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»VON DER WERTANALYSE
ZUM VALUE MANAGEMENT”

- Der Weg einer erfolgreichen Kooperation von
Controller Verein und VDI-Fachgliederung -

von Waldemar Krug, Offenbach am Main
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Wie es begann ...

Controlling und Wertanalyse im Verbund

Wenn wir heute im Controller Verein von Partner-
schaften oder Interessengemeinschaften (z. B. der
IGC) sprechen, so klingt das relativ neu und vielen
Lesern des Magazins ist nicht bekannt, daf es auf
diesem Gebiet schon eine langer dauernde Koopera-
tion gibt.

Fast 10 Jahre sind es her, daf der damalige Leiter des
VDI-Zentrum Wertanalyse, einer Querschnitts-Fach-
gliederung des Verein Deutscher Ingenieure, Dr.
Wolfgang Kost, sich mit der Frage an den Controller
Verein wandte, ob nicht die Moglichkeit einer Zu-
sammenarbeit bestiinde. Diese sollte im Rahmen
einer Mitarbeit innerhalb des Beirates des VDI-Zen-
trum, bei dem bereits namhafte Institutionen wie

z. B. der REFA-Verband, das RKW oder aus Oster-
reich die Bundeskammer der gewerblichen Wirt-
schaft mitwirkten, geschehen.

Vom Controller Verein wurde der Verfasser dieses
Beitrags, semerzeit Leiter des Arbeitskreises Mitte
des Controller Verein, in den Beirat entsandt. Ab
Mai 1987 war damit der Controller Verein inner-
halb des VDI-Zentrum Wertanalyse und damit
mitten in der damals noch - fast ausschlieflichen -
Ingenieurwelt dieses Gremiums vertreten. Die
Ausgabe Nr. 13 des WA-Kurier vom April 1987, der
Publikation fiir die Mitglieder im VDI-Zentrum
Wertanalyse, hatte den Controller Verein, seine Ent-
stehung, Aufgaben und Ziele zum zentralen Thema
gemacht und damit war der Start frei fiir eine inzwi-
schen schon langjahrige Kooperation.

Ab diesem Zeitpunkt wurde eine sehr intensive Zu-
sammenarbeit begonnen. Zunachst mit Beitragen flir
die vom VDI-Zentrum durchgefithrten Seminare
und Veranstaltungen, bei denen Controlling Eingang
fand; danach aber auch mit eigenen strategischen
Uberlegungen zur Neuausrichtung des VDI-Zen-
trum, bei der das Controlling immer stirker seinen
Niederschlag in der strukturellen Veranderung fand.
Neben Artikeln im WA-Kurier, die sich u. a. mit
Controlling-Themen befafiten, war die konzeptio-
nelle Neuausrichtung des VDI-Zentrum unter der
Leitung des Berratsmitgliedes vom Controller Verein
ein wesentlicher Beitrag.

Zitat aus der Ausgabe Nr. 42/43 des WA-Kuriers
Marz 1995:

o Beretts ber der Identifizierung und Quantifizierung der
Strukturkostentreiber ergeben sich wesentliche
Rationalisierungspotentiale, sowohl durch sich unmittel-
bar aufdringende Verbesserungen als auch durch die
Vermeidung von nicht-wertschipfenden Prozessen. Die
Wirkungen der Prozefkostenrechnung kinnen sich erst
durch ein ganzhetlich orientiertes Prozef- und
Produktivitatsmanagement voll entfalten, das sicherstellt,
daff die richtigen Dinge richtig getan werden. Dies erfor-
dert ein bestindiges ,,.Change-Management”, das jeglichen
Sand im Unternelmensgetriebe vermeidet und das fiir
einen ,gedlten” schnellen und reibungslosen Ablauf von
schlanken Geschiftsprozessen sorgt. Imt Rahmen des dies-
jihrigen Controller-Congresses, durchgefithrt vom Con-
troller-Verein in Miinchen. verzeichneten das Thema
Change Management” und die damit verbundenen Ver-
anderungen im Controlling einen hohen Stellenivert.
Gleichzeitig war festzustellen, dafl neben der freien Wirt-
schaft auch bei den Kommunen ein zunehmendes Interesse
an Controlling-Methoden besteht.

War Controlling noch vor wenigen Jahren in Rathiusern,
kominiunalen Einrichtungen oder dffentlichen Institutio-
nen ein Fremdwort, so wird es heute als , Zauberwort” fiir
emn auf Effizienz und Wirtschaftlichkeit ausgerichletes
modernes Dienstleistungszentrum der Offentlichen Hand
benutzt.”
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Der VDI, die neue Gesellschaft GSP und der
Controller Verein

Der Verein Deutscher Ingenieure mit seinen fast
130.000 Mitgliedern wird sehr stark von seinen Fach-
gliederungen getragen. Dabei nimmt das Zentrum
Wertanalyse eine Querschnittfunktion ein, welche
fiir die anderen Fachgliederungen in Aus- und
Weiterbildung sowie durch Kongresse und Tagun-
gen, bei Projektgestaltung und Systementwicklung
mit tatig wird.

Die Neuausrichtung hatte zur Folge, daf aus dem
“Zentrum Wertanalyse (ZWA)” und der ehemaligen
Fachgliederung ,,Gemeinschaftsausschufl Industrielle
Systemtechnik (GIS)” die neue VDI-Gesellschaft
Systementwicklung und Projektgestaltung (VDI-
GSP) Mitte 1993 gegriindet wurde und unter diesem
neuen Vorzeichen thre Arbeit, ebenfalls in Quer-
schnittsfunktion zu den {ibrigen Fachgliederungen,
aufnahm. Ein erweitertes Aufgabenspektrum, aber
auch das sich immer schneller wandelnde Umfeld
sowohl in der Wirtschaft als auch in Behdrden, Ver-
waltung und Organisationen waren ausschlag-
gebend dafiir, daf nicht mehr die Wertanalyse allein
im Mittelpunkt stand, sondern Methoden und Syste-
me Beachtung fanden, die inzwischen, ausgehend
von Fernost (Japan) oder Amerika ihren Einzug in
Europa gehalten hatten, Total Quality Manage-

Vorstandsmitglied Finanzen/Controlling:
Waldemar Krug

Leiter Betriebswirtschaft/
Controlling Deutsche Luft-
hansa AG, Frankfurnt

Er ist

® Vorsitzender des Finanzbeirates der VDI-GSP.
|hm obliegt

® die Entwicklung und Férderung aller Aktivititen
im Rahmen des VDI-GSP-Finanzwesens und
Controlling,

° die Vorbereitung, Durchfihrung und Auswertung
einer rechtzeitigen Budgetplanung und -umset-
zZung sowie ein effizientes Controlling,

¢ die enge Zusammenarbeit mit
- der Geschiftsstelle und
- dem Finanzbeirat der VDI-GSP.
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ment, KAIZEN, Simultaneous Engineering, Lean
Production, um nur ein paar der inzwischen in aller
Munde befindlichen Begriffe zu nennen, sind bei
naherem Hinsehen fiir sich betrachtet EinzelmaBnah-
men fur ein besseres kosten-, aber auch markt- und
kundenorientiertes Handeln.

Solche Methoden weiterzuentwickeln, den Bedtirf-
nissen der hiesigen Strukturen im Wirtschaftsleben
anzupassen, zu erproben und als ganzheitliche Ver-
fahren in Aus- und Weiterbildung sowie in Kongres-
sen und Tagungen der Wirtschaft und insbesondere
auch den Verwaltungen und Behorden, also der
,Offentlichen Hand” als , Losungspaket” fiir das
immer schwieriger werdende und sich mit groler
Geschwindigkeit andernde Umfeld anzubieten, hat
sich die VDI-GSP zur Aufgabe gemacht.

Der Controller Verein ist mit dabei — inzwischen
eingebunden in den Vorstand der VDI-GSP und
gleichzeitig zustindig fiir das finanzielle Geschehen.

Value Management - der internationale
Begriff fir ganzheitliche Systeme in globalen
Mérkten

Sowohl das zusammenwachsende Europa, aber auch
die globale Ausrichtung von Unternehmen, erfor-
dern eine neue Dimension von internationaler Zu-
sammenarbeit - ob es um weltweiten Einkauf, Aus-
tandsproduktion, um Kooperationen mit Konkurren-
ten (sog. Allianz-Partner wie am Beispiel des Luft-
verkehrs deutlich zu erkennen) oder Lieferanten
geht, um nur einige Beispiele zu nennen: das verbin-
dende Element, um in diesem stark erweiterten Um-
feld bestehen zu konnen heifit VALUE MANAGE-
MENT.

Drei Aktivitatsfelder hat sich die GSP hier ganz be-
sonders zum Kernpunkt ihrer Tatigkeit gemacht:

Die VDI-GSP tragt mit ihren Veranstaltungen in
Deutschland und im zusammenwachsenden Europa
als die querschnittsorientierte Gesellschaft des VDI
mafgeblich zum weiteren Ausbau des Value Mana-
gement bei.

Bei ihren Foren sollen jeweils als Themenschwer-
punkte behandelt werden:

1. Grundlagen und Erfolgsfaktoren des Value
Management in Unternehmen, Institutionen,
Verwaltungen, Organisationen

2. Ziel- und kundenorientierte Vorgehensweise und
Aufzeigen von Problemlosungsmethoden

3. Neue Konzepte und erfolgreiche Anwendungs-
beispiele. m

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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Franz Réésli, Leiter Controlling,  Urs Seeholzer,

Kraftwerk Laufenburg, Unternehmensberater KPMG,
CH-5080 Laufenburg Badenerstr, 172
CH-8026 Zlirich 4

EINFUHRUNG PRAKTISCHER CONTROLLING-
INSTRUMENTE IM REGIONALEN ENERGIE-
VERSORGUNGSUNTERNEHMEN

von Franz Roosli, Laufenburg, und Urs Seeholzer, Zirich

1. Einleitung

Es geht bei der vorliegenden Arbeit darum, anhand
eines konkreten Beispieles aufzuzeigen, was fiir
Schwierigkeiten bei der Einfiihrung von Steuerungs-
instrumenten fiir die Unternehmensfihrung im Zu-
sammenhang mit der Anderung des Ordnungs-
rahmens (von der Regulierung zum Wettbewerb)
innerhalb einer Branche (Elektriziktatswirtschaft)
auftreten konnen. Neben dieser deskriptiven Analyse
mochten wir vor allem unsere Erfahrungen und
Losungsansitze im Umgang mit diesen Problemstel-
lungen darstellen. Handlungsmaxime beim Erarbeiten
der Losungen war, bereits bekannte und bewdhrte
Controllinginstrumente auf einfache und praktikable
Art und Weise auf unser Unternehmen zu adaptieren.

Beim konkreten Beispiel handelt es sich um das
Kraftwerk Laufenburg (KWL), ein mittelstandisches,
regionales Energieversorgungsunternehmen, wel-
ches privatwirtschaftlich organisiert ist und als
Stromproduzent (Wasserkraftwerk am Rhein) und
Stromverteiler titig ist. Das KWL ist ein Schweizer
Unternehmen, das Versorgungsgebiet mit den ent-
sprechenden Stromnetzen befindet sich zum groften
Teil im siiddeutschen Raum. Uber neunzig Prozent
des Umsatzes werden in Deutschland generiert.
Dadurch beeinfluft nicht nur der schweizerische
Ordnungsrahmen der Elektrizititswirtschaft das
Unternehmen, sondern vor allem auch deutsche und
EU-Regelungen.

2. WESENSZUGE DER ENERGIE-
VERSORGUNGSBRANCHE

2. 1. Tatigkeitsfelder

Die Elektrizitatswirtschaft hat zur Aufgabe, die Volks-
wirtschaft mit ihren vielfaltigen Stromkonsumenten,
seien es Unternehmungen, dffentliche Hand, Gewerbe
oder Private, mit der nachgefragten Menge an elek-
trischer Energie jederzeit sicher zu versorgen. Zum
Erfiillen dieser Aufgabe kann man drei struktur-
setzende Hauptaktivitaten herauskristallisieren:

1. Die Stromerzeugung: Dabei geht es darum, eine
Form der Primirenergie, z. B. die Wasserkraft, in
die gewollte Nutzenenergie - elektrischer Strom
- umzuwandeln. Beispielsweise gehdren zu den
Stromerzeugern jegliche Arten von Wasser-,
Wind-, Solar-, Kohle-, Kernkraftwerken, etc.

2. Der Transport des elektrischen Strames: Da
Erzeugung und Verbrauch der elektrischen Ener-
gie meistens nicht am selben Ort erfolgen, und
die Ubertragung von groien Mengen elektrischer
Energie bis heute nur leitungsgebunden moglich
ist, benotigt dies eine entsprechend grofie Infra-
struktur mittels Hochspannungs- und teilweise
auch Mittelspannungsnetzen.

3. Die Verteilung des Stromes zum Kunden: Die
Verteilung der elektrischen Energie zum Konsu-
menten basiert auf den Netzen der Mittel- und
der Niederspannung, bei Industriekunden auch
auf dem Hochspannungsnetz,
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2. 2. Branchenstruktur

Innerhalb der Branche gibt es Grofi- und Grofit-
unternehmen, welche sich vor allem in der Strom-
produktion mittels grofler Kraftwerke, insbesondere
Kern-, Wasser- und Kohlekraftwerke und /oder im
Transport mit ausgedehnten Hochspannungsnetzen
betatigen. Solche Institutionen werden als Verbund-
unternehmen bezeichnet. Verbundunternehmen
daher, weil die Hochspannungsnetze dieser Unter-
nehmen miteinander verbunden sind, und so die
Spitzennachfrage nach elektrischer Energie iiber
diese ausgeglichen werden kann.

Weiter gibt es viele mittlere und kleinere Unterneh-
men, die vor allem die Verteilung des Stromes an die
Kunden (Endabnehmer) vornehmen. In dieser Grup-
pe speziell zu erwahnen sind die sogenannten regio-
nalen Energieversorgungsunternehmen, welche
haufig neben der Verteilung auch eigene Produk-
tionsanlagen betreiben. Viel anzutreffen in der
Verteilkette sind die Weiterverteiler (z. B. Gemein-
den). Sie bilden ein Glied zwischen dem Energiever-
sorgungsunternehmen und dem Endkonsumenten.

Die Eigentumsverhaltnisse in der Branche sind viel-

faltiger Natur. Privatwirtschaftliche, offentlich-recht-
liche und gemischtwirtschaftliche Formen existieren
in Produktion, Transport und Verteilung der elektri-
schen Energie nebeneinander.

2. 3. Wettbewerbssituation / -umfeld

Begriffe wie die bewihrte und viel geliebte Mono-
polstellung der gesamten Elektrizitatswirtschaft mit
abgegrenzten Versorgungsgebieten, und die einge-
fahrenen Geleise der Mirkie werden zunehmend in
Frage gestellt und ersetzt durch neues Denken wie
(Hagenmayer, 1995, 1267):

= Wettbewerb bei leitungsgebundenen Energien

#% Internationalisierung und Globalisierung der
Markte

¢« Eintritt neuer Player in den Markt

& und vieles andere mehr.

Obschon der zustandige EU-Ministerrat die wichti-
gen Fragen der Liberalisierung bei der leitungs-
gebundenen Energieversorgung im Dezember 1995
bis auf weiteres vertagt hat, sind die Tendenzen in
Richtung Marktoffnung und Wettbewerb unzweifel-
haft und eindeutig. Obwohl die Schweiz nicht EU-
Mitglied ist, werden diese Tendenzen auch auf die
schweizerische Elektrizititswirtschaft wirken und
handlungsrelevant sein. Gerade in dieser Branche ist
die Vernetzung enorm hoch und Anderungen von
Rahmenbedingungen werden nicht an Landesgren-
zen halt machen.

3. ANDERUNG DER MANAGEMENT-
PHILOSOPHIE

3. 1. Verhalten in geschitzter,
monopolistischer Stellung

Durch die geschiitzte, monopolistische Stellung der
gesamten Energieversorgungsbranche haben sich
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spezifische Verhaltensmuster und Einstellungen bei
Mitarbeitern und Kadern in den einzelnen Unterneh-
men entwickelt. Da bis heute kein eigentlicher Wett-
bewerbsdruck besteht, ist weniger Unternehmertum
gefragt, sondern es herrscht eine stark verwaltungs-
orientierte Haltung vor. Aufgrund der staatlich
verordneten Versorgungssicherheit dominieren das
Denken in maximalen Qualitats- und Sicherheitsan-
spriichen gegeniiber Kosten-/Nutzeniiberlegungen
und Eingehen von unternehmerischem Risiko.

Ausfluf dieser Denk- und Handlungsweise ist folg-
lich ein sogenanntes "Kosten-plus-Verhalten”. Das
heifit; die Kosten werden einfach mit zugeschlagener
Marge dem abhangigen Stromkonsumenten tiber-
walzt. Etwas plakativ ausgedriickt: eigene Ineffizienz
wird einfach dem Kunden in Rechnung gestellt,

3. 2. Neuausrichtung - proaktives Verhalten

Dank dem Umstand, dal im Kraftwerk Laufenburg,
unserem konkreten Beispielunternehmen, das Top-
Management in den letzten drei Jahren vollstandig
neu besetzt wurde, war es maglich, den notigen
Paradigmawechsel in der Managementphilosophie
im Hinblick auf die Liberalisierungstendenz in der
Branche zu initialisieren.

Die Philosophie des Top-Managements will eine
Vorwegnahme des marktorientierten Handelns des
Unternehmens, dies im Sinne emes proaktiven, agie-
renden Verhaltens. Also weg von der Betrachtung
des abhangigen Stromabnehmers hin zum Verstand-
nis des miindigen Kunden. Unabdingbare Vorausset-
zungen zum Gelingen eines solchen marktorientier-
ten Ansatzes ist eine betriebswirtschaftliche Optik
des Managements aller Stufen.

Zur Steuerung, eines Unternehmens nach betriebs-
wirtschaftlichen Gesichtspunkten sind entsprechen-
de Instrumente notwendig. Aufgrund dessen erteilte
die Geschaftsleitung den Auftrag an den Leiter Fi-
nanzen (Mitglied der Geschiftsleitung), einen Con-
trollerdienst zu entwickeln und ein Controllingin-
strumentarium zu konzipieren und einzufihren.

4. HAUPTHEMMNISSE UND PROBLEMFELDER
BE|I DER EINFUHRUNG BETRIEBSWIRTSCHAFT-
LICHER INSTRUMENTE

4. 1. Verhaltensgeprégte Probleme

Mit dem Managementwechsel und den neuen Leit-
sitzen ist nicht automatisch eine Anderung des Den-
kens und Handelns bei den Mitarbeitern (welche
sich grofitenteils durch langjahrige Zugehorigkeit
zum Unternehmen auszeichnen) eingetreten. Ganz
im Gegenteil; gewohnte Verhaltenspragungen wer-
den innegehalten. Aussagen wie "das haben wir
schon immer so gemacht” oder "das hat sich schon
lange bewahrt” waren typisch und oft zu héren. Es
wurde eine sehr geringe Veranderungsbereitschaft
deutlich. Diese ablehnende Haltung fiir Neues
driickte sich stark gegentiber betriebswirtschaftlich
orientierter Denkweise und der Einfithrung moder-
ner Controllinginstrumente aus. Da bis jetzt solche



Instrumente fiir den Geschaftsgang nicht angewendet
wurden, sah man deren Sinn nicht ein. Man interpre-
tierte diese Instrumente einseitig als Kontrollwerk-
zeuge, welche den eigenen Handlungsspielraum
einschranken wiirden. Um diese ablehnende Haltung
gegenuber dieser betriebswirtschaftlich orientierten
Denkweise und moderner betriebswirtschaftlicher
Instrumente abzuwenden, war vom Top-Manage-
ment (und ist immer noch) viel Zeit, Energie und
Uberzeugungsarbeit notwendig. Die Geschiftsleitung
ging dabei methodisch nach Grundsitzen des
Change-Managements vor. Nicht zu unterschitzen
ist der Zeitbedarf fiir eine Anderung in der Unter-
nehmenskultur. Der Prozef ist nach wie vor im Gan-
ge. Denkweisen konnen nicht angeordnet werden,
sondern sie ergeben sich durch die Uberzeugungs-
kraft und konkretes Vorleben sowie symbolischen
Handlungen des Top-Managements.

Mit der Beschreibung der ablehnenden Haltung
gegeniiber der Einfithrung moderner Controlling-
instrumente wollen wir nicht suggerieren, dag frither
keine internen Daten erhoben und ausgewertet wur-
den. Man muf aber feststellen, daf Charakteristik
und Qualitit dieser Informationen nicht betriebs-
wirtschaftlich orientierten Kriterien folgte, sondern
durch die Dominanz von Ingenieuren im Unter-
nehmen stark technikgepragt war. Die Daten-
genauigkeit hatte hochste Prioritit, die Aktualital
spielte eine untergeordnete Rolle. Das fithrte zu einer
vergangenheitsbezogenen Betrachtungsweise, wormit
diese Informationen zur betriebswirtschaftlichen
Steuerung des Unternehmens ungeeignet waren.
Kostenrechnung wurde einseitig mit Vollkosten-
rechnungssystemen mittels hochtechnisch ermittelter
Fixkostenschliisselung betrieben. Solche Rechnungs-
systeme sind fiir die entscheidungs- und verant-
wortungsorientierte Lenkung (decision- und
responsibility accounting) des operativen Geschaftes
nicht geeignet, Die Orientierung der Techniker an
absolut genauen und richtigen Mefidaten und tech-
nisch perfekt ermittelten Kostenschliisselungen war
ein nicht zu unterschatzendes Hemmnis auf dem
Weg zur Einflihrung einer auf Aktualitat basierten
und entscheidungsunterstiitzenden innerbetrieb-
lichen Rechnungslegung.

4, 2, Kostenrechnerische Probleme

Eine der Hauptaufgaben des Managements ist die
moglichst positive Beeinflussung des Unterneh-
mensergebnisses (Gewinn). Wire nichts beeinflufbar
und hatten wir eine Welt nach deterministischer
Auffassung, brauchten wir keine Fiihrungskrifte, die
ein Unternehmen in eine bestimmte Richtung leiten
wollten. Management und BeeinfluRbarkeit sind
zwei untrennbare Begriffe, dies nicht nur in der per-
sonenbezogenen Fiihrung, sondern auch in der be-
triebswirtschaftlichen Fithrung mit Ergebnisverant-
wortung,. Es ist aber nicht alles und jedes von einem
Manager in seinem eigenen Verantwortungsbereich
beeinfluBbar. Gerade unbeeinflufbare Kosten, fur
die eine Fuhrungskraft verantwortlich gemacht wird,
konnen die Akzeptanz von Fiihrungsinstrumenten
vollends untergraben. Dieser Aspekt tauchte auch im
Beispielunternehmen auf, wo eine Berticksichtigung
dieses entscheidenden Sachverhaltes in den alten,
technik-orientierten “Fithrungsinstrumenten” fehlte.
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Aufgrund des enormen Bedarfes an Infrastruktur
zeichnen sich alle Unternehmen der Elektrizitats-
wirtschaft durch eine entsprechend hohe Kapital-
intensitat (Kraftwerkanlagen, Leitungen etc.) aus.
Daher ist der Anteil der fixen Kosten/Strukturkosten
am Gesamtkostenvolumen sehr hoch, Wegen der
Strukturkostenintensitit der Branche und deren cher
geringerer BeeinfluBbarkeit besteht kosten-
rechnerisch (vermeintlich) das Hauptproblem, fiir
den Kunden einen kostengerechten Preis fiir den
bezogenen Strom zu ermitteln, Folgende Fragestel-
lung moge diese Schwierigkeit der verursachungs-
gerechten Kostenfindung veranschaulichen.

5, LOSUNGSANSATZE MIT ENTSPRECHENDER
UMSETZUNG

5. 1. Projektvorgehen

Wegen der Diskrepanz zwischen dem Anspruch an
ein modernes Fuhrungssystem und bestehender
Wirklichkeit beauftragte die Geschaftsleitung den
Leiter Finanzen mit der Projektfuhrung zur Konzi-
pierung und Implementierung eines Controlling-
instrumentariums. Grundlegend fur die Projekt-
organisation war, neben einer geeigneten Kombina-
tion von bendtigtem Fachknow-how, die moglichst
groBe Einbindung von allen wichtigen Inhabern von
Schliisselpositionen in der Unternehmung. Somit
wurde sichergestellt, daf eine hohe Akzeptanz der
zu erschaffenden Instrumente schon in der Projekt-
organisation quasi institutionalisiert wurde.
Meinungsunterschiede konnten somit sehr friih aus-
diskutiert und auf konstruktive Weise in praktikable
Losungen umgemunzt werden. Diese Art der
Projektorganisation erhoht zweifellos den Aufwand
und bindet mehr Ressourcen. Wir sind jedoch der
Uberzeugung, daR dies die Voraussetzung fiir den
Erfolg eines solchen Projektes ist. Die Kompetenzen
und Verantwortungen in der Projektorganisation
inklusive der Verhaltensspielregeln wie man mitein-
ander umgeht, wurden zu Beginn gemeinsam erar-
beitet und schriftlich festgehalten. Mit Management
by Objectives fiihrte man die Teilprojektverant-
wortlichen, das heifit, sie erhielten konkrete Auftrags-
kataloge, deren Ergebnisse sie an festterminierten
Meilensteinen zur Abnahme vorlegen mufiten.

Die Geschiftsleitung als Auftraggeber delegierte
einem Projektlenkungsausschuf, bestehend aus
drei Geschiftsleitungsmitgliedern inkl. dem Projekt-
leiter, die Abnahme der an den Meilensteinterminen
vorgelegten Teilergebnisse, Die Projektleitung rap-
portierte regelmafig zuhanden des Lenkungs-
ausschusses und fiihrte drei Teilprojektgruppen. Das
Projektteam Entwicklung Controllinginstrumente,
unter Federfithrung des Leiters Controlling, hatte
zur Aufgabe, ein geeignetes Instrumentarienset zur
Unterstiitzung der Fiihrung des Unternehmens zu
konzipieren.

Das Benutzergremium, bestehend aus wichtigen
Vertretern aller Bereiche unter Fiihrung des Leiters
Controlling, wurde fuir alle erarbeiteten Vorlagen des
Entwicklungsteams konsultiert. Es konnte entspre-
chend vor Entscheiden des Lenkungsausschusses die
Bereiche vertreten und Einfluf auf die Konzeptionen
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ausiiben. Das Benutzergremium fungierte ebenfalls
als Qualititssicherung. Rein formal war es mit Mit-
spracherecht ausgestattet.

Nach Abnahme der Vorlagen durch den Lenkungs-
ausschuB wurden diese unter der Fiihrung des Lei-
ters Informatik durch ein Implementierungsteam
umgesetzt, Durch standigen Beizug von Mitgliedern
des Entwicklungsteams wurde der Informations-

transfer von der Konzipierung zur Umsetzung sicher-

gestellt.

Insgesamt darf bemerkt werden, daf diese Art der
Projektorganisation den Nachvollzug der neuen
Management-Philosophie stark unterstitzt und ge-
fordert hat. Ebenfalls konnte im Losungsfindungs-
prozef auf das Spannungsfeld zwischen ingenieur-
orientierter Denkweise tund betriebswirtschaftlich
basierten Ansitzen in Bezug auf die Instrumente
eingegangen werden. Die Projektorganisation diente
gleichzeitig auch dazu, die Inhalte modernen
Controllingwissens zu schulen.

Das Projekt wurde in drei Phasen eingeteilt, wobei
das Gesamtprojekt bis zur Abnahme durch die Ce-
schaftsleitung 1 '/2 Jahre dauern wird. Das Ende
einer jeden Phase bedeutete zugleich ein Meilen-
steintermin, Einige Auftrige waren phaseniiber-
greifend. Innerhalb der einzelnen Phasen wurde das
Gesamtprojekt mit verschiedenen Auftragen an die
Projektgruppen gesteuert. Das hief konkret, daf®
innerhalb von Projektgruppen teilweise parallel
verschiedene Auftrage bearbeitet wurden, und daf
die Projekt-

5. 2. Projektergebnisse - eingefiihrte
Instrumente

Wir mochten nun die umgesetzten Instrumente,
welche Resultate der Projektarbeit sind, vorstellen.
Im Verlaufe intensiver Auseinandersetzungen wih-
rend des Projektablaufes entwickeln sich die Instru-
mente vom kompliziert Schwerfilligen zum ein-
fach Handhabbaren.

Die Kostenstellenrechnung zielt prinzipiell darauf
ab darzustellen, in welchen betrieblichen Ab-
rechnungsbereichen die einzelnen Kosten angefallen
sind. Die Kostenstellenrechnung erfaSt die Kosten
und eventuell Erlése am Ort ihrer Entstehung, um:

1. die Wirtschaftlichkeit an den Stellen steuern zu
konnen, wo die Kosten (Erldse) zu verantworten
und zu beeinflussen sind.

2. relevante Kosten aus einzelnen Betriebsbereichen
zu liefern fir spezifische Auswertungszwecke.

3. die Genauigkeit von Kalkulationen zu erhohen.

Dabei spielt der erste Punkt die wichtigste Rolle.

Fiir das Kraftwerk Laufenburg wurde ein Kosten-
stellenplan entworfen, der sich nach dem Organi-
gramm der Unternehmung richtete, damit ein
kostenrechnerisches Abbild der Verantwortungsbe-
reiche entstand. Die einzelnen Kostenstellen ergeben
verdichtet hierarchisch die verschiedenen Verant-
wortungsstufen bis hinauf zur Geschiftsleitung,
welche die Gesamtergebnisverantwortung tragt,

gruppen
D T~ Soll/Ist-Vergleich und TOTAL
i;z_“r T~ Erwartungsrechnung
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Abbildung 1 zeigt die Struktur der Kostenstellen-
rechnung, wie sie in unserem Fall konkret umgesetzt
wurde. Die vertikale Dimension zeigt die Gliederung
der Kostenarten. Entscheidendes Kriterium zu dieser
Gliederung ist die Beeinflufbarkeit der entsprechen-
den Grollen. Von oben nach unten nimmt die Beein-
flufbarkeit des Kostenstellenleiters auf die Kosten-
entstehung tendenziell ab.

Beitrag 1 zeigt die Kostenartengruppen, flir welche
ein Kostenstellenleiter (aber auch alle Leiter von
Bereichen auf ibergeordneten, verdichteten Stufen)
verantwortlich zeichnet, da diese direkt von ithm
beeinfluflbar sind.

Beitrag 2 beriicksichtigt zusatzlich Erlése, welche
direkt einer Kostenstelle zuordenbar sind (in Aus-
nahmefillen erbringen Kostenstellen Dienstleistun-
gen fiir Dritte, welche externe Erlose generieren).
Beitrag 2 ist die fiihrungsrelevante Groe bei den
Kostenstellenleitern sowie ubergeordneten Bereichs-
leitern. Wo keine externen Erlose anfallen, entspre-
chen sich Beitrag 1 und 2.

Zur Information und Schaffung eines erhohten Ko-
stenbewuBtseins sind auch die nicht beeinfluBbaren
Kosten, welche aber trotzdem einer Kostenstelle
(Bereich) zugeordnet werden konnen, ausgewiesen
(insbesondere kalk. Kapitalkosten) und flieRen in
den Beitrag 3.

Auf Unternehmensebene verdichtet zeigt Beitrag 3
das betriebswirtschaftliche Ergebnis (Management-
Erfolg). Mit der Abstimmbriicke werden die Abgren-
zungen zur Finanzbuchhaltung berticksichtigt, wo-
mit Beitrag 4 das finanzielle Unternehmensergebnis
aufzeigt.

Die horizontale Dimension der Kostenrechnung zeigt
den Soll/Ist-Vergleich und die Erwartungsrechnung,
Controlling-Instrumente wollen das Management im
Hinblick auf die Steuerung des Unternehmens unter-
stiitzen, damit die Manager aller Stufen wissen,
wohin sie steuern sollen. Dazu sind Ziele in Form
von Planungsvorgaben unabdingbar. In der Soll-
Spalte stehen also die anzusteuernden Ziel- oder
Sollwerte. Diese Zielgrofen werden im Zeitverlauf
mit den aktuellen Ist-Werten verglichen, was eine
wichtige Orientierungsmarke ergibt, wo man im
Moment steht. Die sich aus dem Vergleich ergebende
Abweichung hat aber den Nachteil, da man in der
Regel gefragt wird, wie sich denn diese Abweichung
begriindet, meist immer dann, wenn die Abweichung
ungunstig ist, bei Umsatzen (wo vorhanden) nach
unten und bei den Kosten nach oben. Solche -
sachlogisch véllig richtigen — Vorgehensweisen
schaffen psychologisch das Gefiihl, man miisse sich
rechtfertigen. Der typische Controllingbericht fragt,
wie es weitergeht. Dazu ist eine Erwartungs-
rechnung zusitzlich notwendig. Die Erwartungs-
rechnung ist nicht einfach eine Extrapolation der
bisherigen Ist-Werte, sondern entsteht durch die
Beriicksichtigung von Steuerungsmafnahmen im
Hinblick auf die Zielerreichung. Abweichungen
sollen also nicht Rechtfertigungen provozieren, son-
dern Korrekturziindungen fiir die Zukunft einleiten.

Die Management-Erfolgsrechnung (MER) ist ein
Managementinformations-System zur Planung und
Steuerung in Richtung des Unternehmenszieles Ge-
winn mit den beiden Hauptaufgaben:
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A) Entscheidungen im Hinblick auf die Auswirkungen
auf den Gewinn besser beurteilen zu kdnnen
(decision accounting);

B) Ziele in Zahlen fur verantwortliche Fiuhrungskrafte
zu deren Leistungsbeurteilung zu finden und zu
definieren (responsibility accounting).

Herzstiick dieses Managementinformationssystems
ist die eingebaute Deckungsbeitragsrechnung. Die
Geschiftsleitung hat mit der Deckungsbeitragsrech-
nung ein Instrument zur Steuerung der Geschifts-
felder. Deckungsbeitragsrechnung bedeutet immer
auch Marktorientierung. Man muf sich beim Wort
Deckungsbeitrag sofort tiberlegen, woher ein solcher
kommen soll. Deckungsbeitrag bedeutet nichts ande-
res als realisierter Uberschufl des Umsatzes tiber die
das Produkt/Dienstleistung ausmachenden Herstell-
kosten. Sofort stellt sich auch die Frage, von welchem
Kunden ein Deckungsbeitrag kommt, denn ohne
Kunden gibt es keinen Deckungsbeitrag, Deckungs-
beitrage geben zusatzlich auch die Moglichkeit, Prio-
ritaten richtig zu setzen, und zwar Prioritaten, um
noch mehr Deckungsbeitrage zu erwirtschaften und
somit den Gewinn zu optimieren. Dies im Gegensatz
zur reinen Umsatzmaximierung,

Bei der eingefihrten Management-Erfolgsrechnung
(vgl. Abbildung 2) im Beispielunternehmen handelt
es sich um eine mehrstufige Deckungsbeitragsrech-
nung, die sich wie folgt beschreiben lagt:

Von den Bruttoerlisen werden die Erlésminderungen
abgezogen, um zu den Nettoerlosen zu gelangen. Im
Unternehmen bedeutet das konkret einen Wechsel
vom Netto- zum Bruttoprinzip, Das heift, Erlésmin-
derungen wie Rabatte, Skonti etc. werden neu erfafit
und auf ihre Ursachen hin analysiert.

Die Zuordnung der Kosten auf die verschiedenen
Deckungsbeitragsstufen erfolgt in Abhangigkeit der
direkten Zurechenbarkeit. Strukturkosten/Fixkosten
werden somit in der ganzen Rechnung nirgends
geschlusselt, sondern nur dort zugeordnet, wo sie
eindeutig als Einzelkosten hingehéren.

Im Deckungsbeitrag | werden nur eindeutig den Pro-
dukten oder Dienstleistungen innerhalb eines Ge-
schiftsfeldes zuordenbare Kosten in Anrechnung
gebracht. Der Deckungsbeitrag I ist somit jene Grofe,
die es zu analysieren gilt, wenn ein Produkt oder
eine Dienstleistung innerhalb eines Geschaftsfeldes
zu beurteilen ist. Es ist also der Deckungsbeitrag pro
Produkt oder Dienstleistung, der dartiber entschei-
den soll, ob eine Einheit dieses Produktes oder dieser
Dienstleistung das Unternehmensergebnis positiv
beeinfluit oder nicht. Daraus muB abgeleitet wer-
den, daf Mengenentscheidungen optimal tiber Dek-
kungsbeitrage gesteuert werden (decision accoun-
ting) und nicht tiber vollkostenbasierte Informatio-
nen, welche mengenbezogene Fehlentscheidungen
provozieren konnen. Auch fiir die Leistungsbeur-
teilung von Produktmanagern wird der Deckungsbei-
trag | herangezogen. Als weitere Zielsetzung und
Ausbauschritt im Beispielunternehmen wird der
Deckungsbeitrag I nicht mehr nur nach Produkten
und Dienstleistungen ausgewiesen, sondern auch fiir
die Dimensionen Kundengruppen und Regionen.

Nach dem Deckungsbeitrag I werden die Struktur-/
Fixkosten zugerechnet, die man einem Geschaftsteld
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Abbildung 2: Managementerfolgsrechnung nach Geschiftsfeldern

als Ganzes eindeutig zuordnen kann. Daraus resul-
tiert der Deckungsbeitrag 11, der aufzeigt, wieviel ein
Geschaftsfeld insgesamt, nach Abzug aller ihm chne
Schliisselung zurechenbaren Kosten, zum Gesamter-
folg beitragt. Diesem Deckungsbeitrag I kommt eine
sehr grofle Bedeutung zu. Er dient als Ziel- und
Beurteilungsgrofe fiir den jeweiligen Geschifts-
feldverantwortlichen. In unserem Fall entspricht
dies den Profit-Center-Verantwortlichen.

Zwischen dem Deckungsbeitrag 11 und 111 sind die
beeinfluBbaren Kosten der Unternehmensbereiche
mit Cost-Center-Verantwortung aufaddiert,

Deckungsbeitrag 1l zuziiglich kalkulatorische Ab-
schreibungen und Gewinnbedarf ergibt den Manage-
menterfolg. In der Planung wird der Managementer-
folg gleich Null sein, da der Gewinn bereits einge-
plant ist. Somit wird ein effektiver Managementerfolg,
der groBer als Null ist, zum Ubertreffen beziehungs-
weise ein kleinerer als Null zum Unterschreiten des
Zieles. Wesentliche Bedeutung hat die Tatsache eines
geplanten Gewinnes, den es mit entsprechendem
Managementhandeln zu erreichen gilt.

Erklarungsbedurftig 1st die Summe von kalkulatori-
schen Abschreibungen und Gewinnbedarf (zwischen
Deckungsbeitrag 1l und Managementerfolg). Diese
Grofe stellt den Zielcashflow fiir die Unternehmung
dar und hat somit auch eine groRe finanzielle Bedeu-
tung. Innerhalb des Zielcashflows beinhaltet der
Gewinnbedarf den Gewinn, die Eigen- und Fremd-
kapitalverzinsung sowie die Steuern (Earnings
before Interest and Taxes = EBIT). Der EBIT, gemes-
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sen am investierten Kapital, ergibt den sogenannten
Return on investment (ROI) und zeigt auf, wie sich
das eingesetzte Kapital im Unternehmen verzinst.

Nach dem Managementerfolg werden in der Ab-
stimmbrucke die Abgrenzungen zur Finanzbuchhal-
tung ausgewiesen, womit man schlulendlich zum
finanziellen Unternehmensergebnis gelangt.
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CONTROLLING BEI
EINEM PRIVATEN
FERNSEHSENDER

von Michael Bornicke, Unterfohring

1. CONTROLLING LEITBILD

Private Unternehmen sind in der sozialen Marktwirt-
schaft den betriebswirtschaftlichen Oberzielen Ge-
winnmaximierung und Rentabilitat verpflichtet. Die
Orientierung an diesen Primarzielen ist kein Selbst-
zweck, sondern sichert das langfristige Uberleben
von Unternehmen, Durch die Beachtung dieser Pra-
misse wird ein Unternehmen verlaglicher Partner fir
seine Kunden, Aktionare, Lieferanten und Mitarbei-
ter. Im Medienbereich gelten daneben weitere Teil-
ziele wie Imagewert und journalistische Qualitat. Die
Gewinnerzielungsabsicht ist aber — zumindest bei
privaten Medienunternehmen - vorrangig zu beach-
ten. Fur den langfristigen Markterfolg ist somit ein
Instrumentarium erforderlich, das fiir betriebswirt-
schaftliche Effizienz sorgt und Kosten, Ergebnisse
und Strategien transparent macht. Dies sowie die
ganzheitliche Koordination aller Ziele und Teilplane
ist Aufgabe des Controlling.

Das Controlling ist hierbei keine isolierte Unter-
nehmensfunktion, sondern Bestandteil der gesamten
Unternehmens- und Managementphilosophie eines
Unternehmens. Controlling ist eine Service- und
Dienstleistungsfunktion, die sich am internen Kun-
den — den Fithrungskraften wie auch den Mitarbei-
tern insgesamt - orientiert und diese bei der Durch-
fithrung ihrer Aufgaben beratend unterstiitzt. Der
Controller - als Vertreter seines Aufgabengebietes
- ist damit dem Unternehmensziel insgesamt ver-
pflichtet und erfiillt die Rolle des internen Unter-
nehmensberaters.

2. CONTROLLING UMFELD

Wichtigste Voraussetzung fiir ein effizientes Con-
trolling ist die Beachtung der konkreten internen
und externen Rahmenbedingungen eines Unterneh-
mens, Samtliche Steuerinstrumente und Methoden
haben sich hieran auszurichten. Es gibt damit kein
ideales und fur alle Unternehmen richtiges Con-
trolling, sondern nur ein optimales unter den gege-
benen Bedingungen. Die nachfolgenden Ausfithrun-
gen beschreiben daher die Ausgestaitung und die
Anwendung von Controllinginstrumenten, die sich
bei einem privaten Fernsehsender als effizient und
kundenorientiert erwiesen haben.
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An internen Rahmenbedingungen sind bei einem
privaten Fernsehsender die bestehende Organisati-
onsstruktur, die Prinzipien der Geschaftspolitik, die
Mitarbeiterstruktur hinsichtlich Ausbildung und
Alter sowie die strategische Positionierung zu beach-
ten. Externe Rahmenbedingungen, die zu bertick-
sichtigen sind, konnen die technische Reichweite, der
Marktanteil, die Zuschauersehdauer, die finanzielle
und wirtschaftliche Situation des Senders sowie die
Marktentwicklung des TV-Werbemarktes sein. Samt-
liche Rahmenbedingungen sind kontinuierlich auf
ihre Veranderung zu iiberpriifen und konnen jeder-
zeit zu einem Engpaffaktor werden. So fiihrt die
derzeit vorhandene Belegung der Kabelnetze dazu,
daR neue Fernsehsender nur eine geringe technische
Reichweite aufweisen oder aufgrund dieses Engpas-
ses nicht gegriindet werden. An diesem Beispiel
zeigt sich, daB sich Controlling am Engpafifaktor zu
orientieren hat. In dem vorgenannten Fall kann das
Controlling uber Szenario-Rechnung helfen, den
wirtschaftlich sinnvollen Zeitpunkt des Sendestarts
eines neuen Senders zu ermitteln. Auch bei den tibri-
gen Rahmenbedingungen kann durch what-if-Analy-
sen oder best-case, worst-case-Rechnungen das Con-
trolling eine Hilfestellung leisten. Die konkrete Ver-
anderung der Rahmenbedingungen muf allerdings
den operativen Verantwortlichen obliegen.

3. DIMENSIONEN DES CONTROLLING

Die Komplexitat aller Abldufe und Vorgdnge in Un-
ternehmen erfordert ein ebenso ausgefeiltes Instru-
mentarium. Das Controlling muf daher verschiede-
ne Sichtweisen abbilden. Im einzelnen werden fol-
gende Controlling-Dimensionen unterschieden:

zeitliche Dimension (operativ vs. strategisch)

funktionale Dimension (Beschaffung, Produktion,
Vertrieb, Verwaltung)

- prozessuale Dimension (Planung, Steuerung,
Kontrolle, Kommunikation)

- instrumentale Dimension (Erfolgsrechnung,
Vermégensrechnung, Finanzrechnung).
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Durch die Betrachtung der verschiedenen Dimensio-
nen wird das Verstehen betrieblicher Prozesse und
Teilprozesse erleichtert. An einem Beispiel 1at sich
dies verdeutlichen,

Wenn beispielsweise ein Fernsehsender wie
ProSieben seine Position als der fiihrende Spiel-
filmsender in Deutschland ausbauen machte, sollte
dies zunidchst als strategisches Ziel formuliert und
schriftlich fixiert werden. Im nachsten Schritt sind als
Umsetzung hochwertige Spielfilmrechte zu beschaf-
fen oder zu produzieren (= funktionale Dimension).
Im Falle der Beschaffung von Spielfilmen besteht die
Maglichkeit von Zukaufen fiir einzelne Ausstrahlun-
gen oder der Abschluf langfristiger output-deals (=
zeitliche Dimension). Diese Entscheidung ist von
erheblicher Bedeutung und mit der strategischen
Positionierung abzugleichen. Ferner muf der vorge-
nannte Beschaffungsprozef8 geplant, gesteuert und
kontrolliert werden (= prozessuale Dimension).

Die Beschaffungsentscheidung muf letztlich in ihren
Auswirkungen auf die Vermogens-, Erfolgs- und
Liquiditatssituation betrachtet werden (= instrumen-
tale Dimension). Der beschriebene Prozef ist daneben
laufend auf seine Auswirkungen auf den Werbe-
markt (Vertrieb) sowie den Rezipientenmarkt zu
liberprifen. Dieses Beispiel mag verdeutlichen, wie
komplex solche Vorgange sind. Die standige Trans-
parenz solcher Prozesse ist daher unabdingbar fiir
eine erfolgreiche Unternehmensfithrung. Controlling
und Effizienz sind somit nicht nur Schlagworte, son-
dern notwendige Voraussetzung ordnungsgemaRer
Unternehmensfithrung,

Das nachfolgende Schaubild verdeutlicht noch ein-
mal die Einbindung des Beschaffungsprozesses in
den gesamtbetrieblichen Planungsablauf und die
Herleitung einer Plan-Gewinn- und Verlustrechnung
eines Fernsehsenders als Folge geplanter Erlose und
Aufwendungen;

Planung Gewinn- und Verlustrechnung (GuV)

Produktionsfaktor entwickelt. Die standig steigende
Komplexitat der betrieblichen Abldufe erfordert in
allen Funktionsbereichen den Einsatz von
Informationssytemen. Auch der Betrieb eines Fern-
sehsenders wire heute ohne eine leistungsfahige
EDV und intelligente Software nicht mehr moglich.
Der Markterfolg eines Senders wird zunehmend von
der Informationsstrategie bestimmt,

Der Fernsehsender ProSieben hat beispielsweise
folgende Informatik-Architektur, um seine Marktpo-
sition standig verbessern zu konnen: In den nicht
wettbewerbskritischen Bereichen wird ausschlieflich
Standardsoftware eingesetzt. Hiermit werden die
Bereiche Medienforschung, Nachrichten, Archiv und
Verwaltung abgedeckt. Auch ein tbergeordnetes
Management-Informationssystem wird als Standard-
produkt eingesetzt. In allen Bereichen, die Wettbe-
werbsvorteile generieren konnen, wurden dagegen
individuelle Softwarelosungen entwickelt. Als Kern-
prozesse werden der Einkauf, die Produktion und
die Verwaltung von Programmen sowie die Ver-
marktung angesehen. In diesen Bereichen konnen
strategische Vorteile entstehen. Bei der Vermarktung
werden die Systeme Prosedi und Pios eingesetzt, die
Kundenfreundliche Buchung und Plazierung von
Werbespots ermoglichen. Im Programmbereich wur-
de eine Software PVV (= Programmvermdgens-
verwaltung) entwickelt, mit der heute iiber 40.000
Stunden Programm gesteuert werden. Die
programmrelevanten Fragen iiber die Profitabilitat
einzelner Sendeplatze, erreichte Marktanteile von
Sendungen, tiber Lizenzzeiten von Programmen
sowie Informationen ber Mitwirkende und Inhalts-
beschreibungen konnen ad hoc beantwortet werden.
Eine solche einheitliche Losung unterstiitzt jeden
Redakteur bei der Planung, dem Einsatz und der
Kontrolle von Programmen. Das Controlling hat die
PVV-Entwicklung verantwortet und eine fiir Redak-
teure wie fiir Controller optimale Informationsbasis
geschaffen,

4. 2. Instrumente bei einem
privaten Fernsehsender

Die bei einem privaten Fernseh-

sender eingesetzten Instrumente
sollten grundsatzlich mit den in
Industrieunternehmen vorhande-
nen und erprobten identisch sein.
Es ist Aufgabe des Controlling,

eine Anpassung dieser Instrumen-
te auf medienspezifische Belange
vorzunehmen.

4. CONTROLLINGINSTRUMENTE BEI EINEM
PRIVATEN FERNSEHSENDER

4. 1. Information als Basis fiir jede Art von
Controlling

Information hat sich in den letzten Jahren in den ent-
wickelten Volkswirtschaften zu einem bedeutsamen
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Die Kostenartenrechnung ist
Basis der Kostenrechnung und
differenziert die Kosten nach Art
der verbrauchten Giiter und Lei-
stungen. Bei einem Fernsehsender
sind dies u. a. Programmbkosten, Personalkosten,
Leitungskosten, Marktforschungskosten und Ver-
waltungskosten.

Die Kostenstellenrechnung fragt “wo sind die Ko-
sten angefallen?”. Hiermit erhalt jeder Kostenstellen-
verantwortliche eine Aufghederung der Gemein-



kosten und kann z. B. die Kosten "seiner” Redaktion
planen und kontrollieren.

Wichtigster Baustein der Kostenrechnung eines Fern-
sehsenders ist die Kostentrigerrechnung. Hier wird
gefragt “wofiir sind die Kosten angefallen?”, Allge-
mein kann jede Leistungseinheit ein Kostentrager
sein. Bei einem Fernsehsender wird jedes einzelne
Programmevent als Kostentrager definiert. Die
Kostentragerrechnung zeigt, welche Spielfilme,
Serien oder TV-movies einen Gewinnbeitrag liefern
und welche evtl. verlustbringend sind.

Beispiel: Vergangenheitsanalyse eines Serien-Slots

Verkaufte Spots (Anzahl)

x
Bruttopreis (Preisliste)

= Bruttoumsatz Siot

- Skonto, Agenturprov., Rabatt

= Deckungsbeitrag |
Einzelkosten Serie (Gesamtgenre, Kosten Serienre-
daktion)

Deckungsbeitrag ||
Gemeinkosten (Zinsen, Abschreibung, sonstige)

= Pericdenerfolg des Slots

4, 3. Controllingobjekte

Als Controllingobjekte sollen hier die einzelnen ope-
rativ tatigen Bereiche eines Fernsehsenders verstan-
den werden. Controllingobjekt kénnen demnach die
Bereiche Programm, Chefredaktion, Studiobetrieb,
Verwaltung oder Vermarktung sein,

Aufgrund der herausragenden Bedeutung des ro-
grammbereichs erfolgt nachfolgend eine Beschran-
kung auf dieses Controllingobjekt. Bei ProSieben
steht dem Bereich Programm folgende Controlling-
unterstiitzung zur Verfligung:
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Die Informationen konnen beispielsweise auf einzel-
ne Ausstrahlungen, auf Slots oder auf Programm-
genres bezogen sein. Die Programmleistung kann
hierdurch g ;,eplant gesteuert und kontrolliert wer-
den. Fiir einen Beitrag, der beispielsweise werktag-
lich zur gleichen Zeit ausgestrahlt wird, zeigt das
folgende Schaubild Werbeerlase, den Deckungsbei-
trag | und den Marktanteil. Diese Informationen
unterstiitzen den Redakteur bei seiner tiglichen
Arbeit und sorgen damit fiir mehr Wirtschaftlichkeit
beim Sender.

Planung der Programmleistung

et 1 110 11 01 1 11 1 |

WAy W von Radirag, 2ad, Datum

sEmEsl
EEEEISEE

Insgesamt kann festgestellt werden, daf8 kunftig die
Bedeutung leistungsfihiger Steuerungsinstrumente
bei privaten Fernsehunternehmen weiter zunehmen
werden. Das Controlling bietet hierbei Entwick-
lungshilfe und sorgt fur eine optimale Selbst-
steuerung der Programmverantwortlichen. Dies
flihrt gemeinsam zu mehr Wirtschaftlichkeit und
hoffentlich steigendem Gewinn. &

Zuordnung CM-Themen-Tableau

02 04 34 G S T

INSTRUMENTE INFORMATION FUNKTIONALES
PRO EVENT/ CONTROLLING
ENTSCHEIDUNG |
Kostenstellenrechnung  [Marktanteil Beschaffungscontrolling
Kostentragerrechnung Programmreichweite Produktionscontrolling
Investitionsrechnung Werbeblockreichweite Personalcontrolling
Erfolgsrechnung erbeerltse + sonstige
|Erlose
|Einzalkosien
|Deckungsbeitrag |
Strukturkostenbeitrag
]Deekungsbeitrag 1l
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INNOVATIONSINSTRUMENTE

IM STRATEGISCHEN
F & E - CONTROLLING

von Dr. Hartmut Werner, Frankfurt/M.

Der Funktionsbereich Forschung und Entwicklung,
(F & E) nimmt zur langfristigen Sicherung der
Unternehmungsexistenz eine herausragende Bedeu-
tung ein, weshalb in einigen Branchen - insbesonde-
re in Unternehmungen der chemischen und metall-
verarbeitenden Industrie - bis zu 25 % vom Umsatz
in Forschungs- und Entwicklungs-Vorhaben inve-
stiert werden. Fiir die Unternehmungspraxis ergibt
sich das ’roblem, die Voraussetzungen fiir die Aus-
nutzung von Chancen und die Vermeidung von
Risiken bei der Durchfiihrung von Forschungs- und
Entwicklungs-Vorhaben zu schaffen. Deshalb
wichst die Forderung, Forschungs- und Entwick-
lungs-Aktivititen verstirkt in ein Planungs-,
Steuerungs- und Kontrollsystem einzubinden, um
die Informationsversorgung des Managements im
allgemeinen und des Forschungs- und Entwick-
lungs-Managements im besonderen zu unterstiit-
zen. Besondere Schwierigkeit und gleichzeitige Her-
ausforderung stellt die Tatsache dar, da sich mit
den Funktionsbereichen Forschung und Entwicklung
sowie Controlling zwei unterschiedliche Welten
gegenuberstehen, deren Ziele und Wertvorstellun-
gen auf den ersten Blick schwer vereinbar erschei-
nen: Auf der einen Seite befinden sich die Ingenieure
des Bereichs Forschung und Entwicklung, die nach
groBtmoglichen Fretraumen streben, um ihrer Kreati-
vitat Ausdruck verleihen zu konnen. Auf der ande-
ren Seite befindet sich der (Forschungs- und
Entwicklungs-)Controller, der die strikte Wahrung
okonomischer Ziele verfolgt. Der Forschungs- und
Entwicklungs-Controller wird moglicherweise auf
Unverstandnis oder sogar Widerstinde bei den Inge-
nieuren stofen, die sich in ihrem Schaffen "kontrol-
liert” fuhlen. Deshalb mufl der Controller gerade in
Forschung und Entwicklung iiber ein ausgeprigtes
psychologisches Einfiihlungsvermégen verfiigen,
um konfliktire Situationen weitgehend vermeiden
zu kidnnen.

Wie auch im Rahmen der Charakterisierung des
Controllings im allgemeinen kann auch fiir das
Forschungs- und Entwicklungs-Controlling im spezi-
ellen eine Unterscheidung in das strategische
(Forschungs- und Entwicklungs-)Controlling sowie
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das operative (Forschungs- und Entwicklungs-)Con-
trolling vorgenommen werden: Das strategische
Forschungs- und Entwicklungs-Controlling verfolgt
primar eine hohe Effektivitat (doing the right
things) der Forschungs- und Entwicklungs-Vorha-
ben. Effektivitat bedeutet die Auswahl der "richti-
gen”, d. h. der fiir die Unternehmung erfolgs-
wirksamsten Produkt- und Vertahrensinnovationen,
welche im besonderen MaBe zur dauerhaften Exi-
stenzsicherung einer Unternehmung beitragen. Das
operative Forschungs- und Entwicklungs-Con-
trolling hingegen beschiftigt sich mit der effizienten
(doing the things right) Umsetzung geplanter
Forschungs- und Entwicklungs-Aktivititen. Effizienz
beschreibt eine besonders gtinstige Kosten-Nutzen-
Relation im Rahmen der Realisierung strategisch
definierter Mafinahmen.

Aufgaben des F & E-Controlling

Zu den wesentlichen Aufgaben des strategischen
Forschungs- und Entwicklungs-Controllings, deren
Niederschrift hdufig in Lasten- und Pflichtenheften
stattfindet, ziahlen die Planung, Steuerung und Kon-
trolle von Forschungs- und Entwicklungs-Aktivita-
ten, die Informationsversorgung des (Forschungs-
und Entwicklungs-)Managements, das Aufzeigen
von Starken und Schwiachen (Unternehmungs-
dimension) sowie Chancen und Risiken (Umwelt-
dimension), die Durchfithrung von Make-Or-Buy-
Studien und Portfolio-Analysen sowie das Aufzeigen
strategischer Liicken. Zur Realisierung dieser Aufga-
ben dienen dem Forschungs- und Entwicklungs-
Controller diverse Innovationsinstrumente, deren
Einsatz sich hinsichtlich unterschiedlicher Wettbe-
werbsfaktoren ausrichtet. Die nihere Charakterisie-
rung von Wettbewerbsfaktoren und Innovations-
instrumenten findet im weiteren Vorgehen statt,
woran anschlieBend aus der Integration von
Innovationsinstrumenten die Ableitung von Konse-
quenzen flir den Forschungs-Entwicklungs-Control-
ler = im Rahmen einer Nutzwertanalyse — aufgezeigt
wird.



Die Wettbewerbsfaktoren des "strategischen
Dreiecks" beriicksichtigen

Entscheidet sich eine Unternehmung dazu, ein de-
zentralisiertes Forschungs- und Entwicklungs-Con-
trolling zu implementieren, so handelt es sich haufig
um ein blofes "Kosten-Controlling": Fiir die einzel-
nen Kostenstellen werden ein Jahresbudget, eine
operative Planung sowie eine strategische Planung
erstellt, welche durch Soll-Ist-Vergleiche (laufend) zu
tberprufen sind. Durch eine Fokussierung auf den
Wettbewerbsfaktor Kosten wird die Bedeutung wei-
terer Schliisselgrofen unterschatzt. Somit ist es nicht
verwunderlich, da in den letzten Jahren die simul-
tane Beriicksichtigung weiterer Wettbewerbsfaktoren
—dies gilt nicht nur fur das Forschungs- und
Entwicklungs-Controlling ~ gefordert wird. Die
gleichzeitige Betrachtung der Wettbewerbsfaktoren
Kosten, Zeit und Qualitat hat in der Literatur unter
dem Begriff "strategisches Dreieck" (vgl. Gemiinden,
1993, S. 100ff.) Eingang gefunden und wurde zurecht
von Wildemann um den Wettbewerbsfaktor Flexibi-
litat erweitert (vgl. Wildemann, 1993, S. 26), weil die
Reaktionsfahigkeit und die Wandlungsfahigkeit
einer Unternehmung zwei unterschiedliche Phano-
mene darstellen kénnen, wenn die ErfolgsgroRe
Flexibilitat nur einen indirekten Bezug zur Zeit be-
sitzt. Bei dem Umgang mit dem Wettbewerbsfaktor
Zeit sollte der Forschungs- und Entwicklungs-Con-
troller sich nicht von der momentan hiufig anzufind-
enden "Geschwindigkeitseuphorie” blenden lassen:
Die Gefahr bei der einseitigen Verfolgung forcier-
ten Zeitwettbewerbs kann beispielsweise bei ei-
nem sehr raschen Modellwechsel zu "Kannibalisie-
rungseffekten” (vgl. Braun, 1994, 5. 152) der Produk-
te fiihren, die sich nicht mehr hinreichend vonein-
ander unterscheiden, weshalb der Controller nicht
nur Moglichkeiten der Beschleunigung, sondern
auch der Entschleunigung beriicksichtigen mug,

Um die vier Wettbewerbsfaktoren Kosten, Zeit,
Qualitat und Flexibilitat parallel ber der Planung,
Steuerung und Kontrolle von Forschungs- und
Entwicklungs-Aktivitiaten - verbunden mit der
Informationsversorgung des (Forschungs- und
Entwicklungs-)Managements — berticksichtigen zu
konnen, mug sich der Forschungs- und Entwick-
lungs-Controller von standardisierten Routine-
tatigkeiten teilweise losen — wozu auch die Nutzbar-
machung moderner DV dienen kann - und die Un-
terstiitzung von ausgewihlten Innovations-
instrumenten suchen.

Innovationsinstrumente im F & E -
Controlling
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um somit als wesentliche Marktdeterminanten die
Wiinsche von Kunden, den Vergleich mit Konkur-
renten und das Verhaltnis mit Zuliefer-
unternehmungen zu erfassen. Entscheidet sich der
Controller fir den Emsatz von primar ressourcen-
fokussierten Instrumenten, besteht die Gefahr, dak
eine Forderung der “technischen Perfektionierung”
von Produkten eintreten kann, welche aber von den
Kunden zum Beispiel aufgrund ihrer umstandlichen
Bedienweise oder eines als zu hoch empfundenen
Verkaufspreises abgelehnt werden und zu einem
"Flop" verkitmmern (vgl. zum "Streit” zwischen dem
Market-Based-View und dem Resource-Based-View
Riihli, 1994, S. 50ff.).

Conjoint Measurement

Deshalb ist das Erkennen von Kundenwiinschen von
groflem Interesse, wozu sich der Einsatz von Con-
joint Measurement (vgl. zur Anwendung des Con-
joint Measurements in Forschung und Entwicklung
Schubert, 1991) anbietet. Durch das Conjoint Measure-
ment werden vollstindige Produktversionen von
ausgewihlten Befragten bewertet und Rangord-
nungsurteile der Kunden ermittelt. Ein Produkt wird
in einzelne Funktionen, Komponenten und Teile
heruntergebrochen, um deren Teilnutzwerte ermit-
teln zu konnen, was grundsatzlich der Untersttt-
zung von Innovationsinstrumenten dient. Der Vor-
teil von Conjoint Measurement ist, daR aus den Teil-
nutzwerten sich der jeweilige EinfluR von bestimm-
ten Funktionen, Komponenten und Teilen Gesamt-
nutzen eines Produktes feststellen lagit.

Fiir den Forschungs- und Entwicklungs-Controller
sind die primar marktfokussierten Innovations-
instrumente Target Costing, Simultaneous Enginee-
ring, Quality Function Deployment und Benchmar-
king von besonderem Interesse. Sie sind als System-
instrumente zu bezeichnen, weil sie das (strategi-
sche) Forschungs- und Entwicklungs-Controlling
direkt unterstiitzen; es sind Instrumente erster Ord-
nung. Von ihnen sind unterschiedliche Subinstru-
mente zu unterscheiden, welche Instrumente zweiter
Ordnung darstellen. Sie unterstiitzen die vier Sy-
steminstrumente direkt, dienen jedoch nur indirekt
zur Unterstitzung des (strategischen) Forschungs-
und Entwicklungs-Controllings (vgl. Werner, 1996).
Dadurch ergibt sich ein ganzes Konglomerat von
Instrumenten, was die Abbildung (auf der nachsten
Seite) deutlich macht.

Target Costing

Das grofite Beeinflussungspotential von Wettbe-
werbsfaktoren besteht in den Entstehungszyklen von
Produkten und Verfahren. Deshalb mufl der
Forschungs- und Entwicklungs-Controller den Ein-
satz von Instrumenten wihlen, welche in besonde-
rer Weise zur Steigerung der Effektivitit sowie
Effizienz in den frithen Phasen der Forschung und
Entwicklung von Unternehmungsleistungen bei-
tragen. Von besonderem Interesse ist dabei, dafl
diese Instrumente den Markt als Bezugspunkt suchen,

Der Einsatz von Target Costing, auch als Ziel-
kosten-Management bezeichnet (vgl. Horwith/
Seidenschwarz, 1992, S. 142f.; Seidenscinearz, 1993),
dient nicht linger der Beantwortung der Frage,
"Was wird ein Produkt kosten?", sondern vielmehr
"Was darf ein Produkt kosten?". Im Target-Costing-
Prozef werden im ersten Arbeitsschritt die
Gesamtzielkosten — zumeist unter Berticksichtigung
des Market-Into-Company-Verfahrens - fiir ein Pro-
dukt festgelegt. Nachdem die im Rahmen von
Marktforschungsstudien festgestellten Verkaufsprei-
se (Sales) bestimmt wurden, wird von diesen der
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Marktfokussierte Inncvationsinstrumente des
strategischen Forschungs- und Entwicklungs-Controllings

Zielgewinn (Target Profit) subtrahiert. Das Ergebnis
stellen die fur die Erreichung des Zielgewinns maxi-
mal erlaubten Kosten (Allowable Costs) dar, welche
nur unter groffen Anstrengungen zu erreichen sind.
Anschliefend kalkulieren Fachabteilungen in einer
Unternehmung ohne Innovation anfallende Stan-
dardkosten (Drifting Costs). In der Regel bildet die
SchlieBung der Liicke zwischen den Allowable Costs
und den Drifting Cost den Abschluf der Market-
Into-Company-Variante. Zur Angleichung werden
Kostenverbesserungen beispielsweise bei den Ferti-
gungsverfahren, der Teilevielfalt und den verwende-
ten Materialien angestrebt und Kostenabschlage oder
Kalkulationen so lange vorgenommen, bis das
Kostenziel erreicht ist.

Im zweiten Schritt des Zielkosten-Managements er-
folgt die Dekomposition der produktbezogenen Ziel-
kosten. Die Dekompositionsebenen stellen Produkt-
funktionen, Produktkomponenten und Produktteile
dar. Bei dem Herunterbrechen der produktbezoge-
nen Zielkosten finden die drei Instrumente Funk-
tionskostenmatrix (Function Cost Matrix), Ziel-
kostenkontrolldiagramm (Value Control Chart) und
Kostentableau (Cost Table) Einsatz.
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Value Engineering

Im Zusammenhang mit der Zielkostenerreichung
des Target Costings stellt das Value Engineering ein
wichtiges Element dar. Hier wird Value Engineering
- oder Wertgestaltung - als Subinstrument von Tar-
get Costing angesehen. Das Value Engineering
dient der Identifizierung kostenkritischer Faktoren
im Forschungs- und Entwicklungs-Prozef von
Unternehmungsleistungen und unterstiitzt damit
die Zielkostenerreichung. Horvath/Seidenschwarz
(vgl. Horvdth/Seidenschwarz, 1992, S. 149) bezeichnen
die Verwendung von Value Engineering im Target
Costing als ein "Kneten". In der Tat wird Value Engi-
neering mehrfach herangezogen, um nach der Festle-
gung der Zielkosten deren Einhaltung durch das
Erkennen "kostenkritischer” Faktoren zu gewahrlei-
sten. Moglichkeiten der Kostenreduktion bieten
beispielsweise die Einsparung, Wiederverwendung
und Reduzierung von Produktfunktionen, -kompo-
nenten und -teilen sowie Werkstoffveranderungen.
Insbesondere Sakurai (vgl. Sakurai, 1989, S. 45),
Tanaka (vgl. Tanaka, 1989, S. 60) und Monden (vgl
Monden, 1989, S. 19) weisen bei ihrer Beschreibung
des Target-Costing-Prozesses auf die unterstiitzende
Wirkung des Value Engineerings (.. .to identify
imnovative yet cost effective product features that
will fulfill customer demands.” Monden, 1989, S. 19)
hin. Weil das Value Engineering in der Unterneh-
mungspraxis vor allem in der Produktforschung und
-entwicklung eingesetzt wird, findet dort keine Be-
schrankung auf bereits bestehende Produkte (bezie-
hungsweise ihre Funktionen, Komponenten und
Teile) statt.

Simultaneous Engineering

Das Simultaneous Engineering (vgl. Krottmaier, 1995)
stellt die Weiterentwicklung des sequentiellen
Produktentstehungs-Prozesses dar und kann in die
Phasen Konzeptvorbereitung, Forschung und Ent-
wicklung, Konstruktion, Prototypenbau sowie Ferti-
gungsvorbereitung untergliedert werden, Unter
Simultaneous Engineering wird die gleichzeitige
Bearbeitung von Problemstellungen in interdiszi-
pliniren Teams unter strikter Wahrung der Wiin-
sche von Kunden verstanden. Der Unterschied zwi-
schen Simultaneous Engineering und der sequentiel-
len Produktentstehung besteht darin, dal Simultane-
ous Engineering zumindest eine partielle Parallelisie-
rung der einzelnen Phasen vornimmt (fiir den Be-
ginn einer Phase ist nicht langer der vollstindige
AbschluR der vorherigen Phase notwendig). AufRer-
dem findet durch die Einbeziehung von Fertigungs-
ingenieuren und Marketingexperten in den Prozef
der Produktentstehung zum einen die frithzeitige
Abstimmung von Produktfunktionen, -komponenten
und -teilen hinsichtlich des spateren Fertigungspro-
zesses statt. Zum anderen kénnen Kundenwiinsche
bereits in dem Prozef der Produktentstehung Be-
riicksichtigung finden, Durch die Parallelisierung
der Produktentstehung konnen idealerweise
"Reibungsverluste" zwischen den einzelnen Funk-
tionsbereichen reduziert oder vermieden werden,
weil die aufkommenden Probleme von Beginn an
gemeinsam im Team bearbeitet werden. Das Team



besteht aus 10 bis 13 Personen und hat einen Vorsit-
zenden, der in der Regel direkt an das Management
berichtet.

Rapid Prototyping

Das Subinstrument Rapid Prototyping stellt ein
CAD-gestiitztes Verfahren dar, das sich durch ein
iteratives, inkrementales, die Produktentwicklung
unterstiitzendes Vorgehen auszeichnet. Die Stereo-
lithographie stellt die bekannteste Variante des
Rapid Prototypings dar, bei dem - von Laserlicht
induziert - fliissige Photopolymere (lichtempfind-
liche Kunststoffharze) selektiv ausgehirtet werden
und dreidimensionale Prototypen das Ergebnis
abbilden. Alternative Produktvarianten kénnen
paarweise an eine Anzahl von Pilotkunden und
-handler ausgegeben und spater verglichen sowie
bewertet werden (vgl. Horvdth/Lamla/Hifig, 1994,
S.42ff.). Entscheidend ist, daf die Beurteilungs-
stimuli so konkret und realistisch wie moglich abzu-
bilden sind. Hier konnte Rapid Prototyping ganz
wesentlich zur verbesserten Anwendung von
Conjoint Measurement fithren - beispielsweise bezo-
gen auf den Faktor Produktdesign. Da den Testper-
sonen die Beurteilung erleichtert wird, kann der
Bereich Marktforschung den Entwicklungs-
ingenieuren verbesserte Analysen zur Verfiigung
stellen. Die Schnittstelleniiberwindung kann durch
den Einsatz des Rapid Prototypings im Simultaneous
Engineering von erheblicher Bedeutung sein. Die Ko-
operation zwischen den Abteilungen und mit Zu-
lieferunternehmungen wird unterstiitzt, Bereits in
den Entstehungszyklen von Produkten wird durch
Rapid Prototyping im Simultaneous-Engineering-
Team eine verbesserte Diskussionsbasis geschaffen,
Wiihrend insbesondere Mitglieder aus den Bereichen
Finanzen oder Marketing oftmals Schwierigkeiten
haben, Konstruktionszeichnungen zu lesen, werden
durch das Subinstrument Rapid Prototyping Ent-
wicklungen transparent gemacht, was sich positiv
auf die Informationsstréme im Team auswirkt.

Quality Function Deployment

Quality Function Deployment (vgl. Akao, 1992)
koordiniert und steuert unter Einbeziehung aller
Beteiligten den Prozef der Produktentstehung
kundenorientiert durch die Anwendung systema-
tisch aufeinander abgestimmter Hilfsmittel im
Hinblick auf Kosten-, Zeit-, Qualitits- und
Flexibilitatsziele. Das Systeminstrument dient der
Beantwortung der strategisch relevanten Fragen Was,
Wie und Wieviel, wozu vier Qualitatspline aufgestellt
werden: Qualitatsplan Produkte, Qualititsplan Kon-
struktion, Qualititsplan Prifablauf und Qualitats-
plan Produktion, Im Quality Function Deployment
ermoglicht die jeweilige Beantwortung der Fragen
Was (Kundenanforderungen), Wie (Designanforde-
rungen) und Wieviel (Menge eingesetzter Ressourcen
zur Realisierung der Designanforderungen) die
Maglichkeit, Kundenanforderungen in Design-
anforderungen tiberzuleiten: "The Marketing domain
tells us what to do, the engineering domain tells us
how to do it.” (Hauser/Clausing, 1988, S, 66). Der Pro-
zef beginnt folglich mit dem Was, also der Ermitt-
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lung von Wiinschen aktueller und potentieller Kun-
den. Diesbezuiglich setzen die Marketingexperten
Conjoint Measurement ein, das der Beschreibung
und Erforschung von Kundeneinstellungen gegen-
tiber dem Sortiment einer Unternehmung dient.
Ingenieure gewahrleisten die Umsetzung von Kun-
denanforderungen in Designanforderungen (das
Wie). Die Beziehungen zwischen Kundenwiinschen
und Designanforderungen werden in einer Be-
ziehungsmatrix abgebildet. Im Rahmen dieses Pro-
zesses wird fur jedes Wie ein Wieviel gebildet, was
die Setzung von oberen und unteren Interventions-
punkten determiniert und als maximaler bzw. mini-
maler Ressourceneinsatz zu verstehen ist.

Bottleneck Engineering

Als Subinstrument dient Bottleneck Engineering. Die
Erarbeitung und Formulierung der Qualitatsplane
des Quality Function Deployments basiert auf
Qualitatstabellen. Es erfolgt die Festlegung eines
Qualititszielwertes, welcher iiber dem alten Stan-
dard liegt und der nur schwer zu realisieren ist,
wodurch eine entwicklungsspezifische Engpag-
situation entsteht. Die Losung derartiger Probleme
wird als Bottleneck Engineering bezeichnet. Mit
Hilfe einer Qualitétstabelle wird der Produktentwurf
bezuglich seines Qualititsniveaus gepriift. In einer
Matrix werden Produktmerkmale (Ordinate) mit
gegebenen Techniken (Abszisse) verkntipft. Dem
Gedanken der Nutzwertanalyse folgend kann an-
schlieffend eine Bewertung erfolgen. Ferner gilt es,
die Frage zu beantworten, ob das definierte Quali-
tatsniveau mit Hilfe der zur Verfiigung stehenden
Techniken erreicht werden kann. Wenn nicht, liegt
ein technischer Engpal vor, Die weiteren Entwick-
lungen nehmen sich zuerst dieser Problemfelder an.

Benchmarking

Benchmarking (vgl. Leibfried[McMair, 1993; Watson,
1993) ist ein systematischer und kontinuierlicher
Bewertungsproze8, bei dem die Produkte und Ver-
fahren entweder innerhalb einer Unternehmung
oder mit branchengleichen, fithrenden Wettbewer-
bern und branchenverschiedenen, fithrenden Un-
ternehmungen stindig verglichen und bewertet
werden. Durch die Moglichkeit der Informations-
gewinnung konnen die Kundenzufriedenheit erhoht
und die Wettbewerbsfaktoren Kosten, Zeit, Qualitat
und Flexibilitit verbessert werden. Die drei Arten
des Benchmarking sind internes Benchmarking (zum
Beispiel der Vergleich mit Tochtergesellschaften),
wettbewerbsorientiertes Benchmarking (der Ver-
gleich mit Konkurrenten) und funktionales Bench-
marking (der Vergleich mit branchenfremden Unter-
nehmungen, die auf bestimmten Gebieten als beson-
ders kompetent gelten).

Reverse Engineering

Ein Subinstrument des Benchmarking bildet das
Reverse Engineering. ab. Es handelt sich bei
Reverse Engineering um die gezielte Analyse des
Sortiments einer Konkurrenzunternehmung. Eine
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"erfolgreiche" Konkurrenzleistung wird als Bench-
mark betrachtet und dekomponiert, um méglichst
viele Informationen hinsichtlich ihrer Zusammen-
setzung zu gewinnen. Bezieht sich Reverse Enginee-
ring lediglich auf Konkurrenzprodukte, wird dies als
Reverse Product Engineering bezeichnet. Der Bench-
marking-Pionier Xerox wendete Reverse Product
Engineering an, um darauf aufbauend Benchmar-
king zu entwickeln. Beim Reverse Process Enginee-
ring findet eine Ausweitung auf Verfahren und
Dienstleistungen statt. Die Analyse von Verfahren
und Dienstleistungen gestaltet sich allerdings
schwieriger, da Produkte physisch prasentiert wer-
den konnen und leichter zu quantifizieren sind. Ent-
scheidend ist die Marktorientierung des Instru-
ments bezogen auf die Vorteilhaftigkeit von Pro-
dukten (Reverse Product Engineering) sowie Ver-
fahren und Dienstleistungen (Reverse Process En-
gineering) im Vergleich zur Konkurrenz, was eine
indirekte Kundenorientierung impliziert: Reverse
Engineering kann im Rahmen der Beantwortung der
Frage helfen, warum das Sortiment von Wettbewer-
bern spezifische Kundenanforderungen besser erfullt
als das der eigenen Unternehmung,

Konsequenzen fiir den Forschungs- und
Entwicklungs-Controller

Besondere Moglichkeiten fiir den Forschungs- und
Entwicklungs-Controller konnen aus der Integration
von Innovationsinstrumenten resultieren und zur
Ausnutzung synergetischer Potentiale - vor allem
hinsichtlich der vier Wettbewerbsfaktoren Kosten,
Zeit, Qualitat sowie Flexibilitat - fihren. Die Integrati-
on der Instrumente kann sowohl zweidimensional
(Verkntipfung von zwei Instrumenten) als auch mehr-
dimensional (Verkntipfung von mindestens drei In-
strumenten) erfolgen. Der Forschungs- und Entwick-
lungs-Controller kann beispielsweise eine Verkniip-
fung der beiden Einzelmatrizen des Target Costings
(Komponenten und Funktionen) sowie des Quality
Function Deployments (Kundenanforderungen und
Designanforderungen) vornehmen und deren Aus-
wirkungen auf die Wettbewerbsfaktoren Kosten und
Qualitit untersuchen (vgl. zu dieser Integrations-
maglichkeit auch Fischer/Schmitz, 1994, S. 63ff.).
Quality Function Deployment liefert namlich durch
die detaillierte Aufspaltung von Kundenwiinschen
wesentliche Zusatzinformationen, welche im Rahmen
der Zielkostenerreichung im Target Costing genutzt
werden konnen. Die Verbesserung der Qualitat des
Sortiments einer Unternehmung ist in einem ersten
Schritt zumeist mit einer Erhohung der Qualitats-
sicherungskosten (Qualitatsschulung der Mitarbeiter),
der Qualitatskontrollkosten (Materialeingangs-
prufung, Laborkosten) und der Qualititsfehlerkosten
(Ausschufi, Reparatur, Nacharbeit) verbunden. Bei
der Verbindung von Target Costing und Quality
Function Deployment fiihrt die Steigerung der Qua-
litat jedoch zu keinem "Trade-Off-Automatismus”
der Kosten (und damit der Erzielung von Dys-
synergien), wenn es langfristig gelingt, durch erhéh-
te Qualititssicherungs- und Qualititskontrollkosten
die Qualititsfehlerkosten "signifikant" zu reduzie-
ren und die Senkung der Qualititsfehlerkosten die
Erhéhung der Qualititssicherungskosten und der
Qualitdtskontrollkosten iiberkompensiert. Da-
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durch ist eine Verbesserung der beiden Wettbewerbs-
faktoren Kosten nind Qualitat moglich.
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CONTROLLING IN KLEIN- UND
MITTELSTANDISCHEN UNTER-
NEHMEN DER BAUBRANCHE

- willkommenes Umdenken oder Notwendigkeit zur

Existenzsicherung?

von Janette Bohne, Leichlingen

Der folgende Beitrag soll einen Einblick in den Zu-
stand und einen Ausblick auf die Moglichkeiten der
Nutzung des Controlling durch das Management
von klein- und mittelstandischen Unternehmen in-
nerhalb des Bautragerbereichs aufzeigen,

Der Begriff "Controlling" ist heute sicherlich jedem
bekannt, der ein kaufmannisches Tatigkeitsfeld bear-
beitet. Schwieriger wird es bereits bei der Begriffs-
definition. Der Controller nicht als Kontrolleur, der
permanent mit erhobenem Zeigefinger Kostentiiber-
schreitungen anmahnt, sondern der tatsachlich als
Lotse dem Management in den "Gewinnzielhafen”
steuern hilft. '

Hier sind eine noch breitgestreutere Information und
Literaturtips tiber diverse Fachzeitschriften, wie z. B.
die IBAU oder Auflagen des BFW gefragt.

Da die Branche sich gerade im Bereich der Klein-
und Mittelstindler in ganz erheblichen Existenz-
noten befindet, sollte jedes betriebswirtschaftliche
Mittel zur Fiihrung des Betriebes genutzt werden.
Das Erkennen der Notwendigkeit der vorausschau-

enden Steuerung von Projekten ist ein entscheiden-

der Faktor zur Existenzsicherung der betreffenden
Unternehmen.

Wie konnte nun die Einbindung eines Controllers
bzw. dessen Tatigkeit (vielleicht in Person des Ge-
schiftsfiihrers des Unternehmens) vonstatten gehen?

Dies soll am Beispiel der Umsetzung eines neu zu
errichtenden Projektes erlautert werden. Spezielle
Fragen des Vertriebscontrolling werden hier aufer
acht gelassen, Nattirlich gilt es zu beachten, dag die
genannten Prozesse auch uber alle Projekte ver-
kniipft werden miuissen und zu sehen sind.

Phase I: Planung

Vorgegeben wird eine Kostenschiatzung durch den
planenden Architekten, welche die reinen Baukosten
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Janette Bohne, zustdndig fir das
Zentrale Controfling der SPRINT
System GmbH, Holding, in Kbln, war
nach der Betreuung von verschigde-
nen GroBprojekten in der Industrie

3 Jahre in einem mittelstandischen
Untemehmen als Conlrolienin latig

(evtl. incl. Erschliefung und Aufenanlagen) enthalt.
Dann ware zunachst eine enge Zusammenarbeit
zwischen dem kalkulierenden Architekten, der den
Projektentwurf geliefert hat und dem Controller
notwendig.

Auf der Stufe der Planung liegt Controllers Aufgabe
im Einbringen von Erfahrungswerten aus vorange-
gangenen Projekten, im Festlegen der Projekt-
budgets, aufgeteilt nach Gewerken sowie nach Pro-
dukt- und Strukturkosten, in der Ermittlung des
kalkulierten Gewinns sowie in der Vorschau auf den
Managementerfolg, wiederum unter Beriicksichti-
gung des Fixkostenblocks.

Die Begriffe "fixe und variable Kosten" sind in der
Praxis noch sehr verbreitet, hier liegt die Aufgabe
des Controllers auch in der Sorge um die Sprach-
entwicklung, also in der Hinfiihrung zu Begriffen
wie Produkt- und Strukturkosten!

Folgende Fragen sind weiterhin zu pritfen:

Sind alle FinfluRfaktoren bedacht? (Baugrund, Bau-
zeit...)

Sind alle Gewerke (also die Produktkosten) vollstin-
dig erfafit, auch die Baunebenkosten etc.?

Ist die Planung somit realistisch?

Eine ausfiihrliche Diskussion schon an dieser Stelle
ist unumgdnglich, um eine Identifikation aller Betei-
ligten mit dem neuen Projekt sicherzustellen.

Phase II: Durchfihrung

Ist die erste Phase abgeschlossen, steht eine Kalkula-
tion des Projektes zur Verfligung, die ein Gesamt-
budget ausweist, welches aus 20-30 Einzelbudgets
besteht, welche wiederum die Einzelgewerke dar-
stellen.

Auf der Basis des Bauzeitenplanes wird ein
Liquiditdtsplan erstellt, der den zeitlichen Mittelfluf
darstellt. AuRerdem ist die Pflege des Liquiditils-
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planes eine gute Maglichkeit, um die Zusammenar-
beit zwischen Projektleiter und Controller zu sichern.

Die Zusammenfiihrung der Liquidititspline aller
Projekte zeigt dann die Einnahmen und Ausgaben
pro Monat und hebt insbesondere Uber- und Unter-
deckungen in den einzelnen Monaten heraus?

Uber eine EDV-mafig erfafite Deckungsbeitragsrech-
nung (siehe Bild - vereinfachte Darstellung) ist ein
permanenter Soll-Ist-Vergleich méglich. Hier wire
zu beachten, dag in der Spalte "Ist-Zustand" der
jeweils aktuelle Stand erscheint. Das bedeutet, daf
ein Gewerk, welches sich noch in der Planungsphase
befindet, mit den Kalkulationswerten dargestelit
wird. Nach dem Einholen der Angebote ist es durch-
aus moglich, daf sich herausstellt, daf die Kalkulati-
on zu hoch oder zu niedrig war. Dann wird sie durch
die Zwischenkalkulation bzw. durch das noch
unverhandelte Angebot aktualisiert. Ist ein Gewerk
beauftragt, erscheint die Vergabe in der Spalte "Ist-
Zustand", werden Nachtrage notig, muf die Gesamt-

vergabe (incl. Nachtrige) angegeben werden.

Ist ein Gewerk dann letztendlich schluabgerechnet,
sollte die Schluzahlung in der Spalte "Ist-Zustand”
erscheinen,

Durch diese Art des Projektcontrolling ist es még-
lich, zu jedem Zeitpunkt genau einschitzen zu
konnen, wo das Projekt in Hinsicht auf das Ergeb-
nis steht und wohin es sich entwickeln wird.
Wieder ist die enge Zusammenarbeit zwischen Pro-
jektleiter und Controller gefragt.

Die Einschatzung des Baufortschritts kann nur durch
den Projektleiter erfolgen. Die Einarbeitung dieser
Informationen in Form zeitlich verzogerter Raten auf
der Einnahmenseite sowie die Erhohung der Bauzent-
zinsen auf der Ausgabenseite (bei Verlangerung der
Bauzeit) in die Deckungsbeitragsrechnung bringt der
Controller in Form der Vorausschaurechnung (feed
forward).

Die Vorausschaurechnung wird zwar durchgefiihrt,
ist aber in diesem Formular nicht enthalten.

Projekt X - Ausschnitt Sland . 30.05.96
Solist- Vgl | Sol-ist- Vgl.
Gewerke- |Gewerk Kalkutation Angobot/ Vergabe Machtrage |[berefts ge-  |ist-Zustand Kalk -Verg, |Verg-Zahl,
schidssel Zwischenkaikul Imistete wahiweise |wahiweise
Zahlungen in DM /in % [in DM /in %
31002 |Erdarbeiten 16.739,00 17.000,00 1650000  |2.000,00 15.000.00 18.500,00 110.52% 81,08%
31033 |Rohbau 230.000,00 215.000,00 215.000,00 0,00 5.000.00 215.000,00 93.48% 4.19%
31005 | Zimmerer 17.940,00 19.000,00 0.00 0.00 0.00 18.000,00 105,91% 0.00%
31006 | Dachdecker 93.000,00 95.000,00 95.000,00 0,00 10.000,00 §5.000,00 102,15% 10.53%
31009 | Estrich 30.000,00 C,00 0,00 0.00 0.00 30.000.00 100.00% 0,00%
linSumme  [387.679.00 [346.000,00 [326.500000  |2.000,00 |3400000 | 377.500,00 |  07.37%] 10,35%]
Nettoerits XXX XX)
J. Produktkosten 377.500,00
Deckungsbeitrag | X061
1. projektspezif. Werbungskosten 500,00
Deckungsbeitrag Il XXX XX2
+projektbezog. Strukturkosten
(Bauleitung etc.) 10.000,00
Deckungsbeltrag Il 0, X1
15.000,00
oder Im Rahmen der MER!

XXX, XXH




Auf der Basis dieser Deckungsbeitragsrechnung soll
auflerdem das Frihwamsystem funktionieren.

Der Vergleich zwischen Kalkulation und Vergabe
sichert auf jeder Stufe Warnsignale. Konnte beispiels-
weise die Vergabe eines Gewerkes nicht im kalku-
lierten Rahmen realisiert werden, sollten hier bereits
Maoglichkeiten zur Einsparung gesucht werden.
Kann z. B. ein anderes Gewerk entsprechend glinsti-
ger vergeben werden? Kann auf dieser Stufe der
Bauplanung eine Position noch kostengiinstiger
gestaltet werden?

Zum Aufbau des Frihwarnsystems wird in die
Abweichungsspalte noch eine prozentual akzeptable
Schwankungsbreite eingebaut. Bei Uberschreitung
dieses Puffers ist ein schriftlicher Bericht notwendig,
welcher

® die Abweichung,

® die Begriindung dafiir (warum eingetreten)

@ den Verantwortungstriger

® und die eingeleiteten Manahmen protokolliert.’

Noch ein Wort zur

Anderung der Auftragshdhe durch die Be-
rechnung von Nachtragen.

Diese lassen fiir den Controller zwei Schliisse zu:

1. Ein Nachtrag respektive die Anderung der ge-
planten Umsetzung eines Gewerkes entstand
durch Anderungswiinsche des Bauherrn. Dann
muissen sich die erhéhten Kosten automatisch auf
den Verkaufspreis niederschlagen. Daraus folgt:
das Projektergebnis bleibt gleich.

2. Es handelt sich um einen technisch bedingten
Nachtrag, dann war die Kalkulation/Planung
nicht korrekt, eine GAP-Analyse wire notwen-
dig. Der Controller muf Schluffolgerungen fur
neue Projekte ziehen. Die Erkenntnisse gehen in
den Themenspeicher fur neue Offerten ein.*
Eine Hochrechnung iiber den Soll-Ist-Vergleich
zeigt dem Manager, hier dem Projektleiter, ob er
das Ziel fiir sein Projekt erreicht oder nicht.
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Software

Um diese Arbeitsweise durch Software-Einsatz zu
unterstiitzen, hat sich die Verfasserin auf der ACS
(Architekten- und Computer-Systeme) in Frankfurt/
Main im November 1995 umgesehen.

Gesucht wurde ein Produkt, das einzelne Projekte
von der Kalkulation iiber die Ausschreibung/Verga-
be/Abrechnung bis zur Deckungsbeitragsrechnung
11 begleitet. Die Software sollte das oben beschriebe-
ne Fruhwarnsystem beinhalten. Sie sollte die Berech-
nung der Umsatzrendite und des Return on Invest-
ment fiir das einzelne Projekt und tiber alle Projekte
ermoglichen. Gewlinscht war eine Auswertung bis
zum Betriebsergebnis.

Nun ist ein Tag sicherlich nicht lang genug, um jeden
Anbieter auf einer Messe zu befragen.

Der Besuch mehrerer grofler Anbieter lie jedoch
noch viele Wiinsche offen, Dies betraf hauptsachlich
den Bereich der Ergebnisrechnung und Analyse.
Der Controller in klein- und mittelstandischen Fir-
men des Bautrigerbereichs wird sich also weiterhin
eher tiber eine Schnittstelle zu den verschiedenen
AVA-Programmen seine Auswertungen selbst
schreiben.

Etwas mehr Druck von seiten der potentiellen Kun-
den wiirde hier sicherlich eine Weiterentwicklung
bringen und der Branche neue Gewinnpotentiale
eroffnen.

Fulinoten

' Deyhle, A. (1994): Controller-Praxis, Band 11,
5. 110

Vollmuth, H.: Fithrungsinstrument Controlling,
WRS-Verlag Recht und Steuern, S. 111

' wvgl Hopfenbeck, W. (1989): Allgemeine Betriebs-
wirtschaftslehre, Landsberg am Lech, 5. 516

i gl Deyhle, A. (1996): Auftrags- und projekt-
begleitendes 4-Fenster-Formular. In: Controller
Magazin, Themaheft "Formular-Set" zu Unter-
nehmensplanung & Controlling, 1/94,5.4f. ®

Phase lli: ProjektabschiuB

Die Ubernahme der Zahlung in die Ist-Spalte sig-
nalisiert den Abschluf eines Gewerkes bzw. des
ganzen Projektes, In dieser Phase ist die Einflufé-
nahme auf das abgewickelte Projekt nur noch be-
schrankt moglich,

Allerdings kann eine gemeinsam gefiihrte
Abweichungsanalyse, wie schon tiber die gesamte
Bauzeit hinweg, nochmals eine Ergebnisverbesse-
rung bringen. Kam es z. B. zu Kostenerhéhungen
durch Drittfirmen? Sind Umlagen moglich? Aktions-
nahe Steuerung ist gefragt!

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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Zuordnung CM-Themen-Tableau
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AUSWAHL VON

SOFTWARE FUR
FINANZPLANUNGS-
ZWECKE

von Uwe Struckmeier, Bremen

—

. Einflihrung

2. Klassifizierung der DV-L6sung als Gesamt-
I6sung

3. Angemessenheit und Zielorientierung der
DV-Lésung

4. Klassifizierung des Softwareproduktes

5. Kriterien zur Auswahl eines Software-
produktes

6. Vorgehensweise zur Softwareauswahl|

7. Softwareeinfilhrung

1. Einfihrung

Bedingt durch das hohe zu verarbeitende Daten-
volumen hingt die Leistungsfihigkeit des Finanz-
bereichs wesentlich von der Unterstiitzung durch
angemessene Software ab. Die wichtigsten Faktoren
flir die Akzeptanz im Finanzbereich sind die Ab-
fragegeschwindigkeit im Sinne von Antwortzeit-
verhalten und die Abfrage- und Informations-
aufbereitungs- bzw, Darstellungsméglichkeiten.
Nicht zu vergessen ist die Flexibilitat und Bedienbar-
keit der Software im Sinne von selbstdokumentieren-
dem und logischem Aufbau oder "ease of use", so-
wie der Anpassungs- oder Wartungsaufwand der
Applikation. Der Entwicklungsaufwand des DV-
Bereichs, die Entwicklungsdauer inklusive der Ein-
bindung des Systems in die bestehende Konfigurati-
on, Aufwand durch Upgrade /Releasewechsel des
Betriebssystems / der Software / des Protokolls /
der Neltzsoftware, sowie Schulungsaufwand / IS-
Benutzersupport und gebundene Personalkapazitit
diirfen ebenfalls nicht aufler acht gelassen werden.

Die Entwicklung geht seit einiger Zeit dahin, daf8
immer mehr DV-Wissen in den Fachabteilungen
vorhanden ist und die frithere Sprach- und
Kommunikationsbarriere zwischen Fachbereichen
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und DV-Spezialisten weiter abgebaut wird. Die fri-
here ineffiziente Kommunikation und die auch dar-
aus resultierende zum Teil noch andauernde Uber-
biirokratie mit all ihren schriftlich zu formulierenden
Anforderungen an die DV darf dabei jedoch nicht
mit den Erfordernissen einer normalen Projektpla-
nung verwechselt werden. Allerdings beschleunigt
ein nach auBen gestelltes "Experten"-Verhalten den
ProzeR des geistigen "Down-sizings", d. h. der Verla-
gerung von DV-Know-how in die Fachabteilungen.
50 ist es nur logisch, daR die Fachabteilungen gera-
de im Segment multidimensionaler Software eine
grofere Mitsprache im Proze8 der Softwareaus-
wahl beanspruchen.

Auch das Management kann sich dieser Entwicklung
nicht entziehen, denn in der Softwareauswahl -
unabhangig vom Einsatzzweck der operativen,
belegorientierten Abrechnung oder der Planerstel-
lung mit nachfolgender Analyse - liegt ein strategi-
sches Moment. Die Entscheidung ist nicht in den
DV-Bereich delegierbar.

Den Weg zu finden, wie sich die Informationstechnik
in den Unternehmen am besten nutzen laBt, wird in
den 90er Jahren eine der wichtigsten unternehmeri-
schen Aufgaben sein (Brenner, Walter; Osterle, Hu-
bert: Wie Sie Informationssysteme optimal gestalten,
S. 52). Dabei gilt es, den Nulzen aus dem Einsatz der
Planungssoftware fir die Fachabteilung und den
DV-Bereich unter Berlicksichtigung der strategischen
Aspekte zu maximieren.

Insbesondere stellen sich zwei bedeutende Heraus-
forderungen, zum einen die Client-Server-Architek-
turen sowohl fiir operative, abrechnungsorientierte
Systeme wie SAP R3 als auch fur multidimensionale
Planungssysteme (Decision Support Systems DSS)
wie Essbase von Arborsoft, Express von Oracle oder



MIK-Info von MIK. Zum anderen wird an einem
System zur Ablage von Massendaten und ihrer
Strukturen (Metadaten) im Rahmen des Data Ware-
house gearbeitet. Die folgende Abbildung mag die
Themen veranschaulichen, wobei der Aspekt der
technischen Innovation als Client/Server-Architek-
tur dargestellt i1st und bis zum Executive Information
System (EIS) reicht:

Abb. 1; Herausforderungen an Informationsstrukturen in den 90er Jahren
1. neuer Datenbankstandard: OLAP
2. Client [ Server - Architektur, Data/Information Warehouse

Fraglich ist, wie sich die Entwicklung der Arbeitstei-
lung in Unternehmen, der Delegation von Aufgaben
und der damit einhergehenden Fiithrung durch Ziele
auf den Managementstil auswirkt. Mit dem analyse-
orientierten Ansatz (OLAP) ist eine Fiithrungskraft
eher in der Lage, die Aufgabenumsetzung ihres Ver-
antwortungsbereiches zeitnah zu kontrollieren und
aber leider auch eine Rickdelegation ("ist jetzt Chef-
sache”) vorzunehmen, da:

1. die Daten weitgehend vom System ermittelt und bereit-
gestellt werden (ohne "menschliches Versagen"),

2. die Daten in einem wesentlich weiterreichenden
Detaillierungsgrad abgebildet werden kénnen und dem
Management somit transparent sind,

3. die Bereitstellungsgeschwindigkeit erhdht wird, aller-
dings sei filr die Finanzdaten angemerkt, daB die Quali-
tat der Daten bei kurzfristigen Berichtsterminen nach
Monatsultimo mit der Qualitat der zeitlichen Kosten-

abgrenzung zusammenhéngt.

Aus Griinden der Abstimmung der Daten i, S. v.
Bereitstellung von zeitlich und sachlich korrekten
Daten sollten fiir die operativen Systeme, die DSS
und das EIS separate Datenbasen gehalten werden.
Dies widerspricht nicht der Idee des "Information /
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Data Warehouse”, da in den Systemen verschiedene
Zeitpunkte abgebildet werden sollen oder bestimmte
Definitionen (etwa Konzernvorschriften mit entspre-
chenden Korrekturen zu der handelsrechtlichen
Rechnungslegung) zu berticksichtigen sind (vgl.
auch Lix, Barbara: Controlling und Informations-
management als Kernsysteme, 5. 144 £.).

2. Klassifi-
zierung
der DV-

Das Kriteri-
um der De-
zentralisie-
rung/Zen-
tralisierung
mit seinen
raumlichen
(Standorte),
technischen
{(Funktions-/
Arbeitstei-
lung zwi-
schen Server
und Client)
und organi-
satorischen
(Verantwor-
tung/Ar-
beitsteilung
in der be-
trieblichen
Organisation)
Aspekten
bestimmt im
wesentlichen
das Ler-
stungsgeriist der DV-Losung. Allerdings relativiert
sich das Leistungsgeriist durch die Betrachtung des
Kostengeriistes im Rahmen einer Investitionsent-
scheidung,.

Vor der nichsten Einteilung zum Zentralisierungs-
grad der Anwendungsarchitektur soll kurz auf ein
Modell zur Datenarchitektur der Gartner Group zur
Erklarung der unterschiedlichen Client-Server-Mo-
delle eingegangen werden, da der Aspekt von Ko-
sten und Leistung hier anschaulich dargestellt wer-
den kann (siehe Abb. 2).

In der verteilten Anzeige (1) und der Remote Prasen-
tation (2) besteht die Clientkomponente aus einem
einfachen Terminal. In den Fillen (3) bis (5) muB der
Client stufenweise hochgeriistet werden mit Prozes-
sor, Hauptspeicher und Plattenspeicher als perma-
nentem Speichermedium, Wihrend in den Fallen (1)
und (2) nur die Daten eines Bildschirminhaltes durch
das Netz geschoben werden miissen, kann etwa im
Fall (5) ein nicht unerhebliches Datenvolumen zu
einer erheblichen Netzbelastung fiihiren. Dabei ist
der Client extrem hochgeriistet ("fat client
syndrom"), was die Vorteile der Client/Server-Ar-
chitektur wieder reduziert.
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d) Grofirechner-
16sung mit Ter-
minals oder PCs
als Terminals
Beispiel: multi-
dimensionales
Kalkulations-
programm
System-W von
Comshare oder
AS von [BM,
wobei Logik und
Datenhaltung
nur auf dem
Grofirechner
gehalten wird,
(Bezogen auf

Client-

Datensicherheit
und anderen
Rechenzentrums-

ebene

Anzeige Anzelge Anzelge Anzelge Anzelge

leistungen liegen
hier deutliche
Vorteile, jedoch
Nachteile bei den
zu verteilenden
Gesamtkosten
des Rechen-
zentrums.)

2: Meodell von Client/Server-Architekturen:

Abt

1. ve rf{ ilte Anzeige

2. Remote Prasentation
3. vertailte Logik

4. Remote Logik

5. verteilte Datenhaltung

Bezogen auf den Zentralisierungsgrad der An-
wendungsarchitektur lat sich folgende Einteilung
vornehmen:

a) "Insellsung" i.S.v.IDV

(individuelle Datenverarbeitung)

Beispiel: Aktionverwaltungsprogramm bei Aktienge-
sellschaften mit vinkulierten Namensaktien, womit
zur Hauptversammlung sortierte Listen der Aktien-
besitzer oder Referenzlisten (Aktiennummer -> Ak-
tiondr) erstellt werden konnen. Ein solches System
kann losgelost von weiteren Systemen existieren. Es
muf nicht zwangslaufig auf einer bestimmten Platt-
form laufen,

b) Netzlésung i.s.v.IDV

Beispiel: Tabellenkalkulationsprogramm MS Excel
oder Lotus 123, die Software ist auf einem Netz-
server installiert und zum Zeitpunkt des Aufrufs von
einer Clientstation wird das Programm vom Netz-
server in den Hauptspeicher der Clientstation gela-
den und steht dem Anwender zur Verfiigung.

) Netzldsung i.s.v. Client-/Server-Architektur
Beispiel: multidimensionales Kalkulationsprogramm
Essbase, die Software wird auf dem Server gestartet,
dort wartet das Programm auf Anfragen der
Clientmodule. In den Clientmodulen etwa im Lotus
123 oder MS Excel ist ein Add-In aktiviert, so daf
gezielte Zellen der serverbasierten Komponente
abgefragt oder beschrieben werden kénnen. Das
Programm (Logik) und die kompletten Daten wer-
den also auf dem Server gehalten
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e) Mischlésung
aus grofirechner-
und netz-
orientierter
Client-/Server-
Architektur,

Durch die Gesam!kunzeptiun wird der erste Teil der
Grundleistungen und Kosten definiert. Die Definiti-
on eines Standards fiir Hardware, Betriebssysteme
und Netzarchitektur sowie die Definition des
Schnittstellenhandlings zwischen sachlich oder
raumlich getrennten DV-Komponenten/Modulen
(etwa AuRendienstanbindung, Anbindung dezentra-
ler Produktionsstandorte) bildet bildhaft beschrieben
das Fundament fiir die spitere Leistungstahigkeit
des DV-Bereichs.

Administrative Aspekte spielen im Rahmen der
Gesamtkonzeption die wichtigste Rolle und setzen
die Nebenbedingungen, also die unabdingbar zu
erfiillenden Kriterien. Die meisten Unternchmen
haben eine Zielvorstellung von der Gesamtkonzepti-
on, so dald die in Frage kommenden Software-
produkte diese Kriterien erfiillen miissen.

Die in einer lockeren Aufzihlung genannten Kriteri-
en lassen sich zur Beschreibung der Gesamtkonzep-
tion heranziehen:

Datenschutz / Zugriff / Zulassung von Usern und
Pflege von Userrechten, Datensicherheit / Virengefahr
/ Datensicherungsverfahren / Recovery, unter-
nehmensibergreifendes Data Dictionary, Handling
von Metadaten, Schnittstellen zum Data Warehouse /
Maintenance, Wartungsmanagement / Software-
upgrade, Verbreitung / Senden von Systemnach-
richten / Messages, Anzeige und Kontrolle des
Betriebsgeschehens, I1S-Monitoring / Logout von
Usern / Offnen oder SchlieBen der Applikation oder



nur von Teilen durch den Administrator / Definition
eines Betriebssystemstandards fiir Host, Server und
Client, der vom DV-Bereich unterstitzt wird / Definiti-
on des Netzwerkstandards und der zu unterstitzen-
den Protokolle.

3. Angemessenheit und Zielorientierung
der DV-Lésung

Die Angemessenheit einer DV-Losung orientiert sich
zum einen an der Situation des Unternehmens, wel-
che sich in
> der Anzahl| der Produkte oder verkaufstahigen
Leistungen,
> der Innovationsrate und des Lebenszyklus der
Produkte,
> der Anzahl an aktuellen und potentiellen
Kunden,
> der Produktionstiefe oder etwa
> der GrofBe von Bereichen (Anzahl Nutzer in
Administration, Vertrieb etc. und Intensitat der
Nutzung)
niederschligt. Fiir den Bereich Controlling ist insbe-
sondere das Niveau der Planung wichtig. Bei Mar-
kenartiklern fuhrt eine Planung auf der Ebene von
Produktgruppen dazu, dag bei einer Analyse
Artikelmixeffekte nicht systemgestiitzt greifbar sind
und eine ABC-Analyse auf Artikelebene fiir den
Planungszeitraum nicht moglich ist. Also wird die
komplexere Ebene der verkaufsfahigen Artikel
(Stock Keeping Units SKUs) fiir die Ergebnisplanung
wichtig. Hierfiir ist die Anbindung an operative
Systeme, etwa dem Artikelstamm der Fakturierung
oder der Ist-Ergebnisrechnung z. B. mit dem RK-E
Modul von SAP R/2 nétig,

Zum anderen orientiert sich die Angemessenheit am
geplanten Wachstum oder der geplanten Konzentra-
tion in den ndchsten drei bis fiinf Jahren sowie dem
zu unterstiutzenden Berichtswesen. Relevante Fakto-
ren fiir das Wachstum sind
> das Wachstum der Branche,
> die Gewinnung neuer Kunden,
> Ausdehnung der Geschaftstatigkeit auf neue
oder junge Mérkte,
> die Ausweitung des Geschaftsvolumens mit
jetzigen Kunden (etwa Verdrangungs
wettbewerb um Regalflache) und
> neue Marktimpulse, etwa durch Produkt-
innovation oder Sortimentserweiterung.

Wichtig ist nur die geplante Quantitat und Qualitit
der Veranderung der Geschatftstitigkeit. Sie muf
sich in der Potentialveranderung des DV-Supports
niederschlagen. Hieraus wird eine unternehmens-
spezifische Komponente abgeleitet, die zusammen
mit den allgemeinen Erfordernissen der Branche
(etwa der Markenartikelproduzenten in der Lebens-
mittelbranche) in konkrete Projektplanungen umge-
setzt werden kann.

Die Anforderungen des Managements an das Be-
richtswesen zur Darstellung der jiingsten Entwick-
lung und der darauf aufbauenden Pliane sind so
unterschiedlich wie die Manager selbst. Eine Verein-
heitlichung der Darstellung wird mit dem elektroni-
schen Berichtswesen EIS versucht. Jedoch sind die
Entwicklungskosten und die Wartbarkeit im Sinne
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von flexibler Anpaflbarkeit an neue Erfordernisse
nicht immer ermutigend. Mit dem Einzug der Daten-
verarbeitung fiir die Informationsdarstellung werden
oft fiir die Entwicklung ohnehin knappe Kapazitaten
der DV-Spezialisten benotigt. Auch in bezug auf die
Planungs- oder Decision Support Systems muf des-
halb kritisch gepriift werden, wieviel zusatzliches
Knowhow und zusatzliche Kapazitaten (Personal)
bendtigt wird.

Bei dem Ziel, keine Wettbewerbsnachteile zu erlei-
den, mufB ein durchschnittlicher Aufwand im
Branchenvergleich betrieben werden. Anders ist es
bei dem Ziel des Wettbewerbsvorteils. Hierbei ist
die Einfithrung von neuen kostengiinstigeren, ef-
fektiveren Systemen (etwa zum Management der
Kosten der Organisation in Form von Kostenstellen-
budgets oder der Kurzfristigen Erfolgsrechnung
KER) in die DV-Projektplanung mit aufzunehmen.
Allerdings diirfen solche Projekte aus Griinden der
Kundenorientierung und Motivation nicht im DV-
Bereich unter Verschluff gehalten werden. Sie sind
rechtzeitig, etwa bei dem Strategiemeeting mit der
Geschiftsleitung, zu diskutieren. Mitarbeiter aus den
Fachbereichen miissen ebenfalls rechtzeitig invol-
viert werden, um durch einen fachlichen Check das
Projekt zu stiitzen.

Die Vorhersehbarkeit der technologischen Ent-
wicklungszyklen, insbesondere unterschiedliche
Standards der grofen Software- und Hardware-
produzenten, lassen die Berticksichtigung des weite-
ren Zeitraumes aulerhalb des Filinfjahreshorizontes
in der Projektplanung des DV-Bereichs als nicht rat-
sam erscheinen. Dazu zihlt beispielsweise auch der
Zyklus von neuen Systemreleases bei Betriebssyste-
men bzw. Neusystemen wie Windows 3.1, Windows
for Workgroups, Windows 95 oder Windows NT.

4. Klassifizierung des Softwareproduktes

- nach dem Aspekt der Auswertbarkeit von Daten:
hierarchische Datenbanken (OLTP-Ansatz),
relationale Datenbanken (OLTP- oder

OLAP-Ansatz),
multidimensionale Datenbanken
(OLAP-Ansatz).

- nach dem Kriterium der "aufieren Sicht auf die
Daten, etwa zu Ad-hoc-Analysezwecken:
relationale Tabellen,
mit Schliissel- und Wertfeldern als "Spal-
teniiberschriften” und Datensatzen als
"Zeilen”,
multidimensionale Spreadsheets,

mit Zellen einer auch mehrdimensionalen
Tabelle, wobei im zweidimensionalen eine
Zelle aus der Kombination von einem Zei-
len- und einem Spaltenelement besteht. Im
Mehrdimensionalen wird die Zelle aus der
Kombination von je einem Element der
unterschiedlichen Dimensionen definiert.
Zur Berechnung des Wertes einer Zelle
kann auf den Wert von beliebigen anderen
Zellen zugegriffen werden. Dabei kann es
zu einem "Circle” (simultane Gleichung)
kommen, d. h. zur Berechnung der einen
Zelle wird das Ergebnis der anderen be-
natigt und umgekehrt.
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Anwendungs- und nutzerorientierte Aspekte sind
fur die Klassifizierung der Software und die Beurtei-
lung, also dem Messen eines Zielerfiillungsgrades
wichtig.

Die Softwarequalitat spielte seit jeher eine bedeuten-
de Rolle, und Kriterienkataloge zur Messung der
Qualitat von Software sind in reichlicher Anzahl
aufgestellt worden. Jedoch verschoben sich die
MaRstibe mit dem technischen Fortschritt in

Hardware (Netzarchitekturen, leistungsstarke
PCs mit bedienungsfreundlichen Schnitt-
stellen, etwa der Maus) und

- Software (leistungsstarke Betriebssysteme fiir
Server und Clients, Einbettung von Objekten
aus unterschiedlichen Softwaresystemen in
einer Datei, etwa bei der Nutzung vom
Windows Textverarbeitungsprogramm Write
als Conlainer und Einbettung von einer
Powerpoint-Graphik oder Excel-Tabelle in
eine Textdatei von Write).

Der Mensch ruckte mit der Verbreitung der Bild-
schirmarbeitsplitze in den Vordergrund, und es
entstanden allgemeine Normen und Standards zur
Gestaltung von ergonomischen Bedienoberflachen,
so die EU90/270 EG der Europaischen Union und
die ISO-Norm 9241-10, welche die sieben Gestal-
tungskriterien fur ergonomische Software definiert:

- Aufgabenangemessenheit,
- Selbstbeschreibungsfahigkeit,
- Steuerbarkeit,

- Erwartungskonformitét,

- Fehlerrobusthet,

- Individualisierbarkeit und

- Erlemnbarkeit,

Auch die Gestaltung der Online-Hilfe mit Kontext-
funktion und Suchkriterien sowie der Online-Doku-
mentation ist eine wichtige Verbesserung fiir den
Bildschirmarbeitsplatz.

Beispielhaft kann die Verinderung der Bewertungs-
schwerpunkte in den Kriterien zur Softwarequalitat
auch in der Literatur gezeigt werden:

Der Ansatz in der sechsten Auflage spiegelt die ge-
stiegene Verbreitung von Standardsoftware (etwa
Branchensoftware) und den Riickgang an unter-
nehmensspezifische Eigenentwicklungen wider.

Insbesondere gewinnt der PC als Client eine wach-
sende Bedeutung. Im Vergleich zum DOS erhalt der
Endanwender durch das Betriebssystem Windows
mit seinen neuen Standards (etwa Object Linking
and Embedding OLE oder Dynamic Link Library
DLL), die sich letztlich auch in den Clientmodulen
von SAP” R/3 niederschlagen, einen transparenteren
und effizienteren Zugriff auf zentrale oder andere
dezentrale Daten (vgl. Buck-Emden, Riidiger;
Galimow, Jirgen: Die Client/Server-Technologie des
SAP-Systems R/3, S. 22 f. und 222 ff).

5. Kriterien zur Auswahl eines Software-
produktes

Grundsatzlich ist der Endanwender bei der Aufstel-
lung der Liste der Auswahlkriterien rechtzeitig zu
involvieren. SchlieRlich geht es nicht nur darum, daf
der Dienstleistungsbereich IS seinen Arbeitsablauf
optimiert, sondern das Hauptgewicht miissen die
Argumente der Anwender haben.

Bei Anwendung des Instrumentes der Nutzwert-
analyse wird zum einen uber die Kriterien tiber-
haupt zu sprechen sein, zum anderen iiber die
Gewichtungsfaktoren zu den einzelnen Kriterien.

Die Kriterien zum Auswahlprozef sollen sich an
verschiedenen Zielen orientieren:

1. Beurteilung des Standings und des Potentials des
Softwarelieferanten sowie langfristiger
Entwicklungsmoglichkeiten der Zusammenarbeit
mit dem Softwarelieferanten;

2. Sicherstellung eines guten Supports, bzw. bewer-
ten der Dienstleistungsfahigkeit und -bereit-
schaft;

3. Frage nach der Produktreife und Marktein-
fiihrung, Minimieren der Risiken des frithen
Einsatzes als Pilotanwender;

1. Anderbarkeit von Programmen >

2. Benutzbarkeit &

3. Effizienz, Beanspruchung von
Hardwareressourcen

4. Portabilitat ->

5. Komplexitat als Wechselwirkung ->
zwischen Strukturblécken

6. Testbarkeit o

noch nicht i

e

Peter Stahlknecht, EinfUhrung in die Wirtschaftsinformatik,
1. Auflage, 1983, S. 207 f. S >

6. Auflage, 1993, S. 3101.
Anpafbarkeit an betriebl. Veranderungen

Damit einhergehend wird auch dem Aspekt der starkeren Verbreitung von Standardsoftware
und dem Ruickgang von eigenentwickelten Cobolprogrammen Rechnung getragen.

Benutzerfreundlichkeit

> zeitliches Verhalten bei gegebenen
Hardwarevoraussetzungen

Ubertragbarkeit

entfallen
entfallen

Funktionalitat, i.S. Vorhandensein und
Ausfuhrbarkeit von Pflichtenheftfunktionen
Robustheit (Reaktion auf fehlerhafte

Eingaben)




4. Einschitzen des technologischen Standes etwa
der intern eingesetzten Technik zur Speicherung
und Nutzung der Hardwareressourcen sowie der
zu unterstiitzenden Plattformen und der Netzan-
forderungen;

5. Fragen nach dem Entwicklungsaufwand und der
Wartungsarmut durch Informationen und Aus-
wahlkriterien zur Entwickler- und
Administratorumgebung;

6. Bedienungs- und Benutzerfreundlichkeit auf
seiten der Endanwender, Minimieren des laufen-
den Pflegeaufwandes sowie Flexibilitat in der
Anpafibarkeit an veranderte Bedingungen;

7. Zusatzkosten und Zusatznutzen gegentiber dem
Status quo.

Die Kriterien am Beispiel im einzelnen:
zu 1. Einschitzung des Softwarehauses
1.1 Grundungsjahr
1.2 rechtliche Gesellschaftsform
1.3 Geschaftsfelder, Geschiiftstatigkeiten bzw.
Produktpalette
1.4  Konzernumsatz und Konzerngewinn
1.5 Eigenkapitalquote
1.6 Anzahl Konzernmitarbeiter in der Ent-
wicklung,

zu 2. Dienstleistungsfihigkeit des Software-

anbieters

2.1 Anzahl der lokal ansassigen Mitarbeiter in
Marketing und Vertrieb, die "vor Ort" zur
Verfligung stehen kénnten

22 Anzahl der lokal ansissigen Mitarbeiter
fiir Beratung und Support

23 garantierte Offnungszeiten einer telefoni-
schen Helpline

2.4 existierende Erfahrungen bei eventuell be-
reits eingesetzten Softwareprodukten

2.5 Auskiinfte zum Thema Support von ge-
nannten Referenzkunden

2.6 Produktverstindnis und Qualitat der
Supportbereitschaft bei Prasentationen in
der Phase der Produktauswahl.

zu 3. Produktreife und Verbreitungsgrad

3.1 Jahr der Softwareerstentwicklung und
Historie der Releases

3.2 Anzahl Produktinstallationen weltweit
und lokal

3.3 Anzahl produktiv arbeitender Systeme
lokal (etwa BR Deutschland) und
wunschenswert: in der Branche (etwa
Lebensmitteleinzelhandel)

34 Anzahl der Nennq_ngen von lokalen
Referenzkunden (Uberpriifbarkeit).

zu 4. unterstiitzende Plattformen und Netz-
anforderungen
4.1 Client-Maschinen
4.1.1 verfiigbar fiir welche Prozessortypen
4.1.2 minimale und empfohlene Haupt-
speichergrofle
4.1.3 empfohlene Grofe des permanenten
Speichermediums (Platte, ...)
4.1.4 unterstiitzte Betriebssysteme
(Windows, 05/2, Windows NT, ...)
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4.2 Server-Maschinen

4.2.1 verfiigbar auf Grofrechner, mittlerer
Datentechnik und /oder PC

4.2.2 unterstiitzte Betriebssysteme (VM,
MVS, Unix, VMS, Novell, 05/2,
Windows NT, ...)

4.2.3 unterstiitzte Netzprotokolle (TCP/IP,
Novell / IPX, DecNet, Named Pipes,
...) fiir die verschiedenen Zwecke
(im Local oder Wide Area Network
oder tiber das Systems Network
Architecture LU6.2 an den IBM-
Grofrechner)

4.2.4 durchschnittliche Netzbelastung bei
Normalabfragen.

Bei dem letzten Punkt ist insbesondere interessant,
ob auf eine Anfrage hin immer die gesamte
Clientdatenbank aktualisiert wird und in kritischen
Zeiten - Monatsabschluf8, Abgabetermin der Berichte
oder Informationen aus der Planergebnisrechnung -
die vorhandene Netzkapazitit ausreicht.

zu 5. Entwickler- und Administratorumgebung

5.1 echte Client-Server-Architektur

52 automatische Speicheroptimierung bei
diinn besetzten Datenmatrizen
(Sparsity handling) mit manuellem Ein-
griff fiir Fine Tuning (zu OLAP-Regeln
vgl. Engels, Eric ].: On-Line Analytical
Processing, 5. 100 £.)

5.3 Abbildbarkeit einer unbegrenzten Anzahl
von Dimensionen, Elementen in Dimen-
sionen, Hierarchien in Dimensionen,
Pflegeaufwand von alternativen
Hierarchien

54 Machtigkeit der hierarchietibergreifenden
Funktionen fiir die Verarbeitung von Ziel-
Zahlen im Top-Down-Approach

55 offene Schnittstellen etwa zum einfachen
Dateneinlesen aus relationalen Daten-
banken (etwa Sybase, DB2, DBase, ...)
bzw. zuriickschreiben aus dem multi-
dimensionalen Tool in relationale Daten-
banken

5.6 leichte Erlernbarkeit einer 4GL-Program-
miersprache zur Versorgung des multi-
dimensionalen Datenwiirfels mit Daten
als Serverkomponente

5.7 flexible Steuerung des Zugriffs von Be-
nutzern (Datenschutz: Bilden von Be-
nutzergruppen und Vergabe von Einzel-
rechten wie Lesen, Andern oder Anlegen/
Lischen von Objekten/Datenzellen fur
Einzelanwender oder Gruppen)

5.8 Stabilitat im Netz bei hoher Netz-
auslastung

5.9 gute Problem-Management-Tools fiir die
Administratorfunktion

5.10 Unterstiitzung von Archivierung der
Datenstande und des Recovery

5.11 Aufwand bei Releasewechsel

5.12 Unterstiitzung der Cliententwickler-
komponente, etwa durch
Graphical User Interface-Funktionen
(GUD und
Object Linking & Embedding (OLE).
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zu 6. Endanwenderumgebung

(z. T. OLAP-Kriterien)

6.1 Multiuser-access fir verschiedene Ak-
tionen wie Lesen oder Schreiben von
Datenzellen in einer Datenbank

6.2 Aufwand des Anlegens oder Anderns von
Strukturelementen wie Dimensions-
namen, Elementen in einer Dimension
oder Rechenregeln und Hierarchie-
definitionen zu einer Dimension
(z. B. ist nur ein Editoraufruf fiir alle
Anderungen notig?)

Kann ohne Programmieraufwand eine
Dokumentation solcher Modellstrukturen
in einer Ubersicht jederzeit gedruckt
werden?)

6.3 Moglichkeit des intuitiven Arbeitens mit
dem GUI, Hohe des Schulungsbedarfes
und notwendiger Know-how-level der
Endanwender

6.4 Unterstiitzung von OLE der Client-
komponenten

6.5 multidimensionale Sicht auf Modelldaten

6.6 Dauer des Ein- und Auslesens von Bewe-
gungsdaten (Client/Server-Datentransfer)

6.7 Kalkulationsdauer eines multi-
dimensionalen Datenwtirfels

6.8 akzeptables Antwortzeitverhalten bei der
Analyse durch eine unterschiedliche An-
zahl von gleichzeitig angemeldeten End-
anwendern

6.9 akzeptables Antworlzeitverhalten beim
Erstellen des Standardberichtswesens
inklusive eventueller graphischer Features

6.10 Moglichkeit des Across-Over- und Down-
Within-Reporting fur Ad hoc-Auswertung

6.11 Moglichkeit der Hintergrundverarbei-
tung, d. h. es kann ohne wesentliche Ver-
zogerung in einem anderen Fenster ge-
arbeitet werden, wahrend im Fenster des
Planungssystems etwa ein auf dem Server
gestarteter Kalkulationsbefehl abgearbei-
tet wird

6.12 Unterstutzung eines vorhandenen EIS,
bzw. Einfachheit des Transfers von ge-
wiinschten Teildatenmengen in die FIS-
Datenbank.

Das Thema Antwortzeitverhalten hingt neben dem
Verhalten der Server- und Clientkomponente auch
mit dem Netzverhalten wie Wahl des Protokolls und
der momentanen Netzauslastung zusammen, Even-
tuelle Netzschwichen wiirden unter Punkt 7 (Zu-
satzkosten durch Netzerweiterung /-anpassung)
aufzunehmen sein.

zu 7. Zusitzliche Kosten und Nutzen

In einem Kosten- und Nutzenvergleich miissen zum
einen die Einmalkosten der Einfithrung und Imple-
mentierung (Hardware, Software, Beratung, Schu-
lung, Systemumstellung bzw. Entwicklung und
Anpassung) bewertet werden, zum anderen sind die
Kosten fiir die Unterstiitzung des Jaufenden Betriebs
(Administration inklusive Datenschutz und Daten-
sicherheit, Systementwicklung, Kosten des Software-
wartungsvertrages, laufende Schulung) zu bertick-
sichtigen. Den zusatzlichen Kosten mufl der zusatz-
liche Nutzen in quantitativer und qualitativer Form
gegentibergestellt werden.
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Die unterschiedliche Gewichtung der einzelnen Kri-
terien mag am Beispiel der Praxisrelevanz der Simu-
lation und somit deren Wertigkeit in der Nutz-
wertanalyse erklirt werden. Unter Simulation kann
man einfache What-If-Analysen oder komplexe,
parametergesteuerte ProzeBsimulationen verstehen.
Je nach Notwendigkeit und Praxisrelevanz erhilt das
Kriterium Simulation einen Gewichtungsfaktor im
Rahmen der Nutzwertanalyse.

6. Vorgehensweise zur Softwareauswahl

Eine von den Fachbereichen bzw. Endanwendern
vollig abgekoppelte Planung der DV-Instrumente
und Standardsoftware-/Applikationsportfolio fir
Planungszwecke durch den DV-Bereich birgt die
Gefahr in sich, da$

- Anwenderziele und zu erbringende Leistungen
nicht genau erkannt werden und daher die Ein-
flihrungsphase verlangert wird und Budgets tiber-
schritten werden,

- Anwender auf der Ausfihrungsebene demotiviert
mit dem Tool arbeiten und es zu Problemen in der
produktiven Phase kommt,

- Endanwender Insellésungen fiir Probleme schaf-
fen, da der DV-Bereich mit gewtinschten Anpas-
sungen nicht schnell genug nachkommt,

- die Fachbereiche fur Terminverzogerungen oft den
DV-Bereich als Siindenbock nennen ("das System
war abgestiirzt / lief nicht”, "durch manuellen DV-
Eingriff lieferten die Vorsysteme falsche Zahlen, ...)
und es kaum zu einer konstruktiven Verbesserung
kommt. Alle Kraft wird verwendet, um die eigene
Weste rein zu halten.

Daher mug die Istanalyse und das darauf aufbauen-
de Sollkonzept in einer kleinen Projektgruppe, beste-
hend aus Mitarbeitern des DV- und Fachbereichs,
erstellt werden.

Die Istanalyse im Sinne von Business Process Engi-
neering liefert Hinweise auf strukturelle Verbesse-
rungspotentiale und Problembereiche in den Ablau-
fen und hilft somit bei der Erstellung des Soll-
konzeptes. Hierbei muB streng empfangerorientiert
vorgegangen werden. Ziel ist das Erstellen eines
Berichtswesens an die Leitung eines Profitcenters, an
den Geschaftsleiter Finanzen, an die Geschiftslei-
tung oder etwa an die Konzernmutter. Inhaltlich
konnen Positionen zur "Kurzfristigen Erfolgsrech-
nung”, zur Planbilanz, Bewegungsbilanz oder zum
Cash Flow abgebildet oder hieraus abgeleitete Kenn-
zahlen bzw. Kennzahlensysteme dargestellt werden.
Auferdem muf iiber das Vorhalten einer definierten
Analysetiefe zur Beantwortung von Ruckfragen oder
Erstellung von interpretierenden Anmerkungen im
Berichtswesen entschieden werden.

Anders als bei der Entwicklung eines EIS kommt das
strenge Prototyping fiir komplexe, dezentrale, inter-
dependente Finanz- und Erfolgsplanungssysteme
nicht zum Einsatz. Vor Beginn der Realisationsphase
mug ein komplettes Grobkonzept mit Schnittstellen-
definitionen und Modulbeschreibungen bzw. Funk-
tionen erstellt und genehmigt werden.



Management-Aufgabe im Mittelpunki

Beraitschaft zu Komiromissen

weniger "sophist d", ab

bald erste Erfolge

"effective”

Gefahr der techno

controller magazin 3/97

A

Bottom-up

A=\
EDV-Probleme im Vordergrund

Traum des integrierten gasamtsystems

n Uberrundung
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Abb. 3: Merkmale eines Top-Dewn- und Bottom-Up-Ansatzes
(vgl. Hichert, Rolf; Moritz, Michael: Informationen fiir Manager, S. 107)

An der Bottom-Up-Strategie (Auswalzen des Soll- 5. Produktprisentation verschiedener Produkte/
konzeptes in Form des Grobkonzeptes in ein filigra- Anbieter, wobei bestimmte Elemente der Prasen-
nes Feinkonzept vor Beginn der Realisierungsphase) tation in Form einer Agenda vorgegeben sein
wird haufig ihr problemferner und DV-betonter Aus- sollten;
gangspunkt kritisiert, so daf eine vom Endanwender 6. Beantwortung eines Fragenkatalogs mit Fragen
ungewollte Losung fiir andere oder weitere als die zu den Auswahlkriterien durch den Systeman-
gestellten Aufgaben konstruiert wird. Diese Kritik bieter;
entsteht meistens dann, wenn der Nutzen fiir den DV- 7. Prifung des Fragenkataloges auf Richtigkeit und
Bereich - etwa im ganzheitlichen Systemansatz — dem Erginzung der Bewertung aufgrund der einge-
Endanwender nicht hinreichend verdeutlicht wird, holten schriftlichen Informationen und der vor-
Die Bottom-Up-Strategie bedingt also eine intensive ausgegangenen Produktprasentation;
Zusammenarbeit zwischen dem Fachbereich als Kun- 8. Einschrankung der Produkte/ Anbieter auf zwei
den und dem DV-Bereich als Dienstleister, bis drei Kandidaten;
9. praktischer Test durch Umsetzung einer Teil-
Das Sollkonzept kann mit gewissen Einschrankun- funktion aus dem Sollkonzept mit vordefinierter
gen als Pflichtenheft fur die neue Planungssoftware Komplexitit im Rechenwerk und vorgegebenem
dienen, Es enthill beispielsweise die Anzahl von Be- Datenvolumen (2 Tage pro Produkt, kostenlos
nutzern der Planungssoftware, Informationsquellen vom Systemanbieter zu erbringen, der Auswahl-
und Datenfliisse, abzubildende Dimensionen und prozel mul den verbleibenden Anbietern trans-
Planungskomplexitat, zu fillende Berichte und allge- parent sein); die Umsetzung erfolgt im Hause
mein Qutput der Anwendung. unter Mitwirkung /Kontrolle eines DV- und
Fachbereichsmitarbeiters;
Nach der Erstellung des Sollkonzeptes, der Nennung 10. Auswahl eines Kandidaten fur eine einwochige
der Kriterien zur Softwareauswahl und der Umsetzung einer komplexeren Teilfunktion
Gewichtungsfaktoren der einzelnen Kriterien kann (etwa Vertriebscontrolling mit Schnittstellentest,
das folgende Entscheidungsraster zur Auswahl Plankalkulationen bis hin zum Reporting) mit
herangezogen werden. In Abhangigkeit von der Massendaten im unternehmenseigenen Netz;
Anzahl der Systemanbieter kann es auch verkiirzend 11. Bewertung des Umsetzungsergebnisses durch die
abgewandelt werden. Zunachst werden die Aus- Mitarbeiter und die Projektgruppe;
wahlkandidaten in einem Selektionsprozef unter 12. bei Unzufriedenheit des Fach- und/oder des DV-
Anwendung der Nutzwertanalyse auf zwei bis drei Bereichs ist die Umsetzung (Punkt 10) mit einem
reduziert, anschliefend soll ein Praxistest die Ent- weiteren Anbieter (Punkt 8) unter gleichen Be-
scheidung fiir einen Kandidaten bringen: dingungen (Planungsfunktion, Massendaten,
Zeitvorgaben etc.) zu wiederholen, eine Bewer-
1. Eruieren eines Handlungsbedarfes durch Ist- tung ist als Entscheidungsvorlage vorzunehmen;
analyse; 13. Entscheidung im zustandigen Gremium unter
2. Aufstellen eines Sollkonzeptes in Form des Grob- Beteiligung des Managements {iber den Kauf
konzeptes; eines Softwareproduktes.

3. Aufstellen eines Kriterienkataloges fiir die Nutz-

wertanalyse unter Berticksichtigung der aktuel-
len Situation und der zukinftigen Entwicklung
bzw. der Ziele;

Suche nach relevanten Softwareanbietern;

Die Moglichkeiten der Restrukturierung bzw. der
Reorganisation von Datenbanken an neue Erforder-
nisse in der Hierarchie einer Dimension - etwa neue
Kundenhierarchie durch Konzentration im Handel
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oder durch einen Systemreleasewechsel mit anderer
Speicherung aller Modelldaten ~ spielen im Rahmen
der praktischen Tests des Auswahlprozesses eine
wichtige Rolle,

Bei Einfiihrung einer Softwarekomponente spielt die
Datenversorgung des neuen Planungstools eine
wichtige Rolle. Die Fahigkeit zur Vernetzung oder
Kommunikation mit anderen Softwareprodukten ist
sowohl in dem ersten Teil des Selektionsprozesses
als auch in der praktischen Testphase des neuen
Softwareproduktes von Bedeutung. Unternehmens-
individuelle Planungserfordernisse sind bei dem
Test hinreichend zu beriicksichtigen:

Anbindung an Stammdaten der Fakturierung (Kun-
denstamm und Artikelstamm mit marketing- oder
vertriebsorientierten Kennzeichen /Schliisseln) und
der Produktion (Stiicklisten und Arbeitspline fiir die
kaufminnische Kalkulation) sowie den Planungs-
systemen von Vertrieb (Volumenplanung in meist
relationalen, transaktionsorientierten Planungssyste-
men und Erlosschmalerungsplanung) und Marke-
ting (Planungsinstrumente zum Marketingmix).

7. Softwareeinfiilhrung

Extreme Alternativen fiir die Einfithrung sind hier
abruptes Umschalten (kein Binden von Ressourcen
bei dem Vergleich der "Fehler des alten Systems mit
den Fehlern des neuen Systems") oder Parallellauf
tiber einen vorher fest definierten Zeitraum, wobei
die Systemfiithrungsfunktion im Verlauf der Zeit
vom Altsystem auf das neue iibergeht.

Die Einfithrungsstrategie sollte unmittelbar nach der
Entscheidung fiir ein Softwareprodukt in der Projekt-
gruppe erarbeitet und dem zustindigen Lenkungs-
ausschuf vorgelegt werden. Bei einer parallelen
Einfithrung als Pilotprojekt kann die Einfiihrungs-
strategie auch Teil der Entscheidungsvorlage sein.

Je nach Situation wird ein unterschiedlich hoher
Planungs- und Schulungsbedarf fir die Einfithrung
notwendig. Der Projektleiter muf dem Lenkungs-
ausschul volle Transparenz tiber die Risikofaktoren
der Einfiihrung geben. Zum Thema Einfithrungs-
erfahrungen sollten aktiv Kontakte zu Referenz-
kunden gesucht werden.

Projektiibergreifend mussen Fragen der Datensicher-
heit im laufenden Betrieb (etwa Spiegelsystem) und
flir den Katastrophenfall sowie des Datenschutzes im
Netz vor Beginn der Projektarbeit geklart sein.
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VARIABLE VERGUTUNG AUF
BASIS VON BENCHMARKING

von Dr. Friedrich Fratschner, Darmstadt

Im Rahmen der PMC-Marktanalyse "Standort-
sicherung Deutschland: Variable Vergiitung und
Nebenleistungen im Wandel" hat sich deutlich
abgezeichnet, daf die variable Vergiitung voll im
Trend liegt. Die nachfolgenden Ausfithrungen
zeigen auf, wie die Interessen des Unternehmens
sowie der Mitarbeiter vor dem Hintergrund von
Zielvereinbarungssystemen und Benchmarking als
Basis zur Bemessung variabler Vergiitungs-
bestandteile in Einklang gebracht werden kénnen.

1. Einleitung

Wie unsere Untersuchungen zum Thema "Standort-
sicherung Deutschland: Variable Verglitungen und
Nebenleistungen im Wandel" aufgezeigt haben, ist
die variable Vergiitung von Fithrungskriften im
Aufwind. Zur Zeit bewegt sich der durchschnittli-
che variable Anteil an der gesamten Barvergiitung
je nach Stellenwertigkeit zwischen 15 % und 30 %
und wird als variables Zieleinkommen dargestellt.
Dieses Einkommen wird dem Mitarbeiter vergiitet,
wenn vorab definierte Ziele voll erfiillt werden. Uber
ein Risiko-/Chancemodell werden dem Mitarbeiter
damit Gehaltssteigerungsmoglichkeiten in Abhan-
gigkeit seines Leistungsbeitrags aufgezeigt, die sich
gleichermafen auch fiir das Unternehmen rechnen
(Win:Win-Situation).

Variable Vergutungssysteme bauen haufig auf einer
Zielvereinbarungssystematik auf, wobei die Ausge-
staltung dieser Systeme in Abhdngigkeit des Einsatz-
zweckes sehr unterschiedlich sein kann. Es ist immer
wieder festzustellen, daB sich viele Fiihrungskriifte
insbesondere bei der Auswahl von geeigneten Ziel-
kriterien und bei der Zielformulierung schwertun.

2. Welche Zielarten kommen fir die Ziel-
formulierung zum Tragen?

Als Zielarten im Rahmen der Zielvereinbarung kann
man Standardziele, Leistungsziele, Innovationsziele
sowie Individualziele unterscheiden. Standardziele
ergeben sich direkt aus der Positions-/Stellenbe-

schreibung und legen schwerpunkimatig operative
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und strategiebezogene Aufgabenziele fest.
Leistungsziele beinhalten aktionsbezogene Ziele, um
gegebene Zustande zu erreichen, zu verdndern und/
oder zu verbessern, Innovationsziele betreffen aus-
schlieBSlich neue Aufgabenbereiche und Aktivitaten
{(sind somit nicht auf die reine Produktinnovation
reduziert). Individualziele definieren daneben per-
sonliche Entwicklungsziele des Mitarbeiters im Rah-
men des Betrachtungszeitraumes.

In der Praxis iberwiegen insbesondere quantitative
und mefbare (Ergebnis, Deckungsbeitrag, Umsatz
etc.) sowie erganzend qualitative (bewertbare) Ziel-
grofien. Die Hohe der Zielvorgabe wird in den
meisten Fillen aus der Planung des Unternehmens
abgeleitet oder individuell vereinbart.

3. Welche Gestaltungsgrundséatze sind bei
der Zielformulierung zu beachten?

Zielformulierungen sollten, damit sie von den Mitar-
beitern getragen werden und motivierend wirken,
die Gestaltungsgrundsatze

# Klarheit

e Machbarkeit sowie

* Mefbarkeit
bemnhalten.

Dies bedeutet:

- Die spezifische Zieldefinition muB eindeutig
aussagen, was der Mitarbeiter bis zu weichem
Grad erreichen soll.

- Die ZielgréBe muf3 fir den Mitarbeiter zwar
schwierig (= Herausforderung), aber auch
realistisch (= Machbarkeit) erreichbar sein.

Die definierten Ziele missen (quantitativ und/oder
qualitativ) meBbar und/oder bewertbar sein, um die
Zielerreichung uberprufbar zu machen.

Denn die Erreichung der Unternehmensziele hangt
von der personlichen Leistung jedes einzelnen Mitar-
beiters ab. Hierzu gehort aber auch die Bereitschaft
des Unternehmens, jeden Mitarbeiter klar und deut-
lich tiber die von ithm

#* zu erwartende Leistung
* seinen Leistungsbeitrag
# sein Leistungsvermagen

zu informieren bzw. dieses mit ihm abzustimmen.



4. Die besondere Problematik leistungs-
orientierter Vergutungssysteme auf Basis
quantitativer Vorgaben

Der Zusammenhang zwischen quantitativer Zieler-
fiallung und Vergiitung dieser Zielerfillung bzw.
Ubererfiillung steht hiufig im Vordergrund der
leistungsorientierten Vergtlitung. Leider 1aft sich
jedoch in vielen Systemen feststellen, dag bei An-
wendung der Systematik nach mehreren Jahren die
in den Planungsproze einbezogenen Mitarbeiter
dazu neigen, quantitative Vorgaben vorsichtig zu
rechnen, um in den Zielvereinbarungskorridor zu
gelangen. Zwar wimnscht man sich im Zielverein-
barungsprozell Mitarbeiter, die sich auf ein mog-
lichst grofes, gerade noch realisierbares MaR der
Ergebnisverbesserung einlassen, da nicht die Zieler-
fullung, sondern das Ausmaf der Ergebnisverbesse-
rung am Ende entscheidend ist. Mit der Bonifizie-
rung wird jedoch die zur Leistungsoptimierung not-
wendige Bereitschaft bestraft, ein Commitment an
der Realisierbarkeitsgrenze einzugehen. Dies hat je-
doch zur Folge, daf methodisch eine Motivation
zum Mauern und zur vorsichtigen Zuriickhaltung
im Rahmen des Planungsprozesses geschaffen wird.

Dieses Vorsehen schafft Planungssicherheit, bremst
aber den Willen zur optimalen Leistungsentfaltung.
In der Konsequenz bedeutet dies jedoch, dal im
Rahmen des Planungsprozesses die variable Vergii-
tung nicht mehr allein an der Planerfullung abgelei-
tet werden darf.

An diesem Punkt stellt sich jedoch die Frage, wie ein
alternatives Modell ausgestaltet sein konnte.

5. Die Orientierung am Wettbewerb

Die Orientierung am Wettbewerb im Rahmen der
leistungsorientierten Vergiitung bringt fiir das Un-
ternehmen deutliche Vorteile gegenuber der emn-
dimensionalen quantitativen Zielvereinbarung, da
auch die strategischen und operativen Ziele von
Unternehmen durch Wettbewerber geprigt werden
und durch eine Wettbewerbsausnichtung gekenn-
zeichnet sind. Ausgehend von einer IST-Analyse der
existierenden Aktivitaten und Praktiken im Unter-
nehmen werden diese untersucht und einem exter-
nen Bezugspunkt gegentibergestellt. An diesem
Matistab kann die eigene Aktivitat ausgerichtet wer-
den. Ein solches Benchmark 1at sich auf jeder Ebene
der Organisation, in jedem Bereich ermitteln, Das
Endziel ist ganz einfach: besser zu werden als die
Besten - einen Wettbewerbsvorteil zu gewinnen.

Als typische Groflen hierzu lassen sich z. B, anfiihren:

- Marktanteil in Marktsegmenten

- durchschnittliches Alter der Produkte im
Marktsegment (Produktlebenszyklus)

- Figenkapitalrendite tiber Marktdurchschnitt

- Personalkosten im Verhaltnis zum Markt

- sonstige klassische Ergebniskennziffern

Die Anwendung eines solchen Modells soll folgen-
des Beispiel kennzeichnen:
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Es bestehen zwei Unternehmen am Markt, die die in
der nachfolgenden Tabelle aufgefiihrte Eigenkapital-
rendite aufweisen und diese jeweils um durchschnitt-
lich 20 % erhohen wollen. Wahrend Unternehmen [
zur Zeit eine Eigenkapitalrendite von 1() % aufweist
und sich damit eine Vorgabe von 12 % setzt, realisiert
Unternehmen Il zur Zeit eine Eigenkapitalrendite von
20 % und erhoht seine Eigenkapitalrendite-Vorgabe
auf 24 %. Am Ende der Abrechnungsperiode erreicht
das Unternehmen [ eine Eigenkapitalrendite von

13 % und Unternehmen II eine Eigenkapitalrendite
von 21 %. Dies bedeutet fiir Unternehmen | eine
Ubererfiillung von 1 %-Punkten sowie fiir Unterneh-
men Il eine Untererfiillung von 3 %-Punkten.

Ausgangssituation Ergebnis in % zum Umsatz

IST Ziel/Soll | Steigerung in %
Unternehmen | 10% 12% 20 %
Unternehmen Il | 20 % 24% 20%
Ergebnis in % z atz nde der Periode
IST +/- gegeniiber Plan
Unternehman | 13% + 1%-Punkte
Untermehmen Il 21% - 3 %-Punkte

Unterstellt man die Ausrichtung der Vergutung der
Fiihrungskrifte an der Erfiillung der Eigenkapital-
renditevorgaben, so wird deren Vergitung in Unter-
nehmen [ aufgrund der Ubererfiillung relativ hoch
ausfallen, die Vergtuitung der Fithrungskrifte aus
Unternehmen I1 aufgrund der Untererfiillung der
Ziele relativ niedng ausfallen. Da es sich be1 beiden
Unternehmen um Wettbewerber handeln soll, die
sich in "dhnlichen" Marktsegmenten bewegen, kann
abgeleitet werden, daf die Verglitung der Fithrungs-
krifte nicht der Leistungstihigkeit des Unterneh-
mens entspricht und die Managementleistung in
Unternehmen Il deutlich unterbewertet wird.

Vergiitung der Fithrungskrafte

Eigenkapital- | Vergiitung | Vergitung
rendite im auf Basis | auf Basis
Betrachtungs- | Plan-IST- | Bench-

zeitraum Vergleich | marking
Untemehmen| | gering hoch gering
Unternehmen Il | hoch gering hoch

6. Wie kdnnte ein vereinfachtes Modell auf
Basis Benchmarking gestaltet sein?

Geht man am Markt von einer durchschnittlichen
Eigenkapitalrendite von 15 % aus, so liegt Unterneh-
men | 2 %-Punkte unter dem Wettbewerb und Unter-
nehmen 1l 6 %-Punkte iiber dem Wettbewerb. Diese
Uber- bzw. Untererfilllung mu8 sich, insbesondere
auch aus Sicht der Kapitaleigner und ihrer Interes-
senlage, in der Vergtitung der Filhrungskrafte nie-
derschlagen. Dies bedeutet zugleich, daf Unterneh-
men I eine relativ hohe Vergutung der Fuhrungs-
krifte aufweist, obwohl die Zielerfiillung im Rahmen
der Zielvereinbarung nicht erreicht wurde.
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Natiirlich 1483t sich dieses Modell nicht nur auf die
Eigenkapitalrendite reduzieren. Gleichsam konnen
Ergebnisdaten wie z. B.

Gesamtkapitalrendite
Rohgewinnspanne
Pro-Kopf-Leistung

Personalkosten in % vom Umsatz
Zinskostenintensitit
Debitoren-/Kreditorenziel in Tagen
Lagerbindung in Tagen

Liquiditat 1/11

B NENRNRNES

sowie Marktdaten wie z. B.
v relativer Marktanteil und
v relative Wettbewerbsposition

herangezogen werden.

Die jeweilige Wettbewerbssituation (IST) sowie die
strategische Positionierung der Unternehmen (SOLL)
ist dabei fur die Auswahl bzw. die Gewichtung der
Kriterien entscheidend.

Die Vergutung der Fuhrungskrafte laft sich somit im
Rahmen eines Benchmarking-Prozesses z. B. an un-
tenstehendem kombinierten Modell - vereinfacht
dargestellt - ausrichten.

7. Nutzen / Vorteile durch die Orientierung
am Wettbewerb (Zusammenfassung):

Zwar besteht bei dem 0. g. Modell das Problem, dag
Wettbewerbsdaten nicht immer in ausreichendem
Mafe und ausreichender Prazision vorliegen. Auf-
grund des Informationszugriffs iber Datenbanken
sowie der zunehmenden Informationsdurch-
dringung (Branchenvergleiche von Verbianden und
anderen Institutionen) erscheint diese 'roblematik
jedoch aus unserer Sicht als behebbar. Sollten einzel-
ne Daten tiberhaupt nicht zu generieren sein, 5o muf
man sich zu Beginn auf Schatzdaten stiitzen, die im
Laufe des Jahres durch realistische (¢igenerhobene)
Daten zu ersetzen sind. Daneben bestehen jedoch
folgende direkt realisierbare Vorteile:

Deckungsbeitrag in % zum Umsatz

Parsonalkosien in % vom Umsalz

42 ¢
4 ¢

-y - |

97

Eigenkapitairendite in % Umsatzerhéhung versus
Markiwachstum in %
Lo 12
12 104
4

104 8+

84 6+

6 1 4+

4 3 24 | [

. 0 — +
o7 o8 o a7 o8 99
= Markt —=mfe——-- = Unlemehmen

For die variable VergOtung der Fiihrungskrafte bedeutet dies (abhingig von der jewelligen Gewichtung der Faktoren).

Jahr 1997 Jahr 1998 Jahr 1999
Umsalzzuwachs in % ] ¥ )
Personalkosten In % ¥ v 4
Eigenkapilalrendite in % $ 7 W
Marktantell [ 7 ) LS

- 4 Ziel Oberer(lit (iber Markt), & Ziel erreicht (i Markt), ¥ Ziel verfehlt (unter Markt) -
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Erstens: Das vorgenannte Losungsmodell unter-
stiitzt eine klare Wettbewerbsorientierung. Hierbei
ist von besonderer Bedeutung, welche Wettbewerber
ausgewahlt werden und in welchem Marktsegment
sich das Unternehmen bewegt. Auch wenn die Aus-
wahl der wesentlichen Wettbewerber oft problema-
tisch erscheint, so 1aft sich doch nach unserer Erfah-
rung im Workshop sehr schnell erarbeiten, welche
Unternehmen in den Hauptproduktgruppen die
mafigeblichen Wetthewerber sind.

Zweitens ermoglicht das Modell eine langfristige
Anwendung ohne jahrliche Modifikation, da es sich
bei den vergiitungsrelevanten Kriterien um relative
Wettbewerbsvorteile handelt. AuBerdem werden
diese Daten am Markt gespiegelt und es bedarf keines
typischen Planungsprozesses, Daruber hinaus kann
die Leistungsbewertung der einzelnen Fiihrungskratf-
te durch qualitative, aufgabenorientierte Ziele oder
aber auch projektorientierte Ziele ergdnzt werden,
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»PARADIGMEN-
WECHSEL IN EINEM
ZULIEFERBETRIEB:

VON DER TECHNIK- ZUR LOGISTIK-
ORIENTIERTEN FABRIKSTEUERUNG MIT

HILFE DER BALANCED SCORECARD”

von Michael Dusch und Michael Méller, Hamburg

Anhand der Philips Bildrohrenfabrik in Aachen wird
gezeigt, wie der Erfolg von Einzelmanahmen und
Projekten in Unternehmen mit Hilfe eines durchgin-
gigen Zielsystems deutlich gesteigert werden kann.
Die Balanced Scorecard (BSC) ist ein Werkzeug, um
in durchgdngiger Weise die Unternehmensstrategie
mit dem operativen Geschift zu verkniipfen. AuSer-
dem lassen sich Entscheidungen uber die Zuweisung
von Ressourcen hiermit hervorragend objektivieren.

Uber den Projekt-Erfolg des WIP (Work-In-Process)-
Management hinaus hat die Bildrohrenfabrik
Aachen mit Hilfe der BSC latente Widerspriiche und
Inkonsistenzen innerhalb der bestehenden Unterneh-
mensziele systematisch an die Oberfliche bringen
konnen. Dadurch ist es moglich geworden, diese
Zielkonflikte entsprechend der Unternehmens-
strategie bewuflt zum Ausgleich zu bringen.

Die Balanced Scorecard entwickelte sich aus einem
Projekt, dessen Zielsetzung zunachst in einer opti-
mierten MaterialfluBverfolgung und -steuerung lag.

Wiihrend der intensiven Auseinandersetzung mit
den Moglichkeiten zur Bestandreduzierung und
logistikorientierten Steuerung der
PHILIPS Bildréhrenfabrik (BRF)
Aachen sah sich ein interdiszipli-

Vorgehen bei der Zielformulierung

7

Dipl.-Ing., CPIM Michae! Dusch

i
d.

Dipl. Wirt. Ing., CPIM Michae!

ist Controller bei der Philips Miler ist Business Consultant

GmbH, Bildrohrenfabrik Aachen  und Projektieiter mit den

und Projekfieiter fur das Projekt  Schwerpunkien Logistik,

.WiP-Management” Organisation und PPS bei
Akzo Nobel Information

Services GmbH, Wuppertal

fahige Rangfolge der Einzelziele festzulegen. Das
Team entschied sich deshalb fiir einen unkonventio-
nellen Weg, der im folgenden detaillierter dargestellt
wird.

Ziele priorisieren

Eine Bestandsaufnahme ergab fiir die Fabrik 13 rele-
vante (Betriebs-)Ziele in sehr unterschiedlichen Di-
mensionen. Diese Ziele sind nicht nur teilweise kon-
trdr (z. B. hohe Flexibilitat vs. hohe Kapazititsausla-
stung), sondern auch in sehr unterschiedlichem
Mafie direkt beeinfluibar. So sind gerade die Gro-
Ben, denen in der Regel die grofite Aufmerksamkeit
des Managements gilt (Return on Investment, Be-
triebsergebnis etc.) am wenigsten direkt beeinflul-
bar. Anders herum fehlt die Transparenz dariiber,
inwieweit die direkt beeinflulbaren Ziele (z. B. WIP,
Prozefbeherrschung) auf die finanziellen Grofien
wirken. Dartiber hinaus miissen alle Unternehmens-
und Betriebsziele einen eindeutigen und nachvoll-
ziehbaren Bezug zur Unternehmensstrategie haben
(s. Abb. 1 ,Unternehmensstrategie und -ziele”),

Modell zur Definition von Ursachen
und Wirkungen im Unternehmen

nares Projektteam mit einem
unerwarteten Problem konfron- |
tiert. Die Priorisierung von Zielen
und MaBnahmen in der Produkti-
on gestaltete sich schwierig, da
neben den neu formulierten Ziel-
groRen die bereits existierenden,
eher technisch orientierten
Fabrikziele weiterhin bedeutsam
bleiben sollten. Die heterogene
Zusammensetzung des Projekt-
teams sorgte zusatzlich fiir Ziind-
stoff. Es war nicht méglich, auf
Basis der verfugbaren Informatio-
nen und Kenntnisse eine konsens-
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Abb. 1: Unternehmensstrategie und -ziele




Basierend auf der Strategie lassen sich Ziele fur jede
organisatorische Einheit herleiten. Dabei kann jedes
Unternehmen aus 4 Perspektiven betrachtet werden:

e Shareholder - Wie stehen wir zu unseren Kapitalgebern?
o Kundensicht - Wie sehen uns die Kunden?
o Interne Sicht - Wie organisieren wir unsere Geschfts-
prozesse?
e Lermen & - Kdnnen wir uns verbessem und Wert-
Innovation schopfung schaffen?

Dabei ist es nicht ausreichend, sich ausschlieBlich auf
eine Kategorie von Zielen zu konzentrieren, in der
Hoffnung, dag sich damit die anderen Ziele mehr
oder weniger von selbst in die gewlinschte Richtung
entwickeln. Vielmehr kommt es darauf an, unter
Berticksichtigung der Strategie und der Wechsel-
wirkungen zwischen den Einzelzielen, Priorisie-
rungen vorzunehmen und Ressourcen zielkonform
zuzuordnen.

Wechselwirkungen visualisieren

Im Projekt wurden deshalb die konkreten Wechsel-
wirkungen zwischen den einzelnen Zielen visuali-
siert (s, Abb, 2 ,,Balanced Scorecard der BRF”). Hier-
durch ergibt sich nicht nur eine ganzheitliche Sicht
der verschiedenen Dimensionen. Vielmehr 1a8t sich
auch die , Aktivitat” (Beeinflussung anderer Grofen)
bzw. , Passivitit” (BeeinfluBbarkeit durch andere
Groflen) der Einzelziele erkennen. Dariiber hinaus
bildet die BSC ein hervorragendes Kommunikations-
medium, mit Hilfe dessen auf jeder Unternehmens-
ebene verdeutlicht werden kann, wie der individuel-
le Beitrag jedes einzelnen fiir den Erfolg des Unter-
nehmens aussieht. Wesentlich ist, daf die finanziel-
len Ziele allein nur widerspiegeln, wie erfolgreich

Substanz-
erhalt

Typen-
flexibilitat

Fertigungs-
prozell-

Produkt-
innovation
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das Unternehmen in der Vergangenheit agiert hat,
vergleichbar mit dem Cockpit eines Flugzeugs, auf
dem sich ablesen lait, wie gut navigiert wurde,

Mit Hilfe der BSC 1st es nun beispielsweise moglich,
eine Wirkungskette darzustellen, die nicht nur den
konkreten Nutzen des WIP-Projekts verdeutlicht,
sondern auch den dafiir notwendigen Aufwand
transparent macht. Dies fiihrt zu einer nachvollzieh-
baren Zuweisung von Ressourcen flir konkrete
Strategiepfade (s, Abb. 3, Beispiel fur Wirkungs-
ketten in der BSC").

ZielmeBgroBen definieren

Die Erreichung von Zielen laft sich jedoch erst dann
sicherstellen, wenn aufer den Zielen auch entspre-
chende Megrifen eindeutig formuliert werden.
Eine Arbeitsgruppe definierte zundchst gemeinsam
mit dem Top-Management MeRgrofen. Anschlie-
Bend wurden entsprechende Sub-Ziele und -Mef-
groflen gemeinsam mit den verschiedenen Bereichen
und Abteilungen "top-down" hergeleitet. Dabei wur-
den intensive Diskussionen gefiihrt, um ein konsi-
stentes System zu entwickeln, in dem konfliktare
Groflen ausgewogen (was ihre quantifizierbaren
«Werte” betrifft) nebeneinander stehen

Gegensitze und Unvertraglichkeiten werden durch
dieses Vorgehen nicht ignoriert, sondern — im Sinne
der Unternehmensstrategie — thematisiert. Die BSC
muf also auf Initiative und mit Unterstutzung des
Managements ,,zum Leben erweckt”, d. h. Bestand-
teil eines Berichtswesens im Sinne des ,,Management
by Objectives” werden (s. Abb. 4, Quantifizierte
Zielgrofen im Uberblick”).

- Kapital-
Profitabilitét bindung
Qualitat zum Lisferzuver- Kunden-
Kunden lassigkeit support
o Produktions-
Produktivitat logistik
Prozefl-
"3 Innovation
Motiviertes
und gualifiz
Personal

Abb. 2: Balanced Scorecard der Bildrohrenfabrik Aachen
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Abb. 3; Beispiel fir Wirkungsketten in der Balanced Scorecard (Auszug)

Wenngleich im ersten Schritt in der Bildrohrenfabrik
die Bereiche im Vordergrund standen, in denen die
Hauptgeschiftsprozesse (Produktion, Service, Logi-
stik) ablaufen, soll das Verfahren mittelfristig iiberall
im Betrieb eingefiihrt werden, Da eine kunden-
bezogene Organisation — und damit auch die Orien-
ticrung an Prozessen — zunehmend wichtiger wird,
sollte die BSC nicht nur die funktionale (vertikale)
Organisation nach Abteilungen widerspiegeln. Viel-
mehr ist ebenso sicherzustellen, daf ablauf- bzw.
geschaftsprozeRorientierte (horizontale) Aspekte
beriicksichtigt werden und hierfur Verantwortlich-

Verwendete Abkiirzungen

BRF  Philips Bildrohrenfabrik in Aachen

BSC  Balanced Scorecard

CLIP confirmed line item performance;

logistischer Performance indicator

confirmed sample item performance;

logistischer Performance indicator

[FO  income from operations; Betriebsergebnis

RLIP  requested line item performance;
logistischer Performance indicator

WIP  work in process; Fabrikbestand

Y,  Direkte Ausbeute; LeistungsmeBgrae in der

keiten klar geregelt sind (s, Abb. 5, Organisatorische Prozefindustrie
Aspekte der Balanced Scorecard”). Y,  Materialausbeute; LeistungsmeBgrifie in der
Prozefindustrie
Ziel aul Top-level Wert Zol (Operational Lavel] |
| | Profitatuitar »x% Beadgaleniatung bagh Spal Koswnposhone:
il e
e T ROk ¥ und Fartg)
una
'. AP I.'< e ."."'. : STHOLL =1
B} Urnelstraet | w. 5. (100 YD it YOO ypb
MIF amoungs broz &0 Y Ty 1rn cindsint Budgate ot Yrm monetar baw anat
C) Maschinermeriigh den Boftlenad ot
3) (BT Rapaz) Max Kapiz) pro Monal |

Abb. 4: Quantifizierte Zielgrofen im Uberblick (Ausschnitt)
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Zielformulierung auf Top-Level
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Abb. 5: Orgamisatorische Aspekte der Balanced Scorecard

Quellen
1, Business Transformation”; F. ]. Gouillart, 4, Using the Balanced Scorecard as a Strategic
James N. Kelly; Wien 1995 Management System”, Robert S. Kaplan, David
P. Norton, Harvard Business Review,
2 ,InSearch of Excellence — der Mafistab muf neu Jan-Feb 1996 =
definiert werden”, Robert S. Kaplan, David -
P. Norton, Harvard Business Manager 4/92 Zuordnung CM-Themen-Tableau

3, Wie 3 Grofunternehmen methodisch ihre
Leistung stimulieren”, Robert 5. Kaplan, David 13 23 24 S G F
P. Norton, Harvard Business Manager 2/94

Software flr Ihre KOSTEN und LEISTUNGSRECHNUNG

Qualifizierte, controllinggerechte PC-Losungen unter Microsoft (WINDOWS und
ACCESS), fir alle gangigen PC-Nelze, standardisierte Schnittstellenlosungen an belie-
big andere Softwaresysteme, alle nolwendigen Dienstieistungen aus einer Hand.
Telefon- und/oder Netz-Hotline. Nutzen auch Sie unser begleitendes Seminarwesen zu
diesen Themen,

Fordern Sie Produktunterlagen und/oder unsere Seminarterminpléne und -inhalte an bei:
OMPART CGMBH ¢ nmprlh rpartner in Betriebswirtsche JH
Fiontgensiraﬂe 3 D-52152 Martinsried/Miinchen (Deutschiand)

16 oder -8958617, FAX (0049)-(0)89-8577213
COMPART im Imemel unter hitp://ourworld.compuserve.com/homepages/compart

]F(tn.h'”._.la.*”'if{_-f *'\f!\{f\ (frl.'

Soﬂware fur lhre ANLAGENWIRTSCHAFT



http://ounworld.compuserve.com/homepages/compart

Die Kunst des
Controlling

Prof. Dr. Péter Horvath zum 60. Geburtstag

Herausgegeben von Ronald Gleich
und Werner Seidenschwarz

Mit Beitragen von Ali Amaout, Jiirgen Blum, Hans Dietmar Biirgel, Udo
Cervellini, Jirgen Dambrowski, Albrecht Deyhle, Rolf Eschenbach, Ronald
Gleich, loachim Griese, Conrad Giinther, Dietger Hahn, Wolfgang L.
Hieber, Robert S. Kaplan, JUrgen Krumnow, Joachim Lamla, Kurt J. Lauk,
Paul Leib, Woltgang Mannel, Reinhold Mayer, Stefan Niemand, David P.
Norton, Horst Paproth, Thomas Reichmann, Michael ReiB, Horst Ruckle,

Thomas Seeberg, Werner Seidenschwarz, Dietrich Solaro, Takeyuki
Tani, Jirgen Walker, Sascha von Wangenheim, Erich Zahn, Andreas
Zeller

1997. 606 Seiten. Gebunden DM 112~
ISBN 3-8006-2166-5

Die Kunst des Controlling ist die Fertigkeit,
zum Controlling anzuregen, das Controlling
zu organisieren und zu gestalten, es zu erfor-
schen, zu lehren, zu beraten und umzusetzen.

Mehr als dreiBig nationale und internationale
Controllingexperten, die maBgeblich zur Ent-
wicklung und Weiterentwicklung des Control-
ling beigetragen haben, nehmen in ihren Bei-
tragen Stellung zu klassischen und innovati-
ven Aufgaben und Instrumenten des Control-
ling, zu der Kunst der Gestaltung des Control-
ling sowie zur Kunst des Controlling in der
Unternehmenspraxis.

Aus dem Inhalt:
Aufgaben und Instrumente

® Planung und Kontrolle

® Strategisches Controlling

® Kosten- und Erfolgs-Controlling

® Kostenmanagement: Produktkostenkalku-
lation und Target Cost Management

® Controlling des Innovations- und Entwick-
lungsprozesses

® Projektcontrolling

® Activity Based Budgeting

® Balanced Scorecard

Gestaltung

@ Performance Measurement

® Alternativen zur controllingspezifischen
Organisation

® Qualifizierung des Controllers

® Controllingphilosophie

Unternehmenspraxis
® Controllingansatz, strategisches Kosten-
management, wertorientiertes Manage-

ment und Controlling am Beispiel der Auto-
mobilindustrie

® Weiterentwicklung der Controllingsysteme
- ein Beispiel aus der Elektroindustrie

@ Controlling von Finanzinnovationen

® Controlling im Mittelstand

® Wissenschaftsmanagement

Verlag Vahlen

80791 Miinchen
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FIT FUR DEN
WETTBEWERB MIT
EINER INTEGRALEN
STEUERUNGS-
ARCHITEKTUR

IM VERSORGUNGS-
UNTERNEHMEN

von Dr. Ingo W. Kett, Andersen Consulting,
Sulzbach und Dr. Sandro C. Principe, Andersen
Consulting, Z{irich

Die allgemeine Situation in der Versorgungsindustrie
sowie die angespannte Kostensituation erfordern
eine strategiegetriebene, wettbewerbsorientierte
dezentrale Unternehmenssteuerung. Die Einfiirung
des ,internen Marktes” ist das geeignete Mittel dazu,
weil dieser nach dem Besteller-Ersteller-Prinzip
funktioniert und sowohl Ressourcen als auch Lei-
stungen bedarfsgerecht und wettbewerbsorientiert
alloziert. Dies bewirkt eine starke Verinderung der
Fiihrungskultur und muf evolutioniir vorgenommen
werden. Im folgenden wird dargestellt, wie mit einer
integralen Steuerungsarchitektur
dem zunehmenden Wettbewerbs-
und Kostendruck erfolgverspre-
chend begegnet werden kann.

Neuvausrichtung eines Ener-
gieversorgungsunterneh-
mens und erfolgsorientierte

Steuerung Aufbau-
organisation

Der zunehmende Wettbewerbs-
und Kostendruck in der Versor-
gungsindustrie veranlat Ener-
gieverteilungs- wie auch Energie-
erzeugungsunternehmen, ihre
strategische Ausrichtung zu re-
flektieren, das Unternehmen neu
zu strukturieren und eine integra-
le Steuerungsarchitektur zu imple-
mentieren.

Geschatis-
prozesse
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Dr. Ingo Kett und Dr. Sandro Principe arbeiten in der West
Europa Stralegie Gruppe von Andersen Consulting. Sie haben
das Konzept des .internen Marktes” bei groBBen Untermehmen
unterschiedlicher Branchen entwickell

Konsequenz der strategischen Reflexionen ist die
Definition von Geschaftsfeldern, um den kiinftig
differenzierter werdenden Herausforderungen des
Wettbewerbs spezifischer zu begegnen,

Resultat der Restrukturierungsanstrengungen ist die
Schaffung der Basis fiir ein konsequentes
"Unbundling™ Entflechtung der Bereiche "Erzeu-
gung”, "Netze” und "Marktaktivititen” und Schat-
fung eines Zentralbereiches zur Unterstutzung der
selbstandigen Organisationseinheiten.

Center-Erfolgs-
Rechnung

Controiling-
prozesse

Ubersinstimmung
Strukiur-Steuerung

Abb. 1: Die integrale Steverungsarchitektur
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Die integrale Steuerungs-
architektur ermoglicht die zeitna-
he Verfolgung der Geschaftstatig-
keit. Dartiber hinaus kann sie die
strategieorientierte Geschaftsent-
wicklung sicherstellen. Darin liegt
der entscheidende Nutzen dieses
Konzeptes,

Die Effektivitat der Steuerungs-
architektur hiangt wesentlich von
der Ubereinstimmung zwischen
Unternehmensstrategie, Unter-
nehmensstruktur und der Steue-
rung ab (vgl. Abbildung 1),

Die Steuerungsarchitektur muf? offen konzipiert sein,
d. h. die Weiterentwicklung oder die Modifikation
von Geschaftsfeldern und Organisationseinheiten
konnen ohne weiteres berticksichtigt werden. Sie
umfafit

@ das Steuerungsmodell als Basis fir die Center-
Erfolgs-Rechnung,

@ die Controlling-Prozesse als Voraussetzung des
"internen Marktes" und des Besteller-Ersteller-
Prinzips,

® die Interdependenz der verschiedenen
Rechnungssysteme.

1. DAS STEUERUNGSMODELL - BASI5 DER
CENTER-ERFOLGS-RECHNUNG

Die Konzeption des Steuerungsmodells bedarf einer
szenario-basierten Auseinandersetzung mit mogli-
chen Geschaftsmodellen im Rahmen der Strategie-
entwicklung.

Davon abgeleitet erfolgt die grundsatzliche Ausge-
staltung des Steuerungsmodells, das die Leistungs-
strome und die dadurch induzierten Steuerungs-
mechanismen festlegt.

Ein mogliches, grob skizziertes Steuerungsmodell
zeichnet sich beispielsweise durch folgende Merk-
male aus (vgl. Abb. 2):

Abb. 3: Arten von Center-Typen

@® Der externe Umsatz falit grundsatzlich bei der
Geschaftseinheit Marktaktivitaten an. Entspre-
chend erfolgt auch der Bezug von Energie (so-
wohl intern als auch extern) durch diese
Geschaftseinheit.

® Der Geschaftsbereich Netze fungiert lediglich als
“Spediteur”; er nimmt in diesem Modell keine
Handlerfunktion wahr.

® Die Geschaftseinheit Erzeugung tritt als IPP
(Independent Power Producer) auf und verkauft
ihren Strom ab Kraftwerksgrenze an den Ge-
schaftsbereich Marktaktivitdten und an potentielle
Direktabnehmer.,

@ Der Lastverteiler Gbernimmt lediglich die techni-
sche Koordination der Lastverteilung; er nimmt
keine Handlerfunktion wahr.

Mit diesem fiktiven Modell werden mogliche Aus-
wirkungen der Deregulierungsbestrebungen in der
Versorgungswirtschaft antizipiert: Der Geschaftsbe-
reich Marktaktivitaten hat die Option, auf dem exter-
nen Markt oder bei den Kraftwerken Energie zu be-
ziehen, was fiir diese den direkten Wettbewerb be-
deutet. Auf der anderen Seite steht es der Geschafts-
einheit Kraftwerke frei, den Geschaftsbereich Markt
oder andere Direktabnehmer zu beliefern.

Die Steuerungswirkung wird durch die Center-Er-
folgs-Rechnung sichergestellt.

Ziele der Center-Erfolgs-
Rechnung

Die Center-Erfolgs-Rechnung ist
ein wettbewerbsorientiertes
dezentrales Lenkungssystem,

das den aktuellen Geschiftsver-
lauf darstellt und die strategische

rcllcc) |pc : " Ausrichtung des Unternehmens

I PC " akdivitdton | sicherstellt.
Last-

r -

PC _ Ein Lenkungssystem dieser Art

- : — zielt darauf ab, das Unterneh-
Ertrige aus | R i men durch die Einfithrung
Produkiverien| PC: Prafit

Abb. 2: Beispiel eines Steuerungsmodells fiir ein Energieversorgungsunternehmen
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Ein derart dezentral gelenktes Unternehmen ist orga-
nisatorisch in Center strukturiert. Jeder Centerleiter
wird zu einem "Unternehmer im Unternehmen”. So
werden Markt- und Wettbewerbsveranderungen
antizipiert, weil sich das Center, getrieben durch
einen unternehmerischen Geist und Marktdruck,
vorausblickend verhalten mu#.

Umfassende Uberwachungssysteme, die das Zusam-
menspiel der Center optimieren, werden obsolet. Die
Marktmechanismen, eingefiihrt durch das Konzept
des "internen Marktes”, schaffen Anreize, die
gesamtunternehmerischen Ziele effektiver und nach-
haltig effizienter zu erreichen.

Die Bildung von Centern

Als Center qualifizieren sich organisatorische Einhei-
ten, deren Ziele quantitativ und qualitativ vereinbart
und deren Leistungen wertmagig erfaft werden
kénnen.

Sie werden, basierend auf der bestehenden Unter-
nehmensorganisation, nach dem Identitatsprinzip
gebildet, d. h. in einem Center stimmen Aufgaben,
Kompetenz und Verantwortung iiberein.

In der Center-Erfolgs-Rechnung werden zwei Cen-
ter-Typen unterschieden:

@® Profit-Center und
® Cost-Center.

Profit Center als Unternehmen im
Unternehmen

Profit Center agieren frei in ihren Leistungsbeztigen,
sowohl auf dem internen als auch auf dem externen
Markt.

Erfolgsmafstab ist ausschlieBlich ihr Deckungsbei-
trag.

Sie sind gekennzeichnet durch:

@ ergebnisorientierte und marktnahe Fihrung,

@ weitgehende organisatorische Selbstandigkeit,

@ wettbewerbsfahige interne und externe
Leistungsbeziehungen (Verkauf bzw. Verrech-
nung der Produkte anhand marktahnlicher,
verhandelter Preise),

@ eigene Ergebnisverantworiung.

Profit Center sind Unternehmen im Unternehmen.
Dank der Verrechnung threr Produkte zu markt-
ahnlichen, verhandelten Preisen kann die Moglichkeit
zum permanenten Benchmarking genutzt werden.

Cost Center als Erbringer der unter-
nehmerischen Basisleistungen

Cost Center sind Einheiten, deren Produkte auf dem
internen Markt nicht sinnvoll "verkaufbar” sind.

[hren Leistungsstromen kann kein eindeutiger Emp-
finger zugeordnet werden (z. B. Regieleistungen wie
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Finanzen und Controlling, die fiir das Gesamtunter-
nehmen erbracht werden mussen).

ErfolgsmaRstab der Cost Center ist die Budgetein-
haltung; Sie verantworten die Differenz zwischen
geplanten und tatsachlich angefallenen Kosten. Cost
Center sind grundsatzlich gekennzeichnet durch:

@® kostenorientierte Flihrung,

® organisatorische Abhangigkeit,

@ vorgegebene Leistungsstandards,

@ Verrechnung, basierend auf geplanten Budgets,
@ Budgetverantwortung.

Cost Center sind interne Dienstleister. Eventuelle
Abweichungen zwischen dem Planbudget und den
tatsachlich angefallenen Kosten werden nicht nach-
verrechnet.

2. CONTROLLING-PROZESSE - DER "INTERNE
MARKT" UND DAS BESTELLER-ERSTELLER-
PRINZIP

Am "internen Markt" bieten Center ihre Produkte,
Dienst- und Serviceleistungen - generell bezeichnet
als Produkte — anderen Centern zu wettbewerbs-
orientierten 'reisen an. Generell sind dabei sowohl
Ersteller als auch Besteller eines Produktes frei, die-
ses innerhalb oder auflerhalb des Unternehmens zu
vermarkten bzw. zu beziehen. Es sei denn, das be-
treffende Produkt wiirde als wettbewerbskritisch
oder marktunfahig eingestuft. Entscheidend ist, dag
ohne Abnehmer keine Produkte erstellt und unnoti-
ge Kosten verursacht werden.

Grundsitzlich mussen die durch ein Center verur-
sachten Kosten durch die abgegebenen Produkte
gedeckt werden. Die kostenorientierte Budgetierung
von Organisationseinheiten verliert daher in der
Center-Erfolgs-Rechnung die Berechtigung,

Die Dezentralisierung der Entscheidungsfreiheit und
die damit verbundene Autonomie der Center wird
dort beschrankt, wo, aus der Sicht des Gesamtunter-
nehmens, Ressourcen sub-optimal verwendet und
Leistungen nicht im Sinne des Unternechmens-
zweckes erbracht werden.

Einschrankungen dieser Art werden durch Spielre-
geln sichergestellt, die der Unternehmensentwick-
lung entsprechend formuliert und im Zeitablauf -
hinsichtlich Regelungsbedarf und Inhalt - angepaft
werden kénnen, Abbildung 4 zeigt den Regelungs-
bedarf, der in der Einfihrungsphase notwendig ist.

Identifikation von Produkten

Basierend auf einer Leistungsanalyse der Center
erfolgt die Definition von Produkten aus konsequen-
ter Sicht potentieller Kunden bzw. Besteller.

Fiir den Kunden von DV-Leistungen, beispielsweise,
ist es nicht hilfreich und teilweise eher verwirrend,
die fiir eine Anwendungssoftware verwendete CPU-
Zeit in Rechnung gestellt zu bekommen. Der ohne-
hin mit derartigem DV-Fachvokabular {iberforderte
Kunde machte den Preis fir die von ihm benotigte
Leistung wissen.
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Verrechnung der Center-
Produkte
Regel Regelungsbedarf
Regel 1 Unternehmensoptimum Ein Produkt wird verrechnet,
indem der Ersteller die ausgehan-
Regel 2 Intemer Wettbewerb/ Interne Konkurrenz delten Konditionen, namentlich
. - die Produktspezifikationen, die
s Bezug auf dem extamen Markt/ Bezug von Menge und das Lieferdatum, in
N HEORSigen Cosm einer Tabelle des SAP-RK eingibt.
Regel 4 Verkauf auf dem externen MarkY/ Leistungen fir inteme Der Besteller bestitigt diese Hin-
Abteilungen gaben und anschlieBend erfolgt
N die Verbuchung automatisch.
Regel 5 Wertschétzung von verschiedenen Center-Typen
Regel 6 Zielerreichung
Abb. 4: Beispiel des Regelungs-
Regel 7 Sicherheits- und Qualitatsstandards bedarfes in der Einfiihrungsphase der
Center-Erfolgs-Rechnung

Sinnvolle Produkte in der Informationsverarbeitung
sind Festpreisauftrage fur Entwicklungsprojekte,
Pflegearbeiten oder die Miete fiir die Benutzung
bestimmter Anwendungssoftware usw.

Selbstverstandlich liegt der Kalkulation von Produk-
ten dieser Art ein inputorientierter Ansatz (CPU-
Zeit, Plattenzugriffe etc.) zugrunde.

Samtliche Produkte, die von Centern gehandelt wer-
den, sind in einem elektronischen und fiir alle Center
zuganglichen Produkthandbuch detailliert beschrie-
ben. Es wird kontinuierlich gepflegt, indem neue
Produkte erginzt, bestehende spezifiziert und einzu-
stellende gestrichen werden.

Preisfindungsmechanismus

Neben Centerstruktur und Produktdefinition ent-
scheiden vor allem die Modalitaten der Preisfindung
fiir die gehandelten Produkte tiber den Nutzen der
Center-Erfolgs-Rechnung,

Der Prozef der Preisfindung wird nicht nur durch
den externen Markt, sondern auch durch interne
Machtverhaltnisse beeinflufit.

Basis der Preisfindung ist ein

3. INTERDEPENDENZ DER RECHNUNGS-
SYSTEME - ANFORDERUNGEN UND
BILANZIELLE NOTWENDIGKEITEN

Die Kostenstellenrechnung, die Erfolgsrechnung fiir
Geschiftseinheiten und die Center-Erfolgs-Rechnung
sind betriebswirtschaftlich zusammenhangende
Rechnungssysteme mit unterschiedlichen Zielen. In
Abbildung 5 werden die Interdependenzen schema-
tisch dargestellt.

Kostenstellenrechnung

In der Kostenstellenrechnung gehen die Kosten,
sofern es sich nicht um kalkulatorische Kosten han-
delt, immer auf Zahlungen zuriick. Beispiel sind
Bezugskosten, Personalkosten oder Kosten fiir
Fremdleistungen.

Erbringt eine Kostenstelle Leistungen fur eine an-
dere Kostenstelle, werden die Kosten im beschriebe-
nen Sinne an die empfangende Kostenstelle verrech-
net, Dies ist die innerbetriebliche Leistungs-

Schema zur Produktkalkulation,
das die Struktur zur Ermittlung
der verschiedenen Kosten-
komponenten vorgibt.

Die kostenbasierte Kalkulation
soll lediglich Richtschnur zur
Preisbildung sein. Der endgiilti-
ge Preis entsteht in Aushandlung
zwischen Ersteller und Besteller
im Vergleich zum marktiiblichen
Preis fur das jeweilige Produkt.
Ein kontinuierliches produkt-
bezogenes Benchmarking wird
maglich,

Die herkommliche, herstellungs-
kostenorientierte Denkweise
wird so durch die markt- und
wettbewerbsorientierte Betrach-
tungsweise ersetzL,
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verrechnung (ILV) in Form des

® innerbetrieblichen Aufirags,

@® Aktivierungsauftrags und des

® Weiterberechnungsauftrages an Dritte.

Die zugrundeliegenden Preise basieren auf Kosten
und nicht auf Marktpreisen. So werden nur “unver-
falschte” Kosten dargestellt. Dies ist eine wichtige
Anforderung, die aus handels- bzw. steuerrechtli-
chen Notwendigkeiten und preisgenehmigungs-
rechtlichen Belangen abgeleitet wird.

Erfolgsrechnung fiir Geschéftseinheiten

Die Erfolgsrechnung fiir Geschaftseinheiten ist eine
eigenstandige Auswertungsrechnung und zeigt den
Erfolg einer Geschaftseinheit. Dieser ergibt sich aus
dem Umsatz und den Kosten, die einer Geschifts-
einheit zurechenbar sind. Die Kosten sind der ver-
antwortungs- und kostentrigerorientierten Kosten-
stellenrechnung entnommen und werden verur-
sacherorientiert auf Geschaftseinheiten umgelegt.

Center-Erfolgs-Rechnung

Die Center-Erfolgs-Rechnung hat die Steuerung
durch marktahnliche Preise zum Ziel. Gleichzeitig,
muf sie aber den abrechnungstechnischen Funktio-
nen gemaR handels- und steuerrechtlichen Aspekten
genligen. Der alleinige Ansatz von marktorientierten
Verrechnungspreisen konnte zur Nichtigkeit des
Jahresabschlusses fithren. Beispielsweise sind flir
aktivierungspflichtige Leistungen die Herstellkosten
und fir Weiterberechnungen bei Versicherungsfallen
die Selbstkosten nachzuweisen.

Das Center-Ergebnis, das in der Center-Erfolgs-Rech-
nung ausgewiesen wird, setzt sich aus den Kosten
der hierarchisch tieferliegenden Kostenstellen sowie
der internen Leistungsverrechnung auf Kosten-
stellenebene (aus dem in Abbildung 5 dargestellten
Aufbausystem) zusammen. Die Kosten/Erlose der
Produktverrechnung dienen der Steuerung der Cen-
ter. Sie sind fiir die Erfolgsrechnung fiir Geschafts-
einheiten nicht relevant und werden dort nicht be-
ricksichtigt. Die Verrechnung von Produkten der
Center-Erfolgs-Rechnung erfolgt

nur innerhalb dieser Ebene des

gesamten Rechnungssystems.

Verrechnungspreise miissen
nicht mehr den strengen recht-
lichen Anforderungen geniigen
und dtirfen marktorientiert ver-
handelt bzw. nach den oben
beschriebenen Preis-
mechanismen gebildet werden
(vgl. Abbildung 6).

4. ANFORDERUNGEN BEI
DER EINFUHRUNG DER
STEUERUNGSARCHITEKTUR
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nung, Erfolgsrechnung fiir die Geschaftseinheiten
und Center-Erfolgs-Rechnung sowie die Sicherstel-
lung des Betriebes in der Einfithrungsphase:

@® Die Belange der Ergebnisrechnung fir Ge-
schaftseinheiten mussen voll erflllt werden,

@ Die Einbindung in die bisherige Kostenrech-
nungssystematik muB3 gesichert sein.

@ Die Umstellung des Kostenausweises der
Kostenstellen von Teilkostenbasis auf Vollkosten-
basis, d. h. der Einbezug von kalkulatorischen
Abschreibungen und Zinsen, Pensionsrick-
stellungen, Versorgungsaufwand u. a. muf3
garantiert sein.

@ Die Planung fiir das Folgejahr (auf bisherigen
Basis mit neuer Struktur) muf3 eingebunden
werden konnen.

@ Die planerische Abstimmungsmaglichkeit der
Leistungsbeziehungen zwischen Besteller und
Ersteller muf3 grundsatzlich sichergestelit sein.

Es empfiehlt sich, bei der Definition von Centern
unbedingt mit einer limitierten Anzahl zu beginnen.
ErfahrungsgemaR korreliert die Unternehmensgroe
- gemessen an der Anzahl Mitarbeiter — mit der An-
zahl der zu bildenden Center. Als grobe Richtschnur
zur Centerstruktur kann die folgende Tabelle dienen:

Mitarbeiter in Anzahl Center
Tsd.

bis 5 20-50

5-20 50-150

20-100 100-300

ab 100 >200

Fur die Einfuhrungsphase sollen nicht zu viele Ver-
rechnungsprodukte definiert werden, um den Cen-
terverantwortlichen die Moglichkeit zu geben, das
Besteller-Ersteller-Prinzip 2u verinnerlichen und erste
Erfahrungen im Preisfindungsprozef zu sammeln.

Entscheidend fiir die Durchschlagskraft des inte-
gralen Steuerungskonzepts ist die Einbindung aller
Beteiligten von Anfang an und die Qualitit der
Kommunikation zwischen ihnen. Fiihrungskrifte
und Controller miissen mit dem Vorstand die Visi-
on der wettbewerbsorientierten Steuerung teilen. B

Isse

-

Die Einfuhrung der entwickelten
Steuerungsarchitektur erfordert
die gleichzeitige Berticksichti-
gung von Kostenstellenrech-

Abb. 6: Handelsrechtliche Erfordernisse u. Markterfordrnisse miissen in Einklang

gebracht werden
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KUNDENMANAGEMENT -
DIE KUNDENBEZIEHUNG
ALS NEUE BEZUGSGROSSE

DES CONTROLLING

von Marc-Milo Lube, Wiesbhaden

1 Die Bedeutung des Kundenmanagements
steigt

Die Marktmacht des Kunden wachst. Neben steigen-
dem Wettbewerb zu zunehmender Reife auf zahirei-
chen Produktmarkten ist dies insbesondere auf die
weitreichenden Moglichkeiten der modernen Infor-
mationstechnologie, als auch auf die Globalisierung
des Produktangebotes zurtickzuftihren. Das Aus-
wahlspektrum und damit die Wahlfreiheit des Kun-
den hat sich ausgeweitet, die Vergleichbarkeit von
Produkt- und Serviceangeboten ist grofer geworden.

Zahlreiche Untersuchungen weisen darauf hin, da
die physischen Produkteigenschaften als kaufent-
scheidendes Kriterium an Bedeutung verlieren, ihre
Exzellenz wird durch den Kunden vorausgesetzt.
Zusatzleistungen, Services und Kundenbetreuung
werden wichtiger als das eigentliche Produkt. Als
Folge ist der Cash-RiickfluB aus den Unternehmens-
aktivitaten in immer groflerem AusmaR von der pro-
fitablen Gestaltung der vorhandenen und potentiel-
len Kundenbeziehungen abhéngig. Die Steuerung
von Investitionen in das Profit-Center Kunden-
beziehung mufl dann aber die traditionelle Betrach-
tung von Standorten und Produkten erganzen. Vor
diesem Hintergrund verlieren das Produkt und der
Produkterfolg als bisher zentrale Steuerungskriterien
an relativer Bedeutung; "Products come and go. The
unit of value today is the customer relationship”
(Jacob, R. [1994], S. 141). Die erfolgreiche Kunden-
beziehung tritt als gleichberechtigte GroBBe neben den
Produkterfolg.

Viele Unternehmen haben die wachsende Bedeutung
des Kundenmanagements erkannt. In einer von Ar-
thur D. Little durchgefiihrten empirischen Befragung
hat sich gezeigt, da Kundenmanagement fiir den
mit Abstand wichtigsten Geschiftsprozef der Zu-
kunft gehalten wird (vgl. Arthur D. Little [1993]).
Zahlreiche unserer Klienten haben Programme zur
Steigerung von Effektivitat und Effizienz ihres
Kundenmanagements angestofen: Servicestrategien,
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Dr. Marc-Milo Lube, Arthur D. Little
International, Inc., Gustav-Strese-
mann-Ring 1, Postfach 1248,
D-65002 Wiesbaden

Kundenbindungsmafinahmen und Loyalitats-
programme, der Aufbau umfangreicher Kunden-
datenbanken oder detaillierte Studien tiber das Kauf-
verhalten im Zeitablauf sind nur einige Beispiele
dafiir.

2 Die Kundenbeziehung als Erfolgsfaktor -
vom Controlling vernachléssigt?

"The new economics of service requires innovative
measurement techniques. These techniques (...)
ensure that managers can build customer satisfaction
and loyalty and assess corresponding impact on
profitability and growth" (Heskett, J. L. et al. [1994],
S. 164). Bestehende Leistungsmef- und -steuerungs-
systeme sind in der Regel nicht geeignet, um das
Unternehmen stirker an der Bedeutung der Kunden-
beziehungen auszurichten und den Erfolg der Ent-
wicklung der Kundenbeziehungen transparent zu
machen.

Obwohl die Unternehmen die Bedeutung des
Kundenmanagement erkannt haben, ist paradoxer-
weise immer wieder festzustellen, da@ die
Controllingprozesse im Bereich des Kunden-
managements in der Praxis unterentwickelt sind.
Sofern sie (iberhaupt existieren, sind sie haufig zu
generell, stiitzen sich auf zu viele und unzusammen-
hangende bzw. teilweise aussagelose Leistungs-
groBen und erfolgen mit einer nicht geniigend ausge-
pragten Planung. Die ausschliefliche Betrachtung
von Produkten, Prozessen und Organisations-
einheiten im Rahmen der Rentabilitats- und Wert-
steuerung kann aber zu irrefuhrenden Berechnungen
und im Endeffekt zu falschen Entscheidungen fith-
ren, weil viele Unternehmensressourcen in sehr un-
terschiedlicher Weise von Kunden in Anspruch ge-
nommen und Umsatze und Kosten entsprechend
nicht verursachungsgerecht zugeordnet werden.

Entsprechend schwach sind haufig die Ergebnis-

transparenz im Kundenmanagement und die
Bewertungsmoglichkeiten von Aktivititen in diesem
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Bereich: derzeit fuhren tiber 90 % der Unternehmen
Kundenzufriedenheitsprogramme durch, aber nur
ein Drittel von ihnen rechnet damit, daf sich die
Aktivitaten wertsteigernd auf das Unternehmen
auswirken und nur 2 % der Unternehmen kénnen
direkt Ergebnisverbesserungen als Ergebnis von
Kundenzufriedenheitsprogrammen messen (vgl,
Fay, D.]. [1994], S. 47f; Hepworth, M. / Mateus, P.
[1994], S. 40). Dies ist vor allem darauf zuriickzufiih-
ren, dal keine bzw. nur eine unzureichende Verbin-
dung zwischen Strategien des Kundenmanagements
und dem Gewinn bzw. dem Unternehmenserfolg
hergestellt und verfolgt wird (vgl. Anderson, E. W. /
Fornell, C. / Lehmann, D. R. [1994], 5. 53).

Das Controlling muf der gestiegenen Bedeutung der
Kundenbeziehung und des Kundenmanagement-
prozesses fir den Unternehmenserfolg Rechnung
tragen, denn die Anwendung von Informationen zur
Kundenprofitabilitat kann die Fahigkeit des Unter-
nehmens, die richtigen Leistungen fiir die richtigen
Kunden zu erbringen, deutlich erhdhen. Dazu ist der
Geld- und Erfolgskreislauf des Kundenmanagements
transparent zu machen. Im Mittelpunkt stehen die in
Abb. 1 gelisteten Fragen.

3J Die wertorientierte Steuerung der Kunden-
beziehung

Startpunkt eines zielgerichteten Controlling des
Kundenmanagements sollte grundsatzlich eine wert-
orientierte Analyse der bestehenden Kunden-
beziehungen sein. Im Rahmen dieser Analyse wird
zunichst fiir jede Kundenbeziehung ein Profit/
Loss-Account aufgestellt, iber das das wahre Ergeb-
nis einer Kundenbeziehung berechnet werden kann
(vgl. Abbildung 2 sowie Howell, R. A. / Soucy, 5. R.
[1990]). Dabei ist darauf zu achten, daR die anfallen-

Abbildung 1

den Erlise und Kosten tatsachlich — soweit méglich -
verursachungsgemaR der einzelnen Kundenbezie-
hung zugeordnet werden. [n der Regel ist dafiir eine
aktivitatsorientierte Kostenanalyse notwendig, die
dazu beitragt, neben produktbezogenen Kosten und
Erlosen versteckte Verluste und Gewinne der Kun-
denbeziehungen aufzudecken, die dann entsprechend
in der Ergebnisrechnung zu berticksichtigen sind:

® Versteckte Gewinne aus Kundenbeziehungen:
Hohe Auftragsgrofen, Bezug von Standardpro-
dukten, Bezug von Produkten mit hohen Margen,
geringe Preissensitivitit, gut prognostizierbarer
Bedarf und entsprechendes Bestellverhalten,
keine nachtriglichen und kurzfristigen Verdnde-
rungen der Auftrige, geringe Unterstiitzung
durch Vertrieb und Anwendungstechnik, recht-
zeitiger Rechnungsausgleich, kein Bedarf an
spezialisierten Unternehmensressourcen,

® Versteckte Verluste aus Kundenbeziehungen:
Kleine AuftragsgroBen, Bezug von Spezialpro-
dukten, Bezug von Produkten mit geringen Mar-
gen, hohe Preisabschlige, unvorhersagbares
Einkaufsverhalten, Wechsel von Auslieferungs-
bedingungen, hoher Aufwand fiir technische und
kaufmannische Betreuung vor und nach dem
Kauf, schlechte Zahlungsmoral, Ubernahme von
Engineering-Aufgaben, Bereitstellung speziali-
sierter Assets fiir Kunden.

Als Betrachtungszeitraum fiir die Berechnung der
Kundenergebnisse bietet sich zunachst ein Jahr an. In
Abhéngigkeit des Kaufverhaltens konnen aber auch
andere Zeitraume sinnvoll sein. Bei sehr gleicharti-
gem Kaufverhalten und sehr umfangreicher Kunden-
basis kénnen insbesondere im C- und D-Kunden-
Bereich auch Durchschnittswerte fur die Rentabilitat
der Kundenbeziehungen angesetzt werden.

Fragestellungen fiir das Controlling im Bereich Kundenmanagement

Was ist der Wert |

= Wie messen wir * Wie sollten wir

* Welche Zielvor- * Welches Kunden- = Auf weiche Wen-

die Kundenpro- Kundentreue/ stellungen haben verhalten beein- quellen sollten wir
fitabilitat? Kundenl’?yali&l wir in bezug auf fluBt den Wert fokussieren?

« Wer sind unsere e das Ergebnis meines Geschat- ., wie erreichen wir
profitabelsten * Wie verhalt sich unseres Kunden-  tes? das erwiinschte
Kunden? die Loyalitat managements? ., wieviel Wert Kundenverhalten?

« Welche Kunden unserer Kunden * Welche prozentu- erzeugt dieses + Welche Investi-
vernichten Unter- zu der anderer ale Verbesserung  Verhalten? tionen sollen mit
nehmenswert? Unternehmen? ﬁ;ﬁh‘"m mog- * Wie gut sind wir welchem Payback

« Wie verteilen sich  * Wie aufwendig ist positioniert, um vorgenommen
unsere Investi- die Akquisition * Welche MaBnah- dieses Verhalten werden?
tionen im Kun- neuer Kundenund  men sind dafir zu fordern? « Wie sichern wir
denmanagment wie treu sind geplant? » Welche Ressour-  Feedback und
auf diese zwel diese Kunden? cen bendtigen wir,  Lemnerfolge Im
Gruppen? um die Licke zu Untemehmen?

schlieBen?
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Abbildung 2

Startpunkt fur alle Betrachtungen ist die Rentabilitat der Kundenbeziehung
und ihre erwartete Entwicklung im Zeitablauf

T =i TR
ienwer @ﬁqﬁpqim ! * Im Zeitveriaul nanem sich Unlemehmenergebnis und
il ozl ST 3 1" die Summe aller Kundenergebnisse einander an

1

Aul- Bestehende Kunden tragen die Last von verlorenen
m Leganas # Kunden und Overhead-Kosten

lung

twicking |

_ Der Kundenwen ergibl sich aus den erwarteten .
" Profiten Ober die Labensdauer einer Kundenbeziehung Jahro [Jahry [dsnr2 [Jane3 [Janrd | danes |
. Unprofitable Kunden sind nicht verantwortiich fir PRI

Inren nagativen Wer - das Untemehmen ist s

Neben der periodischen Betrachtung der Kunden- eines Kunden zur Fortflihrung seiner Einkaufs-
ergebnisse bietet sich die Berechnung dynamischer beziehung mit dem Unternehmen dar. Im Rahmen
Kundenwerte (Customer Value) an. Von der stati- der Wertberechnung bzw. der Planung kann die
schen Betrachtung wird hier zur dynamischen Be- Kundenloyalitat als erwartete Wahrscheinlichkeit
trachtung gewechselt. Dadurch lassen sich Akquisi- eines Fortbestandes der Kundenbeziehung tiber den
tions- und Servicestrategien in ihren Wertaus- Betrachtungszeitraum angesehen werden. In die Be-
wirkungen transparent halten (vgl. Abb. 2) und die rechnung der Kundenwerte kann die Kundenloyali-
Auswirkungen gesteigerter Kundenloyalitit als Er- tat dann entweder liber die Linge des Betrachtungs-
gebnis dieser Strategien transparent machen (vgl. zeitraumes, die Veranderung der Diskontierungs-
Lube, M.-M. [1997], S. 76ff). Ahnlich der Share- sitze oder die Aufnahme eines weiteren Diskon-
holder-Value-Betrachtung bei der Unternehmens- tierungsfaktors (z. B. erwartete Wahrscheinlichkeit
wertberechnung werden dazu die mit einer Kunden- des Fortbestandes) berticksichtigt werden,
beziehung in Verbindung zu bringenden Zahlungs-
strome tiber den Betrachtungszeitraum geplant und Die Bedeutung der Kundenloyalitat fiir den Wert der
diskontiert als Barwert dargestellt. Anschlieend Kundenbeziehung und damit tiir das Controlling der
konnen im Rahmen einer rollierenden Planung die Erfolgswirkungen des Kundenmanagements liegt
Planwerte fiberpriift und angepalt werden. auf der Hand. In jeder der genannten
Beriicksichtigungsweisen beeinfluit sie in erhebli-
Der Wert der Kundenbasis ergibt sich aus der Aggre- chem Ausmaf die Hohe der zukiinftig erwarteten
gation der Kundenwerte tiber alle spezifischen Zahlungsstrome und damit den Barwert der
Kundenbeziehungen. Er kann als Planungs- und Kundenbeziehung. Daneben ist in der Praxis festzu-
Steuerungsgrofe fiir das Management des Unterneh- stellen, daR loyale Kunden, d. h. iiber die Zeit stabile
mens zum Einsatz kommen, da er die Gesamtent- Kundenbeziehungen auch im Zeitverlauf betragsma-
wicklung der Marktaktivititen des Unternehmens Rig héhere und profitablere Zahlungsstrome aufwei-
widerspiegelt. Bei konsistenter Planung ist langfri- sen, insbesondere weil sich Akquisitionskosten tuber
stig eine Angleichung von Shareholder Value und einen langeren Zeitraum verteilen; das angebotene
Barwert der Kundenbasis zu erwarten. Produktspektrum wachst und sich die Bearbeitungs-
prozesse zwischen Kunden und Lieferanten einspie-
Das Management des Kundenwertes erfordert die len, Empinsche Studien belegen, welchen gravieren-
Analyse der eingehenden Berechnungsgrofen und den Einflu@ die Entwicklung der Kundenloyalitit
der wesentlichen Beeinflussungsgrofien fiir die Aus- auf die Kundenbarwerte und den Unternehmenser-
pragung dieser Grofen. Sie konnen in Anlehnung folg haben und welche Bedeutung damit der beste-
an die Shareholder Value-Berechnung als Wert- hende Kundenstamm fir ein Unternehmen hat.

generatoren bezeichnet werden.
Weitere Wertgeneratoren sind beispielsweise die

Besonderen Einflul auf die Wertentwicklung nimmt Kundenzufriedenheit, der Innovationsgrad der Pro-
die in den letzten Jahren verstiarkt diskutierte Kun- duktpalette, der Innovationsgrad der Kunden-
denloyalitit (vgl. Reichheld [1996]). Die Kunden- bearbeitungsprozesse oder der Erfolg der Kunden-
loyalitat stellt nichts anderes als die Bereitschaft akquisition (vgl. Abb. 3).
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" Abbildung 3

Ubersicht Wertgeneratoren im Kundenmanagement

Der Controller-Dienst hat die Aufgabe, nach einer
Basisaufnahme regelmafig Ergebnis, Loyalitiat und
Wert der Kundenbeziehungen zu analysieren, {iber
deren Entwicklung zu berichten und rechtzeitig auf
ungewiinschte Veranderungen bzw. Gefahren fiir

Verianderungen in der Entwicklung dieser Parameter

hinzuweisen. Uber die Analyse der Werttreiber kann
Controlling dazu beitragen, Ansatzpunkte zur Wert-
steigerung durch das Kundenmanagement aufzuzei-
gen. Dabei sind die entsprechenden Werte sinnvoll
zu Kundenklassenwerten und Gesamtunterneh-
menswerten zu aggregieren.

Abbildung 4

Wert- '
10 EinfiuB auf Weiterentwicklung MeBgréfen 1
Endse + loyale Kunden sind weniger preissansitiv - Wiederkaufsabsichl Kunden q
}‘(‘-'"‘I‘;'g: Kosten geringere Bearbertungskosten bel Prozeiiwlederholung | * Konstanz Kundenstamm ‘
o " .
ya Fortbestand | ++ geringare Abwanderung + Lieleranteile )
— :::m ; Waiteremplehiungen « Bewertung in Kmu:amim E
. . ten keine direkie Wirkung ? fadenhe g
zufriedenheit ; : - # Emplenlungen, Werbungen k
Fortbestand | ++ geringere Abwanderung 5
i Eridse + héhara Preise/Mengen bel Neuprodukien + Preisdifferenzen neue vs. alte Produkte !
Produ a Kosten | + | hohere Kosten durch EntwicklungMarktautbau * Abwendonmgen neus vs. ahe Frodukto: |
innovation Fortbestand Abwanderungstarreran durch neus Features t
Enigse 0 keine dirgkde Umnsatzwirkung + Prozefkosten dar Kundenbearbeitung
?rozef.’g Kosten Kosteneinsparung durch effiziente Ablaufe . mmm
INNOVATION — I"Eobestand | + | _reibungsiose Ablute emahen Wiederautsrate
Endse - zusétziicher Umsalz never Kunden # Neukunden i
l
Kunden- Kosten | ++ 2usbtzlicher Akquistionsaufwand # Neukunden mil stabller Entwicklung ,
akqusition R0 el et s
Fortbestand « durchschnit. Akquisit! and

Zur Uberpriifung und Ausrichtung der Kunden-
strategie hat sich als Controllinginstrument der Ein-
satz von Kundenportfolios bewahrt. Hier kann auf
der Basis der Ergebnis- und Loyalititsprofile eine
Klassifizierung der Kundenbasis vorgenommen wer-
den, die die Ausarbeitung von Normstrategien bzw.
Bearbeitungsrichtlinien und eine aggregierte und
tibersichtliche Darstellung und Verfolgung der
Kundenstruktur und ihrer Entwicklung ermoglicht
(vgl. Lube, M.-M. [1997], S. 89ff). Abbildung 4 ver-
deutlicht ein Kundenportfolio mit der Bestandswahr-
scheinlichkeit und der Ergebnishohe der einzelnen

Kundenportfolio und Wertschopfungsstrategie

hoch | Basiskunden |Anz.: 100

Schiisselkunden|Anz.: 20 |

Basiskunden:

« Kostensenk-
ung in der
Kundenbear-
beitung

= Prozef3stan-
dardisierung

= Ausgleich von
Kapazitats-
spitzen

* Restriktive
Preispolitik

Schliisselkunden

< Verbesserung der
Potentialausschopfung

= Lebenslange Bear-
beitungsstrategien

= Senkung der
ProzeBkosten

* Cross-Selling

Ressourcenkiller

¢ Abwehrpro-
gramme

+ Konditionen-
Gberprifung

= Reduktion
Servicegrad

niedrig |
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Abbildung 5

Berichtsstruktur fiir das Kundenmanagement
it S < Dynamisches Portfolic < Edolgsbilanz >

- | Segment 1
I e " . Gesa A
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Kundenzufrie- Prozen- Segmerit 2 M
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L |
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Kundenbeziehungen. Auf dieser Basis konnten die jeweiligen Feldern und insgesamt im Vergleich zu
vier Attraktivitatssegmente Basiskunden, Schlussel- Planwerten zu berichten. Entwicklungen bzw. Bewe-
kunden, Hoffnungstrager und Ressourcenkiller iden- gungen innerhalb des Portfolios, die von den Plan-
tifiziert werden, fiir die jeweils Normstrategien sowie werten signifikant abweichen bzw, im Gegensatz zu
individuelle Wertsteigerungsstrategien erarbeitet implementierten Kundenstrategien oder Investitio-
werden konnten (vgl. Abb. 4). Der Controller kann nen stehen, miissen transparent gemacht werden,
mit Hilfe dieser Portfolios sowohl die Wertentwick- damit friihzeitig eine Uberpriifung der Kunden-
lung der einzelnen Kundenfelder regelmatig uber- strategien erfolgen kann.
priifen als auch die Erfolgswirkung von Service-
strategien oder anderen Investitionsmafnahmen Mit Hilfe der Erfolgsbilanz wird die Entstehung der
sowie die Ressourcenverteilung auf die einzelnen Wertverinderung einer Berichtsperiode dargestellt
Segmente beobachten. Die Portfolios sollten dabei (vgl. Abbildung 6). Die Entstehungsrechnung geht
grundsdtzlich dynamisch, d. h. mit Entwicklungs- dabei vom Anfangswert der Kundenbasis am An-
pfaden betrachtet werden. fang der Berichtsperiode aus und erganzt diesen
Wert um den durch akquirierte Neukunden geschaf-
fenen Zusatzwert sowie die Wertveranderungen in
4 Kundenmanagement als Bestandteil des der bestehenden Kundenbasis aufgrund von Steige-
Berichtswesens rungen oder Minderungen der spezifischen Kunden-
werte oder Abwanderungen bzw. Kundenverlust.
Das Controlling des Kundenmanagements ist zum Durch die Erfolgsbilanz werden damit die Quellen
Zweck seiner Kommunikation durch ein entspre- fir die Wertveranderung im Berichtszeitraum deut-
chendes Berichtswesen zu unterstiitzen. Das Be- lich, Erganzt man diese Betrachtung durch die Auf-
richtswesen sollte dabei sowohl strategische als auch nahme von [nvestitionen und speziellen Bearbei-
operative Erfolgskomponenten der Kunden- tungsmafnahmen, erhalt man zusatzlich Anhalts-
entwicklung enthalten und die geplanten Kunden- punkte zum Input/Output-Vergleich der Kunden-
strategien und Investitionen mit den taglichen strategien. Die Erfolgsbilanz sollte sowohl fur das
Arbeitsgrolen der Kundenbearbeitungsprozesse Gesamtunternehmen als auch fiir die einzelnen
verbinden (vgl. Abbildung 5). Informationskreis, Kundensegmente aufgestellt werden. Im Rahmen
Berichtsdichte und Berichtshaufigkeit sind dabei an der individuellen Zielsetzung und Beurteilung kann
die Dynamik des Kundenverhaltens bzw. der die Erfolgsbilanz dartiber hinaus auch fir niedrigere
Kundenstruktur anzupassen. Aggregationsstufen eingesetzt werden.
Die Vorgehensweise zur Erstellung von Kundenport- Schlieflich sind fiir das verantwortliche Manage-
folios wurde oben dargestellt. Im Rahmen des Be- ment operative Leistungsgrofen zu entwickeln, die
richtswesens ist die Entwicklung der Kunden- eine wertorientierte Bearbeitung der Kundenbasis
struktur sowohl innerhalb der einzelnen Felder als ermoglichen und Feedback in bezug auf die Lei-
auch zwischen den Feldern abzubilden und tiber stungskraft und Leistungsveranderungen leisten
Wert und Anzahl der Kundenbeziehungen in den konnen. Sie bilden den Rahmen fur die operative
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Abbiidung 6

Erfolgsbilanz des Kundenmanagements aufstellen: Entstehungsrechnung

fir den Wert der Kundenbasis
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Berichtsstruktur (vgl. Abb. 5), Dabei ist eine direkte
Einbindung in das bestehende operative Berichtswe-
sen des Unternchmens zu empfehlen, um kein zu-
sitzliches Berichtswesen installieren zu miissen und
die Komplexitat der Berichtsstruktur gering zu hal-
ten, Eine solche Vorgehensweise empfiehlt sich ins-
besondere dann, wenn das Berichtswesen nach den
in den letzten Jahren zunehmend implementierten
Scorecards erfolgt (vgl. Kaplan, R. 5. / Norton, D. P.
[1996]). Hier konnen die entsprechenden Grofien des
Kundenmanagements in die Kundendimension der

Abbildung 7

Scorecard eingestellt bzw. LeistungsgroBen des
Kundenmanagements in die jeweiligen Dimensionen
der Gesamt-Scorecard integriert werden, beispiels-
weise der Kundenwert und die Kundenergebnisse in
die finanzielle Perspektive oder durchgesetzte Ser-
vice-Standards und Prozefizeiten in die Kunden-
perspektive (vgl. Abb. 7). Vgl. 5. 173.

Der separate Aufbau von Scorecards fiir das
Kundenmanagement, gegebenenfalls unterstiitzt
durch weitere Kennzahlen fir Detailbetrachtungen,

Wertorientiertes Kundenmanagement muB in das Fithrungs- und
Berichtssystem des Unternehmens eingebunden werden
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empfiehlt sich dann, wenn das Berichtswesen vor-
wiegend finanziell orientiert ist.

Scorecards und unterstiitzende Kennzahlen sollten
dariiber hinaus genutzt werden, um fur die wichtig-
sten Leistungsgrofen Vergleiche zwischen unter-
schiedlichen Unternehmenseinheiten vorzunehmen
und auf diese Weise Best Practices in einzelnen Be-
reichen des Kundenmanagements sichtbar zu ma-
chen. Das dadurch identifizierte Wissen bzw, die
entsprechenden Fahigkeiten konnen dann fiir alle
Einheiten nutzbar gemacht werden. Gleichzeitig
kénnen positive Anreize zur Leistungssteigerung
gesetzt werden.

5 Lackmus-Test: Ansatzpunkte fiir mehr
Transparenz im Kundenmanagement

[Immer wieder stellen wir bei Unternehmen fest, dall

das Controlling des Kundenmanagements schwach
bzw. gar nicht ausgepragt ist. Die Folgen sind haufig
gravierend: mangelnde Kundenbindung, eine Viel-
zahl unrentabler Kunden, ineffiziente Bearbeitungs-
strategien und grobe Fehleinschatzungen tiber die
Profitabilitit, den Wert und damit die Bedeutung der
einzelnen Kunden fiir das Unternehmen, Im Vorder-
grund vieler Unternehmen steht nach wie vor eine
rein absatz- oder umsatzbezogene Bewertung und
Klassifizierung ihrer Kundenbeziehungen, die nichts
anderes ist als das Abbild einer dominierenden
Produktorientierung. Die oben genannten Entwick-
lungen stellen dies zunehmend in Frage.

Spontane Einschitzungen von Unternehmen, daf das
bestehende Kundenmanagement die entsprechenden
Kenntnisse besitze, Vieles in den Kopfen der entspre-
chenden Mitarbeiter vorhanden sei und die Kunden-
strategien effektiv wiren und effizient umgesetzt
wurden, konnen in der Regel schnell durch eine ein-
fache Checkliste entkraftet werden (vgl. Abb. 8).

Abbildung 8
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Wenn alle unten aufgefithrten Fragen beantwortet
werden konnen und Dritten in kurzer Zeit tiber diese
Punkte Auskunft erteilt werden kann, dann funktio-
niert das Controlling des Kundenmanagements.
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ERHOHUNG DER

DV-SERVICE-QUALITAT

SENKT KOSTEN

von Kai Loser und Hellmut Weber, Miinchen

"In vielen Unternehmen werden Millionenbetrige
vergeudet, weil Computer-Hardware und -Software
fehlerhaft arbeitet”. Diese Aussage erschiittert heute
keinen DV-Spezialisten mehr. Ungeachtet aller un-
ternehmensweiten Einsparungsprogramme bleibt
dieses Dilemma hdufig ohne Konsequenzen. Es
scheint eine Selbstverstandlichkeit, da Computer
entgegen aller blumig formulierten Versprechungen
des Herstellers nicht kompatibel sind und dag Soft-
ware in krassem Gegensatz zu den reiferischen
Werbeparolen der Softwareriesen instabil arbeitet
und immer wieder Abstiirze produziert. Ergebnis
dieser stillschweigend akzeptierten Misere sind fast
regelmafige Ausfalle oder haufige Beeintrachtigun-
gen der DV-Verfiigharkeit. Solange niemand im
Unternehmen die Kosten dafiir zusammenrechnet,
ist diese Situation vielen nicht bewugt.

Nicht genug damit, dal teuer bezahlte DV-Ressour-
cen oft unbrauchbar die Schreibtische von Mitarbei-
tern blockieren, das wirkliche Dilemma ist viel gra-
vierender und bekommt durch die Dezentralisierung
der DV ungeahnte Aktualitat. Denn zusatzlich tra-
gen wir selbst dazu bei, teuer erstandene DV-Funk-
tionalitat zur Nutzlosigkeit zu degradieren. Im Falle
eines Funktionsausfalls st der Mitarbeiter im Unter-
nehmen haufig auf sich selbst gestellt, ahnungslos
alleingelassen oder DV-Spezialisten ausgesetzt, de-
ren Sprache vollig unverstandlich und deren Erreich-
barkeit in den Tempeln des Wissens eher zufillig
erscheinen. Service fur die DV-Produkte anzubieten,
scheint zwar ein notwendiges Ubel zu sein, doch
einen DV-Service anzubieten, der wirtschaftlich
sinnvoll und qualitativ hochwertig ist, scheint trotz
der vielen Diskussionen tiber Kundenorientierung
als Luxusgut fiir das 21. Jahrhundert aufgespart zu
werden, Hoffentlich erleben wir ihn noch.

Es ist interessant, einmal zu kalkulieren, welche
Kosten heute durch halbherzig angebotenen DV-
Service entstehen und welche Potentiale der Quali-
tatsverbesserung fiir eine starkere Kunden-
orientierung ungenutzt bleiben.
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Betrachten wir beispielhaft den Geschaftsprozef der
Behebung eines DV-Problems, so stellen wir fest, dafl
der idealtypische Verlauf zwar schlank aussieht, in
der taglichen Praxis leider jedoch nur selten so funk-
tioniert. Abweichungen von diesem idealtypischen
ProzeBverlauf sind die Regel und selbst eine ziem-
lich allgemeine Beschreibung dieser Umwege wird
viele Manager an 1hre eigene Unternehmensrealitat
erinnern.

So ist es heute hidufig der Fall, da8

® Mitarbeiter erst lange selbst versuchen, ein DV-
Problem zu beheben, bevor sie sich an fachkundige
Servicestellen wenden (Phase der Selbstversuche);

® Mitarbeiter es lange hinnehmen, daf bestehende
DV-Funktionalitit gestort ist, ohne fiir deren
Instandsetzung Sorge zu tragen (Leidensphase);

@ Mitarbeiter service-fremde Kollegen ansprechen,
von denen sie sich Hilfe bei ithren DV-Problemen
erhoffen (Phase der Fremdversuche);

@ Mitarbeiter nicht wissen, wer im Unternehmen
Ansprechpartner fiir ihre DV-Probleme sein
konnte bzw. daf sie die Moglichkeit haben, diese
zu fragen (Phase der Servicesuche).

Betrachten wir die einzelnen Phasen der Abwei-
chung vom erhofften Kemprozeﬁ einmal detaillier-
ter, so wird deutlich, welche unnétigen Kosten ent-
stehen und welche Verbesserungs-Potentiale brach
liegen bleiben,

Phase der Selbstversuche

Durch die standig wechselnde Hard- und Software
haben mittlerweile selbst Experten grole Schwierig-
keiten, sich standig auf die neu entwickelten Produk-
te einzustellen. Die immer kiirzeren Lebenszyklen
von Hard- und Software degradieren den Faktor
Erfahrung zu einer Nebensache. Eine positive Erfah-
rung bei der Installation eines Software-Produktes
im Vorjahr ist heute meist schon vollig hinfallig und
kann nur ersetzt werden durch die Erfahrung bei der
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management der Zukunft
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Haufiger Verlauf des Prozesses "Problembehebung”

haufigen Installation der neuesten Version des Pro-
duktes. Daher hat ein Endbenutzer, der nur sehr
selten DV-technisch aktiv wird, kaum mehr eine
Chance, relevante DV-Erfahrung zu sammeln. Wer
einmal selbst versucht hat, ein "einfaches” DV-Pro-
blem zu losen, weil aus eigener schmerzlicher Erfah-
rung, wie aus Minuten Stunden werden, und als
einzige Erkenntnis bleibt: "So wie es im Handbuch
oder im Online-Help-Text steht, so geht es jedenfalls
nicht." Fazit: Ein Mitarbeiter, der zu lange im Selbst-
versuch verharrt, vergeudet seine Arbeitszeit und
produziert dadurch fiir das Unternehmen vermeid-
bare Kosten,

Um MiBverstindnissen vorzubeugen, sei deutlich
gesagt: Hilfe zur Selbsthilfe ist ein wichtiges Service-
gebot! Diesem Gebot miissen wir uns auch in einem
innovativen Servicemanagement verschreiben. Doch
Vorsicht vor Augenwischerei! Es ist davon auszuge-
hen, daR der iiberwiegende Teil aller DV-Probleme
nicht durch Selbsthilfe losbar ist und unter techni-
scher und 6konomischer Betrachtung nur durch
Servicefachleute sinnvoll bearbeitbar ist. Ein Service-

Zeit des Nicht-Funktionierens ihrer DV-Ressourcen zu
akzeptieren. Haufige Ursache hierfiir ist die geringe
Qualitat des vorhandenen DV-Service. Fazit fiir das
Unternehmen: Das produktivitits-steigernde Ar-
beitsmittel DV wird nicht genutzt und durch unzeitge-
mafle Alternativen ersetzt. So arbeitet der Sachbearbei-
ter wieder mit der guten alten Schreibmaschine oder
skizziert die Rendite der Lebensversicherung zum
Leidwesen seines Kunden unleserlich mit Bleistift auf
einem Schreibblock. Abgesehen vom Image-Verlust
gegenuber dem Kunden verbraucht der Mitarbeiter
mit diesen umstindlichen Tatigkeiten unnotig viel
Zeit, Die Behinderung bzw. Verzogerung interner
Arbeiten, die von Mitarbeitern erledigt werden, die
nicht direkt mit dem Kunden zu tun haben, ist unter
Kosten-Aspekten ebenfalls nicht zu vernachlassigen.

Ohne den Service iiber die Nichtfunktionalitat zu
informieren, wird er bei nachster Gelegenheit den
DV-Spezialisten vorhalten: ,Redet doch nicht immer
von dem, was moglich ist, sondern bringt endlich
das zum Laufen, was seit Jahren schon funktionieren
sollte!”.
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In dieser Situation haben die System-Spezialisten
keine Chance mehr fir eine Analyse der Problem-
ursachen; Einsichten fiir zuktinftige Verbesserung
sind jetzt nicht mehr moglich. Zur Unzufriedenheit
des DV-Kunden kommt die Ratlosigkeit des DV-
Technikers, wie er in Zukunft dem Widerstand der
DV-Laien begegnen soll.

Und die Kostenspirale wird durch die vergeudete
Zeit des leidenden Mitarbeiters und durch die Suche
der DV-Spezialisten nach der verlorenen Information
eine Runde weiter gedreht,

Phase der Fremdversuche

Ach ruf immer den Herrn Schmitz von der Buchhal-
tung an, der weil meistens Bescheid!”, so geht es
informell durch die Reihen der gefrusteten DV-Be-
nutzer. Und der vermeintliche Profi in Sachen DV
fiihlt sich geschmeichelt, legt in bester Absicht sofort
los mit seinem , profunden” Halbwissen und vergeu-
det im besten Fall nur seine Arbeitszeit und die des
Hilfesuchenden. Im schlimmsten Fall aber sorgt er
fur einen Totalausfall des Rechners und hinterlafit
undokumentiert zahlreiche veranderte Parameter
der , fachminnisch” untersuchten Software; natiir-
lich unter dem gemeinschaftlichen Siegel der Ver-
schwiegenheit. Eine Hypothek fiir den Service-Profi,
der spater dann doch noch gerufen wird und als
Erstes den Kommentar hart: ,,Die DV hat hier wohl
keiner mehr im Griff”.

Schon eine elementare Analyse dieser Vorgehens-
weise zeigt, daf Losungsversuche durch DV-Fremde
enorme Arbeitszeiten der Beteiligten verbrauchen
und nicht selten Veranderungen an der Hard- und
Software hinterlassen, die die DV-Profis Stunden der
Verzweiflung kosten. Wer kommt auch auf die Idee,
daf bei einem Anwendungsproblem in einer Text-
verarbeitung die Startparameter fur die Datenfern-
verarbeitung verandert wurden? - Nur ein wohl-
meinender DV-Amateur.

Doch Vorsicht! Sagen Sie nicht: ,Das kann in meinem
Unternehmen nicht passieren! Unsere Sicherheits-
software macht Manipulationen durch Unbefugte
unmaglich.” Wer sich nur ein wenig mit den Grenzen
der DV-Sicherheit beschaftigt hat, der weil, wie sehr
die Werbung zutrifft: , Nichts ist unmaoglich...”!

Phase der Service-Suche

In vielen Unternehmen ist den DV-Benutzern nicht
klar, welche Mitarbeiter der DV als Ansprechpartner
fir ihre Probleme zur Verfiigung stehen. Im besten
Falle wissen sie von der Existenz des Service, glau-
ben aber, nur im schlimmsten Falle diese Kollegen
belastigen zu diirfen. Und oft haben sie dann das
Problem, da8 die DV-Service-Einrichtungen genau
dann nicht erreichbar sind, wenn sie den Service
endlich einmal in Anspruch nehmen wollen
(Murphy latit griien).

Wen wundert diese Unerreichbarkeit, da doch der

DV-Service hiufig genau dort angesiedelt ist, wo die
Produktivitat der zentralen Datenverarbeitung sicher-
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gestellt werden muf, namlich im Rechenzentrum des
Unternehmens. Treten dort zentrale Storungen auf,
muf der Operator sich zerreiffen zwischen der Ana-
lyse des Fehlers und seiner Beseitigung auf der einen
Seite und den zahlreichen betroffenen und hilflosen
DV-Benutzern, die am Telefon nachfragen, was sie
falsch gemacht haben auf der anderen Seite.

Haufig gibt es im Unternehmen unterschiedliche
Stellen, die fiir den DV-Service zustandig sind und
vom Anwender, d. h. vom Kunden des Service wird
erwartet, daB er entscheiden kann, bei welchem Pro-
blem ihm welche Service-Stelle helfen kann. Wer
schon einmal einem DV-Profi bei der Losung eines
Problems tiber die Schulter schauen konnte, der
weif, wieviele Versuche haufig notwendig sind, um
die wirkliche Ursache eines Problems zu finden,
geschweige denn das Problem zu beheben. Wie kann
es also sinnvoll sein, ungeschulten DV-Laien die
Verantwortung zu tibertragen, ihre Computer-
probleme danach zu klassifizieren, ob es sich um ein
Anwendungsproblem handelt, ein Problem der
Rechnerkopplung zum Zentralrechner, ein
Hardwareproblem, ein Softwareproblem etc.? Viele
Unternehmen organisieren thren DV-Service jedoch
genau nach diesen Gesichtspunkten und erwarten
von ihren Kunden die Erst-Analyse der Fehler-
ursache. Die Suche nach der richtigen Service-Stelle
wird so fiirr den DV-Nutzer zum kostenintensiven
Glicksspiel, das haufig falsche Servicestellen zusatz-
lich mit unnotigen Anfragen belastet.

Den DV-Spezialisten am Telefon - am Ziel
der Wiinsche?

Wenn ein DV-Nutzer dann nach eigenen Versuchen,
langem Leiden, einigen Fremdversuchen und letzt-
lich erfolgreicher Service-Suche einen zustindigen
Service-Spezialisten erreicht hat, wird er haufig vol-
lig unprofessionell behandelt. Vielfach wird ihm
(durch die Art, wie er behandelt wird) vermittelt, er
miisse samtliche DV-Fachausdriicke und Sprachre-
gelungen beherrschen und die Existenz des Problems
erst einmal zweifelsfrei beweisen.

Der Ansprechpartner fiir den DV-Kunden ist nam-
lich haufig ein ausgefuchster DV-Spezialist, der zwar
sein Fachgebiet beherrscht, aber selten gelernt hat,
wie man mit einem DV-Laien spricht. Dafiir hat der
DV-Experte ein untriigliches Gesptir dafiir, zundchst
die komplizierteste Ursache zu vermuten, statt dem
Gesetz der Wahrscheinlichkeit zu folgen und die
Ursache im Alltaglichen zu suchen. SchlieBlich weifl
er viel und mochte seinem Kunden seine Kompetenz
auch verdeutlichen. Und das geht wieder zu Lasten
des Unternehmens, denn die Uhr fiir den Kunden
und jetzt auch fiir den Berater tickt unbarmherzig
und so fallen wieder unnotige Kosten an.

Nur ein strikt proaktives DV-Service-
Management ist kostenoptimal!

Aus Grunden der Gerechtigkeit erscheint es wichtig,
deutlich zu sagen, daf die meisten DV-Verantwortli-
chen die vorgenannten Probleme nicht ignorieren.
Vielmehr hat der DV-Service in den letzten Jahren




durch die Wende zur Dezentralisierung eine vollig
neue Dimension bekommen. Viele DV-Leiter haben
das Dilemma durchaus erkannt und sind bemiiht,

Losungen zu finden, die keine zusitzlichen Kosten
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Kosten und letztlich deren Vermeidung. Doch hier
wird noch viel zu wenig investiert. So haben nur
wenige Unternehmen den Mut, ihre DV-Benutzer in
einem professionell gefiihrten Kundendialog zu

Erstbearbeitung

durch Service verursachen. Hierbei tun sie sich hau- fragen, wie sie den geleisteten DV-Service bewerten
fig jedoch schwer, denn in vielen Unternechmen ist es und was sie sich von ihren DV-Service-Mitarbeitern
tiblich, ausschlieflich abteilungs-bezogene Kosten zu wiinschen.
analysieren. Viele Unternehmen betrachten die Ko-
sten nicht unternehmensweit und kdnnen somit die Kaum ein Unternehmen verfugt tber umfassende
schleichende Verlagerung von Kosten aus der DV in statistische Daten zur taglichen Leistung des Service.
die Fachabteilungen nicht wahrnehmen und sind Falls derartige Zahlen vorliegen, sind sie haufig nicht
sich daher der Brisanz dieser Entwicklung nicht be- differenziert nach Schwierigkeitsgrad der Anfrage.
wuflt. Dariiber hinaus wird das Problem DV-Service So bleibt es bei der immer gleichen monotonen
noch zu oft lokal betrachtet und es werden zu weni- Beschwirungs-Formel: ,Unsere Service-Anfragen
ge strategische Allianzen im Unternehmen gesucht sind nur mit einem enorm hohen DV-Fachwissen zu
und gefordert. Die DV-Verantwortlichen konnen beantworten.”
hier oft nicht den EinfluR im Unternehmen nehmen,
der von der Sache her angemessen wire. Hier ist in Die Erkenntnisse derjenigen Unternehmen, die sol-
vielen Unternehmen ein Kulturwandel notig: interne che Analysen durchgefiihrt haben, widersprechen
Kooperationen miissen zukiinftig verstarkt gefordert dieser These. In diesen Unternehmen sind 70 - 90 %
werden, anstatt bestehende Konkurrenzen weiter zu aller DV-Probleme in einem Erstkontakt innerhalb
verharten, Abteilungsdenken muB ersetzt werden einer kurzen Servicezeit zu losen. Die Telefon-Bera-
durch unternehmerisches Handeln aller Beteiligten, ter im Erstkontakt, die solche Losungsquoten reali-
im Management und unter den Mitarbeitern, sieren, verfiigen in erster Linie uiber eine hohe
Kommunikationskompetenz und haben Freude an
Betrachtet man die aufgezeigte Problematik, so wird der Arbeit im Service. Es mag liberraschen, da8 sie
klar, daB gehandelt werden mug. So muf vor allem nur iiber eine relativ geringe DV-Kompetenz verfii-
der Kernprozef der Problembehebung optimiert gen, die bedarfs-orientiert durch Schulungen gestei-
werden. Hierzu bedarf es einer Differenzierung der gert wird.
Serviceleistungen. Einfache Serviceanfragen miissen
schnell durch qualitiziertes Servicepersonal erledigt Was miifiten die Konsequenzen sein, wenn die Er-
werden konnen, so daff nur die verbleibenden, fahrungen dieser Unternchmen auch auf andere
schwerwiegenden Probleme anschliefend in enger Firmen zutrdfen?
Kooperation von service-geschulten DV-Spezialisten
erledigt werden miissen. Derzeit wird der DV-Service oft noch von Mitarbei-
tern ,erledigt”, die ohne jede service-orientierte
Aufhalten 13t sich die Kostenspirale durch ein pro- Schulung und ohne Rircksicht auf ihre Qualifikation
aktives Servicemanagement, also eine Grundhaltung eingesetzt werden, weil sie noch iiber ungenutzte
der Pravention, die Service-Anfragen nicht als not- Zeit verfiigen. In vielen anderen Fillen wird ohne
wendiges Ubel ansieht, sondern die Nutzung des Differenzierung jedes DV-Problem von dem erfah-
DV-Service leicht zuganglich und somit schmackhaft rensten DV-Spezialisten gelost. Oder der DV-Service
macht. gilt als Abstellgleis fiir DV-Mitarbeiter, die anders
nicht mehr einsetzbar scheinen, streng nach dem
Wer sich als Manager nicht nur fiir die Kosten seiner alten und genauso iiberholten Motto , Telefonieren
Abteilung interessiert, sondern unternehmerisch kann schlie@lich jeder.” Welch ein Irrtum! In vielen
denkt, wird einsehen, daf heute haufig Folgekosten Unternehmen werden bei Umstrukturierungen und
der DV durch die oben genannten abweichenden damit emhergehenden Auflosungen von Arbeitsplat-
Geschiftsprozesse in die Fachabteilungen verlagert zen keine Programme zur Neu-Qualifizierung der
werden und dabei stark vermehrt werden. Denn jeder Mitarbeiter entwickelt und durchgefiihrt, sondern
Versuch, Service-Aufwinde von Service-Stellen fern- Programme zur Endlagerung von Mitarbeitern in
zuhalten, fithrt zwangslaufig zu (schwer mebaren) scheinbar storungsfreie Bereiche. In diesen Fallen
Folgekosten von enormer Hohe fiir das Unternehmen. scheint Service aus der Sicht mancher Manager die
Stelle des Unternehmens zu sein, an der niemand
Nur eine wachsende Nutzung des DV-Service fuhrt einen Schaden anrichten kann. Welch kostspielige
zu einem Bewuftsein fiir die versteckten DV-Service- Idee!
il
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Solange sich in diesem Denken nichts andert, wird
der DV-Service teuer bleiben, wenig genutzt werden
und im Sinne der Kundenbediirfnisse auf einem
niedrigen Qualitatsniveau arbeiten, Und so werden
die teueren DV-Ressourcen weiterhin ihrem Ab-
schreibungsdatum entgegendimmern, denn der
nédchste Release-Wechsel kommt bestimmt und da-
mit kommen wieder: Probleme, Probleme, Probleme
und wieder und wieder mehr Kosten.

Berechnungen zu den beschriebenen
Situationen

Die Grundlage fiir die folgenden Beispiel-Rechnun-
gen sind die Prozefi-Kosten (activity based costing)
im Sinne des Controlling, Sie hangen im Detail na-
turlich von der spezifischen Situation im jeweiligen
Unternehmen

eines proaktiven Service-Managements in unseren
Rechenbeispielen nicht berucksichtigt haben. Unsere
Berechnungsbeispiele erheben deshalb keinen An-
spruch auf Exaktheit und konnen nur in der indivi-
duellen unternehmens-spezifischen Betrachtung
kalkulatorische Eckwerte bieten, Sie sind als Anre-
gung gedacht zur Uberpriifung der eigenen Situation
und sollen auf tendenziell gleiche Probleme auch in
anderen Unternehmen hinweisen.

Grundlegende Annahmen

Die fiir die folgenden Beispiel-Rechnungen gemach-
ten Annahmen entsprechen in etwa den Verhaltnis-
sen, wie sie bei den Unternehmen anzutreffen sind,
die etwas klarere Vorstellungen von ihrem DV-Ser-
vice haben. Sie mogen fir manche Unternehmen
ebenfalls zutreffen, fiir andere sind sie mit Sicherheit
zu modifizieren.

ab. Deshalb sind

3o Cralenom. DV-Kunde System-Spez.  Telefon-Berater
nungen an ver-  |Vonatsgehalt 8.000,00 DM 5.000,00 DM 2.500,00 DM
deckten Kosten, |Bruttokosten 12.000,00 DM 8.000,00 DM 4.000,00 DM
die sich aus den |Stundensatz * 75,00 DM 50,00 DM 25,00 DM
;“S*?f:h“‘?“ Telefon-Gebihren / Minute 0,80 DM
erechnungen A :
efphis, aas Arbeits-Std./Monat 160
unserer Sicht das

Wesentliche an diesen Beispielen. Wir sind uns bei
allen Berechnungen der groben Vereinfachung unse-
rer Darstellung bewufit.

Zielsetzung dieser einfachen Betrachtung ist es,
einen ersten, groben

Direkte Anfrage beim DV-Service

Auf der Basis der obigen Annahmen betrachten wir
nun zwei Probleme, ein alltigliches, das durch einen
Telefon-Berater gelost werden kann, und ein kom-
plexeres, das durch einen System-Spezialisten des
DV-Service am Telefon gelost wird.

Eindruck zu vermitteln Einfaches Problem Komplexes P.

uber die kra unter- Telefon-Ber.  System-Spez.  System-Spez.
E:’lﬁfia};f:l {_’:S‘:f:‘;“a:'ff Beratungs-Zeit 00:06 00:09 00:30
e ounB 211 |Arbeits-Zeit Kunde 750DM  11250M 37,50 DM
gen. Wir sind uns eben- Arbeits-Zeit Syst.Sp. / T-B 2,50 DM 7,50 DM 25,00 DM
falls bewuidt, dald wir die  |Telefon-Kosten 4 80 DM 7,20 DM 24,00 DM
Kosten zur Einfuhrung 14,80 DM 25,95 DM 86,50 DM
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Die 6-mintitige Bearbeitung eines einfachen DV-Pro-
blems durch einen Telefon-Berater kostet das Unter-
nehmen im Schnitt 14,80 DM. Das gleiche Problem
durch einen DV-Spezialisten gelost, wiirde 17,30 DM
kosten, wenn wir nur den Kostenunterschied des
Beraters rechnen wiirden. Da der DV-Spezialist aber
meist in seiner Kommunikationskompetenz weniger
geschult ist, wird seine Bearbeitung im Schnitt um
mindestens 50 % langer dauern als die Beratung
durch einen Telefonberater. Daraus ergibt sich dann
ein Preis von 25,95 DM, d. h. die Losung eines einfa-
chen, alltaglichen Problems durch einen Spezialisten
kostet um 11,15 DM mehr als notig.

Die Losung eines komplexen Problems erfordert eine
entsprechend intensive Telefon-Beratung durch den
richtigen DV-Spezialisten und kostet damit das Un-
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ternehmen unter den von uns gemachten Voraus-
setzungen 86,50 DM,

Fazit: Einfache Probleme mussen von komplexen
Problemen getrennt werden und durch Telefon-
Berater und nicht durch System-Spezialisten bearbei-
tet werden!

Der "lange" Weg zur Losung eines DV-Problems

"Zur Abschreckung" betrachten wir nun den langen
Weg zur Losung eines Problems mit Selbst-Versuch,
Fremd-Versuch und erst danach einer Inanspruch-
nahme der entsprechenden Service-Stelle. Die ver-
deckten Kosten fiir den "langen” Weg zur Losung
eines komplexen Problems ergeben sich dann aus
der folgenden Rechnung:

Langer Weg zur Problem-Lésung

Selbst-Versuch Fremdversuch System-Spez,
Zeit-Aufwand 00:45 00:30 00:30
Arbeits-Zeit Kunde 56,25 DM 37.50 DM 37,50 DM
Arbeits-Zeit Syst.Sp. / T-B 0,00 DM 25,00 DM 25.00 DM
Telefon-Kosten 0,00 DM 24,00 DM 24,00 DM
"Hypothek” anteilig 4,33 DM
Kosten einzeln / gesamt 56,25 DM 90,83 DM 86,50 DM 233,58 DM

Hier haben wir als "Hypothek” die extremen Auf-
winde berticksichtigt, die entstehen, wenn "Fremd-
berater" das Problem vergroBern bzw, Fehleinstel-
lungen in der Hard- bzw. Software hinterlassen. Wir
gehen davon aus, daR dies bei jedem 20. Fremd-Ver-
such der Fall ist und berechnen die Kosten mit 5 %
der Kosten des Fremd-Versuches.

Versucht ein Kunde also zunachst sein Problem
selbst zu losen, bittet anschlieBend noch einen Kolle-
gen um Unterstiitzung und ist schlie@lich doch auf
den System-Spezialisten angewiesen, kostet diese
Art der Problembehebung das Unternehmen 233,58
DM. Hatte der Mitarbeiter sofort den System-Spezia-
listen angerufen, hatte er dem Unternehmen Kosten
in Hohe von 147,08 DM erspart, d. h. in diesem Fall
ist der "lange” Weg zur Problem-Losung also fast

dreimal so teuer wie die Problem-Losung durch den
richtigen Spezialisten.

Fazit: Unqualifizierte Selbstversuche und Fremd-
versuche sind unbedingt zu reduzieren bzw. mog-
lichst auzuschlielen!

Der "lange" Weg zur Losung eines DV-Problems
mit schnellem Ende

In diesem Fall nehmen wir an, daff der Anwender
die gleiche Vorgehensweise wahlt bei einem Pro-
blem, das sich letztlich als "einfaches”, d. h. durch
den Telefon-Berater losbares herausstellt. e ver-
deckten Kosten stellen sich in diesem Fall dann fol-
gendermafBien dar:

Langer Weg zur Problem-Lasung

Selbst-Versuch Fremdversuch Telefon-Berater
Zeit-Aufwand 00:45 00:30 00:06
Arbeits-Zeit Kunde 56,25 DM 37,50 DM 7,50 DM
Arbeits-Zeit Syst.Sp. / T-B 0,00 DM 25,00 DM 2,50 DM
Telefon-Kosten 0,00 DM 24,00 DM 4,80 DM
"Hypothek" anteilig 4,33 DM
Kosten einzeln / gesamt 56,25 DM 90,83 DM 14,80 DM 161,88 DM

Probiert ein Kunde zunachst sein Problem selbst zu
losen, bittet anschlieend noch einen Kollegen um
Unterstiitzung und meldet sein Problem erst dann
bei einem Telefonberater, der das Problem im ersten
Anlauf lésen kann, kostet diese Problembehebung
das Unternehmen 161,88 DM. Hatte der Mitarbeiter
sofort den Telefonspezialisten angerufen, so waren
dem Unternehmen (wie oben ausgefithrt) Kosten in
Hohe von 14,80 DM entstanden, d. h. die Kosten fur

den "langen” Weg sind in diesem Fall sogar mehr als
zehnmal so hoch wie die einer direkten Losung des
einfach Problems durch den Telefon-Berater.

Fazit: Da diese Vorgehensweise mehr als das Zehnfa-
che einer Beratung durch den Telefonberater kostet,
muf die Devise lauten: Lieber die Selbstversuche
und Fremdversuche unterlassen und den Telefon-
service fragen!
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Einsparungs-Potentiale in der Gesamtbetrachtung Selbst-Versuch vorausgegangen ist. Ebenso kénnen
) wir davon ausgehen, daf etwa in jedem 20. Fall zu-
Als Abschluf unserer Uberlegungen sei noch eine satzlich ein Fremd-Versuch, das Problem zu losen,
Abschitzung der moglichen Emsparungen durch stattgefunden hat. In Unternehmen, die einen effekti-
einen guten DV-Service durchgefiihrt. ven DV-Service betreiben, konnen 70 - 90 % der DV-
Probleme von Telefon-Beratern geltst werden. Daher
Wir betrachten ein Unternehmen mit einem DV-Ser- gehen wir fiir unsere Abschiatzung davon aus, da 70
vice, bei dem taglich etwa 200 Service-Anfragen ein- % der DV-Probleme von einem Telefon-Berater anstel-
gehen, Es ist sicher nicht tibertrieben, bei jeder 10. le eines System-Spezialisten gelost werden konnen.
Anfrage davon auszugehen, daR der Anfrage ein
Ersparnisse
Anzahl / Tag Ersparnis einz. pro Tag pro Monat pro Jahr
Selbst-Versuche 20 56,25DM 1.125,00 DM 22500,00 DM 270.000,00 DM
Fremdversuche 10 80.83DM 908,30 DM 18.166,00 DM 217.892,00 DM
Tel.-Ber. statt Spez. 140 11,150M 1.561,00 DM 31.220,00 DM 374 640,00 DM
Summe der Ersparnisse in einem Jahr 862.632,00 DM
Insgesamt ergibt sich in unserem Rechenbeispiel ein Einsparungs-Potentiale, die auch dann noch zu einer
Einsparungspotential von ca. 860.000 DM in nur Kosten-Reduktion fithren, wenn man berucksichtigt,
einem Jahr, Schon unter unseren recht konservativen daks diese Art von Service auch wieder Investitionen

Annahmen zeigt die Rechnung beeindruckende benotigt.

Einige Fragen, die Sie Ihrer DV-Abteilung stellen soliten
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Wie leicht erreichbar sind lhre Servicewege?

Welche Menge und welche Qualitat an Serviceanfragen erreicht lhre DV?

Nutzen Sie Kapazitatstaler in Ihren Serviceeinrichtungen?

Bearbeiten bei Ihnen auch die teuersten Spezialisten zu 80 % die Fragen, die eine DV-
Hilfskraft beantworten kénnte?

Sind Kunden und Mitarbeiter in einen Servicedialog eingebunden?

Gibt es regelmaBige Kommunikation zwischen Servicestellen und DV-Produktion?
Werden die Servicestellen aktiv in die Problempravention mit eingebunden?

Wie lange dauert ein normaler Geschéftsvorfall "Problembehebung”?

Gibt es einen ProzeB "Problem-Eskalation"?

Verfugt Ihr DV-Service (iber ein aktives Beschwerdemanagement?

Welche Qualifikation haben lhre Berater?

Mit welcher Technik unterstiitzen Sie Ihren DV-Service?

Nutzen Sie in Bezug auf DV-Service strategische Allianzen in Inrem Unternehmen?
Welchen Stellenwert hat Ihr DV-Service im Unternehmen?

Wie sehen Ihre Kunden lhre Leistungen?

Was wiinschen sich lhre Kunden in der Zukunft von lhnen?

Welche Einnahmen erwirtschaftet Ihr DV-Service?

Gibt es in lhrem Unternehmen Servicepioniere?

Was unternehmen Sie als DV konkret, um einen Beitrag zur Kundenorientierung in Ih-
rem Unternehmen zu leisten? L]

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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REENGINEERING- UND

FUHRUNGSERFAHRUNGEN

AUS DER SICHT EINES
MANAGERS, DER WAS
MITGEMACHT HAT ...

von Lothar Kuhls, Hamburg

Wirtschaftliche Zwinge zur Kostensenkung auf-
grund sich verandernder Markte hat es immer gege-
ben. Die Phasen der Umsetzung von Kosten-
senkungsprogrammen verliefen zeitversetzt zu den
Zyklen der wirtschaftlichen Entwicklung. Die Cool-
ness, mit der diese Programme heute umgesetzt
werden, erreicht jedoch ein bisher unbekanntes Mag.

War es vor Jahren die Gemeinkostenwertanalyse, die
die Unternechmen in der Regel durch externe Berater
durchfiihren liefen, um das Unternehmen und deren
Mitarbeiter durchzuriitteln, so ist es diesmal das
Reengineering. Die wirtschaftlichen Zwange sind
wohl erstmals in diesem Ausmaf von den Verinde-
rungen am Weltmarkt abhangig. Zu spét haben wir
dies wahrgenommen, vermutlich, weil wir es nicht
wahrhaben wollten und weiterhin auf unser "made
in Germany” vertrauten. Das Zusammenwachsen der
Muarkte hat sie transparenter gemacht und fiir viele
Einkaufer gilt heute das Gebot der weltmarkt-
orientierten Strategie.

Und plotelich stellen wir fest, die deutschen Produk-
te sind nicht mehr besser als die auslandischen, son-
dern nur noch teurer. Diese Situation fordert eine
Reaktion, und zwar schnell. Also haben alle erst
einmal zu denen geschaut, die so gewaltig aufgeholt
bzw. uns tiberholt haben. Was kann man von ihnen
lernen? Wo sind sie uns voraus?

Es ist natiirlich nicht nur ein einzelner Aspekt, son-
dern eine ganze Reihe von Umstinden, die uns unse-
re Ausnahmestellung kosteten: Unsere Arbeit ist zu
teuer, wir arbeiten zu wenig, der hohe Lebensstan-
dard soll gehalten werden, Statusdenken und das
personliche Sicherheitsbediirfnis lihmen uns in un-
serer Flexibilitat und Mobilitat, staatliche Beschran-
kungen in allen Richtungen, Teamgeist ist nach wie
vor nur wenig vorhanden. Und er ist so wichtig,
denn gut funktionierende Teamarbeit ist die Voraus-
setzung tiir den Erfolg von Reengineeringprozessen.

controller magazin 3/97

als Leiter Finanz- und Rechnungswesen,
Controiling, Personal und als EDV-Berater
sammeln kénnen

Die Schaffung von Teams zur Effizienzsteigerung
und Forderung des vernetzten Denkens wird verbal
in allen Unternehmen gefordert. Stot das Team
jedoch an die Grenzen der Zusammenarbeit hinsicht-
lich der fachlichen und/oder personlichen Achtung,
fehlen hiufig die menschlichen oder fuhrungs-
technischen Mittel, um diese zu iiberwinden. Dann
wird schnell iiber mangelnde Teamfahigkeit der
Teammitghieder diskutiert, aber das eventuelle Ver-
sagen der Topmanager oder die fehlende Integration
der Teams in ein unternehmensweites Teamkonzept
wird nicht behandelt. Dieses wird oft nur an-, aber
nicht zu Ende gedacht.

Die Grundbedingungen fur Teamgeist heilen Ver-
trauen und eine gliickliche Hand bei der Team-
bildung im Blick auf eine breite fachliche Kompe-
tenz. Die Bildung menschlichen Vertrauens interdis-
ziplindr zusammenarbeitender Manager wird aber
auch mifltrauisch beobachtet; denn in unserem tradi-
tionellen Hierarchiedenken bedeutet Vertrauen oft,
daf es hierarchisch strukturiert sein mug.

Dort setzt haufig das Reengineering an, und der
vertrauensvolle Umgang der Manager der mittleren
Ebene untereinander, die haufig "ihren Platz” im
Unternehmen und in der Gesellschaft gefunden
haben und das jeweilige Geschaft in ihrem Bereich
beherrschen, kommt durcheinander.

Was ich bei meinen Beobachtungen der letzten 20
Jahre oft nicht ausreichend erkennen konnte: wo
bleibt die verantwortliche Fuhrung, die so ernst ge-
nommen wird, wie sie einst von Unternehmern re-
prasentiert wurde? Die Topmanager sind oft froh,
daB ihr Mittelmanagement das Greschaft abwickelt;
denn sie selbst sind haufig in Politisches verstrickt.
Dartiber hinaus miissen sie reprasentieren. Die Visio-
nen fiir die Zukunft und die strategische Aufgabe
kommen zu kurz - ebenso die Verbesserung der
Firmenkultur und die Kunden- und Prozef-
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orientierung. Die Visionen sind es, die die entschei-
denden Motivationsimpulse in alle hierarchischen
Ebenen transferieren.

Dankbar werden daher Schlagwaorter aufgenommen.
Zertifizierung DIN 1SO 9001 zum Beispiel. Natiirlich
ist das eine gute Sache. Sie kann jedoch fiir das
Mittelmanagement auch eine Ohrfeige bedeuten, die
Schularbeiten nicht gut genug gemacht zu haben.
Mein Eindruck ist, da die Zertifizierung sicher posi-
tive Akzente setzt, aber wie nachhaltig sie bleibt, ist
abzuwarten.

Interessanter wird es beim Reengineering. Fiir Unter-
nehmen, denen es schlecht geht bzw. die sich auf die
Zukunft neu ausrichten wollen, ist es eine sehr gute
Sache, weil die 'rozesse hinsichtlich ihrer Qualitat
beurteilt werden. Die Umsetzung mufl mit einer
strategischen Planung beginnen und eine Vernet-
zung der Geschaftsablaufe abbilden. Hierzu ist mas-
stver EDV-Einsatz erforderlich. Fr ist unverandert

ist eine regelmatige, umfangreiche Projekt-
kommunikation in jedem Stadium erforderlich. Eben
das Uben vertrauensbildender Mafnahmen.

Reengineering kann zum richtigen Zeitpunkt, im
richtigen Unternehmen und mit der richtigen, vor
allem glaubwiirdigen Kommunikationsabstimmung
groflen Erfolg zeitigen. Das ist unbestritten! Es erfor-
dert jedoch Mut, Vision und Tatkraft zur Bewalti-
gung des Neuen. Es ist hiufig nicht richtig, dag diese
Prozesse an den nicht ausreichend ausgewogenen
Managerqualititen, am Erfolgs- und Zeitdruck oder
an Mittelknappheit scheitern.

All diese Probleme konnen wiirdig durch verantwor-
tungsvolle, glaubwiirdige, menschlich integre, den
Mitarbeitern vertrauensvoll gegeniiberstehende Top-
manager gelost werden. In den Unternehmen, in
denen sie diese Qualitaten und noch einige andere
mehr z. B. im Fachlichen aufweisen, werden Re-
engineeringprozesse erfolgreich sein. Nicht, daR alles

der Garant, die Prozesse nicht nur zu beschreiben,
sondern auch zu organisieren und sie im Tages-
geschift mit den Kunden zu testen. Damit ist die
Handhabung der Anwendungsprogramme der Priif-
stein groBerer Prozeforientierung, Werden die Mit-
arbeiter an den Veranderungen in diesen Bereichen
beteiligt, sind sie in der Lage, Neuentwicklungen
positiv zu begleiten oder andernfalls zu bremsen,
Entscheidend ist dabei, dal die Verbesserungen in 01 " 17 G
das Bewufisein der Mitarbeiter eindringen. Hierzu

blof darauf hinauslauft, das Mittelmanagement und
viele andere Mitarbeiter einmal ordentlich durchge-
schiittelt, verangstigt und fur die Zukunft gefugiger
gemacht zu haben.
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DIENSTLEISTUNGS-
MARKETING-
ACCOUNTING

von Gernot Reiter, Graz

In den hochentwickelten Industriegesellschaften
gewinnen Dienstleistungen mehr und mehr an Be-
deutung. Der steigende Anteil des tertiaren Sektors
am jeweiligen erwirtschatteten Sozialprodukt st
dabei jedoch nicht nur auf die Zunahme klassischer
Dienstleistungen zurtickzufiithren, sondern wird
auch durch das Aufkommen industrieller Dienstlei-
stungen - als differenzierendes Qualitatsmerkmal -
mitverursacht. Dieses starke Wachstum Hihrte zu
zunehmendem Interesse und einem verstarkten
Einsatz des Dienstleistungsmarketings, das durch
die Verscharfung und Internationalisierung des
Wettbewerbs in der Praxis zusatzlich an Bedeutung
gewann,

Marketingentscheidungen bediirfen dabei der Unter-
stiitzung zuverlissiger und relevanter Informationen
aus dem Rechnungswesen, sowohl in der Planungs-
als auch in der Implementierungs- und Kontroll-
phase. Organisatorisch sind die Aufgabenbereiche
von Rechnungswesen und Marketing jedoch oft
weiter voneinander entfernt, als dies den sachlichen
Zusammenhangen entspricht.

Der vorliegende Artikel untersucht, inwieweit das
betriebliche Rechnungswesen, insbesonders die Ko-
stenrechnung, als umfassendes, fithrungsbezogenes
Informationsinstrument im Rahmen des gesamten
Marketingprozesses eingesetzt werden kann. Die
entscheidungsrelevante Aufbereitung von
Rechnungsweseninformationen, mit denen sich ab-
satzwirtschaftliche Problemzusammenhinge ange-
messen abbilden lassen, wird in weiterer Folge als
Marketing-Accounting bezeichnet.
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Gemot R. Reiter, Dipl.-Ing., Universitétsassistent am Institul fir
Wirtschafts- und Betriebswissenschaften, Ableilung Aligemeine
Beiriebswirischalislehre der TU Graz; Lehrbeauflragter fir
Betriebswirtschaftslehre am Wirtschaftsforderungsinstitut der
Wirtschattskammer Osterreich (WIFI).

Marketing-Accounting bedeutet die Bereit-
stellung und Verwendung von Kosten und
Erlosinformationen fiir Marketingentschei-
dungen. Marketing-Accounting ist somit
entscheidungsorientiertes Kosten- und
Erlosmanagement.

1. Die Heterogenitit von Dienstleistungen

Beim Versuch, eine Abgrenzung und betriebswirt-
schaftliche Systematisierung des Begriffes Dienstlei-
stung vorzunchmen, sind in der Literatur zwei Wege
zu beobachten, namlich die Ableitung allgemeingiil-
tiger Dienstleistungsdefinitionen bzw. die Bildung
von Dienstleistungstypologien

Allgemeingiiltige Dienstleistungsdefinitionen basie-
ren meist auf der Identifikation konstitutiver Merk-
male. Solche Merkmale fundieren jede Dienstlei-
stung und heben sie gleichzeitig von allen anderen
Absatzobjekten ab. Die wichtigsten konstitutiven
Merkmale sind

> die Bereitstellung von Potentialen (in Form von
Leistungsfahigkeiten)

> die Immaterialitat der Leistung (z. B. Know-How
eines Unternehmensberaters)

> die Integration eines externen Faktors
(z. B. Modehaarschnitt) sowie

> die Individualitat (z. B. MaBanfertigung eines
Anzugs).

199



controller magazin 3/97

In Hinblick auf die Zielsetzung des Artikels erscheint
es jedoch zweckmafig, relevante Eigenschaften ein-
zelner Dienstleistungen zu analysieren, um auf die-
ser Basis Konsequenzen sowohl fiir das Marketing
als auch fiir das Marketing-Accounting von Dienst-
leistungsunternehmen ableiten zu konnen.

Das Dienstleistungskosten-Modell (Abb. 2) veran-
schaulicht nun analog zur klassisch-produktions-
wirtschaftlichen Vorgangsweise die unterschiedli-
chen Kostenkategorien in einem Dienstleistungsun-
ternehmen,

Der oft verwendete Ausspruch der

INDIVIDUALISIERUNGSGRAD

stondaraseent| A7

immateriell

INTERAKTIONSGRAD

IMMATERIALITATSGRAD

hohen Fixkosten in einem Dienstlei-
stungsunternehmen erweist sich nach
ndherer Betrachtung des Dienstlei-
stungskosten-Modells als falsch.
Denn nur die Kosten, die nicht direkt
an der “physischen Erstellung” einer
Dienstleistung beteiligt sind, sind fix.
Der Rest ist "variabel”, Dienstlei-
stungskosten i. e. S. Dadurch konnen
nun die in Produktionsbetrieben so
wertvollen Kostenrechnungs-
instrumente wie die Grenzplanko-
stenrechnung oder mehrstufige Dek-
kungsbeitragsrechnung zur Anwen-
dung gelangen. Der tendenziell hohe
Anteil der Gemeinkosten an den Ge-

Abb. 1: Dienstleistungs-Panorama in drei Dimensionen

An Hand des dreidimensionalen Dienstleistungs-
Panoramas (Abb. 1) werden daher Dienstleistungs-
typologien aufgezeigt, die fiir das Marketing-Ac-
counting bedeutende Implikationen liefern. Das Ziel
einer Typologisierung besteht in der Identifikation
von Leistungstypen, die tbergreifend differenzierte,
innerhalb eines Typs jedoch einheitliche Merkmale
und Charakteristika besitzen. Aufgrund dieser Tatsa-
che sind Typologien besonders geeignet, um
Abgrenzungsprobleme zwischen Dienst- und Sach-
leistungen deutlich zu machen.

2. Kostenrechnungssysteme von Dienst-
leistungsunternehmen

Stellt man sich die Frage nach der Verwendbarkeit
der klassischen Kostenrechnung in Dienstleistungs-
unternechmen, muf primir die Frage nach einem
geeigneten Kostentriger im Rahmen der Dienst-
leistungserstellung geklart werden. In der klassi-
schen Kostenrechnung ist der Kosten-

samtkosten im Dienstleistungsbereich
bleibt jedoch bestehen. Hier erscheint
der Ansatz der Prozeffkostenrechnung
sehr hilfreich, insbesondere bei der
Analyse und Verrechnung der Gemeinkosten im
Rahmen des Marketing-Accounting,

3. Das Marketing-Accounting im Rahmen des
Dienstleistungsmarketing

In Hinblick auf bestehende oder zukinftige Produkt-
Markt-Kombinationen hat das Marketing-Accoun-
ting als entscheidungsorientiertes Kosten- und Erlos-
management Informationsgrundlagen zu liefern,

um beratend, informierend und begleitend bei
der Entwicklung und Implementierung eines
strategischen Unternchmens- bzw, Marketing-
konzeptes mitzuwirken,

- um die absatzpolitischen Magnahmen der Pro-
dukt-, Preis-, Kommunikations- und Distribu-
tionspolitik auf ihren optimalen Einsatz zu unter-
suchen und zu steuern sowie

- die Profitabilitat von Marketing-Mafnahmen im
Dienstleistungsbereich aufzuzeigen,

tragerbegriff traditionell Produkten

vorbehalten. Das erwidhnte Dienst-

leistungs-Panorama legt jedoch den / //

SchluB nahe, daB das Ergebnis einer

Dienstleistung dem Wesen eines Pro-

duktes entspricht, sozusagen ein "im- Dienstlerstungs-

materielles Produkt" darstelit. Der E KRN, | e /
- L s

Kostentragerbegriff im Dienstleistungs- L’,/ M

bereich entspricht daher dem Produkt- —T

gedanken, mug in bestimmten Fillen Stniktutkostan h‘._

jedoch auf definierte Leistungsprozesse Struko’s" R / :

mit iiberschaubarer Kompie:,itift erwei- P e W

tert werden. Diese Komplexitatsreduk- : -

tion gelingt durch die Zusammenfas- Kurzlristiy  langhristig

sung mehrerer Leistungsarten im Zuge

einer Klassenbildung zu Kostentragern. BeeinfluBbarkeit/Verdnderbarkeit

Die dadurch entstehende Mefunge-

nauigkeit wird durch die Wirtschaftlich-
keit der Kostenrechnung gerechtfertigt.
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Abb. 3: Das Marketing-Accounting-Konzep!

Aus diesen Uberlegungen 1aft sich einerseits das
Postulat zur detaillierten kostenmaRigen Betrachtung
aller Marketing-Aktivititen, andererseits zur Unter-
suchung der kosten- und erldsseitigen Gegebenhei-
ten aller Produkt-Markt-Kombinationen ableiten,
Abbildung 3 faflt die Tatigkeitsbereiche eines aus-
sagekriftigen Marketing-Accounting im Uberblick
Zusammen.

® DIE MARKETING-KALKULATION IM RAH-
MEN DES DIENSTLEISTUNGSMARKETING

Aufgrund des hohen Anteils an Gemein- und
Strukturkosten (vgl. Dienstleistungskosten-Modell)
des Marketingprozesses wird die Prozefkosten-
rechnung als Marketing-Kalkulationsinstrument
vorgeschlagen. Ziel einer prozeRorientierten Marke-
ting-Kalkulation ist die kostenrechnerische Erfas-
sung und Bewertung samtlicher Marketingprozesse,
die - als kostenstelleniibergreifende Aktivititsbiindel
- zur "Produktion” der Marketingaktivitaten durch-
gefiihrt werden,

Die ProzeRkostenrechnung als "Kostentrager-
stiickrechnung der Marketingproduktion” weist
dabei folgendes Ablaufschema auf:

Die Prozefanalyse - Ableiten einer ProzeR-
hierarchie

Als erster Schritt ist es notwendig, alle Marketingak-
tivitaten im Rahmen einer Prozefanalyse gedanklich
nach Prozessen zu strukturieren, Das Prinzip der

Prozeffkostenrechnung liegt dabei in der Untersu-
chung von Tatigkeiten einzelner Kostenstellen, um
Teilprozesse und deren Kosten zu bestimmen und
um diese Teilprozesse zu Hauptprozessen kosten-
stellentibergreifend zusammenzufiihren.

Die Struktur und der Ablauf der Prozekostenrech-
nung im Marketing-Accounting ist in Abbildung 4
beispielhaft dargestellt.

Die Bezugsgrofenwahl - Festlegen der Cost Driver

Im Rahmen der Bexugsgrofenwahl werden danach
die kostentreibenden Faktoren als MaRgroRe zur
Quantifizierung des Outputs der Teilprozesse ermit-
telt. Besondere Sorgfalt ist bei der Auswahl der Cost
Driver angebracht, da der ideale Kostentreiber eines
Hauptprozesses mit den jeweiligen Kostentreibern
bzw. Malgrofen der einzelnen Teilprozesse uberein-
stimmen sollte. Beispiele solcher Kostenantriebs-
krafte wiren etwa die Zahl fertiggestellter Markt-
forschungsstudien oder die Anzahl neu gewonnener
Kunden pro Quartal.

Die Bildung von ProzeRkostensitzen und Prozef-
kostenermittlung

Flr die jeweiligen Teilprozesse sind anschlieRend die
Prozefkostensatze aus den PlanprozeSmengen und
den zugehorigen Plankosten anzusetzen. In den
einzelnen Teilprozessen verbergen sich damit unter-
schiedlichste Kostenarten, wie z, B. Personal-, Sach-
oder Kapazititskosten.
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Die Prozefkalkulation als Marketing-Kalkulation

Als Ziel der prozeBorientierten Marketing-Kalkulati-
on wurde die kostenrechnerische Erfassung und
Bewertung samtlicher Marketingaktivitaten genannt.
Analog zur klassischen Kostenrechnung werden die
Einzel- und Gemeinkosten getrennt zugerechnet. Die
Einzelkosten werden dem jeweiligen Hauptprozef
direkt verrechnet, wahrend die Gemeinkosten mittel-
bar mit Hilfe der definierten ProzeBhierarchie und
den abgeleiteten Prozelkostensitzen auf den Haupt-
prozeB zugerechnet werden.

Damit wird, abgesehen vom geringfiigigen Fehler
der Fixkostenproportionalisierung im Rahmen der
ProzeBkostenrechnung, eine exakte, verursachungs-
gerechte Kalkulation der Marketingaktivitaten er-
reicht.

® DIE ERFOLGSANALYSE VON PRODUKT-
MARKT-BEZIEHUNGEN

Der zweite Rechenzweig des Marketing-Accounting
ist die Erfolgsanalyse von Produkt-Markt-Beziehun-
gen als kostenrechnerisches Instrument zur quantita-
tiven Beurteilung absatzpolitischer MaBnahmen im
Dienstleistungsbereich. Diese Periodenrechnung
dient dazu, absatzwirtschaftliche Gewinn- oder
Verlustquellen eines Dienstleistungsunternehmens
zu identifizieren und daraus operativ/strategische
MaBnahmen fir bestehende oder zukiinftige Pro-
dukt-Markt-Kombinationen abzuleiten.

Im Mittelpunkt der Marketing-Erfolgsanalyse steht
dabei die Absatzsegmentrechnung, die als Produkt-
erfolgs-, Vertriebserfolgs- und als Kundenerfolgs-
rechnung ausgeftihrt werden kann. Die Durchfth-
rung von Kosten- und Erlosbetrachtungen ist daher
fiir unterschiedliche Objekthierarchien wie Zustin-
digkeiten fiir bestimmte Produkte bzw. Produkt-
gruppen (Product-Management), fur Kunden bzw.
Kundengruppen (Key Account Management) odeér
fur einzelne Absatzregionen anzusetzen und ermog-
licht dadurch Ergebnisanalysen nach unterschied-
lichsten Marketinggesichtspunkten.
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Abb. 4: Marketing-
Kalkulation anhand
zwelter unterschied-
licher Werbe-
kampagnen

Die Absatzsegmentrechnung wird als prozeforien-
tierte mehrstufige Deckungsbeitragsrechnung ausge-
fithrt, wobei die im Rahmen der Dienstleistungs-
produktion anfallenden Dienstleistungskosten i. e. S,
mit Hilfe der klassischen oder einer prozefkonformen
Grenzplankostenrechnung ermittelt werden,

Die absatzsegmentbezogenen Prozeflkosten des Ver-
triebs wie z. B. die Kosten der Auftragsbearbeitung,
von Verkaufsabschliissen oder Kundenbesuchen
sowie die Prozefkosten der Kommunikation wie
Werbeaktionen, diverse Betrenungsaktionen u. 4.
werden im Rahmen der Bildung unterschiedlicher
Deckungsbeitragsstufen prozeforientiert berticksich-
tigt. Die Prozefkosten des Vertriebs und der Kom-
munikation werden dabei durch eine begleitende
Prozefkostentragerkalkulation in der Abrechnungs-
periode ermittelt, wobei die Anzahl der ausgefithrten
Teil- bzw. Hauptprozesse mit den jeweiligen
Plankostensitzen multipliziert werden.

Die restlichen unternehmensbezogenen Gemeinko-
sten wie die Kosten der allgemeinen Verwaltung
oder auch Abweichungskosten werden pauschal auf
der hichsten Stufe der Ergebnisrechnung bertick-
sichtigt. Daraus ergibt sich das Gesamtergebnis der
betrachteten Periode.
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Pilot-Projekt:
Controller Magazin mit EASY-ARCHIV im Internet

von: Manfred Grotheer

Jetzt konnen Sie das Controller Magazin auch tiber eine
eigene Homepage im Internet erreichen. Das Besondere
auf dieser Homepage ist ein Zugang zum Server der
EASY GmbH, den Sie per Klick ausfiihren kénnen. Auf
diesem Server befindet sich als Demonstrationsbeispicl ein
Archiv mit einer Auswahl von Aufsétzen aus dem Con-
troller Magazin, auf die Sie jetzt online per Internet fiir ca.
2 Monate zugreifen kénnen.

In dieser Testphase kénnen Sie und wir Erfahrungen mit
der Moglichkeit der Literatursuche per Internet im Archiy
des Controller Magazins auf Basis der Archivlosung
EASY-ARCHIV sammeln. wozu wir Sie recht herzlich
einladen. Dieser Test wurde uns von Herrm Dirk
Vollmering, teilhabender Geschiftsfithrer der EASY Elek-
tronische Archivsysteme GmbH, ermoglicht. Dafiir méch-
ten wir uns an dieser Stelle bei Herm Vollmering und
seinen Mitarbeitern herzlich bedanken, msbesondere bei
Herrn Christoph Manz von der Firma PAN-ORGA
Systemhaus, EASY-Vertricbspartner in Germenng/Miin-
chen, filr die Realisierung und die vor-Ort-Unterstiilzung.

Herr Dirk Vollmering griindete die EASY Elektronische
Archivsysteme GmbH 1990 in Miilheim/Rubr und speziali-
sierte sich seither auf die Entwicklung und Vermarktung
von Archivierungslisungen. Mit mehr als 1,600 realisier-
ten Projekten zihlt die EASY GmbH zu den fuhrenden
Unternehmen in diesem aufstrebenden Markisegment. Zu
den Kunden zihlen unter anderem BMW AG, BP Oil
Europe, Deutsche Bank AG, EDEKA, Mercedes-Benz AG.
Thyssen Industrie AG, Verlagsgruppe Handelsblau GmbH,
die Wiener Borsenkammer und die Controller Akademie.

Bevor wir Ihnen eine kurze Anleitung geben, wie Sie das
CM-Archiv erreichen und darin recherchieren kinnen,
vorab folgende Bitte in eigener Sache: Dieses Pilot-Pro-
jekt ist maBgeblich auf Ihr Feedback angewiesen. Wir
wiirden uns freuen, wenn wir Thre Anmerkungen, Kritiken
und Wiinsche zu unserem Feldversuch wie auch immer

amsgewiildies Archiv :
STANDARD / CM-HTM

Velitest EM when [

Autor (an)

Deersdheses
Ausgabie

© Copyright 1997, EASY Flektrunbic e Arvhiscysimme Gahil

Abb, 1: EASY-Recherchemaske

erhielten. Ubrigens: Sie diirfen unsere Homepage und
unser Pilot-Projekt geme weiterempfehlen, der Zugang
zum elektronischen CM-Archiv ist jedoch nur im Rahmen
des Pilot-Projekits verfiigbar.

Wie Sie in das CM-Archiv gelangen?

Um sich im CM-Archiv einmal umzuschauen. bendtigen
Sie einen Internet-Zugang, den Sie iiber einen Provider
oder einen Online-Dienst erhalten, und einen Browser, der
in der Zugangssoftware zu den Online-Diensten meistens
enthalten ist.

Ste erreichen das Controller Magazin unter:

http://www.controllermagazin.de

Diese Adresse 1Bt sich auch als Lesezeichen in [hrem
Browser festhalten. So kénnen Sie schnell und direkt zu
unserer Internet-Homepage gelangen.

Uber zwei Anwahlpunkte mit den entsprechenden Hinwei-
sen werden Sie zum Controller Magazin im EASY-AR-
CHIV gefiihrt. EASY-ARCHIV ist eine modulare Archiv-
losung fiir MS-Windows, die Unternehmen beim
revisionssicheren Archivieren und Wiederauffinden von
Papier- und EDV-Dokumenten jeglicher Art, ebenso wie
von Computerdateien oder Farbbildern unterstiitzt. Dieses
gesamle Softwaresystem zeichnet sich durch schnelles
Suchverhalten und schliissige Bedienung aus, was nicht
zulerzt durch die integrierte Volliexidatenbank des US-
Herstellers Verity ermiglicht wird. Im Gegensatz zu her-
kémmlichen Datenbanken muf die Struktur nicht beim
Anlegen vorgegeben werden, sondern kann von Dokument
zu Dokument unterschiedlich sein, Die Suche nach
Schniftstiicken tiber dann enthaltene Worter oder Zahlen
erfolgt selbst bei mehr als einer Million Dokumenten
extrem schnell. Fiir das Controller Magazin sind als Kost-
probe u. a. 11 kompletie Aufsitze eingespielt worden, die
dazu mit einer OCR-Texterkennung in
Volltext iibersetzt wurden, Es ist dies
eine der ersten Realisierungen des neuen
EASY-Internet-/Intranet-Moduls EASY-
LINK for Web.

Wie Sie im CM-Archiv recherchieren?

1. Wiihlen Sie das CM-Archiv mit dem
Namen CM-HTM iiber den OK-Knopf.
Das Archiv wird bereitgestellt,

2. Offnen Sie das CM-Archiv durch
Klicken auf das Lupensymbol
(Recherche und Anzeige von Dokumen-
ten). Es erschemnt die Recherchemaske
des CM-Archivs (Abb, 1).

3. Zur Recherche nach den Dokumenten
tragen Sie in das Feld Volltext einen
Begriff lhrer Wahl - bevorzugt aus dem
Controlling - ein und starten den
Suchvorgang mit emnem Klick auf das
Lupensymbol. Im Beispiel wird nach
dem Ausdruck Gemeinkosten gesucht.
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4. Es erscheint eine 1abellarische Trefferhiste mit allen
Dokumenten des CM-Archivs, die diesen Begriff enthal-
ten. Im Beispiel sind dies zwei Aufsiitze (Abb, 2).

3. Jede Zeile in der TrefTerliste verweist auf den entspre-
chenden Autsatz. Wiihlen Sie den gewiinschien Aufsaiz
durch Anklicken der Uberschrift aus. In diesem Fall
wurde in den Beitrag , Variable und fixe Kosten™ von
Dr. A. Deyhle verzweigt (Abb. 3).

6. Der Aufsatz erscheint in gegliederter Form. In dieser
Durstellung kénnen Sie thn per Laufleiste auf Threm Bild-
schirm verschieben, (iber die Meniiposition Datei Thres
Browsers ausdrucken oder auf lhrem PC speichern. Die
kompletten Beitrige sind nur zu Demonstrationszwecken
voriibergehend erhiltlich. Den originalen Beitrag, wie er in
gedruckter Form vorliegt,
konnen Sie direkt aus dem
offenen Dokument unter

Kopic zu. Bestellungen iiber den herkommlichen Weg
sind selbstverstindlich weiterhin méglich.

Ihr Feedback an uns

Ist dieser Service etwas, was Sie als Controller haben
méchten? Da es sich um ein zeutlich befnistetes Pilot-Pro-
jekt handelt, mochten wir Sie herzlich bitten, sich in dieser
Zeit einmal das Controller Magazin auf EASY-ARCHIV
anzuschauen und uns Thre Eindriicke mitzuteilen per:

Telefon: 08153 /8041
Fax: 08153 /8043
E-Mail: magazin@controllermagazin.de

Herzlichen Dank bereits heute fur Thr Interesse!

der Rubrik Bestellung per
E-Mail béim Verlag be-
stellen.

7. Zuriick bis zum Aus-
gang aus dem Archiy ge-

langen Sie immer durch
Klicken aufl das Tiir-
symbol. -

Anmerkungen:

1. Fiir die Recherche
stehen alle Dokumente
sowohl fiir eine feld-

Treffer 1 - 2 von ihsgeeamt 3

* (Autor fen) Uberache 12t

ausgewiihites Archiv :
STANDARD /CM-HTM

CH-Mr. Seiven)Ty1001.408y1002.408%1003. 1081004, 158

Ic. k. Deyhls Variable und fixe Fostesn I/E4 127
l‘t‘.’ZUgCI‘IL’ SUChL‘ (2. B. Pr. k. B. Glutz von Blotzheiw Strategisches Strukturkost 2 ne 1/95 3-13_
Autor, Uberschrift, Aus-
gabe) als auch zur Voll-
textrecherche zur Verfi- —— - 2 —— ek .
gung. Dabei sind UND-, © Capyright 1997, EASY Eled e Aurchivsysieoe Gabt

ODER- sowie NICHT-
Verkniipfungen genauso
moglich wie das Suchen
mit den bekannten Wild-
cards * und 7. Mit £ im
Volliextteld erhalten Sie
eine Trefferliste mit allen
gespeichenien CM-Auf-

siitzen,

= ’ Autor(en)
2. Ergdnzt werden die Pr. A, beyhle
vollstindigen Artikel e

Variable und fixe Fosmten

durch angelesene Artikel

aus dem Controller Maga- s
zin 2/97. Gefallt lhnen die 1/94

|c\:\ren]| ge h.cqumz und s
mochten Sie mehr lesen, 127

so konnen Sie den voll-
Artikel

stindigen Text inkl. Gra-
fiken und Fotos fiir zur
Zeit DM 0,80 pro Seite
(plus Porto) online per E-
Mail direkt aus dem Do-
kument unter der Rubrik
Bestellung oder aus der
Einfilhrungsseite beim
Management Service
Verlag, Enerschlag bestel-
len. Der Artikel geht
Ihnen innerhalb der niich-
| sten Tage per Post als
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‘VARIABLE UMD FIXE KOSTEN®

Disse Ausdrucksve (sen (m Reohsungmwesen gehirmn zu Grake gelragen.
Andernfalls wird dis praktische wvie vissenschafiliche Fostenrechnung
nismain des errelchen, vas der Grundauftrag elnes Contcollers ist: Dem
Ranagement u. a. FostentcAnaparent ©u bieten.

Fepnn wir die Struktur des Frodukts seipen = Stuckliste und Arbeitsplan
- danh sajten Wir an dar Controller Akademie bisher Grenzknaten. Diw
Mathermatik ear Pacentante. Dafur empfehien wir Jeczc das Vort Produki-
hosten (Pro-Fol. E2 st das kostemmdbige Tpiwgeilbild jenes
ARTivitaten, die das axtern dem Marks ru verkeufende Produky physiech
heesrellen. Dies giic auch fir ein DienstleznpTungsprodukt. ARTivivaten
im srganisatorischen dehause, die regiefubrend wicken, hicden - dn =g
periodische Aktivitaten gind - "Fizkosten®™. Dafir sagen wir jetzt
Strukturkosten (Jtpru-Es). Diess Fede- und Denkeaise wafalt lmmer schan
- --

S
—

Abb. 3; Bildschirmdarstellung des ausgewdhlten Treffers
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LITERATURFORUM

Liebe Leserin, lieber Leser !
In der Congress-Ausgabe habe ich fur Sie vorbereitet:

«« "Im Fokus" mit Standortfragen und dem EURO

« "Mitglieder des Controller Verein eV verdffentlichen”
- eine neve Rubrik, die jeweils erscheint, wenn
etwas vorliegt und die sich als herzliche Einladung
versteht, zu schreiben und es mir zu schicken

w "ProzeBmanagement und -optimierung” als
Mittelpunkt dieser Ausgabe

= "Aktuelles zum Controlling und Rechnungswesen"

«r "Neuerscheinungen” sowie

« "Der personliche Tip" zu Stevern, Karriere und
Gesundheit

IM FOKUS

Schultz-Wild, Lore v. Lutz, Burkart: Industrie vor dem Quantensprung
Berlin, Heidelberg: Springer-Verlag 1997 - 202 Seiten - DM 36,

Autoren und Konzeption

Diese Neuerscheinung stellt die Ergebnisse der zweijahrigen Arbeit des "Expertenkreises Zukunftsstrategien”
vor, der im Rahmen des Programms "Produktion 2000" des Bundesministeriums fiir Bildung, Wissenschalft,
Forschung und Technologie entstanden ist. Dieser Kreis setzt sich aus Fithrungskraften der Wirtschaft sowie
Wissenschaftlern verschiedener Fachrichtungen zusammen. Dr. Burkart Lutz ist z. Z. Moderator des Experten-
kreises "Zukunftsstrategien fir die deutsche Industrie”. Eine erfahrene Journalistin, Lore Schultz-Wild, besorgte
die praxisnahe und gut lesbare Aufbereitung der Ergebrusse,

Aufbau und Inhalt

Vom notwendigen Verzicht auf bewihrte Erfolgsrezepte - Auf dem “Tugendpfad der Andt‘mngsféhlgkmt“
durch die Turbulenzen - Von der Idee zum Markterfolg — Globalisierung oder Regionalisieren - Fithrungskrafte
als Dienstleister, Belegschaften als Mitgestalter — Auswege aus der Denzentralisierungsfalle - Uber Trends und
Szenarien zu neuen Leitbildern — Die Zukunft von Industriearbeit und Lernen im Hochlohnland Deutschland -
Anhang.

Kommentierung

Bereits im Vorwort betonen die Autoren, das Wort "Krise" werde in China aus den Zeichen "Gefahr” und "Chan-
ce” zusammengesetzt. In diesem Sinne versteht sich die vorliegende Veroffentlichung als eine ganzheitliche
Betrachtung der Gefahren und Chancen des Standorts Deutschland. Die Autoren legen eine anspruchsvolle,
kritische und niichterne, aber auch ausgesprochen kreative und perspektivische Arbeit vor, die sich als ernsthaf-
ter und Orientierung gebender Beitrag ausweist. Kennzeichnend fiir diese gute Veroffentlichung ist die redliche
und praxisbehaftete Auseinandersetzung mit der Thematik, in der Mistinde ebenso unverbliimt angesprochen
werden wie vor Patentrezepten irgendwelcher "Gurus” gewamt wird, da wird etwa die "phantasielose, rein
detensive Kostenanpassung” in Form von Personalabbau oder die Flucht ins "Billiglohnexil” angeprangert. An
deren Stelle setzen die Autoren neue Organisations- und Produktionskonzepte, basierend auf Kooperations-
fahigkeit und Qualifizierung, auf Motivation und Wissen als unentbehrlichen Rohstoff. Auch ein neues Ver-
standnis fir Controlling wird gefordert im Sinne von konomischer Selbststeuerung, Transparenz, Ergebnis-
verantwortung usw., abgestimmt auf einen offenen Fuhrungsstil.

Der Termin 1. Januar 1999 riickt ndher - und mit ihm auch voraussichtlich der Euro

Lipertz, Klaus: Abschied von der D-Mark
Wiesbaden: Gabler Verlag - 192 Seiten - DM 68,

Der vorliegende Ratgeber setzt sich aus derzeitiger Perspektive auseinander mit den Chancen und Risiken der
Eurowadhrung. Nach einem kurzen Riickblick auf die Entwicklung seit 1945 wird das vorgesehene Dreistufen-
modell vorgestellt und danach Grundiiberlegungen und denkbare Szenarien skizziert. Es schlieBen sich Uberle-
gungen zur Geldanlage vor dem Hintergrund der Szenarien an, zu Immobilien, dem DM-Vermdgen im Aus-
land sowie den Uberlegungen der Nachbarlander, ein personlicher Standpunkt und eine Auflistung wichtiger
Ansprechpartner runden das Werk ab.
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Fehrenbach, Peter: Am Eurogeld verdienen
Freiburg: Haufe Verlag 1996 - 260 Seiten - Hardcover - DM 48,--

Der erste Teil widmet sich den Fakten des Wihrungsprojektes, er vermittelt einen Uberblick zum Zeitplan, den
Teilnahmekriterien, den Chancen und Risiken der Umstellung. Der zweite Teil geht auf den Euro und die Geld-
anlage ein und beriicksichtigt insbesondere Aktien und Anleihen, Immobilien und Fremdwahrungen. Ein An-
hang beinhaltet u. a. ein kleines Euro-Lexikon.

MITGLIEDER DES CONTROLLER VEREIN eV VEROFFENTLICHEN

Haub, Frank: Berichterstattung der Revision
Hamburg: Ottokar Schreiber Verlag 1996 - 236 Seiten - DM 72,--

Frank Haub, Gesellschafter der Haub-Partner GmbH legt in der Reihe "Revision und Controlling” ein Arbeits-
handbuch fiir die interne Revision vor. Auf der Basis langjahriger praktischer Erfahrungen vermittelt Frank
Haub sowohl traditionelle Formen der Berichterstattung als auch moderne Techniken, dabei erértert er auch so
wichtige Fragen wie die Kommunikation in der Revision oder psychologische Aspekte. Inhalt: Berichts-
grundlagen, Berichterstellung, Berichtsempfanger, Anhang mit verschiedenen Berichtsbeispielen sowie Ubun-
gen mit Losungen. Vieles, was Frank Haub vermittelt, hat besondere Bedeutung fiir den Controller in seiner
Berichts- und Analysearbeit und nicht zuletzt in seiner Kommunikation bzw. seinem Verhaltenskonnen.

Mann, Rudolf (Hrsg.): Netzwerk zum Erfolg
Mannheim: Korter Verlag ~ 200 Seiten - DM 36,

Hermine Bernhardt, selbstindige Beraterin fiir Controlling mit Schwerpunkt Bankenbereich ist Mitverfasserin
dieser Veroffentlichung, die Trainer, Moderatoren, Berater und Coachs vorstellt, die sich in einem Netzwerk
zusammengeschlossen haben und der Idee der Ganzheitlichen Unternehmensberatung verpflichtet wissen.
Einleitend beschreibt und diskutiert Rudolf Mann als Herausgeber das "virtuelle Beratungs-Unternehmen”,
danach stellen sich 13 Beraterinnen und Berater vor, die anschlieBend in einem weiteren Teil ihre jeweilige Ar-
beitsweise darlegen. Hermine Bernhardt berichtet engagiert tiber "Controlling — eine permanente Herausforde-
rung”. Im Mittelpunkt steht ein Fragenkatalog, der sensibilisiert und ein Gesamtbild von der jeweiligen Con-
trolling-Situation skizziert. Die Co-Autorin tibermittelt "Mut zum Veranderungsprozef” und ruft zum "An-
spruchsvoll sein” aul. Insgesamt ein gelungener Beitrag zur Akzeptanz, Verbreitung und Anwendung des mo-
dernen Controlling. Auch die weiteren Berater-Beitrage erweisen sich als lesenswert.

PROZESSMANAGEMENT UND -OPTIMIERUNG (Prozess - so It. Duden ab 1.8.98)

Berkau, Carsten u. Hirschmann, Petra: Kostenorientiertes Geschéftsprozessmanagement
Miinchen: Verlag Franz Vahlen 1996 - 399 Seiten - gebunden - DM 85,--

Autoren und Konzeption

In diesem Sammelband mit 17 Einzelbeitragen kommen Wissenschaftler und Praktiker zu Wort mit dem Ziel,
den derzeitigen Stand des ProzeBkostenmanagements aufzuzeigen und einen Beitrag zur Verbreitung des
kostenorientierten Geschiftsprozeffmanagements zu leisten.

Aufbau und Inhalt

Methoden (u. a. Prozeffkostenmanagement, Kostenkontrolle mit Prozefkostenrechnung, Benchmarking von
Geschaftsprozessen) - Werkzeuge (u. a. wertorientiertes Management unternehmensiibergreifender Geschifts-
prozesse, Ressourcenorientiertes ProzeBkostenmanagement) - Erfahrungen (u. a. Prozefkosteninformationen in
der Fertigungsplanung, unternehmensweite ProzeRorientierung).

Kommentierung

Das Buch behandelt ein breites Spektrum der heutigen Methoden, Werkzeuge und Erfahrungen des modernen
Prozessmanagements. Die Einzelbeitrage erganzen und verstarken sich, auch wenn es zu leichten Redundanzen
kommt. Sowohl fachtheoretische Uberlegungen als auch Aspekte der Realisierung flieBen ein, so daB der Leser
oder die Leserin ein fundiertes Grundlagenverstindnis im Spannungsverhiltnis von Wiinschbarem und Mach-
barem aufbauen kann, Rezepte konnen nicht erwartet werden, aber Grundlegendes und Anregendes insbeson-
dere zum Kostenmanagement und zur ProzeRkostenrechnung. Einige Fragen werden angestofien und diirften
in der Fachdiskussion bleiben wie z. B., ob die Kostenstelleninformationen an Aussagekraft und Bedeutung
verlieren oder z. B, die Ermittlung von Prozeferltsen.

Riekhof, Hans-Christian: Beschleunigung von Geschaftsprozessen
Stuttgart: Schiffer-Poeschel Verlag 1997 - 256 Seiten - gebunden - DM 68,--

Autoren und Konzeption

Die im vorliegenden Band zusammengestellten Berichte sind von Hochschullehrern, Unternehmensberatern
und in der Praxis tatigen Fiihrungskraften geschrieben und unter das Leitmotiv "Wettbewerbsvorteile durch
Lernfahigkeit" gestellt.
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Aufbau und Inhalt

Die Beschleunigung von Geschiftsprozessen und die
lernende Organisation — Die strategische Neuaus-
richtung der Geschiftsprozesse — Geschaftsprozesse
und die Beschleunigung von Innovationszyklen -
Geschidftsprozesse und die neue Arbeitsteilung mit
Zulieferern — Geschiaftsprozesse und die [dee
kKontinuierlichen Verbesserung.

Kommentierung
Das Buch vermittelt einerseits Grundsatzliches und
riickt die Relevanz und Tragweite dieses Konzepts in
den Vordergrund, andererseits verdeutlichen die
zahlreichen Einzelbeitrage die betrachtliche Vielfalt
und Bandbreite der Anwendungsmoglichkeiten des
seschiftsproze srundsatzbeitrige
und Einleitungen zu den Hauptkapiteln setzen
mit konzeptionellen und methodischen Aspe
auseinander und miinden insgesamt in das Erg
alle modernen Managementkonzepte seien auf einen
gemeinsamen Kern zurtickzufithren: auf die Idee des
Geschaftsprozesses. Die Fallstudien von Bosch,
Phoenix, Siemens, Volkswagen und Wirth sc |1LIL|I._‘l't
die Briicke zur Praxis, andere Beitrige them
die Schnittstelle zum QM-System und zur Zertifizie-
rung oder das Change Management. Die Neuerschei-
nung strukturiert, defiruert und diskutiert den Wan-
del. der sich auf der Basis einer verstarkenden
Prozeforientierung vollzieht. Das Buch unterstiitzt -
theoretisch fundiert und mit ersten praktischen Er-
fahrungen — Wege in eine neue Lern- und
Veranderungsfahigkeit und erweist sich als recht
gehaltvoll und anregend.

Franz, Stefan u. Scholz, Rainer:
Prozessmanagement leichtgemacht
Minchen, Wien: Carl Hanser Verlag 1996 -
194 Seiten - DM 58,--

Autoren und Konzeption
Die Autoren, Verantwortliche fir

Geschiftsprozessoptimierung in zahlreichen Projek-
ten, legen mit dieser Veroffentlichung einen Leitfa-

den fiir die Praxis zur effektiven Gestaltung von
Prozessen vor.

Aufbau und Inhalt

Erster Kontakt - Wis statt Reden — Projektvor-
bereitung - Projektauftrag — Das Projekt wird gestar-
tet — Geschiftsprozef Management — Prozef-
organisation — Das "Leben” der neuen Prozess
Schlufbetrachtung,

Kommentierung
In diesem Buch vermitteln die Autoren praktische
Erfahrung und setzen sich mit der Frage auseman-
der, wie ProzeEmanagement unter den Bedingungen
der Praxis umgesetzt und gelingen kann. Das Buch
lakt durch nachgestellte Dialoge, konkrete T ps.
Arbeitshilfen und Wegweisungen teilhaben an einem
tiktiven, aber durchaus praxisgerechten Projekt, Das
Buch ist in einer verstandlichen Sprache und uber-
sichtlicher, gut strukturierter Aufbereitung gehalten;
gewurzt mit lockeren, kernigen Aussagen, Aus die-
ser Praxisnahe vermitteln Franz und Scholz sowohl
ein Verstandnis fur die Relevanz und Problematik
der Thematik als auch viel Praktikables zum Reali-
sieren und Anwenden. Ein Buch, das einen beach-
tenswerten Beitrag leistet, Prozessmanagement in
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Ostermaier, Herbert: Reorganisation von Geschéftsbereichsunternehmen
Berlin: Erich Schmidt Verlag 1996 - 266 Seiten - kartoniert - DM 76,--

Autor und Konzeption
Diese Veroffentlichung beruht auf einer Dissertation (Graz). Gegenstand der Arbeit ist die Konzeption zur Stei-
gerung der Prozess-, Ressourcen- und Markteffizienz.

Aufbau und Inhalt

Einfiihrung — Notwendigkeit und Ansatze der Reorganisation — Grundstruktur der Geschiftsbereichs-
organisation — Empirische Studien - Leitlinien der Reorganisation - Elemente der Gestaltungskonzeption -
Besonderheiten der Segmentierung — Gestaltung des Controlling,

Kommentierung

Die Monographie leistet eine umfassende Aufarbeitung der cinschlagigen empirischen Studien und Literatur
und arbeitet Gestaltungsvorschlige heraus. Neben einer hohen Prozesseffizienz steht eine geschiftsiiber-
greifende Nutzung von Ressourcen und Miirkten im Mittelpunkt. Diese Neuerscheinung bietet wertvolle Hilfe
zur grundsatzlichen und tiefergehenden Auseinandersetzung mit Fragen, Problemen und Perspektiven der
Reorganisation.

Tagungsband: Geschéftsprozessoptimierung in der Umsetzung - Methoden, Erfahrungen,
Praxisbeispiel

zu beziehen von: REFA-Verband, WittichstraBBe 2, 64295 Darmstadt, Tel. 06151 / 8801-0,

FAX 06151 / 8801-27 ~ Internet: http://www.REFA.de - gegen eine Schutzgebihr von DM 80,--

Der vorliegende Tagungsband enthilt die Referate zur 22. Deutschen Industrial-Engineering-Fachtagung am
28./29. 11. 1996 sowie weitere Beitrage zum angewandten Industrial Engineering. Beispielhaft einige Themen:
Kunden- und prozessorientierte Umstrukturierung in der Praxis, Prozessorientierte Zeitenwirtschaft, Moderati-
on von Veranderungsprozessen, Prozessmanagement bei der KRONE AG, Die neue Kernkomptenz:
Veranderungsfahigkeit,

Vor allem die Beitrage aus der Praxis vermitteln wertvolle Einsichten und Erfahrungen und erweisen sich als
besonders lesens- und auch beachtenswert. Die Beitrage — insgesamt betrachtet — machen das Spannungsver-
héltnis deutlich zwischen dem Stand und dem Anspruch in der allgemeinen Diskussion, wie z. B. auch auf die-
ser Fachtagung, und der praktischen Um- und Durchsetzung, wie die Referate der Praktiker unterstreichen.

Heilmann, Matthias: Geschéftsprozess-Controlling
Bern, Stuttgart, Wien: Verlag Paul Haupt 1996 - 382 Seiten - DM 76,--

Autor und Konzeption
Der Veroffentlichung liegt eine Dissertation (St. Gallen) zugrunde. Heilmann stellt eine Methodik zur Identifika-
tion, Zerlegung und Bewertung von Geschiftsprozessen vor.

Aufbau und Inhalt
Einfiihrung - Grundlagen - Aufbau und Einsatz des Geschiftsprozess-Controlling — Fazit.

Kommentierung

Die Ausarbeitung erstreckt sich neben der Darstellung des konzeptionellen Aufbaus und der Vorgehensweise
eines geschaftsprozessorientierten Controllings auch auf eine Fallstudie, an der exemplarisch konkrete Anwen-
dungsmoglichkeiten skizziert werden. Das Buch vermittelt - entsprechend dem Charakter der Arbeit - eine
vertiefende, fachtheoretisch fundierte Betrachtung, die das Verstandnis der Thematik systematisch aufbaut und
die voraussetzungen fiir eine erfolgreiche praxisbezogene Umsetzung verbessert. Das Werk leistet einen metho-
dischen Beitrag, komplexe und heterogene Strukturen und Ablaufe von Prozessen offenzulegen und zu bewer-
ten und erganzt bzw. erweitert damit das Controlling-Instrumentarium. Fragen der praktischen Realisierung
des vorgetragenen Konzeptes sind nur begrenzt Gegenstand der Arbeit.

Ferk, Hans: Geschéftsprozessmanagement
Minchen: Verlag Vahlen 1996 - 87 Seiten - gebunden - DM 48,--

Autor und Konzeption
Prof. Dr. Hans Ferk, Managementberater, veroffentlicht hiermit einen Beitrag zur ganzheitlichen
Prozessoptimierung auf der Grundlage der Cost Driver-Analyse.

Aufbau und Inhalt

Prozessdenken und Geschafts-Prozessmanagement - Geschifts-Prozessmanagement in fiinf Phasen (Gemeinko-
sten-Wertanalyse, Cost-Driver-Analyse, Aktivitatenanalyse, Prozessanalyse, Cost-Driver-Rechnung) -
Geschiftsprozessmanagement im Vergleich ~ Methodische Umsetzung,

Kommentierung

Der Band vermittelt in einer kompakten Darstellung fundiertes Methodenwissen, zeigt Wege zur Implementie-
rung auf und lat Erfahrungswissen einflieRen. Im Doppelnutzen, der Kostensenkung einerseits und der Lei-
stungssteigerung der Cost Driver andererseits, sieht Ferk die Besonderheit und zugleich Uberlegenheit der Cost
Driver-Analyse gegeniiber herkémmlichen Ansitzen, zumeist einseitige Kostensenkungsprogramme und
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-methoden der betrieblichen Praxis. Die Neuerscheinung bietet sowohl eine vertiefende methodische Auseinan-
dersetzung mit der Vielfalt und den Unterschieden der heute diskutierten Ansitze als auch ein methodisches
Vorgehen zur praktischen Umsetzung und Anwendung. Ein Buch, das sich kompetent mit neuen prozess-
orientierten Methoden und vor allem dem "Neuen Denken” befafit.

Schneider, Reinhard: Prozesskostenrechnung in der Industrie
Wiesbaden: Deutscher Universitéts Verlag 1996 - 286 Seiten ~ Broschur - DM 98,

Autor und Konzeption
Der Veroffentlichung liegt eine Dissertation zugrunde (Wissenschaftliche Hochschule fiir Unternehmensfiihrung,
Koblenz). Gegenstand der Arbeit ist die Konzeption und praktische Anwendung eines erweiterten Ansatzes.

Aufbau und Inhalt

Problemstellung — Grenzplankostenrechnung und Prozesskostenrechnung, Darstellung und Vergleich — Grund-
lagen eines erweiterten konzeptionellen Ansatzes - Praktische Anwendung der Prozefkostenrechnung —- Zu-
sammenfassung,

Koemmentierung

Schneider entwickelt einen Ansatz, der die Prozefkostenrechnung auf die gesamte Wertschopfungskette bezieht
und die Produktion nur als einen Teilprozess versteht. Dieser erweiterte Ansatz wird anschlieend in der Praxis
auf seine Anwendungstahigkeit hin tiberpriift. Ein Vergleich mit traditionellen Kostenrechnungssystemen zeigt
verbesserte Moglichkeiten der Unternchmenssteuerung. Die Arbeit unterscheidet sich von vergleichbaren Ver-
offentlichungen deutlich, da sie andere bzw. neue Anforderungen an die Gestaltung der Kostenrechnung setzt,
u. a. Verlassen der rein produktionsorientierten Sichtweise oder Einbezug der gesamten Wertschopfungskette in
die aktivitatsorientierte Betrachtung. Die Prozesskostenrechnung in der vorgeschlagenen Auspragung sieht eine
ersetzende statt einer erganzenden Methodik — wie vorherrschend - vor. Insgesamt ein besonders beachtens-
werter, aber auch sicher kontroverser Beitrag zur Weiterentwicklung und Neuausrichtung der Kostenrechnung.

Remer, Detlef: Einfilhrung der Prozesskostenrechnung
Stuttgart: Schéffer-Poeschel Verlag 1997 - 304 Seiten - Hardcover - DM 78,

Autor und Konzeption
Der Grundstein fur diese Arbeit wurde durch eine Diplomarbeit gelegt. Die Veroffentlichung befaft sich umfas-
send und anwendungsorientiert mit der Prozefkostenrechnung,

Aufbau und Inhalt

Grundlagen der Prozesskostenrechnung - Einfiihren der Prozesskostenrechnung - Anwenden und Durchfiih-
rung der Prozesskostenrechnung - Schlubemerkungen und Ausblick.

Kommentierung

Die vorliegende Arbeit fiillt eine gewisse Liicke in der Literatur, Das Buch vermittelt nicht nur die notwendigen
theoretischen und methodischen Grundkenntnisse, sondern sie hat ihren Schwerpunkt in einer konkreten Vor-
gehensweise zur Ein- und Durchfithrung. Viele Abbildungen, Formulare und Checklisten verstarken den hohen
Praxisbezug. Das Buch erweist sich als wertvolles Hilfsmittel fiir die praktische Realisierung. Eine uiberaus ge-
lungene Verotfentlichung, die die Verbreitung und Akzeptanz und insbesondere die praktische Umsetzung der
Prozesskostenrechnung in recht anerkennenswerter Weise fordert und unterstiitzt.

AKTUELLES ZU "CONTROLLING UND RECHNUNGSWESEN"

Wielpiitz, Axel Ullrich: Verhaltensorientiertes Controlling
Lohmar: Verlag Josef Eul 1996 - 335 Seiten - DM 79,--

Autor und Konzeption

Diese Veroffentlichung beruht auf einer Dissertation, die Wielpiitz wahrend seiner Tatigkeit als wissenschaft-
licher Mitarbeiter am Lehrstuhl fir Kostenrechnung und Controlling der Universitat Kassel. Das Buch beleuch-
tet einerseits aus verschiedenen Perspektiven verhaltenswissenschaftliche Aspekte, andererseits leitet es Hin-
weise und Empfehlungen fiir eine verbesserte Akzeptanz und damit auch Effizienz des Controllings ab.

Aufbau und Inhalt

Einfuhrung - Terminologische Kernbegriffe und konzeptioneller Rahmen — Verhaltensorientierte Effekte des
Controllings ~ EinfluBfelder im Rahmen der Neuausrichtung des Controllings - Verhaltensrelevante Wirkungen
ausgewahlter Controllinginstrumente — Resiimee und Ausblick.

Kommentierung

Das Buch richtet sich an alle, die sich mit Fragen der Weiterentwicklung des Controllings befassen, theoretisch
fundierte Aussagen und praktische Unterstiitzung suchen. Das Buch leistet zunachst eine grundlegende, lesens-
werte Auseinandersetzung mit den Grundlagen und Stromungen des Fachgebiets. Im weiteren Verlauf erfolgt
eine deutliche Sensibilisierung fiir Verhaltensfragen. Der dritte Schwerpunkt findet sich in der Diskussion von
Maglichkeiten einer entsprechenden Ausrichtung und Neuorientierung von Controlling-Systemen. Wielpiitz
gelangt u. a. zum Ergebnis, daf es sich bei einem verstarkt am Mitarbeiter-Verhalten orientierten Controlling
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um das Controlling-Konzept der Zukunft handelt. Breiten Raum nimmt die sinnorientierte Motivation im Con-
trollingbereich ¢in sowie der enge Zusammenhang von Unternehmenskultur, Unternehmensfithrung und Con-
trolling. Hinsichtlich des Controllinginstrumentariums wird einerseits ein Relevanzverlust der traditionellen
Systeme zugunsten des Kostenmanagements und andererseits eine Verschiebung der Schwerpunkte von der
Kostenverrechnung und -kontrolle hin zur aktiven Kostenbeeinflussung festgestellt. Wielputz akzentuiert die
Rolle des Controllers als Teammitglied, Moderator und Coach weist ihm eine veranderte Rolle zu bei der Um-
setzung neuer Systeme und Prozesse, Insgesamt belebt, erweitert und bereichert diese Neuerscheinung die Dis-
kussion um eine zeitgerechte Controlling-Vision. Vgl. CM 3/96, 5. 172 - 182.

Franz, Klaus-Peter u. Kajiiter, Peter (Hrsg.): Kostenmanagement
Stuttgart: Schaffer-Poeschel Verlag 1997 - 539 Seiten - gebunden - DM 108,--

Autoren und Konzeption

Das Werk basiert auf der Konzeption des Kostenmanagement-Seminars am Universitatsseminar der Wirtschaft.
In diesem Sammelband geben fithrende nationale und internationale Fachvertreter aus Wissenschaft und Praxis
eine umfassende, systematische und anwendungsbezogene Darstellung des aktuellen Stands des Themengebiets.

Aufbau und Inhalt

Grundlagen des Kostenmanagements -~ Ansatzpunkte fiir ein systematisches Kostenmanagement - Die Bewalti-
gung der sozialen Folgen des Kostenmanagements — Kostenmanagement in ausgewahlten Branchen - Stand und
Perspektiven im internationalen Vergleich (die internationalen Beitrage sind in englischer Sprache geschrieben).

Kommentierung

Dieser Band erweist sich als Fundgrube zur Thematik Kostenmanagement. Die Frage der systematischen
Kostensteuerung wird in 28 Einzelbeitragen breit ausgeleuchtet und reicht von Grundsatzfragen bis in bislang
eher vernachlassigte Gebiete wie die Frage der sozialen Folgen. Mehrere Praxisbeispiele mit Beitragen von
BMW, Bosch, Commerzbank, Porsche und Schering vertiefen den praktischen Bezug. Das Buch erméglicht eine
umfassende und fundierte Information, wie mit Kostenmanagement kontinuierlich und systematisch an Pro-
dukten, Prozessen und Strukturen angesetzt werden kann; wie neue Konzepte und Instrumente wie Target
Costing, Prozesskostenrechnung, Benchmarking oder Life Cycle Costing einzusetzen sind oder welche Bedeu-
tung personalen Aspekten und Verhaltensfragen im Hinblick auf das Kostenmanagement zukommt, Die Ergeb-
nisse einer empirischen Untersuchung runden das Werk ab. Insgesamt ein recht gehaltvolles, innovatives und
wegweisendes Standardwerk.

Betge, Peter: Bankbetriebslehre
Berlin, Heidelberg: Springer Verlag 1996 - 540 Seiten - broschiert - DM 55,--

Dieses Springer-Lehrbuch vermittelt einfithrende Grundlagen und vertiefendes Wissen, die Studenten und
Bankkaufleute fundierte Einsichten in die Arbeitsweise von Bankbetrieben vermitteln und in die Lage versetzen
sollen, Bankprozesse zu verstehen und mitzugestalten.

Aufbau und Inhalt
Funktionen und Aufgaben des Kreditwesens, Bankensystem, Rechtliche Grundlagen, Bankpolitik, Rechnungs-
wesen, Organisation, Bankenmanagement,

Haller, Axel: Wertschépfungsrechnung
Stuttgart: Schaffer-Poeschel Verlag 1997 - 623 Seiten - Hardcover - DM 118,--

Die vorliegende Arbeit gibt eine detaillierte und strukturierte und gleichzeitig verstindliche Darstellung der
Funktion und Bedeutung der Rechnungsgrofe “"Wertschipfung”. Neben theoretischen Aspekten werden auch
Praxisbeispiele einbezogen. Anliegen des Autors ist; die Wertschopfungsrechnung als Instrument zur Steige-
rung der Aussagefihigkeit von Unternehmensabschliissen im internationalen Kontext zu vermitteln und zu
empfehlen,

NEUERSCHEINUNGEN

Baetge, Jorg: Bilanzen
Disseldorf: IDW-Verlag 1996 - 776 Seiten - gebunden - DM 73,-- - in 4., iberarbeiteter Auflage

Der Autor, Direktor des Instituts fiir Revisionswesen der Universitit Miinster, legt hiermit eine Neuauflage
cines bewahrten und ausgereiften Lehrbuches vor, das grundlegende Information und Orientierung besonders
systematisch und anschaulich sowie in einer didaktisch besonders gelungenen Weise vermittell. Praktiker und
Studierende finden hier das Wissenswerte iiber den Jahresabschlug, die Inventur, des Belegwesens und der
EDV-Buchfiihrung, die Ansatz- und Bewertungsvorschriften, die Bilanzierung und die G+V-Rechnung sowie
die Rechnungslegung,
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Meyer, Claus: Bilanzierung nach Handels- und Steuerrecht
Herne/Berlin: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe 1996 - 394 Seiten - kartoniert - DM 44,--
in 11, Auflage

Dieses Buch, das bereits in 11. Auflage erscheint, fiihrt Studierende und Praktiker in die Bilanzierung nach Han-
dels- und Steuerrecht einschlieflich der Rechnungslegung des Konzerns ein. Mehr als 80 Tabellen und Schau-
bilder und Ubersichten unterstiitzen die Ausfithrungen ebenso wie 266 Kontrollfragen und 48 Aufgaben. Inso-
fern eignet sich diese Veroffentlichung auch besonders zum Selbststudium.

Hoitsch, Hans-Jorg: Kosten- und Erlésrechnung
Berling/Heidelberg: Springer Verlag 1997 - 396 Seiten - broschiert - DM 39,80
in 2., Gberarbeiteter und erweiterter Auflage

Dieses Springer-Lehrbuch versteht sich als eine controllingorientierte Einfiihrung, die eine grundlegende Dar-
stellung vermittelt zu den Themen Kosten- und Erlosrechnung; Systeme der Kosten- und Erlosrechnung;
Planung von Kosten, Erlosen und Ergebnissen sowie deren Kontrolle und letztlich zu den Abstimmungen im
Rechnungswesen.

Institut der Wirtschaftspriifer (Hrsg.): Wirtschaftsprifer-Handbuch 1996 Band |
Diisseldorf: IDW-Verlag 1996 - 2.006 Seiten - DM 210,-- - in 11. Auflage

Eines der fithrenden und maigebenden Handbiicher fiir Rechnungslegung, Pritfung und Beratung liegt mit
Band I in Neuauflage vor. Neben einem berufsrechtlichen Teil (150 Seiten) umfaflt das Buch einen umfassenden
fachlichen Teil mit Erlauterungen zu den Vorschriften zum Jahresabschiu und Lagebericht, wie sie fiir alle
Kaufleute oder bestimmte Wirtschaftszweige, wie etwa fir Kreditinstitute oder Versicherungsunternehmen,
gelten. Ebenso Erlauterungen zur Rechnungslegung und Priifung im Konzern. Weitere wichtige Kapitel bezie-
hen sich u. a. auf das Priffungsergebnis und auf die Prifungstechnik. Ein umfangreicher Anhang rundet das
Buch ab. Das umfassende Vademekum ist nicht nur fiir Wirtschaftspriifer und ihre Mitarbeiter relevant, son-
dern insbesondere fur alle Kreise, die sich mit Bilanzierung, Priifung, Beratung und Treuhandfragen befassen.
Nicht zuletzt unterstiitzt dieses Standardwerk die betriebliche Vorbereitung auf Abschlufpriifungen oder an-
dere Prufungen wirkungsvoll.

Michel, Reiner M.: Projektcontrolling und Reporting
Heidelberg: Saver Verlag 1996 - 360 Seiten - gebunden - DM 98,--
in 2., vollsténdig neubearbeiteter und erweiterter Auflage

Im Vordergrund dieses Lehr- und Handbuches steht das praktische "Wie" des Projektcontrolling und Reporting,.
Musterlasungen, Checklisten, Formulare, Tabellen, Grafiken sowie eine Vielzahl von Verstandnisfragen unter-
stiitzen den Lernerfolg. Aufbau des Buches: Investitionscontrolling, Risikomanagement, Instrumente des Pro-
jektcontrolling, Claimmanagement, Finanzierung von Projekten, Projektcontrolling mit EDV, Praktische Psycho-
logie des Projektcontrolling, Projektorganisation. Ein Buch, das ein hohes Maf an praktischem Know-How und
fachlichem Verstindnis vermittelt.

Scheer, August-Wilhelm (Hrsg.): Rechnungswesen und EDV
Heidelberg: Physica-Verlag 1996 - 592 Seiten - DM 178,--
Veréffentlichung zur 17, Saarbriicker Arbeitstagung 1996

Die 17. Saarbriicker Arbeitstagung 1996 stand unter dem Motto "Kundenorientierung in Industrie, Dienstlei-
stung und Verwaltung'. Der vorliegende Tagungsband dokumentiert das Treffen von Praktikern und Wissen-
schaftlern, bei dem aktuelle Entwicklungen in diesem Themenfeld diskutiert und Gestaltungsmoglichkeiten
erortert wurden. Das zentrale Anliegen der Veranstaltung lag darin, Ansitze aufzuzeigen, wie durch bewufite
Prozefgestaltung in Kombination mit tiberlegtem Einsatz von Informationstechnologie eine griflere Kundenna-
he erreicht werden kann. Auch an das Controlling wird die Frage gerichtet, welche Konsequenz Prozess-
orientierung und der Einsatz moderner Informationstechnik fiir die Erfiillung seiner Servicefunktion hat.
Weitere Schwerpunkte bilden die betriebswirtschaftliche Standardsoftware und die 6ifentliche Verwaltung.

Woll, Artur: Allgemeine Volkswirtschaftslehre
Minchen: Verlag Vahlen 1996 - 691 Seiten - gebunden - DM 48,--
in 12., Uberarbeiteter und ergdnzter Auflage

Die Neuauflage dieses Klassikers aus der Reihe "Vahlens Handbiicher” beschreibt alle wesentlichen Teile der
modernen VWL, die gegenwartig zum internationalen Standard gehéren.

Scheuch, Fritz: Marketing
Minchen: Verlag Vahlen 1996 - 635 Seiten - gebunden - DM 78,--
in 5., verbesserter und erganzter Auflage

Dieses Standardwerk aus der Reihe "Vahlens Handbiicher" zahlt zu den fiihrenden und mafigebenden Werken
dieser Art, das jetzt in aktualisierter und verbesserter Form vorliegt.
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Langenbeck, Jochen u. Wolf, Jakob: Buchfilhrung und JahresabschluB
Herne, Berlin: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe 1996 - 414 Seiten - kartoniert - DM 54,--
in 2., iberarbeiteter und aktualisierter Auflage

Dieses NWB-Studienbuch bietet einen Einstieg in das komplexe Gebiet von Buchfiihrung und JahresabschluR
einschlieflich Finanzbuchhaltung und interne Abrechnung — mit umfangreichen Aufgaben und Losungen.

Wéahe, Giinter: Betriebswirtschaftliche Steuerlehre 11/2
Miinchen: Verlag Franz Vahlen 1997 - 475 Seiten - gebunden - DM 78,--
in 4., vollig neubearbeiteter Auflage

Gegenstand des 2. Halbbandes des bekannten Standardwerkes ist der Einfluf der Besteuerung auf Unter-
nehmenszusammenschliisse und Standortwahl im nationalen und internationalen Bereich.

Bartling, Hartwig, u. Luzius, Franz: Grundziige der Volkswirtschaftslehre
Minchen: Verlag Franz Vahlen 1996 - 318 Seiten - DM 29,--
in 11., verbesserter und ergénzter Auflage

Dieses besonders erfolgreiche Lehrbuch aus der Reihe "Lernbiicher fir Wirtschaft und Recht” gibt eine allgemei-
ne Einfuhrung in die Wirtschaftstheorie und Wirtschaftspolitik.

Alt, Loidl, Leuz: Kontierungs-ABC
Stuttgart: Taylorix Fachverlag 1997 - 504 Seiten - gebunden - DM 88,--
in 7., véllig neu bearbeiteter Auflage

Dieser umfassende Ratgeber stellt eine praxisbezogene Buchungsanleitung fur Handel, Dienstleistung und In-
dustrie (auch Datev) unter steuerlichen, handelsrechtlichen, betriebswirtschaftlichen und rein buchhalterischen
Aspekten dar.

Heizmann, Ulrich: Computer ‘97
Planegg: WRS Verlag Wirtschaft, Recht und Stevern 1997 - 232 Seiten - DM 29,80

Der WRS-Ratgeber stellt sich als aktuelles PC-Jahrbuch vor mit den Standards, Neuheiten und Trends der
Computerszene; er informiert mit Kapiteln iiber Hardware, Software, Kommunikation, Beruf und Organisation
unter dem Vorzeichen "97" sowie einem Anhang. Das Jahrbuch hilft, auf dem laufenden zu bleiben.

Mertens, Peter u. a.: Grundziige der Wirtschaftsinformatik
Berlin, Heidelberg: Springer-Verlag 1996 - 215 Seiten — broschiert - DM 24,--
in 4., verbesserter Auflage

Diese Neuauflage vermittelt eine allgemeine Einfiihrung, die breit angelegt und auf die praktischen Bediirfnisse
zugeschnitten und damit auch vielfaltig einsetzbar ist.

Stahlknecht, Peter u. a.: Arbeitsbuch Wirtschaftsinformatik
Berlin, Heidelberg: Springer-Verlag 1996 - 333 Seiten - broschiert - DM 29,80
in 2., aktualisierter und erweiterter Auflage

Dieses Springer-Lehrbuch bildet eine begleitende Lernhilfe zum Lehrbuch "Einfithrung in die Wirtschafts-
informatik” desselben Verfassers. Es kann aber auch unabhingig davon benutzt werden. Der Inhalt besteht aus
Fragen und Aufgaben mit zugehorigen Antworten und Musterlsungen. Das Arbeitsbuch verfolgt das Ziel, den
Lehrstoff stiarker zu veranschaulichen und weiter zu vertiefen,

Eschenbach, Rolf (Hrsg.): Controlling
Stuttgart: Schaffer-Poeschel Verlag 1996 - 755 Seiten -~ gebunden -~ DM 58,--
in 2., Uberarbeiteter und erweiterter Auflage

Aufgrund der starken Nachfrage erscheint bereits zwei Jahre nach Erscheinen der ersten Auflage eine Neuaufla-
ge. Das Konzept dieses Hand- und Lehrbuches — die systematische Zusammenfithrung wissenschaftlich fun-
dierter Uberlegungen mit praxisrelevantem Anwender-Know-How - wurde fortgefithrt und erganzt um weite-
re Abschnitte wie Prozesscontrolling oder Strategieentwicklung. Diese Neuauflage nimmt unter den vergleich-
baren Veréffentlichungen - sowohl substantiell und nutzenorientiert als auch wegen der iibersichtlichen und
lesefreundlichen Aufbereitung - einen besonderen Platz ein, zudem ist sie aulerordentlich preiswert.

Horvath, Peter: Controlling
Miinchen: Verlag Vahlen 1996 - 890 Seiten - gebunden - DM 120,--
in 6., vollsténdig Gberarbeiteter Auflage

Dieses erfolgreiche Hand- und Lehrbuch festigt mit seiner Neuauflage seinen Anspruch als eines der mafigeben-
den und fiithrenden Standardwerke des modernen Controlling. Die vorliegende sechste Auflage stellt den Stand
des controlling — auch die Entwicklungstrends — unter Berticksichtigung aller wichtigen Aspekte in Theorie und
Praxis dar. Der "Horvith" zeichnet sich einerseits durch eine umfassende und intensive Darlegung und anderer-
seits durch eine die Entwicklung des modernen Controlling mitpragende und mitvollziehende Erorterung aus.
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Wischnewski, Erik: Modernes Projektimanagement
Braunschweig, Wiesbaden: Verlag Vieweg 1996 - 454 Seiten - gebunden - DM 98,--
in 5., vollstandig iberarbeiteter und erweiterter Auflage

Das Buch befaft sich mit der PC-gestiitzten Planung, Durchfithrung und Steuerung von Projekten mit dem Ziel,
Termin- und Kostentiberschreitungen in wirtschaftlich vertretbaren Grenzen zu halten oder gar zu vermeiden.
Die Neuauflage vermittelt umfangreiches praktisches Know How auf den Gebieten Organisation, Abwicklung,
Planung, Verfolgung (u. a. mit emem Controlling-Modell) und Steuerung eines Projektes.

Dérfel, Hans-Jirgen: Projektmanagement
Renningen-Malmsheim: Expert Verlag 1996 - 100 Seiten - DM 39,-- - in 2. Auflage

Der Band stellt einen kompakten Leitfaden dar fiir alle, die eine Projektorganisation einzurichten und Projekt-
aufgaben zu erfiillen haben. Es steckt dariiber hinaus den Rahmen ab, um 1m Sinne von DIN SO 9000 ff. ein
Qualititssicherungssystem fiir Projektmanagement festzulegen.

Beck’scher Ratgeber Recht
Miinchen: Verlag C. H. Beck 1996 - 736 Seiten - Leinen ~ DM 48,-- - in 5., iiberarb. Auflage

Das vorliegende Handbuch vermittelt in leicht verstandlicher Sprache fundierte Informationen tiber die wichtig-
sten Rechtsfragen aus dem privaten und beruflichen Alltag. Das Themenspektrum spannt sich vom biirgerli-
chen Recht tiber das Strafrecht und das offentliche Recht tiber hinweisende und praktische Tips fir die private
Vermogens- und Vorsorgeplanung bis hin zur Thematik Miete, Kauf und Bau von Wohnungen und Héiusern
sowie Umgang mit dem Finanzamt und Recht in den neuen Bundeslandern.

Haberfellner/Nagel/Becker/Biichel/von Massow: Systems Engineering
Zirich: Verlag Industrielle Organisation / Orell Fiissli Verlag 1997 - 618 Seiten - CHF 120,--,
DM 150,--, AS 1.110,-- - in 9., erweiterter Auflage mit Gesamtauflage 35.000 Exemplare

Systems Engineering (SE) versteht sich als eine bewdhrte Anleitung fiir das Konzipieren und Realisieren von
mehrdimensionalen Vorhaben. SE sieht sich als neuen Denk- und Handlungsstil fiir Ingenieure, Techniker und
Planer. Dieses Buch ist urspriinglich fiir die Ausbildung am Betriebswirtschaftlichen Institut (BWI) der ETH
Ziirich erschienen, wurde zwischenzeitlich auch von anderen Instituten tubernommen und laufend weiterent-
wickelt. Die aktuelle 9. Auflage wurde erginzt um den Wissensbaum von Dr. Mario Becker. Das Buch ist wie
folgt strukturiert: SE-Philosophie, Systemgestaltung, Projekt-Management, Fallbeispiel, SE in der Praxis, Techni-
ken und Hilfsmittel. Eine Vielzahl von Abbildungen, Beispielen, Checklisten usw. vermitteln und unterstiitzen
Methodik und Praxis nachhaltig. Das Buch starkt die System- und Methodenkompetenz.

DER PERSONLICHE TIP

Coldwell, Leonhard: Mit Gesundheit zum Erfolg
Wiesbaden: Gabler Verlag 1996 - 191 Seiten - Preis nicht bekannt

Der Autor gilt als einer der fihrenden international tatigen Erfolgs- und Gesundheitsforscher mit besonderem
Schwerpunkt "Strefschdden”. Er legt hiermit ein Selbsthilfeprogramm fiir StrefSresistenz und Leistungsfahigkeit auf
der Basis vor, dal sich Gesundheit und Erfolg gegenseitig bedingen, Dieses Buch befalt sich ernsthaft, eindriicklich
und helfend mit der ganzheitlichen Gesundheit, der Basis der Gesundheit, Gesundheit und Erfolg, dem effektiven
Umgang mit Strefs sowie Coaching und Selbstmanagement. Kein Lesebuch, sondern ein Arbeitsbuch.

Behrend, Susanne: Fit in Schlips und Kragen
Wiesbaden: Gabler Verlag 1994 - 168 Seiten - DM 48,--

Das Buch zeigt Wege zur personlichen Fitnef auf vom personlichen Check-up uber Aufwarmubungen bis hin
zu etwa 150 Ubungen aus den Bereichen Herz-, Kreislauftraining, Atem- und Entspannungstherapie, Korper-
aufbautraining und Haltungsschulung sowie einem Blitztraining gegen StreR.

Spachtholz, Barbara: StreB laB nach - MVG-Paperbacks 518 ~ 134 Seiten - DM 12,90

Gliederung: Leben mit Stref, StreBbewaltigung, Ubungspraxis des Stre-Release-Systems, Abschlug. Ein
Taschenbuch zum Reflektieren, Andern und Uben.

Racken, Dagmar: Erfolgreich durch eigenen Stil
Diisseldorf: ECON Verlag 1996 - 208 Seiten - DM 38,

In diesem Buch geht es um die Wirkung in dem Sinne "Nicht wirken geht nicht”, d. h. um das Aussehen und
Auftreten und um die Ausstrahlung,. Die Verfasserin sensibilisiert praktisch und recht konkret Rir den kon-
struktiven Umgang mit sich und anderen und fur die vielen Details, von denen Wirkung ausgeht.

Asgodom, Sabine: Eigenlob stimmt
Disseldorf: ECON Verlag 1996 ~ 231 Seiten - DM 39,80

In diesem Buch geht es um Erfolg durch Selbst-PR und um Erfolg durch Pressearbeit, Die Verfasserin argumen-
tiert, fur den beruflichen Erfolg sei die fachliche Qualifikation und Kompetenz nur zu 10 % bestimmend,
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30 % seien vom Image abhangig und die restlichen 60 % davon, wie gut er oder sie die Vorgesetzten auf sich
aufmerksam machen konnten. Entsprechend ist der vorliegende Ratgeber konzipiert.

Holzheu, Harry: Ehrlich Uberzeugen
Diisseldorf: ECON Verlag 1996 ~ 200 Seiten - DM 58,--

“Ich kann nur von etwas liberzeugen, an das ich selber glaube”. Unter dieses Motto stellt der bekannte Schwei-
zer Rhetorik- und Verkaufstrainer den vorliegenden Ratgeber. Das Buch unterscheidet sich von manchen ver-
gleichbaren Veraffentlichungen insoweit. als es nicht dazu anleiten will, moglichst clever zu verpacken, sondern
durch die Betonung der zwischenmenschlichen Interaktion. In der bewuRten Einbeziehung des Zuhorers liegt.
so versteht es Holzheu, das eigentliche Geheimnis erfolgreicher Uberzeugungsarbeit. Ein Buch fiir die Praxis,
ubersichtlich, redlich und einfithisam geschrieben.

Besser-Siegmund, Cora u. Siegmund, Bernd: Coach yourself
ECON Taschenbuch 26243 - 221 Seiten - DM 16,90

Coach Yourself ist eine Methode des Selbstmanagements, die personliche und berufliche Ressourcen aktiviert.
Ein Taschenbuch, mit dem man selbst trainieren kann mit zahlreichen Ubungen.

Sinnemann, Karl-Otto: Sinn-Management
Wiesbaden: Gabler Verlag 1994 - 167 Seiten ~ Preis nicht bekannt

Mehr Effizienz durch Zusammenwirken lautet die Botschaft des vorliegenden Buches, wobei dieses Zusammen-
wirken auf Toleranz und Solidaritat basiert. Das betriebliche Zusammenwirken wird analysiert und dem hiufig
anzutreffenden innerbetrieblichen Konkurrenzdenken als "unwirtschaftlich” eine Absage erteilt.

Berg, Wolfhart: Mit den Walfen heulen
Landsberg: MVG-Verlag 1995 - 241 Seiten - DM 39,80

Dieses Buch ist so konzipiert, daf es angebracht erscheint, ausdriicklich einen Hinweis auf das personliche Er-
messen und auf die jeweilige ethische Grundhaltung des Lesers bzw. der Leserin voranzustellen, da das Buch
Tips und Tricks fiir die Karriere auf die “fiese” Art bzw. ein "Mobbing-Instrumentarium” vermittelt, d. h. ob man
es als "Karriereanleitung” oder als in gewissem Umfange durchaus zutreffenden Spiegel unserer Arbeitswelt
und damit das Wissen um List, Intrige oder Taktik als personlichen Schutz versteht. Das Buch geht davon aus,
daf Mobbing "in" und keine Schande ist. Die Publikation handelt u. a. von der "richtigen Intrige”, der gekonnten
Selbstdarstellung, Seilschaften, "Rache ist siiff" etc.

STEUER-RATGEBER

Die hier vorgesteliten Ratgeber beziehen sich auf die 97-Ausgabe, sie erscheinen aber auch
jghrlich in aktualisierter Neuausgabe

Einkommensteuererkldrung ohne Stref8

ECON Taschenbuch 21315 - 416 Seiten - DM 20,--

Dieses Taschenbuch liegt mit praktischer Ausfullhilfe fir das Veranlagungsjahr 1996 vor. Ein bewihrter und
empfehlenswerter Ratgeber fiir die eigenen Steuerangelegenheiten.

Baumdicker, Geckle, Lentschig: Stever ‘97 fir Angestellte und Arbeitnehmer
Planegg/Minchen: WRS Verlag Wirtschaft, Recht und Steuern 1997 - 482 Seiten
ohne CD-ROM DM 29,80, mit CD-ROM-Steuererkldrungsprogramm 1996 DM 48,--

Dieser recht ubersichtliche und lesefreundliche Ratgeber befagt sich mit der Steuererklarung 1996, der neuen
Eigenheimzulage und bringt ein aktuelles Steuerlexikon von Abfindungen bis Zinsabschlag sowie weitere Kapi-
tel wie "Zum Umgang mit dem Finanzamt" oder "Kapitalertrige und das Finanzamt”,

Christoffel, Hans Giinter u. Geifl, Wolfgang: Einkommen-Stevererklérung 1996 - leicht gemacht
Freiburg: Rudolf Haufe Verlag 1996 - 536 Seiten - ohne CD-ROM DM 29,80, mit CD-ROM DM 48,-

Dieser bewahrte und erfolgreiche Ratgeber befaft sich im Teil 1 griindlich und fundiert mit der Steuererklarung
und bringt in Teil 2 einen Gestaltungsteil und im Teil 3 Tabellen.

ZU GUTER LETZT

Es hat mir Freude gemacht, diese neue Ausgabe zusammenzustellen. Ihre Hinweise, Vorschlage und Ihre kon-
struktive Kritik fuir die nachsten Ausgaben sind mir stets willkommen, gerne lese oder hére ich von Thnen.

Bis zum Wiederlesen herzliche Griife und alles Gute

Thr hh\a l&v,

Alfred Biel
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CV Editorial

Wandel und
Bestandigkeit

as einzig Bestandige ist der Wandel -
diese alte, aber eben traffende Rede-
weise gilt natirlich auch for uns Con-
troller, Eine Controlling-Leitveran-
staltung wie unser Controller Congress befaft
sich daher mit den Zukunftsfragen des Control-
ler-Berufs. Wobei ,Zukunft” eine groBe Zeil-
spanne umfaBt. Unsere Wahrungszukunft
EURQ hat schon konkrete Formen angenom-
men. Die Bedeutung des Internets fur die Con-
troller-Zunft mag da etwas offener sein. Der
Controller im Jahr 200X - noch ein Szenario.
Die Wegstrecke, die manche Branchen oder
Untemehmen bereits in die Zukunit zurlickge-
legt haben, ist unterschiedlich. Schlanke Pro-
duktion, Benchmarking, Oko-Controlling, ja so-
gar Revitalisierungskonzepte sind flir einige
Pioniere bereits Gegenwan, fir viele Unterneh-
men aber noch zu erreichende Ziele, wollen sie
morgen nicht Vergangenheit sein.
Damit habe ich Ihnen einige (aber langst nicht
alle) Themen unseres Congresses aufgezahil.
Sich der Zukunft stellen heiBt auch, sich mit ihr
auseinanderzusetzen. Nur, wann nehmen wir

der Mercedes

uns Im turbulenten Tagesge-  BenzAG,
schalt die Zeit dafir? Der 22. 1. Vorsitzender
Congress der Controller bietet

dle Moglichkeil, sich konzen- des Controlier
tiert mit der Zukunft der  VereineV
Controller-Funktion und dem ei-

genen Gestaltungsbeitrag auseinanderzusetzen
Manche Dinge bleiben auch unveranden, z.B. die
familidre Atmosphéare, die Gelegenheiten zum
Kennenlemen und Erfahrungsaustausch, die der
Congress bietet, auch der fast schon traditionelle
[Controller-Biergarten” am Abend des erslen
Congresstages und natiriich das Angebot, sich
auf einer einzigen Veranstaltung kompakt und
komprimiert (ber Trends und Entwicklungen im
Controlling zu informieren,

Ubrigens, haben Sie sich schon angemeldet?

+++Termine+++Termine+++Termine+++

AK Pommern / AK Berlin-Brandenburg
Polnisch-deutsches Treffen, 30./31. Mal 1997,
Hotel Victoria, Stettin, .Bernchlswesen”,

Info: Herwig R. Friedag, Tel.: 030-80 40 40 00
Controller Verein eV

Mitgliederversammliung am 8. Juni 1997; 22.
Congress der Controller am 9./10. Juni 1997,
Sheraton Hotel Miinchen, [Entwicklungstenden-
zen und Anderungsbedari im Controlling®,

Info: Geschéftsstelle, Tel.: 083-89 31 34 20

AK Berlin

Sitzung am 12./13. Juni 1997, Grafischer GroB-
betrieb PdRneck der Bertelsmann AG, Oppurg,
Standort Dautschland®,

Info: H.-J. Schmidt, Tel.: 030-605 37 66

AK Studwest

Jubilaumstreften, 40. Sitzung, 20./21. Juni 1897,
Schiesser AG, Ohningen, Festvortrag: Veran-
derungsmanagement” von Manfred Remmel,

1. Vorsitzendar Controller Verein eV,

Info: Siegfried GanBlen, Tel.: 07836-51 12 36
AK Ostbayern

Sitzung am 27. Juni 1897, Mann & Hummal Fil-
terwerk, Marklkofen, .Controlling und die Einfih-
rung der Oko-Audit-Verordnung®,

Info: Walter Meissner, Tel. 08721-3915

AK Berlin

Sitzung am 29. August 1997, Lichtwer Pharma
GmbH, Beriin, ,Projekt-Controlling”,

Info: H.-J. Schmidt, Tel.: 030-605 37 66

AK Franken

Sitzung am 31. Oktober 1997, Gesellschaft fir
Elektrometallurgie in Farth. .Slandort Deutsch-
land®,

Info: H. Scheuer, 0911-703 8557

AK West |

Sitzung am  9./10. November 1997,

HOPPECKE-Batterien, Brilon, .Euro - Weiche Vor-
bereitungen sind wann zu treffen?",

info: Dieter Wascher, Tel.: 02371-662 400

AK Berlin

Strategie-Klausur-Tagung am 21. November 1897,
Eternit AG, Hauptverwaltung, Berlin, Programm
1998°,

Info: H.-J. Schmidt, Tel.: 030-605 37 66

AK Banken

Veranstallung zum 10jahrigen AK-Jubilaum am
27./28. November 1897, Landesbank Rheintand-
Pfalz in Mainz,

Info: Stefan Gerdsmeier, Tel.: 069-7447 2750

AK West I

Nach einer Pause startet der AK auf Initiative von
Ralf Lehnert und Hartmut Funke neu. Geplant ist
ein Treffen im Herbsl. Interessenten nehmen Kon-
takt mit R. Lehnert aui. Tel.: 02335-69120.

CV Personalien

Bernhard Butz, GeschaftsfGhrer der Sebaldus
Druck und Verlag GmbH, NOrnberg, ist zum
stellvertretenden  Arbeitskreisleiter des AK
Ostbayemn gewahit warden. Tel.: 0811-53 96 &80.
Klemes Kiistner, Kalkulator u. Controller der
TECHNOCELL DEKOR GmbH & Co. KG, Werk
Ginzach, ist neuer stellvertretender Arbeits-
kreisleiter des AK Sud 4, Tel.; 08372-910 190.
Thomas Radek, Controller bei der ,Markischen-
Qder-Zeitung" und Mitglied im AK Berlin-
Brandenburg, hat im April geheiratet. Seine Frau ist
eine der arstan poinischen Absolventinnen der
Viadrina in Frankfurt. Ihr Schwerpunkt: Controliing|
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Oko-Audit

er AK Ostbayern beschatftigle sich bei
sainem Treffen am 28, Fehruar 1997 mit der
Rolle des Controllerdienstes im Rahmen der
Einflhrung der Oko-Audit-Verordnung nach
DIN 1836/93 sowie des Umwealt-Managamenisysiems
nach DIN ISO 14001,
Dabei geht es nicht nur um kostenseitige Daten,
sondern vielmehr auch um die mengenmafbige
Aufbereiltung des Zahlenmaterials bezogen auf
Material- und Energiestrdme. Im Rahmen der Bewer-
wing und Auswertung geht es auch um die Festlegung
von Kennzahlen und Vergleichswerien. Hierauf sind die
meisten Unternehmen gar nicht oder noch zu wenig
vorbereitet. Dies bedeutet. dai3 in diesem Zusam-
menhang auf den Controller neue und andere Aufga-
ben zukommen, bei denen er wichtige Schrittmacher-
dienst leisten kann bzw. muf3.
Info bel: Walter Meissner, Tel.. 08721-3915

Sommerfest

er einmal erleben will, wie sich gestresste
Controller auch vergniigen kdnnen, solite
W sich das ,Sommerfest der Controller” des
AK Sid 4 in Burghausen auf keinen Fall
entgehen lassen.
Der FestausschuB3 unter Leitung von Klemens Kaster
hal fGr das Wochenende vom 4. bis 6. Juli ein rundes
und interessantes Programm zusammengestellt, das
selbst eine Burgbesichligung und Plattenfahrt bereit-
hall. Treffpunkt ist Freitagabend, der 4. Juli, gegen
18.30 Uhr Im Hotelrestaurant Glocklhofer in Burghau-
sen, Die Organisatoren hoffen auf moglichst viele
Gaste mit Partnern oder Parinerinnen.
Da das Hotelkontingent in Kirze disponiert werden
muf3, soliten sich Interessenten bitte moglichst bald
anmeiden. Weitere Informationen und Anmeldung bei:
Hans-Peter Metzler, AK Sid 4, Tel.: 089-895 86 16/17.

Ein echter Tip

Regeln fur Besprechungen

er rationell und zeitsparend Besprechun-

gen durchtiihren will, sollte folgende Re-
geln beachten:

. Keine Sitzung ohne Tagesordnung

. Keine Tagesordnung ohne rechtzeitig vor der
Sitzung vorliegende beschlufifahige Vorlagen

- Keine Sitzung langer als zwei Stunden

. Tagesordnung mit Solizeiten fir die einzelnen
Punkte versehen

L Protokolle mit Istzeiten fiir die einzelnen Punkte
versehen

. BeschluBfahige Sitzungsvorlagen wie foigt glie-
dem:

1. Ziel: Was wollen wir?

2. Fakten: Wo stehen wir?

3. Losungsmaoglichkeiten: Wie kénnen wir die
Ziele erreichen?

4. Bewertung dieser Moglichketen; Welche
Mdaglichkeil erfordert den geringsten Res-
sourceneinsatz?

5. Emptehlung und DurchiGhrung: Wer macht
bis wann was?

Dieter Wascher

Engagiert vorbereitet

ngagiert wirken im AK Berlin-Brandenburg
Vorbereitungsgruppen far die AK-Sitzun-
E gen, So trafen sich Frau Dr. Jaap, Frau
Maternowski sowie die Hemren von
Daacke, Land, Dr. Schmidt und Steuber, die das
Thema ,EURO" vorbereiteten, an finf Terminen. lhr Er-
folg: hervorragende Themenstrukturierung, die ein ziel-
gerichtetes und ergebnisorientiertes Arbeilen ermog-
lichte. Auch der auswartige Referent, Herr Bésherz,
war begeistert von dieser Tagung Im brandenburgi-
schen Péawesin. Herwig R. Friedag

Zukunftsvisionen

em .Controller des Jahres 2007 widmete

sich der Arbeitskreis Osterreich | auf seiner

jingsten Tagung am 11. April in der BYK

OSTERREICH Pharma GmbH in Wien. Die

17 Teilnehmer waren sich einig, dal3 die
Entwicklung hin zum Sel-Controlling gehe, soge-
nannte .Bindestrich-Controllar” hingegen seien passé.
Aulgaben, Kompetenz und Verantwortung des
zukiinftigen Controllers skizzierte der Arbeilskreis.
Info: Egon C. Routil, Tel.: +43 -1-86 65 332.

Pin-Brett startet

ach griindlichem Face-Lifting prasentiert

N sich cvOnline neu strukturiert mit mehr
Informationen und grdBerer Ubersicht-

lichkeit. Ab Sommer soll hier auch ein Pin-

Brett etabliert sein, auf dem v.a, Diplomarbeitsthemen
sowie Praktikastellen von Milgliedern angeboten
werden. Wer bereits zum Start dieses neuen Service
dabei sein will, mit dem insbesondere die Kontakte zu
Hochschulen intensiviert werden sollen. sende sein
Angebot an die Geschafisstelle, am besten per E-Mail.
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Fur Informationen oder Anmeldungen
zum 22. Congress der Controller am
9./10. Juni 1997 in Minchen wenden Sie
sich bitte an:

Controller Verein eV
Geschaftsstelle
Leutstettener Str. 2
D-82131 Gauting

Tel. 449 /89 - 89 31 34 20

Faxantwort:
+49 /89 - 89 31 34 - 31

Bitte schicken Sie mir das komplette
Congress-Programm zu.

Str./Postf.
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Globale Strategien und Managemnent-

| Entscheidungen tir das nachste
Jahrtausend verlangen heute Controlling-

und Kostenrechnungs-Systeme, die

imternational héichste Kompetenz und

Sicherheit garantieren. CS unterstutzt

tber 220 Unternehmen in Uber

30 Landern ber der Planung und Analyse
von Kasten und Leistungen mit

C51 Kostenstellenrechnung. Bei der
Projektplanung und -abrechnung, bei der

Standardkalkulation, Auftrags-

abrechnung und der Materialbewertung :
mit €52 Kostentragerrechnung %,.Kumplexe Anforderungen bendtigen durchdachte '
Bei der Ergebnisplanung und Erfolgs- %Lﬁsungen. Die Leistungsfahigkeit und Flexibilitat der |
rechnung mit €83 Deckungsbeitrags- -CS Controlling Produkte haben uns iiberzeugt.
rechnung, EBesonders der anwenderfreundliche Berichtsgenerator
Diese integrierten Controlling- und Eerieichtert uns die tagliche Arbeit.” o
Kostenrechnungs-Systeme sind verfugbar
auf den Hardwareplattformen éJerns Bott
[BM AS/400, RS/6000 und HPI000 ELeiter Betriebliches Rechnungswesen

éfiiba Chemikalien GmbH Deutschiand

Fordern Sie unser Info-Paket an ;Grenzach-Wyhlen
CS Controlling .
Software Systeme GrmbH,
Riedbachstrasse 5,
74385 Pleidelsheim,
Teleton 07144/8144-0,

Fax 07144/8144-10

Der Anstof3 zum Erfolg!

CS CONTROLLING
SOFTWARE SYSTEME GMBH




