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Der Markt

Die nach immer Gber 1.000 deut-
schen Brauereien stehen seit
mehreren Jahren unter einem
erheblichen Wettbewerbsdruck.
Stagnierende Markte, stdrker
werdender internationaler Wett-
bewerh, Veranderungen im Kon-
sumverhalten und die zunehmen-
de Konzentration im Handel
beeinflussen alle Bereiche unter-
nehmerischen Handelns. Nur die-
jenigen Brauereien werden in
diesem schwieriger werdenden
Geschaft erfolgreich agieren kon-
nen, die sich &ndernden Rand-
bedingungen flexibel anpassen
kiinnen und ein klares Produkt-
und Unternehmensprofil glaub-
haft darstellen. Wesentliche Vor-
aussetzung sind hierzu geeignete
Controlling-, MIS- oder EIS-An
wendungen, die auf fundierten
internen und externen Informa-
tionen autbauen

MiKsolution bei
Alpirshacher
Klosterbrau
Losungen fir
Controlling und GL

Hans-Peter Tscholl,
kaufmannische Leitung
Alpirsbacher Klosterbrau,
Apirsbach

Klare Positionen in der Umwelt-
politik und gezielte kulturelle
Engagements haben dazu bes-
getragen, ein positives Unterneh-
mensbild Verbrauchern, Mitarbei-
tern und Lieferanten nachhaltig
2u vermitteln

Die Ausgangssituation

Nachdem bet Alpirshacher
Klosterbrdu in allen operativen
Bereichen seit Anfang der acht-
ziger Jahre gin hoher DV-Durch-
dringungsarad vorzeigbar war, ist
pereits 1987 mit der Einfihrung
eines individuellen Management-
Informationssystems

Deckungsbelirag il Vartriebswep Gast
["1st-Werte, Ranglolge (Mio.OM)
Dwutschignd st Jun 1883

Das Unternehmen

Die Alpirsbacher Klosterbrau ge-
hort mit etwa 55 Mio DM Umsatz
und 150 Mitarbeitern zu den klei-
nen aber feinen Brauereien mit
einer klaren Position im obersten
Preissegment. Im Kernabsatz-
gebiet Baden-Wirttemberg wird
ein hoher Bekanntheitsgrad
testiert, seleklive Absatzwege in
ganz Deutschland und im benach-
barten Ausland werden durchweg
als positiv beurteilt.
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Demodaten

aut der Basis von TZ-INFO auch
ein Durchbruch 1n Controlling und
Management gelungen: Systema-
tisch aufbereitete, Gbersichtlich
prasentierte Zahlen standen jetat
in emner Form zur Verfiigung, wie

es varher nicht denkbar war Ana-

lyse, Berichtswesen und Planung
wurden zu einem integrierten Ge-
samtmodell zusammengetalit, der
Nutzen fir alle Verantwaortlichen
war aftensichtlich

MiKsolution

Lmn EIS EDITNA |

MiX-GENERATOR |

Die Zielsetzung

Nach sechs Jahren TZ-INFO und
ginem damit einhergehenden im-
mer besser werdenden Verstand-
nis fir die Produkt/Markt-, Kun-
den/Wetthewerbs- und Produk-
tions/Vertriebs-Zusammenhange
wurde im Sommer 1992 entschig-
den, mit MIKsolution einen weite-
ren Schritt auf Aussagefahigkeit,
Komfort und Schnelligkeit bei al-
len betriebswirtschaftlichen Uber-
legungen zu gehen: vom Laptop
zum Notebook, von DOS zu 05/2,
van Papierberichten und Folien
zur interaktiven Analyse, von
mehireren Teillsystemen zu einem
geschlossenen Gesamtsystem

Die Losung
Die Losung dieser Anforderungen
mit MIKsolution bastert aut
folgenden Einzelprodukten: MIK-
INFO zur Abbildung des gesamten
Controlling-Modells, MIK-REPORT
als Berichtsgeneratar und MIK-
£1$ als Gestaltungswerkzeug fiir
ein noch geplantes Executive-
[nformationssystem. Die betriebs-
wirtschafthiche Konzeption, Ein-
tuhrung des PC-Netzwerkes und
Schulung der Mitarbeiter wurde
maBigeblich von MIK-Partner
ManSoft (Konstanz und Hannovér)
mitgestallel. Zusatzliche Investi-
tionen von insgesam! etwa 0,2
Prozent des Jahresumsarzes fir
dieses Thema sind nur dann 2u
rechtfertigen, wenn gine voraus-
gehende intensive Kosten-Nut-
ren-Analyse grines Licht gege-
ben hat

MiKsolution lauft heute in et
nem Novell-Netzwerk mit sechs
Benutzern Die Anbindung an die
AS400 wurde mittels Token Ring
und Communication Manager rea-

MIK-EIS -
I

| TZ:INFO
MIK-INFO

MIK-REPORT

| MIK-INTERFACE

lisiert Die Schnittstellen wurden
mit emnem externen Sottwarehaus
und MIK-Partner ManSoft geltist.

Die monatliche Aktualisierung
iber jeweils 36 zuriickliegende
Monate dauert fiir Uibertragung
und kompettes Durchrechnen al-
ler Daten etwa eine Stunde

Der Inhaber des Unterneh-
mens, Herr Carl Glauner; zu sei-
nen bisherigen Erfabrungen mit
dem Alpirsbacher-MIS: »Strategi-
sche Entscheidungen erfordern
heute mehr denn je umfassende
Kenntnisse dber Unternehmens-
strukturen und die sich schnell
verdndernden Markte. Mit
TZ-INFO und jetzt erst recht mit
MIK-INFQ steht uns ein Instru-
ment zur Verfiigung, das unsere
Erwartungen hinsichtlich der
geforderten Transparenz und
Analysefahigkeit weit Gbertrotten
hat.a

MIK

TZ-INFO und MIK-INFO
sind Produkte der

MIK - Gesellschaft

fiir Management

und Informatik mbH,
Konstanz

Seestrale 1

D 78464 Konstanz
Telefon 07531-8835-0
Telefax 0753167080



KOMPLEXITATS- UND
GEMEINKOSTEN-
MANAGEMENT

mit Hilfe von ProzeBkosten-Rechnung
und ProzeB-Controlling

Erfahrungen aus einem Maschinenbau-

Unternehmen

18. Congress

der Controller
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von Dipl.-Kfm. Dieter Wascher, Mitglied der Geschéftsleitung, W. Schiafhorst AG & Co.,

Ménchengladbach

Zielkostenmanagement durch Identifizierung der
gemeinkostentreibenden Fakloren

Als Einstieg in das Thema soll das Ergebnis einer
Harvard-Untersuchung iiber die Entwicklung des
Anteils der Gemeinkosten an der Wertschopfung
dienen - dargestellt fiir den Maschinenbau und die
Elektronikindustrie in den USA. Es zeigt sich, da8
der Anteil der Gemeinkosten an der Wertschopfung
etwa 80 % erreicht hat und der Anteil der Fertigungs-
Iohne auf 20 % gesunken ist.

In Japan ist der vergleichbare Anteil der Gemeinko-
sten statt 80 % nur 60 %. Das kommt It. dieser
Harvard-Business-Review-Untersuchung durch 2/3
weniger Anderungen im l'rmiuktmnsprwek durch
weniger Konstruktionsianderungen mit weniger
neuen Teilen - und dadurch weniger gemeinkosten-
treibenden Vorgingen bzw. Prozessen. Der Produk-
tionsprozeR wird in Japan systematischer vorbereitet
und ist dann deutlich stabiler als in den USA.

Strategisch orientierter Ansatz zur dauerhaften
Senkung der Gemeinkosten durch Identifizierung,
Quantifizierung

Eine langfristige Beeinflussung der Cemeinkosten ist
nur durch eine Identifizierung und Quantifizierung
der gemeinkostentreibenden Faktoren und der ihnen
zugrundeliegenden komplexen Vorginge / Aktivita-
ten und Prozesse moglich, Herstellkostenkalkulatio-
nen mussen die verschiedenen Arten von Prozessen
in einer modernen Fertigung mit Blick auf die Fabrik
der Zukunft vorgangs- bzw. prozeorientiert auf-
zeigen. Fiir brauchbare Entscheidungen mussen Her-

stellkosten und Fertigungskosten die von den
einzelnen Prozessen verursachten Kosten eindeutig
sichtbar abbilden.

Die Kostenrechnungssysteme sind oft nicht in der
Lage, die hinsichtlich des Kostengewichts immer
mehr dominierenden planenden, steuernden,
vorbereitenden und {iberwachenden Vorginge und
Prozesse in der ProzeBkette der Auftragsabwick-
lung fiir Entscheidungen abzubilden.

Das Activity Based Costing, auch Vorgangskosten-
rechnung oder Prozefkostenrechnung genannt, ist
ein neuer Ansatz, um die Kostentransparenz in den
indirekten Bereichen dadurch zu verbessern, dafl
tiber Leistungsbezugsgroflen eine Produktivitits-
messung und damit auch eine Produktivititssteige-
rung in den indirekten Bereichen maglich wird. Meg-
zahlen sind deshalb so wichtig, denn "If you can‘t
measure the overhead, then you cannot manage it!"

Dariiber hinaus erhalten wir tiber die Analyse/
Definition von Prozessen und den daraus abgeleite-
ten LeistungsbezugsgroBen fur die indirekten
Bereiche Ansatzpunkte zum verursachungsgerechten
Einbezug dieser verschiedenen Vorgange / Aktivita-
ten in indirekten Bereichen in eine strategisch
wirkende Produktkalkulation und Produktergebnis-
rechnung. Bei falscher Gemeinkostenzuordnung nach
dem bisherigen Durchschnittsprinzip (Zuschlags-
prinzip) forcieren wir ggf. ein Produkt, das Verluste
bringt und vernachlassigen ein Produkt, das eigent-
lich ein Gewinnbringer ist,

Dabei erganzen wir die aus der Grenzplankosten-
rechnung fir die Fertigung bekannten Bezugs-
grofen um alle wesentlichen repetitiven Tatigkei-
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ten / Vorgdnge in den indirekten Bereichen als Er-
gebnis der Analyse der im HauptprozeR Auftragsab-
wicklung enthaltenen Teilprozesse Auftragsakquisi-
tion, Angebotserstellung, Auftragannahme, Produk-
tionsplanung, Materialbeschaffung, Wareneingang,
Lagerung, Qualitatssicherung, Versand, Fakturie-
rung, Debitoren-Management, ...

Der Schwerpunkt meiner Ausfithrungen liegt in der
Darstellung der Moglichkeiten, durch die die
Logistikkosten wirksam beeinfluft werden kénnen,
namlich

- durch die Erkenntnis, welches die kostentreiben-
den Faktoren im Material- und Logistikbereich
sind und

- durch die Nutzanwendung dieser Erkenntnis iiber
die Wirkung der kostentreibenden Faktoren auf die
Herstellkosten- und Produktkalkulation.

Die kostentreibenden Faktoren driicken sich in
Prozefsteuerungsvorgingen aus, wie z. B. Ein- und
Auslagerungsvorgiangen, Wareneingangsvorgangen,
Wareneingangskontrollvorgingen, Transportvor-
gangen, Werkzeugvorbereitungsvorgangen,
Kontrollvorgingen, Uberwachungsvorgangen, ...

Eine wirksame Aktivierung der im Logistikbereich
steckenden Rationalisierungsreserven ist nur durch
eine langfristig angelegte Beeinflussung der kosten-
treibenden Faktoren moglich. Wir miissen es verste-
hen, diese kostentreibenden Faktoren bei allen
Entscheidungen tiber die Preispolitik, iiber die
Produktpalitik, iiber die kostengiinstigste Alterna-
tive bei der Konstruktion, iber Eigenfertigung oder
Fremdbezug zu beriicksichtigen und damit zu beein-
flussen, so daf sich auf Dauer

- eine verringerte Anzahl von Teilen einstellen wird
und

- wenige komplexe Teile ibrigbleiben, mit weniger
Arbeitsgangen und ProzeBsteuerungsvorgangen
und damit verringerter Fertigungstiefe.

Wir erreichen dadurch eine strategisch orientierte
Verringerung der Lagerbestinde durch eine ge-
ringere Anzahl von Teilen und ebenfalls geringere
Material- und Logistik-Gemeinkosten, wenn wir

- eine geringere Anzahl gemeinkostentreibender
Steuerungsprozesse auf Dauer fiir die Herstellung
und Auftragsabwicklung unserer Produkte be-
nétigen und

- bei der Durchfiihrung der verbleibenden gemein-
kostentreibenden Steuerungsprozesse zu einer
standigen Produktivitatsverbesserung gelangen.

Prozeforientierte Kalkulation als Steuerungs-
instrument bei Entscheidungen

Die prozeforientierte Kalkulation macht die kosten-
treibenden Faktoren bzw. die in den indirekten
Bereichen versteckten vielfaltigen Aktivititen und
Prozesse insbesondere in Logistikbereichen in einer
sogenannten strategisch wirkenden Produkt-
kalkulation sichtbar, In der traditionellen Kosten-
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rechnung werden die Gemeinkosten der Logistik auf
die einzelnen Fertigungsstellen umgelegt, anschlie-
Bend iiber die verfahrenen Fertigungsstunden oder
andere BezugsgroBen auf die Produkte verrechnet;
ein Produkt, das viele Fertigungsstellen frequentiert
und viele Fertigungsstunden benotigt, erhalt viele
Gemeinkosten zugerechnet und umgekehrt.

Die Material-Gemeinkosten werden in der traditio-
nellen Kalkulation auf das einzusetzende Fertigungs-
material prozentual bezogen. Dieses Kalkulations-
prinzip belastet Produkte mit hohem Materialeinsatz-
wert mit hohen Materialgemeinkosten.

Fiir den Einkauf eines Teils in Hohe von 10, DM
oder 1.000,-- oder 10,000,-- DM sind jedoch die
Kosten z. B. einer Bestellabwicklung gleich hoch und
nicht vom Materialwert abhangig.

Ebenfalls werden die Fertigungsgemeinkosten nicht
von der Anzahl Fertigungsstunden getrieben.

Vielmehr werden Materialgemeinkosten und
Fertigungsgemeinkosten im wesentlichen getrieben
von repetitiven Prozefsteuerungsvorgingen,
namlich von der

- Anzahl der Dispositionsvorgange,

- Anzahl der Ein- und Auslagerungsvorginge,
- Anzahl der Transportvorgiange,

- Artund Anzahl der Kontrollvorginge,

- Anzahl Werkzeugvorbereitungsvorginge.

Bei unterschiedlicher Inanspruchnahme der gemein-
kostentreibenden Faktoren durch die verschiedenen
Produkte miissen die von Prozessen abhingigen
Gemeinkosten in der Kalkulation entsprechend der
LosgroBe der einzelnen Produkte unterschiedlich
vertreten sein, je nachdem ob z. B.

- ein Produkt aus vielen oder wenigen Teilen
besteht;

- ein Produkt in der Fertigung viele oder wenige
ProzeBsteuerungsvorgange beansprucht.

In welcher Weise beeinflu8t nun die ProzeB-
kalkulation wesentliche unternehmerische Ent-
scheidungen?

Der Einbezug der gemeinkostentreibenden Faktoren
in die Kalkulation fithrt zu einer grundsatzlichen
Verschiebung der Herstellkostenstrukturen insbeson-
dere bei komplexen Teilen, an deren Herstellung und
Auftragsdurchsteuerung durch den Betrieb viele
Prozefisteuerungsvorgange beteiligt sind.

Bei Teilen und Produkten mit kleinen Stiickzahlen
kommen die Prozefsteuerungsvorgiange bzw. die
gemeinkostentreibenden Faktoren in den Stiick-
kosten sehr stark zum Ausdruck.

Durch die verringerten fixen Teile der Maschinen-
stunden oder Bezugsgréfensatze (namlich durch die
Herausnahme der separat verrechneten Kosten fiir
Prozefisteuerungsvorginge) ergeben sich bei grofen
Auftragsstiickzahlen verringerte Voll-Herstell-
kosten.

Mit dieser Art der prozeBorientierten Kalkulation



wird die tatsichliche Komplexitit bei der Herstel-
lung eines Teils wertmiRig aufgezeigt, indem alle
Prozefsteuerungsvorginge, die repetitiver Natur
sind, in der Kalkulation sichtbar gemacht werden.

Dadurch ergeben sich vollig neue Entscheidungs-

strukturen und Erkenntnisse

- hinsichtlich von Entscheidungen iiber Eigen-
fertigung oder Fremdbezug;

- hinsichtlich der Ertragskraft der Produkte insbe-
sondere bei Varianten und seltenen Ersatzteilen;

- und bei der Entscheidung tiber konstruktive
Alternativen,

Bei mittelfristiger Betrachtungsweise haben die
gemeinkostentreibenden Faktoren, die repetitiver
Natur sind, kosteninduzierenden Charakter. Das
bedeutet, daf die Kosten der repetitiven Prozeg-
steuerungsvorgange den Ausweis des Deckungs-
beitrags beeinflussen. Die prozeBorientierte Kalkula-
tion fithrt somit zu einer erweiterten Qualitat der
Deckungsbeitragsrechnung.

Voraussetzung hierfiir ist, da8 es uns gelingt, die
eigentlich fixen Prozefkosten - Strukturkosten -
zumindest mittelfristig (Zeitraum: 1 Jahr) entspre-
chend der Veranderung der Zahl der Prozesse /
Vorgénge in freisetzbaren Portionen disponibel zu
machen (leistungsmengeninduzierte Struktur-
kosten),

Prozeforientierte Kalkulation als Steuerungs-
instrument bei der Entscheidung iiber konstruktive
Alternativen

Besonders das Entwicklungs-Management muft
durch entsprechende Entscheidungsdaten aus
Kostenrechnung und Kalkulation in die Lage versetzt
werden, die kostenmafigen Auswirkungen der
Komplexitat eines konstruktiven Designs quantitativ
zu beurteilen und sich damit der "kriegs"-entschei-
denden Hebelwirkung ihrer Schliisselstellung
hinsichtlich der relativen Kostenposition fiir ein
bestimmtes Produkt bewuft werden.

Der Konstrukteur entscheidet iiber die Festlegung
der Geometriedaten sowohl iiber den Materialein-
satz und die Materialart als auch uber die zur An-
wendung kommenden Produktionsverfahren, die
wiederum die zur Anwendung gelangenden Prozef-
Ablaufe bestimmen.

Hierbei sei an die alte Regel erinnert, nach der fiir
70 - 80 % aller Produktkosten das Entscheidungs-
zentrum in der Konstruktion liegt.

Heute verfiigt der Konstrukteur in den seltensten
Fillen tiber die notwendigen Informationen, was
seine Entscheidungen kostenmiBig bedeuten.

Zwei Probleme sind also zu losen:

- Erstens miissen Kosteninformationen dem Kon-
strukteur maglichst schon in den frithen Phasen
des Entwicklungsprozesses zur Verfigung gestellt
werden.
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- Zweitens mussen wir fiir die Schliisselentschei-
dungen des Konstrukteurs prozeforientierte
Kostenstandards verfiigbar machen, die die
gemeinkostentreibenden Faktoren so abbilden, da
dem Konstrukteur eine gemeinkostenfreundliche
Konstruktion erméglicht wird,

Der Konstrukteur wird so in der Lage sein,
komplexere Produkte mit mehr Materialeinsatz und
moglicherweise auch mehr Fertigungslohneinsatz zu
gestalten, wenn dadurch entsprechend weniger
Gemeinkosten durch eine geringere Anzahl von
gemeinkostentreibenden Faktoren und Prozessen
moglich sind.

Bei Entwicklungsprojekten reden wir in unserem
Unternehmen konkret tiber "Teilebilanzen”, d. h.
wieviele Teile fallen weg und wieviele Teile kommen
hinzu. Die positive Teilebilanz eines Entwicklungs-
projektes muf sich spiirbar in den Herstellkosten
niederschlagen, so daf auch der notwendige Druck
bzw: die notwendige Motivation zur Standardi-

sierung sich ergibt.

Die Konstrukteure haben nunmehr eine Vielzahl von
"Gerechtigkeiten" zu berticksichtigen, namlich

¥ funktions- und qualitatsgerecht;
# montage- und fertigungsgerecht;
# zusitzlich (gemein)kostengerecht

zu konstruieren,
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Dafur miissen wir Betriebswirte bereits fiir die
frithen Phasen der Produktentwicklung konstruk-
tionsbegleitende prozeRorientierte Kalkulationen
zur Verfligung stellen,

Es ist {iberraschend, welche Motivations- und
Ideenpotentiale freigesetzt werden konnen, da-
durch, daf die vom Markt abgeleiteten Zielkosten
aufgrund der vorhandenen Kostenstrukturen
zundchst scheinbar tiberhaupt nicht erreicht werden
konnen.

Auf einmal geht es dann doch, Dies muR jedoch
zwangslaufig zu Strukturverschiebungen bei den
bisherigen Fertigungsverfahren, bei der Art zu
konstruieren (modular statt immer wieder neue
Teile), bei der Kombination der Gemeinkosten-
Ressourcen fithren.

Prozef-Wertanalyse zur Identifizierung der Stér-
stellen an den Schnittstellen von einer Funktion
zur anderen innerhalb der Geschiiftsprozesse

Welche Erfahrung haben wir nun bei Schlafhorst
gemacht mit der von der Prozef-Kostenrechnung
unterstiitzten Symbiose von Qualitits-Management,
Gemeinkosten- und Prozef-Management zur Sicher-
stellung von prozeforientiertem ganzheitlichem
Denken und Handeln und das wiederum mit dem
Ziel schneller und effizienter Geschaftsprozesse?

Wir untersuchen prozef-wertanalytisch unsere
wesentlichen Business-Prozesse quer tiber die ver-
schiedenen Gemeinkostenfunktionen hinweg. Bei
dieser Untersuchung der Geschaftsprozesse sollten in
erster Linie die Storstellen und Stérquellen an den
Schnittstellen von einer Funktion zur anderen
erkannt und anschlieBend ausgemerzt werden.

Es ist bekannt, daf Stérquellen einen tiberproportio-
nalen Anteil an Gemeinkosten verursachen im Ver-
gleich zur Masse der reibungslos ablaufenden Pro-
zel-Steuerungsvorgange.

Wir erkennen dabei, daf die Anzahl unkorrekter
Inputs und Outputs und der Zeitverzug fiir die
Ubergabe von Inputs und Outputs den wesentlichen
Anteil an den Stérquellen haben,

Termindisziplin und Qualitit der Anlieferungen
von Informationen von einer Funktion zur anderen
innerhalb der Geschiftsprozesse haben offensichtlich
die grofite Bedeutung bei der Minimierung der Stor-
quellen und Storstellen mit dem Effekt eines verrin-
gerten Personalbedarfs und einer Senkung der
Durchlaufzeiten fir die einzelnen Prozesse, Dabei
denke ich nicht nur an den Materialflug, sondern
ebenfalls auch an den Informationsflu}, d. h. an die
Verbesserung der Durchlaufzeit der Gesamt-
Business-Prozesse.

Gerade der InformationsfluR ist reichlich mit Stor-
faktoren und Stérquellen versehen. Kommunika-
tions- und Informations-Wertanalysen zeigen, daf
ebenfalls wie beim Materialflul mehr als 90 % der
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Informationen unbearbeitet und ungerichtet auf den
Schreibtischen herumliegen und nur héchstens 10 %
der Informationsflufizeit auf die Bearbeitung entfallt.

Die iiber 90 % Liegezeiten sind die Folge von Unzu-
langlichkeiten, Unzustindigkeiten, Warteschlangen
sowie von Stdrfaktoren, die besonders in der Qualitit
der Informationen ihren Ursprung haben.

Solche Informations-Aufblihungen kénnen nur
vermieden werden, wenn sich die Philosophie
durchsetzt, daR Schnittstellen innerhalb der
Geschiftsprozesse nicht als trennende, sondern als
verbindende Linien auszugestalten sind. Dazu
mussen wir die herkommlichen arbeitsteiligen
ProzeBstrukturen verlassen.

Um Prozesse in hoherer Qualitat und groferer
Schnelligkeit durchzufiihren, ist eine Reintegration
der Teilprozesse zu einer ganzheitlichen Losung
erforderlich. Das fithrt zu einer Abkehr vom
Taylorismus, dessen urspriingliche arbeitsteiligen
Vorteile sich ins Gegenteil verkehrt haben durch
die zunehmende Komplexitit der Teilprozesse und
die dadurch notwendig gewordenen vielfiltigen
Abstimmvorgange zwischen einzelnen Funktions-
einheiten.

ProzeBoptimierung bedeutet neben der Verbesserung
vorhandener Ablaufe insbesondere eine Uberprii-
fung, welche Teilschritte innerhalb der Prozesse
wirklich notwendig sind und welche Subprozesse
tatsdchlich eine Wertschopfungssteigerung bedeuten
und welche nicht. Beim Prozefdesign sind grund-
satzlich alle Zero-Base-Fragen zu stellen (z. B. was
passiert wirklich, wenn eine Tatigkeit wegfallt usw.).
Der Erfolg eines totalen Qualitats- und
Produktivititsmanagements zeigt sich letztlich in der
relativen Produktivitatsentwicklung im Vergleich
zum Wettbewerb.

Wir miissen den totalen Qualititsanspruch gleich-
sam als Geisteshaltung und als kontinuierlichen
ProzeR in den Képfen aller unserer Mitarbeiter
verankern, n

Zuordnung CM-Themen-Tableau

31 32 | 33 E T S

*Productivity is improved by unspectacular things, drop by drop
and stone by stone®, sagte schon Peter F, Drucker,

In Europa setzten wir uns Ziele von 2 - 3 % Je Jahr, in Japan
gelten durchweq Ziele von 6 - 7 % je Jahr. Das bedeutet in vier
Jahren, daf3 Europa um 12 % besser wird und die Japaner um
28 % besser werden. Das sind 16 %, die uns Im Westen fehlen,
Unseren Mitarbeitern muB die Einstellung zum "continuous
improvement” bei ihrer Arbeit sozusagen in Fleisch und Blut
(ibergehen. Dabei ist wichtig zu wissen und zu verinnerlichen,
daB

*Productivity isn't how much you put together, it's how well
you put together.”



LEAN PRODUCTION:
DER WEG ZUR
OPTIMALEN
FERTIGUNGSTIEFE

von Dipl.-Kfm. Dr. Ulrich Lenz, Ratingen
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Lean production ist seit einigen Jahren bekannt und wird zu einem Konzept mit zunehmender Dynamik. Gerade in
Zeiten ricklaufiger Auftragseingange scheint der Weg einfach zu sein. Zurickfahren selbstersteliter Leistungen,
Freisetzung von Mitarbeitern - und schon sind wir “lean”. Spétestens dann, wenn zwar moglicherweise die kurzfristig
beeinflul3baren Kosten im Griff sind, aber der Lieferservice schlechter ist, die Reklamationen hédufiger werden - dann
wird deutlich: Die Sicherstellung einer optimalen Fertigungstiefe erfordert ein systematisches Vorgehen, das
strategische und operative Arbeiten integriert.

Grundsétzlich gilt, daf3 der Controller bei dieser Koordinations- und Planungsarbeit besonders gefordert ist. Er mul3
sich durch eine verlaBliche Aussageform im Berichtswesen, durch Kenntnis der produktionstechnischen und
kaufmannischen Ablauforganisation sowie durch die Moderation des Entscheidungsprozesses aktiv in die Entwick-
lung einer optimalen Fertigungstiefe einbinden.

Eine kurzfristige Kostenoptimierung durch Reduzierung der Wertschopfungstiefe genugt nicht, um eine Erfolgs-
position zu erreichen. Strategische Potentiale und Risiken, die Qualifizierung der eigenen Mitarbeiter und die
Uberwindung vielféltiger Widerstande gilt es im Auge 2u behalten. Zielsetzung dieses Beitrages ist es, Ideen zu
vermitteln, wie man den Entscheidungsprozel fir eine "Lean Production” gestalten konnte.

Der Autor war in einer renommierten Unternehmensberatung als Berater und Manager tatig. Die Erfahrungen aus
Projekten zur Einfiihrung schlanker Strukturen, insbesondere aber aus der praktischen Umsetzung der Projekt-
ergebnisse mundeten in eine zweitdgige Seminar-Moderation in Berlin. Die Diskussionsergebnisse aus dem
engagierten Tellnehmerkreis wurden in dem vorliegenden Aufsatz berticksichtigt.

Mittlerweile ist der Autor in der betriebswirtschaftlichen Konzernrevision eines Energie- und Technologiekonzemns
beschaftigt.

Die Chancen: Warum sich das Nachdenken iiber
die Optimierung der Fertigungstiefe lohnt

Die Anforderungen durch Kunden und Wettbewerb
sind bekannt, in allen Branchen zu spiiren und
werden dennoch zur Zeit nur von wenigen Spitzen-
unternehmen bereits vollstandig umgesetzt:

- Die Bediirtnisse und Anforderungen der Kunden
an das Produkt wechseln schnell, Zum Produkt
werden vermehrt Dienst- und Serviceleistungen
nachgefragt, die seitens des Produktionsunterneh-
mens wegen fehlendem Know how unter Umstan-
den zugekauft werden muissen. Dies betrifft zum
Beispiel verfahrenstechnische Anwendungen oder
Logistik-Dienstleistungen.

- Wettbewerb wird internationalisiert, nicht erst seit

dem Binnenmarkt. Unternehmensvergleiche im
Rahmen des Benchmarking zeigen, daf es Muster
gibt fiir stabile Produktionsprozesse. Solche er-
folgreichen Prozesse miissen auch in bisher un-
flexiblen Unternehmen eingefiihrt werden, sonst
werden diese Unternehmen sich nicht im Markt
halten konnen.

- Nicht nur Leistungen und Produkte, sondern auch

die Zeit ist ein Erfolgsfaktor im Markt. Bei ver-
gleichbarer Produktqualitit ist die Lieferfahigkeit
haufig das ausschlaggebende Kaufkriterium.
Scheinbare Schlagworte wie "Flug statt Stau” oder
"mach es beim ersten Mal richtig” sind langst zu
Handlungsmaximen geworden.
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- Die Qualitat der Lieferanten wird zunehmend
besser. Der reine Teilelieferant ist tot, nicht nur in
der Automobilbranche. Spitzenlieferanten stellen
Baugruppen, Systeme und Dienstleistungen bereit.
Damit erhoht sich der Kosten- und Rechtferti-
gungsdruck fiir die eigenen Organisationseinhei-
ten, deren Leistungsangebot potentiell substituier-
bar ist.

Die Folgerung aus solchen Rahmenbedingungen
miifite lauten: Wir laufen nicht Zwiingen hinterher,
sondern gestalten unser Unternehmen aktiv und
zukunftsorientiert. Es ist hochste Zeit, die Probleme
hinsichtlich Informations- und Materialflus, der
Verlagerung ineffektiver Teilprozesse, der Dezen-
tralisierung von Entscheidungen und der Personal-
qualifizierung zu losen.

Die Verlagerung von Teilleistungen und die Opti-
mierung der dann noch selbst durchgefiihrten
direkten und indirekten Prozesse bietet deutliche
Chancen zur Ertragsstabilisierung und -ver-
besserung:

- Ineffiziente, seit langem bekannte innerbetriebliche
Schwachstellen lassen sich in einem systematischen
Entscheidungsprozeg zur Verlagerung leichter
abstellen.

-~ Die Motivation der Mitarbeiter aller Ebenen lafit
sich wesentlich verbessern durch die notwendige
Dezentralisierung von Entscheidungen. Gerade in
den direkten Bereichen kann dadurch ein Beitrag
zur Qualitatsverbesserung erreicht werden,

- Abteilungen, die bisher neben- oder gegeneinander
gearbeitet haben, lernen voneinander und vermei-
den Doppelarbeiten.

- Deutliche Kostensenkungen sind méglich, wenn
leistungsfahige Lieferanten gefunden werden und
die Vorhaltung eigener, komplementirer Anlagen
abbaubar ist.

Die Risiken bei der Verlagerung der Fertigungs-
tiefe werden hiufig unterschitzt. Man beschrinkt
sich meistens auf den Hinweis, daB japanische
Methoden nicht einfach auf Europa {ibertragen
werden kénnen. Diese Diskussion ist aber unsinnig,
Natiirlich sollten erfolgreiche Konzepte im Hinblick
auf ihre Anwendbarkeit fiir die eigene Problem-
stellung gepriift werden, ganz egal, woher die
Lésungsansitze kommen. Es ist ineffizient, das Rad
stets selbst neu erfinden zu wollen, um eine eigen-
stindige Losung vorweisen zu konnen. Andererseits
1aBt sich uber die Adaption japanischer Konzepte
herrlich diskutieren, wodurch das eigene aktive
Handeln aus Angst vor innerbetrieblichen Konflikten
verschoben wird.

Statt dessen sollte man in der betrieblichen Praxis
frithzeitig eine niichterne Bewertung der Risiken
vornehmen, die mit den Begriffen Koordinationsfalle,
Kostenfalle und Schlankheitsfalle charakterisiert
werden konnen,

Die Koordinationsfalle ist dadurch gekennzeichnet,
daf direkter Aufwand in indirekten Aufwand
verwandelt wird. Wahrend bei Eigenfertigung der
Meister vor Ort Schwachstellen im direkten
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Produktionsprozef beseitigen konnte, werden bei

Fremdbezug die eigenen Overheadbereiche (insbe-
sondere Einkauf und Controlling) beansprucht mit
telefonischen Abstimmungen, zusitzlichen Kalku-
lationsarbeiten und Definition von Auftrigen. Die

Bearbeitungszeit eines Auftrages kann bei Fremd-

bezug also zu- statt abnehmen (Kostentreiber).

Dazu kommen die Risiken der internen
Koordination, namlich die (teilweise begriindete)
Angst des Mittel-Managements, tberfllissig zu
werden. Diese Gruppe blockiert dann notwendige
Anpassungen.

Der Kostenvergleich zwischen Eigen- und Fremd-
leistungen bereitet immer noch Schwierigkeiten, weil
das eigene Rechnungswesen nicht aussagefahig ist.
Man tappt in die Kostenfalle. Entscheidungsbasis
sind haufig die Herstellkosten. Hinzuzurechnen im
Kostenvergleich sind aber auch die Kosten der nicht
mehr ausgelasteten eigenen Anlagen, also anteilige
Strukturkosten. Da der Fremdbezug dadurch un-
attraktiver wird, werden Optimierungspotentiale bei
der Fertigungstiefe nicht ausreichend erkannt. Eine
geeignete Aussageform im Rechnungswesen ist not-
wendig, um festzustellen, welche eigenen Strukturen
bei Fremdbezug von Leistungen abbaubar sind.

Ein zweites Element der Kostenfalle sind die schwer
erfaffbaren Transaktionskosten, die bei Fremdbezug
neu entstehen. Es handelt sich um Kosten der Vor-
bereitung, der Verhandlung und der Koordination
des Fremdbezugs. Gebucht werden solche Kosten
zum Beispiel auf Konten fiir (Rechts-)Beratung,
Mehrarbeit im administrativen Bereich oder Reise-
und Telefonkosten. Also ProzeRkostenansatz !

Besonders gefahrlich ist die Schlankheitsfalle. Im
Bemiihen um eine "Lean-Struktur” kann des Guten
zuviel getan werden und ein Know how-Verlust
eintreten, der im Bedarfsfall nur schwer wieder ins
Unternehmen zuriickgeholt werden kann.

Rahmenbedingungen fiir Lean Production-Struk-
turen

Bevor ein Projekt freigegeben wird, sollten zunichst
einige Voriiberlegungen angestellt werden, die zur
spdteren Aufwandsbegrenzung beitragen konnen.
Dazu gehort

> die Feststellung, inwieweit der eigene Fertigungs-
prozef technisch segmentierbar ist,

> die Ermittlung der moglichen Zuliefererbezie-
hungen, verbunden mit ersten Markterhebungen,

> die Priifung, ob die Daten fur einen Leistungs
vergleich vorhanden oder mit vertretbarem
Aufwand ermittelbar sind,

= die Feststellung, ob die notwendigen personellen
und materiellen Ressourcen zur effizienten Projekt-
durchfiihrung vorhanden sind.

Die Segmentierbarkeit des Fertigungsprozesses ist
wichtig, damit unter Umstianden die Fertigungstiefe
stufenweise abgebaut werden kann; z. B. zuniichst
die Vorfertigung, spiter weitere Fertigungsstufen, so
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daB zum SchluB eventuell nur ein reiner Montage- Uberblick, wie sich Fertigungsprozesse systematisie-

betrieb iibrig bleiben konnte. Abbildung 1 gibt einen ren lassen.
Prozesstyp Belsplel
Fertigungsablauf Zulleferung Segmentlerbarkelt
In-line-Ferligung ® Fasle Fakloreinsalz- | ® Takizeiten ® gering, weil feri- Food-Industiie
verhiirissa « Lieferantensegmen- m
e CiM-orientient lerung Prozess
« Bestandsfdhrung
Mischform: ® Fertigungsinsein = Strenge Segmen- @ Klassischer Fall der | Automobil- und
Komponenien-und | fir Komponenten- tlerung nach Versor- | Lean production Elektronikindustrie
In-line-Fertigung ausnastung gungssicherheit und
o Vertaktung und "T';‘h':“"“““d““
Flesslerigund | 4 Modular sourcing
Waerkslatlorientierie | ® Fertigungs- und e Kooperations- * relativ hoch, 2.B. Investitionsgater,
Fertigung Montageinsain modelle, teilweise komplette Monla- Anlagenbau
mit Ouisourcing von geleislungen
satzverhaknisse renstests * abhangig von Stan-
* Modular sourcing
for Standard-Bau-
gruppen

Abbildung 1: Charakteristische Prozefitypen

Die Verlagerbarkeit von Teilprozessen nimmt in der
Abb. 1 von oben nach unten zu. Vorsicht ist geboten
bei der Werkstattfertigung. Die Verlagerung beliebi-
ger einzelner Werkstatten fuhrt unter Umstanden zu
hoheren Gesamtkosten, weil ProzeBSketten nicht
beachtet wurden. Wenn in zwei Werkstitten
komplementire Teilprozesse ablaufen (mit Hin- und
Riicklieferung von zwischenbearbeitetem Material),
dann kann eine dieser beiden Werkstitten voraus-
sichtlich nicht extern verlagert werden.

Der Controller sollte sich so weit in die betrieb-
lichen Belange eingearbeitet haben, daR er solche
prozeforientierten Zusammenhiinge nachvoll-
ziehen kann. Denn oft dient das Argument der
Prozefketten auch dazu, sinnvolle Verlagerungen zu
verhindern.

Eine Grobanalyse moglicher Zuliefererbeziehungen
sollte bereits in dieser Projekt-Vorphase durchgeftihrt
werden. Dadurch kann man sich einen ersten Uber-
blick {iber Anzahl und Qualitat moglicher Anbieter
verschaffen, um prinzipielle Verlagerungsmaglich-
keiten beurteilen zu konnen. In Abhangigkeit vom
Outsourcing-Potential lassen sich die in der Abbil-
dung 2 aufgefiihrten Zuliefererbeziehungen unter-
scheiden.

Der dritte Checkpunkt, um den man sich bereits in
der Vorphase kitmmern sollte, ist die Frage nach ge-
eigneten Leistungskennzahlen. Dadurch darf die
strategische Entscheidung natiirlich nicht beeinflult
werden. Wihrend des Projekts wird ziemlich kurz-
fristig nach Leistungsvergleichen gefragt werden.
Wenn die Vorphase aufgrund der Grobanalyse des
Produktionsprozesses und der Zuliefererbeziehungen

ergeben hat, daB ein Verlagerungspotential vorhan-
den ist, dann sollte sich der Controller auch um
Leistungskennzahlen bemihen. Dieser Bereich macht
erfahrungsgemaf bei der Lieferantenbewertung die
grofiten Probleme. Abbildung 3 zeigt einige Moglich-
keiten fiir die Strukturierung der Kennzahlen in
Abhingigkeit vom Typ des Fertigungsprozesses.

Es kommt vor allem auf eine einheitliche und prazise
Definition der Kennzahlen an. Der Lieferservicegrad
kann z, B. in zeitlicher Hinsicht (Anzahl terminge-
rechter Lieferungen/Gesamtzahl der Lieferungen), in
mengenmafiger Hinsicht (Anzahl der Komplettliefe-
rungen/...), vor allem aber in qualitativer Hinsicht
(Falsch- bzw. Fehllieferungen/...) gemessen werden.
Auferdem wird man zu unterscheiden haben in den
Lieferservicegrad des Lieferanten und der eigenen
Letstungseinheiten (Lager, Produktion und Distribu-
tion), damit man die Veranderung der Auftrags-
durchlaufzeit durch Verlagerung von Prozel-
elementen ermitteln kann. Es gentigen relativ wenige
Kennzahlen. "Lean production” bedeutet auch "lean
controlling”, Der Controller mug in seiner Aussage-
form zum Punkt kommen und Aufwand vermeiden.

Hinter der gesamten Entscheidungsvorbereitung
steht der Gedanke des "simultaneous engineering”,
also das weitgehend parallele Abarbeiten von Teil-
schritten, nicht die sequentielle Technik wie fruher.
Ein Leitgedanke ist, durch eine konzentrierte Vor-
phase die wesentlichsten Problembereiche moglichst
frithzeitig zu identifizieren. Dadurch lassen sich
Riickkopplungen wihrend der Projektarbeit vermin-
dern. Definierte Aufgabenpakete werden wegen des
einheitlichen Ausgangsverstandnisses uberlappend
abgearbeitet.

L]

e
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Komplettzukauf (OEM)

Kauf der kompletten Leistung (z.B. zur Vermeidung hoher
EinfGhrungsrisiken fir Neuprodukte);
Beispiel: PC-Branche

Verldngerte Werkbank
last.

Lieferant und Abnehmer halten die gleichen Kapazititen
vor. Abnehmer fertigt die Grundlast, Lieferant die Spitzen-

Modular Sourcing

Zukauf kompletter Baugruppen, weitgehende Veragerung
von Fertigungs-, Prif- und QS-Tatigkeiten auf Lieferanten;
Beispiel: Automobilindustrie

Dual Sourcing

Wie Modular Sourcing; Beschrankung auf zwei Lieferanten
wegen der Komplexitat der Baugruppen;
Beispiel: Luftfahrtindustrie, Schiffsausrisiung

Kooperation

Weitgehende Verlagerung eigener Wertschépfung auf elnen
Lieferanten; Festlegung der Aulgabenteilung;
Beisplel: Chip-Entwicklung

Abbildung 2: Maglichkeiten zur Gestaltung emer partnerschaftlichen Zuliefererbezielung

Lieferservicegrad* lager-
Liefer- Anzahl Innerbetr. betvehe
Prozesstyp Liote- [IMemeBe- | L5 | Fenitelle | Transport- by
arbeltungs- (PPM) leistungen e
fanen zenltren zahlen
tneFergung IO |00 | @
Michtor ® O e e OO
Werkslatiorientlerte
Fertigung O . . O/ . O O
\
( Lagaide Kennzahlensystem hal:
4 @ = hohe Bedeutung (D = wichtige Bedeutung (O = rolaliv geringe Bedeulung )

* Kennzahl umfasst mehrere Einzelkennzahlen

Abbildung 3: Leistungsbewertung als Basis zum Vergleich mit Fremdbezug

Gestaltung des Entscheidungsprozesses fiir die
"Lean Production"-Stuktur

Die Vorgehensmethode zur Optimierung der
Fertigungstiefe berticksichtigt die enge Kopplung
zwischen strategischen und operativen Aspekten.
Durch eine exakte Koordination und die erwahnte
parallele Bearbeitung von Teilaufgaben lassen sich
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strategische Fragen auf ihre operative Durchfiihr-
barkeit priifen. Umgekehrt fithren Erkenntnisse aus
den operativen direkten und indirekten Prozessen
eventuell zu Modifikationen der strategischen Ver-
lagerungspotentiale.

Die strategisch orientierten Gesichtspunkte des
Verfahrens beinhalten die Markt- und Kunden-



analyse mit der Identifizierung der eigenen Kern-
kompetenzen und der Marktposition. Operativ
unterstiitzt wird diese Betrachtung durch eine Pro-
zeflanalyse. Damit wird von der betrieblichen Seite
her untersucht, wie der Fertigungsprozef strukturiert
ist und welche generellen Verlagerungsmoglich-
keiten aus Sicht des Verfahrensablaufs bestehen. Der
Controller hat hier die wesentliche Aufgabe, Kosten-
und Leistungsdaten den einzelnen Prozefistufen
zuzuordnen.
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Roter Faden fiir die Frage nach der Make or buy-
Struktur ist das Konzept der Kernkompetenzen
(Abbildung 4). Nicht das, was wir "schon immer so
gemacht haben", sondern das, was aus Markt- und
Eigensicht als kritischer Know how-Prozeff anzuse-
hen ist, ist unsere Kernkompetenz. Deshalb sind wir
am Markt akzeptiert und diese Kerne sind auch
weiterhin selbst zu machen,

Kernaktivitdten

Kernprozesse

¢ Hauptanforderungen an das
Produkt aus Kundensicht

e Kritische Prozesse/Arbeits-

gange aus Fertigungssicht

Markt- und Kundenanalyse

ProzeBanalyse

Vorsprung vor dem
Wettbewerb

Wenlg AusschuB,
geringe Durchlaufzeiten

Abbildung 4: Konzept der Kernkompetenzen

Die Methoden zur Bestimmung der Kemaktivititen -
die Markt- und Kundenanalyse - sind vom Marke-
ting in die Projektarbeit einzubringen. Checklisten-
artig sollten folgende Fragen bearbeitet werden:

# Welche Produkteigenschaften werden haufig
reklamiert?

# Was sehen wir demgegeniiber subjektiv als
unsere besondere Stirke an?

# Wodurch unterscheiden wir uns vom Wettbe

werb? Konkrete Mitbewerber benennen und die

Differenzierungskriterien begriinden!

Besuchsberichte des Vertriebs auswerten: Warum

verkaufen sich unsere Produkte gut?

Auswertung von Messeberichten

Kontakte zu Mitbewerbern

Branchenstudien und sonstige Quellen, ggf.

Datenbanken auswerten,

Anschliefend werden die Ergebnisse in einem
Waorkshop zusammengefaSt und bewertet. Metho-
disch sind hierbei Instrumente wie die Portfolio-
Analyse und Rating-Verfahren hilfreich.

Ziel dieses Arbeitsabschnittes ist die Feststellung
derjenigen Aktivitaten, die unsere Kunden zum Kauf
unserer Produkte und Leistungen bewegen. Die
Portfolio-Technik hilft, di¢ Frage nach dem "wohin"
zu beantworten: Wo wollen wir in der Zukunft
stehen und inwieweit bleiben wir dabei bei unse-
ren Kernaktivititen?

Prozefanalyse

Parallel zu diesen Arbeiten kann die ProzeBanalyse
durchgefiihrt werden, Folgende Fragen sollten die
Leitplanken fur den Weg zur Entscheidungs-
vorbereitung sein:

- Welchen Fertigungstyp haben wir?

- Analyse von Stau- und Leerlaufsituationen: Bet
welchen Bearbeitungsschritten kommt es zu dis-
kontinuierlichem Materialfluf? Griinde (z. B.
falsche Maschinenaufstellung, unklare Arbeits-
gange, Kapazitatsfrage, Personalqualifikation)?

- Analyse der Schwankungen bei der Auftrags-
bearbeitung: Gibt es bestimmte Typen von Auf-
tragen, die regelmafig zu spat ausgeliefert wer-
den? Werden dabei immer die selben Arbeitsgange
angesprochen (und zu schlecht erledigt)?

- Werden hiufig (und nicht nur aus Kapazitats-
griinden) Leistungen zugekauft, die wir mit
unserer maschinellen und personellen Ausstattung
auch selbst durchfithren konnten? Wenn ja,
warum? Wer entscheidet Giber den Zukauf?

- Sind Auftragsspezifikationen (Zeiten, Toleranzen,
Materialien) vorhanden und wie stabil sind Quali-
tit und Bearbeitungszeit bei einer Verscharfung
der Spezifikationen? Konnen wir unseren Kunden
eine Verkiirzung der Auftragsdurchlaufzeit bei
konstanter Qualitat anbieten? Was miiite dann bei
uns anders organisiert werden?

Lo%)
—
wh



controller magazin 6/93

- Kostenanalyse: Was kosten uns die einzelnen
Wertschopfungsstufen (z. B. Vorfertigung, Bau-
gruppenfertigung, Montage, Test)? Was kosten uns
die Aktivitaten, die in diesem ProzeR keine Er-
hohung der Wertschopfung liefern (Lagerungen,
Quertransporte, Nachbearbeitung)?

- Welcher Investitionsbedarf resultiert aus den
festgestellten Schwachstellen? Finanzierbar?

- Lassen sich Defizite durch Schulung der Mitarbei-
ter stufenweise zurtickfithren?

- Falls die beiden vorstehenden Fragen zuniichst mit
"nein” zu beantworten sind: Sind mit den Schwach-
stellen unsere Kernaktivititen, die unsere markt-
seitige Position betreffen, angesprochen?

- Falls nein: Fremdvergabe der Aktivititen, soweit
fertigungstechnisch separierbar.

Falls Kernaktivititen auf festgestellten internen
Schwachstellen beruhen, ist die Marktposition akut
gefihrdet. Notwendige Preiserhohungen zur
Finanzierung von Ineffizienzen scheiden heute in
allen Branchen praktisch aus. Nicht die hektische
Suche nach neuen Betdtigungsfeldern, eventuell tiber
Akquisitionen, sondern die zugige Verbesserung der
internen Ablaufe ist notwendig. Auch hierbei sollte
gepriift werden, welche Aktivititen fremd bezogen
werden konnen. Vergleichsbasis sind die in der
Vorphase festgestellten Leistungen potentieller
Zulieferer und die detaillierten Ermittlungen der
eigenen Aufwendungen in jeder ProzeBstufe.

Zusammengefalt Jagt sich die ProzeBanalyse wie in
Abbildung 5 gezeigt aufbauen. Diese Analyse darf
nicht losgelost gesehen werden von den strategischen
Aspekten. Es ist die Aufgabe des gesamten
Projektteams - und natiirlich auch des Manage-
ments auf oberster Ebene - dafiir zu sorgen, daf
Markt-/Kundenanalyse und Prozefanalyse wie zwei
Zahnrader ineinandergreifen.

Realisierungsphase

Die Ergebnisse der strategischen und operativen
Analysearbeiten werden zusammengefaft und der
Geschaftsfiihrung /dem Vorstand priasentiert. Dann
ist eine Basisentscheidung erforderlich, um den Start
fur konkrete Arbeiten zur Verlagerung von
Produktionsteilen zu beginnen.

Folgende Checkpunkte gilt es bei der Umsetzung der
Projektergebnisse im Auge zu behalten:

- Festlegung einer klaren Organisation fur die
Realisierungsphase: Wer verhandelt mit welchen
externen Ansprechpartnern? Der Controller sollte
zu den betriebswirtschaftlichen Belangen und zur
Aufbereitung von Entscheidungsunterlagen aktiv
eingebunden werden.

- Aufstellung eines Verhandlungsplans: Zeiten,
Prioritaten, Inhalte.

- Konkretisierung der Nutzen- und Aufwands-
positionen begleitend zu den Verhandlungen mit
Lieferanten.

Besondere Aufimerksambkeit sollten die beiden
Punkte

- Planung der Logistikstruktur

- Kommunikations- und Trainingskonzept
erhalten. Ohne eine Reorganisation der gesamten
innerbetrieblichen und externen Logistikabliufe
und ohne das Training der Mitarbeiter auf allen
Ebenen wird die Einfithrung der Lean Production
zum Fiasko.

Hier greift das eingangs Gesagte: Die Denkhaltung

des Managements ist zur Einflihrung schlanker Pro-
duktonsstrukturen zu veriindern. "Self controlling"
auf der Ebene der Bearbeitungsgruppe ist kein Wert

dem FertigungsprozeB vor-
gelagerte ProzeBelemente

N

Fertigungsprozen

® Angebotserstellung

e Auftragserfassung

® Freigabe und
Einlastung

® Materialbereitstellung

® Ruistvorgédnge
® Arbeitsgénge
® Produktionsablauf

nachgelagerte
Prozeflelemente

i

e Lagerung, Waren-
handling

* Versand

e Retourenabwicklung

Prozesse segmentieren, beschreiben, messen, verdndern

Abbildung 5: Analyse des gesamten Prozeffiusses
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an sich, sondern unabdingbare Voraussetzung fiir
verbesserte Flexibilitit und Verkiirzung von Durch-
laufzeiten, Die oberste Ebene im Unternehmen wird
unmifverstindlich klar machen miissen, dal
diejenigen Manager, die diese Kulturanderung nicht
aktiv wollen, zukiinftig keinen Platz mehr im
Unternehmen haben. Manager haben nicht nur
"Zahlen zu bringen”, sondern miissen in besonderem
Mafe die Unternehmenskultur mittragen und
kommunizieren.

Das Lippenbekenntnis zur Verlagerung von
Entscheidungsbefugnissen geniigt nicht. Die Arbeits-
gruppen miissen intensiv geschult und laufend
betreut werden. Hier ist an iberlappende Workshops
zu denken, die alle Unternehmensebenen und
Funktionsbereiche erfassen. Uberlappend sind die
Veranstaltungen deshalb, weil in vertikaler und
horizontaler Hinsicht die Teilnehmer gemischt sein
sollten. Motivatoren, die in ersten erfolgreichen
Teilprojekten beteiligt waren, sind an mehreren
Workshops zu beteiligen, um die Begeisterung fur
die schlankeren Ablaufe zu transformieren. Inhalt
der Workshop-Arbeit sollte sein:

- Fragestellung: Wie konnen wir unser unmittelbares
Arbeitsumfeld verbessern?

- Erarbeitung der Philosophie der "lean"-Strukturen

- Wollen wir die Anderung?

- Es sollte offen diskutiert werden, ob die Beleg-
schaft dem Management den Reformwillen
zutraut.

- Einfiihrung in die wichtigsten betriebswirtschaft-
lichen Fragen zum "self controlling

- Gesamtinformation {iber die produktions-
technischen Ablaufe

- Konkrete Umsetzung der schlanken Ablauf-
struktur: Welche MaBnahmen werden ergriffen,
was ist noch notwendig?

Diese Veranstaltungen sind mit wechselnden Inhal-
ten laufend zu wiederholen. Notwendig ist deshalb
ein detaillierter Plan. Teilnahme - auch des Top
Managements - ist Pflicht.

Zu der Reorganisation von Ablaufen sind folgende
Ideen vielleicht hilfreich:

> Es muf ProzeBverantwortliche geben. Dies
bedeutet nicht, einen Generalisten fiir die Uber-
wachung z. B. der Auftragsabwicklung zu installie-
ren, ProzeBverantwortliche kénnen in verschiede-
nen Bereichen sitzen. Jeder Bereich liefert an den
anderen nach einer vereinbarten Qualitats- und
Terminstruktur.

> Der Koordinationsbedarf steigt wesentlich an.
Deshalb ist die Qualifikation der Mitarbeiter, die
mit Disposition zu tun haben, deutlich zu verbes-
sern. Dazu gehort die Befahigung, interne Grob-
und Feinplanung mit der Lieferantendisposition zu
verbinden, die Verhandlungsqualitat mit Zuliefe-
rern zu erhéhen und die Qualifikation in der An-
wendung von EDV-Verfahren zu verbessern.

> Es hat sich bewahrt, die Planungsebenen zu
trennen. Die Grobplanung und die Materialbereit-
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stellung wird von der zentralen Disposition ge-
macht. Jede Werkstatt erhalt fiir die Auftragsab-
wicklung einen Start- und Endzeitpunkt. Die
dezentrale Feinplanung inklusive Maschinenbe-
legung innerhalb dieser Schranken liegt bei der

Arbeitsgruppe.

Es soll nicht verschwiegen werden, da@ trotz einer
engagierten Realisierungsplanung bei der Einfuh-
rung einer optimierten Fertigungstiefe Stolpersteine
zu erwarten sind. Folgende Probleme treten erfah-
rungsgemaf in der Praxis auf:

- Die Qualitat der Erzeugnisse kann voriibergehend
sinken, weil die Belegschaft verstirkt auf die
Durchlaufzeiten achtet.

- Lieferanten kénnen verunsichert sein. Haufig
treten kiirzerfristige Dispositionszyklen und
Abrufe von kleineren Mengen auf. Der entschei-
dende Grund fiir die Verunsicherung von Lieferan-
ten kann aber sein, daf sie in den Kommunika-
tionsprozef zu spat eingebunden wurden.

- Eine Verlagerung von Entscheidungsbefugnissen
auf untere Ebenen wird von diesen nicht akzep-
tiert, wenn nicht umfassend informiert und ge-
schult wurde. Daran kann das gesamte Projekt
scheitern und ein schlechterer Zustand als vorher
ist die Folge!

- Jeder Erfolg ist nur Teilerfolg auf dem Weg zu
standiger Verbesserung. Es muf die Denkhaltung
deutlich werden, daf nicht ein genau definierbarer

i tand erreicht werden soll, sondern dafl
sich das Unternehmen laufend weiterentwickelt.
Fiir viele Mitarbeiter ist dieser stindige Wandel
hiufig eine Ursache fiir Orientierungslosigkeit und
Unsicherheit. Dementsprechend hoch sind die
Widerstinde gegen einen kontinuierlichen Wandel.

Die Einfithrung von Lean Production in der Unter-
nehmenskrise

Besondere Brisanz hat die Einfithrung schlanker
Strukturen, wenn das Unternehmen in eine krisen-
hafte Entwicklung geraten ist. Gerade wegen der
momentanen Aktualitat im Zuge schlechter Unter-
nehmensnachrichten soll auf diesen Aspekt noch
kurz eingegangen werden. Wir nehmen dabei an,
daf die Geschiftsfithrung noch das Primat des
Handelns hat und das Heft nicht bereits durch
Banken oder einen externen Manager ibernommen
wurde.

Nicht nur die Mitarbeiter, sondern auch das Manage-
ment werden sich moglicherweise in solchen Situa-
tionen aus unterschiedlichen Beweggriinden den
beschriebenen Denkansitzen entgegenstellen. Die
Mitarbeiter befiirchten, daB auf ihnen nun qua Ent-
scheidungs-Dezentralisation die Verantwortung
abgeladen werden solle. Das Management sieht nicht
die Zeit fiir umfangreiche Motivations- und Schu-
lungsmaBnahmen, sondern mochte moglichst schnell
Personal reduzieren, Sozialpline und Aufhebungs-
verhandlungen riicken in den Vordergrund und
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haben leider in der Krise auch héchste Prioritit.
Einen solchen Anpassungsprozef darf man aber
keinesfalls als Lean Production verkaufen.

Dennoch ist eine Krisensituation eine gute Chance,
Ablaufe und Fertigungstiefe auf den Priifstand zu
stellen. Die Durchfithrung des Projekts bleibt so wie
beschrieben. Allerdings ist die Durchlaufzeit wesent-
lich kurzer und Ergebnisse miissen schnell vorliegen.
Die Leistungstriger, die man im Unternehmen halten
will, sind an entscheidender Stelle in das Projekt ein-
zubinden, um ihnen ein deutliches Signal zu geben,
sich nicht an der einsetzenden Kiindigungswelle zu
beteiligen. Uber Potentiale, die man freisetzen will
(Mitarbeiter, BetriebsschlieBungen, Aufgabe von
Produktfeldern) ist moglichst zligig zu entscheiden.
Man kommt in der Krise sowieso nicht drumherum.
Weiterhin konnten folgende Gedanken hilfreich sein:

# Die Anforderungen an die Kommunikation
steigen. Der Kernmannschaft sind durch mit-
reifende und einprigsame Slogans Impulse zur
Annahme der neuen Herausforderungen zu
geben.

# Eindeutige Spielregeln fiir die Projektarbeit und
die Einfithrung der schlanken Strukturen missen
schnell vereinbart werden.

# Das Management mul3 deutliche Zeichen fiir das
Zusammenriicken setzen. Statussymbole sind,
fiir alle sichtbar, abzuschaffen.

# Die Arbeitnehmervertreter sind plausibel davon
zu iiberzeugen, dag die Verbesserung der Trans-
parenz in den Ablaufen nicht zu weiteren um-
fangreichen Freisetzungen fiihrt.

# Suchen Sie sich schnell auf allen Management
ebenen Multiplikatoren, die aktiv, ja fast aggres-
siv, fiir die Umsetzung der schlanken Strukturen
werben und arbeiten.

#* Feiern Sie jeden kleinen Erfolg durch Loben der
Beteiligten.

SchluBibetrachtung

Lean Production, Lean Management usw. werden
teilweise mifverstanden als Programme fiir eine
neue Menschlichkeit im Betrieb. Man erhofft sich
alleine durch die "neue" Idee des Mensches im
Mittelpunkt aller Entscheidungsprozesse die Losung
der Probleme. Damit sind aber die Mitarbeiter schnell
tiberfordert.

Zur Optimierung der Fertigungsstrukturen und zur
Straffung indirekler Prozesse ist eine Analyse der
Bereiche
Unternehmensumwelt (Lieferanten, Kunden und
Wettbewerber)
- Fertigungsprozesse
- Ablaufe
erforderlich. Verlagerungspotentiale sind nachweis-
bar abzuleiten und sollen nicht aus dem Bauch
heraus entschieden werden. Die Mitarbeiter miissen
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im Rahmen eines Kommunikations- und Schulungs-
konzepts intensiv eingebunden werden. Nur dann
ist, trotz der genannten Stolpersteine, ein nachhalti-
ger Erfolg zu erwarten. Allen Entscheidungstrigern
muf deutlich klar sein:

Zu einer schlanken Organisation gelangt man nur
durch intensive Arbeit, durch Kommunikation nach
innen und auflen sowie durch eindeutige Identifi-
kation des Managements mit den neuen Denkan-
satzen und Abldufen. Motivations- und Koordina-
tionsarbeit des Controllers ist wihrend des gesamten
Prozesses gefragt. Die Einfiihrung schlanker Struktu-
ren im Unternehmen bietet dem Controller gute
personliche Chancen, verpflichtet ihn aber auch
seinerseits zu einem "Lean Controlling” ! w
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WAS KOSTET
DIE WELT ?

Planung und Controlling von
Investitionsaufwanden fiir
technische GroBprojekte

von Dr.-Ing. J. Feldermann, Remscheid

Erfolgreiche Projektabwicklung bedeutet, das richtige
Produkt zum richtigen Zeitpunkt und zu minimalen
Kosten fertigzustellen und das beim ersten Mal. Zur
Erreichung dieser Ziele ist eine effektive Projekt-
organisation und eine jederzeitige Transparenz des
Projektstandes erforderlich. Dieser Artikel zeigt
Wege auf, wie wihrend jeder Phase eines Projektes,
sogar vor dem offiziellen Projektbeginn, gesicherte
Aussagen zu den erforderlichen Investitionen ge-
macht werden konnen. Zielgruppe sind hierbei die
Projektleiter, Teammitglieder und Controller techni-
scher GroBprojekte.

1 Problemstellung

Es gab einmal Zeiten, zu denen der Verkaufspreis
eines Produktes ermittelt wurde, indem (vereinfacht
dargestellt) zu den sich ergebenden Herstellkosten
eines Produktes ein fest vorgegebener Gewinnanteil
aufaddiert wurde. Diese aus der Sicht der Produzen-
ten marchenhaften Zeiten sind weitestgehend vorbei,
denn heute diktiert der Markt, also der Kunde, den
Verkaufspreis eines Produktes. Dadurch wird der
Produzent gezwungen, seine Produkte so kosten-
glnstig zu fertigen, dafd er trotz des vom Markt fest
vorgegebenen Verkaufspreises einen ausreichenden
Gewinn erzielt. Andernfalls produziert er unwirt-
schaftlich oder er kann sein Produkt aufgrund des zu
hohen Preises schlecht oder gar nicht verkaufen.

In diesem Zusammenhang muf der Begriff
Investition erlautert werden: eine Investition ist die
Beschaffung eines Betriebsmittels, das zum Anlage-
vermogen des Betriebs zihlt und linger als ein Jahr
im Unternehmen genutzt wird. " %

Solche Investitionen beeinflussen den Verkaufs-
preis, da sie iiber eine angemessene Amortisations-
zeit auf die Herstellkosten des Produktes "umgelegt”
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Dr.-ing. Jens Feldermann,
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werden. Das bedeutet, daB fiir die Beschaffung der
zur Produktion erforderlichen Betriebsmittel nur ein
definierter und begrenzter Finanzrahmen (Haus-
haltsplan oder Budget des Projektes) zur Verfligung
steht. Reicht das Budget zur Realisierung des Pro-
duktes nicht aus, miissen die Projektziele korrigiert
oder das Projekt sogar storniert werden. Aus diesem
Grund ist es unbedingt erforderlich, schon vor
Projektstart und jederzeit wahrend des Projektab-
laufes zu wissen, wie hoch die Herstellkosten des
Produktes sind und welche Investitionen zur Reali-
sierung des Projektes, also bis zur Serienproduktion
des Produktes erforderlich sind.

Noch vor dem Projektstart stellt sich fiir den Projekt-
leiter und sein Kernteam eine zentrale, ja sogar
existentiell wichtige Frage: Wie sollen Investitionen
fir ein Produkt bzw. Projekt abgeschitzt werden,
dessen Entwicklung, Konstruktion und /oder Fer-
tigungsplanung noch nicht abgeschlossen, vielleicht
sogar noch nicht einmal begonnen wurde? Dieses
Problem wird noch dadurch verscharft, daf der Pro-
jektleiter mit dem einmal beantragten Budget aus-
kommen muR. Er darf also nicht zu niedrig schatzen,
da ihm sonst der finanzielle Spielraum fir notwendi-
ge Kurskorrekturen fehlt; andererseits kann er die
Schatzung nicht unverhaltnismafig hoch ansetzen,
da sonst das Projekt erst gar nicht genehmigt wiirde,

2 Investitionsschatzung als fester Bestandteil des
Projektrahmenplans

Fester Bestandteil eines Projektrahmenplans sind
Meilensteintermine, zu denen der Projektleiter den
aktuellen Stand seines Projektes bzgl. der Ziel-
setzungen Funktionserfullung, Termineinhaltung
und Kostenminimierung ermittelt und dem geplan-
ten Sollwert gegentiberstellt, ¥ In Bild 1 ist ein
Projektrahmenplan dargestellt (Prinzipdarstellung).
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Legende:
Studie (>  Meilensteine zur Schatzung der Investitionen
I-lll Stufen zur Beantragung / Genehmigung
i — Projektbudget
Projektstart (Projektbudget) o ettt
Entwicklung/ B2 Dauer der Aktivitat
Konstruktion
Fertigungs-
planung
(Teilprojektbudget)
Realisierung —5
Nullserie B e N N
Serienstartu. | _— (Abrechnung)
ProjektabschiuB3
\
I I = =
1990 1991 1992 Zeitachse
Bild 1 Projektrahmenplan und
Meilensteine zur Schatzung, Beantragung
SOPEe B Fekdansini und Genehmigung von Investitionen —....

Vor Projektbeginn wird haufig eine Studienphase
geschaltet, in deren AnschluB der Projektleiter eine
Prognose abgeben muf, welches Investitionsvolu-
men zur Realisierung des Projektes erforderlich sein
wird. Hiermit wird das Projektbudget fiir die ge-
samte Projektlaufzeit beantragt. Diese als Stufe [ der
Investitionsschiatzung bezeichnete erste Prognose ist
relativ unsicher, da zu diesem Zeitpunkt allenfalls
Entwicklungskonzepte, jedoch keine Konstruktions-
ergebnisse oder Resultate einer Fertigungsplanung
vorliegen. Zu diesem Meilenstein entscheidet sich, ob
das Projekt storniert oder eroffnet wird. Im letzt-
genannten Fall wird das beantragte Budget freigege-
ben und entschieden, mit welchen Teilprojekten es
weitergeflihrt wird. Nach der Projekterdffnung
arbeiten die Entwicklung, die Konstruktion und die
Fertigungsplanung in enger Abstimmung, erkennbar
an den iiberlappenden Zeitbalken im Projektrahmen-
plan (Simultaneous engineering *). Nach Festlegung
der konstruktiven Gestaltung sollte eine Grob-
schatzung zeigen, welche Investitionen fiir die jetzt
konstruktiv beschriebenen Baugruppen erforderlich
sein werden. Im AnschluB an die Fertigungsplanung
mub erneut eine Schiitzung durchgefithrt werden. Zu
diesem Zeitpunkt ist die Konstruktion abgeschlossen,
der Fertigungsablauf erarbeitet, und die Arbeitsgan-
ge sowie die erforderlichen Betriebsmittel sind
bekannt. In diesem Projektstadium liegen so viele
Informationen vor, dag fiir jedes Teilprojekt ein
separates Investitionsbudget detailliert abgeschatzt,
beantragt und genehmigt werden kann (Stufe 11),
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Wahrend der Phase der Realisierung der Betriebs-
mittel findet die dritte und damit letzte Beantragung
und Freigabe von Investitionen statt (Stufe 111). Dabei
mug die Investition fiir jedes einzelne Betriebsmittel,
auf der Basis vorliegender Angebote detailliert
nachgewiesen, abgeschitzt, beantragt und genehmigt
werden. In dieser Stufe I1l werden Gelder und nicht
wie in den Stufen | und 11 ein Budget freigegeben.

Mit der Inbetriebnahme der Betriebsmittel fur die
Serienproduktion wird (unter Berticksichtigung aller
eingegangener Rechnungen) eine SchluBabrechnung
durchgefiihrt, die den tatsichlich abgerechneten
Investitionsaufwand fur das Projekt zeigt.

Normalerweise ist eine Kontrolle der Investitionen
und der zugehorige Soll-Ist-Vergleich nur zu den
genannten Meilensteinterminen ausreichend. Ist
jedoch eine noch groBere Transparenz erforderlich,
muf eine stindige Aktualisierung der Schatzung
erfolgen, z, B. im Wochenrhythmus. Der hierfiir
erforderliche Zeitaufwand ist jedoch betrachtlich und
nur selten gerechtfertigt, z. B. fiir Projekte, die hart an
der Grenze der Unwirtschaftlichkeit liegen.

3 Hilfsmittel zur Abschiitzung

Die zu den beschriebenen Meilensteinterminen
durchzufithrende Schiatzung basiert auf den im fol-
genden beschriebenen vier Saulen, die je nach



Projektfortschritt unterschiedlich stark gewichtet
werden (Bild 2):

- Historie abgeschlossener Projekte,

- Standardwerte und Kataloge,

- Expertenwissen aus den Fachabteilungen,
- Sicherheitszuschlag.

In sehr frithen Projektphasen ist die Auswertung
abgeschlossener Projekte sinnvoll. Dabei werden flir
das neue Projekt die Investitionen angesetzt, die in
der Vergangenheit fiir Projekte dhnlichen Umfangs
bendtigt wurden. Sobald Konstruktionsskizzen oder
-zeichnungen vorliegen, laft sich mit Standard-
katalogen grob eingrenzen, welche Investitionen fiir
ein Bauteil einer bestimmten Komplexitit erforder-
lich sein werden. Eine Alternative hierzu ist die
Befragung der Experten aus den jeweiligen Fachab-
teilungen. Diese Methode liefert die sichersten
Aussagen, ist jedoch auch die zeitaufwendigste.

Eine Schitzung, ist sie auch noch so sorgfaltig
erarbeitet, kann nicht alle Unwagbarkeiten bertick-
sichtigen. In der simultanen Projektarbeit ist es nicht
auszuschliefien, dafl z. B. konstruktive Andenmgen
realisiert werden mussen, obwohl die Betriebsmittel-
erstellung schon begonnen hat. Auch kénnen sich
wihrend der Projektlaufzeit die Randbedingungen
des Projektes dndern (z. B. durch Markteinbriiche
oder unvorhergesehene Innovationen eines Wett-
bewerbers). Auf solche Einfliisse muf der Projekt-
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leiter reagieren, was u, U. einen erhohten Investi-
tionsaufwand nach sich zieht. Um fiir diese Fille
gentigend finanziellen Spielraum zu haben, wird ein
Sicherheits- oder Risikozuschlag einkalkuliert, der
mit fortschreitender Projektentwicklung reduziert
wird und spétestens mit dem Projektabschluf$
wegfallt.

Auf dieser Basis der beschriebenen vier Komponen-
ten LiBt sich zu jedem Projektzeitpunkt eine gesicher-
te Abschitzung der Investitionen abgeben.

Um die so ermittelten Daten reproduzieren zu
konnen und den Weg zu der aktuellen Schitzung
nachvollziehbar zu gestalten, ist eine systematische
Dokumentation erforderlich. Diese basiert auf der
Stiickliste des Produktes, das zu realisieren ist und
beinhaltet Informationen zu jedem Betriebsmittel und
jedem Einzelteil. In Bild 3 ist angedeutet, welche Da-
ten (Attribute) je Sticklistenposition bendtigt wer-
den, um eine aussagefahige Interpretation der Schat-
zung geben zu konnen. Der Einsatz leistungsfahiger
Hard- und Software (z. B. Datenbanken) ermoglicht
eine bequeme Dateneingabe, -pflege und -ausgabe,

4 Beantragung und Genehmigung von geschitzten
Investitionen

Bisher wurde beschrieben, daf§ zu bestimmten
Meilensteinterminen die Projekt- und Baugruppen-
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abgeschlossener Projekte

Standardwerte,
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Prognose,
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erforderliche Investition [TDM
Veranbunmldmc_[hlagwl ] Bild 3
Attribute - C
Fertigungsort [Werk ..]
D j i WPFP Dr. Feldermann
| Teilprojekt [1-6]
Stuckliste veryrsacht durch Variante Datenpool
und Invest ausgeldst [Woche]
Betriebsmitte
Zur
Via
Planung
Vib . 6 (34 |6
und
Rahmen | - |Esser| 8
Halter 30 |Maller | 1 Kontrolle
Trager 50 |Moller | 1
2 i der
Stufenwkz, | 150 | Hinz
Stitze Maler | 1 Investitionen
Montageeinr. | & |k | 6
Verkleidung 60 (Schulz| 2 [30 | 5
-ew 1
Fa. Joh Vaillant GrbH

budgets und die Einzelinvestitionen geschatzt,
beantragt und genehmigt werden. Aufgrund der
unterschiedlichen Umfinge der Schatzungen in den
Stufen | bis 11 ergeben sich hierflir deutlich unter-
schiedliche Investitionssummen. Abhingig von der
Héhe dieser Summe ist jeweils ein anderer Personen-
kreis fir die Genehmigung verantwortlich. In Bild 4
ist der Umfang und eine geeignete Unterschriften-
regelung fur die Stufen 1 bis 111 dargestellt.

Auf der Stufe | beantragt die Geschiftsfiihrung das
Gesamtprojektbudget, das der Gesellschafteraus-
schuf oder der Aufsichtsrat genehmigt. Liegt diese
Genehmigung vor, beantragt in der Stufe II der Pro-
jektleiter bei der Geschaftsfithrung die Baugruppen-
budgets. Mit der Genehmigung dieser Budgets
werden noch keine Gelder freigegeben. Das geschieht
erst in Stufe [II, wenn vom Fertigungsplaner die
Investitionen fur einzelne Betriebsmittel beantragt
werden, Diese Einzelinvestition der Stufe 1T wird
durch den Projektleiter genehmigt, wenn sie inner-
halb des Baugruppenbudgets der Stufe I liegt.

Hinter dieser Vorgehensweise steht das Prinzip, die
Verantwortung firr die Investitionen von Stufe zu
Stufe an die darunter liegende Hierarchieebene
weiterzugeben. Damit wird die Zustandigkeit fiir
eine Baugruppe und die Verantwortung fur die dafur
erforderlichen Investitionen in eine Hand gelegt.
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Am folgenden Beispiel wird die Unterschriften-
regelung etwas naher erlautert. In der Stufe I11
(Beantragung einer Einzelinvestition fiir ein einzelnes
Betriebsmittel) ist der Investitionsverantwortliche der
Fertigungsplaner, der die Fertigungsablaufe, die
Arbeitsgange und die Betriebsmittelplanung erarbei-
tet hat. Er holt sich den notwendigen Riickhalt zur
Absicherung seiner Arbeitsergebnisse bei seinem
Fachvorgesetzten und bei den Anwendern, die mit
dem Betriebsmittel arbeiten mussen (fach-
verantwortlich: Betriebsleiter oder -ingenieur).
Dariiber hinaus bestitigen der Teilprojektleiter, der
zustandige Entwickler und der Konstrukteur des
Bauteils, da@ sie die beantragten Investitionen
gepriift haben, fiir angemessen halten und ihre
Mitverantwortung tragen.

Wie Lift sich diese Unterschriftenregelung am
effektivsten umsetzen? Bewihrt haben sich hierfur
Teamsitzungen mit den zustindigen Sachbearbeitern
bzw. Teammitgliedern der Fachbereiche Entwick-
lung, Konstruktion, Fertigungsplanung und Betrieb,
deren Flihrungskriften, dem Projektkernteam und
dem Inhaber der genehmigenden Stelle. In dieser
Runde wird das Konzept der Baugruppe aus Sicht
aller beteiligten Fachbereiche vorgestellt und zur
Diskussion gestellt. Nachdem Verbesserungsvor-
schldge berlicksichtigt wurden, konnen die
Investitionsantrige (wihrend der Teamsitzung) von



allen an der Unterschriftenregelung Beteiligten
unterzeichnet und vom Inhaber der entsprechenden
Stelle genehmigt werden,
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CV-Orientierungstag in Dresden

Der Controller Verein eV veranstaltete am Samstag,
dem 25. September 93 zum ersten Mal einen CV-
Orientierungstag. In Dresden wollte der Verein fir
seine Mitglieder in Sachsen und flir Interessenten ein
Forum bieten, sich in kampakter Form Gber Controller
und Controlling zu informieren.

Samiliche Referenten kamen aus dem Kreis der
Mitglieder des Controller Verein. Dr. Albrecht Deyhle,
Ehrenvorsitzender des Vereins und Leiter der
Controller Akademie in Gauting, erdffnete die
Veranstaltung mit einer vernetzten Darstellung der
Controlling-Themen unter der Uberschrift
*Controliing-Panorama”. Ragnar Nilsson, Zweiter
Vorsilzender des Vereins und Direktor der Karstadt
AG, stellte in seinem Vortrag die Bedeutung von
Ablauforganisation und Informations-Wirtschaft fir
den Unternehmenserfolg dar. Manfred Remmel,
Erster Vorsitzender des Vereins und stv. Vorstands-
mitglied der Mercedes-Benz AG berichtete Gber
Erfahrungen mit Center-Konzepten und die Rolle der

Bande 1 -4, VDI-Verlag, Diisseldorf, 1989 @ controller in diesem ProzeR. *Erfolgs- und
Zuordnung CM-Themen-Tableau liquiditatsorientierte Planungs- und Kontrollrechnung"®
g - . war das Thema von Prof. Karla Stingl, die als Leiterin
des Arbeitskreises "Sachsen” im Controller Verein
31 33 38 T F S den Anstof3 zu dieser Veranstaltung gegeben hatte.
Fortsetzung Seite 331
1 |
Stuge Umfang |  Produktstruktur ; Unterschriftenregelung
un .
GEﬂanngil : : Beantragung der Investitionen : Genehmigung
| | ivesibions. | Fach. | - |v‘::|
! | conll sonetsinacal] § e
1 i i — : ] i : E
| Gerate- || 4 X vz | | Geschans | Projpk | Projekt | | Gess
varianle : ab . b l fihrung : lalter : team : - : schaher
|
Progeoes | i | | | N
1 : Al I I |
"""""""""" N | M T i R e L
1 t I I ; i 1 : i
I | - | | |
1] Bau- ; p— sue- | Projekt- | Foigungs- | Telprojeki- | | Geschas.
gruppan ; mw 1 Jonter : planer, i ot : s | fUhrung
Sk ! | ! | Konstrulceur | :
________ 1 |seeo] 20800 | | i g m e s
R T ™ T "‘—--I' ----- g e oy e i
: P | : 1 o
I einzelne | ——~ | Fortigungs- | Anwender | Teiprojelt- | | Projekilstier
B I | planung ! I leiter, : wen |
s : ' : | Entwicker, | |
Angebote mittel | 6.000 : 1 | Konstrukteur : 1
: : I : Lo
| : | I | ! }
i Biage- i i i ! i
| —1 werk- e i I | ! I
| 20Ug I I | I |
| | | | -
| 5.000 : ! i ! i
] | I ] ! ]
i ! i i ST
Stufen der Schatzung und \®/
4
Bild 4 Unterschriftenregelung i50)
zur Beantragung und vailan!
WPEP Dr. Faidormann Genehmigung von Investitionen Fa. Joh. Vaillant GmbkH




controller magazin 6/93

PROJEKTCONTROLLING
UND KOMMUNIKATION -

KONFLIKTMANAGEMENT

IM CONTROLLING

von Dipl.-Kfm. Franz Ederer, Miinchen

1 Das Projekt - Abgrenzung zum Tagesgeschehen

Wer kennt sie nicht, die Negativschlagzeilen tiber
Grof2projekte in den Zeitungen, umstrittene, abgebro-
chene, zu teuere Projekte. Den Rhein-Main-Donau-
Kanal nannte der ehemalige Verkehrsminister Volker
Hauff das unsinnigste Bauprojekt seit dem Turmbau
zu Babel, die Wiederaufbereitungsanlage in Wackers-
dorf wurde gestoppt, nachdem rund 4 Mrd. DM
buchstablich in den Sand gesetzt worden sind. Das
Kulturzentrum am Gasteig in Miinchen sollte ur-
springlich 100 Mio. DM kosten, tatsidchlich wurden
tast 400 Mio. DM daraus. Sieht man, welche Geld-
mengen bei derartigen Projek-

Dipl-Kfm. Franz Ederer war nach seinem Studium
von 1981 bis 1985 Assistent an der Universitat der
Bundeswehr Mdnchen mit Schwerpunkt Energiewirt-
schaft, Okonometrie und Statistik. Von 1985 bis 1991
leitete er bei MAN Technologie AG das Berichtswesen
und die operative Planung. Seit 1991 ist er bei MAN
Nutzfahrzeuge AG verantwortlich fiir das
Gemeinkostencontrolling.

die ressortiibergreifend sind, mit Problemen, die von
Routineaufgaben abweichen.

Wahrend die Gitterstruktur Probleme der Art
“routinehaftes Tagesgeschehen” beinhaltet; bedeutet
die Qualle eine fiir die Projektarbeit typische Struk-
tur. Alles "flieft" uber die Ressortgrenzen und
hierarchischen Ebenen hinaus. Dies dufiert sich auch
in der Zusammensetzung des Projektteams und in
der Projektorganisation. Beide sind im Verlauf des
Projektes veranderbar.

ten verpulvert wurden und
werden, wird deutlich, wie
notwendig effizientes
Projektcontrolling ist.

Was ist ein Projekt? Man kann
grob sagen, dag ein Projekt ein
fiir ein Unternehmen wichtiges,
dringliches, zeitlich befristetes,
einmaliges, neuartiges, d. h.
vom ‘normalen” Tagesgeschift
abweichendes Vorhaben ist,
mit einem bestimmten Ziel, bei
dem sachliche, zeitliche,
finanzielle und personelle
Begrenzungen wirken. Projekte
betassen sich mit Problemarten,

Routineaufgaben
(Gitter)

Abgrenzung zwischen Projektgeschehen und Tagesgeschehen

' e Projekt
(Qualle)

Ouelle: Blazek (1990), S. 39
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Problemarten der Tagesarbeit sind lokal, abgegrenzt,
Wiederholungen unterworfen, taktischer Natur und
kurzfristig. Probleme der Projektarbeit sind
uberlappend, nicht abgegrenzt, einmalig, strategisch
und langfristig. Das Problemlosungsverhalten ist im
ersten Fall reaktiv, im zweiten aktiv, im Alltags-
geschift sind die Aufgaben dringlich, im Projekt-
geschift jedoch wichtig.

Im normalen Tagesgeschaft kennt man das Mengen-,

Zeit- und Kostengerust relativ genau, hingegen im
Projektgeschift nicht. Deshalb ist schon bei der
Projekteroffnung notwendig, das Projekt auf der
Basis kompakter, moglichst in sich geschlossener
Arbeitspakete zu planen. Weiterhin sind simultan
Leistung, Termine sowie Kosten zu planen und im
Rahmen des Projektcontrollings zu verfolgen. Durch
die steigende Komplexitat, die wiederum aus der
raschen Anderung des Umfeldes resultiert, wird
immer mehr "Tagesarbeit" zur "Projektarbeit”, d. h.
im Gegensatz zur Routinearbeit zur “einmaligen”
Angelegenheit.

Betrachtet man die Arbeitszeitstruktur des Manage-
ments, so bestehen zwar noch immer mehr als 50 %
aus der Erledigung laufender Tatigkeiten, die
restlichen fast 50 % sind allerdings "projektnahe”
Aufgaben, die Projektarbeit direkt mit rund 25 %,
ungeplante Ereignisse (rund 10 %) sowie ungeplante
Basisprobleme (rund 15 %).
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von Leistungsvorteilen. Die Anwesenheit anderer
Personen wirkt oft aktivierend und motivierend. Das
gemeinsame Tragen der Verantwortung fiihrt
grundsatzlich zu groRerer Risikobereitschaft und
verhindert, daf eine iibertriebene Angst vor negati-
ven Konsequenzen zur Entscheidungsunfihigkeit
fithrt. Dieser Vorteil kann allerdings dann zum
Nachteil werden, wenn sich bei Fehlentscheidungen
keiner verantwortlich fiihlt und die Schuld anderen
zugeschoben wird. Als weiterer Vorteil gilt die
Uberzeugung bei den einzelnen Gruppen-
mitgliedern, mafigeblich an einer Entscheidung
beteiligt zu sein. Dies erhoht das Selbstwertgefiihl
und motiviert. Auch ein gewisser Wettbewerb
zwischen den einzelnen Gruppenmitgliedern kann
leistungsfordernd sein, solange die Rivalitat unter-
einander nicht kontraproduktiv wird.

Die einzelnen Gruppenmitglieder bringen unter-
schiedliche Fahigkeiten in die Gruppe ein, die dem
Erreichen des gemeinsamen Zieles dienen. Es handelt
sich dabei um fachliche Qualifikationen, aber auch
um Einfithlungsvermogen oder Organisationstalent,
Aus der Erwartungshaltung der Gruppe hinsichtlich
dieser Fihigkeiten ihrer Mitglieder entwickeln sich
innerhalb kurzer Zeit Rollenstrukturen. Im Verlauf
der Interaktionen pragen sich als Ergebnis inter-
personeller EinfluBprozesse Gruppennormen aus. Sie
haben das Ziel, die Einstellungen der Gruppen-
mitglieder zu vereinheitlichen und zeigen die
Magstabe und Regeln auf, nach

Projektacbeit

Quelle: Kramer (1987), 5. 9

Die Arbeitszeitstruktur des Managements

denen die Gruppenarbeit
ablaufen soll. Der Gruppen-
zusammenhalt ist aufgrund der
Ahnlichkeit der Aufgabe sowie
der Haufigkeit der Kontakte
untereinander stdrker als

[ Lautands Thrighwiten
B Ungeplanta Ersignisze
B ungeplems Basisproblems

[ sondarprojete

auflerhalb der Gruppe, ebenso
die Bereitschaft der Gruppen-
mitglieder, sich dem Gruppen-
druck zu beugen (Konformitit).

Jedes Gruppenmitglied ist
Aufgabentriger (funktional)
und hat Beziehungen zu an-
deren Organisationsmitglie-
dern (sozial). Letztere konnen
sowohl vertikal (Projektleiter

2 Das Projektteam als soziale Gruppe

Als Gruppe bezeichnet man eine begrenzte Anzahl
von Individuen, die wihrend einer bestimmten
Zeitdauer zielbezogen interagieren. Gruppen-
mitglieder entwickeln meist ein ausgepragtes Gefiihl
der Zusammengehorigkeit (Wir-Gefiihl). Von
AuBlenstehenden wird die Gruppe als Finheit
betrachtet. Eine Gruppe ist deshalb mehr als die
Summe der einzelnen Gruppenmitglieder. Dies gilt
fur die Projektgruppe ebenfalls. Die begrenzte
Anzahl von Individuen ist das Projektteam, die fest
definierte Zeitdauer ist die Projektlaufzeit und das
Ziel ist das Projektziel.

Gegeniiber Einzelpersonen haben Gruppen hinsicht-
lich der Problembearbeitung und -losung eine Reihe

—> Projektmitglied) als auch
horizontal (Projektmitglied --> Projektmitglied) sein,
Aufgaben sind in der Regel formal festgeschrieben,
Beziehungen sind es meist nicht. Neben den formal
festgelegten (Soll-)Strukturen bilden sich meist zu-
satzlich informelle (Ist-)Strukturen heraus. Weicht
die lst-Gruppenstruktur sehr stark von der Soll-
Gruppenstruktur ab, sind Konflikte vorprogram-
miert. Deshalb ist es entscheidend fiir die Gruppen-
arbeit, daf® diese Strukturen erkannt und produktiv
fiir die Gruppenarbeit genutzt werden. Hilfreich hat
sich dabei die Gegeniiberstellung von Soll- und
Istgruppenstruktur in einem Soziogramm erwiesen.

Fiir die Projektarbeit gelten die gruppenspezifischen
Besonderheiten analog. Allerdings sind in kleineren
Projekten, in denen die Projektmitglieder nur “ne-
benberuflich” fiir das Projekt tiatig sind, die sozialen
Beziehungen zwischen den einzelnen Projektmit-
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Soziogramm einer Gruppe
(Beispiel)

« )
X .
o
m

Konflikte wiirden nur dann
nicht auftreten, wenn die Ziele
aller Gruppenmitglieder vollig
identisch waren. Da dies
absurd ist, gehoren Konflikte
zum Leben. Dies gilt auch fiir
die Projektarbeit, die durch ihre
Einmaligkeit und Verschieden-
heit von eingefahrenen Struktu-
ren und Organisationen zu-
mindest bei Beginn fiir die
Projektteilnehmer neuartig ist.
Die Ziele der einzelnen miissen
sich erst im Projektverlauf
herauskristallisieren. Sehr oft
"4 mussen eingespielte Verhal-
tensmuster und festgefahrene
3 Denkschemata verlassen
werden. Dies kann einen je
Py nach Personlichkeitsstruktur
mehr oder weniger stark
— ausgepragten Abwehrmecha-
nismus induzieren, der sich in
b Form von Widerstinden mani-
J festiert. Weitere Konflikte er-
geben sich, wenn Informatio-

gliedern nicht so intensiv wie in anderen Gruppen.
Andererseits fordert aber gerade ein Projekt als
einmaliges Vorhaben mit absehbarem Ende und
zielorientiertem Arbeiten ein HochstmaR an
Identifikation mit dem Projektziel und -inhalt, was
wiederum nur mit einer positiven Einstellung zur
Gruppenarbeit und entsprechend engen Beziehungen
der einzelnen Gruppenmitglieder untereinander
moglich ist.

3 Konflikte in der Projektarbeit

3.1. Konfliktursachen

Zu Konfliktsituationen kommt es generell, wenn
gleichzeitig zwei Entscheidungsmoglichkeiten
bestehen. Es gibt das Paradigma vom Buredanus
Esel, der vor zwei gleich weit entfernten, gleich
beschaffenen Heuhaufen jammerlich verhungert,
weil er sich nicht fiir einen der beiden entscheiden
kann. In dem Beispiel handelt es sich um einen
Konflikt hinsichtlich der Erreichung von zwei gleich
angenehmen Zielen (Appetenz-Konflikt). Ebenso lit
sich ein Konflikt vorstellen, der aus der Vermeidung
von zwei gleich unangenehmen Eventualitaten
(Aversions-Konflikt) resultiert oder ein Konflikt aus
der Erreichung eines Zieles mit einer positiven und
einer in gleichem Umfang negativen Seite (Appetenz-
Aversions-Konflikt). Dieses Entscheidungsdilemma
giltanalog fiir Gruppen, wenn die Ziele einzelner
Gruppenmitglieder voneinander abweichen. Es
kommt - wie beim Buredanus Esel - zu einem
Entscheidungskonflikt zwischen zwei unterschiedli-
chen Zielen, die fiir Gruppenmitglieder gleich
angenehm oder unangenehm sind und deswegen
gleichzeitig angestrebt bzw. vermieden werden.
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nen fehlen, zu spit kommen,
unvollstindig oder nicht
empfangerorientiert sind. Informationen haben
Sachwert und psychologischen Wert (Kontaktbediirf-
nisse, Sclbstwertgefiihle). Wenn kein Informations-
management existiert, fithrt dies zur Informations-
beschaffung uber informelle Kanale mit all den
Gefahren, die dadurch drohen, namlich, daf
informelle Machtzentren (= Cliquen) entstehen,

3. 2. Konfliktarten

Konflikte kénnen personlich oder sachlich bedingt
sein. Sachlich bedingte Konflikte kénnen wiederum
Ziel- oder Methodenkonflikte sein. Personlich be-
dingte Konflikte treten auf, wenn sich die Koopera-
tionspartner menschlich nicht verstehen (Antipathie).
Sie resultieren aus unterschiedlichen Temperamen-
ten, Durchsetzungskraft, Emotionalitit, Initiative,
Toleranz, aus einem unterschiedlichen Bediirfnis
nach Kontakt, Autonomie, Leistung und Geltung und
aus unterschiedlichem Arbeitsverhalten wie Kon-
zentrationsfahigkeit oder Pedanterie. Sachlich be-
dingte Konflikte haben nichts mit der gegenseitigen
menschlichen Sympathie oder Antipathie zu tun, Sie
sind rein von der unterschiedlichen Auffassung hin-
sichtlich der Sache geprigt. Allerdings gilt, dag Kon-
flikte nie in Reinkultur auftreten, sondern immer eine
Mischung zwischen mehreren Konfliktarten sind.

Zielkonflikte sind vorhanden, wenn Uneinigkeit
darin besteht, was erreicht werden soll, wenn der
cinzelne also etwas anderes will als das Team oder
die Projektgruppe. Das Ziel, das sich die (Projekt-)
gruppe gesetzt hat, wird von ihm nicht akzeptiert.
Griinde dafiir kdnnen beispielsweise drohende
organisatorische Umstrukturierungen aufgrund des
Projektes sein, die den eigenen Karriereplanen
zuwiderlaufen, sie kénnten die Trennung von einer
organisch gewachsenen Gruppe bedeuten oder sie



konnen vor allem bei introvertierten, vegetativ
labilen Typen Angst vor dem Neuen, Unbekannten

hervorrufen.

Methodenkonflikte treten auf, wenn hinsichtlich der
Verfahren zur Zielerreichung Uneinigkeit besteht.
Der einzelne will das Ziel auf einem anderen Weg
erreichen als das Team oder die Projektgruppe. So
konnen sich Differenzen beziiglich der Vorgehens-
weise im Projekt ergeben. Ist die Vorgehensweise
beispielsweise bottom-up, konnte sich das Projekt-
Management umgangen fiihlen und mit Widerstan-
den reagieren; ist sie dagegen top-down, konnen
Akzeptanzprobleme bei den unteren Ebenen des
Projektteams auftreten, Je mehr der einzelne im
Projektprozef beteiligt ist, desto gréRer ist seine
Bereitschaft, aktiv am Projekt mitzuarbeiten. Bei
mangelnder Partizipation hingegen fiihit er sich
tibergangen und meint, daf sowieso alles ohne ihn
geregelt wird. Dies fiihrt dann zu entsprechenden
Trotzreaktionen und zum Ohne-mich-Stand punkt.
Methodenkonflikte kénnen sich auch gegen das
Tempo der Projektdurchfiihrung richten, das dem
einzelnen ungemessen erscheint. Sowohl tiberhastet
als auch nur schleppend durchgefiihrte Projekte
konnen die Akzeptanzwiderstande erhohen.

Das Auftreten rein zielbedingter Widerstande ist
ebenso unwahrscheinlich wie das Auftreten rein
methodenbedingter Widerstande. Zielbedingte
Akzeptanzwiderstinde werden immer methoden-
bedingte Widerstinde induzieren, wahrend die
Umkehrung nicht immer gilt.

3. 3. Konfliktparteien

Man unterscheidet zwischen intrapersonellen Kon-
flikten, d. h. Konflikten, die sich innerhalb einer
Person abspielen und interpersonellen Konflikten,

d. h. Konflikten zwischen Personen, zwischen
Personen und Gruppen und zwischen Gruppen.
Intrapersonelle Konflikte sind deshalb so bedeut-
sam, weil sie wegen ihrer streflerzeugenden Wirkung
zur Leistungsminderung beim einzelnen fithren. Das
Auftreten dieser Konflikte ist abhangig von der
Personlichkeitsstruktur, die sich im Laufe der Zeit
durch Zusammenwirken von Anlage und Umwelt-
einfliissen entwickelt hat. Grundsitzlich kann man
zwei Typen von Projektteilnehmern unterscheiden,
den flexiblen und den rigiden Typ. Wihrend der
flexible Typ der Dynamik im Projekt leicht gewach-
sen ist, kommt es beim rigiden Typ eher zu Wider-
standen, vor allem wenn er seinen "Besitzstand”
gefdhrdet sieht,

Interpersonelle Konflikte treten zwischen Individuen
untereinander, zwischen Individuen und Gruppen
sowie zwischen Gruppen untereinander auf. Die
Projektarbeit wird erschwert, wenn sich informelle
Untergruppen gegenseitig bekriegen. Diese Graben-
kampfe konnen entstehen, wenn Gruppen voneinan-
der direkt (eine Projekigruppe liefert die Ergebmisse
an die andere) oder indirekt (beide Projektgruppen
sind angewiesen auf gemeinsame begrenzte
Ressourcen wie Schreibkraft usw.) abhéngig sind.
Konflikte zwischen informellen Gruppen sind auch
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bedingt durch gruppendynamische Einfluigroen,
so z. B. die Existenz einer informellen Prestige- und
Strukturhierarchie innerhalb der Organisation (Bei-
spiel: die "rangtiefere” Produktion darf der "rang-
hoheren” Konstruktion keine Vorschriften machen).
Bei Gruppen mit sehr starker Bindung kommt es zu
Wahrnehmungsverzerrungen und zur Tendenz, der
eigenen Gruppe nur positive und der Fremdgruppe
nur negative Eigenschaften zuzuschreiben. Fiir ne-
gative Feindbilder eignen sich z. B, die Gegensatz-
paare Stab - Linie, Kaufleute - Techniker, Produktion
- Vertrieb oder auch Projekt - Alltagsgeschaft.

Ganz allgemein werden Konflikte durch Gruppen
gefordert, deren Mitglieder nicht bereit sind, lern-
offen an der Losung des Problems zu arbeiten. Dies
ist bei der “Kampfgruppe" der Fall, bei der sich die
einzelnen Gruppenmitglieder hinter ihren "Schiitzen-
graben" verbarrikadieren und verbale "Handgrana-
ten" in Form von Killerphrasen ("... das haben wir
doch schon immer so gemacht ,.." usw.) auf den
Tisch werfen. Es bilden sich Zufallskoalitionen und
das Ergebnis einer solchen Besprechung ist meist ein
fauler Kompromif. Ebenso unergiebig sind meist die
Ergebnisse jener Gruppen, in der ein omnipotenter
Fiithrer das Sagen hat ("Kopfgruppe”) und in der die
tibrigen Projektteilnehmer ehriurchtsvoll nicken,
wenn dieser Fiihrer seine Ausfithrungen zum Besten
gibt. Der Fithrer bekommt dann nur das zu horen,
was er horen will. Die Beschliisse sind bei den
Besprechungen derartiger Gruppen zwar meist
einstimmig, nur will keiner die Konsequenzen dieser
Entscheidungen wirklich mittragen.

3. 4. Konfliktverlauf

Konflikte konnen unterschiedlich verlaufen. Sie
konnen lange Zeit vor sich hin schwelen, um dann
um so heftiger auszubrechen, sie konnen sich aber
auch spontan entladen. Konflikte kénnen schwach
oder stark sein und oft oder selten auftreten. Die
latenten Konflikte sind die gefahrlichsten, weil sie
kein Konfliktgeschehen erkennen lassen und somit
auch keinen Ansatzpunkt fiir die Losung des Kon-
fliktes bieten.

Eine offene Konfliktaustragung findet dann statt,
wenn die am Konflikt beteiligten Parteien ihre
gegensatzlichen Interessen ganz oder teilweise
durchsetzen wollen. Beharren beide Konfliktparteien
vollkommen auf ihren Standpunkten, kommt es zu
Machtkampfen, die in jedem Fall als Nullsummen-
spiel enden, d. h. der "Gewinn" der einen Konflikt-
partei geht voll zu Lasten der anderen. Sind beide
Parteien an einer wirklichen Lésung des Problemes
interessiert, fithrt nur die Bereitschaft, aufeinander
zuzugehen und den eigenen Standpunkt kritisch zu
uberpriifen, zu einem Ergebnis, das unter Umstin-
den beiden Konfliktparteien Vorteile bringt. Oft hilft
es, das Problem aus einer anderen Sicht zu beleuch-
ten oder die Randbedingungen umzugestalten.

Latente Verlaufsformen von Konflikten sind die
Konfliktunterdrickung, die Konfliktumleitung und
die Konfliktvermeidung, Die Konfliktunterdriickung
ist nur moglich, wenn eine Konfliktpartei so machtig
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ist, dag sie den Konflikt untersagen kann. Konflikt-
umleitung findet statt, wenn sich die Aggression
mangels Durchsetzungskraft nicht gegen den
eigentlichen Konfliktpartner, sondern gegen andere
wendet. Die Konfliktvermeidung kann darin begriin-
det sein, daB die Konfliktparteien den Konflikt noch
nicht registrieren oder den Konfliktgegenstand als
nicht so wichtig ansehen, daf sich eine Auseinander-
setzung lohnen wiirde. Es kann aber auch eine
Konfliktpartei befurchten, durch die offene
Austragung des Konfliktes wiirde sich ihre Position
verschlechtern oder die am Konflikt Beteiligten sind
aufgrund ihrer Personlichkeitsstruktur nicht in der
Lage, Konflikte auszutragen,

3. 5. Konfliktwirkungen

Konflikte wirken nicht nur negativ, sondern sind
niitzlich und notwendig fiir die weitere Entwicklung
der Organisation. Entscheidend ist nicht, da ein
Konflikt ablauft, sondern wie und mit welchem
Ergebnis er ablauft. So konnen Konflikte aufgestaute
Spannungen abbauen und die Kooperationsfahigkeit,
die Diskussionsfahigkeit sowie die Konflikttoleranz
fordern. Da jeder Konflikt zunachst einmal auf ein
bestehendes Problem autmerksam macht, bietet er
die Chance zur Problemlosung, da man sich intensi-
ver mit dem Problem befassen muf.

Konfliktwirkungen lassen sich nicht nur unter
Beriicksichtigung eines einzelnen Zieles beurteilen.
Betrachtet man mehrere Zielkriterien, kann die
Konfliktwirkung sowohl positiv als auch negatiy
sein. So kann ein Konflikt bezogen auf das Ziel-
kriterium “Verbesserung der Projektarbeit” positiv
wirken, auf das Zielkriterium "Erledigung des
Tagesgeschaftes” jedoch negativ, z. B. wenn zusétzli-
che Mitarbeiter von der Fachabteilung zur Projekt-
gruppe abgezogen werden. Ein Konflikt ist auch kein
statischer, sondern ein dynamischer ProzeR, in dem
durch Rickkopplungen neue Konflikte entstehen,
aber auch andere Konflikte gelost werden konnen.

4 Das Konfliktmanagement zur Losung komplexer
Probleme

4. 1. Die zunehmende Komplexitit in der Gesell-
schaft

Nicht nur das Verhalten von Einzelpersonen oder
von Gruppen macht uns zu schaffen, auch die zu-

nehmende Komplexitit der Gesellschaft erzeugt
Probleme. Durch sie wird das Umfeld der Unterneh-
men immer turbulenter. Simultan miissen die
Unternehmensfiihrer die Umfeldkomponenten
Konkurrenz- und Kostendruck, die fortschreitende
Internationalisierung, immer rascher wirkende
Innovationen, gestiegenes Kundenbewuftsein sowie
gestiegene Kundenbediirfnisse und die Markt-
sattigung in ihr unternehmerisches Handeln mit
einbeziehen. Zusitzliche Komplexitat entsteht durch
die wechselseitige Abhingigkeit der einzelnen
Komponenten voneinander. Dies fithrt dazu, daf
Chancen und Gefahren von Verinderungen neben-
einander liegen.

Die Innovationszeiten werden immer kiirzer. Da-
durch nimmt das Wissen der Menschheit immer
schneller zu. Benotigte die Erfindung der Fotografie
noch tber 100 Jahre, war es beim 80586er Mikropro-
zessor nur mehr ein Jahr,

Derzeit betriagt die "Halbwertszeit des Wissens”

5 Jahre, d. h. ein Mensch, der heute noch im Besitz
von 100 % des gesamten Wissens ware, wiirde -
vorausgesetzt sein Wissensstand ware statisch - in
10 Jahre nur noch ein Viertel des gesamten Mensch-
heitswissens haben. Diese exponentielle Entwicklung
des Wissens fiihrt dazu, daf das Spezialistentum mit
seinen Spezialisten-Sprachinseln noch mehr zu-
nimmt. Gelingt es nicht, durch Koordination, Ko-
operation und Kommunikation diese Sprachinseln
zu verbinden, entsteht die totale Konfusion.

Oft wird auf diese zunehmende Komplexitat gemaf
monokausalem Denken mit immer mehr Spezialisten
und der Forderung des in einer Person sich mani-
festierenden, schnell entscheidenden Machers
reagiert. Dies bedarf wiederum tibersteigerter
Koordinationsaktivititen, damit das Ganze noch
funktioniert. Letztenendes nimmt das Storpotential
nicht ab, sondern zu. Dies zeigt, daf der Ansatz des
monokausalen Denkens in die Irre fiihrt, da der
schnell entscheidende Macher mit seinem Heer an
"Spezialisten” sehr oft das Gesamtziel nicht oder nur
mangelhaft erkennt. Aufgrund des daraus resul-
tierenden Reparatur- und Reaktionsverhaltens be-
schrankt man sich darauf, Teile des Systems bis ins
kleinste Detail zu behandeln. Dabei wird der Uber-
blick iiber das Gesamtsystem verloren. Kausal-
ketten werden nicht beriicksichtigt und die Dynamik
des Systems wird unterschatzt, was tendenziell zur
Ubersteuerung fiihrt. Statt bei jeder Planung von
vorne neu zu beginnen (zero-based-planning),

technische Innovation Jahr der Erfindung
Fotografie 1840
Dampflokomotive 1845
Teleton 1876
Radio 1905
Radar 1940
Transistor 1953
Solarbatterie 1956
Mikroprozessor 80586 1990

Quelle; Pimpin/Imboden (1991), 5. 9

Abnehmende Entwicklungszeiten technischer Innovationen

Entwicklungsdauer

schliefft man der Einfachheit
und Schnelligkeit halber von
der Vergangenheit auf die
Zukunft, Da oft Dringliches vor

Wichtigem erledigt wird,
112 Jahre schiebt man die eigentliche
gg }ﬂ" Problembearbeitung hinaus.
35 Ja.h;ee Dies fiihrt zu allgemeinem
15 Jahre Aktionismus ohne Effizienz.
5 Jahre
:‘;Jf:hr: Wachsende Komplexitat schafft

Neuartigkeiten und Abkehr
von der Routine des Alltags-
geschaftes. Das heiflt aber auch,




dag die zunehmende Komplexitit immer mehr
Projektarbeit schafft und daf die Projektarbeit selbst
zunehmend mit der gestiegenen Komplexitit fertig
werden mug.

4. 2. Konfliktlssung durch Erkennen der Komplexi-
tit (vernetztes Denken)

Nach allgemeinen mathematischen Berechnungen
miifite ein System mit wachsender Komplexitat
immer instabiler werden. Quasi als Selbstschutz
bilden sich jedoch Subsysteme, die die Instabilitat
reduzieren. Die Komplexitit wird reduziert, einer-
seits durch Dezentralisierung, andererseits durch
Vernetzung.
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Arbeitsteilung und Spezialisierung bedingte wach-
sende Komplexitat kann man durch Systeme der
Koordination und Integration beherrschbar machen.
Ein Instrument zur schematischen Erfassung und
zum Handling der Komplexitat bietet das von
Frederic Vester entwickelte Sensi-Modell (ausfiihr-
lich dargestellt bei Stamm und Gomez/Probst). In
bezug auf die Losung komplexer Probleme, wie sie
im Rahmen der Projektarbeit alltaglich sind, hilft das
Modell, systematisch Losungen zu den Fragen nach
den Elementen im Projekt, deren wechselseiten Be-
einflussungen, den zeitlichen Verzogerungen dieser
Beeinflussungen sowie den Maglichkeiten der ak-
tiven Beeinflussung der Elemente herauszuarbeiten.

4. 3. Psychologie der Kommu-

Die Stabilitiit von vernetzten Systemen

ein unvernetztes System
1st nicht stabil

/\/>¢

nikation im Projekt

Kommunikation (lat.
communicare = vereinigen,
verbinden) ist ein Prozefs, in
dem die Individuen miteinan-
der in Verbindung treten und

mit wachsender Vemnetzung

steigt die Stabilitdt zunachst

an, bis sie ab einem bestimmien
Vemetzungsgrad wieder absinkt. ..

aufeinander einwirken, Dies
geschieht mit Hilfe von Medien
(= Kommunikationsmitteln).
Oft wird Projektarbeit dadurch
behindert, wenn nicht gar
verhindert, da@ sich die

...e$ sei denn, es bilden sich
Unterstrukturen;

dann bleibt das System auch
bei hoher Vernetzung stabil

Quelle: Blazek (1990), §. 112

einzelnen Projektteilnehmer
nicht verstehen, im doppelten
Sinn, namlich weder sprachlich
noch menschlich. Deshalb ist
neben der Identifikation mit
dem Projektziel die positive
Einstellung zur Teamarbeit so
wichtig fur die Effizienz der

Probleme werden handhabbarer, wenn Methoden
und Organisationen entkompliziert werden. Wobei
hier nicht einer Simplifizierung das Wort geredet
werden soll. Uberschaubarkeit muf geschaffen wer-
den und die Problemltsung heift, Bescheid wissen
tiber mogliche Kommunikationsdefekte. Information
bringt in Form und schafft Vertrauen,

Ein guter Projektmanager trigt dem Rechnung,
indem er Zusammenhinge aufzeigt und dadurch
Sicherheit vermittelt. Er baut Instabilitat ab, indem er
Vorbild ist, die Dinge erkliren und die Menschen
motivieren kann, Vertrauen und Sicherheit aus-
strahlt, motivieren und moderieren kann und vor
allem als Person stimmig ist. Dies setzt Bereitschaft
voraus, Verantwortung zu iibernehmen und die
Fahigkeit zur Selbstkritik. Deshalb sind nun
ganzheitliches, vernetztes Denken und Handeln
gefragt, was mit Behutsamkeit, Nachdenklichkeit
und Beachtung der Mehrdimensionalitit von Proble-
men gepaart sein muf.

Instabilitat kann man durch das Erkennen und
Erfassen der Wirkungszusammenhinge im System
und durch die Anwendung bestimmter Regeln im
Umgang mit Komplexitit bewuft abbauen. Die durch

Projektgruppe.

Kommunikation ist in der Projektarbeit erheblich
wichtiger als im Tagesgeschaft, da gerade bei den
Mitgliedern unterschiedlicher Wissensstand, unter-
schiedliche Ausbildung und unterschiedliche
fachliche Kenntnisse auf einen einheitlichen Nenner
gebracht werden miissen. Das Zergliedern eines
abstrakten Globalzieles in konkrete Teilziele setzt
funktionierende Kommunikation voraus. Projekt-
flihrung ist deshalb in starkem Maf Kommunika-
tionsmanagement im Projekt. Dies bedeutet, dag der
Projektmanager die Fahigkeit zur Interpretation
zwischenmenschlicher Beziehungen besitzen muf.
Gute Kommunikation in einem Unternehmen wird
immer mehr zum strategischen Element. Sie ist
unabdingbare Voraussetzung fiir den Ablauf von
Gruppenprozessen.

Bei der Kommunikation, die sowohl digital (mit
Worten) als auch analog (mit Gesten, Mimik) ablauft,
kann es mitunter zu ganz erheblichen Verzerrungs-
winkeln kommen, die dadurch entstehen, daf der
Sender nicht das sagt, was er wirklich meint, und der
Empfanger nicht das versteht, was er akustisch hort.

Haben Mitglieder des Projektteams untereinander

oder aber auch mit Aufenstehenden Probleme, leidet
zwangslaufig die Effizienz. Oft werden die Probleme
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Verzerrungswinkel der Kommunikation

Quelle; Kiichle (1987), §.99

4. 4. Das Problemlésungsteam

- der richtige Umgang mitein-
Empfiinger ander im Projekt
"""""" ¢ Es ist ganz entscheidend, auf
welche Art und Weise Ent-
Verzerrungswinkel scheidungen gefillt werden, ob

der Kommunikation die Entscheidungsteilnehmer

viel oder wenig Informationen
fiir ihre Entscheidung besitzen
und ob sie viel oder wenig Zeit

fir die Vorbereitung ihrer
Entscheidung haben.

n mmener

Wortinhalt Entscherdungen und
Entscheidungsvorbereitungen

Paralinguistischer
Gehal miissen im richtigen Rahmen
stattfinden. Generell gilt, daf

Nonverbaler
Gehalt die Problemlésung in der

nicht offen mitgeteilt, sondern sie dufern sich
indirekt beispielsweise in Form ungewohnlicher
Wortkargheit, iibertriebenem Sarkasmus, zu spit
kommen, depressivem Verhalten,

[n diesem Fall kodiert der Sender seine Botschaft. Die
Effizienz der Projektarbeit wird somit sehr stark
davon abhangen, inwieweit der oder die Empfinger
- entweder der Projektleiter oder andere Mitglieder
im Projektteam - in der Lage sind, die Botschaft des
Senders zu dekodieren und dies dem Sender auch
mitzuteilen (aktives Zuhoren). Kommunikation
bewegt sich hier nicht nur auf der sprachlichen Ebene
(Ausdruck des Senders), sondern auch auf der
gefithlsmagigen Ebene (Eindruck des Empfangers).

Kommunikation besteht hier aus einem vierstufigen
Prozef, namlich dem Kodierungsprozef mit an-
schliefender Ubermittlung der kodierten Botschaft
auf der Senderseite sowie dem DekodierungsprozeB
mit anschlieBender Riickmeldung des Verstandenen
auf der Empfangerseite, Entscheidend ist, daf der
Empfanger die Botschaft des Senders richtig deko-
diert und ihm diese dekodierte Botschaft zuriick-
meldet.

Voraussetzung fiir ein solches Klima der Kommuni-
kation ist allerdings die Fahigkeit der Projekt-
mitglieder, sich in den anderen hineinversetzen zu
konnen und zu wollen und weiterhin die Akzeptanz
des anderen und seiner Meinung. Dieses Klima der
Offenheit zu schaffen ist Aufgabe des Projektleiters.
Je besser dies gelingt, desto weniger werden es die
Projektmitglieder nitig haben, Energien fiir den
Kodierungsprozef zu ver(sch)wenden. Sie werden
ihrerseits ihre Gefiihle direkt auBern und Ich-
Botschaften senden. Der Verzerrungswinkel der
Kommunikation wird somit verkleinert, da der
Sender das sagt, was er meint und der Empfinger auf
der anderen Seite das versteht, was er hort. Der
Projektleiter muf primir Spezialist fir zwischen-
menschliche Beziehungen und erst sekundir Spezia-
list fur die Aufgabenstellung sein. Dazu gehort eben
ganzheitliches Denken.
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Gruppe einer Losung im stillen
Kammerchen vorzuziehen ist,
vorausgesetzt, daB die Gruppe kooperationsfihig
und kooperationswillig ist. Zudem muR die Anzahl
und die Zusammensetzung der Gruppe stimmen.
Wahrend die Kleingruppe mit 3 - 7 Personen sich fiir
das Vorstrukturieren von Problemen, die Suche nach
Alternativen, das Priifen von Vor- und Nachteilen
eignet, kann die GroBgruppe (Plenum) mit bis zu 30
Personen nicht mehr das Problem im Detail durch-
diskutieren. Aber das Plenum kann neue Aspekte
einbringen, kritische Anmerkungen vorbringen und
die vorgezeigten Losungen hinterfragen.

Einen Losungsweg bildet das Problemldsungsteam,
das kooperativ und lernoffen an einem Problem
arbeitet. Dabei ist es notwendig, daf alle Teilnehmer
gleichgerechtigt, angstfrei und kreativ miteinander
umgehen. Die wichtigste Rolle in einer solchen
Gruppe spielt nicht der "Chef", sondern der
Moderator, der den Meinungsbildungsprozef
begleitend und - miBigend, ausgleichend, balan-
cierend - ein Biindel von Ma@nahmen zum Voran-
treiben der Problemlosung anwendet. Er durchschaut
die ablaufenden gruppendynamischen Prozesse,
kanalisiert sie und ermoglicht so eine kreative
Problemldsung. Er sorgt auch dafiir, da8 nicht sofort
l6sungsorientiert, sondern eher problemorientiert
gedacht wird.

5 Die Rolle des Projekicontrollers als Problem- und
Spannungsfeldléser

Die Komplexitit und Einmaligkeit von Projekten im
Vergleich zu Routineaufgaben impliziert ein sehr
enges Zusammenspiel zwischen Projektleiter und
Projektcontroller. Wahrend der Projektleiter fiir eine
termingerechte und sachlich richtige Projektab-
wicklung sorgt, liefert der Controller begleitend das
Zahlenmaterial, das zur Verfolgung des Projektes
notig ist. Er macht das Projekt transparent. Basis fur
eine zahlenmafRige Einschatzung des Projektes bildet
der Projektbericht mit dem Soll-Ist-Vergleich. Dabei
zahlt neben dem Inhalt die Form, auch die der Pra-
sentation. Berichte sollen die Sprache des Berichts-
empfangers sprechen. Psychologisch ist es nie gut,
wenn sich dieser flir etwas, was in der Vergangenheit



passiert ist, rechtfertigen muf (backward-control).
Vielmehr ist in einem gemeinsamen Gesprach aufzu-
zeigen, wie es weitergehen soll (forward-control).
Abweichungen sollen nicht als Schuldzuweisungen
gesehen werden, sondern als Ausloser fiir
Steuerungsmoglichkeiten und gestaltende Impulse.

Bei den Projektsitzungen wirkt der Controller als Ko-
ordinator und Moderator zwischen den beteiligten
Fachabteilungen. Er sieht auch die Wechselwirkung
zwischen mehreren Projekten und anderen betriebs-
wirtschaftlichen Vorgangen (Stichwort: vernetztes
Denken), macht Zielkonkurrenzen zwischen mehre-
ren Aktivitaten (z. B. aufgrund von Kapazitatseng-
passen) transparent, zeigt Losungsmoglichkeiten auf
und hilft, dafl Synergien zum Tragen kommen, bei-
spielsweise zwischen Technikern und Betriebswirten.

Der Projektcontroller ist in erster Linie Informa-
tions- und Transparenzmanager, der durch seine
Methodik gesprachsbegleitend, just in time seine
"Aufseher”-Funktion dahingehend wahrnimmt, dal
er dafiir sorgt, daB jeder auf das Problem "drauf-
sehen” kann, Er visualisiert die Gedanken und Ideen
und schafft dadurch Transparenz im Projekt. Mit
Hilfe eines gesprachsbegleitenden Protokolls zeigt er
fiir alle sichtbar die Gespréachsergebnisse auf und
ermoglicht es den Gesprichspartnern, bei eventuel-
len Unstimmigkeiten sofort Bedenken anzumelden.
Der Controller ist Methodentrainer, ein Coach, der
das Projektteam betriebswirtschaftlich begleitet. Er
sorgt fiir ein Nebeneinander, nicht fiir ein Gegenein-
ander.

Deswegen ist immer mehr der methoden-trainierte
Controller (analog dem Verkaufer) gefragt, der neben
der Sicherheit im Umgang mit Kommunikations-
werkzeugen, Eigenschaften wie ganzheitliches,
systematisches Denken, Abstraktionsvermogen,
Lernfdhigkeit und analytische Neugierde besitzt. Er
sollte ebenfalls auf andere zugehen konnen, die
Problemlésungstechniken beherrschen, Geduld und
Toleranz aufbringen, iiber Trainerbegabung verfugen
und vor allem fihig sein, sich selbst nicht so wichtig
zu nehmen.

b Literatur

Blazek, A.: Projekicontrolling,
Gauting/Miinchen 1990

Deyhle, A.: Controller-Handbuch, Band [ - VI,
Gauting /Miinchen 1990

Deyhle, A., Steigmeier, B. und Autorenteam:
Controller und Controlling, Die Orientierung Nr. 93,
Bern, 1988

Ederer, F.: Projektcontrolling - Enges Zusammen-
spiel zwischen Projektleiter und Controller,

in: Controller Magazin 3/91, S. 164 ff,
Gauting/Miinchen 1991

Gomez, P., Probst, G.: Vernetztes Denken im
Management, Die Orientierung Nr. B9, Bern, 1987
Gordon, Th.: Manager-Konferenz, Miinchen 1989
Kramer, F.: Problemlosungs-, Zielsetzungs- und

Entscheidungssystemalik in der Fithrungspraxis,
Die Orientierung Nr. 89, Bern 1987

controller magazin 6/93

Kiichle, E.: Menschenkenntnis fiir Manager,
Miinchen 1987

Lauxmann, F.: Weniger wissen - mehr verstehen,
Stuttgart 1977

Marr, R., Stitzel, M.: Personalwirtschaft,

Miinchen 1979

Piimpin, C,, Imboden, C.: Unternehmungs-Dynamik,
Die Orientierung Nr. 98, Bern 1991

Stamm, M.: Erfolgsfaktoren fiir’s Controlling,
Gauting /Miinchen 1991

Ulrich, H., Probst, G.: Anleitung zum ganzheitlichen
Denken und Handeln, Bern 1988

Vester, F.: Leitmotiv vernetztes Denken,

Miinchen 1990

Watzlawick, P.: Wie wirklich ist die Wirklichkeit,
Miinchen 1991 |

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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CV-Orientierungstag in Dresden

Fortsetzung von Seite 323

Nach vielfaltigem Erfahrungsaustausch beim Mittag-
essen setzte dann Wolfgang Kornblum, Mitglied des
Vorstandes bei Nordland Papier, die Reihe der Vor-
trage fort. Sein heiter-nachdenklicher Bericht Uber die
sich sténdig wandelnden Herausforderungen an
Controller fihrte zu lebhaften Diskussionen bei der
spateren Fragestunde. Die Vortrage wurden abge-
rundet durch drei Erfahrungsberichte von Mitgliedern
des AK Sachsen, Dr. Brunhilde Stall erlauterte die
Controlling-Aufgaben innerhalb der Treuhandanstalt,
Werner Ende und Klaus Mammitzsch benchteten
(ber ihre Erfahrungen als Controller in mittelstan-
dischen ostdeutschen Untemnehmen. AnschlieBend
nutzten die Teilnehmer die Moglichkeit, den Referen-
ten erganzende Fragen zu stellen.

Die Resonanz der Teilnehmer auf diese Veranstal-
tung fiel sehr positiv aus. “AuBerst gelungene Ver-
anstaltung"”, "muf} unbedingt wieder angeboten wer-
den" - viele solche AuBerungen fanden sich im feed-
back an die Veranstalter, die zunachst iberrascht
waren (ber das groB3e Interesse. 140 Teilnehmer
waren beim Orientierungstag dabei, es wéren noch
einige mehr gewesen, wenn der Veranstaltungsraum
nicht begrenzt gewesen ware. Nun soll es auch im
kommenden Jahr wieder einen Orientierungstag in
ahnlicher Form geben.

e
fad
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PROFIT CENTER INFORMATIONS-

SYSTEME (IS)

Anregungen zu einer stufenweisen Einfiihrung
eines IS-Leistungsverrechnungssystems

von Karl Dandler, Wien

Die Gesamtkosten der IS-Entwicklung und -Produk-
tion kennt heute nahezu jedes Unternehmen. Diffe-
renzierte Aussagen iiber die Kosten einzelner Appli-
kationen und in der Folge tiber User beziehungswei-
se Usergruppen (Abteilungen) auf Knopfdruck sind
schon seltener anzutreffen. Zur Beurteilung und
Erhohung der Wirtschaftlichkeit sind aber gerade
diese Informationen unabdingbare Voraussetzungen.

In der Folge einige Anregungen fiir ein 1S-Kosten-
und Leistungsverrechnungssystem aufgrund von
Erfahrungen im Rahmen der Konzeption, Implemen-
tierung und Weiterentwicklung eines Profit Center
Systems fiir die IS-Bereiche Produktion und Entwick-
lung,

1. Konzeption und Einfithrung

# Zeitrahmen: "Gut Ding braucht Weil" versus
"Die Schnellen fressen die Langsamen'. Je nach
Verfiigbarkeit von Leistungsdaten aufgrund
bereits in der Vergangenheit durchgefiihrter
Zeitaufzeichnungen, CPU-Verbrauchsmessungen
im Rahmen der IS-Kapazitatsplanung etc. ca. ein
bis zwei Jahre.

# Projektteam: "Viele Koche verderben den Brei!”
Basis: zwei bis drei Mitarbeiter aus den Bereichen
Informationssysteme und Betriebswirtschaft/
Controlling. Bei Bedarf Beiziechung von IS-Ex-
perten, Systemplanern und Usern.

332

Mag. Karl Dandler,
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# Konzeption: "Keep it simple!”
Versuchen Sie nicht, das Rad neu zu erfinden -
holen Sie sich Anregungen aus der Literatur und
Praxis. Keep it simple! Verrechnungsmodelle mit
differenzierten Verrechnungssitzen (z. B. nach
Tag, Nacht) sind sinnvolle Hilfsmittel zur optima-
len Auslastungssteuerung und damit Erhéhung
der Wirtschaftlichkeit, iberfordern aber in der
ersten Phase aufgrund der Vielzahl von Ver-
rechnungssatzen die Leistungsempfanger und
oftmals auch die Leistungsbringer.

# Verrechnungspreise: Voll-/Teilkosten - Gewinn-
aufschlag - Marktpreise
Verrechnen Sie in der ersten Phase Teil-
beziehungsweise Vollkosten;
Gewinnaufschldge erhthen die Verrechnungs
preise und erschweren dadurch unnétig die
Akzeptanz. Marktpreise sind aufgrund unserer
Erfahrungen nur in Teilbereichen wie beispiels-
weise EDV-Schulung oder Hardware-Wartung
verfiigbar. Gerade im Applikationsbereich sind
Marktpreise aufgrund der Vernetzung der Sy-
steme und der unterschiedlichen Service Level
Angebote von Fremdfirmen nur sehr bedingt
vergleichbar.

# Verrechnungsparameter: Online-Minute versus
Buchungszeile
IS-technische Verrechnungseinheiten (z. B.
Online-/Batchminute, CPU-Serviceunit) sind je
nach Accountingsoftware relativ problemlos zu



messen, stoffen beim User allerdings manchmal
auf Akzeptanzprobleme. Benutzertransparente,
ergebnisorientierte Grofen wie beispielsweise
Kosten pro Buchungszeile oder Reservierungs-
kosten pro Passagier sind aufgrund von System-
vernetzungen und fehlenden Erfahrungswerten
in der Anfangsphase kaum beziehungsweise nur
mit einem sehr hohen Aufwand zu kalkulieren.

# Planpreis * Planmenge, Planpreis * [stmenge
Budgetierung - Verrechnen Sie den Leistungs-
empfingern auf Vollkosten basierende [S-Kosten
und im Gegenzug den Leistungserbringern die
entsprechenden IS-Ertrége.

Istverrechnung - Verrechnen Sie die tatsachlich
abgenommenen Leistungen zu den vereinbarten
Planpreisen, dadurch bleibt die Verantwortung
bei Mengenabweichungen bei den Leistungs-
empfangern, den Usern, bei Preisabweichungen
bei den Leistungserbringern, sprich im [S-Bereich.

# Verantwortungsergebnis - Einbindung in den
Betriebsabrechnungsbogen (BAB)
Eine entsprechende Qualitit der Prognosedaten
wie beispielsweise Online-/Batchminuten auf
Applikations- und Userebene setzt entsprechende
Vergangenheitsdaten, die in der Regel nicht vor-
handen sind, voraus; d. h. schon aus diesem
Grund kann es im ersten Jahr nach der Implemen-
tierung zu gravierenden Soll-/Istabweichungen
kommen,
Variante: Verrechnen sie die IS-Leistungen im
Rahmen des BAB, betrachten Sie diese Verrech-
nung im ersten Jahr allerdings lediglich als In-
formation fiir IS-Leistungserbringer und Lei-
stungsempfanger (User). Beispiel siehe Tabelle 1)

2. Ansitze fiir Weiterentwicklungen

"Alles menschliche Tun und Denken geht den Weg
vom Primitiven tiber das Komplizierte zum Einfa-
chen” (Antoine de Saint-Exupéry)

# Differenzierung der Verrechungsparameter nach
Zeitenlagen (Tag, Nacht), PC-/Druckertypen,
Entfernungsparameter bei Wartung, Installation
etc.

#* Service Level Agreements
Informationen zu den IS-Leistungen tiber Ant-
wortzeiten, Fehlerquoten, Betriebsunterbrechun-
gen (geplant, ungeplant) analog zu Vereinbarun-
gen bei Bezug von IS-Leistungen von Dritten er-
leichtern Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen
(Interne Preise - Marktpreise) und erhéhen die
Transparenz/ Akzeptanz des Verrechnungs-
systems.

# Auftraggeber von IS-Leistungen - Leistungs-
empfinger
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In der Regel gibt es fiir Tatigkeiten wie beispiels-
weise BAB-Abfragen Fachdienste - in der An-
fangsphase werden diese Fachdienste nach dem
Prinzip Auftraggeber = Leistungsempfinger auch
belastet. Abhilfe schaffen hierbei neben einer
Ausweitung der Berechtigungen Userkeys, die
vom Fachdienst vor Auftragsdurchfithrung
eingegeben werden.

# Adaptionen im Kostenstellenplan (KST-Plan)
Abhingig vom bestehenden KST-Plan erfordert
eine Profit Center orientierte Verrechnung
mehrere Verrechnungsstufen. Ansitze aus der
Prozefkostenrechnung bieten Ansatzpunkte zur
Verringerung der Anzahl von Verrechnungs-
stufen und fiihren damit zu einer genaueren und
transparenteren Verrechnung von IS-Leistungen.

# Verrechnungspreise - Standard of Performance
Mittelfristige Zielvereinbarungen mit Einbau von
entsprechenden Produktivititsfortschritten fir
die Verrechnungspreise der nachsten zwei bis
drei Jahre "zwingen" einerseits die Leistungser-
steller laufend tiber Verbesserungen nachzuden-
ken, bieten andererseits - beispielsweise bei
Koppelung mit variablem Gehaltsbestandteil -
Anreize in Form von Belohnungen.

Ein Kosten- und Leistungsverrechnungssystem lebt,
d. h. vor allem in der Anfangsphase werden Adap-
tionen nicht zu umgehen sein. Andererseits fiihren
laufende Anderungen von Verrechnungsparametern
(zusitzliche Differenzierungen etc.) nach einer
gewissen Stabilisierungsphase zu MiBtrauen, d. h. sie
zerstiren mehr als sie bringen.

Zuordnung CM-Themen-Tableau

32 | 33 L S

Prof. Dr. Karla Stingl, AK-Leiterin Sachsen,
beim Orientierungstag in Dresden
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KOSTENSTELLENBERICHT Bereich:  IS—Produktion PERIODE: 1-12/92

in Mio. ATS Kostenstelle BAB~—Variante: CO

Plan 12 Ist12 Abw. abs. Rostenart Plan 1-12 st 1—12  Abw. abs.  Fufi—

(1) (2 2-1) (5) (6) (6-5) note

In diesem Tell werden die Werte  Direkt budgetierte Kosten/Ertrége 1

des letzten Monats angedruckt, Personalkosten 50,0 48,0 (2.0)

z.B. bel Periode 1-12/92 Raum/Anlagen 80,0 78,0 (2.0

die Monatswerte Dez. 92 — 50 40 = (19)
Ergebnis 1 = 1350 1300  (5.0)
= Summe der vom Budgstsielienverantwortiichen budgetierten Kosten/Ertriage
Umlagen/Verteilungen 10,0 90 (1.0

Ergebnis 2 (= Ergebnis 1 + Umi NVertsiungen) 1450 1390 (60) 2

= Verantwortungsergebnis vor IS—Verrechnung bzw. in der Ubergangsphase

e L bl b bt L T e e

Tab. 1a)

FuBnote
1

(00 ]

IS=Varrechnung
IS-Kosten o Applikationskosten 20 20 0,0

0 Kosten Telekommunikation 15 1.8 03

o Kosten Endbenutzersysteme 0.5 07 02
Summe IS—-Kosten 40 45 05
Ergebnis3 (= Erg 2 +IS-Kosten) 1480 1435 — (55) 3
= Nettokosten inkl. IS—Kosten = Basis zur Emmittiung der Verrechnungspreise
IS—Ertrage (148,0)  (145,0) 40 4
Eigeboisd (=Erg 3+Ergd) 00 (15 (18

= Verantworlungsergebnis nach Systemstabilisierung
BAB (monatlicher Soll—/Istvergleich) far z.B. IS—Produktion (Leistungserbringer),
BAB wird ananlog auch pro Applikation erstellt

Die Kosten~/Ertragsgliederung orientiert sich am Verursachungs— und Verantwortungsprinzip, d.h. bei den direkt
budgetierten Kosten/Ertragen ist Verursachung gleich Verantwortung. Bei Umlagen/MVerteilungen erfolgt die
Budgetierung durch Fachdienste (z.B. Raumkosten) ~ duales Varantwortungsprinzip, wobei der Fachdienst i.e.L.
fr Preis—, der Leistungsempfanger (Kostenstellenverantwortiiche) fir Mengenabweichungen verantwortlich ist
Ergebnis 2 (= Verantwortungsergebnis) ist Basis fur die monatliche Erfolgskontrolle. Die in der Folge angedruckten
Informationen haben in einer Ubergangsphase (1—2 Jahre) i.e.L. Informationscharakter. Nach der Stabilisierung
des Verrechnungssystems (abhangig von der Prognosegenauigkeit der Verrechnungsmengen) ist das Verant—
wortungsergebnis "Ergabnis 4"

Bei einer Verrechnung zu Vollkosten ist das budgetierte Ergebnis 3 die Kostenbasis fiir die Unitberechnung

Die IS—Ertrage setzen sich zusammen aus Ertrage fir Batch—/Onlineverarbeitung, Plattenbelegung, Wartung etc.
Das Budgetergebnis ist bei Vollkostenverrechnung gleich Null, das Istergebnis weist im vorliegenden Fall eine
Kostenuberdeckung auf

KOSTENSTELLENBERICHT Bereich: PERIODE: 1-12/92

in Mio. ATS

Kostenstelle Betriebswirtschaft BAB-Variante: CO

Flan 12
(1)

Ist 12 Abw. abs. Kostenart Plan1-12 Ist1-12 Abw.abs. FuB-
2) 2-1) (5) (6) (6-5) note

Aufbau siehe Tabelle 1 a)
Ergebnis 2 (= Ergebnis 1 + UmiVerteilungen) 124 1156  (09)

= Verantwortungsergebnis vor IS—Verrechnung bzw. in der Ubergangsphase

AR A A AR AR AR AR AR A R AR AR R R AR AR RN RN R AR RSN R AR R AR R d SRR d R doh f o ik o e ok e e e o ook i ol e e kol e o e e s e e e s e

IS—Verrechnung

IS—Kosten o Applikationskostan 4,0 4.2 02 6
o Kosten Telekommunikation 02 0,1 (0,1)
0 Kosten Endbenutzersysteme 0,1 0,1 0,0
Summe IS—Kosten 43 44 0.1
Ergebnis 3 (= Erg. 2 + IS—Kosten) 16,7 15,9 0.8
= Nettokosten inkl. IS—Kosten
IS—-Ertrage 7
Ergebnis 4 (= Erg. 3 + Erg. 4 16.7 15,9 ©.8

= Verantwortungsargebnis nach Systemstabilisierung

Tab. 1b) BAB (monati. Soll—/Istvergleich) far z.B. Betriebswirtschaft (Leistungsempfager = User)

FuBnote
6
7
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Zeigt die von der Stelle Betriebswirtschaft verursachten Kosten fir IS—Leistungsn an
IS—Ertrége fallen nur bei den Leistungserbringern (IS—Bereich und dezentrale Systemplanerstsilen) an



MANAGEMENT DES
AUSFALLRISIKOS IM
KREDITGESCHAFT

von Sabine Schoéler, Erkrath

Ausfallrisiko durch Bonitatseinbriiche -
Unsicherheitsfaktor im Kreditgeschift

Risiko ist die Moglichkeit, daf angestrebte Ziele nicht
oder nur zum Teil erreicht werden. Voraussetzung
fiir das Entstehen von Risiko ist die Ungewiheit, ob
die Ziele erreicht werden oder nicht.

Bezieht man diese Definition auf das Kreditgeschaft,
50 ist das Ziel: "ordnungsgemife Kredittilgung
wahrend der Kreditlaufzeit". Das Ausfallrisiko
beschreibt demnach die Gefahr des teilweisen oder
vollstandigen Verlustes von Forderungen.

Die Voraussetzung fur das Ausfallrisiko ist die
Ungewifheit des Kreditgebers dariiber, ob ein Kredit
ausfallt oder nicht. Da diese Ungewiheit gleichzu-
setzen ist mit einem unzureichenden Informations-
stand iiber aktuelle und zukiinftige Ereignisse, mufl
der Faktor Zeit berticksichtigt werden. Hierzu wird
das Risiko in Risikophasen unterteilt:

In der Phase des akuten Ausfallrisikos wird unter-
sucht, inwieweit die Kunden ihren Zahlungsver-
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Sabine Scholer ist Diplom-
Informatikerin (FH). Der vorliegende
Aufsaiz basiert auf ihrer Diplomarbeit,
die im Frahjahr dieses Jahres ange-
fertigt und von Herm Prof. Dr. von
Landsberg an der Fachhochschule
Kdin betreut wurde.”

pflichtungen der Bank gegeniiber zum jetzigen Zeit-
punkt nachkommen. Es handelt sich hier um Mo-
mentaufnahmen, die die tatsachlichen Bonitatsein-
bruche der Kunden in ihrer Gesamtheit darstellen.

I — |
| | |
W rilibereich Graubereich Rotbereich
0 = ordnungsge- 1 = erstmals 4 = suberge-
mile Leistung gemahnt richtiiche
1 = rweimal Beitreibung
pundhit $ = gerichtliche
3 = dretmal Beitreibung
. 6 = suszu-
buchende
Kredite
(0 - 6 = jeweiliger Mahnstatus)
Abb. 2 Bomtitshereiche (vl Brakensick S 104)

Hierzu werden drei Bonitatsbereiche gebildet,
die sich an den Manahmen orientieren, die

|
Kreditantrag Kredit
wird bewalligt getilgt

Abb.1: Risikophasen

die Bank bei Zahlungsstorungen getroffen
hat.

Im weifen Bonitdtsbereich werden alle die
Kredite zusammengefa8lt, die ordnungsge-
mal von den Kunden getilgt werden. Wur-
den Kunden jedoch schon ein- oder mehrmals
gemahnt, ihren Tilgungsverpflichtungen

(Zeit) nachzukommen, so werden diese Kredite zu

dem grauen Bonititsbereich gezahit. Je nach
Anzahl der Mahnungen konnen hier auch
verschiedene Mahnzustinde vorgesehen
werden. Zu dem dritten Bonitatsbereich, dem
Rotbereich, gehoren alle Kredite, fir die die

(5 )
L
tn
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Bank - nach erfolgloser Mahnung - versucht, die
Forderungen beizutreiben. Hier kann unterschieden
werden, ob die Beitreibung gerichtlich, z. B. durch
Zwangsvollstreckung, oder aulergerichtlich erfolgt.
In der letzten Phase erfolgt die Einstufung als
auszubuchende Kredite.

Die Phase des latenten Ausfallrisikos liegt zwischen
dem Zeitpunkt des positiv bearbeiteten Kreditantrags
und dem Zeitpunkt der vollstandigen Riickzahlung
des Kreditbetrags. Die Unsicherheit liegt darin, ob
der Kredit ordnungsgema@ zurtickgezahlt wird oder
nicht. Daher ist es notwendig, ein Verfahren zu
finden, mit dessen Hilfe hieriiber eine treffsichere
Prognose abgegeben werden kann.

Die Kredite fallen aus, weil die Kunden ihren
Zahlungsverpflichtungen nicht nachkommen. Da
also grundsatzlich nicht die ausgefallenen Kredite,
sondern die ausgefallenen Kreditnehmer die Risiko-
quellen sind, muf versucht werden, die Kunden
niher zu beschreiben und daraus migliche
Verhaltensweisen abzuleiten.

Hierzu wird im Rahmen einer Bonitatsiberpriifung
untersucht, inwieweit der Kreditnehmer fihig ist,
seinen Verpflichtungen aus dem Kreditgeschift
nachzukommen.

Um dariiber hinaus eine Aussage iiber das
Ausfallrisiko des Gesamtkreditvolumens treffen

zu konnen, miissen jedoch die Ergebnisse der
Bonitatspriifungen einzelner Kreditnehmer auf die
Gesamtheit der Kreditkunden tibertragbar sein. Ein
Verfahren, mit dem die Gesamtheit der Kredit-
kunden im Hinblick auf ihre Bonitat strukturiert
werden kann, ist das Credit Scoring Verfahren.

30 Jahre alter Mann
Ix04+

Das Credit Scoring Verfahren - Aus Erfahrung
klug werden

Das Credit Scoring Verfahren ist ein Punktbewer-
tungsverfahren, das die Kreditwiirdigkeit von Kre-
ditantragstellern beurteilen soll. Zunichst wird eine
Anzahl von Merkmalen der Kunden aufgestellt. Im
Beispiel wird davon ausgegangen, daf der Kunde
lediglich mit vier Merkmalen ausreichend beschrie-
ben ist. Diese sind: Alter, Geschlecht, Familienstand,
Soziale Stellung.

50 Jahre alter
1x0,1+

Danach wird versucht, statistisch Zusammenhiinge
zwischen den Kreditausfallen und den einzelnen
Merkmalsausprigungen der Kunden herzustellen.
Im Beispiel wird davon ausgegangen, da insgesamt
einhundert Kunden ihren Zahlungsverpflichtungen
nicht mehr nachgekommen sind. Es wird genau
aufgefiihrt, welche Eigenschaften diese Kunden
haben (siehe Abb. links unten).

Aufgrund dieser Erfahrungen werden die einzelnen
Merkmalsauspragungen gewichtet, Besteht anschei-
nend ein grofer Zusammenhang zwischen dem
Bonitatseinbruch des Kunden und der Merkmalsaus-
pragung, so ist die Gewichtung hoch. Die Arbeits-
losigkeit der Kunden wird hier im Beispiel mit 0,3
starker gewichtet als die Beamtentatigkeit mit 0,05.
Die Summe der Gewichtung der einzelnen Aus-
pragungen ergibt pro Merkmal 1.

Um aufgrund dieser Bewertungen zu einer Beurtei-
lung einzelner Kreditnehmer zu kommen, miissen
die einzelnen Faktoren zusammengefait werden.
Dies geschieht durch die sogenannte Diskriminanz-
analyse. Es handelt sich hier um eine Funktion, die
die einzelnen Merkmale und die gewichteten Aus-
pragungen zu einem Wert, dem Score, zusammen-
faBt. In dem Beispiel wiirde ein Score von 0,85 fiir
folgende Person errechnet werden:

Ix05+ 1x02+ 1x005 =085

Ein deutlich hherer Score und damit auch schlechte-
rer Score wirde fur folgende Person errechnet
werden:

ix05+ 1x02+ I1x03 =14

Der Grenzscore - Die Schmerzgrenze im Risiko-
management

Um die Bonitat eines einzelnen Kreditnehmers bzw.
Kreditantragstellers zu beurteilen, wird eine Hochst-
punktzahl festgesetzt, die unterschritten werden
mufl. Diese Hochstpunktzahl wird als Grenzscore
bezeichnet. Uberschreitet ein Kreditnehmer diesen
Grenzscore, 50 ist er ein "schlechter Kunde', erzielt er
aufgrund seiner Eigenschaften einen niedrigeren
Punktwert, so ist er ein "guter Kunde". Hier-

e Aneahl [Fator | Geachiced g [ durch kann jeder einzelne Kreditnehmer der
bis 20 Jahre 10 [0,10 |weiblich S0 0,50 Gruppe "Gute Kunden" oder der Gruppe
von 21 - 30 Jahre 40 1040  [mannlich 50 0,50 "Schlechte Kunden" zugeordnet werden. Die
von 31 - 40 Jahre 20 10,20 Schwierigkeit liegt darin, den geeigneten
von 4150 Jahre 10100 Grenzscore zu finden.
von $1 - 60 Jahre 10 0,10
ab 61 Jahre 10 [o,10
01300 Jk 10 100 In einem neuen Beispiel wird angenommen,
Familienstand Anzahl | Faktor | Soziale Stellung | Anzahl | Fakior | <2l 10.000 Kreditnehmer vorhanden sind und
ledig, ohne Kind 20 020 | Landwire 5 0,05 Scores von () bis 3,0 erreicht werden kénnen.
Ekerntail mit Kind 301030 [Sefbstindige 15 1015 Um den dazu nétigen Uberblick zu bekommen,
Mﬁxﬁ? ig g'ig P l; g”; wieviel Kunden welchen Score erreichen, bietet
’ MM 3% 0.25 sich folgendes Verfahren an.

Arbertsiose 30 0,30

Nichterwerbstitige | 10 0.10 1. Dieser Wertebereich wird in sechs
2 oo Jigo Jo 100 (1,00 Scoreklassen unterteilt.
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2. Danach werden fiir die 10.000 Kreditnehmer die
Scores errechnet und diese je nach dem errech-
neten Score den Scoreklassen zugeteilt.

3. Danach wird der prozentuale Anteil der Kredit-
nehmer in den einzelnen Scoreklassen ermittelt.

4. Die prozentualen Anteile werden kumuliert und
geben an, welche Scores von wieviel Prozent der
Kreditnehmer iiberschritten werden.
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Mit dem Instrument Credit Scoring werden die in der
Vergangenheit ausgefallenen Kredite und die Kun-
deneigenschaften in Zusammenhang gestellt und da-
rauf basierend das zukiinftige Kreditausfallvolumen
prognostiziert. Die Treffsicherheit dieser Prognose
hangt im wesentlichen davon ab, ob auch genau die
Kundeneigenschaften beriicksichtigt werden, die sich
auf die Ursachen, die zu Bonitatseinbriichen bzw.
Insolvenzen fithren, beziehen,

1. Schritt 2, Schritt 3. Schntt 4. Schritt

Scoreklassen |Kreditnehmer | Kreditnehmer | Prozente

Score- Ursachenforschung - Viele Wege fithren zum

Anzahl prozentual kumuliert Grenzen Bonititseinbruch
251-30 250 25 25 > 25
201-25 750 7.5 10 2,0 | Ein Kredit fallt aus, weil der Kunde seinen

1.5 | Verpflichtungen aus dem Vertrag nicht mehr

1.0 | nachkommen kann. Ursachen, die zum

Bonitdtseinbruch privater Kunden fihren

1,51-20  [1000 10 20
1.01-15  |5000 50 70

051-10  [2000 20 9% > 05
0,01-05  [1000 10 100 0,0

konnen, sind z. B. Arbeitslosigkeit, Trennung/

£ 10000 £ 100

Scheidung, Schwangerschatt, Niedrigein-
kommen.

Das heiflt, daf z. B. siebzig Prozent der Kreditnehmer
einen Score erreichen, der hoher ist als 1,0. Dreiflig
Prozent der Kreditnehmer erreichen demnach einen
Score, der 1,0 oder kleiner als 1,0 ist und werden
damit bonititsmafig besser eingeschatzt als die
restlichen siebzig Prozent.

Zur Unterteilung der Kreditnehmer in Gut und
Schlecht kénnte man den Grenzscore von 2,0 wahlen.
Dies wiirde bedeuten, dafd 10 % der Kunden diesen
Score Giberschreiten und somit schlechte Kunden sind
und die restlichen 90 % der Kunden als gute Kunden
klassifiziert werden.

Durch welche Merkmale in dem Credit Scoring
Modell konnte ein Privatkunde beschrieben werden,
der aufgrund einer Schwangerschaft seinen
Zahlungsverpflichtungen nicht mehr nachkommt?
Eine mogliche Beschreibung einer Risikogruppe wire
zum Beispiel: Ein junges Ehepaar, bisher keine
Kinder, das Einkommen beider wurde bei der
Festsetzung der Darlehensraten berticksichtigt.

Versucht man jedoch abzuschitzen, welche Privat-
kunden von einer drohenden Arbeitslosigkeit
betroffen sind, ist

es notwendig, ihre
Abb. 3 Ermittiung des Grenzscores Rolle als Arbeit-
nehmer zu
100 - beriicksichtigen.
Wichtiger
e Anhaltspunkt ist
80 + sicherlich der
Wirtschafts-
70 bereich, in dem
60 + der Kunde
%.-Anteil der erwerbstatig ist.
Kreditnehmer | Um branchen-
40 + spezifische
30 4+ Entwicklungen zu
beobachten,
LA konnen die
10 Statistischen
Jahrbucher
0 t + ¥ hinzugezogen
0 05 1 15 2 25 3 werden, Durch die
s Auswertung der
entsprechenden
Tabellen ist es

Es ist aber letztendlich nicht entscheidend, wieviel
Kunden mit Bonitdtsproblemen behaftet sind, son-
dern wieviel Forderungsvolumen aufgrund dieser
Problematik auszufallen droht. Daher ist es notwen-
dig, ausgehend von der Gruppe der "schlechten Kun-
den” das dazugehorige "schlechte Kreditvolumen" zu
ermitteln. Dieses "schlechte Kreditvolumen' dient
dann als Grundlage, das Ausfallrisiko, das latent im
Kreditgeschift steckt, zu bewerten,

mdoglich, daB branchenspezifische Trendberech-
nungen durchgefiihrt werden. Stellt man fest,

daf eine Branche kontinuierlich in den letzten
Jahren einen héheren Anteil an den Insolvenzen im
gesamten Bundesgebiet hat, so sind Privatkunden,
die in dieser Branche erwerbstitig sind und Firmen-
kunden, die dieser Branche zugeordnet werden
konnen, hoher und damit schlechter zu bewertenals
andere.
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Fritherkennungssysteme - Schwache Signale
konnen starke Gefahren ankiindigen

Sowohl die Auswertung im Rahmen des Credit
Scoring Verfahrens als auch die Hinzuziehung von
externen Statistiken sind Abschitzungen, die auf
bereits eingetretenen Ereignissen beruhen. Diese Er-
eignisse treten meistens nicht plétzlich ein, sondern
werfen ihre Schatten voraus. Diese Schatten oder
auch schwachen Signale kiindigen Trendeinbriiche
oder auch nur Trendveranderungen an. Nimmt man
diese Signale friihzeitig wahr, so erkennt man mog-
liche Entwicklungen noch vor deren Eintritt und
kann sich darauf vorbereiten.

Diese Signale sind Informationen, uber die grund-
satzlich jeder Mitarbeiter verfiigen kann, die aber
nicht systematisch im Unternehmen gesammelt
werden. Ein Beispiel fiir solch ein Signal sind die
Demonstrationen der Stahlarbeiter in Nordrhein-
Westfalen im Februar 1993. Welchen Einflug dieser
Sachverhalt auf das in Zukunft ausfallende Kredit-
volumen hat, laft sich abschitzen, wenn man (iber-
priift, wieviel Kreditnehmer in der eisenschaffenden
Industrie erwerbstitig sind und welches Kredit-
volumen auf diese Kundengruppe entfillt.

Lim das Informationsangebot zu systematisieren,
bietet sich eine Einteilung in Informationssphéren an.
Ein Signal wie "Demonstration der Stahlarbeiter”
gehort zu okonomischen Sphare. Ebenso ist das
Signal "UmsatzeinbuBen der Automobilindustrie”
dieser Kategorie zuzuordnen.

Daneben kann ein Signal aus der technologischen
Sphare stammen und sich in neuen Produkten,
Dienstleistungen, Verfahren oder Anwendungen
auflern. Als Beispiel kann hier die Umstellung des
Produktionsverfahrens auf eine andere Setztechnik in
der Verlagsindustrie Ende der Siebziger/ Anfang der
Achtziger Jahre genannt werden, die dazu fithrte,
dafi der Berufszweig der Setzer fast iiberfliissig
wurde,

Dariiber hinaus konnen aus der politischen Sphare
Signale wahrgenommen werden, die sich in Geset-
zen, Verordnungen, Vorschriften duflern. Zu dieser
Gruppe gehéren Hinweise wie "Privatisierung der
Bundesbahn", "Solidarzuschlag”, "Scheidungs-
gesetze'".

Als letzter Bereich kann die soziale Sphare angefiihrt
werden. Hieraus stammen Hinweise, die sich in
Anderungen demographischer Faktoren, in neuen
Einstellungen

Skonomische
Sphare

gegeniiber Arbeit,
sohwache Konsum, Staat,
Signale Altersvorsorge

oder Unterneh-
mungen auflern,

Durch den Em-
bezug von
schwachen Sig-
nalen kann ein
Prognoseinstru-
ment aufgebaut
werden, das ech-
ten Frither-
kennungs-
charakter hat. Wie
man mit den
prognostizierten
Risiken umgeht,
ist Sache der

Planung.

Zur Veranschau-
lichung: "Progno-
sen sind wie das
Fernlicht beim
Autofahren. Der
Fahrer will
beizeiten sehen,
wenn eine enge
Kurve auf ihn
zukommt und
nicht erst dann,
wenn er kurz
davorist. |...]
Planung ware,

wieviel Gas
gegeben wird
oder in welchem

(frei nach Probst/Gomez)




Gang der Fahrer die nachste Kurve nimmt, Langfri-
stige Planung (unter Zuhilfenahme langfristiger
Prognosen) wurde die Frage betreffen, in was fur
einem Auto der Fahrer sitzt, ob es fiir diese Art
Marktgebiet und die jeweiligen Strafenverhiltnisse
auch wirklich gelandegangig ist.

Bezogen auf die Risikobetrachtung im Kreditgeschaft
heiBt das, daf beizeiten die enge Kurve, das hohe
Kreditausfallvolumen, erkannt wird und nicht erst
dann, wenn tatsachlich die Kudnen ihren Zahlungs-
verpflichtungen nicht nachkommen. Geplant werden
kann, wie die Kurve, das hohe Kreditausfallvolumen,
genommen wird. Es kénnen Deckungspotentiale
frithzeitig aufgebaut werden oder der mogliche
Ausfall wird durch zusatzliche Kreditbesicherungen
begrenzt. Langfristig kann gefragt werden, ob das
Auto, die Unternehmenspolitik, fiir den Markt mit
seinen Risikogruppen die richtige ist oder ob gezielt
die "falschen” Kunden angesprochen werden.
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CONTROLLING-
GEPRAGTES
INFORMATIONS-
MANAGEMENT

von Alfred Biel, Diplom-Betriebswirt,
42655 Solingen

Dieser Beitrag befalit sich mit vielfaltigen Aspekten,
die dem Controller - unter den Bedingungen der
Praxis - beim Aufbau eines Informationsmanage-
ment oder beim Einsatz von Informationssystemen
wichtig sind, um ein "controlling-gepragtes" Informa-
tionsmanagement mit dem Ziel einer informations-
bewuBten Unternehmensfiithrung zu erreichen.

Informationsmanagement

In Anlehnung an das moderne betriebswirtschaft-
liche Verstandnis * soll hier Informationsmanage-
ment verstanden werden als die Umsetzung der In-
formationstechnik in der Unternehmensfiihrung,

d. h. das Zusammenwirken von informationsbewug-
ter Unternehmensfiithrung, dem Management des
Informationssystems und dem Management der
Informatik. Aus Sicht des Controlling bedeutet
Informationsmanagement das Analysieren, Bewer-
ten, Gestalten und Steuern der Informationen, Infor-
mationsstrukturen und Informationsfliisse in einem
Unternehmen derart, daf die gesetzten Unterneh-
mensziele moglichst optimal erreicht werden . Ein
controlling-gepragtes und damit zielorientiertes
Informationsmanagement, wie es hier verstanden
wird, fithrt zu einer informationsbewuten Unter-
nehmensfithrung, d. h. der Verwendung der
Ressource Information unter Einsatz der Informati-
onstechnik mit dem Ziel der Optimierung der
Informationsversorgung und -nutzung in allen
Bereichen des Unternehmens.

Controller's Thema

Nach Horvath 1agt sich die allgemeine Controlling-
aufgabe in zwei grofle Teilbereiche gliedern, nimlich
in die Bildung des Planungs- und Kontrollsystems
und des Informationsversorgungssystems der Un-
ternehmung einerseits sowie der Sicherung des
zweckentsprechenden Einsatzes der gebildeten Sy-
steme durch planmigige oder auBerplanmiRige
Mitarbeit innerhalb dieser Systeme andererseits. ¥
Dem Controlling kommt als umfassende Fiihrungs-
Unterstiitzungsfunktion eine nachhaltige Aufgabe in
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der inhaltlichen Gestaltung der Planungs-,
Steuerungs- und Kontroll-Systeme sowie in der
inhaltlich-methodischen Integration der betrieblichen
Informations-Versorgungssysteme zu*, Insofern hat
der Controller bei der Gestaltung aller Arten von
Informationssystemen mitzuwirken. Dartiber hinaus
steht das Controlling dann in der Verantwortung,
prinzipiell die Wirtschaftlichkeit der Informations-
system-Entwicklungs-, Pflege- und Wartungs-
prozesse sicherzustellen.

Ein so verstandenes Informationsmanagement ist im
Schwerpunkt nicht technik-orientiert, sondern
kommunikations-bezogen und controlling-orien-
tiert. Insoweit ist Informationsmanagement der
systemtechnische und insbesondere methodische
Weg zur Beschaffung, Aufbereitung sowie Uber-
mittlung an betrieblichen Zielen und Fragestellungen
orientierter Informationen und Informationsfliissen.

Informationsversorgungs-Prozef

Es 1aft sich ein Informationsversorgungs-Prozef§
skizzieren, wie ihn Abbildung 1 schematisch dar-
stellt. Controlling ist stets zielorientiert, daher bilden
die vereinbarten Ziele Beginn und Ende des Prozes-
ses. Der Informationsversorgungs-Prozef bildet
sozusagen eine Schleife von und zu den operativen
und strategischen Zielen, Eine wesentliche Funktion
der informationsbewuften Unternehmensfiihrung ist
die Verankerung der betrieblichen Ziele und damit
der Steuerungsinhalte im Informationssystem. Aus
den Zielen lassen sich kritische Erfolgsfaktoren
ableiten. Kritische Erfolgsfaktoren, auch Schlassel-
faktoren, sind Faktoren, die als generell giiltig und
von besonderer Bedeutung firr den Unternehmenser-
folg angesehen werden. Diesem Konzept liegt also
die Vorstellung zugrunde, da8 der Unternehmenser-
folg von einer begrenzten Zahl von Einflufaktoren
im wesentlichen bestimmt wird *.

Erfolgsfaktoren muff man controlling-gerecht aus-
driicken, um sie steuern zu konnen. Falls es sich um
quantifizierbare Groflen handelt, sind Mefkriterien
in Form geeigneter Zahlengrofien gefragt, bei quali-
tativen Grofen mufl man mit entsprechenden Indika-
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Informationsversorgungs-Prozef

« Vereinbarung operativer und strategischer Ziele

« Ableitung relevanter kritischer Erfolgsfaktoren

ermittlung. Diese beginnt mit einer Infor-
mationsbedarfsanalyse * als eine Metho-
de zur Erhebung und Bewertung des
zukiinftigen Informationsbedarfs eines
Unternehmens. Schwerpunkl ist die

A Ermittlung des bereits vorhandenen,
jedoch ungedeckten Informationsbedarfs
und die Prognose des zukiinftigen
Bedarfs. Kernziel ist die Feststellung der
mutmaRlichen Liicke zwischen Infor-
mationsbedarf und Informations-

|
|
‘ + Bestimmung von MeRkriterien oder Indikatoren Versorgung;
Der Praktiker stoit im Zuge dieser
P : Analyse auf zwei betriebliche Phanomene,
« Definition relevanter Informationsbedarf nﬁml!: T Gin Aweerdfinkssstect wiid e
L Anwendungsbacklog. Der Anwendungs-
. : stau beschreibt den in vielen Unterneh-
* EPng TionBatonguee men anzutreffenden Sachverhalt, da
\!{ mehr Anwendungen realisiert werden
« Bestimmung Informationsaufbereitung und ;‘:“e" als W’%‘:&%ﬁ;‘;ﬂh&‘:ﬁm'
Infesessicnsdhecitiiong wendungsbacklog beschreibt bei der
Beurteilung des Status computergestiitz-
Abbildung 1 ‘tden Anwendungen die Differenz zwischen
em vorhandenen Bedarf und den tat-

: < W sdchlich realisierten Anwendungen. Aus
toren arbeiten. Daraus leitet sich der relevante qualitativer Sicht werden fehlende, iberalterte und
Informationsbedarf ab, den Fach- und Fiihrungs- zu erginzende Anwendungen festgestellt; unter zeit-
krafte haben, um ihre Ziele verfolgen und steuern zu lichem Aspekt werden zum Abbau des Anwen-
konnen. Um einen Informationsbedarf erfiillen zu dungsbacklog die Mannjahre fiir Eigenentwicklung
konnen, ist es notwendig, die relevanten Informa- bzw. unter dem monetaren Aspekt die Software bzw.
tionsquellen bzw. die entsprechende operative bei Fremdbezug die Beschaffungs- oder Mietpreise
Daten- und Systembasis zu definieren. Der letzte fiir geeignete Softwareprodukte betrachtet.

Schritt in der Informationsversorgungs-Kette bildet
dif" lnfonnatioqsaufbereitung und [“f""_mﬁ““*"ﬁ‘bfr' Voraussetzung fiir die Ermittlung des Informations-
mittlung. Es zeigt sich, daB die Informationsqualitat bedarfs ist die Bestimmung der betrieblichen Ziele,
einerseits von inhaltlichen Kriterien wie insbesondere Aufgaben und deren Analyse, wie bereits bei der
Zieladaquanz und andererseits von eher formalen Darstellung des Informationsversorgungs-Prozesses
Aspekten wie benutzerfreundliche und anwendungs- skizziert wurde. Dies erfolgt zweckmaigerweise in
gerechten Aufbereitung. abhangig ist. Grundsatzlich einer Datengruppen- und Aufgabenmatrix. Die
sollte sich der Informationsversorgungs-Prozef an Praxis zeigt, da in der Regel eine "Mischung" aus
vier Qualitatskriterien orientieren und diese sicher- Top-down- und Bottom-up-Vorgehensweise ange-
stellen, namlich Aktualitat (zeitliche Relevanz), zeigt ist.
Entscheidungs- und Zielrelevanz sowie Informa-
tionsgehalt und Aufbereitungsqualitat (siehe Abb 2).
Wie Abbildung 3 zusammenfassend darstellt, ist der
Informationsbedarf durch insgesamt 7 Kriterien oder
Informationsbedarfsermittiung Dimensionen gekennzeichnet. Nur unter hin-
reichender Klarheit und Eindeutigkeit dieser Dimen-
Kernpunkt der Optimierung der Informations- sionen ist unter Bedingungen der Praxis eine system-
versorgung bildet die Informationsbedarfs- méRige Umsetzung und Realisierung sinnvoll zu
betreiben. Dies zeigt das MaB an
konzeptioneller Detailarbeit, die
Entscheidungs- und Zielrelevanz zielorientiertes Informations-
management erfordert. Es ist
» | hilfreich und niitzlich, tiber
- NE entsprechende Erhebungs- und
8 & 8 | Analysebogen den Informa-
g % 8 | tionsbedart sorgfaltig zu
= 2 € strukturieren und darzustellen,
E 2 é um ihn nicht zuletzt innerhalb
% ¥g der betrieblichen Fiihrungs-
@ | ebenen vor einer weitergehen-
den Entscheidung iiber ein
Informationsgehait Informationssystem den
Abbicung 2: Qualitétskriterien im Informationsversorgungs-Prozef3 Ebsmationsbedied komomank

zierbar zu machen.
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Dimensionen des Informationsbedarfs

* welche Information (Berichtsfeld,
z. B. Umsatz)

* worliber (Berichtsobjekt, z. B. Kostenstelle
oder Berichtsgebiet)

* wofiir wird sie gebraucht (Verwendung oder
Zweck, insbesondere Entscheidungs-
situation)

* wer braucht die Information

* in welchem Zustand wird sie benétigt (Soll,
Ist, Zeitraum etc.)

* wie soll sie vorliegen (Frage der Aufberei-
tung und Darstellung)

* wann soll sie vorliegen (Aktualitat und
Periodizitat)

Abbildung 3

Informationswertanalyse und Informationslogistik

Die Informationsbedarfsanalyse ist zu verbinden mit
einer Informationswertanalyse als einer Methode zur
Analyse und Bewertung von Informationsstrukturen
und -fliissen und zur Entwicklung yon Verbesse-
rungsvorschligen im Hinblick auf die langfristige
Planung der betrieblichen Informationssysteme. Es
erweist sich als hilfreich und niitzlich, Kriterien und
Perspektiven der Logistik anzuwenden, d. h. die
Informationsverarbeitung als Produktionsvorgang
und die Informationsversorgung als logistisches
Problem zu erfassen 7. Insoweit ist es auch konse-
quent und sinnvoll, heute von einer "Informations-
logistik" zu sprechen. Es ist also zu fragen, ob ein ge-
planter oder vorgegebener Nutzen mit einem Mini-
mum an Informationsaufwand erzielt wird, und auf
welche Weise ein System zur Informationsversor-
gung so gestaltet werden kann, da8 es die benétigten
Informationen in der erforderlichen Qualitit und
Menge, zum richtigen Termin und zum richtigen Ort
bzw. Empfanger zur Verfiugung stellt. Zur Verbesse-
rung der Informationsversorgung lassen sich dem-
nach dhnliche Fragen stellen, wie bei der Optimie-
rung der Material- und Teileversorgung in der
Fertigung,.

Bei der Informations-Beurteilung und der Analyse
der Informationsfliisse und -strukturen sind analog
folgende Priifkriterien hilfreich, wie sie bei Material-
fluf-Untersuchungen zu stellen sind. So ist insbeson-
dere das Handling von Informationen zu analysieren
auf unnétige Medienbriiche, vermeidbare Schnitt-
stellen, auf Hol- statt Bringprinzip bzw. der bedarfs-
weisen Versorgung statt Informationen auf Vorrat.
Ebenso Art, Umfang und Griinde von Liegezeiten,
auf Ursachen der Stapel unerledigter Vorgange mit
verspateter Informationsverfiigbarkeit fiir nachfol-
gende Bearbeitungsstationen oder Prozesse, auf
ungeeignete Aufbereitung, z, B, dicken Liste statt
aussagefahiger Grafiken, oder auch die Vermeidung
von Datenredundanzen zu untersuchen. Ziel ist es,
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den Informationsflufi, insbesondere im Verhiltnis
zur eigentlichen Bearbeitungszeit, zu optimieren.

Controlling-Anforderungen und -Perspektiven

Es versteht sich nahezu von selbst, daB beim Aufbau
und der Strukturierung der Informationsdienste
Controller's Methodik zur Zahlen-, Ergebnis- und
Steuerungstransparenz gebiihrend einzuarbeiten ist.
Die zentralen Controlling-Perspektiven Ziel, Ist,
Vorschau sollten ein Informationssystem pragen.
Sind Ziele und Ist-Erwartungen gentigend transpa-
rent und vor allem {iber die Organisations- und
zugleich Zielpyramide verankert, so ist zu fragen. Es
ist sorgfiiltig zu analysieren, wieweit der Controlling-
ProzeB durch das Informationsmanagement unter-
stiitzt und gefordert wird.

Werden Exceptions dargestellt? Ist eine "Berichts-
wesen-Redaktionskonferenz" moglich? Wieweit ist
das System dialogorientiert und in welcher Weise
wird das aus der Arbeit der Controller Akademie be-
kannte Manager-/Controller-Schnittstellenbild mit
Hilfe des Informationssystems unterstiitzt und wie
laBt es sich konkret leben. In welcher Weise werden
z, B. die Prisentationsaufgaben des Controlling
erleichtert. Vor dem Hintergrund der aktuellen An-
forderungen besteht ein laufender Bedarf an flexiblen
Auswertungen, an der Bearbeitung von ad hoc-
Fragestellungen. Ein anderer Aspekt ist der, be-
stimmte Sachverhalte aus unterschiedlichen Perspek-
tiven zu betrachten und mit allen gangigen methodi-
schen Mitteln zu bearbeiten, das kénnen z. B. Struk-
tur- oder Zeitreihenanalysen sein, mit denen man ein
Thema modellieren kann, um nur einige der dran-
genden Fragen zu skizzieren.

Daneben sollte sich der Controller, da in der Regel
die Realisierung nur {iber ein mehr oder minder
komplexes EDV-System fithrt, fiir zahlreiche weitere
Fragen interessieren, wie z. B. Handling, Akzeptanz
und Benutzerorientierung, Ablaufstabilitit, Daten-
basis, Schnittstellen- und Integrationsfahigkeit,
Leistungsdaten und Wirtschaftlichkeit des Systems,
um nur einige der zahlreichen Aspekte beispielhaft
anzudeuten. Eine Gefahr soll nicht unerwihnt
bleiben. Der Controller sollte sich nicht auf ein
System einlassen, dessen Pramissen, Begrenzungen
und Arbeitsweise er nicht ausreichend durchschaut.

Ein Informationssystem ist letztlich dann controlling-
addquat, wenn es einen signifikanten Beitrag zur
Sicherung der betrieblichen Zielsetzungen leistet.

Bausteine zum Vernetzten Informations-
management

Die Abbildung 4 versucht, das Vernetzte
Informationsmanagement als komplexe Gestaltungs-
aufgabe darzustellen. Es zeigt sich, dag das
Informationsmanagement aus mehreren Perspekti-
ven zu sehen und auf- bzw. auszubauen ist. Im
Mittelpunkt aller Uberlegungen stehen die
Informations- und damit auch Steuerungsinhalte, wic
sie Uiber die Informations- und Steuerungsbedarfs-
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Vernetztes Informationsmanagement

Informationspotential
{Daten und Systemel

Die in der Praxis fiir den Erfolg
des Informationsmanagements
besonders wichtige Informations-
kultur erfordert eine konstruktive
Informationsbereitschaft, d. h. die
Motivation zu einem positiven
Informationsverhalten, das Vor-
handensein ginstiger Rahmen-
bedingungen in Fithrungs- und
Organisationsstruktur, schnelle
und direkte Informations- und
Kommunikationsfliisse, den Ab-
bau von Informationsbarrieren
usw.

Die betriebliche Informations-
fahigkeit umfaft die Netz-,
Hardware- und Softwarestruktur
des Unternehmens sowie die
eingesetzten Methoden, Instru-
mente und Systeme der
betrieblichen Informations-
verarbeitung. Sie reprasentieren

Abbildung 4

analyse und iiber den Informationsversorgungs-
prozeB bestimmt werden. Damit die Informations-
und Steuerungsinhalte wirksam werden kénnen,
bedarf es des abgestimmten und durchdachten Zu-
sammenspiels gleich mehrerer Komponenten, Ein
Informationsmanagement bedarf einer tibergeord-
neten Ausrichtung und Einfligung in die Unter-
nehmensstrategie und -struktur, einer ausreichenden
Datenbasis, die aufbereitet und ausgewertet werden
kann, einer Informationskultur, die die positive und
aktive Nutzung der Informationssysteme erméglicht
und steuert und letztlich DV-technische Vorausset-
zungen ¥,

Ein controlling-gepragtes Informationsmanagement
beginnt mit einer Informationsstrategie bzw, eines
Informationskonzeptes, d. h. ein langfristiges Ge-
samtkonzept der Informationsfunktion, u. a. eine
Verkntipfung von Informationsmanagement und
Strategischem Management, aktive Unterstitzung
der gewahlten Wettbewerbsstrategie, aktive und
bewufte Ausrichtung auf die Unternehmensziele
und nachhaltige Verankerung der Unternehmens-
ziele tiber das Informationssystem.

Ferner muf ein ausreichendes Informationspotential
gesichert sein. Die operative System- und Datenbasis
stellt gleichsam das Reservoir des entscheidungs-
relevanten Wissens fiir die Unternehmensfiihrung
und damit der Informations- und Steuerungsinhalte
dar. Art, Menge und Qualitit aller aktuell und
potential verfiigbaren Informationen und Infor-
mationsquellen bestimmten die Leistungsfahigkeit
des Informationsmanagements. Der Controller mufd
sich stets fragen, ob er fiir eine Erhohung von Ak-
tualitat, Qualitat, Entscheidungsbezug und Aussage-
kraft des betrieblichen Informationsstandes sorgen
mufd bzw. ob die vorhandenen Basisdaten und
-systeme diesen Anspruchen voll gerecht werden.

somit die technischen Aspekte des

Informationsmanagements.

Somit versteht sich ein vernetztes

Informationsmanagement als eine
sinnvolle Einbindung in das betriebliche Gesamt-
konzept, der "Rohstoff'- bzw. Daten- und System-
basis, den controlling-gerechten Regeln des Umgangs
mit Informationen und letztlich technischen Fragen
der Realisierung. Erst wenn diese vier Komponenten
bzw. deren Zusammenspiel "stimmen”, sind unter
den Bedingungen der Praxis die Erfolgsvorausset-
zungen erfiillt.

Nutzen und Potentiale (Nutzendreieck)

Jedes System mug sich rechnen und erklaren. Dies
gilt fiir Controlling-System in besonderer Weise,
Auch hier sollte der Controller beispielgebend sein.
Wie die Abbildung 5 veranschaulicht, lassen sich die
Nutzenaspekte im wesentlichen dreifach gliedern.

Die Verbesserung der Steuerungskompetenz, d. h.
wirksamere und erfolgssicherere Steuerungsent-
scheidungen, hdngt insbesondere von objektiven und
eher subjektiven Faktoren ab. Es kommt zunichst auf
die Art der Daten und deren Sensibilitit an. Es
kommt darauf an, ob bei besserer Informations-
qualitat, d. h. einem Plus an Aktualitat, Aufberei-
tung, Bearbeitungsfahigkeit etc. iiberhaupt innerhalb
bestimmter Toleranzen die Chance zu ergebnis-
steigerndem Verhalten und Entscheidungen gegeben
ist. Es ist die Frage, bei welchen Informationsarten es
sich lohnt, in bessere Informationsqualitat zu inve-
stieren, da ist letztlich eine skalierende und differen-
zierende Betrachtung gefordert. Bestimmte Finanz-
oder Marktdaten sind sicher anders einzuordnen und
zu behandeln als z. B. die laufenden Entnahmen von
Hilfs- und Betriebsstoffen auf die Kostenstellen,

Neben diesen Informationsarten-bedingten unter-
schiedlichen Nutzenpotentialen hiangt es nicht zuletzt
von der Fihigkeit und der Bereitschaft der nutzen-
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durch héhere Informationsqualitat

Nutzendreieck Informationssystem

Verbesserung der Steuerungskompetenz

und Aufarbeitung erbracht werden
muf. Denn in der Regel sind es
nicht nur datentechnische Griinde,
wenn eine an sich sinnvolle Infor-
mation unterbleibt.

Auch beim Informationsnehmer
bzw. beim Nutzer miissen Ratio-
potentiale analysiert werden, die
sich erklaren durch Erleichterungen
im Zugriff auf Informationen etc.,
indem z. B. nicht - wie in der Praxis
haufig der Fall - der Weg zur
Ermittlung einer gesuchten Infor-
mation nur tiber intensive Such-
arbeit in umfangreichen und
uniibersichtlichen EDV-Listen unter

Informationsfiisse und -strukturen

ErschiieBung von Effizienteres Datenmanagement Zuhilfenahme von Papier, Bleistift
Rationalisierungspotentialen bei durch Datenqualitét, Datenkonsistenz | und Taschenrechner fithren.
Informationsgebarm / -nehmem und einheitliche Datenbasis sowie

Straffung und Transparenz der Es miissen sich also Ratiopotentiale

sowohl bei der Informations-
gewinnung und -tibermittlung als

Abbildung 5

den Fach- und Fithrungskrifte ab, ob ein Mehr an
Informationsqualitit auch gleichzeitig ein Mehr an
Entscheidungsqualitit und ein Mehr an Ergebnissen
darstellt. Im positiven Fall kann bessere Informa-
tionsqualitat "Neugierde und Spieltrieb” anregen und
die Beschiftigung mit Sachverhalten und Zahlen
nachhaltig fordern, sozusagen einladen, Controlling
zu betreiben. Es kann aber auch sein, daR eine ge-
wisse Hemmschwelle im Umgang mit der zusatzli-
chen, unvermeidbaren Technik der Nutzung enge
Grenzen setzt. So wie es z. B, unterschiedliche Fiih-
rungsstile gibt, finden sich in der Praxis auch recht
unterschiedliche “Informations- und Entscheidungs-
stile". Diesen Aspekt sollten Uberlegungen zum
Aufbau von Informationssystemen stets gebiihrend
Rechnung tragen.

Auch der Frage der Erschliefung von Rationalisie-
rungspotentialen sollte gentigend Aufmerksamkeit
gewidmet werden, um nicht u. U. falschen Erwartun-
gen aufzusitzen. Es sollte zunachst sorgfaltig analy-
siert werden, welche Einsparungen bei den verschie-
denen Informationslieferanten realisiert werden
konnten, indem bisherige Auswertungen und
Meldungen ersetzt und abgelost werden. Dies setzt
in der Regel eine eingehende Kenntnis bisheriger
Aufgaben und Abldufe voraus, die durch die beab-
sichtigte Reorganisation tangiert werden. Ohne
ausreichende Kenntnis kann keine Bewertung
moglicher Anderungen erfolgen. Zugleich kann dies
wiederum einen Einstieg in die Informations-
Wertanalyse darstellen. Manchmal reicht ja auch ein
Mehr an "Ordnung, Disziplin und herkommlicher
Reorganisation”, Sofern es nicht um "Ersatz oder
Anders" geht, die die Frage nach den Ratio-
potentialen aufdrangen, sondern um neue oder
grundsdtzlich andere Auswertungen und Informatio-
nen geht, die sich letztlich aus ihrem Nutzen rechtfer-
tigen lassen miissen, sollte sorgfaltig tiberlegt
werden, ob zunéchst nicht zusitzlicher Aufwand zur
ggf. erforderlichen inhaltlich-methodischen Klirung
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auch bei Zugriff und Nutzung

einstellen, wenn sich das System

rechnen lassen soll. Und diese
Potentiale sind vereinbarungspflichtig und sollten
gemeinsam von allen Beteiligten controlled werden.

Verbesserungen im Datenmanagement stehen
zwischen Nutzen- und Ratiopotentialen. Daten-
qualitat, Datenkonsistenz, einheitliche und eindeuti-
ge Datenbasen und Dateninhalte sind elementare
Voraussetzungen des Informationsmanagements.
Nicht selten kommt es in der Praxis zu der prekiren
Situation, da8 anliBlich einer Besprechung ausgiebig
diskutiert oder gestritten wird, welche Daten die
wirklich richtigen seien. Eine u. U. unerquickliche
Diskussion zu Lasten der eigentlichen Steuerungs-
aufgaben.

Unter den Bedingungen der Praxis miinden derartige
Uberlegungen hiufig in die Fragestellung: Was ist es
uns wert, daB wir bestimmte Nutzen- und
Ratiopotentiale erschliefen kénnten. Wir aber nicht
sicher wissen, in welchem Umfange und in welcher
Zeit wir diese Potentiale auch tatsichlich erschliefien
konnen,

Hier ist Controller’s "Wenn-dann-Prinzip" entschei-
dend gefragt. Es gilt, unterschiedliche Service-
Niveau-Level zu erarbeiten und auszuloten. Dabei
sollten strenge Mafstibe angelegt und eindeutig
kategorisiert werden wie z. B. "Must-, Lean-, Can-
oder Nice-To-Have-Niveau".

Betriebswirtschaftliche Systeme sollen Einsparungen
bringen (Save Money-Systeme) und /oder Gewinne
erzielen (Make Money-Systeme). Daneben sollen sie
eine Ordnungsfunktion ausiiben, die im Einzelfalle
beachtlich sein kann, indem - bezogen auf das
Informationsmanagement - die Datenqualitat
verbessert wird, die Informationsflusse gestrafft
werden oder tiberhaupt ein zielorientiertes
Informations-Modell entsteht,

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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Realisierungsrisiken

Jeder verantwortliche Systementwickler und
Systemgestalter muf sich selbstkritisch Fragen stellen
und Rechenschaft abgeben, wie das Realisierungs-
risiko bemessen ist, Dazu gehort nicht nur eine
realistische und vorsichtige Einschatzung des
Nutzendreiecks im Wege von Sensitivitatsanalysen,
sondern auch die Fragen nach den vielfiltigen
Umstellungsrisiken, nach unentdeckten Risiken bei
der Datenbasis und in den inhaltlich-methodischen
Fragen. Nicht zuletzt Fragen des Umstellungs-
aufwandes oder Fragen eines moglichen Parallel-
betriebes alt/neu sind zu beantworten. Von ganz
besonderer Wichtigkeit ist, daf man nicht in eine
"Komplexitatsfalle” tappt, weil man einem zu
umfassenden und weitgehenden Anspruch
nacheifert. Haberland weist warnend darauf hin, da
die Verinderungsgeschwindigkeit, die Menge der
Daten und der Wechsel der Priorititen und Arten der
Informationen einen so hohen Anderungs- und
Programmieraufwand hervorrufen kann, daf der
Nutzen in keinem Verhiltnis mehr zum Aufwand
steht ¥,

Auswirkungen und Forderungen an den Controller

Generell fithren diese Bemiithungen und Bestrebun-
gen zu hoheren Anforderungen an den Controller,
Zunachst werden Kreativitdt und Innovations-
tahigkeit ebenso wie sowohl visionires als auch
pragmatisches Denken mit enger Bindung an Wirt-
schaftlichkeitsaspekte eingefordert. Ein Informations-
management erfordert eine hohe Daten- und Infor-
mationsqualitat und zieht beztiglich der tangierten
Fachbereiche ein gesteigertes Betreuungsengagement
nach sich. Ein verbessertes Informationsmanagement
verdndert innerhalb des Controllings Aufgaben- und
Verantwortungsbereiche. Einfache operative Tatig-
keiten wie das Erstellen von Berichten, Tabellen und
Grafiken etc. auf der Basis von EDV-Listen oder
manuellen Aufbereitungen entfallen. Aufgrund der
breiteren, tieferen und gleichzeitig leichter zu
selektierenden und auszuwertenden Informations-
basis verlagert sich der Schwerpunkt mehr auf
Analyse-, Methoden- und Beratungsaufgaben ',
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DER "FREE CASH FLOW" ALS
ZENTRALE ZIELKENNZAHL

von Peter J. Oswald, Wien

1. Warum die zentralen Zielkennzahlen jetzt zu
hinterfragen sind

Die folgenden Uberlegungen sollen sich auf die
zentralen - maximal zwei - Zielkennzahlen und
deren Erganzung bzw. Veranderung beschrianken.
Als "zentrale" Zielkennzahlen sollen jene Zielkenn-
zahlen definiert sein, die in einem Unternehmen im
Management am héufigsten in Verwendung sind,
wenn iiber Erfolg oder Miferfolg gesprochen wird.
Sie scheinen in Monatsberichten als Gesamt- oder
Spartenergebnis, in Budgets und langfristigen
Planungen als Kerngrofe immer wieder auf. Meiner
Erfahrung nach sind es eben nur bis zu zwei Ziel-
kennzahlen, die das Denken des Managements
wesentlich beeinflussen und die im Laufe der Zeit
mit dem Erfolg des Unternehmens identifiziert
werden. Die weiteren Zielkennzahlen (wie Eigen-
kapitalquote, Verschuldensgrad, ...) dienen mehr der
Information des Controllings, der Finanzabteilung
und des Vorstandes, pragen aber weniger das
Denken des gesamten Managements und sollen nicht
Gegenstand dieses Beitrages sein.

In der Vergangenheit, v. a. in den 50er und 60er
Jahren, war der Produktionsausstof in vielen
Industrieunternehmen die Zielkennzahl schlechthin.
Fiir einen unersattlichen Markt war es vollkommen
richtig, Produktionsmengen zu zahlen. Sie waren der
EngpaB. Mehr Produktion bedeutete in diesem Fall
mehr Verkauf, was wiederum zu einem hoheren
Gewinn fithrte, Bei Absatzproblemen kann diese
Erfolgsmessung tadlich sein, Die Produktions-
steigerung fiihrt zu steigenden Lagerbestanden oder
sinkenden Margen aufgrund einer immer aggressive-
ren Preispolitik. Ebenso verhalt es sich mit der
Zielkennzahl Umsatz. Unter stabilen Markt-
verhdltnissen mag ein steigender Umsatz mit steigen-
dem Gewinn verbunden sein. Bei Marktanteils-
kiampfen und volatilen Markten kann aber das
Starren auf den Umsatz zum Verhingnis werden,

Nach dem Abflauen von Produktions- und
Umsatzfetischismus haben Deckungsbeitrag,
Betriebsergebnis oder Cash-Flow als zentrale

346

Peter J. Oswald ist Konzermncontroller
der FRANTSCHACH-GRUPPE, Wien

innerbetriebliche Zielkennzahlen weitgehende
Anerkennung gefunden (extern auch andere wie z. B,
ROL ROE, ...).

Die Frage soll im folgenden aufgeworfen werden, ob
diese zentralen Zielkennzahlen die betrieblichen
Entscheidungen (iber Investitionen, Produkt- und
Preispolitik sowie andere Entscheidungen "richtig”
steuern und den Unternehmenserfolg am besten
wiedergeben; ob sie die Sensibilitat fiir nicht ausrei-
chend bedachte Nebeneffekte wecken oder ob es
nicht eine zusitzliche - zentrale - Zielkennzahl gibt,
deren Kenntnis und laufende Beobachtung dulerst
niitzlich sein kann,

Wie die eben beschriebene historische Abfolge zeigt,
konnen Anderungen des betrieblichen Umfeldes
oder Strukturbriiche im Markt Zielkennzahlen in
Frage stellen. Der derzeit zu beobachtende
Konjunktureinbruch in Deutschland sollte ein Anlag
sein, dartiber nachzudenken. Denn gerade in schwie-
rigen Zeiten trifft der - meines Wissens nach
allerdings empirisch nicht belegte - Ausspruch zu,
dal mehr Unternehmen am fehlenden Geld als an
ihren Verlusten scheitern - und gerade das soll die
Zielkennzahl Free Cash Flow verhindern.

2. Die Schwichen der gingigen zentralen Zielkenn-
zahlen

Was sind unsere zentralen Zielkennzahlen?

= Deckungsbeitrag pro Sparte, Profit Center usw.

* Betriebsergebnis (Unternehmensergebnis vor
Steuern, vor ao Bereich und vor Zinsen)

¢ Cash flow definiert als Gewinn vor oder nach
Steuern plus Abschreibungen plus / minus
Verinderung langfristiger Riickstellungen (v. a.
Pensionen)

* "Unternehmensergebnis” vor oder nach Steuern,

Im einzelnen haben diese Ergebnisgrofien gerade in
schwierigen Zeiten einen gefahrlichen Nachteil: Sie
achten zu wenig auf Kostentreiber (nicht Kosten !)

und auf Risiken einer hohen Kapitalbindung. Dazu
im einzelnen:



1. Das Ziel, mit knappen Mitteln, sprich geringen
Anlageinvestitionen, niedrigen Lagerstinden und
geringen Aufenstanden zu arbeiten, wird in den
Zielkennzahlen Betriebsergebnis und Deckungs-
beitrag nicht dargestellt. Mogliche Folge kann sein,
daf zur - vermeintlichen - Ergebnisverbesserung
hohe Forderungsauflenstinde (Hauptsache der Preis
stimmt), hohe Lagerstinde (Hauptsache die Produk-
tion lauft ohne viel Umstellzeiten) und hohe Investi-
tionen (Hauptsache die Kosten pro Output sinken)
akzeptiert oder - in guter Absicht - forciert werden.
Zwar weifl man um just-in-time,, lean production
und Ahnlichem Bescheid - in den Fihrungsgrofen
spiegelt sich aber eine "ruhige” Produktion weit mehr
nieder als z. B. sinkende Lagerstande. Denn die stei-
genden Zinsen und hiufig auch Abwertungen von
Lagerbestanden wegen Unbrauchbarkeit (z. B. wegen
Modellwechsel oder technischen Verbesserungen)
und Forderungsausfalle sind in diesen Zielkenn-
zahlen nicht inkludiert.

2. Die Zielkennzahl "Cash Flow" im Sinn von
Ergebnis vor oder nach Steuern plus Abschreibungen
plus / minus Veranderungen der langfristigen
Riickstellungen ist duBerst gefahrlich, weil sie -
Traum eines Technikers - die Investition zum
Beinahe-0-Tarif darstellt, Beinahe, weil die Finan-
zierungskosten im Cash-Flow enthalten bleiben. Aber
die Investition als solche bleibt zu 100 % unbertick-
sichtigt. Wer mit einer Maschine mit jahrlichen
(kalkulatorischen, also echten und nicht steuerlichen
motivierten) Abschreibungen von 100 kauft und
Personalkosten von 80 einspart, hat seinen "Cash
Flow" um B0 verbessert (Zinsen und Steuereffekte
durch hohere Abschreibungen im externen Rech-
nungswesen vernachlassigt). Diese “Erfolgskennzah!”
rechnet 100 % der eigesparten Personalkosten ab,
aber die Abschreibung der Maschine, die an deren
Stelle tritt, bleibt unberticksichtigt. Dies kann zu
einem "Uberinvestieren” fiihren.

3. Die Zielkennzahl Unternehmensergebnis vor
oder nach Steuern (also der auf kalkulatorische
Zahlen basierende Jahresabschluf) bezieht zwar
“alles" ein, also auch die Zinsen, die Wertberichti-
gungen bei Forderungen, die Abschreibungen im
Rohmateriallager (“weil die
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horen, haben mit dem operativen Ergebnis nichts zu
tun. Eine Aufteilung dieses Blocks in Zinsen fiir die
Lagerstinde, Hir die Investition X, fiir die Forderun-
gen oder fiir bestehendes Anlagevermogen ist erstens
untiblich und zweitens mit vielen Problemen
behaftet. Und was die Wertberichtigungen und
Abschreibungen betrifft, werden leider auch diese oft
als auBerordentlich und einmalig und als streng vom
"operativen Erfolg" zu trennend ausgeblendet.

3. Vorschlag fiir eine zusitzliche "zentrale" Ziel-
kennzahl

Die Anforderung an eine erganzende Zielkennzahl

lautet:

* Cost-drivers wie Forderungen, Vorrite und
Investitionen sind eingebaut.

= Risiken, insbesondere von Investitionen, werden
entsprechend dargestellt.

* [Eine geschlossene und verstindliche Darstel-
lung, die sich fiir Spartenergebnisse, Monats-
ergebnisberichte, Jahresbudgets oder Mehrjahres-
planen eignet.

Dafiir soll der im Anglo-Amerikanischen Raum seit
lingerem tibliche Free Cash Flow (der vor allem bei
Akquisitionen eingesetzt wird) fiir unsere Zwecke
modifiziert ' und eingebettet in eine verkiirzte Dar-
stellung einer strukturierten KapitalfluBrechnung
vorgestellt werden,

Vorbild fiir diese KapitalfluBrechnung nach dem
grundsatzlichen Aufbau in "Cash aus der Unter-
nehmenstatigkeit” (der englische Ausdruck
"operating activities” darf keinesfalls mit "operativem
Bereich" uibersetzt werden), "Cash aus dem

! Free Cash Flow bei Unternehmensakquisitionen
umfaft im Gegensatz zur hier verwendeten Definiti-
on auch den Schuldendienst (z. B. Ruckzahlung von
Krediten), um dem Investor zu zeigen, was fiir ihn
iibrigbleibt. Die Zielrichtung hier ist eine andere mit
der Fragestellung: Wurde Liquiditat aus der Unter-
nehmenstitigkeit inklusive Investitionen freigesetzt
oder verbraucht?

Technik tiberraschend etwas

anderte, der Finkauf aber zwecks
Mengenrabatt gleich den Jahres-
verbrauch geordert hatte”) und im
Fertigteillager ("Unser Lieferant
forderte "just-in-time", deshalb
hatten wir die Version 3 auf Lager
und dann kam die Version 47),
Aber: Zwar fihren ein hohes
Anlage- und Umlautvermogen zu
einem Zinsanstieg - aber diese
Zinsen versinken unauffindbar in
eben diesem Kostenblock; fiir den
das operative Management die
Verantwortlichkeit ablehnt. Diese
liege beim Eigentiimer (der
zuwenig Eigenkapital bereitstellt),
beim Finanzchef oder Gesamtvor-
stand. Die Zinsen, s0 ist gangig zu

Betriebsergebnis nach Zinsen
Abschrelbungen + langfr. RUckstellungen

|Senkung (Erhohung) Vorate
Senkung (Erthohung) Forderungen
Erhohung (Senkung) Lieferverbindichkelten

Anderungen Im working capital
Sonstiges

Cash Flow aus betrieblicher Tatigkeit (inkl, Finanzierung)

ao Ergebnis
Steuern
Cash Fow aus Unternehmenstatigkeit

Investitionen
Desinvestionen

Free Cash Flow

347



controller magazin 6/93

Investitionsbereich” und "Cash aus dem Finanz-
bereich" sind die International Accounting Standards
Nummer 7 (IAS 7), die 1992 neu verlautbart wurden.
Diese ziehen allerdings nach dem “Investitions-
bereich” keinen gedanklichen Strich, den wir mit dem
Begriff "Free Cash Flow" ziehen und dessen Bedeu-
tung hier erortert wird. Im Bereich der Unter-
nehmenstatigkeit ist es sinnvoll, ao Positionen und
Steuern und wohl auch die Finanzierungskosten zu
eliminieren und einen eigenen Cash Flow aus Be-
triebstatigkeit auszuweisen.

Der weitere Aufbau - der Cash Flow aus
Finanzierung - kann fiir den hier erwihnten Zweck
der Sensibilisierung entfallen, wiirde aber - der
Volistandigkeit halber - z. B. wie folgt aussehen:

(Dividendenzahlung)

Kapitalzuschiisse

(=1) Aufenfinanzierung durch Eigenmittel
Erhohung (Abbau) kurzfristige Finanzierung
Aufnahme (Ruckzahlung) langfristiger Kredite
Senkung (Erhdhung) des Kassenbestandes

(=2) Veranderung der Nettoverschuldung
(=1+2) Cash Flow aus Finanzierung

Dieser sollte betragsmafig - mit umgekehrtem Vor-
zeichen - dem Free Cash Flow entsprechen und eben
zeigen, wie ein positives Free Cash Flow verwendet
wurde (z. B. zum Aufbau der liquiden Mittel, Riick-
zahlung von Darlehen) oder wie ein negativer Free
Cash Flow finanziert wurde. Die Inkludierung des
Kassenbestandes in den Cash Flow aus Finanzierung
(anders als IAS 7) hat den Vorteil, daf die Anderung
der Nettoverschuldung als Finanzkennzah! "heraus-
springt”, die wesentlich aussagekraftiger ist als die
Veranderung der Finanzschulden. Schlieflich macht
es einen Unterschied, ob 300 Kredite aufgenommen
wurden und zusitzlich die liquiden Mittel um 100
fielen oder kompensierend die liquiden Mittel um
100 stiegen.

Eine genauere Definition der einzelnen Positionen
findet sich im Anhang,

4. Vorteile einer "Free Cash Flow Rechnung"

Hauptanwendungsgebiet ist meiner Meinung nach
der Monatsbericht, weil die Veranderungen der
Working Capital Positionen gezeigt werden, die viele
Riickschliisse zulassen oder zumindest Fragen auf-
werfen. Auch als Spartenergebnisrechnung lagt sich
diese Darstellung verwenden, wenn die

Erstes Ziel ist das BewuBtsein zu fordern, dal
Vorrite und Forderungen nicht als Faktum
unverdndert bestehen, sondern tiber deren Senkung
der Erfolgsmafstab "Free Cash Flow”" zu beeinflussen
ist. Zweitens, um die Auswirkungen von
Investitionen auf die Liquiditatslage der Gesellschaft
klar zu zeigen.

Im Rahmen der strategischen Planung wird deutlich,
ob das Unternehmen Cash generiert oder verbraucht.

Das Mittelmanagement wird insbesonders in der
Management-Erfolgsrechnung direkt angespro-
chen: Der Logistik-, Einkaufs- und Produktions-
manager erkennen in dieser Darstellung, wie sich die
Lagerstinde veriandern, die von ihnen zu steuern
sind; der Einkaufsverantwortliche und der Treasurer
sieht die Entwicklung der Lieferverbindlichkeiten als
Finanzquelle; der Verkauf und der Finanzchef die
Entwicklung der Forderungen. Hier werden wichtige
"cost-drivers" transparent gemacht, die dann, wenn
sie als Forderungsausfille, Abwertung der Liger
wegen Unverkauflichkeit, Zinsen, mehr Lager-
personal, Lagerhallen usw. in das Ergebnis eingehen,
nicht mehr zu beeinflussen und - was oft schwerer
wiegt - nicht einmal mehr identifizierbar sind.

5. Fallbeispiel

Die Einsetzbarkeit fiir Budgets und insbesondere die
Auswirkungen von Grofinvestitionen soll durch
folgendes Fallbeispiel gezeigt werden, dem folgende
Annahmen zugrunde liegen:

Budget mit und ohne Investition im Vergleich:
Kosten der Anlage: 1.200 Abschreibungen

p-a. linear (120)
Zinsbelastung 8,3 % in ersten Jahren p.a. (1000
Einsparung Personalkosten p.a. +250
Materialkosteneinsparung 5 % + 100

Nachteil: Seriengrofle wird verdoppelt:
doppeltes Fertiglager und dadurch
Vergroerung des Gesamtlagers (inkl. RHB)
von 600 um rund 40 % auf rund 850. Mehr
an Zinskosten (8 % von 250) (20)

1. Ubliche Darstellung in Form einer Ergebnis-
rechnung z. B. im Rahmen eines Budgets:

Vorrite, Forderungen, Verbindlichkeiten Ohne Investition Mit Investition
und Investitionen pro S]?a_rte bekannt smd: U 4000 L1000
In diesem Fall entfallen Zinsen, ao Ergebnis -Materialeinsaiz 2.000 1.800
und Steuern - wenn nicht zu-ordenbar - = Wertschapfung 2.000 2.100
und das Ref;ultat nennt snch.dann Free Cafh o 5000 vio
Flow vor Zinsen, ao Ergebnis und Steuern”. Sachknsten 400 400
Gerade in einer Spartenergebnisrechnung Abschreibungen 200 320
wird damit die Belastung der finanziellen 400 630
. Zinsen 100 220
Ressourcen (durch hohe Lagerstgnde, hohe & o vor Stowern 500 230
Kundenforderungen usw.) deutlich. sm‘ 150 205
Ergebnis nach Steuemn 150 205
Weitere Anwendung sind Budgets, wobei
hier zwei "Lerneffekte” Platz greifen sollen. Cash flow vor Steuern 500 7%
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2. Als Alternativdarstellung die eben vorgeschlage-

controller magazin 6/93

ne "Free Cash Flow-Rechnung": Anhang: Die praktische Umsetzung der Free Cash
Flow Ermittlung

[Betriebsergebnis 400 630

- Zinsen -100 =220 Die Free Ca:h Flow Rechr;.u;tg setzt hier auf
dem Betriebsgewinn nach Finanzierung

jheitions srgabrisinach 300 410 | ,uf. Dies entspricht der hier vertretenen

Zinsen Ansicht, die Auswirkungen der Entschei-

IRSCRAERANNL SanpR: S 0 e dungen auf die Finanzstruktur bewuft als
“operativ" anzusehen. Selbstverstindlich

niung (EMdhung) Vontte 0 -y kann man die Finanzierung (wegen nicht zu

wa:;'vu (€ ) Fcdenngen g i beeinflussender Zinsschwankungen, ...)

u,;m’?g,m‘;ﬁ,fan o aucl} aus dem (Eash Flow aus 'der )

 Anderungen im working capital 0 .250 betrieblichen Tatlgk_eit elimn_-nereq und mit

Sonstiges .30 .30 dem Betriebsergebnis (vor Finanzierung)

Cash Flow aus Betrieblicher beginnen. In diesem Fall sind die

atigkeit 470 450 Finanzierungskosten nach dem Cash. Flow

aus der betrieblichen Titigkeit gemeinsam

Steusm -180 205 mit Steuern und ao Ergebnis zur Uber-

Cash Flow qus 320 245 leitung zum Cash Flow aus der Unter-

Untemehmenstatigkeit nehmenstatigkeit anzufiihren.

Investitionen -100 -1.300 Die Definition von Betriebsergebnis,

Free Cash Flow 220 -1.0585| Gewinn vor und nach Steuern und Unter-

L nehmensergebnis richtet sich nach der

Die Darstellung des Budgets mit und ohne
Investition in Form einer Ergebnisrechnung weist
deutlich auf die Sinnhaftigkeit der Investition hin:
Das Betriebsergebnis steigt um fast 60 %, Ergebnis
vor und nach Steuern um mehr als ein Drittel und
der Cash Flow vor Steuern um fast die Halfte. Das
Projekt ist absolut {iberzeugend.

Die Free Cash Flow Darstellung hebt demgegeniiber
zwei zentrale Zielkennzahlen hervor: Einerseits das
Betriebsergebnis (hier: nach Zinsen), um die Rentabi-
litat zu zeigen. Andererseits den Free Cash Flow, um
das Risiko aus dem Kapitalabfluf und die Entwick-
lung von Cost-drivers zu verdeutlichen.

Besser als die Verianderung der Eigenkapitalquote
zeigt der Free Cash Flow, da8 sich die finanzielle
Situation des Unternehmens entscheidend verengt.
Fragen, was denn passiert, wenn die erhofften/er-
rechneten Ertrage nicht kommen; was die Auswir-
kungen im Fall eines weiteren Konjunktureinbruches
bedeuten; ob denn nun andere Investitionen noch
moglich sind; ob es denn (wenn es um die Strategi-
sche Planung geht und Ahnliches in mehreren Jahren
auftaucht) Ziel, konstant Cash zu verbrauchen; usw.;
diese Sensibilisierung fiir das knappe Gut "Kapital"
148t sich durch die "Free-Cash-Flow-Darstellung”
leichter erreichen.

Auch die Problematik des steigenden Lagers wird
visualisiert. Der Controller wird daraus weitere
Fragen ableiten: Werden zusatzliche Ladenhiiterab-
wertungen wahrscheinlich, weil technische Verbesse-
rungen durchgezogen werden mussen, bevor alle
gelagerten Materialien verbraucht sind? Kann diese
Investition die Flexibilitit auf dem Markt (2. B.
Produktinderungen) oder in der Produktion (z. B.
effizienteres Verfahren) senken? Das Lager als "cost
driver” und als Quelle fiir - noch - "invisible costs”
wird betont.

bereits im jeweiligen Unternehmen {iblichen
Ergebnisrechnung:

Abschreibungen umfassen in diesem Konzept die
Normalabschreibungen auf Anlagevermogen (siche
unten),

Sinkende ForderungsauBenstinde (Forderungen aus
Lieferungen und Leistungen sowie sonstige kurzfri-
stige Forderungen, Besitzwechsel; ausgenommen, wenn
diese aus Desinvestitionen, also Anlagenverkiufen,
stammen) und sinkende Vorrite (Roh-, Hilfs-, Be-
triebsstoffe, Halbfertig- und Fertigfabrikate) setzen
Barmittel frei (daher plus), steiende Forderungen an
Kunden u. . verbrauchen Barmittel (daher negativ).
Eine starkere Inanspruchnahme von Lieferanten-
verbindlichkeiten (inklusive Wechselverbindlich-
keiten, plus sonstige kurzfristige Verbindlichkeiten,
aber ohne Verbindlichkeiten aus Investitionen) erhéht
den Barbestand (daher plus), sinkende Lieferanten-
und sonstige kurzfristige Verbindlichkeiten senken
den Barbestand (daher minus).

Working Capital ist somit hier definiert als kurzfristi-
ge Forderungen plus Vorrate minus Liefer- und
sonstige kurzfristige Verbindlichkeiten, aber ohne
Kassenbestand und ohne kurzfristige Bank-
finanzierung!

Wichtig ist, daR v. a, die Verbindlichkeiten aus
Investitionen abgegrenzt werden. Da die Aufteilung
der Kreditorenpositionen in "normale” Kreditoren
aus Warengeschiften und Positionen fiir Anlagenzu-
gange mithsam sein kann, ist es aus praktischen
Griinden empfehlenswert, nur groffe Positionen zu
eliminieren und unter Investitionen auszuweisen.

Sonstige kurzfristige Forderungen und Verbindlich-
keiten konnen auch unter "Sonstiges” ausgewiesen
werden, was firmenspezifisch zu entscheiden ist.
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Sonstiges: Sammelstelle fiir Anderungen von
Aktiven und Passiven

Rechnungsabgrenzungen, Riickstellungen (z. B,
Wirtschaftspriifer, Steuer, Pensionen, Abfindungen,
Treuepramien), Anderungen in langfristigen sonsti-
gen Verbindlichkeiten, langinstigen sonstigen
Forderungen (z. B. Arbeitgeberdarlehen), aktivierte
Eigenleistungen und Verauferungsgewinne bzw.
-verluste (Erlose minus Buchwert abgegangener
Anlagen),

Abhiingig von der Art des Unternechmens oder der
Schwerpunktsetzung des Controllers mag es sinnvoll
sein, einzelne Positionen getrennt darzustellen,
Unbarer Aufwand fur langfristige Riickstellungen
(wie z. B. Pensionsriickstellungen) konnte als eigene
Position z. B. nach der Position Abschreibungen
dargestellt werden,

Investitionen: Da es hier um echte Geldzu- und -ab-
fliisse geht, ist folgende Nebenrechnung erforderlich:

Vor allem in kapitalintensiven Branchen kann es
sinnvoll sein, die Investitionen zu untergliedern. Fine
weitergehende Untergliederung konnte z. B. wie
folgt aussehen:

Investitionen in Finanzanlagen
Erhaltungsinvestitionen
Rationalisierungsinvestitionen
Erweiterungsinvestitionen

Investitionen aufgrund gesetzlicher Auflagen
(z. B. fur Umweltschutz, fiir Sicherheit am
Arbeitsplatz).

Desinvestitionen: Der in das Ergebnis eingeflossene
VerauBerungsgewinn wurde unter "Sonstiges”
eliminiert. Wurden eigene kalkulatorische Ansatze
flir Abschreibungen verwendet, so richtet sich der
Verauferungsgewinn nach eben diesen kalkula-
torischen Werten. Hier scheint nun der echte Ver-
auflerungspreis auf. Ist dieser noch nicht bezahit
worden, so wurden die Forderungen aus dem

working capital eliminiert und werden hier abge-

1. Aktivierte Anlagen (als Anzahl tiir Anl 8 . d
terie S Ape oA RS i zogen, so daf nur der Bareingang uibrigbleibt. 3]

Anlagen im Bau oder Anlagen) inklusive
aktivierter Eigenleistungen.

2. minus Lieferantenverbindlichkeiten fir
Investitionen, soweit sie im working capital
(siehe oben) eliminiert wurden. 13 23 34 G F z

3. minus aktivierte Eigenleistungen.

Zuordnung CM-Themen-Tableau

3% o A

Arbeitskreis Assekuranz-Controlling

Viele Mitglieder des Controller Vereins hatten 1982 dem AK "Assekuranz-Controlling” als dem damals ersten Branchen-
Arbeitskreis keine so groBen Uberlebens-Chancen eingerdumt. Doch er wuchs préichtig, und erst sein bisheriger (zu)
groBer Erfolg brachte ihn Im eiften Jahr seines Bestehens zu Fall.

Die Mehrheit der In Hamburg am 22./23, Mérz anwesenden 36 Mitglieder sah den persanlichen Kontakt unter so vielen nicht mehr
gewahrieistet und zurrte auch die Gibrigen “Spielregein® des AK aus dem Jahre 1985 noch einmal fest:

Fachliche Voraussetzungen durch Besuch der Controller Akademie oder entsprechende berufliche Erfahrung; Tétigkeit
als Controller; keine neuen Berater; Mitglied im Controller Verein; regelmifige Tellnahme an beiden Tagen, ausgenom-
men Referenten; Streichen von der Mitgliederliste bei zweimaligem Fehlen hintereinander;

und erganzte sie:
Fachlicher Input von neuen Mitgliedern; nur ein Mitglied pro Unternehmen; maximal 2 neue Bewerber pro Sitzung; keine
einseitige Beitrittserklirung.

Das "Aus” fir den erfolgreichen AK

Nach dem glanzvollen 10jahrigen Jubilaum in Aachen mit Gber 50 Anwesenden und eigens geschriebener Chronik des AK hat sich
der AK auf seiner 22, Sitzung in Hamburg geteilt: Nach der Methode “Lottolee” wurden die Namen der Mitglieder aus dem Topt
gezogenund den neuen AK1 und AK2 zugeordnet, nachdem eine Aufteilung nach Artder Versicherungsunternehmen, Region, Alter
der Mitgliedschaft usw. als nicht praktikabel erschien.

Ganz scheiden voneinander nach so vielen Jahren wollten die Mitglieder aber auch nicht, und regten an, jede 3. Sitzung gemeinsam
zu gestaiten. So kann einerseits der personliche Kontakt der "Alt-Mitglieder” gepflegt werden; die Prasentation der jeweiligen
Arbeilsergebnisse verstarkt andererseits den Druck, in den AK mehr “selbst zu arbeiten” und weniger Vorgedachtes "zu
konsumieren®,

... und seine beiden Nachfolger

Die beiden neuen AK1 und AK2 "Assekuranz-Controlling” umfassen jeweils 22 Mitglieder. Der AK2 ist aber *etwas besser
davongekommen': der bisherige AK-Leiter Dr. W. Kirchner ist hier und, falls je wieder eine Chronik zu schreiben ist, beide Autoren
der letzten Chronik, W. Weiss und Dr. D. Lange, sind auch hier...

Die beiden neuen AK teilten sich den Nachlal3: AK1 bearbeilete die in Hamburg begonnenen Themen weiter und suchte sich einen
neuen Gaslgeber, Terminund Dr. R. Pelizius als Leiter: AK2 Ubernahm dagegen den bisherigen Folgetermin bei der Magdeburger
und suchte sich neue Themen.

Von den Nachfolge-AK kann der Zustrom neuer Milglieder aut absehbare Zeit verkraftet werden, Zuk(nftige Bewerber werden von
der Vereins-Geschaftsstelle abwechseind den beiden AK zugeordnet, wenn sie denn “strémen”... und dazu lads ich die Leser aus
der Versicherungswirtschaft herzlich ein!

Dr. Dietmar Lange, ICCON, Karlsberger Weg 2. 70569 Stultgart-Bisnau. Fax 0711 / 687 39 89
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UNTERNEHMENSWERT-

STEIGERUNG DURCH
KONSEQUENTES
ASSET MANAGEMENT

von Ronald N. Herter, Stuttgart

1. Problemstellung

Das Ziel der erfolgswirtschaftlichen Unternehmens-
stenerung muf eine Steigerung des Unternehmens-
werts sein. Der Unternehmenswert lat sich dabei
durch die Diskontierung der zukiinftigen Zahlungs-
flisse ermitteln.

Eine von Alfred Rappaport entwickelte Methode zur
Ermittlung des Unternehmenswerts 1st in Abb. 1
dargestellt (Rappaport, 1986, S. 50 ff.).

Da der Cash flow nur fiir einen begrenzten Zeitraum
in der Zukunft relativ zuverlassig prognostiziert
werden kann, unterteilt Rappaport den Unterneh-
menswert in einen Wert innerhalb des Prognose-
zeitraums und in einen Wert nach dem Prognose-
zeitraum. Dieser Fortfiihrungswert ist von Bedeu-
tung, da das Unternehmen zumeist am Ende des
Planungshorizonts nicht liquidiert wird, sondern
weiterhin Zahlungsriickflisse erwirtschaftet. Bei
einem Prognosezeitraum von 5 Jahren ist dieser
Fortfiihrungswert meist grofer als der Wert der
diskontierten Zahlungsfliisse innerhalb des
Planungshorizonts. Eine Nichtberticksichtigung
dieses Fortfiihrungswerts wiirde folglich zu massi-
ven Fehlbewertungen fithren. Zur Besimmung des
Fortfiihrungswerts erfolgt im Grunde ebenfalls eine
Prognose der Zahlungsfliisse, diese Prognose basiert
aber auf vereinfachenden Methoden.

Die Ermittlung dieser beiden Teilunternehmenswerte
erfolgt durch die Diskontierung des freien Cash flow
mit den Kapitalkosten. Unter dem freien Cash flow
versteht man den Teil des Cash flow, tiber den tat-
sachlich disponiert werden kann und der nicht sofort
wieder fur Investitionen oder Steuerzahlungen ver-
wendet werden muf. Der freie Cash flow einer
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Dipl.-Kfm. R. Herter, Betriebs-
wirtschaftiiches Institut Lehrstuhl
Controfling, Prof. Dr. Péter
Horvath, Universitat Stuttgart

Periode laBt sich iber die sogenannten Wertgenera-
toren Umsatzwachstum, Umsatzrentabilitat, Steuer-
rate und die Investitionsraten in das Anlage- und das
Nettoumlaufvermagen rechnerisch ermitteln

_ Unternehmenswert
o TW [ S

|
—1 Umsatzwachstum ] |
=i Umsatzrentabilitat — ']
|—f — |

EinfluBbereich des Asset Management
Abbildung 1: Emifluls des Asset Management auf den
Unternehmenswert
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Betrachtet man nun die heute in
den Unternehmen verwendeten
betriebswirtschaftlichen
Steuerungsgrofien, so stellt man
fest, daB ein eindeutiges
Schwergewicht auf den Wert-
generatoren Umsatzrentabilitat
und Umsatzwachstum liegt.
Diese konnen aber nur einen
Teil des erfolgswirtschaftlichen
Oberziels Unternehmenswert
erklaren. Insbesondere auf
stagnierenden Markten er-
scheint es dartiber hinaus
fraglich, ob diese beiden
Wertgeneratoren das groite
Potential fiir eine Steigerung des
Unternehmenswerts erdffnen.

Die durch Investitionen in das
Anlage- und Umlaufvermogen
verursachte Kapitalbindung
stellt im Vergleich dazu eher die
"vergessene Seite" des Unter-
nehmenswerts dar. Daf diese
Seite aber genauso bedeutungs-
voll ist, muflten in jlingster
Vergangenheit einige amerika-
nische Unternehmen

Facility Management

waweabeuey ysen

schmerzhaft erfahren: sie

wurden von feindlichen

Aufkaufern - sogenannten

raiders - Gbernommen, die durch den Verkauf von
Unternehmensteilen oftmals innerhalb kiirzester Zeit
riesige Gewinne erzielen konnten.

Gegenstand dieses Beitrags sollen aber nicht Unter-
nehmensrestrukturierungen sein. Eine weitere Mog-
lichkeit, den Unternehmenswert uber die Vermé-
gensseite zu erhdhen, ohne dabei gleich ganze Ge-
schaftsbereiche zu verauBern, eriffnet das Asset
Management. Unter Asset Management werden alle
Mafnahmen zur Reduzierung des Vermogens eines
Unternehmens im Rahmen der bestehenden Ge-
schaftstatigkeit zur Erzielung eines méglichst hohen
Unternehmenswerts verstanden.

Wendet man bei Betrachtung der Vermogensseite
zuerst den Blick auf das Umlaufvermégen, so kann
folgender Zusammenhang zwischen den verschiede-
nen Positionen hergestellt werden (Abb. 2). Zunichst
ist ein Geldbestand notwendig, um bei Bedarf Ver-
brauchsfaktoren fiir die Produktion kaufen zu kén-
nen. Die dafiir aufgewendeten Mittel sind dann bis
zum Verkauf an den Kunden als Vorrite gebunden.
Wenn der Kunde bar bezahlt, werden die gebunde-
nen Mittel beim Verkauf wieder frei. Bezahlt er hin-
gegen auf Kredit, bleiben diese Mittel fiir einen be-
stimmten Zeitraum noch als Forderungen gebunden.
Durch eine Verkiirzung dieser Phasen kann das Um-

Abbildung 3: Bausteine des Assel Managemen!

laufvermogen verringert werden. Entsprechend der
einzelnen Phasen verteilt sich die Aufgabe des Asset
Management deshalb auf das Bestandsmanagement,
das Cash Management und das Kreditmanagement
(Abb. 3).

Den vierten Baustein des Asset Management bildet
schlieflich das Facility Management. Dieser Bereich
des Asset Management hat das Anlagevermégen als
Betrachtungsgegenstand.

2. Bestandsmanagement

Betrachtungsobjekt beim Bestandsmanagement sind
die Positionen Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe sowie
Halb- und Fertigprodukte. Die Aufgabe des Be-
standsmanagement besteht nicht ausschlieBlich in
der Senkung der Bestinde. Es ist dariiber hinaus zu.
gewithrleisten, dal es zu keinen Produktionsaus-
fallen wegen fehlender Vorprodukte kommt, Preis-
schwankungen bei den Rohstoffen optimal genutzt
werden, Kunden nicht wegen nicht vorréatigen Pro-
dukten zur Konkurrenz wechseln etc. Bestandsredu-
zierungen mussen sich folglich auch nicht unbedingt
positiv auf den Unternehmenswert auswirken. Im
folgenden wird aber eine Begrenzung der Betrach-
tung auf mogliche MaBnahmen und Instrumente zur
Bestandssenkung vorgenommen.

Erste Voraussetzung zur Bestands-

orderungen _7 Geld H] senkung ist der Aufbau eines
¥ effizienten Informationssystems. Je

Abbildung 2: Phasen des Umlaufoermagens

genauer die Informationen {iber den
Ist-Bestand und den zukunftigen



Bedarf sind, umso mehr kénnen die Sicherheits-
bestiande reduziert werden. Wesentlich fiir die
Qualitat der Daten ist die Koordination des Ver-
triebs-, Produktions- und Beschaffungsbereichs. Die
Detaillierung der Produktions- und Vertriebs-
planung, beispielsweise ob nur eine wert- oder auch
eine mengenmagige Planung des Absatzes erfolgt,
wirkt sich unmittelbar auf die Bestandsplanung aus.

Aber auch die Gewinnung von Informationen iiber
die Lieferzeiten und die Zuverlassigkeit der Lieferan-
ten bilden einen Ansatzpunkt zur Senkung der
Sicherheitsbestinde. Dazu ist die statistische Auswer-
tung vergangener Lieferungen nach Produkten und
Lieferanten notwendig. Um den Aufwand zu
begrenzen, empfiehlt es sich, wie bei eigentlich fast
samtlichen MaBnahmen des Bestandsmanagement,
eine Beschriankung auf die Giiter mit hohem Anteil
am Lagerwert vorzunehmen. Bei der Durchfithrung
von ABC-Analysen zeigt sich immer wieder, daf ein
sehr kleiner Teil der Lagerbestande den groften
Anteil am Gesamtwert stellt (Abb. 4). Als Richtgroge
kann gelten, daf 20 % der Guter einen Anteil von

75 - 80 % des Gesamtwerts stellen.

% der Lagerbestinde

Abbildung 4: ABC-Analyse

Bei der Uberwachung der Bestinde ist ein Vergleich
der Plan- und Ist-Bestande nicht ausreichend. Die
Ursachen fiir die Differenz konnen auf Abweichun-
gen zwischen Plan und Ist bei den Preisen, den
Verbrauchsmengen und/oder der Umschlags-
haufigkeit (Quotient aus dem Verbrauch der Periode
und dem Lagerbestand) zurtickzufithren sein. Eine
Abweichungsanalyse kann deshalb, wie im folgen-
den Beispiel dargestellt, aufgebaut werden (vgl.
Scherr, 1989, 5. 338 ff.): siehe nichste Spalte oben.

Die Produktion {ibt ebenfalls einen wesentlichen
Einfluf auf die Hohe der notwendigen Bestiande aus.
Durch Verwendung von Gleichteilen kann der Bedarf
einfacher und exakter prognostiziert werden. Alle
Mafnahmen, die den Produktionsprozef beschleuni-
gen, wie eine Minimierung der Warte- und Liege-
zeiten, fiihren zu niedrigeren Bestinden an halbferti-
gen Produkten. Die Bestinde an Fertigprodukten
konnen durch eine Produktion auf Abruf gesenkt
werden. Just-In-Time-Konzepte erdffnen be einer
entsprechenden Zusammenarbeit mit Zulieferfirmen
sogar die Méglichkeit einer eklatanten Reduzierung
samtlicher Bestande,
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Plan (P) Ist (I)

Verbrauchs-

menge (V) 1.000 1.100

Umschlags-

rate (U) 3,5 3.2

Preis je

Einheit (Pr) 4,0 3,5
Planbestand (Wert) 1.143

= PV*PU*IPr 1.000

= Preisabweichung 143
Planbestand (Wert) 1.143

- IV*PU*PPr 1.257

= Verbrauchsabweichung -114
Planbestand (Wert) 1.157

- _PV*U*PPr 1.250

= Umschlagsabweichung -93
Gesamtabweichung 64 |

3. Cash Management

Das Cash Management hat die Optimierung der
Kassenbestinde zum Gegenstand. Aufgabe des Cash
Management ist die Planung der kurzfristigen
Zahlungsstrome sowie die aktive Gestaltung der
Zahlungsein- und -ausgange.

Die erste Problemstellung des Cash Management ist
das sogenannte Kassenhaltungsproblem. Je hoher der
Bargeldbestand eines Unternehmens ist, umso
geringer ist die Gefahr, bei hohen Zahlungs-
ausgangen kurzfristige und teure Kredite aufnehmen
zu miissen. Die Haltung von Bargeld fiihrt anderer-
seits aber zu einer Erhéhung des Kapitalbedarfs und
damit zu hoheren Kapitalkosten im Unternehmen.

Ein Modell zur Bestimmung der optimalen Héhe des
Bargeldbestands wurde von Bawmol in Analogie zur
Ermittlung der optimalen Bestellmenge vorgeschla-
gen (vgl. Baumol, 1952, S. 545 ff.):

Angenommen, ein Unternehmen hat einen Bargeld-
bestand, der gleichmagig durch Bezahlung von
Rechnungen aufgebraucht wird. [st er vollstandig
aufgebraucht, werden Wertpapiere verkauft oder ein
Kredit aufgenommen. Einerseits entgehen dem
Unternehmen durch die Bargeldhaltung Zinsertrige,
bzw, entstehen durch den Kredit Zinsaufwendungen.
Dies wiirde fiir einen méglichst kleinen Bargeld-
bestand sprechen. Andererseits verursacht die
Beschaffung des Bargeldes aber auch Transaktions-
kosten, namlich durch den Verkauf von Wertpapie-
ren bzw. durch die Kreditaufnahme. Wie bei der
Ermittlung der optimalen Bestellmenge stellt sich
hier also die Frage, wie oft der Bargeldbestand
aufgefiilit werden soll. Dem Jahresmaterialbedarf,
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den Lagerhaltungskosten und den Bestellkosten
entsprechen dabei der Jahresgeldbedarf, die Zins-
kosten und die Transaktionskosten. Der optimale
Kassenbestand (K) lafit sich dann folgendermafien
berechnen:

b = |2 Jahresgeldbedarf- Transaktionskosten
- Zinskosten

Der praktischen Anwendung des Baumol-Modells
sind durch seine restriktiven Annahmen, wie z. B.
eines gleichmifigen Zahlungsabgangs sicherlich
enge Grenzen gesetzt. Da die Zahlungsstrome in der
Regel nicht Giber das Jahr gleichmifig verteilt
verlaufen, ist eine kurzfristige Finanzplanung
notwendig. Das Modell erbringt aber den Nachweis,
dal® ein moglichst niederer Kassenbestand nicht
anzustreben ist. Auch die Argumentation, dag8 die
Transaktionskosten bei Grofunternehmen ver-
gleichsweise gering sind. kann dadurch entkraftet
werden, daR bei einem internationalen Unternehmen
durch die Wahrungsumwechslung erhebliche Kosten
entstehen kénnen.

Eine zweite roblemstellung des Cash Management
ist die Erzielung (Vermeidung) von Valutierungs-
gewinnen (-verlusten), im Englischen auch als floats
bezeichnet (vgl. Brealy /Myers, 1991, S. 781 ff.)

Angenommen, ein Unternehmen bezahlt die Rech-
nung eines Lieferanten in Hohe von 100.000 DM per
Scheck und bucht diesen Betrag von seinem Kassen-
bestand ab. Tatsichlich steht dieser Betrag dem
Unternehmen aber noch einige Zeit zur Verfligung,
Bis zur tatsachlichen Abbuchung vom Bankkonto des
Unternehmens entstehen diverse zeitliche Verzoge-
rungen: die Zeit, bis der Scheck von der Post dem
Lieferanten zugestellt wird; die Zeit, bis der Lieferant
den Scheck bei seiner Bank einreicht und schlielich
die Zeit, bis der Betrag dann tatsichlich bei der Bank

vom Konto abgebucht wird. Dieser Effekt wirkt bei
Erhaltung von Zahlungen durch Kunden natiirlich
auch in umgekehrter Richtung.

Diese floats konnen bis zur endgiiltigen Abbuchung
genutzt werden. Es ist deshalb sinnvoll zu versuchen,
diese Verzogerungen bei Zahlungsausgangen mag-
lichst auszudehnen und sie bei Zahlungseingingen
moglichst zu verkiirzen. In den USA wird dies aut
folgende Art und Weise versucht (vgl. Brealy /Myers,
1991, 5. 783 ff. und Scherr, 1989, S, 31 ff.):

T Anweisung an die Kunden, die Bezahlung an eine ort-
liche Agentur auszufiihren (Verkirzung der Zustellungs-
zeit durch die Post, Verkiirzung der Zeit bis zur Gut-
schrift durch Einlésung auf einer lokalen Bank),

71 Beschleunigung des Prozesses der Scheckeinlosung
innerhalb des Unternehmens,

O Einrichtung eines sogenannten Lock-box system
(Einrichtung lokaler Postfacher, die von anséssigen
Banken regelmaBig geleert werden) und

0 Bezahlung von Rechnungen iiber Banken, bei denen der
Lieferant moglichst viel Zeit benotigt, bis eine Ab-
buchung erfolgt.

Auch in Deutschland verbleiben Schecks oftmals er-
schreckend lange im Unternehmen, bis sie zur Ein-
I6sung bei der Bank vorgelegt werden. Die anderen
Magnahmen konnen vor allem fiir international
tatige Unternehmen interessant sein. Daf trotz allem
Computereinsatz in den Banken die Transaktions-
zeiten im Zahlungsverkehr nach wie vor weit davon
entfernt sind, einfach vernachidssigt werden zu
konnen, beweist eine Untersuchung tiber die Dauer
zur Durchfithrung von ECU-Uberweisungen im EG-
Raum:

Hoher Preis fur Schneckentempo

| |
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Abbildung 5: Dauer zur Durchfiihrung von ECU- Ubrrweismrgm im EG-Raum (0. V., 1993, 5. 58)
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Die Komplexitit des Cash Management nimmt in
multinationalen Unternehmen stark zu. Hier tritt
zusatzlich das Problem des internen Zahlungs-
ausgleichs zwischen den Gesellschaften auf. Durch
Einrichtung eines Intercompany netting system (vgl.
Swinne 1983, S. 144 ff.) kann

(1 die Zahl der zwischengeselischaftlichen Transfers,
1 der float der Transfers sowie
1 die Zahl der Fremdwahrungstransaktionen

reduziert werden.

Bei einem Intercompany netting system handelt es
sich um eine zentrale Clearingstelle fiir Forderungen
und Verbindlichkeiten zwischen den Gesellschaften.
Die Méglichkeiten der Transferreduzierungen durch
ein solches System sind enorm. Um wenigstens noch
zu einem geringen Teil an diesem Geschift zu parti-
zipieren, bieten deshalb Banken entsprechende
Softwarepakete zur Unterstiitzung des Netting an.

4. Kreditmanagement

“Unter Kreditmanagement werden alle Aufgaben
eines Handels-, Dienstleistungs- oder Industrie-
betriebs verstanden, die im Zusammenhang mit der
Gewihrung von Handelskredit entstehen, also dem
in Warenlieferungen und Leistungen gebundenen
Kundenkredit, der sich in der Bilanz als Forderungen
aus Warenlieferungen und Leistungen nieder-
schlagt.” (Swinne, 1983, . 152)

Das Kreditmanagement beeinfluflt den Unter-

nehmenswert uber die Groflen Risiko, Umsatz und
Kapitalbindung;

i I \
/ Hisiko
/ \
\

\
£ / \
/ ‘Unternehmens-
f()j : WB!'I -\'\\

_1‘ \.\
/ Kapital-
/' Umsatz / N\

S \ f/ bindung
/ / \

Abbildung 6: Kreditmanagement und Unternelhmenswert

Die Kreditkonditionen sind ein wichtiges Instrument
der Absatzforderung. Insbesondere bei Grof-
projekten konnen sie sogar zum kritischen Erfolgs-
faktor werden. Daraus ld8t sich aber nicht folgern,
daB das Kreditmanagement der Absatzférderung
absoluten Vorrang einrdumen sollte. Die Kapital-
kosten, die durch die Héhe und Dauer der Kapital-
bindung sowie durch das Risiko des Forderungs-
ausfalls beeinfluit werden, konnen den Effekt der
Umsatzsteigerung bei weitem kompensieren. Dieser

controller magazin 6/93

Aspekt wird aus dem Blickwinkel des Vertriebs oft
iibersehen. Es ist deshalb notwendig, der Kreditab-
teilung als Bindeglied zwischen Rechnungswesen
und Vertrieb entsprechende Entscheidungs-
kompetenzen einzuraumen.

Die Aufgaben des Kreditmanagement kénnen
unterteilt werden in

[ Festlegung der Zahlungsbedingungen,

0 Beurtellung der Kreditwurdigkeit der Kunden,
1 Einzug der Forderungen und

7 Uberwachung der AuBenstande.

Bei der Festlegung der Zahlungsbedingungen ist zu
bestimmen, in welchem Zeitraum der Kunde bezah-
len muf, welches Skonto bei Barzahlung eingeraumt
wird, innerhalb von welchem Zeitraum ein Skonto-
abzug moglich ist und welche Sicherheiten zu stellen
sind.

Die Zahlungsbedingungen sind durch die Branche
zumeist relativ stark determiniert. Dennoch ist es
sehr aufschlufreich, den Zusammenhang zwischen
den Zahlungsbedingungen und der Verkaufsmenge
zu untersuchen. Eine Verbesserung der Zahlungs-
bedingungen zugunsten des Kunden entspricht einer
Verkaufspreisminderung und fihrt folglich im
Normalfall zu einer Erhéhung der Verkaufsmenge.
Bei der Beurteilung, ob eine Veranderung der
Zahlungsbedingungen wirtschaftlich ist, darf aber
nicht nur untersucht werden, ob der Mengeneffekt
den Preiseffekt liberkompensiert (oder umgekehrt),
es mufd auch beachtet werden, dal eine zusatzliche
Kapitalbindung bei einer Verlangerung des Zah-
lungszeitraums entsteht, die ebenfalls zusatzliche
Kosten verursacht. Die Wirtschaftlichkeitsbeurtei-
lung kann folgendermafien vorgenommen werden
(vgl. Chastain, 1987, 5. 95 £.);

Zu(Ab-)nahme des Gewinns
Zu(Ab-)nahme der Kundenforderungen

ROIL =

Ubersteigt dieser inkrementale Return On Invest-
ment die Kapitalkosten des Unternehmens, ist eine
Veranderung der Zahlungsbedingungen vorteilhaft.

Die Beurteilung der Kreditwiirdigkeit von Kunden
ist zur Vermeidung von Zahlungsverzogerungen
und Forderungsausfillen notwendig. Besonders
bedeutsam ist dies fiir Unternehmen, die nur wenige
Grofkunden beliefern. Nicht selten hat in der
Vergangenheit der Zahlungsausfall der Forderungen
eines Groflkunden wegen Konkurses auch zum Ende
des Lieferanten gefiihrt. Fiir international tatige
Unternehmen ist es in bestimmten Lindern oftmals
ebenfalls von besonderer Bedeutung, die Moglich-
keil, Forderungen notfalls gesetzlich durchzusetzen,
im voraus zu priifen.

Quellen fiir die Informationsbeschaffung tiber die
Kreditwiirdigkeit der Kunden kénnen im Unterneh-
men selbst aufgebaute Erfahrungsdatenbanken oder
entsprechende externe Wirtschaftsdatenbanken sein,
aber auch Jahresabschliisse der Kunden oder die
inzwischen zahlreich vorhandenen Lander-
informationsdienste.
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Grundlage fiir die wirtschaftliche Gestaltung des
Einzugs der Forderungen ist eine Rechnungsstellung
parallel zur Auslieferung der Ware. Ursache fiir hohe
Forderungsbestande ist oftmals nicht die schlechte
Zahlungsmoral der Kunden, sondern die Tatsache,
daf in vielen Unternehmen die Rechnung den
Kunden erst geraume Zeit nach dem Entstehen der
Forderung zugeht.

Durch die Formulierung der Rechnung kann oftmals
ebenfalls ein schnellerer Einzug erreicht werden. So
ist beispielsweise auf eine exakte Adressierung zu
achten. Nicht selten ist die Ursache fiir einen verspa-
teten Forderungseingang ein "Herumirren" der
Rechnung beim Kunden.

Weitere Méglichkeiten zur Reduktion der Einzugs-
zeiten liegen in der Vereinbarung der Zahlungsart.
Die Gewahrung einer Einzugsermachtigung durch
einen Stammkunden verkiirzt dabei nicht nur den
Zeitraum bis zum Forderungseingang, sondern fihrt
zusatzlich zur Verkiirzung der Transaktionskosten
beider Seiten,

Zur Uberwachung der AuBenstinde ist vor allem
eine aktuelle Informationsversorgung zu sichern. Die
zentrale Kennzahl fiir das Kreditmanagement bildet
das Kundenziel oder auch Days’ Sales Outstanding
(DSO). Die Kennzahl gibt die durchschnittliche
Zeitdauer von der Entstehung einer Kunden-
forderung bis zu ihrer Begleichung an.

Zur Ermittlung des Kundenziels wurden verschiede-
ne Methoden entwickelt (vgl. Capell/Swinne, 1981,
5.155 - 157 und Scherr, 1989, S. 252 - 267). Dies ist
deshalb von besonderer Bedeutung, da die Aussage-
fahigkeit der Kennzahl in hohem Mag von der
zugrundeliegenden Berechnungsmethode abhingt.
Die Vorgehensweise bei der einfachsten Variante (I)
ist wie folgt:

Forderungsbestand am Ende der Periode .
Umsatz der Periode

Kundenziel =

Dabei ist allerdings zu beachten, daf bei einem
Umsatzanstieg ein zu niederes Kundenziel, bei einem
Umsatzriickgang hingegen ein zu hohes Kundenziel
ermittelt wird (vgl. Abb. 6). Versucht man diesen
Mangel durch Errechnung eines Mehrmonatsdurch-
schnitts (Variante I1) zu vermeiden, geht dies zu
Lasten der Aktualitat.

Bessere Ergebnisse liefert die sogenannte Back-track-
Methode (Variante III). Bei ihr wird ermittelt, wieviel
Tage zuriickgegangen werden muf, damit der
kumulierte Umsatz dem aktuellen Forderungs-
bestand entspricht:

Forderungsbestand

Ende August TDM 1.080

Umsatz September TDM 500 30
= Uberhang TDM 580
[ Umsatz Juli TDM 600
" Tage Juli 30 29

DSO 59
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Abbildung 7: Varianten des DSO

Noch besser kann der Verzerrungseffekt durch Um-
satzschwankungen durch die Methode des soge-
nannten umsatzgewichteten DSO (Variante IV)
vermieden werden. Bei diesem Verfahren werden die
Forderungen mit den Umsatzen verrechnet, bei
denen sie entstanden sind. Das Verfahren ist deshalb
aufwendiger, da die Forderungen nach dem Zah-
lungsziel unterschieden werden miissen (siehe
nachste Seite):

Zuordnung CM-Themen-Tableau

23 | 37 F Z




DSO September =
30. Forderungen aus September
Umsatz September
_Forderungen aus August
Umsatz August
Forderungen aus Juli
" Umsatz Juli
450 420 210
=30- (500 + 500 + 700]
=57 Tage

+ 30

+ 30

Als Vergleichsbasis dienen Vormonats- und Vor-
jahreswerte sowie brancheniibliche Werte. Die
Ermittlung der Kennzahl Kundenziel fiir das
Gesamtunternehmen ist in der Regel wenig aussage-
kraftig. Es ist eine Differenzierung nach Produkt-
gruppen, Geschaftsbereichen, Regionen oder
Kunden(gruppen) vorzunehmen. Nur so sind
detaillierte Analysen, Vorgaben oder die rechtzeitige
Einleitung von Gegenmafinahmen méglich.

Zur Analyse des Zahlungsverhaltens der Kunden
sind daruber hinaus eine Vielzahl weiterer Detail-
informationen notwendig:

7 Wieviele Kunden zahlen bar oder innerhalb
bestimmter Zeitabschnitte?

3 Durch welche Zahlungsarten erfolgt der
Forderungsausgleich?

3 Welcher Anteil an den Forderungen ist nicht
einbringlich? Aus welchen Griinden?

3 Welcher Anteil an den Forderungen kann erst
nach der ersten, zweiten oder dritten Mahnung
eingebracht werden?

7 Wie teilt sich der Forderungsbestand nach
Mahnungsstufen auf?

0 Wie teilt sich der Forderungsbestand nach
Kundengruppen auf?

0 etc.

5. Facility Management

Facilities umfassen samtliche Betriebs- und Arbeits-
mittel, die nicht korperlich in ein Produkt oder eine
Dienstleistung eingehen. Beispiele fiir Facilities sind
Gebaude, Bitroeinrichtungen oder Betriebsanlagen.
Charakteristisch fiir Facilities ist ihre Erfassung als
Gemeinkosten und die Tatsache, daR sie zumeist
Kombinationen von Einzelobjekten bilden. Fiir das
Management dieser Facilities bestehen folgende
Aufgaben (vgl. Schwarze, 1991, 5. 211 ff.):

3 Entwicklung, Betrieb und Erhaltung einer
sicheren, humanen und funktionalen Arbeits-
umgebung,

Gestaltung von Arbeitsplitzen,

bedarfsgerechte und optimale Gerdte- und
Betriebsmittelbestands- und -einsatzplanung,

R |
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3 Raumgestaltung, Raumaufteilung und Ausstat-
tung von Raumen

Q

Raumnutzungs- und Raumbelegungsplanung,
Gebdudeplanung

Erarbeitung von Alternativen fiir die Nutzung
von Grundstiicken und Gebauden sowie

Ubernahme der Verantwortung fiir strategie-
orientierte Planung, Errichtung, laufenden
Betrieb, Wartung, Instandhaltung, Sicherheit,
Nutzungsanderung, Stillegung, Vermietung usw.
von Grundsticken, Gebauden, Raumen, Geraten,
Einrichtungen und Ausstattungsgegenstinden
iiber den gesamten Lebenszyklus.

Q Q

=

Aus diesen Teilaufgaben wird ersichtlich, daf das
Facility Management weit iiber die Anlagen-
wirtschaft hinausgeht. In den USA hat dieser Ansatz
bereits berufsstandische Eigenschaften entwickelt,
ein Verband, die "IFMA International Facility
Management Association” mit uber 5000 Mitg!iedern,
nimmt die Interessenvertretung, den Informations-
austausch und die Weiterbildung wahr (Moslener,
1988, S. X). MaBnahmen zur Senkung der Facilities
bilden selbstverstandlich nur einen Teilbereich des
Facility Management. Es soll aber im folgenden eine
Beschrankung auf diesen Teilbereich vorgenommen
werden.

Womack/Jones/Roos berichten in threm "Kultbuch"
iiber das Lean Management, daB japanische Auto-
mobilhersteller mit der Hilfte des Flichenbedarfs
auskommen. Schon aus diesem Beispiel wird klar,
welches Potential zur Verringerung der Bestande an
Sachanlagen tatsachlich besteht. Neben einer optima-
len Auslegung der Fabrikflache bestehen noch eine
Vielzahl moglicher Manahmen, wie z. B.

O Planung einer optimalen Auslastung von
Produktionsanlagen, Gebduden und Riumen,
Leasing und Sell and lease back,
Mehrschichtbetrieb,

Zusammenlegung von Werken,

Qaoaa

Zusammenlegung von Verwaltungstatigkeiten
oder

0 Verkauf von nicht oder nicht mehr betriebs-
notwendigem Anlagevermogen.

Ein grundsdtzliches Problem, welches das Facility
Management zu losen hat, sind die unterschiedlichen
Lebenszyklen von Produkten sowie Produktions-
gebauden und der Infrastruktur. Der Zeithorizont
der letztgenannten ist dabei in der Regel wesentlich
langer. Bei der Planung und Bewertung dieser
Anlagen ist deshalb eine ausschliefliche Betrachtung
im Zusammenhang mit den derzeitigen ’rodukten
falsch. Es mug iiber den Tellerrand hinausgeschaut
werden und die Anwendungsmoglichkeiten der
Facilities bei den nachfolgenden Produkt-
generationen mit einbezogen werden. Die Nutzungs-
moglichkeit in Verbindung auch mit anderen bzw,
Folgeprodukten stellt eine Option dar. An den
Kapitalmarkten hat man aber ldngst erkannt, dal
eine Bewertung von Optionen mit “traditionellen”

oo
n
~
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Verfahren, wie der Kapitalwertmethode oder dem
internen ZinsfuB, problematisch ist. Es ist daher nur
folgerichtig, die dort entwickelten Methoden zur
Optionsbewertung auch auf die Bewertung der
Optionen von Sachanlagen zu tibertragen (vgl.
Herter, 1992a).

Ein wirkungsvolles Facility Management benétigt als
zentrales "Herzsttick” ein hochentwickeltes Facility
Information Management. Ein solches Informations-
system mugB in der Lage sein, detaillierte und zeit-
nahe Daten u. a. tiber Gebaude, Raume, Flichen-
nutzung, Raumplanung, Installationen, Ausstattung
und Gerate zu liefern. So mussen fiir Riume bei-
spielsweise Informationen iiber Abmessungen,
Installationen (z. B. Elektrik, Dateniibertragung),
Ausstattung (z. B. Beleuchtung, Winde), Moblierung,
Wartung und Instandhaltung, Raumpflege sowie
Nutzungsmoglichkeiten vorhanden sein (vgl.
Schwarze, 1991, 5. 215 ff.).

Die heute zur Verfligung stehenden Informations-
systeme der Anlagenwirtschaft sind nur bedingt in
der Lage, diesen Informationsbedarf zu decken. Es
befinden sich aber derzeit neue leistungsfihige
Systeme in der Entwicklung. Auch wenn solche
Systeme einen hohen Aufwand verursachen werden,
die Méglichkeiten, die sie eroffnen, rechtfertigen
diesen Aufwand auf jeden Fall.

6. Zusammenfassung

Asset Management deckt oft vernachlissigte Ansatz-
punkte zur Steigerung der nachhaltigen Ertragskraft
eines Unternehmens auf. Insbesondere fiir Unterneh-
men in stagnierenden Mirkten diirfte ein Asset
Management oftmals ein erheblich héheres Potential
zur Steigerung des Unternehmenswerts bieten als
Mag@nahmen zur Steigerung des Umsatzes und der
Umsatzrentabilitat.

Flir einen Einstieg in das Asset Management erweist
sich dabei die Untersuchung folgender Frage-
stellungen als hilfreich:

O Inwiefern wurden bisher die Kapitalbindung
betreffende Kennzahlen (Kundenziel, Vorrite/
Umsatz etc.,) ermittelt? Loste in der Vergangen-
heit eine ungiinstige Entwicklung dieser Kenn-
zahlen entsprechende Gegenmafnahmen aus?

3 Sind klare Verantwortlichkeiten fiir die einzelnen
Vermogenspositionen festgelegt?

1 In welchem Verhaltnis steht die Umsatzentwick-
lung und die Hohe der einzelnen Vermdgens-
positionen?

M Wie hoch sind die Vermogenspositionen im
Vergleich zur Konkurrenz? Gibt es bessere, ver-
gleichbare Nichtkonkurrenten oder branchen
fremde Unternehmen (z. B. Kundenziel bei Un-
ternehmen mit vergleichbarer Kundenstruktur
und Zahlungskonditionen)? Worauf sind die Un-
terschiede zurtickzufiihren (Benchmarking,
vgl. Horvath/Herter, 1992 und Herter, 1992b)?

1 Welchen Einflut hat der Vermogensbestand auf
den Unternehmenswert? Ist die Ertragssituation
von Konkurrenten mit relativ niedriger Ver-
mdogensbindung besser?

Asset Management darf nicht als Aufgabe eines
isolierten Unternehmensbereichs gesehen werden,
Maglichkeiten zur Reduzierung der Kapitalbindung
bestehen im gesamten Unternehmen. Entscheidend
fir eine erfolgreiche Einfiihrung ist es deshalb, ein
entsprechendes Problembewuftsein in samtlichen
Bereichen zu schaffen.
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STRATEGISCHES CONTROLLING ‘ "

- die Weiterentwicklung der Strategischen Planung

von Josef Wechsler, Winterthur

Die Dynamik der Umwelt erfordert ein kontinuier-
liches Strategisches Controlling. Strategieentschei-
dungen und -annahmen sowie die Etappenziele der
Unternehmensentwicklung miissen laufend iiber-
wacht werden. Das iibergeordnete Ziel ist es, die
Ertragskraft der Unternehmung zu stirken und
dauerhafte Erfolgspotentiale zu sichern.

Welches sind die Aufgaben und instrumentellen
Voraussetzungen fiir eine strategiegerichtete Un-
ternehmenssteuerung? Wie kommt das Strategische
Planungs- und Steuerungssystem Stratplan zum
Einsatz?

1. Die Controlling-Aufgabe

Das Problem der Umsetzung von Strategien ist nicht
neu, Planungen haben erst dort ihre Wirkung, wo sie
tiber ein geschlossenes Regelkreissystem mit Be-
richtswesen, Analyse und Gegensteuerungsmaf-
nahmen bis zur Verbesserung der nichsten ’la-
nungsrunde zusammenspielen. Das Strategische
Controlling setzt eine Strategische Planung voraus
und hat die Aufgabe, die Unternehmensstrategie und
die Geschaftsfeldstrategien zu tiberwachen und zu
steuern. Das Strategische Controlling ist die Weiter-
entwicklung einer operationalisierbaren (d. h. in
zeitliche Meilensteine zerlegbaren) Strategischen
Planung, welche auch die Auswirkungen auf die
finanziellen Kennziffern des Unternehmens und
einzelner Teilbereiche aulzeigt (vgl. Fig. 1: Strategi-
sches Fiithrungssystem). Das Strategische Controlling
fordert deshalb die Planungsdisziplin in der Linie
erheblich: Pramissendefinition, Manahmenformu-
lierung und finanzielle Auswirkungen,
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Da die Strategische und Operative Planung und
Steuerung eines Unternehmens unmittelbar zusam-
menhangen (Die beiden Fragen "Tun wir die richti-
gen Dinge?" und "Tun wir die Dinge richtig?" sind
miteinander verbunden), muf das Strategische Con-
trolling klar strukturierte Systeme und Schnittstellen
zu den operativen Planungsbereichen aufweisen. Das
Strategische Controlling erfordert einen Aufbau sau-
berer und kontinuierlich arbeitender Systeme, deren
tiberpriifbare Ergebnisse im kurzfristigen Bereich gar
deckungsgleich mit dem operativen Zahlenwerk sein
miissen. Gleichzeitig muf das Strategische Con-
trolling ausreichend flexibel sein, um strategische
oder organisatorische Veranderungen und Alternati-
ven innerhalb des Planungshorizonts zu integrieren.
Die Konzeption des Strategischen Planungs- und
Controlling-Systems muf sich am Markt orientieren.
Ausgangspunkt bei der Gestaltung Strategischer
Fithrungssysteme ist deshalb die Gliederung des
Unternehmens in Strategische Produkt-Markt-Felder.
Diese Struktur bildet die Grundvoraussetzung fiir die
Objektivierung (Qualitat) und Operationalisierung
der Strategischen Planung. Sie ist die Verkniipfung
der Dimension Unternehmung (nach innen gerichtet)
mit der Dimension Markt (Umwelt, nach auflen
orientiert). Es wird versucht, die Umweltdimension
modellmagig mittels Steuerungsgrofen, Indikatoren
und Bewertungskriterien zu erfassen. Charakteri-
stisch dabei ist, daf nur ein Teil der Umweltinfor-
mationen zahlenmagig erfabar und verfiigbar ist.
Qualitative Methoden und Modelle miissen deshalb
herangezogen werden. Daraus erwachst der wichtige
Anspruch an Strategische Controllingsysteme,
quantitative und qualitative Modelle integrieren zu
konnen.
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- Festlegen der strategischen
Geschaftsfelder
[———h Vision / Leitbild Vi3 (Analyse der aktuellen
| Situation/Analyse der
| Zukunftsperspektiven)
| Geschastelddefiniion - Friherkennung von Trends,
€ [T 7 7 7" (Produkt-Markt-Bersiche) o
c Mittelfristplanun;
g | c tplanung
% - 5 - Bindeglied zwischen sirate-
E y Analyse: = gischer (Grob-)Planung und
S o 3“"““ 2 konkreter Jahresplanung mit
£ *ANmnehimiing ‘ o Mafnahmen, Kosten- und
) Erlésauswirkungen der
g SGE-Ziele 2 Strategien fiir einen mittel-
g Strategiswahi g fristigen Zeitraum
3 SGE-Planung ] - Verbindung der Absatz-
‘% . Ressourcenzuteilung planung mit Kapazitats-,
. Funktionale Strategien Investitions- und Personal-
- Plankennziffern plan sowie Planbilanz und
\/ Kennzahlensystem
—_———— e - Jahresplanung
/\ - (Budgetierung) je Geschifts-
=} U nahmen zur bereich
[ = o
s Umweltentwicklung Obsiwachen der - MaBinahmen, Investitionen
= Zigle, und Ressourceneinsatz
¥ Massnahmen - Kostenrechnung
S Massnahmenplanung = - Erlosrechnung
_g Projekte und Budgets 4 (vgl. Fig. 2: Rechnungsmodule)
Ursachen
? ; fur Die zeitlichen Frequenzen im
® | [ Finanzielle Umsetzung Abwelchungen integrierten Planungssystem
& * o Strategischen Pawng miissen dabei einen Planungs-
\/ horizont von bis zu 10 Jahren
l abdecken. Dabei ist die Pla-
I nungstiefe die Strategische
! Mittelirist- und Jahres- | Geschiftseinheit (SGE). Die
: ] Mittelfristplanung soll als
planung (Budget) ' B
| g R | rollierende Drei- bis Fiinf-
Jahresplanung auf der Be-
= z : i reichsebene stattfinden kén-
Fig. 1: Strategisches Fiilhrungssystem nen. Die Jahresplanung soll
sich uber alle Verantwortungs-
2. Instrumentelle Anforderung an ein Strategisches e
S e Informationssystem

Eine strategieorientierte Unternehmenssteuerung
setzt Systeme, Instrumente und Methoden voraus,
die das Analysieren, Planen, Messen und Informieren
datenmaRig unterstutzen. Wichtigstes Ziel dabei ist
es, jedem Manager die fiir seinen Verantwortungs-
bereich notwendigen, entscheidungsorientierten
Systeme und Informationen zu geben. Einheitliche
Methoden und Systeme sollen dabei gewihrleisten,
dag alle Geschiiftsbereiche auf Unternehmensebene
aggregiert werden konnen.

Planungssystem

Zur strategiegerichteten Steuerung dient ein inte-
griertes Planungssystem, das folgende Planungs-
elemente enthalt:

Strategische Planung
- Festlegen und Uberpriifen des langfristigen Unter-
nehmensziels
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Das Informationssystem hat die Funktion eines
Steuerungsinstrumentes. Der Aufbau soll dabei der
Produkt-Marktstruktur und/oder der Organisations-
struktur entsprechen. Die Moglichkeit, Berichte bis
auf die Produkt-Kunden-Ebene zu definieren, wird
vorausgesetzt, ebenso wie die Verdichtbarkeit zu
Berichten hoherer Ebenen.

Produkteseitig:
- Produkt, Produktegruppe, Produktebereich, SGE,
Unternehmung

Marktseitig:

- Kunde, Kundengruppe, Segment, Teilmarkt,
Markt und zu selektiv kombinierten Auswertun-
gen, je nach Standpunkt und Informationsbedarf
des Betrachters. Die Berichte sollen inhaltlich frei
durch den Anwender definierbar sein. Zusatzlich
soll das Informationssystem die im Planungspro-
zefl vereinbarten Zielwerte den Ist-Werten
gegeniiberstellen.
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Das Informationssystem soll

zwei Hauptaufgaben
erfiillen:

5 Es liefert den Verant-
wortlichen die Informatio-

nen, die sie fiir die eigen-

verantwortliche Steuerung

der Verantwortungsbereiche

benotigen. Durch g:n Eﬂw?fwhnung

integrierten Soll /Ist-Ver- Investitionen

gleich kann Plan- Mittelflussrechnung

abweichungen sofort mit Bilanz

Korrekturmanahmen Kostenrechnung s
begegnet werden. Unternehmenskennzahlen weitere ¢

5 Es macht auf Geschifts-
feld- und Unternehmens-
ebene das Geschehen

Controlling

transparent. Plan-
abweichungen werden

Auswahi <— | —» Bestitigen .|  EndeESC

erkennbar und die Ursachen
schnell lokalisierbar, d. h. es
kann sofort festgestellt
werden, ob die Ursachen bei
Produkten, Kundengruppen, Regionalbereichen oder
anderen Planungselementen liegen. Diese Anspriiche
setzen ein durchgangiges Informationssystem voraus
(vgl. Fig. 3: Produkt-Markt-DB mit Selektionsleiste;
Stratplan).

Methoden

Die bendtigten Daten fiir das Informationssystem
missen mit geeigneten Methoden gewonnen werden.
Fiir die Erarbeitung der Strategie- und Plandaten auf
der Ebene Strategisches Geschiftsfeld (SGE) bietet
sich der Portfolio-Ansatz an. Die Portfolio-Methode
strukturiert den analytischen Denkprozef und hilft
bei richtigem methodischen Vorgehen, die Ausgangs-
situation relativ treffend abzubilden. Teamorientiert
eingesetzt, fordert die Portfolio-Methode den
Meinungsbildungsprozef und das gemeinsame

Fig. 2: Rechnungsmodule (Stratplan)

Verstindnis der Unternehmung und ihrer Markte.
Dies schlagt sich in einer besseren Sicherheit bei der
Strategieentwicklung und der Wirksamkeit der
gewahlten Strategie nieder. Es ist deshalb geradezu
ideal, wenn das Portfolio-Modell integrierender
Bestandteil des Informationssystems ist. Den Kern
des Informationssystems bilden Deckungsbeitrags-
bzw. Erfolgsrechnungen fiir die einzelnen Verant-
wortungsbereiche. Die Kostenermittlung basiert
dabei auf der Betriebskostenrechnung. Mehr Schwie-
rigkeiten bietet die Erlosrechnung, wenn es darum
geht, zukiinftige Umsatz- und Preisentwicklungen
vorwegzunehmen,

Auf SGE-Ebene steht das Instrumentarium fiir
Strategieentwicklungen (u, a. Portfolio) zur Verfii-
gung (lingere Frist). Die Mittelfristplanung, welche
differenzierter (tiefer hinuntergebrochen) vorgenom-
men wird, orientiert sich

an der SGE-Vorgabe,
1401.83 | Deckungsbeitrag | strategisch 12:58:06
R Ind. prod. PackAG P.Holding 3. Strategisches
Steuerungssystem
. Export IL Woeltmarkt Stratplan
1°000 sFr. 1983 rev. 11983 1994 1995 Das Management fordert
Umsatz brutto 6000.00 6900.00 8000.00 10000.00 Systeme, welche die oben
Eriésminderungen f‘I'_“g"f‘mehl‘“eh ”
t > ransparenz schaffen,
U Aetio 6900.00 8000.00  10000.00 einfachst zu handhaben
Rohstoffe/ Material 1800.00 1950.00 2380.00 2950.00 sind und jederzeit die
Umsatzanderung * 20.00 20.00 33.33 25.00 gewﬁ?sch;e Information
; am Bildschirm und in
Personal Prod. dir 2280.00 2420.00 25%0.00 3120.00 Papierform zur Verfiigung
Hamllwm 4050.00 43?0.00 4970'00 6070.00 Stel]en_ D]e erfurderliche
Deckungsbeitrag | * 1920.00 2530.00 3030.00  4200.00 Flexibilitit und leichte
. - - i schon bei der Konzeption,
Men( F2 Verdichten/PE-Auswahl F7 Rechnen F9  Speichern  Ende ESC dem Aufbau der unter-

Fig. 3: Produkt-Markt DB mit Selektionsleiste; Stratplan

nehmensspezifischen
Strukturen und der
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Inbetriebnahme von entscheidender Bedeutung, Kein

Internehmen gleicht dem anderen. Jedes hat andere
Strukturen und Steuerungsgrofien im Einsatz, Das
System muf sich deshalb nach den Bediirfnissen des
Unternehmens gestalten lassen. Die Beriicksichtigung
dieses Leitsatzes ist fiir die Qualitat der Unter-
nehmenssteuerung wichtig.

System-Design

System-Design nach Stratplan bedeutet die Um-
setzung der unternehmensspezifischen Strukturen
und ihrer Dimensionen in die Stratplan-Software.
Mehrere Dimensionsstrukturen konnen im System
parallel aufgebaut und wahlweise miteinander zu
Dimensionspaaren verkniipft werden. Jede Dimensi-
on ist hierarchisch in sechs Strukturstufen unterteilt.
Die Verwaltung der einzelnen Dimensionen und
Strukturstufen erfolgt in einem dynamischen Menu.
In der so entstandenen Controlling-Struktur werden
dann in einem zweiten Schritt Informationsmodule
(DB-Rechnung, Erfolgsrechnung, Investitionen,
Kapazitaten, Personalplanung, Bilanz, Kennzahlen-
system usw.) erdffnet. Periodisch notwendigen
Strukturanpassungen im Unternehmen tragt Strat-
plan durch die vom Anwender frei definier- und
ausbaubaren Strukturen Rechnung,

Stratplan-Module
Der modulare Aufbau von Stratplan orientiert sich

einerseits an den inhaltlichen Anforderungen an
Strategische Controlling-Systeme und andererseits an

Produkt

Prod.gruppe

unternehmensspezifischen Wiinschen beziiglich des
Funktionsumfangs von Management-Informations-
Systemen.

Das Strategie-Modul liefert geeignete Instrumente
und Modelle fiir die Strategieentwicklung. Den An-
wender diirfte dabei die Portfolio-Technik mit den
frei definierbaren Kriterien und Auswertungsmaog-
lichkeiten besonders interessieren (vgl. Fig. 4 und
Fig. 5).

Das Modul Controlling enthalt fiir jedes Unterneh-
men frei definierbare Inhalte fur:
- Strategisches Controlling
Operatives Controlling
- Budgetierung

Samtliche Informationen stehen dem Benutzer in
Tabellen- oder Graphikform tiber fiinf Vergan-
genheits- und zehn Zukunftsjahre zur Verfligung,.
Das Strategische und das Operative Controlling sind
sachlogisch eng miteinander verkniipft. Dies und die
Tatsache, daf Informationen unterschiedlicher
Ebenen und Dimensionen mit einer einheitlichen
Benutzeroberfliche zuganglich sind, bietet dem
Anwender einen hohen Bedienungskomfort.

Die Budgetierung orientiert sich automatisch an den
strategischen Eckwerten. Fur Budgetkorrekturen
aufgrund von Veranderungen des geschiftlichen
Umfeldes sind im System zwei Budgetrevisionen
vorgesehen. Die Ermittlung der voraussichtlichen
Jahreswerte wird vom System als Vorschaurechnung

PackAG

1 - Fastiol

2 - Foodpac

3 - Packit

4 - Pharmaflex
5 - Pharmastar

Fig. 4: Portfolio-Auswertung: Stratplan-Strategieboard
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B

@® Wetthewerber

O Verlauf

Fig, 5: Portfolio-Profil: Stralplan-Strategieboard

fiir alle Informationen automatisch durchgefiihrt.

Das Management hat damit jederzeit den Uberblick Hinweise zu Stratplan
tiber den voraussichtlichen Erfolg des Unterneh-
mens. 1 Hardware-Voraussetzungen:
- lauft auf M5-DOS kompatiblen Rechnern
Die Gestaltung von individuellen und standardisier- - 6 MBRAM, EMS Treiber
ten Berichten in graphischer oder numerischer Form - verlangt Windows (Version 3.1)
wird durch das Berichts-Modul optimal unterstitzt. - 20-40 MB Harddisk
So konnen z. B.;
- Monatsberichte 2 Stratplan wurde von der Firma Instrat
- Quartalsberichte (Institut fiir strategische Unternehmensfithrung),
- Unternehmensreports Linz, entwickelt.
- Planungsdokumentationen Vertriebspartner:
auf Knopfdruck erzeugt werden. Voraussetzung, Deutschland: ICCON International Consulting,
dafur ist einzig, dal vorgangig Berichte als Standards Stuttgart 80; Norbert Binke & Partner, 2240 Heide
abgespeichert werden, wobei vom Benutzer nur der Schweiz: Geilinger engineering, 8401 Winterthur;
Inhalt und die Wahl des Darstellungstyps festgelegt Management Partner AG, Ziirich |

werden muf.

Strategien sind nur so gut wie sie umgesetzt werden.
Umsetzungsprobleme werden in der Praxis als das
Hauptproblem der Strategischen Fiihrung erwahnt,
Das integrierte und wahlweise einsetzbare Mainah-
men-Modul von Stratplan unterstiitzt zudem die 24 25 39 G F
Planung und Umsetzung strategieorientierter
MaRnahmen.

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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CONTROLLING
UND INTERNE
REVISION

von Michael Konnack und
Johannes Ottenthal,
Minchen

Michael Konnack:
Versicherungslehre, Staatlich gepr.
Belriebswir, Absolvent der Controller
Akademie in Gauting, Revisor /

Versicherungen

Ziel und Zweck

Ausgangsbasis fiir die Entwicklung von interner
Revision " und Controlling ist die Unternehmung,
Die Zielsetzung der Unternehmung kann ausgehend
vondem 517 -Symbol formuliert werden,

Dieses Symbol steht fur "to control”, das heifét
steuern, regeln, beeinflussen. Diese drei Buchstaben
bedeuten Wachstum, Entwicklung und Gewinn.

Das Team der Arbeitskreisleiter des Controller
Verein eV in Gauting bei Miinchen hat in seinem
Statement "Leitbild Controller” die grundsitzliche
Zielsetzung des Controlling 1992 wie folgt zusam-
mengefafit:

"Der Controller leistet in einer das Management
begleitenden Rolle betriebswirtschaftlichen
Service; sorgt fiir Kosten-, Ergebnis- und Strate-
gietransparenz “; koordiniert die Ziele und Teilpline
des Unternehmens ganzheitlich; organisiert ein
unternehmensiibergreitendes, fithrungs- und
steuerungsgeeignetes Berichtswesen und sorgt mit
seiner Methodik fiir mehr Wirtschaftlichkeit im
System der Unternehmung als Regelkreis.”

Nicht nur der Controller, sondern auch die interne
Revision leistet Service-Funktion fiir das Manage-
ment: Dieser betniebswirtschaftliche Service fiir das
Management liegt in der Mitausiibung deren
Kontrollaufgaben. Interne Revision ist spezifisch auf

Uberwachungsaufgaben zur Unterstiitzung der
Unternehmensleitung gerichtet.

Ziel und Zweck der internen Revision ist es, die

Unternehmensleitung in threr Uberwachungs-
funktion in Form von lickenlosen oder stichproben-
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Johannes Ottenthal:

Versicherungslehrs, Dipl.-Betriebswirt (FH),
Diplom-Soziologe, Autor wissenschaftlicher
Blcher und Aufsétze

weisen Pritfungen der Revisionsobjekte (z. B. der
Arbeitsverfahren oder Geschiftsvorfille) zu unter-
stutzen. Das Oberziel ist der Schutz des Unterneh-
mens vor Vermogensverlusten. Teilziele der
Revisionspriifung sind Ordnungsmafigkeit, Sicher-
heit, Wirtschaftlichkeit, Systemkonformitat (2. B.
miissen neue Verfahren im Hinblick auf das Gesamt-
system widerspruchsfrei sein) und die aufgaben-
gerechte Kommunikation,

Wihrend im Controlling eher die Wirtschaftlichkeit
und das Zahlenwerk (z. B. des Rechnungswesens)
Mittelpunkt des betrieblichen Geschehens sind,
stehen bei Revisionen eher die Sicherheit (z. B, das
Ergreifen von Mainahmen, um das Eintreten eines
oder mehrerer Risiken ganz oder teilweise zu ver-
meiden) und OrdnungsmaBigkeit (z. B. diverse
Rechtsvorschriften einhalten, Nachpriifbarkeit durch
einen sachverstandigen Dritten gewiihren) im
Vordergrund.

Zwischen den Zielen Sicherheit und Ordnung sieht
die Revision Zusammenhange: So mugB z. B. nach den
Revisionsgrundsatzen zur Sicherheit die Wahrschein-
lichkeit des Eintritts von Risiken minimiert werden,
die die Verarbeitung von Daten fehlerhaft oder
unméglich machen. Dadurch kann nach den
Revisionsgrundsatzen zur Ordnungsmatigkeit die
vorschriftsmaBige Verarbeitung dieser Daten als
gewahrleistet angesehen werden.

Die Wirtschaftlichkeit primér steht nicht im Vorder-
grund, obowhl die Grundsétze wirtschaftlichen
Handelns beachtet werden miissen.

Der Controller Verein eV vertritt die Ansicht, dai® die
interne Revision im Gegensatz zu den typischen



Controllerfunktionen haufig vergangenheitsorientiert
ist und die Aufgabenbereiche tiberwiegend auf
Ordnungsmatigkeit zu tiberpriifen sind, so daf eine
Zuordnung der internen Revision zum Controlling
nicht empfehlenswert erscheint.

Dem ist zuzustimmen, weil sich z. B. die Zielsetzung
der Revision und des Controlling unterscheiden.,

Im Gegensatz zu der vergangenheitsorientierten Ex-
post-Priifung steht die Ex-ante-Priifung, welche im
EntstehungsprozeR bzw. wihrend der Verarbeitung
durchgefiihrt wird.

Soweit die interne Revision sich der Informations-
beschaffung, der Informationsaufbereitung, der
Entscheidungsvorbereitung und der Lenkungshilfe
unter dem Blickwinkel des Gesamtzieles widmet, ist
sie innerhalb des Controlling tatig.

Controlling baut auf das Vertrauen ¥ der Ordnungs-
maBigkeit auf, welches die interne Revision sicher-
stellen soll. Interne Revision unterstellt die
Funktionsfahigkeit des Controllingsystems und deckt
deren Schwachstellen auf.

Fiir die interne Revision stellt Controlling auch einen
Priifungsbereich dar. Auch kann die Revision sich
des Zahlenwerkes des Controlling bedienen.

Gemeinsamkeiten

Der Begriff “Controlling” kann mit “lenken, steuern,
regeln” Gibersetzt und verstanden werden. Ist auch
die interne Revision hauptsachlich mit tiberwachen-
dem Nachvollzug gekennzeichnet, darf nicht ver-
kannt werden, daf die vollige organisatorische Ge-
staltungsfreiheit und die starke Entwicklung der Ver-
richtungen in den beiden Bereichen Uberschneidun-
gen, Erganzungen und Aufgabenubertragungen zur
Folge haben konnen.

Zum besseren Verstindnis ein Beispiel:
Der Soll-Ist-Vergleich aus Controller- und Revisoren-
Sicht:

Die augenblickliche Soll-Ist-Abweichung (anteiliges
Soll zu einem bestimmten Zeitpunkt zum Ist-
Ergebnis) ist fur die interne Revision der riickwiirts-
forschende und nach Rechtfertigungen fragende Soll-
Ist-Vergleich,

Der Controlling-orientierte Soll-Ist-Vergleich hin-
gegen ist nach vorwarts gerichtet. Entscheidend ist
das bis jetzt erreichte Ist und das Ziel zum Ende der
Planungsperiode.

Aufgabenumfang

In den Grundsdtzen der internen Revision des
Deutschen Institutes fiir interne Revision e, V. in
Frankfurt am Main (IIR) heifit es u. a., "dag die
interne Revision durch umfassende und systemati-
sche Priifungen festzustellen hat, ob die Zielvorgaben
der Unternehmensleitung zweckmafig umgesetzt
und ordnungsgemat erfullt werden,”
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Hauptaufgabe der internen Revision ist, das best-
mogliche Funktionieren der internen Kontrollen in
seiner Gesamtheit sicherzustellen. ¥ In einem inter-
nen Firmenhandbuch findet sich folgende Definition:
"Die Revision ist Kontrollorgan der Geschaftsleitung,
Sie hat durch systematische Kontrollen in Form von
permanenter Uberwachung bzw. durch Stichproben
der Geschiftsleitung einen Uberblick tiber Stirken
und Schwachen aller Unternehmensbereiche und
ausgelagerter Unternehmerfunktionen zu verschaf-
fen."

Die Funktion des Controllers ist es, in der Zielbil-
dung und Planung, der Information und Kontrolle, in
Korrektur- und Steuerungsaufgaben mitzuarbeiten.

Die Hauptaufgabe des Controlling liegt in der
Zielkonkretisierung, in Zielvergleichen und Zielab-
stimmungen, *

Controlling bedeutet, Informationen zu beschaffen,
sie zu prufen und sie so aufzubereiten, daf diese zur
Steuerung auf das Ziel hin verwendet werden
konnen.

Durch die Tatigkeit der Revision wird die Qualitat
der vom Controlling fir die Unternehmensleitung zu
beschaffenden Informationen gesichert.

Controlling hat notwendigerweise auch Kontroll-
aufgaben zu erfiillen, weil Steuerung nachgepriift
werden mufl,

Die generelle Aufgabenstellung des Controllings liegt
im rechtzeitigen Erkennen von Chancen und Gefah-
ren beziiglich der Erreichung von Unternehmens-
zielen sowie in der Entwicklung und Durchsetzung
von geeigneten Lenkungsmafnahmen.

Controlling analysiert das laufende betriebliche
Geschehen hinsichtlich des Zahlenwerkes des
Rechnungswesens. Das Controlling macht auch
Steuerungsvorschldge zur besseren Zielerfiillung.

Rechte und Pflichten

Sowohl die Revision als auch das Controlling haben
ein innerbetrieblich festgelegtes, umfassendes und
uneingeschranktes Recht auf unmittelbaren Zugriff
zu Informationen. Neben diesem aktiven Informa-
tionsrecht gibt es auch ein passives Informations-
recht. Darunter versteht man das Recht auf Ein-
schaltung in den innerbetrieblichen Informationsflug.
Die Revision und das Controlling konnen die Mittel
und die Methoden fiir die Erfiillung ihrer Auftrage
selbstiandig bestimmen.

Im Rahmen der Priifungsfeststellung der Revision
besteht die Pflicht, nach den Ursachen der Schwach-
stellen zu suchen und MaBnahmen fiir ihre Beseiti-
gung vorzuschlagen. Die Revision muf8 unverzuglich
nach dem Abschluf einer Priifung an die Geschifts-
leitung und an die von der Priifung betroffenen
Stellen tiber das Priifungsergebnis berichten,
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Zu jeder wesentlichen Soll-/Ist-Abweichung bzw. zu
jeder wesentlichen Beanstandung wird von den
durch die Festlegung betroffenen Stellen (Mitarbei-
tern) eine Stellungnahme abverlangt, welche im
Bericht wiedergegeben wird.

Organisatorische Eingliederung

Um die unternehmerische Uberwachung aller
Bereiche einer Organisation sicherzustellen, muf die
interne Revision von allen laufenden Arbeiten
losgelost sein. Sie ist eine unabhingige, organisato-
risch selbstindige Stelle (in der Regel eine Stabs-
stelle). Im Interesse der Unabhangigkeit ist sie
hierarchisch weit oben angesiedelt und meist dem
Vorstandsvorsitzenden unterstellt.

Prufer und Gepriifter praktizieren eine partnerschaft-
liche Zusammenarbeit. Im Mittelpunkt stehen offene
Informationen iiber Zielsetzung, Vorgehensweise,
Priifungsergebnisse sowie MaBnahmenvorschlage. Es
gilt, sich auf die Sache zu beschranken, nicht auf die
Person.

Die beiden zuletzt genannten Absitze gelten analog
tiir das Controlling,

Instrumente

Das Controlling erstellt ein funktionsfahiges
Instrumentarium fir die Teilprozesse Zielbildung/
Planung, Information/Kontrolle, Korrekiur und
Steuerung.

Dieses besteht aus den drei wichtigen analytischen
Kontrollinstrumenten - Kostenrechnung, Kenn-
zahlen und Budgets - sowie aus Break-even-Points,
Cash flows, Grenzkosten, Deckungsbeitragen, Return
on Investments, Profit Centers, Ergebnis- und
Erfolgsrechnungen.

Wird von Controllinginstrumenten gesprochen, ist
zu erwihnen, daf die Revision in threr neueren
Entwicklung derartige Instrumente nutzt, soweit sie
im Controlling tatig wird.

Die Instrumente der Revision sind priifungstech-
nischer Natur. Zu erwihnen sind diverse Hilfsmittel
(z. B. Checklisten, Arbeitsablaufdiagramme, Auf-
gabenbeschreibungen), die Wahl der Priifungshand-
lungen (Fall- bzw. Verfahrenspriifungen) sowie die
Methodik in Form von Gesprachen oder Interviews.

Begriffe

! Revision ist abgeleitet von "revidere” (lateinisch)
= noch einmal sehen. Revision in einfacher Form
durfte so alt wie das Wirtschaften selbst sein. In
differenzierter Form hat sich Revision nach zu-
nehmender Industrialisierung und mit Etablie-
rung der Betriebswirtschaftslehre als universitare
Disziplin entwickelt.

Strategie: Die richtigen Dinge tun (operativ: Die
Dinge richtig tun),

¥ Nach den Ausfiihrungen des Systemtheoretikers
Niklas Luhmann (Soziologe) ist Vertrauen ein in
die Zukunft gerichteter Mechanismus zur Reduk-
tion sozialer Komplexitat. Es wird dabei unter-
stellt, daR das Vertraute bleiben, das Bewdhrte
sich wiederholen und die bekannte Welt sich in
die Zukunft fortsetzen wird.

U Gesamtheit aller Methoden, Kontroll- und Ab-
wehrmafnahmen, die das Eintreten eines oder
mehrerer Risiken ganz oder teilweise verhindern.

* Der Trendforscher Gerd Gerken sieht Controlling
auch als Wahrnehmungssystem fiir die Eigen-
dynamiken des Umfeldes. Er fordert ein verbes-
sertes Controlling: "Das kommende Controlling
braucht also Sensoren fiir Zukiinfte, die nicht
logisch sind. Es ist ein Controlling der Freiheit
und der Uberraschung. Es analysiert nicht mehr
das System der Ordnungen, sondern die Dynamik
der Selbstordnungen von Evolutionen”
("Controlling der Freiheit", "Zeitschrift Capital”,
Hamburg, Seite 300, Nr. 4/1993). =

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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45 J., ortsungebunden

Elektrotechnik, EDU, Nachrichtentechnik

Service, Einkauf

weise vertriebsorientiertem Unternehmen

85276 Pfaffenhofen

Diplomkaufmann

- Controller

Erfahrungen im Produktions- und Uertriebscontrolling, in den Branchen Chemie,

Kenntnisse aus Konzernen sowie mittelstandischen Unternehmen, Bistribution

als Leiter eines Profitcenters verantwaortlich fiir Uertrieb, Produktmarketing, Customer

sucht

Fuhrungsfunktion als Leiter Controlling oder kfm. Leiter / Geschaftsfuhrer in vorzugs-

Zuschriften an Dipl.-Kfm. Bernd Schomecker, Ainton-Bruckner-StraBe 13,
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LITERATURFORUM

Liebe Leserin, lieber Leser !

Heute mochte ich vor dem aktuellen Hintergrund der meisten Unternehmen Veroffentlichungen zum Themen-
schwerpunkt

Erfolgsfaktoren und moderne Konzepte

in die Diskussion stellen. Dartiber hinaus finden Sie ein Kapitel Controlling und Umweltékonomie sowie eine
weitere Ausgabe von "Das aktuelle Taschenbuch”, die dieses Mal durch Hinweise auf regelmaBige Jahrbiicher
erganzt wird,

Es drangt mich, in dieser Ausgabe "Erfolgsfaktoren und moderne Konzepte” zu thematisieren. Unternehmer,
Fithrungs- und Fachkrafte miissen sich in unserer wirtschaftlich schwierigen Lage permanent neuen Herausfor-
derungen stellen und mit den Trends und Anforderungen der Zeit auseinandersetzen. Sie miissen sich fragen,
von welchen Faktoren und Einfliissen hingt der Erfolg im wesentlichen ab. Welche neuen Aspekte treten in den
Vordergrund. Was mussen wir neu lernen oder erarbeiten?

Erfolgsfaktoren und moderne Konzepte

Riittler, Martin: Information als strategischer Erfolgsfaktor
Berlin: Erich Schmidt Verlag 1991 - 354 Seiten - Grofloktav - kartoniert - DM 88,--

Autor und Konzeption

Die vorliegende Veroffentlichung entstand wihrend der Tatigkeit des Autors als Unternehmensberater und
wissenschaftlicher Mitarbeiter am Betriebswirtschaftlichen Institut der Universitat Stuttgart und wurde als
Dissertation angenommen. Konzepte und Leitlinien fiir eine informationsorientierte Unternehmensfithrung sind
Gegenstand der Ausfithrungen.

Aufbau und Inhalt

Einfiihrung - Aufarbeitung der Untersuchungsgegenstinde - Evolution und aktueller Stand des Informations-
managements - Analyseinstrumente und konzeptionelle Hilfen zum Aufbau eines praktikablen Informations-
managements - Resiimee und Ausblick.

Kommentierung

Riittler unterzieht sich der Aufgabe, auf der Basis einer umfassenden Literaturrecherche und eigener empirischer
Studien ein mehrdimensionales Informationsmanagement-Konzept vorzulegen, Nach theoretischen Befunden
im ersten Teil enthalt der zweite Teil mit Analysen und Konzeptionen Planungs- und Gestaltungsempfehlungen,
die der Unternehmenspraxis eine systematische Aufarbeitung der komplexen Informationsproblematik ermaghi-
chen und erleichtern. Riittler vernetzt strategische, organisatorische, soziale und technische Aspekte und findet
so zu den Dimensionen Informationsstrategie, Informationspotential, Informationsbereitschaft und Informa-
tionsfihigkeit. Dem Verfasser gelingt eine recht niitzliche und anwendungsnahe Aufarbeitung und Systemati-
sierung einschlagiger Forschungs- und Beratungsaktivitaten, die den Leser wirkungsvoll unterstutzt auf dem
Weg zu einer informationsorientierten Unternehmensfiihrung,
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Fischer, Thomas: Kostenmanagement strategischer Erfolgsfaktoren
Miinchen: Verlag Franz Vahlen 1993 - 340 Seiten - kartoniert - DM 65,

Autor und Konzeption

Die vorliegende Arbeit wurde als Dissertation von der Universitit Augsburg angenommen. Sie entstand wiih-
rend der Tatigkeit des Autors als Assistent am Lehrstuhl fiir Wirtschaftspriifung und Controlling, Zielsetzung
der Verdffentlichung ist, Ansatzpunkte fiir das Kostenmanagement von strategischen Erfolgsfaktoren aufzuzei-
gen.

Aufbau und Inhalt

Einfiihrung - Erfolgsfaktoren als Steuergrofen des strategischen Managements - Realisierung strategischer
Schliisselfaktoren - Gestaltungsforderungen und Instrumente fiir das Kostenmanagement der strategischen
Schlisselfaktoren Qualitat, Flexibilitat und Schnelligkeit - Ergebnis und Schlufolgerung.

Kommentierung

Das Buch setzt bei den Konzepten strategischer Erfolgsfaktoren an und identifiziert Qualitat, Flexibilitat sowie
Schnelligkeit als strategische Schliisselfaktoren. Danach werden Konzepte und Technologien wie z. B. Just-in-
time (Jit) oder Total Quality Management (TQM) im Hinblick auf die Realisierung der strategischen Erfolgs-
faktoren untersucht. Im folgenden Abschnitt Gestaltungsforderungen geht es um die Steuerung der
Kostenfestlegung u. a. mit Target Costing, der Steuerung des Kostenanfalls mit einer Anpassung von Kosten-
arten-, Kostenstellen- und Kostentrigerrechnung die einem Vergleich verschiedener Kostenrechnungssysteme.
Betrachtungen zur Entwicklung eines strategieorientierten Kennzahlensystems schlielen den Beitrag ab. Das
Buch diskutiert Anforderungen und Entwiirfe eines an strategischen Erfolgsfaktoren orientierten Kosten-
managements und analysiert die Bedeutung der Kostendaten sowohl fur die Strategieformulierung als auch
Strategierealisierung. Der Akzent liegt auf den konzeptionellen Uberlegungen, weniger auf Umsetzungsfragen.

Holzwarth, Jochen: Strategische Kostenrechnung
Stuttgart: Verlag Schiffer-Poeschel 1993 - 316 Seiten - gebunden - DM 89,

Autor und Konzeption

Die vorliegende Dissertation, erschienen in der Schriftenreihe der Wissenschaftlichen Hochschule fiir Unter-
nehmensfuhrung Koblenz, befaft sich mit dem Bedarf einer modifizierten Kostenrechnung fiir die Bewertung
der Alternativen strategischer Entscheidungen.

Aufbau und Inhalt

Problemstellung - Bedarf an Verfahren der Kostenrechnung fiir die Bewertung der Alternativen strategischer
Entscheidungen - Deckung des Bedarfs an Verfahren der Kostenrechnung durch eine strategische Kosten-
rechnung - Zusammenfassung der Ergebnisse.

Kommentierung

Die vorliegende Arbeit baut auf einem am Lehrstuhl von Prof. Dr. Jiirgen Weber durchgefiihrten Forschungs-
projekt auf und zeigt, daf die herkommlichen Systeme der Kostenrechnung nicht geeignet sind, Daten oder
Verfahren fur strategische Entscheidungen bereitzustellen. Das liegt zum einen daran, daf fiir strategische
Entscheidungen nicht Kosten relevant sind, sondern Zahlungen und eventuell noch Aufwendungen und Ertrage.
Zum anderen sind die Verfahren, mit denen Gemeinkosten auf einzelne Objekte zugerechnet werden, nicht ohne
Modifikation auf gemeinsame Zahlungen oder Aufwendung und Ertrage anzuwenden. In dieser Arbeit werden
deshalb Differenzrechnungen vorgestellt, die eine Anwendung kostenrechnerischer Vorgehensweise im Kontext
strategischer Entscheidungen darstellen und damit den Anwendungsbereich der Kostenrechnung ausdehnen.
Die Themenstellung ist anspruchsvoll, die Bearbeitung fiihrt zur Aufarbeitung theorierelevanter und praktisch
bedeutsamer Fragestellungen. Eine konkrete Anwendungshilfe findet der Leser mit der Veroffentlichung
zundchst kaum,

Lettau, Hans-Georg: Zukunftsorientierte Unternehmensfiihrung: Acht Faktoren des Erfolgs
Landsberg: Verlag Moderne Industrie 1992 - 204 Seiten - DM 98,

Autor und Konzeption

Lettau ist seit 20 Jahren erfolgreicher Unternehmensberater. In diesem Buch diskutiert er die "wiinschenswerte
Zukunft des Unternehmens”, den Weg dorthin und die rechtzeitigen Weichenstellungen fiir neue Denkweisen
und Handlungsalternativen.

Aufbau und Inhalt

Traume beharrlich realisieren - Die Zukunft bewut gestalten - Weltweite Méglichkeiten nutzen - Viel bewegli-
cher werden - Die gesellschaftlichen Normen achten - Die neue Fithrungsrolle akzeptieren - Laterales Denken
wagen - Die neuen Menschen gewinnen - Die Vernetzung nicht iibersehen.
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Kommentierung

Das Buch ist gepragt von der Fragestellung, welche neuen Aspekte treten jetzt und in naher Zukunft in den
Vordergrund, und der Uberlegung, welche Akzente miissen gesetzt und was muf “gelernt” werden. Das Buch
will eine frithzeitige Auseinandersetzung mit acht Aspekten - bzw. aus der Sicht des Autors Erfolgsfaktoren -
anstofen, namlich Visionen, Strategische Planung, Internationalisierung, Speed Management (Zeitmanagement)
und Flexibilitat. Ethik und Moral, Okologie, Multiple Optionen sowie Soziale Kompetenz. Das Buch kann keine
fertigen Losungen oder gar Patentrezepte vermitteln. Es vermag aber zu sensibilisieren und einen Einstieg in
eine intensivere Auseinandersetzung mit dieser wichtigen und brisanten Thematik zu ebnen. Ein Buch, das
Kreativitat fiir neue Ideen und Problemlosungen fordert und unterstiitzt.

Haberland, Giinther: Checklist Unternehmensanalyse
Landsberg: Verlag Moderne Industrie 1993 - 252 Seiten - DM 128,

Autor und Konzeption
Der Verfasser leitete zuletzt die Konzern-Revision der BMW AG in Miinchen. Anhand gezielter Fragestellungen
ermoglicht das vorliegende Buch eine systematische Analyse aller wesentlichen Bereiche eines Unternehmens.

Aufbau und Inhalt

Unternehmensfiihrung - Finanzen und Controlling - Einkauf und Logistik - Produktion und Technologie -
Forschung und Entwicklung - Vertrieb und Marketing - Personal- und Sozialwesen - Unternehmen und Krisen -
Kennzahlen und Frithwamsystem.

Kommentierung

Die Form der Checklist mit kurzen, pragnanten Texten erméglicht eine schnelle und direkte Anwendbarkeit.
Beispiele und Diagramme unterstiitzen die Anschaulichkeit der Darstellung. Ein hoher Praxisbezug ist gewihr-
leistet. Eine Verdffentlichung, die sich zur Schnellanalyse oder zum Einstieg in eine umfassende Unternehmens-
analyse anbietet.

von Mitrani / Dalziel / Strombach: Human Resource Management
Landsberg: Verlag Moderne Industrie 1992 - 176 Seiten - DM 78 -

Das Buch wurde zum "European Business Book of the Year" gewdhlt und erschien gleichzeitig in Deutschland,
Italien, Spanien, Frankreich und Grofibritannien. Diese Auszeichnung wird jahrlich vom Euro-Business
Publishing Network, dem Netzwerk fiihrender europaischer Wirtschaftsverlage, vergeben, Das Werk wurde von
einem internationalen Team von Mitarbeitern der HayGroup verfafit. Diese Unternehmensberatung gilt weltweit
als fithrend im Bereich Human Resource Management. Die Veréffentlichung behandelt Themen wie die Verbes-
serung von Personalentscheidungen, Karriere- und Nachfolgeplanung, Auswahlsysteme, Potentialbewertung,
Entlohnungssysteme sowie Fihrung und Motivation.

Reichmann, Thomas: Controlling mit Kennzahlen und Managementberichten
Miinchen: Verlag Franz Vahlen 1993 - 576 Seiten - gebunden - DM 88,

Dieses Standardwerk erscheint nunmehr in der dritten, vollstandig {iberarbeiteten und wesentlich erweiterten
Auflage. Zentraler Schwerpunkt dieses Buches ist die Darstellung einer systematischen Controllingkonzeption
und die Bereitstellung von gleichermafen praktikablen wie wissenschaftlich fundierten Gestaltungs-
empfehiungen fiir den Aufbau eines unternehmensbezogenen Controllingsystems und -Instrumentariums. Das
Buch befaft sich mit folgenden Themen: Grundlagen der Controlling-Konzeption; theoretische Grundlagen von
Kennzahlensystemen als Controlling-Instrument; Kosten- und Erfolgs-Controlling; Finanz-Controlling;
Investitions-Controlling; Beschaffungs-Controlling; Produktions-Controlling; Logistik-Controlling; Marketing-
Controlling; strategisches Controlling und DV-gestiitztes Controlling.

Reichmann, Thomas (Hrsg.): DV-gestiitztes Unternehmens-Controlling
Miinchen: Verlag Franz Vahlen 1993 - 275 Seiten - gebunden - DM 98—

Autoren und Konzeption

Prof. Dr. Thomas Reichmann ist Inhaber des Lehrstuhls fiir Controlling und Unternehmensrechnung an der
Universitit Dortmund und einer der fithrenden wissenschaftlichen Vertreter des modernen Controlling. Das
Buch entstand in Zusammenarbeit mit SEMA GROUP. SEMA GROUP SYSTEMS beschiftigt sich vorrangig mit
der Entwicklung und dem Vertrieb moderner, kommerzieller Anwendungssoftware im Bereich Controlling und
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Rechnungswesen. Namhafte Verfasser aus Praxis, Beratung und Wissenschaft zeigen in diesem Buch wichtige
Trends und Perspektiven des Controlling aus internationaler Sicht auf.

Aufbau und Inhalt

Trends und Entwicklungen: im Euro-Controlling - des Software-Engineering im europaischen Binnenmarkt - im
DV-gestiitzten Kosten- und Erfolgs-Controlling - im DV-gestiitzten Logistik-Controlling - im DV-gestiitzten
kennzahlenorientierten Berichtswesen - sowie Controlling in 6ffentlichen Institutionen, Handels-Controlling,
Lean-Management und Open System Simulation.

Kommentierung

Im Mittelpunkt der Ausfiihrungen stehen moderne Konzepte, kreative und innovative Controllingansitze und
leistungsfahige DV-Losungen, die in ein DV-gestiitztes Unternehmens-Controlling integriert werden, Das Buch
vermittelt einen konzentrierten Uberblick {iber aktuelle und zukiinftige Controlling-Herausforderungen und
bietet Fiihrungs- und Fachkriften im Controlling und Rechnungswesen, in der Planung und im Software
Engineering vielfaltige Anregungen und Wegweisungen fiir die zukunftsweisende Ausgestaltung eines moder-
nen und effizienten Controlling. Ein Buch, das dem an Methoden- und Systemfragen interessierten Leser mit 16
Einzelbeitragen diese zugleich komplexen und schwierigen wie auch faszinierenden Aufgaben zu Beginn der
er Jahre widerspiegelt und eine Synthese von visiondrem und pragmatischem Denken beim Anwender bzw.
Umsetzer einfordert.

Weismann, Arnold: Management-Strategien: Fiinf Faktoren fiir den Erfolg
Landsberg: Verlag Moderne Industrie 1992 - 236 Seiten - DM 78,—

Autor und Konzeption

Prof. Dr. Weismann leitet seit 1987 die Weismann Marketing- und Managementberatung in Niirnberg. Den
Schwerpunkt seiner Beratung bildet die Entwicklung und Umsetzung von Unternechmensstrategien. Ziel dieses
Buches ist es, eine kreative Synthese aus den bewihrten Erfolgskonzepten, nachweisbaren unternehmerischen
Erfolgen und aus der Beratungserfahrung des Autors zu bieten.

Aufbau und Inhalt

Einfithrung und Zielsetzung - Das Weismann-Management-Modell (5 Erfolgsfaktoren: Konsequente Kunden-
orientierung, permanente Verbesserung, Integration der Mitarbeiter, Fiithren durch Visionen und Werte, Konse-
quenz bei der Umsetzung) - Ablaufplan fiir die Umsetzung - Schlufwort.

Kommentierung

Kemngedanke des vorliegenden Ansatzes ist die Aussage, daf vor allem die richtige Strategie dariiber entschei-
det, ob Personen oder Unternehmen erfolgreich werden. Es stellt sich die Frage: Wie ist die richtige Strategie zu
finden - und wie ist sie umzusetzen. Jeder der aus Sicht des Verfassers zentrale Erfolgsfaktor ist iibersichtlich
gegliedert und anhand von Praxisbeispielen beschrieben. Zu jedem Unterpunkt gehéren neben produktiven
Ideen und vorgeschlagenen Manahmen auch Fragebigen und Checklisten. Das Buch ermdglicht und unter-
stutzt, insbesondere durch die zahlreichen Arbeitsblitter, den eigenen Weg zu einer auf das Unternehmen
zugeschnittenen Strategie. Ein Buch, das zur kritisch-kreativen Analyse anregt und Hilfen zur Um- und Durch-
setzung von Strategien unter Bedingungen der Praxis vermittelt,

Welge, Martin / Hiittemann, Hans: Erfolgreiche Unternehmensfithrung in schrumpfenden Branchen
Stuttgart: Schiffer-Poeschel Verlag 1993 - 216 Seiten - gebunden - DM 74,--

Die vorliegende empirische Untersuchung schlieft eine gewisse Liicke. Auf der Basis von acht Intensivfall-
studien, die in den Branchen Steinkohlenbergbau, Stahl, Textil und Schiffbau durchgefiihrt wurden, werden die
Unternehmensfithrungsinstrumente Planung, Controlling, Organisation und Personalfiihrung analysiert, und es
werden Empfehlungen fiir eine erfolgreiche Gestaltung dieser Instrumente entwickelt, die es dem Praktiker
ermoglichen, notwendige Anpassungsprozesse effizient zu managen. Dariiber hinaus werden Hinweise erarbei-
tet, wie Anpassungshemmnisse Uberwunden oder abgebaut werden konnen.

Commer, Heinz: Der neue Manager Knigge
Diisseldorf: Econ Verlag 1993 - 343 Seiten - DM 58,—

Das Buch gilt als Standardwerk fiir moderne Umgangsformen - beruflich wie privat. Die Neuauflage bringt ein
nationales und internationales Benimm-ABC mit fast 200 Stichwarter und wird durch zahlreiche Essays zu einer
ebenso niitzlichen wie vergniiglichen Lektiire. Der Teil [ stellt ein nationales Verhaltenspraktikum dar - mit
Essays tiber Betriebsklima, Frauen im Beruf etc. - von Abendessen bis Zwischenbescheid. Der Teil 11 beinhaltet
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den internationalen Teil tiber die Gepflogenheiten in allen wesentlichen Lindern. Im Anhang sind Informations-
quellen und Literaturhinweise zu finden.

Controlling und Umweltfragen

Schulz, Erika und Schulz, Werner: Umweltcontrolling in der Praxis
Miinchen: Verlag Franz Vahlen 1993 - 196 Seiten - gebunden - DM 48,--

Autoren und Konzeption
Die Verfasser dieser Neuerscheinung waren mehrere Jahre in der betrieblichen Praxis titig und sind heute im
Deutschen Institut fiir Wirtschaftsforschung bzw. beim Umweltbundesamt beschaftigt.

Aufbau und Inhalt

Umweltcontrolling - BUIS (Betriebliche-Umwelt-Informations-Systeme) - Umweltorientierte (traditionelle)
Rechnungslegung - Von der Sozial- zur Okobilanz - Kostenfaktor "Umweltschutz” - Rechtssicher handeln -
Umweltcontrolling und Marketing - Bestandig ist nur der Wandel - Organisation Umweltcontrolling - Literatur,
Tips und Adressen

Kommentierung

Dieses Buch zeigt auf interessante Weise, wie im Rahmen des operativen und strategischen Controlling die
betriebliche Risikopolitik und das betriebliche Chancenmanagement auf Umweltfragen anzuwenden ist. Die
Veroffentlichung leistet einen fundierten und praxisgerechten Beitrag zum stirkeren Einbezug umweltrelevanter
Aspekte in der betrieblichen Praxis und weist dem Controlling hierbei eine fithrende, zukunftsbezogene Rolle
zu. Insoweit ein Buch zu einem bedeutsamen Thema zur richtigen Zeit in geeigneter Aufmachung und mit
weitgehend unmittelbar verwertbarem Inhalt.

Wicke, Lutz: Umweltékonomie
Miinchen: Verlag Franz Vahlen 1993 - 712 Seiten - gebunden - DM 85,

Dieses Buch von Staatssekretir Prof. Wicke, der fur die besonderen Verdienste um die Versohnung zwischen
Okonomie und Okologie mit dem Theodor-Heuss-Preis ausgezeichnet wurde, liegt bereits in 4., iberarbeiteter,
erweiterter und aktualisierter Auflage vor. In Klarer und allgemeinverstindlicher Sprache vermittelt dieses
Lehrbuch dem Leser auf der Basis einer systematischen Gliederung des umweltokonomischen Gesamtkomplexes
die wichtigsten umweltokonomischen Problemkreise. Das Buch ist allen ein guter Ratgeber und Begleiter, die an
den okonomischen Fragen des Umweltschutzes aus beruflichen Griinden oder gesellschaftlichem Engagement
interessiert sind.

Das aktuelle Taschenbuch

Wagner, Adolf: Volkswirtschaft fiir jedermann
Beck-Wirtschaftsberater im dtv, Band 5822 - 155 Seiten - kartoniert - DM 11,90

Das Buch will helfen, die wirtschaftstheoretischen Grundlagen einer marktwirtschaftlichen Demokratie besser zu
verstehen. Das Taschenbuch beleuchtet leicht verstindlich alle wesentlichen volkswirtschaftlichen Grundfragen,
vor denen sich positive wie negative Tagesaktualititen abspielen.

Wilkening, Hans-Riidiger: Rezessionsmanagement
Beck-Wirtschaftsberater im dty, Band 5859 - 208 Seiten - DM 13,90

Der Autor gibt auf wissenschaftlicher Grundlage einen Uberblick tiber die wesentlichen Aspekte und
Instrumentarien einer konjunkturorientierten Unternehmenspolitik.

Beuthner, Johannes: Steuerabzug leicht gemacht
ECON Taschenbuch - 340 Seiten - DM 10,—

Dieser praktische Steuerratgeber bietet dem Lohnsteuerzahler die fiir ihn wichtigsten Steuerabzugs-
méglichkeiten in alphabetischer Reihenfolge von Abfindungen {iber Familienheimfahrten und Sachbeziige bis
Zukunftssicherungsleistungen und informiert zugleich uber die wichtigsten steuerrechtlichen Grundlagen.
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Klein/Schulze: ECON Handbuch Geldanlage
ECON Taschenbuch - 272 Seiten - DM 14,90

Klein, unabhingiger Finanzierungsexperte, und Schulze, Mitarbeiter einer Privatbank, befassen sich mit dem
Ziel einer optimalen Anlagestrategie unter den Aspekten Sicherheit, Risiko sowie Steuer und bieten wertvolle
Hilfestellungen.

Kremer, Eduard: Produktionsfaktor Harmonie
Ullstein Taschenbuch - 160 Seiten - DM 12,90

Durch Motivation zum Erfolg - das ist die Botschaft dieses Buches. Es erklart, wie Mitarbeiter durch Mit-
verantwortung motiviert werden kénnen, ihnen das Vertrauen in Kénnen und die Bedeutung ihrer Arbeit
vermittelt werden kann usw.

Hinz / Pichlbauer: Erfolg ist kein Zufall
Ullistein Taschenbuch - 249 Seiten - DM 12,90

Goldene Regeln fiir Flihrungskrafte will das Taschenbuch vermitteln. Die Verfasser suchen eine moglichst
umfassende Darstellung der fiir den Fithrungsprozef relevanten Einzelaspekte vorzulegen. In tibersichtlicher
Form werden die Spielregeln und Fahigkeiten dargestellt, die eine Fithrungskraft zur Gestaltung eines erfolgrei-
chen Fuhrungsprozesses benotigt.

Kath, Joachim: Ums Eck denken macht kluger
Ullstein Taschenbuch - 216 Seiten - DM 12,90

Der Autor prasentiert eine unkonventionelle Schule des Denkens, deren Ziel die Steigerung der individuellen
Kreativitat ist. Eine interessante und nutzliche Lektiire fiir alle, die sich darum bemiihen, das natiirliche Denken
zu verbessern.

Mehrmann, Elisabeth: Prisentation und Moderation
ECON Taschenbuch - 106 Seiten - DM 12,80

Das Buch behandelt Fragen zur Personlichkeit des Moderators, zur Aufbereitung der Information sowie zu ihrer
verstandlichen und liberzeugenden Prisentation.

Anton/Weiland: Soziale Kompetenz
ECON Taschenbuch - 244 Seiten - DM 16,80

Soziale Kompetenz wird neben beruflicher Qualifikation ein immer bedeutsamerer Faktor. Sie umfafit Sprech-,
Verhaltens- und Gruppenkompetenz gleichermafen. Hier werden Techniken der freien Rede, der Teamfahigkeit
und des Verhaltens auch fiir Belastungssituationen vorgestellt und erlautert.

Birkenbihl, Vera: Psycho-logisch richtig verhandeln
Reihe Business Training im mvg-Verlag - 221 Seiten - DM 14,80

Das didaktisch gut aufbereitete Buch - mit vielen Beispielen, Ubungen und Aufgaben versehen - hilft, sich die
Fahigkeit der psychologisch erfolgreichen Verhandlungsfithrung anzueignen oder diese zu verbessern.

Birkenbihl, Vera: Warum wir andere in die Pfanne hauen
Paperbacks im mvg-Verlag - 103 Seiten - DM 9,80

Dieses Buch ist sowohl als gelungener "Einstieg in Birkenbihl” geeignet als auch optimal fiir eine MuRestunde,
wenn man nur einen kurzen Beitrag lesen und nachdenkend sich entspannen mochte. Dieses Buchlein bringt
"Juwelen” der Birkenbihl-Philosophie.

Graichen/Seiwert: Das ABC der Arbeitsfreude
Reihe Business Training im mvg-Verlag - 111 Seiten - DM 12,80

Auf jeweils zwei Doppelseiten werden 25 Arbeitstechniken von Aufschieberitis bis Zielsetzungstechnik
benutzerfreundlich und anwendungsbezogen nahegebracht.
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Fletcher, Winston: Werde besser im Beruf
mvg-Verlag - 200 Seiten - DM 24,80

Dieser Berufsratgeber will auf einfache Art und Weise zeigen, wie man sich selbst managt und stets die Kontrolle
uber den eigenen Tagesablauf behilt. Das Buch stellt sieben Stufen zum Berufserfolg vor: Kommunikation,
Zeitplanung, Aufschieberei, Papierberge bewiiltigen, Ideen produzieren, kreative Reisen und der richtige
Umgang mit Menschen.

Weisbach, Christian-Rainer: Professionelle Gesprichsfiihrung
Beck-Wirtschaftsberater im dtv, Band 5845 - 211 Seiten - DM 11,80

Dieses praxisnahen Lese- und Ubungsbuch hilft, die Gesprachsfithrung zu verbessern und zeigt an vielen

Beispielen und auf wissenschaftlich gesicherter Grundlage, worauf im Berufsalltag zu achten ist.

Skola-Team: Fit zum Fiihren
Reihe Business im mvg-Verlag - 207 Seiten - DM 14,80

Skola ist ein junges Team von Sportlehrern, Krankengymnasten und Arzten, die zunichst Leistungssportler
betreut haben und nunmehr seit einigen fahren auch Seminare fiir Fiihrungskrifte geben. Das Buch zeigt, wie
man durch Sport, Emahrung und Entspannung die Gesundheit schiitzen und stabilisieren kann.

Schatter, Hans Reinhard: Textkommunikation
ECON Taschenbuch - 211 Seiten - DM 14,90

Thema dieses Buches ist der Einsatz der Sprache zur Informationsvermittiung und die Erleichterung der Schreib-
arbeit durch das moderne Werkzeug Personal Computer. SchlieBlich geht es um verstandliche, zielgruppen-
gerechte Texte, die den Leser tiberzeugen.

Doh, Rainer: Excel von A bis Z
Beck EDV-Berater im dtv - 492 Seiten - DM 26,90

Ein Nachschlagewerk zum Tabellenkalkulationsprogramm. Das vorliegende Lexikon behandelt alle wichtigen
Begriffe und Problemstellungen. Es richtet sich an jene Programmanwender, die schnell und unkompliziert
Antworten auf Fragen zu Excel und zu Q + E suchen.

Haselier / Fahnenstich: Windows 3.1 - Der praxisnahe Einstieg mit Diskette
ECON Computer Taschenbuch - 512 Seiten - DM 19,80

Der didaktische Aufbau fiihrt Windows-Ein- und -Umsteiger Schritt fiir Schritt von der Installation und optima-
len Systemkonfiguration in dieses weitverbreitete Betriebssystem ein. Zusitzlich wartet die beiliegende Diskette
mit zahlreichen Windows-Highlights auf. Sehr preisgtinstig.

Jahrbiicher

Heizmann, Ulrich: Computer 93
Planegg/Miinchen: WRS Verlag 1993 - 200 Seiten - DM 29,80

Alle aktuellen Daten, Trends und Termine, die man sich sonst nur mithsam zusammensuchen mug, liefert jetzt
wieder das erfolgreiche Jahrbuch. In bewiahrter Weise gibt der Verfasser Tips bei der Auswahl von Hard- und
Software und zeigt auf, was in Sachen Computer auf den Anwender zukommt.

Das Geld-Buch 93
Freiburg: Rudolf Haufe Verlag 1992 - 294 Seiten - Hardcover - DM 39,--

Das Buch will eine klare Sicht bei der Vermogensanlage vermitteln. Es zeigt Anlagenstrategien, geht auf aktuelle
Themen ein und weist praktische Wege zur Umsetzung. In einer Art “Ideenwerkstatt” reflektiert das durchweg
erfahrene und hochkarétige Autorenteam Stromungen und Tendenzen. Erscheint jahrlich neu.
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Der Betrieb in Zahlen 1993
Freiburg: Rudolf Haufe Verlag 1993 - 192 Seiten - Flexibler Plastikeinband - DM 18,80

Ein Kalender und Statistisches Jahrbuch zur Erfassung betrieblicher Zahlen. Das Buch erscheint mittlerweile im
31. Jahrgang und wird jahrlich neu herausgegeben.

Neben dem "gewdhnlichen” Terminkalender helfen zahlreiche Ubersichten, aktuelle Daten schnell und einfach
zu notieren und jederzeit abzurufen. Daneben sind zahlreiche Tips, Muster usw. enthalten,

Zu guter Letzt

Es ist mir ein ganz besonderes Anliegen, in der letzten Ausgabe des Jahres 1993 recht herzlich zu danken; Allen
Lesern/innen, die mir - z B. auf dem Congress der Controller - viel Motivation vermittelt haben; dem Mana-
gement Service Verlag, dem Herausgeber und der Redaktion fiir die geradezu hervorragende Zusammenarbeit

und den vielen Verlagen, die durch ihre Rezensions-Exemplare das Literaturforum ermoglichen.

Recht herzliche Griiffe und alle guten Wunsche zum Jahreswechsel
Thr M .
kna

Geschiiftsstelle des CV eV in neuen Riumen

Am 18. August ist die Geschiftsstelle des Controller Verein eV in neue Biiroraume umgezogen. Nach wie vor
in Gauting bei Miinchen, aber jetzt mit etwas mehr Platz in funktionaleren Réumen. Auch die bewidhrte
Birosymbiose mit der Controller Akademie wurde beibehalten. Zunehmende Aufgaben nach Art und Umfang
(von 1.000 Vereinsmitgliedern im Juli 89 auf fast 2000 Mitglieder Ende diesen Jahres) brauchen ein griofieres
Gehause,

Monika Nebl Conrad Gunther
Geschifltsstelle und Geschaftsfiihrer
Tel. 089 / 89 31 34-20 Tel. 089 /89 31 34-19

auch am neuen Platz weiterhin zustindig fiir Vereinsangelegenheiten, vor allem fiir die Fragen der Mitglieder.

Controller Verein eV
Leutstettener Str. 2, 82131 Gauling
Postfach 1168, 82116 Gauting
Fax 089 / 89 31 34-25

I
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Jahrbuch fiir Haus und Wohnung 1993
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Steuermann oder Zahlenknecht

Oft lauft der Regelkreis aus Analyse,
Planung und Reporting nicht mehr
rund, weil Sie mit hren Werkzeugen
Excel oder Lotus 1-2-3 an Grenzen
stoBen. Hohere Anspriche an
Datenmenge, Geschwindigkeit und
Flexibilitat verlangen eine professionelle
Losung. Fertige Controlling- und
Informationssysteme bedeuten jedoch
iblicherweise hohen Geld- und
Zeiteinsatz und den Verzicht auf die
vertraute Bedienungsumgebung. Und
was nicht auf Knopfdruck bereitsteht,
laBt sich auch kaum realisieren.

Wir schlagen Ihnen einen anderen Weg
vor, Behalten Sie Ihre vertraute
Tabellenkalkulation auf dem PC, statt in
aufwendige EIS-Pakete zu investieren!
Mit dem é:readsheet Connector
verieihen Sie ihr ungeahnte
Leistungsfahigkeit:

Mehrdimensionale Tabellen, die Sie per
Mausklick aus jeder Datenperspektive
auf Ihrem Arbeitsblatt betrachten
kénnen,

MANAGEMENT INFORMATIONS SYSTEME

Speicherkapazitat fur Millionen von
Zahlen, denn alle Daten werden in einer
speziellen analytischen Struktur extern
verwaltet.

Eingebaute Konsolidierung, blitzschnell
und in alle Richtungen des Modells.

Und schlielich Wachstumspotential
bis zur Client-Server-Anwendung fiir
die gemeinsame Nutzung im Netz.

Alies so denkbar leicht bedienbar, wie
Sie es gewohnt sind.

Wenn Ihr Regelkreis weiter rundlaufen
soll, soliten wir miteinander sprechen.
Gerne senden wir [hnen Urteile der
Fachpresse und das Echo von Kunden
aus dem In- und Ausland, die den
Spreadsheet Connector erfolgreich
ginsetzen.

J) SPREADSHEET
CONNECTOR

"Wer sich ein wenig mit Excel oder
1-2-3 fur Windows auskennt, kommt
mit Spreadsheet Connector schnell
zurecht und muB im Grunde nicht viel
Neues dazulernen. Mit Hilfe des
verstandlichen Benutzerhandbuchs
und den gelungenen
Beispielanwendungen erzielen Sie
innerhalb kurzer Zeit erstaunliche
Resultate.”

PC Professionell, Juli 1993

Ich michte den Spreadsheet Connector
ern naher kennenlernen.
chicken Sie mir bitte:

Pressespiegel
Demo-Diskette (a 95,- DM)

Name
Firma
Anschrift

Telelon

1.8, BmbH Bunsanstr. 22 D-64293 Darmstadt
Tel.06151 /82077 Fax06151/891802



Rechnungswesen Logistik/PPS. Controlling

Bei der Neugestaltung oder Reorganisation
des Controlling hat jeder so seine eigenen
Vorstellungen: die Unfernehmensleitung,
Bawiekis-Dos Carialing-“Severn duch nler. ET CONITONET,
e i s, 416 Faehbereiche,
die Datenverarbeitung.

| .!{‘?-‘f!'is_-\é\fT‘.r,-‘sﬁ...J}‘-.‘.mq e*i-_f_\[;'_ir-_xrl
effiziente Vertahren hir

» Planungs- und Simulationsrechnungen

5 ngsautgaben
Ft'uf-|.f..:y'-f_'rg|t?f{‘|'n:‘
Abweichungsanalysen
Entscheidungstechnungen Die Lésun
g * A8 A
Dies setzt modetne Abrechnungsver- Dutch Bersitstellung relevanter Doten
takren als integners Gesam! aus den Anwendungsgebieten Reglisierungskompetenz
losungen voraus fur die «Kostenstellenrechnung
» Hauptoulgeben des innerbeineb « Plankalkulahon
|f MUNQSWESens « Nochkalkulation
» }"I{-':’dUlk."Ilr{'".‘:[,llf_jﬁ.ur'_q und sfeverung .F:r-.;;'ls,-d::i.aw_r:,‘,klur!g
» Maoterialw rrscffu.‘_uil.-"l.-?g|sr|h, und .Hs-rs.rf?Jiiuusieru-bol'l'-rsl‘V-:argIe!L'l".
Verriebsabwicklung « Attikelerolgsrechnung

«geschlossene Kosteniragerrechnung

« Produktionsplanung

Die betriebswirtschafiliche Basis « Ferligungssteverung
tir das moderne n:r_inr.f.-).’.f[.riq .f-.-ﬁ;:ﬂr.}r-(i:-a irtschaft
bildet die prozeBkonforme « Anlagenbuchhaltung
Grenzplonkostenrechnung ™ Ff'r'..’:."_-*E)-,_.-f‘h'r‘.u!h'r.":_rj

« Vertrisbsabwicklung

alle Unternehmensetenen

wird
ie Basis 5__gei|t:-‘~_-:r T

® GemeinkastenControlling
® Produktkosten
m Vermiebs Connolling
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