Kapitalwerte, d. h. die im Durch-
schnitt der Perioden der Nutzung eines Investitions-
objektes anfallenden Kapitalwerte. Die Annuitat stellt
einen gleichbleibenden jihrlichen fiktiven Betrag dar,
in den die effektiven Ausgaben fiir den Investitions-
einsatz und die tatsachlichen Ruckflusse aus demsel-
ben Projekt transformiert werden.

Die Annuitaten konnen jeweils in emnen Zinsanteil
und in einen Tilgungsanteil des Barwertes aufgeteilt
werden. Die Summe der Tilgungsanteile ergibt
wiederum den Kapitalwert.
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Skalierung erforderlich, z. B. eine Schulnotenskala
von 1 bis 6 fiir sehr gut bis ungentigend oder eine
Skalierung von 1 bis 10.

- Festlegung und Bewertung der luK-Alternativen
Um eine moglichst unbeeinflufite Auswahl und
Gewichtung der Ziele sicherzustellen, werden erst
in dieser Phase die infrage kommenden Alterna-
tiven festgelegt. Danach schlieft sich ihre Bewer-
tung, d. h. die Festlegung des Grades (Zielwert),
mit dem die geforderte Eigenschaft durch die
jeweilige Alternative erfiillt wird, an.

- Ermittlung der luK-Nutzwerte
Der Gesamtnutzen einer Alternative ergibt sich

oder A =Ky *

A A A
Formel: K = * ;i B —————
(1+r)1  (141)2 (14r)P
t=n
bzw. Ky = 2
Y t=1 (1+r)t

wobei:

Kg ... Kapitalwert
A ... Annuitat

r ... KalkulationszinsfuB (z.B. 10%, d.h. 0,01)

Beurteilungskriterien fiir eine allgemeine IukK-
Nutzenanalyse

Bei der Anwendung einer luK-Nutzwertanalyse
kann in folgenden Schritten vorgegangen werden:

- Bestimmung der Ziele bzw. Kriterien
Die Kriterien werden moglichst umfassend auf-
geschrieben und auf méglicherweise vorhandene
Uberschneidungen untersucht,

- Gewichtung der Ziele
Die Bedeutung der einzelnen Bewertungsziele
wird durch eine im allgemeinen prozentuale
Gewichtung festgelegt. Dieser Schritt ist wegen
der Gefahr zu starker subjektiver Wertvorstellun-
gen seitens der beteiligten Personen besonders
problematisch.

- Wahl einer geeigneten Skalierung
Fiir die Zuordnung von Erfiillungsgraden der
Zielkriterien und fiir die Zusammenfassung der
unterschiedlichen Teilnutzen ist eine geeignete

aus der Addition der gewichteten Zielwerte

(= Nutzwertbeitrage). Durch diese berechneten
Gesamtnutzen lassen sich die einzelnen Alterna-
tiven in eine Rangfolge bringen.

- Sensibilititsanalyse, Beurteilung der Vorteilhaftig-
keit und Festlegung der Praferenzordnung der
[uK-Alternativen.

Die Nutzwertanalyse st keine in sich geschlossene
Entscheidungsrechnung, sondern lediglich ein
Rahmen fiir die systematische und nachvollzieh-
bare Aufbereitung von Entscheidungsinformatio-
nen, der an verschiedenen Stellen durch Eingabe
subjektiver Urteile ausgefiillt werden muf. Sie
kann daher nicht als prazise Formel fir eine luK-
Entscheidung verstanden werden.

Die Konsequenzen der mit den subjektiven Bewer-
tungen verbundenen Unsicherheiten werden durch
eine Empfindlichkeitsanalyse (z. B. Anderung der
Zielgewichtung, Variation der Erfullungsgrade)
berucksichtigt und fir die abschlieBende Gesamt-
beurteilung transparent gemacht.
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BESCHAFFUNGSANALYSE — ANGEBOTSVERGLEICH

Modell—Betrieb 1
XY—Abteilung

Firma 3
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Abbildung 3: Planung - Controlling - Informationstechnologie

Kosten-Nutzen-Bewertungsverfahren:

Zur Errechnung der Kosten-Nutzen-Relation wird
die Gruppe der Beurteilungskriterien, die sich auf
Kosten beziehen, zunachst von den tibrigen TuK-
Beurteilungskriterien getrennt.

Im ersten Schritt werden fiir die nicht-kostenbezoge-
nen Beurteilungskriterien der entsprechenden Be-
schaffungsalternativen (A-C) Noten vergeben und
die Bewertungsziffern errechnet. Deren Addition
ergibt die Gesamtbewertungsziffer, Hierin entspricht
diese Methode also analog der stufenweisen Ge-
wichtsfaktoren-Bewertung im vorangegangenen
Abschnitt,

Im zweiten Schritt werden - in der Regel auf Jahres-

basis - die einzelnen Kostenarten fiir die zu beurtei-
lenden luK-Komponenten erfalt und gegentiberge-
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stellt. Deren Addition ergibt dann fiir jede Beschaf-
fungsalternative (A-C) deren jahrliche Gesamtkosten,

Im dritten Schritt wird die Kosten-Nutzen-Relation
durch Division aus jahrlichen Gesamtkosten einer-
seits sowie der Gesamt-Bewertungsziffer andererseits
gebildet. Die Beschaffungsalternative mit dem
niedrigsten Preis-/ Leistungsverhaltnis ist die
geeignetste,

ZunrilnuEg CM-Themen-Tableau
J = . B -

04 38  F | L
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IuK- Kosten-Nutzen Relation
Gestuftes Gewicht- Noten 0-10 Bewert-Ziffer
Beurteilungskriterium stufen %
1 2 A B C A B C
Systemtechnik 10 3.0]1.3]|2.6 0.3(0.1{0.3
Modularitéat 20 6.0/3.0|5.3 1.2|10.6(1.1
Marktreife 35 10.0/9.4|8.3 3.5(3.3(2.9
Datenorganisation 32 8.7|7.0(3.6 2.8|12.2(1.6
Integrationsfdhigkeit 3 1.0/0.6|0.4 0.0/0.0(0.0
7.8(6.2|5.9
Software-Kriterien 100 60 4.7|13.8|3.2
Wartung 55 5.4|9.3|10 3.0/5.1|5.5
Dokumentation 45 6.3|4.716.7 2.8|2.1|13.0
5.8|7.2|8.5
Zusatz-Kriterien 100 30 .7 22246
Vertragskonditiocnenm 63 3.8(4.2(5.0 2.4(12.7(13.2
Anbieter-Bonitédt 12 1.0/0.2]10.8 0.1/0.0(0.1
Installationszahl 25 1.7(1.6(2.0 0.4/0.4|0.5
2:9|3.1]3.8
Anbieter-Kriterien 100 10 0.3|0.3|0.4
A. Gesamtbewertung 100 6.7 6.3 6.2
Anschaf fungskosten (jdhrliche Umlage) DM| 8400 7600 |(12600
Betriebskosten/Jahr DM| 4000| 5000 2400
B. Jadhrliche Gesamtkosten DM|12400|12600 |15000
C. Kosten-Nutzen-Relationsrate 1850| 2000 2419
(=B : A)

Cost-value-Bewertungsverfahren:

Alternativ (oder zusatzlich) zur Kosten-Nutzen-
Relation kann auch die sogenannte "Cost-value'-
Technik fiir die Bewertung von luK-Investitionen
herangezogen werden. Als Ausgangsbasis fur dieses
Bewertungsverfahren werden zunachst einmal
sogenannte Mindestanforderungen der Beschaf-
fungsalternative festgelegt. Analog zu den an anderer
Stelle beschriebenen K.O.-Kriterien miissen diese
zundchst erfiillt sein, da ansonsten die betreffende
Beschaffungsalternative von der weiteren Bewertuny
ausgeschlossen ist. Neben diese Mindestanforderun-
gen werden eine begrenzte Anzahl weiterer Beurtei-
lungskriterien hinzugezogen. Dabei wird davon
ausgegangen, dal nur jeweils diejenigen Eigenschaf-
ten zu bewerten sind, die die Mindestanforderungen
tibersteigen. Diesen Vorteilen wird ein bestimmter
Geldwert (Cost-value) zugeordnet. Bei diesem Ver-
fahren werden also alle Bewertungskriterien auch in

Geldeinheiten ausgednickt. Aus der Addition der

Einzelbetrige erhalt man den Wert dieser Eigenschaf-

ten fur den potentiellen Benutzer.

A B c

Anschaffungskosten (jdhrliche Umlage) DM| B400| 7600 |12600
Betriebskosten/Jahr DM| 4000| 5000 | 2400
A. Jahrliche Gesamtkosten DH|{12400| 12600 |15000
Genauere Marktanalysen DM} 1200] 2380 500
B e St rung Kundenp tiale DM| 2000| 1620 | 1000
Bessere Wettbewerbsposition M| - - -
GroBere Flexibilitat M| - - -
Verbesserte Planungsqualitac DM| 800| 2000 | 3200
Entscheidungsorientierte Infor- oMy - 500 | 1500
mationsaufbereitung
Selektion der zukunftsorientierten M| - 300 €00
Information
B. Jahrliche Vorteile DH| 4000| 4800 7300
C. Prels fur Mindestanforderungen DM| B4DO! 7BOO | 7700

(= A, minus B.)
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Vertrauenswiirdigkeit und Risikoabwigung der
Analyse

Wiihrend alle Vergangenheits- und Gegenwartsdaten
der Analyse weitgehend als gesichert angesehen
werden konnen, sind alle Zukunftswerte notwendi-
gerweise als Schatzwerte mit Unsicherheiten behat-
tet. Dies ist ein generelles Problem der Investitions-
kalkule.

Problematik statischer Investitionskalkiile

% Kostenvergleichsrechnung
- Kurzfristige Rechnung ohne sichere Ruck-
schlisse auf zukinftige Kosten- und Erlés-
entwicklungen
- Keine Ber{icksichtigung des Restwertes der
Altanlage bei Ersatzinvestitionen
# Gewinnvergleichsrechnung
- Keine Berlicksichtigung der zukinftigen
Kostenentwicklung
- Nichteinbeziehung des Liquidationswertes
der alten Anlage
- Zurechnungsproblem der Ertrége auf einzelne
Anlagen, das in der Regel kaum oder Uber-
haupt nicht |Gsbar ist
# Rentabilitatsrechnung
- Schwachen analog Kosten- und Gewinnver-
gleichsrechnung, da kurzfristige Betrachtungs-
weise, wodurch eine zukinftige Veranderung
von Kosten und Erlésen nicht beriicksichtigt
wird
- Geeignet fiir Vergleich von alternativen
Investitionen
* Amortisationsrechnung
- Soll-Amortisationszeit beruht auf subjektiver
Schatzung (Einstellung zum Risiko) durch den
Investor
- Gefahr, daf Ersatzinvestitionen nicht durch-
geflihrt werden
- Dominanz des Sicherheitszieles
- Uberschiisse nach der Amortisationszeit
bleiben unberticksichtigt
- Aufschluf3 iber Investitionsrisiko

Problematik dynamischer Investitionskalkiile

% Unterstellung
- einer vollkommenen Voraussicht
- Finanzmittelmarkte mit grenzenlosen
Finanzierungspotentialen
- zufriedenstellende Ermittlung des Kalkulations-
zinsfuBes
- Verursachungsgerechte Zurechnung der
Perioden(iberschiisse auf die einzelnen
Investitionsvorhaben
% Wiederanlagepramisse
(Unterstellung, daf3 Rickflisse zum gewahiten
ZinsfuB jederzeit reinvestiert werden kénnen)

Zur Absicherung der Analyse werden verschiedene
Methoden eingesetzt:

Pessimistische Schiitzung der vorausschauenden
Werte

- Hierdurch wird eine auf Sicherheit bedachte
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Investitionspolitik unterstutzt. Nachteilig kann
sich hierbei eine mogliche zu groBe Liquiditats-
reserve auswirken, die durch die pessimistische
Schatzung entsteht.

Auslotung der Schwankungsbreite der Ergebnisse

- Es werden zusatziich zu pessimistischen Annah-
men noch optimistische Konstellationen unter-
stellt. Durch eine Veranderung grundsatzlich aller
Eingangsparameter wird die Spannbreite der
daraus resultierenden Ergebnisse ausgelotet. Den
Unsicherheiten wird durch Risikoabschlige bzw.
Risikozuschlage zu den tiblichen Investitionskal-
kulen Rechnung getragen, so dall optimistische
und pessimistische Szenarien entstehen. Durch
diese Methode der Sensitivititsanalyse werden die
zulassigen Abweichungen ermittelt.

Wahrscheinlichkeitsrechnung

- Zusitzlich konnen die Schwankungsbreiten der
Eingangsparameter mit Wahrscheinlichkeitsvertei-
lungen systematisch untersucht werden. Durch
diese Risiko-Analyse konnen die einzelnen Ergeb-
nisse der Investitionskalkiile als Erwartungswerte
mit statistisch abschatzbaren Unsicherheiten inter-
pretiert werden,

Unsicherheits-Analyse

- Die Schitzung der einzelnen Eingangsparameter
dieser Analyse erfordert zum einen detailliertes
Wissen des Marktes und zum anderen eine
fundierte Einschatzung der Umfeldeinfliisse.

Mehrfachrechnung

= Durch den Einsatz unterschiedlicher Investitions-
methoden (statische bzw. dynamische) und ver-
schiedene Rechenverfahren (Kostenvergleich, Ge-
winnvergleich, Kapitalwertrechnung, Amortisa-
tionsrechnung usw.) kann die Investitionsent-
scheidung durch eine breitere Entscheidungsvor-
bereitung abgesichert werden. Durch eine fachge-
rechte Beurteilung der Vor- und Nachteile der
einzelnen Verfahren und der Interpretation der
Ergebnisse wird den unterschiedlichen Gesichts-
punkten einer Entscheidungsfindung Rechnung
getragen.

Auch Kosten der luK-Investitionsoptimierung
beriicksichtigen

Nicht zuletzt sollte auch berticksichtigt werden, daf
die Verfahren der Investitionsoptimierung selbst
auch mit Kosten verbunden sind. So kann je nach
Intensitat der Selektionsverfahren hiermit auch ein
nicht unerheblicher sowohl finanzieller als auch
personeller Aufwand verbunden sein, Ab einer
gewissen Grollenordnung sollten die Kosten des
Optimierungsverfahrens selbst als ein Beurteilungs-
Kriterium mit beriicksichtigt werden. Zielsetzung ist
dabei, eine wirtschaftlich vertretbare Relation zwi-
schen den potentiellen Investitonskosten bzw. Nut-
zungsvorteilen der luK-Systems und den Beschaf-
fungs- bzw. Selektionskosten hierfiir zu finden. W
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René Trost, Dipl. Controller SIB,
35 Jahre, ist Systemberater fiir
Kosten- und Leistungsrechnung
sowie Projektcontrolling bei der
AC Automation-Center AG m

von René Trost, dipl. Controller SIB, CH 5452 Oberrohrdorf Wettingen/Schweiz.

Die Abwicklung umfangreicher Projekte stellt hohe
Anforderungen an das Controlling, Damit bei langer
dauernden Projekten zwischen Kosten und Erlosen
kein Mi8verhaltnis entsteht, ist es wichtig, Kosten
und Leistungen transparent zu planen und wahrend
der ganzen Projektdauer kontinuierlich zu tiberwa-
chen und zu steuern. 5o konnen Abweichungen
frithzeitig erkannt und korrigiert werden.

Mit dem System KORAC steht dem Management wie
auch dem Controlling ein modernes Fithrungsinstru-
ment zur Verfiigung, das nicht nur den heutigen
Anforderungen an die Kosten- und Leistungsrech-
nung gerecht wird, sondern auch das Projektcontrol-
ling in idealer Weise abdeckt.

Technisch gesehen wird der Mitarbeiter als Kosten-
stelle gefithrt. Maximal 9 interne und 9 externe
Verrechnungssatze (Standardkostensatze auch nach
variablen und fixen Anteilen) sind hinterlegbar. Aus
der Sicht der Mitarbeiter-Kostenstelle betrachtet,
empfangt der Mitarbeiter keine Kosten, sondern gibt
Leistungen ab (rapportierte Stunden mal Standardko-
stensitze). In diesem Sinne kénnte man die Mitarbei-
ter-Kostenstelle auch als Leistungsstelle bezeichnen.
Das Total der abgegebenen Leistungen aller Mitarbei-
ter einer Abteilung wire dann das Entlastungstotal
zur effektiven Kostenstelle, welche die primdiren und
sekundaren Gemeinkosten empfangt.

Folgendes Beispiel soll dies verdeutlichen:

1. MITARBEITER-LEISTUNGS-
RECHNUNG

Abteilung A

Wihrend der Arbeitszeit des Mitarbeiters fallen
unterschiedliche Tatigkeiten an: Er kann zum
Beispiel an einem Projekt arbeiten, Sitzungen vorbe-
reiten, Arbeitsrapporte schreiben. Wie in der Indu-
strie, wo die Stunden des Facharbeiters in das
Produkt einflieBen, verrechnet auch jeder Beschaftig-
te im Biiro seine geleisteten Stunden zu einem
Standardkostensatz auf Auftrige weiter.

Der Ingenieur zum Tarif A auf den Auftrag
"Kunden-Projekt Nr, 4700"

Die Sekretarin zum Tarif D auf einen internen,
produktiven Auftrag "Protokoll schreiben”

Der Controller zum Tarif A auf den Auftrag
"EDV-Projekt Nr. 9200"

Der Controller zum Tarif A auf einen internen,
nicht produktiven Auftrag "Ferien"

Kostenstelle 60000 Total-Gemeinkosten Fr. 100 000,~
Leistungsstellen 60001-60099 | /. Entlastungen Projekte  Fr. 90000~

Unterdeckung Fr. 10 000,--

Das Fiithren von Mitarbeitern in Form von Leistungs-
stellen bringt folgende Vorteile:

® Samtliche im Dialog sowie mit Berichtsgenera-
toren verfugbaren Kostenstellenberichte konnen
fir jeden Mitarbeiter angewandt werden;

® Die Kostenstellen-Planungsinstrumente konnen
auf Mitarbeiter-Ebene eingesetzt werden. Die
Planung von Stunden und |eistungen erfolgt nach
folgenden Gesichtspunkten:
- jahrlich
- periodisch
- unregelmafig
- nach speziellen Kurventypen
(2. B. Monatstage als Aufteilungsbasis).
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1. 1 Der Mitarbeiter-Stundenbericht

Der Mitarbeiter-Stundenbericht enthilt einen Soll-Ist-
Vergleich und eine Ubersicht iiber die absoluten
sowie prozentualen Anteile der internen und der
externen Auftragsarten an der gesamten geleisteten
Arbeitszeit.

Leistungen auf externen Auftragen sind verrechenbar
und bringen einen positiven Deckungsbeitrag, sofern
der erzielte Erlos hoher ist als die datiir eingesetzten
Kosten der Eigenleistung.

Aus der Sicht der Unternehmung sind nicht nur

Leistungen auf Kundenauftragen, sondern auch

"Sitzungen”, "Protokolle schreiben” usw. Kosten, die
das Unternechmensbudget

belasten. Intern erbrachte

Stundenarten Soll Ist

Leistungen sind nicht ver-

Total externe Auftrage

otal interne Auftrage ohne Akquisition:
- Zentrale Konti
- EDV
- Verwaltung
- usw.

Total Akquisition und Werbung
Total interne, produktive Auftrage

Total interne, nicht produktive Auftrage:
Ferien

- Ubrnge Abwesenheiten

- Weiterbiidung
usw

Total Stunden alle Auftrage

Anteil externe Auftrage in %
Anteil interne Auftrage in %
Anteil Akquisition in %
Antell Abwesenheiten in %

rechenbar, da keine ver-
rechenbare Leistung nach
auflen entsteht. Je mehr
interne Leistungen also er-
bracht werden miissen,
desto weniger Zeit ist nach
aulien verrechenbar. Daher
gilt es, auch samtliche in-
tern anfallenden Leistungen
kostenmatig zu planen und
aufgrund der Soll-1st-Ver-
gleiche Erfahrungen zu
sammeln. Diese helfen mit,
besser zu planen und
rationeller zu arbeiten, da-
mit die auf internen Auf-
tragen gesparten Stunden
fur externe, verrechenbare
Leistungen eingesetzt wer-
den kénnen. Zusammenge-
faft bedeutet dies, interne
Kosten in den einzelnen

Strukturkosten-Blicken dér

Die ausgewiesenen Werte beziehen sich auf die
geplanten/erbrachten Stundenleistungen auf den
unterschiedlichen Auftragsarten.

Unter dem Begriff “Zentrale Konti” werden beispiels-
weise folgende internen, produktiven Auftrage
gefuhrt:

v

Protokolle Verwaltungsrat
Informationsstunde
Personalfirsorge
ERFA-Sitzungen Projektleitung
Reorganisation

Vv Vv Vv

1. 2 Der Mitarbeiter-Leistungsbericht

Der Mitarbeiter-Leistungsbericht ist ein Nachweis fiir
verrechnete Leistungen auf internen und externen
Auftragen.

1. 3 Interne und externe Auftrige

Alle von Mitarbeitern erbrachten Leistungen (rappor-
tierte Stunden mal hinterlegte Standardkostensitze)
werden als Kosten auf den Auftrag gebucht. Samt-
liche in einer Unternehmung anfallenden Tatigkeiten
kénnen somit auftragsweise geplant und Abwei-
chungen im Soll-Ist-Vergleich ermittelt werden.
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Deckungsbeitragsrechnung
zu reduzieren und sie
weiter oben, als Kosten fiir verrechenbare Eigenlei-
stungen fiir den Kunden (DB1), wieder einzusetzen.

Die der Auftragsart “Zentrale Konti” zugeordneten
Auftrdge sind von Natur aus interne; produktive
Auftrage und sind, gemaf dem Kostenwiirfel-Prinzip
nach A. Deyhle, als Strukturkosten zu bezeichnen.
Ein wesentlicher Vorteil in diesem Verfahren besteht
darin, Auftragsarten mit Strukturkostencharakter, als
Strukturkosten-Blocke in der Deckungsbeitragsrech-
nung darzustellen. Der Zeilentext erlautert die Art
der Kosten und lést damit weniger Folgefragen aus,
Top-Down-Analysen ermoglichen einen Nachweis
bis auf Auftrags- respektive Belegsebene.

2. PROJEKTUBERWACHUNG UND
-BEWERTUNG

2.1 Arbeiten mit Bearbeitungsstinden pro Sub-
auftrag

Ahnlich wie in der flexiblen Plankostenrechnung, wo
der Beschaftigungsgrad die variablen Plan- in Soll-
Kosten umrechnet, ist der Bearbeitungsstand pro
Subauftrag die RechengroRe Hir die Umrechnung
von Plan- in Soll-Kosten. Im Gegensatz dazu wird
der Bearbeitungsstand jedoch nicht durch gemeldete
Stunden auf dem Projekt ermittelt, sondern durch
den verantwortlichen Projektleiter bestimmt.




Die Problematik eines starren Plan-Ist-Vergleiches ist
damit gelost. Soll-Vorgaben gibt es nur dann, wenn
ein Fortschritt im Bearbeitungsstand gemeldet wird.

Beispiel eines starren Plan-Ist-Vergleiches:
Ist kumuliert Fr. 40 000,
Plan Fr. 50 000,

Der Plan-Ist-Vergleich sagt lediglich aus, daf

Fr. 10 000,— noch zur Verfiigung stehen. Da keine
Einschatzung in Form eines Bearbeitungsstandes
vorliegt, ist eine laufende Kostenverfolgung schwie-
rig und in vielen Fillen tiberhaupt nicht durchfiihr-
bar.

Beispiel eines flexiblen Soll-Ist-Vergleiches:

Ist kumuliert 70%  Fr.40000,~
Soll 70%  Fr.35000,~
Plan 100%  Fr. 50000~

Durch den Einbezug einer Soll-Grofe wird der
Vergleich aussagekriftiger. Der Soll-Ist-Vergleich
sagt aus, da Fr. 5 000, mehr als geplant verbraucht
wurden. Wenn keine zusitzlichen Mehrverbriuche
stattfinden, wird das voraussichtliche Ist kumuliert
per 100 % etwa Fr. 57 000,-- erreichen.

2. 2 Gewogener Bearbeitungsstand iiber alle
Subauftrige

Cliedert sich ein Projekt in unterschiedliche Subauf-
trige und Subauftragsgruppen, bilden die einzelnen
Bearbeitungsstande die Grundlage fur die Berech-
nung des gewogenen Bearbeitungsstandes. Der
durchschnittlich gewogene Bearbeitungsstand sagt
aus, wie weit das Projekt in bezug auf den Gesamt-
plan fortgeschritten ist.

controller magazin 2/93

Die aufgrund von Bearbeitungsstinden berechneten
Soll-Griflen werden zur geplanten Projektsumme in
bezug gebracht. Durch Addition der einzelnen Werte
lat sich der durchschnittlich gewogene Bearbei-
tungsstand fiir das Projekt errechnen.

Mit zunehmenden Ist-Kosten sollte theoretisch auch

der Bearbeitungsstand voranschreiten. Bei gutem

Projektverlauf verhalt sich der Bearbeitungsstand
progressiv, im umgekehrten Fall degressiv zu den
Kosten, Der zustindige Projektleiter gibt das Soll
selber vor, indem er eine Beurteilung tiber den Fort-
schritt eines Subauftrages abgibt. Treten Abwick-
lungsprobleme auf, steigen in der Regel die Kosten,
und der Bearbeitungsstand sinkt oder bleibt minde-
stens konstant.

2.3 Der Bearbeitungsstand als Grundlage fiir die
Fakturierung

Der gewogene Bearbeitungsstand in % (alle Bearbei-
tungsstande der Subauftrige zum Gesamtplan) bildet
die Rechengrundlage zum Verbuchen des anteilig
berechneten Nettohonorares in der Deckungsbei-
tragsrechnung,.

Beispiel fiir die periodische Berechnung des Nettohonorares

Vereinbarte Nettohonorarsumme Fr. 1 000 000,~
Gewogener Bearbeitungsstand ~ per28.02. 35%  Fr. 350000~
J. Gewogener Bearbeitungsstand ~ per31.12. 30%  Fr. 300000,
Nettohonorar per 28.02. Fr. 50000~

Die Zunahme des Bearbeitungsstandes um 5 %
bewirkt ein positives Nettohonorar von Fr. 50 000,--.
Im umgekehrten Fall - wenn der Projektleiter sich in
den Bearbeitungsstanden geirrt hat oder nicht
voraussehbare Schwierigkeiten eingetreten sind -
sinkt der gewogene Bearbei-

_dl

E— tungsstand und hat ein
Subauftrags-Nr Bearbeitungs- Kosten Gewogener negatives Nettohonorar zur
e g‘ea{a_‘rglegm%ngs‘ Folge. Wenn der gewogene
: Bearbeitungsstand per 28. 2.
1620.2300 '55:," - gg % oy nur 25 % betragen wiirde,
Plan 100% 59 200 - } ware ein negatives anteili-
1620.3100 i . ges Nettohonorar von
| Sol 100% | 185100 23 24% P 0000~ i e Dk
Pian 100% 185 100.-- kungsbeitragsrechnung zu-
riickzubuchen. Dieses Bei-
e Eéu 75% 323 ggg‘: 42 72% spiel zeigt die Bewertungs-
Plan 100% 453 700.-- korrektur der Vorperiode.
1620.4300 Ist 5840 --
Soll 12% 9324.-- 1.17%
Plan 100% 77 700~
1620.5200 Ist 23 000 - Durch den Kostenvergleich
Soll 0% der Eigenleistung mit dem
Plan T B anteiligen Nettohonorar ist
. maninder Lage, eiilne
Gesamt saubere, periodische
e vl e i i i Deckungggeitragsrcchmmg

pro Projekt zu fiithren.
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Das Arbeiten mit Bearbeitungsstinden beinhaltet
auch gewisse Gefahrenelemente. Ein falsches Bild
kann entstehen, wenn

der Bearbeitungsstand hoher angegeben wird als
er ist. Dadurch werden automatisch hohere Soll-
den Ist-Kosten gegeniibergestellt.

- bei gutem Kostenverlauf der Bearbeitungsstand
bewuft zuriickgestuft und erst bei Projektende der
Wahrheit entsprechend offengelegt wird zugun-
sten eines besseren Endergebnisses.

Beide Gefahrenelemente sollten soweit wie moglich
vermieden werden, indem den verantwortlichen
Projektleitern bewuft gemacht wird, dak gerade das
Ankundigen von Schwierigkeiten in der Projektab-
wicklung eine ihrer Hauptaufgaben ist. Solche Ab-
weichungen sind im Bearbeitungsstand zu beriick-
sichtigen, so daB dieser unter Umstinden zurtick-
gestuft werden muf,

2. 4 Auswertungsinstrumente

"KORAC-Programmzusatz” Projekt-Controlling stellt
die folgenden Auswertungen zur Verfiigung:

* Auftragsliste

= Kontroll-Output

W Projektleiter-Bericht

W Formular zur Erfassung der Bearbeitungsstande

* Projekt-Bericht

& Liste Bewertung der laufenden Projekte pro Jahr

@ |iste Bewertung der laufenden Projekte,
kumuliert seit Projektbeginn

2. 4.1 Auftragsliste (Seite 86)

Die Auftragsliste gibt eine Ubersicht tiber das ge-
samte Auftragsvolumen des Unternehmens. Sie ent-
hilt Angaben tiber Projektfreigabe- und Projektende-
termin.

2. 4.2 Kontroll-Output (Seite 86)

Der Kontroll-Output gibt fur jedes Projekt eine
Ubersicht tiber

- geplante Kosten der Eigenleistungen

- geplante Kosten der Unterakkordanten
geplante Kosten Ubriger Aufwand

- geplante Stunden je Mitarbeiter-Kategorie

2. 4.3 Projektleiter-Bericht (Seite 87)

Der Projektleiter-Bericht ist ein Ist-Kosten-Journal. Er
wird dhnlich dargestellt wie der Projekt-Bericht und
enthilt alle im Berichtsmonat aufgelaufenen Ist-
Kosten.

Wahlweise konnen samtliche Ist-Kosten fiir bestimm-
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te Periodenbereiche nachtraglich ausgewertet
werden. Alle im Projektleiter-Bericht enthaltenen
Details sind in einer Projekt-Nachweisdatei gespei-
chert. Das Detail (Buchung) kann als Nachweis zur
Faktura oder zu den Abrechnungen beigelegt
werden.

2.4.4 Formular zur Erfassung der Bearbeitungs-
stiinde (Seife 88)

Auf diesem Formular werden die aktuellen Bearbei-
tungsstande je Subauftrag per Stichtag eingetragen.

2.4.5 Projekt-Bericht (Seite 89)

Der Projeki-Bericht gliedert sich in die 4 folgenden
Bereiche:
> Soll-Ist-Vergleich auf Subauftrags-Ebene mit
folgender Gliederung;
- Bearbeitungsstand in %
- Anzeige Fertigmeldedatum
- Total Eigenleistungen in Franken (alle Mitarbei-
terstunden zu Standardkostensatzen bewertet)
- Kosten der Unterakkordanten
- Kosten Ubriger Aufwand (Spesen, Kopien usw.)
- Total Kosten
- Stunden nach 5 Mitarbeiter-Kategorien
(Kategorie 1 = Geschiftsfiihrer)
> Soll-Ist-Vergleich auf Subauftragsgruppen-Ebene
> Soll-Ist-Vergleich auf Projekt-Ebene:
~ mit Nachweis von Planungsdifferenzen
(Planungsfreigabe/Verplant)
Teilkostenlimiten
- gewogener Bearbeitungsstand tber alle
Subauftrage
> Bewertungsteil aufgrund hinterlegter Formel-
rechnung:
bisher fakturiert
bisher eingegangene Zahlungen
Bewertung (Grundlage zur Weiterverrechnung
der Eigenleistungen, der Unterakkordanten
und des Ubrigen Aufwandes)
- Bewertungsfaktoren
- Deckungsbeitrage.

Im Projekt-Bericht werden die geplanten Eigenlei-
stungen unter Berlicksichtigung des Bearbeitungs-
standes in Soll-Leistungen umgerechnet. Das Soll
bestimmt die maximalen Ist-Kosten, die verbraucht
werden diirfen.

Grundsatzlich sind die Kosten der Eigenleistungen
immer vollstindig, da sie aufgrund der Dekaden-
oder Monatsrapporte der Mitarbeiter gebucht
werden. Planungsdifferenzen entstehen durch die
Gegentiberstellung von Plandaten der Subauftrage
und verdichteten Plandaten des Hauptprojektes. Das
Plantotal des Hauptprojektes ist die von der Ge-
schaftsleitung fiir dieses Projekt bewilligte Zielvorga-
be. Der Projektleiter kann das bewilligte Plantotal
innerhalb der Subauftrage frei aufteilen und allenfalls
spater, innerhalb der Limite, andern.



Teilkostenlimite stellen die absolute Grenze dar, bis
zu der Eigenleistungen, aufgrund von vertraglichen
Vereinbarungen, weiterverrechnet werden diirfen.

Die Projektbewertung ist die Grundlage fir die
gesammelte Weiterverrechnung von eigenen und
fremden Leistungen. Der Bewertungsfaktor wird mit
folgender Formel errechnet:

antelfiges Nettohonorar gemal hinterlegter Formelrechnung

eingesetzte Kosten der Eigenleistung

Bewertung, Bewertungsfaktor und Deckungsbeitrige

werden fiir den Berichtsmonat, fiir das laufende
Wirtschafisjahr und kumuliert seit Projektbeginn
sowohl als Ist als-auch als Plan ausgewiesen.

2. 4. 6 Liste Bewertung der laufenden Projekte pro
Jahr (Seite 90)

Diese Liste ist eine Bewertung aller laufenden
Projekte pro Jahr. Sie beinhaltet die folgenden
Angaben:
- Bearbeitungsstand in %
Kosten der Eigenleistungen
- Kosten der Unterakkordanten
- Kosten Ubriger Aufwand
Total Kosten
Bewertungsfaktor pro Jahr
Bewertung Ertrag (Grife fiir die Weiterverrech-
nung der eigenen und fremden Leistungen)
bewerteter Ertrag der Eigenleistung,

2. 4.7 Liste Bewertung der laufenden Projekte,
kumuliert seit Projektbeginn (Seite 90)

Diese Liste ist eine Bewertung aller laufenden
Projekte, kumuliert seit Projektbeginn. Sie enthalt
zusatzliche Angaben {iber

bereits fakturierte Ertrage

noch zu fakturierende Ertrage
- im voraus fakturierte Ertrage

3. MANAGEMENTERFOLGSRECHNUNG

Alle Bausteine der Rechnungswesen-Gesamtlosung
werden in der Kostentrigerrechnung zur Manage-
menterfolgsrechnung zusammengefiihrt. |

| Zuordnung CM-Themen-Tableau
| I | |'
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Profitmanagement

KORAC, die starke
Standard-Software
fur Inre Kosten- und
Leistungsrechnung

Flexibilitat mit 26 Modulen
Parameter-Steuerung
integrierbar

Uber 200 Installationen
HP, IBM, Siemens-Nixdorf

Profitorientiert fihren:
kurzfristige Erfolgsrechnung
mit KORAC

AC-.

Das europaische
Informatikunternehmen

Dusseldorf, Frankfurt, Hamburg,
Leipzig, Munchen, Nurnberg,
Stuttgarl, Wien, Wels, Brussel,
Luxemburg, Wettingen/Ztrich

AC-Service GmbH
Zentraler Infodienst
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ASPEKTE UND
KONZEPTE

ZUM FUNKTIONS-
BZW. BEREICHS-
CONTROLLING

von Alfred Biel, Diplom-Betriebswirt, Solingen

Der Beitrag begriindet die Notwendigkeit eines
funktions- bzw. bereichsspezifischen Controlling.
Zur Analyse von Stand- und Handlungsbedarf in der
betrieblichen Feinsteuerung wird ein Ziel-Viereck
sowie ein prozeBbezogenes 4-Phasen-Modell vorge-
schlagen.

Grundfragen zum Bereichs- bzw. Funktions-
Controlling

In Anlehnung und Modifikation an Dycke " kann
zum Funktions-Controlling folgende Standortbe-
stimmung gegeben werden:

Verantwortliche wirtschaftliche Steuerung findet
auf allen Ebenen des Unternehmens statt. Damit
sind auch Fachbereiche, Kostenstellen, Verantwor-
tungsbereiche in das betriebliche Steuerungskon-
zept entsprechend einzubinden.

- Die Fuhrungs- und Informationsunterstiitzung
durch das Controlling sind auf die spezifischen
Anforderungen und Bedingungen des jeweiligen
Bereichs abzustimmen.

- Wirtschaftliche Steuerung kann sich bei der
Vielfalt der Fachbereiche nicht nach einem ein-
heitlichen Schema vollziehen.

- Das Controlling hat dem Fachbereich in seiner
bzw. hinsichtlich der vereinbarten Zielsetzung zu
unterstiitzen und zu begleiten.

Effizienz im Fachbereich ergibt sich sowohl durch
Ausnutzung der Produktivitatsspielraume (Ko-
stenreduktion bet gleicher Leistung) als auch
durch bessere Ausrichtung auf die Anforderungen
der Produkte bzw. der Leistungsempfinger (Ko-
stenreduktion durch Straffung des Leistungsange-
botes bzw. Erhohung des Kunden- bzw. Empfan-
gernutzens).
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Alfred Biel ist in einem Grofunternelmen mit Fragen der
betriebswirtschaftlichen Systeme und Methoden beauftragt

Bereichs-Controlling erfordert geeignete Abrech-
nungs- und Organisationsformen, d. h. individuell
geeignete Formen der Cost Center, Service Center
oder Profit Center.

Bei der innerbetrieblichen Leistungsverrechnung
muR eine Neuorientierung einsetzen in der Weise,
daf direkt auf Anforderung erbrachte Leistung,
nach vereinbarten Verrechnungspreisen, die sich
an etwaigen Marktpreisen orientieren, abgerech-
net werden. Nach Dycke sind Kostenstellen das
"personliche Verantwortungskonto des Kosten-
stellenleiters”.

Bereichs- oder Funktions-Controlling spielt sich
heute weitgehend im Soll-Ist-Vergleich und ohne
direkte Beziehung zur Leistung ab. Im modernen
Verstandnis ist eine Kostenstelle auch ein Lei-
stungscentrum. Dies erfordert eine "modifizierte
Kostentrigerrechnung in der Kostenstellenrech-
nung”. Daraus ergibt sich ein unmittelbarer An-
kniipfungspunkt zur ProzeBkostenrechnung, Man
kann sicher folgern, daft die aktivitatsorientierte
Kostenrechnung bzw. Prozefkostenrechnung die
Kostentriagerrechnung im Dienstleistungsbereich
darsteilt. Damit kann die Prozefkostenrechnung -
wenngleich auch nicht unkritisch und nicht un-
differenziert - eine zentrale Rolle im modernen
Bereichs-Controlling leisten. Die "Produkte” einer
Kostenstelle im indirekten Bereich sind die Aktivi-
titen.

Damit hat das Controlling eine Definition des
Outputs und seiner Qualitit zu versuchen. Wenn
sich Controlling als Teil der betrieblichen Fiih-
rungsverantwortung begreift, muf es den Weg
zum aktivitatsorientierten Denken und Steuern
finden und diese Sachverhalte entsprechend abbil-
den, insbesondere tiber Bezugsgrofen bzw. Stan-
dards of Performance als Leistungsarten bzw,
Leistungs- und Qualititskennzahlen.

9l



controller magazin 2/93

- Controlling zu betreiben ist Sache des Fachmana-
gers, der Controller hat dafiir den betriebswirt-
schaftlichen Service und die Methodik zu leisten.
Dies schlieft ein, daté der Controller sich darum
kitmmert, dall der Fachmanager auch tatsachlich
Controlling betreibt. Der Fachmanager ist verant-
wortlich fiir das Ergebnis. Controlling ist verant-
wortlich fiir die Ergebnis-Transparenz.

Anforderungen und Bedingungen (Zielviereck)

Das Funktions-Controlling steht in einem gewissen
Spannungsverhaltnis, das sich in einem Zielviereck
ausdriickt. Gegenuber dem Leistungs- bzw. Nutzen-
empfinger ist das notwendige MaR an Akzeptanz zu
erreichen und sicherzustellen. Aus fachlich-methodi-
scher Sicht muf die Tatigkeit den Magstiben der
Steuerungsrelevanz entsprechen. Zudem sind die
strengen Nebenbedingungen minimaler Aufwand
und maximale Aktualitit zu erfitllen,

Zielviereck Funktions-Controlling
Akzeptanz
Aufwand Aktualitat
Relevanz
\ 5"

Akzeptanz

Fiir das Funktions-Controlling gilt, ankommen ist
alles. Der Controller muf dem Bereichsmanager dort
abholen, wo er mit seinem Verstandnis, seinem
Denken und nicht zuletzt auch mit seinen Emotionen
steht. Es ist eine Spirale in Bewegung zu setzen:
darstellen > bewuBtmachen -> Verstindnis
wecken -> Akzeptanz erzielen -> Verhalten
beeinflussen oder Maknahmen einleiten. Hier stellen
sich hohe Anforderungen an Kommunikation und
Berichtswesen. Der Controller soll veranlassend
wirken und Handlungsbedarf erkennbar, einseh-
bar, verstehbar machen. Akzeptanz schatfen heifit
bedarfs- und empfingerorientiert zu arbeiten. Dies
heift u. a. eine Konzentration auf das Wesentliche,
keine Vergangenheitsbewiltigung betreiben, eine
dem Empfinger entsprechende Denk- und Sprach-
weise. Das alte Orientierungs-Strickmuster des
sogenannten "SIV" ist auszutauschen gegen den
"ZIV" (Ziel-Ist-Vorschaubericht), Um mit Deyhle zu
sprechen, der Controller steht am Bug des Schiffes *
- orientiert sich nach dem, was als Zielhafen be-
stimmt ist und berichtet zur Frage, wie am besten das
Ziel trotz Turbulenz erreicht werden kann. Im
Berichten ist die Aufgabe des Controllers enthalten,
Informationsmanagement-Leistungen zu erbringen.
Berichten ist Dialog-Begleitung als individueller
Informations-Service. Darin besteht auch ein Fith-
rungsbeitrag. Berichtswesen des Controlling-Stils ist
gleichzeitig Informationskultur im Unternehmen.
Nicht selten wird in der Praxis berichten als "richten”
verstanden und gehandhabt. Das ist dann etwas
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anderes als das hier vorgestellte und angestrebte
arbeits-begleitende und ziel-steuernde Orientieren.
So kann keine Akzeptanz erreicht und gesichert
werden.

Relevanz

Der Controller hat die Relevanz seiner Arbeit und
seiner Berichte sicherzustellen, d. h. seinen Fii hrungs-
beitrag anforderungsgerecht und entscheidungso-
rientiert zu erbringen und transparent zu machen,
Relevanz heifit zunachst, die richtigen und wichtigen
Fragen und Aufgaben zu erkennen und zu vermit-
teln. In diesem Sinne ist der Controller stets ein
Suchender, Fragender und Prifender. Die zweite
Aufgabe besteht darin, die als wichtig erkannten
Fragen und Aufgaben fachlich-methodisch richtig
und zweckorientiert zu bearbeiten. Wie z. B. die
aktuelle Diskussion um die Prozefkostenrechnung
zeigt, mufd der Controller die eingesetzten Methoden
laufend kritisch hinterfragen und aktualisieren. Die
Forderung nach Relevanz lafit sich zusammenfassen
in die Aufgabenstellung “wichtige Fragen erkennen
und methodisch richtig beantworten”, Dies 1af3t
wenig Spielraum fir Routine und Hergebrachtes.
Hier ist Dynamik und Kreativitat gefordert.

Aufwand

Hier geht es um den Einsatz von Ressourcen in Form
von Systemen und damit RZ-Kosten. Ebenso um den
Einsatz von Mitarbeiter-Kapazitaten. Im Sinne von
Lean-Controlling ¥ ist der Aufgabe zu entsprechen,
nicht nur eine Beschrankung auf das inhaltlich und
fithrungsmilig Erforderliche zu gewihrleisten, son-
dern dies ist auch mit maglichst einfachen methodi-
schen Mitteln zu erreichen. Die heutigen Systeme
unterliegen oft der Gefahr der Komplexitatspotenzie-
rung. Das Controlling, das von anderen Bereichen
Wirtschaftlichkeit fordert, muf? in dieser Frage mit
gutem Beispiel vorangehen.

Aktualitat

Entsprechend dem Prinzip "Schnelligkeit ist wichti-
ger als Genauigkeit” kommt es innerhalb verantwort-
barer und entscheidungserheblicher Toleranzen
darauf an, Informationen so friith als moglich anzu-
bieten. Damit stellt sich die Frage nach der Durch-
laufzeit im Controlling und geeigneter Zugriffsmog-
lichkeiten. Zu welchen Daten kann zugegriffen
werden, welche Verkniipfungen sind méglich, wie
kann man Inputs dorthin bringen, wo relevante
Zeilen oder Spalten sind?

._Zuordnqn_g__(‘M -'rnlemcn-_Tapleau ‘
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Strukturbild zim Bereichs- bzw. Funktions-Controlling

Aufgaben- und
Anwendungs-Ebene

Was ist wo steuerungs-
relevant?

Regel-Ebene Wie erfoigt Controlling?

Instrumenten- und
Know-How-Ebene Welche Methoden und

Systeme kommen zum

Gontrolling—ﬁbm Zielfrage Grob-Erlauterung \\
Kontakt-Ebene Wer ist Ansprechpartner? Controlling braucht klare Verantwortlich-

Womit erfolgt Controlling?

\ Einsatz? (Werkzeugschranke) entsprechenden Methodenwissens )

keiten und Kommunikationswege.
Controlling braucht *Adressen”

Controlling bedarf eindeutiger Steuerungs-
felder und SteuerungsgroBen. Aufgabenfelder
sind zu definieren und zu vereinbaren,

Controlling wird gepragt von bestimmten
Einstellungen und Verhaltensweisen, die
transparent und bewuBt sein missen.

Z. B.: Selbstkontrolle statt Fremdkontrolle,
empfangerorientier, jour fixe - Termine etc.
Controlling braucht eine Arbeits- und
Verhaltenskultur

Controlling braucht Mittel, Ristzeug zur
Erflllung seiner Aufgaben. Neben der enl-
sprechenden Ausstattung bedarf es des

Ziele und Aufgaben des Bereichs- bzw. Funktions-
Controlling (operativ)

Wie das Strukturbild veranschaulicht, ist Controlling
in ein Raster eingebettet. Dieses Raster laft sich um-
reiBen mit den Zielfragen “Wer - Was - Wie -
Womit". Controlling braucht konkrete Adressen
(wer?), klare Aufgabenstellungen und eindeutige
Anwendungsgebiete (was bzw. wo?), eine verbind-
liche Arbeits- und Verhaltenskultur (wie?) und letzt-
lich Werkzeuge bzw. Systeme und Methoden, um
Controlling betreiben zu kénnen (womit?). Control-
ling-intern kommt noch die Organisations-Ebene
hinzu, die besagt, wie Controlling organisiert ist,

Aus der Notwendigkeit des operativen Controlling
leiten sich auch die Ziele fiir die Implementierung
von Controlling-Systemen ab. Sie sind aus den
jeweiligen Oberzielen des Unternehmens zu prazisie-
ren. Im Vordergrund stehen Wirtschaftlichkeit und
Produktivitit. Als Formalziele des Controlling
werden ublicherweise Kostensenkung, Effizienzstei-
gerung und Kapitalsenkung genannt.

Controlling ist Steuerung durch Ziele und Planung
(Wohin will man?), durch Information und Analyse
(Wo steht man? Welche Abweichungen und Abwei-
chungsursachen sind erkennbar?) und durch Mag-
nahmen und Aktionen (Was muf getan werden?).

Ziele und Planung
Der Fachbereich ist zu unterstiitzen bei Planung und
Budgetierung,

Information und Analyse

Controlling hat fiir eine Leistungs- und Kostentrans-
parenz zu sorgen. Leistungstransparenz heidt, den
Output, die Aktivitaten oder Prozesse zu erkennen,
zu definieren und ihre Beziechungen zu Leistungs-

empfangern oder Produkten sichtbar zu machen.
Kostentransparenz bedeutet, die Kostenschwerpunk-
te, die Kostentreiber und die Kostenelastizitit
sichtbar zu machen,

MagBnahmen
Controlling mufs den Fachbereichsmanager unter-
stiitzen bei seinen Bemiihungen der Zielerreichung,.

Daraus leiten sich Aufgabenschwerpunkte des
Funktions- bzw. Bereichs-Controlling ab. Controlling
muf dem Fachbereich die Leistungs- und Kosten-
transparenz gewihrleisten, Dies erfordert im allge-
meinen eine Erweiterung der herkommlichen Be-
richterstattung um neue Sachverhalte. Der herkomm-
liche Soll-Ist-Vergleich kann diese Anforderungen in
der Regel nicht erfiillen. Er ist zu erweitern um Lei-
stungsaussagen und zusatzliche Kosteninformatio-
nen, z. B. in Form einer Prozefkosten- und Kenn-
zahlenrechnung. Aus den Zielen der jeweiligen Fach-
bereiche sind individuell entsprechende Aufgaben-
schwerpunkte abzuleiten, die sich am Steuerungs-
und Unterstiitzungsbedarf des Fachbereiches orien-
tieren. Ein Fachbereich Materialwirtschaft hat z. B.

u. U. erheblichen Unterstutzungs- und Steuerungs-
bedarf hinsichtlich seines Einkaufsverhaltens, seiner
Lagerhaltung, seiner Transportvorgange etc. Dieser
Informationsbedarf lagt sich in der Regel nur tiber
zusatzliche Kennzahlen und Auswertungen befriedi-
gen, die in der Regel tiber das herkommliche Be-
richtswesen mehr oder weniger deutlich hinaus-
gehen.

So laBt sich die Forderung ableiten, daB die heute in
der Praxis iibliche budgetorientierte Steuerung fur
ein qualifiziertes Funktions-Controlling nicht aus-
reicht. Sie ist qualifiziert zu erweitern und zu ergdn-
zen um eine weitergehende Kosten- und Leistungs-
transparenz. Zusitzlich sind dem Fachbereich auf
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seinen Steuerungs- und Unterstiitzungsbedarf -
unabhangig von der Budgetsteuerung - gezielte

Steuerungskennzahlen und Steuerungsanalysen zu
erarbeiten und anzubreten.

4-Phasen-Modell des Bereichs-Controlling prozeforientiert

/Phasen N

Aktivititen Ziele EinfluBgroBen
Datenbasis, Planungs-

qualitat, Abrechnungs-

Zielsicherung Soll-Ist-Vergleiche und

Erwartungsrechnungen

Einhaltung
Zielvereinbarung

qualitat
Zielanalyse Analysen und Klarheit tiber Ab- Methodenwissen und
Auswertungen weichungen und Qualitat der RW-Systeme
Steuerungsbedarf (z. B. Plankostenrechnung

oder Management-
erfolgsrechnung etc.)

Zielsteuerung Priasentation und Verstandnis und Grad der Fuhrungsunter-
Hausbesuche Akzeptanz des stiitzung und Qualitat der
Kosten- oder Schnittstelle Controller /
Ergebnisverantw. Manager sowie organisa-
torische Verantwortlich-
keit des Managers und
dessen Motivation
Zielerfiillung Erarbeitung und Korrekturen Entscheidungs- und
Umsetzung von zur Ziel- Umsetzungsvermogen

cinhal
\ einhaltung J

4-Phasen-Modell des Bereichs-Controlling
(prozeR-orientiert)
(Modifikation vom Fiihrungskonzept nach Mayer)*

Eine prozeforientierte Betrachtung fiithrt zu der
Prozefkette "Zielsicherung - Zielanalyse - Ziel-
steuerung - Zielerfiillung", wie die Abbildung niher
veranschaulicht, Diese Vorgangskette lafit sich auch
umsetzen in eine Fragenkette, etwa wie folgt: “Wohin
will ich? Wohin fiihrt die Entwicklung? - Wo bin
ich? Warum bin ich hier? Was kann ich erkennen?
Wie weit von welchem Ziel entfernt? - Was kann
oder was muf man tun, um das Ziel noch zu errei-
chen? - Wer macht was, und zwar wann und wie?"

Der Controller hat hierzu geeignete Systeme aufzu-
bauen und einzusetzen. Er muR entsprechendes
Methodenwissen beherrschen, um die geforderte
Transparenz zu sichern. Zur wirksamen Fithrungs-
unterstutzung bedarf es erganzend des Verhaltens-
wissens bzw. besser Verhaltenkénnens. Kernziel des
4-Phasen-Modells ist die eigenverantwortliche
Selbststeuerung des Ergebnisverantwortlichen,
wozu der Controller seitens des Rechnungswesens
nicht nur die System- bzw. Methoden- und die
damit zu erzielende Transparenzverantwortung hat,
sondern als Trainer und Moderator hat er einen
Beitrag zu leisten, da der Manager zur eigenverant-
wortlichen Selbststeuerung auch befhigt wird bzw.
in diese Rolle hineinwichst. Wie die Praxis zeigt,
kein leichtes Unterfangen. Betreiben von Bereichs-
bzw. Funktions-Controlling heift beraten und
begleiten. Insoweit ist Bereichs-Controlling auch
Coaching. Die Literatur beschreibt Coaching in einer
Weise, dalk der Bereichs-Controller wesentliche
Elemente seiner Aufgaben und Ziele wieder findet. ®
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Erfolg im funktionsbezogenen Controlling

Im Funktions- bzw. Bereichscontrolling kann der
Controller nur Erfolg durch andere haben, d. h. der
Controller ist dann erfolgreich, wenn der Fachmana-
ger auf Kurs bleibt. In diesem Sinne ist Fithrung
durch Controlling "Menschen in Bewegung bringen
und in Bewegung halten auf ein Ziel". So verstanden,
sind die zu liefernden Informationen zunichst nur
eine wichtige Basis. Der Controller muf dariiber
hinaus seinem Partner mehr liefern: Motivation und
Identifikation, vielleicht sogar Begeisterung. Um
einen Antrieb zum Handeln zu vermitteln, bedarf es
in der Praxis des Einsatzes eines hohen Mafles an
psychischer Energie.

Erfolgreiche Steuerung kann nur iiber die Faktoren
Motivation, Identifikation und Verantwortlichkeit er-
folgen, und zwar vorzugsweise in dieser Reihenfolge.
Wenn einer dieser Faktoren fehlt, hat der Controller
schlechte Chancen, einen guten Erfolgsbeitrag zu er-
bringen. Daher kommt dem Verhaltenswissen, das
im Lehrgebaude der Controller Akademie eine groRe
Rolle spielt, in der Praxis eine so groe Bedeutung zu.
Der Erfolg des einen (Fachmanager) ist die Voraus-
setzung fur den Erfolg des anderen (Controlling).

Tendenzen im Informationsmanagement

Es sind vielfache Bemiihungen zu beobachten, mit
Hilfe der individuellen Datenverarbeitung die Aus-
wertungsmoglichkeiten zu erweitern. Fine andere
Tendenz ist die, die standardmatige Informationsflut
zu kanalisieren, qualitativ zu beurteilen, und daraus
abgeleitet, auch quantitativ zu verringern. In weiterer
Anlehnung an Schaible und Driiger * sollen einige



Entwicklungslinien skizziert werden:

- Standardverarbeitung versus individuelle Verar-
beitung. Ein Flihrungsinstrument muf in der Lage
sein, ad hoc auftretende Fragestellungen zu beant-
worten, Die traditionellen Verfahren sind tiber-
wiegend zweckgebunden, stark formalisiert und
bewegen sich innerhalb eines festgelegten zeit-
lichen Horizontes. So steht der Controller vor der
Aufgabe, spiirbare Verbesserungen hinsichtlich
einer grileren Analysefreiheit zu suchen,
Informationsqualitat statt Informationsquantitat.
Es besteht die Notwendigkeit, aus der Vielzahl
von Einzelinformationen zusammenfassende
Analysen abzuleiten. In der Regel besteht kein
Mangel an Informationen, hiufig fehlt aber die
situationsorientierte Herstellung der Zusammen-

hange.

Schaible und Drager schlagen vor, folgende Ziele
durch eine starkere Individualisierung der informa-
tions- und kommunikationstechnischen Unterstut-
zung des Rechnungswesens zu verfolgen:

- schnellerer Zugriff auf aktuelle Informationen;
stiarkere Einbeziehung der Kreativitat und des
Fachwissens der Mitarbeiter bei der Problem-
losung;

Erhohung der Informationsqualitat, z. B. durch
weitgehende Beriicksichtigung von Interdepen-
denzen, Plausibilititen, der erforderlichen Aktua-
litat usw.;

- grofere Flexibilitat bei den Auswertungen und
der Ergebnisdarstellung (sachverhaltsbezogen,
empfdangerorientiert) und

- Abbau des Anwendungsstaus.

Die zitierten Autoren sehen den Trend in Richtung
offener Systeme laufen, d. h. Verbund heterogener
Systeme in einem quasi Universalnetz, basierend auf
Standards, welche die Vertraglichkeit zunehmend
sicherstellen.

So bietet sich an, die aus der betriebswirtschaftlichen
Diskussion seit Schmalenbach bekannte "Grundrech-
nung” in einem neuen Licht zu sehen, umd zwar als
eine vielfaltig auswertbare, keinen Zweck bevor-
zugende Datenbasis. So gelangt man tiber die Stufen
einer urbelegnahen primaren Grundrechnung tiber
selektive Verdichtungen (problem- und empfanger-
orientiert) zu einer aggregierten Grundrechnung, auf
der eine individualisierte und zweckabhiangige
Auswertungsrechnung aufsetzen kann. Schaible und
Drager stellen an die Grundrechnung die primaren
Anforderungen Aktualitat, Konsistenz und Verfilig-
barkeit. Uber die Unterstiitzung durch IDV soll eine
Auswertungsrechnung moglich sein, die folgenden
Anforderungen gerecht wird: Flexibilitat, leichte
Bedienbarkeit, Darstellungsqualitat, leichte Erlern-
barkeit und Unterstiitzungsfunktion fiir den Benut-
zer. So sehen die erwdhnten Autoren die Entwick-
lung der maschinellen Unterstutzung des Control-
ling, ausgehend von reinen Berichtssystemen iiber
Ausnahmeberichtssysteme hin zu Diagnosesystemen
flir Analyse bis hin zu Expertisesystemen.

Bei der Beurteilung des Nutzens darf nicht allein die
Qualitit des Informationssystems gesehen werden,
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sondern es muf vor allem auch eine wirkungsvolle
Nutzung durch das Management bericksichtigt
werden. Hierbei ist leicht einzusehen, daf eine starke
Wechselwirkung zwischen System-Funktionalitat
und Fihrungsstil bzw. Entscheidungsverhalten der
Fuhrungskrifte besteht. Das Konzept kann dann
nicht den gewtinschten Nutzen erbringen, wenn es
nicht den Zielvorstellungen und Fahigkeiten des
nutzenden Managers gerecht wird.

Lix sieht erhebliche Anforderungen an das Control-
ling . Demzufolge geht es zunichst darum, durch
die Unternehmenskultur bedingte Probleme zu
iiberwinden, Haufig stehen Bereichsinteressen den
Bemiihungen des Controlling entgegen. Zudem muf
der Controller die Bereichsprobleme erst einmal
erkennen und verstehen und in der Lage sein, diese
zu systematisieren und zu artikulieren, damit sie
EDV-technisch umsetzbar sind. Lix fordert sodann
die Bereitschaft und Fahigkeit, neue technische
Hilfsmittel zu suchen und anzuwenden. Letztlich
sieht sie Veranderungen der Aufgaben- und Veran-
wortungsbereiche im Sinne einer Verlagerung auf
Analysetatigkeiten, danach diirfte es im Controlling
nur noch "Knowledgeworker” geben. Tendenzen in
Richtung einer flacheren Organisationspyramide
verstirken diese Entwicklung;

Typische Schwachstellen und Problemzonen bzw.
Empfehlungen fiir die Praxis

In der Praxis des BC lassen sich haufig typische
Schwachstellen und Problemzonen beobachten, die
die BC-Effizienz u. U. nachhaltig beeintrachtigen
kinnen, Beispiele:

Im Mittelpunkt stehen System-, Abwicklungs- und
EDV-Probleme, so dafé die eigentliche Anwen-
dung und Nutzung vernachlassigt wird, und zwar
sowohl aufgrund der einseitigen Kapazitatsver-
wendung als auch der {iberzogenen Inanspruch-
nahme der Aufmerksamkeit durch systemtech-
nische Fragen und Probleme.

Losungen orientieren sich am technisch Mach-
baren, an einem ungeeigneten Standard oder
einem allgemeinen Gesamtkonzept, und damit zu
wenig an den spezitischen Aufgaben und An-
forderungen.

Es werden alle verfligbaren Informationen und
eine Flut von Basisdaten und zu wenig die
wirklich relevanten Daten und Kennzahlen ange-
boten.

- Perfektion und Genauigkeit gehen haufig vor
Schnelligkeit.

- Standardberichte anstelle individueller Berichte.

- Informationsversorgung und Flithrungsunterstiit-
zung sind nicht selten zu wenig aul den jeweiligen
Fiihrungsstil und Informationsbedarf der Fiih-
rungskrifte zugeschnitten.

- Lange Systementwicklungszeiten und die Gefahr
der technologischen Uberrundung belasten so
manche Controlling-Abteilung, die den Traum
perfektionierter Systeme und eines integrierten
Gesamtsystems traumt.

- Auswertungen und Berichte orientieren sich zu
wenig an der Priiffrage, ob sie die Entscheidungs-
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findung des Management verbessern, stattdessen
sind sie u. U. Gewohnheit und Selbstzweck.
Bedienungskomfort und Anwendungsflexibilitat
lassen bei so manchen komplexen Systemen zu
wiinschen tibrig.
Manchmal wird geglaubt, grofartige Systeme und
perfekte Analysen ersetzen Kopfarbeit und
lieferten sozusagen auf Knopfdruck die richtigen
Entscheidungen.

- Lieber schnell eine 80 %-Lasung als spat oder gar
nie eine 100 %-Losung, d. h. es sollte gelten "Think
big, but start small".

Priiffragen Bereichs-Controlling

Nutzen

- Richtige Fragen und Aufgaben (Relevanz)?

- Controllers Themennetz aktuell?

- Situations- und bedarfsgerecht?
Entscheidungsrelevant?
Geeignete Detaillierung, Zeithorizont etc.

- Richtige Verantwortungsebene?

- Richtige Methoden eingesetzt?

- Richtige Aussageinhalte?

Akzeptanz
bedarfsgerecht?

- empfingerorientiert?
verstandlich und transparent?

- nachvollziehbar?

- gesicherte Datenqualitit?

- geeignete Aussageform bzw. Aufbereitungsform?
gespriachsbegleitende Unterstiitzung (z. B. PC als
Kommunikationsfarderer)

Moderations-, Prasentations- und Verhaltens-
kdnnen in Ordnung?

Aktualitat und Realisierungsaufwand
- - ausreichende Schnelligkeit und Verfigbarkeit?
hinreichende Abwicklungsstabilitat?
wie "lean"?
- Bearbeitungs- und Durchlaufzeiten kurz?
- Schwierigkeit und Komplexitat beherrschbar?
- rationelle Abwicklungsorganisation?
- flexible und einfache Systeme im Einsatz?
- wie steht Kosten-Nutzen-Relation?
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Vom abrechnungsorientierten
Controlling zum fiihrungs-
orientierten Controlling

Was heif3t das?

- marktorientiert: Markt in das Unternehmen
holen
-->  fruher: Umiagen
heute: Leistungsvereinbarungen
->  friiher: Kostendeckung bzw. Kosten-
weiterwalzung
heute: Verrechnungspreise (marktpreis-
orientiert) mit Deckungsdifferenz
auf leistender Kostenstelle und
damit Aufgabe des Controlling

leistungsorientiert: Warum und wofiir Kosten
->  friiher: Kosten gehen ins Produkt
heute: Kosten gehen in Prozesse,
Prozesse gehen ins Produkt
->  friher: Kostenstelle
heute: Kosten- und Leistungsstelle
damit Steuerung von Kosten und
Leistungen

- bedarfs- und zielorientiert

-->  Kann Empféanger im Hinblick auf seine
Ziele und Aufgaben etwas damit anfan-
gen? Schitssel- und SchloBprinzip, d. h.
"paBt" Information in Ziel/Aufgabe/
Problem des Empfangers?

->  Werden alle relevanten Steuerungskenn-
gréf3en geliefert?

entscheidungsorientient

->  Sind die Informationen richtig, klar und
aussagekraftig und unmittelbar einsichtig?

> Vermitteln sie die richtigen Impulse und
verhindern sie Fehlentscheidungen?

->  Datengualitat

- veranlassungsorientiert
-->  8ind die Informationen geeignet, die
notwendigen Aktivititen zu veranlassen?
-->  Richtige Verantwortungs- bzw. Beein-
flussungsebene?
>  Empfanger- und motivationsorientiert?

.




CONTROLLING
MANAGEMENT-
INSTRUMENT

ZUR FUHRUNG DES
KRANKENHAUSES

von Manfred Baxmann, Kiel

Dieser Beitrag soll zur Diskussion tiber das Control-
ling im Krankenhaus anregen. Das Management des
Krankenhauses wird den verscharft gestellten
Anforderungen an eine wirtschaftliche Betriebsfiih-
rung - nicht zuletzt vor dem Hintergrund des
"Gesundheits-Struktur-Gesetzes 1993" - nur gerecht
werden konnen, wenn es tiber effektive Instrumenta-
rien der Betriebsfithrung verfiigt. Eine der wichtig-
sten Instrumentarien ist das Krankenhaus-Control-
ling, das nicht mit dem Begriff "Kontrolle" gleichge-
setzt werden darf. "Controlling™ ist im Gegensatz zur
"Kontrolle" in aller Regel auf die Zukunft ausgerich-
tet und dient zur Steuerung und zeitnahen Regulie-
rung der Betriebsablaufe und damit zur Fithrung des
Krankenhauses,

1. Einfithrung

Die Finanzierung der Krankenhauser - und dazu
zahlen auch Universititsklinika - erfolgt bis zum
Jahr 1992 nach dem Kostendeckungsprinzip. D. h.,
die Krankenkassen tubernehmen die im Rahmen von
Diagnostik und Therapie anfallenden Personal- und
Sachkosten, der Staat die Investitionskosten.

Ein kalkulierter Gewinn ist per Gesetz praktisch
ausgeschlossen,

Zwar sieht die Bundespflegesatzverordnung vor, daf
erwirtschaftete Uberschusse (Gewinne) dem Kran-
kenhaus verbleiben. Angesichts der in aller Regel
iiberaus knappen Ressourcen auf dem Personalsektor
(Pflegedienst, Arztlicher Dienst, Medizinisch-Tech-
nischer Dienst u. a.), der 70 bis 75 % der Gesamtko-
sten des Krankenhauses erfordert, sind gewinnbrin-
gende Einsparungen ohne negative Auswirkungen
auf die Patientenversorgung in der Praxis eher die
Seltenheit.

controller magazin 2/93

Manfred Baxmann, 43 Jahre, seit
1988 Verwallungsdirektor des
Klintkums der Chnstian-Albrechls-
Universitat zu Kiel. Nach dem
Studium der Betriebswirtschaft
Tatigkeil in der Wirtschaftspri-
fungs- und Steverberatungs-
branche. Selft 1975 in verantwort-
licher Position im Krankenhaus-
wesen, Zunachst beim Senator fir
Gesundhelt und Umweltschutz in
Berlin und spaler als Finanzdezer-
nent im Kieler Universitatsklinikum,

Der in den kommenden Jahren zu erwartende
Wandel der Krankenhausfinanzierung vom vollpau-
schalierten Pflegesatz mit gewissen Ausgleichsmog-
lichkeiten bei Leistungs- (Belegungs-) Riickgdngen zu
leistungsorientierten Entgelten in Form von Sonder-
entgelten und Fallpauschalen, kombiniert mit basis-
und moglicherweise abteilungsbezogenen (Rest)-
Pflegesitzen wird das Mengen- (Leistungs-) Risiko
vollstandig, zumindest jedoch weitestgehend, auf das
Krankenhaus verlagert.

Daraus folgt, daé bei nicht erwarteten und infolge-
dessen in der Budgetvereinbarung mit den Kranken-
kassen nicht berticksichtigten Leistungsriickgingen
das damit in Verbindung stehende Kostenrisiko
unmittelbar beim Krankenhaus verbleibt.

Den verantwortlichen Lettungsgremien des Kranken-
hauses (Direktorium, Verwaltungsrat) und den je-
weils zustandigen Direktoren der Fachabteilungen
werden zukiinftig kurzfristige und effektive Ent-
scheidungen zur Steuerung "thres" Betriebes mit dem
Ziel abverlangt, die tatsachliche Kosten- und Lei-
stungsentwicklung mit der budgetmagig unterstell-
ten Kosten- und Leistungserwartung in Deckung zu
bringen.

Nur wenn dies gelingt, wird das Krankenhaus die
Personal- und Sachkosten eines Geschiftsjahres
durch die Erlose aus stationarer Behandlung voll-
standig finanzieren und Unterschusse (Verluste)
vermeiden kinnen.

Diese Managementaufgabe werden die Kranken-
hausleitung sowie die nachgeordneten Mitarbeiterin-
nenund Mitarbeiter nur dann leisten konnen, wenn
ihnen die notwendigen Informationen und Instru-
mentarien im Rahmen eines betriebswirtschaftlichen
Controllings zur Verfiigung stehen und die struktu-
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rellen Rahmenbedingungen fiir das Krankenhaus
diesen Prozeff unterstutzt.

2. Definition des Begriffes Controlling

Die anschaulichste Definition des Begriffes "Control-
ling", die dieser Literatur zu entnehmen ist, bezieht
sich auf ein Beispiel aus der Luftfahrt.

vergangenheitsbezogen. Bei VerstoBen drohen
Reglementierungen. Die Innenrevision kontrolliert
u. a. auch die Arbeit des Controllings.

Der Begriff "Controlling” kommt aus dem amerikani-
schen Sprachgebrauch, ihm liegt das englische Verb
“to control” zugrunde, das nicht mit “kontrollieren",
sondern mit "steuern”, "betdtigen", "regeln” oder
"regulieren” zu {ibersetzen ist.

5o gesehen wird Controlling auch

= als "Binnensteuerung" des Unter-

~ Controlling

\\ nehmens bezeichnet. Es ist im
37 wesentlichen auf die Zukunft
gerichtet.

Wie so oft, haben als erstes die
Amerikaner die Chance genutzt
und mit der Philosophie des
Controllings die Verantwortlich-
keiten des Managements gestarkt.

Sie haben - was ganz besonders
wichtig ist - durch das Controlling
die Ertragslage von Unternehmen
gesichert, die Kosten durch
Rationalisierungsmafnahmen
reduziert und Verluste vermieden.

Die deutsche Wirtschaft - seies
die Industrie, der Handel oder die
Dienstleistungsbranche, wie z. B.

Versicherungen oder Banken - hat

Der Kapitan eines Flugzeuges muf u. a. in der Lage
sein, die Position und den Kurs des Flugzeuges zu
bestimmen, den Zielflughafen zu orten und sicher
dort zu landen,

Dabei unterstiitzt ihn der Fluglotse, der stindig den
Kurs des Flugzeuges tiberwacht, eingetretene Kurs-
abweichungen an den Flugkapitin weitermeldet
und notwendige Kurskorrekturen zur Vermeidung
einer Kollision bekanntgibt.

Er unterstiitzt den Flugkapitan, ohne an dessen Stelle
zu treten. Denn allein der Flugkapitin tragt die volle
Verantwortung fiir die Passagiere, die Besatzungs-
mitglieder und das Fluggerat.

Der Fluglotse als Controller, also als Berater des
Flugzeugfithrers.

3. Controlling ist nicht gleich Kontrolle

Der groite Fehler, der dem Begriff “Controlling”
angetan werden kann, ist die Gleichsetzung mit dem
Wort Kontrolle.

Das Wort Kontrolle kommt von kontrollieren und
wird z. B. vom Rechnungshof und von der Innenrevi-
sion angewandt. Der Rechnungshof kontrolliert im
Auftrage der Legislativen und die Innenrevision im
Aulftrag der Geschaftsfithrung, ob die Gesetze,
Verordnungen und sonstigen Vorschriften eingehal-
ten worden sind. Die Priifung erfolgt in aller Regel
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zwischenzeitlich nachgezogen.

In Zeiten riicklaufiger Konjunktur und stagnierender
oder gar riicklaufiger Ertragslage wurde schnell der
Ruf nach neuen Managementmethoden laut und
damit war der erste Schritt zum Controlling getan,

4. Finanzierung der Krankenhiuser

Um die Frage beantworten zu konnen, warum das
Controlling auch im Krankenhausbereich dringend
benotigt wird, ist zunachst die Finanzierung der
Krankenhduser zu analysieren.

Die Finanzierung der Krankenhauser erfolgt be-
kanntlich nach dem dualen Prinzip. Die Investitionen
werden vom Staat in Form eines gesonderten
Zuschusses zur Verfligung gestellt. Die laufenden
Personal- und Sachaufwendungen werden den
Krankenkassen in Rechnung gestellt und als Pflege-
sdtze und Sonderentgelte abgerechnet.

Zukiinftig wird die Abrechnung der Krankenhausko-
sten in erheblichem Umifang uber Sonderentgelte und
Fallpauschalen sowie abteilungsmatig gegliederte
Pflegesatze erfolgen.

Sollten die laufenden Aufwendungen durch die Er-
trage nicht ausgeglichen werden konnen, bedarf es
fiir den Verlustausgleich eines Betriebsmittelzuschus-
ses des Krankenhaustragers. Dieses gilt insbesondere
fir die Fille, in denen der Unterschuf so deutlich
ausfallt, daf ein Ausgleich iiber nachfolgende Ge-
schaftsjahre nicht moglich ist. Ist der Krankenhaus-
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trager nicht in der Lage, Verluste {iber einen auBeror- Das feste Budget ohne Gewinn- oder - was eigent-
dentlichen Betriebskostenzuschuf auszugleichen - lich wichtiger ist - ohne Verlustausgleich war vom
z. B. bei einem privaten Krankenhaus oder einem einzelnen Krankenhaus mit den zustandigen Kran-
Krankenhaus, das in Form einer Kapitalgesellschaft kenkassen auf der Grundlage umfangreicher, vom
geflihrt wird (GmbH, AG) - verbleibt der Geschifts- Krankenhaus vorzulegender Daten auszuhandein,
fuhrung als letzte Konsequenz nur die Anmeldung Erstattungsfahig waren die prospektiv vorauskalku-
des Konkurses, lierten Kosten (eines sparsam wirtschaftenden

Krankenhauses), nicht mehr die im nachhinein
nachgewiesenen Kosten.

5. Entwicklung der Gesetzgebung

Das am 01. Januar 1993 in Kraft getretene Gesetz zur

Bis zur Verabschiedung des Krankenhaus-Neuord- "Sicherung und Strukturverbesserung der gesetzli-
nungsgesetzes im Jahre 1985 wurde die Finanzierung chen Krankenversicherung” hat die bisherige Finan-
von tiberproportionalen Kostensteigerungen zwar zierung der Krankenhauskosten grundlegend

auch beklagt, sie mufSte im Ergebnis von den Kran- verandert und damit unmittelbare Auswirkungen
kenkassen jedoch akzeptiert werden. auf die Betriebsfithrung und die wirtschaftliche

Entwicklung der Krankenhauser genommen.
Die Krankenhauser hatten einen gesetzlichen An-
spruch darauf, ihre im Geschaftsjahr anfallenden
Kosten im nachhinein nachzuweisen und von den Neben einer Reihe von Einzelmaltinahmen werden
Krankenkassen erstattet zu bekommen. insbesondere

- das bisherige Selbst-

B kostendeckungsprinzip
Kosten Erlose aufgehoben,

- die dem Krankenhaus
zur Verfiigung stehen-
den Mittel auf den Zu-
wachs der beitrags-

} A2 pflichtigen Einnahmen

B der Krankenkassen be-

grenzt, und zwar fir die
Kostenverlaut Jahre 1993 bis 1995,

= =

- der tagesgleiche Pflege-
satz durch leistungs-
orientierte Entgelte in
Form von Sonderent-

Berechnungstage gelten und Fallpauscha-

len sowie basis- und ab-
teilungsmaBigen Pflege-

X1 X0 X2 sétzen abgeldst

(ab 1995 / 1996).

Abbildung: Kosten- und Erlaskurve

Diese Situation ist der Grafik zu entnehmen. Die
durchgehende Kurve zeigt die Pflegesatzemnahmen 6. Wirtschaftliche Situation der Krankenhduser
und die gestrichelte (geteilte) Kurve den Verlauf der
Kosten mit dem hohen Fixkostenanteil. Die wirtschaftliche Situation der Krankenhauser ist
seit Jahren gekennzeichnet durch tiberproportionale
Kostensteigerungen, die zuriickzufithren sind auf

Etwaige Unterdeckungen (siehe Summe A1) mufiten
durch die Krankenkassen nachgezahlt und theore-
tisch mégliche Uberschiisse, das wire im Beispiel die
Summe A2, mufiten vom Krankenhaus an die
Krankenkassen zurtickerstattet werden.

den allgemeinen medizinischen Fortschritt;

- die Forderung der Offentlichkeit (Biirger,

Die seit 1985 geltende gesetzliche Neuregelung sah Verbédnde, Politiker) nach hohem medi-

die Vereinbarung eines festen Jahresbudgets vor, das zinischen Standard,;

sich aus Einzelbudgets fiir Sonderpflegesitze, eine

iiberschaubare Anzahl von Sonderentgelten und - die hohe Inanspruchnahme von Kranken-
einem Budget fiir den Rest der Kosten - dem hausleistungen (verordnete Einweisungen).
Allgemeinen Pflegesatz - zusammensetzte. Das

Budget fiir den Allgemeinen Pflegesatz nahm den Bedenkt man weiter, daf8 die Personalkosten einen 70
weitaus groften Anteil der Kosten auf. bis 75 %igen Anteil der Gesamtkosten beanspruchen,
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darf man sich nicht wundern, daf mit zunehmendem
Ruf nach personeller Verstarkung der Krankenhauser
(2. B. im Pflegedienst) weitere {iberproportionale
Pllegesatzsteigerungen unvermeidbar sein werden,

Auf die - mehrals iiberfallige - ersonalverord-
nung flir den Pflegedienst von seiten des Bundesge-
sundheitsministers sei an dieser Stelle hingewiesen.

Auch die hohen Tarifabschlisse bleiben nicht ohne
Wirkung auf die Steigerung der Personalkosten und
damit auf die Pflegesatze.

Bisher war die wirtschaftliche Situation der Kranken-
hauser weitgehend schon gepragt durch

- einen unzureichenden Kostendeckungsgrad im
stationdren Bereich. Die Krankenkassen sahen
sich bereits in der Vergangenheit nicht in der
Lage, die Kosten des Medizinischen Fort-
schritts vollstandig zu ibernehmen;

- nicht kostendeckende Vergiitungen im ambu-
lanten Bereich (Notfallbehandiungen und
Institutsieistungen),

- nicht ausreichende staatliche Investitionsmittel
sowohl bei der Pauschalférderung als auch bei
der Einzelférderung und

- unklare Leitungs- und Zustandigkeitsstruktu-
ren, besonders in Krankenhéusern der 6ffent-
lichen Hand, die nicht seiten einhergehen mit
kontraproduktiven Entscheidungen der zu-
sténdigen Behdrden und Politiker.

Das am 01. Januar 1993 in Kraft getretene Struktur-
reformgesetz wird vor dem Hintergrund der genann-
ten Rahmenbedingungen die ohnehin schwierigen
Bedingungen der Krankenhauser zweifellos weiter
verscharfen.

7. Voraussetzungen fiir effektive Krankenhaus-
fiihrung

Alle im Krankenhausbereich verantwortlichen
Politiker, Ministerien, Stadt- und Kommunalverwal-
tungen und nicht zuletzt die frei gemeinniitzigen
Krankenhaustriger, aber auch die Krankenhausver-
waltungen selbst missen erkennen und akzeptieren,
daf fiir das wirtschaftliche Arbeiten eines Kranken-
hauses bestimmte Strukturen und Grundvorausset-
zungen unverzichtbar sind, von denen an dieser
Stelle nur die wichtigsten und die mit hoher Prioritit
zu verfolgenden genannt werden:

Gewihrleistung von mehr Krankenhaus-

fliihrung statt Krankenhausverwaltung durch

@ Schaffung rechtlich und wirtschaftlich
selbstandiger Krankenhausbetriebe mit
zweifelsfreier und eindeutiger Verankerung
der alleinigen Zustindigkeit und Verantwort-
lichkeit bei der Krankenhausleitung.

@ Entkoppelung von staatlichen Haushalts-
und Stellenplanen sowie Schaffung einer
einheitlichen Personalverwaltung.
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® Verhinderung externer, oftmals kontra-
produktiver Einflufnahmen auf den laufen-
den Betrieb durch die politische Ebene oder
den Krankenhaustriger.

Leistungsgerechte Bezahlung des Manage-
ments in Anlehnung an vergleichbare Positio-
nen in Betrieben der tibrigen Wirtschaft (z, B.
Banken, Versicherungen), um auf diesem
Wege eine qualifizierte und motivierte Fiih-
rungsmannschaft sichern zu konnen.

Zahlung aufertariflicher Leistungszulagen an
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die eine tiber-
durchschnittliche Arbeitsleistung erbringen oder
in Mangelberufen tatig sind (z. B. Kranken-
schwestern im Intensivbereich).

Schnellstmogliche Umsetzung der strukturellen
Elemente der Bonner Reformplane durch (indivi-
duelle) Kalkulation und Vereinbarung einer grofit-
moglichen Anzahl Sonderentgelte und Fallpau-
schalen, ergdnzt um abteilungsmalig gegliederte
(Rest)-Plegesatze, um die tatsichlichen Kosten
der Diagnostik und Therapie gegeniiber den Pa-
tienten und Steuerzahlern - insbesondere aber
gegeniiber den Krankenkassen - begriindbar und
erstattungsfahig gestalten zu konnen,

Insbesondere brauchen die Krankenhauser aber
das Controlling als mangementunterstutzendes
System, um so das Unternehmensziel:

“Sicherstellung der stationaren und
ambulanten Krankenversorgung sowie
Gewibhrleistung von Forschung und
Lehre unter Beriicksichtigung der be-
schrankt zur Verfiigung stehenden
Ressourcen (z. B. Personal, Finanz-
mittel)"

bestmoglich erreichen zu konnen.

Das Controlling unterstiitzt das Krankenhaus-
management bei der Entscheidungsfindung durch
Informationsbeschaffung und zukunftsorientierte
Informationsauswertung,

Es dient auch dem Ausgleich bzw. der Koordinie-
rung der unterschiedlichen Bereichs- oder Klinik-
mteressen im Unternehmen Krankenhaus. Dieses
wirkt der nicht selten anzutreffenden Tendenz
entgegen, die lautet;

Keiner macht was er soll,
jeder macht was er will
- aber alle machen mit !

Die Aufgabe des Controllers besteht u. a. darin,
die unterschiedlichen Interessen auf die Ziele des
Unternehmens Krankenhaus auszurichten. Z. B
das Erreichen einer bestimmten Anzahl Leistun-
gen auf dem Gebiet der Sonderentgelte (Knochen-
marktransplantationen, Herzoperationen mit der
Herz-Lungen-Maschine etc.) oder dem Erreichen
einer bestimmten Anzahl Berechnungstage.



Beispielsweise sei genannt, dal® die unangekiin-
digte und ungeplante Reduktion der durchschnitt-
lichen Verweildauer einen Krankenhausbetrieb an
den finanziellen Abgrund drangen kann,

Der Controller wird versuchen, die unterschiedli-
chen Interessen auszugleichen und auf das vom
Krankenhausdirektorium beschlossene finanzielle
Ziel auszurichten, so daR die verfugbaren Res-
sourcen von allen Bereichen gerecht genutzt und
verbraucht werden kinnen.

8. Aufbauorganisation des Controlling

Das Controlling kann zentral oder dezentral organi-
siert werden. In groferen Krankenhdusern empfiehlt
sich eine Mischung aus zentralem und dezentralem
Controlling,

(ontrollmg

Zenlrales Dezenlrales
Controlling Controlling
(Profitcenter /Sparte)

Der dezentrale Controller wire der Berater eines
Klinikchefs (z. B. Anisthesiologie und Intensiv-
medizin) und wurde die unter Ziffer 9 genannten
Aufgaben ausschliefllich fiir seinen Verantwortungs-
bereich iibernehmen. Gegentiber dem zentralen
Controlling, dem Beratungsorgan des Direktoriums,
wire er aus Griinden der Konsolidierung aller
Teilbetriebe berichtspflichtig.

Die Idee des dezentralen Controllings ist der Organi-
sation des

- Profitcenters oder
- der Einrichtung von Sparten

in anderen Teilen der Wirtschaft entnommen.

Da der Begriff des Profitcenters fur ein Krankenhaus
wegen der fehlenden Gewinnmaximierungsabsicht
unpassend ware, sollte auf den Begriff des Sparten-
oder des Abteilungs-/Klinikcontrollings zurtickge-
griffen werden.

Uber die Einbindung des Controllings in die Aufbau-
organisation eines Krankenhauses gibt es unter-
schiedliche Vorstellungen. Genannt werden als
Standorte der Leiter Finanzen, der Verwaltungsdi-
rektor und die Stabsstelle des Direktoriums,

Welche Organisationsform auch immergewdhlt wird,

entscheidend ist die Persénlichkeit des Controllers.
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Ist er fachlich und zwischenmenschlich in der Lage,
kooperativ und mit Feingefiihl - ja mit diplomati-
schem Geschick und mit iiberdurchschnittlichem
Engagement - seine Aufgaben zu verfolgen, wird er
Erfolg haben. Dabei wird es nur am Rande von
Bedeutung sein, ob er im Rahmen einer Stabsstelle
oder in einer Linienfunktion tatig wird.

9. Aufgaben des Controllers

Im einzelnen hat der Controller die folgenden
Aufgaben:

Planungs- und Prognosefunktion

- Erarbeitung der abteilungsbezogenen Plan-
(Ziel)vorgaben - Teilwirtschaftspline -

- Beratung des Direktoriums
Beratung der Klinik- und Institutsdirektoren.

Entw:cklungs- und Dokumentationsfunktion
Entwicklung und Installation eines aussage-
fihigen Informationssystems und Berichtswesens,

- Schaffung von Kennzahlensystemen,

- Ermittlung von Schwachstellen,

Erstellung der Abteilungsberichte sowie des

Gesamtberichtes,

* Information des Direktoriums,

* der Abteilungsdirektoren, und soweit
vorhanden,

* der Abteilungs- (Sparten-) Controller.

Kontrollfunktionen

- Durchfithrung Ifd. Kosten und Leistungskontrol-
len auf der Grundlage der Abteilungsberichte.

- Erorterung der Ergebnisse der Abweichungs-
analysen mit den Verantwortlichen der Abteilun-
gen (Klinikdirektoren bzw. beauftragte Kosten-
stellenverantwortliche).

- Abteilungsbezogene Beratung und Schulung.

- Erstellung abteilungsbezogener Mafnahmen-
kataloge.

Steuerungsfunktionen
Permanente Steuerungs- und Korrektur-
informationen;
Erkennen von Abweichungen und Einleitung
von Gegenstenerungsmafnahmen.

Belnebsw:rtschaﬂhche Sonderaufgaben
Durchfithrung von Wirtschaftlichkeits- und
[nvestitionsrechnungen;
Erfahrungsaustausch mit externen Stellen
(z. B. iiberbetriebliche Vergleiche).

10. Planung und Prognose

Das Krankenhaus ist ein Wirtschaftsbetrieb, der sich
aus einer Reihe von Teilbetrieben (Sparten) zusam-
mensetzt, die innerhalb des Gesamtbetriebes wirt-
schaftlich selbstandig titig sind.

', Zuordnung CM-Themen-Tableau

‘ 31 | 33 S F A |
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Die Planung erfolgt zu-
| Gesamtbetrieb Krankenhaus | néchst von unten nach oben
I (bottom up), also von der
Usw: o einzelnen Unterkostenstelle
tiber die Kostenstelle zum

Tbetred | bt | [Teib Telbelrieh | [Tlbelrd Rinik- oder Abteilungser-

Kliadk fir Klinik far Kimik fur Anisthesologe wnd | [lnstlot for | (lnstitet fir BEOmS:

Neurochirurge| [\lzemeinchirurge| |Operalive lnlensvmefing | | Immunclogie| (Algemeine Pathologie Wikd ol dat Zusanimentis:
sung des Abteilungsergeb-
nisses festgestellt, daf die

r kumulierten Kosten durch
— ' ; die zu erwartenden Einnah-
Stationare Arankenversorsung  Ambulante Krankenversorgung  Lehre und Fortbildung  Porschung tisari abgediek - ilio
- Budgels der Sonderpllegesitze - Nolfallbehandlungen - Veranstaltung A~ - Propekt A finanziert - werden
- Sonderenigelte - Inslitutsleistungen - Veranstaltung B~ - Projekl B konnen, werden die Daten
- Allsemeines Budgel - Forschung und Lebre 15w, - Projekt ( zur nachst hoheren Plas
UsH. . usy. nungsebene weitergegeben.
, Im Beispiel ist dieses das
Aprl 192 Zentrum - ein wirtschaftli-

Jeder Teilbetrieb gliedert sich in die stationare
Krankenversorgung mit den einzelnen Budgetberei-
chen, die ambulante Krankenversorgung mit den
Notfallbehandlungen, den Institutsleistungen und in
Universitatsklinika mit den Behandlungen fiir
Forschung und insbesondere Lehre. Weiter setzt er
sich zusammen aus einzelnen Lehr- und Fortbil-
dungsveranstaltungen sowie einer Reihe von Einzel-

Forschungsprojekten.

Eine der Hauptaufgaben des Controllers ist die
Planungs- und Prognosefunktion. Er wird jeweils
die in den einzelnen Teilbetrieben Verantwortlichen
(z. B. Klinikdirektoren, Leiter der Kostenstellen) bei

der Planung

des Leistungsprogrammes: "Was soll geleistet
werden?" (z. B. ein bestimmtes Operations-

spektrum)

- des Leistungsumfanges: "Wieviel soll geleistet
werden?" (z. B. 1.000 Herzoperationen mit der

HLM)

- der Kosten; "Mit welchem Aufwand ist zu

rechnen?”

unterstitzen,

cher Zusammenschluf
mehrerer Fachabteilungen. Im Rahmen der Planung
konnen durchaus Annahmen hinsichtlich zusatzli-
cher Erloseinschitzungen beriicksichtigt werden,
z. B. Durchsetzung einer kostenaufwendigeren The-
rapie oder eines hoheren Personalschliissels fiir die
Intensivstation. Diese Annahmen mussen jedoch fur
alle weiteren Planungsstufen transparent gehalten
werden, damit eine Berticksichtigung bei den Bud-
getverhandlungen mit den Krankenkassen sicher-
gestellt werden kann,

Reichen die Mittel zur Abdeckung des Aufwandes
nicht aus, wird die Planung in die untergeordneten
Ebenen mit entsprechenden Zielvorgaben zurtickde-
legiert. Die Planung erfolgt von oben nach unten (top
down). Mit der Riickgabe kinnte z. B. der Auftrag
verbunden sein, die Kosten oder die Leistungen an
die reale Erloslage anzupassen.

Auf diesem Wege ware es z, B. auch denkbar, den
Umfang des Leistungsprogrammes mit dem Ziel zu
tiberpriifen, nicht kostendeckende Leistungen aus
dem Angebot des Krankenhauses zu streichen.
Wobei dieses nur méglich ein wird, wenn das
Krankenhaus fur diese

April 1992

bottom up / Klinik

Planungsebenen

/ Gesamtbetrieb \

Zentrum

Leistungen kein Mono-
polanbieter ist.

Im Gegensatz zur Praxis bei
der Aufstellung des histori-
schen Wirtschaftsplanes (in
Krankenhausern der
offentlichen Hand) wire in

(Abteilung)

diesem Fall eine leistungs-
bezogene und finanziell

/

Kostenstelle
z.B. Anisthesie insgesamt

abgesicherte Planung
\ gewahrleistet.

Alle Teil-Betriebsplanungen

[

Unterkostenstelle

z.B. Anasthesie Neurochirurgie

werden letztendlich zu
einem Gesamtplan fir das

Krankenhaus zusammenge-
faist und vom Direktorium
des Krankenhauses be-
schlossen.
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Danach ist die Planung fiir alle Teilbetriebsleitungen Gleichgtiltig, um welchen Bericht es sich handelt, er
(Klinikdirektoren) verbindlich. Es beginnt der sollte regelmaBig, am besten monatlich und in
Controlling-Regelkreis. gleicher Aufmachung und Struktur erscheinen.

Der Bericht sollte
Controlling "Regelkreis" aussagefahig, leicht
verstiandlich, uber-
sichtlich und nicht zu
4) Ergebnis - Planung umfangreich sein,
M - Jahresplanung - Datenfriedhofe sind zu

vermeiden. Soweil

Ergebnis - Kontrolle maglich, sollte der
iiber (3) graphischen Darstel-
Abweichungsanalyse lung der Vorzug
(Soll-Ist-Vergleich) gegeben werden.
| und Berichtswesen (1)

Das Motto des Berich-
tes sollte sein:

Ergebnis - Realisation 1

durch "Durch Information in
Form bringen und

) Kliniken/Institute Vertrauen schaffen”
Die vorgegebenen Teilpline sind durch die Klinik- Jeder Klinikchef sollte seinen Bericht erhalten. Aus
und Institutsdirektoren zu realisieren (Pfeil 1). Durch Griinden der Verantwortlichkeit des Klinikchefs fiir
das Controlling erfolgt regelmaBig (in der Regel seinen Teilbetrieb sowie aus Grunden der Vertrau-
monatlich) eine Ergebniskontrolle mit Hilfe eines lichkeit ist auf eine Streuung des Berichtes, z. B. in
Solllst-Vergleiches (I'feil 2). andere Kliniken oder zum Krankenhaustrager, z. B.
das Ministerium oder die Stadtverwaltung, zu ver-
Abweichungen sind vom Controller gemeinsam mit zichten.

den Bereichsverantwortlichen im Rahmen einer
Ergebniskontrolle und in Abweichungsanalysen

darzustellen;

Der Bericht muf alle einer Klinik direkt zuordnungs-
Bei Abweichungen sind Manahmen in einem Um- fahigen Personal- und Sachkosten, aber auch die
fang zu erortern und zu beschliefien, der eine Er- Entwicklung der Leistungsdaten enthalten, wobei
gebnis-Realisierung gemal Planung gewahrleistet eine gegenseitige Deckungsfahigkeit der Personal-
(siehe Pfeil 3). Dem Controller kommt dabei die und Sachkosten selbstverstandlich sein sollte,

Funktion der Koordinierung aller Mainahmen zu.
Z. B. organisiert er die Durchfithrung von Analysen,
ladt zu Clearing-Gesprachen ein, informiert alle

Beteiligten und fithrt das Protokoll. Als Anreiz zum Erreichen bzw. Einhalten der vor-
gegebenen Ziele (Budgets) sollte ein Bonus-/Malus-

Ziel aller Aktivitaten ist im Ergebnis die Sicherstel- System entwickelt und vereinbart werden, um auf

lung der Jahresplanung (Pfeil 4). diesem Wege einen moglichst hohen Zielerreichungs-

grad zu gewdhrleisten,

11. i
L Bericlitovanen Als Bonus wiren z. B. denkbar zusatzliche Mittel fiir

Investitionen, Forschungsprojekte, Fortbildungsakt-
vitaten oder Kongrefreisen. Sinnvoll konnte auch
cine Erfolgs- oder Ergebnisbeteiligung der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter zu Lasten eingesparter
Mittel sein.

Eine weitere wichtige Aufgabe des Controllers ist die
Entwicklung und Installation eines aussagefihigen
Berichtswesens,

Das Berichtswesen gliedert sich in:

L. Abteilungsberichte, die je nach Bedarf um kosten

stellenbezogene Berichte erganzt werden Von einem Malus wire zu sprechen, wenn abtei-
und einen lungsbezogene Defizite zu Lasten von Investitions-

2. Gesamtbericht fiir das Direktorium, aus dem mitteln der betreffenden Abteilung oder zu Lasten
zusammengefaflt der Zielerreichungsgrad sowie des Budgets des nachsten Geschaftsjahres auszuglei-
die notwendigen MaBnahmenkataloge abzuleiten chen waren. Z. B. geringerer Personaleinsatz fiir
sind. bestimmte Zeitraume.
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12. Zusammenfassung

Zusammenfassend ist festzustellen, daf es gute
Griinde dafir gibt, das Controlling schnellstmoglich
auch in Krankenhausern einzufiihren.

® Es schafft die Voraussetzungen fiir die
realititsnahe und leistungsgerechte Planung
fiir und deren Realisierung durch jeden
Klinik- und Institutsdirektor,

® unterstiitzt alle Verantwortlichen durch
zeitnahe Ergebniskontrollen und ermaglicht
damit schnelle Manéver zur Gegensteuerung,

® schafft Transparenz iiber alle Kosten und
Leistungen des Krankenhauses und sorgt
damit fiir durchsetzbare Argumente fiir
hohere Pflegesitze und hhere Betriebs-
zuschiisse,

® stirkt das Management und gewihrleistet
im Ergebnis ausgeglichene Erfolgsrechnungen
und Jahresabschliisse.

Auch ist darauf hinzuweisen, dal die Spitzenverban-
de der gesetzlichen Krankenkassen (GKV) vor gar
nicht langer Zeit ihre nachgeordneten Verbande und
Mitgliedskrankenkassen dahingehend informiert
haben, daB8 den Krankenhiusern bei Fehlen eines
Controllings mit aller Konsequenz die Vermutung
der Unwirtschaftlichkeit entgegen zu halten ist.

Ohne Controlling muf bei zunehmender Mittel-
knappheit bei den Krankenkassen damit gerechnel
werden, daB finanzielle Risiken in Form von Budget-
kiirzungen durchgesetzt und die Krankenhiuser
damit ins finanzielle Abseits gedriangt werden, n
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Kosten und Erlosen

- sichert ausgeglichene Erfolgsrechnungen

- slarkt das Management
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LIQUIDITATSBEURTEILUNG
BEI MITTELSTANDS-
UNTERNEHMEN

- MOGLICHKEITEN, GRENZEN
UND BESONDERHEITEN

TEIL 1: Von der finanzwirtschaftlichen Fiihrung zur
Bewertung von Liquiditatspianen

Prof. Dr. Dietram Schneider,
Fachhochschule Kemplen,
Fachbereich Betriebswirtschaft

von Dr. Dietram Schneider, Dietramszell

Welche Moglichkeiten bestehen, um die Liquiditat von mitteistandischen Untemehmen zu beurteilen? Worin bestehen die Be-
urteilungsbesonderheiten? Weiche Unterschiede gibt es im Gegensatz zu Grof3unternehmen? Welche Instrumente sollte ein
Liquiditatsbeurteiler in seiner tool-bag haben? Der folgende zweiteilige Beitrag steht unter der Zielsetzung, fur diese Fragen
Antwortvorschiage und Lésungsmoglichkeiten bereitzustellen, aber gleichzeitig auch die spezifischen Grenzen und Einschran-
kungen aufzuzeigen, die sich aus der besonderen Situation bei mittelstandischen Unternehmen ergeben.

An dieser Stelle sei Herrn Dipi.-Kfm. Josef Huber, Mitarbeiter im Firmenkundengeschéft der Dresdner Bank, Miinchen, und wie
der Autor leitendes Milglied im Arbeilskreis fur Personal und Management, Minchen, fir seine wichtigen Hinweise aus der
Bankenpraxis gedankt. Einige Darstellungen basieren auf Ergebnissen, die im Rahmen des personalwirtschaftlichen Mittel-
standsprojekts "PRIMUS" abgeleitet werden konnten, das vom Arbeitskreis fir Personal und Management, Minchen,

durchgefiihrt wurde.

1. Liquiditat und Rentabilitat

Unter Liquiditat versteht man die Fihigkeit einer
Unternehmung, alle filligen Zahlunsverpflichtun-
gen zu ihren jeweiligen Filligkeitszeitpunkten
erfiillen zu konnen. Ist dieser Anspruch fiir langere
Zeit nicht erfullt, drohen Vergleich oder gar Kon-
kurs.

Die zeitliche Komponente ist letztlich von "minutio-
ser” Relevanz: Was niitzt es dem Spieler "Bube",
wenn er am Freitag um 10.00 Uhr sehr liquide ist und
1000 DM in seiner Tasche hat, das gesamte Geld
anschlieBend bei einer Plerdewette einsetzt, gegen
12.00 mittags der Eintreiber des Spielers "Pik", an den
"Bube" in der Vorwoche 600 DM verloren hat, seinem
Begehr mit einer geladenen Pistole Nachdruck ver-
schaffen will? An diesem dramatischen Beispiel sieht
man, daf eine nur temporire Liquiditit im Umkehr-
schluff auch temporire Illiquiditit bedeutet und
Blessuren und/oder Imageschaden einbringen kann.
Liguiditat ist daher eine zu jedem Bedartszeitpunkt
einzuhaltende Notwendigkeit.

Die Aufrechterhaltung der Liquiditat ist Ausdruck
eines bestimmten zielorientierten Handelns einer
Unternehmung. Wie das Streben nach Sicherung der
Unternehmenssubstanz, so ist auch die laufende
Einhaltung der Liquiditat Ausflu8 des unternehme-
rischen Sicherheitsstrebens. [hm steht das Gewinn-
ziel gegentiber, das seine Konkretisierung im Streben
nach moglichst hoher Rentabilitit erhalt. Damit
stehen beide Ziele im klassischen Zielkonflikt,
"Rentabilitit versus Liquiditdt". "Bube mag mit
seinem Wetteinsatz eine 1000-prozentige Rendite
innerhalb kurzester Zeit erzielen, ob er sie aber noch
erlebt, bleibt dahingestellt. Im anderen Fall, wenn er
die 1000 DM in seiner Tasche halt, ware er sehr
liquide, wiirde aber auf Gewinn verzichten.

Die Losung dieses Konflikts besteht schlieBlich darin,
die Liquiditat zu jedem Zeitpunkt zu gewdhrleisten,
uberschissige Mittel (im Beispiel 400 DM) aber
moglichst renditetrachtig anzulegen. Etwas mathe-
matischer ausgedriickl bedeutet dies, die Liquiditat
als stets einzuhaltende Nebenbedingung zu formu-
lieren und die Rendite unter Einhaltung dieser Ne-
benbedingungen zu maximieren.
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2. Finanzwirtschaftliche Fiithrung: Grofunterneh-
men versus Mittelstandsunternehmen

Eine erste Anndherung an das Problem der Liquidi-
tatsbeurteilung von Mittelstandsunternehmen ergibt
sich bereits anhand einer Gegeniiberstellung spezifi-
scher Besonderheiten der finanzwirtschaftlichen
Fithrung unterschiedlicher Unternehmensgrofien-
klassen (vgl. Abb. 1),

In GroBunternehmen liegt die Verantwortung der
finanzwirtschaftlichen Fithrung des Unternehmens in
den Handen professioneller Manager (z. B. Finanz-
vorstand, Treasurer). Die personlichen Vermogens-
und Finanzverhdltnisse dieses Personenkreises sind
fiir die Liquiditat des Unternehmens irrelevant -
sieht man von Unterschlagungsgefahr aufgrund per-
sonlicher Not oder Bereicherungsgier usw. ab. Ganz
anders liegt der Fall bei kleineren Unternehmen, die
meist in der Form von Personengesellschaften bzw.
"personengesellschaftsnahen” Kapitalgesellschaften
gefithrt werden. Der fiir die finanzwirtschaftliche
Fihrung Verantwortliche ist meist auch der Eigentii-
mer bzw. gehort zur Gruppe der Eigentiimer des
Unternehmens. Dariiber hinaus ist das Eigentum bei
kleineren Unternehmen meist im Familienbesitz
und/oder im Besitz nur weniger Gesellschafter. Bei
Grofunternehmen, insbesondere wenn sie in der
Rechtsform der Aktiengesellschaft gefithrt werden,
liegen dagegen breit gestreute Eigentumsverhilt-
nisse vor,

Damit verbunden ist die Tatsache, dag auch die
Maglichkeiten der Finanzierung der Unternehmen
sehr unterschiedlich ausgepragt sind. Der Einzugsbe-
reich von Grolunternehmen ist sowohl regional als
auch im Hinblick auf verschiedene Finanzierungs-
arten sehr viel weiter, als dies bei Mittelstandsunter-
nehmen der Fall ist. Diese scheuen (z. B. aus Kosten-
grinden) oft den Gang zur Borse, miissen bei
Aufnahme von zusatzlichen Gesellschaftern z. B. mit
der Einschrinkung ihrer unternehmerischen Unab-
hidngigkeit rechnen und sind bei der Fremdkapital-
beschaffung oft auf nur wenige Banken festgelegt.

Wenn in den nachsten Abschnitten von der Bedeu-
tung der Finanz- und Liquiditatsplanung und der
Ableitung liquidititsorientierter Kennzahlen die
Rede ist, dann ist schliefflich auch in Betracht zu
ziehen, daB der Unternehmer besonders in kleineren
Mittelstandsunternehmen oft eine einseitige techni-
sche Ausbildungsorientierung aufweist. Hinzu
kommen oftmals mehrere sehr heterogene Fithrungs-
anforderungen, die zur gleichen Zeit zu bewaltigen
sind. Damit gehen vieltach Funktions- und Entschei-
dungsanhdufungen einher (2. B. Marketing-, Finanz-
und Produktionsentscheidungen gleichzeitig). Im
Mittelstand wird diese Situation zudem von hoher
Delegationszuriickhaltung des Unternehmensfiih-
rers begleitet. Beides tragt zu starker Uberlastung
und Vernachldssigung der finanzwirtschaftlichen
Belange bei. Daher ist zu erwarten - und Praxis und
empirische Untersuchungen unterstiitzen dies -, daf8
Planung sowie Unternehmens- und Finanzsteue-
rung iiber Kennzahlen eher Defizitbereiche mittel-
stindischer Unternehmensfiihrung darstellen.

3. Moglichkeiten der Liquidititsbeurteilung

Die Méglichkeiten der Liquiditatsbeurteilung sind
sehrvielfaltig. In den folgenden Darstellungen wird
auf die Beurteilung anhand von Liquiditatskennzah-
len, der Liquidititsplanung, der Liquidititsbedeu-
tung des Eigenkapitals und der privaten Verhiltnis-
se sowie der Liquidititsreserven besonders einge-
gangen.

3. 1. Liquiditatsbeurteilung anhand von Kenn-
zahlen

Liquiditatskennzahlen gehoren zu den traditionellen
Instrumenten in der tool-bag des Liquiditdtsbeurtei-
lers. Eine sehr kleine Auswahl moglicher Kennzahlen
findet sich in Abbildung 2. Dort sind die Berech-
nungsvorschriften und - je nach Auspragung der
Kennzahlen - die Beurteilung fiir die Liquiditatssi-
tuation der Unternehmung angegeben, Fallt z. B. die
Kennzahl fiir den Verma-

GroBunternehmung Mittelstandsunternehmung gensumischiag hoth aus, is
dies im Hinblick auf die
Liquiditdtsbeurteilung
Manager finanzwirtschaf- 7 5
mm::?'m Elgenitiiner-Urdernehmer sind (ir finanz- gunstig. Dahinter steht die
Uberlegung, daf die
lrrelevanz der pers8nlichen Ver- Bedeutung der persdniichen Ver- Kapitalbindung um so
hiitnisse des Managers hiltnisss des Unternshmers geringer ist, |L' hoher die
Kennzahl. Fiir die Erwirt-
brelt gestreuter Basiz in Familisnbesitz .

b 2 Py schattung einer Umsatzein-
vislfiltige Finanzisrungs- begrenxte Finanzlerungs- heit ist dann geringerer
méglichkelten méglichketten Kapitaleinsatz erforderlich.

Dies entlastet das Liquidi-
geringe Elgenkapital- noch geringere Elgenkapiial-
ausstatiung ausstatiung tatskonto.
mehrere Qualitikationen in Fach- fechnikorientierte Ausblidung, An dieser Stelle soll auf
DRI Overiastung durch eine tiefgehende Diskussion
umtangreiche Planung, ausge- gerings Pianung, wenig/ksine von Definition*_sunterschie—
bautes Kennzahlenwesen Kennzahlen den zwischen einzelnen
Autoren fir verschiedene
Abb. 1: Unterschiede der finanzwirtschaftlichen Fithrung zwischen Grof- und Mittel- Kennzahlen verzichtet

standsunternehmen
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werden. Auch eine Dis-
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Kennzahl Berechnungsvorschrift Liquiditéts-
| Deeriniiang
positiv negaliv
Verm&gens- Umsatz hoch | nledrig
umschiag Gesamivermgen
Vorriite- Umsatz hoch | niedrig
umschlag & Vorratsbestand
Anlagen- Eigenkapital hoch | nledrig
deckung Anlagevermbogen >100 | <100
Liquiditit | fiissige Mittel hoch | niedrig
(Barliquiditat) kurz- und mitteltr. Verbindlichkeiten
Liquiditit u filssige Mittel + kurzir. dto.
kurz- und mitteitr. Verbindlichkelten
Liquiditst Umiaul &g dto,
(working capital ratio) kurz- und mittelfr. Verbindiichkeiten
Cash Flow Jahres(berschuB (n.St.) + Abschrelbungen jo hiher,
{einfachste Form) desto
oder;  Cash Flow besser
Umsalz

Abb. 2: Beispielhafte Auswahl typischer Liquiditatskennzahlen

kussion tiber eine eventuelle bessere Aussagekraft
einer bestimmten Kennzahl gegeniiber einer anderen
Kennzahl soll unterbleiben. Aus praktischer Sicht
scheint es viel fruchtbarer, einen empirischen Uber-
blick tiber die in der Praxis zu erwartenden Auspra-
gungen fur die jeweiligen Kennzahlen zu gewinnen.
In Anlehnung an eine Studie von Albach, in der
Daten von rd. 2500 Unternehmen verarbeitet wur-
den, sind in Abbildung 2a fiir unterschiedliche
Groflenklassen von Unternehmen die jeweiligen
Auspragungsgrade von verschiedenen liquiditits-
orientierten Kennzahlen eingezeichnet,

Signifikant ist angesichts dieser empirischen Ergeb-
nisse insbesondere das insgesamt schlechtere Ab-
schneiden von Klein- und Mittelstandsunternehmen
gegeniiber Groffunternehmen. Je kleiner die Unter-
nehmen, desto schlechter die Liquidititskennzah-
len.

Bei der Beurteilung der Liquiditat von Mittelstands-
unternehmen ist daher mit spezifischen Mittel-
standsverzerrungen zu rechnen. Dazu gehort z. B.
auch, daR in der Praxis die relativen Vorratsbestinde
bei Mittelstandsunternehmen hoher ausfallen als bei
Groffunternehmen. Dartiber hinaus wird in empiri-
schen Untersuchungen und aus Sicht der Bankenpra-
xis immer wieder uber eher schlechtes Mahnwesen
und wenig effizientes Debitorencontrolling bei
Mittelstandsunternehmen berichtet, wodurch hohe
Forderungsbestande induziert wiirden. Ahnliches
gilt fiir das im Mittelstand oft mangelnde Bewufitsein
titber die finanzwirtschaftliche Bedeutung des Ein-

bringens von Kundenanzahlungen fiir bereits ange-
arbeitete Erzeugnisse, Im Gegensatz zu Groffunter-
nehmen verzichten Mittelstandler vielfach darauf,
gegentiber ihren Abnehmern auf Anzahlungen zu
bestehen. Hierdurch entgehen thnen die Vorteile
einer kostengtinstigen Finanzierungs- und Liquidi-
tatsquelle,

Neben diesen Mittelstandsbesonderheiten, die bei
der Kennzahlenbildung zu Verzerrungen fithren
konnen, gibt es gegen ihre Verwendung Einschran-
kungen allgemeinerer Art, Liquiditatskennzahlen in
der dargestellten Form werden vor allem aus Bilanz
und Gewinn- und Verlustrechnung abgeleitet. Da-
mit spiegeln sie einen zu einem bestimmten Zgit-
punkt (Geschiftsjahresende) herrschenden Sachver-
halt wider. Selbst wenn die Liquidititskennzahlen
sehr positiv ausfallen, ist damit noch nicht gesagt, ob
unterjihrig die Liquiditdt cingehalten werden
konnte. Nattirlich handelt es sich um eine liquiditits-
orientierte Betrachtung, sie kann aber letztlich auf-
grund ihres Abschlufbezugs nur vergangenheits-
orientierte Dokumentationszwecke befriedigen.
Zwar sind auch Plan-Bilanzen und Plan-Gewinn-
und Verlustrechnungen denkbar und/oder ange-
sichts zunehmenden EDV-Einsatzes im Finanzcon-
trolling unterjihrig zeitnahe Auswertungen moglich,
allerdings ist ihre Verbreitung bei Mittelstandsunter-
nehmen noch vergleichsweise gering,

Trotz dieser Bedenken - und sie kinnten z. B. durch
den Hinweis auf das Frisieren von Kennzahlen und
die im Mittelstand defizitire Kennzahlen- und
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Abb. 2a: Unternehmensgrofienspezifische Auspragungen von beispielhaften Liguiditatskennzallen
(in Anlehnung an Albach 1988)




Datenverfiigbarkeit noch angereichert werden -
gehort die Bildung von Kennzahlen fur die Liquidi-
tatsbeurteilung zum Standard. Auch Soll-Ist-Ver-
gleiche sowie Sensibilititsrechnungen mittels EDV-
Einsatz sind moglich. In der Praxis von Banken und
Wagnisfinanzierungsgesellschaften gehoren sie zu
den Standardinstrumenten der Liquiditits-tool-bag
und setzen sich auch 1im Zuge des sogenannten
electronic-banking immer mehr durch. Oft stellen
auch Banken im Rahmen ihrer Service- und Bera-
tungsfunktionen mittelstandischen Unternehmen
geeignete Software fur die Kennzahlenerrechnung
zur Verfiigung (z. B. die Dresdner Bank das Verfah-
ren "dress”, oder Kennzahlenausziige aus der Grof3-
rechneranwendung "mabila”).

Durch Zeitvergleiche sind dariiber hinaus lingerfri-
stige Liquiditatstrends ableitbar; und schlieBlich
liefern auch Unternehmensvergleiche hiefergehende
Aufschliisse tiber das Liquiditatsgebaren einer zu be-
urteilenden Unteérnehmung,. Ist beispielsweise ein be-
stimmtes Unternehmen in
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Zukunft gerichtet und stellen verschiedenen Zeit-
punkten bzw. Zeitraumen (Tage, Wochen, Monate)
die zu erwartenden zahlungsrelevanten Bewegungen
gegeniiber (Ein- und Auszahlungen, Kontokorrent-
bewegungen).

In Abbildung 3 findet sich ein typisches Beispiel
eines vereinfachten (rollierenden) Liquiditatsplans
fur einen Zeitraum von drei Wochen (Woche 2, 3

und 4). Aus den Differenzen von Ein- und Auszah-
lungen ergeben sich Uber- oder Unterdeckungen. In
der zweiten Woche ergibt sich eine Unterdeckung
von -800, Von der eingeraumten Kreditlinie der
Bank von 5000 sind jedoch erst 4400 ausgeschopft.
Daher besteht noch eine zusatzliche Kreditaufnahme-
moglichkeit von 600. Aufferdem liegt noch ein alter
Kassenbestand aus der Vorwoche vor ("alter Verfii-
gungssaldo”), so daf sich insgesamt noch ein positi-
ver Liquiditatssaldo von 300 errechnet. In der dritten
Woche ist er stark negativ (-1200), in der vierten stark
positiv (1300).

der Groflenklasse von 20 bis
50 Mio Betriebsleistung zu
bewerten und liegen
mehrere Kennzahlen - wie
in Abbildung 2a beispielhaft
dargestellt - vor, so
ergeben sich in einer ersten
Phase stark negative

Zahlungs-

bewegungen

Zeit —> Tage, Wochen ...

Belsplel:

2 3 4

Liquiditatshinweise, wenn
die Kennzahlen fiir das

Einzahlungen

Unternehmen immer Miete 200
Umsatz 1000

deutlich unter dem Durch-
schnitt der Betriebsgrofe
liegen (Leser aus der
Unternehmenspraxis mogen
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Der Nachteil einer "veralte-

ten Momentaufnahme”, wie
er Kennzahlen meist
anhaftet, wird durch
Finanzpline zu vermeiden
versucht. Im Gegensatz zu
lingerfristigen Finanzpla-
nen, die z. B. auch den
mehrperiodigen Kapitalbe-

Alter Kreditstand
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darf zukiinftiger Investi-
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-1200 1300
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Abb. 3: Veremfachtes Brispiel eines Liquiditatsplans
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Sieht man davon ab, dag Pline immer mit einem
gewissen Unsicherheitspotential behaftet sind, so ist
die Liquidititsbeurteilung anhand von Liquiditits-
plianen relativ einfach. Ein Blick auf den Liquiditats-
saldo scheint zu geniigen.

Ein zentrales Problem ergibt sich allerdings aus der
eingeschrinkten Verfligbarkeit von Finanz- und
Liquidititsplanungen bei mittelstindischen Unter-
nehmen. Sowohl die Bankenpraxis als auch empi-
risch-wissenschaftliche Mittelstandsanalysen gehen
davon aus, daf 25 bis 40 'rozent der Mittelstandsun-
ternehmen tber keine derartigen Plane verfiigen. In
der Praxis der Liquidititsbewertung bleibt daher oft
nur der Weg der origindren Erstellung eines Liquidi-
tatsplans durch den Beurteiler selbst. Andererseits
erkennen Banken und Wagnisfinanzierungsgesell-
schaften diese Instrumentenliicke und bieten - wie
fuir die Kennzahlenermittlung - Standardsoftware
fiir die Erstellung von Liquiditats- und Finanzplanen
an (z. B. die Dresdner Bank das Softwarepaket
"dreplan”).

Bei vorhandenen oder durch den Bewerter selbst
erstellten Liquiditatsplinen darf sich das Hauptinte-
resse der Liquiditdtsbeurteilung allerdings nicht nur
auf den Liquiditatssaldo verengen. Zusatzlich sind

z. B. vor allem auch die zeitlichen Verschiebemog-
lichkeiten von Ein- und Auszahlungen in Betracht
zu ziehen. Der negative Liquiditatssaldo in der
dritten Woche im Beispiel der Abbildung 3 resultiert
beispielsweise vor allem aus dem starken Einzah-
lungseinbruch aus Umsatztatigkeit. Thm steht in der
vierten Woche ein enormer Einzahlungszuflu@
gegentber. In diesem Fall wire zu priifen, inwieweit
bzw. durch welche Mafinahmen eine Vorverlagerung
von Einzahlungen aus Umsatztatigkeit moglich ware
(z. B. Factoring, Gewahrung von Skonto). Auf der
Auszahlungsseite ware in ahnlicher Weise zu unter-
suchen, ob Auszahlungen weiter in die Zukunit ge-
schoben werden konnen,

SchlieBlich wird aus dem in Abbildung 3 dargestell-
ten Beispiel auch der Einflu von Kreditlinien auf
den Liquidititssaldo deutlich. Kénnte beispielsweise
- unabhdngig von Verschiebemoglichkeiten von Ein-
und Auszahlungen - die Kreditlinie in der dritten
Woche auf 6500 erhoht werden, ergibe sich noch eine
zusdtzliche Kreditaufnahmemoglichkeit von 1500
und damit ein positiver Liquidititssaldo in Hohe von
300. Ob bzw. inwieweit Kreditlinien gegebenenfalls
nach oben bewegbar sind (oder im negativen Fall von
Banken evtl. zukiinftig nach unten gedriickt werden),
ist daher ein fur die Liquiditatsbeurteilung auRerst
wichtiges Bewertungskriterium,

Dartiber hinaus bietet der PC-Einsatz in der Praxis
die Maglichkeit, durch standardisierte Tabellenkal-
kulationsprogramme entsprechende Liquiditatsplane
im Rahmen eines internen Finanzcontrollings aufzu-
bereiten. Fiir unterschiedliche Situationen konnen
dann recht einfach Simulationen durchgérechnet
werden.

Vor diesem Hintergrund wird auch die zentrale
Bedeutung von Liquidititsplinen fiir die "Bewe-
gungsfihigkeit von Kreditlinien" offensichtlich.
Liquiditatsplane kdnnen im Einzelfall als durchschla-
gende Argumentationshilfen im Rahmen von
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Kreditverhandlungen mit Finanzierungsinstituten
genutzt werden. Im angegebenen Beispiel zeigt der
Liquiditdtsplan beispielsweise auf, dag der negative
Liquiditatssaldo in der dritten Woche nur von kurzer
Dauer sein und durch die Werte in der vierten
Woche tiberkompensiert wird. Bei Verhandlungen
iiber die Einraumung temporar hoherer Kreditlinien
bei Banken kann sich dies als sehr giinstig erweisen.

Nicht nur in diesem konkreten Beispiel, sondern
allgemein laBt sich besonders angesichts der mittel-
standssprezifischen Planungsdefizite im Finanzbe-
reich ableiten, dag alleine die Existenz von Liquidi-
titsplinen bei Mittelstandsunternehmen ein seridses
Liquiditatsgebaren nach aufen signalisiert. Damit
wird ein positives Klima fiir die Liquiditatsbeurtei-
lung geschaffen. n

Aus der Arbeit des Controller Verein eV

Die Leiter der Arbeitskreise im Controfler Verein eV treften sich
zweimal im Jahr gemeinsam mit dem Vorstand zu Klausurtagun-
gen, im Herbst 82 in Kéin und erst kirzlich wieder in einem
Bildungszentrum auf der Schwiabischen Alb, Dabei wird gemein-
sam an wichtigen Fragestellungen fir den Verein gearbeitet. Im
Mittelpunkt der Beratungen steht dabei die inhaltliche und redaktio-
nelle Arbeit an den Controller Statements, die von den einzeinen
Arbeitskreisen vorgelegt werden. Die Statements stehen exklusiv
den Mitgliedern als Arbeitshilfe zur Verfigung. Dieser Tage geht
das neue Statement "Controlling erfolgreich verkaufen® in den
Versand an die Mitglieder.

Neben den Statements beschaftigen sich die Vereinsgremien in
letzter Zeit verstarki mit Uberlegungen zur Zukuntt des Controlier
VereineV. Die Betrachtung von Organisationen und Verbanden, die
dem Controlier Verein vergleichbar sind und die Befragung der
Mitglieder durch ein Meinungsforschungsinstitut bildeten die
Grundiage fir die Analyse, wo der Verein heute steht. Die Anregun-
gen, wie es weiter gehen soll, wurden bereits in erste MaBnahmen
umgesetzt, Die Offentlichkeitsarbeit wird verstarkt, projektbezogen
wird zunachst der Controller Congress durch professionelle Pres-
searbeit betreut. Das bedeutet, dafd die Presse z. B. gezielt auf den
Congress aufmerksam gemacht wird und daf3 beim Congress eine
Pressekonferenz durchgefihrt wird. Auch dem Wunsch nach star-
kerem Engagement in den neuen Bundeslandem wird Rechnung
getragen, Neben den bereits bestehenden und aktiven Arbeitskrei-
sen “Sachsen” und "Berlin-Brandenburg" wird voraussichtiich noch
indiesem Jahr ein Arbeitskreis “Thiringen” gegriindet.

Die Gesamtstrategie fur die zukunftige Vereinsentwickiung wird
vom Vorstand des Controller Verein eV anlalich der Mitgliederver-
sammlung des Jahres 93 vorgestelit. Sie findet am Vorabend des
Congresses statt, namlich am 23. Mai 93 in Munchen. Die Mitglieder
sind herzlich eingeladen, zu dieser Veranstaltung moglichst zahl-
reich zu erscheinen.

Der Controller Congress, dieses Jahr am 24. und 25. Mai ermeut in
Munchen, widmet sich schwerpunktmaBig diesmal den Themen
Lean Management, ProzeBkostenrechnung und Center-Konzepte,
aber auch einigen anderen wichtigen und aktuelien Controlling-
Themen, Die inzwischen schon fast traditionelle “Top Manager's
Address" wird von Dr. Wemer H. Dieter, dem Vorstandsvorsitzen-
den der Mannesmann AG, an die Teilnehmer gerichtet. Neben den
fachlichen Inhalten hat sich der Controller Congress zu einem
bedeutenden Forum des Erfahrungsaustauschs unter Controllem,
aber auch zwischen Controllern und Managerm im deutschsprachi-
gen Raum entwickelt.
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DER STRATEGIEPLANUNG

DIE DEFINITION DES
GESCHAFTSFELDES
BESTIMMT DEN KURS

von Klaus-Dietrich Kahl, Diusseldorf

Im Verlauf von Strategieplanungen finden wir immer
wieder, daB das Strategische Geschaftsfeld, auf dem
sich die zukiinftigen Aktivitaten bewegen sollen,
entweder als gegeben angesehen wird oder falsch
definiert wird.

Bei einer zu engen Definition werden hiufig grofie
Chancen iibersehen. Dies zeigt der Fall eines Her-
stellers von Rechenschiebern, der aufgrund seiner
Problemsicht zu sehr auf seine traditionelle Losungs-
technologie setzte und deshalb vom Eindringen der
Taschenrechner in seinen angestammten Markt
tiberrascht wurde. Seine Geschiftsfelddefinition hatte
demnach nicht lauten diirfen:

"Herstellung und Vertrieb von Rechenschiebern”,
sondern:

# "Herstellung und Vertrieb von "Rechengeraten”
oder noch besser:

# "Losung von ad-hoc Rechen-
problemen”.

Herr Kahl tst seit 1986

bet der Kienbaum Unter-
nehmensberatung GmbH in
Diisseldorf beschiftigt. Dort
ist er als Fachgebietsleiter
im Bereich "Organisation
und Politikplanung " kitig.

Ein insgesamt richtig dimensioniertes strategisches
Geschiftsfeld

sollte wie folgt festgelegt sein:

- Eine eigene Marktaufgabe, die von anderen
Geschiftsfeldern unabhangig ist (Kunden-
problem).

- Eigene Konkurrenten am Markt.

- Eigenstandige Wettbewerbsfahigkeit ohne Be-
eintrachtigung durch andere oder von anderen
Strategischen Geschaftsteldern

Die Dimension Wettbewerbsfihigkeit gerit schon in
die Nahe dessen, was gleichwohl gedanklich von der
Definition des Geschiftsfeldes getrennt werden
sollte, ndmlich die Strategische Geschiiftseinheit.
Wihrend die Abgrenzung des Strategischen Ge-
schiftsfeldes auf den Markt zielt, stellt die Ge-
schiftseinheit, die vom Unternehmen her gesehene
organisatorische Einheit dar.

Auch der andere Fall ist haufig
anzutreffen, ndmlich eine - meist
historisch gewachsene - Produkt-

verzettelung mit diffusen Vorstel- PMS=  Darzeltig abgedeckies

lungen tber den anvisierten
Kundenkreis. Die Wirkung ist dann
regelmakig die, daR ein solcher
Generalist an vielen Stellen auf
Nischenspezialisten trifft, die ihm
auf ihrem Marktsegment iiberle-
gen sind.

Um hier den richtigen Kurs zu
steuern, sind die folgenden drei \
Dimensionen eines strategischen

Geschftsfeldes zu beriicksichtigen: \ . /

* Kundenbediirfnis,

# Kundengruppen,

# Losungstechnologie/Losungs-
ansatz.

Dimensgionen eines Strategischen Geschaftsfeldes

LA

@
%"0 ® i

Produkt-/Markt-Segment
i

PMS

v

Losungs-
tochnoloaln
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Dabei ist die Geschaftseinheit wie auch das zugehori-
ge Geschiftsfeld eine gedankliche Abstraktion. In der
Realitit kann sich die Organisationsstruktur des
Unternehmens durchaus von der Gliederung nach
Strategischen Geschiftseinheiten unterscheiden.

Es ist also durchaus moglich,

Strategische Geschiftseinheiten

als Profitcenter tiber organisatorische Grenzen
hinweg zu bilden, wobei auch ein Gesamtverant-
wortlicher zu benennen ist.

In dem aufgefuhrten Beispiel sind die vorhandenen
Strukturen durch ihre Spartenorientierung bereits fur
eine weitergehende Zusammenfassung unter strate-
gischen Gesichtspunkten gut geeignet. Dies muf aber
nicht so sein, denn auch in einer rein funktionalen
Organisation lassen sich matrixformig Strategische
Geschaftseinheiten bilden.

Die Strategischen Geschaftseinheiten sind somit
relativ autonome Einheiten eines Unternehmens, die
die Aktivitaten des Unternehmens auf den Geschifts-
feldern planen, organisieren und kontrollieren. Sie
miissen insbesondere die Entwurfkompetenz fiir die
strategische Planung sowie eine relativ unabhangige
Entscheidungs- und Kontrollbefugnis im Rahmen
von zentral abgestimmten Unternehmensgesamt-
planen besitzen.

Aufgrund der dynamischen Entwicklung der Markte
andern sich auch die Strategischen Geschaftsfelder
eines Betriebes permanent. Es ist aber nicht sinnvoll,
die Organisationsstruktur eines Unternehmens
jeweils durch die Institutionalisierung von Strategi-
schen Geschaftseinheiten vollkommen den Geschafts-
feldern im Markt anzupassen.

Hier bietet es sich an, in einer Art dualer Organisa-
tion die vorhandene Struktur beizubehalten und
die Strategische Geschiftseinheit zusitzlich als
Sekundarorganisation zu etablieren.

Nicht-Identitat von SGE / Organisationseinheit

[ Unternehmensieitung |

|
[ werk2 |

|Produkl1 Produk: 2 | |Produkt 3

Produkt 6

24 | 25
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LITERATURFORUM

Liebe Leserin, lieber Leser !

Schwerpunkt-Themen dieser Ausgaben sind

das Informationsmanagement sowie der
PC und schlieBlich einige Neuerscheinungen zum Controlling und zur Revision runden die Besprechung ab.

In die Diskussion méchte ich den Band von Hichert und Moritz
Management-Informationssysteme stellen,

Wie seit geraumer Zeit tiblich, mochte ich zum In-der-Diskussion-Thema einige Thesen beitragen. Thesen
akzeptiert?

Ist im besonderen Mate mitentscheidend fiir Akzeptanz und Relevanz des Controlling.

Stellt eine sensible Schnittmenge zwischen Controlling, Fachbereich und Informatik dar.

Im Kern geht es um einen aufgabengerechten Berichtsinhalt durch spezifische Fiihrungsinformationen, um
einen management-orientierten Berichtsaufbau, um effizientes Erstellen mit neuer Informationstechnik in
Form geeigneter Hard- und Software sowie einer breiten und tiefen Datenbasis.

- Insoweit werden nicht nur datentechnische Aspekte angesprochen, wie lingere Zeit vorherrschend, vielmehr
erfordert eine erfolgreiche Einfithrung nicht nur die Losung EDV-technischer Probleme, sondern im beacht-
lichen Umfange sind betriebswirtschaftliche, organisatorische und psychologische Uberlegungen anzustellen.
Daher stellt das Thema eine besondere Herausforderung an das Controlling dar. Informationsmanagement
und Informationskultur erweisen sich als Gestaltungsaufgaben, die u. a. zu veriinderten Aufgabeninhalten
fithren. Der Schwerpunkt wird sich verlagern auf Analysetatigkeiten komplexer Fragestellungen. Im Control-
ling wird es nur noch "Knowledgeworker” geben

In der Diskussion

Hichert, Rolf und Moritz, Michael (Hrsg.): Management-Informationssysteme
Berlin: Springer-Verlag 1992 - 450 Seiten - Hardcover - DM 148,--

Autoren und Konzeption

Das Buch wird von zwei Experten herausgegeben, die Informationssysteme selbst entwickeln (MIK-Gesellschaft
fiir Management und Informatik mbH, Konstanz). Ziel der Neuerscheinung ist eine Bestandsaufnahme zum
heute in der Forschung, der Software-Entwicklung, der Beratung und vor allem der konkreten praktischen
Nutzung erreichten Entwicklungsstand.
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Aufbau und Inhalt

MIS-Grundlagen (z. B. Aufbau von Informationssystemen, Information im Entscheidungsproze, Flihrungsbe-
darf etc.) - MIS-Einfiihrung (2. B. Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Implementierung, Controlling und
Informationsmanagement, Systematisierung betriebswirtschaftlicher Problemlésungen etc.) - MIS-Technologie
(z. B. Rechnerunterstiitzte Fithrungsinformationssysteme) - MIS-Losungen (z. B. Chemische Industrie, Elektro-
industrie etc.) - Glossar.

Kommentierung

Informationen stellen die unverzichtbare Basis fiir eine erfolgreiche Steuerung von Unternehmen dar. Dabei fallt
den Management-Informations-Systemen eine Schliisselrolle zu. Neben grundlegenden, einfiihrenden Beitragen
enthalt das Buch Berichte, Analysen und Kommentare aus unterschiedlichen Bereichen und Anwendungsgebie-
ten. So versteht sich dieses Buch als Sammlung reprisentativer Einzelbeitrage, wobei es zu gewissen Uberschnei-
dungen und Unterschiedlichkeiten kommt. Der Band spricht besonders Praktiker in den Unternehmungen an,
die als verantwortliche Fiihrungskrafte, Controller oder EDV-Spezialisten mit der MIS-Eintithrung beschaftigt
sind. Schwerpunktmagig kommen Ansitze aus dem Haus MIK (TZ-Info) zur Darstellung, Gleichwohl findet sich
ein breites Spektrum von betriebswirtschaftlichen Konzepten und Softwareansitzen, Die Neuerscheinung
empfiehlt sich als MIS-Standardwerk.

Informationsmanagement

Bullinger, Hans-Jorg (Hrsg.): Handbuch des Informationsmanagement im Unternehmen, Band [ und II
Miinchen: Verlag C. H. Beck 1991 - 1.651 Seiten - gebunden - DM 348,--

Autoren und Konzeption

Der Herausgeber ist 0. Professor fiir Arbeitswissenschaft an der Universitat Stuttgart und Leiter des Fraunhofer-
Instituts fir Arbeitswirtschaft und Organisation (FhG-1AQ), Stuttgart. Daneben sind weitere namhafte Autoren
an diesem Sammelwerk beteiligt. Das Handbuch greift im Zusammenhang mit dem Informationsmanagement
Aspekte der Technik, der Organisation, des Rechts auf und befafit sich mit den weiteren Perspektiven.

Aufbau und Inhalt

Informationsmanagement und Computer Integrated Business - Computer Integrated Manufacturing - Arbeits-
gestaltung und Arbeitsstrukturierung im Buiro der Zukunft - Datennetze - Informations- und Kommunika-
tionstechnik im Biiro der Zukunft - Organisationskonzepte: Perspektiven und Methoden - Personalentwick-
lung - Rechtliche Fragen der Informations- und Kommunikationstechnik - Technikfolgeabschatzung,

Kommentierung

Die Veroffentlichung dieses Handbuches beruht auf der Erkenntnis, da8 in Unternehmen und Verwaltungen
dringender Handlungsbedarf zum Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnik besteht, der Wissen
iiber diese Technik und ihre Einsatzbedingungen voraussetzt. Mit diesem Handbuch bekommt der Leser etwas
"Praktisches” in die Hand, das er vor Ort als Anwender von Informations- und Kommunikationstechnik einset-
zen kann. Theorie wird eher zurtickhaltend vermittelt. Die 52 Kapitel des Handbuches tragen den Charakter von
Leitbeitragen. so z. B. der Beitrag "Informationsmanagement im Rechnungswesen". Das Handbuch unterstiitzt
wirkungsvoll bei zahlreichen Fragen, die die Einfithrung und Anwendung dieser neuen Techniken hinsichtlich
Strategie, Organisation, Qualifikation etc. mit sich bringen, ohne sie letztlich den Entscheidungstragern und
Anwendern abnehmen zu konnen. Das Handbuch ist hinreichend verstandlich und anschaulich, wie man es von
emer Veroffentlichung mit diesem Anspruch - Betonung des Anwendungsaspektes - erwarten kann. Insge-
samt vermittelt das Handbuch eine fundierte Wissensbasis fiir Einfiihrung oder Aufbau sowie Nutzung eines
betrieblichen Informationsmanagements.

Reinermann, Heinrich (Hrsg.): Fiihrung und Information
Heidelberg: Decker & Miiller 1991 - 416 Seiten - DM 168,--

Konzeption
Chancen der Informationstechnik fiir die Fithrung in Politik und Verwaltung

Hintergrund und Inhalt

Die Hochschule fiir Verwaltungswissenschaften Speyer veranstaltete zusammen mit der Gesellschaft fir
Informatik e. V. eine Fachtagung zum Thema Chancen der Informationstechnik in Politik und Verwaltung,.
Die Ergebnisse dieser Tagung macht der vorliegende Sammelband einer breiten Offentlichkeit zugénglich.
26 Beitrage namhafter Referenten aus der Verwaltungswissenschaft und -praxis zeichnen ein facettenreiches
Bild der komplexen Themenstellung und analysieren die Strukturen von Fithrung und Fiihrungsinformation
im politisch-administrativen Umfeld.
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Vallone, Clino: Der vernetzte Manager
Ziirich: Verlag Industrielle Organisation 1992 - 215 Seiten - SFr 96,

Autor und Konzeption

Das vorliegende Buch ist eine fiir den Praktiker angepafte Version einer Dissertation der Hochschule 5t. Gallen.
Eine Veroffentlichung fiir Manager, die sich eine computer-gestiitzte Infrastruktur einrichten wollen, sowie fiir
alle DV- und Kommunikationsspezialisten.

Aufbau und Inhalt
Management und Kommunikation - Eckmerkmale einer computergestiitzten Kommunikationsinfrastrukiur -
Designkonzepte im Umfeld computergestittzter Kommunikation.

Kommentierung

Der Autor untersucht das Spannungsfeld Management-Computer-Kommunikation und liefert eine Anleitung
fiir die Gestaltung einer produktiven Arbeitsumgebung. Dazu gehoren insbesondere Personal Workstations
(PWS). Das Buch stellt einen Beitrag zur Uberwindung konzeptioneller Defizite dar. Vallone gelangt zum Er-
gebnis, daf die technische Realisierung einer kommunikationsorientierten computergestiitzten Arbeitsplatzum-
gebung fiir das Management nicht das eigentliche Problem verkorpert; vielmehr ein Mangel an Konzepten, die
das Design einer derartigen Arbeitsplatzgestaltung beschreiben. Das anspruchsvolle Buch, dessen Ziel die
intelligente Nutzung des PC am Arbeitsplatz ist, stellt Anforderungen an die informationstechnische Kompetenz
des Lesers.

Lutz, Theo: Computer-Wissen
Planegg/Miinchen: WRS Verlag Wirtschaft, Recht und Steuern 1991 - 136 Seiten - DM 38,

Autor und Konzeption

Theo Lutz ist als ehemalige [BM-Fiihrungskraft heute freiberuflich titig als Dozent, Autor und Berater auf dem
Gebiet der EDV und Informatik. Dieses Buch gibt Auskunft zu den wichtigsten Themenbereichen rund um den
Computer,

Aufbau und Inhalt
Die Idee vom Programm (Das Prinzip) - Ein Automat namens Computer (Das Gerat) - Daten und Datenverar-
beitung - Gerate und Technologie (Die Hardware) - Die Welt der Programme (Die Software).

Kommentierung

Das Buch vermittelt dem Einsteiger auf einfache, verstandliche und gut lesbare Art Elementarwissen. Eine tief
gegliederte Inhaltsiibersicht, Querverweise und ein ausfiihrliches Stichwortregister verbinden die Abschnitte
untereinander und unterstiitzen den Leser.

Schreiber, Josef: Beschaffung von Informatikmitteln
Bern: Verlag Paul Haupt 1991 - 222 Seiten - kartoniert - Fr. 48,/ DM 58,—

Autoren und Konzeption

Das Buch wird herausgegeben von der Schweizerischen Vereinigung filir Datenverarbeitung (DVD). Es befafit
sich mit Auswahlentscheidungen fir Informatikmittel und geht dazu auf die notwendigen Kriterien, das
Pflichtenheft und die Bewertung ein.

Aufbau und Inhalt

Allgemeines iiber die Auswahl von Informatikmitteln - Vorgehensrahmen (Vorbereitung, Pflichtenheft, Bewer-
tungsdokumente, Einholen der Offerten, Evaluation im engeren Sinn, Entscheidung, Vertragsabschlug) -
Beispiele (Beschaffung einer Informatikgesamtlosung sowie einer kleineren Biirokommunikationslosung).

Kommentierung

Das Buch vermittelt einen ganzheitlich ausgelegten Vorgehensrahmen und konkrete Hilfestellungen fiir die
Entscheidung im Zusammenhang mit der Beschaffung von Informatikmitteln. Die in diesem Buch vorgestellten
Methoden und Verfahren stammen aus der Praxis und sind fiir die Praxis bestimmt. Das Buch wendet sich
sowohl an die Benutzerseite wie auch an Informatik- und Organisationsfachkrafte. Aus dem Buch spricht das
Know-how eines Fachverbandes, das hier in einem kompakten Leitfaden zur Verfiigung gestellt wird.

Grupp, Bruno: Ausbildung zum EDV-Koordinator der Fachabteilung
Wiesbaden: Forkel-Verlag 1991 - 508 Seiten - kartoniert - DM 118,--

Autor und Konzeption
Ein erfahrener Organisationspraktiker vermittelt mit diesem praxisorientierten Lehr- und Nachschlagewerk das
Riistzeug fir eine erfolgreiche Tatigkeit als EDSV-Koordinator.
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Aufbau und Inhalt

Aufgabenprofil - EDV-Wissen - Organisationstechniken - Kommunikationstechniken - EDV-Projektmanage-
ment - Arbeitsmethoden der Systementwicklung und -einfithrung - Beschaffung von Standardsoftware -
Betreuungsaufgaben.

Kommentierung

Die Einfiihrung und Betreuung anspruchsvoller Informationssysteme erfordert eine partnerschaftliche Zusam-
menarbeit zwischen Fachabteilung und EDV. Hier findet der EDV-Koordinator eine wesentliche haupt- oder
nebenamtliche Aufgabenstellung. Der Autor legt ein iibersichtlich gegliedertes Lehr- und Praxisbuch vor, das
sich zum Selbststudium und als Ausbildungsbuch besonders eignet. Es enthilt fiir die praktische Arbeit ein
komplettes Praxisbeispiel einer benutzerorientierten Projektabwicklung von der Auslosung tiber alle organisato-
rischen Entwicklungs- und Einfiihrungsphasen hinweg. Leser, die an grundsdtzlichen Fragestellungen im
Zusammenhang mit dem EDV-Einsatz interessiert sind, finden hier eine niitzliche Arbeitshilfe.

Der PC

Tiemeyer, Ernst: PC im Management
Planegg/Miinchen: WRS Verlag Wirtschaft, Recht und Stenern 1992 - 171 Seiten - DM 48,

Autor und Konzeption

Tiemeyer ist als Berater, Trainer und Referent fiir moderne Informations- und Kommunikationstechnologie tatig.
Das Buch vermittelt Auswahl- und Entscheidungshilfen fiir den Einsatz von Personal Computern im Manage-
ment.

Aufbau und Inhalt

Was PCs am Chefarbeitsplatz leisten konnen - Kriterien erfolgreicher PC-Nutzung im Management - PC-
Software fir das Management (Angebote, Leistungsspektrum, Einsatzmoglichkeiten) - Typische Einsatzfelder -
Einfithrung von PC-Informationssystemen im Management - Trends der Computernutzung und ihre Bedeu-
tung fiir das Management - Softwareangebott fur Manager (Vorstellung marktfithrender Produkte)

Kommentierung

Der Autor stellt zundchst Vorteile und Notwendigkeit der PC-Nutzung heraus. Danach behandelt er Software,
Hardware und Organisation als Erfolgsfaktoren. Aus den anschlieRend beschriebenen Einsatzfeldern konnen
Anregungen fiir die eigene Anwendung gezogen werden. Tips zur Softwareauswahl sowie die Vorstellung
marktfiithrender Softwareprodukte runden die Auswahlproblematik ab. Das Buch setzt gewisse Grundkennt-
nisse voraus. Das Buch enthalt viele Praxistips und ist geeignet, als Leitfaden fiir Auswahl und Entscheidung
zu dienen.

Meyer-Spasche: Der Kaufmann am PC
Haar bei Miinchen: Verlag Markt & Technik 1991 - 225 Seiten - DM 69,--

Autor und Konzeption

Das Buch beruht auf den Erfahrungen des Verfassers als EDV- und Rechnungswesendozent an einer IHK und
als freier Berater. Anhand typischer Anwendungsbeispiele mit den Programmen "aconto” und "PC-Kaufmann"
wird dargestellt, wie man wichtige Teile der Biiroarbeit mit dem PC abwickeln kann.

Aufbau und Inhalt

Emlutung, Leistungsumfang, Mandantenstamm - Kaufmannische Grundlagen, dargestellt mit den Program-
men "PC-Kaufmann” und "aconto” (Lohn- und Gehaltsabrechnung, Auftragsbearbeitung, Lagerwirtschaft,
Bestellwesen, Offene-Posten-Buchhaltung, Finanzbuchhaltung, Tabellenkalkulation mit grafischer Informations-
darstellung - Textverarbeitung - EDV-Anlage - Begriffe aus Betriebswirtschaft und EDV.

Kommentierung

Das Buch erfaft den Bedarf von Klein- und Mittelbetrieben. Der Autor zeigt die effektive Anwendung bekannter
PC-Programme aulf, die aber im Prinzip auch mit anderen Rechnungswesenprogrammen nachzuvollziehen ist.
Das Buch ist eine gelungene Kombination von betriebswirtschaftlichem Basiswissen und dem Einsatz von PC-
Software mit dem Ziel, klassische Arbeitsablaufe computerunterstiitzt abzuwickeln.

Spanik, Christian und Riigheimer, Hannes: PC-Anwendungssoftware
Haar bei Miinchen: Markt & Technik 1992 - 500 Seiten - DM 39,

Das Buch steht unter dem Motto “Einsteigen ohne auszusteigen”. Es ist ein 3Sat-Buch zur Computer-Sendereihe
“Neues”, In lockerem, erzahlendem Stil erfihrt der Leser u. a. Wissenswertes tiber: Wie der PC mit der Software
umgeht - Typische Anwendungsprogramme - Computerspiele - Kompatibilitit von Daten und Programmen
- Updates und Upgrades - Kopierschutz und Raubkopien - Richtiger Umgang mit der Software - Vorausset-
zungen auf der Hardware-Seite.
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Kost, Rudi: Word fiir Windows 2.0 - Das Kompendium
Haar bei Miinchen: Verlag Markt & Technik 1992 - 982 Seiten - DM 69, - einschlieRlich Begleitdiskette

Autor und Konzeption

Der Fachautor hat dieses Buch selber mit Word fiir Windows 2.0 geschrieben und gestaltet, daher gibt er prakti-
sche Erfahrungen aus erster Hand weiter. Die Verdffentlichung vermittelt eine Einfithrung und eignet sich als
standiges Arbeitsbuch und als Nachschlagewerk.

Auszug aus dem Inhalt
Word-Schnellkurs - Orientierungshilfen - Grundlagen - Datei-Management - Arbeit am Text - Korrekturen
am Text - Druckformate - Textbausteine - Uberarbeitungsfunktionen - Tabellen -Grafiken - Meniifunktionen.

Kommentierung

Word fiir Windows 2.0 hat sich nach Ansicht vieler Experten zum neuen Standard der Textverarbeitung ent-
wickelt. Das Buch fithrt den Anfanger schrittweise in dieses michtige Programm ein. Der Fortgeschrittene findet
eine Menge Anregungen fur den effizienten Einsatz. Auf einer 5,25"-Diskette werden zahireiche Anwendungen
aus dem Buch mitgeliefert, z. B. Textvorlagen oder fertige Makros. So kann der Leser viele im Buch angeregten
Aktionen auf seinem Computer nachvollziehen. Insgesamt ein recht umfassendes und zugleich verstandliches
und praxisnahes Handbuch in interessanter Preislage.

Baloui, Said: Excel 4.0 - Das Kompendium
Haar bei Miinchen: Verlag Markt & Technik - 958 Seiten - DM 79, - mit Begleitdiskette

Autor und Konzept

Der Fachautor legt ein umfassendes Handbuch vor, das sich als Einfithrungshilfe eignet und zugleich als perma-
nentes Arbeitsbuch und Nachschlagewerk dienen soll. Das Buch vermittelt nahezu alles, was zu Excel 4.0 zu
wissen ist.

Aus dem Inhalt

Installation - Windows-Oberfliche: Fenster, Dialogfelder und Hilfefunktion - Tabellen - Arbeitserleichterun-
gen - Tabellen verkniipfen - Zusatzfunktionen - Funktionen - Datenbanken - Grafikobjekte und Diagramme
- Makros.

Kommentierung

Ein insgesamt niitzliches und hilfreiches Handbuch, das das Benutzer-Handbuch nicht ersetzt, aber in vielem
erganzt und unterstiitzt. Die Beispiele zur Ubung werden auf einer 5,25"-Diskette mitgeliefert.

Klein, Karl Josef und Kehnen, Heinrich Johannes: Excel 4.0 in der Praxis -
Heidelberg: Hiithig Buch Verlag 1992 - 328 Seiten mit Diskette - gebunden - DM 68,--

Konzeption
Das vorliegende Buch zeigt an vielen Beispielen einen Ausschnitt der vielfaltigen Moglichkeiten von Excel 4.0.

Aufbau und Inhalt

Grundlagen - Private Haushaltsfithrung - Verwaltung Eigentumswohnungen - Baufinanzierung - Vereins-
verwaltung - Kfz-Kosten - Lohn- und Einkommensteuerberechnung - Bilanz- und G+V-Analysen - Control-
ling in Handel und Gewerbe - Break-even-Analyse - Deckungsbeitragsrechnung - Als die Bilder laufen lernten.

Kommentierung

Samtliche im Buch gezeigten Beispiele sind auf der beiliegenden Diskette enthalten. Die Diskette und die
erlauterten Programme konnen nach Belieben fiir den personlichen Bedarf verandert und benutzt werden. Das
Arbeitsbuch gibt eine wirkungsvolle, beispielhafte Unterstiitzung im Umgang mit Excel und in der Erarbeitung
praktischer Anwendungen,

Klein, Brunswicker, Kehnen: PlanPerfect Praxis
Heidelberg: Hiithig Verlag 1991 - 329 Seiten einschl. Diskette (5,25") - DM 68,

Das Buch beginnt mit allgemeinen Uberlegungen iiber ¢in Controllingsystem, wobei die Trennung zwischen
Controlling und Kontrolle allerdings unscharf bleibt (Kontrollingsystem, so die: Autoren). An zahlreichen
Beispielen wird der richtige Umgang mit dem Kalkulationsprogramm PlanPerfect praxisnah erlautert. In diesem
Buch geht es um Grafiken, Makros, Kalkulationen, Analysen und Controlling auf der Basis von PlanPerfect. Alle
verwendeten Tabellen, Formeln und Beispiele befinden sich auf der Diskette im Buch, die den Leser bei der
Umsetzung unterstutzt und anregt, die Anwendungen auf die eigenen Belange umzuarbeiten, ggf. auch mit
einem artverwandten Programm.
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Kost, Steiner, Valention: Excel Starthilfen
Haar bei Miinchen: Verlag Markt & Technik 1991 - 191 Seiten mit 5,25" Diskette - DM 39,80

Das Buch fst erschienen in der Reihe "So geht’s". Das vorliegende Buch vermittelt in recht anschaulicher und
didaktisch gelungener Form Einstiegshilfen. Der Leser kann Grundwissen iiber Starten, Beenden, Bildschirman-
zeigen und Bedienung erwerben. Das ist ein EDV-Buch, wie man es sich wiinscht. Das Buch zeigt schnell und
ohne Umschweife, “was Sache ist” und erlaubt somit auch eine schnelle Erfolgskontrolle und Erfolgssteuerung.

BITEF (Hrsg.): Intensiv-Schulung Windows
Braunschweip: Vieweg Verlag 1990 - 251 Seiten - DM 59,--

Die Reihe "Intensivschulung” wird herausgegeben von einem der fithrenden Schulungsunternehmen mit Sitz in
Berlin, der BITEF GmbH. Die Biicher beruhen auf einem Schulungskonzept: Prazision, Praxisndhe und wesentli-
che Zusammenhinge. Das vorliegende Buch richtet sich an Einsteiger und Umsteiger. Es vermittelt Wissen, mit
der bekannten Betriebssystemumgebung erfolgreich umgehen zu kénnen.

Controlling

Weber, Peter, W. / Polaschewski, Edwin: Marktorientierte Unternehmensfithrung mit Leistungs- und
Ergebniszentren
Berlin: Erich Schmidt Verlag 1992 - 114 Seiten - kartoniert - DM 39,80

Autoren und Konzeption

Dr. Peter W. Weber ist Griinder und Leiter der PeWeCo Beratergruppe Hir Controlling in Gauting. Prof. Dr.
Polaschewski ist Hochschullehrer. Die vorliegende Neuerscheinung zeigt einen Weg, wie durch anerkannte
Verfahren der Kosten- und Leistungsrechnung, kombiniert mit Aspekten der Fihrung und Motivation, ein
ganzheitliches Konzept zur marktorientierten Unternehmensfiihrung wirksam wird.

Aufbau und Inhalt

Unternehmensfiihrung aus ganzheitlicher Sicht - Theoretische Grundlagen und Entwicklungstendenzen -
Integration von Organisation und Kostenrechnung - Leistungs- und ergebnisorientiertes Organisationsmodell
(LEO) - Anwendungsfalle - Perspektiven.

Kommentierung

Das Buch beruht auf der Ausgangstiberlegung: Was zwischen den Unternehmen gilt, muf folgerichtig auch in
den Unternehmen selbst Geltung haben, Die Autoren diskutieren den konsequenten Einsatz der Kostenrechnung
im Sinne eines Organisationsinstruments, Die Leistungsveranlassung wird als erganzendes betriebswirtschaftli-
ches Prinzip eingeftihrt und damit das Kosenverursachungsprinzip modifiziert. Ziel ist die Einheil von Verant-
wortung, Kompetenz, Kosten, Leistung und Erfolg, Die Verrechnungstechnik steht der Prozefkostenrechnung
nahe. Das vorgestellte leistungs- und ergebnisorientierte Organisationsmodell ist den Angaben der Autoren
zufolge vielfach in der Praxis erprobt. Die Veroffentlichung leistet einen beachtenswerten Beitrag zur Weiterent-
wicklung der Kostenrechnung von einer abrechnungs- zu einer fithrungsorientierten Ausrichtung. Weber und
Polaschewski ermutigen den Leser, angesichts der veranderten Rahmenbedingungen neue Wege im Einsatz und
in der Anwendung der Kostenrechnung zu gehen, Ein Buch, das in die Zeit palt, der Controller sollte der hier
gegebenen Orientierung folgen.

0. V. Controlling
Berlin: Erich Schmidt Verlag 1992 - 187 Seiten - DM 76, - 3., neubearbeitete und erweiterte Auflage

Autoren und Konzeption

Diese Veroffentlichung wird herausgegeben vom Bundesverband Deutscher Unternehmensberater BDU e. V.,
Fachverband Unternehmensfihrung und Controlling. Das Buch versteht sichials Leitfaden fiir Controllingpraxis
und Unternehmensberatung,

Aufbau und Inhalt

Einleitung - Strategisches und operatives Controlling als Instrument der Unternehmensfithrung - Institutiona-
lisierung des Controlling - Controlling-Bereiche - Controlling im Dienstleistungsbereich - DV-Unterstitzung
des Controlling - Einflihrung und Durchfithrung des Controlling.

Kommentierung

Das Buch ist vor dem Hintergrund konkreter Beratungs- und Betreuungsprojekte entstanden. Es spiegelt die
hohe Beratungskompetenz der Herausgeber wider. SchwerpunktmaRig erfolgt eine Ausrichtung auf mittlere
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Industrie-Unternehmen. Gleichwohl haben weite Teile des Buches als allgemeine Orientierungshilfe Bedeutung.
Zudem werden auch Besonderheiten von anderen Branchen angesprochen, z. B, der Krankenhauser, Das Buch
erweist sich hinsichtlich Intensitat, Detaillierung usw. als Grundrif und allgemeine Standortbestimmung,
insoweit bietet sich das Buch als Einstiegshilfe und zur Grundsatzdiskussion an.

Revision

Hofmann, Rolf: Priifungs-Handbuch
Berlin: Erich Schmidt Verlag 1990 - 307 Seiten - DM 96,--

Konzeption
Praxisorientierter Leitfaden einer umfassenden Revisionskonzeption

Inhalt

Interne Revision - Organisation der Internen Revision - Fachliche und personliche Anforderungen an Reviso-
ren - Verhaltens- und Berufsgrundsatze fur Revisoren - Entwicklung des Berufsstandes - Wesentliche Pri-
fungsakzente der Internen Revision - Priifungsschwerpunkte der Internen Revision - Pritfungsplanung -
Prufungsabwicklung - Berichterstattung - Zusammenarbeit mit externen und internen Stellen.

Gattinger, Maximilian: Kosten-Nutzen-Uberlegungen zur Internen Revision
Berlin: Erich Schmidt Verlag 1991 - 300 Seiten - DM 68,

Konzeption
Dissertation, die die Revisionsabteilung als Objekt von Wirtschaftlichkeitsanalysen und effizienzsteigernden
Magnahmen analysiert,

Inhalt
Begriffliches - Versuch einer Kosten-Nutzen-Analyse - Ausgewihlte Ansatzpunkte zur Effizienzsteigerung.

Schmidt, Rudi: Wie organisiere ich meinen Betrieb
Wiesbaden: Forkel-Verlag 1992 - 385 Seiten - DM 90, - 2. Auflage

Konzeption
Das Buch ist ein Leitfaden zur ganzheitlichen Betriebsorganisation als Grundiage eigener Losungsvorschlage.
Angesprochen werden in erster Linie die Mitarbeiter mittelstandischer Industrieunternchmen.

Inhalt

Grundlagen der Organisation - Aufgabenstellung - Mitarbeiter - Raum - Arbeitsplatz - Post - Informa-
tionswesen - Planung und Kontrolle - Ablage - Vorschlagswesen - Arbeitsordnung - Flihrungsanweisung -
Verzeichnis der Stellenbeschreibungen. Fast 3/4 des Umfanges entfallen auf recht differenzierte Stellenbeschrer-
bungen.

Zu guter Letzt
Mir hat es Spaf gemacht, diese Besprechungen zu schreiben. Ich wiirde mich freuen, wenn diese Ausgabe Thnen
in irgendeiner Weise hilfreich oder niitzlich wire.

Herzliche GriiBe und alles Gute
Ihr

M tW'
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Robert Wedgwood
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Leiter Controlling
und Personal

Als Handelsunternehmen mit ca. 400 Mitarbeitern sind wir In
unserer Branche der Hechtim Karpfenteich und seit Jahren eines der
erfolgreichsten Unternehmen am Markt. Die Voraussetzungen fiir
die Fortsetzung dieser expansiven Entwicklung sind vorhanden.

Mit Thnen suchen wir die unternehmerische Fiihrungskraft, die
zukiinftig den strategischen und operativen Managementprozeld in
der Untermnehmensgruppe steuert und kontrolliert. Sie gewiihrleisten
die Definition und das Erreichen meBibarer Ziele und Aufgaben. Mit
Threm eigenen Verantwortungsbereich stellen Sie Dienste. Struktu-
ren und Daten fiir die erfolgreiche Fiithrung der Fachbereiche zur
Verfiigung. Direkt fiihren Sie ca. 25 Mitarbeiter in Unternehmens
planung/Controlling, Finanz- und Rechnungswesen, Informations-
verarbeitung und Personal.

Wirerwarten, dall Sie neben lhrer fachlichen Qualifikation vor allem
ein personlich iiberzeugender Gesprichspartner fir Fithrungskriifte
und Mitarbeiter unseres Hauses sein konnen. ldealerweise bringen
Sie Erfahrungen als 2weiter Mann in einem grofien Handelsunter-
nehmen mit. Nach einer qualifizierten betriebswirtschaftlichen Aus-
bildung sollten Si¢ mindestens flinf bis acht Jahre nachweislich
erfolgreich titig gewesen sein und bereits Mitarbeiter gefiihrt haben.
Thr Alter sollte zwischen 32 und 40 Jahren liegen.

Wir bicten Thnen eine besonders anspruchsvolle Aufgabe mit einem
hohen Mab an Eigenverantwortung und herausfordernden Perspek-
tiven. In unserem Hause - Standortist Oberfranken - finden Sie ein
offenes und kollegiales mensch-
liches Umfeld vor. Die Vertragsbedingungen sind erfolgsorientiert
und werden Sie zufriedenstellen.

Thre Bewerbung erreicht uns iiber die beauftragte KONIGSTEINER
AGENTUR UND PERSONALBERATUNG GMBH. Alte Wein-
steige 40,

7000 Stuttgart 1. Der Berater, Herr EFINGER, beantwaortet Thre
Vorabfragen gerne unter Telefon 0711 /60 42 42.

KONIGSTEINER AGENTUR
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Dos Tupfelchen auf dem §: Plaut-Software.

Bllanz contrOIlln
BildschTrm
Controlling und ClM

Dialeg

Deckungsbeitrage
sl Mit Plaut
Ergebnisrechnung
Fokturierung S ftw
Fertigungssteverung o a re.

Festpreisabrechnung
Information

Richtige Entscheidungen bedirfen schneller

= und genauer Infarmatiaonen,
Integration

Lelistung
Materi alwirtschaft

Grenzplonkosten- und Deckungsbeitragsrech-
nung integriert mit Produktionsplanung und
-steuerung, Materialwirtschaft und -disposition,

Nachkalkulati :
fb z: ﬂo lJt.ﬂ .on Auftragsbearbeitung, Finanz- und Anlagen-
N > P ff l::;, gtah buchhallung, Investitionsplanung.
Q erfektion ¥ ;
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cC e (M 100, M 110, M 120} und SAP IM 110/R).
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et Unternehmen mit IBM AS/400.
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International
Business
Machines
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Software, Eintihrungs- und Anwendungs-
beratung ous einer Hand! Seit iber 40 Jahren
Projekterfahrung in Industrie sowie in aréBeren

Dienstlelstungs- und Handelsunternehmen,

Perfektion In Software

Plaut Software GmbH, Max-wvon-Eyth-5tr, 3, D-8045 lsmaning/Minchen, Tel |U8‘J1 B0 990, Fax 946099111, Tx. 8984628
Plaut Software AG, Villa Wellingtonia, CH-6918 Figino, Tel. (0911 6015 01, Fax &014 56, Tx. 844780




