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/) CORPORATE
</ PLANNING
TO SUCCEED IN BUSINESS

CORPORATE PLANNER ist das Management - Informationssystem,
welches [hre Controllingaufgaben konsequent unterstiitzt.

Als echtes Controller-Werkzeug erledigt es Budgetierung und Planung ein-
fach, transparent und nachvollziehbar. Mehrere frei wihlbare Datenebenen
(2.B. Budget, Plan, Simulation, Forecast, Ist etc.) erlauben flexible und
schnell zu realisierende Plan-/Ist-Vergleiche und Abweichungsanalysen. Die
automatische Drill- Down-Technik spiirt die Ursachen von Abweichungen auf.

Der Anwender kann seine individuellen Datenstrukturen leicht erstellen
und jederzeit verandern. Vom Erfolgsplan iiber den Finanzplan zur Bilanz,
uber Vertriebs- oder mehrstufige Deckungsbeitragsstrukturen bis zu ganz
individuellen Unternehmensmodellen sind alle Teilgebiete des Controlling
darstellbar.

Praxisorientierte Simulationsfunktionen (Was ware wenn ...) liefern [hnen
Antworten in Sekundenschnelle. Als Controller verlieren Sie keine Zeit mit
sinnloser Systemarbeit oder beim Verandern Ihres Datenmodells. Unzu-
mutbar lange Rechen- oder Ladezeiten sind kein Thema mehr und Sie kén-
nen jederzeit sicher sein, dag Ihr Modell richtig rechnet.

Das Reporting erfilllt samtliche Anspriiche des Managements. Viele sofort
einsetzbare betriebswirtschaftliche Funktionen machen Ihre Arbeit effizi-
enter und Sie haben viel mehr Zeit fiir das Wesentliche.

Zur Komplettierung [hrer Controller-Aufgaben erhalten Sie mit dem System
STRATEGIC PLANNER ein umfangreiches und flexibles strategisches Con-
trolling-Werkzeug. Portfolio-Analysen, Benchmarking, Stirken-Schwichen-
Analysen und viele weitere Strategiewerkzeuge erlauben Ihnen die Ein-
beziehung von externen Daten (Marktentwicklungen, Mitbewerber,
Technologie),

Ausfihrliche Informationen schicken wir lhnen gerne zu, rufen Sie uns doch
einfach an. Wir freuen uns darauf, von [hnen zu héren.

C/) CORPORATE
PLANNING

Eppendorfer Weg 213 - D - 20253 Hamburg
Telefon: 040 - 42 92 50-0 - Telefax: 040 - 42 92 50-22




DAS ZUKUNFTSBEZOGENE

CONTROLLING

Neuorientierung zur Verbesserung derAkzeptanz

und Effektivitat

von Dr. Michael Schon, Miinster (Hessen)

Die englischsprachige Bezeichnung ,, Controlling” 1st
nicht nur eine neue, moderne Verpackung einer
bereits seit vielen Jahren bekannten und haufig als
reiner "cost-centre” kritisierten betriebswirtschaftli-
chen Funktion. Entgegen den hiufig in der Praxis
anzutreffenden Vorurteilen ist der Funktionsinhaber,
der Controller, nicht der Kontrolleur oder Revisor.
Die rein vergangenheitsbezogenen Aufgaben des
internen Kontrollsystems werden von dem Control-
ler nicht wahrgenommen, Vielmehr zeichnet sich das
Controlling durch eine primire Zukunfts-
orientierung aus, die zwar in vielen Fallen auf einer
Riickschauanalyse basieren wird, dabei jedoch den
Manager nicht behindern, sondern unterstiitzen soll:
Plan-Ist-Abweichungen werden als Hinweise auf
Verbesserungspotentiale betrachtet und gemeinsam
korrektive Steuerungsmafnahmen erarbeitet.

Aufgabe des Controllers ist die permanente, betriebs-
wirtschaftlich umfassende Unterstiitzung des Mana-
gements auf verschiedenen Hierarchiestufen bis
hinauf zur Unternehmensleitung durch die Bereit-
stellung des notwendigen Zahlenmaterials oder als
»Mitdenker” bzw. Moderator. Controlling in diesem
Sinne bedeutet ,steuern” oder , fithren”. Mittels
eines routinematigen sowie ad-hoc einsetzenden
Planungs- und Berichtswesens werden die Einflut-
und Lenkungsfaktoren beobachtet und als Entschei-
dungshilfe die Transparenz des Unternehmensge-
schehens durch Umsetzung in Zahlen gefordert. Die
aus dem Unternehmensziel abgeleiteten Teilziele
werden zum Zweck einer kontinuierlichen Verbesse-
rung der Wirtschaftlichkeit in der Unternehmenspla-
nung koordiniert. Das Aufgabengebiet umfaft die
Betreuung samtlicher Fragestellungen einer Unter-
nehmung, die final der Ergebnisoptimierung und
Sicherung der finanziellen Stabilitat dienen. Dabei
fungiert der Controller als betriebswirtschaftlicher
Lotse, um die Steuerungsfahigkeit des Unterneh-
mens durch die Geschaftsleitung zu gewahrleisten.
Entsprechend der Ebene des zu beratenden Manage-
ments ist die Aufgabenstellung eher operativer

(,, Tun wir die Dinge richtig?”) oder strategischer

(,, Tun wir die richtigen Dinge?”) Natur. Letztlich
sollte das Controlling beim Management liegen
und der Controller als Spezialist mit Unter-
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stiitzungsfunktion fiir die unterschiedlichsten Auf-
gaben hinzugezogen werden.

Das Neue am Controlling ist insoweit das zu-
kunftsorientierte Zusammenarbeiten mit dem
ergebnisverantwortlichen Management. Der ,gute”
Manager kiindigt Zielabweichungen an und be-
zieht den Controller in den Verbesserungsprozef
als Mitdenker bzw. Moderator ein.

Neben der betriebswirtschaftlichen Kompetenz be-
notigt der Controller die Fahigkeit, sogenannte ,soft
facts” des Marktes und des betrieblichen Umfelds zu
erkennen. Dazu ist ein ausgepragtes Kommunika-
tionsvermogen und Prasenz am Ort des Geschehens
erforderlich. Der Controller als das an der ,Front”
unbekannte Wesen wird Schwierigkeiten haben,
einerseits sich dem weniger zahlenbezogenen I'rakti-
ker gegeniiber verstindlich auszudriicken und ande-
rerseits das fiir das Geschift notwendige Know-how
zu erwerben. Beides ist Voraussetzung, um als kom-
petenter Ansprechpartner akzeptiert zu werden.
Elementare Voraussetzung fiir ein effektives und
effizientes Controlling ist eine vertrauensvolle Kom-
munikation zwischen dem Management auf allen
Ebenen und dem Controller. Wird der Kontakt nicht
wechselseitig gepflegt, sind liickenhafte Informati-
onsstande und entsprechend falsche Prognosen,
MaRnahmenvorschlage und Entscheidungen wahr-
scheinlich. Statt dessen sollte das Contralling als
unternehmensweite Informationssammelstelle ge-
nutzt werden.

Grundlage eines erfolgreichen Controlling ist die

geanderte Wahrnehmung dieser Funktion im Unter-
nehmen - zunéchst bei der Unternehmensfiihrung -
und daraus resultierend die entsprechende organisa-
torische Positionierung der Stelle sowie die Ubertra-
gung eines unternehmensumspannenden Aufgaben-
bereichs, n

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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CONTROLLING UND CONTROLLER

Begriffserklarung zur verstarkten Anwendung durch das Management

von Dr. Michael Schon, Miinster (Hessen)

Die Funktion Controlling dient dem ergebnis-
verantwortlichen Manager, seine Ertragsziele zu
erreichen. Dazu bildet das Controlling die Unterneh-
mensziele zahlenmafig in Planen ab. Bei der Ent-
scheidungsfindung liefert das Controlling die Mag-
stabe, d. h. es ist zukunftsbezogen. Das Instrument
“Forecast” gibt dabe1 die Moglichkeit, frithzeitig
Gegenmafinahmen in Angriff zu nehmen; realisierte
Zahlen spiegeln dagegen die Vergangenheit wider
und kénnen nicht mehr verhindert werden. Die In-

strumente und Einsatzgebiete des Controlling sind u.

a.: Fiir die Betrachtung und Kontrolle des Ertrags-
ziels (z. B. "return on investment”) stellt der Control-
ler eine geeignete Methode der Erfolgsrechnung zur
Verfiigung; die Transparenz der Erfolgsfaktoren und
Kostentreiber wird durch die Deckungsbeitrags-
analyse tiber das Produktprogramm erreicht; eine
verbesserte Lesbarkeit im Sinne von Benutzerfreund-
lichkeit wird durch graphische Darstellungen (z. B.
"break even"-Diagramm) in den Berichten unter-
stiitzt. Das fundamentale Element des Controlling
ist die Ergebnisplanung und die damit verbunde-
nen Abweichungen als Resultat eines Soll-Ist-Ver-
gleichs. Die Analyse und Erklarung der Abweichun-
gen gibt dem Management Hinweise fiir die zu tref-
fenden Entscheidungen. Controlling in diesem Ver-
stindnis ist eine Managementmethode zur Unter-
stiittzung der Fiihrungs- und Steuerungsaufgabe,
die durch das Management aller Hierarchiestufen
im Interesse eines rationalen Vorgehens anzuwen-
den ist.

Der Controller ist ein funktionsiibergreifend den-
kender Generalist, der das Management bei der
Anwendung des Controlling unterstiitzt. Er zeich-
net sich durch eine theoretische Ausbildung und
praktische Erfahrung im Bereich Rechnungswesen
aus. Ein gutes Zahlenverstandnis ist unabdingbar,
um das Unternehmensgeschehen aus dem Zahlen-
material des Rechnungswesens und der Material-
wirtschaft abzulesen und mit Hilfe der unterschiedli-
chen Analysen fur Ergebnistransparenz zu sorgen.

Hauptaufgabe des Controllers ist es, als eine Art
tkonomischer Lotse der Unternehmensleitung Hin-
weise zu geben, wie die geplante Ertragszone zu
erreichen ist. Dabei iibernimmt der Controller indes
nicht die Steuerungsaufgabe, die alleine dem
ergebnisverantwortlichen Manager obliegt. Er bietet
eine Servicefunktion zur Steuerung durch Versor-
gung mit Analysen und Berechnungen auf Basis des
(internen und externen) Rechnungswesens oder als
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Mitdenker und Moderator im MaGnahmen-
Findungsprozel an. Die Abweichungsanalyse kann
nur in Kooperation mit dem ergebnisverantwort-
lichen Manager erfolgen. Ausschliefllich das Mana-
gement kann korrektive Mafinahmen einleiten. Auf-
gabe des Controllers ist es, die Indikatoren zu beob-
achten und {iber Signale zu berichten. Der gute Con-
troller wartet nicht auf eine Aufforderung zur Assi-
stenz durch den Manager, sondern zeigt nach eige-
nem Ermessen Initiative — auch wenn dies fiir den
Manager unbequem wird, Zu seinen Aufgaben ge-
hort es, die okonomischen Konsequenzen anstehen-
der Entscheidungen bzw. von sich abzeichnenden
Trends aufzuzeigen und alternative Szenarien zah-
lenmaBig durchzuspielen. Dabei sollte der Controller
in der Lage sein, seinen Service und seine Ergebnisse
dem Manager als "internen Kunden” zu verkaufen,
Die Serviceempfanger bzw. "Kunden" des Control-
lers haben unterschiedliche Charaktere, so daf der
Controller umsichtig handeln mug, insbesondere
hinsichtlich der Abweichungsanalyse. Es geht nicht
um die Frage: Wie konnte es zu dieser Abweichung
kommen?, sondern vielmehr: Was ist jetzt (zur Ver-
besserung) zu tun? Durch diese Formulierung wird
eine Art Team-Atmosphare zwischen Manager und
Controller erzeugt.

Bei Holding-Gesellschaften entwickelt sich die Abtei-
lung Controlling zunehmend zur Rechnungswesen-
Zentrale, die neben den Controllingaufgaben auch
die gesetzlichen (vergangenheitsorientierten) Rech-
nungslegungspflichten erfullt. Der Informationsflufl
und -bedarf empfiehlt diese Zusammenlegung von
Kompetenzen; die zur Erstellung des (Konzern-)
Abschlusses, der Betriebsabrechnung und der
Durchfilhrung von intern angelegten Analysen not-
wendige integrierte Software wird derzeit (weiter-)
entwickelt. Die von dem Informationsgedanken
getragene organisatorische Bundelung darf indes
nicht dazu fiihren, da8 die primir zukunftsorientier-
ten Controlling-Aufgaben im engeren Sinne infolge
des gewachsenen Zustindigkeitsbereichs vernachlas-
sigt werden. Insoweit wird eine personelle Bunde-
lung weitestgehend auf die Abteilungsleitung be-
schrankt bleiben.

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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TAGLICHE
KOMMUNIKATION:

IM UNTERNEHMEN
UND MIT MIR SELBER

von Wolfgang Precht, Wuppertal

Die Kommunikation spielt in unserer heutigen Zeit
eine extrem dominante Rolle. Wer nicht gelernt hat
zu kommunizieren, und zwar so, daf ithn der andere
auch versteht, kann sich nicht in der gewtinschten
Weise verstiandlich machen, , bringt nichts riiber”.
Genau das aber ist elementar fiir die Arbeit des Con-
trollers in jedem Unternehmen. Nur wer seine eige-
nen und die Unternehmensziele deutlich machen,
eben kommunizieren kann, wird verstanden und
kann erwarten, dal seine Aussagen ernst genommen
und auch umgesetzt werden.

Was heilt das im einzelnen? Nun, wir wissen, daf es
verschiedene Arten von Kommunikation gibt, daf es
aber auch verschiedene Arten der Wahrnehmung,
gibt. Im nachfolgenden wollen wir diesen beiden
Themen etwas konkreter nachgehen.

Verbal und non-verbal

Bei den Kommunikationsformen unterscheiden wir
zunachst zwischen verbaler und non-verbaler Kom-
munikation. Die verbale Kommunikation bezieht
sich, wie ja ihr Name schon aussagt, auf das gespro-
chiene Wort. Diese Kommunikationsform kann sich
notigenfalls auch am Telefon vollziehen und stellt
sicherlich zunachst einmal die bekannteste und am
meisten bewuflt benutzte Kommunikationsart dar.
Ich spreche und ein anderer hort zu (oder umge-
kehrt). Darin liegt aber auch bereits eine der Beson-
derheiten des rein verbalen Austausches:

Ich hore nicht nur die Worte meines Gesprachspart-
ners, sondern auch seinen Tonfall, die Art und Weise
seines Ausdrucks etc.. Wir kennen alle die professio-
nell fréhlichen dynamischen Stimmen der Telefon-
verkaufer, die nur zu oft nur mit ihrem Tonfall und
der Art ihres Ausdruckes eine geradezu zwingende
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Vorstellung in uns auszuldsen versuchen, das ange-
priesene Produkt sei genau das, welches uns noch
fehlt in unserer Sammlung. Nahme man den Inhalt
des reinen gesprochenen Wortes, bliebe nicht allzu
viel Information tibrig. Trotzdem bietet die Stimm-
modulation natiirlich auch die Méglichkeit, mehr als
nur Sachinformationen riberzubringen, namlich
Gefiihle auszudriicken, Begeisterung oder Arger
deutlich zu machen, einfach glaubhaft, "menschlich”
zu wirken. Das aber ist etwas, was uns heute in unse-
rer hochgeztichteten Umwelt nur zu oft abhanden
gekommen ist, ja, was uns regelrecht "aberzogen”
wurde, weil es nicht "in” war — oder was in die Bild-
schirme / ins Inter-/Intranet weggesaugt wird. Denn
es galt fiir alle, die etwas auf sich hielten (oder es zu-
mindest glaubten): "Ein Junge weint nicht!”, oder
“Ein Indianer kennt keinen Schmerz...", und was es
der tollen Spruche mehr gibt.

Bezeichnenderweise galt dies insbesondere fur die
mannliche Spezies, den Damen gestand man von
jeher mehr den Ausdruck und das Ausleben ihrer
Gefuihlsregungen zu. Da aber unsere Berufswelt nach
wie vor eine durch den Mann dominierte ist, fithrte
dies zwangslaufig im Laufe der Zeit zu einer Art von
verbaler Kommunikation, die sich moglichst nur auf
den reinen Informationsgehalt bezog und bitteschon
alles das, was nicht hiermit in unmittelbarem Zusam-
menhang stand, ausschlof. Eine spezielle Art der
Verarmung war die Folge, was sicherlich einen nicht
zu unterschatzenden Einfluf auf auftretende
Gefiihlsstorungen und Strekrankheiten hat. Denn
wir sind halt nicht nur "Kommunikationsmaschinen”
mit Kopfen, sondern auch Menschen mit Herz und
Seele, und wenn wir das tber einen langeren Zeit-
raum hinweg verdringen, sind die Folgen unaus-
bleiblich. Da man dies mittlerweile weill und erkannt
hat, beginnt langsam ein Prozeff des Umdenkens,
Manager wurden auf "Gefiihlsseminare” geschickt,
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um wieder "Mensch” zu werden. Diese natiirlich
professionell ausgerichteten Seminare hatten oftmals
die merkwiirdigsten Begleiterschemnungen, manch-
mal erkannte man die Teilnehmer hinterher kaum
wieder, hier war dann das Pendel mit Anstrengung
in die andere Richtung gedriickt worden, anstatt
Hilfe anzubieten, z. B, wieder mehr auf seine innere
Stimme, "seinen Bauch" zu horen.

Zuhdren / hinhdren

Nun gehoren zur Kommunikation aber immer zwei
(mindestens), einer der spricht und damit sich "aus-
driickt”, und einer, der zuhért. Hier liegt ein weiteres
Problem im Bereich der verbalen Kommunikation.
Dadurch, da wir "zu-héren”, héren wir uns zu, will
sagen, oftmals machen wir bereits nach den ersten
Wortern eines Satzes dicht. Warum das so ist, erklart
sich aus der Funktion unseres Gehirns, Wir alle sind
“schubladenmagig” ausgelegt, d. h., wenn wir etwas
sehen oder horen, prifen/selektieren wir sofort, ob
wir das oder etwas dhnliches schon einmal gesehen
oder gehort haben, d. h., ob es uns bekannt ist und "in
die Karten" paflt. Dieser Prozef lauft unbewuft und
blitzschnell ab, innerhalb weniger Millisekunden.
Haben wir eine Schublade gefunden, deren Inhalt zu
dem gerade Gehérten oder Gesehenen zu passen
scheint, "ist die Sache fir uns erledigt”, wir konnen
die gehorte Aussage "ablegen”. Das fiithrt aber haufig
dazu, daf wir unserem Gesprachspartner geistig
nicht mehr folgen, weil wir unterbewuft schon zu
wissen glauben, was er uns sagen will. Studien haben
ergeben, dafl der Mensch in der Regel nicht langer als
ca. 7 Sekunden so konzentriert zuhort, daf er das
Gesagte wortgetreu wiederholen kann, und nach ca.
20 Sekunden reicht es sogar meistens nicht mehr fiir
die wenigstens sinngemafBe Wiedergabe des Gehor-
ten. Allein aus dieser Situation entstehen die meisten
MiBverstandnisse. Wir konnen mit Recht sagen, wir
haben zugehdort, besser wire es allerdings gewesen,
wir hiitten hingehort.

Filtern / Selektieren

Aber damit noch nicht genug, Alles, was von auSen
auf uns eindringt, in diesem Falle also das gesproche-
ne Wort, durchliuft unseren personlichen "Filter".
Ob wir wollen oder nicht, wir bewerten das, was wir
héren, aufgrund unserer Ansichten, unserer Erfah-
rungen, ja unserer gesamten Lebenseinstellung. Das
ist ausschlaggebend dafiir, ob wir von einem Glas,
das zu 50 % gefullt ist, von einem halbvollen oder
einem halbleeren Glas sprechen, das steuert aller-
dings auch unser Wahrnehmungsvermogen. Wir
sprechen hierbei von selektiver Wahrnehmung: wir
registrieren nicht nur das, worauf wir uns konzentrie-
ren, sondern wir erfassen es durch unsere personliche
Brille. Aus diesen beiden beschriebenen Tatsachen
entstehen die bekannten Situationen, die wir taglich
im unternehmerischen Ablauf erleben: "Sie haben
doch gesagt, da€ ich...", "Nein, ich habe gemeint, daf
Sie...", und schon tritt der elementare Unterschied
zwischen dem, was gesagt, dem, was gemeint und
dem, was verstanden worden ist, zu Tage.

Nun gibt es aber noch weitere Formen der Kommu-
nikation neben dem gesprochenen Wort: die non-
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verbale Kommunikation. Hierunter versteht man
alles das, was unter Karpersprache zusammengefafit
werden kann, Mimik, Gestik, Augenausdruck, Blick-
richtung usw.

Korpersprachliches

Diese Ausdrucksfahigkeit ist die weitaus
urspriinglichere, elementarere des Menschen, sie ist
alter als alle Sprachformen, sie ist der Urausdruck
jeden Lebewesens. Bei den Tieren ist diese Form sehr
ausgeprigt zu beobachten: der Hund wedelt mit
dem Schwanz, wenn er sich freut, er knurrt und
bleckt die Ziahne, wenn er aggressiv ist. Auch bei uns
Menschen lief die urspringliche Kommunikation
mehr non-verbal ab: vorgerecktes Kinn, aggressiver,
den Gegner fixierender Blick, gerade, aufgerichtete
Haltung, oder: eingezogener Hals, gebeugter Riik-
ken, ausweichender Blick, damit stand oftmals von
vornherein fest, wer hier "den Ton angibt”.

Weil diese Art des Ausdruckes viel tiefer in uns
steckt, ist sie meistens auch ehrlicher, weil unkon-
trollierter. Sie rundet also das Bild ab, welches das
gesprochene Wort malt, stellt quasi den "Rahmen fiir
das Gemiilde". Wenn jemand authentisch, d. h.
"selbstehrlich" ist, steht die Kérpersprache im pro-
portionalen Verhaltnis zu seiner verbalen Aussage,
"man steht zu dem, was man sagt". Das ist eine we-
sentliche Voraussetzung fiir einen offenen Aus-
tausch. Das Gegenteil tritt ein, wenn jemand zum
Beispiel Informationen vortragen soll, von deren
Inhalt er nicht tiberzeugt ist. Dann kann es dazu
kommen, daR jemand einen anderen mit den Worten
begrufit: "Wie schon, daf Sie kommen konnten!",
und dabei verschrinkt er die Arme vor der Brust
oder halt die Hande auf dem Riicken. Auch dieses
Verhalten, oder besser "ver-Halten" ist uns anerzo-
gen worden, bzw. wir haben es einstudiert, um uns
zu schiitzen vor der vermeintlich "bosen Welt”, voll-
kommen dabei vergessend, daf unser Gegeniiber in
genau demselben Boot mit exakt den selben Proble-
men, "kommunikationsmaRig" gesprochen, sitzt.

Kommunikation Manager / Controller

Auch und gerade im Kommunikationsgeflecht zwi-
schen Manager und Controller, zwischen "Macher"
und "Berater”, treten solche Probleme auf. Wenn ich
um diese Problematik weif, kann ich jedoch Schritte
unternehmen, sie zu minimieren, Dazu zahlt bei-
spielsweise die Uberpriifung des eigenen
Kommunikationsverhaltens. Spreche ich dieselbe
Sprache wie mein Gegentiber? Verfiige ich tiber die
gleiche Terminologie, kann ich mich in meinen Ge-
sprachspartner "hineinfiihlen”, weif ich, ob er das
Glas als halbvoll oder halbleer ansieht?

Denn wenn ich weif, daB er/sie ein "Halbvoll-Typ"
ist, kann ich mich ihm/ihr besser verstindlich ma-
chen, wenn ich nicht "halbleer” rede. Dieses Hinein-
versetzen in die Denkweise des anderen ermoglicht
aber erst eine "sinn-volle" Kommunikation, ver-
schafft mir die groftmaglichen Erfolgsaussichten,
daf meine Botschaft bei meinem Gegentiber "an-
kommt”, Und da Kommunikation eine "Bringschuld”



ist, denn ich will ja dem anderen etwas vermitteln,
kann ich diese Aufgabe auch nicht auf meinen Ge-
sprachspartner abwalzen, nach dem Motto: "Soll er/
sie doch gefalligst besser zuhoren”. Den Effekt, der
dann nur zu leicht eintritt, haben wir bereits hinlang-
lich betrachtet. Gerade im oftmals leicht auftretenden
Spannungsfeld zwischen Manager und Controller ist
es umso wichtiger, daR sich beide bemiihen, sich
optimal zu verstandigen, um ein fiir sie und das Un-
ternehmen moglichst effizientes Exrgebnis zu erzielen.

Wenn sich die beteiligten Personen gut kennen, mag
das ja noch relativ einfach sein. Meistens aber hat
man kein so intensives Verhiltnis zueinander, man
kennt halt nur die "Kommunikationsoberfliche"
seines Gesprachspartners. Das bedeutet aber auch,
daR man selbst wieder zu einer offenen, d. h. "selbst
geoffneten” Kommunikation zurtickfindet, daf man
seine Korpersprache zulift, daf man Dinge aus-
driickt, wie man sie meint, nicht indem man sagt:
"Thre Prasentation enthielt aber einige bemerkens-
werte Ansatze”, wenn man in Wirklichkeit meint:
“Der ganze Kram muBte eigentlich komplett uberar-
beitet werden." Ich sage, was ich denke, und ich
meine, was ich sage, nur dann bin ich “authentisch”,
nur dann bin ich "ich selbst”, Wie ich das in welcher
Situation ausdriicke, ist individuell so verschieden
wie jeder Mensch; wichtig ist nur, da8 ich es tue.

"Schimpfen, géhnen, lacheln...
wirkt ansteckend"

Wenn ich mich aber gegeniiber anderen offen gebe,
mich Gffne, muB ich dann nicht befiirchten, ausge-
nutzt zu werden, sieht man mir das nicht als Schwa-
che an? Machen wir doch mal die Probe auf's Exem-
pel, zeigen wir doch mal Gefiihl. Machen Sie folgen-
den Test: morgen friih, wenn Sie Thre Kollegen auf
dem Flur treffen, sagen Sie nicht nur "Morgen...",
sondern licheln Sie sie an und sehen Sie, was pas-
siert: es ist, als wenn Sie in einen Spiegel schauen, das
Licheln kommt zuriick! Ein schones Gefiihl, fiir [hren
Kollegen genauso wie fiir Sie selbst! Hier liegt einer
der vielleicht grofiten Vorteile non-verbaler Kommu-
nikation: sie ist reflektiv, d. h. sie erzielt fast immer
eine Reaktion, haufig unbewuft, aber immer sofort!
Und das kann eine Kettenreaktion in Gang setzen,
weil auch der/die andere spurt, da er/sie sich bei
Ihnen so geben kann, wie er/sie ist. Und nicht sich so
geben muf, wie man meint, sein zu miissen. Auch
wenn es am Anfang vielleicht nur kleine Schritte
sind, es wird lhnen ein véllig neues Gefiihl vom Um-
gang miteinander vermitteln, es wird Sie im alltagli-
chen Berufs- und Privatstre8 "erleichtern”.

Sich selber treu bleiben

Aber wie spreche ich eigentlich mit mir selber? Spre-
che ich iiberhaupt (noch) mit mir? Mag ich mich?
Kann ich zu mir sagen, "Heute siehst Du aber gut
aus”, oder "Deine schlechte Laune kommt nicht von
der Arbeit, sondern von Dir selber”. Unser erster und
wichtigster "Gesprachspartner” sind wir selbst, und
ein ehrliches und offenes "Selbstgesprich” ist der
erste Schritt auf dem Weg zur "Selbsterkenntnis”,
Wenn wir uns selber kennen (und uns dies auch
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eingestehen, denn es kann manchmal recht schmerz-
haft sein), sehen wir, wo unsere Schwichen, aber
auch wo unsere Starken liegen. Selbsterkenntnis ist
die Basis fiir inneres Wachstum, und ohne Wachs-
tum verharren wir im Stillstand, ein Zustand, der auf
Dauer unertraglich fiir alles Lebendige ist. Wenn wir
lernen (oder wieder lernen), mit uns selbst bewuft
zu kommunizieren, konnen wir auch wieder lernen,
auf unsere innere Stimme zu horen. Dieses oft auch
mit "Bauchgefiihl” umschriebene intuitive Verstehen
oder besser Erahnen von Zusammenhingen hat sich
frither doch auch schon ofter als richtig herausge-
stellt, nach dem Motto: der erste Eindruck war halt
doch der richtige. Dieses intuitive Erkennen ist nam-
lich ebenfalls eine Form der non-verbalen Kommuni-
kation, eine Form allerdings, die sich im allgemeinen
unserer bewuften Steuerung entzieht, Trotzdem
kennen wir alle die Signale dieser "Sprache”; wir
konnen jemanden "nicht riechen”, wir spuren Span-
nungen im Raum, wir merken, wenn uns Zuneigung
oder Ablehnung entgegenschligt. Auch diese Kom-
munikation lauft beidseitig ab, und wenn wir auch
diese "Sprache” nicht mit unserem Verstand beein-
flussen konnen, so konnen wir dennoch Einfluld auf
unseren “Output” nehmen. Indem wir namlich unse-
re Einstellung positiv beeinflussen, strahlt diese
Einstellung auch iiber auf unsere Kommunikations-
partner und wird dort reflektiert. Sogar auf Umstiin-
de, auf Vorgange hat diese spezielle Art der Kommu-
nikation Auswirkungen, Wir alle wissen, wie leicht
uns die Dinge von der Hand zu gehen scheinen,
wenn wir 'gut drauf” sind, die Gesprache nehmen
einen besseren Verlauf, wir "kommen gut an”. An-
dersherum gibt es auch die Tage, an denen wir mit
dem falschen Bein zuerst aufgestanden zu sein schei-
nen. Wenn uns dann noch das Frithsticksbrotchen in
den Kaffee fallt, wehe dem Kollegen, der uns im
falschen Ton anspricht, und dummerweise sprechen
gerade an solchen Tagen fast alle mit uns im falschen
Ton.

Sinn-volle Kommunikation

Wenn wir uns die Auswirkungen dieser dritten, sehr
sublimen Art von Kommunikation bewufter machen
und versuchen, unsere Einstellung ebenso bewufit
zum positiven zu wenden, wird das unzweifelhaft
Auswirkungen haben auch auf alle anderen Arten
der Kommunikation, sowohl mit uns als auch mit
anderen. Jeder Arger, den wir mit uns herumschlep-
pen, belastet unsere Einstellung und damit unsere
Ausstrahlung mit den oben beschriebenen Effekten.
Alle Sorgen, die wir nicht bewaltigen, ziehen uns
ebenso nach unten, rauben uns die Energie, die wir
eigentlich notig fiir andere Aufgaben brauchen.

Natiirlich gibt es immer Dinge oder Situationen, die
uns nicht passen, die unseren Ablauf, "unsere Kreise"
stiren. Wenn es uns aber gelingt, alle diese groferen
und kleineren Widrigkeiten lediglich als Stolperst-
eine auf unserem Weg anzuerkennen, die es als Her-
ausforderung zu umgehen oder auch zu lbersteigen
gilt, dann kommen wir zu dem Punkt, wo uns solche
Probleme nicht mehr dauerhaft belasten, und dies
wiederum fordert unsere Ausstrahlung und wirkt
sich positiv auf unsere Umgebung aus, und zwar
sowohl geschaftlich als auch privat. n
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Zuordnung CM-Themen-Tableau

33 35 v A S

VORGEHENSWEISEN
ZUR KALKULATION
VON MULTIMEDIA-
PRODUKTEN

von Dr. Guido Leidig, Wiesbaden

1 EINFUHRUNG

Kompetenz fiir Multimedia-Produkte beginnt nicht
nur bei der Analyse relevanter Marktsegmente; eben-
50 bedeutsam ist die Ermittlung von Kosten fiir Pro-
duktion und Materal.

Im Gegensatz zur Kalkulation im klassischen
Printbereich gibt es in diesem neuen, sich standig
verandernden Geschifts- und Produktionsfeld keine
allgemeingultigen Verfahren zur Bestimmung von
Kosten und Leistungen. Vielfach basieren diese Da-
ten primar auf geschatzten Erfahrungswerten der
Produzenten,

So muf man z B. im Rahmen einer Multimedia-
Kalkulation die kreativen Arbeitsschritte eines Pro-
grammierers beurteilen. Durch feste Zeitvorgaben
diirfte dies jedoch nur in den wenigsten Fillen mog-
lich sein, da der Zeitaufwand in Abhiangigkeit von
der Aufgabenkomplexitat erheblichen Schwankungs-
breiten unterliegt.

Fernerhin unterscheidet sich ein Multimedia-Pro-
dukt essentiell von den klassischen Printprodukten;
drei Faktoren charakterisieren es:

v Integration (verschiedene Informationsformen
werden vernetzt);

v Interaktivitat (der Benutzer/Kunde bestimmt den
Ablauf mit);

v' Anwenderorientiertheit (es existieren direkte
Zugriffsstrukturen).

2 GRUNDLAGEN
2.1 Begriffsabgrenzung

Unter Multimedia ist ein durch technische und an-
wendungsbezogene Faktoren charakterisierter Pro-
zef zu verstehen, um die Integration von Text, Bild,
Ton, Grafik, Video mit komplexen Inhalten auf zeit-
abhangigen und zeitunabhingigen Medien zu reali-
sieren. Die den Proze determinierenden Faktoren
lassen sich in folgende Kategorien einteilen:
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(1) Technische Prozeffaktoren

Multimedialitat
Zu differenzieren ist hier zwischen
- zeitabhangigen, kontinuierlichen
(z. B. Animation) und
- zeitunabhangigen, diskreten (z. B. Text)
Medien.

Multimodalitit

Hierunter versteht man, daft

- mehrere Prozesse simultan ablaufen konnen
(Multitasking),

- verschiedene Medien parallel prasentierbar
sind (Parallelitat),
unterschiedliche interaktive Prozesse stattfinden
(Interaktivitat).

(2) Anwendungsbezogene Prozeffaktoren

Hier handelt es sich primdr um:
Datenbanksysteme;
Kommunikationssysteme;

- Hypermediasysteme;
Autorensysteme;
Multimedia-Tools,

2. 2 Voraussetzungen

Vor Erstellung eines Multimedia-Angebots ist in
Abstimmung mit dem Konzeptionsteam und dem
Projektplan eine Basis zu schaffen, auf die alle an der
Herstellung Beteiligten Bezug nehmen.

Folgende Voraussetzungen sind zu erarbeiten:

Auflistung der notwendigen Projektphasen
(z. B. vom Grobkonzept bis hin zum Testen der
Demoversion);

- Unterteilung der Projektphasen in Einzelprozesse
und Produktionsverfahren (beispielsweise Dreh-
buchscribbles zeichnen, Scannen, CD-Mastering);

- Bewertung der Prozesse und Verfahren.

Vielfach realisiert die Kalkulation von kleineren
Projekten eine Einzelperson. Bei Grofauftragen ist es



vorteilhafter, einen gemeinsamen Workshop mit
allen Verantwortlichen durchzuftihren. Fernerhin
sollte die Kalkulation transparent, phasenspezifisch
differenziert sowie permanent einer Uberpriifung
unterziehbar sein.

Zu beachten ist des weiteren, daf die Kalkulation
nicht abgeschlossen ist, wenn die technische Phase
realisiert wurde. Die exakte Nachkalkulation und
deren Auswertung gibt Auskunft dariiber, wo und
warum es Kosten- und Leistungsabweichungen gab.

Diese Informationen bilden fur kunftige Projekte
entsprechend wertvolle Orientierungsparken. Denn
die Multimedia-Kalkulation basiert auf

v Erfahrungswerten mit Vorgangerprodukten;

v Hochrechnungen von Kosten- und Leistungs-
werten;

¢ Beriicksichtigung von direkt mit dem Projekt
verbundenen Investitionen;

v Integration von Kosten, die durch externe Dienst-
leister entstehen (Fremdleistungen);

v Erfassung von mittelbar zum Projekt gehdrenden

Aufwendungen (z. B. Konzeption, Consulting).

Wie hoch der Differenzierungsgrad der Kalkulation
ist, sollte nicht eine Frage des persinlichen Ge-
schmacks sein. Generell gilt: Je transparenter und
differenzierter ein Projekt/Produkt kalkuliert wird,
desto effizienter a6t es sich — fiir beide Seiten — reali-
sieren. Man ist also gut beraten, eine miglichst voll-
stindige Liste von Projektphasen sowie -tatigkeiten
aufzustellen — und seien sie noch so geringfiigig.
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2.3 Projektphasen

Vor diesem Hintergrund wurde ein projektbezoge-
nes Phasenschema entwickelt, welches das reale
Moglichkeitsspektrum weitgehend abdeckt.

Die Bewertung von Leistungen und Kosten orientiert
sich an diesem Schema; es bildet auch die Basis fir
das Kalkulationsformular.

Die einzelnen Phasen sind:

Akquisitionsphase
Definitionsphase
Startphase
Konzeptionsphase
Drehbuchphase
Demaonstrationsphase
Herstellungsphase
Testphase
Finishingphase

X X X X X N M X X X

Implementierungsphase.

2.4 Rechtsfragen

Im Rahmen der Kalkulation bedarf es der Klarung
einiger Rechtsfragen. Folgendes ist insbesondere zu
bedenken: Auf rechtlicher Ebene ist im Bereich Mul-
timedia noch vieles unklar.

Akquisitionsphase Definitionsphase Startphase Konzeptionsphase
= Markte = Angebotsersteliung » Exposéerstellung » Grobkonzept-
» Trends » Workshop » Klick-off erstellung
» Losungen « Iniiierungsphase »| * Projektplanung o inhaltlich
» Perspekiiven « Vertragsabschiui3 Teamdefinition visuell
= Auftragserteilung Materialdefinition « Feinkonzept-
= Rechteklarung erstellung
» Freigabeerklarung
|
Testphase Herstellungsphase Demonstrationsphase Drehbuchphase
« Prototyping = Produktion = Demonstration = Strukturbaum
« Evalulerung + Kostenkontrolle visuell » Storyboard
= Usability-Studie « Ressourcen- funktionell = Konzepierstellung
» Optimierung steuerung < * Prasentation ¢ technisch
ggf. Einsatz von « Zeiterfassung » Korrekturan visuell
Externen « Ubergabe an Kunde « Fraigabe « Produktionsplan-
« Dokumentation gef Einsatz von erstellung
Externen ggl. Einsatz von
Externen
y
Finishingphase Implementierungsphase
« Programmfinishing « Installation
« Plattformtests « Einweisung
« Dokumentierung » Support
« Mastering = Gewahrleistung
» Ubergabe « Optimierung
ggf. Patentierung = Programmauswertung
= Kostenauswertung

Abb. 1: Darstellung der Projektphasen
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Zu beachten sind deshalb Rechtsproblematiken, die
sich auf den Preis auswirken kénnen. So z. B.:

das Problem der Herausgabe von Daten,

das Haftungsrisiko beim Einsatz neuer Technologien,
Probleme bei der Datentibertragung,
Urheberrechisprobleme wie Schrifliizenzen und anderes.

Es reicht leider nicht aus zu wissen, welche Rechte
man im Einzelfall benotigt. So ist im Bereich des Ur-
heberrechts bedeutend, wer die bendtigten Lizenz-
rechte einrdumen kann. In Frage kommen: der Ur-
heber, seine Erben, ein Verlag, eine Verwertungs-
gesellschaft,

Vor allem bei Nutzung des Internet bestehen eine
Vielzahl noch offener Rechtsfragen, so daf in die-

sem Bereich auch noch nicht abschlieend geklirt ist,

welche Urheber- und Lizenzrechte vergeben werden
konnen. Wer z. B, eine digitale Nutzungslizenz bei
einem Verlag einholt, ist daher gut beraten, sich iiber
den ordnungsgemafen Erwerb der lizenzierten
Rechte eine ausdriickliche Bestitigung geben zu
lassen. Denn es gilt der Grundsatz: Niemand kann
mehr Rechte iibertragen, als er selbst besitzt.

2.5 Kalkulations-Systematik

Das Formular bzw. die Musterkalkulation tragt ei-
nerseits der besonderen Verrechnung von Leistun-
gen im multimedialen Bereich und andererseits der
herkémmlichen Stiickkostenmethodik Rechnung. Es
umfaft 12 Seiten mit folgendem Inhalt:

- Beschreibung Angebotskalkulation (Seite 1);

- Ermittlung der Selbstkosten und des Preisvor-
schlags (Seite 2);
Hier werden die auf den folgenden Seiten
ermittelten Kosten Gberwiesen und anschlieBend
Aufschlage verrechnet.

- Konzeption, Drehbuch, Projektmanagement
(Seite 3);

- Video (Seite 4);

- Audio (Seite 5);

- Grafik/Animation (Seite 6);

- Text-/Datenerfassung (Seite 7);
Programmierung (Seite 8),
Produktion (Seite 9);
Systemintegration (Seite 10);
Prasentationstechnik (Seite 11);
Sonstige Kosten (Seite 12).

Angebotskalkulation Vii-1 Seita 1
Grunddaten Bearbeiter:
Besteller: Telefor:
Fax:
Anfrage vom:
Angebol am.
Liefertermin;
Objekt: Interaktive Multimedia-Firmenprésentation auf CD-ROM
Stlckzahl: 250
Technische Daten
Konzeption/Drehbuch/Projektmanagement (Seite 3) X
Video (Seite 4) X
Audlo (Seite 5) b3
Grafik/Animation (Seite 6) X
Text/Daten (Selte 7) X
Programmierung (Seite B) X
Produktion (Seite 9) X
Systemintegration (Seite 10) -
Prasentationstechnik (Seite 11) -
Sonstige Kosten (Seile 12) X
Schulung/Wartung/Installation 5%
Rechte Eigenproduktion
Fremdleistung X
Sonstiges X

Abb. 2: Formularseite 1
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Ermittlung der Selbstkosten und des Preisvorschiags Seile 2
Zusammenfassung Seite 3-12
Auftragsfixe Auftragsvariable
Zl.  Betriebsmittel/Arbeitsvorgang Kosten Kosten
DM OM

1 Kosten Konzeption, Drehbuch, Projektmanagement 15 150,00 -

2  Kosten Video 2 300,00 -

3  Kosten Audio 9 300,00 -

4  Kosten Grafik/Animation 14 100,00 =

5 Kosten Text/Dateien 1 500,00 -

6 Kosten Programmierung 9 000,00 =

7  Kosten Produktion 6 000,00 925,00

8 Kosten Systemintegration - -

9 Kosten Prasentationstechnik - -
10  Sonstige Kosten 240,00 -
11 Zwischensumme (ZI. 1-10) 57 530,00 925,00
12 Aufschlag Schulung/Wartung/Installation 5% 2 879,50 46,25
13 Aufschlag Rechte (hier in Musikproduktion enthalten) - - -
14  Autschlag Projekimanagement inkl. Pflichtenheft 5% 2 873,50 46,25
15 Sa. Selbstkosten (Zi. 11-14) 63 349,00 1017,50
16 Gewinn % I. H. (Zielvorgabe) 15 % 11179.24 179,56
17 Zwischensumme 74 528,24 1 197,06
18  Provision/Skonto % |. H. - - -
19  Zwischensumme 74 528,24 1197,06
20 Verwaltungs-/Verriebseinzelkosten - =
21  Sa. fixe u, variable Bestandteil 75 725,30
22 Angebotspreisvorschlag 75 725,30

Abb. 3: Formularseite 2

Die Stiickkostenkalkulation kennt prinzipiell nur
zwei Werte: Kosten je Einheit und Menge. Einheiten
konnen sein: Sekunden, Minuten, Stunden, Tage
sowie Stiick (z. B. CD-ROM). Die Kosten je Einheit
werden betriebsindividuell iber eine eingerichtete
Kosten- und Leistungsrechnung ermittelt und festge-
legt. Die Mengen stellt der Kalkulator fest, der beson-
ders auf den kompletten Projektablauf achten mug,
um eine fundierte Kalkulation erstellen zu kénnen,

Das Formular ist dariber hinaus auch auf die Ver-
rechnung von auftragsfixen und -variablen Kosten
abgestellt. Auftragsfix sind Kosten, die pro Auftrag
nur einmal anfallen. Auftragsvariable Kosten dage-

gen entstehen mit der Hohe der produzierten Menge
je Auftrag, z. B, Anzahl CD-ROM.

Durch diese Trennung der Kosten ist es moglich -
jederzeit bei Veranderung der Menge des Auftrags —
durch Multiplikation der auftragsvariablen Kosten je
Stiick mit der veranderten Menge und Hinzurech-
nung der auftragsfixen Kosten einen aktuellen An-
gebotspreis zu ermitteln.

Erganzend zu der hier vorgeschlagenen Systematik
lassen sich - falls betriebsbedingt notwendig - Mate-
rial- und Fremdleistungskosten den einzelnen Pha-
sen (z. B. Video, Audio) auch separat zuordnen.

Konzeption, Drehbuch, Projektmanagement Seite 3
Kosten Auftragsfixe Auftragsvariable
Zl.  BetrebsmittelArbeitsvorgang je Einheit Menge Kosten Kosten
DM DM DM
1 Beratung (Geschafisleitung) 300,00 0,50 150,00 -
2 Beratung (Grafiker. Programme) 300,00 2,00 600,00 -
3  Marktforschung/-untersuchung = A
4  Usability-Studie - -
5 Prasentation inkl. Ideenskizze/Demo 6 000,00 1,00 6 000,00 -
6 Drehbuch/Konzeption 300,00 8,00 2 400,00 -
7  Entwickiung Screendesign 6 000,00 1,00 6 000,00 -
8 Entwicklung Interfacedesign - -
9  Entwicklung didaktischer Konzeple - -
Sa. Kosten 15 150,00 -

Abb. 4: Formularseite 3
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3 BEISPIELKALKULATION (mit den 12 Seiten)

Das zu kalkulierende Produkt 1aft sich wie folgt beschreiben:

Objekt: Multimedia-Firmenpriasentation
(ohne Muster)
Auflage: 250
Datentrager: CD-ROM
Rechte: Eigenproduktion
Video Seite 4
Kosten Auftragsfixe Auftragsvariable
ZI. Betriebsmittel/Arbeitsvorgang |e Einhelt Menge Kosten Kosten
DM DM DM
1 Drehbuch = =
2  Aulnahme - -
3 Videoschnill, digital 50,00 6,00 300,00 -
4  Videoschnitt, analog - =
5 Einrichtung z, Codierung, Preprocessing = -
6 Videodigitalisierung mit
7 —=MPEG1-Komprassion = -
8 = AVI-/Quicktime-Kompression 2 000,00 1,00 2 000,00 -
Sa. Kosten 2300,00 -
Abb. 5: Formularseite 4
Audio Seite 5
Kosten Auftragsfixe Auftragsvariable
ZI.  Betriebsmittel/Arbsltsvorgang je Einheit Menge Kosten Kosten
DM DM DM
1 Digitalisieren von Ton und Schnitt 400,00 20,00 B 000,00 =
2 Spracher 400,00 2,00 800,00 -
3 Musikproduktion 500,00 1,00 500,00 -
Sa, Kosten 9 300,00 -
Abb. 6: Formularseite 5
Grafik/Animation Seite 6
Kosten Auftragsfixe Auftragsvariable
Zl,  Belriebsmittel/Arbeitsvorgang je Einheit Menge Kosten Kosten
DM DM DM
1 Folografie = =
2 2D-Scan 30,00 200,00 6 000,00 -
3 Bildbearbeitung 10,00 200,00 2000,00 -
4 lcon - =
5 Logo, Signet - -
6 Computergralik 800,00 2,00 1 600,00 -
7  3D-Scan - -
8  3D-Animation 2 500.00 1.00 2500.00 -
9  Animation (Schrift/Logo) 2 000,00 1,00 2000,00 -
10 CAD-Daten-Import - -
11 Rendering = =
Sa. Kosten 14 100,00 -
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Text/Daten Selte 7
Kosten Auftragsfixe Auftragsvariable
Zl. Betriebsmittel/Arbeitsvorgang je Einheit Menge Kosten Kosten
DM DM DM
1 Textproduklion - -
2 Texterfassung/Uberarbeitung 150,00 2,00 300,00 -
3 Datenbankdesign 150,00 B,00 1 200,00 -
4  Datenerfassung - -
Sa. Kosten 1500,00 =
Abb. 8: Formularseite 7
Programmierung Seite 8
Kosten Auftragsfixe Auftragsvariable
Zl.  Betriebsmittel/Arbeltsvorgang je Einheit Menge Kosten Kosten
DM DM DM
1 Programmierung - -
2 Programmierung mit Autorensystem 300,00 25,00 7 500,00 -
3  Entspricht etwa
4 - Standard-Bildseite = =
5 - Muitiple-Choice-Bildschirmseite _— -
6 ~ Lickentext-Bildschirmseite o =
7 - Freitexteingabe Bildschirmseite - =
8 - Hypertext-Glossar pro Begriff - -
9  Konvertierung auf andere Plattform
10 - PC<->MAC 1 500,00 1,00 1 500,00 =
Sa. Kosten 9000,00 -
Abb. 9: Formularseite 8
Produktion Seite 9
Kosten Auftragsfixe Auftragsvariable
Zl. Betriebsmittel/Arbeitsvorgang je Einheit Menge Kosten Kosten
DM DM DM
1 CD-WO
2 - Bei 1 Expl/Stick 150,00 1,00 - 150,00
3 - Bel 10 Expl./Stack 90,00 - -
4 CD-ROM
5 - Mastering 1.500,00 1.00 1 500,00 =
6 Pressen u. 2larbiger Druck pro CD
7 - Aufiage 100 4,00 = =
8 - Auflage 1000 2,50 250,00 - 625,00
9 - Auflage 10 000 2,00 e -
10 Jewelbox 0,30 250,00 - 75.00
11 Konzept, Layout, Reinzeichnung 4 500,00 1,00 4 500,00 -
12 Druck Inlay-Karte 4/0farbig pro CD 0,14 250,00 - 35,00
13  Druck Booklet 4seitig 4/1farbig pro CD 0,16 250,00 - 40,00
14  Diskette duplizieren und tabein pro Diskette
15 - Auflage 500 - -
16 - Auflage 1000 - -
17 - Auflage 5 000 - -
Sa. Kosten 6 000,00 925,00

Abb, 10: Formularseite 9
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Systemintegration Seite 10
Kosten Auftragsfixe Auftragsvariable
ZI.  Betriebsmiltel/Arbeltsvorgang je Einheit Menge Kosten Kosten
DM DM DM
1 Design POS/POI-Terminal = =
2  Standard-Inhousagehause POS/POI = —
3  Standard-Freiluftgehduse POS/POI - -
4  Touchscreen-Farbmonitor 14 Zoll - -
5 Touchscreen-Farbmonitor 17 Zoll - -
& CDI-Syslem MPEG-Modul u. CD-ROM - -
7  PC-System m. Videokarte u. CD-ROM - -
8  MAC-System m. Videokarle u. CD-ROM - -
9 Installation/Systemintegration - -
Sa. Kosten — -
Abb. 11: Formularseite 10
Présentationstechnlk Seite 11
Kosten Auftragsfixe Auftragsvariable
Zl.  Betriebsmittel/Arbeitsvorgang je Einheit Menge Kosten Kosten
DM DM DM
1 Miete Farbmonitor 82 cm pro Tag - -
2  Miete Farbmonitor 95 cm pro Tag - -
3 Miete Video-LCD-GrofBbildprojektor pro Tag - =
4  Miete Video-Daten-GroBbildprojekior pro Tag - -
5 Miete POS/POI-Kioskierminal pro Tag - -
6 Videotechniker pro Stunde - -
Sa. Kasten - -
Abb. 12; Formularseite 11
Sonstige Kosten Seite 12
Kosten Auftragsfixe Auftragsvanable
Zl. Betriebsmittel/Arbeitsvorgang |e Einheit Menge Kosten Kosten
DM DM DM
1 Exabyte-Band - -
2 CD-WO-Rohiing Einzelpreis 60,00 4,00 240,00 -
3 CD-WO-Rohling Einzelpreis bet 100 Stick 35,00 - -
4  Syquest-Wechselplatte - -
Sa. Kosten 240,00 -
Abb. 13: Formularsette 12
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Zuordnung CM-Themen-Tableau

12 33 34 S A E

CONTROLLING UND
UNTERNEHMENS-
PROZESSE IM
KRANKENHAUS

- Planung, Steuerung und Kontrolle -

von Mario Krabbe und Ines Manegold, Berlin

Nach dem Krankenhausfinanzierungsgesetz sind
Krankenhauser Einrichtungen, in denen durch arztli-
che und pflegerische Hilfeleistung Krankheiten,
Leiden oder korperliche Schaden festgestellt, geheilt
oder gelindert werden sollen und in denen die zu
versorgenden Personen untergebracht und verpflegt
werden kinnen.' Aus dieser Aufgabenstellung ergibt
sich eine sog. "Marktleistung” (Primarleistung), nam-
lich eine "Statusveranderung” als Behandlungs-
ergebnis, Diese Marktleistung wird mit einer Fall-
bzw. Diagnosegruppe umschrieben,

Um das Behandlungsergebnis bzw. die Marktleistung
zu erreichen, miissen Leistungen der Diagnose, The-
rapie, Pflege und Unterbringung (Sekundarleistun-
gen) erbracht werden. Daraus folgt, daR mit der Auf-
nahme eines Patienten nicht nur der Fachbereich
betroffen ist, sondern Leistungen interner Bereiche
des Krankenhauses erforderlich werden. Die Behand-
lung beispielsweise einer "Cholezystektomie" erfor-
dert Laboruntersuchungen, Leistungen der Anasthe-
sie, ggfls. eine Thorax-Réntgenuntersuchung und
nach der Operation eine physisch-therapeutische
Behandlung. Die Leistungen der Servicebereiche wie
Patientenaufnahme und -abrechnung, Finanz- und
Personalbuchhaltung, Technik und Versorgung usw.
sind ebenfalls zu beriicksichtigen. So wird deutlich,
daf eine bereichsubergreifende Planung aller Prozes-
se des gesamten Hauses bestehen muf.

Das Gesundheitsstrukturgesetz (GSG) und alle
nachfolgenden Gesetze haben nicht nur das Entgelt-
und Budgetsystem geandert, sondern sie erzwingen
auch eine neue Form der betriebswirtschaftlichen
Steuerung der Krankenhaus-"Produktions"-Prozes-
se. Die bisher eingesetzten Kostenrechnungs- und
Budgetsysteme konnen die durch die Reform gestell-
ten Anforderungen nicht mehr erfiillen. Bisher wur-
den die vom Krankenhaus erbrachten Leistungen
durch die geleisteten Berechnungstage gemessen.
Hierbei wurden die Kosten pro Berechnungstag
nach dem Verfahren der Divisionskalkulation
ermittelt. Heute muissen sich die Krankenhduser mit
einem leistungsorientierten Entgeltsystem auseinan-
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dersetzen. Da sich aber, wie oben beschrieben, so-
wohl hinter dem alten als auch dem neuen Ab-
rechnungssystem ein Biindel heterogener Leistungen
verbirgt, sind beide Kalkulationen keine Kalkulatio-
nen zum Zwecke im betriebswirtschaftlichen Sinne,
sondern nur Instrumente der Kostenverteilung. Der
Ansatz des neuen Entgeltsystems schafft mehr exter-
ne Leistungstransparenz, verbessert jedoch nicht die
interne Darstellung. Auch die Zuhilfenahme diverser
Statistiken tiber Belegungsdaten, Diagnosen, Thera-
pien, Versorgungsleistungen usw. ermdglicht nur
vage Aussagen tiber die Beschiftigungssituation
eines Krankenhauses.

Was aber sind die kostenintensiven Leistungen eines
Krankenhauses? Bei welchen Leistungen sind wir
wettbewerbsfahig? Wie sichern wir einen angemes-
senen Erfolg langfristig ab? Welches sind ganz kon-
kret unsere Erfolgsfaktoren? Diese Fragen mussen
spatestens dann beantwortet werden, wenn Verluste
entstehen und /oder der Druck von Seiten der Kran-
kenkassen zunimmt. Um auf die Frage "Wie kénnen
wir den zunehmenden Kosten- und Wettbewerbs-
druck kompensieren, um langfristig zu existieren?"
antworten zu kinnen, miissen jetzt die Weichen
gestellt werden.

Aus dieser Aufgabenstellung definiert sich das neue
Titigkeitsprofil des Krankenhaus-Controllers.

Die Aufgabe des Controllers

Einerseits mufl der Controller dafiir sorgen, daB ein
Apparat existiert, der darauf hinwirkt, da8 die Un-
ternehmung bzw. das Krankenhaus einen angemes-
senen Gewinn erzielt.* Daraus folgt die Forderung
nach einem Informationssystem, welches die Interde-
pendenzen zwischen Leistungen, Kosten und Ge-
winn transparent macht. Diese Funktion kann nur
erfolgen, wenn ein geeignetes Rechnungswesen
(management accounting) existiert. In unserem Sinne
gilt ein Rechnungswesen dann als geeignet, wenn es
ziel- und entscheidungsgerecht ist.
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Andererseits muf der Controller dafiir sorgen, daf8
ein System der Unternehmensplanung existiert. Die-
se Funktion bezieht sich unmittelbar auf das Verb "to
control” (steuern, regeln), wobei dies bereits den
ProzeB der Planung induziert. Die Steuerung ist nur
sinnvoll, wenn ein Ziel und ein Plan zum Erreichen
des Zieles vorhanden ist, So wird Controlling insge-
samt als ein Prozef von Zielsetzung, Planung und
Steuerung beschrieben. Thn zu erfiillen bildet die
Aufgabe des Managers. Der Controller hingegen
leistet in einer den Manager begleitenden Funktion
betriebswirtschaftlichen Service.

Wenn diese beiden Blickrichtungen sich treffen,
ergibt sich fiir die Umsetzung dieser Aufgaben fol-
gender Ablaufplan:

1. Einrichtung eines Systems der Management-
Rechnung

2. Einrichtung eines Systems der Unternehmens-
planung

3. Verschmelzung beider Systeme zu einem
System der Fiihrung durch Ziele.®

Kostentragerkalkulation

Zuvorderst steht der Aufbau einer management-
geeigneten Kostentragerrechnung, Vom Gesetzgeber
wird teilweise, z. B, hir cine Fallpauschale, eine
Kalkulation auf Vollkostenbasis verlangt. Bei dieser
handelt es sich um eine externe Kalkulation, die fur
interne Managemententscheidungen vollig irrelevant
ist. Dennoch muf eine Vollkostenkalkulation im
Rahmen der gesetzlichen Anforderungen gewihrlei-
stet sein. Ein weiterer Grund fiir die Gewéhrleistung
einer Vollkostenrechnung besteht in der Erstellung
der Leistungs- und Kalkulationsaufstellung (LKA).

Intern muf die Kalkulation dagegen auf Grenzkosten-
basis (Produktkosten) erfolgen, da diese die entschei-
dungsrelevanten Kosten sind. Man spricht auch von
"Leistungskosten”, denn in den Grenzkosten spiegelt
sich die Kostenstruktur der dem Markt zu verkau-
fenden Dienstleistungen wider.! Hier steht die
funktionsanalytische Betrachtungsweise im Mittel-
punkt und nicht die mathematische Blickrichtung,
die streng auf die zusatzliche Einheit abstellt.

Bereits bei der Ermittlung der Grenzkosten /
Produktkosten stellt man fest, daf es nicht primar
um die Ermittlung einer Preisuntergrenze, sondern
um die stattfindende Wertanalyse geht. Welcher
Prozef ist erforderlich oder wie kann er effizienter
gestaltet werden?

Aufgrund dieser externen und internen Anforderun-
gen muf ein Kostenrechnungssystem in Parallel-
rechnung aufgebaut werden.

Alle im Krankenhaus anfallenden Leistungen sind zu
kalkulieren. Sind sie nicht im Fallpauschalen- und
Sonderentgeltkatalog aufgenommen, so werden sie
im Erlésplan durch Abteilungs- und Basispflegesatze
berticksichtigt.

Die Notwendigkeit der Kalkulation von Abteilungs-
ptlegesatzen wird durch die Mdglichkeit zur Verein-
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barung individueller Entgelte unterstrichen (siche
Entwurf zum 2. NOG).

Der Begriff des Kostentragers muf auch fiir interne
Leistungen zahlen. So muf beispielsweise die Labor-
leistung "Fibrinogen" nach oben beschriebenen Mu-
stern kalkuliert werden, damit eine betriebswirt-
schaftlich sinnvolle Weiterverrechnung dieser Lei-
stung erfolgen kann. Wird die Verrechnung auf Voll-
kostenbasis durchgefiihrt, wird das Produkt / die
Leistung nur verteuert, was zu Fehlentscheidungen
fithren kann. Da aber der Gesetzgeber nach Voll-
kostenkalkulation verlangt, muf das Kostenrech-
nungssystem dieses gewahrleisten. Somit ist die
Ermittlung von Teil- und Vollkosten in Parallel-
rechnung notwendig.

Standort und Leistungsmix

Erganzend zur Kostentrager(stuck)rechnung wird
festgestellt, welche Leistungen ein Krankenhaus
kostengiinstig erbringt. Bisher ahnte man nur, dal
beispielsweise eine Kreuzbandruptur hervorragend
behandelt wird; jetzt aber kann man diese Fall-
gruppe auch 6konomisch bewerten. Hier wird das in
der Betriebswirtschaft oft zitierte Erfahrungskurven-
konzept wirksam.®

Sind die Kostentrager eines Fachbereiches kalkuliert,
ist der Chefarzt jeder Fachabteilung in der Lage,
seinen betriebswirtschaftlichen Standort zu bestim-
men und seinen entsprechenden Leistungsmix in
Abhidngigkeit der Unternehmensziele zu erstellen. So
entsteht ein Starken- und Schwachenprofil.

Die Notwendigkeit einer solchen Standortanalyse ist
nicht nur fiir das operative Geschift und fiir die
Jahresplanung wichtig, sondern auch fur strategische
Uberlegungen. Welche Leistung wird uns in Zukunft
unseren Erfolg sichern? Das heift, daf eine Abtei-
lung fiir Forschung und Entwicklung auch markt-
relevante Aspekte berticksichtigen mug. Es ist nur
wichtig, daf auch diese Leistungen im Rahmen der
internen Budgetierung beriicksichtigt werden, damit
am Jahresende die Zahlen stimmen und keine nach-
haltigen Uberraschungen eintreten.

Steverung des Betriebsgeschehens
(Kostentrégerzeitrechnung)

Interne Budgets sind in Abhangigkeit eines vorher
festgelegten Leistungsspektrums (Absatzplan) zu
erarbeiten, damit eine kosten-"verursachungs-
gerechte” Zuordnung erfolgen kann. Dabei mug, wie
bereits beschrieben, zwischen entscheidungsrelevan-
ten (Grenz-/ Leistungskosten) und entscheidungs-
irrelevanten Kosten differenziert werden. Diese Art
der Budgetierung wird im Rechnungswesen als "fle-
xible budgeting” bezeichnet. Da der "Chefarzt”
(Kostenstellenverantwortlicher) seinen Bereich selbst
plant, legt er seinen eigenen Auslastungsgrad (Be-
schaftigungsgrad) fest. Er setzt sich sein Ziel. Uber
dieses Instrument erfolgt dann eine Steuerung und
Kontrolle des betrieblichen Geschehens durch den
Verantwortlichen.




Exkurs: Falls die organisatorische Struktur im
klinischen Bereich eine kollegiale
Abteilungsleitung vorsieht, ist die leitende
Fachabteilungspflegekraft mit verantwort-
lich und natdirlich auch als gleichwertiger
Ansprechpartner anzusehen.

Die Grenzkosten / Produktkosten werden in der
Budgetrechnung durch die innerbetrieblichen Lei-
stungen verrechnet. Die Fixkosten (bzw. Struktur-
kosten) werden en bloc "weitergegeben”, so dal
keine Beschiiftigungsabweichungen entstehen, sie
aber in der Kostentragerzeitrechnung berucksichtigt
werden koénnen.

Entstehung interner Markte

In Abhangigkeit des geplanten Leistungsmixes der
Fachbereiche kann eine Leistungsplanung der sekun-
diren Bereiche erfolgen. Durch die Verrechnung
innerbetrieblicher Leistungen entsteht ein interner
Markt, der neben der medizinischen auch zu 6kono-
mischer Verantwortung fithren soll. Unserer Erfah-
rung nach sind gerade im Sekundarbereich erhebli-
che Fehlallokationen von Ressourcen zu verzeichnen.
Eine Transparenz in diesen Bereichen eroffnet erheb-
liche Rationalisierungspotentiale.

Die interne Leistungsverrechnung wird dabei so ge-
staltet, daf der Grenzkostensatz / Prokosatz als auch
der Vollkostensatz berechnet werden konnen. Fiir die
interne Steuerung und fur die spatere Abweichungs-
analyse ist unbedingt der Grenzkostensatz zu be-
ricksichtigen. Die Fixkosten / Strukturkosten wer-
den en bloc je nach anteiliger Inanspruchnahme der
anfordernden Stellen weiterverrechnet.

Bildung von Standards zur qualitativen
Versorgung

Die Bildung von Standards zur Sicherung einer qua-
litativ hochwertigen Viersorgung ist im Hinblick auf
die zukiinftige Entwicklung eine dringend erforder-
liche Mafnahme. Unter Berticksichtigung marktwirt-
schaftlicher Entwicklungen im Gesundheitswesen
entscheiden Wettbewerbsvorteile, die sich im Stan-
dard ausdriicken sollen.

Sind die eingesetzten Verfahren, Methoden und
qualitativen Anforderungen z. B. auf Station x und y
bei derselben Diagnose gleich, oder werden auf einer
der beiden Stationen womdéglich Untersuchungen
vorgenommen, die nicht mehr notwendig sind?
Welche Untersuchungen oder Behandlungsmetho-
den sind dringend erforderlich? Vielleicht unter-
scheiden wir uns in der Diagnose / Therapie qualita-
tiv von anderen Krankenhausern und haben da-
durch einen Vorteil. Ein qualitativer Vorsprung ist
haufig das entscheidende Argument eines Patienten,
warum er sich in das Krankenhaus zur Behandlung
begibt. Mit der proze8- und arbeitsanalytischen Vor-
gehensweise verschafft sich das Krankenhaus eine
"Eintrittskarte” fiir die schriftliche Fixierung einheit-
licher Qualitatsstandards.
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Die Qualititsverbesserung mufl nicht zusitzliche
Kosten verursachen. Es reicht oft aus, dal bestimmte
Arbeitsprozesse restrukturiert werden, Im Rahmen
einer unserer Arbeiten konnten wir beispielsweise
feststellen, daf es im tblichen Arbeitsablauf vor der
Einschleusung zum Operationssaal oft zu Wartezei-
ten kommt. Nachdem dieser Mangel aufgezeigt und
an anderer Stelle diskutiert wurde, konnte der Ar-
beitsprozef reorganisiert werden.

Erstellung von Teilplanen

Auf der Grundlage der geplanten Leistungen werden
in den Fachbereichen und in den sekundaren Be-
reichen Teilplane erstellt. In Abhangigkeit vom
Leistungsplan beginnt nun das "Leveln". Wieviel
Personal ist notwendig, um das geplante Leistungs-
spektrum in der Fachabteilung zu bewaltigen. Aus
der Sicht des Krankenhauses kann hier der Engpal
("bottleneck") liegen, der fiir die gesamte Unterneh-
mensplanung entscheidend ist. Der Engpaf kann
aber auch im OP liegen und das Management
braucht die entsprechende Kennzahl, um eine Ent-
scheidung hinsichtlich der Leistungsdisposition tref-
fen zu kénnen. Haben wir Personaliiberkapazitaten
z. B. in der Gynakologie, in der Radiologie oder wo-
moglich in einem der administrativen Bereiche? Auf
diese Weise entsteht der Personalplan. Wir mochten
an dieser Stelle nochmals unterstreichen, dal8 nur auf
der Basis einer Arbeitsanalyse eine objektive
Personalbedarfsermittlung erfolgen kann.

Auch andere Teilplane wie der Beschaffungsplan,
Investitionsplan und letztendlich auch der Finanzplan
lassen sich aus dem Leistungs-, Erlos- und Kostenplan
ableiten. Am Ende steht die Planbilanz mit der dazu-
gehorigen Plan-Gewinn- und Verlustrechnung. So
wird ein abteilungsiibergreifendes Planungs- und
Kontrollsystem ermoglicht.

Vorgehensweise

Fiir die Umsetzung des Konzeptes ist es von oberster
Prioritit, die Mitarbeit der medizinisch-pflegerischen
Bereiche einzubezichen. Diese Mitarbeit umfafit die
Erarbeitung der eigenen Daten, die die Grundlage
fur zukunftige Planungsarbeiten darstellen. Ein Ver-
antwortungsbereich kann sich nur dann verantwort-
lich fiihlen, wenn er seine eigene Arbeit verantwor-
ten mufl. Nur so gelingt es, ein "management by
objectives” umzusetzen. Fur die Funktionsfahigkeit
dieses Systems ist eine sich stindig wiederholende
Uberzeugungs- und Informationsarbeit von der
Unternehmensleitung erforderlich.

Die Bildung einer Pilotarbeitsgruppe hat sich zur
Umsetzung des Projektes bewihrt. Mitarbeiter der
Arbeitsgruppe sind aus allen Personalbereichen zu
akquirieren. Der Controller und ein externer Berater
koordinieren die Gruppe. Das Ziel, die Erstellung
von Arbeitsplanen und Stiicklisten etc. wird so mit
hoher Akzeptanz erreicht. Die Arbeit der Pilot-
arbeitsgruppe hat Vorbildfunktion fir weitere einzu-
setzende Arbeitsgruppen.
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Planung des Leistungsspektrums

Bei der Planung des Leistungsspektrums ist der
Leistungsbereich der Abteilungen nach ihren Dia-
gnose-/Fallgruppen und deren Héufigkeit in Form
einer "Hitliste" zu erstellen. Die Vorgehensweise
ahnelt dem Ablauf einer ABC-Analyse. So kénnen
mit wenigen Leistungsdefinitionen ca. 75 - 80 %
des gesamten Leistungsspektrums einer Fachab-
teilung erfat werden. Die besonderen Falle oder
sog. "Ausreifler” werden bei der Kalkulation durch
die Haufigkeit der Leistungsgruppe in einem be-
stimmten Zeitraum kompensiert, Die restlichen

20 - 25 % des gesamten Leistungsumfanges konnen
geschatzt werden. Langfristig muf auch hier eine
analytische Untersuchung erfolgen.

Die Planung der Leistungen der sekundaren Berei-
che erfolgt in Abhdngigkeit von den in den Fachbe-
reichen ermittelten Leistungen. Das heift, dal nur
die Leistungen geplant werden, die auch erbracht
werden sollen.

Prioritit genieft dabei die Schnelligkeit vor der
Genauigkeit.

In diesem Zusammenhang kann es zu einer Diskus-
sion Uber die Lieferantenvielfalt und der Hinter-
fragung neuer Beschaffungskonzepte kommen.

Fiir die Personalbuchhaltung ist zu beachten, daf die
Bewertung der Zeitgeniste in Minuten der Regel-
arbeitszeit, Bereitschaftsdienst und Uberstundenzeit
erfolgt. Fiir die Kalkulation reicht die Durchschnitts-
betrachtung des Minutenwertes pro Dienstart inner-
halb der beschriebenen Dienste aus, jedoch sollte
jedem Budgetverantwortlichen alternativ vorgerech-
net werden konnen, wie sich seine Leistung aufler-
halb der Regelarbeitszeit verteuert. Auerdem mufl
die Personalbuchhaltung Soll-Arbeitszeiten ermit-
teln, damit auf dieser Grundlage eine leistungs-
gerechte Personalbedarfsplanung erfolgen kann.

Erstellung der Mengen- und Zeitgeriiste

Bei der Erstellung der Mengen- und Zeitgeriiste fiir
die Grenzplankostenrechnung sind die Einsatzzeit
des Personals und die Menge des notwendigen
Sachbedarfs bestimmend. Der Aufwand zur Erstel-
lung dieser Arbeiten sollte in einem ausgewogenen
Nutzenverhaltnis stehen, damit der betriebliche
Ablauf gewahrleistet ist,

Bei der Ermittlung der Arbeitszeiten und bei der
Erstellung der Stiicklisten kann auf die bekannten
Methoden zurtckgegriffen werden. Entscheidend ist
jedoch, daf diese Aktivitaten von den Planenden
ausgehen.

Die Erstellung der Mengen- und Zeitgeriiste ist die
arbeitsaufwendigste und kostenintensivste Phase
des Konzeptes. Sie sollte in keinem Fall unterschatzt
werden, Um das Ziel zu erreichen, ist sie jedoch
unabdingbar. Der Nutzen besteht darin, da8 in die-
ser Phase erhebliche Rationalisierungspotentiale
transparent werden. Wir behaupten, dak eine Amor-
tisation des Projektes bereits im ersten Jahr nach der
Projektdurchfiihrung moglich ist. Voraussetzung ist
eine leistungsstarke, funktionale Software.

Bewertung der Mengenkomponente

Die Bewertung der Mengen- und Zeitgeriste hat
durch die Abteilungen Einkauf, Personal-
buchhaltung und Apotheke zu erfolgen. Der ad-
dquate I'reis des Materialeinsatzes ist fiir den
Planungszeitraum zu definieren. Es sollten hierbei
konjunkturelle und tarifpolitische Entwicklungen
berticksichtigt werden. Die Zuarbeit dieser Fachab-
teilungen ist wichtig, da sich durch ihre Erfahrung
viel Zeit einsparen [at und die Kosten des Verfah-
rens minimiert werden.
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Die Servicebereiche

Die Servicebereiche sind im wesentlichen die Finanz-
buchhaltung, die EDV-Abteilung und der Controller-
Dienst.

Damit auf den Stationen und in den administrativen
Bereichen eine einheitliche Kommunikationsebene
gefunden wird, bedarf es einer Abstimmung, Diese
einheitliche Sprache muf in Form einer Kontierungs-
anleitung erstellt werden, Gleichzeitig muB die sach-
gerechte Verkniipfung von Kostenart, Sachkonto
und Kostenstelle sichergestellt werden. Damit wer-
den Fehlbuchungen auf ein Minimum reduziert.
Dabei wird die Finanzbuchhaltung und die Kosten-
rechnung auf die Anforderungen an ein
entscheidungsorientiertes und zielgeeignetes Rech-
nungswesen durchgecheckt. Dieser Aspekt reicht
von der Abgrenzungsproblematik bis zur Sekundar-
kostenrechnung usw.

Die EDV-Abteilung ist im Rahmen dieses Projektes
mit der Konzipierung und Umsetzung einer addqua-
ten EDV-Lisung betraut. Da es sich um einen hohen
Erfassungs- und Bearbeitungsaufwand handelt, steht
und fallt das Projekt mit der softwaretechnischen
Losung. Eine leistungsstarke Software ist somit eine
unbedingte Voraussetzung, wobei sich die Losung
nicht nur auf die administrativen Bereiche konzen-
trieren sollte, sondern auch die medizinischen Abtei-
lungen und Stationen berticksichtigen mug. Eine
Koordination der Informationswirtschaft aller Unter-
nehmensbereiche als integrativer Ansatz ist anzu-
streben und sukzessive umzusetzen.

Der Controller muf den betriebswirtschaftlichen
Service liefern. Er ist fiir die Betreuung und die Bera-
tung aller mit diesem Projekt beschiftigten Personen
zustandig. Hier laufen die Faden des Projektes zu-
sammen, damit ein w. 0. beschriebenes Controlling-
System aufgebaut werden kann.

Zur Durchfithrung des im AnschluB zu praktizieren-
den Controllings bedarf es einer entsprechenden
Verantwortung und damit auch Kompetenz. Es miis-
sen Unterstellungsverhaltnisse, Zustandigkeiten und
Verantwortlichkeiten geklirt werden. Denn wenn in
der Finanzbuchhaltung Kostenstellen eingerichtet
werden, die der Controller nicht vertreten kann, ist
ein internes Rechnungswesen unwirksam. Ebenso



miissen bestimmte Termine zur Schliefung der ein-
zelnen Perioden abgestimmt werden. Hier kommt es
auf eine sachgerechte Abgrenzung zwischen dem
Controller und dem sog. Treasurer (Finanzleiter) an.
Ebenso verhilt es sich mit der Abgrenzung zum
EDV-Leiter und zum Personalleiter.

Zusammenfassung der Teilpléane

Ausgangspunkt sind die Leistungspline der einzel-
nen Fachbereiche. Danach erfolgt die Ermittlung der
Mengen- und Zeitgeriiste zum Aufbau einer stufen-
weisen Deckungsbeitragsrechnung und einer flexi-
blen, prozefkonformen Plankostenrechnung auf
Teilkostenbasis. Parallel zur Erstellung der Mengen-
komponente sollten die Servicebereiche ihren Auf-
gaben nachkommen. Im Anschluf an die Bewertung
der Mengengeriiste und der vorbereitenden Arbeiten
in der Finanzbuchhaltung und Kostenrechnung kann
der Kostenplan abgeleitet werden. Steht erst der
Leistungsplan, kann parallel zum Kostenplan bereits
der Erlosplan aufgestellt werden. Im folgenden kon-
nen alle weiteren Teilplane abgeleitet werden.

Bei der Umsetzung dieses Konzeptes wird festge-
stellt, daf? das Krankenhaus bereits Kosten-
management betreibt. Wenn die Leistungen eines
Verantwortungsbereiches definiert sind, werden
notwendige Handlungsmanahmen transparent.
Hier tauchen Rationalisierungspotentiale auf,

Um die Grenzkosten / Produktkosten im Rahmen
der Kostentragerkalkulation, der flexiblen Budgetie-
rung oder der internen Leistungsverrechnung zu
ermitteln, ist unablassig technisch zu denken. Man
muf die Rolle unserer Dienstleistung personifizie-
ren, um festzustellen, welche Ressourcen jede weite-
re Einheit an Kosten verursacht. So wird die
Produktstruktur definiert.

Die Methoden der Gemeinkostenwertanalyse (GWA)
oder des Zero Base Budgeting (ZBB) sind nicht an-
ndhernd so erfolgreich wie das oben beschriebene
Konzept. Die GWA und auch das ZBB haben eher
statischen Charakter und treffen auf erhebliche
Akzeptanzprobleme. Dies trifft auf das vorgestellte
Konzept nicht zu.

Eine nicht zu unterschitzende Bedeutung kommt der
edv-technischen Unterstlitzung zu. Eine leistungs-
starke Software ist fiir die Umsetzung des Konzeptes
unbedingte Voraussetzung, Da aber der integrative
Ansatz bisher von keiner Standard-Software geleistet
wird, ist bei der Auswahl eine problem- und
entwicklungsorientierte Partnerschaft anzustreben.

Neben der edv-technischen Losung spielt das Con-
trolling ebenfalls eine Schliisselrolle. Im nachfolgen-
den soll auf diese Funktion kurz eingegangen werden.

Centrolling ist "Chefsache"

Der Grundgedanke des Controlling besteht darin,
den Verantwortungstragern im Unternehmen im
Rahmen ihrer Zustandigkeiten Informationen an die
Hand zu geben, die es ihnen erlauben, eigenstiandig,
aber mit dem Ganzen abgestimmt (Koordinations-
funktion des Controllers) zu steuern. Sie miissen in
der Lage sein, sich im Rahmen vereinbarter Ziele
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selbst zu kontrollieren. Denn Ziele setzen heifit pla-
nen, und hinter einer Planung steht eine Willenser-
kldarung. So lautet ein arabisches Sprichwort: "Ein
Bauer, der keinen Fixstern hat, kann keine Furchen
ziehen".* Dieser Fiihrungsstil entspricht auch dem
Prinzip "Fiihrung durch Information®, der im Rah-
men des strukturellen Wandels im Gesundheits-
wesen immer mehr Akzeptanz findet.

Der Verantwortungstrager ist derjenige, der letzt-
endlich entscheidet. Er fiihrt seinen Verantwortungs-
bereich zum vereinbarten Ziel. Der Controller hinge-
gen leistet in seiner Navigationsfunktion betriebs-
wirtschaftlichen Service. Zusammen bilden sie eine
Schnittmenge: "das Controlling”.

Die oben vorgestellte Konzeption kann nur umge-
setzt werden, wenn die Unternehmensleitung dies
unterstitzt,

Ausblick

Die Krankenhauslandschaft ist gegenwartig und
zukunftig durch ein hohes MaR an Anderungen in
den verschiedensten Rahmenbedingungen gekenn-
zeichnet. Diese in aller Regel von auflen determinier-
ten Anforderungen, bedingt durch politische Krifte,
Verknappung von Ressourcen, technische Innovatio-
nen, Fortschritt in der Medizin, aber auch durch
gesellschaftlichen Wertewandel, haben auf die
Krankenhauslandschaft groffe Auswirkungen. Der
Trend nach mehr Marktwirtschaft im Gesundheits-
wesen scheint ungebrochen. Die Verabschiedung der
neuen Bundespflegesatzverordnung bestatigt diese
Annahme. Wo nun die Grenze dieses Trends liegen
wird, ist jetzt noch nicht auszumachen. Dennoch ist
es notwendig, sich den Anforderungen zu stellen,

Die erheblichen Investitionen in die Gestaltung und
den Ausbau von managementgeeigneten Fithrungs-
und Controllingsystemen mussen getitigt werden,
da sie letztendlich die Basis fiir jegliche 6konomische
Transparenz und Verantwortung auf allen Ebenen
des betrieblichen Geschehens bilden. Wie aus diesem
Text jedoch auch deutlich geworden sein sollte, miis-
sen [nvestitionen ebenso in Mitarbeiter getatigt wer-
den. Innovation, Kreativitat und Mobilitat sind heute
die entscheidenden Elemente fiir die langfristige
Existenzsicherung. Insbesondere fiir solche Unter-
nehmen, deren Personalkostenanteil bei ca. 70 % der
Gesamtkosten liegen. Der Mensch ist Trager der
Potentiale, weil Potentiale Erfolgschancen der Zu-
kunft sind, die nur durch den Menschen wirken
kinnen.

FuBinoten

' Vgl §2Abs. 1 KHG

#  \Vgl. Deyhle, A., Controller Handbuch, Bd. |, ABC-Analyse
bis Controllers Thementeppich, Management Service
Verlag, 3. Aufl., 1990, S. 157 i,

* Vgl Deyhle, A, a.a.0., 157 ff.

Vgl Deyhle, A., a.a.0., Bd. I, Controlling & Controller bis
Hauslexikon, S. 191 fi.

®  Vgl. Coenenberg, A.G., Kostenrechnung und Kostenanalyse.
Verlag Modere Industrie, Landsberg/Lech, 1992, S. 172 ff.

¢ Hoh, K.H., Management-Erfolgs-Rechnung (MER),
Controller Magazin, Management Service Verlag, 2/92. W
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Zuordnung CM-Themen-Tableau

02 04 11 G S R

OPERATIVES
BETEILIGUNGS-
CONTROLLING

IN MULTINATIONALEN UNTERNEHMEN
Globetrotting und/oder Dilettantismus?

von Joachim Paul, Stuttgart

1. BEGRIFF

Wenn unter "Controlling” im allgemeinen Unterneh-
mensplanung und -steuerung' verstanden wird, dann
liegt es nahe, "Beteiligungscontrolling” in einer ersten
Naherung als "Planung und Steuerung von Tochter-
und Betetligungsgesellschaften” zu definieren.

Das Charakteristikum des Beteiligungscontrollers ist
e¢s, daf der Beteiligungscontroller nicht unbedingt in
dem betroffenen Unternehmen selbst, sondern in
einer Zentralstelle den Prozef des Beteiligungscon-
trollings organisiert. Die Zentralstelle kann dabei eine
Holding, das Konzern Head Office oder ahnliches
sein. Denkbar ist auch eine regionale — zum Beispiel
europdische - Zwischenholding bzw. -zentrale. Folg-
lich wird unter Beteiligungscontrolling hier Pla-
nung und Steuerung von wirtschaftlich verbunde-
nen Unternehmen aus einer Zentrale verstanden.

Alle wirtschaftlich verbundenen Unternehmen wer-
den dabei als "Beteiligung” oder “Tochtergesell-
schaft” bezeichnet. Es wird also auf den weiteren
betriebswirtschaftlichen und nicht auf den engeren
handelsrechtlichen Begriff abgestellt.

Die Beteiligungsgesellschaften sind dabei sehr oft
raumlich weit entfernte Unternehmen oder Unter-
nehmen im Ausland. Internationalitat und raumliche
Entfernung sind zwar kein definitionsrelevantes
Wesensmerkmal. Die folgenden Ausfithrungen be-
ziehen sich aber schwerpunktmafig auf diese Kon-
stellation, da hier auch die meisten der im Beteili-
gungscontrolling typischen Probleme entstehen.

Ganz allgemein lassen sich die Aufgaben des Beteili-
gungscontrollings wie auch die des Controllings
insgesamt in strategische und operative Aspekte
unterteilen. Die strategischen Aspekte betreffen die
grundsatzlichen Entscheidungen hinsichtlich der
Beteiligungen. Also Fragen wie die, ob eine neue
Gesellschaft gegriindet, ein neuer Markt erschlossen
oder ein bestehender aufgegeben wird. Unter-
nehmensbewertungen bei Akquisitionen gehoren
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Dr. Joachim Paul uberahm 1990 die Lellung des Beleiligungs-
conlrolling der FESTO KG - einem fiihrenden Anbieter auf dem
Gabiet der Pneumatik — und betreut in dieser Funktion mehr als
40 Tochtergesellschaften.

ebenso dazu wie die Entscheidung tiber die prinzipi-
elle Art der Bearbeitung eines (Auslands-)Marktes -
also z. B. die Evaluierung von Alternativen wie rei-
ner Export, Joint Venture, eigene Handels- oder Pro-
duktionsgesellschaft.

Strategisches Beteiligungscontrolling umfaft dane-
ben auch die fundamentalen Entscheidungen, die
konzernweit gelten, also gesellschaftsiibergreifend
sind. Mégliche Beispiele sind die Entwicklung welt-
weiter Produktionsstrategien oder auch die Fest-
legung der Methoden zur Ermittlung von Transfer-
Preisen innerhalb des Konzerns. Hier soll indessen
der Schwerpunkt auf die operativen Aufgaben gelegt
werden.

2. AUFGABEN iM PROZESS DES
BETEILIGUNGSCONTROLLING

2.1 Grundsdatze

Ein Beteiligungscontroller ist wie oben erwdhnt mei-
stens nicht der eigentliche Controller in der jeweili-
gen Gesellschaft. Das Controlling selbst wird vor Ort
von anderen Personen wahrgenommen, d. h. den
dezentralen Controllern und Managem. Tochter-
unternehmen sind allerdings, soweit sie nicht zu den
weltbekannten multinationalen Konzernen gehoren,
oft recht klein. Manchmal bestehen sie nur aus einer
Handvoll Mitarbeitern. In den Fallen wire ein "voll-
amtlicher” Controller wirtschaftlich offensichtlich
nicht vertretbar, weshalb die Funktion dann auch in
Personalunion von anderen Mitarbeitern ausgetibt
wird. Meistens ist dies der Buchhalter, der Finanz-
chef oder ein Assistent des Geschaftsfithrers. Teilauf-
gaben werden eventuell auch vom Geschaftsfuhrer
selbst wahrgenommen,

In aller Regel ist das dezentrale Controlling auch
sinnvoll, Betrachten wir zum Beispiel eine auslandi-
sche Vertriebsgesellschaft eines mittelstandischen
Unternehmens. Der Mitarbeiter vor Ort hat naturge-
maf eine Reihe von "Wettbewerbsvorteilen” gegen-
iiber seinem Counterpart in einer Unternehmens-



zentrale: er ist riumlich ndher, kennt den Markt,
beherrscht die lokale Gesetzgebung, hat keine
Sprachprobleme und kennt die Mentalitaten der
anderen Mitarbeiter.

Bei divisionaler Organisationsstruktur sind die Toch-
tergesellschaften (TG) in der Regel auf ein bestimmtes
Produkt bzw. eine bestimmte Produktgruppe speziali-
siert. Dann kommt die Produktkenntnis noch als we-
sentlicher Vorteil des dezentralen Controllers hinzu.

Wenn Kernbereiche der Unterstiitzung der planen-
den und steuernden Manager in der jeweiligen Orga-
nisation aber sinnvollerweise gar nicht vom
Beteiligungscontroller wahrgenommen werden, stellt
sich die Frage: was ist nun sein Aufgabengebiet?

Die Antwort lautet: er ist die betriebswirtschaftliche
Schnittstelle zwischen Zentrale und Beteiligungsge-
sellschaften, zwischen Mutter- und Tochterunter-
nehmen, zwischen Holding und operativer Einheit.

Wesentliches Merkmal ist dabei die Zweiseitigkeit
der Aufgaben:

- zum einen werden Interessen und Aufgaben der
Zentrale bzw. der Gesamtunternehmung gegen
iiber den Beteiligungen vertreten,

- zum anderen sind Aufgaben in den Gesellschaf-
ten selbst - oft auch gerade gegeniiber dem
Stammhaus - wahrzunehmen.

2. 2 Aufgaben im Gesamtunternehmen

2.2.1 Einheitliche Planungssystematik

Zur Steuerung eines Konzerns mit vielen operativen
Sub-Einheiten - also Divisions, Tochtergeselischaften
und so weiter — ist ein einheitliches Planungs- und
Berichtswesen unabdingbar. Dies zeigt sich an vielen
Dingen, die fir sich betrachtet oft sehr banal sind.
Beispielsweise die Terminplanung einer Budgeter-
stellung. Sicherlich hat jeder seine eigenen Vorstel-
lungen, wann welche Planungsschritte zu vollziehen
sind. Fiir eine konzernweit konsolidierte Planung ist
aber eine einheitliche Festlegung von Inhalten und
Deadlines unabdingbar. Diese Festlegung und deren
Durchsetzung ist dann auch
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naturgemaf von Gesellschaft zu Gesellschalt mehr
oder weniger stark. Ein Planungskalender konnte -
vereinfacht — beispielsweise so aussehen:* (siehe
Tabelle 1).

In diesem Fall besteht der Planungsprozef einmal
aus einer Mittelfristplanung, die sich tiber drei bis
funf Jahre erstreckt und im Frithjahr/Sommer erar-
beitet wird. Im Herbst ist dann das detaillierte Budget
fiir das kommende Geschaftsjahr fallig, Wichtig ist
der zweistufige ProzeR: Zunachst wird intern die
Planung innerhalb der Teileinheit abgeschlossen.
Dieses interne Budget wird dann der Zentrale zur
Genehmigung vorgelegt. Hier beginnt dann die ei-
gentliche Arbeit des Beteiligungscontrollers: die 'la-
nungen sind zu analysieren, besprechen und intern
zur Information aufzubereiten. Inhaltlich ist der Vor-
gang weiter unten noch zu erlautern. Hier geht es
zuniichst um die rein technische Planung des Ab-
laufs: es ist ein Termin festzulegen und - wichtiger -
in den Gesellschaften durchzusetzen, an welchem die
Pline in der Zentrale vorzuliegen haben. Der nachste
“"Fixpunkt" nach Analyse und Aufbereitung ist die
Genehmigung durch die vorgesetzte Stelle.

Komplexititserhhend ist ein weiterer Punkt, der im
obigen Kalender nicht erwahnt ist, der aber eine
entscheidende Rolle spielt: die Abstimmung mit
anderen dezentralen Einheiten im Konzern.

2. 2. 2 Einheitliches Berichtswesen

Ist die Planung fiir den Konzern und alle Gesell-
schaften verabschiedet, beginnt ein ganz wesent-
licher Teil der Arbeit eines Beteiligungscontrollers:
das (Ist-)Berichtswesen.

Berichtswesen oder Reporting nimmt in der Arbeit
jedes Controllers breiten Raum ein.' Wichtig in die-
sem Zusammenhang sind die Besonderheiten, die
das Berichtswesen des Beteiligungscontrollers von
dem seiner Kollegen unterscheiden.

Der Schwerpunkt liegt hier zuerst auf der “Input”-
Seite: Betetligungscontroller haben ihre Berichte von
den Gesellschaften vor Ort zunachst einmal "einzu-
sammeln”. D. h. die Counterparts vor Ort haben
entsprechende Reports zu erstellen und an die Zen-
trale zu libermitteln.

eine der klassischen Aufgaben
des Beteiligungscontrollers. Termin

betroffene Einheit Inhalt / Tatigkeit

Die Festlegung von formalen
Rahmenbedingungen istes also  |31. Mai
zunachst, was einen Konzern

Gesellschaft / Division | Fertigstellung und Einreichung

Mittelfristplanung

von einer Ansammlung unab-
hingiger Unternehmen unter- [ JuNi
scheidet — und was zur Not-

Beteiligungscontroller | Konsolidierung / Aufbereitung /

Analyse Mittelfristplanung

wendigkeit eines Beteiligungs- |25, Juni

Geschaftsfihrung

Genehmigung Mittelfristplanung

controlling fiihrt.

September Gesellschaft / Division | Beginn Budgetplanung

Inhaltlich ist dabei insbesonde- | 31. Oktober

Geselischaft / Division | Fertigstellung und Einreichung

re darauf zu achten, bei aller Budgets

notigen Einheitlichkeit, dal den = o :
Teileinheiten in der Unterneh- November Beteiligungscontroller iﬁ:fﬂ;dg;:;%tfsa&utbemnung /
mung geniigend Spielraum y

zur Abstimmung ihrer inter- 25, November | Geschaftsfihrung Genehmigung Budgets

nen Prozesse gegeben wird.

Denn diese unterscheiden sich

Tabelle 1: Planungskalender
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Dazu gehort die Schaffung technischer Voraussetzun-
gen in Zusammenarbeit mit der EDV. Heute werden
Berichte in aller Regel per Electronic Mail {ibertragen.
Moderne Kommunikationstechnik bietet hierzu diver-
se Moglichkeiten, angefangen von einem Modem am
Telefon bis hin zu File-Ubertragungen im Internet.
Aus Griinden der Datensicherheit und des Schutzes
vor Computer-Viren ist dabei freilich ein "Firewall"
unerlaglich. In der Regel wird man auch anstelle einer
(direkten) Benutzung des Internet einen on-line-
Dienst wie z. B. Compuserve in Anspruch nehmen.

Eine weitere Moglichkeit in diesem Zusammenhang
ist die Entwicklung und Benutzung eines hauseige-
nen "Intranets". Das Fax hat hingegen weitgehend
ausgedient. Der Aufwand bei der manuellen Eingabe
der Daten und die bisweilen schwere Lesbarkeit
langer Zahlenkolonnen sind uniiberbriickbare Nach-
teile gegentiber anderen Ubertragungsformen. Le-
diglich in kleinen Gesellschaften in Landern mit
geringem Industrialisierungsgrad ist seine Benut-
zung bisweilen aus Griinden der Kosten und der
Leitungsqualitat noch angebracht.

Der nachste Schritt nach der Schaffung technischer
Voraussetzungen ist die Erstellung und Durchset-
zung terminlicher Vorgaben. Als Faustregel sollten
operative Zahlen eines monatlichen Reportings nicht
spiter als etwa am fiinften Werktag des Folge-
monats in der Zentrale zur Verfiigung stehen.

Wenn es um konkrete Deadlines geht, ist diese
Faustregel allerdings zu grob. In internationalen
Organisationen ist schon die Aussage "am fiinften
Werktag" fragwiirdig, da sie aufgrund unterschiedli-
cher nationaler Feiertage auch zu unterschiedlichen
Terminen fithren. Bekanntlich bestehen ja selbst
innerhalb der Bundesrepublik unterschiedliche re-
gionale Feiertage. Der Ersatz des Ausdruckes Werk-
tag durch "Wochentag” (Montag - Freitag) hilft wei-
ter. Allerdings bestehen auch hier Ausnahmen - in
arabischen Staaten fillt das Wochenende auf Don-
nerstag/Freitag und nicht auf Samstag/Sonntag.

Dennoch ist die Vorgabe "Wochentag" — oder auch
konsequent "Kalendertag” — im weltweiten Reporting
sicherlich die bessere Alternative. Es ist dann aber
eine Toleranz von ein bis zwei Tagen einzubauen,
um den diversen nationalen (und regionalen) Ferien-
tagen gerecht zu werden.

Unterschiede ergeben sich auch aus der Frage, wel-
che Daten zum genannten Zeitpunkt in der Zentrale
sein mussen. Von groffer Bedeutung und in der Re-
gel auch schnell zu erfassen sind Umsatzzahlen, je
nach Branche oft auch die Auftragseingdnge. Hier ist
eine strikte Deadline angebracht, zum Beispiel der
zweite Wochentag des Folgemonats.

Oft besteht im Fall von Umsatz und Auftragseingang
heute auch kein monatliches, sondern ein tagliches
Berichtswesen. Hierzu ist natiirlich eine weitgehend
automatisierte Erfassung und Ubertragung die Vor-
aussetzung.

MonatsabschluB

Problematischer ist die Terminierung der - meistens
monatlich zu erstellenden - Ergebnisberichte, also
der G&V o0.4. Das Grundproblem besteht darin, da
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am Monatsende nach allen Grundsitzen der ord-
nungsgemalen Buchfithrung die Biicher noch nicht
geschlossen und auch noch nicht alle Rechnungen
vorhanden sind. Bis zum Abschlu der Buchhaltung
zu warten, kann aber zu einem Zeitverzug fiihren,
der sich bei Entscheidungen gegebenenfalls nachtei-
lig auswirkt. Verschiedene Alternativen bieten sich
zur Losung an.

Erstens: die Berichte werden sehr schnell - zum Bei-
spiel am zweiten oder dritten Werktag — erstellt.
Dabei wird einfach der Stand am aktuellen
Buchungstag libernommen bzw. die Biicher werden
unterjihrig (wenn dem keine Erfordernisse der exter-
nen Rechnungslegung entgegenstehen) frither ge-
schlossen. Nachteil: ein je nachdem recht grofer Teil
der Kosten wird immer in den nachste Monat "ver-
schoben”, bis am Jahresende im Dezember der Aus-
gleich stattfindet. Damit wird elf Monate lang das
Ergebnis zu positiv dargestellt, weshalb diese Alter-
native nicht empfehlenswert ist.

Zweitens: die Berichte werden ebenso schnell erstellt.
Die noch fehlenden Kosten gehen aber als Schatz-
groBe ein. Hilfreich ist dabei ein automatisiertes
Bestellsystem, aus dem die kostenwirksamen Be-
stellungen, deren Aufwand noch nicht verbucht ist,
ersichtlich sind,

Nachteilig ist neben moglichen Schatzfehlern der
Doppelaufwand. Die vorlaufigen Werte sind spater
mit den realen abzugleichen oder es ist ein zweiter,
endgiiltiger Bericht zu erstellen.

Drittens: es wird nur ein — endgiiltiger — Bericht
erstellt, der um den fiinfzehnten des Folgemonats
fallig ist.

Die Entscheidung, welche der drei Alternativen
besser ist, muf naturlich jeweils individuell fallen.
Generell wird von den ergebnisverantwortlichen
Managern meist die zweite Variante bevorzugt, wih-
rend der Controller eher der dritten Losung zuneigt.
Dies hat nicht nur mit Mentalitatsunterschieden zu
tun - Schnelligkeitsdenken hier, Genauigkeit dort,
Sondern auch mit den unterschiedlichen Anforde-
rungen an die Arbeit. Fiir die Arbeit des Managers,
gerade des Top-Managers, sind geringe Abweichun-
gen oft nicht entscheidungsrelevant. Wichtiger ist es
fir ihn, einen schnellen Uberblick zu haben.

Fiir Gesprache des Controllers mit Kostenstellen-
verantwortlichen ist es hingegen sehr von Vorteil,
exakte Zahlen iiber den Stand der Kosten - natiirlich
insbesondere im Vergleich zum Budget - zu haben.

Interpretation

Weitaus schwieriger als alle diese technischen sind

aber die inhaltlichen Probleme. Wie oben bereits

angedeutet, hat der Beteiligungscontroller in vielen

Fallen Ansprechpartner, die sich untereinander ex-

trem unterscheiden. So konnen beispielsweise neben-

einander stehen

- ein Vertriebsbiiro in Venezuela fiir eine Produkt-
linie mit 6 Mitarbeitern;

- eine Vertriebsgesellschaft in Frankreich mit einigen
hundert Mill. DM Umsatz und vielen Divisions;

- ein Produktionsunternehmen in Malaysia.



Sieht man sich die genannten Unternehmen niher
an, erkennt man auch die Unterschiede im einzelnen:
Grofle der Gesellschaft, Organisation, Komplexitit,
d. h. Breite der Produktpalette etc., Struktur (Produk-
tion oder nur Vertrieb), Umfeld (z. B. groer Indu-
striestaat vs. kleines Entwicklungsland), was sich
auswirkt auf die Rahmenbedingungen markt-
mafiger, rechtlicher, volkswirtschaftlicher, kulturel-
ler und sprachlicher Art.

Die Unterschiede fithren zu einem Problemkreis, der
immer wieder zu endlosen Diskussionen mit Mana-
gern aller Ebenen und Beteiligungscontrollern fiihrt.
Immer wieder wird argumentiert - natiirlich insbe-
sondere dann, wenn die eigenen Ergebnisse nicht
sehr positiv aussehen - die Zahlen des Reportings
seien doch "nicht vergleichbar™, Daher, so die Schlug-
folgerung, konne daraus auch nicht die Notwendig-
keit z. B. von ergebnisverbessernden Mafnahmen
abgeleitet werden.

Die grofle Aufgabe besteht also darin, ein Berichts-
wesen zu schaffen, das vergleichbare Aussagen tiber
alle Unternehmen ermoglicht.

a. Formelle Vergleichbarkeit

Bekanntlich existiert in der Betriebswirtschaftslehre
kein weltweit einheitliches Begriffsgerust, was nun
z. B. genau unter einem Deckungsbeitrag 2 oder

DB 3, unter "Reisekosten” oder auch unter einem
"operativen Ergebnis” zu verstehen ist. Folglich ist
eine Aussage wie "der Deckungsbeitrag unserer
Gesellschaft in X ist hoher als der in Y” véllig inhalts-
los, wenn der Begriff nicht emheitlich festgelegt ist.

In anderen Fallen ist der Inhalt aufgrund der jeweili-
gen rechtlichen Gegebenheiten nicht deckungsgleich.
Dies gilt insbesondere fiir Grifen wie Abschreibun-
gen oder die Bildung von Riickstellungen, wobei die
Gestaltungsmoglichkeiten von Land zu Land sehr
unterschiedlich sind.

Zwar existieren eine Reihe von Standards, was Auf-
bau und Gestaltung der Erfolgsrechnung betrifft. Da
sind gesetzliche Vorgaben, wie sie etwa im Bilanz-
richtliniengesetz niedergelegt sind. Anhaltspunkte
konnen in den betreffenden Teilbereichen der
Industriekontenrahmen (IKR) oder auch die Interna-
tional Accounting Standards (IAS) geben.*

Es ist auch sinnvoll, soweit als moglich auf diese
Normen zuriickzugreifen, um das Rad nicht jedes-
mal neu zu erfinden.

Entscheidend fiir die interne Ergebnisrechnung sind
aber firmenspezifische Anforderungen. So kann je
nach Grofe, Komplexitat und Organisationsform
eine zwei-, drei- oder vierstufige Deckungsbeitrags-
rechnung oder eine ProzeBkostenrechnung mit un-
terschiedlicher Definition angemessen sein. Hier
geben IAS, IKR und so weiter wenig bis gar keine
Anhaltspunkte.

Der Losungsansatz lautet daher: fiir das interne Be-
richtswesen ist eine einheitliche Systematik zu de-
finieren, die dann in einem Handbuch zu fixieren
ist. Die Erstellung eines Handbuchs erfordert gerade
in mittelstindischen Unternehmen einen groflen
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Aufwand und bedeutet eine gewisse Verbiiro-
kratisierung, die oft bei kleineren Unternehmungen
eher atypisch ist. Die Erfahrung zeigt indessen, dal
ein qualifiziertes Controlling bei mehr als 2-3 Toch-
tergesellschaften ohne die in einem Handbuch nie-
dergelegten Vorgaben nicht moglich ist. Ein solches
Handbuch ist ein zentrales Tool in jedem Beteili-
gungscontrolling. Es enthilt alle Vorgaben tiber die
Struktur der abzugebenden Berichte und Erklarun-

gen aller Begriffe.

Das betrifft unter anderem Kostenpositionen wie
etwa die oben genannten "Reisekosten”. Hier werden
die Buchhaltungskonten aufgefiihrt, die unter dem
Begriff zusammengefaft sind. Beispiel: Reisekosten =
Kfz-Kosten, Benzin, Ol etc., Wartung und Reparatur,
Kfz-Versicherung, km-Geld fiir private Kfz-Nut-
zung, Parkgebiihren, Tickets fur Flige, Bahnfahrt
etc., Hotelkosten, Tagesgeld, Verpflegungskosten,
Bewirtung auf Reisen.

Diese Aufstellungen mégen banal erscheinen. In der
Praxis ergeben sich viele Probleme aber gerade aus
fehlenden Regeln relativ banaler Details. Wichtig
ist, daf eine einheitliche Festlegung getroffen und
diese konzernweit implementiert wird — wie immer
sie auch aussehen mag.

Ein weiteres Problem ist die Divergenz zwischen
Rechnungslegungsvorschriften in der nationalen
Gesetzgebung und dem internen Reporting. Fiir
eine Vergleichbarkeit sind etwa einheitliche Vor-
gaben liber die Abschreibungssitze und -arten erfor-
derlich. Diese widersprechen aber den unterschied-
lichen Ansatzen in den verschiedenen Landern.

Formal ist das Problem einfach zu losen: Externe
Rechnungslegung und internes Reporting sind eben
zwei verschiedene Systeme mit unterschiedlichen
Anforderungen und unterschiedlicher Zielsetzung,.
Daher sind auch unterschiedliche Aussagen nicht
verwunderlich.

Das Problem liegt u. U. aber in der Arbeitsbelastung,
die entsteht, wenn insbesondere kleine Gesellschaften
eine "doppelte” Buchfuhrung fiir interne und externe
Belange halten miissen. Hinzu kommen noch Unter-
schiede innerhalb der externen Rechnungslegung,
Fiir die Konzernkonsolidierung ist ein Abschluf nach
einheitlichen Richtlinien, z. B. BiRiLiG, notwendig,
Das ist aber nicht gleichbedeutend mit dem gesetzlich
verlangten Abschiuf im Landesrecht. Schlieflich
besteht noch die Notwendigkeit einer Handels- und
Steuerbilanz. Somit muf jedes - auch kleine - Toch-
terunternehmen eine ganze Reihe von Berichten bzw.
Abschliissen erstellen.® Was das interne Reporting
betrifft, so ist es in mittelstandischen Unternehmen in
vielen Fillen méglich, zur Arbeitsvereinfachung eine
unbiirokratische und flexible Losung zu schaffen und
gewisse Abweichungen zu den im Handbuch defi-
nierten Vorschriften zuzulassen, Wann dies ange-
bracht ist, muB jeweils individuell festgelegt werden.
Grundsatzlich sind Abweichungen eher zu tolerie-
ren, wenn die Unterschiede quantitativ unbedeutend
sind und somit eine zusatzliche Belastung nicht ge-
rechtfertigt wiare. Quantitativ unbedeutend heifSt
auch, daB die Abweichungen nicht zu Fehlentschei-
dungen fuhren konnen,
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b. Okonomische Vergleichbarkeit

Die unter Punkt a. erwahnte Schaffung formaler
Vergleichbarkeit ist mit viel Arbeit verbunden, und
die Realisierung der Vorgaben erfordert gegebenen-
falls einige Uberzeugungsarbeit seitens des
Beteiligungscontrollers und eine gewisse Akzeptanz
bei der Gesellschaft. Die auftretenden Probleme sind
aber alle grundsatzlich 1dsbar.

Prinzipieller Natur sind aber die Probleme, die ent-
stehen, wenn es darum geht, eine - wie es hier ge-
nannt wird - "6konomische” Vergleichbarkeit herzu-
stellen. In aller Regel sind Beteiligungsgesellschaften
recht unterschiedlich organisiert, um unter den je-
weiligen landesspezifischen Besonderheiten effizient
agieren zu kinnen. Daher bedeutet auch eine Zahl,
die nach technisch-formal gleichen Kriterien erstellt
wurde, keineswegs immer das Gleiche.

Im Reporting muf stets auf einen Kompromif8 geach-
tet werden zwischen moglichst grofer Aussagekraft
auch in Detailfragen einerseits und einfacher Hand-
habung und Ubersichtlichkeit andererseits,

Kompromififahigkeit ist um so mehr gefragt, je klei-
ner die betroffenen Gesellschaften und je knapper
damit die fiir das Controlling zur Verfiigung stehen-
den Ressourcen sind,

¢. Inhaltliche Vergleichbarkeit

Die Schaffung formaler und - soweit sinnvoll und
moglich - ckonomischer Vergleichbarkeit ist im
wesentlichen eine interne Frage des Aufbaus des
Reporting. Die Beurteilung der so gewonnenen Aus-
sagen ist damit aber immer noch nicht ohne weiteres
moglich. Zu unterschiedlich sind die wirtschaftlichen
und sonstigen Rahmenbedingungen verschiedener
Gesellschaften. Das wird an Extremfallen offensicht-
lich: niemand wird etwa den Umsatz pro Kopf eines
Unternehmens in Schweden mit dem in Indien ver-
gleichen und daraus Riickschliisse iber mangelnde
Produktivitit indischer TG ableiten wollen.

Aber nicht alle Unterschiede sind aus Sicht europii-
scher Betrachter so offensichtlich. So bestehen auch
mnerhalb Stidamerikas — etwa zwischen Kolumbien
und Argentinien - extreme Unterschiede in Gehalts-
niveau und Personalproduktivitat,

Wenn also aufgrund des
Berichtswesens Unterschiede
festgestellt werden etwa in
der Hohe der Wertschopfung
pro Mitarbeiter oder des
Anteils bestimmter Kosten-
positionen am Umsatz, dann
besagt das zunachst wenig.
Zuerst sind die Hintergriinde
zu klaren, also - in der hier
benutzten Terminologie — die
okonomische und inhaltliche
Aussage einer Zahl.

Wenn dem aber so ist, wozu

ist dann ein standardisiertes
Berichtswesen notwendig?

238

Aus mehreren Grunden:

- Bereits die formale Vergleichbarkeit ist unabding-
bar fiir einen Einstieg in die Analyse. Natiirlich
kann es tausend gute und schlechte Griinde ge-
ben, weshalb ein Unternehmen bei bestimmten
Kennzahlen schlechter abschneidet als andere,
Eine Bewertung im Sinne von "gut” oder "schlecht”
ist daher aus dem reinen Zahlenwerk noch nicht
abzuleiten, wie ja auch generell im Controlling zu
einer Bewertung neben den Statistiken deren kor-
rekte Interpretation zahlt. Aber um iiberhaupt in
diese Interpretation einsteigen zu konnen, mussen
alle Reports nach bestimmten einheitlichen Stan-
dards erstellt sein.

- Auch wenn eine inhaltliche Vergleichbarkeit oft
nicht gegeben ist - Extremfall: Personal-
produktivitit in Schweden und Indien, - so be-
deutet das noch nicht, daf gar keine Aussagen
dieser Art méglich sind. Im Sinne des Benchmar-
king konnen durchaus bisweilen auch inhaltli-
che Vergleiche gefahren werden; beispielsweise
zwischen Unternehmen in Landern mit ver-
gleichbaren Mirkten, also etwa Osterreich, der
Schweiz und den Benelux-Staaten.

- Ohne ein standardisiertes Berichtswesen sind
weltweite Aussagen z. B. iiber die Performance
einer Division unmaéglich. Solche Auswertungen
sind nicht fiir die Beurteilung einer einzelnen
Gesellschaft, wohl aber firr Entscheidungen auf
Konzernebene relevant, Dieser Punkt fiihrt zur
nichsten Aufgabe des Beteiligungscontrollings:
der Analyse und Berichterstattung iiber die Situa-
tion in den TG in der Zentrale.

2.2.3 Auswertungen und Analysen

Der Beteiligungscontroller hat die Aufgabe, die nach
obigen Kriterien erstellten und {ibermittelten Berichte
an die Empfinger zu verteilen. Empfinger sind in
erster Linie die Beteiligten in der Zentrale: Geschafts-
fithrung, Leiter der Divisions, andere (funktionale)
Organisationseinheiten,

Standardberichte - in der Regel monatlich - sind
dabei oft nach einer ahnlichen Struktur aufgebaut: auf
einer Matrix sind in einer Dimension, zum Beispiel
den Spalten, wesentliche Kenngroen dargestellt. Die
andere Dimension enthalt eine Auflistung der ver-
schiedenen Gesellschaften.

Tabelle 2: Standardbericht



Es gelten hier zunachst die gleichen Anforderungen
hinsichtlich Empfangerorientierung, Aktualitat,
[nformationsgehalt etc., die an jedes Berichtswesen
zu stellen sind *

Hingewiesen sei hier auf Besonderheiten, die das
Beteiligungscontrolling von dem Controlling in an-
deren Fillen unterscheidet. Diese Unterschiede lie-
gen weniger in der Darstellung der Zahlen, sondern
cher in der qualitativen Analyse und in der verbalen
- schriftlichen und mundlichen - Berichterstattung,

Kommunikation herstellen

Solange der Ansprechpartner des Controllers sich
nicht zu weit entfernt befindet, sind Riickfragen bei
inhaltlichen Fragen, Planabweichungen, unbefriedi-
genden Ergebnissen etc. mit den jeweiligen verant-
wortlichen Managern leicht méglich. Dies ist aber bei
Tochtergesellschaften oft gerade nicht der Fall. Viel-
mehr spielen hier wieder die raumlichen und sprach-
lichen Distanzen mit den entsprechenden Kommuni-
kationsproblemen eine Rolle. Der Beteiligungs-
controller hat hier zuerst selbst die Aufgabe, die
Kommunikation herzustellen. In einfachen Fillen
gentigt hier ein fernmiindlicher oder -schriftlicher
Kontakt. Oft ist aber auch eine Klirung vor Ort
notwendig.

Bei der Weitergabe der gewonnenen Erkenntnisse
spielt Zweiseitigkeit der Aufgaben des Beteili-
gungs-Controllers eine grofie Rolle:

v als Schnittstelle zwischen TG und Stammhaus hat
er die Aufgabe, Interessen der Gesellschaften zu
vertreten, die diese aufgrund der Entfernungen
selbst nicht in jedem Fall wahrnehmen konnen.
Er muf also aufgrund seiner Kenntnis der Situa-
tion Fragen im Stammhaus im Sinne der Gesell-
schaft beantworten und dabei oft auch Milver-
standnisse ausraumen.

v Andererseits hat er bei der Analyse gegentiber
der Gesellschaft — wie jeder Controller — durchaus
kritisch zu sein, Er ist sicher kein reines Sprach-
rohr, kein "Lobbyist” der TG in der Zentrale.

Um der Aufgabe gerecht zu werden, sind Objektivi-
tat und Fairnef gegeniiber beiden Seiten folglich eine
wesentliche Grundlage der Arbeit.

2.2. 4 Ergebnisverbessernde Mafnahmen

Entscheidendes Erfolgskriterium in der Arbeit eines
Controllers ist nicht nur die reine Darstellung der
Situation, Im Kontext des Gesamtunternehmens
wichtiger sind Konsequenzen im Sinne von ergebnis-
verbessernden bzw. — bei (negativen) Plan-
abweichungen - gegensteuernden Mafnahmen.?

FuBnoten

1 Vgl PreiBiler, P.: Controlling, 1994, S. 121; Schroder, E..
Modemes Unternehmenscontrolling, 1992, S. 21

2  Firein Praxisbeispiel vgl. Dietrich, R.: Controllingkonzept in
einer mittelstandischen Untemehmensgruppe mit inter-
nationalen Aktivitaten, 1993, S. 320
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3 Vgl z B Horvéth, P.: Controlling, 1994, S. 343if

4 Vgl hierzu z, B. Mandler, U.; Harmonisierung der
Rechnungslegung, 1996, S. 715ff

5 Vgi. auch Ziind, A.: Kontrolle und Revision in
der multinationalen Unternehmung, 1973, 8. 157

6 Vgl Deyhie, A.: Controller Praxis Bd. 2, 1991, S. 78ff.
7 Vgl hierzu z. B. PreiBler, P.: Controlling, 1994, S. 781. W
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LANDERRISIKO-
ANALYSEN -

WERKZEUG DES CONTROLLERS

von Dr.-Ing. Bruno Hake, Wiesbaden

Die vor 20 Jahren zuerst durch die iranische Revolu-
tion und spiter durch die sidamerikanische Finanz-
krise verursachten hohen Verluste bewiesen erstmals
die Bedeutung von Landerrisikoanalysen. In den
turbulenten achtziger ahren verzichteten viele
Industriefirmen und Banken auf [nvestitionen in
Schwellenlindern. Aber jetzt steigen die Investitio-
nen und Kredite in Osteuropa und Siidostasien
stark an, Landerrisiko-Analysen werden daher wie-
der zu einem wichtigen Instrument der Schadens-
verhiitung. Denn bei Investitionen im Ausland er-
hoht sich das Projektrisiko um das Landerrisiko. Das
Projektrisiko laBt sich durch Markt- und Kostenana-
lysen zuverlassig einschatzen. Aber wirtschaftliche,
politische oder finanzielle Fehlentwickiungen im
Gastland konnen das Projekt unrentabel machen.

Renditeschwellen

Zum Ausgleich dieser s. g. "Landerrisiken" sind nach
den Regeln der Wahrscheinlichkeitsrechnung hohere
Gewinne erforderlich als im sicheren Inland. Wenn
die Renditeschwelle fiir eine [nvestition im Inland

z. B. 15 % betragt, dann liegt die statistisch gleich-
wertige Schwelle in einem Land mit einem Lander-
risiko von 10 % bei 27 %, bei einem Linderrisiko von
20 % sogar bei 42 %, In der Praxis sind aber in riskan-
ten Lindern die nach der Wahrscheinlichkeitsrech-
nung erforderlichen Kapitalrenditen nicht erzielbar.
Daher sollten Investitionen und Kredite auf Lander
mit akzeptablem Risiko begrenzt werden. Die
Landerrisikoanalyse hat dabei die Aufgabe, die ein-
zelnen Komponenten des Risikos zu beurteilen, dar-
aus das Gesamtrisiko des Landes zu ermitteln und
dann das Land mit Hilfe von "Ratings" in Risiko-
Kategorien einzuordnen.

Fragen vor Direktinvestition

Ein Industrieunternehmen sollte sich vor einer

Direktinvestition im Ausland folgende Fragen

stellen:

- kann es als auslindisches Unternehmen einen
angemessenen Gewinn in einheimischer
Waihrung erzielen? (Geschaftsrisiko)
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- 1aRt sich dieser Gewinn kiinftig in harter
Wahrung transferieren? (Transferrisiko)

- wird die Wirtschaftspolitik auch kunftig eine
unternehmerische Betatigung in einem
akzeptablen Geschaftsklima ermoglichen?
(politisches Risiko)

Fiir eine Bank oder einen Exporteur stellt sich bei
einem von einem auslindischen Staat garantierten
Kredit die Frage nach der Fahigkeit und Bereitschaft
von dessen Regierung, die eingegangenen Verpflich-
tungen kiinftig in harter Wahrung zu erfiillen. Das
Landerrisiko ist also fur Industrie und Banken unter-
schiedlich. Die Industrie wird frith von einer Trii-
bung des Geschiftsklimas betroffen: Import- und
Transferrestriktionen, Beschiftigungsverbot fiir aus-
landische Fachleute, hohere Steuern, Banken werden
dagegen als Glaubiger von der Regierung eines
Problemlandes umworben. Die Finanzlage ist nicht
transparent: Handelskredite werden nur unvollstin-
dig erfat. "Schieflagen” werden daher meist spit
aufgedeckt, der politische Druck, weitere Kredite zu
geben, ist stark. Um Zahlungsausfille zu vermeiden,
mussen daher die Zahlungsstrome des Landes nach
Art, Umfang und Richtung frithzeitig analysiert und
interpretiert werden.

Messung des Lander-Risikos

Zur "Messung” des Landerrisikos miissen quantitati-
ve und qualitative Methoden kombiniert werden. Im
folgenden wird die vom in Genf ansassigen BERI-
Institut vor 28 Jahren entwickelte Methode zur Beur-
teilung und Prognose von Linderrisiken dargestellt.
Das Landerrisiko wird in drei Komponenten aufge-
teilt: das Geschaftsrisiko, das politische Risiko und
das Transferrisiko. Zur Beurteilung des Geschiftsri-
sikos dient ein s. g. Panel von mit dem betreffenden
Land gut vertrauten Geschaftsleuten. Diese vergeben
Noten (4 = sehr gut; 0 = sehr schlecht) fiir einzelne
Kriterien wie:
- Verhalten gegeniiber auslindischen Investoren

und deren Gewinn
- Verstaatlichungstendenzen

Inflationsrate

buirokratische Hemmnisse, Korruption



- Wirtschaftswachstum

- Durchsetzbarkeit von Vertragen mit Ein-
heimischen

- Lohnkosten und Produktivitat

- Verfiigbarkeit einheimischer Fachleute und
Lieferanten

- Verfiigbarkeit von kurz- und langfristigen
Krediten.

Im Idealfall wiirde sich als Summe aller Noten ein
Index von 100 Punkten ergeben. In der Praxis errei-
chen Lander mit giinstigem Geschaftsklima 70-80
Punkte, ungiinstige Lander weniger als 55.

Das politische Risiko ist die Grundlage fiir die Pro-

gnose des kiinftigen Geschaftsrisikos. Es wird durch

ein Panel von mit der politischen Situation des Lan-

des gut vertrauten Politologen und Soziologen ermit-

telt. Diese benoten die Ursachen und Symptome der

politischen Stabilitit, wie:

- Fraktionalisierung des politischen Spektrums;

- Fraktionalisierung durch Religion, Sprache,
Volksstimme;

- Mentalitit: Fremdenfeindlichkeit, Nationalismus,
Nepotismus;

- soziale Lage, Bevilkerungsdichte, Wohlstands-
verteilung;

- Organisation und Stirke radikaler Parteien;

- Abhangigkeit von einer feindlichen Gromacht;

- soziale Konflikte: Streiks, Aufruhr, Putschversuche.

Politisch stabile Linder erreichen 60 - 80 Punkte,

instabile Linder weniger als 50 Punkte.

Das Transferrisiko beurteilt die Gefahr kiinftiger

Beschrankungen von Importen oder dem Transfer

von Kapital und Ertragen. Um es zu messen, beur-

teilt BERI:

- die Vorschriften fiir den Transfer von Gewinnen,
Lizenzgebuhren und Kapital sowie deren prak-
tische Anwendung;

- Leistungsbilanz, deren Struktur und kiinftige
Entwicklung;

= Wahrungsreserven, Auslandsverschuldung und
deren Struktur;

- die Fahigkeit des Landes, Auslandskapital anzu-
ziehen.

Hierbei sind qualitative Differenzierungen wichtig,
Denn es macht einen Unterschied, ob eine steigende
Verschuldung durch Getreideimporte fur eine
schnell wachsende Bevdlkerung oder durch
Industrieausrustungen verursacht wird. Uber 70
Punkte zeigen ein geringes Ruckzahlungsrisiko an,
weniger als 55 ein hohes Risiko.

Die Gesamtbewertung des Landerrisikos

erfolgt an Hand des Durchschnitts der drei Risiko-

Komponenten. Danach werden die Lander den fol-

genden Risikostufen (Ratings) zugeordnet:

- 60-100 Punkte: fiir Investitionen geeignet;

- 55-59 Punkte: nur fir Lizenz- oder Management-
vertrige;

- 40-54 Punkte: nur fir Handel;

- 39 und weniger Punkte: keine geschaftlichen
Transaktionen.

Diese Empfehlungen stellen jedoch nur einen Rah-
men fiir die Investitions- und Geschiftspolitik dar.
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Denn je nach Art der Investition ist die Fahigkeit
eines Unternehmens, Landerrisiken einzugehen, sehr
verschieden: ein Konfektionsbetrieb kann in einem
Niedriglohnland einen schnellen Kapitalriickflu
erwarten und daher hohere Risiken akzeptieren als
ein Zementwerk mit einem sehr langen Kapitalriick-
flul. Die Beurteilung von Landerrisiken mufl daher
auf Grund einer firmenspezifischen Interpretation
der einzelnen Risiko-Komponenten erfolgen.

Ein wirksames "Frithwarnsystem" fiir Linderrisiken
sollte neutral und unabhingig, d. h. nicht von politi-
schen Instanzen (Regierung, EU, Weltbank) beeinflufit
sein, weil deren Warnungen der Selbstzensur der
“Political Correctness” unterliegen. Landerrisiko-
prognosen sind ein wichtiges Instrument des Control-
lers bei der Beurteilung von Auslandsinvestitionen
und Krediten, Er sollte sich bei deren Anwendung
dartiber im Klaren sein, daf oft ein Interessenkonflikt
zwischen den fir die Standortentscheidung bzw. die
Kreditvergabe zustindigen Filhrungskraften und dem
Controller besteht. Um so wichtiger ist die Verwen-
dung von neutralen Analysen und Prognosen.

Die BERI-Bewertung des Geschéftsklimas

Bewertungskriterium und Muttiplikator ~ Noten * fur:
Deutschl, Thrkei Mexiko
politische Stabilitat 30 28 20 1,7

Verhalten geq. auslandischen
Investoren u. deren Gewinnen 1,5 3.2 23 20

Verstaatlichungstendenzen 15 32 23 18

Geldentwertungsrate 15 26 12 14
Zahlungsbilanz 15 28 23 15
burokratische Hemmnisse 1,0 24 18 1.5
Wirtschaftswachstum 25 21 20 15
Wahrungskonvertibilitat 25 37 15 1,6
Durchsetzbarkeit von

Vertragen mif Einheimischen 1,5 34 20 16
Lohnkosten zu Produktivitat 2,0 20 22 20

Verfligbarkeit ortlicher Fach-
leute, Untemehmer 05 3.2 22 2.0
Nachrichten- u.Transportwesen 1.0 3.0 20 1.7
Verflgbarkeit einheimischer

Manager u.Investitionspartner 1.0 32 23 19
Verfugbarkeit kurzir. Kredite 2,0 26 18 13

Verflgbarkeil langfr. Kredite
und Eigenkapital 20 27 16 1.2

Subindex Geschaftsklima 25 70

&
|s

* Bewertungssystem: sehr schiecht: 0, sehr gut: 4.

Inferpretation der Ergebnisse:

70 - 100; geringes Risiko, stabiles Land

55- 63: mittleres, noch akzeplables Risiko

40 - 54: hohes Risiko, nur ausnahmsweise akzeptabel
0- 39: sehr hohes, nicht akzeptables Risiko

Die 15 Kritenien haben zusammen ein Gewicht von 25.
Die Multiplikatoren ergeben daher bei einem Subindex von 100
ein "ideales" Geschaftsklima.
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Die BERI-Bewertung der politischen Stabilitét

Bewertungskriterium; Noten * fiir:

0 hl, Tarkei_ Mexi
fir eine auslandische GroBmacht 6 7 7
negative Einfidsse von regionalen
politischen Kraften 7 6 6
Fraktionalisierung des polit. Spektrums
u. Macht der einzelnen Gruppen 5 2 5
Fraktionalisierung durch Sprache,
Volksstamme, Religion u. Macht
der einzelnen Gruppen 6 4 8
Unterdrackungsmafnahmen zur
Erhaltung der Macht 7 6 5

Mentalitat, Fremdenfeindlichken,
Nationalismus, Korruption, Nepotis-

mus oder Kompromif3bereitschaft 7 4 1
Soziale Lage, Bevdlkerungsdichte,

Wohlstandsverteilung 7 4 1
Organisation und Starke von

radikalen Linken oder Rechten 6 6 4
Symplom: soziale Konfiikle, Straiks,

Autruhr, Demonstrationen 4 4 4
Symptom: Putschversuche, politische

Morde. Terrorismus 6 3 3
Summe = Stufe der Beurteilung 61 46 42
Zusatzliche Punkte (zweite Stufe) ] 0 0
Subindex der polit. Stabilitar; 66 46 42

* i

keine Probleme, sehr giinstig: 7
sehr schlecht bzw. ungunstig: 0

In der 2. Stufe kann jedes Panelmitglied bis zu 30 Punkte zu-
satzlich nach eigenem Urteil vergeben.

Interpretation der Ergebnisse:

70 - 100: geringes Risiko, stabiles Land

55- 69: mittlerss, noch akzeptables Risiko

40 - 54: hohes Risiko, geringe politische Stabilitat
0- 39: sehr hohes, nicht akzeptables Risiko.

Die BERI-Bewertung des Rickzahlungsrisikos

5 —— N it
Deutschi. Tlirkei Mexiko

Beurteilung durch BERI-Fachleute der

Vorschriften und deren praktische An-

wendung fiir den Transfer von

Ertrdgen und Dividenden, Lizenz-

gebihren sowie fir die Rickfihrung

v, Kapital sowie fir Devisen-Termin-

geschafte zum Schutz gegen Ab-

wertungen. Gewichtung 20 %: N 52 4

Abhdngigkeit von oder Bedeutung
Punkte-Bewertung der Leistungsbilanz:
maximal 50 Punkte, wenn ausgeglichen:

I
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Bewsrtungskrterium: Noten fiir:

Deutschl. Tarkei Mexiko

25 Punkte; Kapitalbilanz (maximal 50,

wenn ausgeglichen 15 Punkte, dazu bei

KapitalzufluB wg. hoher Zinsen

10 Punkte, Fluchtwahrungen

zusatzl, bis zu 10 Punkte

Gewichtung 30 %: 76 46

Subindex Wahrungsreserven:

Punkte-Bewertung der Wahrungs-

reserven: Reichweite zur Deckung

der Importe in Monaten: Optimum:

50, Minimum: 0 Punkte

Wahrungsreserven + Goldbestand im

Verhalinis zu den gesamten offent],
Auslandsschulden. Optimum: 50,

Minimum: 0.

Gewichtung 30 %: 79 55

Subindex Auslandsverschuldung:
Punktebewertung: Verhditnis des Brutto-
Inlandsprodukts zur Auslandsver-
schuldung. Glaubiger-Lander: 40,
hochstverschuldet: 0. Verhaltnis
Schuldendienst zu den Devisen-
einnahmen: von 40 bis 0
Sattigungsfaktor: wenn Schulden-

dienst + Olimporte: Deviseneinnahmen
=1: 0 Punkte

Gewichtung 20 % 65 32

Gesamtindex Rickzahlungsrisiko 100 %: 78 47

BERI-Gesamtbewertung:

(Geschaftsklima 70 48
Politische Stabifitat 86 46
Rickzahlungsnisiko 78 47
Durchschnitt (1/3 der Summe) 71 47

uber 59: fir Investitionen geeignet
55 - 59: nur fir Lizenz- und Managementverirage
40 - 54: nur fir Handel

39 und weniger. keine geschaftlichen Transaktionen,

8888
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REFORM DER BERUFSBILDUNG IN CHINA
UND EINFUHRUNG BERUFSBILDUNG
DER CONTROLLER-PRAXIS IN CHINA

von Prof. Gao Hongshen, Institut fir Wirtschaft, Technische Universitat Nordchina, Beijing, VR China

Die Wirtschaftsreform in China erfordert
auch Reform der Berufsbildung

Zur Reform der Berufsbildung in China

Zur Situation der Berufsbildung in China

@ Partei und Regierung geben der Entwicklung der
beruflichen Bildung hohe Prioritat. Vizepremier
LI Lanquing: "Die Entwicklung der Berufsbil-
dung beeinfluft Produktqualitat, wirtschaftliche
Effizienz und Tempo der Entwicklung.”

® Marktwirtschaft bedeutet Makrosteuerung durch
die Regierung, aber Eigenverantwortung der
Betriebe Hir Einkauf, Produktion, Finanzierung,

Gewinn oder Verlust und besonders fur Personal.

@ Die Inhalte der beruflichen Aus- und Weiterbil-
dung stimmen mit den Anforderungen auf den
Arbeitsplatzen in der Wirtschaft nicht {iberein

® Die Betriebe wirken bei der Ausbildung des
Nachwuchspersonals zu wenig mit; Ausbildung
im Betrieb wird zum Teil als Behinderung der
Produktion beurteilt.

@ Ca: 17500 berufliche Schulen vermitteln fiir ca. 7
Millionen Schuler berufliche Bildung, Ein Ge-
burtsjahrgang umfalt ca. 20 Millionen junge
Menschen.

@ Fachleute beurteilen die Berufsaushildung als
sehr theoretisch, wenig praxisbezogen, schmal
auf Arbeitstatigkeiten orientiert und wenig moti-
vierend, weil ohne Aufstiegsmoglichkeiten.

@ Die Trennung von Bildung und Produktion uber-

winden (Deng Xiaoping 1978). Betriebe und
Schulen sollen Berufsausbildung gemeinsam
betreiben (Modellstadte). Im Betrieb sollen Aus-
zubildende die Berufsinhalte und die Arbeits-
realitit erleben konnen.
In den beruflichen Schulen sollen sie die Arbeits-
inhalte theoretisch - geistig erfassen und durch-
dringen.
Betriebe haben groffen Nutzen, wenn sie selbst
ausbilden:
- das Nachwuchspersonal entspricht den An-
torderungen des Betriebes,
die Fachkrifte fithlen sich besonders betriebs-
gebunden,
- der Betrieb kann die Besten auswahlen,
- der Betrieb spart Kosten fur Einarbeitung
fremder Krifte.
Berufsbildungseinrichtungen in Stadten und
Kreisen zu Ausbildungs-, Weiterbildungs-,
Innovations- und Entwicklungszentren fur Be-
rufsbildung zusammenschlieen, Personal- und
Ausstattungsinvestitionen optimal nutzen (Stadte
in der Provinz Shan dong).
Qualifizierte betriebliche Fachkrafte zu Ausbil-
dern (mit Zertifikat) weiterbilden. Bereits tatige
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HOCHINFORMATIV!

Die Controller-Themen 1997! Von Balanced Scorecard bis
US-GAAP: Das neue Steuerungssystem des Controllers

Lehrer besser bezahlen sowie fachpraktisch und
berufsorientiert weiterbilden. Neue Berufs-
padagogen nur mit Betriebserfahrung und Hoch-
schulabschlug.

® Alle Ebenen der Gesellschaft an der Finanzierung
der Berufsbildung beteiligen, Berufsbildung ist
Gemeinschaftsaufgabe,

® Rahmenbedingungen fiir berufliche Bildung und
ihre Finanzierung in einem Berufsbildungsgesetz
regeln. Chinas grofes Arbeitskriftepotential zu
Humankapital, Manpower, Wirtschaftskraft ent-
wickeln durch berufliche Bildung.

MuBl man in chinesischen Unternehmungen
Berufsbildung der Controller Praxis
einfihren?

Erfolg haben kann nur die Unternehmung, die weifd
was sie will und in der alle Mitarbeiter konsequent
nach dem vorgegebenen WEG handeln. Alles andere
wire "management by happening” - d. h. ein Reagie-
ren auf das, was gerade kommt. Um Leitbild und
Zielsetzung zu definieren sowie fiir den praktischen
Fall zu konkretisieren, eignet sich das folgende
Arbeitsmodell (nach Deyhle, Controller Praxis,

Band [, 5. 12 (11. Auflage).

Die Controller-Veranstaltung 1997:

am 23. und 24. September 1997

Die prasentierenden Experten:

Dr. Jurgen Berblinger

Geschaftsfihrer, Harvard Business School, Boston Partner, Horviith & Partner, Stuttgan
Moody's Deutschiand GmbH
Aniiess B Dr. Jiurgen Krumnow Hannes Sill _
ob e par m D«mha:k AG, Frankfurt {s);remré %%Mmmmung. Vormame/Name
. Rainer Lochthowe
Herbert Kauffmann Controller, Lamy GmbH, Heidelbery ~ Klaus Spitzley .
Leiter Konzemcontrofiing, Geschiftstuhrer, Wittanstein GmbH, Funktion
Daimier Benz AG, Stuttgart Dr. Udo Mandier Igersheim
Coopors & Lybrand, Frankturt i - —
Bernd Fellx g ' Harald Stuckert Firma
teilu iraktor, Konzemverbund Reinhold Mayer Entwicklungsleiter Rechnungswesen,
Duisburger Versorgungs- und Partner, Hnrmh’;i Parner, Stutigart  SAP AG, Walldor! o E
Verkehrsgeselischaft mbH StraBe/Nr.
Dr. Uwe Michel Dr. Jobst Wellensiek
Prof. Dr. K.-P. Franz Pariner, Morvath & Partner, Stuttgant - Wallensiek und Partner, Heideiberg
Univarsitdl Kaisarsiautem PLZ/On =
Dr. Marbod Mufi Michael Weidal
Dr. Ronald Gleich Vorsitzender der Geschahsfinrung,  Produkimanger, BAAN
Universitit Stutigart Boghringer Ingelhaim KG Deutschiand GmbH, Hannover

Dr. Andreas Guldin
Mn lied der Gnd'\aﬁslmtung

Marc A. de Quervain KongreBleitung:
70178 Stuttgart = Fax 07 11/66919-99
e m mﬂm mﬂgm Prof. Dr. Péter Horvath g
Industrie & Gebaudetechnik, CH-Baden HOWEth & Partrler One Tagurmgogubiite bt gt OM 1,860, muzigich 15% MwSL Inkkss
RotebiihistraBe 121 M, e R e

PD Dr. Axel Haller
Universitat Augsburg

Prof. Dr. Robert Kaplan

W bedeutet Wachstum; d. h.
mehr herstellen und verkau-
fen von den Erzeugnissen
oder Dienstleistungen, die
heute bereits im Programm
sind. E steht fiir Entwick-
lung. Wachstum und Ent-
wicklung werden haufig
auch zusammengefafit.
G erfordert, Gewinn zu erzielen. Der Gewinn ist
nicht nur ein Resultat, das sich am Ende des Ge-
schiftsjahres einstellt, sondern Gewinne bilden auch
ein Ziel.

Man muff Wachstum, Entwicklung und Gewinn im
Gleichschritt fordern. Aber ganz im Gegenteil! In
chinesischen Unternehmungen fordern sie Wachs-
tum, Entwicklung und Gewinn nicht im Gleich-
schritt. Wenn man diese Situation verandern mochte,
muf man in chinesischen Unternehmungen Berufs-
bildung des Controllers einflihren. 2

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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HOCHKARATIG!

iDas 11. Stuttgarter
“Controller-Forum!

Dr. Christof Schimank

I 70178 Stuttgart

HOCHINTERESSANT!

Ganz einfach: Anzeige ausschneiden ader

kopieren und dann faxen!

Informieren Sie sich jetzt!
Per Fax: 0711/66919-99

und unverbindlich:

Per Telefon: 0711/121-3174
(Dr. Ronald Gleich)

X Ja, bitte schicken Sie mir kostenlos
Informationen und Anmeldeunterlagen

zum 11, Stutigarter Controller-Forum
Das Veranstaltungs-Gesamtprogramm 1997

Horvith & Partner = RotebiihistraBe 121

mww?

II.lt..ll&.I.llI.-l.llIl.llll.l...l.l..lllll..t.i.l.l:.lt..

MWMWP’{I\‘D‘! Frobert 5, Kaplan



Zuordnung CM-Themen-Tableau

32

CATCOST -
CONJOINT ACTIVITY

TARGET COSTING
als integriertes PC-
Werkzeug

- Methodische Integration von
kunden-, konkurrenz- und prozeB-
orientiertem Kostenmanagement! -

33 39 A F

von Dr. Oliver Fréhling und Dipl.-Kfm. Holger Zdora

Marktorientiertes Kosten- und Erfolgsmanagement,
d. h. eine aktive Gestaltung der Kosten- und Erfolgs-
strukturen unter Berticksichtigung der Kunden und
Konkurrenten des Unternehmens, verlangt heutzuta-
ge mehr als nur die reine Beherrschung einer, wenn
auch leistungsfahigen, Plankostenrechnung. Es ver-
langt betriebswirtschaftliche Konzepte, die eine Ver-
zahnung von Unternehmen und Markt im Rahmen
der Kostenanalyse und -steuerung erméglichen.

Die klassische Plankostenrechnung reicht fiir eine
effektive Kostensteuerung nicht mehr aus, Die wett-
bewerblichen Herausforderungen liegen nicht im
Fertigungs- und Montagebereich von Industrieunter-
nehmen (Plankostenrechnung = Produktionskosten-
rechnung), sondern in den Markten,

d. h. bei den Kunden und den Konkur-
renten! Gefordert ist e marktorientier-
tes Kostenmanagement, das die Aktio-
nen und Reaktionen der gegenwartigen
und potentiellen Kunden und Konkur-
renten des Unternehmens in Kosten-
werten abbildet (vgl. Abbildung 1).

Ausgangspunkt ist der Kunde! Er wagt
bei seiner Kaufentscheidung das Preis-/
Leistungsverhaltnis des Produktes ab.
Fiir das Kosten-Controlling heifit dies,
dal der Angebotspreis nur ein, wenn -
auch wichtiges Datum im Kaufprozef
ist. Genauso wichtig wie der Preis ist
der Nutzen, den der Kunde von einem
Produkt erwartet. Diesen Nutzen abzu-
bilden und rechenbar zu machen, ist
Aufgabe des sog. Conjoint Costing

(vgl. Baver/Hermann/Mengen, 1994;
Frohling, 1994; Frohling, 1995). Conjoint
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Dr. Oliver Frohling, Leiter Holger Zdora,

Business Intelligence, CIC Entwicklungs- und
ORACLE Deutschland GmbH,  Beratungs GmbH & Co. KG,
Disseldort Dortmund

Costing baut dabei auf dem sog. Conjoint
Measurement auf, einer Marktforschungsmethode,
die den Nutzen der Auspragungen von Leistungs-
merkmalen fiir die Kunden mifit. Mit diesem An-
satz laBt sich z. B. beurteilen, wie sich der Gesamt-
nutzen eines roduktes verandert, wenn dessen
Ausstattung verbessert und zugleich der Preis ange-
hoben wird. Kombiniert man unterschiedliche
Leistungsauspragungen, so lassen sich bereits vor
der Entwicklung und Prototypenfertigung (hypothe-
tische) Produkte konstruieren und deren Marktantei-
le abschatzen, Die Marktanteilsermittlung findet
dabei unter Berticksichtigung von Nutzengrofien
statt. Dies ist stringent, da sich Umsatzsteigerungen
in preislich ausgereizten Markten nur tiber Mengen-

Fi

Das strategische
. Konkurrenz

Dreieck von

OHMAE

Abb. 1: Kostenmanagement im strategischen Dreieck von Ohmae
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steigerungen realisieren lassen, die wiederum auf
der (harten und weichen) Qualitat des Produktes
gegentiber Konkurrenzprodukten beruhen, Gekauft
wird das Produkt, von dem sich der Kunde einen
hoheren Gesamtnutzen (Marke, Ausstattung, Service
etc.) bei einem vergleichbaren Preis verspricht, Ge-
lingt es nun, den Merkmalsauspragungen Kosten
zuzuordnen (z. B. Uber die Prozefkostenrechnung
oder die sog. merkmalsbezogene Varianten-
kalkulation), so konnen fir die Produkte nicht nur
Prognosemarktanteile, sondern auch Prognose-
deckungsbeitrige (iiber die Merkmalskosten) be-
rechnet werden. Dies sind wichtige Informationen
fiir eine wirtschaftliche Neuproduktplanung!

Nebenbuhler ist lhr Konkurrent!

Er greift in vielen Branchen tiber den Preis an. Thn
“im okonomischen Blick” zu behalten, ist die Aufga-
be des Target Costing (vgl. z. B, Seidenschwarz, 1993).
Aus den direkt oder indirekt beobachtbaren bzw.
erfragbaren Angebotspreisen der direkten Konkur-
renten lassen sich Zielkosten ableiten, wenn man die
Gewinnspannen herausrechnet. Nicht immer wird
man aber dabei wissen, ob der Konkurrent zu
"Kampfpreisen” unterhalb der eigenen Kosten ope-
riert (Gewinnspanne negativ) oder ob er echte Ko-
steneinsparungen (Gewinnspanne gleich oder grifier
Null) an die Kunden weitergibt. Mit der Komponen-
ten- und der Funktionsmethode liegen Techniken
vor, die ein Herunterbrechen der Produktzielkosten
auf die einzelnen Produktbestandteile ermoglichen.
Erst die Zielkostenspaltung tffnet den Weg zur
Bestimmung konkreter Zielkostenvorgaben fiir die
Funktionalbereiche des Unternehmens. Permanente
Soll- (= Zielkosten) und Ist-Abweichungsanalysen

(= Istkosten) sind unverzichtbar, um die Fortschritte
im Kostenanpassungsprozefi realistisch einzuschatzen,

Entscheidend ist Ihre Preis-/Leistungs-
relation!

Wer kontinuierlich gute Produkte auf den Markt
bringt, der gelit auch nicht beim ersten Preiskrieg
gleich "in die Knie". Ein gutes Produkt ist aber da-
durch gekennzeichnet, dag es nicht nur die "harten”
Produktfunktionen einwandfrei erfiillt, sondern dem
Kunden auch einen Zusatznutzen stiftet. Es gilt die
Gleichung: Gutes Produkt = Problemlosung = Kern-
produkt + Zusatzleistungen. Zum Teil immaterielle
Zusatzleistungen (z. B. kommunikative Erreichbar-
keit des Anbieters, Service, Reklamations-
bearbeitung) rechenbar zu machen, erfordert ein
Instrument, das in der Lage ist, die Unternehmens-
prozesse (z. B. Logistik- und Qualititsprozesse) ab-
zubilden und zu bewerten. Ein solches Werkzeug, ist
seit mehreren Jahren in der Diskussion und feiert
erhebliche Praxiserfolge — die Prozefkostenrechnung
(vgl. Horvith/Mayer, 1989; Coenenberg/Fischer, 1991),

DV-technische Lésungen, die eine wirtschaft-
liche Umsetzung dieser Konzepte sicherstellen

Marktorientiertes Kosten- und Erfolgsmanagement
ist vorausschauendes und situatives Kosten- und
Erfolgsmanagement "unter Unsicherheit”. Maglichst
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zeitnah zu treffende Entscheidungen mit lingerfristi-
gen Auswirkungen stellen den Entscheidungs-
rahmen dar. Die Qualitat der Informationsversor-
gung in diesem Bereich bestimmt sich durch die
Fahigkeit, schnell DV-Auswertungen fiir ein konkre-
tes Entscheidungsproblem zu erarbeiten. Hier sind
flexible Ad hoc-Analysen und Simulationsrechnun-
gen gefragt und nicht voluminose Standardaus-
wertungen. Ideale Medien sind hier leistungsfahige
Personal Computer, mit denen sich heutzutage auch
anspruchsvolle Controlling- und Planungskonzepte
wirtschaftlich umsetzen lassen.

Unsere Losungsidee: CATCOST - PC-gestutztes

Conjoint Activity Target COSTing auf Basis von
Microsoft Excel® fiir Microsoft Windows®.

Die Grundidee von CATCOST

CATCOST ist systemseitig eine Sammlung von mit-
einander verknupften Arbeitsblattern, die auf Basis
des Tabellenkalkulationsprogramms Microsoft Excel
(Version 5.0) unter der Benutzeroberflache Micresoft
Windows (Version 3.11) entwickelt worden sind -
CATCOST ist somit auf jedem Standard-PC (386er,
486er und Pentium) wie auch in PC-Netzwerken
einsetzbar! Das Tool eignet sich sehr gut als
Simulationswerkzeug fiir Problemstellungen im
Bereich des modernen Kostenmanagements. Die
Methodenintegration schult das Zusammenhang-
denken und vermeidet isolierte Anwendungen sowie
- nach wichtiger! —isolierte Zahleninterpretationen.
Das System bietet sich daher auch exzellent als
Schulungssoftware etwa fiir die Bereiche Con-
trolling, Rechnungswesen und Planung an (z. B. im
Rahmen firmeninterner Workshops oder Trainee-
ausbildungen).

Was verbirgt sich nun inhaltlich hinter CATCOST?
Das System (vgl. Zdora, 1994) stellt dem Anwender
Tabellen und Beispiele zur Verfiigung, mit dem er
selektive Losungen im Bereich des modernen
Kostenmanagements umsetzen kann. Diese Arbeits-
blatter wurden nun nicht isoliert und mehr oder
minder "auf gut Gliick” entwickelt, sondern basieren
auf einem ubergreifenden betriebswirtschaftlichen
Bezugsrahmen, der gewissermafen die Funktion
eines "Ordnungsrasters” iibernimmt (vgl. Abbildung
2). Dieser Bezugsrahmen diente als Orientierungs-
linie der DV-Konzeption, bei der zahlreiche Daten-
flulbeziehungen zu berucksichtigen waren und der
im Sinne eines “rapid prototyping” eine kontinuier-
liche Anpassung erforderte.

Grobstruktur von CATCOST

Nach der Ermittlung kundenbezogener Leistungsan-
forderungen im Rahmen des Conjoint Measurement
werden auf Basis ausgewahlter Varianten des Basis-
modells deren stiickbezogene Selbstkosten mittels der
ProzeRkostenrechnung (Kostenstellenrechnung und
Kalkulation) und der Plankalkulation bestimmt. Im
Anschluff daran werden im Rahmen des Conjoint
Costing variantenspezifische Deckungsbeitrags-
prognosen durchgefiihrt, Zum Zwecke der Einbin-
dung konkurrenzbezogener Kosteninformationen
wird schlieflich das Target Costing, unter Einbezie-
hung der Conjoint+Cost Daten, methodisch eingesetzt,
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TARGETCOSTING ~  Ioionhvas
Mengeneffekte.
Mit Hilfe der
Enmittlung det Marktforschungs-
e Zietooaten methode Conjoint
Measurement

wird zunachst
eine genaue Be-
L.- schreibung eines
Produktes sowie
der Produkt-
ecigenschaften
ermoglicht. Die
Produkt-
beschreibung
erfordert eine
Auswahl der aus
Kundensicht
kaufrelevanten
bzw. -entschei-
denden Merk-

Erstellung einer
Funktions-Bau-
gruppen-Matnix

Abb. 2: Betriebswirtschaftlicher Bezugsrahmen von CATCOST

Die funktionalen und auswertungs-
bezogenen Maglichkeiten von CATCOST

Die Beschreibung der funktionalen und aus-
wertungsbezogenen Maglichkeiten von CATCOST
kann hier lediglich skizzenformig erfolgen, da eine
vollstindige Darstellung den Rahmen eines CM-
Beitrags sprengen wiirde. Was kann nun CATCOST
bzw. genauer: was kann der Anwender mit
CATCOST machen? Betrachten wir zunachst die
Schnittstelle Kunde - Unternehmen: Kundenorien-
tierte Ergebnisrechnung im Sinne von Kunden-
deckungsbeitragsrechnungen sind immer noch die
Ausnahme denn die Regel. Gleiches gilt fiir Kunden-
kalkulationen: Erst die Philosophie der
ProzeRkostenrechnung hat hier zu einem spiirbaren
Umdenken derart gefuhrt, daR Kleinkunden
produkt(stiick)bezogen oftmals einen signifikant
hoheren Beratungs- und Betreuungsaufwand nach
sich ziehen als "pflegeleichte GroBkunden”. In beiden
Fallen gilt jedoch das "Primat der Kontrollrechnung”
in der Kostenrechnung, d. h, kundenspezifische
Kaufreaktionen auf Produkineuveinfithrungen bzw.
auf Veranderungen der Leistungen und Angebots-
preise eines bestehenden Produktes werden mehr
oderminder verspatet erst ex post nachvollzogen (=
Spatwarninformationen!?)

Abschétzung méglicher Mengeneffekte bei
Neuprodukteinfithrung

CATCOST ermoglicht nun bereits im Vorfeld einer
Neuprodukteinfithrung eine Abschitzung der mog-

male, deren mdg-
liche Auspragun-
gen in Klassen
eingeteilt wer-
den. Auf Basis
von Kunden-
befragungen
lassen sich nun
die Teilnutzen-
werte der jeweili-
gen Merkmals-
auspragungen
ermitteln. Was kann man sich darunter vorstellen?
Werden zur Beschreibung eines Produktes m Merk-
male (z. B. 5) mit jeweils n (z. B. 3) Auspragungs-
moglichkeiten (z. B. PS-Zahl: 120/150/180) heran-
gezogen, so lieBen sich theoretisch n™ (= 243) unter-
schiedliche Produktvarianten konstruieren, die sich
in mindestens einem Merkmal voneinander unter-
scheiden. Nun ist es keinem Probanden (zu befra-
gende Testperson) zumutbar, ein Ranking zwi-
schen hundert oder gar mehr Alternativen vorzu-
nehmen. Mittels mathematisch-statistischer Techni-
ken (z. B. orthogonale Felder), die auch in Form
von PC-Programmen bzw. -Algorithmen verfligbar
sind, lagt sich der Umfang erheblich reduzieren. So
sind GroBenordnungen in Hohe von 10 bis 20 %
durchaus realistisch. Dies hat im Beispiel zur Kon-
sequenz, dak die Testpersonen (aktuelle und poten-
tielle Kunden) nur noch zwischen 25 und 50
Produktalternativen wihlen und diese in eine Rei-
henfolge bringen miissen. Diese Form der Befra-
gung hat viel Ahnlichkeit mit dem Autokarten-
oder Flugzeug-Spiel, das zahlreiche CM-Leser noch
aus ihrer Jugend kennen diirften: Derjenige ge-
winnt die Karte, dessen (gewahlte) Merkmalsaus-
prigung diejenige des Gegenspielers tibertrifft!
Dahinter steckt jedoch die Uberlegung eines Einzel-
vergleichs von Merkmalen. Conjoint geht jedoch
weiter, da es auf Trade off-Befragungen
(Merkmalspaare werden abgefragt; z. B. Preis und
Qualitit) und Full profile-Befragungen (alle
Produktmerkmale werden abgefragt) abzielt. Mitt-
lerweile existieren leistungsfahige PC-Programme,
die den Anwender bei dem Design von
Befragungstechniken wirkungsvoll unterstiitzen

(z. B. von Sawtoeoth Software).
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Quantifizierung des produktbezogenen
Gesamfnutzens

Mit Hilfe der ermittelten Teilnutzenwerte der einzel-
nen Produktmerkmale, die Aufschluf dartiber ge-
ben, welche Merkmale den groften Einflu8 auf die
Kaufentscheidung der Kunden haben, 16t sich das
geplante Produkt nicht nur beschreiben, sondern
auch mit einem produktbezogenen Gesamtnutzen-
wert, der sich aus der Summe der einzelnen Teil-
nutzenwerte ergibt, quantifizieren (vgl. Abb. 3, obe-
res Spreadsheet — bei diesem und teilweise bei den
folgenden screenshots sind die verwendeten Tabel-
len aufgrund der eingeschrankten Darstellungsweise
nur auszugsweise abgebildet), Dieser Gesamtnutzen-
wert wird auch fiir die Konkwrrenzprodukte ermit-
telt (vgl. Abb. 3, mittleres Spreadsheet).

Durch einen Vergleich mit den Gesamtnutzen-
werten aller relevanten Marktprodukte (eigenes
Produkt + alle relevanten Konkurrenzprodukte)
1a@t sich unter Beriicksichtigung des Marktpotenti-
als bzw. des méglichen marktbezogenen Absatz-
volumens ein stiickbezogener Marktanteil je Pro-
dukt ermitteln, Dabei wird in CATCOST die sog.
Bruce Terry Luce-Regel verwendet. Die prozentualen
sowie absoluten Marktanteile werden, auf Basis eines
zugrundegelegten Absatzmarktvolumens sowie der
Gesamtnutzenwerte, automatisch ermittelt (vgl.
Abb. 3, unteres Spreadsheet). Die hier ermittelten
Absatzzahlen der zugrundegelegten Modellvariante
werden im weiteren Verlauf sowohl zur Berechnung
bestimmter Prozelikosten, die ihrerseits zur Ermitt-
lung marktfihiger Angebotspreise verwendet wer-
den, als auch zur Durchfihrung der spéteren
Conjoint+Cost-Analyse benotigt. Den Zahlen ist zu
entnehmen, dal das Modell mit dem hochsten
Gesamtnutzenwert auch den hochsten Marktanteil
besitzt, was jedoch noch keine Riickschliisse auf
dessen Gesamtdeckungsbeitrag erlaubt.

ProzeBkostenrechnung in CATCOST

Eine der Erfahrungen, die zahlreiche Unternehmen
in den letzten Jahren gemacht haben, ist der Sachver-
halt, daf sich viele Produkte nur noch Gber die "wei-
chen" Funktionen und die zusitzlichen Dienstlei-
stungen erfolgreich verkaufen lassen. Diese Prozesse,
die oftmals in den indirekten Unternehmensberei-
chen erbracht werden, rechenbar zu machen, ist
Aufgabe der Prozefkostenrechnung,

CATCOST erlaubt eine Aufteilung der kostenstellen-
bezogenen Plankosten auf die KST-Teilprozesse, die
Durchfithrung einer differenzierten Prozeffkosten-
stellenrechnung sowie die Realisierung von direkten
(aufbauend auf den Prozefiverrechnungssitzen) und
indirekten Prozefkalkulationen (vgl. Abb. 4 und 6).
Die Umsetzung orientiert sich dabei an dem Vor-
schlag von Horvdth und Mayer (1989), der sicherlich
der bekannteste und praxisseitig bewihrteste
deutschsprachige Prozefkostenansatz ist.

Erkldarungsbediirftig erscheint das Spreadsheet links
oben in Abbildung 4, bei dem eine (pauschale) Auf-
teilung der Kostenstellenkosten auf die Kosten-
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stellenprozesse (Teilprozesse) erfolgt. Wenn es er-
forderlich ist, muf im Rahmen der prozeBbezogenen
Kostenzuordnung fur jede Kostenart ein Mafstab
festgelegt werden, nach der eine prozefbezogene
Verteilung erfolgt (vgl. Abb. 5 auf Seite 251).

Im Beispiel werden die Personalkosten nach Stellen-
beschreibungen bzw. nach dokumentierten Mann-
stunden oder -wochen (Eigen- oder Fremdauf-
schreibung), die Sachkosten, z. B, Computer nach
CPU-Zeit bzw, nach Gerdtestandorten und die
Raumkosten nach qm oder nach raumbezogenen
Mitarbeiterzahlen verteilt. Summiert man
kostenartenbezogen die einzelnen Verteilungs-
betrage auf und setzt diese Summe in Beziehung zur
gesamten Kostenstellensumme (zu verteilender Be-
trag), so erhalt man eben einen teilprozefbezogenen
Prozentsatz.

Direkte Prozefikalkulation

Die fir das Beispiel Qualitit ermittelten teilprozeg-
spezifischen Kostenstellenkosten werden automa-
tisch in die Prozefkostenstellenrechnung (vgl.

Abb. 4 mittleres Spreadsheet) eingestellt, in der die
differenzierten Prozefkostenverrechnungssatze, auf
Basis des jeweiligen Kostencharakters, der Maf-
grofle, der Planprozefmenge sowie der vorher ermit-
telten Planprozefkosten, automatisch ermittelt wer-
den. In der direkten ProzeB8kalkulation (vgl. Abb. 4
unteres Spreadsheet) werden die ermittelten Ver-
rechnungssatze mit unterschiedlichen Faktoren,
abhangig vom angestrebten Qualititsniveau, multi-
pliziert und man erhilt so differenzierte qualitits-
gradabhangige Prozefkosten.

Indirekte ProzeBkalkulation

Parallel kann im System fiir weitere Prozesse auch
eine indirekte Prozekalkulation durchgefuhrt
werden (vgl. Abb. 6). Dazu werden im oberen
Spreadsheet der Abbildung 6 die bereits ermittelten
ProzeBkostenverrechnungssitze in produktions-
volumen- sowie variantenzahlabhangige Kostenan-
teile aufgesplittet und anschliefend unter automati-
schem Zugriff auf die Anzahl der Modellvarianten
sowie deren produkt- und gesamtbezogenen Stiick-
zahlen die produktionsvolumen-, variantenzahl-
abhdngigen und gesamten Prozefstiickkosten der
jeweiligen Modelle ermittelt (vgl. Abb. 6, unteres
Spreadsheet).

Wie kommt man nun beispielhaft zu dem Ergebnis:
287,33 fiir eine Einheit der Variante A im unteren
rechten Teil der Abbildung 62 Hierbei handelt es sich
um die Summe der volumen- (PVS) und varianten-
zahlabhangigen (VZS) Prozefkalkulationssitze der
beiden betrachteten Prozesse. Zur Berechnung der
beiden Kalkulationssatze sind folgende (erganzende)
Mengenangaben, welche im System automatisch
herangezogen werden, erforderlich; Gesamte Pro-
duktionsmenge iiber alle Produkte bzw. Produkt-
varianten: 79816 Stiick; Produktionsmenge der
Produktvariante A: 14816 Stiick (vgl. Abb. 3 unteres
Spreadsheet).
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kalkulation

Prozefkostenerfassung und Prozefkostenstellenrechnung fiir kundenrelevante Erfolgsfaktoren (hier Qualitit)
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den noch darzustellenden
Deckungsbeitrags-
prognoserechnungen von
Conjoint Costing separat
erfalt.

Bei den in der Plankalkula-
tion verrechneten Ferti-
gungsqualititskosten in
Hohe von DM 987,50 han-
delt es sich gerade um die

Abb. 5: Teilprozeflorientierte Kostenartenverteilung

ProzeBkalkulationssétze

Die volumenabhingigen ProzeRkalkulationssitze
ermitteln sich jeweils als Produkt aus der jeweiligen
volumenabhéangigen Planprozefmenge und dem
entsprechenden Prozefkostensatz dividiert durch
die gesamte Produktionsmenge aller Produkte. Fiir
Variante A und den ProzeR “Fahrzeuge anmelden”
(hier wird unterstellt, daB nicht alle ausgelieferten
Fahrzeuge angemeldet werden) ergibt sich:

(0,85°51.880%71,24) /79.816 = 39,36 DM.

Im zweiten Schritt werden die variantenzahl-
abhingigen Prozefikalkulationssitze ermittelt, in-
dem jeweils das Produkt aus der einzelnen varian-
tenzahlabhdngigen Planprozefmenge und dem ent-
sprechenden Prozefkostensatz durch das Produkt
aus der Variantenanzahl und dem Mengenvolumen
der betrachteten Variante dividiert wird. Hier ergibt
sich fiir Variante A und den Proze8 "Fahrzeuge an-
melden: (51.880%0,15%71,24)/(3*14.816) = 12,47 DM.
Demnach betrigt der Gesamtkalkulationssatz fiir
den Prozef "Fahrzeuge anmelden” 51,84 DM. Die
Summe der beiden prozespezifischen Gesamt-
kalkulationssdtze ergibt gerade die 287,33 DM.

AnschlieBend kinnen die einzelnen Prozesse zu
tbergreifenden Hauptprozessen verdichtet werden,
um Informationen tiber die Kosten solcher Haupt-
prozesse Zu gewinnen.

Die produktbezogenen Prozefkosten werden diffe-
renziert, entsprechend der Qualititsauspragung der
betrachteten Modellvariante, an die Plankalkulation
tibergeben, wo sie in separaten Kalkulationszeilen
ausgewiesen werden (vgl. Abb. 7). Da der Angebots-
preis an das Conjoint-Modul tibergeben wird, findet
eine Berticksichtigung der ProzeRkosten auch an der
Schnittstelle Kunde - Unternehmen statt, Die merk-
malsbezogenen Prozefikosten werden auflerdem in

in der direkten Prozeg-
kalkulation ermittelten
(vgl. Abb. 4 bzw. Abb. 7)
qualititsgradabhangigen
Prozefkosten fiir eine sehr
gute Fertigungsqualitat, die
in diesem Fall von der An-
zahl der Sicht- sowie Funk-
tionspriifungen abhangig
ist (vgl. Abb. 4 bzw. Abb. 7).
Die verrechneten Service-
prozefkosten setzten sich,
entsprechend der Quali-
tatsauspragung der be-
trachteten Modellvariante,
aus den Ergebnissen der
direkten als auch der indirekten Prozefkalkulation
Zusammen,

Uber ein Spreadsheet, das die merkmalsbezogene
Variantenkalkulation (vgl. Lackes, 1991) abbildet, ist
die Ermittlung merkmalsbezogener Kosten moglich,
die ebenfalls in der Plankalkulation berucksichtigt
werden kénnen (etwa im Bereich der Materialeinzel-
und Fremdleistungskosten). Damit stehen alle Daten
zur Verfugung, die man zur Ausgestaltung von
Conijoint-spezifischen Prognosedeckungsbeitragen
benotigt. Abbildung 8 zeigt die Datenquellen, auf
denen sukzessive aufgebaut wird: Das Conjoint-
Costing baut auf die Ergebnisse der durchgefiihrten
Conjoint-Analyse (Kaufmerkmale, der sich daraus
ergebende Gesamtnutzenwert und Angebotspreis)
sowie der merkmalsbezogenen Variantenkalkulation
und der Prozefkostenrechnung auf. Auf Basis der
prognostizierten merkmalsspezifischen Absatzmen-
ge konnen so differenzierte Deckungsbeitrags-
simulationen tiber Merkmals- sowie Prozefkosten
durchgefiihrt werden.

Analysebeispiel "Maximaler Gesamt-
Deckungsbeitrag"

Ziel der anschliefenden Conjoint+Cost-Analyse
kann es z. B. sein, eine Modellvariante zu planen, mit
der ein maximaler Gesamtdeckungsbeitrag, unter
Berticksichtigung von Kosten- und Wettbewerbsein-
fliissen, erzielt werden kann. Auf Basis der bisheri-
gen Daten konnten lediglich Aussagen tiber den
Nutzenwert unterschiedlicher Varianten sowie deren
Marktanteil gemacht werden.

Den weiteren Betrachtungen ist eine modifizierte
Modellvariante zugrundegelegt. Die Abbildung 9 zeigt
zunichst das erweiterte Conjoint-Tableau dieser
Variante: Merkmals-auspragungsbezogen werden die
entsprechenden (Zusatz-)Kosten der modifizierten
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Abb. 8: Datenquellen der Conjoint-Deckungsbeitrige zur Durchfiihrung

Modellvarante aufgefuihrt (vgl. Abb. 9 oberes Spread-
sheet). Diese entstammen der sog. merkmals-
bezogenen Variantenkalkulation (vgl. Abb. 9 mittleres
Spreadsheet). Die Summe dieser Kosten, die
variantenabhdngigen merkmalsbezogenen Zusatz-
kosten, flieBen automatisch in die Plankalkulation ein.
Gleichzeitig ist es moglich, dal “Software"-Kompo-
nenten des Produktes (z. B. ProzeRergebnis durch eine
erhéhte Kontrollintensitat) verbessert werden. Dies
impliziert kostenpolitisch, da im Rahmen der Plan-
kalkulation gemeinkostenintensive Leistungen relativ
teuer werden. Um zu uiberpriifen, ob dieser Kostenzu-
wachs durch einen entsprechenden Leistungszuwachs
ergebnispolitisch gerechtfertigt ist, werden differen-
zierte Ergebnis- bzw. Deckungsbeitragsrechnungen
durchgefiihrt, Als entscheidungsrelevanter Deckungs-
beitrag wird dabei die GroBe: Umsatz - merkmalsaus-
pragungsbezogene Kosten modelliert.

Im Beispiel der Abb. 9 wird durch leistungsbezogene
Variationen dabei ein Gesamtnutzenwert erreicht,
der bei 3,79 und somit um 0,3 hoher liegt als bei der
Modellvariante aus Abbildung 3. In diesem Fall
wurde der Preisnachteil (DM 15.000 teurer, daraus
resultiert ein geringerer Teilnutzenwert) durch den
Leistvorteil (verbesserte Ausstattung) tiberkompen-
siert. Der Deckungsbeitrag wurde folgendermafien
ermittelt (vgl. Abb. 9).

Der relative und der absolute Marktanteil wurde auf
Basis des neu ermittelten Gesaminutzenwertes auto-
matisch ermittelt (gleiche Vorgehensweise wie in
Abb. 3) sowie iibergeben. Aus dem Angebotspreis
von DM 60.000 und dem stickbezogenen Marktan-
teil ergibt sich der Planumsatz in Hohe von DM
934.140.000. Abzuglich der variantenspezifischen
Zusatzkosten ergibt sich ein Deckungsbeitrag tiber
alle Merkmalskosten in Hohe von DM 679.813.762.
Zum Vergleich: Der Deckungsbeitrag der Variante
aus Abbildung 3 betragt DM 643.466.720.

Es muf jedoch nicht immer der Fall sein, daR ein
Modell mit einem hoheren Gesamtnutzenwert auch
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von Simulations-

rechnungen kann
CATCOST auch Probleme lésen, die aus der (Inter-
1Dependenz der eingesetzten Instrumente resultie-
ren. Ein typisches Beispiel stellt der Abgleich der
Angebotspreisfestlegung im Conjoint-Measurement
und in der Plankalkulation dar: Das Problem besteht
darin, dafl zur genauen Bestimmung des Angebots-
preises eines Produktes (in der Plankalkulation) die
Kosten- und Mengeneffekte bekannt sein miissen,
die sich aus einem veranderten Gesamtnutzen bei
einer Leistungsvariation ergeben (im Conjoint Mea-
surement). Der Gesamtnutzen ist aber wiederum
abhdngig von der Hohe des Angebotspreises. Eine
nicht zu losende Interdependenz? CATCOST kann
tiber ein iteratives Vorgehen zur Problemidsung
beitragen: Im ersten Schritt wird dazu eine fiktive,
nicht kalkulatorisch untermauerte Preiserhéhung in
Conjoint unterstellt. Aus den beiden Mafnahmen -
Leistungsverbesserung und Preiserhdhung - resul-
terti. d. R. ein neuer Gesamtnutzen, der zu einer
neuen stuckbezogenen Marktanteilsauspriigung
fiihrt (Mengeneffekt). Die Leistungsverbesserung,
hat nun auch kostenpolitische Konsequenzen
(Kosteneffekt):

Unterstellen wir, daff der Leistungsvorteil den Preis-
nachteil iiberkompensiert, so gilt folgendes: Sofern es
sich bei der Leistungsverbesserung um eine fremd-
zubeziehende Produktkomponente handelt, werden
Zusatzkosten verursacht, die z. B. in die Material-
einzelkosten und in eine separate Kalkulationszeile
"Fremdleistungskosten” eingehen. Sofern es sich um
eine Prozefverbesserung handelt, hangt der Kosten-
effekt von der Auslastung der prozeferbringenden
Stellen ab. Sind diese unterbeschiftigt, so fithrt der
Nachfrageanstieg zu einem Kostendegressionseffekt,
d. h. die Prozesse werden (stiickbezogen) kalkulato-
risch billiger. Bei einer Vollbeschaftigung sind hinge-
gen zusatzliche Ressourcen (Mitarbeiter, Maschinen,
Sachmittel) zur Bewaltigung des zusatzlichen Pro-
zeBvolumens PV aufgrund des gestiegenen Marktan-
teils erforderlich. Beziglich der fremdbezogenen
Teile und Komponenten gilt das oben Gesagte.
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Deckungsbeitragsprognose-
rechnungen/-simulationen
in Conjoint Costing

Abb. 9: Kalkulation merkmalsbezogener Kosten und
Erarbeitung von Deckungsbeitragsprognosen und
-stmulatiormen
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Je nach Auspragung der Zusatzkosten ZK (sprung-
fixe Kosten) fiir die Prozesse kann der Kosteneffekt
neutral (PK = ursprungliche Prozefkosten)

[(AZK/ APV) = (PK/PV)] oder positiv sein
[(AZK/APV) > (PK/PV)]. Im letzteren Fall werden
die prozefibezogenen Zusatzkosten in der Plankalku-
lation ausgewiesen (Kostenprogressionseffekt).
Unterstellen wir hingegen, dal der Preisnachteil den
Leistungsvorteil iiberkompensiert, so resultiert dar-
aus ein niedriger Gesamtnutzenwert und entspre-
chend ein niedriger stiickbezogener Marktanteil.
Verringerungen der Fremdleistungskosten ergeben
sich nur dann, wenn fur die zugekauften Teile und
Komponenten kein tiberjihriger Rahmen- oder gar
Modellebenszyklusvertrag vereinbart wurde (varia-
bler Fremdbezug). In jedem Fall werden die tangier-
ten Prozesse teurer, da die 1. d. R. gleich hohen Fix-
bzw. Strukturkosten auf ein niedrigeres Mengen-
volumen verteilt werden.

Vergleicht man nun fallbezogen den conjoint-spezi-
fisch manuell und den kalkulatorisch automatisch
ermittelten Angebotspreis, so werden sich mehr oder
minder gravierende wertmagige Differenzen zeigen.
Durch eine Festlegung des Conjoint-Angebotspreises
nahe dem des kalkulierten Angebotspreises kann
nun das Procedere erneut durchlaufen werden. i.d.R.
wird man relativ schnell auf einen “harmonischen”
Angebotspreis stoBen, der die kundenbezogenen
Erwartungen mit den kostenpolitischen Notwendig-
keiten anndhernd zum Ausgleich bringt.

Target Costing in CATCOST

Eine weitere zentrale Schnittstelle ist die zwischen
dem Unternehmen und seinen Kunden. Hier stellt
das Target Caosting ein leistungsstarkes Instrumenta-
rium bereit. In CATCOST wurde die Zielkosten-
ermittlung auf Basis des sog. out of competitor-An-
satzes umgesetzt, bei dem die Zielkosten retrograd
aus den Angebotspreisen der Konkurrenz, abziiglich
der jeweiligen Gewinnspannen, ermittelt werden.

In die Zielkostenermittlung fliefen die Ergebnisse
der konkurrenzspezifischen Conjoint-Analyse ein
(vgl. Abb. 3), indem — unter Berticksichtigung soge-
nannter Aquivalenzziffern, welche aus den Gesamt-
nutzenwerten der Konkurrenzmodelle abgeleitet
werden kénnen und somit die Wettbewerbsstirke
und -bedrohung der Konkurrenzmodelle gegentiber
der eigenen Variante ausdriicken — durchschnittlich
gewichtete Zielstuckkosten tiber alle Konkurrenten
ermittelt werden (vgl. Abb. 9). Beziiglich der Ziel-
kostenspaltung finden sich in CATCOST zahlreiche
Arbeitsblatter zur Durchfithrung der Komponenten-
und der Funktionsmethode. Die Funktionsmethode
greift dabei unmittelbar auf die Auspragung der
Conjoint-Tableaus zuruck, so dal eine Zielkosten-
spaltung auf Basis der merkmalsspezifischen
Kundenpraferenzen durchgefuhrt wird. Dariiber
hinaus findet sich auch eine Funktionsmatrix, die
die Zielkosten nicht auf physische Produkt-
komponenten (Teile, Baugruppen), sondern auf die
betrieblichen Funktionalbereiche verteilt. Hier
kann der Anwender wertvolle Anregungen in Rich-
tung "marktorientierte Budgetierung" gewinnen.

Folgende softwarebezogenen Verbesserungen sind
bei einer Ausweitung des Einsatzfeldes bzw. des
Datenvolumens sinnvoll bzw. gar notwendig:
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- Datenbank-Software

Fur umfangreiche Auswertungen, die auf einem
grofen Datenvolumen aufbauen, ist das Programm
nicht geeignet, da Excel nur rudimentére Daten-
bankfunktionalititen besitzt. Allein aufgrund des
Aspektes der Datensicherheit wird man hier um den
Einsatz einer Datenbank nicht herumkommen. Die-
ser bietet sich auch aus Performancegriinden an, da
umfangreiche Berechnungen moglichst in dem Sy-
stem erfolgen sollten, wo die Daten gehalten werden.
Eine excellente PC-gestiitzte Datenbank ist z. B.
Microsoft Access (Version 2.0). Aber auch andere Pro-
dukte, wie z. B. DBase oder Oracle kommen hier in
Betracht. Sofern eine Datentibernahme aus vorgela-
gerten Systemen moglich ist (etwa im Bereich
Prozefkostenrechnung und Plankalkulation), ist
auch iiber den Einsatz von DV-Werkzeugen nachzu-
denken, die eine Selektion der Daten in Vorsystemen
und eine Uberarbeitung der selektierten Daten in
den Windows-Applikationen erméglichen. Ein ent-
sprechendes Produkt fiir die Datentibernahme aus
AS/400-Systemen ist z. B, das Windows-orientierte
System ShowCase VISTA (bzw. VISTA Pro) der Fir-
men ShowCase und IBM.

- Add on-Software

Unter Add on-Programmen versteht man Software,
die anderen Programmen "tibergestiilpt", also quasi
aufaddiert wird und sich deren Daten bzw. Auswer-
tungen bedienen. Typische Add on-Produkte sind z,
B. die sog. Mapping-Programme (vgl. Huly, 1994),
die Zahlenmaterial geographisch visualisieren (z. B.
Umsétze und Deckungsbeitrige pro Region und
Verkaufsgebiet). In dem hier diskutierten Bereich ist
z. B. an Zusatzprogramme zur Darstellung von
Portfolios (z. B. Prozefportfolios) und Starken-
Schwichen-Analysen (z. B. Conjoint-Nutzenprofile
von Konkurrenzprodukten) zu denken.

- Benutzeroberflichen-Software

Zur Steigerung der Akzeptanz ist eine "Veredelung"
der Oberfliche in Richtung einer weitgehenden Icon-
und Symbolsteuerung sinnvoll. Hier bieten sich
alternativ der Einsatz eines standardisierten Werk-
zeugs (z. B. Microsoft Open EIS Pak) oder die unter-
nehmensindividuelle Entwicklung einer Benutzer-
oberflache z. B. auf Basis der Programmiersprache
Visual Basic an.
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Dipl.-Kim., Dipl.-Soz.Péd.

Prof, Dr.-Ing. Klaus Henning,

Peter Pittermann, Wissen- Lehrstunl Informatik im
schaftlicher Mitarbeiler am Maschinenbau (IMA), Leiter
Institut filr Untemehmens- des Hochschuldidaktischen
kybernetik e. V., Zentrum der RWTH Aachen,
Zeppelinstr. 301, Dennewartstr. 27, D-52068
D-45470 Mdlheim a. d. Rubr, Aachen, Tel. 0241 - 966612
Tel. 0208 - 9925479 und Leiter des Institut fir
Unternehmenskybemetik e.V.,

Zeppelinstr. 301,
D-45470 Milheim a. d. Rubhr,
Tel. 0208 - 9925479

von Dipl.-Kfm., Dipl. Soz. Pad. Peter Pittermann und Prof. Dr.-Ing. Klaus Henning,
Institut flir Unternehmenskybernetik e. V., Miilheim an der Ruhr

In vielen Unternehmen werden sehr umfangreiche
VerinderungsmaBnahmen mit dem Ziel der ,Ver-
besserung von ProzeR- und Produktqualitit” vorge-
nommen. Dabei kann man lokal beschrankte Mag-
nahmen (z. B. Statistische Versuchsmethodik) und
solche unterscheiden, die sich auf das ganze Unter-
nehmen auswirken (TQM, QM-System nach DIN
ISO 9000fE.). Eine entsprechende wirtschaftliche
Erfolgskontrolle beschrinkt sich, soweit sie tiber-
haupt durchgefiihrt wird, auf die Entwicklung von
Fehler- oder Prifkosten bzw. auf traditionelle Ver-
fahren der Wirtschaftlichkeitsrechnung. Da aber
gerade diejenigen qualititsforderlichen Mafnahmen
mit einer grofen Reichweite (TQM etc.) eine gewisse
(Inkubations-) Zeit benétigen, bis monetar fafbare
Effekte realisiert werden konnen, muf eine effiziente
Erfolgskontrolle solcher Veranderungsprozesse die
langfristigen, zeitversetzten Wirkungen beriicksichti-
gen. Mitarbeiter, die fiir diese Veranderungsprozesse
verantwortlich sind, geraten daher haufig unterneh-
mensintern in Legitimationsdruck.

Wirksame Erfolgskontrolle fehit

Umfassende qualitatsforderliche Mafnahmen wie
TOM-Prozesse zeichnen sich durch einen groBen
Diffusionsgrad und kaum analytisch zu isolierende
Wirkungen aus. Diese Eigenschaften erschweren
eine wirksame Erfolgskontrolle solcher
Verinderungsprozesse mittels konventioneller Ver-
fahren der Wirtschaftlichkeitsanalyse. Solche Verfah-
ren, die auf einem externen Beobachterstandpunkt

258

basieren, kénnen nur beschriankt betriebliche Reali-
taten erfassen und einer Bewertung zufuhren.

Im Rahmen des Forschungsprogramms , Arbeit und
Technik des BMFT” wurden Verfahren der Erwei-
terten Wirtschaftlichkeitsanalyse (EWA) entwickelt,
um beispielsweise Verbesserungen im Arbeitsschutz
mit positiven Wirkungen auf die Wirtschaftlichkeit
zu legitimieren. Investitionen in den Arbeitsschutz
bauen Potentiale auf, die langfristig zu einer Verbes-
serung der Wirtschaftlichkeit fithren - so die Argu-
mentation. Die Erweiterte Wirtschaftlichkeitsanalyse
(Reichwald, Hofer, Weichselbaumer 1993 /Sengotta,
Schweres 1994 / Zangemeister 1993) versucht somit
neben kurzfristigen Effekten zukiinftige Erfolgs-
bzw. Wirtschaftlichkeitspotentiale nachzuweisen, die
i.d.R. durch die erweiterten ,, weichen” Bewertungs-
kriterien erfa8t werden sollen. Die Intention, Verbes-
serungen des Arbeitsschutzes als wirtschaftlich sinn-
voll (durch die Erfassung zukiinftiger Potentiale)
nachzuweisen, kann auf die Wirtschaftlichkeits-
priiffung von QM-MaBnahmen (TQM, DIN I1SO
9000ff. etc.) ubertragen werden.

Von der Sicherheit zur Wahrscheinlichkeit

Will man ermitteln, wie sich ein Verinderungs-
prozef auf die Konstitution einer Organisation aus-
wirkt, muf man beobachten oder besser erfassen,

* Klemn- und Mittel-Unternehmen



wie das System selbst den Veranderungsprozef
bewertet. Die Kybernetik zweiter Ordnung (Foerster
1993 / Glanville 1988 / Baecker 1988) steht Hir diesen
Perspektivenwechsel von der Beobachtung dessen,
was auferhalb liegt, zur Beobachtung des Beobach-
tens. Was und wie ein System beobachtet, lagt zu-
nachst Rickschliisse auf die Dynamik und Beschaf-
fenheit des Systems zu (Isenhardt 1994). Geht man
jedoch davon aus, daf Beobachtungen auch Bewer-
tungen implizieren, gewinnt die Beobachtung des
Beobachtens eine weitere Dimension. Der Fokus liegl
dann nicht mehr auf dem Prozef, sondern auf einem
Ergebnis der Beobachtung — der Bewertung,

Dazu muf die Position eines externen Beobachters
aufgegeben werden. Der bewertende Beobachter ist
Teil des zu beobachtenden Systems. Da er selbst
jedoch ein eigendynamisches System ist, bei dem
Bewertungen im Riickgriff auf eigene Erfahrungen
entstehen, konnen diese demzufolge auch nur Anné-
herungen sein. Sicherheit und Vorhersagbarkeit
werden hier gegen Wahrscheinlichkeiten einge-
tauscht. Durch diese neue Perspektive erhidlt man
Informationen, die mit traditionellen Bewertungs-
verfahren nicht zu ermitteln sind (Strina 1996).

Unternehmerischen Entscheidungen liegen in erheb-
lichem MafRe subjektive Wirklichkeitsauffassungen
zugrunde. Entscheidungen beruhen auf subjektiven
Erwartungen, die nur in Grenzen @iberpriifbar sind,
auf ebenfalls subjektiven Zielen und Priferenzen des
Entscheiders. Da dieses Vorgehen bei Entscheidungs-
prozessen legitim ist, liegt es nahe, auch Bewertun-
gen auf der Basis individueller Wirklichkeitsvor-
stellungen vorzunehmen.
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Bewertung mittels des Zahlungsbereit-
schaftskonzeptes

Gemaf der subjektivistischen Werttheorie verschafft
der Gebrauchswert eines Gutes (Objekt) einer be-
stimmten Person (Subjekt) zu einem bestimmten
Zeitpunkt einen gewissen Nutzen. Der Gebrauchs-
wert ist demnach nur die subjektiv , mefbare”
Brauchbarkeit eines Gutes fiir einen bestimmten
Zweck der jeweiligen Person.

Ahnliches gilt auch fiir einen Investitionsprozes:
Hier antizipiert der Entscheider ebenfalls den Nut-
zen, den eine Investition erbringen soll. Unter der
Brauchbarkeit einer Investition (als Entsprechung
zum Nutzengewinn eines Konsumenten) werden
dann nicht mehr nur monetare Nutzenaspekte, son-
dern auch die sogenannten weichen Faktoren (Moti-
vation, Kommunikation, Flexibilitat etc.) verstanden.
Fiir den antizipierten Nutzen ist der Entscheider
dann bereit, einen gewissen Betrag zu bezahlen bzw.
nicht mehr zu bezahlen. Das auf den Nutzenvor-
stellungen beruhende ,, Zahlungsbereitschafts-
konzept” bildet die Grundlage fiir das im folgenden
dargestellte Verfahren zur Bewertung von
Verinderungsprozessen und deren Monetarisierung,

Der Bewertungsansatz

Das Bewertungsverfahren versucht die Auswirkun-
gen eines Verdnderungsprozesses auf die Konstituti-
on einer Organisation zu erfassen und monetar zu
dimensionieren. Die Erfolgspotentialerfassung (EPE)

Soziales Teilsystem

Entscheldungssystem

Zu den sozialen Aspekten gehdren u.a.: Qualifika-
tion der Mitarbeiter, Arbeitsverhalten, Motivation,
Arbeitszufriedenheit, Kommunikation untereinander.

Das Entscheidungssystem zeigt, wo, wie durch wen
und auf welcher Ebene mit welchen Instrumenten
Entscheidungen getroffen werden,

Technisches Teilsystem

Informationssystem

Hierzu gehdren: Maschinen, Betriebsmittel, Ge-
baude etc., d.h. alle materiellen und raumlichen Ge-
gebenheiten.

Das Informationssystem beschreibt, wer, wann und
von wem mit welchen Hilfsmitteln welche Informa-
tionen erhalt bzw. nicht erhait,

Organisationssystem

Belohnungs- und Kontrolisystem

Die Organisationstruktur umfait u.a. Aufbau- und
Ablauforganisation, also Funktionen, Hierarchien,
Unterstellungsverhditnisse sowie die Regelung der
Ablaufprozesse in zeitlicher, raumlicher und sachli-
cher Hinsicht.

Darunter versteht man Verfahren, die das Verhalten
der Mitarbeiter und der Technik sowie der Unter-
nehmensergebnisse beobachten und steuern. Be-
zogen auf die Mitarbeiter bedeutet dies u. a. alles
was im weitesten Sinne mit Lob und Tadel zu tun
hat.

Aufgaben

Entwicklungs- und Erneuerungssystem

Unter den Aufgaben versteht man z. B. die Be-
schreibung von konkreten Arbeitsauftragen, Erwar-
tungen an Funktionen, Arbeitsplétze etc..

Durch dieses System wird die Flexibilitat sowie die
Leistungs- und Anpassungsfahigkeit des Unterneh-
mens laufend weiterentwickelt.

Abbildung 1: Die Teilsysteme des OSTO-Systemansatzes
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wird begleitend zu anderen Bewertungsverfahren
(Investitionsrechnung, Kostenrechnung etc.) einge-
setzt, um weiche Faktoren (siehe oben) entsprechend
berticksichtigen zu konnen. Sie ermoglicht so eine
Erfolgskontrolle im Rahmen der Strategien des Un-
ternehmens bzw. der Wirklichkeitsauffassungen von
Unternehmensleitung und Mitarbeitern,

Die methodische Umsetzung dieses Bewertungsver-
fahrens erfolgt auf Basis des OSTO-Systemansatzes
(Hanna 1988 / Rieckmann 1990 / Henning, Henning
1995). Dieser Ansatz stellt ein Modell fur Offene,
Sozio-Technische und Oekonomische Systeme dar,
der diese Eigenschaften weitgehend beschreiben kann.

Der Bewertungsansatz greift dabei auf die acht Teil-
systeme (Abb. 2) zuriick, die dem OSTO-Systeman-
satz zufolge ein Unternehmen vollstandig beschrei-
ben (Henning, Marks 1992). Dem Verfahren imma-
nent ist die gegenseitige Konfrontation mit den
Wirklichkeitsauffassungen der jeweils anderen Per-
sonen. Ziele und Strategien des Unternehmens wer-
den somit zum einen intern kontinuierlich
thematisiert und ggf. revidiert. Zum anderen miissen
die Ergebnisse mit den aktuellen Rahmendaten des
Unternehmens (Marktentwicklung, Gewinn-
performance etc.) abgeglichen werden.

Abb. 2 zeigt das Verfahren im Uberblick. Dabei miis-
sen zwei Ebenen unterschieden werden, Auf der
ersten Ebene wird der reale VeranderungsprozeR

betrachtet, wahrend auf der zweiten Ebene der Be-
wertungsmafstab fiir den realen Veranderungs-
prozef generiert wird.

Phase 1: Sollkonzept aufstellen

Auf Basis des o. g. Systemansatzes wird in einer
ersten Arbeitsphase fiir jedes der acht Teilsysteme
ein Sollkonzept entwickelt, um den in den
Bewertungsprozef eingebundenen Personen eine
grobe Orientierungshilfe zu geben. Mittels des Soll-
konzeptes werden angestrebte Entwicklungs-
richtlinien — heruntergebrochen auf die einzelnen
Teilsysteme ~ fixiert. Fiir die Unternehmens-
assessments sowie fiir die Investitionsbereitschafts-
schitzung (siehe unten) ist es notwendig, ein Bild
eines anzustrebenden Zustandes der Teilsysteme
vermittelt zu bekommen. Obwohl sofort eine Ver-
mengung mit den eigenen Vorstellungen tber einen
anzustrebenden Zustand statttindet, dient dieser
Ausgangspunkt zumindest einer gemeinsamen Ori-
entierung, die in abgeschwachter Form der “gemein-
samen Konstruktion von Wirklichkeit entspricht”. Da
sowohl bei den Unternehmensassessments als auch
bei der spateren InvestitionsBereitschaftsSchatzung
(IBS) mit dem Schulnotensystem gearbeitet wird,
muf ein Orientierungspunkt vorgegeben werden, an
dem sich die Bewertung ausrichten kann. Der ange-
strebte Zustand eines Teilsystems entspricht im Be-

Simulierter Invnstitlonsentschaidungsprozon
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Abbildung 2: Die zwei Ebenen der Erfolgspotentialerfassung im Uberblick
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notungssystem einer sehr guten Zielerreichung. Mit
der Aufstellung des Sollkonzeptes durch die Mitar-
beiter wird die Voraussetzung zur oben geforderten
Verlagerung des Beobachter- und Bewertungs-
standpunktes (Kybernetik zweiter Ordnung) in das
System (Unternehmen) geschaffen,

Phase 2: Unternehmensassessments

In der zweiten Arbeitsphase wird der "Reale
Verianderungsproze” - hier eine TQM-Mafinahme -
betrachtet. Etwa 10 - 20 % der Mitarbeiter (bezogen
auf KMU) sollten zu den von ihnen wahrgenomme-
nen Auswirkungen des Veridnderungsprozesses
befragt werden. Auf dem entsprechenden Fragebo-
gen muf der Zustand vor dem Veranderungsprozef
bzw. nach dem Verinderungsprozef auf der
Schulnotenskala je Teilsystem aufgetragen werden.

Idealerweise sollten beide Ist-Analysen de facto vor
bzw. nach dem Veranderungsprozef erhoben wer-
den. In der Praxis entsteht das Beduirfnis, eine Erfolgs-
kontrolle durchzufithren, haufig erst nach Vollendung
einer Mafnahme. Dies erfolgt insbesondere dann,
wenn die MaBnahme nicht den gewtinschten Erfolg
zeitigt. In der bisherigen Erprobung wurden daher
beide Schritte in der Anfangsphase zeitgleich durch-
gefiihrt. Die Befragten haben somit zundchst den
Veranderungsschritt - verursacht durch den
VerdnderungsprozeR ~ bewertet. Bei einem weiteren
Assessment (nach entsprechenden Reaktionen auf-
grund der Bewertungsergebnisse) wird der Zustand
tatsachlich nach einer Neugestaltung erhoben, Die
eigentliche Bewertung des Veranderungsprozesses
erfolgt somit durch die Mitarbeiter des Unternehmens
- also von einem internen Beobachterstand punkt.

Belohnungs- und

! Et_:Eétzer1,_lnvesiiiionsverteilurig I
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Phase 3: Investitionsbereitschaftsschétzung

Die Investitionsbereitschaftsschiatzung ist die Grund-
lage der eigentlichen Monetarisierung. Sie wird von
den Fuhrungskraften sowie Reprasentanten des Be-
triebsrates durchgefiihrt. In Einzelinterviews werden
die "IB-Schatzer" mit den Ergebnissen der Ist-Analyse
vor dem realen Veranderungsprozef konfrontiert.

Ausgehend von diesen Startwerten werden die IB-
Schitzer in einem ersten Schritt gebeten, einen fest-
gelegten Investivbetrag aus ihrer Sicht auf die OSTO-
Teilsysteme zu verteilen. Leitgedanke bei dieser
simulierten Investitionsplanung ist der Erhalt bzw.
die Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit bei-
spielsweise fiir das nachste Jahrzehnt (mittel- bzw.
langfristige Perspektive).

Neben der Verteilung der fiktiven Investivmittel auf
die Teilsysteme mussen die [B-Schitzer gleichzeitig
festlegen, welcher Verbesserungsgrad (abgebildet
auf der Schulnotenskala) ihrer Meinung nach mit
diesem Investivbetrag zu erreichen sei, Abb. 3 zeigt,
da dem Notenintervall zwischen dem Ist-Wert vor
dem Veranderungsprozef und dem geschdtzten
Sollwert durch die Investitionsbereitschafts-
schatzung - als Analogie zur Zahlungsbereitschaft -
eine monetare Wertigkeit zugeordnet wird.

Der IB-Schiitzer — ein Mitglied der Geschiftsleitung
eines Textilunternehmens - hat entsprechend seiner
Einschatzung der Unternehmenssituation einen
Investivbetrag (in diesem Fall eine Investivsumme
von einer Million DM) auf die unterschiedlichen Ver-
wendungsmoglichkeiten aufgeteilt. Gleichzeitig muf-
te eine Abschatzung tiber den vom [B-Schitzer erwar-
teten Erfolg dieser (simulierten) Investitionen vorge-
nommen werden. In der Abbildung ist diese Abschat-
zung durch den breiten Strich gekennzeichnet.

Kontrolisystem Informationssystem Soziales Tellsystem Aufgaben
Entwickiungs- und
Technisches g s Emeusnings- Organisations-
Teilsystern system system
— e 40,000 100,000
o T _L-oo‘ﬁ I
00.000 30.000 l 20.000 i]
e e < -
az e U A b L : i
"3'
. 44

Abbildung 3: Ergebnisse einer Investitionsbereitschaftsschatzung
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Veranderungsprozesse verlaufen 1.d.R. nicht linear.
Diesem Tatbestand muf auch bei der Bewertung von
Verinderungsprozessen Rechnung getragen werden.
Daher werden die IB-Schitzer in einem zweiten
Schritt gebeten, zu jedem Teilsystem einen Entwick-
lungsverlauf - bezogen auf das betrachtete System -
vorzugeben. Die IB-Schitzer zeigen damit, wie sie
die Entwicklungsdynamik des Systems einschatzen.

Phase 4: Monetarisierung

In dieser Arbeitsphase werden die Auswirkungen
(Verbesserungen / Verschlechterungen) des
Verinderungsprozesses monetar dimensioniert.
Dazu wird auf dem Intervall zwischen dem Ist-Zu-
stand I vor dem Veranderungsprozef (vorgegeben
durch die Mitarbeiterbefragung) und der angestreb-
ten Notenverbesserung durch den [B-Schatzer der
Investivbetrag bzgl. der jeweiligen Gestaltungs-
komponente aufgetragen. Das Intervall wiederum
befindet sich auf dem vom IB-Schétzer vorgegebenen
Entwicklungsgraphen. Die eigentliche Monetari-
sierung erfolgt durch Auftragen des Ist-Zustandes 11
nach erfolgtem VeranderungsprozeR im Intervall auf
dem Entwicklungsgraphen. Durch das Abtragen
erhilt man einen DM-Betrag (Abb. 4).

Der IB-Schiitzer 1 nimmt fiir das Entscheidungs-
system den vorliegenden Entwicklungsverlauf an.
Auf dem Craphen werden sowohl die in den Unter-
nehmensassessments ermittelten Einschatzungen vor
und nach dem Einfihrungsproze eines TQM-Kon-
zeptes sowie der Soll-Wert aus der IBS eingetragen.
Dem Intervall "Notenwert vor dem Veranderungs-
prozeR” und dem "geschatzten Sollwert” wird der
Investitionsbetrag fiir das Entscheidungssystem

(30.000 DM) zugeordnet. Durch Abtragen des er-
mittelten Notenwertes nach dem Veranderungs-
prozef auf dem Monetarisierungsma@stab wird das
realisierte Erfolgspotential ermittelt. Im konkreten
Fall hatte das realisierte Erfolgspotential fur den IB-
Schitzer den Wert von ca. 11.000 DM.

Die Monetarisierung wird je [B-Schitzer und
Gestaltungskomponente durchgefiihrt. Die Erfolgs-
potentiale sind nicht mit realisierten Kosten-
wirkungen oder Ertragen gleichzusetzen. Diese mus-
sen mit gesonderten Verfahren (Kostenrechnung,
Investitionsrechnungen, Gewinn & Verlust-Rechnun-
gen etc.) erhoben werden.

Phase 5: Auswertung

Diese einzelnen Monetarisierungen (je Schitzer und
Gestaltungskomponente) konnen unterschiedlich
aggregiert werden, Im folgenden werden beispielhaft
zwel aufgefiihrt;

@ Die erste Auswertungsmoglichkeit erfolgt per-
sonenbezogen. Die Aggregierung der acht Teilmone-
tarisierungen (je Teilsystem) gibt dem jeweiligen IB-
Schiitzer eine Erfolgsmessung entsprechend seiner
Wertigkeitsvorstellungen. Der IB-Schatzer erhalt da-
durch die Moglichkeit, sein Bild des Unternehmens
und seiner Entwicklungsdynamik zu iiberpriifen.

@ Die zweite Auswertungsmoglichkeit erfolgt teil-
'systembezogen. Die monetarisierten Teilwerte wer-
den je Teilsystem aggregiert und durch die Anzahl
der IB-Schatzer gemittelt. Gleiches gilt fiir die
Investivbetrige je Teilsystem. Aus dem Quotienten
kann der Erfolgsgrad des realen Veranderungs-
prozesses abgeleitet werden.

' Schatzer 1, Entscheidungssystem |

10989

% 0 | 30.000 Monetarisierungsmalstab
» o

2

6

Die Strecke 'a’ entspricht
| einem Erfolgspotertial
| vonca. 10.989 DM

Abbildung 4: Monetarisierung der Ergebnisse
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Uber diese und weitere Auswertungsmoglichkeiten
werden Bewertungs-, Steuerungs- und Lerneffekte
initiiert.

Fazit

Das Verfahren zeigt eine Moglichkeit auf, wie man in
der Bewertung von Verdnderungsprozessen soge-
nannte “soft facts" — die mit traditiionellen
Wirtschaftlichkeitsrechnungen nicht erfaRbar sind -
monetir abbilden kann. Die Ergebnisse werden in
einer Dimension abgebildet, die fiir alle Mitarbeiter
leicht verstiandlich ist. Neben dieser Ergebnis-
funktion liefert das Verfahren auch ggf. relevante
Informationen zur Neugestaltung der durchgefiihr-
ten Mafinahme, da der Wirkungsgrad je Teilsystem
ermittelt wird.

Literatur

Baecker, Dirk: Informationen und Risiko in der
Marktwirtschaft. Frankfurt a. M. 1988

Foerster, Heinrich von: Das Konstruieren einer Wirk-
lichkeit. In: Watzlawick, P. (Hg.): Die erfundene
Wirklichkeit. Miinchen 1985, S. 39-60

Foerster, Heinrich von: Erkenntnistheorien und
Selbstorganisation. In: Schmidt ]. 8. (Hg.):

Der Diskurs des radikalen Konstruktivismus.
Frankfurt a.M. 1987, S. 133-158

Foerster, Heinrich von: KybernEthik. Berlin 1993

Forster, Werner: Management by attraction. Aspekte
des systematischen Managementverstindnisses.

In: Schmitz, C./Gester, P.-W./Heitger, B.:
Managerie. Systematisch Denken und Handeln im
Management. Heidelberg 1992

Glanville, Ranulph: Objekte. Berlin 1988

Hanna, David P.: Designing Organizations for High
Performance. Massachusetts 1988

Henning, Klaus/Henning, Renate; Die Chaosfalle -
in turbulenten Umwelten systemisch fiihren.

In: Planung und Produktion,

Nr. 3/95,5. 18-22

Henning, Klaus/Marks, Siegfried:
Kommunikations- und Organisationsentwicklung,
2. Auflage, Aachen 1992

Henning, Klaus/Marks, Siegfried: Systemisches
Management - Ein organisationskybernetischer An-
satz zur Steuerung von Unternehmen in turbulenten
Umwelten. In: Czap, H. (Hg.): Unternehmens-
strategien im sozio-Okonomischen Wandel.

Berlin 1990, S. 187-197

Henning, Klaus: Spuren im Chaos. Christliche
Orientierungspunkte in einer komplexen Welt.
Miinchen 1993

controller magazin 4/97

Isenhardt, Ingrid: Komplexitatsorientierte Gestal-
tungsprinzipien fiir Organisationen - dargestellt an
Fallstudien zu Reorganisationsprozessen in einem
Grofkrankenhaus. Aachen 1994

Marks, Siegfried: Gemeinsame Gestaltung von Tech-
nik und Organisation in soziotechnischen kyber-
netischen Systemen. Disseldorf 1991

Reichwald, R./Hofer, C./Weichselbaumer, }.:
Anwenderhandbuch zur Erweiterten Wirtschaft-
lichkeitsbetrachtung AuT-Verbundvorhaben
"Humanzentrierte CIM-Konzepte: Anwendungs-
konzepte fiir die rechnerunterstitzte integrierte
Produktion bei auftragsgebundener Einzelfertigung".
Lehrstuhl fiir allgemeine Betriebswirtschaftslehre der
TU Miinchen. Miinchen 1993

Rieckmann, Heijo/Weissengruber, Peter H.:
Managing the Unmanagable? - Oder: Lassen sich
komplexe Systeme uiberhaupt noch steuern? —
Offenes Systemmanagement mit dem OSTO-System-
ansatz. In: Kraus, H./Kailer, N./Sander, K. (Hg.):
Management Development im Wandel.

Wien 1990, 5. 27-96

Rieckmann, Heijo: Offene-System-Planung - Ein
Element strategischer Unternehmens- und
Organisationsentwicklung, In: Organisations-
entwicklung 3/1982, 5. 1-5

Schiing, Eduard: Autonomie und Verantwortung:
Kybernetik von Sozialsystemen. Teil 1-3.
Frankfurt a. M. et al. 1991

Sengotta, Marcus / Schweres, Manfred: Entwicklung
und Evaluation eines Verfahrens der Erweiterten
Wirtschaftlichkeitsrechnung zur Bewertung
komplexer Arbeitssysteme. Dortmund 1994

Strina, Giuseppe: Anwendung von Prinzipien der
Selbstahnlichkeit und Selbsterneuerung auf das
Innovationsmanagement in kleinen und mittleren
Produktionsbetrieben. Aachen 199%

Watzlawik, Paul: Wie wirklich ist die Wirklichkeit?
Miinchen/Ziirich 1978

Zangemeister, C.: Erweiterte Wirtschaftlichkeits-
analyse (EWA). Grundlagen und Leitfaden fiir ein
"3-Stufen-Verfahren" zur Arbeitssystembewertung,.
Herausgeber: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz.
Schriftenreihe der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz
Fb 704. Dortmund 1993, |

Zuordnung CM-Themen-Tableau

13 | 24 | 31 G T

263



PLAUT International Management Consultancy

Das Opening:

Den Wandel im Griff.

Unter dieser Leitlinie hat die Bera-
tungsgruppe Plaut in ihrer neuen
Company-Broschiire ein
Arbeits-Szenario entworfen,
das in folgendem program-
matischen Anspruch min-
det: ,Der Mut, grundsatzlich
neue Wege zu beschreiten,
die Bereitschaflt zur standi-
gen Uberpriifung, Verbesse-
rung und Erneuerung -

das ist es, was erfolgreiche
Unternehmen zukunftig aus-
zeichnet. Dabei kann Plaut
helfen!”

Moderne Unternehmens-

fuhrung ohne zukunftsorientiertes
Controlling? Undenkbar. Eben des-
wegen sieht sich auch der Controller
vor einer umfassenden Veranderung
sowohl seines methodischen als
auch arbeitstechnischen Umfeldes.
Die Synergie aus der langjahrigen Ver-
bundenheit von Deyhle &Plaut kann
sicherlich kompetente und vor allem
nutzbringende Unterstiitzung auf
diesem ,Weg des Wandels” bieten,
PLAUT im CM wird ab dieser Ausgabe
regelmafig Informationen dber
Leistungen, Produkte und Veranstal-
tungen verdffentlichen, die fir den
Controller interessant sind.

Kommunikation ist nichl nur des
Beraters wichtigstes Medium. Als
<knowledge-worker” wirkt gerade
auch der Controller in einem kom-
munikativen Networking. Wie wich-
tig Plaut Kommunikation nimmt,
werden Sie spatestens dann feststel-
len konnen, wenn Sie ab 01. Juli
1997 das erstmals erscheinende
Plaut Unternehmensmagazin
dialog&wandel in den Handen
halten. Fordern Sie es doch einfach
formlos und kostenlos an!

In diesem Sinne danken wir Herrn
Dr. Deyhle fur die Kommunikations-
Plattform, die er uns mit diesen bej-
den Seiten bereitgestellt hat. Das
Opening ist denn auch gleich dem
Thema ,Der Controller der Zukunft”
gewidmet,

Controller Tomorrow
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Vom Controller zum
Controlling-Manager.

Wir haben uns gefragt, in welcher
Weise Controlling-Funktionen zukinf-
tig wahrzunehmen sind. Das Ergeb-
nis: Der Controller der Zukunft wird
ein Voll“-Manager sein mussen. Wie
diese Form des Wandels zu bewalti-
gen ist, wird eingangig in einem
PLAUT-Intensivseminar aufgezeigt,
Angefangen vom Rollenverstandnis

des Controllers (iber neue Manage-
ment- und Controlling-Aufgaben bis
hin zum Aufbau eines Profils als Con-
trolling-Manager reicht das Themen-
spektrum dieses bereits mehrfach
erfolgreich abgehaltenen Fachsemi-
nars. Angesprochen sind die Leiter
Controlling und Fiihrungskrafte mit
Controlling-Aufgaben aller Unterneh-
mensbereiche.

Nahere Infos uber
P VERANSTALTUNGEN.

Dialog mit einem fiktiven
Gesprachspartner iiber ein
sehr konkretes Thema: ,,Pro-
zeRorientiertes Controlling”
& Plankostenseminar.

Das 77. Plankostenseminar wird
beweisen, daR es nicht nur trendy ist,
sondern einmal mehr umfassend
aktualisiert, betriebswirtschaftlich voll
den neuen Anforderungen der Ent-
wicklung in der GeschaftsprozeR-
Optimierung entspricht. Bei der Neu-
gestaltung wurden die Schwerpunkte
von den Kostenrechnungsverfahren
hin zum prozeRorientierten Forward-
Controlling verlagert. Damit konnen
auch Unternehmen, die iber rudi-
mentare Kostenrechnungsverfahren
verfligen, zu einem Controlling ihrer
Erfolgsfaktoren gelangen.

Schén, aber reicht ein Seminar dazu
aus, rasch die erforderlichen Verbesse-

rungen in den Unternehmen zu
implementieren?

Entscheidend ist, dal es mit den vor-
gestellten Methoden Pder ,Geschafts-
prozeRgestaltung Top-Down”, P der
systematisch gefiihrten Findung der
Controlling-Kriterien und » dem Auf-
bau des Informationsnetzes fiir jeden
Teilnehmer maoglich ist, wesentliche
Verbesserungen im Unternehmen
auch mit Bordmitteln zu erreichen.

Und wie kann die Anwendung

der im Plankostenseminar gelernten
Methoden erfolgen?

Wir vermitteln die Inhalte der
benotigten Controlling-Produkte in
weiteren Seminaren, unterstitzen
durch Schwerpunktberatung in der
Konzeptionsphase und bei der
Umsetzung in jenen Bereichen, in
denen es mit ,,Bordmitteln™ nicht
weiter geht.

Was ist Ziel und Nutzen der
.Controlling-Produkte”?

Die Controlling-Produkte tragen dazu
bei, eine nachhaltige Unternehmens-
sicherung und eine optimierte Unter-
nehmenssteuerung durch Integration
des Controlling in allen Entschei-
dungsprozessen zu erreichen.

Welche Voraussetzungen mussen dazu
geschaffen werden?

Die Entscheidungen milssen konse-
quent an den Controlling-Kriterien

> Menge, P Ressource, P Preis/Kosten,
P Zeit und P Qualitat ausgerichtet
und die jeweils relevanten Informatio-
nen zum Zeitpunkt der Entscheidung
zur Verfligung gestellt werden.

Mit welchen Methoden kann das
geschehen?

Die Methoden der Planung und der
Plan- bzw. Soll-Ist-Vergleiche sind
sowohl fir Kennzahlen, Mengen, Res-
sourcen, Kosten und Erlose, Termine
und auch Qualitdt aus periodischen
Auswertungen — flr retrospektive
Betrachtungen - bekannt. Mit den
gleichen Methoden sind die Informa-
tionen fur die Entscheidung und
damit flr das Forward-Controlling -
nur zu einem anderen Zeitpunkt und,
zumindest teilweise, mit anderen
Inhalten — bereitzustellen.

Aber wie kann man erkennen, welche
Informationen an welcher Stelle des
Unternehmens wann bendtigt werden?
Da die Entscheidungen in den
Geschaftsprozessen getroffen werden,
sind diese zunachst zu analysieren.



Damit wird doch ein riesiges Projekt
~Geschdftsprozellgestaltung” Voraus-
setzung und zum Hemmschuh einer
raschen Controlling-Einfithrung?!
Neinl Der Ablauf der Prozesse mufl
erkannt — nicht verandert — werden.
Dazu dient eine kompakte Top-
Down-Analyse. Naturlich werden bei
dieser Gelegenheit gleichzeitig auch
Verbesserungspotentiale erkannt, die
jedoch parallel zur Controlling-imple-
mentation realisiert werden konnen.
Liegen also die ProzeRablaufe vor,
kann aufgrund des Know-how von
Branche und Unternehmen erkannt
werden, wo im Prozelt uiber welche
Erfolgsfaktoren Entscheidungen
getroffen werden und mit welchen
Controlling-Kriterien diese unterstiitzt
werden mussen,

Damit entsteht eine Wunschliste der
ProzeBverantwortlichen. Wie kénnen
diese Informationen effektiv bereit-
gestellt werden?

Die meisten Unternehmen verfligen
Uber eine Vielzahl an Informationen
und Informationssystemen. Die
richtigen Informationen milssen aus
diesen bestehenden Anwendungen
tbernommen und fehlende in einem
zweiten Schritt zur Verfligung gestelit
werden. Auf diese Weise konnen
erfahrungsgemaf nach einer ABC-
Analyse rasch wesentliche Verbes-
serungen erreicht und spater, nach
Bereitstellung entsprechender
Instrumente, noch vervollstandigt
werden.

PLAUT & MORE
' J The Company
;" I Information
_l

Veranstaltungen

Das hért sich alles sehr plausibel an,
ist aber ohne Fachwissen sicher nicht
so einfach zu realisieren!

Das ist richtig. Aber dafir ist ja unser
Plankostenseminar da, und die Teil-
nahme kann zu einem echten Beitrag
auch zur Erfolgsverbesserung in
Ihrem Unternehmen beitragen!

Dem Mittelstand kann
geholfen werden:
,Keine Angst mehr vor R/3“

Der Beitrag zum Thema SAP von
Herrn Tammena in CM 2/97 war sehr
informativ geschrieben, Zum Aspekt
LAngst vor einer R/3-Einfuhrung...”
kénnen wir eine sehr positive und
hilfreiche Information liefern:

R/3-Projekte kén-
nen transparent
vorbereitet und
problemlos abge-
wickelt werden!
Dies garantiert das
PLAUT R/3-System-
haus mit seiner
KOMPAKT Ein-
satzuntersuchung.
Denn genau unter
den Gesichts-
punkten einer
Risiko-Minimie-
rung wurde dieses
Produkt entwickell.
Durch diese,
einem R/3-Projekt
vorgelagerte Einsatzuntersuchung
werden punktgenau die Risiko-
faktoren transparent gemacht und
kundengerechte Alternatividsungen
entwickelt, Hierdurch wird erreicht,
daB eine derart abgesicherte Ent-
scheidung denn auch eine ziel-, auf-
gaben- und budgetgerechte Projekt-
realisierung gewahrleistet. Es ist durch
diese Yorgehensweie auch effektiv
sichergestellt, wie Herr Tammena
schreibt, zu einer NEIN- oder SPATER-
Entscheidung zu kommen. Das PLAUT
R/3-Systemhaus (mit den Nieder-
lassungen Dusseldorf, Miinchen,
Stuttgart) arbeitet branchenorient
und bietet im R/3-KOMPAKT auch
ein spezielles Mittelstandspaket an,

informationsservice

Wuftten Sie schon.,.
News aus dem Hause Plaut.

A Die Geschaftsfiuhrung der
PLAUT Software GmbH wurde
erweitert. Neben Herrn Erich
Lebeiner (Vorsitzender der
Geschaftsfithrung) sind die Herren
Dr. Nico Brunner (Manager des
Plaut R/3-Systemhauses) und
Bernd Schweiger (Manager
Competence Center Inforrmations-
technologie) seit 1997 als
Geschaftsfuhrer tatig.

A Die internationale Expansion
der Beratungsgruppe Plaut geht
zugig weiter. Im ersten Quartal
1997 wurde eine weitere Plaut
Gesellschaft in Brasilien mit Sitz
in Sdo Paulo gegrundet.

A Seit Anfang 1997 ist Plaut auch
Global-Partner der SAP.

Beratungsgruppe Plaut Deutschland, Zentrale Ismaning/Miinchen
Telefon 089/96280-0, Fax -111, http://www.plaut.de. e-mail: plaut@plaut.de

Presse- und Offentlichkeitsarbeit im Marketing
Monika Kretschmar (-4 10), Heinz-Peter Schneider (-126)

Plaut Management Training GmbH, Susanne Maxheim (-4 00)
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CONTROLLING UND
INFORMATIONS-
MANAGEMENT IN
DER PRAXIS

Ergebnisse einer schriftlichen
Befragung von Versicherungs-
unternehmen

von Christian Wallasch und
Prof. Dr. Rolf Dintner, limenau

1. Hintergrund und Charakteristik der
empirischen Untersuchung

Controlling und Informationsmanagement (IM) er-
freuen sich seit einigen [ahren (im Hinblick auf das
Informationszeitalter auch nicht ohne Grund) in
Theorie und Praxis eines starken Interesses. Bei nahe-
rer Betrachtung zeigt sich, da@ beide Konzepte viel-
faltige Gemeinsamkeiten und Beziehungen aufweisen
und zudem ein grofes Unterstitzungspotential fiir
die Unternehmensfiihrung bieten kénnen. Nichtsde-
stotrotz sind beide Termini in ihrer Gesamtheit und
Wechselwirkung bis heute nicht exakt erforscht. An-
stoR fur die Befragung war insbesondere die Tat-
sache, daf gerade aussagekriftige Informationen
tiber die Ausgestaltung in der Praxis fehlen.

Als untersuchte Branche bot sich die Assekuranz an,
da hier der Informationsverarbeitung (als essentielles
Element beider Konzepte) eine ganz besondere Be-
deutung zukommt und es sich bei der (deutschen)
Versicherungswirtschaft um eine iiberschaubare
Grundgesamtheit handelt. Das Ziel dieser Mitte 1996
durchgefiihrten empirischen Studie war damit vor
allem, Gemeinsamkeiten und Unterschiede beider
Konzeptionen (durch gleichzeitige Befragung) her-
auszuarbeiten und diese Befunde den
wissenschaftlichennahmen (Hypothesen) gegeniiber-
zustellen. Besondere Beachtung finden hierbei
hauptsachlich funktionale bzw. prozessuale, aber
auch institutionale und instrumentale Aspekte von
Controlling und IM.

Auf dieser Grundlage soll ein praxisgerechter Gestal-
tungsvorschlag fir Versicherungsunternehmen ent-
wickelt werden, welcher dann ebenfalls — bereinigt
um die Versicherungsspezifik - in anderen Branchen
genutzt werden kann.

Um dieses Untersuchungsziel zu erreichen, wurden
alle in Deutschland (mit eigener Rechtsform) tatigen
Versicherungsunternehmen/ -gruppen (ohne Pen-
sions- und Sterbekassen) umfassend schriftlich befragt.

Jedes der 230 angeschriebenen Unternehmen/Grup-

pen erhielt dabei je einen Fragebogen fiir den Bereich
Controlling und die fiir das IM zustindige(n) Stelle(n).
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In die Auswertung gingen Antworten von 57 Ver-
sicherungsunternehmen/-gruppen ein, was einer
Netto-Riicklaufquote von rd. 25 % entspricht. Weil
sich insbesondere (grofere) Versicherungsgruppen
an der Befragung beteiligten, reprisentiert die Stich-
probe - gemessen an der Zahl der rechtlich selbstan-
digen Unternehmen bzw. der Gesamtbeitragsein-
nahmen - knapp 40 % der deutschen Assekuranz.

2. Beschreibung der Auswertungsergebnisse

Um einen schnellen Uberblick tiber wesentliche (uni-
variate) empirische Befunde zu ermoglichen, wurden
beide Fragebogen zusammengefaflt und so modifi-
ziert, dafl darin sofort die Ergebnisse zu den einzelnen
Fragen dargestellt werden konnen. Auf diese Art und
Weise konnen die Resultate recht kompakt, gemein-
sam mit den prazisen Fragestellunge und (meist gege-
benen) Antwortvorgaben, prasentiert werden.

Je nach Skalenniveau der entsprechenden Fragestel-
lung/ Antwortvorgabe werden dabei unterschied-
liche statistische MaBzahlen in den grau unterlegten
Antwortfeldern angefiihrt.

Bei nominalskalierten Fragen (=> ohne Rangordnung
der Antwortwerte) wird zumindest eine Haufigkeits-
auszihlung vorgenommen, damit die Anzahl der

(lesen Sie bitte weiter auf Seite 270)
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Teil I: Aligemeine Fragen zu Versicherungsunternehmen/Versicherungsgruppe

1. Die nachstehenden Antworten beziehen sich auf:

® ein Versicherungsunternehmen (VU) @

® eine Versicherungsgruppe (mehrere rechtich, [47.] & B einen Konzern
aber nicht wirtschaftlich, selbstandige Unternehmen) {einheitliche Leitung?)

... mit folgendem(-en) Geschdftsbereich(en)/Rechtsform{en)?:

Anzahl d. Rechtsform fiihrendes VU
Einzelunt.- 5 ¥
nehmen (%) | (AG , VaG ; Off. ombH) | (AG . VVaG , Off)
(Erstversicherungen:) Lebensversicherung 81 40 14 7 8 6
Krankenversicherung 22 17 & 2
Schaden- u. Unfallversich. 86 66 10 10 6 4 1
Rechtsschutzversicherung 16 156 1
Riickversicherung 7 7 1
- = == T = TR T Y T e I (R S
R R R

2. Die Mitarbeiterzahl betrug im Geschaftsjahr 1994. (Vollbeschaftigte, inkl Auszubildende)

® im Innendienst? | £ 100,684 X 1.787 Med. 702

m im AuBendienst? | £ 130.070 X 2601 Med. 572

(hauptberufliche Angesteilte u Vertreter)

>4.000

2.000 - 3.999

. - |

S fs wr e S Pl s M Prn e mvs v e (e Pews dwm e

600 - 889

H Innendienstmitarbeiter
B AuBendienstmitarbeiter

Mitarbeiter

200 - 498

1-198

keine

Anzahl der Nennungen

3. Das Beitragsvolumen (verdiente Brutto-Beitrige)

betrug im Geschéftsjahr 1994: m gesamt in Mio. DM? | £ 103.123 X 1.983 Med. 978

® fiir eigene Rechnung in Mio. DM?|£ 67.814 X 1.413 Med. 694

4. Wie stark ist Ihr(e) Unternehmen(-sgruppe) am Industrieversicherungsgeschift - im Vergleich zur

Branche - beteiligt? nicht sehr
beteiigt  stark X s

Bitte entsprechend Ihrer Einschatzung @ ankreuzen: | 4 ]E lala]s] 1.9 123

5. Bietet Ihr(e) VU(-sgruppe) eher wenige/einfache oder viele/lkomplexe Versicherungs-Tarife an?
wenige Tarife viele s
Lil2]®a]ls]| 311 127
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6. Welches Absatzverfahren wenden Sie in lhrem VU bzw. Ihrer Vers.-gruppe an?

generell: AuBienorga- | 34 Direktver- | 15 Makler | 27 Kooperations- | 24 andere (z8.
nisation trieb partner (zB. Captive Broker)
vorwiegend: 34 2 12 Banken) | 11

7. Wie ist Ihr Unternehmen organisiert?

a: nach Sparten 14

b: nach Funktionen 19
c: nach Geschéftsfeldern | 23 | & = seit wann? Med. 1993 S 3.6 J.
= @ nach welchen? | Kundengruppen 15
| Regionen 10
Vertriebswegen 6
| = Wie viele Hierarchie-Ebenen insgesamt? [Med. 4 | |(anderen;) — 0

8. Beurteilen Sie bitte, welcher Fiihrungsstil in lhrem Unternehmen vorherrscht?
Skalenbeschreibung: Entscheid - -
: 1. Entscheidungsbeteilig, gering = Vorgesetzter entscheidet und ordnet an ng  bsteifigun: hoch X S
: ﬁ]zL 4| s] 337 086

9. Wie entwickelten sich Beitragseinnahmen und Gewinn Ihres Unternehmens wihrend der letzten
5 Jahre im Vergleich zu dhnlich strukturierten Versicherungsgeselischaften (Mitwettbewerbern)?

deutlich im deutlich
schlech- gleichen besser
ter Malie X s

Beitragseinnahmen:| 1 | 2 | 3 ra 5 | 3,70 0,99
Gewinn:| 1 | 2 | 3®4 | 5| 351 095

Teil II: Fragen zum Controlling in lhrem Versicherungsunternehmen

1. Inwieweit werden in Ihrem VU Controlling-Aufgaben/Funktionen wahrgenommen?

seh teil- in vollern
ri : i mi Es findet keinerfei Controlling statt: [Z]

weise Umi
1 J2]3®als (also keine Planung, Kontrofie/Steuerung . ) l
1
1

Was sind die Griinde daflir?
a: fehlende Notwendigkeit
b: fehlende Kapazitdten/Methoden

2. Sind in Inrem Unternehmen fiir Controlling-Aufgaben Organisationseinheit(en)/Stellen eingerich-
tet?

nein: E = Ist dies kiinftig geplant? m Wenn ja, ab wann? |Jahr: | - |
ja: = = Seit wann fiihren Sie Controlling institutionalisiert durch? [Jahr. [Med. 1989 |

Anzah! der Nennungen

1976 1980 1985 1988 1890 1662 1894 1906

Controllerstelie(n) seil Jahr
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3. a) @ Wie heifien in Ihrem VU die organisatorischen Einheiten, die Controller-Aufgaben erfiillen
(‘Controller-Stellen’)? (bitte Vorgaben ankreuzen und/oder erganzen)  ® Auf welcher Hierarchie-Ebene (1., 2...)
befinden sich diese? ® Handelt es sich dabei um eine Linien- oder Stabstelle?

m Wie viele Mitarbeiter(innen) sind iiberwiegend mit Controller-Aufgaben beschaftigt?

Linie | Stab Zahl der Mitar-
_beiter (ink. Leiter)

z X  Median Modus

217 6,03 4,0 3,0

93 7,45 5.0 20

§1 6,44 5,56 2,0

33 1650 165 m.6,0

Bezeichnung der
Organisationseinheit

a: Controlling

b: Unternehmensplanung

c: Betriebswirtschaft

d: Informat.-management

e: 4 x Vertriebscontrolling; 2x
dezentraler Controller; Ver- _
trieb/Marketing; U.statistik; | 10| 3,11 6 4 | 62 620 40 3,0
Finanzen/Contr.; Budget/
Kostenrechnung

o |w| o
nio|3 B>

b) Beantworten Sie bitte in gleicher Weise, ob diese Aufgaben durch eine zentrale und/oder
dezentrale Controlling-Organisationseinheit(en) wahrgenommen werden:

Zentrales Controlling
Dezentrales Sparten

211 | 9 | 31 [233 6,28 4,0 3,0
273 | 8 | 5 | 52 433 30 1,0

Controlling bei: | Marketing/ 288 | 14 | 13 | 82 328 30 2,0
1 g | F

Info.-Verarbei- 270 | 8 3 24 240 3,0 2,0
tung (EDV) ;
Personal 9| 2,86 4 4 | 20 222 1,0 1,0
Vermégen/Ka-| 47| 2,64 | 11 4 | 28 1,73 10 1,0
pitalaniagen

: Finanzdienstieistungen; Ge- i

: schéftseinheiten; Kun rupp.

o sngnmine deng 5| 2,80 3 2 25 5,0 30 m.30

i "Bemerk. zu {Hmarchie—)Eberyg 1. :.,\.f?ﬁ‘}’"d- 2. = (Haupl-)Ableilung, 3... (od. 8hnl. Bezeichnung)

4. Was waren die Hauptursachen/Griinde fiir die Einfiihrung des Controlling in lhrem VU?

nicht wichilg sehr

a: Umweltkomplexitat 1 t 4| s
b: Wettbewerbsverédnderung (z.B. Einstieg der Banken ins Versicherungsge- -

schaft, Liberalisierung des Versicherungsmarktes) t ]2 5
c: Marktverdnderungen ( z B. verandertes Konsumentenverhalten) B 5
d: Erfordernis zur strategischen Unternehmensfilhrung und -steuerung 11213 5
e: Informationserfordernisse 1121]3 5
f: Koordinationserfordernisse 11]2]3 5
| g: Erlés-/Kosten- bzw. Wirtschaftlichkeitsproblematik i I.# 5
h: Empfehlung von (Unternehmens-) Beratern oder Aufsichtsgremien i 31415
i weitere: 1]2]3]4]s

X Antwortprofil aus Sicht des:

Controlling =——@&=—|nformationsmanagements
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5. @ Beurteilen Sie bitte, in welchem AusmaR die folgenden Planungsaufgaben durch das Control-
ling in Ihrem VU wahrgenommen werden? ® Geben Sie bitte ferner an, in welcher Weise das
Controlling an der Aufgabenerfiillung beteiligt ist? (Skalenbeschreibung siehe unten)

Be- Mit- Ent-
keine Sk ra- wir- schei-
A.-wahmehmung® ¢ lung kung dung
5.1 Entwicklung eines Planungssystems _
a: Festlegung/Bestimmung der:
| | ____ 1. Planungszeitréume (lang-, mittel- kurzfristig) __ il JE2 [ e LS E
| | ____ 2 Detailliertheit/Prazision der Pléne (Grob-/Feinplane..) _ [ 112]3 S| |BIMAE
| ____3: Arten von Teilplénen (Absatz-, Personalplan...) _____ 1]2]3Kals5]})s E
|4 anzuwendenden Planungsinstrumente/-methoden ___ | 112 ]3l13ls|[8fm) €]
5 _Abstimmungsverfahren (retrogr. ... Gegenstromverfahren. ) | 1 |2 ] 3 & [ 5 3 E
b: Erarbeitung von Planungskalender und Planungsrichtlinien 1]12]1313ls]|s]m}e
c: Erstellung eines einheitlichen Planungsformularsystems RENERVAE RN K
i
[5.2 Genehmigung dieser Planungssystemkomponenten 1] 2-1.3( als|le]ln]ce]
AN \
[ 5.3 Einrichtung/instaliation des Planungssystems l1l2]alQls][e]m |
5.4 Gestaltung des Planungsprozesses
a: Organisation des Planungsablaufes (Terminierung...) il213]a)s B M) E
b: Gewinnung/Lieferung der Planungsgrundlagen (Prognosen..) |1 f2]laltals | s N[ &
¢: Verteilung des Planungsoutputs (Vorgaben der Zielplanung ) 112]3]%]s BIM]|E
d: Uberwachung der Planaufstellung 1]12]3 5 B ~| :
e: formelle Prifung der Plane 1]2]a s|IelM]|E
f:_erfolgsorientierte Bewertung von Planentwiirfen/-alternativen | 1 2 | a V4 | 5 BM]E
|__g: Genehmigung von Plénen 112]K]s]5|[BKm]E
h: Sammiung und Abstimmung der einzelnen Teil-Plane ‘1 2] 3 5 B [\ ¢
i:_Konsolidierung der Teilpldne zum Unternehmensgesamtplan 112]13]4)]5 B |MYE
| j: Dokumentation der Planungsaktivitaten lil2]3]€]s]le]m]E]

[ 5.5 Betrieb/Anpassung/Aktual. d. bestehenden Pl

an.-systems |

|2]3] 4 5||B|M.E|
- '

weitere Planungsaufg . 2 xPrasent. /Berichterstattung an Vorstand (siehe [ 1 [ 2 [ 3] «]1 %] [ & lm I'c
11240} 1xAbweichungsanalyse (siehe |1 6.4 d) & 4158 BIM]|E
Skalenbeschreibung. e
1 | keine Controliingaufgabe B : Beratungs-/Empfehlungsrecht
Ausmall der Auf- | 2 i nur in Ausnahmefallen eine C.-Aufgabe Beteiligungsart e .
gabenwahr- | 3 : selten/nur manchmal wichtige Aufgabe (Kompetenz) des | M | Mitwirkungs-/-spracherecht
nehmung: [ 4 : immer eine wichtige Controllingaufgabe Controlling:
S _: immer sehr wichtige Conlmmnaaufgabe E | alleiniges Entschendungsrecm

X Antwortprofil aus Sicht des:

Nennungen/Summe (X) und evtl. der haufigst auftre-
tende Wert (Modus) genannt werden konnen. Zu
diesen Werten sind (je nach Notwendigkeit) bei
hiherskalierten Variablen zusatzlich - als Lagemag -
der zentrale Wert (Median: Med.) und/oder das arith-
metische Mittel (Mittelwert: x) sowie - als Streuungs-
maR - die Standardabweichung (s = Mag fiir die Ab-
weichung der Einzelbeurteilungen vom Mittelwert)
angegeben. In der Regel wurden in der Befragung
funfstufige "Ratingskalen” (1 2 3 4 5)vorgege-
ben, wobei 1 immer die schwichste und 5 stets die
starkste Auspragung (z. B. Wahrnehmungsintensitat
von einzelnen Controllingaufgaben) darstellt. In die-
sen Fallen (mit angenahertem metrischen Skalen-
niveau) werden die Mittelwerte durch "Antwort-
profile”, also durch direkt in die Antwortfelder einge-
zeichnete Punkte und/oder Linien (Controlling =
— in schwarz und Informationsmanagement =

70

~

F =

Controiling

— &—in grau), visualisiert. Dadurch kann zugleich
eine sofortige Gegentiberstellung beider Sichten erfol-
gen, sofern eine Frage sowohl durch das Controlling
als auch durch das IM beantwortet wurde. Es sei be-
tont, daf bei der Ergebnisdarstellung durch die
"Antwortprofile” eine rasche Orientierung (zu Lasten
der statistischen Prazision) im Vordergrund steht. So
kann z, B. bei Betrachtung der Instrumente/Methoden
auf einen Blick erkannt werden, welche recht stark
genutzt werden, wenn die Linie des Antwortprofils
innerhalb der MaBeinteilung sehr weit nach rechts
(also in Richtung der maximalen Auspragung 5) "aus-
schlagt”. Auch die unterschiedliche Nutzung durch
Controlling und IM wird durch die Lage der beiden
unterschiedlichen Linien sehr schnell augenscheinlich.
Einige Balken-Diagramme sollen die univariaten (d. h.
auf jeweils eine Frage bezogenen) Ergebnisse weiter
illustrieren.
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‘ 6. ® Beurteilen Sie bitte, in welchem AusmaB die folgenden Kontrollaufgaben durch das Controlling

‘ in Ihrem VU wahrgenommen werden? ® Geben Sie bitte ferner an, in welcher Weise das
Controlling an der Aufgabenerfiillung beteiligt ist? (Skalenbeschreibung siehe Frage Il 5.) Be- Mit- Ent
keine Ser o wir- scher-

A-wahmehmung® > ¢ tung kung dung

6.1 Entwicklung eines Kontroll-/Steuerungssystems
a: Festlegung/Bestimmung der: i

| ____ 1 Kontrollarten/-formen (Ergebnis- _/Pramissenkontrolie. ) | 1} 2|3 44151181 M) E

| ____ 2 Kontrolizeitpunkte, -zeitrdume und -haufigkeiten__ _ __ ij213Q4)sti8imlE

3: einzusetzenden Kontrollinstrumente/-methoden 1]12]13P4]5 8 | M| E

b: Erarbeitung von Kontrolirichtiinien (-handbuch) 11218 ]a]ls B E
c: Vorgabe eines einheitlichen Kontrollformularsystems 1J2lfa]las]ls]|e Y E

| 6.2 Genehmigung dieser Kontrolisystemkomponenten l1l21G]als]]s IQ\A | e |

| 6.3 Einrichtung/Installation des Kontroll-/Steuerungssystems | 1 [ 2 | 334 |5 | |8 | M| E |

6.4 Gestaltung des Kontroll-/Steuerungsprozesses 1L .
a: Bestimmung/Auswahl der KontrollmaRe bzw. -standards 2 415 B E
b: Laufende Uberpriifung der KontrollmaRe bzw. -standards 2 415 B IM]E
c: Bestimmung von Toleranzwerten 1] 2 415 B E
d: Ermittiung von Arl und AusmaR der Abweichungen 11213RN4]5 B E
e: Ermittiung/Analyse/Bewertung der Abweichungsursachen 1l2]3jjs]s B M| E
f: Prognose/Aufzeigen der Abweichungskonsequenzen 1]2)3p4]s B M| E

| g: Erarbeitung kurzfristiger GegensteuerungsmaRnahmen 12l Z]als]|[sWm]E
h: Durchfuhrung der erarbeiteten GegensteuerungsmaBnahmen | 1 | 2 415 Bi{M]|E
i:_Beobachtung der Auswirkungen eingeleiteter MaBnahmen 1]12]|3p4a]s B I\M | E
J: Erarbeitung langerfristiger Korrekturkonzepte 112 4|5 B M| E
k: Durchfihrung der erarbeiteten Korrekturkonzepte 11243]a]5 BI{M]|E
I: Erarbeitung von Strategien zur Vermeidung v. Abweichungen | 1 | 2 N3 | 4| 5 8 E

| m: Dokumentation der Kontrollaktivitaten lil2]Nl«ls][s]l8]c]
]

[ 6.5 Betrieb/Anpassung/Aktualisier. d. besteh. Kontrollsystems [ 1 | 2 | 3&4 |s]||e|m]E]

[weitere Kontrollaufgaben: lil2lslals]lslm]el]

7. In weichem Ausmag betreiben Sie operatives/taktisches und strategisches Controlling?

kein/kaum  sehr stark kein/kaum sehr stark
| a: Operatives/Taktisches Controll. [+ 212 J& s [ b: Strategisches Controlling |1 ]2@3]4]5]

8. Wie stark schidtzen Sie den EinfluB folgender versicherungsspezifischer Faktoren auf Ihr Con-
trolling (bspw. im Vergleich zu dem eines Industrieunternehmens) ein?

kein grofier kein grofier
Origindre Faktoren Einfiull Derivative Faktoren Einfluld

a: Produkt-Spezifik (Immaterialitat..) |1 12| 3 5. a: Spezif. Zielsystem des VU (z B.
b: Spezifische Produktionsfaktoren| 1 | 2 | ] a | 5. ausgepragtes Sicherheitsziel...) 112 415
c: Enorme Bedeutung des Ab- S R 9 b: Spezif. Unternehmensstruktur,

satzes (Risikokoliektiv notwendig) tl21344ls z B (meist) Grofler AuBendienst | 1 | 2 415
d: Der ‘Produktion’ vorangesteilter ©: 'Blrobetrieb-Phanomen’ fhohe

Absatzprozefi (Antragsteilung...)’ b1 20|45 = F:“:bf:'::;r-(;en(;\?;g:gglvl 1]2 4]5

3 e : —t-4f-. * (Pr 2

e.. Langfnsfrgke:rf der Vertrage L5 B3 LES ‘(dufch frihzeitige Rechenzentren..) |1 | 2 415
f: Notwendigkeit zur permanenten N e: Spezifisches Rech

Leistungsbersitschaft durch fen- | 1 | 2 |k 4 | 5 Al e T B 415

lende Lagerhaltungsfahigkeit) . f. Intransparenz d. Vers -marktes | 1 | 2 415
g Gr?Be Bedmgu?g der Infor A 18] e * i | g: Staatl Aufsicht/Verbandseinfiu | 1 | 2{@3 | 4|5

mationsverarbeitung (als elemen- h: Spezifische externe Kommuni-

lares Produktionsverfanren) kaﬂ!ansbezr’ahungen 1|2 ®f4]5

Antwortprofil aus Sicht des:

Controlling —@®— Informationsmanagements
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Teil I1: Fragen zum Informationsmanagement in lhrem Versicherungsunternehmen

1. Inwieweit werden in Ihrem VU Informationsmanagement(IM)-Aufgaben/Funktionen wahrgenom-
men?

sl ,::';a E‘,;mm Es findet keinerfei IM statt: [1]
f}ﬂrz ET P (Auch kein Teil davon, wie DV ...) ‘
Was sind die Griinde dafiir?
a: fehlende Notwendigkeit
b: fehlende Kapazitaten/Methoden |1
c:

2. Sind in Ihrem Unternehmen fiir Informationsmanagement-Aufgaben Organisationsein-
heit(en)/Stellen eingerichtet?

nein: E - Ist dies kiinftig geplant? ® Wenn ja, ab wann? |Jahr: |1x1987 |
ja: @ < m Seit wann fiihren Sie IM institutionalisiert durch? |Jahr. |Med. 1991 |

Anzahl der Nennungen

1966 1970 1880 1985 1989 1952 1994 1996

Institutionalisiertes Informationsmanagement seit’

3. a) @ Wie heifien in Ihrem VU die organisatorischen Einheiten, die IM-Aufgaben wahrnehmen bzw.
andere Manager diesbeziiglich unterstiitzen (‘Informationsmanager-Stellen’)? (bitte Antwortvorgaben

ankreuzen und/oder ergdnzen) ®m Auf welcher Hierarchie-Ebene (1., 2...) befinden sich diese?
® Handelt es sich dabei um eine Linien- oder Stabstelle? m Wie viele Mitar-
beiter(innen) sind liberwiegend mit Informationsmanagement-Aufgaben beschiftigt?
Bezeichnung der ¥ | Ebene | Linie | Stab Zahl der Mitar-
Organisationseinheit (1.2.) Deiter (ink. Leiter)
X % 00 ) i X Median Modus
a: Informat.-management 9] 1,89 T 2 623 7788 27,0 m. 19,0
b: Datenverarbeitung (DV) 247 | 10 | 2 |1347 112,25 33,0 m. 30,0
c: Betriebsorganisation (BO) 2.40 7 3 225 2046 90 m. 7,0
d: DV und BO 4| 275 | 3 | 0 | 268 67,00 425 m. 100
e: Controlling 9] 256 | 3 § | 37 411 40 m. 40
f: 2 x DV-Koordination; DV-
Stab; Mathematik; Rech- 7] 3,00 4 2 166 27,67 17,0 m. 30,0
nungswesen; Verwaltung
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b) Beantworten Sie bitte in gleicher Weise, ob diese Aufgaben durch eine zentrale und/oder
dezentrale Informationsmanagement-Organisationeinheit{en) wahrgenommen werden:

Bezeichnung der 5. | Ebene | Linie | Stab Zahl der Mitar-
Organisationseinheit (1,2.) beiter (ink. Laiter)
X £ E Iz X  Median Modus
Zentrales Info.-Managem. m 213 | 13 5 | 953 68,07 150 m. 150
Dezentrales : Sparten 5/ 300 | 2 | 2 65 21,67 150 m.15,0
Info.-Manag. bei: : Marketing/ 4| 3,00 3 1 39 9,75 40 m. 3,0
i Verrieb
! Info.-Verarbei- 6| 2,40 3 1 80 20,00 145 m. 50
= :tung (DV)
i Controlling; jeder Funktionsbe-
: reich m. DV-Koord.; Rechnungs- : !
| aesen/Mathomatik 3| 2,00 1 0 12 6,00 6,0 m. 40

i *Bemerk zu (Hierarchie-)Ebene: 1. = Vorstand, 2 = (Haupt-)Abtellung, 3. (od &hnl. Bezeichnung)

4. Sie interpretieren also den Begriff Informationsmanagement in lhrem VU, als... z
a: gedankliche Verbindung der Abteilung DV (und Anwendungsentwickiung) sowie BO: 13
b: neue, echte Querschnittsfunktion, abgeltst von den Funktionen DV und BO: 9
c: um neue (strateg.) Funktionen ausgebaute Datenverarbeitung (u. Anwend.-entw. ). 13

5. Was waren die Hauptursachen/Griinde fiir die Einfilhrung des Informationsmanagements in lhrem
vu?

=> Antwortprofil: Siehe Auswertung zum Controlling, Frage 4.

6. Kénnen Sie folgende (in der Literatur beschriebenen) Tendenzen des IM in lhrem VU auch erken-
nen, bzw. sind diese schon volistandig realisiert (=> R ankreuzen)?

keine sehr bereits
Tendenz starke  realis L

a: von Funktionsbereichs- zu GeschaftsprozeBorientierung 1|2 4|5 [ 5 |
b: von Eigenentwicklungen zu Standardisierung (Standard-Software) 1 ]2]3@94]5 4
c: von reiner |IT-Gestaltung zur vermehrten Organisationsgestaltung 112 4|5 i ]
d: von funktionalen Insellésungen zu integrierten Systemen 1123 s g
e: von DV-Zentralisierung zu DV-Dezentralisierung 1] 2 415 -3 |
f: von operativer zu strategischer Ausrichtung des IM 1|1]2]3Pa|] s 4

| g: weitere/andere: 1 ]2]ala]s

Skala:1 = keine bzw. gegenteil Tendenz, 2 = leichte T. 3 = mittlere T, 4 = starke T, 5 = sehr starke T, R = T_abgeschiossen/realis_,
Antwortprofil aus Sicht des: — &— Informationsmanagements

7. Wie stark schitzen Sie den EinfluB folgender versicherungsspezifischer Faktoren auf Ihr Infor-
mationsmanagement (bspw im Vergleich zu dem eines Industrieunternehmens) ein?

=> Antwortprofil: Siehe Auswertung zum Controlling, Frage 8.
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\ Teil I11: AbschlieBende Fragen zu Controlling und Informationsmanagement

1. Wie stark sind Sie mit dem Begriff und den Inhalten des Informationsmanagements [Controlling]
vertraut? geringe hahe

1 2 3 - 5

2. ® Beurteilen Sie bitte, in welchem AusmaB die folgenden Informationsversorgungsaufgaben in-
nerhalb des Contr. [IM] in Ihrem VU ausgefiihrt werden? ® Geben Sie bitte ferner an, in welcher
Weise das Contr. [IM] an der Aufgabenerfiillung beteiligt ist? Es sind hierbei absichtlich auch zahlreiche
Aufgaben aufgefuhrt, die fur gewohnlich in die Zustandigkeit des IM [Controlling] fallen
(Skalenbeschreibung siehe Frage |l 5.) Be- Mil- Ent-

keine Sel s wir- schei-

A.-wahmeh, starke  ying kung dung

2.1 Entwicklung eines informationsversorgungssystems
a: Ermittlung und Festlegung der:

b: Entwicklung eines aussageféhigen entscheidungs- und zu-
kunftsorientierten (internen) Rechnungswesens 1] 2

')
6 Speicherungs-/Dokumentationsformen (Diskette, Papier ) | 1 | 2 4als]|s. : E

L P

£
o
m
m

| 2.2 Genehmigung dieser Informationsv.-systemkomponenten | 1 | 2

2.3 Einrichtung/Installation des Informationsversorg.-systems

Durchfithrung/Umsetzung von:
a: |V-/IM-Strategischem Ma3nahmenplan (Strat Informatik-Plan) 1

b: Technologischem Innovationsmanagement (Neue Software. )
c: IV-/IM-Personalmanagement (IV-Personaleinsatz, -fahrung...)

d: Datenmanagement (Datenbankentwurf, Daten-Reengineering )
e
f:

: Anwendungssystemmanagement (Anwendungsmodelle. )
IV-/IM-Sicherheits-/Katastrophenmanagement

| _g: IV-/IM-Projektmanagement (Projektorganisation, -planung...)

h: Spezieller IV-/IM-Methodenanwendung

alalalala]lal—
Wil lwlwlw jw w
jonj nfnian fan |
Flojm|jmjm|D]| ®
mimimimimimjm]| m

2.4 Gestaltung des Informationsversorgungsprozesses
a: Ermittlung/Analyse des Info.-bedarfs der Abnehmer
b: Aktivierung der Info.-beddrfnisse (Info.-marketing)
c: Ermittlung/Analyse des Info.-standes (Vollstandigkeit)
d: Ermittlung der Informations-/Bezugs-/-Beschaffungsquellen
e: Beschaffung nicht vorhandener Info, (evtl. Make/Buy-Entscheid.)

- e s ==

ISE AN LN RSN L fN ]
£ N B R P
;o jthjn i fon

f: Prifung d. Info. auf Bedarfsgerechtigkeit (Relevanz, Aktualitat...) | 1

g: Strukturierung u. bedarfsgerechte Aufbereitung der Info. nach
inhaltlichen Kriterien (Planungsinfo...) und Empfénger (Sparte_) | 1 | 2

15
&
om

h: Speicherung und Dokumentation der Informationen 1]2]4d 5
i: empfangergerechte Info.-dbermittiung/Berichterstattung an:

2 andere Unternehmeneinheiten/-bereiche 1] 2 4

2.5 Betrieb/Anpassung/Aktualisier. d. bestehend. IV-Systems
a: IV-/EDV-'Produktionsmanagement’ (EDV-Betrieb, Wartung. . ) 1 3 5
b: IV-Benutzer-Service und IV-Problemmanagement 1|2 ]3]|é]s

4] F |
|weitere Info.-vers -aufgaben: l 1] 21 afals||E]m ] J

m
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3. @ Wie stark nutzen Sie die untenstehenden Instrumente, Techniken und Methoden innerhalb des
Controlling [IM] in lhrem VU? Erwarten Sie bei der jeweiligen Methode in Zukunft
(=> kommenden funf Jahre) eine eher zunehmende Nutzungs-Intensitat?

Bitte vermerken Sie auch, ob diese Instrumentarien bei lhnen computerunterstiitzt [=> bitte an-
kreuzen, sofern nicht nur Aufbereitung (Textverarbeitung) mit EDV erfolgt] ablaufen.

Methode heutige kunftig EDV-
nicht Nutzungsintensitat zunehmen-  Unterstut-
bekannt  keine/gering sehr hoch de Nutzung?  zung?

Co. L IM

Cantrolling + Info.-manag. Co.L IM

3.1 Strategisch orientierte Techniken/Methoden
a: Prognosemodelle / Korrelationsanalyse il ¢

b: Szenario-Technik
c: PIMS-Konzept 1 3 11 0
d: Starken-/Schwichenanalysen / Potentialanalysen 0| 0 Bl 6
e: Portfolio-Analyse, davon:

1: Produkt-Markt-Portfolios (4-Feld-/9-Feld-P ol 1 415 8| 2

b e e e e —  ————————— - — ————— ] 1=}

2: Technologie-Portfolios 2] 1] L1
f: Erfolgsfaktoren-/Schiiisselfaktoren-Analyse:

e
-
(4]
~
-]
~nN
W

| ____1:auf Untemehmensebene | ‘ o BN i 3 0 ) A
2: im Informatik-Bereich 1 415 15} 10 3| 3
| g: Wettbewerbsvergleiche / Benchmarking 1 4|5 il
h: Gap- / Licken-Analyse 1 4|5 12| 6 2| 3
i: Benutzerbeteiligungs-Methoden 1 4|5 6| 4 ] M
j: Business Systems Planning (von IBM) 1 415 1] 1 11 0
k: Kennzahlen-Systeme (VU u./od. Informatikbereich) o] 1] | 1 4| s || 27)10] |25{44
I: Kreativitdtstechniken (Brainstorming, Metaplan.. ) 1] 1 1 4165 13] 6 21 0
m: Entscheidungsmodelle (2. B. von Rockart et al...) 7| 4] |1 415 6] 2| 3] 2
n: Investitionsrechnungsmethoden (stati /dynamische) 0] 1 1 415 23) 7| |7} 7
0: weitere Meth. 1 x Erfahrungskurve; 1 x Netzplan o] 0 1 5 o] 1 2|1 1

3.2 Taktisch/operativ orient. Techniken/Method.

a: Berichtswesen-Systeme
b: Datenkatalog/Data Dictionary-Systeme
c: Aufwandsschatzungsmethoden (Analogiemeth )
d: Risiko-Analyse, Risikomanagement-Methoden
e: Checklistensystematik(en)
f: Projektmanagementsysteme (-software)
g: Bewertungsmethoden, davon:
| ____1:Nutzwertanalyse / Scoring-Modelle _ _ __| 1ol 241> |0l 2116]3
| ____2:ABC-Analyse | 2] 2] |1 3lals 7] 3|1 6] 4
| ____ 3 Hardware-/Software-Monitoring _ __ _ _ _ | 1] o) | 31als|| 3] a4]|6]11
- andere: 20 X Kosten-Nutzen-Anal.; 1x Invest rechn. 1] o] L 1] 2 als 11| 3| | 8] 1
h: Simulationsrechnungen olo||1]2Ak|a|5]|20] 5
i: Kosten- und Leistungs-Rechnung, davon: )
1. Vollkostenrechnung [(Ist-)Kosten-Arten, 0| 0 ‘> 17| &
o ______Stellen TragerR] | ! 28 16 .
| ____ 2. Ein-/Mehrstufige Deckungsbeitragsrechn. | [ of of [ 1 | 2 o N )
| ____3:(Grenz-) Plankostenrechnung | ol of {1 3lals||2] 3
| ____ A4 Kurzfristige Erfolgsrechnung________ | ol 4| 112 afs)i3] 1
| ____ 5 Target Costing (Zielkostenrechnung) _ _ | | ofia| | 1 3jais)lisl s
| ____6:ProzeRkostenrechnung 0} 1 1 31415 28] 10
7: (IV-) Accounting-/Abrechnungs-Verfahren lf‘:‘ii1 1 | 2N82 | 4] s || 8] s| [11]13
j 1: Budgetierung (allgemein), davon: 0| 1 N (i 4|5 17| 7| |21|10
2: Zero-Base-Budgeting o] 1 415 ol 3|l al2
k: Nutzschwellenanalyse (Break-Even-Analyse...) o] 1 12 3]14]5 17| 4] |11] 2
I: weitere Methoden: 1 x Rentabilitatsrechnung e |2 4|5 i] © 0

Antwortprofil aus Sicht des: Controlling =——@— [nformationsmanagements
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4. Setzen Sie ein Management-Informationssystem (MIS, EIS, FIS etc.) und/oder Controlling-Soft-
ware ein? (Bitte auch einen teilweisen Einsatz vermerken!)

Co. ZIM
nein: - Ist dies kiinftig geplant? m Wenn ja, ab wann? [Jahr. | Med. 1997 |
ja: =» ® Seit wann nutzen Sie diese Software? |Jahr: | Med. 1994 |
% ® Handelt es sich dabei um eine: a: Eigenentwicklung? 10
{nur Fragebogen B) b: Standard-Software? 10

% = Wie heiBt diese Software? |7 x SAS (EIS); 4 x SAP (R3I/EIS); 4 x AS/ASS-Ei-
genentw.; 2 x HM-MIS; 2 x Commander PRISM/OLAP; Lotus 123; FIVIAPSS;
DCW; Comshare-EIS; GENTIUM; FCS; OLC Wilken; MIS

% ®@ Treten jetzt (noch) Schnittstellenprobleme auf? 'E'nel &1 :’ims"i"'e
(Sind 2 B. Schadenszahlen direkt aus Basissystemen (bernehmbar?) L 2
. icht vl
Wie si ie mit dem Syste ieden?: -
L) ind Sie ystem zufriede ENENER TRE

MIS- / Controlling-Software-Nutzung

10

Anzahl der Einfiihrungen (Nennungen)

1989 18980 1995 1996

Software genutzt bzw. Einsatz geplant ab Jahr

5. (FB: A) Wie hoch schitzen Sie den Beitrag des Controlling zum Unternehmenserfolg ein?
sehr geringer sehr grofier

[1]2]38a]5]

5. (FB: B) Wie hoch schétzen Sie den Beitrag des Informationsmanagements zum Unternehmens-

erfolg ein? sehr geringer sehr grofer
I 1 I 2 I 3 ;4 I 5 l

6. In welchem MaRe stimmen Sie den folgenden Aussagen zu? gar nicht voliig
a: Informationsmanagement ist eine wichtige Grundlage fiir das Controlling: | 1 213 5
b: Informationsmanagement ist ein wichtiges Controlling-Objekt: 112 415
c: Controlling und Informationsmanagement ergénzen sich synergetisch: Az 5

7. Glauben Sie Controlling und Informationsmanagement haben eher Ahnlichkeiten oder Unter-

schiede bezogen auf: grofie groBe
| Unter- Gemein-
schiede samkeiten
| Zuordnung CM-Themen-Tableau Aufgaben/Funktionen: | 1 | 2 415
| Institutionen (Stellen): | 1 | 2 415
02 | 04 | 05 S G P Instrumente/Methoden: [ 1 | 2 | B[ 4|5 | g
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WENN IHRE DATEN WELLEN SCHLAGEN,
DIE HOHER SIND ALS DER INFORMATIONSGEHALT...

Dl e .

Applix TM1 - die multidimensionale OLAP-Datenbank fur
Unternehmensplanung, Berichtswesen, Analyse und Controlling

verwenden Sie |lhre gewohnte Standard Tabellenkalkulation,
wie z.B. MS Excel zusammen mit Applix TM1 Spreadsheet Connector

generieren Sie intuitiv, einfach und in Echtzeit Ihre Sichtweise
auf lhre Datenbestande

setzen Sie Applix TM1 als Einzelplatz-Version oder als
unternehmensweite Client/Server-Losung ein

greifen Sie jederzeit auf lhre Daten zu, unabhéangig davon
ob Sie im Netzwerk arbeiten oder unterwegs sind.

Fiihrende Partner aus den Bereichen Financial Controlling und Datawarehousing
setzen auf Applix TM1. Wir zeigen lhnen, wie auch Sie lhre Unternehmensdaten zum
strategischen Vorteil machen!

APPLIX

Applix GmbH
Boschetsrieder Str. 67
81379 Miinchen
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Zuordnung CM-Themen-Tableau

15 16 A ' P

»+ARBEITSMARKT-
ENTWICKLUNG -

CHANCEN IM TECHNISCHEN

VERTRIEB”

von Bernd DreBen, Karlsruhe

Was hat uns veranlafit, uns schon vor mehr
als 5 Jahren auf die Suche nach Vertriebs-
fach- und -fihrungskréfte zu spezialisieren?

Bereits Ende der 80er Jahre war erkennbar, daff der
Produktionsstandort BRD, aufgrund der politischen
Veranderungen, erheblich unter internationalen
Druck geraten wiirde. Zugleich war davon auszuge-
hen, dak sich der Weltbewerb auf allen geographi-
schen Markten erheblich verschiirfen wiirde.

Von diesen Annahmen ausgehend, haben wir uns
bereits vor 5 Jahren schwerpunktmigig auf die Re-
krutierung (Suche und Auswahl) von Vertriebsfach-
und -fithrungskriften spezialisiert. Mit der
Verdreifachung des Honorarvolumens in den ver-
gangenen 5 Jahren hat sich unsere Entscheidung als
richtig erwiesen: Die parallel iiber mehrere Jahre
hinweg durchgefiihrten statistischen Auswertungen
mehrerer uberregionaler Tageszeitungen sowie die
daraus abgeleiteten Analysen bestatigten unsere
Prognosen.

Welche Bereiche wurden untersucht?

Den zwei libergeord-
neten, aus unserer

-

Bemnd Dreflen Consultants, Personal- und
Untemehmensberatung, Haid-und-Neu-Sir. 1,
76131 Karlsruhe

Leitung Entwicklung und Konstruktion, Leitung
Qualititssicherung sowie Projektmanagement.

Bei den vertrieblichen Aufgaben wurden Vertriebs-
leitung, Verkaufsleitung, Marketingleitung, Produkt-
management, Verkaufsauflen- und -innendienst
embezogen. Die abgebildete Grafik gibt die jeweilige
Gesamtentwicklung wieder bezogen auf das Jahr
1989 als Ausgangsbasis,

Worin sind die Ursachen fir die unterschied-
lichen Entwicklungen zu sehen?

Der erhebliche Abbau technischer Positionen [afdt
sich ursachlich auf mehrere Faktoren zuriickfithren.
Abgesehen davon, daks bereits seit Anfang der
neunziger Jahre produzierende Unternehmen, insbe-
sondere der metallverarbeitenden Industrie, anfin-
gen, massiv Produktionen, aber auch Ingenieur-
leistungen in das Ausland zu verlagern, ging der
I'rend auch in den oberen Etagen zum lean
management und zum Outsourcing,

Der Prozel ist nach unserer Einschatzung bei weitem
noch nicht abgeschlossen und wird auch den Dienst-
leistungsbereich noch erheblich beeintrachtigen.

Sicht strategisch wich-  120% ’T’ l l
tigsten Funktionsbe- 101% 98%
reichen galt unser 100% +— T B cion]
besonderes Augen-

merk: den techni- e

schen als auch den

vertrieblichen Unter-

nehmensbereichen e

und Funktionen. Im

technischen Bereich %

wurden insbesondere

folgende Positionen 0%

bei den Auswertun-

gen beriicksichtigt: %

Technische Leitung,
Betriebsleitung, Pro-
duktionsleitung, Lei-
tung Arbeitsvorbereitung,
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Was vor 5 Jahren noch Zukunftsvision war, ist heute
Wirklichkeit. Die Entwicklung neuer und leistungs-
fahiger Informationstechnologien im Bereich EDV
und Telekom bei gleichzeitig sinkenden Preisen
eroffnen yollkommen neue Dimensionen fur die
geographische Unabhangigkeit und die Mobilitat
von Arbeitsplatzen im Dienstleistungsbereich.

Die Folge war eine bis dahin unbekannte Erschei-
nung: Im Rahmen der Rezession kam es nicht nur
zu Massenentlassungen an der Basis, sondern auch
in grofem Umfang auf den Ebenen des mittleren
und gehobenen Managements.

Innerhalb der technischen Positionen konnten sich
Qualitatsmanager und Projektingenieure iiberdurch-
schnittlich gut behaupten. Der Riickgang an entspre-
chenden Stellenangeboten war erheblich geringer als
der Gesamttrend.

Wohingegen die Ressorts Entwicklung und Konstruk-
tion iiberproportional betroffen waren. Zum einen
durften hier noch erhebliche Produktivitats- und
Rationalisierungspotentiale geschiummert haben, die
aktiviert wurden, andererseits lassen sich in diesem
Bereich kurzfristig Kosten einsparen, ohne dal sich
Engpasse im Tagesgeschaft bemerkbar machen.

Das Risiko gerade fiir mittelstandische Firmen, bei
dauverhaft unterreprasentiertem E+K Bereich den
technologischen Anschluf zu verlieren, ist offen-
sichtlich, von existenzbedrohender Dimension, und
besitzt den Charakter einer Zeitbombe,

Die Handicaps des schwierigen Produktions-
standortes BRD (hohe Arbeitskosten, Uberkapazita-
ten in vielen Branchen) lassen sich auf Daver nur
durch Innovation, technologischen Vorsprung,
Nischenpolitik und flexible Strategien sowie eine
absolute Markt- und Kundenorientierung kompen-
sieren.

Welche Faktoren haben den Vertriebsbereich
gestarkt?

Allzu lange haben Unternehmen verteilt, hat man
gnadigerweise Angebote abgegeben und von seinem
guten Namen und altbewihrten Produkten gelebt.
Aus eigener Erfahrung muf ich immer wieder fest-
stellen: ,, Auch heute befinden sich noch einige Un-
ternehmen im Dornroschenschlaf auf der Insel der
Gluckseligen, die zum Teil thre Markte nicht kennen,
nicht vinmal wissen, was vor der eigenen Tur pas-
siert. Aber sie sterben im wahrsten Sinne des Wortes
aus, es sei denn, sie wachen rechtzeitig anf.

Die Rezession der vergangenen Jahre und die
schmerzhaften Verluste haben bei vielen Firmen
einen radikalen Sinneswandel ausgelost: veranderte
Rahmenbedingungen, verschirfter Wettbewerb er-
forderte neue Strategien, so z. B. die Konzentration
auf Kernkompetenzen und eine totale Kunden-
nutzen- bzw. Marktorientierung.

Wie zahlreiche Marktstudien belegen, sind die Ver-
triebsbereiche in den meisten Unternchmen tiber-
proportional verstarkt worden. Diese Entwicklung
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reflektiert ein sich wandelndes gescharftes Problem-
bewulitsein.

Wie sind die Aussichten fiir Veririebsleute?

Auch wenn es Bestrebungen gibt, nicht zuletzt aus
Kostengriinden, mehr iiber den Versandhandel oder
elektronische Medien zu vertreiben, ist dies jedoch
nur fiir bestimmte Segmente im Konsum- bzw,
Gebrauchsgiiterbereich, bevorzugt auch bei standar-
disierten, normierten Waren, praktikabel und reali-
sierbar. Vertrieb beschrinkt sich hier hiufig auf die
Funktionen im Inneren, Verkaufsleitung, Produkt-
management, Marketing, Innendienst,

Spatestens, wenn es sich um erklarungsbedurftige
technische oder kundenspezifische Produkte dreht,
muf personlich, vor Ort verkauft werden. Hier lie-
gen die besonderen positiven Zukunftsaussichten
der Vertriebsleute im Auflendienst.

Besondere Chancen im technischen Vertrieb !

Die vorgenannten Betrachtungen fithren dazu, daf
sich inzwischen, mit weiterhin steigender Tendenz,
bereits mehr als 50 % aller Vertriebsofferten an Inge-
nieure richten. Insbesondere 1im Maschinen- und
Anlagenbau, aber auch in der elektrotechnischen
Industrie kam es in den letzten Jahren zu einer mas-
siven ,akademischen Aufriistung”.

Wie sehen die Anforderungen an Vertriebs-
ingenieure aus?

Der technische Vertrieb bietet kontaktstarken Inge-
nieuren besondere Chancen. Allerdings sind die
Anforderungen hoch. Erklarungsbediirftige Produk-
te wie z, B. Maschinen oder Anlagen erfordern ein
hohes Mat an technischer Kompetenz und zugleich
an verkauferischem Kénnen

Einige Firmen l6sen das Problem, indem sie
Tandemfunktionen: Vertriebsmann - Applikations-
ingenieur einrichten. Bei bestimmten Produkten ist
dies gar nicht anders moglich.

Haufig miissen jedoch beide Funktionen, gerade im
internationalen Vertrieb, aus Kostengriinden, in
Personalunion wahrgenommen werden. Der Ver-
triebsingenieur erfahrt daher eine starke Nachfrage.

Eine permanent riicklaufige Inlandsnachfrage wird
auch in Zukunft durch verstirkte Exporte kompen-
siert werden. Die zunehmende Globalisierung der
Markte erfordert ausgepragte Reisebereitschaft.
Ohne gute Fremdsprachenkenntnisse geht praktisch
nichts mehr!

Ein weitaus groleres Problem liegt jedoch in der
Natur des "Ingenieures”. Nach unserer Beobachtung
tendieren Ingenieure eher zur Introversion und be-
schéftigen sich lieber mit Dingen, als daf sie die
Auseinandersetzung mit dem Menschen suchen -
und wenn doch, dann bitte tiber technische Themen.

Vertrieb erfordert, unabhingig vom Produkt, jenseits
von fachlicher Kompetenz, Kommunikationsstarke
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auf personlicher Ebene, die Fahigkeit, auf Gesprachs-
partner und deren Winsche und Vorstellungen ein-
zugehen, emotionales Vertrauen zu gewinnen

Das Berufsbild des Vertniebsingenieurs fordert die
Eigenschaften, die den guten Vertriecbsmann als
auch die gute pradestinierte Fithrungskraft gemein-
sam auszeichnen: Die Vereimgung z. T. gegensatz-
licher, scheinbar widerspriichlicher Merkmale in
einer Person.

Als Kemnsatz sei genannt: Auf der fachlichen Seite
einerseits das kausal-wissenschaftliche Ursache-
Wirkungsdenken des Technikers, auf der vertrieb-
lichen Seite andererseits das final-zielorientierte
Mittel-Zweckdenken des Verkiufers.

Im technischen Vertrieb geht es darum, einerseits
produkispezifisches Wissen zu beherrschen, zugleich
aber eben auch durch intensive Orientierung auf die

Die Mehrheit der Unternehmen 13t ihre Vertriebs-
leute uber Bonussysteme auch am Erfolg partizipie-
ren. Kandidaten, die solche Modelle kategorisch
ablehnen, haben keine Chancen. Diese Haltung wird
von potentiellen Arbeitgebern, meist zurecht, als
mangelnde Erfolgsorientierung bzw. fehlende
Risikobereitschaft interpretiert.

Zusammenfassend Lt sich sagen, daf auf der Platt-
form kundenorientierter Produkte zu marktgerech-
ten Preisen die Aussichten fiir den technischen Ver-
trieb auch mittelfristig hervorragend sind.

Profil
Personal- und Unternehmensberatung
DreBlen

Die Sozietat wurde 1987 gegriindet und umfaft
derzeit 3 Berater, die Uber einen umfangreichen

wohlgemerkt oftmals divergierende Interessenslage

bei dem Gesprichspartner einzugehen.
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erhebliches Quantum an sozialer Kompetenz, Das
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WIRTSCHAFTLICHKEITSASPEKTE
DER INNERBETRIEBLICHEN
ABWASSERVORREINIGUNG

IN DER WEINWIRTSCHAFT

von Professor Dr. R. Holscher', Kaiserslautern
(wird fortgesetzt im Septemberheft von CM)

Ausgangssituation

Die Kosten in den Bereichen Gewasserschutz und
Abwasserentsargung sind in den letzten Jahren zum
Teil erheblich angestiegen, Dies gilt auch fiir die
Weinwirtschaft und die weinverarbeitende Industrie,
die sich in Zukunft verstarkt mit der Abwasser-
problematik auseinandersetzen missen. In vielen
Weinbaugemeinden stellt die Umweltbelastung der
Abwasser aus der Weinwirtschaft ein erhebliches
Problem dar. Die kommunale Entsorgung wein-
baulicher Abwasser ist vor allem wegen des Anfall-
zeitpunktes, der Menge und der Zusammensetzung
der Abwasser schwierig.? Die stark verschmutzten
Abwisser fallen in Weinbaubetrieben vor allem von
September bis Januar, d. h. also in der Phase der
eigentlichen Weinbereitung, an. Die Weinbauab-
wasser sind dabei im Vergleich zu hauslichen Ab-
wassern durch einen hohen Gehalt an organischen
Substanzen, durch schwankende, teil extrem saure
pH-Werte und eine hohe Feststoffbefrachtung zur
Lesezeit gekennzeichnet. Diese weinbauspezifischen
Belange stellen hohe Anforderungen an kommunale
Klaranlagen, die die Abwasser nur unter erheblichen
Anstrengungen ausreichend reinigen konnen. So
kann die starke organische Belastung zu
Sauerstoffmangelzustanden oder gar zum Umkippen
der biologischen Reinigungsstufe flihren, die niedri-
gen pH-Werte der Abwisser konnen Schaden an
Betonkanalrohren bewirken und die hohe Feststoff-
belastung hat schlieflich Absetzungen im Kanalnetz
und einen erhohten Aufwand be1 der mechanischen
Vorreinigung zur Folge. Dantiber hinaus muf sich
die Kapazitat der kommunalen Klaranlage an den
Spitzenbelastungen in der relativ kurzen Periode der
Weinbereitung orientieren. Insgesamt fuhren die
stark verschmutzten Abwasser in den Weinbau-
gemeinden zu erheblichen Mehraufwendungen, die
von den Kommunen verursachungsgerecht auf die
Weinbaubetriebe umgelegt werden.

Angesichts der steigenden Kostenbelastung durch
die kommunale Abwasserentsorgung und als Ant-
wort auf die Forderung nach einem Investitions-
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beitrag zum Neubau der kommunalen Klaranlage
haben sich zwei rheinhessische Weinbaubetriebe fiir
die Inbetriebnahme einer innerbetrieblichen Ab-
wasservorreinigungsanlage entschieden, Wahrend
die eine Anlage auf dem aerob-biologischen Verfah-
ren basiert, kommt in dem anderen Betrieb das anae-
robe Verfahren zur Anwendung,

Bei der Abwasserreinigung nach dem aeroben Ver-
fahren werden organische Abwasserinhaltsstoffe in
anorganische Endprodukte Gberfithrt. Es laufen
dabei die gleichen Reaktionen wie bei der natlirli-
chen Selbstreinigung in Gewiissern oder in oberen
Bodenschichten ab. Unter Mitwirkung von Sauer-
stoff wandeln Mikroorganismen die Laststoffe in die
Endprodukte CO, und H,O um und bauen neue
Biomasse, die spater als UberschuBschlamm entsorgt
werden muf, auf. Im Gegensatz dazu verlaufen beim
anaeroben Verfahren die biologischen Abbau-
prozesse unter Ausschluf von Sauerstoff. Der Abbau
der Schmutzfrachten erfolgt hier in mehreren, auf-
einander aufbauenden Phasen. Als Endprodukte
fallen vor allem Methan sowie in geringen Mengen
Kohlenstoffdioxid, Schwefelwasserstoff und Ammo-
niak, aber geringere Schlammmengen an.

Der Lehrstuhl fiir Finanzierung und Investition der
Universitat Kaiserslautern hat im Rahmen eines vom
Ministerium fiir Wirtschaft, Verkehr, Landwirtschaft
und Weinbau Rheinland-Pfalz initiierten Projektes

.. Weinbauabwasser” untersucht, ob die Installation
solcher Anlagen vorteilhaft und welche der verwirk-
lichten Verfahrensalternativen zu priferieren ist. Die
Ergebnisse der Wirtschaftlichkeitsanalyse kénnen
fiir die Wein- und Brauwirtschaft sowie die wein-
und fruchtsaftverarbeitende Industrie, aber auch
fiir kommunale Triger, wichtige Entscheidungs-
hilfen fiir die Zukunft bieten.

Methodik und Aufbau der
Wirtschaftlichkeitsanalyse

Um die Vorteilhaftigkeit einer Investition zu bestim-
men, sind samtliche Veranderungen, die eine Investi-
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tion in einem Unternehmen auslost, zu erfassen und
zu bewerten. Diese Veranderungen konnen vielfiltig
sein, sie lassen sich aber, um einen Uberblick zu
erhalten, in qualitative und quantitative Konsequen-
zen systematisieren. Obwohl die Inbetriebnahme der
Abwasservorreinigungsanlagen auch qualitative
Erfolge fiir die Betriebe gebracht hat (z. B. konnten
die Betriebe ihren Status als Betreiber der einzigen
Pilotanlagen offentlichkeitswirksam nutzen), be-
schrankt sich die folgende Wirtschaftlichkeitsanalyse
der innerbetrieblichen Abwasservorreinigung auf die
quantitativen Erfolgsgrofien.

Die Bewertung erfolgt anhand dynamischer Modelle
der Investitionsrechnung, die dem zeitlichen Anfall
der durch die Investition ausgeldsten Ein- und Aus-
zahlungsstrome Rechnung tragen und auf der Zin-
seszinsrechnung basieren. Aufgrund der mit 25 Jah-
ren langen wirtschaftlichen Nutzungsdauer der
Anlagen und des noch geringen Verbreitungs-
grades in der Praxis wurde auf die Verwendung der
modernen marktzinsorientierten Investitions-
rechnung’® verzichtet und stattdessen die traditio-
nelle Annuititenmethode eingesetzt. Die Annui-
tatenmethode greift auf die klassische Kapitalwert-
methode zuriick, wandelt aber den auf den Zeitpunkt
Null bezogenen Uberschug in gleich grofe jahrliche
Zahlungen um. Die Annuitat entspricht damit einer
durchschnittlichen jahrlichen Erfolgsgrofle,

Um zu Wertansitzen zu gelangen, mufiten samtliche
mit der Errichtung und dem Betrieb der Referenzan-
lagen verbundenen Auszahlungen ermittelt und
analysiert werden. Dabei wurde zwischen den bei-
den Hauptblocken Investitionsausgaben und Be-
triebsausgaben unterschieden.

Investitionsausgaben

Die Investitionsausgaben umfassen die zur Erstel-
lung, zum Erwerb und zur Erneuerung einer Anlage
erforderlichen, einmalig anfallenden Ausgaben. Um
die Ausgabenstruktur aufzeigen zu kénnen, wurden
die Ausgaben bestimmten Kostenkategorien zuge-
ordnet. Folgende Kategorien wurden unterschieden;!
(1) Ausgaben fur Grunderwerb

(2) Projektierungsausgaben

(3) Bauausgaben

(4) Ausgaben fiir Anlagenbauten

(5) Ausgaben fiir Anlagentechnik

Betriebsausgaben

Zu den Betriebsausgaben gehoren demgegeniiber
alle laufenden Ausgaben, die zum Betrieb, zur War-
tung, Unterhaltung und Uberwachung der Anlage
erforderlich sind * Sie entstehen nach Herstellung der
Leistungsbereitschaft durch den laufenden Betrieb
der Anlage (Betriebsphase). Bei Abwasserreinigungs-
anlagen lassen sich im wesentlichen folgende Aus-
gabearten unterscheiden:®

(1) Personalausgaben

(2) Energieausgaben

(3) Betriebsmittelausgaben

(4) Ausgaben fiir Instandhaltung und Wartung

(5) Ausgaben der Uberschufischlammentsorgung

(6) Ausgaben der Eigentiberwachung
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Den angesetzten Betriebsausgaben liegen Daten zu-
grunde, die in einem Groversucht in den Monaten
September bis Dezember des Jahres 1995 erhoben
wurden. Anhand der in diesem Zeitraum detailliert
festgehaltenen Betriebsmittelverbrauche wurden
durch Extrapolation auf Jahreswerte die jahrlichen
Betriebsausgaben bestimmt.

Der Erhebungszeitraum konnte nach dem Niveau
des Schmutzfrachtanfalls grob in zwei Hauptab-
schnitte unterteilt werden, namlich in die
Kampagnezeit (39. - 42. Woche) und in die Nach-
kampagnezeit (43. - 50. Woche). Fur diese Zeitraume
lagen Daten vor, so daf diese bei der Ermittlung der
Jahreskosten direkt angesetzt werden konnten. Fiir
die tibrige Zeit des Jahres wurde davon ausgegan-
gen, daf die Verbrauchsmengen im Mittel denjeni-
gen Verbrauchsmengen entsprechen, die wihrend
der fiinf am geringsten belasteten Wochen der Nach-
kampagne anfielen. Diese Annahme basiert auf den
Aussagen der beiden Betreiber, die diese Wochen als
reprasentativ fir die ubrige Zeit des Jahres bezeich-
net haben. Gestiitzt wird diese Annahme auch da-
durch, daB die Verbrauchsmengen in den entspre-
chenden Wochen bei beiden Weinbaubetrieben ein
relativ konstantes Niveau aufwiesen. Dies lat die
Vermutung zu, daf es sich hier um eine Grundlast
handelt. Die Jahreswerte konnten damit auf der Basis
des Erhebungszeitraums in Abhdangigkeit von den
mittleren wochentlichen Verbrauchsmengen der drei
genannten Zeitabschnitte ermittelt werden. Diese
Vorgehensweise war von besonderer Bedeutung flir
die Positionen , Energieausgaben” und , Ausgaben
der UberschuBschlammentsorgung”.

Um die Wirtschaftlichkeit der betrachteten Anlagen
beurteilen zu konnen, miissen die aus der Investitions-
entscheidung resultierenden Einnahmen und Ausga-
ben einander gegentibergestellt werden. Wirtschaftlich
lohnend ist eine Anlage dann, wenn die Ausgaben
unter den Einnahmen liegen, die durch den Betreib
einer solchen Anlage realisiert werden konnten.

Einnchmen

Zu den Einnahmen gehort zundchst die durch die
Abwasservorreinigungsanlagen entfallende Veran-
lagung zur Zusatzgebiihr Weinbau. Dartiber hinaus
wurden eventuelle Beteiligungen an den Investitions-
kosten kommunaler Klaranlagen in die Uberlegun-
gen einbezogen.

Kapazitat

Da die beiden Referenzanlagen hinsichtlich ihrer
Kapazitat und ihres Auslastungsgrades deutliche
Unterschiede aufweisen, konnte aus den direkt er-
mittelten Werten kein allgemeiner Vorteilhaftigkeits-
vergleich der Verfahrenskonzepte erstellt und keine
Aussage tber die Wirtschaftlichkeit der Alternativen
abgeleitet werden.

Um einen objektiven Vergleich zu gewihrleisten,
muften die Ausgaben der Anlagen fur eine tiberein-
stimmende Kapazitat ermittelt werden. Fiir die fol-
genden Auswertungen wurde daher von einer hy-
draulischen Kapazitat von 50 m' Abwasservolumen
pro Tag sowie einer maximalen Schmutzfracht von
500 kg BSB, /Tag’ ausgegangen,
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Vorteilhaftigkeitsvergleich und
Wirtschaftlichkeitsanalyse der Verfahrens-
alternativen

Die angepaliten Investitionsausgaben der modifizier-
ten Anlagen verdeutlicht Abb. 1. Es wurde daven
ausgegangen, daf die Anlagen auf vorhandenem,
nicht genutztem Betriebsgelinde erstellt werden, so
daf auf den Ansatz entsprechender Ausgaben ver-
zichtet wurde.

Kategorie nerobesVerfahren | anaerobesVerfuhren
91433 DM 91.532 DM

52373 DM 108.281 DM

384.776 DM 495.155 DM

126,078 DM 220.343 DM

| SSS@DM|  2153uDM

Abb. 1: Zusammensetzung des Investitionsvolumens des
aeroben und anaeroben Verfahrens

Im Rahmen der unterstellten Kapazitat und Schmutz-
fracht-Spitzenbelastung wurden die verfahrens-
bedingten Auszahlungen auf der Basis einer Jahres-
abbaumenge von 33.000 kg BSB, berechnet. Dies
entspricht Schmutzfrachtverhaltnissen von durch-
schnittlich 635 kg BSB./Woche.

Bei der Ermittlung und Analyse der laufenden Aus-
gaben [ir den Betrieb der Referenzanlagen zeigte
sich, da beim anaeroben Verfahren von nahezu
unverinderten Betriebsausgaben ausgegangen wer-
den kann. Die Hohe der Betriebsausgaben ist folglich
weitgehend unabhangig von den anfallenden
Schmutzfrachten, so daf die Betriebsausgaben fiir die
mafigeblichen Schmutzfrachtverhaltnisse unmuttelbar
aus den Erfahrungen aus dem Betrieb der anaeroben
Referenzanlage abgeleitet werden konnten.

Demgegentiber stellt sich heraus, daf die Betriebs-
ausgaben der aeroben Anlage z. T. von den anfal-
lenden Schmutzfrachten abhingig sind. Um die
Betriebsausgaben der aeroben Anlage auf das unter-
stellte Schmutzfrachtniveau transformieren zu kon-
nen, muflten die Ausgaben in ihre "fixen" und "varia-
blen" Bestandteile aufgespalten werden. Fixe Be-
triebsausgaben sind dabei solche, die in threr Hohe
unabhangig von der abzubauenden Schmutzfracht
anfallen. Variable Ausgaben verandern sich dagegen
in Abhidngigkeit von der abzubauenden Schmutz-
frachtmenge, so da diese Ausgabengrofen entspre-
chend ihrem funktionalen Zusammenhang an die
geanderten Verhaltnisse anzupassen waren,

Zu den fixen Betriebsausgaben gehdren insbesondere
die Personalausgaben und die Ausgaben der Eigen-
tliberwachung, die damit direkt aus den Ausgaben
der aeroben Referenzanlage abgeleitet werden konn-
ten. Unabhingig von der abgebauten Schmutzfracht
sind dariiber hinaus die Ausgaben fur Instand-
haltung und Wartung sowie die Ausgaben fiir Be-
triebsmittel.

Schmutzfrachtabhéngige Energiekosten

Direkt abhingig von der Schmutzfrachtmenge ist
demgegenuber der Energiebedarf der aeroben Anla-
ge. Um zu einem entsprechenden funktionalen Zu-
sammenhang zu gelangen, der den Energiever-
brauch in Abhangigkeit von der abzubauenden
Schmutzfrachtmenge beschreibt, wurde, wie oben
beschrieben, der durchschnittliche wichentliche
Stromverbrauch der drei Zeitabschnitte Kampagne,
Nachkampagne sowie Normalzeit mit den abgebau-
ten Schmutzfrachten dieser Perioden verkniipft.

Der lineare Funktionsverlauf zeigt die Abhangigkeit
des Stromverbrauchs von der abgebauten Schmutz-
fracht, wobei je kg BSB,/Woche ein Stromverbrauch
von 2,6 kWh anfillt. Es wird davon ausgegangen,
daf die Funktion den Stromverbrauch auch fir ho-
here Schmutzfrachten, z. B. die als BezugsgroBe
angenommenen 635 kg BSB., naherungsweise be-
schreibt. Bei einem Strompreis von (0,235 [DM/kWh]
und 52 Betriebswochen im Jahr ergibt sich folgende
Funktion der Ausgaben fiir Strom pro Jahr:

Jahresstromausgaben
=2600235ex +852e0,235052
=0,611 @x +10.410

mit x = Jahresabbaumenge BSB, [kg BSB,/Jahr].

Schmutzfrachtabhéngiger UberschuB-
schlamm

Auch der beim aeroben Verfahren entstehende Uber-
schuflschlamm hangt von der abzubauenden
Schmutzfracht ab. Ebenso wie beim Stromverbrauch
wird nach einer Funktion gesucht, die den Nag-
schlamm in Abhdngigkeit von der abgebauten
Schmutzfracht angibt. Da aber nicht der angefallene
NafBschlamm abgefiihrt wird, sondern der eingedick-
te entwisserte Schlamm, ist fiir die Ermittlung der
Entsorgungsausgaben die Volumenreduktion durch
Eindickung des Nafschlamms zu berlicksichtigen.

Aus den wichentlichen Durchschnittswerten des
Uberschufischlammantfalls in den Zeitabschnitten
Kampagne, Nachkampagne und Normalzeit resul-
tiert der oben dargestellt Funktionsverlauf. Bei einer
Volumenreduktion von 80 %, 115 DM/m’* Transport-
und Deponiekosten sowie 2.175 DM einmaligen
Ausgaben fiir die Schlammanalyse ergeben sich bei
einer kommunalen Entsorgung dementsprechend
folgende Ausgaben pro Jahr:

fix) = 00288e0201150x
fx) = 0,662ex+2.175
mit x = Jahresabbaumenge BSB. [kg BSB, /Jahr].

Alternativ zur Deponierung bei kommunalen Klar-
anlagen kann der Schlamm auch landwirtschaftlich
verwertet werden, was zu einer deutlichen Reduzie-
rung der Ausgaben fithrt. Im Fall einer land-
baulichen Verwertung des Uberschufischlamms
treten nur Ausgaben fir den Transport in Hohe von
30 DM/m’ sowie die 2.175 DM fiir die Schlamm-
analyse auf. Die jahrlichen Ausgaben ergeben sich
dann zu:

Entsorgungsausgaben (land.Verw.) [DM/Jahr]
=0,173 @x +2.175.
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Abb. 3: Uberschufschlamm in Abhingigkeit zur abgebauten Schmutzfrachtmenge, aerobes Verfahren

Betriebsausgabenvergleich Jahresbetriebsausgaben aerobe Anlage (landw.Verw.)
= 0,784 x + 53.760

Vor dem Hintergrund der beschriebenen Uber-
legungen fallen jahrlich fiir die unterstellte Abbau- S
menge die folgenden Betriebsausgaben an (s. Abb. 4). Zuordnung CM-Themen-Tableau

Fiir eine alternative landbauliche Ausbringung des 31 38 s A T
Klarschlamms ergeben sich die jihrlichen Betriebs-
ausgaben der aeroben Anlage entsprechend zu:
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mit A, = Annuitat
Aprdsiue: | AmecirAniae i . Kalkulationszinssatz
Personal 24.168 30.938 (hieri=7 %)
n = Nutzungsdauer der Anlage

Energie/Strom 0611 x+10410 20,454 (hier n = 25 Jahre)

=== oo t = angenommener Ersatzzeit-
Botriobemittel 6.000 P punkt der Anlagentechnik
Instandhaltung/Reparatur 5.077 7423 (hier t = 12,5 Jahre)

RBF, = Rentenbarwertfaktor®
Reststoffentsorgung (kommunal) 0,662 x +2.175 0 (hier: RBF '} = 11,6536)
Der Kalkulationszinsfuf soll die kalkula-

REEpE b g 55339 torischen Kosten des durch die Investition
_ p 1273 s 5+ 53760 70343| gebundenen Kapitals ausdriicken. Er kann

- - - S — demnach entweder aus den Finanzie-

Betriebsausgaben (x=33.000) 95769 70343| rungskosten, die einem Unternehmen

durch die Bereitstellung des erforderli-
chen Kapitals entstehen, oder aus der

Abb. 4: Betriebsausgaben des aeroben und anaeroben Verfahrens Rendite, die bei alternativer Anlage der

Zahlungsreihen finanziellen Mittel erzielt werden konnte,
ermittelt werden.® Dabei ist im Sinne einer maglichst
Damit sind samtliche mit der Errichtung und dem realititsnahen Beurteilung des Inv‘aititicmsob}ektgs
Betrieb der Anlagen verbundenen Auszahlungen e Bewertungamalistab hevanzyziehery, der auf einer
bekannt und kénnen ihren Entstehungszeitpunkten objektiv ableitbaren Grofle basiert.'” Objektiv ableit-
Die folgenden Abbildungen stellen die Zahlungs- am Kapitalmarkt festgestellten Zinssiitze, s0 daf
reihen der beiden Anlagen fiir eine Schmutzfracht- diese im folgenden die Grundlage fiir die Bestim-
abbaumenge von 33.000 kg BSB, dar. Da die Anla- mung des Kalkulationszinsfuies bilden.
gentechnik nach Angaben der Hersteller nicht tiber Bei der Berechnung der durchschnittlichen Rendite
die gesamte unterstellte Nutzungsdauer von 25 Jah- wird davon ausgegangen, daf diese ein dhnliches
ren eingesetzt werden kann, wird die Anlagentech- Niveau wie in der Vergangenheit erreicht. Der Kal-
nik nach 12,5 Jahren ohne Berticksichtigung von kulationszinsful entspricht daher dem Mittelwert der
Preissteigerungen erneuert. Anleiherenditen der Jahre 1985 bis 1995 von 7 %"".

Fur die anaerobe Anlage ergibt sich damit eine

Annuitit von:

A = 915.311 + 70.343 @ 11,6536 + 220.343/2,3297
0=

A} = 157.002 DM

Annuitdaten

Die Annuititen, die die durchschnittlichen jahrlichen 114306

Ausgaben der vorliegenden Investitionen zum Aus-
druck bringen, errechnen sich folgendermafen:

_ Anschaffungsauszahlung + Periodenauszahlungen e RBF b Reinvestitionsauszahlung / (1+1)'

Ay RBF -

-654.660

05769 95760 O57H9 95769 95769 95769 95769 95769 95769 95769 95769 05769 95769
95769 95760 95760 95769 05760 _ 95769 -126078. 95769 95769 95769 95769 95769 . -95.769

P A O N DS PR N I O PV S P

0 1 2 3 4 5 6 7 8 910 11 1212513 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

Abb. 5: Auszahlungsreihe der aeroben Anlage

-915.311

10343 7043 J7033 0343 70343 L7003 70343 70343 70343 70434 TDM3 . 70343 -70.343
L7033 0 270343 L7003 L S70M3 703 70343 220343 -70343 0343 CTO343 70343 70343 -20.343

1 I ] | | I 1 | i I 1 I I | 1 | l ] | | 1 | l ' | |

I 1 1 1 I 1 I 1 LI 1 1 [ | 1 1 I 1 i I I i I

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1011 1212513 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

zugeordnet und im Zeitablauf dargestellt werden. bar sind in diesem Zusammenhang insbesondere die
Abb. 6: Auszahlungsrethe der anaeroben Anlage
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Die aerobe Anlage weist demgegentiber bei
kommunaler Schlammentsorgung eine Annuitit von
156.590 DM auf:

Ak~ 654.660 + 95.769 @ 11,6536 + 126.078/2,3297
0 11,6536

A} =156.589.5 DM

Bei landbaulicher Verwertung des Uberschuf-
schlamms betragt die Annuitit A | = 140.452 DM.

Annvuitéten bei unterschiedlichen Schmutz-
frachtmengen

Die ermittelten Annuitaten beziehen sich auf
Schmutzfrachten von 33.000 kg BSB, /Jahr. Um allge-
mein feststellen zu kénnen, welche Anlage bei wel-
chen Schmutzfrachtverhilinissen mit geringeren
Ausgaben verbunden ist, werden in der nachstehen-
den Abbildung die Annuititen fiir unterschiedliche
Schmutzfrachtmengen ermittelt. Die Schnittpunkte
derFunktionen zeigen dabei den Wechsel der Vor-
teilhaftigkeit an.

Das gunstigste Verfahren ist die aerobe Reinigung
des Abwassers in Verbindung mit der landbaulichen
Entsorgung der Uberschufischlimme. Welche Aus-
gabenreduktion durch die landbauliche Verwertung
erreicht werden kann, wird bei einem Vergleich mit
den Jahreskosten bei kommunaler Entsorgung der
Schlamme deutlich, Bei einer Schmutzfracht von
33.000 kg BSB, /Jahr sind die erstgenannten jahrli-
chen Ausgaben um rd. 16.137,5 DM/ Jahr niedriger
als die Ausgaben bei einer kommunalen Entsorgung.

Die Schmutzfrachtmengen, bei der die anaeroben
und aeroben Ausgaben pro Jahr bei kommunaler

Entsorgung tibereinstimmen, kann durch Gleichset-
zen der Funktionen ermittelt werden. Der kritische
Wert liegt bei einer Schmutzfracht von 33.324 kg
BSB./Jahr. Dies bedeutet, daRk unterhalb der kriti-
schen Menge das aerobe Verfahren vorzuziehen ist,
oberhalb weist das anaerobe Verfahren die geringe-
ren Ausgaben auf.

Erlose

Um die Wirtschaftlichkeit der biologischen Ab-
wasservorbehandlung beurteilen zu kénnen, miissen
den Jahresausgaben die mit dem Betrieb der Anlage
verbundenen Erlise gegeniibergestellt werden, Die
einer Abwasservorbehandlungsanlage zurechenba-
ren Erldse resultieren im wesentlichen aus Einspa-
rungen auf der Ausgabenseite. Zu nennen sind hier
zum einen die von Weinbaubetrieben gemaf § 15
Abs. 3 KAVO zu zahlende Zusatzgebiithr Weinbau®,
zum anderen der einmalig auf der Grundlage der §8
10und 11 KAG i V. m. § 7 KAG" fiir Erweiterungs-
mafinahmen von kommunalen Klaranlagen erhobe-
ne Investitionsbeitrag,

Nach § 24 Abs. 3 KAG wird das Schmutzwasser mit
einer zusatzlichen Gebiihr belastet, wenn es einen
Verschmutzungsgrad aufweist, der das doppelte des
hauslichen Schmutzwassers im Sinne des § 13 Abs, 1
KAVO uberschreitet. Die maigebliche Bezugsgrole
fiir die Zusatzgebiithr Weinbau ist die einem An-
lagenbetreiber zuzurechnende Weinbauertragsfliche
respektive die entsprechende Ankaufmenge Wein.
Der zu entrichtende Gebtihrensatz wird von der
jeweiligen Weinbaugemeinde individuell festgelegt.
Die Abwasseruntersuchungen bei den Anlagen-
betreibern haben gezeigt, daB8 durch die installier-
ten Abwasservorbehandlungsanlagen der Ver-
schmutzungsgrad regelmiBig unter dem festgesetz-
ten Grenzwert liegt, so daR fiir diese Betriebe die

130.000 DM

™™
"

110.000 DM

180,000 DM
170,000 OM /
R e TSR [GKuwas wom=1,273 x + 114,580 | /
Eiso.oooou /
: —
€ 150000 DM il
3 140.000 OM / —
% """ | [GKeuen 0,784 ¥+ 174580 )
g

100.000 DM
14.250 18.000 23750 28.500

33250 38.000 42750 47.500

abgebaute Schmutzirachimenge [kg BSBy/Jahr]

Abb. 7: Annuitatenanalyse der Verfahrensalternativen in Abhdngigkeit von der abgebauten Schmutzfracht
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Zahlung der Zusatzgebiihr fir Weinbauabwisser
entfallt. Fir die Berechnung der hieraus resultieren-
den Einsparungen wird der fiir die Referenzbetriebe
gultige Gebuthrensatz fur Flaschenwein der
Verbandsgemeinde Alzey-Land in Hohe von 2,75
DM pro Gebtihreneinheit angesetzt.'

Vorteilhaftigkeit in Abhangigkeit von
Rebmenge bzw. Ankaufsmenge

Da davon ausgegangen werden kann, daff pro
100.000 Liter verarbeiteter Menge Wein eine
Schmutzfrachtmenge von ca. 95 kg BSB, anfallt'?,
lasen sich die bisher auf die Schmutzfracht bezoge-
nen jahrlichen Ausgaben auch in Abhangigkeit von
der Rebfliche bzw. der angekauften Menge Wein
dar- und der eingesparten Zusatzgebiihr Weinbau
gegenuberstellen.

Es wird deutlich, daB bei der hier angenommenen
Weinbaugebiihr die biologische Abwasservor-
behandlung erst fiir Betriebe ab 2.600 ha Rebfliche
resp. einer Ankaufmenge Wein von 39 Mio, Litern/
Jahr wirtschaftlich sinnvoll ist. Vorausgesetzt wird
dabei die landwirtschaftliche Entsorgung des aero-
ben Uberschuischlamms. In Regionen, wo dieser
Entsorgungsweg offensteht, ist das aerobe Verfahren
dem anaeroben Verfahren bis zu einer Ertragsfliche
von 3.800 ha resp. einer Ankaufmenge Wein von 57
Mio. Litern/Jahr vorzuziehen. Ohne landbauliche
Entsorgung ist der wirtschaftliche Betrieb einer Vor-
klaranlage erst ab 2.867 ha Rebflache resp. einer
Ankaufmenge Wein von 43 Mio. Litern/Jahr mog-
lich. In diesem Fall erreicht das anaerobe Verfahren
frither die Grenze zur Wirtschaftlichkeit.

FuBinoten

1 Fir die Unterstitzung und Hile be: diesem Projekl mochte ich mich
bei meinen Mitarbeitem, Herm Dipl.-Wirtsch.-Ing. U. Riicker, Herm cand.
Wirtsch-Ing. A Heller und Herm cand. Wirtsch -Ing. M. Strohhacker,
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2 Vgl Miller, D. H.: Abwasservorreinigung - ein neues Konzept
macht Schule, in: Rebe & Wein, Haft 9/1985, 5. 330 1.
3 Vgl dazu Rolfes, B.: Modeme Investitionsrechnung, 1992 Und
Halscher, R/Ricker, U.. Investitions-Controlling auf der Basis der
Marktzinsmethode, in Controlier Magazin 6/96, S. 368 .
4 Vgl Lancerarbeitsgemainschaft Wasser, Lentiinien zur Durchilihrung
von Koslenvergleichsrechnungen, Minchen 1993, 8. 171.;
Schoenenberg, H., Kosten der Abwasserbehandlung, in: gwl-Wasser-
Abwasser, 129. Jahrgang (1988), Heft 4, S, 290, Eine sehr detaillierte
Aufgliederung mglicher Invesfitionskosten von Abwasserbehandiungs-
anlagen finde sich zudem bei Seytried, C. F., Monnich, K. H., Kosten der
Abwasserreinigung und Schiammbehandlung, in: Abwassertechnische
Vereinigung & V. (Hrsg.); Lehr- und Handbuch der Abwassertechnik
Band Ill, 2. Auflage, Beriin, Minchen, Dilsseldorf 1978, S. 837 ff.
5 Vagi. Landerarbeitsgemeinschaft Wasser, Leitlinien zur Durchfihrung
von Koslenvergleichsrechnungen 1993, S. 18
6 Vgl Bohn, T, Wirischaftiichkeit und Kostenplanung von kommuna-
len Abwassereinigungsaniagen, Ehningen bei Bablingen 1993, S. 104 If;
Schoenenberg, H., Kosten der Abwasserbehandlung 1988, 8. 292,
Beckereit, M., Kosten der anaeroben Abwasserbehandlung, Hannover
1888, S, 289.
7  BSB, steht fir Biochemischen Sauerstoffbedarf und ist ein Maf tur
dhe Saverstoftzehrung von einem Liter Probenwasser in f(inf Tagen. Er
liefert eine wesentliche Information fiir die Einschatzung der Wasser-
qualitat.
B Der Rentenbarwertfakior erechnet sich nach folgender Formel:
ABF' = (1+1)-1

= (14
8 Vgl Rolfes, B.. Modeme Investitionsrechnung, 1982, 5. 23 fi,
10 Vgl Rolfes, B., Modeme Investitionsrachnung, 1992, S. 103
11 Der Ansatz emer Durchschnittsgrofie erscheint insofem gerecht-
fertigl, als damit gerechnet werden kann, daf sich dieser Wert bel den
hier vorfiegenden langen Laufzeiten im Mittel ebanfalls argibt,
12 Kommunalabgabenverordnung (KAVO) vom 24.07,1986
(GVBL. fur das Land Rheinland-Pfalz, 199)
13 Komm (KAG) vom 05.05.1986
{GVBL. fir das Land Rheinland-Pfalz, 103)
14 Vgl Amisbiatt der Verbandsgemeinde Alzey-Land vom 21.03.1986,
8. 3. Ene Gebuhreneinheit falll je angefangene 500 m? selbst bewir-
schafteter Weinbauertragsfidche resp. je angefangene 750 | zugekaul-
fen, verarbeitetan oder gelagerten Weins an.
15 Nach Rffer/Rosenwinkel faiit pro 100.000 Liter verarbeiteter Menge
Wein (ohne Flaschenabfiillung) bei varhandenen betrieblichen Riick-
haltamafinahmen eine Schmutzfrachimenge von ca. 95 kg BSB, an.
Vgl. Riffer, H., Rosenwinkel, K -H. (Hrsg.), Taschenbuch der Industrie-

bedanken. abwasserreinigung, 1991, 5. 186. ]
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Abb. 8: Gegeniiberstellung von Jahresausgaben und Erlosen in Abhingigkeit von der Rebfliche respektive der
entsprechenden Ankaufmenge Wein
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LITERATURFORUM

Sehr geehrte Damen und Herren,
liebe Kolleginnen und Kollegen,

in der vorliegenden "Sommerausgabe” habe ich fiir Sie folgende
Themenbereiche vorbereitet. IM FOKUS - Aktuelles zu Controlling
und Rechnungswesen - Qualitatsmanagement (wird fortgesetzt) -
Informatik — Die neuen Medien — Neuauflage — Der persénliche Tip.

IM FOKUS

Bruch, Heike; Eickhoff, Martin; Thiem, Henning (Hrsg.):
Zukunftsorientiertes Management

Frankfurt: Frankfurter Allgemeine Zeitung Wirtschafts-
bicher 1996 - 320 Seiten - gebunden - DM 38,--

Autoren und Konzeption

Ausgangspunkt der Neuerscheinung ist die hohe Unsicherheit hinsichtlich des zukunftsorientierten Handelns.
Die Auseinandersetzung mit dieser Problematik und die zentralen Gestaltungs- und Handlungsfelder sind das
fachliche Anliegen dieses Buches. Zum anderen ist das Buch dem Jubilaum von Prof. Dr. Steinle, Universitat
Hannover, gewidmet.

Aufbau und Inhalt
Management der Zukunft - Ausgestaltung der Managementprozesse der Zukunft - Unternehmensentwicklun-
gen aus institutionaler Sicht - Unternehmensfunktion der Zukunft ~ Zusammenfassung und Ausblick.

Kommentierung

Im Sinne der Aufgabenstellung behandeln zahlreiche Einzelbeitrage die Thematik, so u. a. Controlling im inter-
nationalen Konzern, Ansatzpunkte und Management von Veranderungsprozessen, Wohlbefinden von Mitarbei-
tern als betrieblicher Erfolgsfaktor oder Trends moderner Informations- und Kommunikationstechnologien.
Insgesamt tragt die Veroffentlichung dazu bei, die aktuellen Trends und Entwicklungslinien etwas transparen-
ter werden zu lassen, dariiber hinaus vermittelt das Werk in einer breit angelegten Betrachtung ansatzweise
Handlungshinweise fur die Praxis. Eine recht lesens- und diskussionswerte Zusammenfassung verdichtet die
zentralen Entwicklungen im Management auf das Grundsatzliche und schlagt eine gewisse "Briicke” zum zu-
kunftsorientierten Management.

Kotter, John: Chaos, Wandel, Fihrung
Disseldorf: Econ Verlag 1997 - 256 Seiten - DM 68,--

Autor und Konzeption

John P. Kotter, Professor fiir Leadership an der Harvard Business School, zahlt zu den anerkanntesten Experten
auf dem Gebiet des strategischen Managements. Die Neuerscheinung beruht auf der Analyse von tiber 100 Unter-
nehmen und zeigt Wege auf, den raschen Veranderungs- bzw. Transformationsprozef erfolgreich zu gestalten.

Aufbau und Inhalt

Probleme des Wandels und seine Losung (Warum Firmen scheitern, erfolgreicher Wandel und die Krifte, die
auf thn wirken) - Der Acht-Stufen-Prozef (Gefiihl fiir Dringlichkeit erzeugen, Bildung der Fithrungskoalition,
eine Vision und Strategien entwickeln, Kommunikation der Vision des Wandels, Empowerment der Mitarbeiter,
Sicherstellung kurzfristiger Erfolge, Erfolge konsolidieren, neue Ansatze in der Kultur verankern) - Die Auswir-
kungen auf das 21. Jahrhundert.

Kommentierung

Das Buch gefallt durch eine brillante Analyse und eine iiberzeugende Vermittlung von Ansitzen und Hinwei-
sen, die einen erfolgreichen Transformationsprozef unterstiitzen und fordern. Kotter liefert eine engagierte
praxisnahe Anleitung zur Umsetzung und Durchsetzung innerbetrieblicher Wandlungsprozesse. Das Buch ist
pragmatisch und praxisorientiert angelegt, der komplexe Sachverhalt wird relativ einfach und besonders tref-
fend dargestellt. Kotter trifft sicher oft den Nerv der Leser oder vermittelt "Aha-Erlebnisse”, vor allem dann,
wenn bereits Erfahrungen, vor allem negative, mit Veranderungsprojekten vorliegen. Das Buch spricht deutlich
zur Sache, 15t herausfordernd und richtet hohe Anforderungen an Leser bzw. Unternehmen. Es kritisiert die
"Selbstzufriedenheit” mit u. a. "zuviel positives Geschwatz vom Topmanagement”, dem "Tote-den-Uberbringer-
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der-schlechten-Nachricht” usw., schlagt einen planmagigen und systematischen Prozeg vor (Acht-Stufen-Pro-
gramm) mit besonderer Betonung der "weichen Faktoren” und skizziert das Unternehmen der Zukunft. Insge-
samt eine unter den einschligigen Verdftentlichungen herausragende Neuerscheinung, ein iiberaus anregendes
Kompendium fur "Querdenker” und zukunftsorientierte Fuhrungskrifte.

Aktuelles zu Controlling und Rechnungswesen

Seicht, Gerhard (Hrsg.): Jahrbuch fiir Controlling und Rechnungswesen '97
Wien: Verlag Orac 1997 - 600 Seiten - ATS 995,-- / DM 136,30

Der Herausgeber, Vorstand des Instituts fiir Betriebswirtschaftslehre der Industrie an der Wirtschaftsuniversitat
Wien, legt das Jahrbuch 97 vor. Es beinhaltet 18 aktuelle Beitrage renommierter Fachautoren zu den Schwer-
punktthemen Kostenrechnung, Rechnungslegung, KapitalfluBrechnung, Unternehmensbewertung und Energie-
wirtschaft. Beispiele: In einem Beitrag “Management und Controlling” fordert Reichmann ein "Big Controlling”
als Antwort auf Lean Management; der Artikel "Der Grundsatz der Priifung des Internen Kontrollsystems” klart
den Begriff und diskutiert die Priiffung des IKS im Rahmen der Jahresabschlufprifung. In einem anderen wer-
den "Methoden der Unternehmensbewertung” vorgestellt und systematisch verglichen.

Die Jahrbucher fiir Controlling und Rechnungswesen ‘95 und 96 sind ebenfalls noch zu dhnlichen Konditionen
zu beziehen. Es ist auch ein Abo zu Vorzugsbedingungen moglich: Verlag Orac, Graben 17, A-1010 Wien, Tele-
fax: 0222 / 534 52 141 oder Telefon 0222 / 534 52 0.

Kipper, Hans-Ulrich und Weber, Jirgen (Hrsg.): Taschenlexikon Controlling
Stuttgart: Schéaffer-Poeschel Verlag 1997 - 349 Seiten - gebunden - DM 58,--

Mit dieser Neuerscheinung legen die beiden Lehrstuhl-Inhaber (Ludwig-Maximilians-Universitit, Miinchen
und Wissenschaftliche Hochschule fiir Unternehmensfithrung, Vallendar/ Koblenz) unterstiitzt von einem
Autorenteam aus gegenwirtigen und friitheren Mitarbeitern eine Sonderausgabe der "Grundbegriffe des Con-
trolling” vor. In diesem Taschenlexikon werden die wesentlichen Begriffe erldutert und ein kompakter Uber-
blick tiber den Stand, die Teilgebiete und die Anwendungen des Controlling gegeben. Das Buch erganzt die von
beiden Herausgebern veroffentlichten Lehrbiicher und unterstreicht die Lehrmeinung von Kiipper und Weber,
die den zentralen Kern der Funktion Controlling in der Koordination des Fiihrungsgesamtsystems sieht. Die
einzelnen Stichworter werden sorgfaltig und aussagekraftig dargestellt, wenn 2. B. unter "Akzeptanz der Con-
troller” Handlungsbedarf sowohl hinsichtlich der "Kundenorientierung” als auch beziiglich des "Vertrauensver-
haltnisses” festgestellt wird. Dies schlieft nicht aus, daB auch einzelne Abhandlungen die Erwartungen nicht
voll erfiillen, so wird z, B. zur "ProzeRkostenrechnung” eine einseitige und problematische Bewertung vermittelt.

Liessmann, Konrad (Hrsg.): Gabler Lexikon Controlling und Kostenrechnung
Wiesbaden: Gabler Verlag 1997 - 769 Seiten - DM 98,-- (gemdB Vorankiindigung)

In dieser Neuerscheinung erliutert ein Autorenteam uber 3.000 Stichworter von Abbaufahigkeit iiber z. B. Erlos-
verbund oder Organisation der Planung bis Zwischenziel und bietet einen breiten Uberblick iiber das gesamte
Spektrum der aktuellen Controlling-Fachterminologie sowohl hinsichtlich der traditionellen als auch neuerer
Ansitze. Das Controlling, so der Herausgeber und Professor an der FH Kéln, als alle Unternehmensbereiche
und -funktionen auf das Gewinn- und Existenzsicherungsziel hin koordinierendes Konzept ist eine Quer-
schnittsaufgabe. Das Buch wendet sich, so auch das Vorwort, an einen breiten Leserkreis, Die Stichwaorter wer-
den kompakt und kompetent beschrieben und vermitteln fundiertes Basiswissen. Dies schlieft nicht aus, dal8
hie und da vertiefende Informationen heranzuzichen sind oder auch andere Akzente gewtinscht werden, wenn
z. B. die "GeschiftsprozeRoptimierung” nur iiber Prozefizielgrofen definiert wird.

Witt, Frank-Jirgen: Lexikon des Controlling
Beck-Wirtschaftsberater im dtv Nr. 5830 - 397 Seiten - DM 29,90

Von ABC-Analyse bis ZVEI-Kennzahlensystem vermittelt dieses kompakte und verstandliche Nachschlagewerk
fiir Ausbildung, Studium und Praxis die begrifflichen Grundlagen des modernen Controlling.

Bossert, Rainer: Unternehmensbesteuverung und Bilanzsteuerrecht
Heidelberg: Physica-Verlag 1997 im Springer Verlag -~ 383 Seiten - DM 49,80

Das Buch vermittelt in komprimierter und systematischer Weise die Grundlagen der Einkommen- und Korper-
schaftbesteuerung von Unternehmen. Soweit es die Materie zulaft, erweist sich die Vertffentlichung als aktu-
elle, verstindliche und vergleichsweise umfassende Einfiihrung; durch die zahlreichen Abbildungen, Beispiele
und Vergleichsrechnungen sowie Literaturhinweise erfiillt das Buch voll und ganz die Erwartungen an ein
gutes Lehrbuch.
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Bihner, Rolf: Mitarbeiter mit Kennxzahlen fihren
Landsberg: Verlag Moderne Industrie 1996 - 245 Seiten - DM 98,--

Autor und Konzeption

Biihner lehrt BWL an der Universitat Passau und ist bekannt durch verschiedene Verdffentlichungen im Bereich
Organisation, Controlling und Mitarbeiterfiihrung. In dieser Neuerscheinung an der Schnittstelle Controlling/
Personalfiihrung beschreibt Biihner einen Ansatz, Fihrungsverhalten zu verandern mit unterstiitzender Beglei-
tung durch einige zentrale Kennzahlen.

Aufbau und Inhalt

Mitarbeiterpotentiale heben ~ Verandern erfordert Messen — Das Ziel und seine Kennzahlen ~ In Mitarbeiter
investieren - TPM — Verfugbarkeit erhchen - Leistung und Qualitat steigern - Zufriedene Mitarbeiter sind der
Boden, auf dem zufriedene Kunden gedeihen - Mitarbeiterfiihrung verbessern — Kultur und Vertrauen,

Kommentierung

Im Mittelpunkt der Betrachtung steht ein Kennzahlensystem “"Cash-flow pro Mitarbeiter” als Unternehmenswert
pro Mitarbeiter mit den Stellhebeln "Umsatzuberschufrate” (Cash-flow /Umsatz) und "Pro-Kopf/Umsatz" (Um-
satz/Mitarbeiter). Dieses Kennzahlensystem fudt einerseits auf der "Totalen Mitarbeitereffektivitat”, die sich
nach den Kriterien Verfigbarkeit, Leistung und Qualitat ermittelt, andererseits auf den Investitionen in die
Mitarbeiter. Das Buch macht das Spannungsverhaltnis einer Fithrung transparent und bewugt, die sich sowohl
erfrags- und kosten- als auch zufriedenheitsorientiert ausrichtet. Den Controller sensibilisiert dieser Titel, auf
die Probleme und Grenzen seiner Steuerungsgrofen und Kennzahlen und achten. So diskutiert Bithler u. a. die
ROI-Problematik und das Verhalnis von finanziellen und operativen MeRgrofien. Die Verdffentlichung leistet
einen diskussionswerten und interessanten Beitrag zur Verbesserung von Fithrung, Motivation und Leistung,
und spricht daher Controller in besonderer Weise an. Insgesamt innovativ und praxisbezogen, relativ einfach
und verstandlich geschrieben, mit profilierter Fachkompetenz und einer kultivierten Kritikkultur.

Vollmuth, Hilmar: Marktorientiertes Kostenmanagement
Planegg: WRS Verlag Wirtschaft, Recht und Steuern1997 - 207 Seiten ~ DM 48,--

Autor und Konzeption
Vollmuth, Fachhochschullehrer und Unternehmensberater, stellt in dieser Neuerscheinung neue Konzeptionen,
Instrumente und Techniken zur Sicherung von Wettbewerbsvorteilen vor.

Aufbau und Inhalt

Marktorientiertes Kostenmanagement - Benchmarking - ProzeRkostenma nagement - Qualititsmanagement —
Reengineering - Zielkostenmanagement,

Kommentierung

Vollmuth stellt die neuen Ansitze in tbersichtlicher, anschaulicher und praxisbezogener Weise besonders her-
aus und gibt so einen kompakten und gut lesbaren Einstieg in diese Themenbereiche. Das Buch stellt sich aber
nicht nur als Leitfaden zum modernen Kostenmanagement vor; es setzt dariiber hinaus programmatische Ak-
zente. So bemangelt der Autor die einseitige Kostenorientierung und Kostensteuerung und betont die Leistung
als Gestaltungsaufgabe. Ferner sieht Vollmuth u. a. eine Verschiebung von der Kostenrechnung zum Kosten-
management und eine wachsende Bedeutung der nichtwertmiRigen Steuerungsgrofen. Insgesamt ein empfeh-
lenswerter und niitzlicher Grundriff zum Kostenmanagement.

Hopfenbeck, Waldemar: Ubungsbuch zur Aligemeinen Betriebswirtschafts- und Managementlehre
Landsberg: Verlag Moderne Industrie 1997 - 264 Seiten ~ Broschur - DM 48,--

Das Ubungsbuch zum gleichnamigen Lehrbuch enthalt uber 600 Aufgaben mit Losungen zu den verschiedenen
Gebieten der BWL, entsprechend der Gliederung im Lehrbuch, sowie eine umfassende Fallstudie. Das Buch
eignet sich sowohl zur gezielten Vorbereitung auf Klausuren etc. als auch zur Wiederholung dgl. durch bereits
im Beruf stehende Leser.

Gleich, Ronald: Target Costing fiir die montierende Industrie
Minchen: Vahlen Verlag 1996 - 225 Seiten - kartoniert - DM 75,--

Autor und Konzeption
Diese Veroffentlichung beruht auf einer Dissertation (Prof. Dr. Horvath, Uni Stuttgart) und tibertragt das Target
Costing-Konzept auf die montierende Industrie.

Aufbau und Inhalt

Einleitung - Produkte und Probleme der montierenden Industrie - State-of-the-Art der Montage — Entwicklung,
eines Target Costing-Konzeptes fiir die montierende Industrie - Umsetzung der Target Costing-Konzeption -
Kritisches Fazit und Anwenderperspektiven der Konzeption - Schlubetrachtung,

Koemmentierung
Diese Neuerscheinung schlieBt in mehrfachem Sinne eine gewisse Liicke: Target Costing wird traditionell
schwerpunktmafig auf Teile und Komponenten bezogen, zum anderen finden sich betriebswirtschaftliche
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Fragestellungen, z. B. Kostenplanung und -rechnung, C O N T R (®) L L I N G

der Montage, kaum in den einschlagigen Veroffentli-
chungen. Die Arbeit gefdllt durch einen hohen
Praxisbez whvnnn.h'rv auch durch das Beispiel-
unternehmen "Schneck GmbH", und durch eine recht PLAN :
anschauliche und tibersichtliche Darstellung, Das
Buch empfiehlt sich fiir Fach- und Fuhrungskrafte im
Produkt- und Kostenmanagement als Lekiire. BRINGT

DIE DAME
Alt, Loidl, Leuz: Kontierungs-ABC

Stuttgart: Schaffer-Poeschel / Taylorix 1997 INS SPIEL
504 Seiten - gebunden - DM 88,--

Das vorliegende Handbuch versteht sich als praxis-
bezogene Buchungsanleitung fiir Handel, Dienstlei-
stung und Industrie. Nach eimigen allgemeinen Vor-
bemerkungen zu Kontierungsfragen folgt ein um-
fangreicher Buchungsschliissel, der von Abbruch-
kosten uber Ladenhtter oder Tantiemen bis Zweifel
hafte Forderungen die Kontierung gemall SKR 03
DATEV, KR 13 Taylofix (jeweils ProzeRgliederur
SKR 04 DATEV und IKR in EDV-F assung (jeweils
Abschlufigliederung) angibt. Der Anhang weist die
jeweiligen Kontenrahmen detailliert aus

Holl, Horst-Ginter: Controlling -
das Unternehmen mit Zahlen fihren
Loseblattwerk, 3 Ordner A5, ca. 2.500 Seiten
Preis DM 198,-- zuzuglich Porto und Ver-
packung - Aktualisierung ca. 4 x jahrlich
zum Seitenpreis von 58 Pfennig
Aus dem Inhalt: Operatives Controllin
sches Controlling, Finanz-Controlling, 17
trolling, Persc .
Fallbeispiele, Praktische Arbeitshilfen erfordernm Weitsicht und automatische Planung
Informutlon und Bezug: WEKA Fachverlag fur

Geschaftstihrung und Management, Herrn Dr. Spies
Posttach 1209, 86426 Kissing; Tel. 08233 / 23-115
Fax: 08233 / 23-196

~
5 L
ifralegische Enlscheidungen PLAN ermaglicht

die Berlicksichtigung alles kiirzeste Plonungsphasen

relevanten Parameter Analyse latsachlicher
Kaufmann, Traute: Marketing-Controlling
Miinchen: Wirtschaftsverlag Langen/Miiller-
Herbig 1997 - 160 Seiten ~ Leinen - DM 48,--

Bisherige Planungsprozesse Reserven und versteckler

Autorin und KOI‘IIEP'EOI"I waren ph 't(;r'mgwu?m;; '.)rr_:ig(.‘.".i"lf_ en
Traute Kaufmann ist Projektleiterin und Dozentin

am Management Zentrum 5t. Gallen. In diesem Buch auf
reht es um wirksame Erfolegskontrollen fur das Errel-

chen der Absatz-, \lnrku.lm\' und Budgetziele

Aufbau und Inhalt

Marketing-Controlling. Wirksame Antwort auf die

Herausforderungen eines komplexen Umtfeldes

Ausgewdihlte Instrumente des strategischen und

operativen Marketing-Controlling - Marketing-

Informations-System (MAIS) - Organisatorische Wenn Sie mehr iiber ethizi

Verankerung L|.l.‘-‘ Marketing-( ...m-l‘ullu‘.;;. ) i . S 0 F T W A R E

Kommentierung ente Personalkostenplanung Y o
Das Buch zihlt zu den relativ wenigen Verdftentli-

= SOFTWAREENTWICKLUNG
chungen zum Marketing-Controlling als "Binde . irld 3.5 AREE LUNG
wissen wollen, schicken wir

werldig und daher vollstandige Transparenz

kostenintensiv kiin Wi iger Personalkosten

strich-Controlling”™. Angesichts eines allgemein sta-
gnierenden Wirtschaftswachstums besteht Bedarf,
das Marketing-Controlling zu systematisieren und lhnen germe unsere 4PLAN Gautinger Siralle 6
zu intensivieren. Hierzu vermittelt die Neuerschei ]
nung in einer anschaulichen und Gbersichtlichen
Aufbereitung zahlreiche Erkenntnisse; Methoden
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und Erfahrungen aus der Praxis. Insbesondere die zahlreichen Arbeitsblatter, Checklisten und Abbildungen laden
zum Lesen und Arbeiten ein, so z. B. hinsichtlich der Sortiments- und Kundenanalyse. Nur der Unterschied zwi-
schen "Controller” und "Controlling"” ist unscharf. Insgesamt ein handlicher, sehr empfehlenswerter Ratgeber.

| Link, Jérg: Fihrungssysteme
Miinchen: Verlag Franz Vahlen 1996 - 228 Seiten - kartoniert - DM 48,--

Autor und Konzeption
Link, Universitatsprofessor fiir Controlling und Organisation in Kassel, legt hiermit einen Beitrag zur Strategi-
schen Herausforderung fiir Organisation, Controlling und Personalwesen vor.

Aufbau und Inhalt
Fihrung und Fihrungssysteme - Wettbewerbsvorteile durch optimales Fiihrungs-Mix - Wettbewerbsvorteile
durch Fithrungssysteme - Integrative wettbewerbsstrategische Gestaltung von Fiihrungssystemen.

Kommentierung

Link bietet einen in sich geschlossenen Grundsatzbeitrag, der das Spannungsverhiltnis, die Bandbreite und die
Komplexitat im Bereich von "Fuhrung" deutlich macht und der die Abhingigkeit von den Kontextbedingungen
betont und die wettbewerbsstrategischen Effizienzkriterien als MaBstab fiir die Gestaltung herausstellt. Im Ka-
pitel "Controllingsysteme” stellt der Verfasser u. a. heraus, daR der Controller nicht nur die Erreichung des
Gewinnziels, sondern alle fiir die Unternehmensfithrung wichtigen Ziele durch seine Arbeit unterstiitzen miis-
se. Eine vergangenheitsorientierte Controlling-Philosophie sei daran zu erkennen, da im Controlling-System
die Informationen aus dem Rechnungswesen eine {iberproportionale, die Informationen aus den Umsystemen
einen unterproportionalen Platz einnahmen. Das Buch vermittelt Anstée und Anregungen fiir wettbewerbs-
strategische Systeminnovationen.

Wolbold, Markus: Budgetierung bei kontinuierlichen Verbesserungsprozessen
Miinchen: Verlag Franz Vahlen 1995 - 224 Seiten - kartoniert - DM 75,--

Gegenstand der vorhiegenden Forschungsarbeit sind Ansitze und Modelle, die in der Lage sind, die durch den
kontinuierlichen Verbesserungsprozef geschaffenen Strukturen und Vorginge abzubilden und die Anforderun-
gen zu erfiillen, die die Kaizen-Philosophie an die Systeme eines Unternehmens stellt.

Baus, Josef: Controlling
Berlin: Cornelsen Verlag 1996 - 176 Seiten - kartoniert - DM 29,80

Dieses Basiswerk aus der Reihe "Praktische Betriebswirtschaft” vermittelt den Stoff in gestraffter und didaktisch-
methodisch besonders fundierter Aufbereitung mit vielen Abbildungen, Hervorhebungen und Beispielen. Im
Mittelpunkt stehen die Controllingwerkzeuge in Gliederung und Reihenfolge des Arbeitsjahres des Controllers:
Controlling - was ist das? - Wie arbeitet strategisches Controlling? - Vom strategischen Plan zum operativen
Budget - Operative Steuerung durch Budget-Steuerung - Berichten und informieren - Controllinginstrumente.

Steinle, Claus: Kirschbaum, Jasmin; Kirschbaum, Volker: Erfolgreich iiberlegen
Frankfurt: Frankfurter Aligemeine Zeitung Wirtschaftsbiicher 1996
324 Seiten - gebunden - DM 44,--

Das Buch greift die Suche nach den "Stellschrauben” des wirtschaftlichen Erfolgs auf. Im Laufe der letzten Jahre
wurde ein “Fangnetz” zur Erfassung von Erfolgsfaktoren gekniipit. In drei Befragungswellen ab 1992 wurden
P'roduktionsunternehmen untersucht. Die Autoren haben auf der Basis empirischer Ergebnisse Strategien und
Empfehlungen fir ein Innovationsmanagement abgeleitet und entwickelt. Breiten Raum nehmen die methodi-
schen Fragen ein, die Veroffentlichung sucht wissenschaftlichen Kriterien gerecht zu werden. Neben dem theo-
retischen Interesse sensibilisieren sie fiir wichtige Zusammenhinge und Abhingigkeiten. Besonders der Schlug-
teil "Reflexionen und der gewonnenen Ergebnisse und SchluBfolgerungen” unterstiitzen tiefere Finsicht und
fordert die praktische Ausgestaltung. Insgesamt kein "Rezeptbuch”, sondern eher ein "Erkenntnisbuch”.

Qualitatsmanagement (wird fortgesetzt)

Reinhard, Gunther; Lindemann, Udo; Heinzl, Joachim: Qualitétsmanagement
Berlin: Springer Verlag 1996 ~ 315 Seiten - broschiert - DM 48,--

Autoren und Konzeption
| Die Autoren, Professoren an der TU Miinchen, legen - basierend auf Vorlesungen - einen Kurs zum Qualitits-
| management fiir Studium und Praxis vor.

Aufbau und Inhalt

Einflihrung - Unternehmensstrategie Qualititsmanagement - Planung des Produkts - Produktentwicklung -

Produktion - Betreuung nach der Produkterstellung ~ Qualititsmanagementsystem — Arbeitswissenschaft und
| Organisationsentwicklung — Wirtschaftliche Aspekte - Juristische Aspekte - Zusammenfassung,
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Kommentierung

Das Lehrbuch vermittelt anschaulich und leicht verstandlich Strategien, Methoden und Werkzeuge des
Qualititsmanagement. Ganzheitlich und prozeBorientiert werden die wesentlichen Inhalte dargestellt. Die uber-
sichtliche Aufbereitung und die zahlreichen Abbildungen unterstitzen die Ausfithrungen. Leser bzw. Leserin-
nen aus dem Controlling und Rechnungswesen bringt das Kapitel "Wirtschaftliche Aspekte” eine Erdrterung
der Qualitatskosten und der Qualititskostensysteme, Das Buch empfiehlt sich als aligemeine Einfiihrung fur
einen breiten Leserkreis, nicht zuletzt auch ein controlling-relevantes Thema.

Schnauber, Grabowski, Schlaeger, Zilch: Total Quality Learning
Berlin: Springer Verlag 1997 - 222 Seiten - DM 58,--

Autoren und Konzeption
Ein Autorenteam der Ruhr-Universitat Bochum legt einen Leitfaden fir "lernende Unternehmen” vor. Das diesem
Buch zugrunde liegende Projekt wurde im Rahmen des Programms Qualititssicherung vom BMFT gefordert.

Aufbau und Inhalt (auszugsweise)
Uberbetriebliche Weiterbildungsangebote — Kraftfeldanalyse — Prozesse - Prozefverbesserung — Eigenen Stand-
ort bestimmen — Qualitatspolitik und -ziele - Mitarbeitergespriche.

Kommentierung

Das Buch unterscheidet sich von anderen vergleichbaren Biichern zunachst durch die Art der Stoffvermittlung,
Mit diesem Buch unternimmt der Leser eine Reise durch eine Lernlandschaft. Eine Rahmenhandlung fithrt durch
die Fragen des Wandels. Das Buch will Basiswissen und die Werkzeuge fur die Analyse, Gestaltung und Bewer-
tung der innerbetrieblichen Prozesse vermitteln. Neben fachbezogenen Fragen des Qualititsmanagements beto-
nen die Autoren insbesondere Probleme des sozialen und methodischen Miteinanders. Viele Beispiele, Hinweise,
Grafiken und Fragebogen konnen als Vorlage fur die praktische Arbeit unmittelbar herangezogen werden.

Schonsleben, Paul u. Miiller, Roland (Hrsg.): Qualitét managen
Zirich: Orell Fussli Verlag 1996 - 174 Seiten - broschiert - CHF 58,-- / DM 68,-- / ATS 531,--

Autoren und Konzeption

Die Herausgeber haben aktuelle Aufsatze zum Qualitatsmanagement aus der io Management Zeitschrift zusam-
mengestellt. Die renommierten und praxiserfahrenen Autoren kommen aus Unternehmungen, Beratung und
Wissenschaft.

Aufbau und Inhalt

Pro und contra Zertifizierung — Zertifizierung, und wie weiter - TOM heiffit Kundenorientierung — Quality
Awards in den USA und in Europa - Alles tiber Qualititszirkel - Wettbewerbsfahige Software dank Qualitats-
sicherung — Qualititsmanagement in der Alltagspraxis.

Kommentierung

Der Bogen dieses Sammelbandes spannt sich von einer kritischen Diskussion der Zertifizierung tiber verschie-
dene methodische Ansitze bis zur Praxis der Qualititssicherung. Die Neuerscheinung zeigt die wesentlichen
Facetten, aber auch das gesamte Spektrum eines modernen Qualititsmanagement in einer ausgewogenen und
kompakten Betrachtung mit dem gebotenen Niveau. Der Band bietet Grundlagen zum Verstandnis der viel-
schichtigen Qualitatsproblematik in der Industrie.

Pocket Power
eine neue Reihe im handlichen Taschenformat aus dem Carl Hanser Verlag, Minchen, zu einem Preis von
DM 19,80, unter der Herausgeberschaft von Prof. Dr. Gerd Kamiske; u. a. sind erschienen:

European Quality Award

Dieser Band vermittelt auf 128 Seiten praktische Tips zur Anwendung des EFQM-Modells. Der Anforderungs-
katalog Hir European Quality Award (EQA) gilt als internationale Richtlinie und Zielsystem flir die Einfiihrung
von TQM.

Moderationstechniken

Die vorliegende Neuerscheinung behandelt auf 127 Seiten die Werkzeuge fiir die Teamarbeit wie Auf-
bereitungstechniken, Prognose- oder Bewertungstechniken.

Schwenke, Rolf: QualitGtsmanagement-Handbuch (QMH)
Frankfurt: Maschinenbau Verlag 1995 - 56 Seifen A4, DM 62,-- (VDMA-Mitglieder DM 49,60)

Diese Broschiire vermittelt in gestraffter Form praktische Informationen, wie ein QMH geplant, ausgearbeitet,
eingefithrt und kontrolliert werden kann. Der Leser findet zahlreiche Anregungen und Beispiele, die die Um-
setzung in die Praxis erleichtern,
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Informatik

Gabler Wirtschaftsinformatik Lexikon
Wiesbaden: Gabler Verlag 1977 - 800 Seiten - ca. DM 198,-- (bitte nachfragen)

Das neue Gabler Wirtschaftsinformatik-Lexikon richtet sich sowohl an Praktiker, d. h. Anwender und Entschei-
der, als auch an Studierende und Lehrende; an alle, die sich mit der Anwendung der Informations- und Kom-
munikationstechnik beschiftigen. Das Lexikon stiitzt sich auf die Mitwirkung von etwa 50 anerkannten Autoren
aus Wissenschaft, Lehre und Praxis, die den Bogen schlagen von Abfrage (iber z. B. Dialog, Einfithrungs-
konzept, Materialwirtschaft oder Prozefmanagement bis zur zwischenbetrieblichen Integration (ZBI). Das neue
Handbuch sucht mit mehr als 3.000 Stichwortern umfassend und kompetent zu informieren iiber alle wesent-
lichen Aspekte der Planung, der fachlichen und der DV-technischen Analyse, der Implementierung und Nut-
zung von Informations- und Kommunikationssystemen in und zwischen Unternehmen. Das neue Lexikon zu
der noch relativ jungen und zugleich sehr dynamischen Disziplin Wirtschaftsinformatik entspricht dem Quali-
tatsstandard eines renommierten Verlages mit einer grofen Tradition in der Herausgabe von Wirtschaftslexika.

Osterle, Hubert u. Vogler, Petra (Hrsg.): Praxis des Workflow-Managements
Braunschweig/Wiesbaden: Friedr. Vieweg Verlagsges. 1996 - 362 Seiten - Preis bitte erfragen

Autoren und Konzeption

Hinter diesem Buch stehen sechs fithrende Schweizer Unternehmen und das Institut fiir Wirtschaftsinformatik der
Universitat St. Gallen, die sich im Kompetenzzentrum “Prozefi- und Systemintegration” zusammengeschlossen
haben. Das Buch setzt sich zur Aufgabe, zu unterstiitzen, Workflow-Projekte richtig abzuschatzen, aus Projekt-
erfahrungen zu lernen, Irrwege zu vermeiden und den aktuellen Stand des Workflow-Managements zu beurteilen.

Aufbau und Inhalt (gekiirzt)

Business Engineering - Von der Strategie bis zum Workflow — Anforderungen an die Modellierung von
Workflows ~ Vom GeschaftsprozeR zum Workflow — Konzeption und Pilotierung eines Workflow-Systems -
Projekt-Vorgehen fiir die Implementierung — Workflow-Management - Chancen und Risiken.

Kommentierung

In 18 Kapiteln vermittelt das Buch den State-of-the-Art des Workflow-Managements, sowohl hinsichtlich der
methodischen Grundlagen als auch beziiglich der konkreten Umsetzung in der Praxis. Die Praktikerbeitrige

entstammen insbesondere den Bereichen Banken, Versicherungen, Post und Chemie. Einzelne Kapitel sind in

englischer Sprache verfallt. Das Buch unterstiitzt Praktiker, Wissenschaftler und Softwarehersteller, die sich

vertiefend und grundsatzlich mit dem Workflow-Management auseinandersetzen, mit fundiertem

Orientierungswissen.

1997er Neuauflagen und Neuerscheinungen aus der Reihe "ECON Computer
Taschenbuch™.

Eine bewdhrte und erfolgreiche Taschenbuchreihe fir Einsteiger, Anwender und Profis mit in-
zwischen umfangreichem Angebot u. a. mit

Das Word 97 Einmaleins
ECON Taschenbuch Ny, 28124 — 393 Seiten - DM 24,90

Das Excel 97 Einmaleins
ECON Taschenbuch Nr. 28122 - 387 Seiten - DM 24,90

Aichele, Christian: Kennzahlenbasierte GeschéaftsprozeBanalyse
Wiesbaden: Gabler Verlag 1997 - 451 Seiten - gebunden - DM 198,--

Autor und Konzeption

Diese Neuerscheinung aus der Rethe "Schriften zur EDV-orientierten Betriebswirtschaft” beruht auf einer Dis-
sertation (Scheer, Saarbriicken). Das in dieser Arbeit entwickelte Kennzahlensystem, so das Vorwort, stellt eine
wissenschaftlich fundierte Methode fur ein umfassendes Geschiftsprozefmanagement in der Praxis bereit.

Aufbau und Inhalt

Problemstellung, Abgrenzung und Einfihrung in die Thematik - Definition der GeschiftsprozeRoptimierung
und Diskussion der Methoden zur GeschéftsprozeBoptimierung von Unternchmen - Definition und Diskussion
der Kennzahlen und Kennzahlenanalysen zur GeschaftsprozeBoptimierung in produzierenden Unternehmen -
Erarbeitung eines Kennzahlensystems zur Optimierung der Geschiftsprozesse - Die Anwendung und der Auf-
bau des prozefbezogenen Kennzahlensystems ~ Zusammenfassung und Ausblick - Anhang,

Kommentierung
Aichele arbeitet die Thematik tiberzeugend auf. So gibt er zunachst u. a, einen Abrifé iiber die modernen
Optimierungsstrategien und -konzepte wie Business Reengineering oder Lean Management, arbeitet die
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Essentials heraus und stellt sowohl ein hohes Maf an Gemeinsamkeiten als auch an Ubereinstimmung mit “al-
ten Ansatzen" fest. Die Veroffentlichung fuft auf den Elementen Prozesse und Kennzahlen, die Aichele zu emer
Synthese zusammenfiihrt. Der Verfasser beschreibt und definiert u. a. die ProzeBoptimierung so, daf sie ver-
standlich und greifbar wird. Neben einer eingehenden Abhandlung der Kennzahlenthematik enthalt das Werk
die z. Z. vermutlich umfangreichste Darstellung und Beschreibung moglicher ProzeR-Kennzahlen, Diese Neuer-
scheinung fordert die Entwicklung in Richtung “"prozeforientierte Unternehmensfiihrung”, unterstiitzt die Opti-
mierung und Neugestaltung der Unternehmensprozesse und belebt nicht zuletzt die Bestrebungen um ein
"Prozefcontrolling’.

Die neuen Medien

Mocker, Helmut und Ute: Intranet - Internet im betrieblichen Einsatz
Frechen: Datakontext Fachverlag 1997 - 252 Seiten - broschiert - DM 79,--

Dieser neue Ratgeber vermittelt in besonders tibersichtlicher und gut lesbarer Weise in 18 Kapiteln Grundlagen,
Umsetzungshinweise sowie Praxisbeispiele. Das Buch richtet sich auch an diejenigen, die noch keinen
Internetzugang oder Erfahrungen im Umgang mit dem neuen Kommunikationsmittel haben. Die Neuerschei-
nung geht auf die Chancen und Ziele des neuen Werkzeuges ein. Es veranschaulicht, wie Intranet, Internet,
World Wide Web und E-Mail funktionieren und zeigt, wie man Zugang zum weltgroften Netzwerk findet,
geziell nach Informationen sucht, wie man Daten tibertragt und durchs WWW surft.

Rohner, Kurt: Der Internet-Guide fiir Manager
Landsberg: Verlag Moderne Industrie 1997 - 374 Seiten - DM 79,--

Das Buch richtet sich an alle, die das Internet als Informationsquelle und als Marketinginstrument nutzen. Hier-
zu will die Neuerscheinung fundiertes Wissen anbieten. Das Buch fiihrt den Leser systematisch in das Medium
ein und vermittelt die komplexen Zusammenhange in strukturierter und anschaulicher Form. Aus dem Inhalt:
Internet-Grundlagen; Internet — neue Chancen bei den unterstiitzenden Wertschopfungsaktivititen; Handel,
Beschaffung und Zulieferlogistik; Marketing und Vertrieb; Internetstrategie eines Unternchmens;
Wirtschaftlichkeitsmodell; Sicherheit und Risiken; Kommerzielle Online-Dienste; Trends und Ausblick.

CD-ROM Personalpraxis fir Arbeitgeber

Arbeitsrecht, Steuerrecht, Sozialversicherungsrecht - Kommentar mit Gesetzestext
Software (Windows) — DM 79,— im Walhalla Fachverlag, Postfach 10 10 53, 93010 Regensburg,
Tel. 0941 / 56 B4 138; Fax 0941 / 56 84 111.

Soft-Select Business Professional

Stuttgart: Schaffer-Poeschel Verlag 1997 - CD-ROM — DM 798,--

Soft-Select Business Standard

CD-ROM - DM 398,

aus dem Schatfer-Poeschel-Verlag, Werastr. 21-23, 70182 Stuttgart, Tel. 0711 / 21 94-0; Fax 0711 / 21 94-111

Soft-Select ist eine Datenbank zur Pflichtenhefterstellung und Auswahl von Standardprogrammen auf CD-
ROM. Die vorliegende Version beinhaltet die Bereiche Anlagenbuchhaltung, Auftragsbearbeitung, Finanzbuch-
haltung, Kostenrechnung, Lohn und Gehalt, Materialwirtschaft und PPS. Die preiswerte Standardversion ist
ohne PPS- und Materialwirtschaftssysteme. Zunichst definiert der Entscheider seine Anforderungen, hierzu
steht ein Katalog mit bis zu 450 individuell bewertbaren Kriterien zur Verfugung. Nachdem das Pflichtenheft
erstellt ist; findet Soft-Select dann auf Knopfdruck die den Anforderungen entsprechenden Programme. Das
System greift dabei auf die aktuellen Leistungsdaten aller wichtigen Hersteller und ihrer Programme zuriick,
Als Betriebssysteme werden berucksichtigh: MS-DOS, MS-Windows, O5/2 und UNIX, Die neuerschienene Busi-
ness-Ausgabe bietet aktuelle Leistungsdaten zu mehr als 750 Software-Produkten von uiber 230 Herstellern.
Insgesamt eine recht gute Unterstiitzung bei der Einfithrung und Auswahl von Standardsoftware.

Jasper, Dirk: Online-Surfing in CompuServe
ECON Taschenbuch Nr, 28120 - 333 Seiten - DM 29,90 mit CD-ROM

Dieses Buch bietet sich an als personlicher Reisefiihrer durch die Welt von CompuServe, dem zweitgroiten
Online-Anbieter.

Haufe Steuer Office

CD-ROM fiir die moderne Betriebs- und Beratungspraxis - Erst-Version DM 248 -

Update DM 98,--

nahere Informationen von: Rudolf Haufe Verlag, Hindenburgstr. 64, 79102 Freiburg, Haufe-
Steuer-Office-Redaktion, Frau Siefert, Tel. 0761 / 3683-134

Achtung: Systemvoraussetzungen abklaren

Der Haufe Verlag, einer der fithrenden Verlage auf dem Gebiet des Steuer-, Wirtschafts- und Arbeitsrechts und
einer der Pioniere auf dem Gebiet Kaufmannische Software, legt ein interessantes Angebot vor: "Das elek-
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tronische Steuerbiiro”. Die CD-ROM, verbunden mit einem umfangreichen Service-Angebot, vermittelt das
Steuer- und Wirtschaftsrecht von A - Z mut tiber 40.000 Querverweisen, u. a. mit einer BFH-Urteilsbank mit
4.500 Urteilen im Volltext.

Der Controllingleitstand auf CD-ROM

Witt/Witt/Bron/Stegmann: Controlling interaktiv

CD-ROM mit Anwenderhandbuch - DM 98,--

ndhere Infos: Verlag Franz Vahlen, Postfach 40 03 40, 80703 Minchen, Tel. 089 / 381 89-0;
Fax 089 / 381 89-398 - Achtung: Systemvoraussetzungen abklaren

"Controlling interaktiv” bietet dem Anwender auf CD-ROM eine umfassende Controllingsoftware. Die CD-
ROM etabliert Controllingstandards: Aus konkreten Praxisfillen u. a. Budgetierung, Deckungsbeitragsrech-
nung, Finanzcontrolling, Prozefcontrolling. Target Costing usw. Mit dem "Controllingkompendium" erhilt der
Anwender zudem eine umfangreiche Hilfsfunktion, die nicht nur softwaretechnisch, sondern auch
controllingbezogen ansetzt. Die CD-ROM stellt einen kompletten und modernen Werkzeugkasten und eine
programmierte Controllingberatung bereit. Uberdies erhilt der Anwender eine controllinggesteuerte Software-
oberflache, mit der er flexibel und individuell arbeiten kann.

NEUAUFLAGEN

Peemdller, Volker: Controlling
Herne, Berlin: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe 1997 - 436 Seiten - kartoniert - DM 48,--
in 3,, Uberarbeiteter Auflage

Das vorliegende NWB-Studienbuch vermittelt Grundlagen des modernen Controlling, u. a. Controlling-
Konzept oder Erscheinungsformen. Ferner die Grundzuge des Strategischen Controlling, das Operative
Controlling mit u. a. Budgetierung und Kostenplanung, In einem weiteren Teil werden Objekte des Controlling
bzw. das Funktions- und Faktorbezogene Controlling dargestellt. Der letzte Teil ist Sonderformen wie Handels-
betrieben oder Kreditinstituten gewidmet. Das Buch vermittelt einen geschlossenen Uberblick, gibt einen um-
fassenden Einblick sowohl in die theoretischen Ansatze als auch uber die praktischen Einsatzgebiete. Eine recht
empfehlenswerte Einfithrung.

Schmidt, Klaus: Handbuch Logistik und Produktionsmanagement - Loseblattwerk in 2 Ordnern
Minchen: Verlag Moderne Industrie - in 2. Auflage

Ndhere Information bei Frau Fink, Tel. 08191 / 125-271 oder Fax 08191 / 125-309

bxzw. Verlag Moderne industrie, 86895 Landsberg

Das Werk vermittelt Strategien, Konzepte und Losungen fiir die JIT-Beschaffung, -Produktion und -Distribution
und gliedert sich in drei Teile: Grundlagen, Konzepte und Methoden sowie Praxisbeispiele. Beispiele fiir die
enthaltenen Einzelbeitrage: Komplexitat - Probleme und mogliche Optimierungsansatze, Machbarkeit von JIT-
Ablaufen, Logistikziele und Logistikorganisation, Synchrone Produktionssysteme.

Chrobok, Reiner: Grundbegriffe der Organisation
Stuttgart: Schéffer-Poeschel Verlag 1996 - 85 Seiten - kartoniert - DM 39,-- - in 2. Auflage

Zeiten des Umbruchs schaffen neue Konzepte und Begriffe. Dieser Band 1 der Rethe Organisation, die von der
Gesellschaft fiir Organisation e, V. herausgegeben wird, erlautert die aktuellen Grundbegriffe der
Organisationsarbeit in pragnanter und sachlich zusammenhingender Form und schafft somit terminologische
Sicherheit. Die Definition "Controlling” sollte iiberarbeitet werden: "Controlling” ist der Prozef des Machens,
des Steuerns und Regelns in der Schnittstelle Controller /Manager, der "Controller” ist die Servicefunktion da-
flir, er gehort der Organisationseinheit "Controllerdienst oder -service” an.

Meyer, Wolfgang: Arbeitsrecht fiir die Praxis
Planegg/Miinchen: WRS Verlag Wirtschaft, Recht und Stevern 1997 - 773 Seiten - DM 98,--
in 8., aktualisierter Auflage

Meyer, Prasident des Landesarbeitsgerichtes Baden-Wiirttemberg a. D,, legt ein aktualisiertes Handbuch fiir die
tagliche Personalarbeit vor, das den juristisch nicht geschulten Arbeitgeber und Arbeitnehmer ebenso wie den
Betriebsrat bei der Bewiltigung arbeitsrechtlicher Fragen unterstiitzt. Das Buch gliedert sich: Arbeitsvertrags-
recht, Beendigung des Arbeitsverhaltnisses, Kurzdarstellung der wichtigsten arbeitsrechtlichen Gesetze, Kollek-
tives Arbeitsrecht, Formularmuster.

Schmidt, Harald: Bilanzpraxis
Freiburg: Rudolf Haufe Verlag 1997 - 658 Seiten ~ Broschur - DM 98,--
in 4., neubearbeiteter Auflage

Das Buch stellt sich vor als "Schliissel zur Handels- und Steuerbilanz fiir Einzelkaufleute, Personengesellschaf-
ten und Kapitalgesellschaften. Es gliedert sich in die Hauptkapitel Grundlagen, Bilanz, Gewinn- und Verlust-
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rechnung, Anhang, Lagebericht und Offenlegung. Das Hand- und Arbeitsbuch bietet mit zahlreichen prakti-
schen Beispielen, Ubersichten und Tabellen einen gut verstandlichen und problemorientierten Leitfaden zum
gesamten Jahresabschlufi,

Schmidt, Harald: Bilanztraining
Freiburg: Rudolf Haufe Verlag 1995 - 357 Seiten - Broschur - DM 59,80
in 7., Uberarbeiteter Auflage

Das Buch, so der Autor, hat sich in vielen Steuerberaterseminaren als Trainingsbuch bewahrt. Es vermittelt
anschaulich durch 70 praktische Beispiele und 100 Ubersichten den Stoff des Bilanzierens. 27 Falle mit Losungen
und 254 Fragen mit Antworten vertiefen den Stoff.

Hichert, Rolf u. Moritz, Michael (Hrsg.): Management-Informationssysteme
Berlin/Heidelberg: Springer Verlag 1995 - 547 Seiten ~ gebunden - DM 178,---
in 2., véllig neubearbeiteter und erweiterter Auflage

Neben grundlegenden und einfithrenden Beitrigen enthilt dieser umfangreiche Sammelband Berichte, Analy-
sen und Kommentare aus Industrie, Handel und Dienstleistung. Mit dieser Neuauflage stellt sich ein aktuelles
und praxisbezogenes Handbuch vor, das bedeutend ist fiir Fithrungskrafte, Controller oder DV-Verantwortli-
che, die mit der Einfihrung, Betreuung und Anwendung von MIS beschaftigt sind. Gliederung: MIS-Grundla-
gen, MIS-Einfuhrung, MIS-Technologie und MIS-Losungen,

Bihner, Rolf: Personalmanagement
Landsberg: Verlag Moderne Indusirie 1997 - 470 Seiten - Hardcover - DM 78,--
in 2., Uberarbeiteter Auflage

Das Buch will vor dem Hintergrund der zunehmenden Bedeutung der Mitarbeiter Studierenden und Praktikern
das notwendige Handwerkszeug vermitteln, um mit den Anforderungen eines modernen Personalmanagements
umgehen zu kiénnen. Dieses moderne Lehrbuch enthalt den hiufigem Bezug zur Praxis und unterstiitzt durch
zahlreiche Abbildungen und Tabellen den aktuellen Wissens- und Diskussionsstand in gut lesbarer und kom-
pakter Form zu den Themenbereichen Personalplanung, Entgelt- und Arbeitszeitmanagement, Personallogistik,
Personalfithrung, Personalcontrolling, Personalorganisation.

Der personliche Tip

Staufenbiel, Joerg: Berufsplanung fiir den Management-Nachwuchs
K&lIn: Staufenbiel Institut 1996 - 646 Seiten - DM 24,80 - in 17. Auflage

Diese seit 1974 erscheinende Publikation hat sich inzwischen zu einem "Klassiker" der Studien- und Berufs-
planung entwickelt. Aus dem Inhalt: Arbeitsmarkt und Berufsplanung, Studien- und Examensplanung, Mana-
gement-Aus- und -Weiterbildung, Kautmannische Funktionsbereiche, Branchenreports, Bewerbung und Vor-
stellung, Gehaltsspiegel, Versicherungs- und Geldtips, Berufsstandische Vereinigungen, Kontaktadressen.

Weitere aktuelle Verdffentlichungen zur Studien- und Berufsplanung von: Staufenbiel Institut fiir Studien- und
Berufsplanung GmbH, Postfach 10 35 43, 50475 Koln, Tel. 0221 / 91 26 63-0 oder Fax 0221 / 91 26 63-9.

Huber, Giinther: Das Arbeitszeugnis in Recht und Praxis
Freiburg: Rudolf Haufe Verlag 1996 - 194 Seiten - DM 39,80
in 4., durchgesehener und erweiterter Auflage

Dieser Leitfaden eines Fachanwalts fiir Arbeitsrecht informiert {iber Rechtsgrundlagen, Formulierungshilfen,
Textbausteine, Musterzeugnisse und Beurteilungskriterien,

Miiller, Ronald; Ruhleder, Rolf (Hrsg.): Der kompetente Manager
Zirich: Orell Fissli Verlag 1996 - 240 Seiten - broschiert - CHF 58,-- / DM 68,--

Dieser Sammelband richtet sich an Fach- und Fuhrungskrifte mit grofer operativer Belastung und vielen The-
men und Projekten. Fachlich hervorragend ausgewiesene Autoren vermitteln Tips und geben praxisbezogene
Ratschlige, oft mit einem Schuf Ironie zur Anregung der Reflexion des eigenen Verhaltens. Die Beitrdage glie-
dern sich in acht Kapitel: Ein guter Chef - Konfliktbewaltigung - Selbst- und Zeitmanagement — StreR und Ent-
spannung — Besser informieren, prasentieren, reden — Gekonnte Gesprachsfiithrung — Mitarbeiterbeurteilung -
Konferenzen. Das vorliegende kleine Handbuch: es vermittelt praktische Hilfe zur Selbsthilfe, d. h. zur Selbst-
fihrung und -entwicklung,

Weber, Ulrich: Rechtsberater fir Manager
Diisseldorf: ECON Verlag 1997 - 312 Seiten - DM 68,

Ulrich Weber ist Fachanwalt fiir Arbeitsrecht und Rechtsanwalt beim Oberlandesgericht Koln. Dieses Buch will
informieren und unterstiitzen, wenn es personlich brenzlig wird. Das Buch gliedert sich in drei Teile: Vertrags-

297




controller magazin 4/97

gestaltung und ihre Tiicken mit Mustervertrigen — Managers Alltag und seine Fallstricke, u. a. Flaftungsrisiken
oder auch "Job oder Gewissen” sowie Kiindigung und der goldene Handschlag,.

Eisenberg, Ronni u. Kelly, Kate: Einfach gut organisiert
ECON Taschenbuch Nr. 21336 - 191 Seiten - DM 15,90

Dieses Taschenbuch vermittelt praktische Tips, wie der Buroalltag besser beherrscht werden kann.

Wachtendorf, Egon: Auswege aus der Steuerklemme
Regensburg: Walhalla Verlag 1997 - 126 Seiten - DM 16,80

Dieses Buch befaft sich mit sensiblen Themen wie Zinssteuer, Schwarzgeld und Steuerfahndung. Das Buch
enthalt auch die geplanten Anderungen der Steuerreform,

Gotz, Herrling, Richter, Wolff: Jahrbuch fir Geldanleger 1997
Beck-Wirtschaftsberater im dtv Nr, 5891 - 326 Seiten - DM 29,90

Das Buch gibt zunichst einen allgemeinen Uber-
blick u. a. tiber Steuern und Wahrungsunion,
behandelt danach fundiert und umfassend Chan-
cenund Risiken der vielfiltigen Anlagemdéglich-
keiten. Praklische Hinweise runden das Taschen-
buch ab.

List, Karl-Heinz: Neue Wege der
Stellensuche

Beck-Wirtschaftsberater im dtv Nr. 5897
198 Seiten - DM 16,90

Das Taschenbuch geht der Fragestellung nach,
wie sich die Chancen auf dem Arbeitsmarkt ver-
bessern lassen. Inhalt: Wie Profis Personal aus-
withlen, Personliche Standortbestimmung,
Bewerbungsstrategie, Bewerberinterview, Ar-
beitsrecht.

Heise/Lessenich/Merten: Das neue Ar-
beitsrecht auf einen Blick

Freiburg: Rudolf Haufe Verlag 1997 -
247 Seiten - Broschur - DM 29,80

Der vorliegende Band informiert iiber die Ande-
rungen durch das arbeitsrechtliche Beschiftigungs-
forderungsgesetz 1996: u. a. Entgeltfortzahlung,
Kiindigungsschutz und Befristung, Urlaub, Be-
triebsverfassung, Insolvenz.

Zu guter Letzt

Was interessiert Sie? Wo liegt Ihr Bedarf? Was
soll ich fur Sie in den nichsten Ausgaben vor-
stellen? Uber Thre Hinweise — wer immer Sie als
Leser oder Leserin gerade sind - freue ich mich
stets,

Ich griiBe Sie herzlich bis zum Wiederlesen,
wiinsche [hnen einen schonen Sommer und -

$0 Sie Urlaub haben — eine schone, erholsame Zeit.

Thr

([ l,w

Alfred Biel
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AKAD -Business
Buchhalter

mit eidg. Fachausweis

begleitetes Fernstudium

v Dauer: 5 Semester,
davon 3 Semester Farnunterricht
¢ Studienbeginn jederzeit
v Unterrichtsort: Zirich
v’ Interne Vorpriifung auf eidg. Niveau

@

Seminarunterricht ab Studienbeginn

v Dauer: 5 Semester
v Studienbeginn: September 1997

v Unterrichtsorte tur 1. bis 3. Semester;
Ziirich, Bern und 5t. Gallen
(bel mind. 15 Anmeldungen fe Uinterrichtson)

v Interne Vorpriifung auf eidg. Niveau

{

wenn sie mehr
Wissen wollen:

Telefon: 01-307 33 33
Fax: 01-302 57 37

E-Mail:  info@akad.ch

Wir sind ein fiihrendes Untemenmen im Bereich der Video-
Dienstieistungen im GroBraum Minchen und suchen eine/n

BETRIEBSWIRT/IN (FH)

Ihre Aufgabe: - Planung, Forecast, Soll-Ist-Vergleich

- Berichtswesen
- Vorbereitung des Jahresabschlusses

« kaufmannische Berufsausbildung
- betnebswirtschaftliches Studium
- solide PC-Kenntnisse

- entsprechende Berufserfahrung

Ihre Voraussetzung:

Die Ubemahme siner Leitungsfunktion ist vorgesehen. Ihre schriftiiche
Bewerbung senden Sie bitte unter Chiffre 222 an den Verlag.
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CV Editorial

CVimCM

Dieter Wascher,
1 Geschafisfiihrer
ie wenigsten Unternehmen konnen
die Qualitdt ihrer Kundenbeziahun- & Co.KG,
gen, die Kundenzufriedenheit und Leiter des
den Kundenwert baurteilen, zeigt eine Arbeitskreises
neue VDI-Studie zum Kunden-Controlling. Doch "

angesichts des enormen Produktivitatsdrucks
und der Notwendigkeit, die Preisqualitat zu ver-
bessern, wird es kanflig erfoigsentscheidend
sein, mit den richtigen, d.h. gewinnbringenden
Kunden das Geschéft zu betreiben Nur mit ai-
nem wirksamen Kundenmanagement, das auf
detaillierten Kenntnissen der Kundenstrukiur
und Kundenertragswerte basiert, werden die
Unternehmen im Wettbewerb erfolgreich sein
Die meisten industriellen Anbieler erkennen,
daf sie ohne Vertriebs-Controlling kanftig nicht
mehr auskommen. Rund 2/3 der Befragten ga-
ben an, dal sie in den nachsten zwei Jahren
Projekte zum Vertriebs-Controlling planen, Ein
ertragsonientiertes Controlling der Kundenbe-
ziehung sehen fast alle Manager als ein hervor-
ragendes Instrument des Veririsbsmanage-
ments an; nur 1/5 halt diese Aussage fir nicht
oder weniger zutreffend. Ein dhnliches Bild zeigt
sich bei der Frage nach der strategischen Be-
deutung des Kundenwertes, den mehr als 70 %
der Untersuchungsteilnehmer als wichlig anse-
hen. Doch das Vertriebs-Controlling ist in der
Praxis davon noch weil entfernt. Obwohl die
meisten Befragten dem Kundenwert hohe Be-
detitung beimessen, fehlt es fast tberall an ge-
sichertem Wissen. Dem Statement .das Wissen
um die Koslen/Erlése der Kundenbeziehung
wird nicht ausreichend fir das Vertriebsmana-
gement genutzt” stimmt fast die Halfte der Un-
temehmen zu. Auch die Aussagen .wir haben
grole Schwiengkeiten, mit unserem betnebs-
wirtschaftlichen Informationssystem kunden-
spezifische Daten abzufragen” baw. .wir wissen
nicht exakl, welche Kunden welche Kosten ver-
ursachen” halten rund 40 % fir zutreffend.

Angesichls solcher Defizite beim Kundenmana-
gement erstaunt es wenig, dalt die Befragten
etwa 90 % ihrer Kunden als Gewinnbringer anse-
hen, obwohl rund 25 % der Untemehmen nach
eigenen Angaben rote Zahlen schreiben. Schlieli-
lich ist kaum anzunehmen, dafl jene 10 % der
Kunden, die angeblich Verluste bringen, tatsach-
lich allein fiir die miserable Ertragslage verant-
wortlich sind. In Wirklichkeit dirfte die Zah! der
Verlustbninger® weil hoher liegen als von den
Verantwortlichen geschatzt. Um (potentiell) lukra-
tive Kunden zu identifizieren, miissen Untemeh-
men in der Lage sein, den Wert von Kunden Uber
die Gesamtgeschaftsbeziehung abschadlzen zu
kénnen Ziel ist es, nach dkonomischen Gesichts-
punkten Kunden auszuwdhlen, die man bedienen
mochte und Kunden abzulehnen, die langfristig
Verluste bringen. Eine differenzierte Betrachiung
von erfolglosen und erfolgreichen Unternehmen
verdeutlichl, daft erfolglose signifikant haufiger
Stammkunden als neutrale Kundschafl einschat-
zen, wahrend erfolgreiche diese Klientel als Ge-
winnbringer ansehen. Vermutlich sind entweder
die Stammk&ufer schlecht ausgewahit oder aber
sie werden Uberversorgt, d.h. mehr als es ihrem
Beitrag zum Unternehmenserfolg entspricht.

Die Studie zeigt auch, dal erfolgreiche Unlemeh-
men modeme |nstrumente wie Deckungsbei-
trags-, Projekt- und Prozeltkostenrechnung ver-
mehrt einsetzen, wahrend Unternehmen mit kon-
stanten bzw. gesunkenen Betriebsergebnissen
Uberwiegend Vollkostenrechnung verwenden.

+++Termine+++Termine+++Termine+++

AK Berlin-Brandenburg

1. Sommerstammitisch des AK am 21. August
1997, Berlin-Nikolassee, Beskidenstr, 33,

Info: H. Friedag, Tel. 030-80 40 40 00

AK Berlin

Sitzung am 29. August 1997, Lichtwer Pharma
GmbH, Berlin, ,Projekt-Controlling™,

Info: H.-J. Schmidt, Tel. 030-605 37 66

AK Osterreich Sudost

Sitzung am 12. September 1997, Styria Druck-
und Verlagshaus, Graz, .Umlagen- und Lei-
stungsverrechnung”,

Info: Dr. Peler Breuer, Tel. 0316-502 757

AK Assekuranz 2

Sitzung am 21./22. September 1997, Continen-
tale Krankenversicherung AG, Dortmund,

Info: Joachim Weodarg, Tel. 0431-603-1181

AK Gesundheitswesen

Sitzung am 25./26. 09. 1997, AWO-BV in Han-
nover, .Qualitdtsmanagement und Controlling”,
Info: Frau Stolze, Tel. 030-885 20 73

AK Sud ll

Sitzung am 16. Oktober 1997 im Hotel Moven-
pick In Weingarten, Vergleich und Diskussion
verschiedener Informationssysteme”,

Info: Bernd Kapp, Tel. 0751-363 2820

Controlling-Orientierungstag des Confroller
Verain am Samstag, 1. November 1997, in Mag-
deburg. In Zusammenarbeit mit der Otto-von-
Guericke-Universital und dem Transferzentrum
Automatisierung im Maschinenbau e.V., Magde-
burg. Info: Geschéftsstelle Controlier Verein eV,
Tel. 089-89 31 34 20

AK Franken

Sitzung am 7, Nov. 1897, GFE Gesellschaft fir
Elektrometallurgie, Furth, .Standort Deutschland®,
Info: Kiaus-J. Scheuer. Tel. 0911-703 85567

AK West |

Sitzung am 9./10. November 1997, HOPPECKE-
Batterien, Brilon, .Euro - Welche Vorbereitungen
sind wann zu treffen?”,

info: Dieter Wascher, Tel. 02371-662 400

AK Berlin-Brandenburg

Sitzung am 13./14. November 1997, Holel Am
Robler Tor, Wittstock, Kennziffern fiir den Mittel-
stand”,

Info: Peter Lotje, Tel. 030-2471 52 15

AK Banken

Veranstaltung zum 10jdhrigen AK-Jublldum am
27./28, November 1997, Landesbank Rheinland-
Pfaiz in Mainz,

Info: Stefan Gerdsmeier, Tel. 069-7447 2750
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22. Congress der Controller setzte Zeichen

Neu in
~cvOnline*

Controller
Congress 1997

8. Controller-
tagung, Schweiz

AK-Termine

i

er Controller Verein eV hatle wieder zu einem
Hohepunkt im Controllerjahr”, dem 22. Con-~
gress der Controller, eingeladen. Er stand
arneut unter einem aktuellen, Kiarungs- und
Handlungsbedarf signalisierenden Motto ,Entwickiungs-
lendenzen und Anderungsbedarf Im Confroliing”. Profi-
lierte Referenten und rund 530 Teilnehmer widmeten sich
unter der unverwechselbaren Moderation von Dr. A,
Deyhle den Kernthemen Entwicklungstendenzen und
neue Thamenfelder im Controlling, der Euro-Einfihrung
sowie den Trends in der Telekommunikation
Die Veranstaltung zeigte, dafb sich die Conlroller ernsthaft
und engagiert mit den gegenwartigen Herausforderungen
in Wirtschaft und Gesellschaft auseinandersetzen, aber
auch ihre eigene Rolle und ihr eigenes Tun und Handeln
Uberdenken und den sich verandernden Anforderungen
und Gegebenheiten anpassen
Groften Raum nahmen die Fragen ein, die sich mil dem
Entwicklungsprozell des Controlling befassen. Prof. Dr.
Meissner, Leiter AK Sid IIl und Leiter Redaklionsaus-
schuft im CV eV, referierte auf der Basis einer aktuellen
Befragung unter Milgliedern des Controller Verain eV (iber
die Zukunftssicherung mit Controlling und skizzierte
Controlleraufgaben und Controllerrolie im Wandel. Meiss-
ner gelangte zum Ergebnis, dafd die Controller eine nach-
haltige Aufgabenerweiterung erwarte und sich ihre Rolle
stark verandere. So zeichne sich ab, dal im klassischen
Controllingbereich zunehmend vereinfacht und rationali-
siert werde. Der Controller werde zukiinftig vermehr Tools
im strategischen Controlling und Im Veranderungs-
management anwenden. Der klassische Controller sei
eine bedrohte Spezies, er verliere an Bedeutung. In die-
sem Zusammenhang wurde dem Selbsiconlrolling eine
wachsende und besondere Bedeutung zugewiesen. Der
Redner forderte von den Controllern eine permanente
Kompetenzsteigerung als Berater, Gestalter und Veran-
derer. Dr. Rita Niedermayr, GeschéftsfOhrerin Osterrei-
chisches Controller Institut, untermauerte am néchsten
Tag diese Entwickiungen und Tendenzen nachhaltig und
eindrucksvoll. Sie beschrieb einen Entwicklungsprozel
des Controlling Gber funf Stufen von ,Rechnungswasen-

Osterreich Siidost

m 8. Juni 1997 wurde der neue Arbeilskreis

Osterreich Stidost gegriindet. Das Grindungs-

treffen fand bei der Firma Steirerbrau AG statt,

auf dem der Vorstand des Controlier Verein eV

Dr. W. Berger-Vogel eine Begriilungsanspra-
che hielt. Im Verlauf des Treffens wurden Festlegungen zu
Themen und Fragen der Organisation getroffen.

Schweizer Tagung

m 8. September findet die 8. Controllartagung
A der Schweizer Arbeitskreise des Controller Ver-

ein eV statt, an der auf die aktuellen Trends des

wirtschafilichen Geschehens im In- und Aus-
land eingegangen wird. Dall dabei nicht nur spezifische
Fachthemen behandelt werden versteht sich von selbst,
denn die Verkniipfung des Controlling mit dem Manage-
ment ist in der anhaltenden Rezession enger denn je zu-
vor. Dazu kommt die immer starker werdende Belastung
der Mitarbeiter, resp. Ratlosigkeit. DaB dariber hinaus die
Europdische Wahrungsunion mit dem Euro vor der Grin-
dung steht, machl die Wirtschaftsinteressierten auch nicht
sicherer. Mit ausgasuchten Themen wird den Teilnehmem
ein abwechslungsreiches Programm geboten, das die an-
gesprochenen Aspekte durchwegs beriicksichtigt. Ein
spezielles Referal ist der Arbeitsethik, ihrar Herkunft und
den Folgen gewidmet.

orientierung - Planungsornentierung - operativ entwickelt -
dezentral orientiert - zum integrierten Controlling”. Das
moderne Controlling sei mehrdimensional, es habe eine
Prozefi-, Markt- und Wertorientierung und zeichne sich
durch die Integration unterschiedlicher Steuerungsebenen
und Steuerungsgréfien aus. Auch sah sie Ahnlich Meiss-
ner das Selbstcontrolling auf dem Vormarsch,
Wollgang Hartung, Projektieiter Europaische Wahrungs-
union bei der Daimier-Benz AG, legle ein Bekenninis zum
EURO ab und sah ihn als Chance ungeachtet der aktuel-
len politischen Diskussionen. Er sprach aber auch von
Komplexitdt und Risiken im Zusammenhang mil der Wah-
rungsumslellung, die noch hdufig unterschatzt werden. Es
wurde deutlich, daft diese Umstellung das Unternehmen in
seiner Gesamtheit betrifft, vergleichbar mit einer radikalen
Business-Reengineering-Malnahme, denn die Wertstro-
me durchziehen in verschiedener Art das Unternehmen, Es
wurde eine ganzheitliche und vernelzte Sicht eingefordert,
die Konsequenz und Stehvermégen brauche. Neben
Buchfihrung und Rechnungswesen fielen u.a. die Stich-
worte Markte und Konkurrenten, Produkte, Sortiment,
Dienstleistungen und Preise, Marketing und Strategie, In-
vestitionen und Finanzpolitik, Vertragswesen und Organi-
sation, das ganze Unternehmen sei vom EURO betroffen.
Der 22. Congress der Controller setzte u.a, mit Oko-Con-
trolling und Multimedia weitere Akzente, So sah Carlhanns
Damm, Vorsitzender des Vorstandes AEG Hausgerate
GmbH, zwischen Okonomie und Okologie einen emstzu-
nehmenden Zusammenhang. Zum einen seien die exter-
nen Effekle des nichi-Okologischen Wirtschaftens grofier
als bisher angenommen, zum anderen werde immer hiufi-
ger nachgewiesen. dafl tkologisches Handeln Skonomi-
sche Ziele direkl unterstitzen konne. Und Multimedia, so
war zu horan, wird noch beachtliche Auswirkungen haben,
Dr. Deyhle, Griinder der Controller Akademie und Ehren-
vorsitzender des Controller Verein eV, setzte in bewahrter
Weise einen glanzvollen Schiufipunkl, Unter .Controller -
Quo vadis?* erfuhren die Teilnehmer eine abschlielende
Betrachtung, die zusammenfaite und sensibilisierte.
insgesamt setzte der Congress wieder Zeichen.

Alfred Biel

Anmeldungen nimmt das Sekretariat Controliertagung, PF
1107, CH-8201 Schafthausen (Tel. +41-52-624 00 16, Fax:
52-624 00 54) geme entgegen; der Tagungspreis betragt
Fr. 290.-, (Mitgileder des Controller Verein eV zahlen Fr.
270.-), Mittagessen und Tagungsunteriagen eingeschlos-
sen Hermann Jenny

AK Mitte bei der FAG

evor die bellebte Flhrung durch das Unterneh-
men - diesmal also den Frankfurter Flughafen -
stattfinden konnle, halten die Teilnehmer des
AK-Treffens Mitte bereits das Vergnligen, einen
hochinteressanten Vortrag zu hdren, den Hermr
Kramer von der Flughafen Frankfurt AG Uber die Control-
ling-Arbeit der FAG hiell. Der Nachmittag war der Arbeits-
kreis-Organisation gewidmet. Wichtigstes Thema: Ein
neuer AK-Leiter wurde gesucht und in Prof, Dr. Claus W
Gerberich gefunden. J. Gelitz

CV Personalien

Prof. Dr. Claus W. Gerberich von der Untemehmens-
beratung Prof. Gerberich & Partner in Birkenau (st neuer
Lelter des AK Mitte. Tel, 06201-320 72.

Kiemens Kistner, neuer stellvertretender Arbeits-
kreisieiter des AK S0d 4, ist Controller/Innendienstleiler bei
der APV Deutschland GmbH, Servicecenter Minchen, Tel.
089-900 003 26.
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PLAUT

Den Wandel im Griff

PLALIT, seit 50 Jahren ganzheitliche Losungen
aus Consulting, Software und Training. Nutzen
Sie die Erfahrung unserer Competence-Center
fur Industrie und Handel, Banken und
Versicherungen, Energiewirtschaft, Transport
und Verkehr, Gesundheitswesen, Medien,
Telekommunikation und Dienstleistung sowie
Management Training. Der Partner fur den
Mittelstand ist das PLAUT R/3-Systemhaus.
INTERNATIONAL MANAGEMENT CONSULTANCY
ATLANTA » BIRMINGHAM - BOSTON + BUDAPEST
CHICAGO « DUSSELDORF + FIGINO + FRANKFURT

LONDON - MUNCHEN + PRAG + SALZBURG
SA0 PAULO » STUTTGART - WIEN - ZURICH

Beratungsgruppe PLAUT Deutschiand:
D-85737 Ismaning, Max-v.-Eyth-5Str| 3
Tel. 089/96280-0, Fax 96 280-111

http://www.plaut.de, e-mail: plaut@plaut.de
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Glohale Strategien und Management-
Entscheidungen fur das nachste
Jahrtausend verangen heute Controlling-
und Kostenrechnungs-Systeme, die
international hochste Kompetenz und
Sicherheit garantieren. C5 unterstitzt
uber 220 Unternehmen in uber

30 Landern bei der Planung und Analyse
von Kosten und Leistungen mit

CS1 Kostenstellenrechnung Be der
Projektplanung und -abrechnung, bei der
Standardkalkulation, Auftrags-
abrechnuna und der Materialbewertung
mit €52 Kostentragerrechnung.

Bel der Ergebnisplanung und Erfalgs-
rechnung mit CS3 Deckungsbeitrags-
rechnung

Diese integrierten Contralling- und
Kostenrechnungs-Systeme sind vertigbar
auf den Hardwareplatttormen

IBM AS/400), RS/&000 und HPI000

Fordern Sie unser Info-Paket an
f;\ i'_'-,‘.["?t‘fnﬁlnq

Software Systeme GmbH,
Riedbachstrasse S,

74385 Pleidslsheim,

Telefon 07144/8144-0,

Fax 07144/8144-10

S T R A T E G Y 2 0 0 1

Internationale
Controlling

kompetenz

:f_,l(ornpiaxe Anforderungen benétigen durchdachte
:;Lésungen. Die Leistungsfahigkeit und Flexibilitat der
(S Controlling Produkte haben uns liberzeugt.
;Besonders der anwenderfreundliche Berichtsgenerator

S;\erleiichttart uns die tigliche Arbeit.”

f;)ens Bott
iLeiter Betriebliches Rechnungswesen

Ciba Chemikalien GmbH Deutschland

éGrenzach-Wyhlen

Der AnstoB3 zum Erfolg!

CS CONTROLLING
SOFTWARE SYSTEME GMBH




