Management Service Verlag
Gauting/Munchen
ISSN 0939-0359

conlroller Magazin

Sammelstelle fur Arbeitsergebnisse
aus der Controller-Praxis 2/95
Controlling-Anwendungen im Management

Thomas-Bernhard Bartz
Der Einsatz des Mind Mappings bei problemlésenden Besprechungen

Alfred Biel
Lean-konformes Controlling

Frank-Jiirgen Witt
Lean-Controller's Werkzeuge

Heinz Bendlken
Lean Management Checklist

Hans-Hermann Béhm
Statistische Prognose der erzielbaren Angebotspreise bei Einzelfertigung

Jirgen Grafthoff
Zielkosten-Management

Impressum

Wolfgang Kornblum
Controlling in der Praxis - eine kontinuierliche Herausforderung

Heinz Lindholz
ProzeBkostenrechnung im Klein- und Mittelbetricb

Hans-Werner Stahl
Target-Costing

Herbert Bohnke
Vertriebs-Controlling

Literaturforum




WENDELN:&

Das Unternehmen

Die Firmengruppe Wendeln ist Re-
sultat giner vor mehr als 75 Jah-
ren in Garrel beginnenden, du
Berst erfolgreichen und kontinu-
ierlichen Entwicklung vom Land-
handelsbetrieb zum nationalen
Marktfuhrer im Umfeld der indy-
striellen Brot- und Backwaren-
Produktion, wobei der griBte Tel
der zentralen Verwaltung — wei-
testgehend organisiert in der
GroBbickerei Wendeln GmbH &
Co. KG - nach wie vor in Garrel
residiert,

Neben fast 20 Produktions:
standorten und Uber 40 Niederlas-
sungen im Bundesgebiet gehiren
auch mehrere Unternehmen im
europdaischen Umland zur Firmen-
gruppe Das zum Teil auf Uber-
nahmen und Beteiligungen beru
hende auBerordentliche Wachs-
tum des Unternehmens gerade in
den letzten Jahren gebar den
Wunsch nach Ergénzung der
operativen DV-Landschaft um ein
Management-Informationssystem
mit dem Ziel, die zur Unter-
nehmenssteuerung notwendigen
akteellen Daten und Analysen aut
ginfache Weise der Geschafts-
flihrung sowohi in Garrel als auch
in den Regionen zur Verfilgung zu
stellen

Vertriebs-MIS
bei der
Firmengruppe
Wendeln

Reinhard Boger

Lerter Infarmationsmanagement
GroBbackerel Wendeln

GmbH & Co. KG, Garrel

Ausgangslage
Dem schnellen Wachstum der
Firmengruppe konnte die Verwal-
tung nur durch die hohe Motivati-
on und Einsatzbereitschaft der
Mitarbeiter folgen. Um den aulter-
ordentlichen Vertriebserfalgen im
operativen Bereich ohne perso-
nelle »Uberentwicklungs nachzu-
kommen, multe die Weiterent:
wicklung von dispositiven Syste-
men aul ein Mindestmall reduziert
werden

Daraus resultierte eing Aus-
gabe von Zahlenmaterial fir die
Geschaftstihrung fast ausschlieR-
lich in Form von Listen und Tabel-
len, wodurch die Moglichkeiten
zur Analyse stark eingeschrank!
wurden

Zielsetzung

Sowohl der schnelle Zugriff auf
aktuelles Zahlenmaterial wie auch
dig einfache Bedienung der Ana-
lyse-Instrumente waren unabding-
bare Pramissen bei der Auswahl
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MIK-INEUT

MiIK-PLAN+

MIK- INTERFACE

eines Systems, in dem betriebs-
wirtschaftliche Kennzahlen visua-
lisiert werden, das Planungsmog-
lichkeiten bietet und mit dem Ab:
weithungen schnell 2u erkennen
und zu analysieren sind, so dal
kurzfristig darauf reagiert werden
kann

Status
Nach ener umfangreichen
Marktanalyse fur Informations-
systeme fiel die Vorentscheidung
ugunsten von MIKsolution Die
erwinschte Funktionalitat in Ver-
bindung mi1 einem sehr guten Ko-
sten-Nutzen-Verhdltnis und einer
herausragenden Beratung fuhrien
im Sommer 1994 qum Kauf von
MiKsalution

Nach der Programmierung
eines eigenen Moduls zur Bedie
nung der Schnittstellen des Gene-
rators und von MIKsolution selbst
Ist nunmehr eing weitestgehende
Flexibilitat cur Entwicklung von
Varianten f0r unterschiedliche
Aufgabenstellungen im Unterneh-
men erreicht worden

Zur Zeit sind mehrere Syste-
me im Einsatz; u.a. besteht 2.B
die Mogiichket, alle aktiven Arti-
kel \m Unternehmen anhand meh-
rerer Kennzahlen von den jeweili
gen Unternehmenseinheiten bis
zum ginzelnen Kunden-Outlet zu
beobachien und Kennzahlen-
Schwankungen zu analysigren

MIK-WEEKS+DAYS

Ausblick

Die Erweiterung eines Topkunden-
Vertriebs-MIS um eine EIS-Kom-
poanente steht kurz bevar, die
Migration giner auf MIKsolution
basierenden Eigenentwicklung zur
tagesgenauen Darstellung von
Produktionsdaten ist geplant. Dis
Arbeiten fir die Abbildung aller
Profit-Center in einem unterngh-
mensweiten TOP-MIS haben be-
gonnen und eine Anbindung der
Regionalbereiche erfolgt in Kiirze

MIK

MIK-INFO, MIK-GENERATOR
und MIK-REPORT

sind Produkte der

MIK - Gesellschaft

fiir Management

und Informatik mbH,
Konstanz

Seestrale 1
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Telefon 07531 -8835-0
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DER EINSATZ DES
MIND MAPPINGS BEI
PROBLEMLOSENDEN
BESPRECHUNGEN

Ein Erlebnisbericht von der

Controller-Akademie Stufe Il E in Sonthofen

von Thomas-Bernhard Bartz, Koln
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Thomas-Bemhard Bariz -
Jahrgang 1963 - Studium an der
TH Darmstadt. Wirtschafts-
ingenieurwesen.

Bei der Linde AG - Kaltetechnik in
Koln, Bereich: Erzeugnis-
kalkulation und Wertanalyse.
Derzeitiger Aufgabenschwer-
punkt: Integration der COPICS-
gestitzten Standardkalkulation in
ain stetig wachsendes SAP-
Umfeld.

AUSGANGSSITUATION

Die "Moderationsfunktion des Controllers” - dies
war die erste Aufgabenstellung fur unser themen-
orientiertes Nest,

Themenorientierte Nester

sind CA-typische Konglomerate bestehend aus ca.

12 Vorder- und Hinterbanklern, die gemeinsam an
der Losung von Kleinprojekten oder Fallstudien
tiifteln, konzipieren und strukturieren. Anschliefend
sind die Tagungsergebnisse vor rund einhundert
neugierigen Seminarteilnehmern und einem freudig
erwartungsvollen Dr. Albrecht Deyhle zu prasentie-
ren.

Abmarsch der Gladiatoren! Mit einem Zeitbudget
ausgestattet, pilgerten wir in unseren gut ausgestat-
teten Gruppenarbeitsraum. Ein bliitenweifer
Flipchart, eine packpapierbraune Pinwand und ein
Stof blauer Papierkarten lachten uns entgegen. Sie
schienen formlich zu lechzen nach bunter Farbe und
harter Information.

Und siehe da! Nach dem ersten vorsichtigen gegen-
seitigen Beschnuppern entwickelte sich schon bald
ein kreatives Chaos mit durchaus unterhaltsamen
Ziigen. Es wurde gleichsam begeistert wie tempera-
mentvaoll aufeinander eingeredet. Einzelne Redebei-
trage gerieten recht ausfihrlich, abschlieRend
diskutiert geglaubte Aspekte wurden laufend neu
aufgerollt, vielversprechende Gedankenblitze
wurden beim ersten Auftreten von Bedenken schnell
wieder fallengelassen,

Der Prisentationstermin riickte in bedrohliche
Nihe

Ein Referent mufite gefunden werden. Dieser wurde
nach folgender Vorgehensweise auserwahlt: Wer
nicht frohlich ein Liedchen pfiff, einen Fensterplatz
innehatte oder eine originelle Ausrede zum Besten
geben konnte, den sollte es erwischen!

Dank geschulter Rhetorik und etwas Redeerfahrung
konnte ein recht facettenreiches Gruppenarbeits-
ergebnis uberraschend glicklich an das neugierige
Publikum verkauft werden, Das Referat entstand
wihrend des Vortrags, gestiitzt durch einen kleinen
Sto8 blauer Papierkarten, die in Windeseile - kurz
vor Vortragsbeginn - noch beschriftet wurden.

Doch kaum aufgeatmet, gab es schon die nachste
Herausforderung fur unser themenorientiertes Nest.
Diesmal galt es, ,Bauteile fiir ¢in Szenario Controller
2022” zu entwerten. Welche Funktionen wurde

der Controller im Jahre 2022

ausiiben, in welcher Arbeitsumgebung wiirde er sich
wohl wiederfinden, welche neuen Technologien
wiurden ihm zur Verfligung, stehen?

Wieder pilgerten wir in den uns inzwischen vertrau-
ten Gruppenarbeitsraum, Fin tiefempfundenes
Bediirfnis nach mehr Effizienz in der Teamarbeit
machte sich breit. Etwas Moderation und eine
verbesserte Ziclorientierung kénnten eigentlich
nichts schaden, so der einhellige Tenor, Also - was
tun?
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PROBLEMLOSUNG

Diesmal wurde die Technik des Mind Mappings
bemiiht.

Zum Begriff Mind Mapping

Mind Mapping ermaglicht auf einzigartige Weise
das blitzschnelle, schriftliche Erfassen aller Gedan-
ken und Ideen, die bei der Bearbeitung einer Aufga-
be oder der Losung eines Problems auftauchen.
Erlernbar ist die Methode innerhalb kiirzester Zeit.

Wiihrend einer kreativen Phase arbeitet das Gehirn
so schnell, daB in der Regel keine Zeit bleibt, alle
Gedanken, Bilder und Verkniipfungen verstandlich
formuliert festzuhalten. Der Mensch denkt weniger
in komplexen Formulierungen als vielmehr in
Stichworten und assoziierten Bildern.

Zum Erfinder

Das Mind Mapping wurde in den siebziger Jahren
von dem Englander Tony Buzan entwickelt. Die
Methode basiert auf den Erkenntnissen der Gehirn-
forschung und der Aufgabenteilung zwischen den
beiden Hemispharen des GroRhirns. Wihrend das
linksseitige Zentrum fiir Sprache, Logik, Fakten und
das Erfassen von Details zustindig ist, denkt das
rechtsseitige Zentrum in Bildern und versorgt uns
mit Ideen und kreativen Impulsen. Beim Mind Map-
ping werden beide Zentren wechselseitig aktiviert.

Zur Vorgehensweise

Im Mittelpunkt des Papierbogens steht immer das
Thema. Dieses wird durch einen Kreis umschlossen.
Von diesem Kreis gehen spiter Verzweigungen ab,
die das Thema in seine einzelnen Bereiche gliedern.
Uber diese Verzweigungen breitet sich das Mind
Map auf der gesamten Fliche der Unterlage aus.

Regelmiflig geniigen Stichworte als Aufhanger fiir
nicht wortlich ausformulierte Gedankenblitze, So
wie einem Schauspieler, der im Text steckengeblie-
ben ist, meist ein Stichwort geniigt, um sich an den
gesamten Text zu erinnern, kann mit Hilfe des
Stichworts ein gefundener Gedankenblitz beliebig oft
aufgeschlossen und aktiviert werden.

Sobald der Gedankenblitz als Ast im Mind Map
eingebaut ist, ist die Vorstellungskraft offen fiir neue
Einfalle, Stichworte entlasten die linke Gehirnhalfte
von der Suche nach langen Satzen.

Umsetzung

Das blau eingekreiste Referatsthema lachte uns bald
schon nicht mehr alleine an. Was war eigentlich mit
Szenario gemeint? Was mit Bauteilen? Es wuchs
bereits der erste Ast. Weitere Gedankenblitze folgten.
Der Einsatz von Methoden der Kiinstlichen Intelli-
genz konnte im Controlling bald zur Selbstverstind-
lichkeit gehdren.

70

Unsere Uberlinger Firmenvertreterin wies auf véllig
neue Betriebsstrukturen hin, die im Jahr 2022 zu er-

warten seien. ProzeBorientierte Betriebsorganisation
tiel als erstes Stichwort, das von der Koblenzer Ver-

lagsvertreterin aufgegriffen und weiter differenziert
wurde,

Die Leipziger Software-Abteilung erlauterte moder-
ne Informationstechnologien, die dem Controller zur
Verfiigung stehen konnten. Echtzeit in der
Informationsgewinnung und -verarbeitung wurden
propagiert. Das . Erbsenzahler”-Image wiirde in den
Hintergrund treten, der moderne Controller von
morgen konnte sich mehr als Trainer der Geschiifts-
leitung verstehen.

Die Rigipsabteilung einer grolen Karnevalshochburg
wies auf den moglicherweise vollig veranderten
Aktionsradius des Controllers hin. Das Controlling
miifte mit Sicherheit eine 6kologische Dimension
erhalten. Natiirlich wiirde die internationale Arbeits-
teilung noch viel ausgeprigter sein als heute.
Weltweites Outsourcing, so ein Diisseldorfer , Ban-
ker”, konnte den ,,Controller 2022” vor neue Heraus-
forderungen stellen.

Die Steyersche Werkzeugabteilung skizzierte die
moglicherweise stark veranderten Gesellschafts-
strukturen im Jahre 38 nach 1984. Der , Big Brother”
- so der norddeutsche Stadtwerkevertreter - konnte
doch das Controlling gleich mitiibernehmen.

Das Mind Map entwickelte sich nach und nach zu
einem Baumchen.

Planung als die Vorwegnahme zukiinftigen Han-
delns konnte sich in virtuellen Realitaten vollziehen.
Der Controller von 2022 wiirde weniger an ,ordina-
ren” Besprechungen teilnehmen, sondern uberwie-
gend bei weltweiten Multimediakonferenzen mit-
mischen, um z. B. bei der Erstellung von Oko-
Bilanzen kompetent Hilfestellung leisten zu konnen,

Schliefilich wurde noch das Szenario ,,Vom Con-
troller Verein zur Controller Partei” ausgiebig dis-
kutiert. Als moglicher Spitzenkandidat wurde der
Erfinder der Controller Akademie einstimmig
nominiert.

Die Zeit des Vortrags nahte,

Doch siehe da - im Vergleich zum letzten, hekti-
schen Endspurt herrschte diesmal eine gelassene
Betriebsamkeit. Diesmal muflte der Referent nicht
nach der bereits bekannten Prozedur auserwahlt
werden. Anhand des erarbeiteten Mind Maps konnte
schnell die Struktur fiir den Vortrag aufgebaut
werden.

Zundchst wurden die Oberbegriffe wie z. B. ein
verandertes okonomisches, politisches, technologi-
sches oder betriebliches Umtfeld als wichtige Be-
standteile fir das Szenario ,,Controller 2022 festge-
legt. Darunter wurden die bisher gesammelten
Aspekte subsumiert. Anschliefend wurden die
Konsequenzen filr das neue Stellenprofil skizziert.



Anwendernutzen

Grofere Projekte erfordern
die Aktivitdten vieler
Menschen. Oft treffen dabel
die unterschiedlichsten
Auffassungs- und Denkwei-
sen aufeinander. Gerade in
diesem Fall fordert das
Mind Mapping eine uber-
sichtliche und konstruktive
Kommunikation.

Schon in der ersten, beson-

Mind Map-Methode. é‘ ‘9/;;,:\
Kritische Fragen oder N
Bedenken, die das Weiter- ("

denken blockieren konnten,
werden schnell als Aste auf
das Papier gebracht und
schon ist der Weg fiir neue
Einfille wieder frei.

Mind Maps sind punktuell
und komplex zugleich. Auf
ein- und demselben Papier-
bogen kann gedanklich hin-
und hergesprungen werden,
ohne bei der Beschiftigung
mit dem Detail das Gesamt-
bild zu verlieren. Wenn das
Mind Mapping zwischen-
durch unterbrochen werden
muBte, findet man Gber die
testgehaltenen Hauptiste
und Schlusselworte jederzeit
einen zeitsparenden
Einstieg.
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Abbildung 1: Das , Szenario Controller 20227 als Mind Map

Sogar bei der Vorbereitung

einer spontanen Rede hilft das Mind Mapping. Wer
seine Verastelungen richtig anlegt, braucht sich vor
Wiederholungen, peinlichen Stockungen oder vor
zusammenhanglosem Gerede nicht zu fiirchten.
Auch im letzten Moment 18t sich noch etwas
nachtragen. Im Mind Map findet alles Platz,

Das Finale

Der Vortrag war ein grof8er Erfolg, ein strahlender
Dr. Albrecht Deyhle reicht unserer Gruppe neugierig
das Mikrophon und laft sich das Mind Mapping
erlautern, welches er natiirlich selbst schon lingst
kannte. Dies konnte doch fiir einen Aufsatz im
Controller Magazin gut sein, so seine ersten begei-
sterten Verlautbarungen und zack, da hatte es einen
unserer Mitstreiter doch glatt zum zweiten Mal
erwischt. Ob es wiederum am fehlenden Fensterplatz
lag, das wissen die Gatter.

Literatur

Buzan Tony, Use your head, 1974, zahlreiche
Neuauflagen, BBC-Publikation.

Mogens Kirkhoff, Mind Mapping, Einfuhrung in
eine kreative Arbeitsmethode, GABAL-Verlag,
ISBN 3-89444-088-0.

Svantesson Ingemar, Mind Mapping und
Gedachtnistraining, GABAL-Verlag,
ISBN 3-89444-87-2.

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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Controller 2022 - Bauteile fiir ein Szenario

Umfeld im Jahr 2022

Okonomisches, Po- Technologisches Betriebliches
listisches Umfeld Umfeld Umfeld
Internationale DV-technische "Flache" Aufbau-
Arbeitsteilung Vernetzung organisation
Freihandel Vollautomatische "Big Brother"
Fabrik
Oligopole
Methoden der Erhohte
Kontinentale Kiinst. Intelligenz Flexibilitat
Markte
Weltweite Echt-Zeit-
Ressourcen- Kommunikation
verknappung
| Controlling im Jahr 2022
Weniger "Erbsenzihler" Personalunion
mehr Trainer Manager/Controller

Controller’s "Cockpit"  Controller als Stratege  Planung in virtuellen

vs. Hausbesuche Strategiespiele Realitaten
Multimedia-Konferenzen Oko-Controller
via Satellit Oko-Bilanz

Vom Controller-Verein
zur Controller-Partei

Abbildung 2: Das "Szenario Controller 2022" in der Prisentationsform




Zur Diskussion:

LEAN-KONFORMES
CONTROLLING

von Alfred Biel, Solingen

Biel greift vor dem Hintergrund der aktuellen Fachdiskussion und auf Basis eigener Projekterfahrungen die
Frage auf, welchen Einflu3 die lean-gepragten Verdnderungen und Entwicklungen auf das Controlling
haben. Im Sinne von Vorschlagen stellt er einige grundsatzliche Uberlegungen zur Diskussion. (Red.)

Voriiberlegungen

An dieser Stelle soll die sicher sehr berechtigte Frage,
ob und wie neu “Lean” uberhaupt ist, nicht naher
untersucht werden. Auch ist keine Diskussion
daruber beabsichtigt, wie sich die vielfaltigen "neuen
Managementtechniken”, etwa Total Quality Manage-
ment, Kaizen, Business Process Management usw.
unterscheiden, erganzen oder gar widersprechen. Es
wird unterstellt, da wir es nicht mit einem kurzfri-
stigen Modetrend zu tun haben, der ,,alten Wein in
neuen Schlauchen serviert”, sondern mit ernsthaften
Grundsatzfragen, denen wir uns zu stellen haben,
»Lean” wird in manchen Diskussionsbeitragen ver-
kitrzt und zu flach dargestellt, haufig wird ,,Lean”
nur mit - in der Tat diskussionswiirdigen und -
bedurftigen - Begleiterscheinungen wie Personal-
abbau assoziiert. Bei naherer Betrachtung erweist
sich dieses Konzept als ein umfassender und tiberaus
leistungsfahiger Ansatz mit vielfaltigen Vorausset-
zungen und Auswirkungen, der aber auch nicht als
Allheilmittel miBverstanden werden darf.

~Kapieren statt kopieren”

Der Klarheit und Eindeutigkeit halber soll vorab
herausgestellt werden:

Controliing sollte nicht beeinfluBt werden von kurzfristigen Mode-
trends etwa in dem Sinne heute so und morgen so”, sondem es
solite auf einem intensiven, kontinuierlichen Erfahrungs- und
Lernprozef im Sinne eines kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses aufbauen. Schnell wechseinde Projekte und Pro-
gramme irritieren und tberfordem die Anpassungsfahigkeit des
Untemehmens und zerstdren Glaubwirdigkeit und Identifikation,
Zu recht wird in vielen Unternehmen dber zu viele Projekte

gekiagt, die dann nur mit mangeinder Akzeptanz und
Konsequenz umgesetzt werden.

Der Controller muB andererseits mehr als andere fiir neue
Entwicklungen und neue Erfordernisse offen sein und fir sie
gintreten. Ja, er hat die Pflicht, im ,,Change Management” an
der Spitze zu stehen und aktiv den Untemehmenswandel zu
gestalten, Hat er sich mit Uberzeugung und AugenmaB flr ein
Konzept entschieden, sollte er es mit Engagement und langem
Atem nachhaltig verfolgen in dem Sinne, wenige Projekte, aber
die richtigen und diese konsequent und emsthaft umgesetzt.

Bei diesen Uberlegungen geht es nicht um eine technokratische
Sichtweise”, sondern stets um ein ganzheitliches Verstandnis
und um eine neue Denk- und Geisteshaltung.

Im Mittelpunkt steht .kapieren, nicht kopieren®, denn man muf3
wissen und sicher sein - gerade bei der Vielzahl der neuen
Ansatze -, warum man sich fur ein Kanzept entscheidet und wie
man es auf die speziellen Anforderungen und Bedrfrisse
zuschneidet, Es gibt kein Konzept von der Stange. Auch wird es
iberall anders gelebt. Konzepte, sollen sie gelingen, missen in
aller Breite verinnedicht, als notwendig und geboten verstanden
werden.

Begriffliches

Vor diesem allgemeinen Hintergrund und im Hin-
blick auf die Vielfalt und Unbestimmtheit im Begriff-
lichen soll hier die von Groth und Kammel geprigte
Umschreibung tibernommen werden, wonach sich
Lean Management allgemein charakterisieren lagt
als ein pragmatisches, ganzheitliches, integratives
Konzept der Unternehmensfithrung mit strikter
Ausrichtung auf Kundenzufriedenheit, Marktnahe
und Zeiterfordernisse, auf die Durchgangigkeit der
auf Kernfunktionen konzentrierten Wertschipfungs-
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kette, auf die kontinuierliche gleichzeitige Verbes-
serung von Produktivitat, Qualitit und Prozessen
sowie auf die bestmogliche Nutzung des Human-
kapitals des Unternehmens ",

Der Controller findet sich sicher hier wieder, da er
Fiihrungsunterstitzung nur leisten kann, wenn er
strikt auf die Bedirfnisse seiner ,,.internen Kunden”
ausgerichtet ist, und alle anderen genannten Aspekte
entsprechend ins Kalkil zieht und als sein An-
forderungsprofil versteht.

Vier Ansitze zum lean-konformen Controlling

Vorstehende I:Iberlegungen riicken vier Kernfragen
in den Vordergrund:

# Die Frage nach dem Selbstverstandnis und dem
Rollenbild des Controllers.

# Die Frage nach den Rahmenbedingungen und
den Voraussetzungen fur das Wirksamwerden
des Controlling,

# Die Frage, wie Controlling organisatorisch-
methodisch verankert wird und worauf der
Controller Einflul nehmen muf und wie dieser

| Einflu sichergestellt wird

# Die Frage nach den Anwendungsfeldern und
dem , Thementeppich”.

Untersuchen wir diese vier Ansatze eines lean-
konformen Controlling naher.

Selbstverstandnis und Rollenbild des Controllers

Im modernen Verstandnis st Controlling ein Prozef,
ein Prozel des Beherrschbarmachens eines Unter-
nehmens in okonomischer Hinsicht, wie auch Devhle
mit der ihm eigenen Prignanz, Eindringlichkeit und
Uberzeugungsfahigkeit im Vorwort zur 10, Auflage
von ,Controller Praxis”, dem wohl erfolgreichsten
Buch dieser Art, herausstellt ¥. Man kann ergianzen
ein begleitender und unterstutzender ProzeR ent-
lang der Wertschdpfungskette und der betrieb-
lichen Geschiftsprozesse. Controlling zu betreiben
ist Sache jeden Managers und Mitarbeiters. Insoweit
ist jeder flir seine Arbeit controllingverantwortlich
und nicht ein irgendwo sitzender Controller, schon
gar nicht ein Zentral-Controller. Hingegen hat der
Controller das Controlling zu managen, zu organi-
sieren, zu begleiten und zu unterstiitzen durch
Methodik, Moderation, Koordination und Termin-
management. Insoweit sollten Controllingabteilun-
gen verstanden und bezeichnet werden als Con-
trollerservice, der die vielen Controller vor Ort
unterstiitzt und begleitet und auf ein gemeinsames
Ziel hin koordiniert,

Rahmenbedingungen und Wirksamkeitsvoraus-
setzungen

Es stellt sich die Frage, welches Menschenbild steht
hinter dem Konzept bzw. welches setz{ es voraus,
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Dankenswerterweise hat z. B. Hans von Sassen, Mit-
arbeiter der Trigon Unternehmensberatung in Graz,
zu deren Arbeitsschwerpunkten ,schlanke Unter-
nehmen” zahlen, diesen wichtigen Aspekt besonders
herausgearbeitet *. Die aus der , Lean-Bewegung”
hervorgehende Unternehmenskultur kann in die-
sem Verstandnis so charakterisiert werden, daf drei
Bestrebungen bestimmend werden: Das Streben nach
Kooperation, nach Gleichwertigkeit der Menschen
und das Streben nach Selbstverantwortung und
Freiheit, Diese Grundvoraussetzungen ergeben ein
Denken in Entwicklung von Konzepten, Menschen
und Prozessen.

Praktisch bedeutet dies, da Kommunikation, Teil-
nahme sowie Einbezogen-Sein unbedingt geboten
ist. Ebenso das Wissen und Akzeptieren, daf jeder
auf den anderen angewiesen ist. Auch wenn die
Fahigkeiten der Menschen immer unterschiedlich
sein werden, sollten Grundregeln selbstverstindlich
sein wie z, B, gefragt und gehort und ernstgenom-
men zu werden. Aber auch das Beschranken der
Vorschriften auf ein Minimum, die Ermutigung zur
Initiative und nicht zuletzt die Chance, sich fort-
entwickeln und lernen zu kénnen. Wildemann, einer
der herausragenden akademischen und praktischen
Vertreter der , Lean-Bewegung”, bringt es treffend
auf die Formel des Perspektivwechsels von einer
sach- zu einer mitarbeiterorientierten Unternehmens-
fithrung durch bereichsiibergreifende Problem-
losungsteams (Prolots - Ausdruck nach Kiichle) und
Gruppenarbeit und einer Ausgestaltung der Organi-
sation als ein lernendes System durch kontinuierliche
Innovation und flache Hierarchien. Insoweit fithrt
dieser Ansatz zu einer Integration aller an der Wert-
schopfungskette Beteiligten in Netzwerke sowie
parallele Planung und Umsetzung der Aktivitaten.

In einer beachtenswerten Dissertation von Nieder-
mayr bei Eschenbach, einer der fiihrenden akademi-
schen Vertreter des modernen Controlling, an der
Wirtschaftsuniversitat Wien zum Entwicklungsstand
des Controlling ¥ wird dann auch folgerichtig als
eine der wesentlichsten Voraussetzungen einer
effizienten Gestaltung des Controlling das Vorliegen
einer controllinggerechten Unternehmensfithrung
betont. Die empirische Erhebung, die dieser Arbeit
zugrundeliegt, erbringt dann auch in voller Uberein-
stimmung mit vorstehenden Uberlegungen als Er-
folgsvoraussetzungen das Praktizieren eines koope-
rativen Fiihrungsstils, das Vorhandensein von klarer
Ergebnisverantwortlichkeit sowie entsprechende
Zielvereinbarungen und Zielverfolgung,.

Dies fordert den Controller in mehrtacher Hinsicht -
auch hier findet sich in vorbezeichneter Disseration
eine Bestatigung - heraus. Er braucht ein klares
Leitbild, das er nachhaltig kommunizieren muf,
damit er ,ankommt”. Er braucht ein Controlling-
Handbuch mit verstandlichen Informationen fiir
seine , Controllingkunden”, Ferner hat er Ziele und
Planungen zu dokumentieren.

Insofern bedarf ein lean-konformes Controlling eines
modernen Fithrungsstils, eines zeitgemaen Mit-
arbeiterbildes und einer ausreichenden Formalisie-
rung durch Leitbild, Dokumentation und Handbuch.
Nicht zuletzt setzt lean-konformes Controlling eine



verantwortungsbewugt gelebte losungs- und nicht
schuldorientierte Vertrauensorganisation voraus.

Eines darf jedoch nicht verkannt werden, lean-kon-
formes Controlling stellt nicht nur an Management
und Controller Anforderungen, auch die Erwartun-
gen und Anspriiche an den Mitarbeiter wachsen
deutlich. Wie im nichsten Abschnitt noch naher
auszufiihren ist, ist der qualifizierte, engagierte und
entwicklungsbereite Mitarbeiter gefragt. Teufel
brachte es in einem Referat iiber die Realisierung der
»Lean Production bet Canon Giessen GmbH” ¥ mit
einer kurzen Formel auf den Punkt: Er betonte den
dreifachen Sinn des Selbst , Selbst-Motivation,
Selbst-Respekt und Selbst-VerlaBlichkeit”. Lean-
konformes Controlling bedarf Mitarbeiter dieser
Prigung,

Zu den Wirksamkeitsvoraussetzungen gehort letzt-
lich eine ausgeprigte Problemldsungskapazitit. In
Anlehnung an Wildemann ergibt sich diese aus dem
Zusammenwirken von Motivation, u. a. durch
Partizipation am Problemlosungs- und Entschei-
dungsprozel, Qualifikation, z. B. durch entsprechen-
de Schulung, und schliefilich einer geeigneten
Arbeitsorganisation, dazu duirfte insbesondere auch
mehr technische Intelligenz am Arbeitsplatz gehé-
ren.

Organisatorisch-methodische Verankerung und
EinfluBnahme

Aus dem Gesagten ergibt sich, daR lean-konformes
Controlling durchgehend konsequente Selbstverant-
wortung, Selbstorganisation und Selbststeuerung
anstrebt und voraussetzt. Dies erfordert ein weitge-
hend dezentral ausgerichtetes Controlling, ein
Controlling in dezentralen Regelkreisen. Geboten ist
ein weitgehendes Unternehmertum,

Praktisch heifit dies, daf lean-konformes Controlling
stets prozeforientiertes Controlling und das Fihren
durch Standards und Zielvereinbarungen bedeutet.
Dies setzt ferner Vermeidung von Verschwendung
und Blindleistung in der Organisation voraus, wie ¢s
Wildemann nennt *.

Im Kern unterscheidet sich lean-konformes
Controlling vom , herkémmlichen” Controlling
insbesondere durch

> Erganzung der eher kurzfristigen Ergebnis-
orientierung um eine eher mittel- und langfristige
prozeRorientierte Sicht mit Tendenz zu einem
Geschaftsprozef-Controlling. In diesem Zusam-
menhang zeigt sich, dafé die bereits friiher ge-
aullerte Vermutung, dag sich die Prozefkosten-
rechnung durchsetzen wird, offenbar eine Be-
statigung findet. Denn eine prozeflorientierte Ge-
staltung bedarf zur Abbildung und Steuerung der
ProzeBkostenrechnung,

> Anstelle eines einseitigen Kosten- und Ergebnis-
bezuges orientiert es sich an den entscheidenden
kundenbezogenen Erfolgsfaktoren Produktivitit,

Kosten, Qualitit und Zeit, und zwar nicht als
konfliktire, sondern als komplementare Ziele.

Es kennt eine mehrdimensionale Sichtweise, die
gepragt ist vom vermehrten Einsatz von Mengen-
daten in den verschiedensten Formen des
Controlling ,,vor Ort” im Sinne von Kosten-
steuerung im Verbund mit Mengensteuerung,

Dreifache Steuerungsebenen, und zwar eine Basis-
und Prozefsteuerung im Sinne von , Controlling
vor Ort” dezentraler Regelkreise, ferner wert-
orientierter, deutlich schlanker, klassischer be-
triebswirtschaftlicher Systeme, und schlieBlich ein
iibergreifendes Kennzahlensystem mit den
wesentlichen Steuerungs-, Fithrungs- und Me3-
grofen.

Eine hinreichende Qualitit des Berichtswesens, in
dem besonders ein praktikables System der
Visualisierung eine dominierende Rolle spielt,
insbesondere im ,,Controlling vor Ort”, und nicht
zuletzt eine ausreichende laufende gegenseitige
L~Auditierung”. Dazu eine breite Information und
Vermeidung von Informationsmonopolen,

Neben der bereits erwahnten Zielvereinbarung als
einer der Bausteine des lean-konformen Con-
trolling, eingebettet in eine gelebte Vertrauens-
organisation, ist eine deutliche externe Orientie-
rung des Controlling tiber target costing und
benchmarking geboten.

Nicht zuletzt beruht lean-konformes Controlling
auf der verantwortungs- und eigenverantwort-
lichen Selbststeuerung, die Vorrang vor jeder
Form der Fremdsteuerung hat. Im Sinne dieser
Philosophie kommt es zu einer verantwortungs-
bewufdt gehandhabten Reduzierung der ver-
schiedenen Kontrollformen,

Lean-konformes Controlling beruht auf weit-
gehender Dezentralisierung, Zur Dezentralisation,
damit sie verantwortet werden kann, gehoren
komplementare Begriffe wie Koordination, Ko-
operation und Transparenz, Es geht einerseits
darum, operative Verantwortung konsequent zu
delegieren, aber andererseits gentigend Check-
points einzubauen, damit das Gesamtunterneh-
men im Sinne von , locker - straff” zielorientiert
auf Kurs gehalten wird. Letztlich stellt lean-kon-
formes Controlling hohe Anforderungen an Fiih-
rung und Koordination. So ist nicht die Kosten-
rechnung primare Aufgabe des Controllers, son-
dern das darauf gemeinsam mit den Fachbe-
reichen aufbauende Kostenmanagement.

In diesem Konzept kommt es zu einer Neu-
definition der Transparenzverantwortung des
Controllers, die Weber als einer der besonders
engagierten akademischen Vertreter der ,Neu-
ausrichtung” dreifach definiert mit System-
verantwortung, Berichtsverantwortung und
Kommunikationsverantwortung *. So sind betont
schlanke Systeme und eine Reduzierung der
Komplexitat der Systeme und Ablaufe gefragt,
ebenso die bereits diskutierte Berichtsverantwor-
tung mit neuen Formen der Benutzer- und
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Problemadaquanz und in besonderer Weise ver-
starkle Orientierung an den internen Kunden und
eine gesteigerte Frklarungstahigkeit.

Anwendungsfelder des Controllers

Aus dem Lehrgebaude der Controller Akademie
kennen wir ,Controller’'s Thementeppich”. Dieser
Thementeppich vernetzt die Controlling-Anwendun-
gen mit Controller’s Tool-Boxes, z. B, die Produktion
mit der flexiblen Plankostenrechnung als Manage-
ment-Rechnung oder die Verantwortlichkeiten der
Kostenstellenleiter im Sinne von Fiihrung durch
Ziele. Im Sinne von lean-konformem Controlling
sind sowohl die Anwendungsgebiete als auch die
Systeme und Methoden zu ihrer Betreuung Gegen-
stand einer Technik, fur die sich der Begriff und die
Denkweise , Reengineering” offenbar durchgesetzt
hat.

Praktisch bedeutet dies, daB drei Kernfragen im
Verbund zu beantworten sind:

# Warum und wofiir machen wir etwas, d. h.
welchen Nutzen bringt es, insbesondere brauchen
wir es in dieser Weise bzw. auf diesem Niveau
tatsachlich?

# Wie machen wir es, d. h. mit welchen Mitteln,
Systemen, Methoden, Ablaufen usw.? Sind da
nicht Vereinfachungen moglich?

# Was machen wir? Vielleicht haben wir das falsche
Betrachtungsobjekt gewahlt, weil wir noch
funktions- und nicht prozeRorientiert denken.

Reengineering darf keinesfalls vor den verschiede-
nen Controlling-Anwendungen Halt machen, sei es
im Controller-Service selber oder in den Fachberei-
chen, Ein anderer sicher auch sinnvoller Begriff
lautet ,Geschiftsprozefoptimierung (GPO)”, wie er
z. B. vom Hause Plaut vertreten wird *. Bei naherer
Betrachtung zeigen sich oft vielfiltige Ansitze. So

sollte man z. B. samtliche , Reparatur-Tatigkeiten”
kritisch iiberpriifen, die Rechnungspriifung z. B. mit
ihrem Klar- und Suchaufwand kénnte so eine sein.
Durch welche organisatorischen, methodischen oder
personelien Manahmen erreicht man aus dem
Prozef heraus eine automatische und aufwandsarme
Priifung. Werden die Prozesse geniigend gebiindelt,
so daB anforderungsgerecht zwischen dem oft 80 %
ausmachenden Standardablauf und dem Sonderab-
lauf mit hoheren Anforderungen fur den Rest unter-
schieden werden kann? Konnen Vorginge nicht
parallel statt sequentiell bearbeitet werden. Macht es
im Sinne von ,, Lean” nicht Sinn, dag der, der einen
Vorgang erdffnet, ihn ganzheitlich betreut und ihn
auch abschlieBt. Besondere Aufmerksamkeit sollte
der , Komplexitatstalle” gewidmet werden, d. h. der
zu grofen Vielfalt von Systemen, Teilen, Ablaufen,
Belegen, Richtlinien usw. Bei der Optimierung geht
es immer um Fragen nach einer Minimierung des
Einsatzes von Funktionen, der Reduzierung des
Ressourcenverbrauchs oder der wirtschattlichen
Bereitstellung von Ressourcen.

Der Controller ist also gefordert, sich selbst zu
priifen, indem er sich selbst auf das Wesentliche
konzentriert, eine Uberprufung von Umfang,
Haufigkeit und Feinheitsgrad seiner Anwendungen,
7. B. der Planungen, vornimmt.

Andererseits wird der Controller in neue Anwen-
dungen vorstofen, insbesondere durch eine ganz-
heitliche, prozeBorientierte Betrachtung, so hat z. B.
Wildemann in konsequenter Weiterfithrung der
Lean-Diskussion Mefsysteme fiir schlanke Struktu-
ren und Geschaftsprozesse vorgeschlagen, die der
naheren Beschaftigung wert sind " So gibt es nach
eigenen Erfahrungen z. B. interessante Ansitze zu
einem PPS-Controlling mit Kennzahlen und Check-
listen,

Nicht zuletzt muf sich der Controller priifen, ob er/
sie noch die richtigen Fragen stellt und sie richtig
beantwortet. Wenn ein lean-orientiertes Konzept auf
den entscheidenden Erfolgsfaktoren Kunden- und

Einflul- und Gestaltungsgréfien

Reengineering von Geschiftsprozessen

Nutzen und Bedarf
(warum machen wir es ?)

ProzeRorientierung

(was machen
bzw. betrachten wir?)

Einstellung und Verhalten,

Information und Motivation

(abhéngiq von)

Ablauforganisation
und Methodik

(wie machen wir es?)




Marktbezug beruht, so miissen wir uns doch fragen,
ob und wie wir diese Ausrichtung mit unserem In-
strumentarium unterstiitzen und begleiten. Der Con-
troller braucht eine zunehmende AuRenorientie-
rung, die z. T. wegfiihren kann von der z. T. noch
vorherrschenden Innenorientierung. Mit Zielkosten
und vielfiltigem benchmarking sind in den meisten
Unternehmen wichtige und richtige Schritte in diese
Richtung unternommen worden, diese miissen fort-
gesetzt und ergdnzt werden. Wenn morgen das
Management den Controller fragt, wo befinden wir
uns mit unserer Kundenorientierung, was antwortet
dann der Controller - ist er vorbereitet?
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Thesen: Lean-konformes Controlling gestaltet
sich

@ nach dem Prinzip ,Das beste Controliing ist das,
was nur wenig den Controller bendtigt”

® durch eine starke Prozef3- und Projektausrichtung
in Arbeitsorganisation, Budgets etc.

@ uber den Aufbau eines Geschaftsprozef3-
Controlling und einer ProzeBsteuerung, durch die
Ermittlung geeigneter Indikatoren und Kennwerte,
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durch eine prozeBorientierte Sichtweise und einer
Bestimmung von ProzeB-Verantwortlichkeiten

@ durch eine betonte AuBenorientierung, d. h.
Unterstatzung aller kunden- und wettbewerbs-
relevanten Faktoren uber entsprechende Flh-
rungs- und SteuerungsgroBen sowie Methoden

@ durch den verstarkien Einsatz nicht-monetarer
SteuerungsgréBen (Mengen-, Zeit-, Leistungs-
und Qualitdtsdaten sowie Kennwerte) im Sinne
von ,Controlling vor Ort”

® in der operativen Steuerung Uber Zielverein-
barung, Kenn- und Steuerungsgrof3en, gegensei-
tige Auditierung und moderne Visualisierung im
Rahmen dezentraler Regelkreise

@ (ber die gleichzeitige Steuerung von Einsatz-
groBen (Input), ProzeBgroBen und Ergebnissen
(Output)

@ durch Sicherung sowohl des effizienten Ablaufs
operativer Prozesse als auch der begleitenden
Prozesse der Planung, Steuerung, Entscheidung
und Kontrolle

@ durch den Einsatz moderner Organisationsformen
wie z. B. Prolots (Problem-Lésungs-Teams)

® durch einen geblhrenden Einbezug von ver-
haltensbezogenen Aspekten in Instrumenten und
Anwendungen

Thesen: Lean-konformes Controlling beruht auf

@ einem kooperativen Fihrungsstil

@ einer offenen Unternehmenskultur
@ einer Vertrauensorganisation

@ einem modemen Controlling-Leitbild

@ einem ausgepréagten Selbststeuerungsansatz
sowie auf dem weitgehenden Vorrang der Eigen-
vor der Fremdsteuerung

® einer Sicherung durch Koordination, Transparenz
und Check-points

® ciner entsprechenden Weiterentwicklung der
Denk- und Verhaltensweisen

@ einer engagierten Rolle des Controllers als
kompetenter Begleiter des organisatorischen und
verhaltensmaBigen Wandels

® ciner betonten Team- und Projektorientierung
® intensiver Kommunikation und Zusammenarbeit
® flachen Strukturen

@ auf der laufenden Infragestellung der Controlling-
aufgaben unter Nutzen- und Autwandsaspekten,
so z. B. Haufigkeit, Umfang und Feinheit von
Planungen und Berichten

® eciner gezielten Ausrichtung am internen Kunden
und Abbildung des Controllerbereichs durch
geeignete Indikatoren. |

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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LEAN-CONTROLLER'S
WERKZEUGE

von Frank-Jargen Witt, Freiburg
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Prof. Dr. Frank-Jdrgen Witt, Leiter des Transfer-
Instituts Management & Controlling, Talhalde 46,
D-79341 Kenzingen b. Freiburg

Die Vielzahl plakativer MaBnahmenempfehlungen zum Bereich Lean-Controlling bzw. Lean-Management
flhrtin der Unternehmenspraxis gleichzeitig zu Euphorie und zu Verwirrung, da es an konkreten Hinweisen
uber die Effektivitat einzelner Lean-Strategien fehit. Zwar bietet die Prozef3kostenrechnung erste Méglich-
keiten, Lean-MaBnahmen ,organisationsékonomisch” zu quantifizieren, aber es verbleibt indes die
Grundsatzproblematik, ob bei einer solchen Operationalisierung hier nicht nur rechentechnische Erfolge
,auf dem Papier’ ausgewiesen werden. Angesichts dieses Defizits werden anhand einer empirischen
Studie wesentliche Lean-MaBnahmen auf verschiedenen Controlling- bzw. Rechnungswesenebenen
quantifiziert. Dabei wird auf der Basis subjektiv abgefragter Realeffekte seitens der Controllingpraxis
deutlich, daB die Lean-Effekte divers zu sehen sind und recht unterschiedliche Effektivitatsbeurteilungen

erlauben.

I QUANTIFIZIERTE WERKZEUGE IM LEAN-
MANAGEMENT

Aul der Suche nach der ,idealen Unternehmens-
statur”, d. h. insbesondere auch nach einer welt-
bewerbsrobusten Unternehmensaufbau- und
-ablautorganisation fiihrt das inzwischen viel-
beschworene Lean-Management haufig zu einem
euphorischen , Lean-Everything”, also evtl. sogar zu
einer Uberbetonung des Schlankheitsgedankens.
Was nimlich konkret unter Lean-Management und
den damit verbundenen Mafinahmen zu verstehen
ist, bleibt im Detail unklar. So reicht das Spektrum,
also die Operationalisierung der ,,Schlankheit”, von
veranderten und namentlich abgeflachten Organisa-
tionsstrukturen iiber verringerte Kopfzahlen je
Ertolgs- bzw. Ergebniscenter, verdanderte Sortiments-
und ProzeBbreiten und -tiefen, qualitative Einzel-
effekte (z. B, groBere Kundennihe, termintreuere
Produktion und Lieferung) bis hin zu quantifizierten
Effizienzindikatoren aus dem rechnungswesennahen
Bereich (z. B. Kosteneinsparungen in bestimmten
Bereichen).

Bei einer generellen Uber]egung werden die Auswir-
kungen von schlankheitstordernden Strategien
regelmifig an unternehmensglobalen Indikatoren

ansetzen (miissen), um die durch die Interdependenz
von Prozessen resultierenden Effekte tiberhaupt er-
fassen zu konnen. Erste Ansatze zu emner so verstan-
denen Quantifizierung der Schlankheitseffekte sowie
zur Quantifizierung des Controllingbenefit gibt es
bereits (z. B. Vergleich von tiber- vs. unterdurch-
schnittlich erfolgreichen Unternehmen bestimmter
Branchen gemaf ihrer Umsatzrendite, ihrem Rol
usw.), um auf diese Weise mit Hilfe empirischer
Erkenntnisse die Controllingtheorie zu befruchten
und Beitrage zu einer Controllingkultur zu liefern.
Es existieren damit zwei Bereiche, aus denen Hin-
weise auf eine Lean-Effektivitat kommen konnten,
namlich

@ heterogene qualitative und quantitative, aber
nicht rechnungswesennahe Indizien;

@ Daten des Rechnungswesen, speziell dabei
wiederum Kostendaten.

Trotz dieser prinzipiell notwendigen breiten Fache-

rung in bezug auf die Konsequenzen von Lean-Maf-
nahmen zeigt indes ein Blick auf die derzeitige Pra-
xisdiskussion, dai die Organisabionsikonomie dort
vorwiegend durch die Stewertng von Prozefkosten
beeinflult und begriindet wird. Solche Prozelkosten
- die in bestimmter Hinsicht ja die historische
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Basis der aktuellen Schlankheitsdiskussion bilden -
setzen jedoch regelmatig nur auf niederrangiger

Ebene auf und weisen etwa Kostensdtze in bezug auf

einzelne Kunden, Produkte oder Detailprozesse auf;
damit stehen dann haufig relativ niederrangige Kal-
kulationsobjekte im Vordergrund, die mit ihren je-
weiligen (Prozeff)kosteneffekten die Basis zur Er-
mittlung der libergeordneten Komplexititskosten
bilden. Um die Effektivitat einzelner schlankheits-
fordernder Maflnahmen quantitativ beurteilen zu
kénnen, lohnt sich daher ein kritischer Blick auf die
Aussagekraft solcher Prozefkosten bzw. ProzeR-
kostensitze, so daB die Frage daher regelmiRig
lauten mufs: Wird tatsichlich das Kostenniveau
reduziert, oder wird lediglich innerhalb der
Kostenstruktur eine kostenrechnerische Verschie-
bung vorgenommen? Diese damit beschriebene
Gefahr der durch eine Prozefvollkosten-Schliisse-
lung bedingten Pseudotransparenz tritt vor allem
bei praxisinstallierten Rechnungssystemen hiufig
auf. Wenn man namlich im Unternehmenscon-
trolling den Sprung von einer vollkostenbasierten
ProzefSrechnung hin zu einer Einzelkosten- bzw.
sogar zahlungsfundierten Prozefirechnung nicht
schafft, bleiben die schlankheitsbedingten Auswir-
kungen haufig aus bzw. zeigen sich nur planungs-
rechnerisch, nicht aber real,

Versucht man deshalb, die Lean-Management-
Effekte rechnungswesennah zu quantifizieren, so
muff man auf ein Schichten- bzw. Stufenkonzept
zuriickgreifen. Die verschiedenen Stufen verschaffen
einen jeweils unterschiedlich weiten Zutritt in den
Overhead (= Fix- und /oder Gemeinkostenblock),
sind aber auch verschieden gut begehbar. Mit ande-
ren Worten: Die zur Effektbestimmung notwendigen
Daten sind unterschiedlich gut erfabar. Diese ein-

zelnen Stufen zur Ermittlung der Lean-Management-

Gute via Prozefeffekte, die damit auch die Kom-
plexititskosten operationalisieren wurden, sind:

® ProzeBauszahlungen bzw. -ausgaben
® ProzeBeinzelkosten
® ProzeRvollkosten.

Anhand dieser verschiedenen Betrachtungsebenen
bzw. -stufen werden im folgenden verschiedene
Einzelmafnahmen und Strategien bewertet, die
derzeit als , Aktivitats-Set” des Lean-Management
angesehen werden.

2 UNTERSUCHUNGSDESIGN

Die fokussierte Fragestellung lautet also: , Wie sicht
typischerweise die Unternehmenspraxis einzelne schlank-
heitsfordernde Mafnahmen in bezug auf deren jeweilige
rechnungswesennahe Effekte?” Um diese Frage zu be-
antworten, konnte auf eine empirische Unter-
suchung zuruckgegriffen werden, Sie 16t sich in
ihrem Untersuchungsaufbau zusammenfassend so
charakterisieren:

® Datenerhebung: Schriftliche Befragung mittels
standardisierter Fragebogen bei 279 Unternehmen
des deutschsprachigen Raums (Anzahl nach Riick-
lauf und Aussonderung fehlender Angaben).

Erganzende vor- und nachgeschaltete Tiefeninter-
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views bei 38 Unternehmen, Dokumentenanalyse bei
17 Unternehmen. Im Rahmen der Feldstudie wur-
den 1012 Personen befragl, die malgeblich in Lean-
Management-Aktivitaten involviert waren (zu 43 %
Manager, zu 57 % Controller und dhnlich positio-
nierte Personen). Bei den in die Untersuchung
eingehenden Daten handelt es sich also um Selbst-
einschitzungen, die nur bedingt nachpriifbar waren
(Tiefeninterview, Dokumentenanalyse, siche weiter
unten). Angesichts des speziellen Untersuchungs-
ziels, die Lean-Management-Wirkung, in der Unter-
nehmenspraxis zu erkennen, erscheint dieser
~subjektive” Datentyp indes vertretbar.

@ Bildung von Unternehmenstypen: Die in die
Studie einbezogenen Unternehmen wiesen alle eine
gewisse Reife hinsichtlich des Einsatzes von Prozefé-
kostenrechnung und Lean-Management auf. Diese
auf Eigenangaben basierende Einschdtzung wurde
zusatzlich durch einen Kurzcheck uiberpriift. Es er-
folgte dann eine Vorquotierung nach Branchen und
nach der in Beschaftigten gemessenen Unterneh-
mensgroBe, so dal insgesamt neun Vorquotierungs-
cluster eingesetzt wurden; Kleinunternehmen mit
einer Personalstirke unter 20 Mitarbeiter wurden
nicht betrachtet. Fiir die im nachsten Abschnitt dar-
gestellten Untersuchungsergebnisse erwies es sich
indes als zweckmalig und vertretbar, lediglich fiinf
typische Unternehmenssituationen separat auszu-
weisen, fir die sich die Ergebnisse besonders an-
schaulich gestalten. Es sind dies:

> Kleinunternehmen unter 100 Mitarbeitern
(=Typ K)

> Kleinere mittelstandische Industrieunternehmen
mit 100 bis 1.000 Mitarbeitern sowie Insel-
controlling-Abteilungen (etwa dezentrale Ab-
teilungen innerhalb von Konzernstrukturen)
(=TypM,)

> Grofere mittelstandische Industrieunternehmen
ab 1.000 Mitarbeiter
(=TypM,)

> GroBunternehmen ab 5.000 Beschittigte und
zentralem Controlling
(=TypG)

> Primare Dienstleistungsunternehmen ab ca.
400 Beschaftigte
(=Typ D)

Flir bestimmte andere Unternehmenstypen (z. B. den
Bereich ,,Banken”) liefen sich eigenstandige und z.
gr. T auch signifikante Ergebnisse ebenfalls ableiten;
sie werden hier jedoch aufgrund der jeweiligen,
nicht verallgemeinerbaren, oftmals sehr unter-
nehmens- und /oder branchentypischen Sonder-
situation nicht prasentiert, Insofern stellen die funf
dargestellten Unternehmenstypen K, M, M_, G und
D lediglich einen Ausschnitt dar, der allerdings - an
der Anzahl gemessen - mit knapp 85 % Anteil recht
hoch ausfallt,

Eine Vorstudie bei 14 Unternehmen legte es nahe,
die verschiedenen Lean-Bereiche vorzugsweise
anhand grob abgegrenzter Unternehmensfunktionen
zu beleuchten, um auf diese Weise zugleich den
grundsatzlichen Wertkettenaspekt in den Vorder-
grund zu stellen (vgl. die Ergebnisprasentation in
Abschnitt 3).



@ Untersuchungszeit: Die Datenerhebungen wur-
den im Zeitabschnitt von Januar bis Juli 1994 durch-
gefuhrt.

® Auswertung: Die Datenanalyse erfolgte mittels
gangiger Softwares (insbesondere dabei SPSS/
Windows und eine eigenerstellte Software zur
Inhaltsanalyse der Tiefeminterviews),

Im Rahmen der Feldstudie wurde abgefragt bzw.
anhand von Abgaben der Unternehmen tiberpruft,
ob iiberhaupt und ggf. in welchem Ausmaf
rechnungswesennahe Auswirkungen (= tatsachliche
Realeffekte, also keine bloBen Planeffekte) hinsicht-
lich einzelner Mafnahmen beobachtet wurden. Die
in Abschnitt 3 prasentierten Ergebnisse sind so zu
sehen:

@ Die drei 0. g. Rechnungswesen-Stufen sind mit
Aluszahlung bzw. Ausgabe), R(elative Einzelkosten
im Riebelschen Sinne) und schlieBlich Viollkosten)
bezeichnet. In einigen wenigen Fallen wurden auch
E(rloseffekte) genannt. Aufgrund des gewissen
Reifegrades der in die Stichprobe einbezogenen
Unternehmen hinsichtlich der Lean-MaBnahmen
ergab sich eine erstaunlich hohe Quantifizierungs-
rate. D. h,, einzelne Lean-Aktivitaten wurden seitens
der Unternehmenspraxis haufig konkret mit Prozent-
einsparungen von Kosten, Auszahlungen usw. auf-
gefiihrt. Dies hingt damit zusammen, daf manche
der befragten Unternehmen bereits mit dem wenn
z.T. auch nur zaghaften Aufbau einer Prozefgrund-
rechnung befaflt waren, die die wesentlichen Lean-
Magnahmen als eigenstandige Entscheidungs- und
damit letztlich als Kalkulationsobjekte betrachtet und
damit datenmifig bebuchbar bzw. kontiert werden
lagt. Eine solche - als Inselldsung konzipierte -
Prozefigrundrechnung 16st sich von einer bloen
vollkostenorientierten Prozefkostenrechnung,

@ Manche Einzelmanahmen lieflen sich in ihren
quantitativen Auswirkungen nicht isoliert, sondern
nur zusammenfassend mit anderen Madnahmen
bewerten. In solchen Fillen ist bei der graphischen
Visualisierung der Ergebnisse in Abb. 1 bis Abb. 5
der zeilentrennende Strich weggelassen worden; der
dort angegebene, obenstehende Wert bezieht sich auf
beide Einzelmafnahmen, ohne daf ein Splitting
maoglich ist. Mit anderen Worten: Daten in der
oberen Halfte eines ,Doppelkastens” geben den
summarischen Wert fiir zwei Aktivitaten an. Steht
indes innerhalb eines solchen ,offenen” Ergebnis-
késtchens ein Wert in der unteren Hilfte, so bezieht
er sich lediglich auf die untenstehende Einzelmafi-
nahme; dies trifft insbesondere auf E(rloseffekte) zu,
die sich dann nur auf die untere Lean-MaEnahme
beziehen,

@ Sofern sich ,.tibliche”, d. h. plankonforme Konse-
quenzen ergaben (i. d. R. also Kostensenkungen bei
einer einzelnen Mafnahme), werden dafiir keine zu-
satzlichen Symbole angegeben. Flihrte eine einzelne
MafBnahme indes zum Gegenteil, wird dafiir ein
Pfeilsymbol zusitzlich angegeben (beispielsweise bei
einer realisierten Kostenerhohung vs. einer geplan-
ten Kostensenkung).

@ Der Zahlenwert gibt in Prozent das jeweilige
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quantitative AusmaB des Effekts an, sofern minde-
stens 50 % der Unternehmen diesen Effekt prozen-
tual angaben. Der Zahlenwert stellt also jeweils einen
- ungewichteten - Mittelwert dar; aus Griinden der
Ubersichtlichkeit sind Streuungsmale nicht aufge-
fithrt. Machten mehr als 50 % der in die Studie
einbezogenen Unternehmen keine Prozentangabe, so
wird lediglich die Rechnungswesenstufe A, R oder V
angegeben, wenn und falls der Effekt doch noch von
mehr als 50 % der Unternehmen tberhaupt auf emer
bestimmten Rechnungswesenstufe gemessen wurde,
Fur den Fall, daf weniger als 50 % der Unternehmen
einen Effekt tiberhaupt in den Dimensionen A, R
oder V quantifizierten, ist ,n. e.” (nicht ermittelbar)
angegeben. Dazu zwei Lesebeispiele: 2A bedeutet,
daR der jeweilige Teileffekt bei mehr als 50 % der
Unternehmen zu einer Auszahlungs- bzw. Ausga-
bensenkung von durchschnittlich zwei Prozent
fuhrte. V bedeutet, daf lediglich ein Effekt voll-
kostenorientiert gemessen bzw. in seinen Konse-
quenzen beobachtet wurde, indes nicht einmal
prozentuale Vollkostensenkungen angegeben
werden konnen.

® Hebt man - im Sinne einer Anndherung an
tibliche Signifikanzniveaus - die 50 %-Grenze
deutlich an (etwa auf 75 % oder gar 90 %), so wiirde
die Anzahl der ,n, e.”-Angaben tberproportional
steigen. Die hier gewahite 50 %-Grenze als Cut-off-
Kriterium erlaubt jedoch bereits ein hinreichend
differenziertes Bild.

@ Die einzelnen quantitativen Effektangaben stellen
- wie bereits ausgefiihrt - Durchschnittsangaben
bzgl. einer einzelnen Lean-Management-Mafnahme
dar und diirfen daher nicht in der Weise milinter-
pretiert werden, daf sie aufsummiert zu dann doch
exorbitanten Kostensenkungsrealisierungen je Ein-
zelunternehmen gefithrt hatten. Je Unternehmens-
cluster ist eine solche grobe - weil letztlich doch
Apfel und Birnen, nimlich A, R und V gleichzeitig
einbeziehende - Summation schon eher sinnvoll,
weil dadurch divergierende Lean-Management-
Realisierungseffekte und damit indirekt auch
-Potentiale angezeigt werden.

3 BEURTEILUNG EINZELNER MASNAHMEN
DES LEAN-MANAGEMENT

3.1 Allgemeiner Bereich

Abb. 1 veranschaulicht die verschiedenen Strategien
innerhalb des ubergreifenden und allgemeinen
Bereichs. Insofern handelt es sich um Mafnahmen,
die ,querliegen”. Zusammenfassend lassen sich
folgende Ergebnisse finden:

i Die vielproklamierte Dezentralisierung wird im
Vergleich der Unternehmensclusters divergent
bewertet.

1 Der Einsatz des Benchmarking wird durchaus
eigenstandig - also ,fiir sich” quantifiziert und
insofern als wesentliches Tool gesehen und sogar
mit A-Effekten bewertet.

 Es gelingt der Unternehmenspraxis, aus ihrer -
wenn auch subjektiven - Sicht, die aber MaBstab
fur die unternehmensindividuelle Beurteilung
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einzelner Lean-MaBnahmen ist, auch in bezug auf
generelle, d. h. nicht klar abgegrenzte Lean-Maf3-
nahmen dennoch Einzeletfekte zu beobachten
und insofern unterschiedlich effektive MaBnah-
men zu erkennen.

1 Die ProzeBkostenrechnung selbst - verstanden
als Datengrundlage und Informationslieferant -
bekommt eigenstandig monetare Effekte zuge-
wiesen. Dies gilt auch fiir abgeleitete Malnahmen
(z. B. der Einsatz von Prozebudgets).

4 Das wertkettenorientierte Total-Quality-Manage-
ment TOM wird unterschiedlich bewertet. Dies
deutet hin auf eine einerseits inhaltlich divergie-
rende Sichtweise von technisierten Prozessen, die
wesentliche Basis des TOM bilden, und anderer-
seits auf via betriebswirtschaftliche Analyse
generierte Prozefhierarchien.

weit in die Messung der Organisationseffizienz hinein.
Selbst wenn man solche monetdren Bewertungen -
wie analog bereits auch bei Abb. 1 - nur mit Vor-
sicht und Zurtickhaltung sehen darf, zeigt sich hier
der Drang der Praxis, Mafnahmen in ihren Auswir-
kungen zu quantifizieren und namentlich auch zu
rechtfertigen.

s Die Wertkettenorientierung im F&E-Bereich scheint
problematisch und eher kostentreibend denn kosten-
senkend einzuschatzen zu sein. Dies hangt insbeson-
dere mit Koordinationskosten zusammen, die - als
besondere Ausprigung von Komplexititskosten -
vor allem im Zusammenspiel von Technikern und
Kaufleuten, aber auch zwischen einzelnen Projekten
entstehen.

= Innerhalb eines einzelnen Projekts

ﬁlgemeiner Bereich K [M[M;[G [D kttmtnt dt;'m1 mee'izlmt;mg('mﬂJ.' und da-
Aligermeine D eralisi Aral AT AT eV [7v T2r | Mt verbunc enen | Aal? nahmc.p {? B.
Verantwortlichkeitsdezentralisierung)
Flachere Organisationsstrulitur 2A |V 2R | hohes Gewicht zu,
Rechtliche Verselbstindigung (Unternehmensspal-|n.e. [n.e [2R [6R |V * Speziell bei kleineren Unternehmen
 tung zu "-"":““"" bxw. Prozeficenters) kehrt sich die erhoffte und bei groReren
Aufbau von ProzeB- und Cost-Driver-Hierarchien n.e.[V 2R 4R |R | yernehmen meist denn auch realisier-
et Gur Prossls ; = v TR Kuﬁlt‘ﬂw‘irtﬁ('haﬂ|iL‘hi?l.Til‘ um, und es
kommt eher zu gegenteiligen Effekten,
Wertkettenorientierte ProzeBzuordnung zu Er-|n.e. |V |2R |V |3R | Dies liegt hdutig am Fehlen einer durch-
| folgscenters gangigen, klaren Strategiclime, die die
ProzeBverantwortung via ProzeSbudgets 5v |4A |V |2v [2v | EinzelmaBnahmen zusammenfafit und
nicht nur als punktuelle Ansatze isoliert
Prozefipreis bxrw. ProzeBbepreisung E |E E stehen 148t
QoM ne(vt vtV |ne
E
Benchmarking 2A 16A IV [3A [3a | 3-3 Fertigung und Logistik

Abb.1: Allgemeiner Bereich

3.2 Forschung und Entwicklung

Der Bereich von Forschung und Entwicklung (F&E)
wies in der gezogenen Stichprobe beim Unter-
nehmenscluster , Dienstleister” verstindlicherweise
eine sehr geringe Bedeutung auf; daraus resultiert
der ganzspaltige ,n, e.”-Eintrag. Die in bezug auf die
iibrigen Unternehmenstypen wichtigen Ergebnisse
sind in Abb. 2 dargestellt. Dabei zeigt sich:

* Die A- und R-Effekte, die einen moglichst engen
und , effektiven” Zusammenhang zwischen Manah-
me und zugehoriger Ergebnisveranderung - als be-
sondere Schlankheitsauspragung und

Die schlanke Fertigung mit den direkt

daran angelagerten Logistikleistungen

( fertigungsnahe Logistik”) hat vor
einiger Zeit als eine starke Wurzel des Lean-Manage-
ment gedient. Derzeit fallt jedoch der hohe Anteil
strategischer MaBnahmen auf, die die eher operati-
ven Mainahmen - etwa im Rahmen des Kaizen -
uberfligeln und damit die Lean-Production aktuell
aufwerten und konform mit dem gesamtheitlichen
Lean-Management gehen lassen. Abb. 3 zeigt als
wesentliche Ergebnisse in diesem Bereich:

* Die durch Rechnungswesendaten meBbaren
Effekte sind - trotz der Wurzel der Lean-Production -
nicht mehr als in anderen Bereichen vertreten, Auch
der A- und R-Anteil ist im Vergleich zum V-Anteil
nicht hoher. Dies deutet darauf hin, daf manche,
auch operative Manahmen, lediglich durch eine

-konsequenz - anzeigen, haben inner-

halb des F&E-Bereichs einen vergleichs- F&E K [MaiMs10 D
weise hohen Anteil. Gerade aufgrund F&E als zentrales Profit-Canter ol el
:fun.e.hn.wnder projekt- und F‘J‘I'UZQE-- Word bildung innerhalb des FRE-Bereichs  |n.e.|vT [V |2R |n.e.
spezifischer Budgets lassen sich solche
A-und R-Effekte - statt bloRer V-An- F&E-Dezentralisierung auf Produktsparten nel|2v |2R [IR [n.e
gaben - inzwischen besser ermitteln.

F&E-Projektmanagement: Kostenverantwortung |2V [3V |IR |IR [n.e
= Sogar einzelne organisatorische £
MatBnahmen werden seitens der Outsourcing von Nicht-Kemprozessen (=Niche-[V  [IVT[IA [2A [n.e.
Unternehmenspraxis monetir bewertet,  LKernieistungen)

Damit wagen sich die Controller recht
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Abb. 2: Forschung und Entwicklung
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; mit den in Abb. 4 veranschaulichten
2:‘:"':—‘: g LogHuik :& :‘ :‘: ; ; Lean-Management-Effekten, so ist diese
Ansicht nicht von der Hand zu weisen -
Reintegration (Insourcing) M nel R IR |4v | und zwar sowohl was die Quantifizie-
E |E rung durch Prozentangaben als auch
Fertigungsinsein mit Cost-Verantwortung Vv [2A [IV [IV [ne| wasdie generelle Identifizierung der
Effekte anbelangt. In Abb. 4 fallt u. a.
Fertigungsinseln mit profitihnlicher Verantwor-|n.e.|V |V ne| suf
 tung
HaSeshan neneldA 24 Ine|  Noyere Organisationsformen in
Einsatz von Workflow-Tools nelv [2R IV Ine| Marketing und Vertneb, so namentlich
neue strategische Kalkulationsobjekte

Abb. 3: Fertigung und Logistik

Planungsrechnung gutgeheifen werden konnen,
eindeutige Realisationseffekte indes ausbleiben.

* Das Uberdenken der Leistungs- und namentlich
der ProzeBtiefe in Richtung eines Insourcing - statt
eines vorbehaltlosen Outsourcing - ist aufgrund
wenn auch nur generell quantifizierter Erloseffekte -
also E-Effekte ohne Prozentangaben - interessant (2.
B. zusatzliche Vermarktung des eigenen, via Prozes-
se inkorporierten Know-how). Sieht man solche
(re)integrierten Prozesse als vollwertige Kalkula-
tionsobjekte bzw. Erfolgstrager, so relativiert sich der
Schlankheitsgedanke: Manche auf den ersten Blick
zumindest doch recht vollschlanke Unternehmen
sind bei Miteinbeziehung von via Prozefvermark-
tung realisierten Erlosen im Ergebnis dann sogar
besser als schlankere outsourcende oder nicht fremd-
vermarktende Unternehmen einzustufen. Der Janus-
charakter des Schlankheitsbegriffs wird damit
evident!

3.4 Vertrieb und Markt

Der marketingnahe Bereich weist in der theoreti-
schen Diskussion sehr hohe Entschlackungs-
potentiale auf. Kontrastiert man diese Einschatzung

(Kunde, Gebiet), die das beinahe schon
als obsolet zu bezeichnende und haufig
alleinig dominante Kalkulationsobjekt
LProdukt” ablosen, werden in ihren
Schlankheitseffekten keineswegs emnheithch beur-
teilt. Gewisse Kostentreibungen, die zumindest
mittelfristig real existent sind, werden von der
Unternehmenspraxis stark und 2. T. sogar
irradiierend wahrgenommen,

* Schlankheitsfordernde Sortimentsstrategien -
meist: Sortimentsstraffungen - sind den Unterneh-
men monetar evident. Die hier genannten quantitati-
ven Effekte sollten in der Studie bewuft von allge-
meinen Effekten namentlich des Einsatzes der
Prozefkostenrechnung separiert werden. Wie indes
zwei Nachuntersuchungen belegen, kommt es hier
zu Uberschneidungen. Konkret heiflt das, daf die
positiv zu verzeichnenden Sortimentsstrategien
zusammen mit dem aus Abb. 1 bekannten Einsatz
der Prozefkostenrechmung als zwei Seiten derselben
Medaille zu sehen sind, die Einzeleffekte sich also
nicht vollstandig erganzen.

s Dem bislang in der Erfolgsdiskussion etwas ver-
nachlassigten Bereich prozefbedingter Erlosschmile-
rungen kommt durch die Funktionsverlagerung,
zwischen Unternehmen und Marktstufen eine in-
zwischen vergroBerte Bedeutung zu. An dieser Stelle
wird das Denken in Wertketten durch den Aspekt
der Funktionsverlagerung mit Leben

gefullt, so dal man indirekt damit auch

Vertrieb und Markt K |Mc[My)|G D das Wertkettendenken selbst noch ein-
W und m T"""‘" n.e |2V ;R zv :R mal bewertet sehen kann.
Kysiunvernimmnreiciiie s :V : ;VT "E'R? = Die haufig auch als komplexitats-
Gebiotsverantwortlichkeit o v treibend angesehene Kommunikation
wird in Abb. 4 durch den Informations-

(Teil)sortiments- statt (Einzel)produktmanage-|n.e. [4V |[5R [2R [ne | [luf sowie durch den Einsatz von
ment bzw. -verantwortlichkeit E_I|E Techniken der Information und Kom-
Sortimentsstraffung aufgrund ProzeB- bzw. Kom-|2V |5V [2R [3R |2R | munikation (lukK, hier mobile Datener-
pladtiiesinformasion fassung im Aullendienst u. d.) reprasen-
Sectinmmtnitralhing Sifgrent sonstipn: Silkos R R tert. D’;e monetire Bewertung c‘;sr

auf nachgelagerte Markestu-| 1A |4V |2A |2R |2A damit verbundenen MaBnahmen erfolgt
fen bzw. Service-Provider divergent. Insbesondere ist der -
Freigabe des Informationsflusses (Holschuld der|n.e.|V [2VT|IVT |V monetire - Nutzen des luK-Sektors
ADM bzgl. Kundeninformation, DB-Struktur usw.) E _|E IE nicht unbedingt eindeutig, auch wenn
Franchise-Intensivierung ne|3V [5R |ne|2V | jhminder theoretischen Diskussion ein

E E hoher Stellenwert im Rahmen von
:;:mdhuh Konzepte zum Mobilen Datenma-(2V [6AT[3ATI2V [4R | g p\jankheitskuren beigemessen wird,
4 Ll ol [l Instrumente des Targetcosting und des
Targetpricing E E unmittelbar angelagerten Targetpricing
sind - auch schon innerhalb ihres theo-

Abb. 4: Vertrieb und Markt

retischen Konzepts - faktisch nicht
trennbar. Beiden Tools wird in der
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Studie eine Hir sich selbst sprechende Effektivitit
zugeordnet. Steigt man weiter in die Detailanalyse
ein, so erkennt man darunterliegende Prozel-
optimierungen, hartere Zielvorgaben usw., also
andere Instrumente, die schon gesondert ,, flir sich”
bewertet worden waren. An dieser Stelle zeigt sich
sehr deutlich, dag die Lean-Management-Instrumen-
te ineinandergreifen und mitunter in thren Auswir-
kungen untrennbar sind. Worauf es aber bei der
vorliegenden Studie primar ankam, war tiberhaupt
erst einmal das grundsatzliche monetare Bewerten
grofitenteils , weicher” und bislang nur selten
monetdr bewerteter Mafnahmen bzw. Strategien.

3.5 Managementprozesse

Die Arbeitsweise im Management und des einzelnen
Managers wird durch veranderte Strukturen und
Ablaufe wesentlich beeinflufit. Umgekehrt bedingen
verschiedene Arbeitsweisen im Management auch
divergierende ProzeBstrukturen. Abb. 5 veranschau-
licht, welche schlankheitsorientierten Bereiche
innerhalb der haufig auch personenspezifischen
Managementprozesse wie bewertet werden. Dabei
kommt u. a. zum Ausdruck:

* Schlankheit und damit wettbewerbsrobustes und
-flexibles Handeln manifestiert sich nicht nur durch
A-, R- und V-Effekte, sondern insbesondere auch
durch E-Effekte.

¢ Im Bereich der luK-Techniken werden im Ver-
gleich der Unternehmenscluster wiederum verschie-
den langfristige Perspektiven deutlich, daf namlich
mittel- und kurzfristig Kosten sogar steigen kénnen,
Rationalisierungseffekte also ausbleiben bzw. uber-
kompensiert werden.

* Auswirkungen von Fithrungshandlungen und
-konzepten lassen sich allenfalls via V-Effekte mes-
sen. Allein diese Tatsache ist in sich aber schon
interessant, daf namlich viele Unternehmen von sich
aus - also ohne Ansto durch diese hier referierte
Studie - den Bereich Fithrung in eine Lean-Konzep-
tion einbetten und dann - wenn auch grob - tat-
sachlich von sich aus quantifizieren.

* Managementprozesse neigen zur Abkehr von
streng hierarchisierenden Top-down-Strukturen

und favorisieren eher team- und damit levelorien-
tierte flexible Strukturen. Deren monetaren Effekte
werden hoch eingeschatzt.

4 SCHLUBFOLGERUNGEN FUR DAS LEAN-
CONTROLLING

Die Bewertung der Lean-Management-Mafinahmen
offenbart verschiedene Einsichten, die zum Nach-
denken uber den Strategieeinsatz anregen. So fallt
zusammentassend insbesondere auf:

* Die einzelnen Mafnahmen wurden - vor dem
Hintergrund der 0. g. 50 %-Grenze - erstaunlich
héaufig auch im Sinne einer Nachreclniung durch
Rechnungswesendaten quantifiziert. Damit geht z. T.
auch die Zwangslaufigkeit einher, daB bei dezentra-
leren Strukturen und bei Zunahme prozefiverant-
wortlicher Manager und /oder Controller ein solches
Reporting zwingend im Unternehmen verlangt wird.

¢ Vielfach beschrankt sich eine solche Quantifizie-
rung jedoch nur auf die V-Ebene. Dies bedeutet
letztlich, daf die ProzeBkostenrechnung auf einer
Vollkostenversion stehen bleibt und insofern in ithrer
Aussagefahigkeit begrenzt ist, was namlich die
Umsetzung von (voll)kostenrechnerisch ermittelten
Effekten speziell in unternehmensglobale und /oder
niveaubezogene Effekte (etwa auf der Auszahlungs-
ebene) anbelangt. Die Aussagekraft der sog, strategi-
schen Kalkulation innerhalb der Prozefkostenrech-
nung, die aufgrund ihres strategisch-langfristigen
Charakters ja weniger zwischen den Stufen A, R und
V differenziert und vielmehr langfristig eine enge
Entsprechung insbesondere auch von - dann
»variabel” (beeinflufbar [Red.]) werdenden -
Fixkosten und entsprechenden Zahlungseffekten
unterstellt, wird damit deutlich eingeschrankt, weil
offensichtlich der Ubergang von der V- zur A-Stule
doch keineswegs zwingend ist, die angenommene
Yarallelitidt von rechentechnisch proportionalisierten
Fixkosten und der Zahlungsebene nur sehr bedingt
eintritt. Die Gefahr der rechnerischen Kostenstruk-
turverschiebung ohne Auswirkungen auf das
Kosten- oder gar auf das Zahlungsniveau ist damit
immens grofk. Dies impliziert aber ebenfalls, daid die
Aussagefahigkeit der praxisgangigen Prozeffkosten-
sdtze in bezug auf die Schlankheitsmessung allzu
grob erscheint. Die ProzeR(voll)kostenrechnung
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seits hin. Wie die Untersuchung belegt, liegt dies
aber deutlich liberwiegend gerade nicht daran, daé
die Praxis solche evidenten ,Strategieklassiker”
besonders intensiv bewertet, neuere Empfehlungen
indes nicht; eine Ergebnisverzerrung aufgrund
divergierenden Augenmerks der Controller und /
oder Manager ist in bezug auf die hier vorgestellten
Untersuchungsergebnisse damit weitgehend nach-
rangig einzustufen.

* Schlankheitsfordernde MaEnahmen, die man im
iiblichen Sprachgebrauch eher als Detailmafnahme
oder als operativ bezeichnen wurde (z. B. bestimmte
Einzelmafnahmen innerhalb der Fertigungs-
organisation), werden keineswegs , griffiger” als
hingegen entsprechende strategische Manahmen
(beispielsweise grundsatzliche Kunden- statt
Produktorientierung) beurteilt. Dies deutet auf eine
Politik der zumindest , groferen Schritte” hin und
verschafft den Eindruck, die Unternehmenspraxis
gewinne an grundsatzlicherem Perspektiven-
horizont, ohne immer nur in Detailaktionismen zu
verfallen. LaBt man diverse Managementrezepturen
der letzten zwei Jahrzehnte mit ihrem jeweiligen
strategischen Anspruch und dem daraus in der
Praxis nachhallenden Strategiedenken Revue
passieren, so gibt dies nicht zuletzt auch dem
wissenschaftlich ausgerichteten Betriebswirt nun
endlich gewisse Hoffnung,.

* Kleinere Unternehmenseinheiten (Dienstleiter,
speziell aber der Mittelstand) weisen ein héheres
Lean-Management-Potential auf, das der hier referier-
ten Untersuchung zufolge tatsachlich denn auch
realisiert und - etwa seitens des Controlling -
explizit denn auch wahrgenommen bzw. gemessen
wird. Blickt man auf die Anfinge des Prozef-
management und des Lean-Management zurtick,
so waren es implizit industrielle Grofunternehmen,
die als Beispiele bzw. Referenzen herangezogen
wurden. Tatsachlich scheint die Durchsetzung des
Lean-Management aber in flexibleren Strukturen

- relativ - besser zu funktionieren, wodurch der
Mittelstand einen Schlankheitsvorsprung erhalt.

* Genau in diesem Bereich liegen auch vergleichs-
weise die A-Schwerpunkte, die - gewissermallen als
Jletzte Konsequenz” des Lean-Management - als
Resultat erhofft werden und die eine ,,echte”, will
heillen sichtbare Schlankheit offenbaren.

* |m Bereich der ,allgemeinen Verwaltung” und
der Funktion , Vertrieb”, also beim klassischen Over-
head, der gemeinhin als besonders fettsiichtig gilt,
sind relativ viele A- und R-Effekte zu verzeichnen.
Dies deutet einerseits auf eine hohe Durchforstungs-
notwendigkeit dieses Bereichs hin. Andererseits gibt
dies aber auch ein Indiz fiir die Notwendigkeit
schlankheitsfordernder Mafnalmen in markt- bz,
marketingnahen Bereichen, die damit deutlich mehr
Managementinteresse verdienen als speziell der
Fertigungsbereich, der mit dem vielfach schon um-
gesetzten Gedanken der Lean-Production kaum noch
Schlankheitsreserven beinhaltet. Aber selbst bei den
Unternehmen, die Mafinahmen der Lean-Production
noch nicht ausgereizt hatten und insofern dort noch
Lean-Potentiale besitzen, schneidet dieser Sektor
vergleichsweise schlechter ab, d. h. bietet einen

controller magazin 2/95

relativ geringeren Beitrag als andere Unternehmens-
bereiche zum Lean-Management.

Insgesamt liegt der Schwerpunkt des Lean-Manage-
ment im konventionellen Overhead. Dort ansetzende
strategische Manahmen versprechen hoheren
Schlankheitserfolg, der zudem auch noch besser
mefbar ist. Diese MeBbarkeit wird indes haufig nur
bis zur Ebene der ProzeB(voll)kosten reichen. Die
Aussagekraft der Prozefkostenrechnung fir
institutions- und organisationsdkonomische, aber
auch Hir transaktionsbezogene Betrachtungen ist
damit eingeschrankt. Publicity-trachtig vermarktete
Lean-Management-Effekte sind demnach stets hin-
sichtlich ihrer gewahlten Meglatte zu hinterfragen
und versprechen nicht unbedingt eine echte und/
oder langanhaltende Schlankheit. n

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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LEAN MANAGEMENT
CHECKLIST

von Dr. Heinz Benodlken, Dilsseldorf

Dr. Heinz Bendlken ist geschalts-
fihrender Gesellschafter der
Unternehmensberatungsgesell-
schaft Dr. Benolken + Partner
GmbH (BDU) in Disseldorf

Von der Vision zur Lean-Strategie

Traditionell

Hlean”

Haufig mangeinde Zielsetzungen
Orientierung an zentralen Vorgaben
Grof3enorientierung
Appartorientierung

Hierarchien

Viele Hierarchieebenen
+Palast™Organisation

Sparten

Ansammlung von Individuen
Erstarrte Strukturen
Augenblickliche Ergebnisorientierung
Einseitige Ausrichtung
Einzelbetrachtungen

Kundeninformation
Bringgeschaft

Direktkontakt

Einheitsfiliale

Verkaul nach Zufall

Filialen als austuhrende Organe

Alleinvertrisb

Gemeinsam erarbeitete Ziele
Abgestuftes Zielvereinbarungssystem
Ergebnisorientierung
Personenorientierung

Flexible Kieinsysteme

Flache FUhrungspyramide
.Zelt"-Organisation

Netzwerke

Gemeinschaftliche Identifikation
Permanente Anpassungsbereitschalt
Der Weg ist das Ziel

Alternatives, kontrares Denken
Ganzheitliches Denken

Potentialorientierte Vertriebsentwicklung

Kundenkommunikation

Holgeschaft

Zusatzlich Brief-/Telefonkontakt
Abgestufte Filialtypen
Potentialbezogene Zielvereinbarungen
Profit Center im Vertrieb
Vertriebsallianzen
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Traditionell Jlean” b
GleichméanBige Flachenabdeckung Festlegung von Ressourcenprioritaten
Sparten Zielgruppen
Passive Steuerung durch Kunden Aktives Zugehen auf den Kunden
Geringe Kapazitat im Kundenkontakt Breit ausgerichtete Front
Kunden,bedienung"” Kundenzufriedenheit als Maxime
Mehrstufiges Entscheidungssystem Verkaufspunktnahe Entscheidungs-
kompetenzen

Anreizwirkung personenbezogen Selbstregulierung im Team

Das zielgruppenorientierte Lean-Problemlosungsangebot

Funktionen und Produkte im Mittelpunkt Kunden und Mitarbeiter im Mittelpunkt

Umgangreiche Produktpalette Konzentriertes Zielgruppenangebot

Vielfaltige Auspragungen Standardisierung

Einzelproduktbezogen Ganzheitliche Problemiésung

Produkt als AufreiBBer Produkt als modularer Erfallungsgehilfe

Jedes Produkt fur alle Zielgruppenbezogene Angebote

GeflihlsmaBige Bewertung Systemgestitzte Bewerlung

Jedes Produkt mit eigenstandiger Abwicklung Modulare Produktzusammensetzung

Produktorientierung Potentialorientierung

Verkauf nach Zufall Ergebnisorientierung

Verkappte Zielvorgaben Uberzeugte Zielvereinbarungen

Personliche Anwesenheitskontrolle Ziel- und Ergebnisselbstkontrolle

-Motivationsdruck” Selbstmotivation

Arbeit nach Vorgaben Leistungsbereitschaft

Zuteilung der Arbeit Bereitwillige Ubernahme

Dominierendes Sparten-Management Pragmatisches Matrix-Management

Zentrale Verantwortung Gruppenverantwortung vor Ort

AuBenregulation Selbstregulation

Hoher Steuerungsaufwand Wertschdpfende Filhrungsaufgaben

Einzelkampfer Gruppenergebnisse

Vorgesetzter Coach

Richtlinien Zielvereinbarungen

Einzelgenehmigungen Budgetsteuerung

Informationsdefizite Informationslogistik

Datentberflui3 Information zur richtigen Zeit am richtigen
Platz

Keine Abstimmung von Personal-, Organisations- Personelle, organisatorische, lechnische

und Technikentwickiung Harmonisierung

Gewachsene Organisationen Organisationsanderungen auf der Basis
der Kommunikationsanalyse

WZuféllige” Informationsinseln Integriertes Informationssystem

Datenhaltung als Hilfsmittel Informations-Management als
Produktionsfaktar

Statische Datenaufbereitung Entscheidungscrientiert aufbereitete Daten

J
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Traditionell

<lean”

«Manuelle” Kopplung von Informationen

Leerzeiten fur formulargebundene
Datenerhebung im Back-office

Formularbearbeitung mit redundanten
Arbeitsschrilten

Service an Offnungszeiten
Verarbeitung losgelost vom Arbeitsflul
Verspatete Aklualisierung
Schwerfallige Auswertungsstrukturen
Festgelegte Auswertungsstrukturen

Papierakten

Ortsgebundene, funktionsbezogene Arbeitsplatze

Vertikale Kommunikation
Sparsame Einwegkommunikation
Host-zentrierte Lésungen
Stand-alone-Systeme
Unbefriedigende Host-Leistungen

.Hardwareberge"
Zentrale Datenhaltung

Taylorismus

Mengengeschaftsunterstitzende Informations-

Technik

Debattenorientierte ,Wertschépfungskette”

Funktionsbezogene Bearbeitung

Arbeitsteilige Bearbeitung von Geschafts-

vorfallen (Taylorismus)
Papierberge/Akten
Umfangreiche Aktenweiterleitung
Hohe Schnittstellenverluste
Papierschnittstellen
Verzogerung durch Transporte

Punktbezogene Informationsbearbeitung

Ressourcenintensives Mengengeschaft

Redundante Datenhaltung
Ausschnittbetrachtung

Arbeitsprozef3bezogene Informations-
steuerung

Optimierte, technisch unterlegte
Geschaftsvorgange

Arbeitsablaufunterstiitzende
Beratungssoftware

Service rund um die Uhr
Dialogsysteme

Standige Aktualitat
Unmittelbarer Zugriff

Flexible, anforderungsgerechte
Ausweriungen

Elekironische Akten

Multifunktionale Arbeitsplatze mit PC-/
Laptop-Unterstitzung

Teambezogene Kommunikation
Offene Kommunikationsprozesse
Peripherie-orientierte Systemlésungen
Vemetzte Client-Server-Systeme

Entlastung des HOST durch dezentrale
Verarbeitung

Multifunktionale Arbeitsplalzgestallung
Verteilte Datenbanken
GeschaftsprozeBorientierung

Strategiebestimmende geschaftsprozef-
unterstitzende Informations-Technik

Keine Station ohne Wertschépfung
Geschaftsproze3-Optimierung

Gesamthafte organisationsibergreifende
Abwicklung von Geschaftsvorfallen

Client-Server-Architekturen
Schnittstellenreduktion

Kurze betriebliche Durchlaufzeiten
Elektronische Schnittstellen
Sofortige elektronische Verfugbarkeit

ArbeitsfluBorientierte Informations-
verarbeitung

Produktive Verarbeitung im Mengen-
geschaft

Geschaftsvorfallbezogene Datennutzung
Erfolgseriebnisse
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STATISTISCHE PROGNOSE

DER ERZIELBAREN

ANGEBOTSPREISE BEI

EINZELFERTIGUNG

mit Tabellen-Kalulationsprogrammen

von Dipl.-Ing. Hans-Hermann Béhm, Karlsruhe
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Dipl.-Ing. Hans-Hermann Béhm, Untemeh-
mensberater (, A., Elsa-Brandstrom-Str. 13,
76228 Karlsruhe-Bergwald;

Tel. 0721-472278

Fir die Bestimmung der Kalkulationssatze der Preiskalkulation bei Einzelfertigung wird eine statistische
Prognosemethode beschrieben. Die Kalkulationssatze werden als mehrfache Regressionskoeffizienten
bestimmt, die im Vorzeichen beschrankt werden konnen. Fur diese Methode wird die Implementierung in

Tabellen-Kalkulationsprogrammen angegeben.

Der Stand der Preiskalkulation

Neuere Lehrtexte der Kostenrechnung vermeiden
meistens, die Bildung von Angebotspreisen als eine
einfache Erweiterung der Kostenkalkulation zu be-
handeln, Man st sich heute bewulst, daik in einer
Marktwirtschaft die Angebotspreise auf die Markt-
lage Riicksicht nehmen miissen

Seltsamerweise findet man aber in der Praxis immer
noch die Vorstellung, man miisse - zunachst
wenigstens - zur Preisbildung die eigenen Voll-
kosten vorkalkulieren, um unter Hinzufligung eines
Gewinnzuschlags den Angebotspreis zu berechnen.

Bei dieser Verfahrensweise wird folgerichtig vom
System der Kostenrechnung verlangt, es miisse in
traditioneller Weise die , Vollkosten™” bereitstellen.
Diese Forderung behindert erheblich die Anlage und
Durchsetzung einer entscheidungsorientierten Teil-
kosten- und Deckungsbeitragsrechnung, sei es
wegen der mit der Beibehaltung der Vollkosten-
rechnung eintretenden Konkurrenz der Begriffe und
Zahlen, sei es, weil man auf die Einrichtung einer
DBR ganz verzichtet, um die Kosten dafur zu ver-
meiden.

Beobachtungen zeigen nun aber, daf die Praxis gar
nicht so verfahrt, wie das alte Lehrbucher darstellen:
Werner Medicke stellt vielmehr fest: ., In Unternehmen
der Auftragsfertigung verwendet man fiir die Preis-
abgabe von jeher recht globale Ziffern: DM je Tonne
Walzwerk, DM je Tonne Brucke...” und , Gerade in
Fillen, in denen der Vorkalkulation preisbildender

Charakter zukommt, wird die Vorkalkulation nach
grobsten Naherungsverfahren erstelit.” !

Nun ist die Preisbildung von groller Bedeutung.
Liegen die Preise um 1 % zu niedrig, so fallt die
Umsatzrentabilitat um dieses eine Prozent kleiner
aus. Wir haben also allen Grund, uns um die Treffsi
cherheit der Preisbildung zu kimmern

Welches Ziel verfolgt die Bildung der Angebots-
preise?

Wir wollen hier die Frage der Preisuntergrenze be-
reits als beantwortet voraussetzen. Die Preisunter-
grenze sichert die Deckung der vermeidbaren Kosten
der Ausfuhrung eines Kundenauftrags und wir wer-
den den Angebotspreis nur dann tiefer ansetzen,
wenn wir sicher sein konnen, daff uns der Auftrag
nicht erteilt wird. Man kann manchmal auf ein
Angebot nicht verzichten, um im Geschift zu
bleiben; man darf dann aber auch nicht , Apotheker-
preise” prasentieren. Rechnen wir jedoch mit der
Moglichkeit (Gefahr!) einer Auftragserteilung, so
werden wir unser Angebot sicherlich hoher stellen
als zur Preisuntergrenze.

Wiirden wir nun nach der Erteilung eines Auftrags
an uns, etwa bei einer Gffentlichen Ausschreibung,
horen, daff der nachste Wettbewerber um 9 % hoher
lag als wir, dann argert uns das: Wir hatten doch um
8,99 % hoher anbieten kénnen!
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Worauf kommt es also an?

Wir brauchen eine Methode zur Prognose des
niedrigsten Preises unserer, dem Produkt nach
gleichwertigen Wettbewerber. Eugen Schmalenbach
hat sich vor langer Zeit daruber so geauBert: ,Mogen
diese Konkurrenten eine gute oder eine schlechte
Kostenrechnung haben; in jedem Fall kommt die
eigene Kalkulation dem Ziel naher, wenn sie die
Methoden der entscheidenden Konkurrenz an-
nimmt.” ¥

Das Kalkulationsverhalten der Praxis

Die so geforderte Anpassung an die Wettbewerber
haben nun die Preiskalkulatoren immer schon mehr
oder minder offen vollzogen. Wenn Angebote, die

z. B. einen hohen Anteil von Giefereileistungen ent-
halten, immer wieder zu teuer werden, dann setzt
der Kalkulator den Gemeinkostenzuschlag fiir die
Gieflerei eben von 250 % auf 220 % herab; die
GieBerei mu# ja schlieSlich beschaftigt werden, sonst
werden die Zuschlage noch hoher! Oder er hort in
der Erfa-Gruppe des Verbandes bei den Kollegen
herum, mit welchen Zuschlagen ,, man” kalkuliert?
Wenn er das aber - getreu dem BAB - nicht tut,
dann iibernehmen andere diese Kostenpolitik: Dann
tun das die techmschen Kalkulatoren, schatzen den
Materialverbrauch zu knapp, setzen zu geringe
Fertigungszeiten an usw.

In jedem Falle wurden und werden die Kalkulations-
grundlagen solange verbogen, d. h. an die Marktlage
angepalit, bis man damit ausreichend beschiftigt
war,

Das hier dargestellte statistische Verfahren rationali-
siert diese erforderliche Anpassung an die Marktlage.

Statistische Prognosen

Jede Prognose stiitzt sich auf die Erfahrung der
Vergangenheit. Moderne Methoden der quantitati-
ven Prognose stiitzen sich aut die statistische
Beobachtung der Zeitrethen fruherer Zahlen fur
Umsatz, Bedarfsmengen oder Preise, die dann mit
mehr oder minder komplizierten Methoden ausge-
wertet werden, um eine Prognose zu erméglichen,

Die leistungstahigsten Methoden dazu sind heute
Varianten der mehrfachen (multivariablen, multi-
plen) Regressionsanalyse, wobei als unabhéngige
Variable (BezugsgroBen) auch mehrere Merkmale
der Beobachtungen wirksam gemacht werden
konnen. Neben dem traditionellen Kriterium der
Fehlerquadratsumme (, kleinste Quadrate”) kann
man heute auch unter Anwendung der Simplex-
Methode das lineare Kriterium der kleinsten Summe
der Fehlerbetrage anwenden, das einige Vorzige
gegentiber dem quadratischen Kriterium hat.

Mit Rucksicht auf die weite Verbreitung der Tabel-
len-Kalkulationsprogramme wird jedoch hier am
Kriterium der Fehlerquadrate festgehalten, weil
dann die Iterationsrechnung der Tabellenprogramme
zur Losung eingesetzt werden kann und weil die
Formeleingaben dazu auflerst einfach sind.
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Die traditionelle Kalkulationsstaffel als lineare
Form

Zur Vorbereitung der linearen Regressionsanalyse
formen wir zunachst die traditionelle Kalkulations-
staffel um. Die Kalkulationsstaffel hat folgende
Form, die sich immer noch in den Lehrbiichern
findet:

Einzelmaterial + Materialgemeinkostenzuschlag
(MGKZ) in Prozent + Einzellohn + Fertigungs-
gemeinkostenzuschlag (FGKZ) in 'rozent usw.

In der Praxis der Preiskalkulation wird bereits seit
lingerer Zeit folgende, mathematisch gleichwertige
Umformung benutzt:

Als erstes dricken wir die additiven Zuschlige
durch Multiplikationen aus:

Material * (1 + MGKZ/100) und Lohn *
(1 + FGKZ/100).

Mit den Abkiirzungen

VVGKZ fiir Verwaltungs- und Vertriebs-
gemeinkostenzuschlag

GZ fiir Gewinnzuschlag

kénnen wir dann die Preiskalkulation unter Ver-
nachlassigung von Sondereinzelkosten so aus-
driicken:

Preis = (Material * (1+MGKZ/100) + Lohnl *
(1+FGKZ1/100) + Lohn2 * (14FGKZ2/100)) *
(1+VVGKZ/100) * (1+GZ./100)

Die Beitrage zu den Fertigungskosten aus den
Einzellohnen sind fiir die verschiedenen Stellen
durchnumeriert.

Man fat nun die Klammerausdriicke zu Faktoren
Zusammen:

m = (1+MGKZ/100) * (1+VVGKZ/100) *
(1+GZ./100)

f1 = (1+FGKZ1/100) * (1+VVGKZ/100) *
(1+GZ,/100)

2 = usw.

Damit gewinnt man fiir den Preis eine (homogene)
lineare Form:

Preis = Material * m + Lohn1 * f1 + Lohn2 * 2 * usw.

In diesem Ausdruck sind die Grofsen Matenal,
Lohnl, usw. individuell durch den anzubietenden
Auftrag bestimmt. Nach traditionellen Vorstellungen
holen wir uns die Faktoren m, {1, usw. aus der
Gemeinkostenabrechnung mit Hilfe des BAB; sie
sind also vom einzelnen Auftrag unabhingig,

Bis hierher ist diese lineare Form der Preise nur eine
andersartig erscheinende, aber mathematisch vollig
gleichwertige Formulierung des traditionellen
Aufbaus der Preiskalkulation aus Elementen der
Kostenrechnung,

Marktgerechte Preise

Wir kommen nun auf unsere Forderung zuriick,
marktgerechte Preise zu stellen und das heiGt, diese
sollten an den voraussichtlichen Angebotspreisen



der maB8gebenden Konkurrenten ausgerichtet sein,
Im Sinn der vorigen Preisformel verlangen wir also
die Bestimmung der Faktoren m, f1, f2 so, daB als
Kalkulationsergebnis ein marktgerechter Preis
herauskommt.

Die so erforderliche Héhe der Faktoren konnen wir
nicht mehr aus der Gemeinkostenabrechnung
unserer eigenen Kosten ableiten. Wir finden sie aber
aus der Erfahrung, d. h. der Marktbeobachtung
fremder Angebotspreise,

Anstatt also die Angebotspreise mit vollkosten-
abhangigen Faktoren zum Markt hin zu bestimmen,
leiten wir vielmehr zundchst die Faktoren riickwiirts
von den bereits bekannten Marktpreisen her ab, um
sie dann fiir neue Angebote einzusetzen.

Zur Vermeidung der gedanklichen Assoziation des
Begriffes Kalkulationssatz mit der Kostenrechnung
bezeichne ich im folgenden diese Faktoren als
«Teilpreise”.

Die Bestimmung der Teilpreise durch eine
Regressionsanalyse

Anstelle des BAB soll nun die Erfahrung, namlich die
statistische Beobachtung und Analyse der Marktprei-
se die Faktoren m, f1, 2 usw. der oben gefundenen
linearen Form als Teilpreise bestimmen.

Der Absatz erfolgt nur selten in einem einzigen Teil-
markt mit stets gleichen Konkurrenten an eine
homogene Kundengruppe. Selbst fir eine und die-
selbe Produktgruppe sind im Regelfall die Struktu-
ren der Preise in Nordeuropa von denen in Stid-
amerika verschieden. Die im folgenden dargestellte
Analyse kann sich daher immer nur auf eine be-
stimmte Produktgruppe in einem abgegrenzten
Teilmarkt beziehen, fiir den eine besondere Preis-
politik gemacht werden muRB. Die Abgrenzung von
Produkten und Markten ist kritisch: Mit jeder wei-
teren Teilung nimmt die Anzahl der aktuellen Ab-
schliisse (Beobachtungen) pro Periode fiir eine
einzelne Analyse ab; diese darf aber aus statistischen
Grinden eine bestimmte Grenze nicht unter-
schreiten.

Nach einer bewahrten Faustregel sollte man far
jeden Parameter (Regressionskoeffizienten), den man
nach dem Fehlerquadratprinzip bestimmt, minde-
stens 5 Beobachtungen in die Analyse einfithren, also
z. B. flir 5 Teilpreise m, f1 usw. mindestens 25 Be-
obachtungen. Man steht also vor einem Dilemma,
das durch einen praktischen Kompromifd aufgelast
werden mufs,

Wiirden wir uns nun z. B. im Stahlbau damit be-
gniigen, den Preis aus nur einer Bezugsgrofie abzu-
leiten, der Stahltonnage, dann wiirden wir von einer
Beobachtungstabelle ausgehen, die zwei Eintragun-
gen hat, die Tonnage und den Abschluflpreis:

Preis Tonnage
Auftrag 1 250.000 270
Auftrag 2; 330.000 385
usw.

Diese Tabelle konnen wir in einen Taschenrechner,
der fiir die einfache Regressionsrechnung eingerich-
tet ist, eingeben, und der wiirde uns dann etwa
folgendes Ergebnis melden:

Die ausgleichende (vermittelnde) lineare Funktion ist:
Preis = 2.354 + 1225 * Tonnen des Auftrags

Zur Ermittlung des fehlerausgleichenden Preises
wire also dem rechnerischen Produkt aus der
Tonnage des Auftrags und dem Beiwert 1225 DM/
Tonne die Konstante 2354 DM fiir einen Auftrag als
Ganzes zu addieren.

Weil wir zwei Parameter bestimmen, sollten wir
nach der Faustregel die Daten von mindestens 10
Auftragen verarbeiten. Vielleicht erlaubt der
Taschenrechner auch, den absoluten Term fiir den
Auftrag als Ganzes abzuschalten; wir kimen dann
mit 5 Auftragen aus.

Anschliefend konnten wir den Angebotspreis fur
einen neuen Auftrag mit dieser Formel berechnen
und diirfen dann vermuten, daf dieser Preis den
wahrscheinlichen Wert fiir den erzielbaren Preis
darstellt.

Nun sind so einfache Formeln mit nur einem einzi-
gen groenabhdngigen Term sicherlich nicht in der
Lage, alle Varianten der Leistung im Preis moglichst
genau abzubilden; es ist also der Mithe wert, nach
weiteren Bezugsgroflen zu suchen, welche den er-
zielbaren Preis genauer abzubilden erlauben. Das
kénnte z. B. im Stahlbau fiir Werkshallen der um-
baute Raum sein,

Damit wiirde sich die Beobachtungstabelle mit jeder
weiteren Bezugsgrofe um eine Spalte erweitern. Die
Formel tiir den ausgleichenden Preis wire dann

Preis =
Konstante + BEZG1 * TP1 + BZG2 * TP2 usw.

also nicht nur eine lineare Funktion, sondern eine
(inhomogene) lineare Form,

Wir fanden bereits oben als Vereinfachung unserer
Kalkulationsstaffel eine (homogene) lineare Form,
welcher der konstante Term fehlt. Es ist daher offen-
bar méglich, an der mathematischen Form und den
Bezugsgrofien (z. B. den Einzelkosten) der traditio-
nellen Kalkulation festzuhalten, jedoch ihre Teil-
preise vom Markt her statistisch zu bestimmen. Das
ist moglich, aber die statistische Methode erdffnet
neue und bessere Moglichkeiten durch die eventuelle
Wahl andersartiger Bezugsgrofen, die zusatzlich
oder alternativ hinzutreten.

Die Bestimmung der Teilpreise ist nun durch Aus-
wertung der Beobachtungstabelle mit Hilfe der
mehrfachen linearen Regressionsanalyse méglich.
Die erste vollstindige Einzelverdffentlichung zu threr
Anwendung fiir die Preisbildung stammt von Wilfried
Brown und Jacques Elliot: "Product Analysis Pricing,
A method for establishing prices without using cost
estimates” (London: Heinemann 1964). Bereits der
Buchtitel nennt den Zweck: Ableitung der Preiskal-
kulation von den Eigenschaften der Produkte und
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nicht von thren Kosten. Ich zeige jedoch, daf man
auch hier das eine tun kann, ohne das andere zu
lassen: man kann auch Teilpreise an den traditionel-
len Elementen des Mengengeristes der Kostenrech-
nung bestimmen.

Das in Abb. 1 mitgeteilte Tabellenprogramm fiihrt
diese Aufgabe durch. Es hat eine Besonderheit, die
dieses Programm von den meisten verfligbaren
Programmen fiir diese Aufgabe unterscheidet: Man
kann die Regressionskoeffizienten als Teilpreise im
Vorzeichen beschrianken. Das ist praktisch wichtig:
Die meisten Kalkulatoren werden mit einem nega-
tiven Teilpreis in ihrer Kalkulation nichts anfangen
konnen. ¥

In der Tabelle sind die Auftrage zeilenweise ange-
ordnet und die Bezugsgrofen als Spalten im rechten
Teil der Tabelle. Jeder Auftrag hat zwei Zeilen und
jede BezugsgroBe zwei Spalten. In Spalte B werden
die erzielten Preise eingetragen, in Spalte C die
relativen Gewichte der Beobachtungen und in den
Spalten |, L usw., in der ersten Auftragszeile die
Werte der Bezugsgrofen. Die beiden Zeilen eines
Auftrags und die beiden Spalten fiir eine Bezugs-
groBe bilden einen , Vierzeller”. Rechts und unter
dem Bezugsgrofenwert stehen Rechenformeln (vgl.
Abb. 2). Man kann in der rechten unteren Zelle einen
Text zur Kennzeichnung von Auftrag und Bezugs-
grofBe eingeben; diese Eintragung stort die Berech-
nungen nicht.

Die Daten

Die Preise

Erhielt ein Konkurrent fiir ein dem Produkt nach
gleichwertiges Angebot den Zuschlag, so gilt dieser
Preis als beobachtetes Datum. Wurde uns der Auf-
trag erteilt, so setzen wir den nichst héheren Preis
eines sachlich gleichwertigen Wettbewerbers ein.

Die Gewichte

Nicht alle Abschliisse haben als Beispiele fur die
Marktpreise die gleiche Bedeutung, sie sind nicht
gleich-signifikant. Man kann diese Unterschiede
durch Vergabe unterschiedlicher relativer Gewichte
zum Ausdruck bringen; im Regelfalle wihlt man
zunachst die 1.

Nun gewinnt man im Laufe der Zeit mit jeder
Auftragserteilung eine neue Beobachtung. Diese
kann man zur Fortschreibung der Analyse benutzen.
Die alten Beobachtungen verlieren im Laufe der Zeit
an Bedeutung und man mu# daher ihre Gewichte
Jaltern”: Nach dem Prinzip der exponentiellen
Glattung der statistischen Prognose multiphiziert

man periodisch die Gewichte aller fritheren Beobach-

tungen mit einem Faktor <1 durch (, Diskontie-
rung”), z. B. mit 0,94 pro Monat, so daB die alten
Zahlen allmihlich an Wirkung verlieren, bis man
sie ganz entfernt.

Auf diese Weise halt man die ermittelten Teilpreise
durch Anpassung an die Marktlage aktuell.

Die Bezugsgrifien

Als BezugsgroBen kommen alle Zahlenwerte in
Frage, die geeignet sind, den Wert des Auftrags im
Markt auszudriicken. Das sind zwar auch, aber nicht
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in erster Linie die Zahlen des Mengengertists unserer
traditionellen Kalkulation, die Einzelkosten oder
etwa die Maschinenstunden. Eher sind Zahlen
geeignet, welche die technische Eignung oder den
Nutzen fiir den Kunden kennzeichnen: Die Lade-
kapazitat eines LKW, das Fassungsvermogen einer
Baggerschaufel, die Netto-Tonnage eines Fracht-
schiffs usw. Es muB sich um extensive Groflen
handeln, um Zahlen, welche mit der Grofie, dem
Volumen oder Gewicht des Stiickes anwachsen. Z, B,
konnte eine bestimmte Geschwindigkeit als intensive
Grofe etwa in Umdrehungen/Minute eine nutzen-
bestimmende Rolle spielen, aber ohne Angabe einer
begleitenden Menge ist sie kein extensiver Nutzen-
ausdruck. Gibt man aber eine Produktions-
geschwindigkeit oder Leistung in Tonnen/Minuten
an, so ist diese Zahl vermutlich als Maf des Nutzens
brauchbar und sie konnte fiir die Preiskalkulation
mit einem Teilpreis bewertet werden.

Derartige technische Grofen, die den Verwendungs-
nutzen kennzeichnen, lassen sich regelmagig fiir ein
Angebot viel schneller abschatzen als die typischen
Mengengrundlagen der Kostenkalkulation, Material,
Lohne usw. Ob sie als statistische Bezugsgrofen flir
den Zweck der Prognose brauchbarer sind als jene,
kann nur das Ergebnis der Analyse im Einzelfall
erweisen,

Man sollte in die lineare Form fiir den Angebotspreis
noch eine weitere Bezugsgrofle einfuhren, fur welche
auch ein negativer Wert zugelassen wird, die 1 fiir
den absoluten Term 1 * A fiir einen Auftrag als
Ganzen,

Preis =
1% A + Material * m * usw,

Das ist bereits aus statistischen Griinden erforder-
lich. Ohne diesen Term wiirden namlich die gewoge-
nen Fehler allein als solche nicht zu Null saldieren.

Ber Ausgleichsrechnungen nach dem Prinzip der
Fehlerquadrate werden die Fehler mit sich selbst
multipliziert. Fuhrt man nun als Daten bereits hohe
Zahlen ein, wie sie fiir die Auftragsfertigung typisch
sind, so werden diese Quadrate unhandlich grof.
Aus diesem Grunde ist es vorteilhaft, die Daten zur
1 hin zu skalieren: Idealerweise sollten daher die
Preise und die Bezugsgrofenwerte mit einem
Skalenfaktor so multipliziert werden, dag die Preise
um 1 liegen. Nimmt man nun wie empfohlen den
absoluten Term im Ansatz der linearen Form mit, so
muld man die Zahl Eins ebenfalls mit dem Skalen-
faktor multiplizieren, In der Spalte 10 steht in den
Zeilen der Auftriage dann der Skalenfaktor selbst.
(Im Beispiel ist dieser 1/1000)

Jedes frither abgeschlossene Angebot wird also
durch den AbschluBpreis, das relative Gewicht und
durch die Liste seiner Bezugsgrofenwerte gekenn-
zeichnet. Die Bezugsgroflenwerte miissen die zum
Angebot vorkalkulierten Werte sein und bleiben; es
wire ein statistischer Fehler, sie nach dem Abschluf
etwa durch nachkalkulierte oder , verbesserte” Werte
zu ersetzen.



Das Tabellen-Programm

Die gesuchten Teilpreise (Regressionskoeffizienten)
werden in den Feldern 24, 1.24, usw. errechnet.

Die Rechenformeln sind in Abb. 2 ausgedruckt. Fiir
alle allgemein gultigen Variabelen sind Namen
eingefiihrt:

ABW  Ausgleichsabweichung, Zeile 23

AUSP Ausgleichspreis, Spalte D

F Fehler der Ausgleichung an der einzelnen
Beobachtung, Spalte E

G Relatives Gesicht, Spalte C

GF  Gewogener Fehler, Spalte F

KOR Korrekturbeiwert, Zeile 20

MP  Abgeschlossener Marktpreis, Spalte B

0S5  Obere Schranke fur den Teilpreis, Zeile 21

US  Untere Schranke fiir den Teilpreis, Zeile 22

B Teilpreis (Regressionskoeffizient), Zeile 24

Durch die Verwendung dieser Namen wird die
Anlage der Tabelle sehr vereinfacht. Man legt
zundchst alle Felder fiir den ersten Auftrag bis zur
Spalte L an und kopiert dann fir jede weitere
Bezugsgrofe die Spalten K und L ,nach rechts”,
AnschlieBend kopiert man die Doppelzeile fiir jeden
Auftrag ,nach unten”,

In der Spalte D wird fiir jeden Auftrag der ausgegli-
chene Preis errechnet, der Preis, der sich aus den
ermittelten Teilpreisen der Zeile 24 und den Werten
der Bezugsgrofien ergibt. Dieser Preis wird hier als
.Ausgleichspreis” AUSP bezeichnet.

In den Zeilen 32, 34 usw. sind die Zahlen von bereits
abgeschlossenen Auftrigen als statistische Daten
eingetragen. In der Zeile 30 stehen dagegen nur die
BezugsgroBen eines neuen Angebots. Die Felder der
Spalten B und C firr Preis und Gewicht bleiben hier
leer; daher beeinflussen diese Eintragungen die
statistische Analyse nicht,

Fiir diese neuen Angebote ist der Ausgleichspreis
AUSP der kalkulierte Angebotspreis,

Nach Abschlulf des Auftrages 1st zu entscheiden, ob
man ihn als mitwirkendes Datum fiir die weiteren
Berechnungen benutzen will. Dann tragt man den
AbschluBpreis ein und gibt der Beobachtung das
Anfangsgewicht, regelmifig die 1. Man kann aber
auch mit dieser Zahl der Beobachtung nach ihrer
Bedeutung ein abweichendes Erstgewicht zuteilen.

In Spalte E wird die Differenz zwischen dem Ab-
schlufpreis MP und dem Ausgleichspreis AUSP als
Fehler” F errechnet. In Spalte F folgt das rechneri-
sche Produkt aus dem Fehler F und dem Gewicht G,
der gewogene Fehler GF, in Spalte G das gewogene
Quadrat des Fehlers.

Das Ziel der Ausgleichsrechnung ist die Einstellung
der Teilpreise so, daB die Summe dieser Spalte tiber
alle Auftrage, die Summe der , Fehlerquadrate” zum
Minimum wird,

Die Ausgleichsbedingungen
Nach Berechnung der Teilpreise ergeben sich
gewogene Fehler GF in Spalte F, deren Vorzeichen
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von Auftrag zu Auftrag wechseln. Die Forderung,
die Teilpreise so zu bestimmen, daf die Quadrate
der gewogenen Fehler an den Marktpreisen zum
Minimum werden, wird bekanntlich mittels der
Differentialrechnung durch Bildung einer , Normal-
gleichung” fiir jede einzelne Bezugsgrife in die
Forderung gewandelt, die mit den Bezugsgrifien-
werten multiplizierten gewogenen Fehler gegensei-
tig auszugleichen, sie zu Null zu saldieren.

Diese Normalgleichungen stehen in den Spalten I, K
usw, der Tabelle; sie sind ab Spalte M in Abbildung 1
zur Platzersparnis nicht sichtbar. Die Summen ihrer
Ausgleichsabweichungen werden in Zeile 23
gebildet,

Diese Abweichungen sind nun gemeinsam durch
Veranderung der gesuchten Teilpreise moglichst
genau auf Null einzustellen, m. a. W. die Normal-
gleichungen sind zu ,16sen”. Solange die Aus-
gleichsabweichungen noch nicht ausreichend genau
Null sind, werden sie als Korrekturen den Teil-
preisen addiert.

Schranken fiir die Teilpreise

In den Zeilen 21 und 22 werden als Daten obere
Schranken OS und untere Schranken US eingetragen,
die den zulassigen Bereich fur die Teilpreise begren-
zen. Diese Begrenzung dient drei Zwecken:

Zum ersten kann man dadurch die Vorzeichen der
Teilpreise auf den positiven (oder negativen) Bereich
beschranken. In der Regel haben die eingefiihrten
BezugsgriBen positive Wirkungen auf die erzielba-
ren Preise. Es macht dann nicht nur keinen Sinn,
negative Werte zuzulassen, sondern diese unnotige
Freiheit vermindert auch die Stabilitat des [terations-
prozesses und der Losung.

Zum zweiten kann man damit einzelne Bezugs-
grofen aus der Regression herausnehmen, sie
abschalten. Dazu setzt man die untere Schranke
auf 0 und die obere Schranke etwa auf 0,001.

Drittens ist es praktisch niitzlich, die Teilpreise
bereits vor der Berechnung in Bereichen einzugren-
zen, in denen sié erfahrungsgemat in der Losung
liegen werden. Man hat mit diesen Grenzen Start-
werte fir den Iterationsprozef und vermindert die
Rechenzeit. Bei der Einfuhrung der Daten neuer
abgeschlossener Auftrage als neue Beobachtungen
kommt es u. U. zu starken ersten Ausschlagen der
Teilpreise - besonders wenn man bei der Daten-
eintragung Fehler gemacht hat - und es ist dann
vorteilhaft, diese Ausschlage an den Schranken
abzufangen.

Im Regelfall sind die unteren Schranken der Teil-
preise Null, mit der Ausnahme des Teilpreises am
absoluten Term der linearen Form fiir den , Auftrag
als Ganzen”. Hier wird man in der Regel auch einen
negativen Wert zulassen, weil sonst der Fehleraus-
gleich fiir die gewogenen Beobachtungsfehler selbst
nicht eintreten konnte.

Die Korrektur der Teilpreise

Die Korrektur geschieht in den logischen WENN-
Funktionen in der Zeile 24.

Eine WENN-Funktion enthalt drei, durch Semikolon
getrennte Ausdriicke. Im ersten Teil steht ein logi-
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scher Ausdruck. Wenn dieser WAHR ist, dann wird
der Ausdruck im zweiten Abschnitt in das Tabellen-
feld eingesetzt, sonst aber der Ausdruck im dritten
Abschnitt.

Die WENN-Funktion prift nun, ob der korrigierte
Wert des Teilpreises eine der vorgegebenen Schran-
ken in den Zeilen 21 und 22 verletzen wiirde. (Fiir
die untere Schranke ist dazu eine weitere WENN-
Funktion eingeschachtelt.) In einem solchen Falle
setzt die Funktion diese Schranke ein. Sonst aber
setzt sie den korrigierten Wert ein.

Wird nun fiir einen Teilpreis eine der Schranken
eingesetzt, dann kommt der angestrebte Ausgleich
der gewogenen Fehler fiir seine Bezugsgrofie nicht
zustande; ihre Normalgleichung wird nicht strikt,
sondern nur als Ungleichung (tiber-Jerfiilit, Die
Formulierung von Bedingungen durch Ungleichun-
gen ist typisch fiir alle Optimierungen; sie stehen
stets im Zusammenhang mit Beschrankungen an den
Variablen. In der Zeile 20 ist jedem Teilpreis ein
Korrekturbeiwert KOR zugeordnet. In den WENN-
Funktionen in der Zeile 24, Spalte J, L usw. werden
die Korrekturen an den Teilpreisen als rechnerische
Produkte aus den Korrekturbeiwerten und den
Ausgleichsabweichungen berechnet. Wahlt man
diese Korrekturbeiwerte zu hoch, dann verlauft der
Iterationsprozef instabil: Die Folge der durch die
Korrekturen berechneten Teilpreise nahert sich nicht
einem bestimmten Ruhezustand, sondern die
Teilpreise springen mit wachsenden Ausschligen
hin und her. Der Mathematiker sagt: Der Iterations-
prozef  konvergiert” nicht, sondern er , divergiert”.
Waihlt man die Korrekturbeiwerte sehr klein, dann
kann man stets die Konvergenz erzwingen, aber die
Rechenzeit bis zum Erreichen einer gentigend
genauen Losung wird hoch.

Man muR daher am Beginn der Berechnungen den
Verlauf der Teilpreise am Bildschirm verfolgen und
diese Beiwerte so einstellen, daf die Konvergenz
sicher erreicht wird, ohne die Rechenzeit unnitig
auszudehnen. Im allgemeinen erhalt man eine giin-
stigste Rechenzeit mit Korrekturbeiwerten, bei denen
sich die Teilpreise nicht einseitig asymptotisch der
Losung nihern, sondern leicht pendelnd von beiden
Seiten als gedampfte Schwingung. Hat man dann
stabile Korrekturfaktoren gefunden, dann sollte man
vor der weileren Iteration die zu berechnenden nu-
merischen Felder aus dem Bildschirm riicken, um die
Wandlung der internen Dualzahlen in die zeichen-
weise Darstellung am Bildschirm zu sparen; das
vermindert erheblich die Rechenzeit. (Dazu braucht
man in der Tabelle Platz, den man durch Einfligen
van Leer- oder Textzeilen am Anfang der Tabelle
leicht schaffen kann,)

Der iterative Ausgleichsprozefl

Zusammenfassend dargestellt, lauft der iterative
Losungsprozel zum Ausgleich der gewogenen Feh-
ler so ab:

In Zeile 24 liegen die Teilpreise I' an oder zwischen
den vorgegebenen Schranken US und OS. In den
Zeilen 31, 33 usw. werden aus den Teilpreisen Beitrd-
ge zu den Ausgleichspreisen berechnet und in der
Spalte D AUSP summiert. Zu den eingegebenen
Abschluipreisen MP ergeben sich die Fehler F in
Spalte D und die gewogenen Fehler GF in Spalte F.
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Diese werden in den Spalten [, K usw. mit den Be-
zugsgroflen multipliziert und die Summe ihrer rech-
nerischen Produkte in der Zeile 23 als Abweichung
ABW der Normalgleichung gebildet. Dann werden
die Teilpreise I’ in Zeile 24 mit KOR * ABW korrigiert
und der dargestellte Ablauf beginnt wieder mit der
nachsten Iterationsrunde.

Die Beendigung dieses Prozesses wird durch das
Endekriterium gesteuert. Fur EXCEL wird dieses
unter dem Menu (EXTRAS f. EXCELS5) - Optionen -
Berechnen festgelegt: Man kreuzt ,Iteration” an,
setzt die Hochstzahl der Iterationen auf mindestens
1000 und den Anderungshichstwert von 0,001 auf
0,01; das verkiirzt die Berechnung und die so erreich-
bare Genauigkeit reicht wenigstens anfianglich aus,
Im Dialogfeld Berechnen schaltet man die Automatik
aus und setzt , Auf Befehl”. Das letzte Kreuz fiir das
.Berechnen vor dem Speichern” ist zu loschen.

Die Standard-Abweichung der Ausgleichsfehler

Die Standard-Abweichung der Fehler ist ein Mag fiir
die Gute der Annaherung der linearen Form fiir die
Ausgleichspreise an die beobachteten Marktpreise.
Ihre Berechnung ist kein notwendiger Bestandteil zur
Ermittlung der Teilpreise. Sie ist aber als Kriterium
flir eine evtl. nachfolgende Auswahl aus den Bezugs-
grofen erforderlich,

In der Zeile 26 ist fiir alle Teilpreise eine Melde-
variable ,An Schranke?” eingefithrt. Wird der
Teilpreis durch eine seiner Schranken bestimmt, also
nicht ,frei” durch die beobachteten Preisabschliisse,
dann meldet diese Variable , Schranke”, sonst wird
sie auf () gesetzt. Sie hat also im Falle der Be-
schrankung einen alphabetischen Wert, sonst einen
numerischen.

Im Feld E26 werden durch die Funktion ANZAHL
die Meldevariablen gezihlt, die einen numerischen
Wert haben. In der Statistik nennt man diese Zahl die
~Anzahl der Freiheitsgrade” der Analyse, Diese An-
zahl geht in D27 in die Berechnung der Standard-
Abweichung der Fehler ein. Ist dort die Summe der
Gewichte in C26 nicht groBer als die Anzahl der
Freiheitsgrade, dann wird die Angabe fiir die Stan-
dard-Abweichung auf ,Unbestimmt” gesetzt.

Die Auswahl der Bezugsgrifien

Mit einer einzigen groBenabhdngigen Bezugsgrofe
(auBer dem absoluten Term pro Auftrag) wird man i.
a. nicht das beste Ergebnis der Prognose erwarten
konnen. Die Erfahrung aus vielen Anwendungsge-
bieten der mehrfachen Regressionsanalyse zeigt
jedoch immer wieder, dal8 man eine statistische Be-
obachtungstabelle mit nur wenigen Bezugsgrofien
zureichend, sogar optimal ¥ analysieren kann, oft mit
nur 3 bis 5 Bezugsgrofen. Das gilt noch mehr fur
Prognosemodelle: Zur Sicherung moglichst stabiler
Prognosen legt man dort Wert auf eine , sparsame”
Reprasentation der Prognosen durch nur wenige
Parameter. Die von Medicke beobachteten ,,grobsten
Naherungsverfahren” der Praxis mogen sonst un-
vollkommen sein; wemgstens die Forderung nach
sparsamer Reprasentation erfiillen sie perfekt!

Die regelmiRig notwendige Beschrinkung der Teil-

preise im Vorzeichen erzwingt bereits eine Auswahl:
Einige Teilpreise werden auf die Unterschranke Null
gesetzt. Damit erreicht die Losung vermutlich bereits



allein durch die Mafnahme eine optimale Auswahl
der Bezugsgrofien; mindestens kommt sie ihr sehr
nahe. ¥

Man entscheidet nun persinlich tiber die Auswahl:
Man setzt in verschiedenen Laufen beide Schranken
fiir eine oder mehrere Teilpreise, die eine geringe
Wirkung auf die Ausgleichspreise haben, auf Null
und vergleicht die erreichten Minima der Fehler-
quadrate.

Die Wabhl ist schlielich ein Kompromif8 nach der
erzielbaren Genauigkeit, gemessen durch die
Standard-Abweichung, dem Ziel einer sparsamen
Reprisentation der Prognoseformel und nach der
schnellen und genauen Verfligbarkeit der Bezugs-
groBen fur neue Angebote.

Bei Einfithrung der Methode sollte man so vorgehen:
Man beginnt mit den 3 bis 4 Bezugsgrofen, die man
fiir die wichtigsten hilt. (Vorsicht: Bei nur 2 Bezugs-
groBen bilden sich am Anfang leicht falsche Vorstel-
lungen von der Leistungsfahigkeit der Methode!)
Nach Einubung des Verfahrens erhiht man die An-
zahl sukzessive bis etwa 10 und tritt dann in das
Auswahlverfahren ein. Nach Kenntnis der tragfahi-
gen und stabilen Bezugsgrofen loscht man die tiber-
flussigen Daten wieder aus der Tabelle, um die Re-
chenzeiten nicht unnétig aufzublahen, ¥

Literatur und Anmerkungen

1) Plaut, H. G, Miiller u. W. Medicke, Grenzplankosten-
rechnung und Datenverarbeitung, 2. Aufl., Miinchen:
1971 5. 201 f.

2) Schmalenbach, E., Kostenrechnung und Preispolitik,
7. Aufl.,, Kéln und Opladen: 1956, S, 483

3) Ausgleichsrechnungen nach dem Prinzip der klein-
sten Quadrate gehoren zur Klasse der Maxima- und
Minima-Rechnungen von Funktionen mit mehreren
unabhangigen Variabelen. Fordert man die Beschran-
kung der Vorzeichen der Regressionskoeffizienten,
dann stellt man eine Aufgabe der Optimierung, und
zwar wegen des quadratischen Zielkriteriums eine
Aufgabe der quadratischen Optimierung. Die in der
statistischen Literatur und daher Software zu findenden
Algorithmen leisten diese Beschrankung heute im Re-
gelfall (noch) nicht.

Der hier vorgestellte Algorithmus fir Tabellen-
programme ist eine Abwandlung des frither im CM
mitgeteilten Programms fiir die quadratische Optimie-
rung, Béhm, H.-H., Iterative Berechnung der Opportu-
nititskosten von Kapazititsnutzungen mit Tabellen-
Kalkulationsprogrammen, CM 3/94, 5. 128 ff,

4) Wiihit man als erste BezugsgroBe den absoluten Term
der linearen Form 1 * A, dann wird die Verteilung der
Marktpreise nur durch ihren Durchschnitt als Mittel-
wert und die Standard-Abweichung beschrieben; diese
ist dann Maximum. Fligt man geeignete Bezugsgrofien
hinzu, dann wird der ,Mittelwert” eine lineare Form
dieser Bezugsgrofen und die Standard-Abweichung
wird kleiner. Wenn die Standard-Abweichung nicht
mehr durch hinzufugen weiterer Bezugsgroien oder
deren Austausch verkleinert werden kann, dann st die
Analyse optimal. Das gilt noch nicht notwendig fur die
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Prognose: Man muf dazu fiir verschiedene Prognose-
modelle (lineare Formen) die Fehler der Prognose an
den jeweils neu abgeschlossenen Auftragen untersu-
chen.

5) Diese Vermutung kann so begriindet werden:

Eine Optimierung unter Nebenbedingungen in der
Form von Ungleichungen fiihrt in der Losung nur dann
zur strikten Erfiilllung einer Nebenbedingung als Glei-
chung, wenn das zur Einstellung des Optimums not-
wendig ist; sonst bleibt ihr Schattenpreis Null. Bei der
hier behandelten Anwendung der Regressionsanalyse
werden die Ausgleichsbedingungen nur als Unglei-
chungen verlangt. Nur beim konstanten (absoluten)
Term la8t man i. d. R. auch negative Teilpreise zu; er-
fahrungsgemaf verbessert aber auch ein negativer Teil-
preis dafiir die Preisanalyse.

Fiir die optimale Auswahl der Bezugsgrofien bei allge-
meinen Anwendungen der Regressionsanalyse gibt es
zwar seit langem Programme fiir die schrittweise (step-
wise) Regressionsanalyse, diese bieten jedoch i. d. R.
keine Option fiir die Beschrankung der Vorzeichen.
AuBerdem ist ihre Wirksamkeit mathematisch-stati-
stisch umstritten, weil die Losungen nicht immer ein-
deutig sind. Nicht umstritten ist die volle Enumeration
aller Bezugsgroffenkombinationen. Wer diesen Weg
verfolgen will, sei hingewiesen auf die Umformung des
Tabellenprogramms in ein strukturiertes Programm in
CM 3/94 5. 136. Ein solches, fiir die Statistik angepafites
Programm kann als Unterprogramm in ein Programm
zur Enumeration eingesetzt werden. Der mit der vollen
Enumeration verbundene Rechenaufwand zur Auswahl
der BezugsgroBen braucht nur selten gefrieben zu wer-
den, weil sich mit neuen Abschliissen zwar die Werte
der Teilpreise dndern, jedoch nur selten die optimale
Kombination der Bezugsgrofien,

6) Die mehrfache Regressionsrechnung kann in ahnli-
cher Weise fur die Analyse und Prognose von betriebs-
internen Zahlen, wie Materialvorgaben, Arbeitszeiten,
Fertigungskosten, Preisuntergrenzen u, . angewendet
werden. Zur Gewinnung solcher Zahlen werden tib-
licherweise jeweils zahlreiche Elemente unter erhebli-
chen Kosten vorgeblich genau verarbeitet, und zwar fir
jeden unterschiedlichen Fall neu, z. B. fiir eine neue
Akkordvorgabe, fiir einen neuen Arbeitsgang usw. In
mathematischen Funktionstafeln, z. B. der Logarithmen-
tafel, kann man mit Hilfe einer Interpolationsformel
Zwischenwerte fur michtvertafelte Werte , einschalten”,
ohne dazu jeweils einen neuen Tafelwert berechnen zu
miissen; die Zwischenwerte sind bereits durch die vor-
handenen Tafelwerte als , Stiitzwerte” definiert. Die
Berechung der Tafelwerte ist aufwendig, die Inter-
polationsrechnung dagegen sehr einfach. Wenn man
nun die bisher vorliegenden Berechnungsergebnisse

z. B. der Zeitstudien als Stiitzwerte verwendet, und zu
ihrer Erklarung eine Regressionsanalyse durchfiihrt,
dann kann man die lineare Form (oder hohere Formen)
als Interpolationsformel benutzen, die nun die , genaue”
Berechnung neuer Fille erspart. Das Ausmaf dieser
Ersparnis hangt ab von der geschickten Wahl der Be-
zugsgrifen, die billiger und schneller zu ermitteln sein
sollten, als die bisher benutzten Elemente der Berech-
nungen. )

Zuordnung CM-Themen-Tableau

05 33 39 8 ' A
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Zuordnung CM-Themen-Tableau
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ZIELKOSTEN-
MANAGEMENT

- Denkhaltung und Instrumentarium
zu hoherer Effizienz im Entscheidungs-
prozeB von Produktinnovationen

von Professor Dr. Jurgen GraBhoff, Universitat Rostock

1. Inhaltliche Vorbemerkung

Ein entscheidender Gradmesser fiir den W.E.C.. eines
Unternehmens zur langfristigen Existenzsicherung
ist die Produktion neuer Erzeugnisse mit hohem
Gebrauchswerl und niedrigsten Herstellkosten, die
kurzfristig und in bedarfsdeckenden Stiickzahlen
bereitgestellt werden. Als , betriebswirtschaftlicher
Begleiter” des Managements ist der Controller in
diesen ProzeR umfassend eingebunden.

Zur Verwirklichung einer solchen Zielstellung sind
u. a. zwel Kriterien zu erfallen:

vV

Dem Innovationsprozef miissen klare
okonomische Ziele zugrunde liegen.

> [Diese okonomischen Ziele mussen bereits im
Entscheidungsprozel iiber die Innovation gesetzt
werden. Das verlangt, bereits in Vorbereitung der
Entscheidung die Wirkungen auf Kosten und
Ergebnis des kiinftigen Erzeugnisses tiber den
gesamten Produktlebenszyklus sowie auf die
unternehmerische Gesamteffizienz umfassend
einzubeziehen, um daraufhin die giinstigsten
Varianten und Losungswege bestimmen zu kan-
nen. Daraus folgt die Notwendigkeit, die Einflufi-
faktoren auf Kosten und Ergebnis zu diesem
frithen Zeitpunkl besser beherrschbar zu machen,

Es gilt, mit neuen Erzeugnissen solche Gebrauchs-
werte bereitzustellen, die den aktuellen und kiinfti-
gen Anforderungen der Kunden entsprechen und
tber maglichst niedrige Kosten realisiert werden.
Zum Zeitpunkt der Entscheidung uber eine Innova-
tion ist deshalb die Einhaltung der Relation

B S

W " L3

zu fordern, womit Hersteller- und Anwendernutzen
erziell werden.
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Es bedeuten:

1 -

LW

Index (der Entwicklung) des Gebrauchs-
wertes als Gesamtheit der vom Anwender
nutzbaren, durch die Gebrauchseigenschaften
vermittelten Funktionen;

I, - Index (der Entwicklung) des Preises des
neuen Erzeugnisses gegeniiber dem Ver-
gleichserzeugnis;

Index (der Entwicklung) der Kosten des
neuen Erzeugnisses gegentiber einem Ver-
gleichserzeugnis.

(Bei dieser Betrachtung wird davon ausgegangen,
daf die meisten neuen Produkte irgendem Vor-
gangerprodukt mit einer gewissen Vergleichbarkeit
aufweisen). Abb. 1.

Die Erreichung des W EGES steht und fallt folg-
lich mit nchtigen Entscheidungen. Das verlangt, die
Verflechtung wesentlicher Kriterien im Entschei-
dungsprozel! von Produktinnovationen moglichst
umfassend zu berticksichtigen. (Entscheiden bedeu-
tet, daff man herausnimmt, was scheidet - wie ent
sorgen; also ganzheitliche Denkweise.)

Von grundlegender Bedeutung ist dabei ein zielori-
entiertes Kostenmanagement, das ein neues Denken
und Instrumentarium erfordert,

2. Zielkostenmanagement - eine neue Denk-
haltung

e Steuerung der Kosten als wesentlicher Einflui-
faktor des Unternehmenserfolges ist ¢ine zentrale
Managementaufgabe. Kostenmanagement ist (in
diesem unternehmerischen Gesamtprozef folglich)
die kostenoptimierende bzw. -minimierende Gestal-
tung der Kostenbestimmungsfaktoren.”
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3. Target Costing - aktuelles
Instrument des Zielkosten-

—

managements

Target Costing, ein Kosten-
managementkonzept, das in den

Bedarf -
zu produzierende

Stlickzahl

Einmalaufwand “ >

siebziger Jahren in japanischen
Unternehmen konsequent ein-
gefithrt wurde, geht in seiner
Reinform (es gibt mehrere vari-
ierende Ansatzmodelle) auf

Entwicklungszeit
i.w.S.

f

Sakurai zuruck, der das
,Grundmodell des Genka-
Kikaku” entwickelte.

voraussichtlicher
Preis bzw. PUG

S <
i

i

Ausgangspunkt ist der auf-
grund konkreter Kundenwiin-
sche (Marktanforderungen)
bestimmte bzw. moglicherweise
zu realisierende Preis (Target
Price). Unter Abzug eines durch

Zielgewinn It.

Unternehmens-
strategie

4

voraussichtliche
Kosten bzw. KOG

4

+ &

‘._.

Abb, 1: Verflechtung wesentlicher Kategorien im Entscheidungsprozef von
Produktinnovationen (Grundiiberlegung)

Im Innovationsprozef geht es um die Gestaltung
eines komplexen MaBnahmenpakets von Kostensen-
kungsma@nahmen, die insbesondere strategisch
orientiert sein miissen. Es geht darum, die richtigen
Dinge zu tun, d. h, aus dem Markt abgeleitete Pro-
duktentwicklungen mit vom Markt geforderten (und
deshalb vermutlich bezahlten) Gebrauchseigenschaf-
ten (Produktfunktionen) umfassend zu realisieren.
Diese Zielorientierung erlaubt es, die Unternehmens-
strategie mitzugestalten, Unternehmensstrukturen
mitzubestimmen und den Kostenemflug von der
Produktentwicklungsidee an immer auszuiiben.

Eine solche aktive Rolle auf die Gestaltung des Inno-
vationsprozesses und seine Effizienz ist vielfach
noch nicht ausreichend verwirklicht, Unter diesem
Anliegen 1€t sich Zielkostenmanagement als ,ein
marktorientiertes Kostenmanagement, bestehend aus
einer marktorientierten Zielkostenplanung, den
Magnahmen einer méglichst frithzeitigen Kosten-
beeinflussung sowie der kostenorientierten Koordi-
nation aller Beteiligten im Produktrealisierungspro-
zef (im wesentlichen von Marketing, Forschung,
Entwicklung und Konstruktion sowie Produktion),
bezogen auf die Lebensdauer fir ein Produkt vorge-
gebener Qualitat”, definieren. ¥

das Produkt, aus der Unterneh-
mensstrategie o, a. Faktoren
abgeleiteten, zu erbringenden
Gewinns (Target Profit) ergeben
sich maximal zuldssige, vom
Markt erlaubte Kosten
(Allowable Cost). Diese Kosten
(was darf das Produkt kosten)
bilden eine Obergrenze, die
unbedingt eingehalten werden
muf, weil anderenfalls Gewinn-
bestandteile verloren gehen
oder Verluste eintreten. Diesen
Allowable Cost werden ge-
schatzte Kosten auf der Grund-
lage vorhandener Fertigungs-
und Entwicklungsbedingungen,
vom Charakter her ,Standardkosten”, gegentiberge-
stellt (Drifting Cost), die normalerweise hoher sind
und demzufolge einen Kostenreduzierungsbedarf
auslosen. Daraus werden Zielkosten (Target Cost)
abgeleitet, die unter Berticksichtigung im spateren
Produktrealisierungsprozef gegebener weiterer
Kostensenkungswirkungen (Cost-Kaizen) die Ein-
haltung der Allowable Cost sichern.

Auf der Basis dieser Grunduberlegung erfolgt die
Entscheidung tiber die Produktinnovation. Das setzt
voraus, daf die Zielkosten (Target Cost) durch
detaillierte Zielkostenspaltung nach Produktfunk-
tionen, diese realisierenden Produktkomponenten
(-baugruppen) und -einzelteile aufgeschiiisselt
(untersetzt) werden, Eine solche Zielkostenspaltung
ermoglicht, auf jeder , Ebene” konkrete Mafnahmen
zur Kostensenkung bis zur Zielkostenerreichung
durchzusetzen.

Seidenschwarz hat dieses Grundmodell (siehe
nachste Seite) weiter spezifiziert. ¥

Diese Denkweise des Zielkostenmanagements im
Target Costing muf von Vollkosten ausgehen; zum
einen, weil die Allowable Cost maximal zuldssige
Gesamtkosten eines Produkts beinhalten, zum ande-
ren, weil lingerfristig alle Kosten als beeinfluftbar
anzusehen sind und zur Zielkostenerreichung auf
alle Kostenbestandteile Einflu ausgeiibt werden
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' ITarge! Pn’ce‘ -lTargen Profitj = 1 Allowable ESL

{1.000) (200) (3203
Drifting Cost
(850) Cost Kaizen
; >| Target Cost

(810)

Grundmodell des Genka-Kikaku

mulB. Die bekannten Instrumente der Kostenrech-
nungstheorie und -praxis, beispielsweise auch die
Prozefkostenrechnung, bereits in den Entschei-
dungsprozef einzubeziehen, kann die Zielkosten-
bestimmung, -spaltung und -analyse wesentlich
qualifizieren. Hierzu sind jedoch noch weitere
Forschungsarbeiten erforderlich.

Die nachfolgend genannten wesentlichen Arbeits-
schritte des Target Costing (Genka-Kikaku) sind in
der Literatur ausfithrlich dargestellt. ¥ Hier ein

Uberblick:

1. Bestimmung der Funktionsstruktur des neuen
Produkts!

2. Gewichtung der Produktfunktionen!

3. Entwicklung eines Grobentwurfs des neuen
Produkts!

4. Vormehmen der Kostenschatzung der Produkt-
komponenten!

_.. y"

5. Gewichtung der Produkitkomponenten|

6. Bestimmung des Zielkostenindex der Produkt-
komponenten!

7. Optimierung des Zielkostenindex mit Hilfe des
Zielkostenkontrolidiagramms!

8. Vornehmen weiterer Kostensenkungen!

4. Fazit / Kostensenkungs-Effekte

Die als Grunduberlegung vorangestellte Verflech-
tung wesentlicher Kriterien im Entscheidungsprozet
von Produktinnovationen wird nunmehr unter Be-
riicksichtigung des Zielkostenmanagement-Denkens
wie folgt konkretisiert (Abb. 2).

Diesen Prozef muR der Controller engagiert be-
triebswirtschaftlich , begleiten”.

Bei Verwirklichung eines tberzeugenden Zielkosten-
managements sind Kostensenkungseffekte aus
folgenden Aktivitaten zu erwarten:

- Frihzeitige Orientierung der Kostenrechnung (des
Kostendenkens) auf Markt- und Umwelteinfliisse;

- Prozef3- und produktiebenszyklusbezogene
Gestaltung der Organisation;

- Strategische Produktsteuerung;

- Kostenminimaler (-optimaler) Ressourceneinsatz;
Quallifizierung des maBnahmenbezogenen
Kostenmanagements, schon im Produkt-
entstehungs- und -entwicklungsprozes;

- Optimierung der Beziehungen zwischen Produkt-

funktionen und Produktkostemn,

Erhohung des KostenbewuBtseins auf allen

Ebenen im Unternehmen

‘,: @ o § Ak A e e A &

Aula der Universitit Rostock beim Controlling-Orientierungstag im Oktober 94
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DIE KOMPLETTE LOSUNG FUR DIE DECKUNGSBEITRAGSRECHNUNG IN DER ASSEKURANZ

Die wichtigste Aufgabe der Deckungsbeitragsrechnung
(DBR) in Versicherungsunternehmen ist die Betrachtung
der Schadenseite, da diese der zentrale Kostenverursacher
ist. Dabei miissen die Versicherungsbeitriige als Ertrags-
grofe den Schadenaufwendungen als KostengriBe gegen-
tibergestellt werden. Anders als das klassische Rechnungs-
wesen, das eine solche Gegeniibersiellung vornehmlich
auf Konzernebene vornimmt, miissen fiir die Deckungs-
beitragsrechnung auch detailliertere Verdichtungsebenen
darstellbar sein, beispielsweise fiir einen Vertriebsbereich
oder cin Spartenrisiko. Auf diese Weise kann die Dek-
kungsbeitragsrechnung die , starken" und ,schwachen*
Segmente des Versicherungsgeschiifts idenufizieren,

Deckungsbeitragsrechnung gehort zum Aufgabenbereich
des strategischen Controlling. Um keine redundanten oder
gar inkonsistenten Datenstrukturen zu etablieren, sollten
die DBR-relevanten Daten in einer durchgingigen disposi-
tiven Informationsdatenbank bereitgestellt werden, wie sie
das Data Warehouse des SAS Systems bietet. Denn erst
die Verfiigbarkeit verschiedenster Verdichtungsebenen in
einem System garantiert, dal die DBR per flexiblem Drill
Down iiber mehrere Aggregationsebenen erfolgen kann,

Auf unterster Verdichtungsstufe braucht eine Versicherung
zur Deckungsbeitragsrechnung Beitrags- und Schadenzah-
lungen, Schadenreserven sowie vom Vertrieb Provisions-
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Accounting in Japan, Vortrag auf dem Kongref Target
Costing am 28. 9. 1992 in Frankfurta. M.

Gebrauchswert - Entwicklung

der Gebrauchselgenschaften

T

7. Sakurai, M. The Influence of Factory Automation on
Management Accounting Practices: A Study of Japanese

sl x Companies, in; Measures for Manufacturing Excellence,
S i Bedar! - Entwioklungszmit hrsg. v. R. 5. Kaplan, Boston, Mass. 1990, 5. 39-62
e Lw.§. 8. Seidenschwarz, W.: Target Costing, Ein japanischer
StUokzah! [ Ansatz fur das Kostenmanagement, in: Controlling
T T i 4/1991,5.198-203
9. Seidenschwarz, W.: Target Costing, Minchen 1993
s—N Zislpraia - ‘ 10. Seidenschwarz, W jl‘argel.C'osliqg - Verbindliche
Ctarcet.Prive) Umsetzung marktorientierter Strategien,
i Bk B in: Kostenrechnungspraxis, Heft 1/1994, 5. 75
11. Tanaka, M.; Cost Planning and Control Systems in
vl Zislgewinn 14 the Design Phase of a New Pr?duci. in: Japanese Mana-
gement Accounting, hrsg. v. Y. M. Monden u.
i s M 5 M. Sakurai, Cambridge, Mass, 1989, 5, 4971
12, Diverse Autoren. (Hrsg, Blazek, A ; Gunther, C.):
| Lol Allowable Cost . i}ei;d;s Cuntmlll';;i - Albrecht Deyhle zum
. - Geburtstag, ’
Ly Zielkosten —
] 1 FuBnoten
Zielkostenspaltung perihee(ding.
mit stindiger Ssbinderaan 4n vtk " Seidenschwarz, W.: Target Costing, 1993, 5. 71.
RuckKkopplung P

% Horvith, P. / Seidenschwarz, W.: Zielkosten-

Abb. 2; Verflechtung wesentlicher Kategorien im Entscheidungs- management, in: Controlling, Heft 3/1992, 5. 150.

prozefi von Produktinnovationen (im Rahmen des Zielkosten-

managements)

Alles fiihrt zur umfassenden Stabilisierung der
Marktposition.

Fiir das Controlling ergeben sich daraus u, a. weiter-
fuhrende Anforderungen:

1. Controlling beginnt beim Kunden.

2. Controlling muf3 in den Kopfen der Mitarbeiter
stattfinden.

. Starte sofort und verbessere laufend - vor allem
Prozesse.

. SteuerungsgréBen muB jeder verstehen.

. Einfachheit muf selbstverstandlich sein.

. Nicht nur die Fiihrung, jeder muf3 informiert sein.

W

. Controlling darf nicht am Werkstor enden.

. Controlling muf3 der Unternehmensstrategie
dienen.

10.Mehr Flexibilitat durch kirzere Planungszyklen.

Lo~ WUL A

. Controller miissen Abteilungsgrenzen Gberwinden.
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CONTROLLING

IN DER PRAXIS

- eine kontinuierliche
Herausforderung

von Dipl.-Kfm, Wolfgang Kornblum,

Mitglied des Vorstands, Nordland Papier AG, Dorpen

1. Problemstellung heute

In einer Situation der Turbulenz und des Ubergangs
des wirtschaftlichen, gesellschaftlichen und politi-
schen Umfeldes der Unternehmen, in der laufend
neue; nicht vorhersehbare Probleme auftauchen -
fur deren Losung es keine oder nur wenige Bezugs-
punkte in der Vergangenheit gibt - wird die Fiih-
rung von Unternehmen eine zunehmend schwierige
Aufgabe, Die Lage ist vergleichbar mit der Naviga-
tion in unbekannten Gewdissern, ohne zuverlissige
Karten und ohne sichere Orientierungspunkte.

Die Intensivierung der technischen Innovation, die
sich in der reduzierten Lebensdauer der Produkte,
aber auch der Produktionsanlagen und -verfahren
niederschlagt, ist ein Merkmal des intensiven Wan-
dels. Die zunehmende Konzentration, internationale
Verflechtung und Globalisierung der Markte und die
damit verbundene Verscharfung des Wettbewerbs
sind weitere Merkmale einer strukturellen Verande-
rung. Zudem gewinnen restriktive Einfliisse des
gesellschaftlichen und politischen Umfeldes an Be-
deutung. Die erhdhten Veranderungsgeschwindig-
keiten, harter Wettbewerb und hoher Kostendruck
bestimmen heute die Geschaftspolitik. Sie schranken
den Spielraum unternehmerischer Entscheidungen
mehr und mehr ein. Fehlentwicklungen konnen
schwieriger revidiert werden.

Gleichzeitig mit den Verinderungen des Umfeldes
haben sich viele Unternehmen intern ebenfalls ver-
andert. Thre betrieblichen Ablaufe sind komplexer
und dadurch weniger transparent geworden. Die
Vielzahl der externen und internen Einflufaktoren,
ihre wechselseitigen Beziehungen und die Unsicher-
heit iiber ihre zukiinftigen Entwicklungen fithren zu
standig neuen Entscheidungsproblemen fiir die Ver-
antwortlichen der einzelnen Funktionsbereiche eines
Unternehmens. Daraus resultiert ein wachsender
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W. Komblum beim Roslocker Onentierungsiag
des Controller Verein eV

Informationsbedarf der Entscheidungstrager und
ihrer Mitarbeiter, was zu einer Informationsflut
gefiihrt hat.

Unternehmen, die nur noch in einem einzigen Ge-
schift tatig sind, sind selten geworden, Viele Unter-
nehmen haben ihre Angebotspalette erweitert, um
die Markte besser zu bedienen, Risiken zu mini-
mieren oder freiwerdende Kapazitaten zu fiillen. Die
wachsende Komplexitit dieser Organisationen 1a8t
es nicht mehr zu, auf der Basis von Intuitionen und
Improvisationen gefithrt zu werden.

Welche Konsequenzen ergeben sich hieraus fur die
Fiihrungskrifte und Mitarbeiter der Unternehmen?
Die traditionellen Instrumente und Verfahren des
Informationsmanagements werden den hieraus re-
sultierenden Anforderungen kaum gerecht. Notwen-
dig ist ein ,Instrumentenkasten”, der Werkzeuge
zur sicheren Navigation des Managements bereit-
halt. Dies zwingt die Unternehmen, ihre Strategien,
ihre Beziehungen zu den Wettbewerbern, ihre Fiih-
rungssysteme sowie die Organisationsstrukturen
standig neu zu durchdenken und sich dndernden
Verhaltnissen anzupassen.

Diese Herausforderungen ergeben sich aus der Not-
wendigkeit, im Vergleich mit der Konkurrenz zu
bestehen und die langfristige Uberlebenssicherung
bzw. Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens unter
Beriicksichtigung einer Reihe von Randbedingun-
gen, wie Erhaltung der Umwelt, Arbeitszufrieden-
heit etc., zu verbessern:

In vielen Unternehmen ist der Wettbewerb ein
~Kopf-an-Kopf-Rennen”, in dem Produktivitit,
Effizienz, Schnelligkeit, Innovation und Flexibilitat
entscheiden. Die Mafistabe des Unternehmenserfol-
ges sind gleich geblieben: Marktanteile, Gewinn
und finanzielle Soliditit. Neben diesen zentralen
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Erfolgsvoraussetzungen gewinnen in Zukunft immer
mehr Faktoren wie Schnelligkeit, Flexibilitit, Sensiti-
vitat gegentiber den Signalen des Marktes sowie
Antizipation der Bedlirfnisse und Erwartungen der
Kunden an Gewicht. Mit zunehmender Fragmentie-
rung der Nachfrage gewinnt der Begriff ,Qualitat”
eine neue Dimension.

Die Qualitat in diesem Zusammenhang ist nicht
mehr bloff Merkmal eines Produktes, sondern wird
zu einer ganzheitlichen Beziehung zwischen dem
Unternehmen und den Kunden.

Die Fihigkeit des Unternehmens, die Erwartungen
der Kunden rechtzeitig zu erkennen und zu erfillen,
die Flexibilitat und Offenheit gegeniiber neuen Kun-
denwiinschen und das Angebot von Problemlosun-
gen, die weit iiber die traditionelle materielle Dimen-
sion hinausgehen, kennzeichnet den Begriff ,Quali-
tit des Leistungsbiindels” eines Unternehmens.

Die beste ,,Qualitat” hier zu erreichen ist mehr eine
Flihrungsaufgabe als eine Frage der Technologie.
Diese Aufgabe erfordert ein neues Durchdenken der
internen Funktionen des Unternehmens, auch zwi-
schen dem Unternehmen und seinen Lieferanten,
Kunden, Kapitalgebern, Mitbewerbern und der Ge-
sellschaft im Sinne der Umweltaspekte. Notwendig
ist ein Denken in einer neuen Dimension. Neben
dem simplen ,, Ursache-Wirkung-Denken” der Ver-
gangenheit, das sich an Einzelproblemen orientiert
und auch beachtliche Erfolge erzielt hat, braucht
man eine Hinwendung zu einem Denken in groie-
ren Zusammenhangen - zu einem Verstandnis der
komplexen Systeme, aus denen das Umfeld des Un-
ternehmens und das Unternehmen selbst besteht.
Neue Konzepte miissen erarbeitet werden. Wer nicht
die richtigen Weichen stellt, wird langfristig zu den
Verlierern gehoren.

Mit starren Strukturen, die durchkonstruiert sind
wie eine Maschine, stoffen die Unternehmen heute
bei den schnellen Innovationszyklen, der wachsen-
den Komplexitit, der Dynamik und der Globalisie-
rung der Markte, aber auch durch den beschleunig-
ten Wandel der Informationsanforderungen und der
Geschwindigkeit des Informationstransports (moder-
ne Informations- und Kommunikationstechniken) an
ihre Grenzen. Die daraus resultierende enorm wach-
sende Komplexitat der Fithrung von Unternehmen
bekommt man nicht mehr in den Griff durch noch
mehr Spezialisierung, durch noch mehr Regeln, noch
mehr Kontrolle und noch mehr Biirokratie. Den er-
wihnten dynamischen, von Diskontinuitaten ge-
pragten ,Umweltbedingungen” kann mit innovati-
ven Unternehmensstrategien besser begegnet wer-
den als mit traditionellen, konformistischen Strate-
giemustern, die in einer Zeit relativ stabiler Umwelt-
gegebenheiten entstanden sind. Anders formuliert ist
demnach die Frage zu beantworten: ,Wie sieht das
zukiinftige Erfolgsfaktorenprofil innovativer Un-
ternehmen aus?”

Antizipation zukiinftiger Potentiale und Risiken,
Einbeziehung des Zufalls im Rahmen der Unterneh-
menspolitik, Reaktionsfahigkeit, Schnelligkeit, An-
passung, konzertiertes und auch individuelles Han-
deln auf der Grundlage einer Fithrungskonzeption
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sowie klare und explizite Strategien sind nur mog-
lich, wenn auch die Fithrungsinformationssysteme
diese Bedtirfnisse abbilden.

Diese Griinde zwingen die Unternehmen heute, nach
neuen Ansatzen und Methoden zu suchen, die es
ihnen ermoglichen, Strategien zu entwickeln, um
auch kunftig den Herausforderungen der Markte
erfolgreich zu begegnen. Das ,,Controlling” tiber-
nimmt hier die Aufgabe der ,Entscheidungs- und
Fithrungshilfe”,

2. Unternehmenssteuerung fiir das Management -
eine strategische Aufgabe

Wenn sich kntische volkswirtschaftliche Entwicklun-
gen, wie Wachstumsriickgang oder Wachstumsver-
langsamung, wie Strukturverschiebungen in der
Wirtschaft abzeichnen - insbesondere, wenn sie
iiber das gewohnte Maf von Konjunkturschwankun-
gen hinausgehen - erscheint es fur die Unternehmen
immer schwieriger, lang- und mittelfristige Planun-
gen zu erstellen. Die konventionellen 3- bis 5-Jahres-
pldne sind oft bei ihrer Fertigstellung schon veraltet.
Werden dariiber hinaus Vergangenheits- und
Gegenwartswerte lediglich extrapoliert - wie viel-
fach ublich - dann sind die ,Planungen” nur als
Prognose- bzw. Vorschaurechnungen zu betrachten.
Mit ihnen lat sich jedoch kein Unternehmen in eine
fernere und damit unsichere Zukunft steuern.

Am Beispiel der Papierindustrie soll versucht wer-
den, den Marktmechanismus zu beschreiben. Die
Beobachtung der Vergangenheit verdeutlicht, daft
die Marktentwicklung durch einen stindigen Wech-
sel wirtschaftlicher Hochphasen mit schnell folgen-
den Nachfrageeinbriichen gekennzeichnet ist. Diese
Einbruche sind durch ein Auseinanderlaufen von
Kapazitdt (Angebot) und Nachfrage charakterisiert.
Die Ursachen hierfur sind bei mangelnder Nach-
frage, aber auch bei zu optimistischer Kapazitats-
planung zu suchen.

Eine Unterschitzung der Mengenetfekte von Ratio-
nalisierungsinvestitionen bei gleichzeitiger Uber-
schatzung des Marktwachstums fithrt zu Investi-
tionsentscheidungen, die Uberkapazititen - und
damit ein potentielles Uberangebot - schaffen
konnen. In einem Markt, der durch freien Zugang
konkurrierender Papiererzeuger des In- und Aus-
landes, bei weitgehender Substituierbarkeit der
konkurrierenden Produkte, hoher Transparenz und
schnellen Reaktionsmoglichkeiten von seiten der
Anbieter und Nachfrager gekennzeichnet ist, konnen
sich Ungleichgewichte von Angebot und Nachfrage
schnell auf die Preisgestaltung auswirken.

Zeitreihen der Vergangenheit haben gezeigt, da die-
ser Markt-Preis-Mechanismus nach unten hin sehr
schnell, nach oben hin aber langsam funktioniert.
Analysen der statistischen Zeitreihen belegen, daf in
Phasen guter Nachfrage die Preise nahezu parallel
zu der steigenden Kostenentwicklung verlaufen.
Sie orientieren sich nicht voll an der Marktkraft
des relativen Unterangebots. In Zeiten riickliufiger
Nachfrage und Beschiftigung hingegen funktio-
niert der Marktmechanismus. Die Preise sinken.



Stellt man die Frage, warum der Marktmechanismus
nur einseitig funktioniert, so wird die Befurchtung,
Marktanteile zu verlieren, als moglicher Grund ge-
nannt. Die auch bei Unterbeschaftigung aus Tradi-
tion gestellte Forderung nach Vollauslastung und die
Meinung, hohe Kapitalintensitit verlange Maximal-
auslastung, gibt dem Mengendenken nur zu oft Vor-
rang vor dem Ergebnisdenken. Dabei wird oft iiber-
sehen, daf einem Anbieter, der das Preiskarussell in
Bewegung setzt, in kurzfristiger Reaktion die Kon-
kurrenten folgen, Letztlich finden sich alle auf einem
niedrigeren Preisniveau wieder.

Geht die Nachfrage strukturell, konjunkturell oder
saisonal bedingt zuriick, so kann auch ein Nach-
geben in der Preisharte die Nachfrage nicht stimu-
lieren. Es tritt vielmehr die Situation ein, dak Preise
und Mengen zurtickgehen,

Betrachtet man dazu noch die Wettbewerbssituation
der Unternehmen, so zeigt die Anbieterstruktur
mehrere gleichwertige, leistungsstarke Anbieter
(Polypol). Der starke Konkurrenzdruck wird auller-
halb der Bundesrepublik Deutschland durch die
Integration von Industrie und Feinpapiergrofhandel
noch verstirkt. Die zunehmende Internationalisie-
rung und Globalisierung der Markte, wettbewerbs-
verzerrender Kostendruck, Wechselkursdevaluie-
rung und der Importdruck ehemaliger , Ostblock-
lander” verstarken die Situation.

Vor diesem Hintergrund beinhaltet die Unterneh-
menssteuerung eine hohe Herausforderung an das
Management der Unternehmen, verlangt sie doch
Verantwortungsgefiihl fiir das eigene Unternehmen
und die gesamte Branche, richtige Einschiatzung der
Entwicklung, rechtzeitiges Vorausdenken und ent-
sprechende Vorsteuerung von Logistik, Produktion,
Verkauf und Finanzen.

Aus dieser Problemstellung heraus ergibt sich die
Forderung nach Neuorientierung und systematischer
Erarbeitung und Realisierung von zielorientierten
Strategien und Mafinahmen. Dies darf nicht ver-
wechselt werden mit langfristigen Unternehmens-
planen, die so gut das ,Gewissen” beruhigen und
den Anschein geben, da8 nur operative Probleme
bestehen und das Unternehmen langfristig erfolg-
reich ist, also strategisch von selbst richtig liegt.

Um im zunehmend schirfer werdenden Wettbewerb
zu bestehen, reicht es langst nicht mehr aus, nur auf
das Produkt und den Kunden zu vertrauen. Viel-
mehr miissen zukiinftig Markte und Kunden entwik-
kelt werden und in ein Konzept zur konsequenten
Kundenorientierung eingebunden werden (Kunden-
Nul?.en-Management). Daruber hinaus wird die
Schlagkraft der Organisation wesentlich starker in
den Focus gestellt werden miissen.

Gewinner von morgen werden also insbesondere
diejenigen Unternehmen sein, die die Anforderun-
gen des Marktes im Hinblick auf Innovationshaufig-
keit, Reaktionstahigkeit (einschlieRlich Antizipation)
sowie logistische Leistungsfahigkeit und Service-
orientierung besser und schneller als der Wettbe-
werb zu erfiillen vermogen.
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In den zukiinftigen Markten ist nur der wettbe-
werbsfahig, der liber eine effiziente Organisation
verfiigt. Zugleich stellt dies ganz andere Anforde-
rungen an das Controlling und die Informations-
verarbeitung als das vorher der Fall war.

3. Anforderungsprofil an das Instrumentarium des
Controlling

Welche Konsequenzen ergeben sich hieraus fiir die
Aufgaben des Controlling im Sinne der Entschei-
dungs- und Fithrungshilfe?

Zur Unternehmensstrategie gehort es heute, kritische
Erfolgsfaktoren festzulegen und zu verfolgen.
Werkzeuge daftir sind computerunterstiitzende
Fiihrungsinformationssysteme, die die generelle
Aufgabe haben, dem Management als Navigations-
instrument zu dienen.

Die traditionellen Instrumente und Verfahren der
Informationsverarbeitung werden den hieraus resul-
tierenden Anforderungen kaum gerecht.

Die Versorgung des Managements mit Fiihrungsin-
formationen erfolgt in der {iberwiegenden Mehrzahl
mit Hilfe gedruckter Berichte oder uberfrachteter
Bildschirmseiten, die positive wie negative Entwick-
lungen ex post darstellen. Die dahinter stehenden
Systeme sind jedoch von der zu verarbeitenden Flut
interner und externer Daten vermehrt tiberfordert
und ersticken ihrerseits das Management mit einer
enormen Flut an Informationen. Im gleichen Zuge
wird ein Mangel an ,echter Information” offenbar,
d. h. an situativ selektierten, visuell aufbereiteten
und nicht zuletzt bei Bedarf unmittelbar zur Verfii-
gung stehenden Daten,

Hinzu kommt, daf sich das Anforderungsprofil der
Fachabteilungen an den Informationsbedarf ge-
wandelt hat.

Welche Anforderungen sind von daher an einen
zeitgemalen , Controlling-Werkzeugkasten” zu
stellen?

@® Qualitative Informationsdarstellung

> Vollstindige Informationen aus einem Teil-
bereich ist von geringem Wert oder kann
sogar kontraproduktiv sein, wenn dadurch
komplexe Kausalbeziehungen gekappt wer-
den. Es miissen Informationen aus allen Be-
reichen des Unternehmens und seines dko-
nomischen Umfelds (Zugriff auf externe
Daten) in einer hoch verdichteten und aus-
sagestarken Form verfiigbar gemacht werden,
Diese Verdichtung darf jedoch den gezielten
Zugriff auf Detailinformationen nicht
erschweren.

> Es muf moglich sein, eine Extraktion einer
Datenbasis nach individuell formulierten
Such- oder Selektionskriterien vorzunehmen.
D. h. die Implementierung des ,, Drill-
Downs” und die Fithrung des Benutzers beim
Navigieren,
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> Trendanalyse und Disaggregation von
Informationen,
Es ist weniger Prazision im Sinne von Dezimal-
stellen gefordert. Vielmehr miissen Ergebnisse
und Entwicklungen moglichst genau widerge-
spiegelt werden. Dies hat einmal mehr absolute
Aktualitdt zur Voraussetzung. Bei numerischer
Information sind zusétzlich Moglichkeiten der
Trendextrapolation und der Disaggregation
bereits kumulierter Vergangenheitswerte win-
schenswert, d. h., es bedarf einer Dynamisierung
der bisher durchweg statischen Berichtssysteme.

> Exception Reporting
Herausnehmen von Ausnahmesituationen auf
der Basis von Schwellenwerten (Ampel-Design).

> Hohere Datenaktualitit als in monatlichen Be-
richten (,, Nichts ist so alt wie die Zeitung von
gestern!”) und Schliisselinformationen

> Konzentration auf erfolgs- und entscheidungs-
relevante Informationen

> Integration von Tabellen, Grafiken, Texten,
Sprache und Bild
Die Berichte mussen erganzt werden durch soviel
grafische Interpretation als moglich und die
Verwendung von Farben (Ampeldesign) zur
Hervorhebung von Problembereichen. Textliche
Informationen sollten zur weiteren Erklirung
dienen.

v

Einfache Werkzeuge zur Datenanalyse
> Einfache Modellanalyse (, What if?”, Simulation)
> Aufbereitung strategischer Informationen

> Breiteres Informationsspektrum

* Verkniipfung von Informationen aus ver-
schiedenen Quellen einschlieBlich externer
Daten

* Vergleichende Darstellung von Informa-
Honen (wenn mdglich auch der Konkurrenz)

¢ Informationen uber Markt- und Wirtschafts-
trends

> Ubersichtliche, individuelle Szenarien

@ Flexibler Informationszugang

> Extrem komfortable Benutzeroberfliche und
-bedienung, z. B. durch Meniis, Hot-Spots,
lcons, Maus etc.

> Integration in die Unternehmenskommunika-
tion, z. B. Schnittstelle , Birokommunikation”

> Anschluff an externe Datenbanken

> Zuschnitt auf den kognitiven Stil des Manage-
ments

> Systemarchitektur muR schnelle Anderungen
(Flexibilitdt) und Wachstumspotentiale er-
moglichen (Systemevolution). , Ein statisches
System ist ein totes System”,

> Instrument zur proaktiven Bewiltigung von
Problembereichen, d. h., die Werkzeuge
missen zu mehr Produktivitat und Effizienz
des Managements fithren und nicht nur der
Darstellung von Informationen dienen.
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> Bestandteil der Unternehmenskultur

> Durchdringung der Gesamtorganisation

4. Neue Herausforderungen an das Controlling und
Abschied von alten Zépfen

Neue Marktstrukturen erfordern andere Unterneh-
mensstrategien und darauf zugeschnittene Organi-
sationsformen, unabhangig davon, welche strate-
gische Neuorientierung mafgebend ist: Ob stirkere
Segmentierung nach Geschaftsfeldern, globale Ver-
marktung, Zeitoptimierung oder Konzentration auf
Kernkompetenzen - die Unternehmensstruktur
andert sich in jedem Fall. Haufig fithrt das zu einer
Neuabgrenzung von Geschiftsfeldern, die jeweils
eigene Anforderungen an den Mark!t stellen und fiir
die spezifische Erfolgsfaktoren gelten, und zu selb-
standig operierenden Geschaftsbereichen (Profit
Center oder Cost Center).

Das vom Markt her inspirierte neue Denken bleibt
nicht ohne Ruckwirkungen auf die Aufgaben des
Controlling. Deren Infrastruktur ist in vielen Unter-
nehmen noch auf die Verhaltnisse der 80er Jahre
zugeschnitten. Das hemmt die Reaktionsfahigkeit
auf veranderte Anforderungen, die der Markt an das
Unternehmen und dessen organisatorische
Leistungsfahigkeit stellt. Gerade dabei ist aber eine
effektive Unterstiitzung seitens des Controlling und
auch der Informationsverarbeitung von vitaler
Bedeutung,

Die hier skizzierten Herausforderungen, Zusammen-
hange und Entwicklungen erfordern andere Schwer-
punkte des Controlling. Als integraler Bestandteil
einer funktionsfahigen Organisation wird auch das
Controlling von dieser Zeitenwende voll erfait; z. B.:

4.1 Controlling als , Triebkraft” fiir die Neuge-
staltung der Informationslandschaft (Stichwort:

innovative Fithrungsinformationssysteme”)

4. 2 Bereitstellung bereichsiibergreifender
Methoden- und Modellbanken

Berichis—

ge—
stallung

mations=|Grophisch
monage= Dar=
meni | stellungen

g9t




Mit einem solchen ,, Werkzeugsystem” werden z. Z.
neben den bereichstibergreifenden strategischen und
operativen Planungsrechnungen die folgenden An-
wendungen geleistet:

* B & & &

Abweichungsanalyse, Interpretation und
Diagnose

Sensitivitatsanalyse (,Was wire, wenn...?” bzw.
»Wie ist zu erreichen, dag...?)
Simulationsrechnungen

Forecastrechnungen

Modellrechnungen

Frithwarnung

Mathematische und statistische Anwendungen
(z. B. Optimierung, Netzplantechnik)
Analysen, Berichte und ,,Ad-hoc-Aus-
wertungen”,

Die Ergebnisse dieser Anwendungen werden in
Form von farbigen Grafiken, ibersichtlich und mit
wenigen Zahlen versehenen Tabellen und standardi-
sierten Berichten ausgegeben. Die Grafiken dienen
insbesondere dazu, auf einfache Weise Sachverhalte
wie z, B. Trends, Abweichungen, Vergleiche, Bezie-
hungen sofort deutlich zu machen, und das viel
einpriagsamer als jede Tabelle oder Liste. Welche
Form der Darstellung man wihlt, hangt von den
Daten und der Aussage, die man machen will, ab.

Die Entwicklung der Problemlosung und die Arbeit
am Bildschirm wird in gleichem Umfang von den
Bereichsleitern, ihren Abteilungsleitern und Mit-
arbeitern getan.

Die Einordnung des ,,Werkzeugsystems” als Instru-
ment der entscheidungsunterstiitzten Informations-
verarbeitung in die existierende Informationsland-
schaft zeigt die nachfolgende Abbildung,
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Dieses , Werkzeugsystem” ist Basis zur Problem-
[6sung sowohl von Aufgaben der Unternehmens-
planung als auch von Aufgaben aus dem kauf-
mannischen, technischen und mathematisch-
statistischen Bereich. Die Verwendung dieser Mog-
lichkeiten - einzeln oder in ihrer Kombination -
machen es zu einem wirtschaftlich arbeitenden In-
strument fur die Losung von Problemen, die in den
unterschiedlichen Fachabteilungen auftreten. Der
Nutzen beim Einsatz dieses Systems wird durch die
schnelle Durchfithrung im Dialog erreicht, was be-
sonders bei der Durchleuchtung alternativer Strate-
gien wichtig ist. Die Fahigkeil, sofort prasentierbare
Berichte und Grafiken zu erzeugen, beschleunigt die
Entscheidungsprozesse. Der Anwender (= Auftrag-
geber) entwickelt, betreibt und pflegt seine Problem-
losung im Dialog mit dem Computer und kennt
damit seine Anwendung am besten. Er ist , Know-
how”-Besitzer. Die [V wird somit entlastet, Kommu-
nikationsverluste werden vermieden.

4. 3 Unterstiitzung im Rahmen des Krisen-
managements

Die Hauptgrinde einer Krise lassen sich wie folgt
formulieren:

mangelnde Anpassung,
mangelnde Kontrolle

zu hohe Risikofreudigkeit
externe Einfliisse,

V VYV V

Die Sensibilisierung einer Krise lat sich tiber

Krisenindikatoren (quantitativer und qualitativer
Art) steuern. Einige dieser Indikatoren sind im fol-
genden aufgezeigt (Stichwort: , Frithwarnsystem”);

Informationsfahrstuhl

Ebene der strategische
Entscheidungen

Ebene der taktisc
Entscheidungen

HIERARCHIE

ower—
manajement

Ebene der [ s r Manage-
operativen -— P - ment-
Entschei- . 44 basi
cungan lniormationsinseln
A A|A| A AA| T
LXK ] LN L XN X X L W] LN LN ]
DATENBASIS
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Krisenindikatoren quantitativer Art

Verschuldungsgrad in %
Nettoumlaufvermogen

Zinslast in % zum Umsatz
Ergebniskomponenten

* Verkaufspreis

*  Absatz

¢ Deckungsbeitrag in % zum Umsatz
*  Gewinn absolut

Debitoren- und Kreditorenfristen
Lagerumschlagshaufigkeit

Anzahl Reklamationen
Personalfluktuationen, Krankenquote etc.

VvV VvV

v VvVVvYy

Krisenfaktoren qualitativer Art

> Management
* erkennt und kontrolliert die Ereignisse nicht
* reagiert statl zu agieren
> Personal / Organisation
* schlechte Stimmung
s  Schonreden”-Mentalitit
s Jammern”
= keine klaren Verantwortungen/Kompetenzen
Kunden wenden sich ab
Qualitat sinkt
Fertigungsprobleme haufen sich
Lieferanten verlangen Voraus- und Cash-
zahlungen
Schlechte Kontakte zu Banken
> Fihrungsinformationen
* unprazis, unvollstandig, zu spat
> Schulden werden bei Filligkeit nicht bezahlt.

vV VY Y

v

4.4 Lean Reporting

Angebotene und nachgefragte Fithrungsinformatio-
nen mussen kritisch im Hinblick auf ihre objektive
Relevanz gepriift werden. Ziel ist es, durch intensive
Abstimmungsgesprache und durch Entriimpelung
des Berichtswesens nachgefragte, angebotene und
objektiv notwendige Informationen zunehmend zur
Deckung zu bringen.

Durch die Definition von wesentlichen Erfolgs-
faktoren fur das Unternehmen (Geschiftsprozesse,
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Organisationseinheiten) und die Mebarkeit und
Bewertung relevanter Indikatoren 1ait sich der
Informationsbedarf objektiv ableiten.

4.5 Effizientes Manahmen-Controlling

Die konsequente, bereichsiibergreifende und
problemorientierte Umsetzung von Mafnahmen und
deren Verfolgung ist einer der Schltisselfaktoren fiir
ein effizientes Controlling im Unternehmen. Die
Funktionsfahigkeit eines solchen Manahmen-Con-
trolling hdngt entscheidend von den Antworten der
folgenden Fragen alv

£55 Besteht ein aussagetaluges betriebswirtschaft-
liches Rechnungswesen (Stichworte: markt-
orientierte Fixkostendeckungsrechnung,
strategische Geschaftseinheiten und Profit
Center, Prozefkostenrechnung etc.)?

e Ist die Struktur der Geschiftsbereiche und /oder
der Sortimente sinnvoll, d. h,
> logisch
> homogen
> marktorientiert
(Stichworte: innovatives Produktmanagement,
permanente Durchleuchiung des Sortiments, der
Kunden und regionalen Markte)?

£ Wie kann die Qualitat der Fithrungskrifte und
Mitarbeiter, thre Einstellung, ihre Motivation
und ihr Engagement sowie ihre Fahigkeit und
Bereitschaft zum , Mannschaftsspiel” beurteilt
werden (Stichwort: Human Resources)?

Im folgenden werden beispielhaft am Problembe-
reich , Uberwindung einer Krise” einige ausgewahlte
Magnahmen aufgezeigt:

15 Kostensenkung

> Make or buy (Stichwort: ,Outsourcing”)

> BeeinfluBbarmachen von fixen Kosten
(Strukturkosten)

> Verminderung der Fertigungstiefe
(Stichwort: , Lean Production”)

> Streichen von Fuhrungsebenen
(Stichwort: , Lean Organization”)

> Keine , Zukunfis”-Investitionen
(Schliefien, Abstofien unrentabler Geschafts-
bereiche) und kein ,management by hope”

Methodisch lassen sich die Kostensenkungs-
potentiale z. B. durch folgende Tools heraus-
finden:

ABC-Analyse der Kostenarten
strukturelle Analysen
Prozeflkostenrechnung
Wertanalysen

V VvV

1 Konzentrierte Sortimentspolitik

3% Konzentrierte Distributionspolitik
(Kunden, Vertriebskanile, Regionen)

Kapazititsanpassung
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Wie auch immer die eigene Nabelschau im Fall der
+Krisemiberwindung” ausfallen mag, hangt nicht
zuletzt vom grundlegenden Managementverhalten,
der Fahigkeit zur Selbstdiagnose sowie der konse-
quenten Einleitung entsprechender ,therapeuti-
scher” Manahmen ab. Das Controlling {ibernimmt
hier die Aufgaben, , den Finger in eigene Wunden zu
legen” und , Triebfeder” zur Durchsetzung und
Verfolgung des Mainahmenpaketes zu sein.
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. Vom Paradigma des Machens” hin zum , Paradig-
ma des Dienens”. =

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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Rostacker Orientierungstag 29. Okt. 94: Referentenbank
(. links): German Saam, Unternehmensberatung CON-
CRET, Rostock; Horst Wehrenberg, Mitglied der Ge-
schaftsleitung Rostocker Brauerei AG; Gerd Glade, Con
troller, Dieselmotoremwerk Rostock GmbH

. : [ ]
Osterreichisches Controller-Institut o

0, PROF DR ROLF ESCHENBACH WIRTSCHAFTSUNIVERSITAT WIEN

4. Controlling-Fachsymposium

Reengineering und Controlling

Wien, 22. - 23; Juni 1995

A Grundlagen des Reengineering

A Konzeption - Realistisch vorausdenken

A Umsetzung — Gezielt durchfiihren

A Verankerung - Kosten-, Qualitats- und Zeitmanagement
A Zukunftsperspektiven '

Kompetenter durch Wissenschaft und Praxis.

Eucdafornvation mnd Aomeldung wenden Sie sich birte an das
Olnerteidhische Controllér - Thstidar, DSblinger Hauptstralie Tall 1{ A<1190 Wien; Tel: (0) 222437 7K 21, Fax: (0)222/37 78 24
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PROZESSKOSTENRECHNUNG
IM KLEIN- UND MITTEL-

BETRIEB (KMB)

von Heinz Lindholz, Miinchen

Die im KMB haufig verwendeten Ausdrucksweisen
»variable und fixe Kosten” gehéren zu Grabe ge-
tragen. "

Ein einfaches Beispiel zur Begriindung stellen die
Zeitlohne dar. Wenn ein Meister zu einem Bruttoge-
halt von DM 4.000,—/Monat eingestellt wird, dann
waren dies nach der bisherigen Definition klassische
Fixkosten, da sie von der Beschaftigung her gesehen
als unabhangig gelten, d. h. ob im Monat 1000 oder
1500 Stiick hergestellt werden, der Angestellte be-
kommt dasselbe Gehalt.

Aus der Sicht der Struktur des Produkts sieht das
jedoch anders aus. Wenn man alle Aktivitaten und
Materialien zusammenfaflt, die dazu notig sind, das
Produkt physisch herzustellen, dann empfehlen die
Controller das Wort Produktkosten. Ich wurde das
Wort Gestehungskosten vorziehen, da damit noch
deutlicher wird, worauf es ankommt bei der Abgren-
zung. Aktivitaten, die nicht direkt mit der Entste-
hung des Produkts etwas zu tun haben und im orga-
nisatorischen Umfeld stattfinden, werden als Struk-
turkosten bezeichnet. Betrachtet man nun die neuen
Kostenbegriffe aus der Sicht der BeemnfluRbarkeit,
dann leuchtet ein, daf8 ein Teil der sogenannten Fix-
kosten doch nicht so fix sind wie angenommen. Neh-
men wir das einfache Beispiel, daB in der Verwal-
tung die vorhandenen Kapazititen durch Auftrige
unterschiedlich belastet werden,

So ist es vorstellbar, daB bei einem Projekt durch die
Vielzahl der Positionen in einem Angebot die Ver-
waltungsangestellte (oder Frau des Meisters) weit
mehr beansprucht wird als bei einem anderen
Auftrag.

"Vgl. A. Deyhle: Controller Magazin 3/94, 5. 127
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Diplom-Kaufmann Heinz Lindholz
leitet seit 1976 die Akademie fir
Untemehmensfuhrung der Hand-
werkskammer fur Manchen und
Oberbayem und versucht u, a.,
neue Veriahren des Rechnungs-
wesens in .Klein- und Mittel-
betrieben” einzufiihren

Die Zahl der Leistungseinheiten wirken als Kosten-
treiber in der Weise, dald mehr Telefongesprache,
mehr Buromaterial usw. verbraucht wird und inso-
fern sind diese sogenannten , Fixkosten” doch nicht
so fix wie angenommen, (Also besser der Ausdruck
Strukturkosten.)

Aus diesem Grund kann es falsch sein, jeden Auftrag
gleich mit einem Aufschlagssatz von x-Prozent zu
belasten. Besser wire es, soviel wie miglich Ge-
meinkosten als Einzelkosten weiter zu verrechnen.

Damit sind wir bei der ProzeBkostenrechnung. Bevor
wir uns hierzu ein Beispiel ansehen, sei noch darauf
hingewiesen, daf falschlicherweise gerade in Klein-
und Mittelbetrieben die Verwaltung oft generell als
Fixkostenblock betrachtet wird.

Anders als in Industriebetrieben wird das Personal
im Klein- und Mittelbetrieb nicht nur jeweils einer
Kostenstelle zugeordnet sein. Aus diesem Grund hat
man es nicht nur mit unterschiedlichen Prozessen zu
tun, sondern man muf gleichzeitig analysieren,
welche Personen an Teilprozessen beteiligt sind.
Aus der nachfolgenden Abbildung wird ersichtlich,
daf die Tatigkeiten , Trockensortiment und Frisch-
sortiment annehmen” der Meister 1 sowie der Aus-
zubildende ausfuhren. Weil der Hauptprozef Be-
schaffung aus mehreren Teilprozessen und ver-
schiedenen Mitarbeitern besteht, bietet es sich an,
von einer zweidimensionalen Prozefkostenrechnung
zu sprechen. Bei der Berechnung auf Seite 112 wurde
aufgrund von Zeitanalysen festgehalten, wie stark
Mitarbeiter im Beschaffungsbereich pro Jahr belastet
sind. Daraus wurden die Kosten ermittelt und dann
durch Kostentreiber (Zahl der Backzettel, Zahl der
Bestellungen) dividiert.
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Zweidimensionale ProzeBkostenrechnung im Klein- und Mittelbetrieb
Kostenstellen: Material Produktion Vertrieb | Verwaltung | Sonstige
Teilkostenstellen: Backerei Konditorei
Teilprozesse Bestellen Annehmen | Backzettel erstellen, Mischen, Backen

Prozef3-
kosten,
Treiber,
ProzeB-
kosten-
satz
Trockensortiment
Frischsortiment
LA\
Meister 1 Auszubildender Verwaltungsfachkraft
Es werden unterschiedliche Tatigkeiten der Mitarbeiter mit Teilprozessen der Ablauforganisation kombiniert. Beispiel: Der ProzeB
.Trockensortiment beschaffen” besteht aus bestellen und annehmen, an ihm ist der Meister 1 und zum Teil der Auszubildende beteiligt.

vy

Ausgehend von einer vorhandenen Kostenstellenein-
teilung sind bei der ProzeRkostenrechnung Tatig-
keitsanalysen durchzufiihren. ?

Anschliefend sind den Teilprozessen die Personal-
oder Sachkosten zuzuordnen. Das nachstehende
Beispiel stammt aus einem Backereibetrieb:

Es wurden folgende Prozefkosten ermittelt:

1 Backzettel erstelien  Backerei
Konditorei

10.56 DM *
5,69 OM

‘ergibt%aus:%?“‘%%y—ﬂz.sonmhﬂ%h
=6337,50 : 600 Vorgange

=10.56 / Vorgang Backzettel
1 Bestellung Trockensortiment 12,50 DM
Frischsortiment 5,21 DM
1 Lieferung Trockensortiment 36,50 DM
Frischsortiment 9,21 DM

Berticksichtigt man, dal eine Charge Backzettel im-
mer aus 3 Stiick besteht, dann ergeben sich fir die
Backerei 31,68 DM und fur die Konditorei 17,07 DM
an Prozefkosten (Strukturkosten).

#Vgl. F. Schroder in Controller Magazin 3/94, 5. 154

Wenn auf einer Backzettelcharge fiir die Backerei fiir
5.000 Semmeln, 4.000 Brezeln und 6.000 sonstige
Artikel der Rohstoffbedarf berechnet wird, dann
ergibt sich fiir den kompletten Beschaffungsproze
folgendes Bild:

31,68 DM (Backzettel erstellen)
12,50 DM (Trockensortiment bestellen)
36,50 DM (Lieferung)

80,68 (BeschaffungsprozeRkosten) : 15.000 Stiicke
Endprodukt = 0,005 DM /Stiick Strukturkostenanteil.
Der ProzeB8 ,,Rohstoffe fiir 1 Brezel zu beschaffen”
beansprucht Kosten von einem halben Pfennig.
Damit wird das Ziel der ProzefRkostenrechnung,
Gemeinkosten als Einzelkosten zu verrechnen,
erreicht. Das regiemaRige sich Bemiihen bildet sich
am Produkt ab.

Wesentlich bei diesem Verfahren ist auch die Erfas-
sung der Restgemeinkosten. Aus der Sicht der Beein-
flubarkeit heilt das, was macht der Meister in der
Restzeit, in der er nicht mit bestellen und liefern zu
tun hat?

Wird er im Sinne der Produktivitit richtig eingesetzt
und konnte evtl. die Zeit fiir bestellen und liefern
gekurzt werden?

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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-
Kommentar
Tatigkeit Kosten (Personal) Std. Jahr davon
1. Backzettel erstellen 52000 1600 195 Backerei
Std. Satz 325 105 Konditorei
(Verwaltungstachkraft) Kosten Proz.Kosten
Backerei 63375 10,56
Konditorei 3125 569
Kostentreiber Backzettel 600
2. Bestellen Kosten Std.
(1 Meister ist fir Bestellen) 80000 1600
und Liefern zustandig 37.5
I MinMoche | Std. Jahr Kosten Prk-Satz
Trockensortiment 20 16,67 625 12,50
Frischsortiment 25 20,83 781,25 521
3. Liefern a) Meister
Trockensortiment 20 16,67 825
Frischsortiment 25 20,83 781,25
Kostentreiber
Trockensort. Bestellungen 50 (1xWoche)
Frischsortiment 150 (3xWoche)
b) Lehrling (Annahme Aufrdumen)
DM 12000 Jahr
bei 1000 Std. '
entspr. 12 DM/Std.
pro Woche 2 Sid.
50 Wochen / J 100 Trockensort. 1200 Prozefkosten
1 Std.
50 Frischsor. 600 ProzeBkosten
c) ges. Kosten Liefern
DM
a) Trockensortiment 1825
b) Frischsortiment 1381.25
ProzeBkostensatz Liefern bei Bestellungen Prk-Satz
a) Trockensortiment 50 36,50 DM/Ligferung
b) Fnischsortiment 150 921 "
Verwaltungs- Pers.Kosten abzigl. RG
kraft 52000 9750 42250
Meister 60000 28125 571875
Azubi 12000 1800 10200
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TARGET-COSTING

Zielkostenmanagement mit Hilfe
eines Fixkosten-Simulationsmodells

von Hans-Wemer Stahl, Rottenburg

Die Diskussion uber Target-Costing nimmt n letzter
Zeit deutlich zu, Vermehrte Veroffentlichungen,
Anwenderberichte und Projekte zeigen, dafl diese
neue Denkweise gerade in Unternehmen mit struk-
turellen Problemen gerne aufgenommen wird. Der
japanische und auch amerikanische Ansatz des Tar-
get-Costing stiitzt sich dabei auf die national unter-
schiedlich ausgepragten Kostenrechnungssysteme
ab, die oft wesentlich grober sind, als die in Deutsch-
land gebrauchlichen Verfahren.

Mit dem vorliegenden Beitrag soll versucht werden,
den kreativen Ansatz des Target-Costing aus Sicht
des Controllers um eine Fragestellung zu erganzen,
die in der bisherigen Diskussion eher vernachldssigt
wurde. Es geht dabei um die Berticksichtigung von
Fixkostenremanenzen im Zielkostenmanagement
und deren Auswirkung auf die im Zentrum des
Target-Costing stehende Produktkalkulation.

1. Der Ansatz des Target-Costing

Das traditionelle Vorgehen zur Ermittlung des Ver-
kaufspreises eines Produktes ist durch die bottom-
up-Sichtweise gepragt: man addiert die analytisch
ermittelten Material- und Leistungsmengen je Pro-
dukt, bewertet diese mit Kosten- und Zuschlagsatzen
und erhalt so die Selbstkosten des Produktes. Damit
ist die Basis fiir eine erste Festlegung des Verkaufs-
preises gegeben. Falls der Markt diesen Preis nicht
annimmt, werden verkaufspreissenkende Mafinah-
men, wie etwa konstruktive Vereinfachungen oder
gar eine Wertanalyse, eingeleitet. In einem iterativen
Prozeft wird dann ein tragfahiger Verkaufspreis
gefunden.

Das Target-Costing geht demgegeniiber unterneh-
mensweit top-down vor. Ausgangspunkt ist der
Markt, auf dem das Produkt angeboten wird. Uber
eine klare strategische Positionierung ist zu definie-
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ren, welche kaufentscheidenden Faktoren fiir den
Kaufer eines Produktes bestehen, bzw. welchen Nut-
zen der Kaufer durch den Kauf erfahrt. Der nachste
Schritt besteht darin, zu erkunden, was der Kaufer
fir dieses Produkt in dem definierten Marktsegment
bereit ist zu bezahlen, oder, falls dort bereits Wettbe-
werber bestehen, zu erfahren, wie hoch der Wett-
bewerbspreis ist.

Dieser von extern in das Unternehmen iibernom-
mene Marktpreis wird nun mit einer unternechmens-
internen bottom-up-Kalkulation verglichen. Meistens
wird wohl festzustellen sein, daf der Marktpreis
niedriger ist als derjenige Verkaufspreis, welcher
iiber eine interne Kostenkalkulation dargestellt wird.

Und hier beginnt der entscheidende Target-Costing-
Ansatz: In einem unternehmensumgreifenden, team-
orientierten Vorgehen werden alle kostenbeein-
flussenden Aspekte des Produktes (und des Unter-
nehmens) so verandert, daff nach Ende des Target-
Costing-Prozesses die dem Produkt zukalkulierten
Kosten deutlich abgesenkt wurden. Und zwar so
weit, daff mit dem Marktpreis noch ein akzeptabler
Gewinn erzielbar ist,

Innerhalb des Target-Costing-Prozesses darf nichts
als unantastbar gelten. Das heifit, das Target-Costing
beschrankt sich nicht etwa nur auf die Absenkung
der Lieferantenpreise oder der Konstruktionsabwick-
lungszeit, Alle kostenbestimmenden Faktoren sind
einzuschliefen: von der Entwicklung, Konstruktion
tiber die Beschaffung, Fertigung, Logistik und Over-
head werden alle Verbrauchsmengen kritisch unter-
sucht, ob und wie diese zu verringern sind bei Erhalt
des Kundennutzens.

Target-Costing lafdt sich damit auf folgende Frage re-
duzieren: ..Wie muff ein Unternehmen und ein Pro-

dukt strukturiert werden, damit es langfristig mit ei-
nem (gegebenen) Marktpreis Gewinn erzielen kann”.
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2. Die Bedeutung des Target-Costing

In den meisten Veroffentlichungen iiber Target-
Costing wird das Schwergewicht auf die Neudefini-
tion der Produktkosten gelegt. Dies ist natiirlich auch
einer der ganz wichtigen Kerninhalte. Die Moglich-
keit, tiber die Produktkosten im Herstellungsbereich
hinaus bis zur unternehmensstrukturellen Neuord-
nung zu kommen, wird nur selten erwihnt. Doch
liegt gerade dort die zunehmende Bedeutung des
Target-Costing fiir deutsche und auch europiische
Unternchmen.

In Deutschland mit seinen sehr hohen Lohnkosten
werden vermehrt Unternehmen von auslindischen
Konkurrenten bedringt, die qualitativ vergleichbare
Produkte deutlich billiger anbieten. Im deutschen
Maschinenbau sind Preisunterschiede bis zu 50 %
durchaus gangig.

Diese Groflenordnung von Preisunterschieden be-
deutet, da ein rein produkt- und herstellungsbezo-
genes Target-Costing bei weitem nicht ausreicht.
Eine Erweiterung um die ganze Unternehmensstruk-
tur mit den wichtigen Overheadkosten ist zwingen-
de Uberlebensnotwendigkeit.

Im Einzelfall kann das Ergebnis eines solchen Target-
Costing-Prozesses sein, da Teile der Fertigung in
lohnkostengiinstigere Lander verlagert werden miis-
sen, worauf die gesamte Overheadstruktur incl. aller
Abliufe neu zu dimensionieren sind.

Der hohe Stellenwert des Target-Costing fiir die
gesamte Unternehmenspolitik liegt damit in der
systematischen und vorurteilsfreien Durchdringung,
Neustrukturierung und -dimensionierung des ge-
samten Unternehmens, um langfristige Gewinne
abzusichern.

Leider wird dieser unternehmenspolitisch wichtige
Ansatz auch in jungster Zeit nicht immer gesehen ",

3. Die Bewertung des Produkt-Mengengeriistes

Auf die einzelnen Schritte des Target-Costing soll
hier nicht naher eingegangen werden . Es erfolgt
vielmehr eine Beschrankung auf einige wichtige
Details im Prozefablauf, die in bisherigen Veroffent-
lichungen und Projekten vernachlassigt wurden und
daher hier beschrieben und mit Losungsansatzen
versehen werden.

Grofie Bedeutung hat im Gesamtprozef des Target-
Costing die Bewertung des Produkt-Mengengeriistes
mit den Kostensitzen und Zuschlagsfaktoren des
Rechnungswesens. Hier entstehen einige schwer-
wiegende Probleme.

Im einfachsten Fall sei unterstellt, da® ein Unterneh-
men ein zusatzliches Produkt auf den Markt bringen
maochte und sich tiberlegt, wie es dies bei einem vor-
gegebenen Marktpreis realisieren kann. Es besteht
eine Produktidee und eine Vorstellung iiber die
Mengendaten fur Material und Ferhgung Um die
Produktkosten zu ermitteln, miissen die Mengen mit
den Preisen, Kostensitzen und Zuschlagsfaktoren
bewertet werden, die aus dem bisherigen Rech-
nungswesen bekannt sind. Der Sonderfall, dai
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Kosten zu schitzen sind, da nicht nur das Produkt,
sondern auch die dazu notwendige Fertigung ein-
gefiihrt werden soll, wird im folgenden ausge-
klammert.

Die Produktkosten ergeben sich also aus vorhande-
nen Informationen. Da diese Kosten nun zu hoch
und abzusenken sind, beginnt im Target-Costing das
~Kostenkneten” ™ so lange, bis ein vertrigliches Maf
erreicht ist. Der KostenabsenkungsprozeR bezieht
sich dabei weitgehend auf die Lieferantenpreise und
die Mengenstrukturen der Produkte, Die zur Bewer-
tung verwendeten Kostensitze werden innerhalb des
Prozesses in der Regel als gegeben angenommen.
Diese Annahme kann aber nur dann gelten, wenn
ein neues Produkt mit der vorhandenen Betriebs-
kapazitat zu produzieren ist.

Schwieriger wird es, wenn ein bestehendes Produkt
mit den Methoden des Target-Costing neu struktu-
riert werden soll, um es wieder verkautsfahig zu
machen. Eine Verringerung der Fertigungsstunden je
Produkt fiihrt automatisch zu einer Reduzierung der
nachgefragten Fertigungsleistung. Wenn nun nach
Realisierung des Target-Costing-Prozesses insgesamt
weniger Fertigungsstunden notwendig sind, dann
entsteht eine direkte Auswirkung auf die Fixkosten-
deckung der Produktionskapazitat.

Hier entsteht die Frage, wie das im Target-Costing-
Prozef angewandte Kostenrechnungsverfahren mit
dieser Fixkostenunterdeckung und ihrer Auswir-
kung auf die Kostensitze umgeht.

3. 1. Produktkalkulation mit Voll- oder Teilkosten

Die im Target-Costing beschriebene Produktkalkula-
tion geht von Vollkosten aus. Weniger haufig sind
Hinweise auf die Aufspaltungsnotwendigkeit in fixe
und variable Kosten zu finden. ¥

Die Anwendung von Vollkosten ist zundchst auch zu
verstehen, da die Target-Costing-Kalkulation auf den
gesamten Lebenszyklus des Produktes ausgelegt und
daher langfristig ist. In der Langfristkalkulation sind
nattuirlich auch die Fixkosten abzudecken.

Nur ist ganz genau zu definieren, welche Fixkosten
in die Kalkulationssitze libernommen werden. Es
muf im Target-Costing-Prozef ein klarer Beschlufl
herbeigefithrt werden, auf welche Produktionskapa-
zitiat die Vollkostensatze fiir die Kalkulation zu er-
rechnen sind.

Bei naherer Betrachtung erscheint es wirklich zwei-
felhaft zu sein, ob immer nur ausschlieBlich die Voll-
kostensitze aus , der ersten Stunde” des gesamten
Prozesses des Kostenknetens anzuwenden sind.
Diese Probleme sind im bisherigen Target-Costing
selten diskutiert ¥, da die Kostenrechnungsverfahren
in dessen Herkunftslandern nicht so ausgepragt wie
in Deutschland sind.

Man muf daher innerhalb des Target-Costing-Pro-
zesses aufzeigen und kldaren, welcher EinfluR der
Produktionsveranderungen auf die Fixkosten-
struktur entsteht.



3. 2. Auswirkungen von fixen und variablen Kosten
auf die Target-Costing-Kalkulation

Im oben erwahnten schwierigeren Fall fithrt eine
Verringerung der nachgefragten Produktionslei-
stung zu einer Fixkostenunterdeckung. Das heift,
daB alle vorgehaltenen Kapazititen nicht mehr voll
genutzt werden, von den Raumen fiir die Fertigung
angefangen tiber die Maschinen selbst, die gesamten
Umlagekostenstellen, wie Arbeitsvorbereitung, Be-
triebsleitung, Werkzeugmacherei usw. Aber auch in
produktionsferneren Kostenstellen entstehen Aus-
wirkungen.

Im System der flexiblen Plankostenrechnung werden
bei riicklaufiger Beschaftigung die variablen Kosten
in vielen Kostenstellen durch eine Wertdeckungs-
rechnung innerhalb der Sollkostenrechnung ange-
pallt und sind somit fiir die Kalkulation automatisch
richtig.

Die Fixkosten bleiben jedoch konstant und verlangen
nach Entscheidungen.

Bei einer planmaRigen Verringerung der Produkti-
onsauslastung miissen die Fixkosten in dem Umfang
reduziert werden, wie sie durch den Produktions-
ausfall unterdeckt sind. Dies nennt man eine
~kostensatzneutrale Fixkostenanpassung” ®. Nur so
wird gewahrleistet, daf der Kostensatz fur die Pro-
duktkalkulation vor mit demjenigen nach dem Tar-
get-Costing-ProzeR ubereinstimmt.

Ein Target-Costing-Projekt, das sich nur auf die Re-
duzierung von produktionsorientierten (variablen)
Verbrauchsmengen beschrankt, ohne die Fixkosten-
struktur mit einzuschlie€en, kann daher keine opti-
malen Ergebnisse bringen.
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liegt. Dies wire sogar weitgehend richtig, da es sich
um eine langfristige Betrachtung handelt. Eine Er-
weiterung und Verbesserung des Ansatzes wird
jedoch durch einen prozefkostenorientierten Daten-
aufbau erreicht, da nicht alle Overhead-Abliufe sich
linear zu den Produktionsmengen und -zeiten veran-
dern. Die genaue Auswirkung der Mengen- und
Zeitinderungen auf das Fixkostenvolumen kann nur
in einer genauen prozeBanalytischen Betrachtung
ermittelt werden.

Eine solche umfassende prozeforientierte Systematik
ist sehr aufwendig zu gestalten und weist auch dann
in vielen Teilen eine nicht eindeutige Beziehung zur
Mengenstruktur der Produkte auf.

Im engeren Produktionsbereich wurde aus diesen
Grunden im Rahmen eines ersten Entwicklungs-
schrittes des Simulationsmodells die Prozefanalyse
reduziert auf die Frage, welche Overhead-Leistun-
gen produktmengenabhangig sind und welche nicht.
Vom Produktionsprozefl weiter entfernte Kostenstel-
len wurden ebenfalls soweit wie méglich mit prozeg-
orientierten Bezugsgroen versehen.

Trotz der genannten Einschrankung wird mit dem
Simulationsmodell ein sehr gut verwertbares Ergeb-
nis erzielt. Die prozeBorientierten Auswertungen
lassen jedoch erkennen, daf die urspringlich gefor-
derte Kostensatzneutralitat zunachst nicht exakt
eingehalten werden kann, da einige Fixkosten auf-
tragsabhangig sind. Das bedeutet, dag die Kosten-
sitze tendenziell steigen.

Hier sind dann im gesamten Fixkostenbereich zu-
satzliche Analysen und MaBnahmen erforderlich,
um das Postulat der Kalkulationskonstanz doch noch
einhalten zu konnen. Andernfalls wiren oft deut-
liche Kalkulationsdifferenzen zu verkraften.

4. Der Einsatz des Simulationsmodelles

Der im Detail sehr schwierige Nachweis, wieviele
Fixkosten in welchen Kostenstellen durch eine Ver-
ringerung der Produktionsauslastung ungedeckt
sind, soll mit Hilfe eines Simulationsmodelles er-
reicht werden. Dieses Modell wurde am Euro-Mana-
gement-Institut der Fachhochschule Reutlingen 7 in
Zusammenarbeit mit einer Software-Gesellschaft
entwickelt.

Das Simulationsmodell basiert auf einer Verbindung
zwischen der Menge der produzierten Produkte und
der Fixkostenausstattung des Unternehmens.
Verindert sich nun die Produktionsmenge oder die
Menge der Fertigungsstunden, dann wird im Modell
die Auswirkung auf die Fixkostendeckung je Kosten-
stelle/Bezugsgroe dargestellt. Je Bezugsgrofe wird
der notwendig zu erzielende Fixkosteneinsparungs-
betrag ausgewiesen, der die geforderte Kalkulations-
konstanz gewahrleistet.

Erreicht wird diese Aussage durch eine sehr diffe-
renzierte BezugsgroBensystematik im System der
flexiblen Plankostenrechnung. Moglichst viele Be-
zugsgroen werden direkt verrechnet, um die Um-
lagen gering zu halten.

Die direkt verrechneten Bezugsgrofien sind in den
Produktkalkulationen iiber die bewerteten Arbeits-
plane verarbeitet.

Mit einer solchen knappen Schilderung des Simulati-
onsmodells entsteht zunachst der Eindruck, dal8 hier
eine reine Proportionalisierung von Fixkosten vor-

5, Einschluf des gesamten Overheads in das
Target-Costing-Simulationsmodell

Wie schon erwiihnt, liegt die grofe Bedeutung des
Target-Costing in der Neudimensionierung der ge-
samten Unternehmensstruktur inclusive des Over-
heads im Verwaltungs-, Entwicklungs- und Ver-
triebsbereichs.

Auch das Simulationsmodell darf daher nicht im
Herstellkostenbereich aufhdren. Zur Zeit wird es
entsprechend weiterentwickelt, um die Beziehung
zwischen Produktionsmengen und -zeiten und dem
restlichen Overhead aufzuzeigen.
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Bereichs-Controlling
in Zeitungsverlagen:

VERTRIEBS-
CONTROLLING

von Herbert Bohnke, Hamburg

1. KURZE PROBLEMBESCHREIBUNG

Uber Jahrzehnte war die Welt bei den Zeitungsverla-
gen in Ordnung, Gewinne und Renditen in dieser
Branche lagen weit tiber dem Durchschnitt anderer
Wirtschaftszweige. Wettbewerb und Konkurrenz
fehlten fast vollstandig.

Doch dieses Bild hat sich in den letzten Jahren
grundlegend gewandelt. Die Tageszeitungen verlo-
ren mit dem Aufkommen der neuen, elektronischen
Medien ihre Monopolstellung. Der Wettbewerb um
Abonnenten/Leser und Anzeigenkunden verscharft
sich erheblich. Zwar sind die Tageszeitungen immer
noch bei weitem die stirksten Werbetrager, aber der
Anteil am ,Werbekuchen” geht zuriick (1988: 35,3 %;
1993: 30,3 %).

Mittlerweile macht sich das auch beim Umsatz
bemerkbar, der 1993 nach mehreren Jahren unter
die magische Grenze von 10 Mrd. DM (Angaben
nach ZAW fiir 1993) gefallen ist. Die Folgen sind
stark zuruckgehende Gewinne. Nicht selten haben
sich sogar schon rote Zahlen in die Bilanzen ein-
geschlichen.

Der Ergebnisdruck trifft die Verlage unvorbereitet.
Um von dem Strukturwandel nicht tiberrollt zu wer-
den, mussen Mafnahmen auf der Kosten- und der
Erlosseite ergriffen werden. Hartes Kosten-Manage-
ment ist heute in den Verlagen gefordert. Mangels
hochwertiger Informationen und Transparenz in der
Geschaftstatigkeit werden dabei haufig an den fal-
schen Stellen Aktivitaten entwickelt. Die Ergebnisse
sind dementsprechend unbefriedigend.

Wichtigste Aufgabe ist es, durch ein aussagekraftiges
Controlling Transparenz vor allem in den beiden
wichtigsten Leistungsbereichen eines Verlages -
Anzeigen und Vertrieb - herzustellen, Diese beiden
Bereiche sind umso bedeutender als in ihnen ein
hoher Grad an Kosten- und Erlos-Beeinflussung
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vorhanden ist. Denn die Papierpreise bestimmt der
Markt und Rationalisierungspotentiale in der
Herstellung sind wegen des hohen technischen
Standards weitgehend ausgeschopft.

Neue Controlling-Systeme und -Instrumente missen
geschaffen werden, um die Geschaftstatigkeit in
diesen beiden Leistungsbereichen in die richtigen
Bahnen zu lenken.

In diesem Beitrag wollen wir ein Controlling-System
flir den Vertrieb vorstellen. In einer der nachsten
Ausgaben folgt dann das Controlling fiir den An-
zeigenbereich.

2. DARSTELLUNG DER VERTRIEBSAUFGABEN

Die bedeutendste Aufgabe fiir den Vertrieb ist die
morgendliche Belieferung der Abonnenten mit der
aktuellen Zeitung. In der Regel wird angestrebt, daf
sich die Zeitung zwischen 6.00 h und 6.30 h im Brief-
kasten des Abonnenten befindet.

Filir die Durchfiihrung dieser Aufgabe werden fol-
gende Teilfunktionen (ohne Fuhrung) eingesetzt:

- Vertriebs-Auflendienst und /oder Vertriebs-
Agenturen fiir die Zusteller-Betreuung;

- Betreuung der Einzelverkaufsstellen;

- Distribution;

- Versand;

- Kundenservice
-- Abo-Verwaltung
- - Vertriebs-Buchhaltung;

- Werben und Verkaufen.

Bei regionalen Zeitungsverlagen erfolgt der Vertrieb
iber verlagseigene Zustell-Organisationen, die hau-
fig auch die Zustellung von tiberregionalen Zeitun-
gen oder anderen Medien-Objekten (ibernehmen.
Dabei werden fiir die morgendliche Zustellung nicht
selten mehrere Tausend Zusteller eingesetzt, die von



einer Vielzahl von Belieferungs-Fahrzeugen versorgt
werden miissen. Es ist offensichtlich, daf ein Zei-
tungs-Vertrieb personalintensiv ist. Die Kosten-
struktur spiegelt dies wider, Mehr als 50 % der
Kosten werden durch Zusteller und den betreuenden
Aufendienst verursacht (s. Abb. 1). Nimmt man die
Distribution hinzu, sind es nahezu 75 %.

Abb, 1: Kostenvertetlung im Vertrieb
bezogen auf die Gesamtkosten

Die wichtigste Restriktion fiir die Losung des logi-
stischen Problems ist die ,knappe” Zeit. Fiir den
gesamten ProzeR der Auslieferung (Distribution)
und der Zustellung durch die Boten stehen in der
Regel lediglich 2 - 5 Stunden zur Verfligung. Inner-
halb dieser kurzen Zeit miissen alle Abonnenten
rechtzeitig mit einwandfreien Zeitungen beliefert
sein,

Da der Markt bzw. die Abonnenten eine frithe Belie-
ferung mit ,ihrer” Zeitung ohne Kompromisse ver-
langen, gelingt auch allen Verlagen eine Losung fiir
diese logistische Aufgabe. Den Kosten wird aller-
dings dabei nur in ungeniigendem MaRe Rechnung
getragen. Man kann dies tiberspitzt etwa so formu-
lieren: Die Zeitungen miissen zum Leser - koste es,
was es wolle. Nicht selten werden die entstehenden
Kosten von den Fithrungsebenen fatalistisch hinge-
nommen: Vertrieb ist eben teuer.

Diese Darstellungen zeigen, daf in einem Zeitungs-
vertrieb der Logistik eine weitaus hohere Bedeutung
zukommt, als das ublicherweise in anderen Vertrie-
ben der Fall ist.

Dennoch kann und darf die akquisitorische Aufgabe
des Vertriebes nicht vernachlassigt werden. Wenn es
auch in der neuen Medienlandschaft mit ihren ver-
anderten Mediengewohnheiten (lokaler Rundfunk,
privates Fernsehen) schwer ist, neue Abonnenten
den Zeitungen zuzufiihren, so muf trotzdem alles
versucht werden, dem schleichenden, aber kontinu-
ierlichen Auflagenschwund entgegenzutreten. Wird
dieser Entwicklung nicht energisch und mit neuen,
dezidierteren Werbe-Konzepten begegnet, werden
sich auf Dauer Mafnahmen zur Rationalisierung
kaum vermeiden Jassen.

Die Untersuchungen von Schickler & Partner bei
vielen Verlagen haben deutlich gezeigt, daRl die Ver-
sorgung der Haushalte (Haushaltsabdeckung) mit
Zeitungen regional, ja sogar innerhalb einer Stadt
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oder einer Ortschaft erheblich differieren kann.
GroBe Mailing-Aktionen, wie sie in der Vertriebs-
werbung iiblich sind, tragen dem kaum Rechnung
und erbringen folglich, bedingt durch die grofien
Streuverluste bei hohen Kosten, nur sehr beschrankte
Erfolge.

Eine differenzierte Beobachtung und Analyse der
Auflage tiber das Verbreitungsgebiet auf tiefstem
Niveau und eine Werbe- und Marketing-Konzeption,
die den unterschiedlichen Verkaufspotentialen in
hohem Mafle Rechnung trdgt, sind notwendig, wenn
Werbeaufwendungen nicht ergebnislos verpuffen
sollen.

3. ZIELSTELLUNGEN FUR VERTRIEB UND
VERTRIEBS-CONTROLLING

Aus den Aufgabenstellungen ergibt sich unmittelbar,
daB die Wirtschaftlichkeit unter Berticksichtigung
einer hohen Zustell-Sicherheit und -Qualitat auf der
einen Seite und einer positiven Auflagenentwicklung
auf der anderen Seite die bedeutendsten Zielstellun-
gen fiir einen Zeitungsvertrieb sind. Vor allem der
Wirtschaftlichkeit kommt dabei eine hohe Prioritat
zu. Die gegenwirtige Kosten-Entwicklung lift hier
keine Nachlassigkeiten mehr zu.

Die Darstellung der Vertriebsziele macht deutlich,
daB das Vertriebs-Controlling sich mit folgenden
Schwerpunkten auseinanderzusetzen hat:

1. Kosten-Controlling, insbesondere fiir alle Auf-
gaben bei Distribution und Zustellung und

2. Controlling von Zustell-Sicherheit und -Qualitat

3. Auflagen-Controlling.

Die wichtigsten formalen Zielsetzungen, die mit dem
Controlling verfolgt werden, sind die Schaffung
einer hohen Transparenz in diesen Schwerpunkten,
um eine sichere Beurteilung der Vertriebstatigkeit
vornehmen und MaBnahmen zu ggfs. notwendigen
Verdanderungen einleiten zu kdnnen.

Diese formalen Ziele lassen sich am besten durch
den Vergleich geeigneter Soll-, Plan- und Ist-GroBen
erreichen. An diesem mangelt es aber zumeist.

Welche Bedeutung hat z. B. die Aussage, daB fiir alle
Zusteller einer Zustell-Organisation durchschnittlich
DM 4,-- je Monatsstiick als Lohn gezahlt werden.
Orientiert sich dieser Lohn an der Leistung der Zu-
steller, welche Leistungen werden durch die Zustel-
ler wirklich erbracht und sind diese Leistungen im-
mer gleich, so daf sie auch einheitlich vergutet wer-
den miissen/kénnen? Die gleichen Fragestellungen
ergeben sich bei der Beurteilung der Kosten fiir die
Distribution.

Gegenwirtig gibt es in der Branche einen Trend,
sowohl Zustellung als auch Distribution an externe
Dienstleister zu vergeben. Die Durchfiihrung der
morgendlichen Zustellung und die aufwendige Auf-
gabe der Zustellerbetreuung wird durch selbstandi-
ge Vertriebsagenturen wahrgenommen, die wie die
Zusteller in Monatsstiicken vergiitet werden. Damit
soll vor allem der personalintensive Vertriebsaufien-
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dienst kostenglnstiger gestaltet werden. Die Distri-
bution wird haufig an einen oder mehrere grofle
Spediteure iibergeben, die fiir die Durchfiihrung
wiederum kleine Fuhrunternehmen einsetzen.

Der Einsatz von externen Dienstleistern fiithrt aller-
dings nur dann zum Erfolg, wenn diese quantitative
und qualitative Vorgaben einhalten miissen, damit
nicht durch eine Absenkung der Zustell-Qualitat und
-Sicherheit die Kosten reduziert werden.

Das Vertriebs-Controlling spielt gerade bei intensi-

vem Einsatz von externen Dienstleistern eine tiberra-

gende Rolle. Fiihrung und Steuerung der Dienstlei-

ster sind nur dann moglich, wenn Kosten und Lei-
stungen auf der Grundlage realistischer Zielvorga-
ben sicher beurteilt werden konnen.

Diese komplexe Aufgabe - Vorgabe setzen, anhand
der Ist-Daten Leistungen beurteilen und Mafnah-
men zur Verbesserung einleiten - kann nur im Rah-
men eines gut funktionierenden Controllings erfullt
werden. Wir haben es haufig erleben miissen, daf
iiberhohte Leistungsvergiitungen bei vergleichs-
weise schlechter Zustell-Qualitit gezahlt werden,
weil keine Vorgaben erstellt und gesetzt wurden.
Eine Erfolgskontrolle kann dann sowieso nicht statt-
finden.

Es ist vor allem die ungenaue Kenntnis tiber das Ver-
triebsgeschehen, die zu den hohen, zumeist durch
nichts gerechtfertigten Kosten fiihrt. Eine analoge
Problematik tritt im Auflagen-Controlling auf.

Viele Vertriebe beschranken sich auf eine regel-
maRige Auflistung ihrer verkauften und verbreiteten
Gesamt- und Teil-Auflagen. Was niitzt aber die Aus-
sage, daR im Januar 1995 die Auflage im Vergleich
zum Januar 1994 um 1,2 % zuruckgegangen ist?
Welche Zu- und Abgange stehen dahinter, wo hat es
iiberdurchschnittlich hohe Ruckgange gegeben, gibt
es Besonderheiten in diesen Gebieten, welche Mag-
nahmen versprechen dort den grofiten Erfolg? Diese
und dhnliche Fragen werden in vielen Vertrieben
nicht gestellt.

Wie wollen die Manager aber den kontinuierlichen
Riickgdngen wirkungsvoll entgegenwirken, wenn
ihnen unbekannt ist, was diese verursacht? Das Auf-
lagen-Controlling verfolgt hier das Ziel, Potentiale
fur einen effektiven Einsatz von Werbe-Aktivititen
aufzuzeigen und nachfolgend, soweit dies moglich
ist, den Erfolg der Mafnahmen darzustellen. Not-
wendig ist dafiir, das Vertriebsgebiet auf tiefem Ni-
veau zu strukturieren, um genaue Kenntnis iiber die
jeweiligen Entwicklungen zu bekommen.

4. INSTRUMENTE DES VERTRIEBS-
CONTROLLING

4.1 Grundlagen

Um die oben geforderte Transparenz herzustellen, ist
ein detailliertes Berichtssystem zu installieren, in
dem die Entwicklungen des Vertriebsgeschehens
nicht nur exakt dargestellt, sondern auch zum besse-
ren Verstindnis kommentiert werden miissen. Die
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Daten und Informationen, die zur Fiihrung eines
derartigen Berichtswesens notwendig sind, kinnen
fast alle der Vertriebs-DV entnommen werden. Es
zeigt sich sogar, daR die Problematik des Vertriebs-
Controllings weniger in der Datenbeschaffung als
vielmehr in der zielorientierten Datenstrukturierung,
-auswertung und -speicherung liegt.

In der Praxis bietet sich die Fithrung des Berichts-
wesens auf der Grundlage der Organisationsstruktur
des Vertriebes an, vor allem da der grofite Teil der
Kosten durch eine Teilfunktion, namlich durch die
Zustell- und Auendienst-Organisation verursacht
wird. Im Grunde gibt es dann ein Kosten- und Quali-
tats-Controlling fiir jede (wichtige) Teilfunktion.

Im folgenden wollen wir die wichtigsten Instrumen-
te des Controlling vorstellen. Bei konsequenter An-
wendung dieses Instrumentariums kann vor allem
ein qualitativ sehr gutes Kostenmanagement reali-
siert werden. Im Hinblick auf das Ziel der Wirt-
schaftlichkeit im Zeitungsvertrieb ist das ein bedeu-
tender Schritt nach vorne.

Aus Platzgriinden miissen wir allerdings auf eine
vollstindige Darstellung des , Werkzeugkastens”
verzichten.

4. 2 Controlling der Zustell-Organisation

Den groften Kostenblock im Vertrieb bilden die
Lohnkosten fiir die Zusteller, die nahezu die Halfte
der gesamten Vertriebskosten ausmachen. Wichtig-
ste Aufgabe ist es also, ein Controlling fur die Zu-
stell-Entlohnung aufzubauen.

Basis fiir die Entlohnung ist heute in allen Verlagen
tiblicherweise die sogenannte Stiicklohn-Vergiitung.
Hat ein Zusteller im Durchschnitt {iber einen Monat
jeden Tag 200 Zeitungen zugestellt und erhalt er je
Exemplar DM 4,—, so betridgt sein Lohn DM 800,—.
Diese Vergiitungsvariante stellt damit einen Stiick-
akkord dar, der zu einer sicheren Zustellung an-
reizen soll. Der Bote hat ein materielles Interesse
daran, seine Zustellung gut durchzufithren und
seine Abonnenten zu behalten.

Da der Vergiitungssatz fiir alle Boten gleich ist, wird
ein Bote mit hohen Exemplarmengen gegentiber
einem mit geringen Mengen bevorzugt (s. Abb. 2).
Bei gleichem Zeiteinsatz konnen die Stundenlohne
erheblich voneinander abweichen! Ursache hierfiir
ist letztlich die unterschiedliche Bevélkerungsdichte,
an der ein Zusteller aber schuldlos ist. In einer landli-
chen Region wohnen eben weniger Menschen je
gkm® als in Stadten. Insofern ist es unsinnig, den Zu-
steller fur diesen Sachverhalt zu bestrafen oder zu
belohnen. Ein Ausgleich kann nur iiber einen
differenzierten Stiicklohn erfolgen.

Von der Schickler & Partner Unternehmensberatung
ist nun ein Modell zur (Stiick-) Lohndifferenzierung
entwickelt worden, das der oben dargestellten Pro-
blematik Rechnung tragt. Aus Parametern wie Be-
siedlungs- und Bevolkerungsdichte ermittelt das
Modell eine Zustellschwierigkeit (s. Abb. 3 Konzen-
tration), die wiederum Auskunft dartiber gibt, wie-
viel Zeit ein Bote fiir die Zustellung benétigt.
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— . Vergleicht man diese Kriterien incl. der
e M| e e obeg dargestellten Lohnkosten zwischen
Stadt Land Stadt Land mehreren Aufendienst- oder Agenturbe-
reichen, kann eine genaue Aussage iiber
Exemplare 250 80 250 deren Leistungen getroffen werden. Es
ist sogar moglich, fir jeden einzelnen
Vergitungssatz Bereich ein Leistungsprofil zu erstellen
e Monatssckin DM) | o U (s. Abb. 6). e
Gesamtlohn 1,000, 320, 607, 607 Eine Beurteilung der jeweiligen Vertriebs-
i Monsy in DM leistungen fallt anhand derartiger Infor-
T mationen nicht weiter schwer. Dieses
Zeitcinmiz 20 20 20 20 Verfahren hilft aber nicht nur bei der
St Beurteilung, sondern zeigt auch auf, wo
g Handlungsbedarf besteht. Bei genauerer
S(inwnu je Stunde) 19,76 6,32 12.- 12,~ Analyse des Daten-Materials kann sogar
am ‘griinen Tisch’ recht genau festgestellt

Abb, 2: Differenzen in den Lohnen ber unterschiedlichen

Entloknungsverfahren

Nach der Bewertung des Zeitbedarfs mit einem fest-
gelegten Stundenlohn zeigt das Modell dann die
Struktur-Kosten je Zustellschwierigkeit (Klasse) auf
(siehe Abb. 4 Preistabelle). Diese Strukturkosten sind
bis auf den Entscheidungsparameter Stundenlohn
ausschlieflich eine Folge der genannten strukturellen
Parameter, die wiederum unabhangigen Datenquel-
len (z. B. statistische Landesamter) entnommen wer-
den kénnen; bei den so ermittelten Kosten handelt es
sich nicht um Soll- oder Plankosten. Werden nun alle
Zustellbezirke eines Vertriebsgebiets nach der Tabel-
le in Abb. 4 klassifiziert und bewertet, erhalt man die
Strukturkosten fiir das Gebiet.

Die nach dem Modell aufgestellten Strukturkosten
geben damit natiirlich eine hervorragende Grund-
lage fiir einen Vergleich mit den Ist-Kosten ab

(s. Abb. 5 Buntes Bild).

Wirtschaftlich ineffiziente Vertriehsbereiche werden
auf diese Weise sofort entdeckt!

Dieses Modell ist mittlerweile bei weit mehr als
10.000 Zustellbezirken eingesetzt worden, Nicht
selten ergab sich durch die Einfithrung der Lohn-
differenzierung ein Einsparungspotential von mehr
als 15 %.

werden, wo die Ursachen fiir die Fehl-
Entwicklungen zu suchen sind.

4. 3 Distribution

Das Instrumentarium fiir das Controlling bei der
Distribution ist analog zu dem der Zustell-Organisa-
tion aufgebaut. Allerdings kann fur die Kostenbeur-
teilung leichter eine objektive Vergleichsgrofe in
Form der allgemeinen Frachttarife fiir Nahverkehrs-
leistungen (Kosten je Tonnage und Kilometer) be-
schafft werden.

Die wichtigste Aufgabe besteht in diesem Umfeld
eher darin, auf das Mengengerust, also die gefahre-
nen Kilometer bzw. der angefahrenen Ablagestellen
und auf die Einhaltung von qualitativen Vorgaben
zu achten, Legt ein Fahrer die Zeitungspakete an
einer falschen Ablagestelle oder auch nur zu spat ab,
erhalten u. U. mehrere Hundert Abonnenten keine
Zeitung. Ein kleiner Fehler kann hier fatale Folgen
haben. Insofern ist eine strenge und genaue Kontrol-
le der Spediteure anhand von genau definierten
Zielvorgaben notwendig.

Zuordnung CM-Themen-Tableau

31 33 S Vv L

Neben diesem intensiven Menge kumuliert (in %)
Kosten-Controlling st natur- 100

lich ein detailliertes Qualitdts-
Controlling durchzufiihren,

insbesondere wenn Vertriebs-
agenturen mit der Zustellung
beauftragt sind. &

Die Beurteilung der Zustell-
Qualitat erfolgt nach mehreren ®r
Kriterien, Die wichtigsten sind:

- Anzahl Reklamationen und -
Reklamationsbearbeitung;

- Botenwechsel; 0
- Ausbuchungen und Erlds- 1
mi A

2 3 4 5 -] 7 8

Z'I..,.Im) aniach

. gesonderte Zustell-Kontrollen:
- Krankenstande;
- akquisitorische Erfolge.

Abb. 3: Darstellung der Zustellschwierigkeit durch Zuordnung der Zustelibezirke in
leichte oder schwere Kiassen - Das Beispiel zeigt einen relativ schwierigen Bereich
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Klasse zustellbare Lohnkosten
) Mena:_ je Zeitung
(in 120 Min.) (DM/Monatsstiick)
1 147 414
i

n 158 3.84

m 183 331

1A% 211 287

v 238 255

Vi 269 2,26

Vil 303 2,00

VIII 369 1,64

cunfach |

Abb. 4: Lohnkosten nach Zustellschwierigkeit (Klassen)
auf Basis Stundenlohn DM 12,

Abonnenten ist verstindlich, daB neue Abos,
Kindigungen, Reisenachversand, kurze Un-
terbrechungen in sehr grofer Zahl regelmitig
zu bearbeiten sind.

Da diese Belegstrome in der Regel aber tiber
Jahre hinweg eine hohe Kontinuitit aufwei-
sen, kann eine langfristige Personaldisposition
leicht erstellt werden. Diese sollte allerdings
regelmatig liberpmift werden.

Von groerer Bedeutung ist eher die Tatsache,
daf es durchaus im Jahresablauf Spitzenbe-
lastungen in dem Belegeingang gibt, wie z. B,
kurz vor der Urlaubszeit. Fur diese Spitzenbe-
lastungen sollte ein flexibles Dispositions-
system erstellt werden.

Die wesentlichen Kriterien fur
die Beurteilung der Distributi- Kosten je Monatsstack
onsleistung sind: (in DM)
o0 Zust
- Kosten und Kilometer; sk fach Sektr
- Anzahl Touren/Fahrzeuge; - . m 1
- Reklamationen; 500 [ Abbauen
- Fahrerwechsel: I
- Einhaltung von Anfieferzeiten; nil i -
- Anlieferung an die vorgegebenen 400 LI
Ablagestellen; L L * - "
- Einhaltung von vorgegebenen 350 -2 - YO
Tourenplanen; F - « ® = "
- Préventiv-Organisation; 300/ i . A .
- Kontaktpflege zum Veririeb / rre) I, I T L
AuBendienst. ; ]
Vertriebsgebiete

Aus diesen Informationen
heraus kann die Leistung

eines / mehrerer / vieler

Distributeure recht genau
eingeschatzt werden.

Abb. 5: Vergleich Ist- und Strukturkosten fiir einzelne Vertriebsgebiete
z. B. Verantwortungsberciche der Aufendienst-Mitarbeiter

Ebenso wie bei den Zustell-Agenturen gilt, da8 der
Einsatz eines externen Dienstleisters nur dann sinn-

Ebenso ist mit den DV-Techniken eine Dezentralisie-
rung des Belegeingangs und damit der Erfassung
anzustreben. Innerhalb einer Geschaftsstellen-Orga-

voll ist, wenn er anhand genauer Vorgaben kontrol-
liert werden kann. Die Neigung der Spediteure,
Transport-Auftrage bei Zeitungsvertrieben zu ihren

Gunsten ‘auszulegen’, ist uber-
aus grolk,

Bei genauer Kontrolle ist je-
doch die externe Vergabe weit-
aus effizienter als die Fithrung
eines eigenen Distributions-
Managements. Daher solite
eine Losung mit mehreren
Spediteuren, die also in Kon-
kurrenz zueinander stehen,
moglichst praferiert werden.

4. 4 Vertriebs-Administration
{(Innendienst)

Die administrativen Aufgaben
mn einem Zeitu ngswrmub
werden beherrscht von dem
umfangreichen Belegflug. Bei
oft mehr als hunderttausend
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nisation kann aut diese Weise die Personalkapazitat
in der zentralen Funktion entsprechend abgebaut
werden.

Abb. 6: Letistungsprofil fiir emen Auflendienstbereich ermittelt nach einzelnen
Kriterien und normiert auf die Skala -5 bis 5



4. 5 Auflagen-Controlling

Um eine positive Entwicklung der Auflage erreichen
zu konnen, ist eine standige Beobachtung des Markt-
geschehens notwendig. Diese darf sich jedoch nicht
nur auf die Entwicklung der Gesamt- und /oder Teil-
Auflagen beschranken, sondern muf in wesentlich
tieferen Struktur-Einheiten Auskunft geben kénnen
(s. Abb. 7),

Das Auflagen-Controlling besteht im wesentlichen
aus der Beobachtung der Auflagen-Entwicklungen
innerhalb zielgerichtet definierter Einheiten. Die
Basis-Einheit ist der Zustellbezirk, fiir den alle wich-
tigen Auflagenbewegungen in der Vertriebs-DV
aufgezeichnet werden, Eine Basiseinheit, die noch
tiefer geht (z. B. Strafle, StraBenblock, etc.), ist zwar
in anderen Vertriebssystemen (Hubbuch, Vegas, in
Zukunft auch SAP) technisch maéglich; wir halten
aber die Pflege fiir zu aufwendig. Die Auswertbar-
keit wird dadurch auch nicht nachhaltig verbessert;
schlieBlich bleibt ein Dorf immer ein Dorf, auch
wenn man es stralenweise analysiert,

Die Zustellbezirke als Basiseinheiten konnen zu
groBeren Einheiten, wie z. B. Dorfer/Gemeinden,
Stadtteile oder Stadte zusammengefalt werden.
Aber auch andere Strukturierungen nach sozio-/
demographischen oder regionalen Beziigen oder
nach Wettbewerbsgebieten lassen sich erstellen.

Fiir diese Einheiten gibt es umfangreiche, zusitzliche
Informationen (z. B. Alters-, Einkommens-, Erwerbs-
strukturen, etc.) durch allgemein zugangliche, stati-
stische Veroffentlichungen. Diese konnen in das
System miteinbezogen werden. Je genauer dieser
Informationsfundus genutzt und gepflegt wird, um
so einfacher und besser kénnen Aussagen oder Ver-
mutungen zu den Abo-Bewegungen erstellt werden.

Bei genauerer Kenntnis {iber die Ursachen fallt auch
die Erstellung von zielgerichteten Gegenmafnahmen
wesentlich leichter. Die Streuverluste gehen zuriick
und die Werbe-Aktionen werden effizienter,

Ein detailliertes und differenziertes Auflagencon-
trolling schafft erst die Voraussetzungen fur eine

In welcher Form nun ein Auflagen-Controlling aus-
gestaltet ist, hingt von den jeweiligen Gegebenheiten
ab und kann hier naturgemaf® in konkretum nicht
dargestellt werden.

5. VERFAHREN UND METHODE

Ein wesentliches Ziel des Berichtswesens ist der Ver-
gleich von Kennzahlen zwischen den einzelnen Ver-
triebs- und /oder Verantwortungsbereichen. Zum
Vergleich konnen Durchschnitts-, Struktur-, Plan-
oder Sollzahlen herangezogen werden. Von besonde-
rer Bedeutung ist dabei, dag auch Entwicklungen in
form geeigneter Prozentangaben dargestellt werden.
Anderungen und Auswirkungen von Manahmen
zeigen sich in einem Zeitungsvertrieb erst nach lan-
geren Zeitabschnitten, insofern kommt der Beobach-
tung der zeitlichen Entwicklung eine wichtige Rolle
Zu.

Als Basis fiir die Leistungsbeurteilung sind die mo-
natlichen Werte fiir die jeweiligen Kriterien von
groler Bedeutung. Die meisten Daten werden fiir
diesen Zeitabschnitt gesammelt und konnen sich nur
innerhalb dieses Zeitraumes andern,

Die wichtigsten Datenquellen fiir das Berichtswesen
sind der Vertriebs-DV und dem Lohnabrechnungs-
system automatisch zu entnehmen. Zwar miissen
dann noch mancherlei Daten manuell gepflegt wer-
den (z. B. Reklamationen, etc.), aber dies bedeutet
zumeist keinen allzu groffen Mehraufwand.

Die monatlichen Werte sind in Quartalsberichte
zusammenzufassen. Dies dient zum einen der Uber-
sichtlichkeit, zum anderen dem besseren Erkennen
von tendenziellen Entwicklungen. Haufig verbergen
sich namlich in den monatlichen Daten einmalige
Sondereinfliisse, die fur langerfristige Betrachtungen
unerheblich sind. Wenn allerdings innerhalb eines
Quartals erhebliche negative Abweichungen in ei-
nem Vertriebsbereich festzustellen sind, sollte unver-
zuiglich mit einer genaueren Ursachenforschung
reagiert werden. Insofern handelt es sich bei diesem
Controlling-System um eine Ereignissteuerung, Es
wird nur auf das schlechte (gute) Ereignis in Form
der negativen (positiven) Abweichung reagiert.

Da die Ergebnisse der Aktivitaten
und Mafinahmen, die im Vertrieb
durchgefiihrt werden, erst in spate-

ren Perioden bzw. nach mehreren
Monaten erkennbar werden, ist es
unabdingbar, entsprechende Jahres-

effiziente Vertriebswerbung!
Abweichnungen vom
Durchschnitt (in %)
4
I 5 .
3 b viel besser s
i s
z -
besser

statistiken zu fithren.

Zur besseren Anschaulichkeit miis-
sen die Entwicklungen in graphi-
sche Darstellungen umgesetzt wer-

den. Da insbesondere die Abwei-
A chungen von Richtwerten von Be-

deutung sind, sollte dem durch
geeignete Darstellungen Rechnung
getragen werden (z. B. die Abb. 5,6

P schiechter
-2 = w
3 (- viel schlechter .
) I | l | | 1 1 1 | J
Vertriebsgebiete

1 und 7). Der Vorteil der graphischen
Darstellung liegt darin, daB die

Abb. 7: Quartalsvergleich Auflagenentwicklung iiber einzelne Vertriehsgebiete

Beurteilung der Kriterien {iberaus
anschaulich wird, 1)
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LITERATURFORUM ;

Guten Tag, liebe Leserin!
Guten Tag, lieber Leser!

Ich begriife Sie zur neuen Ausgabe des Literaturforums.
Ich habe versucht, [hnen einen anregenden und
niitzlichen Literaturiiberblick zu vermitteln mit den
Themenschwerpunkten

In der Diskussion - auch heute steht der unternehmerische Wandel im Mittelpunkt des Interesses

Rechnungswesen und Controlling - u. a. mit der Neuauflage eines bekannten , Klassikers”, einer beachtens-
werten Dissertation und zahlreichen interessanten Neuerscheinungen und Neuauflagen

Technik - mit Veroffentlichungen zur Logistik, Fertigungswirtschaft, PPS und Schnittstellenthemen.

In der Diskussion

Gomez / Hahn / Miiller-Stewens / Wunderer (Hrsg.): Unternehmerischer Wandel
Wiesbaden: Gabler Verlag 1994 - 424 Seiten - DM 98—

Autoren und Konzeption

Namhafte Vertreter der renommierten Hochschule St. Gallen ehren mit dieser Veroffentlichung Prof. Dr. Knut
Bleicher zum 65. Geburtstag, der mit Abschlull des Sommersemesters 1994 emeritierte. Die Autoren widmen
diese Festschrift in Wirdigung der Verdienste um die Betriebswirtschaftslehre und um die Hochschule St. Gal-
len Prof. Dr. Knut Bleicher und diskutieren in diesem Buch gemeinsam mit weiteren Mitautoren Konzepte zur
organisatorischen Erneuerung.

Aufbau und Inhalt
Managementkonzepte und Wandel - Management des Wandels - Wandel als ErneuerungsprozeB - Anhang.

Kommentierung

Die Autoren nehmen die allgemein kritische Situation der Wirtschaft zum AnlaR, mit diesem Sammelband aus
der Sicht der Managementwissenschaften Fragen des Umgangs mit unternehmerischem Wandel zu erdrtern.
Dabei richten sie den Akzent insbesondere auf die Prozesse zur Bewiltigung der zunehmenden Innen- und
AuBenkomplexitat der Unternehmen. Das Buch verkorpert das Bemiihen, mit wissenschaftlichen Mitteln einzu-
dringen in den Fragenkreis, was in Organisationen in Phasen fundamentaler Verinderungen auf der Prozef-
ebene geschieht und ablauft. Ein aktueller und bedeutsamer Beitrag zur Neuorientierung und zur Gestaltung
des Wandels im Management und durch das Management aus wissenschaftlicher Perspektive.

GFMT (Hrsg.): Lean Management
St. Gallen: Gesellschaft fiir Management und Technologie 1993 - 488 Seiten - DM 148,
(zu beziehen iiber Transfer-Centrum in Miinchen, Tel./Fax: 089 / 98 29 651)

Autoren und Konzeption

Der Untertitel , Der Weg zur schlanken Fabrik” umschreibt Inhalt und Zielsetzung des vorliegenden Sammel-
bandes, an dem zahlreiche Experten aus Wissenschaft und Praxis mitwirkten, so u. a. fithrende Universitats-
Professoren wie Wildemann oder Bullinger oder erfahrene Praxis-Vertreter aus namhaften Unternehmen wie
. a. IBM Deutschland GmbH, Hoesch Hohenlindenburg oder der Volkswagen AG.

Inhalt (Auszug)

Strategien zur Realisierung ,Schlanker Strukturen” - Prozeforientierung in Produktion und Materialwirtschaft
- Lean Production in Philosophie und Realitat - Durch kontinuierliche Verbesserung zur schlanken Fabrik -
Die japanische Herausforderung - Implementierung und Erfolgsbasis des Lean Managements.

Kommentierung

Dieses Gemeinschaftswerk spiegelt in einem breiten Bogen das Bemiihen wider, aus unterschiedlichen Perspek-
tiven den Themenkomplex auszuleuchten und die Essentials herauszuarbeiten. Die Autoren, jeder mit seinen
eigenen Mitteln, Erfahrungen und Zielsetzungen, beschreiben und erortern, wie Lean Management in Organisa-
tion und nicht zuletzt im Selbstverstandnis und in der Mentalitit verankert werden kann. Das Buch vermittelt
Anregungen und Impulse, es zeigt einen Orientierungsrahmen auf und nicht zuletzt motiviert es zum , Tun”.
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Kraemer-Fieger, Sabine und Dreessmann, Helmut (Hrsg.): Moving
Frankfurt: Frankfurter Allgemeine Zeitung 1994 - 355 Seiten -
Leineneinband mit Schutzumschlag - DM 72,

Autoren und Konzeption

Sabine Kraemer-Fieger ist Geschaftsfithrende Gesellschafterin der UDF-Management Consulting GmbH in
Stuttgart und Diisseldorf. Helmut Dreesmann leitet die Personalentwicklung in einem IT-Konzern und ist
Dozent fiir Organisationspsychologie. Zusatzlich wirken elf weitere Fachautoren aus Praxis und Beratung mit.
Neue Managementkonzepte zur Organisation des Wandels sind Inhalt dieser Neuerscheinung,

Aufbau und Inhalt

Betrachtungen aus systematischer Sicht - Innovationsprozesse - Wie weit sind organisatorische Verande-
rungsprozesse planbar - Umgang mit Widerstinden in organisatorischen Veranderungsprozessen - Promoto-
ren des Wandels - Kaizen und Innovation - Fallbeispiele (aus der Zulieferindustrie, Industrie, Chance-Mana-
gement am ABB-Institut, Gesundheitswesen, Offentliche Verwaltung, Verbande) - Anhang.

Kommentierung

Das vorliegende Buch behandelt Brennpunkte des Moving, des Bewegens in einer komplexen und dynamischen
Zeit, Der erste Teil vermittelt theoretische Grundlagen im Sinne ,, Vom Verstehen zum Handeln” und infor-
miert, welche Voraussetzungen fiir Verdnderungen geschaffen werden miissen und wo die Gefahren und Risi-
ken bei der Umsetzung liegen. Im zweiten Teil zeigen Wirtschaftspraktiker im Sinne ,,Vom Handeln zum Er-
folg” anhand von Fallstudien, wie Unternehmen aus den verschiedenen Bereichen ihren Wandel organisiert
und Chance-Management betrieben haben. Das Buch will Ratgeber und Arbeitsbuch fiir Unternehmer, Fiih-
rungskrifte und Berater sein, die professionelle und erfolgreiche Veranderungsprozesse in Gang setzen und
durchfiithren wollen. Moving, wie es hier dargestellt wird, hat einen programmatischen Charakter. Ein Buch,
das Anforderungen und Ziele setzt. Ein Buch, das deutlich macht, dag das so oft eingeforderte , neue Tun” in
Form neuer Strukturen, Prozesse usw. auch ein verandertes Denken sowie ein gezieltes Verinderungsmanage-
ment voraussetzt. Eine Neuerscheinung, die ganz im Sinne eines Prozefspannungsbogens insbesondere die
entscheidenden Anfangsphasen, etwa , Aufwirmen”, Vision, Bestandsaufnahme und Handlungskonzepte
unterstutzt. Ein Buch, das Initiatoren, Gestaltern und Umsetzern innovativer Konzepte bei ihrer schwierigen
Arbeit niitzlich und hilfreich ist.

Doppler, Klaus und Lauterburg, Christoph: Change Management
Frankfurt: Campus Verlag 1994 - 345 Seiten - gebunden - DM 78,

Autoren und Konzeption

Klaus Doppler (Miinchen) und Christoph Lauterburg (Buchberg/Schweiz) sind seit vielen Jahren selbstindige
Organisations- und Managementberater. Sie haben sich auf die Begleitung von Entwicklungs- und Verande-
rungsprozessen spezialisiert und beraten angesehene GroBunternehmen. Das Buch befaft sich mit der Frage,
wie der Unternehmenswandel gestaltet werden kann.

Aufbau und Inhalt

Teil I Szenarium 2000 (Zukunftsbild und Perspektive, , Design for Change”, Das neue Bild des Managers) -
Grundsitze des Vorgehens (u. a. Psycho-Logik des Miflingens, Schlisselfaktoren erfolgreichen Vorgehens,
Fiithrung im Wandel, Hierarchie und Macht) - Blick in die Werkstatt (u. a. Organisationsdiagnose, Prozeforien-
tiertes Projektmanagement, Umgang mit Widerstand, Konfliktmanagement, Kriterien erfolgreicher Unterneh-
mensfithrung).

Kommentierung

Das Buch, allgemeinverstindlich, spannend und anziehend geschrieben, nimmt den Leser uberaus gekonnt
hinein in die gewaltige Problematik der Gestaltung des Unternehmenswandels und skizziert anschaulich, be-
greifbar und nachvollziehbar ein Management des Wandels. Zu Beginn liefern die Autoren eine brillante Ana-
lyse, die die Ausgangssituation definiert und die Frage nach dem Warum von Veranderungen sowie deren Ziele
diskutiert. Es schlieRen sich grundsitzliche Uberlegungen an, wie Verinderungen effizient umgesetzt und
sozial vertraglich gestaltet werden konnen. Im dritten Teil geht es um das methodische Instrumentarium, um
das konkrete Vorgehen und um die realen Situationen und Fragen, wie sie tiblicherweise bei derartigen ’ro-
jekten auftreten. Das Buch erfiillt voll und ganz das gesteckte Ziel, Veranderungsprozesse so zu unterstutzen,
daR sie erfolgreich gestaltet werden konnen. Hervorzuheben bleiben noch die zahlreichen, erfahrungsgestitz-
ten, kritischen Anmerkungen und der Versuch, fiir eine Kurskorrektur bei Einstellungen und Verhalten einzu-
treten, wo es geboten ist.

Rechnungswesen und Controlling

Deyhle, Albrecht: Controller Praxis
Gauting: Management Service Verlag - 2 Binde - zusammen 393 Seiten - DM 50,

Auflagenerfolg
.Der Klassiker” unter der Standard-Literatur zum modernen Controlling hat die 10,, neubearbeitete Auflage mit
inzwischen tiber 40.000 verkauften Exemplaren erreicht und damit ein seltenes Rekordergebnis erzielt.
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Aufbau und Inhalt

Band 1 der bewahrten Reihe ,Management Pockets” des Management Service Verlages in Gauting/Minchen
befaflt sich mit Unternehmensplanung und Controllerfunktion (u. a. Leitbild und Zielsetzung, Struktur der
Gewinn-Zielsetzung, Modellbeispiel, Organisation nach Profit Centers, Bausteine im System der operativen
Planung). Band 2 widmet sich dem Soll-Ist-Vergleich und dem Fiithrungsstil (u. a. Fiihrungs- und Planungs-
grundsatze, Controller-Berichte, Controller in Fiihrungsmodell und Fiihrungspraxis). Die Neuauflage wurde an
verschiedenen Stellen neu geschrieben und beriicksichtigt insbesondere den gednderten Sprachgebrauch von
proportionalen Kosten zu , Produktkosten (Proko)” sowie von Fixkosten zu ,Strukturkosten (Struko)”.

Verwendung und Nutzen

Ein Buch, das ganz auf die praktischen Bediirfnisse des Controllers abgestimmt ist und sich nachhaltig als be-
gleitendes Arbeitsbuch anbietet. Es eignet sich exzellent als einfiihrende und grundlegende Lektire in die Con-
troller-Praxis. Es ,atmet” das beispielhafte Engagement und die iiberragende, richtungsweisende Fachkompe-
tenz des Verfassers und definiert Controlling verlaRlich und mafgebend.

Miiller, Heinrich: Prozefkonforme Grenzplankostenrechnung
Wiesbaden: Gabler Verlag 1993 - 659 Seiten - Broschur - DM 168,~

Autor und Konzeption

Dr. Miiller ist Mitglied des Verwaltungsrats der Plaut-Gruppe, Dozent an der Wirtschaftsuniversitat Wien und
seit uber 30 Jahren Unternehmensberater. Das Buch diskutiert Stand, Nutzanwendung und Tendenzen der
Grenzplankostenrechnung,.

Aufbau und Inhalt

Kosten- und Leistungsrechnung im betriebswirtschaftlichen Gesamtsystem (u. a. Entwicklung der Plankosten-
rechnung, Kosten- und Leistungsrechnung im betrieblichen Umtfeld, Kostenrechnung und Controlling) -
Prozefkonforme Grenzplankostenrechnung (u. a. Gemeinkostencontrolling, Produktkosten-Controlling,
Vertriebs-Controlling) - Entwicklungstendenzen bei der Nutzanwendung der prozekonformen Grenzplan-
kostenrechnung - Informationsverarbeitung als Voraussetzung prozeBkonformer Grenzplankostenrechnung -
Zusammenfassung.

Kommentierung

Miiller vermittelt einen breit angelegten und fundierten Uberblick und beschreibt anschaulich und tiberzeugend
die heute erreichte betriebswirtschaftliche Plattform. Dabei verbindet er die theoretische Herleitung, die prakti-
sche Nutzanwendung sowie softwaregestiitzte Losungsansatze zu einer gesamtheitlichen Darstellung. Die vor-
liegende Arbeit liefert neben ihrer umfassenden Beschreibung der prozeRBkonformen Grenzplankostenrechnung
ergianzende Begriindungen und stellt betriebswirtschaftliche Entscheidungshilfen dar, insofern versteht sie sich
als allgemeiner Wegweiser fur den Betriebswirt. Die Verdffentlichung vermittelt kaum eine praktische Anlei-
tung zur direkten Umsetzung, hier verweist Muller auf die heute weitgehend eingesetzten Standard-Software-
systeme mit ihren entsprechenden Verarbeitungsregein. Das Buch empfiehlt sich als umfassendes Lehr- und
Nachschlagewerk sowohl fur Studierende und Lehrende als auch fiir die betriebliche Praxis.

Scheer, August-Wilhelm (Hrsg.): Rechnungswesen und EDV - 15, Saarbriicker Arbeitstagung 1994
Heidelberg: Physica-Verlag 1994 - 551 Seiten - DM 178,

Autor und Konzeption

Prof. Dr. Scheer, Herausgeber dieses Sammelbandes, leitet das Institut fiir Wirtschaftsinformatik der Universitat
des Saarlandes und gilt als einer der ganz mafigeblichen Vertreter moderner Wirtschaftsinformatik. Dieser Ta-
gungsband bringt die schriftliche Fassung von 25 Beitrigen ausgewiesener Fachvertreter des Rechnungswesens
und der EDV, so z. B. Vertreter der Geschaftsleitung der Plaut-Gruppe oder Prof. Dr. Jiirgen Weber von der
Wissenschaftlichen Hochschule fiir Unternehmensfiithrung oder auch Praxisvertreter z. B. von der BASF AG
oder von Oetker.

Aufbau und Inhalt §
Informationsmanagement- - Kostenmanagement - Offentliche Verwaltung - Beherrschbarkeit verteilter
Systeme - Internationalisierung / Neue Markte und Produkte - GeschiftsprozeRoptimierung.

Kommentierung

Auf der 15. Saarbriicker Arbeitstagung 1994 gaben exzellente Referenten unter dem Motto ,, Innovatives Con-
trolling - Der Weg zum Turnaround” eine Bestandsaufnahme und vermitteiten in gewohnter Weise wertvolle
Impulse und Anregungen. Herausragende Schwerpunkte - von Umfang und Inhalt her - waren insbesondere
Kostenmanagement und vor allem GeschaftsprozeRoptimierung. Die Veroffentlichung verbindet die theoreti-
sche Diskussion neuer Ansdtze und Methoden mit Praktikervortragen in gelungener Weise. Auch die 15. Ta-
gung bot ein attraktives Vortragsangebot und ein Forum zwischen Theorie und Praxis, so daf der Tagungsband
wieder eine Fundgrube fiir alle ist, die sich mit den aktuellen Tendenzen befassen und insbesondere das , Inno-
vative Controlling” diskutieren.
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Minnel, Wolfgang: Kostenrechnung fiir mittelstindische Unternehmen

Lauf: Verlag der GAB Gesellschaft fiir angewandte Betriebswirtschaft mbH 1994 -
331 Seitenin A 4 - Preis unbekannt

Nihere Informationen iiber Verlag (Peter-Henlein-Str. 15, 91207 Lauf an der Pegnitz)

Dieser Tagungsband beinhaltet die Referate auf der Fachtagung , Kostenrechnung fiir mittelstandische Unter-
nehmen 1994”7, veranstaltet und geleitet von Prof. Dr. Ménnel, Direktor des Betriebswirtschaftlichen Instituts der
Universitat Erlangen-Niirnberg und Herausgeber der Zeitschrift Kostenrechnungspraxis. Wissenschaftler und
Praktiker behandeln in diesem Sammelband u. a. Themen wie , Moderne, schlanke und geschlossene Kosten-
rechnungskonzepte fiir mittelstindische Industriebetriebe und Dienstleister, Integrierte Softwarelsung, Inte-
gration von PPS und Produktkalkulation, Moderne Formen der Kalkulation und Ergebnisrechnung fiir den
Mittelstand.” Zusatzlich enthdlt diese Veroffentlichung Firmenportraits zahlreicher Software- und Beratungs-
anbieter, eine umfangreiche Literaturiibersicht, eine Darstellung von PC-Lernprogrammen sowie Anzeigen.

Herter, Ronald: Unternehmenswertorientiertes Management
Miinchen: Verlag Vahlen 1994 - 236 Seiten - kartoniert - DM 75,--

Der Veroffentlichung liegt eine Dissertation der Universitat Stuttgart zugrunde. In dieser Arbeit wird ein strate-
gisches Erfolgsbeurteilungssystem fiir dezentrale Organisationseinheiten und deren Leitungen entwickelt, das
den Anspruch verfolgt, sowohl die Koordination als auch die Motivation, Entscheidungsunterstitzung und
Leistungsbeurteilung der dezentralen Organisationseinheiten zu unterstiitzen. Dieses System baut auf dem
Instrument der Wertsteigerungsanalyse auf und beinhaltet eine Integration der operativen und strategischen
Planungs-, Steuerungs- und Kontrollsysteme auf der Ebene der dezentralen Organisationseinheiten. Im Rahmen
der Ausfihrungen - unabhingig von der Zielsetzung der Arbeit - stoft der Leser verschiedentlich auf eine fiir
den Controller recht niitzliche und hilfreiche Argumentation, z. B. hinsichtlich des Unterschiedes relevanter und
steuerbarer Umfinge.

Weber, Manfred: Kaufminnische Buchfiihrung von A - Z
Planegg/Miinchen: WRS Verlag 1993 - 364 Seiten - Broschur - DM 39,80

Diese Veroffentlichung ist ein Gbersichtliches Nachschlagewerk iiber das Basiswissen der Buchfiithrung, das sich
an den Bedurfnissen des Praktikers orientiert. Der Aufbau in Lexikonformat beglinstigt den direkten Zugriff auf
die gesuchte Information. Das eignet sich insbesondere fiir Bildungsmagnahmen, etwa fiir Auszubildende oder
auch fir Um- und Einsteiger in die Buchfithrung,

Eschenbach, Rolf (Hrsg.): Controlling
Stuttgart: Schiffer-Poeschel Verlag 1994 - 699 Seiten - gebunden - DM 58,

Autoren und Konzeption

Ein Team von 30 Autoren aus Wissenschaft und Praxis tragt unter Leitung des renommierten Herausgebers
diese Veroffentlichung. Alle Autoren fithlen sich durch dieselbe Controlling-Philosophie verbunden und stehen
in einem engen Verhiltnis zum Institut fur Unternehmensfithrung der Wirtschaftsuniversitat Wien, dessen
Direktor der Herausgeber ist, sowie zum dsterreichischen Controller-Institut und zur Contrast Consulting Wien,
Dieses Gesamtwerk versteht sich als umfassende und praxisorientierte Einfuhrung in das strategische und ope-
rative Controlling.

Aufbau und Inhalt

Teil 1: Konzeptionelle Grundlagen (z. B. Fiihrungserganzung durch Controlling, Organisation sowie Realitit des
Controlling) - Teil 2: Aufgabenfelder und Instrumente (z, B, Strategieplanung, Projektplanung und -steuerung,
Operative Unternehmensplanung, Fithrungskrifteinformation) - Teil 3: Aufbau und Gestaltung (2. B. Psycholo-
gische Regeln fiir den Aufbau und die Durchsetzung, EDV-Unterstiitzung, Abhangigkeit von Unternchmens-
gegenstand und -struktur mit zahireichen Beispielen) - Teil 4: Ausblick,

Kommentierung

Dieses Buch leistet eine Bestandsaufnahme, beschreibt und analysiert Controlling in zahlreichen Einzelbeitragen
systematisch und geschlossen. Das Buch ist eine gelungene Kombination wissenschaftlich fundierter konzeptio-
neller Grundlagen und praktischem Anwender-Know-How, Der Preis von DM 58, fur ein ausgereiftes Lehr-
und Nachschlagewerk mit beachtlicher Breite und Tiefe ist im Vergleich so giinstig, daf er der Erwahnung, be-
darf. Besondere Aufmerksamkeit wird den Aufgaben und der Verantwortung des Controllers gewidmet. Ein
besonderer Schwerpunkt liegt in der Darstellung von Anwendungsbeispielen und der Besonderheiten des Con-
trolling in den verschiedenen Wirtschaftsbereichen und Betriebstypen. Der Band ist verstandlich, gut lesbar und
anschaulich gehalten, er vermittelt sowohl fundiertes theoretisches Ristzeug als auch konkrete praktische Hilfe-
stellung.

Niedermayr, Rita: Entwicklungsstand des Controlling
Wiesbaden: Deutscher Universitits-Verlag 1994 - 428 Seiten - Broschur - DM 118,--/ 65 921,-- / SFr 118,~

Autorin und Konzeption
Das Buch erscheint in der Reihe , Edition ésterreichisches Controller-Institut”, die von Prof. Dr. Rolf Eschenbach
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herausgegeben wird. Der Veroffentlichung liegt eine Dissertation an der Wirtschaftsuniversitit Wien zugrunde.
Das zentrale Forschungsziel bestand darin, ein theoriegeleitetes und empirisch gestiitztes Aussagesystem zur
Messung bzw. Diagnose des Entwicklungsstandes des Controlling in einem reprasentativen Querschnitt oster-
reichischer Unternehmen, sicher mit Aussagekraft fiir den gesamten deutschsprachigen Raum, zu entwickeln
und die Effizienz der implementierten Controllingansatze zu beurteilen.

Aufbau und Inhalt
Grundlagen - Konzeption des Controlling - EinfluBgrien fiir die Gestaltung des Controlling - Empirische
Befunde - Fazit - Anhang,.

Kommentierung

Im Sinne der theoriegeleiteten empirischen Forschung baut die Arbeit einerseits auf einem konzeptionellen
Bezugsrahmen und andererseits auf einer umfassenden empirischen Erhebung auf. Die Autorin liefert dem
wissenschaftlich interessierten Leser einen beachtenswerten Bezugsrahmen und gibt Einblick in eine tiberzeu-
gende Forschungsmethodik. Soweit bekannt, werden mit dieser Veroffentlichung erstmals operationale Erfolgs-
faktoren des Controlling herausgearbeitet und nicht nur auf dem Papier, sondern auch in der Praxis nachgewie-
sen. Fiir Theorie und Praxis gleichermafen bedeutsam vermittelt die Studie Ergebnisse eines Orientierungsrah-
mens fur ein effizientes Controlling. Aus Sicht des Praktikers ist die Ableitung von Gestaltungsempfehlungen
mit einer Checkliste zur effizienten Gestaltung des Controlling Kern der Publikation. Diese Checkliste konkreti-
siert das bei Disserationen haufig anzutreffende globale und abstrakte Aussageniveau und rickt diese Arbeit
auch in ein besonderes Interesse des Praktikers. Ein Buch, das die weitere effiziente Ausgestaltung des Con-
trolling fundiert und unterstiitzt. Ein Buch, das dem Fortschritt des Controlling in Theorie und Praxis dient.

Mayer, Liessmann, Mertens: Kostenrechnung
Stuttgart: Verlag Schiffer-Poeschel 1994 - 455 Seiten - kartoniert - DM 68,

Dieses erfolgreiche Lehrbuch erscheint bereits in 5., verbesserter und erweiterter Auflage. Die Autoren sind
Professoren an der Fachhochschule Koln. Das Buch vermittelt das notwendige kostenrechnerische Grundwissen
fiir den Controllerdienst. Es macht sicher in den Grundbegriffen und den methodischen Grundlagen der
Kostenrechnung. Das Buch zeichnet sich durch eine gelungene Verbindung von Theorie und praktischer An-
wendung aus. Die Verdffentlichung gefallt durch ihren hohen Praxisbezug, denn es werden nicht nur die in den
Betrieben tatsachlich verwendeten Formulare und Methoden dargestellt, sondern auch zahlreiche Fallbeispiele
angefiihrt, die sich auf Qriginaldaten aus der Industrie stutzen.

Schiederer, Dieter und Loidl, Christa: Aufbaukurs der Buchfiihrung
Stuttgart: Taylorix Fachverlag 1994 - 144 Seiten in A 4 - DM 29,80

Diese Arbeitsmappe beinhaltet einen weiterfithrenden Lehrgang, der buchhalterische Grundkenntnisse voraus-
setzt. Die Unterlage vermittelt durch viele Beispiele und Aufgaben hohe Praxisnahe und eignet sich u. a. auf-
grund der Aufgaben und Beispiele - flir Neueinsteiger und Umsteiger oder auch zur fallweisen Behandlung
buchhalterischer Aufgaben - besonders zum Selbststudium,

Seicht, Gerhard (Hrsg.): Kostenrechnung und Controlling
Stuttgart: Taylorix Fachverlag 1994 - in Verbindung mit dem Linde Verlag, Wien - 389 Seiten -
broschiert - DM 68,--

Dieser Sammelband bringt in der 2., erweiterten Auflage von den jeweiligen Referenten tiberarbeitete Vortrige,
die auf dem Kostenrechnungskongref 1990 gehalten wurden, u. a. liber Prozefkostenrechnung, Kostenmanage-
ment, Ganzheitliches Controlling, Target Costing oder Kaizen.

Kleinebeckel, Herbert: Finanz- und Liquidititssteuerung
Freiburg: Rudolf Haufe Verlag 1994 - 402 Seiten - A4-Ringbuch - DM 125,

Die jetzt in der 4., erweiterten und und aktualisierten Auflage erschienene Veroffentlichung stellt sich vor als
Leitfaden und Rezeptbuch eines Controlling-Praktikers. Diese Arbeitsmappe 1alt sich mehrfach nutzen: als
~Rezeptbuch” zum Aufbau eines Finanz- und Bilanz-Steuerungssystems im mittelstandischen Unternehmen;
ferner als Leittaden fiir MaBnahmen zur Steigerung der Rentabilitat und letztlich als Hilfe bei der Erstellung von
Unterlagen fur Kreditverhandlungen und dergleichen. Das Buch ist versehen mit einer umfassenden Fallstudie,
zahlreichen Beispielen, kopierfahigen Formularen und einem Software-Angebot.

Eschenbach, Rolf und Kunesch, Hermann: Strategische Konzepte
Stuttgart: Schiffer-Poeschel Verlag 1994 - 300 Seiten - gebunden - DM 58,--

Die vorliegende Verdtfentlichung bringt in der 2., Gberarbeiteten und erweiterten Auflage die bewihrtesten
Management-Ansatze von Ansoff bis Ulrich in systematischer und geraffter Form. Der Praktiker erhalt direkt
anwendbare Schemata fiir die Darstellung von Strategien, der theoretische interessierte Leser einen komprimier-
ten Uberblick.

126




S

| controller magazin 2/95

Riekhof, Hans-Christian (Hrsg.): Praxis der Strategieentwicklung
Stuttgart: Schiffer-Poeschel Verlag 1994 - 410 Seiten - kartoniert - DM 68,

Diese Neuauflage beinhaltet in der 2., tiberarbeiteten und erweiterten Auflage Konzepte, Erfahrungen und Fall-
studien zu den Themenbereichen Strategieentwicklung: Von der Langimistplanung zur strategischen Evolution -
Zeitwettbewerb: Dimension der strategischen Ausrichtung - Strategisches Planungsinstrument: Handwerks-
zeug der Strategen - Innovationsprozef: Strategie zwischen Planung und Chaos - Management der Strategie-
umsetzung: Spannungsfeld zwischen Strategie und Alltagsgeschaft.

Riedel, Giinther: So macht man Inventur
Stuttgart: Taylorix Fachverlag 1993 - 142 Seiten

Die vorliegende Veroffentlichung befafit sich mit Fragen der Inventur unter den Aspekten Organisation, Erfas-
sung, Bewertung sowie Auswertung.

| Schmidt, Harald: Buchfiihrungstraining
Freiburg: Rudolf Haufe Verlag 1994 - 352 Seiten - Broschur - DM 59,80

Diese Neuauflage, erschienen als 3., aktualisierte Auflage, versteht sich als Lehrbuch fiir Studierende, als Semi-
‘ nar-Kompendium und als Handbuch fiir die Praxis. Zahlreiche Beispiele, Ubersichten und graphische Darstel-
lungen veranschaulichen den Stoff. Der Bogen spannt sich von den Grundlagen der Buchfiihrung iiber die
Buchung der Umsatzsteuer und die Aktivierung der Anlagenzugange bis zum Jahresabschluf.

Krause, Gerda: Grundlehrgang der Lohn- und Gehaltsabrechnung
Stuttgart: Taylorix Fachverlag 1994 - 79 Seiten im Format A 4 - DM 36,80

Der Lehrgang vermittelt das zur Durchfithrung von Lohn- und Gehaltsabrechnungen notwendige Basiswissen.
Das gebotene theoretische Wissen wird durch tibende Anwendungen vertieft.

Oecking, Georg: Strategisches und operatives Fixkostenmanagement
Miinchen: Verlag Franz Vahlen 1994 - 338 Seiten - kartoniert - DM 75,--

Das vorliegende Buch vermittelt einen umfassenden Uberblick tiber die Methodik eines modernen Fixkosten-
management unter besonderer Berlicksichtigung des Einsatzes und der Weiterentwicklung von Vertragsdaten-
banken. Inhalt: Grundlagen des Fixkostenmanagements, Instrumente des Fixkostenmanagements, Fixkosten-
management in der praktischen Anwendung.

Bichler/Gerster/Reuter: Logistik-Controlling mit Benchmarking
Wiesbaden: Gabler Verlag 1994 - 151 Seiten - Broschur - DM 39,80

Das Buch richtet sich an Fach- und Fithrungskrafte, die die Moglichkeiten des Benchmarking, bezogen auf das
Logistik-Controlling, naher kennenlernen wollen und mit Hilfe dieses Instruments eine ProzeRoptimierung,
sowie eine interne Strategieformulierung anstreben. Inhalt: Grundlagen des Benchmarking als strategisches
Instrument des Logistik-Controlling und Ansatzpunkte fiir ein praxisbezogenes Logistik-Controlling mit Hilfe
von Benchmarking,.

Technik

Specht, Olaf: Betriebswirtschaft fiir Ingenieure und Informatiker
Ludwigshafen: Kiehl Verlag 1993 - 552 Seiten - DM 42,--

Dieses Buch, in 3. Auflage erschienen, behandelt das gesamte betriebswirtschaftliche Instrumentarium der indu-
striellen Fuhrungspraxis, das Ingenieure und Informatiker sowie Wirtschaftsingenieure fiir eine gute Zusam-
menarbeit im Team mit Kaufleuten benotigen, Es gliedert sich in die Hauptteile Unternehmens- und Existenz-
grundung, Aufgaben und Arbeitsmethoden der Hauptfunktionsbereiche des Industrieunternehmens sowie
Controlling-Instrumente mit einigen recht lesenswerten Unterkapiteln. Zahireiche Abbildungen und Aufgaben
unterstiitzen dieses Lehr- und Nachschlagewerk,

Steinbuch, Pitter und Olfert, Klaus: Fertigungswirtschaft
Ludwigshafen: Kiehl Verlag 1993 - 462 Seiten - kartoniert - DM 38,

Dieser Band, erschienen in der 5. Auflage in der bewahrten Reihe , Kompendium der praktischen Betriebswirt-
schaft”, vermittelt einen umfassenden Uberblick iiber die Fertigungswirtschaft des industriellen Unternehmens
einschlieflich relevanter Randgebiete. Obwohl im betriebswirtschaftlichen Rahmen angelegt, stellt das Buch
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auch technische Zusammenhange und Problemstellungen dar. Insoweit ermoglicht das Buch, fundierte und
anwendbare Kenntnisse aus dem Bereich der Technik in verstandlicher Form zu gewinnen.

Kobayashi, Iwao: Die Japan-Diat
Landsberg: Verlag Moderne Industrie 1994 - 280 Seiten - DM 78,—

Der Verfasser ist einer der bekanntesten Unternehmensberater Japans. Das Buch erscheint in der Reihe ,MI
Japan-Service” unter dem Herausgeber der deutschen Ausgabe Rolf-Peter Bohr von der Hella KG, einem der
profiliertesten Zulieferunternehmen der Automobilindustrie. Das 20-Schliissel-System, das in diesem Buch be-
schrieben wird, ist ein bewahrtes und sehr praxisorientiertes Instrument zur Optimierung von Produktionsbe-
trieben und spricht u. a. an Aktivitaten in Kleingruppen, tiberwachungsfreie Produktion, Effizienzkontrolle,
Zeiteinteilung oder Einsparung von Energie und Material. Das Buch dient der Standortbestimmung und bietet
konkrete MaBnahmen an.

Faisst, Richard: Musterpflichtenheft PPS- und Logistik-Systeme
Renningen-Malmsheim: Expert Verlag 1994 - 318 Seiten - DM 84,—

Das Buch richtet sich an verantwortliche Fach- und Fiithrungskrafte in Einkauf, Produktion, Vertrieb, Logistik
und Kostenrechnung, die ein PPS-System einfithren oder ein vorhandenes System verbessern machten. Das
Werk unterstiitzt den Leser von der Vorgehensweise, der Leistungsfestlegung uber die Formulierung der Aus-
wahlkriterien bis hin zur Vertragsgestaltung durch direkt tibernehmbare Methoden und Praxishilfen.

Gerhard, Edmund (federfithrend): Kostenbewuftes Entwickeln und Konstruieren
Renningen-Malmsheim: Expert Verlag 1994 - 416 Seiten - DM 64,--

Der Themenband will Entwickler und Konstrukteure zu einer effizienten, methodischen und damit kostenopti-
malen Vorgehensweise fiihren. Er vermittelt zudem die betriebswirtschaftlichen und kalkulatorischen Grund-
lagen fur Entwicklung und Konstruktion. Das Werk ist mit 176 Bildern, 216 Literaturstellen, zahlreichen Kalku-
lations- und Bewertungsformblattern sowie mit praktischen Beispielen aus Maschinenbau, Feinwerktechnik und
Elektrotechnik versehen.

| Hammerbeck, Ulrich: Material- und Fertigungswirtschaft mit EDV
Hamburg: S + W Steuer- und Wirtschaftsverlag 1994 - 330 Seiten - kartoniert - DM 38,

Das vorliegende Lehr- und Arbeitsbuch setzt sich zur Aufgabe, sowohl dem Anwender als dem Studierenden
fundierte Kenntnisse tiber die Material- und Fertigungswirtschaft unter besonderer Beachtung EDV-orientierter
Losungsansitze zu vermitteln. Inhalt: Materialwirtschaft, Klassische Fertigungswirtschaft und -steuerung, Pro-
duktionsplanung und -steuerung mit dem PC.

Grupp, Bruno: Materialwirtschaft mit EDV im Mittel- und Kleinbetrieb
Renningen-Malmsheim: Expert Verlag 1994 - 206 Seiten - DM 48,--

Diese 4., vollig neu bearbeitete Auflage enthalt in komprimierter Form den Stoff eines Materialwirtschafts-
seminars und befafit sich mit den Einfiihrungsschritten, der Standardsoftware und den Umstellungsproblemen.
Im Mittelpunkt steht die Praxis,

Weber, Rainer: Zeitgemifle Materialwirtschaft mit Lagerhaltung
Renningen-Malmsheim: Expert Verlag 1994 - 304 Seiten - DM 88,--

Diese 3., verbesserte Auflage mit starker praxisorientierter Ausrichtung stellt Flexibilitat, Lieferbereitschaft,
Bestandsreduzierung und Kostensenkung in die Aufmerksamkeit. Das Buch zeigt, wie mittels Organisation,
manueller Mittel und /oder EDV-Einsatzes die Matenalwirtschaft in den Griff zu bekommen ist.

Hesse, Stefan: Lexikon Automatisierung der Arbeitssysteme
Renningen-Malmsheim: Expert Verlag 1994 - 257 Seiten - DM 58,--

Das Buch erklart 1600 Begriffe von ABC-Analyse tiber Impuls oder PPS bis zu Zykluszeit zur fertigungstechni-
schen Automatisierung fiir Lehre, Studium und Beruf knapp und prazise.

Bis zum nachsten Male recht herzliche Griffe und alles Gute
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Unser Angebot ist unser Name: CS Controlling Software Systeme.

CONTROLLING

ST MEHR

| ALS SCHLICHTE
KOSTENRECHNUNG.

Die modulare Softwarefamilie CS kénnen Software ist progrommierte Unternehmens-

Sie individuell bis zum voll ausgebauten Executive  beratung. Controlling Software Systeme (CS)

Information-System ausbauen: Soll/lIst-Analysen, betreut Sie von der Analyse bis zur Implementie-
Simulationen "Was wére wenn?2", Forecasts, Vor-  rung und Einfilhrung der CS-Lésungen. Individuell,
und Nachkalkulation, Cash-flow, Bilanz und GuV...  branchenibergreifend und international.

Die CS-Module unterstitzen (fir die Hard- CS ist als internationaler Partner des fithren-
ware-Plafiform IBM AS/400) alle Funktionen fir  den Softwarehauses SSA (Chicago/lllinois) auf
Ihre aktuelle Unternehmensanalyse: allen Kontinenten vertreten. In einer Vielzahl von

CS1 Kostenstellenrechnung Branchen. Aber immer mit einer individuell
CS2 Kostentréigerrechnung und parametrisierten Losung - auf Basis der CS Stan-
CSC Stondordkalkolation d°'d'sg““'zfse- e i b b
. _ i Module sind bereits heute vertigbar
CS3 Deckungsbeitragsrechnung '
in den Landessprachen: deutsch, englisch, franzo-
4 Erb‘gsre;hnung/wmwthkepoﬁmg sisch, spanisch und italienisch.
CS5 PC Suppor!
CSé Finanzbuchhaltung

CS7 Anlagenbuchhallung

CS Controlling Software Systeme GmbH

RiedbachstralBe 5 « 74383 Pleidelsheim
Telefon 07144/81 44-0 = Fax 07144/81 44-10
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