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Start-ups miissen
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und Drittrunden-
Finanzierungen fiir
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QUO VADIS
CONTROLLING

UND CONTROLLER?

von Dipl. Kim. Dister Wascher, Iserohn

L Wie entwickelt sich das Controfling
im Untemmehmen der Zukunfi?

Das Thema Lean Management” st wed
terhin fur alle Urnternehmien ausgespno
chenakiuell jedochliegt jetzt der Schwer
punkt auf der erfolgreschen Umsetzung
die im Gegensatz rur wohliellen Diskus-
sian von sehr viel weniger Unternchmen
mit konkret nachvollziehbarem Erolg
angegangen wird
Meben der Produktion, der Matesialwieg
schaft und Logisitk kommi zunehmend
auchein Lean Controlling” in den Fogus,
'l"a'E‘JI
a) auch filr das organsatorsche Gebdde
Controlling” der Trend me slnem im
mer kilrzeren Lebersrvklus unserer
Lrgansalion” rutiifft, und
b weeil im Rahmen der flexiblen Gesial
tung von immer schlankeren und
klirzeren Prozeseen wnd
) beiwirklicher Realisierung von gans
heitichem Denken und Handsn
e Prosessverantworllichon selbst sehr
viel mehr das Gedankengut des Con-
troding prakiizieren missen und vor al
berm auch wiollin, als das bisher nach der
taylorischen Trennung von Fach
funktionen der Fall war

controller magazin 6/2000

[Mater Wischar sl Geschditsifhrer der Durable GmbH
und Arbesfsimpciimier s Controfler Veren gl

Dig Konsequens aus elnem stringenien
prodessonenienen Lean Managemenl
unier Einberiehung von Lean Controfling
i1, dass
einmal der Prozess Controlling™ an
Gewicht weiterhin zunehmen wind
aber andererseits die reinen Con
troller an personenzahlenmiBigen
Gewicht verlseren werden

Wie kst das zu versichen?

Die Forderung nach ganzheitlicher Aws
nchiung dis Denkens wnd Handelng
aller Mitarbeiter bet der Durchfithrung
dier Akt mataten inallen wertse I"II:I[_I[I“I"II'JE'I"I
Prozessen (die witderum kundenorien
Lt — ar eciernen Oder inernen Kunden
.lu".l:l.‘-rlr_':lll'! simd) taket daru, dass de
Prozesiverantwaniichen, d b die Linken-
Manager neben ihren bisherigen Fach-
aufgaben auch das Controlling der
wirtschaftlichen Auswirkungen ru
nehmend salbst in die Hand nehmien
wollen, Konkret hetlbt das, dass z B sin
Lesiter cher Fertipung selbst die operative
Controlling Funktion wahrnimmi

Es bestent ein signifikanter Trend, dass
die Fachbereichsleiter das Gedankengut

ehes Controlling vwerstehen, crwerben und
selbst zur .i.rmq'ru;]ur'.]g |:|r:ng-|"r| wollen
SiE widlen das _fl;lr:lrl:l-'lll.r!g Geschait™
nicht mehs von Drittén - also in ithren
Auger pirwissermaben fremdbestimmi
betrichen wissen

Sie selbsl wollen fren Verantwortungs
bereich controdlingm e professsomell in
dier Griff bekommen und im Gnff halten
Das Controlling wird elementarer Be
standiell in der Fuhningsfunkiion

Diese in viglen Untermehmen bereits in

Gang befindliche Entwicklung ist aus

folgenden Griinden zu begrifien

- Dezentral orientierte Controlling
Regelkreise, die bei gepebener Tiel
spf rung guas) wie sn Thermostal sich
silbml wieween, verwirklichen sebr
wiaRrsrRsnleeh i schlaniest &
effizientests Form des Contralling
1_|r*_~.4|:hr'|‘| WOR MIH‘FE"‘.LI:I‘IFH Fa TR
Eennen und dis MaSnahmen ou deren
Beseitbgung sind ohng Inlormations
Iwischentrager und chne echie wund
dariber hinaes won Contrallern so
hdufig beklagte MBverstindnisse”
arm wirtksamsien und schnellsten
durch die Prozessverantworiiichen
sefbst aul den Weg zu bringen
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= DieHillezentraler Controller ohnéhin
und selbst derentraler Controller ist
dann nicht mehr nbtig, wenn die
Propessverantwartlschien die Verhal
tensinderung erfahren haben, dass
die quantifizicrie dkonomische Wir-
kung ihres Tuns bei ganzheitlicher
Betrachtungswelse Tell fhres Ge
schafles ist.

Dée Entwicklung wird 5o verlaufen, dass
zentrale Controller glaichsam in einer
Coaching-Funktion die eigenilichen
Prozessverantwortlichen dahin fihren,
dass sie das operative Controlling-Ge-
schift selbst professionell betretben
ktinmsen. Zunehmensd stellenwar fest, dass
Ingenieure in Produktion, Logistik und
auch in Tedlen des Vesirebs das Con-
trofling-Geschaft. ausdriicklich erlernen
und handhaben wellen. Sie erkennen,
dass es eigentlich Bestandieil threr Auf-

gabe B

Insovwel wollen sie multiunktional sein,
urn ihr eigenthiches Geschal ganziwit:
lich erfolgreich ru managen

Diese Veranderungen wollen die Lnken-
Manager erreichen unter der Devise

Wer Veranderungen - und damit
Emeusrung - will, muss zulassen,
dass er sich selbst verdndert”

Diese Erkenntnts wird auch Einfluss aul
Lehr und Studienpline an unseren Bil
dungssnrchiungen haben milieen

Insoweit treten die Linien-Manager aus
threr reinen Fachaufgaben-Aolle heraus,
die sie bisher in einer An Layloristscher
Beschrankung durchgefiihn haben

Diese Verdinderungen gehen in Soiblen bis
aul die ginzelnen Mitarbeiter heruntor,

woru jedoch erst eine newe Lemy und

geschallen wer-
dhen muss. Diese filhrt wiederum mer Er-
schiiefiung latent vorhandener Problem
Ksungs und Kreativititspotentiale, die
zu bisher unerschiossenen Moglichios-
Len rur Weiterenbwicklung uind Verbes-
serung der Prozesse und Arbeitsabliufe
hiliren kénren M dieser Einbindung
der Mitarbeiter in eine ganzheithche Be
handlung und Betrachtung ihrer Aufga
ben gehen neue Moghichketten zur Ar-
beitsruiriedenhes wnd Arbetsmotivation
flr die Mutarbester etnher und dariber
hinaus sehr viel mehr Akzeptanz von
notwendigen organisatorischen und
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technalogischen Verinderungen

Wenn ersl sinmal che Erkenntnsse mden
Kopfen der direkt an den Prozessen Be-
tedigten gewachsen sind, dass Abwel
chungen und Probleme keine Schuldbe
wetse fillr die Vergangenhedt sind, kinnen
kriegsenischeidends Ergebnisvir-
besserungs-Potentiale erschiossen wer
den und damit Wettbewerbsverbes:
serungeén stattfinden. Manches Reengi-
ncering Projekt 5t gescheitent, weil den
Verantwortlichen nicht beswusst wiar, dass
es wichtiger ist, in den Kiplen etwas in
dieser Richtung ins Rollen zu bringen,
als gleich Kople rollen zu lassen

Was sind die Konsequenzen Hir Con-
troller?

Heute st bereits die Tendenz im Gange,
dass rentrabe Controdling Bereiche ver-
lewnert werden und in sinem 2wischen
schritt e Controller dezentral in Spar-
ten und Fachbereichen angesiedelt wer-
den, wm vor Ot und nahe bel (hnen _Kun-
den” das Controllng-Geschifl mu betred:
ben. Ein gegenuber bisher seheoviel ke
nerer zentraler Controlling-Kernbereich
wird weiterhin verantwortlich sein Hir

dirUntermnehmens-Gesamischan aus

der Verdichtung der aus den dezen:

traten Controlling Regelkreisen stam
miencen Informationen mit Sicherstef

lung der Ergebnistransparenz im
Soll /kst;

=  die Moderation der Zielsetzung und
Planung.

- die Moderation bei der Behandlung
von Exceplions™ aus Gesamiunter-
nehmenssicht;

= die controllingfachliche Sichersted:
lung der Einheitlichkeit der Con
trolling Grundsatze und Tools, woru
auch die Methodenhoheit und
Richthinienkompetenz gehort;

- s Financmanagement fur Sicher:
stellung der financiellen Stabilitat

Die dexentralen Controller betrethen das
operative Controlling-Geschaft vor Ort bei
in der Regel disziplinarischer Unterstel
lurig unter den Fachbereich und fach:
licher Unterstellung unter das zentrale
Contralling.

Diese bereits in Gang befindliche Ent
wicklung ist ein 2wischenschntt ru der
in diesem Aufsatz angadachten weitersn
Entwickiung. die die Zahl der notwen
digen reinen Controller begronal, wih:

rend der Controlling Gedanke sich wes-
terhin ausbreivet und das Controlling:
Geschidt sumsehrmend auch von urspriing:
lich nicht gelernten Controllern, ndmilich
beiiern betriehen wenden wird Die Kon-

sequenz filr die reinen Controlier st im

lolgen wisd. Dub-:dmunﬂusmm
lich guter und am ganzheithichen Tun
orientierter bisherigen Mur Controller z
B. zur neuen Art des Produktions Mana
gers mutieren kann und sich damit im
Stnne der Ganrheilichkest verwirklicht

Der Anstof ru diesemn signeilanten Ent.
wicklungstrend kommit im Rahmen der
Verinnerhchung wnes ganzheitlichen
Lean-Managements in meinem
Erfahrungsbereich interessanternwelsea

von cen Linden-Managern

il. Von welchen far ein erfolgreiches
Unternehmen bedeutsamen Theman
wird das Controlling in Zubunft ge-
trisben?

In unserer Welt der Clobalisierung gilt
auch filr das Berufsbild und das An-
lorderungsprofll des Controllers der
Grundsatz, dass nichiy bestandeger st
als der Wandel

e enge Verzahnung dies Controlling mit
dem Finanz und Rechnungswesen darf
nicht heen, dass Kosten und Finanz
die Seuerung dis Untemehmens uge
ordnet wind

Die rahlreichen Untermehmens-
rusammenbriche aus den letzten Jah-
ren zefgen deutlich, dass die verantwaon-
lichen Controller die Krisensstuationen
nicht rechizeitig oder gar nicht erkann-
ten birw. sie falsch desdeben.

Viellach haben sich die Contraller su sehr
A feten Bosten- und Finansdaten o
entiert - und dies auch noch aus der
Vergangenheit - anstatt auf Signale sus
dem Markt und Wetthewerb zu achien.

Entschesdend st nicht die immer senaue
re Analyse der Kosten: und Lelstungs
doten und ebenso mcht die buchhalte-
risch genaus Abstirmmung der Kosten




miit der Gewinn: und Verlustrechnung, Vid
mahr gilt der alte unternehmerische
Grundieats _Lisher {schnsl) ungefdhr rich
tig als haargenau falsch™ als Prinzip (e
dhymamischeeriolgreiche Controller-Arbes

Der Schnwerpunkt der heutigen Aufgaben
des Controllers legt vielfach noch auf
diem Geboet des Aufbairy wnd der Hand
habung von Kalkulations-, Eosten
rechaongs und Planungssystemen, in
der Drgantsation qualitativer Anabysen,
generell im Kostenmanagement und in
der Beratung bed betnebswinschaflichen
Fragesteflungen

Totsdchlch liegh der kiinRige Emolg des

Comtrollers in der Folussierung aul die

ioigenden Controfling Kermkompetensen
Prodess: und Prozesskosten
management mil enisprechenden
KEonsequenzen filr sin modemes zu
kunfisweisendes Koslenmanage
ment. Dies beinhaliet auch die Fihig
keit. schlanke und einfache Proress
Al dile k! e il befesd Bl ber
gredend o gemahen Dazu gehon
auch der Aufbau und das Controlling
von E-Commerce-Anwendungen
{z. B hir Personal Akquisition und
insbesondere bel Frocurement: und
Selling-Applikationen)
Permanentes Benchmarking fur L
stungsklspening [won oen (B e ]
lernen, um selbat besser pu werden)

- Zielkostenmanagementi [Targel
Costing) - besonders bef der Entwick:
hurig und Marktsiniihng neuer Pro
L FL
Souverdne Beherrschung des
Komplexitdtsmanagements(r B die
richitige Art und Anzahl dier Artiked

und eisenso die pchige An - Zulkaul,
Eigenfertigung, passende
Wertschophungstiede und An

zahl der Telle als Bastandiel sines
Prodhikis)

Ristko Managpement =it KonTrals)
im &l seimen Facetlen —datu gehbiren
Frithwarnsysterne sinschiseRlich dem
rechizeitigen und wiederhoften Ab
arbeiten von Checklsts

urd zukilnftip besonders wichtig

Methoden und Fachkompetenz Im
Kundenmanagement als eine zentra
ke Eomponente des Markimanage
menks mit I'-'1.|.;'._.;'='r| W F'I:":I:-iql.l..l:-'.ll..'.'lr.
Kundenbediirinisse, Eundenznsfrie
denheit und Kundeneriragswer
management, die in den Mitlslpunii
cines erfolgreichen Uniermehmens
rucken. Kernpunki eines systeniat]
srhen Kundenmanagements ist die
Erkenntnis, dass Kundenkenninisse
die entecheidendan ."ukul‘ll:ll:.':l“.'l.
Vermagenswerne sind und sich er-
lolgreiche Kundenbeziehungen als
gleichwertige Erfolgs-Grife neben
demn Produkierfolg etablieren. Ame
rikanische Best-practice-Unierneih

controller magazin &/2000

men zeigen uns, dass Kunden-
management fir den mit Abstand
wichtigsten Geschiiftsprozess der
Zukunft gehalten wird. Aul dwsem
Gebiet des Kundenmanagerment 5
derzedl nicht mar bt Controllern eine
absolute Wissens, Erkenmtnis und
Erfahrungskicke mu konstatieren
Verzahnung der Strategie mit den
taglichen Entscheidungsparametem
des operativen Geschiits iiber eins
Balamced Scorecard, i o8 wisder
um die Kundenperspektive ein
schiieRlich der Innovations
perspekiive gin besonderes Gewicht
darstelit

- [ Fahigkeit des Controllers. sich aud
das Hir das jeweslige Geschily wirk-
lich Wesentliche 2u konzentriersen
wnd damil das _Business® ou wnlers
stiltzen, verlangt neben der oben imr
anskizzierten Methoden: und Fach
komipetens die Erganrung um Team
und Su.n:l.]IJ-:L'thJ!"[E:LZ. e 85 2750 87
m-bgh{h! rihl Fel i il midt |'||"||l|[:g
wirksam Initiator und Moderator
von permanenten VerSndemngs-
PrOZESSEN IiE 56N |

-T_I'h.mm'l'ihlﬂu

o | 05 ﬂﬂ‘G Fjﬂ

i Zuordnung CM

Christa Kiefiling
bt sedt dor
Sturiae Null var
26 jrkron das
Caontrafier
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KONTRAG UND
CONTROLLING

von Edgar Thamm, Erfurt

Zum 0700 00 ist das JGesetz zur Kon-
trolle und Transparenz im Unternehmens
bereich (KonTraG) in Kralt getreten. Im
aligemieinen, 5o wird interpretien, tref-
fen die nepen rechilichen Repelungen des
KonTraG eher die Wirtschaltspridfer
iWehner 1999, die sich neue Instnemen
ie fir ihre Prifungen schaffen mikssen
Wehner 1998) und weniger das Con
trolling. Elne Analyse der Anfordensn
gen, die das KonTraG Hir den betriebli-
chen Alltag stellt, zeigt jedoch, dass das
KonTral doch grifere Auswirkungen
auf den Controlling-Alltag haben wird,
als bisher vielleicht weitgehend ange-
nommen. Alleine, dass das KonTraGvom
Aufshohtsrat verlangt, ey milsse sefne Rolle
als Uberwachungsimstanz des Untemneh-
méns wesentlich ernster nehmen als bis-
her (rechilich fixdert], wind nicht chne
Wirkung aul das Berschtswesen und aul
das Kennzahlensystem inden Untemeh:
men bleiben (Ludewiy 2000). Deshalb
ist zu erwarten, dass die Stirkung des
Aufsichizrates Gber kurz oder lang auch
das Tagesgeschiift der Controller be-
ridhren wird [Frihling 2000§. Zumndest
die Controller wenden rusdizliche Arbei
bekommen, denen ¢ bsher nicht gelun
gen ist, die Unternehmensdaten so auf
rubereiten, dass Externs (z. B Wirt-
schaftspriller oder Aktiondseldamit eben
[alls ewas anfanpen konnen informa-
tonen aus dem (oder arst noch new 7w
schalienden) Risiko Managermentsysiem
und s dem intermen Eennzahlensystem
werden bendtigt, die ndcht nur Insider
verstehen und die die bisher gebrauchli
chen Kennzahlen erweitomm . (Bénlas 1999

Im wesentlichen sind es lolgende
Aspekte aus dem KonTraG, die das
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Dr. Edigar Thamm {Mitie] mét Contraier Koliogen Gelzhdusor und AK-Loder Thirngen Wach (rechis)

Controllingverstindnis sicherlich zuerst
in den borsennclierten Unternehmien
vermutlichnachhaltig verindernwerden

® Fur die Risikoerfassung und -bewer-
fung werden vom Controlling ent-
sprechende Grunsdsitze und das da-
fir notwendige methodische Rist-
Zeug erwarted,

& Dae betreblichen Risikolelder und
-arten sind in einem | Risike-Con-

-Bericht” abzubikden.

® Entsprechends Risikokennzahlen,
insbesondere fir die Liquiditans-
entwicklung sind zu erarbeilen

& Fine periodische Kapitalflussrech-
nung erganzi dee bisher sicher Obd
che Finanzplanung

® Auch die Marki- brw. Umifeld:
entwickiung 51, wenn nicht bereits
geschehen, rukiinftig Bessandueil des
Controfling Berichts.

& Ein Frishwarnsy=tern st nicht mehr
mur Kiir, sondern wird Filichipro
gramm

Dorse Anborderungen, die das KonTradi
stelll, wird den Controdlingabtieflurngen
nscht e @fn andeves YerstAndnis iher
Arbait abverlangen, es wind (hmen awch
neue Aufgaben bringen. Dabel wind das
neue Arbeitsverstandmis i Siame des
KonTral liser de resm (echnische Umset-
rung hinausgehen, Die Controlling:
abtedlungen missendie Kennzahden auch
entsprechend imerpretieren. D, h. die bis-
her weitgehend (ibliche Praods, die Zah
ken fily dee innerbetrieblichen Zwecke in
hohern Mafe fir sich selbst sprechen zu
lassen, wird nicht mehr gendigen. Die
Kennzahlen missen auch fir externe
Emplinger aufbersitet werden, wohl

wissend, dass Externe (2. B Aktionare,
Cilentlechieit) die Zahlen anders inter
pretieren und bewerten

Die Anforderungen an die Controller
werden miglicherseise stetgen, weil
sie vermehrt Kenninisse im Risiko-
management und im Aufbau von Friih:
wamsystemen mitbringen milssen 50
weil disse Gebiete bisher von den Control
lern moch micht bearbsiel sind, sroffmst
sichein neues Aulgabenfeld. Bei ndherem
Hirsehen refgt sich jedoch, dass dieses
Aufgabongebiet nicht 50 neu Ist wie es
scheinl DeeController sollen sichhiermicht
tauschen lassen. Mit dem Shareholder
Value-Ansatr it in den letzten [ahren in
den Unternehmen bereds eiwas in Gang
gesetrl worden, was im Prinzip sehr viel
mit dem KonTral zu tun hat. Denn, das
wird gerne ubersehen, die Steigerung
des Unternchmenswertes ist ohne ein
entsprechendes Risikomanagement
nicht méglich Beides gehiirt zusammen

wnd wird doch immer wieder getrennt
Hur ein schiechber Kaulfmann wigt das
writormehimarsche Handeln ohne das da-
mit vérbundene Ristko ab. Das KonTraG
werlangt, dass dieses Risiko jetzt benannt
und auch bewertad wird

Bei einem kieinen Markiforschungs-
unternehmen

Zui Ende der B0er Jahee [&ss1 sich nach:
vollzichen, dass sich die aus dem Shane
holderAnsatz und aus dem KonTral er
gebenden Uberlegungen auwch ohne
rechilichen Druck weitgehend umsets-
bar sind Hintergrund fir den starken
Einsalz von syvstematisierenden und



rationalisierenden Methoden und Ver-
lahren im Unternehmen war der indivi
duelle Sicherheitsgedanke der Macher.
bei ginem Scheitern des Unternehmens
nicht mit Schulden dastehen Tu wol-
len. Zwei Aufgaben mussten die
Planungs- und Controflinginstruments im
Unternehmen [Gsen: Es soll zum einen
die wirtschaftliche Uberlebensiahigheit
sichergestelll {interne Wertschopfung)
und zum anderen ein _Alleinstellungs-
merkmal™ i Wettbewerbern
erarbeitet werden Nach knapp dinefjalhri-
gor Existenz war der finanzielle Spiel
raum nach wie vor sehr eng, um dee fur
den Personalstamm eigentlich zu zahl-
reschen Projekie weiter problemlos finan-
rieren zu kinnen. Auflerdem erkannten
andere Marktiorscher, dass das keine
Unternehmen sich etnen sehr lukrativen
Markt geschaffen hat. Den wollten sie
besetzen und mit thren eigenen Metho
den bearbeiten. Demzulolge solle das
I:nmﬂmghlﬁuﬂaseﬂuien helfen:
| die vorhandenen finanziellen Res-
SOUTCEN Iu erweitern,
b die Projekte einem Controlling zu
unterziehen,
¢} die Methoden einer einheitlichen
Qualitatssacherung zu unterwerfen,
dj eine strategische Planung aufru-
bauern,

€} en betriebliches Rsikomanagement
zu erstellen.

Risikomanagement

Erste, weil schwierigste MaBnahmie war

£s, ein Konzept fur ein Risthomanagerment

zu erstellen und umzusetzen. Schwierig

ringen Kapitaldecke bereits seit [ahren

«mit dem Risiko des Scheiterns” schy

erfolgreich agien wurde Anfanglich hat

man sich deshalb ctwas gezien, ein

Ristkomanagemant 2unstalieren. Leta-

lich wurde es akzeptiert. Es ist als drei-

stufiges Verfahren aufgebaut und umge

sotzt worden, mit einer

= Situationsanalyse, in der die Rislko
polensiale und -profile des Untermeh-
mens dargestellt sind,

= Risikostrategle, dic verdeutliche,
weiie mil den enmittedten Risiken um-:
zugehen seiund weiche Instrumente
hierfikr jeweils rum Einsatz kommen
sallten;

= Umsetzungsstrategie, dicden jewel
ligen Mitarbeitern helfen solite, die
enisprachenden Instrumente sach
und zeftgerecht nutzen ou kinnen

= Fermer ergab die Situationsanatbyse,
dass die Markiforschungsprojekteim
wesentlichen dres Branchen rugeord:
niel wernden konnten, Hir das Segment
LOffentlichker™ mit knapp 50 %
Umsatzranteil

= sagie man voraus, dass sich die poll-
tischen Rahmenbedingungen [ELRO-
JDammem”) verdndermn werden. Zu-
kunitig wird es nicht mehr ausnei
chen, die Befragungen alleine am so-
ziahwissenschaltlichen Erkenntnds:
interesse auszurichien, sonderm die
Befragungen werden imrmer starker
durch politische Vorgaben peprigt
werden. Micht mehr die sozialpoditi-
sche Wirklichkeit sollte aufgedeckt
werden, sonderm die Wirksambkes
sopalpolitischer Mainahmen wall-
ten die politischen Auftraggeber be-
SUALRL Sehen

= wurde aufgrund der Haushalts-
konsobdierungen erwarel, dass der
ber immer enger werden wirnde. Als
Szenario verrmutete man, dass die
Auftraggeber niedrigere Pretse durch-
getzen wollten, ohne jedoch an der
Befragungs und Auswertungs-
qualitst Absiriche ru akzeptieren.

Im gweiten Segment (knapp 30 % Um:

satzantell) zeichnelen sich als Risdo

fakuoren ab.

= Tunahme dies Wettbewerbs in Folge
der angedachten brw. bereits durch-
gefihmen Privatisierung offentlicher
Unternehmen, wodurch die Zahl der
Marktteilnehmer deutlich steigen
wird, dee pecloch umsatamissig rela
tiv klein sein werden. Kleinere Unter
nehmen bedeuten jedoch auch, dass
ste kaum in der Lage sind. sozialwis-
senschaftlich ausgeklugelte Befra-
gungen pu finanzieren bzw. deren
Ergebnisse entsprechend avsruwer
ten und in die Pracds umzusetzen

= Eine bkonomische Krise des Markies
durch Uberproduktion aul der emen
Seite und durch schrelle Erneus
rungsryklen aul der anderen Seite

Im dritten Segment, mil ginem raschen

Umsatzruwachs in relativ kurzer Zeit,

deutete sich an, dass in diesem Markt:

umfeld

= aufgrund eines selekinen Weltbe
werbs und ausgebend von eher star
gnierenden Einnahmen mit weiter
steigencen Ausgalben Zusammen
schilisse zu erwarten sein werdean,

controller magazin &/2000

= dieAuftragpeber mmer sperifischers
Antworten erwarten werden, und das
u Themen, die als sehr problema
tisch galten, wedl sehr viele intime
Fragen gestellt werden,

= die Ansprische an den Forschungs:
ansatz wachsen, weil die Auftragge
ber umfangreichere Befragungen fi
nanzieren, um Antworten aufihr stra-
tegisches Dilemma zu bekammen, in
das sie durch den Wettbewerb hin.
emngeraten sind.

Zur westeren Risikpanalyse st eine Dl
phi™-Datenbank aufgeiawl worden. Hier-
fiir sind vorhandene und potentislle Auf
traggeber b verschiedenen Kunden-
gesprachen quisi _nebenber™ belragt
worden, welche Anderungen sie selbst
fiir thren Beresch erwarten. Aus den Ant
worten sind entsprechende Risiko-
kennziffern abgeleitet worden, die in der
Datenbank fir entsprechende Auswer-
tungen zur Verfligung standen,

Projekicontrolling

Ein Blick in die Forderungsbuchhaltung
ergab, dass auch die einzelnen Projelte
auf den Prifstand mussten, um zeitnah
zu wissen, wit the Status ist, wo Verzoge-
rungen ru erwarten sind, wo Kostenliber

schrettungen vorliegen und wo sich ab-
srichnet, dass der methodische Ansatz
nicht richtig greift und Nacharbeiten ng-
tig sind. Zur Risikobeurtedlung umnd ~wor-
sorpe dier akgquiriertien Projekie wurde
gin Raster entwickest, i dem die Projekie
entsprechiend ihrer Projektbeneichnung.
ihres Auftraggebers, ihres Verrags-
datums und -endes, ihrer Zwischen- und
Prasentationstermine sowle threr
Zahlungsziele und Zahlungsengdnge
aufgelstet wurden Sowchl die Projekt-
leiter als auch die Finanrbuchhaltung
vermerkten entsprechend ihrer Sichi-
weisen in dicses Raster, ob die entspre-
chenden Termine einzhalten samd bew
gehalten werden kinnen und ob die
entsprechen, wann die enisprechenden
Zahlungseinginge erfoigten oder obsich
abreichnet, dass sich Zahlungieingange
verzogern, in der damaligen Praxis
waren dred Risikograde Gblich:

Ristko A Propekistand enispricht Iu
30 % den Vereinbarungen

Risiko B: Projektsiand ist zu 50 %
erreicht

Bisiko O Projekt ist zu 80 % ededigl.

4¥1
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Primares Zael des Projekicontrolling soll
te 5 sein zu verhindern, dass sich durch
eine wie auch immes denkbare Schied
lage (= B. micht ausrsichender Stich:
probenumfang, Prasentationsmingel)
Zahlsngstermine verschieben oder gar
Zahlungseingdnge verzogem. Mit dem
Projektcontrolling konnte sowohl der
Forderungsverwaltung und auchden Pro
fektleitern geholben werden, die aus threr
Sicht relevanten Informationen u erhal
ten, um die Hir fhren Bereich notwendi
g Scheithe bn die Wege zu leiten. Unmit-
lelbare Folge war, dass die Projekileiter
vermehn den Kontakt zu den Kunden
suchten, sich die Projektleiter und die
Finanzbuchhaltung sthrker gegenseitiy
informierten und die Progektleiter Bun
denhirweisen sefbstandip nachgingen

Zusatzlich hatten die Projektleiter noch
die Aufgabe, vor Baginn einer Befragung
pewellsemen Zeitplan aufoustellen, indem
alle Projelischntte bis zur Endprasen
tation enthalten sein sollten. Anfanglich
stand fiir die Projektplanung nur ein
Tabellenprogramm zur Verfigung, das
jedoch rasch durch ein Projektrmanage-
mentprogramem mit der entsprechenden
DV-Technik ersetzt wurde. Mit dem
Projektprogramm war es moghch, nicht
nur Zeiten u erfassen, sondern Kosten,
Ressourcen und Akthitdten den enzel
nen Phasen einer Befragung (Akqui
rierungs-, Angebots-, Fragebogen
erstellungs, Befragungs, Codierungs-,
Prasentations- und Abschluss.
berichtsphase) gegeniiberzustelion. Es
war damit auch mbglich, bereits im Vor-
feld ru prisfen, wo und wann es im Pro-
jekt wahrscheinlich hapern wiirde
[critical path-Methode™). Die sehr um:
fangreiche paplerene Kontrolle konnte
damit entfallen, wie auch die Manungs
phase nicht mehr nur im _Kopf™ erfolgte,
sondern am PC im Vorield durchgespielt
werden konnte. Permanent dokumen-
tierte peder Projektleter sich den Ist-Stand
des Projektes und erginzie das Pro
gramm aufgrund von Anderungen im
Ablauf. jeder Projektleiner hatte mit die-
ser Ubersicht zum ersten Mal schwarz
auf weil vor sich, wie der Stand der be
rests aufgelaufenen Kosten ist, welche
Finanzmittel noch frei sind und welche
Arbeitsschritte noch offen sind,

Erganzend erhiedt jeder Projektbeiter woi
tere nformationen Gber den jeweiligen
Auftraggeber (2. B. wenn ein anderer im
Haus sn Gesprich mit dem Bunden
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fiahrte). Ziedwar e5. den Projektletem alle
Informationen an die Hand zu geben, um
ihnen die Moglichkeit ru ertffnen, selbst
weltere Auftrage m organisienen. Aushil-
fens und Prakiikanten suchien dariber
hinaus systematisch nach weiteren In:
formationen (z. B. Zefungsartikel, |ah-
resberichte. Produktbeschreibungen stc |
iiber die jeweiligen Aufiraggeber. Diese
Hinwerse gingen awch i die Delphi™
Datenbank ein und standen damit den
Projektleitern ebenfalls pur Verfligung,

Finanzcontrolling

g Instrumente aus der Finanzbuchhal:

tung sind rasch durch ein Finanz

contralling erginst worden, Meben der

monatlichen Gewinn: und Verluss- sowie

der Bdanzrechnung sind weitene Instns:

rrefite eingpeflhet wonden, dae bisher ail

grund der Grife des Betriebes nicht als

notwendig angesehen waren Kennzah-

len aus

= der Deckungsbeilragsrechnung fr
jeces Projekt und aggregiert fiir je-
den Bereich,

= giner monathchen Cash:-Flow: und
Liquiditatsrechnung,

= der monatlichen Kapidalflussrech-
nung, um insbesondere die
Forderungssituation besser im Blick
u haben und

= der wichentlichen Finanzplanung

fiir das kisine Untemehmen aulzubau-
en. Es waren die dblichen Hemmnsse,
die immer vorhanden sind, wenn etwas
Meues aufgebaut werden soll.

Ausgangspunks Hir das _Magische Flinl-
eck”, dis heite wohl unter dem Begriff

der Balanced Scorecard™ lasifen wiirde,
war das Wissen, dass eine Vielzahl von
Aspekten in der Marktforschung zu be-
achten ist, um erfioigreich mu sein. Diese
unterschiedlichen Aspekte flir _Erfolg”
sollten sich in den strategischen Zielset-
zungen wiederfinden. (Die strategische
Planung omentierte sich damals sehr
stark an den Uberlegungen von
Galwedar).

Erstellt wurden die _Strategischen Pla-
mungsziele” durch eine Befragung der
Projektleiter, um deren Absichien und
Vorstellungen in die Diskussion mit ein-
rubeziehen, Das Unternehmen hatte
moch keine hierarchischen Strukturen
aulfgebaut, auferdem sollte das Wissen
aller Mitarbeiier iy die sirategischen Ziel-
setrungen penutzt werden. Die strateg-
schen Ziele wurden suf fahresrele her
untergebrochen und mit abrechenbaren
Aktivititen versehen, 50 dass pederzeit
erkennbar war, wie weit die einzelnen
noch von fren sefbst gesetzien Delen
entierm wiaren. Anfinglich saben sini-

mﬁﬂlml‘h

wurden ermittell und zur Verl an, weil sie von
gestell G ihrer Tillﬂl'hll quasi sufgefressen”
wunden. Relativ rasch zeigte sichjedoch,
dass die kontinuierliche furra der
Strategie jahresziele ihnen selbst Ansatzpunkte
gaben, wie sie die Qualitit der Projekt
Eberdalls schwierig und sehr zeftaufwen.  arbeit verbessern konnten bow. sie
drg war es, emen strategischen Zelkranz  konnten frithzeitiy signalisieren, wo sie
Projekte / Kunden
Umsatz/
T-l-r.l'll'lii‘. Finanzen
«Magisches”™
Funfeck
Mit- Organisation /
arbeiter Ablaufe




Bedar] filr neue brw, andere Forschungs
methoden sahen Dwese Fragen, die in der
Yergangenheil in der Regel im Tages
geschall entweder unterpeganzen sind
brw vielleicht noch am _Biertisch™ be
sprochen wurden, wirden damit R alle
sichthar

Glechzeitig war dis _Magische Finleck™
anachy ebn Hilke, urm 1O igende Sachver
halte Lisungen erarbeiten zu kinnen:

= &fip kann der Wissonszuwachs, der
durch die einzelnen Befragungenent
sieht, Hir die weitere Arbeit genuiz
werden?

= Wie kann die Datenbasis bei ahnk:
civen Umiragen werpessert werden?

= Welche methodechen Innovationen
kfinnen mukiinitig initilert werden®

= Welche Forschungsvorhaben kiininen
pracostauglich umpgesst st werden?

= Welche verallgemeinernden Aus
sagen kbnnen aus den Einzelpropek-
ten fir die sorial und winschafs
wissenschaftliche Forschung ge
zopen werden?

Planung
Controlling

mafgeschneidert von unseren
erfahrenen Spezialisten.

E-Mail: cosnbsc! & arstroon Sulting oom

Innovative OLAP-Anwendungen fiir

Flihrungsinformation

Zusammentassung

Vor dem Hintergrund der hewtigen Dis:
kussspnen zum Shareholder Valee wund
rurm KonTraG erscheinen die damaligen
Uberlegurgen mit einern Zeftabstand von
10 Jakren, ein Keinuntemehmen mil
Hille von systematischen Planungs- und
Controllinginstrumenten fihren und
stegern 2u wollen, mlativ altbacken. Im
Ridckblick zewgt sich jedoch, dass es mdg
lich war, die ssch aus dem Value-Ansatz
und dem KonTraG ergebenden Anforde
rurgen an dine rationale Untermehmens
fihrung umzusetzen Die soziabwissen-
schaftliche Rationalitit hat der betrichs
wirtschahlichen jedendalls nucht pescha

det. Denn das damalige _Risiko

managementsystem ™ war itr einen Kewm

betrieb rechi ungewthnlich. Allerdings
karin man mur sne 2edtlang einer wach

senden Wirtschalt sich entziehen, ohne
wachsen zu wollen, Letztlich reichie das
JREsakokapital” nicht aus, um erwaschsen
Iu werden

Zuordnung CM-Themen-Tableau

26‘31;3:]|G|U 5

|
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|
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MIT CONTROLLING
AN DIE TABELLEN-
SPITZE?

Eine kritisch-konstruktive Analyse
des Ausbaustandes betriebswirtschaftlicher
Steverungsinstrumente in der deutschen

FuBballbundesliga

von Jorg Dérmemann und
Jens Kopp, Stutigart

1. UBERBLICK

Elf Freunde miisst [hr sein!” - mit dieser
Parole versuchie vor vielen lahren Tras-

neT-Legende Sepp Herberger seine Schiltz
lvge auf grofie Ziede einauschwiren

<Das Produkt Bundeshiga™ lautete die
Uberschrilt eines Letartikels, in dem die
Frankfumer Allgemeing Zeftung jlingst
das Entertainmentbusiness Fufball un

serer Tage anahysierte

Ganz offensichtlich geht s also inowi
schen um weit mehr als um einen tradi
tionelien Spiel und Sportwetikampl mit
dem Ball. Vielmehr bestimmen Werbe-
Einahmien, Sphelertransiors und die Ver
marktung von Fermsehnechien das Ge
schillt, dessen Branchenumsatz inzwi:
schen Millandendimensionen erredchi
hat. Ein GroBtesl der Proficlubs st im
Rahman dieser Entwncklung Lngst ru
mittelstandischen Unternehmen ge
wachsen - allerdings nur was die beweg-
ten Umsdtze angeht,

in diesem Beitrag soll zum Einen nachge-
wiesen werden, dass die im deutschen
Proli-Sport umgesetzten Finanz-
volumina und der Ausbaustand be-
triebswirtschaftlicher Strultunen in el
ey herassen Missverhilinis stehen. A
der besonderswichtigen Ebene der Vierel
v eadstienen, 50 wird argumentiern wer
chan, kaum betrichawirtschalifoche Stews-
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Dl -, vy Dienamarss i Wiasen
schafticher Miiavbeviar am Lahrsiuhy
Ciondroding der Linhvsrmital Shufigart. Do
befasst or sach o 2 mil dem Thama
GConlraling in Profi-Sporf-Organiss-

Opl K. Jerss Kooy hat e Rahmen
gings Profekies des Lehrsivhis
Caniroling des Uinwvarstal Stutigart
auf dem Thamenfgdd Condrpling und
Sport peavhaital lnrwischan it ar Be-

bonen. Sene Dissertation fu desem ke im Shuffganiar Boro dov Horelin &
Theerrad wrivdd in Kirme vordfpnflchl wer-  Plarines Uniemafmsnsbavaimg Gmbl
dii. Emad pang dodmamant oo e Emad o 0honea - pininge s,
STUSnAT o

rungssysieme, die der Grife und Kom-
pleditdt der Organsationen und ihres
Geschilts anpemessen wiiren, fum An-
deren solben erste Vorschlage zur Wedter
entwicklung in Richiung professionelle-
rer Strukturen gemacht wenden

2. LEIDENSDRUCK: DIE SITUATION
DER FUSSBALLBUNDESLIGA

Aktuelle Herausforderungen einer
Branche im Wandel

Viedes deuter daraul hin, dass sich die
Sporunterhaliung und spezell der Profi-
tultball zu einem Geschift emtwickedt
haben, in dem es um mehr geht als um
das Gewinnen eines Spiels und die Er-
reichung des Meistertitels. Millionenbe
Itﬂ# %1 Si:ﬂﬂl‘;-.r.det Urribsau vor Sacsen
ru Erlebnisarealen fir zahlungskraiige
Kunden, die ErschlleBung neuer
Geschafisfelder mit dem Verkau! mnmer
neusr Merchandisingartikeln und viele
andere wirtschaftliche Herausfordenun
gin bestimmen munehmend die Arbeit
des Managements eines FuBballversing
der FuBtalibundesbiga

Heraustordeningen an die betrichswin
schaftliche Stewerung der Profickubs ent
stehen auch dadurch, dass einkge Venel-
ne dien Wechsel n efne andere Gesell-
schaftsform planen. Im Vosdergrund
steht dabel die Ausgliederung der Lizenz-

abtedlungen in Kapitalgesellschaiten,
Z B als Aktiengesellschalt, beilwidise 50
@ar in Verbindung mit emnem Gane an die
Borse, Derartige Schritte erfordern @in
gut ausgebautes Managementsystem
mit  geefgneten  Unterstitzungs:
miechanismen

Weiter sehén sich dig Versing und deren
Managemnent cinem starkon Wetthe-
werb um Spitzenspieler mit exorbitan
ten Gohdliern und Ablfsesimmen as
peset Im selben Zusammenhang wied
&5 schwiertg, eriolgreiche Spisler bei ei-
e Verein Tu halien, ohie weitere finan
miefle Verpiichiungenund darmiz grofens
Ristken einrugehan

Lim chie stoigenden Kosten tu kompensae-
ren, suchen die Versine Bber die Vermark
tung ihres Mamens weitere Einnahme-
cFH_-H-r_rn fun erwc befen Betiachle! man
das Merchandisinggeschift. o liegt die
Veerrmutung nahe, dass indiesem Bersich
Poterrialemceticren, diebicher nickt oder
nur mangelhaft erschlossen wurden

Schileflich kann noch die Yermarktung
der Fernsehrechite und der Abrschlussvon
Sponsorenvesiragen génannt worden
Deses Geschaft hat vom Volumen her in
dien betzten 15 jahren stark mugenam
men und birgt ebenlalls bedeulende
Mbglichkeiten auf der Erldsseite

Abbildurng 1 zeigt im Uberblick die Viel
zahl der Akteure, die Im Rahmen der


http://stuttgart.de
mailto:'jkopp@horvath-partner.com

Wechsel-
wirkungen

Kgmplexe
und
echiungen

Vermarkler

Lizenzgeber/Liga Fans/
Staat Zuschauer
Medienunternehmen
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Abb. 1: Eine betriehswirtschaftliche Analyse der Clubs muss immer auch ol komplexe Branchensirukiur sinbeziehen

Branche ProfiSport zusammen (oder
gegeneinander) wirken und es nicht eben
erbeichtern, auf Ebene des cinzelnen Clubs
effiziente und effektive Ansitze der be-
triebswirtschaltlichen Stewerung zv -
stallieren.

Notwendigkeit zum Ausbau betriebs-
wirlschaftlicher Strukiuren

Stellt man nun diese komplesen Heraas
forderungen dem Status Quo in Berug
aul die aktuell vorherrschenden
Managementstrukturen in den Clubs
gegenliber, so ergibt sich ein Bild, das
sehr vielschichiig ist:

Die 18 Erstligaversing der Fultballban
desliga konnten in der Spielzedt 1998/
1999 Umsdtze in Hihe von insgesamt
1,2 Mrd DM erzielen. In Bezug aul die
Gewinnsfiuation ergeben sich jedoch
becmdrickende Unterschisde, vergleicht
man & B, den Spatrenreiter Bayem Min-
chen (15 Mio. DM Gewinn) it
Schiusslicht 1. FC KaBerslautern (-4,8
Mo, D Verbust) Auch wenn diese Angra-
ben aufgrund bilanzieller Bewertungs-

wirtschafilichen Fihrung der Vereine
unterschiedliche Erolge erziell werden.
In der Vergangenheit ist es nur wenigen
Vereinen gelungen, sportliche Erfolge in
wirtschaftlichen und finanziellen Erfolg
umzusetzen. Nicht umsonst wird dem
Manggement im Profithadball vieliach
ein mangethafter Umgang mit betrishs-
wirnschaftlichen Sachverhalten, gar
mangeinde Management professionalitat
zum Vorwurd gemacht

Gerade die Erschliefung neuver _sport-
ferner” Erlbsquellen erfordert jedoch
eire kiane strategische Ausnchiung so-
wit den Umbau dieser Organisationsn
won traditionellien Verenen hin zu profes-
sionell agierenden Unternehmen, diever-
schiedene Gesciuftstelder bearbeiten.

In Anbetracht der beschriebenen Ent-
wicklungen scheint es naheliegend, dass
sich die Vereine schnell wandein miis-
sen: Meben der Berlicksichtigung struk:
turefler Aspekte, Flhrungskulturiragen,
Kompetenz- und Strategiefragen soliten
geeignete Fuhrungsunterstilizungs:
sysieme aufgebast werden, 2u denen
auwch efn Controllingsystem gehart. Ne
ben dier Schalfung von grolerer Transpa-
renz im Kostenbereich kann ein
Controllingsystem einen Beltrag zur Lo
sung von betriebswirtschafthchen Ent

scheidungsproblemen lessten. Schliefilich
kann mit Hilfe eines Controllingsystems

auch ein dringend erforderliches strate:

gisches Management angestofien und
urterstistzt werden,

I folgenden Abschnitt werden die Er
gebnisse sner Untersuchung zum Aus
baustand des Controlling bei Versinen
der Fuftballbundesliga vorgestellt. Dar
il aufbavend werden im nachsten Tod
orste Ansdtze fir dee Gestaliung eines
betrigbswirtschaftlichen Stewerungs

systems gezeigt

3. UNBEFRIEDIGENDER IST-
ZUSTAND: DER AUSBAUSTAND
VON CONTROLLINGSYSTEMEN IN
DER FUSSBALLBUNDESLIGA

Vorgehensweise der Untersuchung

im Rahmen einer explosativen Uinter
suchung wurde vom Lehrsiuhl Con-
trofling an der Universit it Stultgart eine
interviewrelhe bel finl Vereinen der er-
sten Fullballbundeshiga durchgefihn. Die
Interviewpartner der leilnehmenden Ver-
eine — allesamit Clubs, die regelmafig im
oberen Drittel der Liga anzutrefien sind -
geharten sowohl den Berechin Finanz-
und Rechnungswesen, als auch der Ge
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schafsiihrung an. Der Schwerpunkt der
Belragung lag auf der Untersuchung des
Ausbaustands des Controlling und der
Emschitrung der rukiindtigen Bedeutung
eines Controllingsystems fikr de Vereine
der FuBballbundesliga. Die pewonnenen
Ergebnisse lassen sich verschiedenen
Aspekien in Berug aul das Controlling
Tuordnen.

Ergebnisse der Befragungen

Hinsxchtlich der Controllingauffassung
und dem Controllingverstindnis konn
te festgestellt werden, dess Controfling n
erster Linie mit Rechnungswesen gleich-
gesetst wird, bow. als ein Teilgebiet des
Rechnungswesens angesehen wind M-
lichkeiten, Controfling zur Unterstiitzung
anzuziehen, wurden bel den Versing
vertretern in der groflen Mehrheit micht
gesehen. Controlling wird ausschiieflich
in Zusammenhang mi kurziristig, ope
rativ orientierien Entscheidungs.
mtuationen pebracht. Es konnte fermer
festgestells werden, dass mehrheitlich
kein umbassendes Verstindnis dber dis
Aufgaben und Instrumente des Con

trolling besteht

Hinsichtlich der Qrganisation und den
Kompetenzen des Controlbing lisst sich
Folgendes sagen: Zum Zettpunkt der Be
fragung exdstierte bei keinem der Vereing
vine Controllerstelle Aufgaben des Con-
trolling, sofern solche wahsgenommen
werden, sind in den meisten Fallen et
den Verantwortlichen im Finanz- und
Rechnungswesen angesiedelt. Alerdings
plante einer der befragten Versine die
Einstellung eines eriahrenen Controllers.
Bel einem anderen Verein war eine
Controllerstelle rumindest aul dem Or-
ganigramm dem Prasidium zugeorndnet,
ohne jedoch mit einem Mitarbeiter be-
seLzt gewesen zu sein. Aulfallend ist, dass
die Verantworthichen aus dem Finanz
und Rechnungswesen in der Aegel nichi
in die Entschesdungspronesse dor ober
sten Vereinsflhning sinberogenwerden.

Das als wichtigsie in-
lormationsquelle flir das Controlling hat
te bel den befragten Vereinen ednen ver-
gleichbaren Ausbaustand Dies resultiert
einerseils aus den gesetzlichen Anforde-
rungen, die auch fir Vereine miz wir-
schaftlichem Geschahsbetrich die Ein
hallung der entsprechenden Rechnungs-
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legungsvorschriften erfordern, andener
seils aus den Anforderungen des Deut-
schen Fulball-Bunds, der im Rahmen des
Lizenzisrungsverfahrens von den Veres
nen die Ersteliung eines gepriiften jah-
resabschlusses verlangt. Daneben mus-
sem die Vereing rum Erhak siner Spial-
berechtigung vor einer neuen Sakson
einen Finanzplan sowie eine Plan-Ge-
winn-und Verlustrechnung einreichen
Dennocherfiill das Rechnungswesen bel
den Vereinen momentan roch micht die
Anforderungen an ein fihrungs
arigntiertes Rechnungswesen. Das Rech
nungswesen ist stark buchhaltungs-
orfentiert und baut im wesentlichen aul
Zahlen der Vergangenheit auf Eine diffe-
renzserie Kostenamen, Rostenstedlen- und
Kostendragerrechnung war bel keinem
der Vereine vorhanden Eine Untersches-
dung in e und variable Kosten wind
nicht explzit vorgenommen und Ausss
gen Ober die Profitabilitat sinzelner Led-
Stungen sind nwr schwer zu trefien. 2ah
len aus dem Rechnungswesen finden mit
aus diesern Grund nur selten Eingang in
die Emscheidungsiindung des Veneins-

management

Hinsichtlich Planung und Budgetienng
wurndeeine differenzien e Betrachiung von
operattver und strategischer Flanung
vorgenommen, In Bezug aul die Operati-
ve Flamung stehen die Andorderungen des
DFB zur Aufstellung eines [@helichen Fi-
nanzplans und einer Plan-Gu'V im Vorder-
grund. Die Operative Flanung erstreckl
sich bel den Vereinen damit aul ein Spiel
jahr mit einer Hine und Risckrunde. Der
Aushaustand der Planung hat micht den
Anschein, dass eine genaue Kopplung von
sachzislorientierter Aktionsplanang und
iormalzielorienticrier Wenteplanung be-
sieht. Im Rahmen der Operativen jahres
planung werden bei den Versinen in der
Regel keine Budpets Fir verschiedens
Bereiche (2. B. Kostenstellenbudgets) oder
Projekle eingeplant. Nur in Ausnahmen
wind Budgetverantwortung an Bereichs-
verantwortliche Ubertragen und die
Budgeteinhaliung als Lesstungskrtenum
hetangerogen, Ein kompleties Budge-
tierungssystem st nicht vorhanden. Eine
unterjahrige Kontrolle der aufpesteliten
Pléme findet nicht bed allen Versinen regel
mabig statt, Mareng und Komtnolle bil
den daher keine Einbeit und dienen nur
ansatrwelse zur unterfdhngen Steuerung
des Geschafts. Eine Kontrolle der Plan-
zahben findet eher aul der Ebene von

ac-hoc-Abfragen des Management statt

Feste Termine fir Soll-ist-Vergleiche
fehlen bei der Mehrheit der Vereine.

chend der Bedeutung des Strategischen
Managernent bel den Vereinen sinen nur
unzuréichenden Stellenwern. Eine langes
fristig orlentierte strategische Plarung
konnte bel keinem Versin identifidien
werden. MatUrich existieren strategische
Uberlegumnpen aul dev Ebene der Versins-

die in Sstzungen
auf die Tagesordnung gebracht werden
Allerdings hat die Strategische Planung
bed kesnetm Veresn einen gewissen forma-
len Rahmen bew. sind enzelne Strate
gien nicit in strategischen Plinen festge-
halten, um deren Ermeichung regeimifag
ru liberprilfen. Bei den Vereinen bestand
nicht die Auftassung, dass das Controlling
im Zusammenhang mik der Strategischen
Flanung zu sehen st oder einen Bedtrag,
z. B. in Form der Bereitstellung entspre-
chender strategischer Methoden und In-
strumente, Hir die Strategische Planung
lessten kann

Das Berichitswesen hat bei den befrag-
tin Vereinen einen undinhetlichen Cha-
rakter. Es worden rwar Berichie fir das
Management erstellt, hinsichtlich der
Berichizadressaten, -inhalte und regel
maBigheit muss fre Eignung Jur unter-
jibrmgen Steuerung dis Verens jedoch
berweiielt werden. Die Inhalte der Be
richte besiehen sich in emster Linie aul
monetdne informationen und sind viel-
fach ausschiieilich fiir die kautmannisch
verantwortlichen im Verein bestimmt. Die
Berichtszyklen orentieren sich in der
Regel nicht an einem festen Rhythmus,
sondern erfolgen aul Grundlage einer ad-
hoc-Abfrage des Managements. Aul
Grund des unzurenchenden Ausbaus von
Rechnungswesen und Planung kinnen
nur eingeschrinkl Informationen zur
Entscheidungsuntestitzung des Mana
gement beresigestelll werden. In den
meisten Berichien stehen Ligubditats-
aspekie im Vosdergrund, die in erster
Linie die finanzielle Realsierbarkeit von
Managementemscheidungen be oder
widerkegen sollen. Langerfristige, qual
tative Informationen finden micht aus-
reschend Eingang in das Berichiswesen
Geeignete Kennzahlen, auch solche. die
e Werbindung rwischen sporilichem
Berchth und der wintschafitlichen / finan
ziellen SHuation des Vereins darstellen
sowie deren Zielerreichungsgrad, sind
bisher nicht Bestandted eines Berichis-

weserns inden Versinen.



Zum Abschduss der Befragung wurden die
Intendiewpartner noch hinsichtlsch ihrer
zuki an die weite
re Entwicklung und den potenziellen Nut-
zen von Controllingsysternen filr Veraine
im Profifuftball befragt. Der uberwiegen-
de Tell der befragien Personen war der
Anmchi, dass mit der siesgenden winl-
schaflichen Bedevtung des Zuschauier
sports FuBball such die Notwendigheit
fum Aufbau eines Controllingsystems im
Hinblick auf die wirtschaftliche und finan
nelle Sicherung der Versine entsteht. Die
Umsetzung entsprechender Pldne zur
Urnwandharg der Vereine in Kapaalgesedl
schafien, evil sogar mit Bimennoterung,
wind den Aufbay von Controllingsystemen
bl den Vereinen beschleunigen. Auch die

des Controlling
iiber die Besetzung entsprechender Stel-
len in den Vereinen wird zukiinitig wohl
noch bedeutender. Vor der Einflhrung
eines Controllingsystems erachieten es
alie Befragten Hir notwendsg, beim Vereins-
management die notwendige Untersti
zung zu erhalten. Ohne ein entspeechen-
des Commitment des Vereins-
mandgements konne kene Alceptane fur
#in Controllingsystem erreicht werden. Es
wrde die Erwartung gedulert, dass nur

das die sinnvolle

ein
Abbildung der Bezichungen zwischen

sportlichern und wirtschaftlichem Er-
folg sowie Erfolgsdeterminanten in Zu-
satzgeschiften (z B Merchandising auf
zeigt. einon Mehreert Hir das Manage-
menl eines Profifufballvereins eraeugt.
Ein Controllngsystem hat letztendlich den
Besonderheilen des Fulbaligeschaits, die
inshezondere in der hohen Varianz des
sportlichen Erfolgs begen, Rechnung fu
tragen

Zur Einschitzung des Ausbaustands und
dier Westerentwickhing des Controlling in
der FuBballbundeshiga lassen sich die
befragien Vereine in ein Portiolio mit den
Variablen  Aushaustand des Controllng”
und verdnderungsbereitschal mur Ein-
fahmung und Weitcrentwicklung desCon-
trollmg” einordnen (vel. Abb. 2)

Das Portfolio zeigt, dass rumindest bei
drel der befragten Versine eine grund-
sitzliche Bereitschalt rur Einfikhrung und
Weiterentwicklung des Conirolling be
steht. Es bledbt jedach festzubalten, dass
alfle befragien Vercine momentan noch
einen relativ geringen Ausbaustand im
Controfling haben, de facto kein Con-
trollngsystem existiert. Wichtigste Vor-
sussetzung fir die erfolgreiche Emfih-
rung eines Controllingsystems ist in er-
ster Linke, dass bei der Vereinsfihoung
eine grundsatzliche Bereftschaft existien,
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den Aufbau und die Weiterentwickhung
afnes Controllingsystems voranmutreiben

Als Zwischenfazit kann fesigehalten
werden, dass bed allen Versinen, schon
aliein auf Grund der Anforderungen an
das Rechnungswesen durch das Gesetz
und den DFB, entsprechende Grundls-
gen e ean Controlingsystem vorfan
den sind. Hatlrlich werden in unfér-
schiedlichem AusmaB auch schon
Stewerungsaufgaben im Sinne einos Con
trodling in den Versinen wahrgenommen.
Alberdirrgs hat die Urtersuchung gezeigt,
dass fir ein umfassendes Controlling:
system i den Vercinen noch sinige we
sentlsche Schritte vollzogen werden miis-
ser. Welche konzeptionellen Bausteing
bei der Gestaltung eines Cone
trallingsystems fir einen Yerein om Prof-
hiball beriicksichiigt werden milssen,
wird im néchsten Abschnitt beschrieben.

4. ENTWICKLUNGSMOGLICH-
KEITEN: GRUNDZUGE EINES
CONTROLLINGSYSTEMS FUR
PROFIFUSSBALL-CLUBS

Zentrale Herausforderungen

Natiirlich spieen Spezifika der Branche,
wie oben schon kurz beschrieben und in

Soll-Zustand

gering

Verdnderungsbereitschaft zur Einfiihrung
und Weiterentwicklung des Controlling

gering

Ausbaustand des Controlling

hoch

Abb. 2: Controliing-Ausbaustand Fortfolio
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Abbildung 1 dargestellt, eine wichtige
Rolle. Bed der prakitschen Aufbauarbeit
von Controllingsystemen in Profi-Spart:
Organisationen missen diese rwar ol
nerseils den komplesen strukturellen
Verflechiungen gerecht werden, solilen
sich aber vor allem an den unmittelbar
erkannten Defiziten orientienen. Wesent -
liche Probleme sind dabes, so zeigt es die

Frojekterfahrung, die folgenden:

< [Die Vereine verfilgen noch Gber kein
managemenionentiertes Kesten: und
Leistungsrechnungssystem, wo-
durch auch keine Zuordnung von Er
gebnissen erfolgen kann

= Es existiert weder eine Produkier-

noch eine Segment-

berichterstattung baw. Profit-Center-
Rechnung.

< Ein umnlassendes internes Fhrungs.
berchissystem ist nicht vorhanden,
Auch ein KonTraGgerechies Risiko
management- und Uberwachungs-
sysiem existiert nicht, dasselbe gile
fiar das externe Benchissystem [Inve-
slor Relations),

= Der Strategieplanungsprozess kst
wiirder klar definiert noch wird er
methodisch unterstibtzt

Top-Management-Commitment als
kritischer Erfolgstaktor

Einen Punkt gt es zu bedenken, bevor
auf der Arbeftsebene — sei es vom Asst
stent des Geschafsfihrers oder vom Let
ter Rechmungswesen = hektische Aktivi-
taten entfaltet werden: Wie jeder gravie
rende Wandbungsprozess muss auch die
Einfihrung des Controlling in einem be-
iriebswirtschaftlich eher Junterbelichte
ten” Umbeld forciert und unterstiitzt wer-
den durch efn klares Commitment des
Top-Managemenls. Mur so kann der im
Folgenden kurz umrissene Wandlungs-
prozess gelingen.

Potenzielle Lésungsansatze

Von externen Experten moderierte, struk:
turierte Workshops mit dem Vorstands-
team oder der erweiterten Fithrungsriege
dienen dazu, das notwendige Bewusst-
sein mu schaffen. Durch den Einsatz ent-
sprechender Methoden (SWOTAnalyse
et} sollte zuniichst eine Bestand=sau-
nahme der strategischen [st-Situation
und der angestrebten Ziele gemiacht wer-
den Der hier in Abbildung 3 vorgestellte

Controdling-Berugsrahmen (vgl Dérne-
mann 1999, 5. 2&) bietet dafilr ein gut
geeignetes Analyseraster fibr die Sidr-
ken-/Schwachen-Analyse in Bezug aul
den Club, seine Spezdika und seine Bezie-
hungen zu den wesentlichen Anspruche-
gruppen.

Die solchermafen fesigestellten Defizite
markieren die Leftlinien bel der konkre
ten, vereinsspezifischen Ausgestalung
des Controllingsystems. Denn nur wenn
neu dufgebaute Strukiuren flr Planung,
Steuerung und Kontrolle sowie
Informationsversorgung einen echien
Mehiwert aul dem Weg zur Erreichung
der strategischen Dele des Chebs bieten,
werden sbe langinstig skzeptien werden.

Eine solche Durchgingigkeit der betrichs-
wirtschaftlichen Steuenung bedingt auch,
dass organtsationswest Klarheil dariber
besteht, welche Produkte iherhaupt an-
geboten werden (vgl dee Ubersicht in
Abbikdung 4). Angesichis einer klaren
Strukturserung des viellach tiber die Jah-
re gewucheren Leistungsangebotes
kann dann entschieden werden, wo zu
nichst der Fokus der Bemihungen um
mehr Transparenz, um bessere betrichs

wirtschaftliche Steuerung liegen solite.

R—

Rpensguoo |
* Fans/Zuschauer

= DL-Kunden

* Vermarkter

* Medienunternehmen
Staat/Gesellschaft

§

IV-System

Abb, 3. Controlling Berugsrahmen [r Profi-Spor-Creanisationen
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elling-Effekte und Eri
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Abb. 4: Produktgruppen und Erfdsquelien von Profi-Sport-Organisationen

Mitkelfristip wird es in den meisten Fdl
len angesichis der schmalen Ausgangs-
basis daraufl ankommen, dass i el
ersten Schritten die wesentlichen Con-

trolling Grundlagen aufgebaut werden:

tion von Kostenarten, Schaffung
ciner Eostenstelenslisdenung, Stk
turierung der internen Leistungs-
vermechnurngen et

< Implementierung einer |ahres-
Budgstierung.

= Aufbau einer (segmentbezogenen)
kurziristigen Ergebnisrechnung

= Aufbau eines einfachen Manage-
mentberichtswesens mil den wir
sentlichen Kern-Hennzahlen (finan-
ziell und nicht-finanzied).

= Implementierung eines strate-

gischen Planungsprozesses inklu-
sive Methodenunterstilzung.

Diese sinukiurellen Mafinalhmen kinnen
aber rur dann fnuchien, wenn simulitan
das notwendige Know-how bei den Be-
troffenen aufgebaut wird Dees wird sich
zum Tedl durch Schulungen bewerkstelli-
gen lassen, vielfach aber zusatdich die
Verplichtung externer Management-Pro
i erfordern

Zuordnung CM-Themen-Tableau

02N |28 3| F | A

5. FAZIT UND AUSBLICK

Die Chubs der deutschen Fuflball- Bundes-
liga, dieinzwischendie Grobe von mittel
standischen Unternehmen emreicht ha
ben und bis zu 250 Mio, D Umsatz im
Jakr miachen, sehen sich aul Absatz- und
Beschaffungsmarkien einem Wetlbe
werb ausgesetzt, der berghich Strukiur
wrid Ausma® im klassischen Winschahs-
sektor seinesgleichen sucht. Die empin
sche Untersuchung hat gezeigt. dass die
Clubs bisher nur in Ansdtzen auf diese
Herausiorderungen reagiert haben, in-
dem sie vereinzelt Controlling Elemente
eingefihrt haben

Mittel und langiristig wird es sich jedoch
kein Club-Management leisten konnen,
das Polenzial modemer Management-
methoden nicht zu nutzen. Deshalb soll
ten die Verantwortlichen maglichst
schnell - nach genauer Analyse von |5t
Situation und der rukiinftigen Enbwack-
lungen bzgl Branche, Verein und An-
spruchsgruppen — Strategien  ableiten,
die den geanderien Rahmenbedingun:
gen gerecht wenden und Ober die Lauf:
oot einer Saison hinaus reschen. Solche
Strategien determinieren dann auch,
welche Produkte angeboten wersden sol
len, bow welche Steuverungsobjekie
Fokus dér Controlling Betrachtungen ste-
hen. So wird £ B. ein GroBvencin, der -
ausgehend von siner soliden starken @
narziellen Basis - anstrebt, sich regel
muilig fiir die Champions League 23 qua

lifizieren (| Marktfiihrer Strategie®) voll-
kommen anders gesteusrt wenden als
ein Aufsteiger, der unter Beachtung
enger Finanzrestrikiionen allahrlch um
den Klassenerhalt kimpht | Rischen-

Strategie”).

Ohne ein funitionierendes Controfling
wid in ZTubunly aber keiner von beiden
auskommen
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WERTORIENTIERTES PROZESSMANAGEMENT
- EIN WEG ZUR STEIGERUNG DES ECONOMIC VALUE

von Thomas Mahimann, Frankfurt M.

1. EINFUHRUNG

Stedit man Geschaftsfihresn und Vorstan:
den die Frage nach den wesentlichen
Umemehmenszielen, so steht neben o
ner kurzfristigen Gewinnmaximiening
dig Steigerung des Unternehmens:
gesamiwertes, des Economic Value ru-
nehmend im Vordergrund, Letzteres Ziel
wird oftmals im Rahmen einer
Restrukiurierung verfolgt. Dabei ist die
Vorgehenswetse in der Praxis duschaus
unterschiedlich. Wagt man zunBchst
einen Blick in die Literatur, so finden sich
organisatorisch managementonentieres
Beitrdge aul der ginen Seite und kosten
rechnerisch dominienie Ansitze auf der
anderen Seite. Der vorlegende Beitrag
versucht eine Synthese: aufl pro-
zessualem
Wege sollen
Wert- wnd
Knstentreiber
identifiziert,
gemessen
und beein-
Nusst werden
Im Ergebnis
steht  damit
der Unternsh-
mensleitung
ein  Instru
mentarivm

454)

Jan Magatzki, Itzehoe; Isabel Kadelbach, Frankiur M.

Eur Steigerung des Economic Value rur
Yertlgung,

2. PROZESSAMNALYSE

Ausgangspunkt der Betrachtung ist sine
Analyse der Wertschipfung im Unter
nehmen. Emphehlenswent aerscheing vor
allem e Darstellung der 'Wertschip
fung in Form von aufeinandericlgenden
Prooessen, d. h. als Wertschopfungsketie
Eine solche Kette mikndet schlieflch in
giner Processanalyse, mittels derer die
wertschoplenden und wertvernich:
tenden Prozesse identifizien werden sol
len, Nachiplgende Abbildung zeigt cine
vereinfachie Darstellung der betrieb
lichen Wertschophung

Injeder Phase dor Prozesskette sind nun
meithe Fragen nach wertschiplenden und
wertvernichtenden Aktivititen u stel
len. 50 lassen sich bespelswese im Rak-
men des Innovationsproresses folgends
Fragen steflon

= Welche Aktivititen entwickelt das
Unternehmen, um Kundenwiinsche
autmusplinen?

= In welche (Telprozesse lassen sich
Anstrengungen der Markiforschung
Zerlegen?

% Welche Akiivitaten der Grundiagen-
und Amwenchengsiorschung betreibt
das Unternehmen?

= Wekche Phasen der Entwicklungsar-
beit lassen sich idemtifirisren?

Darsteliung der betrieblichen Wertschbpfung als Blnde! von Prozessen



Dee Aullistung von Fragen, die fur die
ibrigen Prozessphasen forigesetsl wer
den kinnte, 1 selbstverstindlich nicht
erschiplend. Sie kann auch nur beispiel

haften Charakter einnehmen, denn
branchen- und unternehmensspezifische
Unterschiede speelen eing zu grobe Rolle
als dass pauschale Auflistungen oder
abschliefende Checklisten entworfen
werden konniten. In der betrieblichen Pra-
xis hat sich vielmehr das Instrument des
Workshops bewshrt In diesen werden
Projekiteams gebildet, die - rumestun-
ter Mockerathon externer Berater — das
Untrnehmensgeschehen phasenweiss
aulghedern. Dabel empliehll es sich, dwe
Prozessanalyse nicht zu stark mu vergrd
bern, denn die Anadvse hat den unter
schiedlichen Ablaufen in den Unter
nehmenssegmenten Rechnung zu tra
gen. Im Ergebnis bedeutet dies, dass in
aller Regel die Prozessanalyse aus meh-
reren Prozessketten besteht Deren An
zahl hdngt im wesentlichen von der He-
terogenitat der Untemehmensaktivititen
ab, denn je mehr strategische Geschafts:
einheiten, Profit Center oder Sparten im
Unternehmen vorhanden sind, destostir

ker unterghedent sich die Prozessanalyse
in segmentspezifische Wertketten

Die Ermittlung der Werttreiber wird in
betrieblichen Workshops im allgemeinen
noch mit giner Analyse um ousitzliche
Wertpotentiale erglnzil. Gefragt wird in
dicsem Sinne nach wertsteigernden Ak
tivititen, die im Unternehmen [noch)
nicht durchgefithrt werden. Letztlich gilt
£5, als Ergebnis der Analyse dicjenigen
Wertireiber ruermitieln, denenmaneine
besonders werterhBhende Funkiion zu-
schreibt. Der Prozess der Analyse stelh
sich insowedt wie folgt dar

tresber bedarl es indes der Uberlegun
e um weitens Potentiale nicht, 5o dass
sich das folgende Bikd ergitn:
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sucht man gleichwohl Bersiche aufzuzed
gen, in denen Werpolentiale vermutet
werden kinnen, so lassen sich - aus den

Identifikotion von Kostentreishern ouf Basis der Prozescheschrelbung

3. ANSATZE ZUR MESSUNG VON
WERTTREIBERN

Spatestens seit der intenshren Diskus-
sion um die Balanced Scorecard solite
klar sein, dass mines Cost Culting”™ -
etwa im Rahmen einer Umstrukturie
rung - fiir eine Werterhfhung im Un-
ternehmven zwar notwendig, aber nicht
hinreichend ist. Es gehl demnach auch
darum, die wentsteigernden Akthdtaten
sowie die dohinter liegenden Werttresber
mu identifizieren und geriell zu beein
fussen, Mun besteht i Theore und Pra-
xis gine erhebliche Unsicherheit daniber,
weiche Bermiche der Wertschapiung e
ner genaueren Betrachiung bediirfen,
sichdemnach gezielt stewem lassen. Ein
murBumen ist, dass sine allgemenglt-
g Aussage hiorou nur schwer getrofien
werden kann, daUnternehmen verschie-
denster Branchen und GréiBe, um nur
rwel wesentbche Einflussgrafen 2u nén

identifikation vorn Werttreibern ouff Basis der Prozescheschreibhung

Bei der Ermitthing wertvernichtender
Prooesse sowie dier ursachlichen Kostien

nen, najurgemnal unterschiedliche Fel

der der Werischiphung aulweisen. Ver-

Erfahrungen der Praxis - folgende
werthaltige Perspektiven nennen:

2 Bundenperspekine,

< Prozessperspektive,

= [nnovationsperspektive,

= Personalperspekiive

3. 1 Die Kundenperspektive

Inder Bundenperspekinve identifiziert dee
Unternchmensleitung Polentiale zur
Steigerung der Marktakzeptan: der
angebotenen Produkte und Dienst-
leistungen. Herausruarbesten sind legt-
lich dis Faktoren, die dazu fihen, dass
Kurnden abwandern oder positiv gewen-
det, dass Kunden dem Unternehmen
treu bieiben Grundlage derartiger Aus
sagen sind Messinstrumente, welche die
Kundenperspektive zutreffend erflassen
und abbiiden. Die nachioigende Abbil
dung zemgt ednige reprasentative Ergebnis
mafigrofien aul

Eine wesentliche Basiskennzahl ist dse
soy. Kundenrentabiditat, die aufzeigt. ob
die Geschiftsbeziehung ru dem unter-
suchten Bunden auch wernsteigernd
wirkt, Kundenonentierung dard namlich
nicht in Bundenfidening miinden, denn
nicht jeder Bunde kann in einer ilr das
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Linternéhmen rentablen Weoise rufreden
gestelll werden. Demnach ist pwischen
rentablen, strategischen Kunden, die es
zu akquirteren gilt, aul der ewmen Seite
und urrentablen Eunden, die zu ver
meiden sind, aul der anderen Seite 7u
unterschesden. Instrument der Differen
zierung st die ABC Analyse. welche die
Gite, d. h die Profitabilitst der Kunden
sortierd

Eme umlassende Messung bedarf es bei
der Erfassung der Kundenzulrie-
denheit. Indiesem Tusammenhang spie
len Grifen wie Zeit, Prefs und Qualitst
die entacheidends Rolle. Wikrend der
Preis naturgemn 58 recht snfach zu mes-
sen und zu vergleichen ist — badacht
werden sollten hierbei indes auch
Transaktionskosten wie etwa die disr Ba-
stellung. des Emplangs, der Kontrolbe,
der Lagenung etc. - erschemt die abjekai-
ve Quantifirierung der Faktoren Zeit und
Cualitdt  problematischer.  Zur
Operationalisierung der Piinktlichkeit
hat sich die sog. OTD-Kennzahl bewihrt.
Mur wenn die vom Kunden erwartete
On-Time-Delivery auch stattfindet, kann
der Faktor Zeit“pinktliche Lieferung ein
wertsieigerndes Element der Kunden-
sufriedenheit sein. Die Qualizis der ware
hzuﬁuﬁlhislulgsﬂdhdtﬂfduﬂﬂ
unterschiedlich gemessen. Die meisten
Unternehmen versuchen den Falior Qua-
It liber due Hohe der Fehlerguoten oder
die Arizahl der Retouren abrubdden

Kundenaloquisition und Kundentreue sind
einfach ruerfassende Werttreiber Ersters
misst die Fihigkeit des Unternehmens,
Newkunden zu attrahieren. Einfachstes
Instrument der Messung it die Relation
von Meukunden zu Altkunden, wobei die
Aussagekraft des Quotienten am che
sten im Rahmen cings Zeitvergleichs ge
geben ist. Die Kundentrewe schlieflich
lasst sich ebenso leicht, namlich Gber die
Fluktuation der Kunden erfassen

3. 2 Dle Prozessperspektive

im Rahmen der Prozessperspektive [isst
sich die Wertschiphung der internen Pro-
zesse abbilden. Die gangigen Mess:
konventionen zeigt die nichste Ab

bildung.

Als #in wesentliches Instrument gilt da
bei die Kennzahl der
Effectiveness, welche die Rearbeitungs:
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zeitins Verhilinis 2ur pesamten Durch-
laufzeit des Produktes byw der Dienst-
letstung setzt. Liegt der 50 berechnete
Quotient nahe Null, muss dies als Indiz
dafir geweriet werden, dass zu viel Zeit
Tir nichtwertschiplende Tatighsiten wie
etwa Transport, Lagerung und Reparatur
verlonen geht.

Auch die Faktoren Fehlerquoten und
Wartezeiten erfassen das Ausmal an
nicht-wertschopienden Akinilaten. In
bezug aulf die antallende Nacharbeit wird
mit dem Term “First Pass Yields™ rwar
der positive Antedl der Prochulde berech:
net, der den Produktionsprozess .in
dier ersten Runde™ ohne Beanstandun-
gen durchiliuft. Im Grunde genommen
gehit es aber auch hier um die Erfassung
nichtwertschopfender Arbetszeiten wie
etwa [nspektionen und Reproduktionen,

3. 3 Die Innovationsperspeklive

Die Innovationsperspektive fragt nach
Anteil und Erfolg von Innovations
ausgaben im Unternehmen. Die wesent-
lichen Messgrafen lassen sich wie lolgt

aufiisten:

Dde innovationsericlgsrate, als eine erste
witltverbreftete Kenneahl, misst den An-
teil eingefihrier Innovationen am
Markt oder im Untemehmen. Die Mess-
dirensionen sind in der Regel abaolute
umdd redative ZettmaBayibe. Declungabei-
trige oder Umsatzanteile und damit aus
Sichi desContrallers _handiestens™ Mess-

grofen werden angewandt, wenn es.dar-
urm geht, den InnovatlonsuMmsSats g er
Fassen. Alternativ zum Umsstzanted
auch die Bestimmung eines Ergebnisan-
teils denkbas. Allerdings sind in diesem
Zusammenhang die vielfiltigen Proble-
mie der Kostenzurechnung auf die einzel-
nen Innovationsprogekte zu bedenken.
Eine schichte Umsatzanteilsberech-
nung gestaltet sich einfacher, so dass
der Praxis ein solches Vorgehen dber-
wiegt.

Dig Innovationszeil versucht die Dawer
dis Innovationsprozesses Tu ermitieln.
Von der idee der Enmtdeckung bis zur
Marktree, mitunter auch bes zum Giplel
des Produltbebensryidus, wird die durch-
schnittliche Zeitdauer der Innovation
gemessen, Ziel ist es dabel, die 2eithche
Effizienz von Innovationen aul dem Wepe
der Verkiirzung von Durchlauffrsten o
erhaher. Probleme bestehen indes bei

Gedanke, -:I-Idllﬂlli:llhnnl-:h—
hinein nicht immer exakt bestimmen

Inncrvationen winschi (fast) peder. Der
Begriff ist eindeutig positiv belegt. Dem-
sufolge wiire eine Grife m entwickedn,
die nicht die direkten Skonomischen Er-
folge, sondern die indirekten Elfekte ab-
fragt. Die innovalionswirkung kann etne
soiche Grofe sein. Ske beschreibt die po-
sitiven AuBeneffekie, die Innovationser:
folpe mit sich bringen. Das Mal an me-
dialer Berichterstattung in Zeftschriften
wind irn Fermsehen sind willkommene side
effects, witlche die Mitarbeiter
identiikation stirken umd zu einerm posi
tiven Bild des Unternshmens in der krits:
scien Offenitlichiedt Hihren kinnen.

3. 4 Die Personalperspektive

Die Personalperspektive greift den Wert-
beitrag der Mitarbester auf, indem die
nachiclgend abgebddeten Fakioren ge-
mwﬂm




Heben der Mitarbeiterprodukunvitt, die
oftmals in der schlsichten Grols Umsatz
pro Mitarbeiter erfasst wird, spielt die

der Mitarbeiterzufrisdenheit
einewesentliche Rolie. Voraussetrung der
Kundenzufriedenbet, 50 hellit o5, se die
Mitarbeiterruiredenheit. Probdematisch
Imdes st die objekiive Messung der
Mitarbeiterrufriedenheil. Am ehesten
werden in dissem Tusammenhang noch
anorymiswerte Befragungen im Unter-
nehmen durchgefiihrt, dieversuchen, die
Migarbeiterzufriedenhent aul elner onds-
nalen Skala zu erfassen. Demgegeniiber
st die Mitarbestertreus lsicht 2u erfas
sen, ein hoher Wert zumeis? positiv zu
beurteflen. In  restrukturierungs-
bedirfiigen Unternehmen findet man
jedoch bisweilen vermeintliche Traum-
raten der Mitarbeiterzugehtrigheit. Eine
ausschiiefilich posstive Beurtethang kann
dann kaum erfolgen.

angesehen:  die  Welterbildung.
Mitarberterweiterbibdung, 20 die Argu-
mentation, wird mukiinftige Ertrige ab-
werfen, 50 dass indirekr der Beswch von
Weiterbildungsveranstaltungen wert-
schitplende Auswirkungen hat. Die Mes:
sung der Inanspruchnahme won
Bildungsveranstaltungen im Unterneh:
rmien lisst sich naturgemas einfach durch-
fkwen, selbst cine Diflerenzierung owi-
schen Aufrechterhaltung und Verbesse-
rung/Intenshvierung der Kompetenzen
erscheint moglich

3. § Zwischentazit

Dt anrsschilefliche Betrachiurng der Wert-
tresber erschednt nach erfolgter Analyse
jedoch als unzureichend fur die Steige
rung des Economic Value, da sie vor al-
lem die Messbarkeit der Kosten vernach
lassigt, die ehenso den Economic Value
besinfussen,

Demizufolpe st es wichtig, die Bezichung
Twischin Ressourcen (Potentialen), Pro-
zessen und Produkten moglichst genau
abrubilden, um aufzeigen zu kdnnen,
welche Prozesse und somit such welcha
Inanspruchnahme der Ressourcen die
Werttrelber aushisen und welche Kosien
hierfir in Unternshmen sntstiehen

4. ANSATZE ZUR MESSUNG VON
KOSTENTREIBERN

Ausgangspunkt flr die Messung der
Kostentreiber ist die Wertschplungs-
kette und damil die Prozessanalyse Den
Werttrebern stehen Kostentrelber gegen-
iber, 5o dass der Focus aul die Verkniip-
harig der beiden Seiten ausgerichtet ist -
steds unter der Maxime - en

redevante und damit besinflussbare Rn
sten ranspasent abrubibden

Filr die Bew altigung dieser Aulgabe emp-
fiehit sich die in den USA entwickelte und
in Deutschiand vor allern durch Horvith
und Mayer opltimers Prozesskosten-
rechnung. Als oberstes Ziel will dieses
Aechnungssystern einen Beitrag zur Be
willltigung der kostenrechnerischen Kom-
plexitat beisten. Es st vor allem flr Unter-
nehmen mit emer komplexen Kapazitats-
struktur, bredtem Produktions: und Ab-
satzprogramm und groBer Produktions-
und Dienstlestungstiele konzipiert. Dse
Prozesskostenrechnung will Prozesse
sowie chie Inanspruchnshms von Ressour-
cen aufrelgen, um Kostentreiber zu iden-
tifizieren. Dies dient letzthich der Opti-
mierung der Kallulation, in dem die pro-
blematische Schlirsselung von Gemein:
kosten im Hahmen der differenzierien
Zuschlagskalkulation vermieden wird.
Dée Prozesskostenrechnung deckt somit
die kostenmafigen Konsequenzen
produktspezifischer, resscumenverzeh-
render Prozesse aul, die jedoch gleichzei
Lig als Werttreiber fungieren kbnnen. Aul
diese Weise |3sst sich dusch das Offen-
legen der leistungswinschaftlichen Ver.
flachiung von Potentialen, Ressourcen
und Produkten mittels des prozess:
kostenrechnerischen Ansatzes die

Kostentransparenz erheblich erhbhen.

4. 1 Darstellung der Prozesskosten-
rechnung

Das Prozesskostenmanagement basiert
oul einer Neostrukiurierung der

Gemeinkostenbereiche in sachiich ru-

sammengehbrende, kosténstellentiber
greifende Prozessketien, wobel ene nwei
wmmmnmmw

Am Anfang stelw, ebenso wie bel den
Werttreibern, eine Prozesserfassung und
Schnittstellenabgrenzung etwa im Rah-
men extemer Workshops. Viele Unier-
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nehmen verflgen beredts (ber eine ge
eignete prozesskostenrechnerische Da-
tenbasis, da z B #n prozessorientiertes
Qualitismanagement mit dem Dol der
Tertifisierung aufgebaut wunde Doese
Datenbazen werden jadoch nur unsre-
chend fur Planunesowechs pemutzt.

Die Grundannahme der Prozesskosten
rechnung nach Horvath und Mayer be-
sagt, dass insbesondere die Gemein-
kosten des indirekten Lewstungsbersi-
ches (z. B. Qualitatskontrolle, Transpon
und Beschaffung) nicht unmittelbar
durch Produkte, sondern durch _Pro-
pesse” verursacht werden. Dabei existien
die Prozesskostenrechnung in verschie:

denen Ausprigungen, die alle jedoch ge-
metrsame Grundelemente aufwelsen

< Prozessgliederung

Andie Position von Kostenstellen tre
ten Prozesse (2. B. Aultragsabwick:
lung, Bestellung. Annahmestc ) d h
repetitive homogens Akthvititen
Erstellung eines Leistungsoutputs,
Daber unterscheidet man leistungs:

Teilprozesse imn),
die unabhingig von der Kosten:
stellenleistung sind, und leistungs-
mengeninduzierte Teilprozesse
{Imi), die sich variabel zu der
Kostenstellenielstung verhalten. Die
Kosten der lmn-Prozesse werden auf
die ImiProzesse umgerechnet, wo
bei die kumulierien Kosten der
Imi-Prozesse als Schiiisselgrofe rur
Verrechnung dienen. Beispiele fr da-
durch entstehende Tellprozesse wi-
ren = B, Rahmenvenrige abschbe
Ben” oder  Abrufe Giber Rahmemver.
trage”, die dann ilber Prozess

berugsgrofien dem Hauptprozess
-Material beschatfen (ber Rahmen-

vertrage” zugenechnet werden.

Prozessberugsgribe

Di# Prozessberupsgrofe stefll eine
Meszgrie dar, durch welche die
Prozessmenge guantitativ erfassy
wird, wie z. B. _Anzahl der Rahmen-
verrige” oder die _Anzahl der Abru-
fer Liiser Rahmsrversige”.

= Prozesskostensatz

Der Prozesskostensatz |&sst sich als
Quotient aus Prozesskosten und
Prozesskostenmenge abbilden. Bed
&0 Rahmenwvertragenund Kostendes
Teilprozesses  Rahmenverirdge ab-
sciliafan™ von DA 1800 lautet der
Prozesskostensatz folglich DM 30,

493



controller magazin 6/2000 - Thomas Mhlmann / Isabel Kadelbach / Jan Magatzki

= Prosesskoeffizient

Der Prozesskoeflizient gibt an, wievie-
le Prozessherugsgrifien notwendig
sind zur Bearbeitung emmer Ernbei des
betrachieten Produktart. 2. B mis-
sen fir einen bestimmien Aufirag 4
Prozesse Material beschalfen (sher
Rahmenverrige™ setitigl werden.

Dami ergibt sich lolgender Aulfbau

Ein Beizpiel soll die Relevanz der Prozess-
kostenrechnung im Rahmen der Kunden-
perspektive verdeuthichen:

Das Ziel ist g3, die Kosten der notwen-
digen Kundenbesuche zur Erhahung
der Kundentreus bei einem bestimm-
ten Auftrag zu bestimmen. In der ersten

Vemechriung iber
Prozelkoeifirienten

Verdichtung zu
Hauptprozessen

Zusammenfaz-
sung zu
Teilprozessen

Mit Hilfe der Prozesskostennechmung gilt
&5 niun, die Basis fir ein Werlonentientes
Prozessmanagementsystem 2w bilden,
um in den Bereichen, in denen Wert
potentiale vermutet werden, auch deren
kostenmaBige Konsequen: 2u ermitteln
Dabe lisst sich auf die im Rahmen der
Werttreiberanalyse skizziemen wen

haltigen Perspektive zurickgreiien

4. 2 Anwendung in den 4 Perspektiven

4. 2. 1 Die Kundenperspektive
im Rahmen der Kundenperspektive -

gen die Tiele in der Erhiihung der Kunden
treue, der Akquisition von Meukunden,
der Erhihung der Kundenaulriedenheit
und der Erhiihung der Kundenrentabilitst,
Wie bereits erfdutent, kinnen eben diese
Ziele als Werttreiber idemifizient werden.
Tatigkeiten im Rahmen dieser Ziel-
errexchung, die ebenso Enfluss auf die
Kostentreiber austiben, witen = B. Tele-
fonate, Kundenbesuche, Markiforschung,
Mailings, Errichtung von Kompetenz-
zentren, Reklamationsabwicklung. Durch
die Prozessgliederung sind Unternehmen
in der Lage, die Kosten for jeden Tell:
prozess zu erfassen, wodurch die Kosten
der Eundenorignticrung transparent,
beeinflusshar und je nach Wunsch selek-
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Stude der Prozesskostenrechnung wer
den des Hauptprozess Erhbhung der
Kundentrews™ und der Teilprozess
Aundenbesucha durchithren” identi-
fiziert. Der Prozesskostensalz emmechnet
sich demnach aus der Hohe der Kosten
fiir alle Kundenbesuche [500.000 DM)
eetell durch die Anzahd Besuche projahr
(100). Es ergibt sich daraus ein
Prozesskostensatz von DM 5000 pro
Besuch. im Durchschnitt sind 4 Kunden-
besuche notwendig, was Kosten in Hohe
von DM 20,000 fir den Hauptprosess
ergeben. AnschiieBend werden dic Bei
trage der Telefonate, Reklamationsab
wicklung etc. bestimmt, um so die ge
samten Kosten des Hauptprozesses Er-
héhung der Bundentreus” zu ermitteln
Um diesen Prozess dann dber einen Fak-
tor einem bestimmien Auftrag zurech
nen fu kdnnen, bendtigt man den
Prozesskoeffizienten, z. B, 1,5( = 1 5Ein-
heiten des Prozesses .Erhthung der
Kundenireue® fir diesen Auftrag) der

beispéelhatt gewahit wurde.

4. 2. 2 Prozessperspektive

Aus Sicht der Prozessperspektive laufen
die Prozesse Nacharbeil, Wartezeiten,
F'uhlrrquu-t!n und Manufacturing
Effectiveness bei bspw.  einem

Mauptprozess Prozessiehler”. Bei der

Prozessperspekiive geht es nun um die
separate Erfassung kostentreibender

Aktisnen, um diese sowaohl fir dis
Produkikalkulation als auch Hir dia
Eostenplanung erfassen fu kBnnen. Im
Tagesgeschehen milissen Ist- und Soll
werte erfasst, dw Wirkung der Kosten auf
die Prozesse und somit auch af die Wern-

Fehiprodukte, Verspatungen und Fehl
lieferungen.

Anhand eines Beispiels zoll die Relevans
der Prozesskostenrachnung im Rahmen
der Prozessperspeictive verdeutlicht wer-
den: Das Fel soll die Bestimmung der
Fehlerkosten eines Aultrages sein. In der
ersten Stufe der Prozesskostenrechnung
wurden der Hauptprozess _Prozess-
fehber~ und der Teilprozess _Fehler-
quote™ identifiziert. Der Prozess
kostensatz ermechnet sich aws der Hihe
der Fehloriosten WA 100.000) seteilt
duirch die Anzahl der sufgetretensn Fobr
ler (1.000), Daraus ergibt sich ein
Prozesskostensatz von DM 1,000 pro
Fehlier. Im Durchschnitt tréten 5 Fehder
pro Aufirag auf, wodurch sich Fehler-
kosten in Hohe von DM 5.000 pro
Haupiprozess Prozessichler™ ergeben
AnschlieSend werden dem Hauptprozess
i Kosten aller anderen Teilprozesse zu-
peordnit. Der Prosesskoefforient wird mit
1,5 (= 1,5 Einheiten des Prozesses
Srodessbenber” [ diesen Aulrag) bl
spicthaft festgelegt

4. 2. 3 Innovationsperspekiive
Im Rahmen der Innovabionsperspektive

ist von den bel der Werttreiberanalyse
skizzieren Messgrofien abzuweichen Es
sind foigende Prozesse Hir die kosten-
rechnersche Erfassung sugninde zu le
gen: innovalionsplanung und Inno-
vationsumsetzung  Interdependenzen
bestehen also rwischen der Werttreiber
analyse und der Kostentresberanalyse aus
der Innovationsperspektive nicht, Kosten
iretberidentifizierende Tatgkesen fur die
Prozesse Innovationsplanung und
Innovationsumsetzung sind z. B Test
markte, Simubationen wnd Grundlagen-
forschung

Arthand eines Beispiels soll die Relevanz
der Prozesskostenrechnung im Rahmen
der Innovationsperspektive verdeutBicht
wenden: Das Dl soll die Bestimmung
der Kosten der Innovationsplanung



eines Auftrages sein Die Prozesskosten-
rechnung hat den Hauptproress
Innovationsplanung® sowie den
Tedlprozess _Grundlagenforschung” iden-
tifiziert. Der Prozesskostensatz ermittelt
sich demnach aus den Kosten fir die
Grundiagenforschung in Hihe von DM
100.000 geteilt durch die Anzahl der
Projekte (10§, Darsus errechnet sich ein
Prozesskostensatz von DM 10,000 pro
Projekt. im Durchschnitt sind 2 Projekte
in dem Haupiprozess _Innovations:
planung” enthalten, welches zu Kosten
in Hohe von DM 20.000 pro
Hauptprozess .Innovationsplanung”
fiilhrt. Der Prozesskoeffizient wird mit 1
(= 1 Einheit des Prozesses Innovations-
planung™ fiir den betrachieten Aufirag)
bespethall festgelegt.

4. 2. 4 Personalperspektive
Aiis Sicht der Personalperspekitive lauten

Mitarbeitertrewe, ErhShung der
Mitarbeit erzufriecenheit sowie Erhihung
der Mitarbeiterprodulctivitit. Eben diese
Prozesse kbnnen auch als Kostentresher
identifiziert werden Die Eosten der Fort-
bildung (Fahrtkosten, Unterlagen etc)
bzw Malinahmen rur Mitarbeiter-
betrevung lassen sich relativ einfach
messen. Die Processonentierung schafft
auch in diesem Bereich eine Hir das Un-
termehmen neue Transpanenz.

Anhand eines Beispiels soll die Relevanz
der Prozesskostenrechnung im Rahmen
der Personalperspektive verdeuthicht
werden: Das Ziel soll die Berlicksichti-
gung der Kosten einer Forthildungsver-
anstaltung sein Die Prozesskostenrech:
nung hat den Hauptprozess _Erhéhung
der Mitarbeiterb sowie den

Teilprozess _Teilnahme an einer Fort-

bildungsveranstaltung™ identifizient Der
Prozesskostensals errechnet sich aus den

Kosten fur Fortbildungsveranstaltungen
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In Hhe von DM 500.000 im jahr geteilt
durch die Anzahl der Teilnehmer (100
Daraus ergibd sich ein Prozesskostensals
von DM 5.000 pro jahr und Teilnehmer
Im Jahr sind 2 Teilnahmen pro Person
notwendig. so dass sich der Haupt
prozess in 2 Emheiten des Tedprozesses
aufteilt. Fir einen Aultrag kinnen dem-
nach 0.5 Enherten des Hauptprozesses
rugeordmet wenden

5. FAZIT

Zur Steigerung des Economic Value be-
darf es rwelerles: Elner Wert- und einer
Kostentreiberanalyse. Dabed ist emn be
sonderes Augenmerk aul die dadurch
entstehenden Interdependenzen inner-
halb der betrachteten Perspektiven zu
werfen. Zusammenfassend [3sst sichdas
Wertonentierle Prozessmanagement.
System wie folgt danstellen:

Werttreiber rechnung
Wert je Werttreiber oo Wm
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Dir, Mavtin Hauser rusamman mit D Slelan Qlach baem Congrass-Vorteag i Dansig
(Sukresshv-Libersetrung)

VIil. KONGRES CONTROLLEROW, GDANSK

27 - 29 czerwca 2000

- Ein personlicher Reisebericht

von Dipl. Volkswirt Dr. Martin Hauser, Controlier Akademie

Dee podnische Wirtschalt boomt. Das war
e Wil Congress der Controlber in Dan
rig deutlich ru splren, Das von Oditk
und Dr Olech glinzend organisiene Er
etgnis fand vom 27, - 29, Jund 2000 inder
Hahe des bekannien Ostseebaces Sopol
(Geburtsart von Elaus Einski) statt. Rund
200 Controflerinnen und Controdler auis
ganz Polenlouschtenwiilmend deises e
Tage pespannd den Reterenten. Die The
men der Yorirdge Warén
dem Loitmoliv des Congresses gewid
met _Contrallers Berichiswesen als In-
formationssystem, welches die Errei-
cthung der Unternehmensziele
unterstiktzi.”

br. Stefan Olech moderiente in setner
unnachahmliichen, sympathischen An
durch die dred Tage. Er trat zudem als
Referent und Ubersetzer aul. Der Ein-
druck des Multitalents war perfokt, als
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er kuirziristig Hir den erkrankten Haupt
referenten Pral. Or Peter Weber einsprang
S0 referierte er Uber _Controdling = State
of the Amt®, als ob s sein sigener Yortrag
wiire. Die sichtlich besindruckten
Congress-Tellnehmer peirten nicht m#
Applaus. Seine Ubersetzungskiinste wa
renl dann besonders gelonder, als er den
Vortrag des Verlasseres liber Wert-
orientierte Betriebswirtschaft™ i cin
verstindliches Polatsch brachie Mach
haltiz beeindrucks haben mich die aul
marksamen Zuhdrerinnen und Zubdoes
die meinem Rederal iend der Eonselaativ
Ubersetzung von Dr. Olech Giber nabezu
zwei Stunden hochkonzentrient folg
ten. Der Wissensdurst nach aktuellen,
westlich geprigten betricbswinschakh-
lichen Methoden prigte die Congress-
Atmosphiire an diesem Tag, Die an
senbeBend mge Diskussion wunde nur

WEgEN des IIGI:II'I‘\.-|!I.'|IJt'l'I.[I!I'I Lt

managements der Organisaboren be
endet

Polen kst aul dem Weg in die EU. Bel
5 % Wachstum des Bruttainlands
prociukts und 40 Millionen Konsumen
ten Hegen die Chancen Hir beide Seiten
aul der Hand. Auch hier scheint die Pols
tik mit cer Ostenseiterung der EU stwas
mihsam nachouvollzichen, was in der
Wirtschalt bereits selbstverstindlsche
Praxis isi. Die beim Congress wverirete
nen Unternehmen legen hierfir ein be
endruckendes Zeugnis ab, Dee Famen
[ste ging von ABB iber Geminl Consul
birig uind Readymix bis zu SAP Es wurde
auch von Exportquoten polnischer
Firmen von mehr als 60 % nach
Deutschland und Skandinavien be
richtet. Dies reigt hr'l.hrllrlhd.'r_ W e
tie padnische Wirtschait bsereits mit dier
EL verflochien ist



Am 2. Congresstag wechselten sich
praxisonentiene Berichiswesenthemen
ausunterschisdiichsten Perspektivenab,
Der Schwerpunkt der Referate lag in der
natwendigen Emplinger- und Zukunfis-
orientierung der Berichle. 5o fragle
Marius Gazda _was, wann, winviel und
fir wen™ berichten, wihrend das Rebe
reftinmen-Duo Simon-Adamczewska und
Wibicik-Morawska thren Viortrag mit der
ketrerschen Frage abertitelten, Jwieman
rilcht inforemtert”. Auchdie Balanced Sco
recard [ehite n dem bunten Themen
retgen nacht. 5o wurde auch die besonade
re Bedeutung der Strategie Transparens
filr das Controlling polnischer Lintermieh
men innethalbh weler Yortrage heraus-
gearbeitet, Vor allem auch die Oualitit

der dargebotenen Informationen bildete
ginen rentralen Bestandted] rahirescher
Referate, Verhaltens: und Kommunikas
thionsthemen rmind um's REporting run-
deten das Lettmoty dés Congresses &b
Mehr persdnlich zu berichten, das gilt
in 05t und West gleichermaBen.

Was bleibt mir - als einem der poini-
schen Sprache nacht machiigen Congress
beobachter -~ daerhall in Erinnemang
Meben dem hoben fachlschen Anspruch
beim Aufbau der Controlling Systeme in
chemals zentralistisch geprigien Unter
nehmen sind es vor allem Land und Leu
te. Die grobe Nahe unserer polnischen
Machbarn zu Deutschland und den
Deutschen, die Hinwendung zu westl-
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chier Kubtur und Wirtschaft haben mich
dbemascht. Dwe Geselleghest und herz
liche Gastfreundschaft, die ich allsests
erfahren durfie, haben mer gut getan
Unvergessen bledbt die Stimmung am
ersten Congress-Abend, die nach lecke
ren Bulfetspeisen und gesponsertem
Wodka beizeiten Sirtaki und Folonakse
hervorbrachte, denen sich kaumnetm Con
gress- Tellnehmer entziehen konnte. Die
Polen sind ein Indhliches und beschei-
denes Volk mit holinungevaller Zukunit
im vereinten Europa! ]

| Zuordnung CM-Themen-Tableau |

%

Jlﬂgﬁ

Dr. Hauser
wund polntsche
Controllerinnan
in Danzig
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PROZESSORIENTIERTE KALKULATION VON
FLUGHAFEN-DIENSTLEISTUNGEN

- dargestellt am Beispiel der Flughafen Stuttgart GmbH

von Wollgang Rieger, Dino Mache und Patrick Knust, Stuttgan

1. EINLEITUNG UND PROBLEM-
STELLUNG

Fughatengesellschaien biten verschie
denen Kundengruppen [z B, Airlines,
SEnnice Provicer, Gaststdtien, Liden, Be
hdrden etc) unterschiedhiche Dienstls
sturgen an. Diese rechen von Tell oder
Gesamiablertigungsheistungen fls unter.
schiedliche Flugzeugtypen und Flugga-
ste {Bodenablertigungsdienste), der Zur
verfigungstellung von Fahrreugen und
Geraten, ober dic Vermietung von Riu
men bis tum Angebot von Service und
Versargungshestungen

I Rahmen der des eu
roplischen Luftverkehrs fiel das Ab-
lertigungsmonopol bei den Bodenab-
lertigungsdiensten seit dem 01,01 1998
{Zulassung der Eigenablertigung der
Alrfines)brw 0101 1999 [Zulassung der
tremdablertigung durch Drittanbicter)
weg und es treten private Anbieter in den
Wottbewerb zu Flughalengessllschalten
Gleichreitiy erhdhen sich die Anforde-
mungen der Airlines an die Flughalen
gesellschaften, wodurch sich der Kosten
druck erhdht und dic Gewinnmargen
sinken
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Durch dieses verfnderte Wettbewerk
urmield wird &5 um so wichtiger, rentable
Dienstlesiungsangebote und gewinn
bringende Fundemverbindungen muiden
tifizieren und zu steuern, Dies eriorden
die Emfihrung von leistungsidhigen
Fastenmechnungssystemen, da daribers
hinaus den Kapazititsausiastungs-
grad der Flugzeuge bei der Produld
kalloulation beriicksachligen konnen und
dadurch die langiristipe Besinflussung
der hohen fixen” Berenstellungskosten
der Flughafendienstletster ermikghichen
Rachiolgend wird sin prozessorientierer
Ancatz zur Kalkulation von Ablestigungs
leistungen vorgestelll, der dissem An
spruch gerecht wind

2. PROBLEME DER PRODUKT-
PREISBILDUNG BE! FLUGHAFEN-
DIENSTLEISTERN

Frughalengesellschaften sind grofie Win
schaftsuntermehmen, die fiir Flugsesel!
schaften, Passagiere und Dritte ein Bin
del von Deenstieistungen zur Verflgung
ctaflon. Eine Besonderheit dieser Dienst-
letstungen legt darin, dass sie an den
spezifischen Standort des entsprechen

den Flughatens gebunden sind (vgl
Kinchrer, 1999, 5 93)

Die Schwierigkeiten der Preisgestal-
tung fir Dienstleistungen sind viel
schichtig. Bestimmte Leistungs-
eigenschaften der Dienstleistungen filkh:
ren dazru, dass die klassischen
Preisbildungs und Kostenmanagement-
verfahren oft nur eingeschrinkt oder
Ginerhaupt nicht anwendbar sind. Die-
0 als Charakteristika von Dienst-
leistungen angesehenen Merkmals
sind inerster Linke die _Immaterialitit "
und die Integrativitit™, welche dwe
Infegration snes externen Falktors bed
der Leistungserstellung beschreibt. Ein
oxterner Faktor st ein Produktions-
faktor, der vam Abnehmer der Dlenst-
leistung in  den  Dienst
letstungsprozess eingebracht wird, da
nur deser daruber verfiigen kann jvgl.
Paul/Reckenfelderbdumer, 1998,
5, 637), Bei der mmatenellen) Passa-
gerabiertigung der Flughdifen fir die
Luftverkehrsgesellschalften stellen bei
spiclsweise die Passagiens einen exter-
nen Faktor dar, da diese selbst abgefer
tigt werden und somit in die Lestung
anbezogen werden
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et und Kosten sparen.

Mit econta muss man einfach rechnen.

econia bietet:
.. Einkaufs-Auktionen und Ausschreibungen

..Beratung durch erfahrene Branchen-Profis

... Betreuung vor, wahrend und nach der Auktion

... Bedarfsstrukturierung durch eCl@ss
.. aktive Lieferantensuche und -motivation

»» Optimierung des Einkaufs

ETIEdiEt I

»» Hier unterrichten wir Sie Gber weitere Detalls:
www.econla.com
Oder Sie fragen unsere Branchen-Experten:
econia.comAG freecall: 0800-0-econia (3266 42)



http://www.econia.com
http://econia.com

controller magazin 6/2000 - Wolfgang Rieger / Dino Macho / Patrick Knust

® Das grofie Problem von Dienstlei-
stungsunternéhmen ist die Domi-
nanz der Bereitstellungskosten, die
denDenstheister unabhangig vonder
Inanspruchnahme seiner Leistung be
lasten umd mur schwer bepinfhafbar
sind pwgl. Bartsch, 1991, 5, 56 ). Sie
entstehen, well das Uniernehmen
standig ein gewisses Mindest.
potential setner Lestungen bereithal:
ten muss, um Kunden auch in Zeiten
hoher Hachirage reibungsios bedse
nen zu kdnnen und somit die
Flanungsunsicherhedt mu reduzieren
fvgl. Serfling.Jeiter, 1995, 5. 323).
Betspielswetse muss de FSG standig
ausreichend Abfertigungspersonal
{Busfahrer, Gepackirager, Checkin-
Personal) bereithalten, das in Neber:
zeften hdufig unterausgelastet ist

¥ Weiterhin ist es Fir die Dienstleister
schwierig, zu definie-
ren. Die Ursachen liegen wiederum
in der Integrativitdt und Im
materialitit der Dienstlesstungen be-
griindet. Dir hohe Inegrativitic er-
fordert zum Teil sine Verdnderung
des Planungsablaufes oder es mis
sen Potenziabe speriell auf den sinzed
nen Nachirager ausgerichtet werden,
In diesem individualisierten
ietstungsersiellungsprozess 51 s
schwierig, cinzelne LEistungen ru
identifizieren. Durch die im
materialitit leidet v. a. die Beschreib
barkeit eines Services und damit dis
Abgrenzung von Kostentragern jvgl
Poul /ReckenfelderbBumer. 1998,
S. 641). Hier wird die Bedeutung des
Produktkataloges fur die Flughafen
Stuttgart GmbH dewtlich.

®  Zubetztergibt sich fur die Kostensech:
nung bel Flughafendienstieistern die

der

Dazutragenz B. satsonale Nachfrage
schwankungen bei, die sich aufgrund

der mangelnden Lagerfshigheit von
Dienstleistungen besonders stark
auswirken (vgl Poul/Recken:
felderbdumer, 1998, 5. 642}

Flughafengeselischaften sind nicht
mir vion saisonalen, sondem awch

ist bei Flughafengeselischatten die
Eostenabhdngigkeit der Ab-
lertigungsleistungen von externen
Faktoren wie z B, .Flugreugtyp”,
Fassagiere” oder _Airline-Kunde®
besonders stark ausgepright, wo
durch eine _korrekte” Kostener
fassung nochmals erschwert wird

3. DIE FLUGHAFEN STUTTGART
GMBH (FSG)

KenngrdBen der FSG

Am Standort Flughalen Stuttgarnt sind
insgesami 250 Unternehimen, Behirden
und institutionen mit 6500 Mitarbedtern
ansissig. Im Jahe 1998 erwinschaltete
die FSG mit ca. 1200 Mitarbeitern einen
Umsatz von knapp 300 Mio, DM

In Berug auf die Passagieranzahl legt
der Flughafen Stutlzart derzeit mit 7,2
Mig. Passagieren im Vergleich mit ande-
ren deutschen Flughifen an sechster Stel-
e hintes Frankfurt, Miinchen, Dilsseldorf,
Harmburg und Berlin (vgl Rieger, 1997,5
2781 vyl Rieger/Mayer, 1999, 5 120

Struktur der FSG-Ergebnisrechnung

Die Ergebnisrechnung der Flughafen

Suttgart GmbH ghedent das Untemeh
marin die besden Proft Center Verkelhr™

und Jmmobilien, Vermistung, Verpach:
tung und Technik™, deren Ergebnis-

bereiche nachiolsend dargestellt sind jsie-
he Abb. 1)

[ras Profit Center Verkehr umfasst samt-
liche _Awviation™ Ergebnisbereiche, dae di-
rekt mit demn Luftverkehr in Yerbindung
stehen Dies sind im einzelnen die _Stan-
und Landeanlagen™ [5/L) & .Fluggast:
einrichtungen® (FGE), der _Boden-
verkehrsdienst™ (BYD) und der Ablerti
gungsdienst” (AFD)

Der Bereich Start- und Landeanlagen
umiasst Kosten und Erse aus der Be
reitstellung der Start: und Landebahn,
dier Rolbvege und des Vorfeldes, auf dem
die Flugreuge separkt werden jvgl. Wasi-
bracht, 15589, 5, BO).

Fluggasteinrichiungen sind Bereiche der
Terminalaniagen, die zur Ablertigung und
fum Aufenthall der Passagiene dienen
und nicht an exterme Kunden vermietet
Sined.

Der Bodenverkehrsdienst erbringt sami-
liche Ablertigungsleistungen aulerhalh
der Terminalsid_h. luftseitig)in berug aufl
das Flugzreug. die Passagiers und das
Gepack. Er wird weiterhin in einen zen-
tralen Infrastrukiurbersich [PVD- 210 und
einen markioffenen Bereich (BVD-MOB)
untertedlt. Fir die Letstungen des zentra

len Infrastrukturbereiches besitzt die FSG
weiterhin das Monopol, die Produkte des
marktoffenen Bereiches sind berests dem
Wetthewerh ausgesetzt Die Letstungen
des Abjertigungsdienstes werden in den
Terminals d. h. landsestig) erbracht und
urmnfassen in erster Linde die Fluggastab-
fertigungiPassage] und die operationedle
Ablertigung (Operations) der Flugzeug-
besatzung.
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[weert Prodit Center Immobdlien, Vermie
tung, Verpachtung & Technik werden
similiche Mon-Aviatton”™Ergebnis-
berciche rugeordnet. die keinen Berug
sum Luftverkehs besitzen, Es umiasst die
Ergebnisbereiche _Immobsien”, _Versor-
gungsleistungen™ und .Technische
Deenstleistungen & Sonstges”,

Der Schwerpunkt der Geschaftstitigheit
der FSG legt heute noch im Verkehrs:
bereich, in dem ca. 70 % der Erldse er
wirtschaftet wenden. Der Non-Aviation-
Bereich besitzt einen Umnsatzantel von
ca. 30 %, gewinnt aber zunehmend an
Bedeutung [vgl. Rieger, 1997, 5. 278
Anhand der hier beschrisbenen Aulbau
organisation wird deutlich, dass e sich
bei der FSG um e Dienstlestungsuntor
nehmen mit sehr unterschisdlichen Ge-
schafisbereichen und heterogensn Pro
dulkien handelt

4. KUNDENGRUPPEN DER F5G

Irn Raksmen der Kundenanalyse ist nicht
pur die Kenninis simitlicher Enreliumden
von Bedeutung, sondern auch [hre Ge
wichtung und Gruppeemung. Als Kunden
werden prinzipiell die Leistungs-
emplanger betrachiet, unabhdngiy da
von, ob diese auch die Rechnungs-
emplinger sind, Eswurden folgende dred
Hauptkundeéngruppen identifizien:

¥ Lufiverkehmgesellschaiten

® General Aviation

® [Deenstheistor
2uden 2k
len die grofen Alrlines wie die Deutsche

Lufthan=a, die Air France, die British
Adrways efc. sowie ldeinere Gesellschafl
ten wie 2. B. die Deutsche Rettungsilug:
wacht. Die grofien Luftverkehregesed]-
schaften stellen die wichtigsten Kunden
der F5G dar, da sie ein breiles Spekinem
der F5G-Dienstleistungen aus besden Pro-
fit Centern in Anspruch nehrmen

Zuden General Aviation Kunden gehinen
simtliche private Kleinflieger, da sie
Landeentgelte Hir die Benutzung der
Start- und Landeanlagen an die F5G ent
richten miissen Keinflieger sind z. B
Privatpersonen oder Firmen, die Eigenti-
mer pder Besilzer sines privaden Klein-
flugreuges sind

Dienstleister am Flughafen sind 2. B
Reisebiiros, Mistwagengesellschaften,
Parkhausbetreiber, Restaurationsheinie
be, Speditionen, Fracht: und Treibstoff-

geseflechaften sowie Sonstige (2 B Ban-
ken, Deutsche Telekom), welche mit dem
Luftverkehr nur indirekl in Verbindung
stehen und ausschliefilich Produkte des
Frofit Centers immaobilien, Vermietung,
Verpachtung & Technik i Anspruch neh-
men. Im Gegensatz dacu sind vVorleld
dienstheister unmittelbare Konkurrenten
der FSG. da sie ebenfalls Ablertigungs-
letstungen fur Luftverkehrsgesellschafien
erbringen

5. PRODUKTKATALOG DER FSG

Im nachsien Schritt muss kKarhen Gher
die Produkte (im folgenden auch als
Dienstleistungen oder Leistungen be
selchnet) peschafien werden, die dis FSG
iren Kunden anbietet, da diese die
Fostentrager darstelien und thre Analyse
die Voraussetzung einer prozess:
orientierien Kostentragerkalkulation st

Im Rahmen dieses Konzeptes werden
Produkte als solche Letstungen der FSG
definiert, die durch externe Eunden in
Anspruch genommen werden, i der
Preishiste autpefihn sind un separat fak-
turert werden kisnnen,

Die Produkte wurden dabel so gebildet,
dass eine klare Kostenzuordnung mbg-
lich tst. Weiterhin lassen sich die Produlk-
te eindeutig den abpegrenzten Prolit
nen, in deren Umield e smech beschrie-
o werden.

kalluliert werden Als Grundlage weite

rer Austilhrungen dienen lolgende Ab-

grenaungen

® 7u den Abfertigungsleistungen ge-
hiren alle Tatigkeiten der F55, die
anlaflich des Starts bew. der Lan
dung eines Flugzeuges in berug auf
das Flugzeug selbst, die Passagiere
uned die Crew sowie die Frachi er
bracht werden. Sie werden von den
Bereichen Start-/Landeanlagen,
Fluggasteinrichtungen, Boden:
verkehrsdienst (marktoffener und
zentrades Infrastnukiurbereich) sowie
vom Abfertigungsdienst bereitge-
stell. Die cinzelnen Ablertigungs:
letstungen kbnnen weiterhin i Lei
stungspaketen geblindelt werden
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® Ein Leistungspaket ist eine durch
den Vertrieh kundenspezifisch konfi-
gurierte Produktkombination der
Abfertigung eines bestimmten
Flugzeugtyps (£ B, die Abfertigung
giner A3200. d. h. es setzt sich ausden
ginzelnen Produkten der oben ge
nannten Abfertigungsbereiche 2u-
samemen und erivdhi somi die Fled:
bilit &t wnd Prizision der Kalkulation.
Dse Leistungen des BVD-ZIB und
-MOB bestehen weiterhin aus siner
Baskshekstuing. die vom Flugzeugtyp
(FTYP) baw. won der Flugzeugtyp-
klasse (FTYPKLASSE) abhangig st und
aus variablen Leistungen, die mit
der Anzahl der Passagiene variseren,

® Die Basisleistung definiert die Min-
destletstungen, die in jedem Fall er-
bracht werden milssen, wm Enen
bestimmiten Flugzeugtyp oder ein
Flugzewg einer bestimmien Fugzoug-
tvpkiasse abrufertigen. Duese Basis-
betstueng ward fiar eine{n) bestimmite{n)
Flugzeugtypi-klasse] bis zum Er-
reichen einer definierten Mindest-
belegung berest gestelle. (Bsp: Abferti-
gung einer A320 mit bis zu 100
Passagoeren)

#® DieVariable Leistung entspricht dim
sushizlschen Leistungen innerhalb
#ines Leistungspaketes, die erst er
bracht und auf die Kostentriger ver.
rechnel werden, wenn die vor-
definierte Mindestbelegung Gber-
schritten wird, d. h. die variable Les-
stung hangl von der Passagieranzahl
ab. [Bsp- Abfertigung eaner A320 mat
150 Passagieren, d. h. variabler
Letstungsanteil: 50 Passagiene)

e i Rahmen der Unterscheidung von
Basisleistung/Variable Leistung vorge
rommene Einteilung der Flugzeuge
Komplexitst bel der Kostentriger-
kallkculation, da mur eing iberschaubare
Anzahl von Verrechnungsschiiissein ge
bildet werden misss, die eine hinreichend
genaue Verrechnung ermoglichen. Die
Flugzeugtypklasse wird aus dem Maxi-
mum permittable Take-Off Weight
[MTOW) abgeletet. Man unterscheidet
dired ¥lassen: Klein-, Mitteld und Grof-Flug-
reuge Die folgende Eintethang wurde frel
festgelegt und beruht auf Schiitzwerten:
Flugzeuge unter 20 Tonnen werden da-
bei als Klein Flugzeuge eingestult. Mittle
re Flugzeuge diirfen ein MTOW zwischen
20 und 49 Tonnen aubwveisen und Grof-
Mugzeuge wiegen 50 Tonnen und mehr

A0l
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In den Bereichen Start-/Landeanlagen,

schaften. Die Produkikalkulation er-

westen jeweils in DM pro Minute ange-

Fluggasteinrichiungenund Ableriigungs.  folgt auf vollkostenbasis. Dieses Vorgeher  gebenund Hir die Verrechnungsbetspiele
diercst wind nechit swischen Basisbeistung  lasst sich dadurch rechtfertigen, dassdie  einheitlich.aul 2 DM/min festgesatzt Bin
und Vanabler Letstung differenziert. Wb fixen Beretstellungskosten fur die FSG  Auszug der im Prototyp verrechneten
rend die Lelstungen der Start-/Landean-  als Dienstleistungsunternehmen eine  Endhostenstellen befindet sich in Abb, 3.
lagen nicht von der Anzahl der Passagiee  hohe Bedeutung haben und weiterhin
re abhangig gemacht werden kinnen,  die Entscheidungsspielriume langiristig
kalkuliert sich die Bereitstellung der  angelegt sind. Da der Anteil der  EruterungderLeistungsstammdatei
Fluggasteinrichtungen ausschlieBlich  Verwaltungs-und Vertnebsgemeinkosten
lber die Passagieranzahl, weshalb in  ledighich einen unbedeutenden Anteil an |n einer Leistungsstammdated ist die fr

beiden Fallen keine Trennung méglich
ist. Fur die Fluggastablertigung (Passa

den Unternehmensgesamtkosten dar-
stellt, werden diese nicht auf die Kosten-

die Durchhishrung eines Vorgangs rur Er-
stellung eines Produktes benbtigte

ge) des Ablertigungsdiensies wurde die  trger verrechnet, sondem in der Unter-  Lesstungsmenge in der leistenden Kosten
Anzahl Passagiere deshalb nicht als nehmensergebnisrechnung separat stefle in Minuten hinterlegt. Diess Zeiten
Kostenbezugsgrie gowahi, weil der  erfasst bilden die Basts fur emne dynamische Kal
Personalplanung fikr die ChecknSchal  Statt der Zurechnung kundenspezifischer  Julation, de in Abhdngigheit von den
ter keine informationen ber den Ausla-  Vertriebskosten auf die Produltewird im  junden und Flugzeuggrunddaten fur
Rungsgrad des Flugzeugs zur Verfugung  Rahmen dieses Konzepts in der dynami-  unterschiedliche Auspragungen der
steht. Stattdessen wind die Flugzeugtyp  schen Kallailation ein Komplexitatsfaktor  KestenbezugsgraBen unterschiedliche
klasse als Bezugsgrofe verwendet und  furKundeneingefihn, desen Abfertigung  Kosten filr die jeweilige Abfertigungs
ein Komplexitatsiaktor fur bestimmte  fir die F5G besonders kostenintensivist  loistung ermittelt. Samtliche Daten der
Kunden beriicksichtigt Bevor die prozessorientiernte Kalkulation  hier vorgestellten Leistungsstamm:
der Abfertigungslestungen beschrieben  dateten sind filtive Zahlenbetspicle
Folgende Abbildung 2 gibt ein Beispiel  wind, werden eimige Grundlagen erliu-
fir das Leistungspaket: Abfertigung & tert, die fiir das Verstlindnis der weitenen
ner A320, Remote, Ankunft. Vorgehenswesse ndtig sind. Beispiel fir Kun-
den- und
Flugzeuggrund-
daten
Abdertigung AJR) Remote. An Eopinnbezugsariden in Abb. 4 wird sin
Beispiel filr Kunder:
s | Berstastehung 51 | Flugt gty Pt s und  Flugzeug-
L] — Barntasetung FOE | Angshi Paiabgiers grunddaten be
ooze ey gy schrieben, auf das
Abteragung BVDLMOB in den nachfolgen
Flugrougrys (Bassmsnmg den Kalkudationen
— - Anahi Passagurs (Ve Lassturg) M den. etnzelne
e L T Fugeatve Ergebnishetechen
———1{  Geplchdionst | wm durchgangig
t_{ ] 5 referenzient wind,
##D Astartigung AFD
.’ 1 - : Als Kunde m
| Operaiors | PRSI sa it der Kunden-
nummer 001 ange-
. L s g - nommen, die mit
enem Alrbus A3
auf dem Flughalen
Stutigart stariet
Abb. 2: Beispiel fiir ein Leistungspaket: Abfertigung eimer A320, Remote, Ankunft {Abfhag)brw landet
{Ankunft). Die A320

6. PROZESSORIENTIERTE KAL-
KULATION DER ABFERTIGUNGS-
LEISTUNGEN

Die Einfuhrung einer prozessorientienen
Kalloulation fikr die Flughafen Stutigart
GmbH beschrinkt sich aul die Ablerti-

gungsleistungen fur Luftverkehrsgesell
502

Erlauterung der Endkostenstelien

Die Endkostenstellin stellen die
Kostenstellermvermechnungssitze fir die
Leistungen zur VerfUgung. Die Leistungs
arten der Kostenstellen sind Bereil-
stellungs-, Einsatz oder Fersonalminuten
Die Eostenstellenverrechnungssitze

besitzy ein MTOW
von 73,5 Tonnen, so dass e sich um ein
Groffugzeug handelt. Weiterhin betrigt
die Passagierkapazitdl fir diesen
Fhigzeugtyp 144 Personen und fir die
Luithansa wird ein durchschnittlicher
Bebegurgsgrad von 80 % unterstell. Folg-
lich befindan sich durchschnattlich 115
Passagiere an Bord der Maschine.
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Abb, 3: Auszug ous dem Kostenstellenkatalog

Abb. 4: Beispied fiir Kunden- und Flugzeuggrunddaten

Grunddaten emnrnchtungen fir eine Ankunft oder
Kunde: LAl cinen Abflug sind retne Fuckosten. S
[ apE—ve warden allerdings ausschlisfilsch in Ab:
Kundennummer: 001 poitl it 4
Flugzeuglyp: A320| kuliert, da diese Kostenbezugsgrofie so-
MTOW (). 738 wohl die Dimensionierung der Terminals
at: 144 in der Flanung als auch die Reinigungs-
der Gebiu-

[Durchschnittl. Belegungsgrad (%): 80| und Instandhaltungskosten
[Durchschnitl. Anzahl Paxe: 115 de beenflusst Man multiplizient die

Passagieranzahl mit denin des Letstungs-
sdammdatel hinterlegten Minuten pro
Passagher und ermittelt daraus die
Leistungsmienge i Minuien der Kosten-

mum Abfertigungs.  KalularionseispiefirdenBertichSIOr: gyl Fluggasteinrichtungen®. Die
Ergebnisbereiches thosten werden

Start- und Landeanlagen (SL) und  Fir eine gelandete A320 wird die Ab- e o mrmhm“‘m’ i

fertigungsieistung _Bereitstellung g
Fluggasteinrichiungen (FGE) iy A ook - kall die jewedlige Leistungsmenge mit dem
Anlags u Eostenstelleneermechinu

Bereich Start- und Landeaniogen- liert, indem die in der = mﬁ“““ o
Die theoretisch richtige Berugsgroe fur  datei hinterlegten Minuten dar leiston >0 0 MNP :

die Kalkulation waren die jeweiligen
Mutzungszeiten der Stan- und Landean
lagen durch die Flugreuge, weil diese e

den Endkostenstellen mit den ent-
sprechenden Kostenstellenverrech-

nungssitzen multipliziert und anschie

Kalkulationsbeispiel fur den Bereich

nerseits die Abmutzung der Stant-undLan-  Bend aufaddiert werden. Die Produkt:  Flugpestelnrichtungen:

debahn beeinflussen und andererseits  gesamtkesien errechnen sich in diesem  Fir eine durchschnittliche Anzahl von
meist den Engpass an Flughdfen darstel  Fall zu 280 DM. Die Berechnungsformel 115 Passagieren {Paoe) werden filr das
lent. Da diese Zeiten sehrstark vonUmield-  lawtel: 60 minx 2 DM min} + (BOminx  Produkt Bereitstellung FGE An™ bei
und Umwelteinfiissen sbhingenunddes- 2 D/min) = 280 DM (sishe Abb_ 5] Bai  spielsweise 138 DM mit folgender For-
halb stark variieren, it eine komrekte statl-  ginem Abflugwerden automatischhihere  mel 115 Pacoe x 0,6 min/Pax » 2 DM/

stische Erfassung nicht miglich. Zur Kal

Kosten zu 320 DM kallulient, wel man

min = 138 DM kalkulsert (siehe Abb. &)

inulation wird deshalb die aus dem MTOW  davon ausgeht, dass die S/L-Anlagen bei  Geht man davon aus, dass die Aufent-
abgeleitete Flugrougtypklasse hetangezo-  einem Abflug Linger beanspruchtwerden.  halisdauwer der Passagiore inden Fluggast-
gen, well man unterstedit, dass grofie Flug einrichtungen vor einem Abflug langer
zeuge die Start- und Landeandagen langer  Bereich Fluggastelnrichtungen: st als bei einer Ankunft, 50 errechnen
beanspruchen als kleine Maschinen. Die Bereitstellungskosten von Fluggast:  sich Hir den Abllug 167 DM
An Al [
Flugzeugtyp- Leistungsmange | Leistungsmenge |
klasse Kostenstelle [min] [min] !
[Kiein-FZ Start- und Landebahn, Rolibahnen 20 25
Abfertigungs- und Abslelflachen o o
Vorfelder, Absteiifiachen GA Y 35
(Mittieres-FZ Stant- und Landebahn, Rolibahnen 25 30
Abfertigungs- und Abstelifiachen 40 50
[/ - Vorfelder, Abstelilachen GA o 0
| Grofi-F2 Start- und Landebahn, Rolibahnen &0 70
Abferts s- und Abstelifidchen &0 a0
| Vorfeider, Abstelflachen GA 0 0

| Abb. 5: Beispie{ siner Leistungsstammdater des Bereiches 5/1
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[ Kostenstelle An Ab verrechnet:
Fluggastein- | Letstungsmenge/Pax | Leistungsmenge/Pax | Die Minu-
richtungen [min/Pax] [min/Pax] tenanteile
06 07 je Zusdtr

lichem Pas:

Abb. &: Beispiel einer Letstungssiammdotel des Bersiches FGE sagier der
leistenden

Kostenstel-

Kalkulation der Abfertigungs-
leistungen des zentral-infra-
strukturedlen Bodenverkehrsdienstes
(BVD-ZIB)

Als Kpstenbezugsgrifie der Basisletstung
des Produktes _Bereitsteliung ZIB™ wur-
de die Flugzeugtypklasse ausgewdhit
Sot: stedlt in diesem Zusammenhang eine
ideale Mafigrofe dar, da sie implizit An-
gaben (iber Gride und Gewicht des Flug-
zeuges enthall und gleichzeitig Riick:
schiiisse aul die Passagieranzahl zuldsst.
Far jede Berenstellung ZIB wenden im
Rahrmen der Abfertigung eines Flugreu-
ges einer bestimmten Fugzeugtyphlasse
mindestens die Kosten der Basisleistung
auf das Produkt verrechnet. Diese Basis
beistung wird filr Kleinflugzeuge auf 30,
far Mittlere Flugzeuge auf 70 und fir
Grofflugreuge auf 100 Passageere fest:
gelegt. (berstesgt die tatsachliche Bele-
gung diese Mindestbelegung, werden
Kosten filr variable Letstungsanteile in
Abhangigkeit der rusitzlichen Passagier
anzahl verrechnet, wolir ein linearer
Kosterverlaud unterstellt wind. Zusats-
liche Fassagiere im Sinne dieses Konzep-
tes ist cie Passagieranzahl, die die Min-
jestbelogung ilberscl

Die Kostenbezugsgrobe fir die variable
Leistung st die Anzahl Passagiere, Da
sowohl diese tatsachliche Belegung als
auchdie wiidherum von
der Flugzeugtypklasse abhdngiy sind,
wird die Mindestbelegung in der
Lesstungsstammdated flr jede Flugzeug:
typhlasse getrennt ausgewirsen und die
Anzahl zusiizlicher Passagiere fir jede
Flugzeugtypklasse separat errechnet. in
der Lesstungsstammdates werden die
Minutenantedle hinterlegt, die die einzel
nen Endkostenstellen zur Erbringung der
variablen Leistung jo zustzlichem Pas-
sagier bereitstellen. Die variablen
Leistungsminuien werden ebenfalls wie
die Basisleistungsminuten nach
Flugreugposition |Remote/Bricke) und
innithalb dseser Abgrenzung weiterhin
nach Ankunft und Abflug untertedt. Die
Eosten der varablen Lesiung wenden
aus der Lesstungsstammdated wie folgt

504

len einer bestimmten Flugzeug
grofenklasse werden mit der Anzahl zu-
satzlicher Passagiere multipliziery. Dies
ergibt die linear ansteigende variable
lLestungsmenge der leistenden Kosten-
steflen in Minuten, die wiederum mit den
zugehdrigen Kostensitzen multiplizert
wird. Die Kosten der Basis- und der varia-
blen Leistung wenden addiert und als
Produkt-Gesamikosten bereichnet. [hr
Ausweis eriolgt getrennt nach Flugzeug
position und Ankundt/ Abflug

Kalkulationsbeisprel fiir den Bersich
BT8R

Die A3 20 der deutschon Lufthanss ist bei
einem durchschnittbichen Belegungsgrad
von 80 % mit 115 Passagieren belegt. D
Bassleistung der Kostenstellen Gepack-
dienst, Gepdckidrderanlagen und
Fluggastbriscken wurde fir sine Mindest-
belegung von bis ru 100 Personen festge-
legt. Da diese Mindestbelegung um 15
Personen Dberschritien wurde, werden
fiir diese rusatzliche Passagieranzahl
variable Letstungsanieile der betrefien-
den Kostenstellen verrechnet. Die Led-
stung der Kostenstelle _Enteisungs-
flachen” ist nicht von der Passagieran
zahl abhéingrg. weshalb hier bedeghich die
Kosten der Basisheistung auf das Produlkt
verrechnet wenden. Bel etner Remaole-
Fositaen benotigt das Flugoeug prineipk
ell keine Fluggastbriicke, so dass in die-
sem Fall dic gesamie Leistungsmenge
dieser Kostenstelle (Basislesstung und
variable Leistung) Null Minuten betriigt
und dem Produkt von dieser Kostenstelle

“keine Kosten zugerechnet werden. Die

Produkigesamtkosten werden dem Aul-
bauder Lestungsstammdatel iolpend fir
unterschiedliche Flugzeugpositionen
Remote/Briicke und Ankunit/Abflug
gelrennt ausgewiesen Fiir das Produkt
Bereitstellung ZIB Grofflugreug Remote
An" betragen sie z B. 260 DM, die nach
folgender Formel errechnet wurden
[(ts5 min x 2 DM/min + 15 Paxe x
0.8 min/Pax x 2 DM min) + {50 min %
20MAminm + 15 Paxe ¥ 0,1 min/Pax x
2 DM midnj + {6 min ¥ 2 DM min) =
269 DM jsiche Abb. 7)

Kalkulation der Abfertigungs-

Im Vergleich rum Ergebnisbereich 5/L
urd BVDHZIB wurden for den marky
offenen BYD Bereich die Produkte auf
einem niedrigeren Aggregationsniveau
gebildet. Die Definition vieler fein struk-
turierter Produkte erméghicht es, dass
die Fluggesellschaften die markt:
offenen Abfertigungsleistungen nach
dem Caléteria-Prinzip selbst zusam-
menstellen kfinnen Da aufgrund der
wvielen unterschiedlichen Produkie en
breftes Verrechnungsspektrum abgebil
det werden muss. wurden aus thnen
exemplarisch der Busdienst und der

Gepackdienst ausgewshin

Kallulationsheispiele fir den Bereich

BYD-08:

= Unabhinglg vom Flugzeugtyp wird
der Busdienst lediglch ven Flugzes-
gen in Anspruch genommen, die aud
giner Remote Position stehen, wes:
halb die Busdienstkosten filr die An-
kundt oder den Abflug eines Flugzeu
ges mit cingr Brickenposition MNull
sind. Die Bastdleistung Hir den Bus-
dienist giner remote stehenden A320
wird betspielsweise aul den Trans-
port von bis nu 100 Passagieren fest-
gelegt, wofilr bed einer Buskaparitat
vor 50 Personen genau 2 Busse be-
natigt werden. Gaht man welterhins
davon aus, dass ein Bus fur einen
Fluggastiranspait ca,. 30 Minuten i
Einsatz is1, 50 lassen sich durch die
Multiplikation der Busanzahdma den
entsprechenden Einsat zminuten die
Basisleistungen in Minuten srmitteln.
In diesemn Fall betragl die Basis-
letstung 60 Minuten (2 Grobbusse,
die jeweils 30 Minuten im Einsatz
sind). Die variable Lestungsmiange
errechnet sich, indem ausder Anzahl
zusatdicher Passagiere die eriorder
liche Anzahl Busse ermittell ward, die
wiederum mit ihren Einsatzmimsten
maultipliziert wenden. In diesem Fall
sind fir 15 usatzhche Passagiors 1
Bus als variable Leistung anzuset
2en. Dieser Bus ist ebenfalls 30 Minu-
ten im Einsatz, so dass die variable
Letstung 30 Minuten betragt. Durch
Addition von Basisleistung und
variabler Letstung erhdlt man die
gesamte Leistungsmenge der Bus
diensthostenstelle in Minuten [in
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Abb. 7: Beispiel einer Leistungsstammdatel des BVD.ZIB

unsetermn Fall: 90 Minuten), die mit
den Kastenstellenverrechnungs
satren muliplizsert wird und dadurch
die Produkt Gesamtkosten errmittel
Im vorliegenden Beispiel werden
180 DM von der Kostenstells _Bus
dienst™ aufl den Kostentriger _Bus
dienst™ verrechnet. Die Formel Lo
tet: (60 min x 2 DMSmin] +
GANZEAHLIG- AUFRUNDEN (15 Paxe/
50 Paney x 30 min x 2 DM/ min] =
180 DM

Der Gepackdienst wird in allen Fallen
in Anspruch genommen. Abhdngig
vorder Flugzeugparkpositionundvon
Ankunft oder Abflug entstehen der
F5G unterschiedlich hohe Kosten fiir
dieses Produkl, In der Leistungs
starmmidatel wird dies in Form won
unterschiedlicher Anzshl Leistungs-
minuten bericksichtigt. Belspiels-
weis2 legt man fir die Ablertigung
emer remote geparkien A320 bis m
einem Mindestbelegungsgrad von
100 Personen aufgrund der langeren
Wegstrecke vine hiohare Basislestung
in Minulen fes), als fir aine an der
Briicke stehende A320. Die variabie

S06

Leistung wird corechnet, indem der
Zoitantedl je rusitziichem Passagier
{hier: 1.3 min/Paxj mit der Anzahl
ausdtzlicher Passagiere multipliziert
wird, die in diesem Fall 15 Personen
betrigt. Die gesamte Lestungsmnge
und de Produltgesamtkosten kbn
ren wie beim Busdaenst ermittels wer
den. Weiterhin wird fir den Gepack:
dienst bed bestimmten Luftverkehrs
gessllschafien (2. B. Fluggesellschalt

xyhein Komphnct itslakion eingetht,
der bel der Kallulation berlicksich:

tigt. dass die Fluggiste dieser Adrlines
hiufig mit Ubergepiick fliegen Am
Flughalen Sutgarn gibt es beispiels
weise penau eine Adrline, deren Passa
giere regelmaRig mit Ubergepack ver-
reisen. Dese Behauptung stiitzt sich
suf empirische Baobachiungen, dwe
die FSG Uber mehrere jahre himweg
gemacht hat. Ein statistischer Hach
weis wurde bislang nicht erbracht.)
Um zu vermeiden, dass fir diese Fhag-
geseltschaft bei der Kalkulation sepa
rate Produkte gebider werden mus
sen, wird ein Komplexititsfakior sin-
gefihrt. der die filr diese Alriine er-

brachten Letstungen rusatzlich mit
einem prozentualen Zuschiag - bezo
gen dul die durchschndttlichen Kosten
von Standard-Luftverkehrsgesell-
schaften - belasten. Durch dieses
Vorgehen wird der Integration des
idernen Fakiors _Fluggas” Rechrung
getragen, Belspielsweise ist der
Gepickdienst sulgrund des Ulber-
gopiicks fir die Passagiere dieser
Kunden durchschnittlich 20 % lin-
ger im Einsatz, weshalb die Gepack:
dienst-Kosten in diesern Fall mit dem
Komplexstiusfakoor 1,2 multiplizient
werden, Im oben beschriebenen
Grunddatenbeispiel wurde die Deut
sche Lufthanisa als Kunde angegeben,
fur die mch Geplickdienstkosten bed
esrsier Briickenposition standandmabig
in Hohe vor 159 DM ergeben. Die
Formel lautel: [[30 minx 2 0OM + 15
Paste x 1,3 min/Pax x 2 DM/ min| =
159 DM. Fiir die Fluggesellschalh sy
wird bei sonst gleichblesbenden Da-
tender Komplexitatsfakeor 1 2 beriick
sichtigt, wodurch sich Gepdchdienst-
kosten in Hohe von 190,80 DM
|= 159 DM x 1.2] errechnen.
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Abb. B: Gesomtletstung der Kostenstellert Bus- wnd Gepdickdienst fr die Abfertigung einer A320 mit 115 Passagieren

Abbildung 8 zeigt die Berechnung der
abgepebenen Gesamtlestung der Kosten
stellen Bus- und Geplckdienst fir die
Ablertigung efrier A320 mit 115 Passy

gleren

Kalkulation der Abfertigungs-
leistungen des Ergebnisbersiches
Abfertigungsdienst (AFD)

Dée einzige KostenbezugsgroBe fur die

Kalkulation st die lugzeugtypllasse Fur
das Produkt Passage leistol die

kulation erfolgt analog ur Kalkulation
des Produktes Berefistellung der 571
Anlagen”, indem die in der Lesiungs
stammdated fir die verschdedenen Flug-
reugtypklassen hinterlegten Lesiungs-
minuten der Kostensteflen mit den
Kostenstellensitzen multiphzien werden.

Da das Produkt AFD Fassage unabhdn
gig vom Belegungsgrad kalloulient wird,
wird hier wie bei den Gepackdiensten fir
bestimmie Lufiverkehrsgesellschafien

#in Komplexititslakoor eingelithre, der in
diesem Fall sowohl die Mehrkosten bed

Uberbelegung, als auch bes Ubergepack

bertcksichtigt und somit die Kosten-
abhangigkeit vom externen Faktor Flug
gast” aufzewgt. Durch die Einfithrung e
nes Komplexftatsiakiors wird auch an
die=ser Stellevermbnden, dass fir bestimm:
e Lultverkehmgesellschaften separate
Produkte gebildet werden miissen, die
automatisch tewrer kalkuliert werden.
Hidhere Kosten entstehen 2 B dadurch,
diass die Check-in-Schalter filr die Ablert)-
gung der Fluggiste und der Geplckan
nahme frither gedifnet haben missen,
als bel anderen Fluggeselischaiten Dies
wird bed der Kalkulation bericksichtigt,
indem die Passage-Kosten fir dese Kun-
den betspielswiise mit dem Komplesdtats-
faktor 1,5 multipliziert werden

Kallulationsbeispiel flir den Ergebnis-
bereich Abfertigungsdienst:

Fur die Deutsche Lufthansa errechnen
sich beisplelswelse die Kosten der
_Fluggastablertigung Ab~ standardma
Big zu 118 DM |59 min x 2 DM/min =
118 DM| und die Epsten der
Operationellen Abfertigung Ab" zu
48 DM [24 min x 2 DM/min = 43 DM|
isiehe Abb. 9). Handelt e sich um den
Kunden sy, bel dem der durchschniitl
che Belegungsgrad 2 B 120 % betrigt
und/oder die Kunden meist mit Ubege
pack fliegen, so wird bei der Kalkulation

der Fluggastabfertigung der Kom-
plexitatsiakior 1,5 berlicksichtigt, wo-
durch sich die Kosten der Fluggast
ablertigung Ab™ zu 177 DM |= 118 DM
¥ 1.5] errechnen. Die Kosten der
JOperationellen Ablertigung Ab™ belau-
fen sich hangegen wie bed der Deutschen
Lufthansa auf 48 DM

Kalkulation eines Leistungspaketes

Die Kalkulation emes Lestungspaketes
ergibt sich aus der Summe der ausge
wihlven kallulierten Letstungen, die an-
hand festgelegter Produktnummern ein
deutiz identifiziert werden kdnmen

In nachfolgender Abbdldung 10 sind so-
wohl die Kosten der einzelnen Produkie
als auch die Gesamikosten des Lei-
stungspaketes Ablertigung einer
A320° dargestellt, die jrwels petrennt
nach Brlicke/Remote sowle innerhalb
dieser Unterscheidungen nochmals
getrennt nach Ankunft/Abflug aus
pewiesen werden, Fur das Leistungs-
paket _Abfertigung A320 Bricke An®
ergeben sich mit den ausgewihiten
Produkten bespietsweise Kosten in
Hbhe von 1092 DM,

An Ab
Flugzeugtyp- Leistungsmange Leistungsme nge
klasss Kostenstelle [Min] [Min]
Klein-F Z Flugbelriebsatlertigung [ 4
____[Fluggastablertigung 8 5
Fiuggastiablertigung a0 38 giner Leistungs
Grol-FZ F ebs | 25 24 stammdater des
luggastablertigung = L AFD
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7. FAZIT

Der im Rahmen dieser Arbeit fur dee FSG
erarbilete prozessonentier e Ansats sur
Kallulation von Abferigungslestungen
berlicksichtigt den Kapazititsaus
lastungsgrad der Flugzeuge bei der
Produktkalkulation, da er similiche Ab-
fertigungsdienstiesstungen in Abhangig
keat von den Kunden: und Flugzeuggrund
daten dynamisch kalkuliert. Durch die
Angabe der Passagierkapazitit und des
durchschnittlichen Belegungsgrades e
nes bestimmten Flugzeugtyps einer Air-
line lisst sich die durchschnittliche
Passagieranzahl ermitteln, in deven Ab-
hingigheit verscheedene Ablertigungs
beistungen kalkuliert werden

Der e bestimmie Lufiverkehmgesell:

schaften zusdtzlich eingefGhrte
Eomplexitdtsfaktor bei den Gepack
diensten und Im Bereich AFD-Passage
integriert den externen Faktor _Passa
gler”und ermdglicht dadurch die Bertick:
sichtigung kundenspenfischer Sonder-
Falle

Weiterhin gewlhricistet das Konzept
durch die Modularitit der Produkte und
durch die Amwendung des Cal#eria-Prin
zips madmale Flexibilitis bef der Produk:
kalkulation. Beispiclsweise kanin der Ver:
trieh bet Verhandlungen mit den Flugge
sellachaften den in Excel angelegten

S08

Kalkulationsprototyp nutzen, indem er
=Pt Enopidruck” quasi in Echtzeit die
kalkulierien Kosten einzelner Produkie
oder cines gesamten Letstungspaketes
fur diesen spertellen Kunden abruft und
diese als Preisuntergrenze ansetat,
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lehre, inshes. Controling van Prod, D, Wollgang Berans, an dar
Westidkschen Wilhelms-Unhersiti! beschifigt Dr. Andreas
Haffan ist Wissenschafthcher Assistand an diesem Lefirsiuhl
Dr, Waler Schmitiing Akademscher Rat.

von Andreas Hoffjan und Walter Schmitting, Munster

Innerhalb der Welt der Betrichowint
schafislehre glich das Controllerland lan
gt Zeit dem Herzen Alrikas im 19, Jahr
hundert: Obgleich einzelne Gegenden
vom Horensapen oder nach Erzihlun
gen der cart kebenden Stamme bekannt
wiaren, wies die Landlkarte noch zahdred
cihe wiifee Flecke® aul. Nach der glickls
chen Rilckkehr eindger behorzter Expedi
lionen scheinl nunmehr ersimals der
Versuch einer vollstandigen Karietung
miglich. Diese Terra Cognita™ mag im
folgenden nuweilen etwas negativ Gher-
2eichnet. vielleicht sogar bis zur Gewin
ming weitener Erkenninisse nochein Zerr
bild spin - aber wur
o0 nicht auch das
Herz Afrikas als das
SLrab des weiflen
Mannes® bezeich
net? - E5 ist weniger
die hetle Welt, die
ruwellen Personal
beraterversprechen
- und obgleich das
Controllerland Aur
vereinzelt  von
Eannibilen beval
kert 5 splepelt es
docheinige Facetten
dis mwelen auch
diisteren Controller-
alltagswider Lassen
Sie uns aulbrechen
ru sinem kurzen
Stredfrug durch die
ae Well, thee Land:
schaften und Be
wohner kennenzu
lernen. .

Wir betreten das Controlieriand am Fube
der Klippen der SAP-Einfihrung nach
einer ruhigen, angenehmen Fahrt mit un
serem Expeditionsschill, der _Horvdth™
Eine gute Meile vor den hochragenden
Felsgebilden bootet uns der Kapitinnach
sorglalligen Lot ungen aus - desen schrol
fen Klippen und den hnen vorpelagerten
Untsefon sind boreits vicle Retsende zum
Opfer gedallen. In den schmaken Talern
versuchen sich die chemaligen Bewoh:
nar der DV-insellisungen eine neue Exi
stenz aufrubauen, Diese nuwedlen etwas
verbizvert wirkenden Menschen wamen
uns, auf eigene Faust loszuziehen - ver

irrt man sich hier doch leicht. Zahbreiche
Flihrer, hier _SAP-Berater™ genannt. bie
ten thre Dierste an

Die einstigen Bewohner der DV-Insed:
|Gsungen berichien uns des Abends am
Lageriewervon ihrer friheren Heimat und
den Widrigheiten der dortigen Existenz
Zuweilen scheinen enzeine Inseln lurz
fristig zu versinken — man nennt das im
Dialeks dieser Gegend einen Systemab-
sturz. Als Schnittstellen bezeichnen sie
den mihseligen Bau der olt einstiirzen
den Briscken rwischen den snzelnen Ei
landen, Ober welche sie die Informations-
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Last transportienen. Wie bel unseren Nord-
sepinseln nagt das Meer stiindig an den
Frsein, 50 dass Systemarbeit bow. ein

michl ignonenen. Berests von unserem
Eapitdn hirten wir von den nasskalten
Ealkulmionsncheln in diesen Breiien,
weiche die Abschitrung der ru erwar
tenden Bosten erschweren und oft die
Landsicht nehmen. De tlickischen Prets-
strimungen sowie die Unstetighken der
Winde erschweren es gleichfalls, Kurs mu
halten. Zwar solite der der Kiiste vorge
lagert erbaute Leuchtiurm namens
Leitidybild demn Zahlenmenschen Con-
troller hier den Weg weisen - sein Signal
charakter bleibt jedoch oft vage. Die von
ihm susgestrahiten Visionen haben zu-
weilen Leerformelcharakter und stehen
in krassem Widerspruch mu den von den
Bewohnern dieses Landes bevorzugten
operaticnalisierten Navigationsgrofen
Yisionen haben fiir sie viel mit Halluzing
tionen gemein und sie mochien das hoch
trabende visiondre Denken geme in ge
ondnete Bahnen bringen.

Linsese Reise fihrt uns weiter dunch die
verschiedenen Landstriche des
Controllerlandes. Am Uler der Offenen
See der Kalkulation mindet der Strom
der Anglizismen, welcher viele sich
modern gebende Unternehmen zudurch:
miehen scheint. Die hier lebenden Einge
borenen geben sich mondiin wie welt-
erfahren und gemahnen an die ironische
Auffassung Hakelmachers: Betriebswirt:
schafislehee = Banaltiten, de mittels
mathematischer Formelnund englischer
Fachausdribcke wisserschaltlich erkddrt
werden, " Hakedmacher 19975 41) Auch
Controllern Gl es alfensichilich schwer,
gepen den Strom zu schwimmen: Wohl-
klingende Instrumente - Verzeihung,
Jials™ = werbeihen awch thnen dén Mim:
bkt der Modernit 3t und Internationalitat

Allen mit derartigen Anglizismen ver
mag man sich allerdings in der nahegele-
genen EnGde der Besprechungen kaum
mu behaupten. Das suchende Auge it
hier anentierungslos ber unendlich
scheinende Datenmengen, welche fa
chen Higedn ausgedruckter DV Listen auf
dem typischen grawen Computerpapier
gleichen. Dee Landschal wirkt seltsam
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strukturlos, verschwimmt infhrer Zusam-
menhangslosigleit. Verbindende Muster
im Sinme von Bezishungen oder gar Er-
klarungsiaktoren sind filr den Batrachter
kaum ersichtlich. Geradezu narkotisee
rend wirkt das monotone Flistern des
warmen Windes, der den Genuch von
Donuts und zu lange aul der Hezplatte
stehenden Kaffees mit sich bringt. Ein
wenig karges Zohlengras und hin und
wieder einmal ein Balkendiagramm -
andere Pllanzen magen sich in dieser
Urmigebung kaum zu behaupten. Eine fri-
sche, lebendige Prisentation mit poin:
tiertem Blick filr das Wesentliche wiirde
50 deplarient wie ein blauer Swimming-
poolinder kasachstanischen Steppe wir-
ken - und dennoch eine wohltuende
Abwechslung bedeuten

Weiler nach Siidosten stoBen wir auf die
Wanderdiinen der

Dar rise andd fall™ jum noch emmmal sinen
Schluck aus unserer Wasserflasche, wel
ichiewir zubetzt am Strom der Anglizismen
fillten, zu nehmen’) rentraler Beur-
teilungsgrofen des Untemnehmenserfol
ges scheint einen starken Emfbuss aufl
das Controller-Dasein in dieser Gegend
auszuliben. Von transatlantischen Win-
den gelrieben schieben sich hier gewal
tige Sandmengen lingsom voran: EVA,
MVA, RO und DCF = um nur einige von
ihnen o1 nennen = scheinen uns in her
imposanz fast in der Lage, ganze Unger-
nehmen unber ssch xu begraben. Zudem
erstrecken sich rwischen ihnen susge
dehnte Treibsandielder, inwelchen schon
ganze Managerkarawanen spurlos ver-
schwunden sein sollen. Unser Flthrer, ¢in
am Strom der Anglizsmen ansissiger
Unernehmensberaten, weist uns jedoch
imehr oder wenigen sichere Wege bis
zum Ufer der Flut der Kennzahben.

Wieder etnmal sind wir dankbar, uns am
Strom der Anglizismen mit hinreichen-
den Wasservorrlen versehen zu haben
~ die Flut der Kennzahlen ist salzig und
vermag den Durst picht zu lschen. Der
hier lebende Stamm der Berichis-
adressaten beidet liber diesen Wasser
mangel hinausunter periodischen Spring:
futen, die weite LandBSchen Dberspiilen
urid den Boden verderben. Sie drohen oft
it dier Flut der Bennrahlen m ertrinken -
weniger wire mehr und wenn das wenl
geauch dann noch genielbares Subwas.
ser wdre, wiire ihe Glick gemacht und sie
wilBten thren Weg zu nehmaen, e Triu-
mie gelten kichten Brandungen, die sin-

tache, nachvollziehbare und (therchay-

len, Dann wirde auch keine
Jnformationsebbe i Uberfluss® mehr
Ferrscin

WL i Morden, 50 wind uns zugetragen,
versuchen die Controller dse Flut der Kenn-
zahlen durch den Berichtskanal zu bin
digen. Diesa die Offene See der Kalkulati-
on und die Flut der Kennzahlen verbin-
dende Wasserstrafle soll die relevarnten
Informationen - wie von den Adressaten
gewlinscht - schnell und gnstig bereit-
stellen. Entgegen dieser Hoffnung bim-
den jadoch die Erhaltung und die stindig
notwendige Enweilerung des Bauwerkes
die Erifte der Einhetmdschen in hoch-
stem Grade, Immer grifere Informations
schiffe milssen immer schelber durch-
goschileust werden. Dieses groift die Bau-
substanz an und vergrifient den gefahr-
lichen _gap™ zwischen Informationsurm:
fang wie gesciwaindigheit und der not-
wendigen Analyse. Resulial st en off
unreflektiertes Durchschieusen won In-
formationen -~ “quick and dirty™, wie s
eben das Allagspeschift zu verlangen
scheint.

Wir streben i weltenen allerdings nichi

man entgegen dem gangigen Vorurteil
der Europder in Araben oft, dass kein
Araber die Wikste liebe, so gilt fur die haer
frehwillig lebenden Menschen das Gegen:
eil. Manche wunden aBerdings awch in
die Wisie geschickt. ., aber alle beken-
mert sich 2 ihrer Bestimmung, dic Readi
Uit in greifbare Zahlen zu fassen und
rational entscheiden muwollen. Aufgrund
ihres Fanatismus sind diese Momaden
vitlen Eimwohnern des Controllerlandes
sarspekt Als Predmer sowie hartnickige,
einsarme Rufer inder Wikste dikstet 65 sie
nach der Weitergabwe threr Erkenntnisse,
wio s alber zumiesst nur wenige Zuhdrer
findlen.

Wie wir bereits erfulren, lebt ein ihnen
nahe verwandter Menschenschlag weit
im Osten in der Steppe der Ab-
weichungsanalyse. Auch deren Bewoh:
reer sind detailversessen — sovegelations-
arm wie die Steppe, 50 inhaltsleer st
allerdings awch manche ihrer Analysen,
die bis aul den let ien Cent penau selbst
noch die Abweichungen nten Grades
differenzhert ausweist. Was offensichilich

ini der Steppe sehr gut gedeshi, =1 kedig-



lich ein falsch verstandener Controlling-
Perfektionismus. Seltener anzutreffen
sind dort die Verwandten des Steppen:
woiis, die threm Spdeiund-image alle Ehre
machenund standig nach Abweschungs-
grinden und den dalir Veramtwortlichen
suchen.

Im von uns durchquerten Sumpl der
Umilagen kst es swar deutlich feuchter
als in den gerade beschriebenen Land-
strichen, aber keineswegs angenehrmer
u leben. Im Morast verlieren nicht nur
die Controller beicht den Halt und drohen
unlerzugehen. Der feste, unabhingipe
Stand i1 schnell gefihrdet, wenn man
sich fiir Bereichsinteressen sinspannen
81, Die ethymologischen Wurzein deu
ter 5 bereits an: Umlegen stammi von
Umnliigen (vgl. Adam 1997, 5. 274). Be
grindet wird das Umlagenunwesen™
durch dee Beliebigken der firwahr ge
melnen” Gemeinkosten. Wie ein Klumny
pen Morast sind sie willkiirlch form- wnd
verteidbar Schlussendlich sind die Berich-
e &0 versumplt, dass die Transparens
iber die Profitabilait ssnzelner Linter
nehmienshersiche pinzlich verloren geht.
Wir reuen uns, bei unserem Aulstieg in
die Berge dieser miasmischen, dricken:
den Atmosphire entrinnen zu kinnen.
Hoch ber uns ragt der Giplel des Share-
holder Value auf, den man bed klarem
Himmei angeblich sogar von der Kilste
aus sehen kann Viele Bewohner des
Controllerkandes haben ihin bes threr tig-
lichen Arbeit fest vor Augen. Ihn zu be
steigen st allerdings ein beschwerliches
Unterfangen. Danu bedard e einer gut
eingespielten Seilschaft. Thre Steipessen
ol chern 'Weg nach oben sind die wert.
orientierten Steucrungsgrofen.

Unterhalb des Giplels gelangen wir zu-
nachst aul die Hochebene der Strategie-
berater. Inder dimnen, kalten Luft breitet
sich das Controflerland unter uns wie
eine Spielzeuglandschalt aus. Von hier,
den Wolken nahe und in gebiibrendes
Distanz rur Realitst, setzen die wakiren
Gipfelstiirmer dieser Gefilde zu fhren gof

stigen Hohenfiigen an. Bei threr Arbeit
machen 356 sich denverbreiteton lmglau-

ben runutze, dass externe Berater stets
et wissen und kinnen als eigene Mit-
arbeiter. Im Gegensatz rum Controlling
haben sie das Ohr der Geschaftsleitung
und nuizen es rur Prasentation ihger vi-
shondren Fldne. Wir erieben, wie sie den
Sumpl der Umlagen mit einem Feder-
strich trockenlegen - aber das Timmen
ihrer Strategickonzepte aufl Alltags-

tauglchkoeit und dee jahrelange, ermilr:
bende Umsatzung bleibt dann doch hau-
fig wieder dem Controlling Gberiassen.

So manchen blanken Schidel sehen wir
nach einem milhsamen Abstieg - siels
den Abgrund vor Augen - im Tal
Sanierung bleichen, Durch dieses musste
schon so manches Unternehmen gehen,
wenn ihm die Kosten aus dem Ruder
gelaufen waren, Fiir den Controller st
dies pin waghalsiges Unterfangen: war
geht mit den Sanlerungsanstrengurigen
haufig ein Bedeutungsgewinn fus thn ain
het, aber der 2emtral Verantwortlsche fiis
Kostensenkungen wird niemals
“everybody's darling” Gefahrlich sind
auch die damit verbundenen Lawinen,
die auf der Hochebene dir Stralegie
berater losgetretenwerden. Am Ende sind
s dochimmer andere, dieihn zum _Heén
ker mit dem Taschenrechner™ machen

Mach einigen Meilen entlang des Fufles
der Berge liegt bald der Stausee uner-
ledigter Sonderanalysen voruns. Inihm
mag noch =0 mancher ungehobens
Schatz ruhen, aber off beglinstigt eine
fehlende Leistungsverrechnung die
Begehrlichkeiten vieler Abledungen hin-
sichtlich der Sonderanalysen: _Kostet ja
nichts . = Die ansissigen Controller flrch:
ten diese situationsspezifischen Auswer:
wingen, denn bei kleinsten Anderungen
sind die Spreadshests und Auswertun:
gen in den Datenbanken urnstindlich
neu ru programmienen. Der kinstlich an-
gelegte See scheint immer voller zu lau-
fen. Abhilfe verschafft sich das Manage-
ment durch die vermehrie Anlorderung
der berischtigten _Schnellschiisse™

Auch die Sonderanalysen haben fhren
Anteil am hiufigen Wildwuchs der Ko-
stenstellen. Wikrend wir uns unsenm
Weg durch dasUnterholz bahnen, scheint
uns in diesem Duckicht doch fuweilen
der Girtner mu fehlen jlemand musss gele
gentlich die Kostenrechnung aul ihre
Zwecke rurec hiSILLTen, Sie um enige Ko
stenstelben beschneiden und das unbe
aulsichiigl pewachsene Gestriipp der in-
nethetrieblichen Lestungsvermechnung
bereinigen. Uberlafit man diesen Wild
wuchs fir Mingere Zeit sich selbst, 50
entsteht daraus irgendwann einmal efn
intransparenter Dschungel oder ein
Sumpl der Umlagen, Aber auch kompl
gierte Kostenrechnungssystems haben
ihren botanischen Relz - kfinnen doch
schiongerechnete Informationen so
manche Schwachstalle Ubensuchern
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Auf dem Weg rurick rur Kilste, wo wir
uris wieder gen Heimat einschifien wol-
ben, sinnen wir noch Gber angemessent
Bemihungen um Transparenz und Ver-
sachlichung nach - und passeren ginen
Landstrich, in weichem dem Controller
gerade in dicser Hinsichi von den Filh-
rungskraften suwetlen Grenzen gesetzt
werden Aul den Weidegriinden des
Vorstandes stehen fir den Controller
Jheilige Kithe®, die weder der Gberfalli
gen Schlachtung mugefiihrt noch in das
angebrachte Budgethorsett gerwingt
werden dilrfen. Die etwas deprimiert wir-
kenden Bewchner dieses Landstriches
sind folglich am besten damit beraten,
gogen ir betrishewirtschaftlches Gewis-
sen zu handeln - und um ihren Fisten
u gefallen, errichten sie um die Weide
grinde herumn zudem noch ein Spemge:
biet der Transparenz”,

An der Kiste. nahe der Miindung des
Stromes der Anglirismen, erwartet uns
verenbarungsgemabunser Expeditions-
schaff. Wir schilfen uns ein und nehmen
von unseren Fithrern Abschied. Unsere
Reise durch die terra incognita™ des
Controllerlands erlaubt uns im Rickblick
Twar eine grobe Kartierung - doch mass
maan sich dier Tatsache bewusst sein, dass
Landschafen im ZeltenlaufWandlungen
unterhiegen: Flusse verandern thren Lauf,
werden begradigt oder gar wieder
renaturiert, Cletscher schmelzen in der
Sonne daken .. der Meeresspiege] kann
sieigen und weite Landstriche badecken
joder vice versaly, ja, sefbst Berge werden
irgendwann von gewaltigen Kraften ein-
gecbnet. Wir shnen, dass diese Anderun:
gen im Controlleriand nicht in geclogh
schen Zeitaltern vor sich gehen, sondern
weitaus schneller ... man dard gespannt
sein, aul welche Anderungen die nikch:
sten Expeditionen treffen.
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UMWELT-MANAGEMENT UND

NACHHALTIGKEITSANSATZ
-~ MOGLICHKEITEN UND GRENZEN

von Dr. Guido Leidig, Wiesbaden

A. EINLEITUNG

im Grundsatz besteht dardber Emglest,
dass Umweltschutr sine EFSLrangige,
internationale, staatliche und gesell
schafthiche Aufgabe’, wenn richt gar zur
Schicksaksfrage kommender Generatio
nen geworden ist. Hierzu emstellte Srena
rien wurden viellsch noch dadurch ver
dunkelt, dazs sich eine grofe Anzahl von
Urmweltgeiahrenpotentislen nur schwes
abschitzen bow. prognostizieren |lassen
Mithin besetzen daher - neben unzu
[Englichem Tatsachermsissen im Hinblick
aul die Reakfionsmuster wischen an
thropegenes und nattrlicher Umwell?
Vermulungen und Anpste dieses Feld,
die das Lebeonsgeflih] siner newuen Un
Uibssichthichkeit entstehen lasseon® - ex
trim gesteigerl bis hin zu Untergangs:
und Endrefistimmungen’

Eweilelsine s jpdoch, dass vorgenannte
Lmweltsysteme von grofen Transforma
tionen® bereils bemnilusst sind resp, de
termmenient werden — und Dwiar im Sine
einer Prometheischen Revolution™. Hier-
bei handel e sich nach Albvaler £ Mahn-
kopf* Jum pene radikalen Verinderungen
in der Menschheitsgeschichte, in denen
nichl eine Regierungsborm die andere,
odier eine soziabe Organisation etne ande
reablosen, sondern auchum das Energse-
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system oder wenlger technisch ausge
dribckl: das ‘gessilschaltliche Matur-
vierhblinis' wird revalutionlert, die
‘Humangéschichte dér Matur' muss feu
geschrieben werden, 50 dass der gesell
schafiliche Diskurs ru ginem neuen Ar
rangement bestehender oder pur
Emergens’ neuer Instiiutionen des Stoff-
wechsels mit der Natur Kiht”

Zentrale Schitsselworter in diesem
Kontex smd

= Globalisierung’

& Virtuelle Gesellschalt®

o+ Nachhaltige Entwicklung®

Die Globaliskerung der vergangenen
lalhre hat dacu gelfuhn, dass die Okolo
gischen Krsenbelder nichi mehr bokad,
regional beschriinkt sind™, sondem pla
netarische Ausmafe angenommen ha
ben”. Okonomische Globalisierung be-
ceiat st gleichzeitie auch Blologische Glo
balisienung

irtuseibe Welten werden in naher Zuluni
das Alltagsieben vieler Menschen, fun
damentaler als derzeit sich abeeschnet,
entscheidend verdndern™® Welche Aus
wirkungen hat diesé runehmende
Dematerialisionung (virtuele Gkonomie)
L ¥ m_der Globalisierung aul die andersn
Lirmrweeltsystema? Wird die globale Gkolo
gische Bedrohung abnehmen oder dra
matisch ansteigen?

kst wnser Rechissystemn — und die darn
enthaltenen instrumente fir dse Realisa-
thon eines effizienten Umwelt- Manage
mienil"" - auf deese Translormat iomen vor-
beraiet

Denn vorgenannie Stichwinter bedey
ten fernerhin das Ausisen von _Ent-
bettungsmechanismen™ " die Stimula
tion, Akzeleration der Restruklurienmng
der [nterdépendentmuster von Wirt
schalt, Gesellschalt, Politik und Ololo
gie. Schon jelzt s ru konstatieren, dass
slch das Gkonomische System dergestalt
verselbstandigt hat, dass die geselischah
lichen Verhdltnizse in salbipem singe
bettet sind und nicht urmgekehn, Mach
Habermas'" trannen sich dis Mechanis-
mén der systemischen und der sorialsn
Integration - runehmend schaellor?

im Folgenden gilt es zu prilfen, ob das
MNachhaltigkeisprinzip, dessen Bagrifls
konjunkiur ungeahnie Hihen erreicht,
diesen Anforderungen gerecht wird - oder
il s _AlLer Wetn in neen Sehlauchen™

Diese Analyse vollrieht sich in nach
folgendin Arbeftsschritten

< Darstellung der zentralen globaben
Transformationen und deren Auswir
kungen auf die natlirliche Umeelt



2 Darstellung und kritische Windigung
des Nachhaltigken sansatzes im Hin-
bibck aufdie Effiziens zur Losung kiknl-
iig zu erwartender Problemiomma:
tionen, ausgelost durch Trans-

formationsprozesse,

B. GLOBALE TRANSFORMATIONEN

1. Wirkungsablaute

Soll der Nachhaltigheitsansatz effiziente

LBsungen generienen, muss orinder Lage

sein, gestaltend in die Reaktions.

rusammenhinge rwischen der anthro-

pogenen und nattelichen Umwelt™ -

derzent und kunftig - emnzugreifen. Dies

setnt jedoch Dwelerhe voraus:

w Das Wissen um die derzeitigen
Reaktionsmuster

< Das Wissen um die kiinftigen
Reaktionsmuster,

Echon im Hinbdick suf den ersten Aspekt
bestehen erhebliche Wissensdefizite. Bis-
lang wurden vielfach lineare Zusammen-
hinge unterstelll, obvwohl die Mehrzahl
der Prozesse nicht-inearen Charakier hat,
folgt man den Erkenninissen der Chaos-
theorie'”. Dieses Fakium gewinnt noch
dadurch an mehrdimensionaler Komple:
Mitdl, wenn man von der begrimdeten
Annahme ausgehen kann, dass sich die
derzeit relevanten Subsysteme der an-
thropogenen Umwell - Technide, Okono
mie, Gesellschaft - aufgrund globaler
Transformationen in cinern Progess. be
frschiom, der eimen qualitativ signifikanten
Sprung markiert. Blhl™ fihrt hierzutred
fend aus: . Traditionelle Bezige losensich
aul, neve Strukiuren bilden sich heraus,
Reproduktionsmechanismen der Gesell
schaft andern sich auf kultureliem, politi-
schem und Bkonomischem Gebbet. Es
zeichnet sich eing neue Form der Verge:
sellschaftung ab, ein qualitativ newer
Vergesellschaltungstypus, der alle
Produktions: wnd Reprodukiions-
mechanismen der Gesellschaft umfasst

Stirmulsert werden deese Transformatsons:
mechanismen wan lolgenden Primir
determinanten:

lution als sinen auksteigenden Prozess
von traditionalen zu modernen Gesell
schafistypen™. Er benutzt in seiner Stu-
die das Bild kollidierender Innovations:
wellen; die erste Welle 15t die _Agrarge:
sellschaft™, die zweile die _Industrie-
gesellschaft” und die dritte bereichnet
Todfier als Informationsgesefischalt”. Mit
der dritten Welle prognostizente Toffler
das Heraulziehen der Morgenrote sner
neuen Zivilisation |, V. m. einem auBeror-
dentlichen Wandel: _Andere Arbeils
rirythmen, neue Formen der Familie, Ver-
anderungen im Liebes und Sozialleben,
bislang unbekannte politische Konflkte
el vt neue Wit schaftsordnung zeich-
nin sich ab - und dariiber henaus eine
tiefgreifende Andenung unseres Bewusst-
seing®". Diese Tendenzen sind derzeil
schon Realitdt brw nehmen konkrete
Gestattungsiormen an. Jedoch diirfte die
Zukunft von groferer Komplexitat ge-
pragt sein. Es entstehen m. E n. inter
dependente . Multi-Level-Diversity-
Systeme”, die sich sowohl honzontal als
auch vertikal - dynamischen Prozessen
folgend - vernetzen. innerhally eimes Sy-
stems entstehen mehrers Untersysieme,
die agrarisch, indusiriell oder virtuell
strukturiert sind und permanenten Trans-
formationen unterliegen. 50 kinnen -
folgt man der klassischen Emteslung - in
Emwickhingsiindern hochemtwickelte
wirtuelle Systeme entstehen, die sich mit
denen von Indusinenationen verbinden.
Gleichzeitig kiinnen derzeit hochenwik-
kelte industrielle Systeme stagnierenund
sichmit anderen, wachsenden Systemen
in Schwellenlindern verbinden,

Déese - durch Differenzierung gepragle
Entwicklung - stellt neue Anforderun:
gen an das Politik- und Rechissystem. Es
missen neue Steuerungsmechanismen
entwickelt werden, Dies gilf insbeson-
dere hinsichtlich der Auswirkungen aul
die Prozesse und Elemente der natiirli
chen Umwelt Die Elrmvirkungen verin-
dern sich quantitativ und gisalitativ -
und war simultan auf allen System
ebenen; einhergehend mit der Tatsache,
dass sich das Wissen um Ursache
Wirkumgs-Relationen reduziert. Die Kom-
plexitht nimmt nichit linear, sondern
hyper-exponentiell zu. Diesem Aspekt
hat der Machhaltigkedisansatz, soll er
problemaddgquate Lsungen - sowohlin
der pkonomischen, sozialen als auch
dkologischen Umwelt - eroeugen. Rech:
mung 2u tragen. Deshalb ist zu pritien, ob
ef der aus der Diversily-Entwicklung™
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resublisrenden Komplexitat nachhaltig
gerecht wird - oder ob dieses Konzept
den Anforderungen micht gewachsen ist

Um dies tundiert 1u beantworten, sind
die Wirkungsiolgen vorgenannter

Entwicklungsplade kurz darzustellen.

2. Wirkungsiolgen

Die virtuelle Gesellschaft ist durch sinen
eigenstandigen, den virtuellen Pro-
duktsonstypus, charalterisierbar®. Die
Virtualisierung geht etnher mdt einer new
én Stufe der Monopolblidung - ein
Prozess, der die Amwendung von rechis
dkologischen Instrumenten nicht gerade
erleichiert. Diese Monopolisierungs-
prozesse, welche die Wettbewerberan-
zahl in den Schliksselindustrien aul eine
Handvoll schrumplen [3sst, forchert
nicht nur Zentralisationstendenzen,
sondern auch regionale und globale
Ungleichgewichtszustande. Werterhin
sechnen sich auch gravierends Verin:
derungen im mikrotkonomschen Sek:
tar ab. Entbetiungsvorgange wesden for-
clert an Rebevane gewinnen™, Die Ge
schwindigkeit der Transformationen in
den Systemen, gekoppelt mit der
Diversity-Entwicklung, nimmt perma
nent 1u - und mit stetgender Geschwin:
digleit eines Systems wird auch dessen
Steverung schwieriger Dies gilt sowold
fiir die anthropogenen als such natir-
lichen Systeme einerseits, sowie Hir dis
Steyerung und Gestaltung dir Rzaktions
pusammenhinge anderersais

Der Versuch, aine Abschiitzung der dko-
logischen Folgen der Virtualisierung zu
ersteflen, fihrt zu dem Resubtat, dass
auch die Wirkungspotentiale hinsicht:
lich der natbriichen Umwell vor einer
qualitativ newen Situation stehen™, Zu-
sammenkassend [sst ssch dies wie folgt
begrunden:

w Die rentrale Eigenschalt einer virtu-
ellen Gesellschaft, alles in Echtzeit
zu erstellen, stimuliert die Wirschaft
und den Konsum

w2 Modeme Kommunikationstechniken
verklirzen die Produktlebenszykien.

o Informations- und Kommuniations
technologien verscharfen die
En

= Computertechniken und deren Nut-
zung erfordem zusiizliche Rohst off-
und Materialbedarie.
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s Teleheimarbett erzielt keine Ein
spanungsefiekte - als Outsouwrcing
Vanante [dhrt sie ru Umwelt-
belastungen neuen Ausmafies

< Materielle und korperliche Bedirinis-
se werden durch virmuelle Realititen
nicht substituserbar - Virualilat ver-
figt uber ein hoheres Stimulations-
als Kempensationspotential

s Mobilitst wird durch moderne Infor
mationssysteme telematisch ange
heizt - auch hicraws entstehen neus
Belastungen fur die Okosysteme

= Eloktrosmog fihr fernerhin zu Bela
sungen in der anthropogenen wnd
nattrlichen Limwelt

Der sogenannte Rebound-Effekt fihnt
nach Radermacher™ im Kern dazu, dass
Einspanungen, resultirend aus techno-
logischen Fortachritten, sofortin vermehr-
te menschliche Aktivitaten umgesetzt
werden,

C. NACHHALTIGKEITSANSATZ™
1. Begriffslacetten™

Seinen Ursprung hat die Idee der Nach:

haltigkeit™ in der Forstwirtschalt des

18,19, lhrhunderts™ Dieser Ansatz

oielt daraul ab,

- dkonomische Leistungsfihigheit
itkonomisches Sysiem)|

= soziale Verantworlung (soziales Sy
stern) umd

= Umweltschutz jakologisches System)

ausammenzufithren, um faire Entwick

lungschancen fir alle Staaten zu ermbg

lichen und dee nattiriichen Lebensgrund:

lagen fir kinftige Generationen ru be

wahren™.

Es handelt sich hier mithin um eine Leit-
idee zur Steutrung und Gestaltung der
Reaktionszusammenhinge zwischen
anthropogener und natlrlicher Umwelt,
enweilert um owel Facetten: die der

- entwicklungspolitischen Perspektive
= intergenerativen Gerechiighen

2. Zielsetzung

Die generelle Zielsetzung dieses Ansatres
besteht lolglich darin, dass derzeitige und
kinftige dkonomische Systeme in Ein-
idang mat der natiirlichen Umwelt stehen.

Hierzu werden drei Basisregeln auf-
gestelll, an denen sich das Umwelt
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Management” in den Unternehmen
zu orientisren hat. Die Regedn, die diese
Zielsetzung operationalisteren. sollen
lanrten: ™

= Regensration: Ernsuerbare Natur-
glter dilrfen awl Dauer aur im Rah

men thres Regenerationsfihigheit pe-
nutzi werden, da sie ansonsten kiind
ligen Generationen verloren gehen

= Substitution: Nichterneuerbare
matwrgliter diirfeén nur in deen Mafe
gemalat werden, wee ihre Funktionsn
durch andere Materialion oder durch
andere Energietriger ersetnt werden

nen

= Anpassungsi@higkelt: Die Free
seLzung von Stoffen oder Energie darf
aul Daver nicht groBer sein als die

Anpassungsihigket der Okosysteme.

Im Folgenden gilt &5 zu kliren, nachdem
die Grundlagen dieses Konzepts ausge-
lesichtet sind, ob es sich bei diesem viel
deutigen Begriff und der Zielsetzung, die
€in hohes Malh an Heterogendtat aufwetst,
um einen neuen innovativen und lei
stungskihigen Ansatz handelt - oder be-
diglich um eine polftische Leeriormel, dic
jedoch ein hohes Attraktivitispotential
fiur Akteure in der politischen, Skonomi-
schen efc. Arena besitzt.

3. Grundiagen

Seinen Grumdlagen nach ist der
Nachhaltigheitsansatz ein philosophisch:
ethisches Konzept, welches sinen in dor-
zeitigen und kinfiipen Gesellschaftssy-
stemen geltenden Orentierungsrahmien
setzt, E5 ist micii aul einen bestimmiten
philosophisch-ethischen Ansatz rilick-
fuhrbar, sondern aus einer Vielzahl von
Gedankenfragmenten zusammenge-
sz,

Der zentrabe Ansatzpunkt, abgeleitet aus
der Begrifsbestimmung und der Ziel
setzung. (st das Verantwortungsprinzp.
Berug nehmend aul seine intra- und
intergenarative Ausrichtung reflektien es
in essentiellen Grundstrukturen die von
Kant® formulierte Pllichtenathik,
usammuengefasst im Kategorischen
Imperativ: .Handle so, dass die Maxime
deines Willens jederzeill zugleich als
Prinzip einer allgemeinen Gesetz-
gebung gelten kinne.”" Dicses Gesetz
passt, gerade aufgrund seines lediglich
formalen Charakiers, aul jeden beliebi
gen Inhakt™ - also auch aul den des
Hachhaltigheitsansatzes,

Stark Kantische Zige weist auch die an-
thropozentrische Grundausrichtung™,
die sich mshesondere in der Zielsetrung
mantfestiert, das Uberleben kinftiger
Generationen in das Zentum des Amnsat-
2es ru stellen™, aul Hieraus leiten sich
nach Wagner™ verschiedens Imperativ-
kategorien ab-

< Berogen aul die Ressourcen-
allokation ein _Kategorischer

Vertellungsimperativ™,

= Im Hinblick auf die Nutzung der
natiirlichen Ressourcen durch leben-
dejintragenerativer Aspektjund kunf-
lige (intergenerativer Aspekt) Ge-
nerationen ein _Kategorischer
Hutzungsimperativ™

% Diese bedden Kategorien lassen sich
dann - flr Umwel-Managerment:
Zwecke - weiler operationalisienen,
um 50 Ium Substitutions
Imperativ: u gelangen.

= Zuletzt ldsst sich noch ein
JInnovationsimperativ® abledten,
bezogen auf die Stimulation techno
logischen Fortschritts.

im Hinblick auf das Prinzip .Gerechtig:
keit™ findet man im Sustainable
Development-Ansatz starke Anleihen bei
der Gerechtigkestsiehre von Rawls™, ein
voluminGses Werk mit vielen Facetten
Gegenstand der Analyse von Rawls ist -
verkiirz! formuliert - die Frage, wie die
bazalen institutionen sines Gesellschalis-
sy strukbureert semn missen, umdas
Pradikat _gerecht™ zu verdienen® - dies
gilt auch Hr kiinftige soziale Systeme

Fernerhin enthalt der Nachhaltigheitsan
Salz utiaristische Elemente™ - obwahl
sich Rawis Ansatz explizit als Gegenent:
wurf zum Utilitarssmars versteht™!, Deut:
lich wird dies in den Regeln [dr ein effizi
entes Uimwelt- Management-System.

Umter okonomischen Aspekten basiert
der Nachhaltugkeitsansatz auf dem
Modell der Circular Economy”™ von
Pearce/ Turner™', welches die vielliltigen
Vernetzungen und Interdependen:-
muster zwischen Skonomischer und olko-
logischer Umwelt transparent machen
und ardnen sall™

Erkenninisse aus der Dkologie™ konkre
tisieren die im Modell dargesteliten Zu-
sammenhdngs weiter und setzen diese
im Verbund mit gesambwirtschaftlichen
Kosten-Mutzen-Analysen inwirtschaftlich



relevante Aussagen um®. Zu bedenken
ist hoerbel jedoch, dass die Okologie kein
in sich geschiossencs Aussagesysiem lie
fert, dessen Erkenntnisse man bruchlos
auf andere Systeme Ubertragen konnte™
- hier gilt es, multidesziplingr Trans-
formationsieistungen zu erbringen. Oko-
logie ist primdr an den Funktions-
mechanismen des Zusammenwirkens von
Elementen gines Okosystems interessien

Anders gelogent istder Ansatz der Tiefen-
kologie./Deep Ecology™. thr Anliegen
isi die Transiormation, die sich aul per-
stnlicher und her Ebene
vollzieht, ™ Nach Capra ssehi sie weder
<den Menschen noch irgend etwas ande-
res als von der natlrlichen Umwell ge
tresmt. She erblicke in der Welt nichit eine
Ansammilung voneinander isobemer Ob-
jekte, zondern ein Metz von Phinome
nen, die grundsitzlich miteinander ver
burden und wechselsiitip vonemander
abhangig sind ~

Dieser als Skozentrisch einrustufende
Ansatz wird vom Nachhaltigkeitsprinzip
jedoch nicht prafenen - im Gegensalz
um anthropozentrischen.

D. NACHHALTIGKEITSANSATZ UND
PROBLEMLOSUNGSEFFIZIENZ

Abschlefiend gilt es die Frage u kliren,
ob der Machhaltigheitsansats - wieeben
dargesteflt - vor dem Hintergrund einer
sich signifikant transiormierenden Gesell
schaft eine - am Efizienzhalkcl orientie
rende — Leer- oder Lisungsiormel dar-
stelit. Ist er in der Lage, derzeitig virulen-
e wnd sich am Erkenntnishorizont ab-
reichnende klinftige Problemicemationen
- Wit von thm postuliert - zu 8sen? 52
Sustainabidity dee Basis fir ein Urnvelt-
Management-System der Zukunfi?

Diese Frage muss generell mit NEIN be-
anitworiet werden. Im ednzelnen sufgrund
lolgender Erwagungen:

(1) DerBegriffund das Konzept sind eher
allgemeiner Natur, vieldeutigund las-
sen wegen seiner konzeplonellen
Unschirfen eine Plurabitst von inter-
pretationen 2u

(21 E= handelt sich nicht um en in sich
peschiossenes, theoretisch konsisten
tes Konsirukl, welches ebenen
sporifisch operationalisierbar ist.

(3] Der Nachhaltigkeitsansaz seizn sich
ausverschiedenen, . T. heterogenen

Denkmustern und Theorieelementen
aus verschiedenen Wissenschalits-
systemen rusammen, die jedoch
nicht zu einer Einheit verschmolzen
wurden. Sie existieren mehr oder
weniger lose verbunden nebenein-
ander. Eine grundiegende innovation
st deshalb micht zu erkenntn

(4} fentrale Erkenntnsse anderer Disr
plinen - z B. der Chaostherapde -
wurden nicht oder nur unzuldnglich
in dem Konzept bercksichiigt.

i5) Dies gilt auch fur die Abschitzung
der Folgen bestimmier Trans-
formationsmechanismen wie z. B,
= Globalisierung
= Virtualsierung
- Entbeltungsvorgdnge.

i) Auch die philosophisch-sthische Ba-
55 51 in sich nicht konsistent. Sie
enthalt keine innovativen Elemente,
die die Probleme kilnftiger Gesell-
schaftssysteme — whe aulgezeigt -
berucksichtipen. Ex wurde nicht be-
dacht, dass sich der Mensch schon
heute in einer Situation belindet -
und dieser Trend wird sich in der
Zukunft verschirfen - fr die es
historisch keine Vorbilder gibt und
~die deshalb mit Sicherheit ganz
neue ethische Uberlegungen und
Mafistibe verlangt.”~

(7] DerAnsatz ist von seiner Grundstruk:
tuar haer rerd michit
= im Sinme der Tiefenbkologie -
Gkozentrisch ausgerichtet.

B} Der Machhaltigkensansatz enthdlt
keinen Lisungsmechanismus, wie
konfldktice Zielvorstellungen aufzu-
Iasen sind

%) Die urspriinghiche Bkologische Her-
kundt des Nachhaltigheitsbegriffs wur-
de normativ sozial Gberform, indem
man selbigen in ein intéer- und
intragenerationales Gerechtigkeits-
ideal transiormierte, das als weltpoli
tisch herzustellendes begnifen wird
Die emscheidende Frage in diesem
Kontext -~ und dazu enthdit der An
a1z keine Losung - lautet also nichi,
ob Auswirkungen auf klinRige Gene-
rationen zu benkcksschtigen sind. son
dern wie dies pescheben soll. Auch
ungpekist ist das Problem, wie derani-
g Auswirkungen o ermitteln sind,
Wie soll das Froblemield der inter
temporaben Gerechtigheit, die Herstel:
lung von Vertellungsgerechtigheit im
dkologischen, Skonomischen und so
mialen Sinne pwischon den Generatio
ner einer LBsung zugefihn werden?
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{10y Verkannt wird in diesem Tusam-
mienhang eine Entwicklung, die Alt:
vater/ Mahnkopl™ - m Ankehnung
an Anders' = als die Herrschalt der
Gegermwart uber Vergangenheit und
Zukunft beschrelben. _Die Zukunft
taicht allenfalls als auf die Gegen
wart abdiskontierter Wert, als ‘pra-
sentiere Zukunit', oder als eine
simple Extrapolation, als eine
‘detuturisierte’ Zukunft suf — und
wird so in eine aus der Geschichie
herausgelfste Gegenwart zu spite-
rer Zeit verwandelt Das Uberge
wicht der Gegenwart bedeutet dee
Aufldsung der Vorstellung von
‘dischroner Solidaritat’ zwischen
den Generationen, daher auch von
synchroner Solidaritat innerhalb
giner Generation, wenn die Nahe
zum anderen im abstrakien Raum
in eine Aquidistanz der Gleichgil
tigkeit gegeniiber allen verwandelt
'H'l:l'd""'

(11} Fernerhinstellt dasNachhahtigkeits:
konzept keine Instrumentenblindel
bereil, um nachlolgende Fragen
komplexe auch nur ansalrweise in
prid zu lasen:
= Was sind die Bedurfnesse der
heute lebenden Menschen? Wie
werden sich diese in den ndichsten
Jahren entwickeln - z B im Rah-
mien giner vintuellen Gesellschaft?
= Welches sind die Bediirfnis
strukturen kilnftiger Generationen?
Wir sind ja noch nicht eirmal in der
Lage, die der heutigen abzu
schatzen!
= Wer hat die politische Defi
nitsons- und Konkretsserungsmacht
{ber die Gebote der Okologischen
Machhaltigheil im anthropogenen
Umgang mit der naifirlichen Um-
welt"
= Wie sollen diese Probleme in ei
ner viruellen Diversity-Gesellschaft
gelost werden?

{12) Es gibt - und dies dilrfte es in der

im Hinblick aul die Ziele des
tachhaltigkeitsansatzes. Die Inter
essen kiinftiger Generationen einer
seits, als auchdie Belange der nicht:
anthropogenen Nalur anderersetls
kfnnen prinzipicl nur _(ber uns
Heutige reprisentien werden ™

Mit dem Nachhaltigkeitsansatz wurden
keine Losungemechanismen . 5. einesin
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sich geschlossenen Theorwansatzes

entworlen. Es handelt sich - und dies it

auch keing Movitdt - allenfalls um eing

mentale Stimulans”, um

= den stagnierenden okologisch ko
nomischen Dskurs zu _reanimieren”

= egin Pllichtenheft fiir diesen Diskurs
zu formulleren - zumindest in den

Grundzisgen

Dies 151 das substantielle Kerygma des
MNachhaliigkeitsansatzes - nicht eine
gritfige Orientierung fir politisches Han-
deln im dlologisch-olonomischen Sektor
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K M. Moyer-Abich: Wege mum Frieden
mit der Natur, Minchen u. a. 1984,
G. Leidig: Raumplanung als Umwedt:

schutz, Frankfurt/M. u. a, 1983

G. Leidig Olologisch thkonomische Rechis
wisenschalt, Frankluri/M. u. a 1984

G Leidig: Bodenschutz im Rechissystem,
Frankhurt /M. u. a. 1987,

G. Leidig: Bodenschutz, Frankiurt/#.
WA 1900,

G. Leidig: Chaosforschung und Urmwaelt-
echutz, Rass] 1005

G. Leidig: Rechistkologische Forschung
und Chaostheone, in: Z0R 52 [1997),
H1,.5137 1/

G. Leidig: Management von Umwell-
risgken, in: Der Betrichswint 1998, Nr. 3,
58

G. Leidig: Management Okologischer
Ristkopatentiale in Industricuntermeh

G. Leddig: Chaostheorie und Tulkunfts:
hetausforderungen, in: Ch. Bosshardt
{Hrsg), 19992, 5 77 ff.

G. Lesdig: Ecological land development
and multidisciplinary research. in: . W.
Dixon-Gough (Hrsg ), 1999b, 5. 43 1

G. Leidig- Nachhaltige Entwickhmg, in
Druck & Maedien-Magazin 2000, N, 2,
S 221

0. W, Pearce/R. K Turner; Economics of
Matural Resources and the Environ:
ment, Mew York u. a. 1990,

W, Fieifer (Ltg ) Etymologisches Worter.
buch des Dealschen, 2. Aufl, Munchen
1997,

K. Polanyi: The Great Translormation,
Frankhirt/M. 1978

A Pritz (Hrsg k Das schmutzige Paradies.
Psychoanalytische Beitrige zur dko-

logischen Bewegung: eine Kulturkritil,
Wien u. a. 1988,

F | Radermacher; Dée Informations:
geselischaf: Langfristige Potentiale fir
eine nachhaltige Emwicklung und die
Zukunft der Arbeit (2000§, in: FAW
infodifav uniulm.de

F 1. Radermacher: Globalisierung, nach-
haltige Entwicklung und Zukunit
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E | Radermacher: Zulunfisfragen des
Menschheit: technische, geselischaft-
liche und ethische Aspelkte (20006, in:
Faw: infolew unrulm.de

. Rawls: A Theory of Justice, Cambridge./
Mass. 1901

H. |. Stoeig: Weltgeschichte der Philo-
sopiue, Stutigart 1985,

Ch. Theobald: Sustainable Development
- gin Rechtsprinzip der Zukunit?,
fn: ZRP 1997, H. 11, 5. 439 ff

A Toffler: Die Dritte Welle, Miinchen 1987,

K Vogelsang: Bibbographie zur Mach
haligkeit, in: W, Eisenberg/E. Vopel
sang (Hrsg ), 1997, 5. 89 1

G. B Wagner: Betnebswirtschaftliche
UrrnweliBkonomie, Stuttgart 1997,

M. Wollf: Okonomie und Glkologische
Bewertung fikreine nachhalitigs Entwick-
funig, in: W. Eisenberg/K '-Iueiﬂ.ng
fHrsg ), 1997, 5. &7 i
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nmiji21| 26| G P E

men und Nachhaltigkestsprinzip, -~ der  Arbeit (2000a), in:  FAW:
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Dirgitor des Mngtifufes filv
Betrphswafechalfl whd Ladhiv

O Chwesian Wislasoh und Kidus Schufle getdran dens Compelence
Cenler Coniroling und Riskmanagemend [Geschifeiold Vor
sicharungen) dor CEC PLOENTKE AQ an

des Fachpabepls Rectrunss-
wesenControling an der Fa-
kultdl i Widschafiswessen-
Sciafian dar Tachnischan Link
varsdall Imenay

AKTUELLE ENTWICKLUNGEN UND EINFLUSSE
DES CONTROLLING IN DER DEUTSCHSPRACHIGEN
VERSICHERUNGSWIRTSCHAFT

Ergebnisse einer schriftlichen Befragung von Versicherungsunternehmen in Deutschland,

Osterreich und der Schweiz

von Dr. Chiistian Wallasch und Klaus Schulte, Minchen; Prof. Dr. Roll Dintner, imenau

TEIL | BESCHREIBUNG DER
BEFRAGUNG

1. Hintergrund und Charakteristik der
empirischen Untersuchung

Strategische Entwicklungshinienund Ziel
arentierungen wie Kunden:, Unterneh
menswert-, Mitarbeiter- und Prooess.
orentherung, aber auch Tendenzen wie
|ﬂlErﬂ3t|ﬂﬂﬂIIHHHHE. Tunehmende
Unternchmenskonzentrationen u a, re
Rektieren sich in einer Vielzahl neuer
Fonzepte und Verfahren, die durch Fach
konferencveranstalter, Beratungsunter-
nehmen und Medien angeboten werden

Die Palette reicht dabel von A (Activity
Based Budgeting...l, B [Balanced Score
Card...} ... ¥ (Yield Management) bis Z
Ziddkestenrechnung) Oftmals werden
solche Schlagworte jedoch nur isobiert
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brw. unzurelchend dargestellt, 5o dass
dereny Bedewlung fin die Praxis unkdar
bleibd

Lien it Awswahd wnd Armvwendung unter
nehmensrelevanter Controlling
nstrumente und -methoden zu ereich:
tern, gilt es, deren Verbreftungs- und
Neuheitsgrad sowle die Effizienz und EF
fektivizat thres Einsatzes zu analysieren,

Von besonderem Interesse i1 der Stand
der Integration relevanter Comrolleng-
konzepte wnd ‘methoden mit etnem gan:-
heftlichen Flhrungsiniormationssystem
im Unternehmen

Dies haben das Competence Center Con
trolling und Riskmanagement (Versiche-
rungenjvan C5C PLOENZKE und das Fach
febiet Rechnungswesen./Controlling der
Technitschen Unkversitit llmenau zum

Anlass genommen, eine enisprechencds
empirsche Untersschung durchoudtihren

Hierzu wurden sur |ahreswende 1999/
2000 einerseits alle im deutschsprachi
gen Raum (Deutschland, Osterreich und
Schweizjtatigen Verchenungsunismsh-
men-gruppen angeschrieben. Anderer
sefts wurden 26 ausgewdhlte gesetzliche
Krankenwersicherer und Versicherungs-
anstalten in Deutschiand befragt, um zu
untersuchen, ob auch in diesem
Versicherungsbereich die Tendenzen
splirbar sind

Es gingen insgesami 75 verwertbare
Fragebdgen ein, wis elner Metto Riick
baufepeote von rd. 29.5 % entspnchi. Da-
bei entfielen 43 Antworten aul
individualversicherungsuntemehmen
dus Deutschland, 7 aul Ostermeich und
& auf die Schweiz. Nachfolgend wird der



gesetzliche Versicherungshereich - auf
den 19 Antworten entlielen - nicht niher
betrachtet. Die Ricklaufquote ist in den
einreinen Lindem 3hnlich hoch, wobei
jedoch die Gstereichiiche Versicherungs-
wirtschaft stwas unterreprisentien i

Bei der Interpretation der Ergebnisse et
2u badenken, dass in der Schwedz e
propartional grofle und in Osterreich ver-
geichsweise Keine Versicherungsunter-

nehmen ander Befragung Leigenommen
haben.

2. Beschreibung der Ergebnis-
darstellung

In dér Belfragung wirden knapp &0 Ten-
dencen bow Schisgwone (insgesamt 230
Einzelausprigunpen) rusammengestoll,
welche in der Literatur und Beratungs-
praxis starke Beachtung finden. Deese
wurden in elf Themengruppen struitu-
riertuniersuchi. Sie werden nachiolgend
- mil Ausniahme der Gruppe 11: Ande-
rungen der Controller-Organisation, bed
der keine durchgredenden Verschisbun
gen festrustellen sind - kurz darpestelit

Um snen schnellen Uberblick dber we
senthiche empirische Befunde zu ermbg-
lichen, wurden die univariaten Engebnis:
se diirekt inden Fragebogen eingetragen.
Auf diess Art und VWeise kinnen die Re
sultate kompakt, gememnsam mil den

prazisen Fragestellungen und Antwort-
vingaben, prasentier werden,

Je nach Skalenniveau der entsprechen:
den Fragestallung / Antwaort vorgabie wir-
den unterschiedliche statistische Maf-
zahlen in den grau unterlegten Anbwort-
feldern angefithrt

Bei nominalskalieren Fragen [also wenn
keine Rangordnung bei den Antwort-
werten besteht) wird zumindest eine
Haufigkeitsauszahlung vorgenommen
sowie bei hihershkalierten Variablen als
Lagemal teihweise der zentrale Wert (Me-
dian) oder das arithmetische Mittel (Ma-

tebwert: X) auspewicsen.

In dér Regel wurden in der Befragung
funtstufige Ratingskaler” (NI
virgegeben, wobel 1 immer die schwach-
ste und 5 stets die stirkste Ausprigung
. B. Verwirklichung won neucn Metho
den) darstellt.

In diesen Fillen imit angendhertem

migtrischien Skalenntveau) werden dee Mit -
tehwerte durch _Antwortprofile™, also
durch direkt in die Antwortfelder singe:
zeichnete Linken (Deutschiand = .
mm mE B 8B Im----..
visualisiert. Dadurch kann eine sofortige
Gegeniiberstellung der Beurtedlungen in
den dred Lindern erfolgen

Es sol betont, dass bel der Ergebnis-
darstellung durchde _Antwortpeofile” sine
rasche Orientiening (fu Lasten der statists
schen Prazision] im Yordergrund steht.
Erganmungen, welche die Belragungs-
tellnehmes vorgenommen haben, wer
den stichpunktartig in den Antwort-
feldern aufgefiihet

3. Kurzkommentierung der Aus-
wertungsergebnisse

Bemerkenswert ist runichsl, dass es in
den direi Lindern in den metsten Fillen
eine Bhndichs Enschitzung zur heutigen
und kiinftigen Verwirklichung der Ten-
denzen und Schlagwore gibt. Dies gilt
(brigens ebenso fir den gesetziichen
Versicherungsbereich, in dem belspiels-
wette auch die _Tendenz zum ganzheil-
lichen und Controlling™
= und dabe sparwedl die Balanoed Score-
card = die hoichsien Wachstumswere
[Mittedwert Differanz rwischen kinitiger
ursd heutiger Verwirklichung) erzielte. Die
feinen Nuancen, die sich im Antwort:
verhalten der befragten Individual
versicherungsunternehmen in den drei
Landern feststellen lassen, sind teilweise
durch die GroBenunterschiede und
Rechisiormbesonderheiten [z B, Versi
cherungsversine auf Gegensetighei)
begrimdbar Zunshmend grobe Bedeu-
tung kommen in der Versicherungswir:
schaft in Deutschland, Ostermeich und
der Schweiz auch der _stiirkeren (Ge-
schifts-) Prozessorientierung” und der
~verstirkien Unterstiitzung des Con-
trolling durch informationstechnologie
und Datenverarbeitung™

Das Risikomanagement bat besonders
in Deutschland seit In-kraft- Treten des
resetzes rur Kontrolle und Transparenz
im Unternchmensbereich (KenTraGy®
stark an Bedeutung gewonnen und soll
auch klinftiz weiter susgewesitel werden.

Im Vordergrund steht dabei - soauch bei
anderen Themen wie bspa der Balanced
Scorecard - die stirkere Auwlomatisie-
rung durch Softwaresinsatz Wie die
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Beratungspraxis zeigt und nun auch
durch die Befragung bestitigt wiarde, wird
nicht nur beim Einsatz spezieller Soft-
ware, sondern auch beim Schaffen einer
konzistenten Datenbasis for de
Fihrungsinformationssysieme ein be-
trachilicher Handlumgsbedar gesehen.
Bei der Losung dieser Problemstellung
kommt man unweigerdich sum Thema
Data Warehouse brw: Data Mart fiir das
Controlling, wobei hier - Hinderiber
gredend - die Respondenten einen deut
lich hisheren Realisierungsgrad in der
Zubaunit erwarten (sehr starke Erhdhung
des Skalervwertes bef ‘kiinftige Veraark-
lichung’ um durchschnittlich 31 %).

Aber auch die schon welt verbrestete
klassische Controlling: und Eostén:
rechnungssoftware soll in den befragten
Unternchmen noch weiler ausgebaut
werden, 76 % der antworlenden Ver-
sicherungsunternehmen setzen derzeit
Standardsoftware(insbesondere SAP) ein.
Indrvidualentwicklungen im Controlling
werden oftmals auf Basis von Microsoft
Excel/ Access betrieben

Es erfolgt rumeist eine Unterstitzung im
operativen Bereich (2. B. Kostenrechnung,
Budgeticrung, Abweichungsanalyse.
Noch recht schwach ausgeprigt ist die
Unterstiitzung im stradegischen Bereich
(bspwe bei Partfolio-, GAP und Erfolgsfak-
toren-Analyse, Szenariotechnik), diese
soll jedoch in den nachsten drel Jahkren
merklich zunehmen. Es bestitigt sich
dadurch die Erkenntnis, dass nur durch
den genelten Einsatz der DV neus (auf
wilirsthige) betriebawirtschaftliche Vierfah-
renwirtschaftlich und effektiv eingesetrt
werden kiinnen. Insgesamt 51 es also
nicht verwunderlich, dass dse Themen-
gruppe 10 (Stirkerer ITUnterstitzung)
im gesamten Versicherungsbereich der-
art hohe Zuwichse von der ieutigen Tur

kiinftigen Verwirkbichung aufwetst
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|Te|l Il: Fragen zu aktuellen Tendenzen und EinfluBfaktoren des Gnntrnlliﬁ |

i [ Beurtellen Sie bitte, in welchem AusmaB die folgenden Tendenzen bzw. in letzter Zeit
héufiger auftretenden Schlagworte (Methodenbezeichnungen...) auch auf das Controlling in
Ihrem VU gegenwdrtig eine Wirkung haben bzw. verwirklicht wurden.

ii: B Geben Sie bitte auch an, welche Wirkung/Verwirklichung Sie bei den genannten

Tendenzen / Schlagworten kinftig (d.h. in den kommenden drei Jahren) erwarten bzw.
planen (dia verbale Beschreibung der anzukreuzenden 5-stufigen Skala sishe untan).

‘Tendenz / Schlagwort chnung des Vertahrens... « Heutige ' i Kinftige
lagwort (Bezeichnung des Vertahrens...) — 5.
L1 sotw e sahr
et sk nesel stark
un il=|y o 5';&
1.1. numprlgm ﬂrmugllchu Controlling, d.h. starke...
a: Wahrnehmung sirateg. Aufgaben (mahrjlihnga Planung ..} 1]z sl l1l2)alels
b: Nutzung stral. Methoden (Portiolio-Analyse, Srenariatechnik ...} | 1 atals] | B
1.2. Verbindung von strategischem und operativem - -;- e
Controlling (Abstimmung der jewedl. Planung/Budgetisrung...) | "] * [ | %] | 1] SF) 5
1.3. Vermehrter Einbezug welcher (qualtativer) Faktoren/ 0 .
Kennzahlen i 1 B L
1.4. Anwendung des Balanced-ScoreCard-Ansatzes i s el
Dabei sind (bew. sollen) im einzeinan varwirkiichl (werden): - Y Lh
a: Prizisierung von Vision und Strategie (sirateg. Lemen) 1 4 sl lz]s]s
b: Verwirklichung angepaBter Kennzahlen-Systeme/ . l R
Perspektiven e IR L B Y
b1: Ermittiung von Spal-indikatoren (Ergebnismafgrafien) RE als] [ E =
b2: Ermittlung von Frih-Indikatoren (Leistungstredbengrifian) 1 alals] 1 { ]
¢: Abblidung von strategischen Ursache-Wirkungs-Ketlen 1 3lals] |t |6
d: Prazislerung von ZielgréBen und diesbezigl. Aktionen 1 Jals)pilal: 5
e: Verwirklichung (z.B. Ursache-Wirkungs-Katien...) X 27 I Pl
auf mehreren Ebenen {® Anzahl Ebenen): - t.la4]s] ]2 LY
i: Verbindung der Score-Erreichung mit Entiohnungshahe |1 [(NMalals) 1]2 i
g: Schaffung/Festlegung der konsistenten Datenbasis 1]2 ala) [1)2]:
[z.B. durch Dnl_a Wamhmmu] [ ] s
= zlalals] | [2]E]] s
[3 5 |
I: Vollstindige (arfolgreicha) Nulzung zur ...:
1: konsequenten Umsetzung von Vision und Strategien 1 alsl|ilzfy]ats
I2: (mehrdmensionalan) Perormancemassung 1 alals] |1 )2 5
13: Realisiorung eines Lean-Reporting (KPI-Konzentration) 1 als| | s THED
1.5. (woitora:) Ganzheitl. Planungssyst. (iokl. Biane ), Embecded Value, Zentraiisier | 1] 2| 2 sl1]2]a)al
X Antworiprofi: ™ Deutschland *** Osterrelch "Rl Bohwez
' Skalenbeschreibung: (gt auch fir alle weifteren Rating-Skalen in Tabellentorm)
| i -
Ausmall dor | 2 | mur sehr goring (ersie Anlangs)
| [heutigenkinfiigen) | 3 | gennghlge (ersle Asalisiersng in GrundrigenTailon)
| VerwirklichungWirkung |4 | rechi gul (wurde (Daw. bey kinfige V.. wird) weillgehond umgesetzt)
5 [ sehr siark jumiangreiches Erfahneng mil LUimsstzung/Realisionmng)

! Ganzhodichkeit, e verstarden ils den statigen Enbogup sler wesenSichan Fakionon (aul der strabigechen mha Opdratsaen Ebens)
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Tendenz / Schlagwort (Bezeichnung des Verahrens...)

unhmmmhnﬂirunp
2, 1 Aunl:htung am a: Shareholder Valua
b: Stakeholder Value

2.2. Verwendung wertorientierter Kennzahlen, wie ...
Economic Value Added (Eva) [@] Market Val. Ad. (mvay3]
Cash-flow Returmn-on-| crron[@] =
Return on Net Assets (RONA) [5] Free Cash Fiow (FcF) [6]

Return on Capital Employed (ROCE)

ll Em’hm. EIHI‘.IE. Deckungsbeitrag,

2.3. "J'lrwun:lu_i Vo Wnrttrulhu‘-Hlummhl-un i

5 1 415
2.4. Unternehmensweites Kosten-/Erléscontrolling e e 5] 125
2.5. Einrichtung von Profit-Centern w.a. 1 15 [1]z] &
2.5. Ertragsorientiertes Eunhul:llni des Vertriebes i aals] [v]e 5
2.7. Anwendung eines auslastungsoptimierten Ertrags- | Pl
managementi-controlling (Yield-Management) | il o Bl e R
2.8. Unterstiitzung des Asset-Llabllity-Management (ALM) 1 als| 2]z [3
2.9. Aktive Férderung der Investor-Relation-Politik A R s =
2.10. Férderung des Kernkompetenz-Ansatzes (Outsourcing.) [ 1 [ Al a e s] (1 als
211, (wesere:) Innovationstarderung, Klassische Kennzahien des GOV | 1| 74|45 [1]243]4]%)
3. Verstarkie Marki- und Kundenorientierung TR FEELRE
3.1. Bereitstellung/Nutzung marktbezogener Instrumente, | ! AR EE 1
dabel 8: Target-Costing (Zielkostenrochnung, inkl. interne Anwendung) |1 alals] [1]2RI8]5
b: Benchmarking . mil stirkstem Watibewerber) iz a]s] | A
e La .GD ! "‘TE' CIRERE
3.2. Intensivierung des Controlling in Marketing/Vertrieb | 1 | 2 W] # 15| | ' 1215 /8
Dabei: a: Kampagnencontrolling 1]z a5l |r wE
b: Veriricbswegecontrolling 1]z MR E
Auch :pumu- Gnnlmllhm neuer v-.m-u- oy I
riaen ntrolling. Kindigs 1™ hs]s] |1 ]z 5
3.3. Kopplung des l:.‘-nnh'nlling mit dam Ihmhau Marketing :
(DBM) bzw. Customer Relationship Management (crm) | ' [\ |*|°f [1]* %
3.4. Einbezug mikrogeographischer Marktanalysen / Daten [1|/faf«s] [1]2 L
3.5. Starker Bezug der Controller-Leistungen auf interne
Kunden {hohe Emptangerbezogenhait) o b il B QA s
|3.6. (wenero) ilz]ala]s] [1]2]ala]s
4. Stérkere Projektbezogenheit BrEODBIBEraE
4.1. Multiprojekt-/Portfolio-Controlling BB EEE N AE
4.2. (Einzel-) Projektcontrolling 1 a|s] ]z]axe]s |
4.3. Projektbezogene Organisation des Controlling 142fajalsl |1 pffajals
4.4. waters | (In Batriebsorganisation angesiedelt) 1]z]afa]s] [ ]zla]e]s
X Antworiprofih. =~ = Deulschland * ** Osterreich == Sohwelz
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Tendenz / Schia Bazeichnung des Verfahrens... o Heutige
gwort ( mung rens...)
- S
nachei stk
| ptad el s] o] =]ape)
5.1. |mmpmnamuunrqqmw 1 AEREEE L
5.2. Anwendung prozeBbezogener Instrumente, davon i@ dala]s] [ Rl dRe]s
a: Prozelkostenrechnung 1 alals] 1 laldtal=
b: Aktivititsbezogene Budgetierung 1 als| f1]2]bayls
c: ProzeBbezogene Kosten-/Lelstungsverrechnung 1 Lglafals] [+ [aPdpt
5.3. Aulomatisiertes ProzeBkostenmanagement, dabei o = e 5] [Pz
a: Automatische Ubemahme von Mengon/Zeiten... aus il " i
Info.-syst., vunllnn‘ﬁmtﬂw-ﬂ-umtm' bl ol el
: Permanente Vorgabe/Steverung/Kontro : i B
: mn:mmmnwammmvm i falefsf] ‘.‘ﬁ"‘j
¢: Teilnahme an kontinulerlicher ProzeBoptimierung (KVP) |1 'il% 14293 4]
¢1: (Prozel-) Kostenoptimierung il A A D e
©2: (Durchiauf-) Zeltoplimierung (Time Sases-tanagemant-Sezug) (B alels] [ leqbge]
€3: Prozef}-Dienstieistungs-Cualtitsverbesserung rouseag [ 1]l lalsls] [ ]l §le
5.4. (Aktive) Mithilfe bei Business Process Re-Engineering | ' [l | <[5 | [*|% [k ]*
® Zusammenarbelt mit Betriebsorganisation (cder g i 8 (A g’ i I
bozoichnetor Stolio) bel ProzeBanalyse/-modeliioru | o
5.5. ProzeBbezogene Organisation des Controlling Fialajele] g ie
5.6. (wntars') Gaschafisteidorientierts Organisstion RERNRIEBED
i "'...ffh- e " i 11
ﬂ1 Ennh'nlllni inmﬂnnulur Tm:htur-ﬂlutturguql_ 1 45
6.2. Anwendung internationaler Rechnungslegungvorschr. | I & | |
a: US-GAAP (Generally Accepted v B2 e
b: IAS (International Accounting Standards): = - "

6.3. Stirkere Anwendung des Umsatzkostenverfahrens ... |1 293]&

6.4, snmﬂgt dlﬂhﬂﬂnllﬂn v ywiedieder | § 4 |
n Sp Unternehmens-Be- | '|“%°|*
mmnum 2. Softw ® ol W A L

— e e]

b
C

7.1. Beteiligungscontrolling 1] Almpals
7.2. Konzerncontrolling (inkl. K 13 m) | 16
7.3. Starke Bedeutung primérer Koordinationsinstrumente [ 1] : 5
Dabed: a: (compulergestitzte) Kennzahlensysteme 1|2 08la]s
b: ([computergesiiizia) Budgetierung 1 E

1 2 &'

T s

" B W erkow-MAraQemant - brw. Vorpangssieusungs- SyRismen handell a8 sich WM sine Soltewre, di durch bow, aul Grundlage
der Prozefimodelisrung relatly sslbetindig Vorgings steusn, ggl. sipenatindig sbwickelt, kenbroliion und dokumantion (s wenden
8. dia lir cia Durchiiimmung dor Proselikastenmaschnung nobwendigen  Tefen, Mengsn und weliersn Propeliceten sutomalisch
eriail)
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ix: Heutigs [ KOnftige
Tendenz / Schlagwort (Bezeichnung des Vertahrens...) y S

k- sshr  kai- anb
nadel  stark  nerdel  stark

8. Starkere Finanz-/ Rechnungswesenorientierung

8.1. Stérkere Integration von internem und externem
Rechnungswesen

8.2. Verschlankung" der Kostenrechnung (z.B. kein Ansatz
kalkulatorischer Kosten)

8.3. Entwicklung hin zur strategischen Kostenrechnung

8.4. Unterstitzung bei KapitalfiuBrechnung / Segmentbe-
richterstatiung

8.5. Automatisiertes Meldewesen an Aulsichisbehdrden
i ! !wm by 1

9. Verstirkie Beachtung des Risikomanagements’ |
9.1. Mitwirkung bei einem Risikomanagement- / internen (A
Oberwachungssystem (z.B. nach KonTraG"), speziell... |']*[%
a: Erhebung wesentlicher Risiken i
b: Beurteilung (Tragwsas .} von Risiken und MaBnahman 1
¢: Festlegung von Frihwamindikaloren 1
d: Bereitstellen von Methoden fir das Risikomanagement 1
e: Beelnflussung des Chancen-Risiken-Yerhaltnisses 1
f: Sicherstellung / Durchfiihrung der Risikodberwachung E
g* Er:h.llhmg und mrehﬁhmnu des thlrn-ﬂwthﬂt 1]z
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: Batriab / Laistung REES, v
12: DV / Informatik / Informationsverarbeitung RN B3 A T ES

I3: Kapitalanksgan
; Vertriab £
I: Welche Organisationsainheit ist{fisikama mnm :
mafigeblich verantwortlich n.nmuu. : ng, All
dullll.-'-::‘ﬂuqllnl?l E Kaplislaniage u.& - cfimats zisemm
9.2. Betreiben ﬂmwmmwﬁwmﬂ BN EOE
9.3 lnlngmliundu Risikomanagements in das Controlling [ 1 paga]
mmmmmﬂ 1, ;
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EI:T._‘:;'!-_II_‘* 1 .—‘?—q_r- [ uln-.ﬁ_
" Infermationstechnol '-*1'*"*
10.1. Gezieite In i i A
10.2. Intranet-Nutzung (inkl. 'u'ls Verbands-Info-System? .ja_ 1
10.3. Nutzung von Gruupm (z.B. flr Planung/Budgatienung)

X Antwortprofil: = Deutschiand * * * Daterrsich

.
3

k

Tizl

immmmmmm dip Verskchorenundon) baaogenss Fliskomanagamissnt

* KonTrmd = Gesets zur Konbrole e Transparens im Unisenahrmensbenstch (sl Mai 1908 in der BR Dewtschiand in Kraft getnsten)
=FHT-.H_T-MMTMIH' {r.B., durch Securitisation, Captives, Derwie wa.)

* Geroupware = Soltwans die [weniger formalisiens) Gruppenarbeit {mit Ld AL rilumisch gatrennten Teammigiocem) uniorstiss
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Fortsetzung von 10, (stirkers DV-Untarstitzung des Controling) o Houtige i Kinitige
Schlagwort (Bazeichnung der Softwarekatagoria...) / Frage... Verwirklichung  Varwirkdichung
LI sahy ool sahr

[ sk neriel Sank
10.4. Einsalz spezieller Controlling- und Kostenrech- Tl
nungssoftware
a: Ergénzende Fragen zur eingesetzten Software

- —
a1: m Seitl wann nutzen Sie diese Software?

% a2: Handelt es sich dabel um eine @ Eigenentwicklung? 1"
® Standard-Software? |38

% a3: @ Wie helbt  [12 x BAP R/3 (FUGU..), 4 x SAP FU2, Arbor Essbase, AS, 2
d. Software? | Financ, 7 x ExceliAccess, Hyperion, Quantum MEGAK,

z 2 Gar nichl L
% ad4: § Wie sind Sie mit dem System zufrieden?: _.

b: Unterstiitzung im strategischen Bereich (2 B. Portfoliotech-
nik, Srananotechnik, GAP-Analyse, Erfoigsiakiorenanalyse oic.)
¢: Unterstitzung im operativen Berelch (2.8, bal der
Kostanmechnung. Budgatisrung, Abwikchungsanalyss u.a.)
10.5. Einsatz von Management-/Filhrungs-Informations-
systemen (oder Bhnlichen Bazeichn. wie 2.B. EIS, MIS)
a: Ergénzende Fragen rur elngesalzten Software
81: # Seit wann nutzen Sie diese Software?

% a2: Handelt es sich dabei um elne ® Eigenentwickiung?

& ad: @ Wie sind Sle mit dem System zufriedenT:

% a5: © Parallele Bereltstellung von Informationen und
adiquaten Methoden (2.B. zur Planung)

o
l.IilJ. l,-.u

10.6. Nutzung welterer Business-Intelligence-Tools/-Systeme [ %)
a: Data Warehouss (uniemehmenswedtar Flhrungsinio.-Pool
b: Data Hmmﬁﬁm:mﬂ Marts 2B Vartriob? Ja:
e: OLAP (On-Ling-Analytical-Processing)

d: Data Mining (Systeme zur Datenmusterarkennung ...}
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AUFGABEN

DES CONTROLLING
IM STRATEGIEPROZESS

von Klaus Funk, Dusburg

Probleme des Controlling im Rahmen
gines lraditionellen Strategie-
verstandnisses

Die Entwicklung des Contralling aus der
Kosten- und Letstungsrechnung wirkt in
dier Praxis unverdndert for. Da es edoch
auberordentlich schwierlg ist, quantifi
zierte Aussagen dber rukiinftige Entwick-
lungen zu treflen, dient Controlling oft-
mals nur zur Legitimation bereits vor-
pesehaner Entscheidungen. SolleinlUn
ternehmen erworben oder ein neues
Geschiftsield erschiossen wenden, wird
50 lange gerechnel, bis die erwartote
Rentabilitis such tatschlich eintrifft.
Oftrmaks wird ein Gegensatz zwischen den
kreattv denkenden Strategen und den
als _Zahlenmenschen™ betrachieten Con
trodlern konstrusert

Die Comtroller selbst betretben eine Ent-
wicklung hin zum sirategischen Con-
trolling, Die Aulgaben im Rahmen des
Stratepieprosesses werden unabhingg
von der prwetligen Strategie ausgewihd
und laufen aul eine mafgebliche Rolle
in allen Phasen des Strategieprozesses
hinaus.

Damit werden Rivalitat und Eonlkurrens:
denken mit den traditioned] dafilr zustin-
digen Abteillungen, insbesondere der
Unternehmensentwicklung oder -pla
nurng, aufpebaut und der Vorwurf an das
Controlling, sich als verkappte Unterneh
mensleitung ru peblisden, bestitigt

Die Aifgaben des Controlling werden
ohne Berlcksichtigung der Unterneh:
mins: und Umweltbedingungen alige-
meingiitig formuliert. Im Rahmen eines
systematischen Vorgehens sollten aber
st aul Basis der Badingungen und der

daraus abzuleitenden Strategie die Auf-
gaben des Controlling definiert werden.

Strategie als Prozess

Reuere Ansatre definseren Strategie als
Prozess. Unterschiedliche Unterneh-
mens und Umwelibedingungen bedr:
fen verschisdener Strat egieproresse. Vor
allem grofers Untemehmen stellen dif-
fereramerte Problemitsungen flr verschie
dene Mirkte her. diese erfolgen oftmals
durch weitgehend selbstindige Unter
nehmen. Dadurch wird auch in sinem
Uinternehmensverbund bow. Konzerm die
Anwendung verschiedensr Strategie
prozesse erforderiich. Eine Anfordenung,
die der Zentralisation der Sirategie
findung und der Vorgabe einheitbcher
Instrumente gegeniiber steht. Im folgen-
den wird der Ansalz von Hart mugrunde
gelegt, der die folgenden Strategie
prozesse unterscheidet:

Command Mode

Die Strategie wird von einer einzelnen
Person bzow. etnem kieinen Team, das
bspw. der Vorstand darstellt, entwickeh
und im Unternehmen durchgesetzt.
Die Amwendung slgnet sich ausschilel-
lich i kdeine Unternehmen, die oft vom
inhabér gefih sind und in einem ber-
schaubaren Markiumfeld agheren

Symbolic Mode

Ein keiner Kreis von FUhrungskrifen
entwickelt die grundsitsdiche Vorstellung
der Entwicklung des Unternehmens. Mit-
tols pines Lsithéldes werden gemsdnsarne
Werte und Uberzeugungen durchgesetst.
Damit wird de facio ein Kontrollsystem

controller magazin &/2000

fiar die Strategiefindung implementien,
Dse Arwendung bietet sich fisr mittelgro-
Be Unternchmen an, die sufgrund des
sich rasch andernden Umieldes oftmals
sehr schnelle Entscheidungen treffen

Raticral Mode

Die klassischen Instrumente der
Strategicformulierung wie Gap-, Portl-
stellen die Grundiagen des Strategie-
prozesses dar. Die einzelnen Instremen-
te werden durch das Top Management
vorgegeben und deren Anwendung wird
durch dieses kontrofliert. Dse Strategie-
ndung erfolgt unter der Einhaltumng die-
ser Pramissen durch spezielle Abteslun-
genwic Unternehmensentwickiung oder
Planung, Dieses oft bel grofien Unterneh-
men annufindende Strategieverstandnis
kann jedech nur in einem stabilen
‘Wettbewerbsumbeld singesetst werden,

Transactive Mode

Das Top Management sorgt lir einen
engen Austausch mit den Interaktions
partnem des Unternehmens, wie Mitar-
beiter, Kunden und Lisferanien sowie
Anteilseignes Diese sollen ihre Vorstel-
lungen der rukiknitigen Stofrchtung des
Unternehmens einbringen. Die letzte
Entschedung liegt aber weiterhin beéim

Management.

Damit wird das bel GroBunternehmen
Uberwiegend anczutreffende Strategie-
verstindnis beschrishen, wie es vor al-
Iem in komplexen Wetthewarbs.

situationen Erfolg verspricht.
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Generative Mode

Die Strategiefindung erfolgt durch die
aktive Einbindung aller Mitarbester, die
news [deen entwickeln und diese in teil
autonomen Gruppen durchsetzen D
Rolle der Umternehmensheitung besteht
in der Firdenung der Mitarbeiter, der Prii
fung der ideen und der Auswahl erfolg-
versprechender Projekte, die daraufhin
mit den bendliglen Ressourcen ausge-
stattet werden.

Dieses Strategicverstindnis ist in einem
sich schnell verandernden, hoch kom-
phmoen Unternehmensumield pur Sicher-
stellung der langfristigen Uberlebens-
fahigheit erforderiich

Stralegiekombination
In Unternehmen, die in verschiedensn

Geschifisieldern Litig sind, wind die ein:
seilige Priiferens einer sinzigen Strategie:
methode aulgrund der verschiedenen
Uil macht avrcreschen
Vielmehr ist eine Kombination der einzel
nien Ansdtae erforderlsch,

Magliche Ausgaben des sirate-
gischen Controlling

Da &5 grundsitzlich problematisch ist,
alle Funktionen eines Prozesses durch
eine Abteflung durchflthren zu lassen, it
eing Beschrankung des Controlling auf
einzelne Aufgaben im Rahmen des
Strategieprozesses erforderlich.

®  Auswahl des Str nTesses

® Anwendung der ausgewihiten in-
stmarmente

®  Auswahl der Strategse

® Umsetzung, Verknipfung mit der

kurz- und mittelfristigen Vorgehens:

Wit

Erfolgskontrolle, Rikckkoppelung

Initilerung newer Strategierunden

bow. propesse

LN ]

Die Mitwirkung des Controlling erfolgt
bei den verschisdencn Vorgehensweisen
unterschiedlich und wird bei den eineel
nen Methoden dargestellt und erldutert.
Dabed ergibt sich die Mitwirkung des Con
trolling in unterschiedlicher Intensitst

Die olgenden Moglichkeiten werden im
weiteren unterschicden:
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Aulgabe

Punkta

Kmine Iitsarkung

Hilfesieliung bei der Defition der Anforderungen

Huf.:l'hgtﬂ [ 1] "d-nhuen_g_h.e—ﬂ diar Elurﬂ'lTuhrunE_

;l.nrlrgl._n‘.lﬂgn in den F'rl;rrﬂ:u.
Aukirger Trienahme an der Strale
| Verantwortische Duschiuhneng

P

s

Beurtedung und Konbrolle der Maflnahmen

[ DA I NEACE OGN Y ]

Um die Intensitht der Mibwirkung des
Controlling fu bestimmen, werden im
lolpenden Punkte von O bis & filr die Art
der Tedinahme vergeben. Dabed ist &5 ein-
sichtig, dass das Controlling micht in al
len Bereichen mit gleicher Intensitat ver-
treten seln sollte. Mur klar defiberte Auf
gabenberesche ermoglchen konstrukti
ve Zusammenarbelt mit anderen Bered-
chen und vermeiden falsche Ricksiche-
nahmen auf einmal getroffens Entschel
dungen.

Durch die Ermitthung der Aufgaben kann

frithzeitig angepassi werden, daraul
aufbauend kénnen Uberlegungen ge
troffen werden, inwileweit der Aulbau ¢
nes speziellen strategischen Controlling
sinnvall ist.

Verschiedene Aufgaben schiieBen sich
der aktiv an einer Planung betedigt ist,
diese nicht auch noch kontrollieren. Um
den oft geduBerten Vorwiirfen zu ent-
gehen, dass das Controlling als quasi
Unternehmensfihrung auch die
Strategieentwicklung duschfithren will,
ist &5 notwendig, die Schnittpunkte
anderen Bereichen und die Aufteilung
der bestehenden Aulgaben eindeuthg mu
definseren

Dabei sind in erster Linie Stabsab-
teilungen wis dis Untemehmensentwick:
lung oder Planing zunennen. Da disse in
der Vergangenheit oftmals alleine Hir die-
gen Bereich ustdndig waren, kionen sich
Fonflikie ergoben. Vorausselzung siner
erfolgreichen Zusammenarbeil 51, dass
dicse potenziellen Konflikte im Vorfeld
ausperdumt wenden Hur wenn sine #in-
heitliche Meinung der involvierien Bergi
chit gemeinsarm erarbeitet und vertreten
wird, besteht die realistische Chance, die
notwendige Akreptanez bei der Untemeh-
mensfuhning zu fisden

Definition der Unternehmens- und
Umwelisituation und Auswahl der

Strategie

Diie Grike des Unternchmens und damit
verbunden die unternchmensintemne
Komplexitht sowhe die Komplexitit und
Verdnderungsgeschwindigheit der Lm-
welt stellen die entscheidenden Eriterien
der Auswahl des richtigen Strateghe-
verstindnisses und -prozesses dar In el
nem ersten Schirtt muss somit sine Be-
stimmung der Auswashlkriterien erfolgen.
Die GréBe des Unternehmens lasst sich
relativ leicht (ber Kriterien wie Umsatz
oder Mitarbeiterzahl definieren.

Problematischer ist die Bestimmung der
Umweltkomplexitat. Anerster Stelie kon-
nenbradiionelie Urmweltanalysen estellt
werden, Es bestehen umifangreiche
Checkisten, durch deren Einsatz sicher:
gestellt werden kann, dass keine wesent:
lichen Bereiche ausgelassen werden,
Ebenso kann die Branchenstruktur- und
Wettbewerbsanalyse nach Porter zur

mensleftung hangen oftmals in nicht
unbedeutendem Mafe von der Dauer

der bisherigen Unternehmens:
zugehdrighkeit ab. Sind diese schon lange
filr das Unternehmen titig. halten sich
diese lebcht filr alle zukindtigen Entwick:
lungen gewappnet. Sind die Maglieder
jecdoch erst kurze Zest im Unternehmen,
werden leichi bedeutende Ristken gese
hen, die entschiossen in Angrifl genom-
men wenden mikssten

Diese Bestandsauinahme sollte ohne di
rekten Bezug aul den Strategieprozess
erfclgen, da ansonsten die Gefahr be-
steht, dass die beteiligien Personen aul-
grund threr Praferens eines bestimmien
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Unterneh- Komplexitat der | Strategieprozef “jh“ ’:! ver  hand der ausgewdhiten Strategie ent
mensgrofie Umwalt :: r:: ::: chinden,
K E,:::f zﬂﬂ;::m aufgeteilt Controlling muss sicherstellen, dass die
grod Generakv werden. fh]l'li‘luﬂgﬁu Stratege HW'
mitiel genng Hatignal Controlling  gen Abstanden stattfindet. Dabei sollten
muttel Symbolic solite statt- die notwendigen Voraussetzungen filr
| grob Genorativ dessen pri- cine grundlegende Ausemnandersetrung
E_gu ol bl Transachve mdr ru einer  sichergestellt sein. Der gedankliche wie
mitiel Transactve breiteren raumliche Abstand zum Allagsgeschif
grol) Generaliv | Entschei- istdabel erforderlich Dabei soliten auch
dungsgrund-  Alternativatrategsen entwickelt und vor
Die Auswahl des anzuwendenden lapge als der persinlichen Intuition des  geschlagen werden
Strategieprozesses hat erheblichen  Besitzers beitragen [hese Aufgabe er-
Einfluss auf die zukiinflige Entwicklung  fordent erbebliches Fingerspitzengefiihl.  Von entschesdender Badeutung fir die
des Unternehmens und ist eine Aufgabe  Die zahlreichen negativen Beispiele des  Qualitit der Entscheidungsfindung st
der Unternehmensiefiung. unablinderlichen Beibehaltens einerein-  die Zusammensizung der
mal gewihitm Sirategie reigen jedoch  Emtscheidungsgruppe. Falls nur Men-
die Notwendigheit auf schen mit dhnlicher Perstnlichieit und
Aufgabendes ControllingimRahmen  Ein Beraterkreis kann  ahnlichemn involvien, sind,
des speziellen Stralegieprozesses hier wertvolle Dienste leisten. Neben 51 die erforderliche Viedfalt nicht erreich:
der Unabhlingigkeit ist auch die richti-  bar Die Controller kinnen hier allenfalls
Command Mode ge Distanz zum Untermnehmen von Be-  auf die notwendige Vielfalt hinwetsen;
Insbesondere Personen, die ein Unter.  deutung. Sind die Berater ru weil vom auch noch die Personalauswahl und -
nehmen aufgebaut haben und oftmals  Geschehen entfernt, kinnen sie nur sehr entwicklung themehmen zu wollen, ist
sehr erfolgreich fiihnen, neigen dazu, an vage strategische Moghchleiten skizzme.  unsinnig. Allerdings sollte dieses Problemn
die ausnahmslose Richtighett ihrer An.  Fen, €ine zu grofie Nihe steht der Unab-  auch bel Gesprachen mit dem Personal
sichten zu glauben Da Probleme in der  hingigkeit im Wege. bereich aulgezeigt werden. Das Con
Vergangenheit geldst wurden, besteht  Eine weiters Moghchkent sind Befragung  trolling hat auch auf die notwendige Ein
loundt intuitiv richtig entscheiden wird anomymer Form, der Mitarbeiter weisen. Eine zu starke Imeclvierung in
Durch die Schwierigkeit, einmal einge- s Controlling solfe fir eine Institutio- die eigentliche Strategieentwicklung
gangene fehler einzugestehen und ru nalisierung dieser Moglichkeiten sorgen  steht bspw einer kritsschen Erfolgskon:
korrigieren, kijeinen vor allem kleine U und eine kitische Auseinandersetzung  trolle im Wege (siehe dazu Abbildung auf
kapitalausstattung rasch in bedrohliche  Ben indie Strategrefindung sicherstefien.
Schieflagen ge
ralesn Aufgabenbareich Beteiligung des Controlling Punite

Im Rahmendes | Daefirubon der Limsei- u Ll:l'.n_rn-ahnﬂnx-_'..lulrn;ln HEseilung i
Command [Armwendung der ausgewsnitan instrumanta Aklree Tednahme d
M o d @& |Auseahlder Strategis Pgine Mibenrkung 1]
Strategie- |Verkniplung der srpeinen Sirslogisn Hetfeslaliung 1

- Erlolgskonirale, Hickkappeiung Dhschihang 5
dasC i Ininerung neuer Sirategierunden bzw - prozesse Anrequng 3
als Partner der
Einzelperson brw des Teams, das de  DasControlling ist in fast aflen Bereichen  Rational Mode
Strategie auswahl und durchsetzt auf einem mittleren Niveau titig. Dabei  Im Rahmen der Rational Mode ist die
Oftmals wird vorgeschlagen, dass das  onentiert sichdie Aulstellung wenigeran  Strategiefindung und -durchsetzrung fest

Controfling als _Sparringspartner” im
Strategieprozess dienen soll. Durch ent-
sprechende Beftrige soll eine ausreichen-
de Wirdigung aller Tatbestinde sicher
gestellt werden. In der betrieblichen Pra-
wis wird es jedoch auBerordentlich
schwierig sein, im Rahmen der Strategse-
findung Kritik ru Suflern, die Durchiih-
rung zu unterstiizen und im Ribclkilick
die Auswirkungen der Entscheidungen
unabhingig ru beurteien Da in Kleinen
Unternehmen oftmals nur gin Controller
vorhanden ist, konnen diese Aulgaben

iner wiinschenswerten Ausgestaltung,
sondern an den prakiischen Moglichlel-
ten in pinerm kleinen Unternshmen.

Symbolic Mode

Im Rahmen des Symbolic Mode Prozes-
s ist durch die grifere Anzahl der Ent-
schesdungstriger cine Verbreiterung der
Entscheidungsbases pepeben. Wie oben
dargestellt, wird die grundsatzliche Stra-
tegie festgelegt und angewandt Da odt:
mals rasche Entscheldungen erforderhich
sind, wird im Einzelfall schematisch an-

institutionakisiert. Einzelne Methoden
werden ausgewihlt und konsequent
angewandt. Die Einsicht in die Notwern-
digleit eines Strategieprozesses ist bel

der Unternehmensleitung vorhanden
Dennoch scheitern auch solche Unter-

nehmen, wenn sie auf die zunehmende
veranderungsgeschwindigheit der
Markte nicht mehr rasch genug reagie-
ren. Der Grund biegt im Einsatz von In
strumenten, die hauptsichlich in den
&0er Jahren entwickell wurden und de-
ren ausschlefiliche Amwendung nicht
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| Aufgabenbereich Beteiligung des Controll Punkie
Definition der Umwall- U, Unismehmenssiuabion MMML[? i

| chird @ Ingiruirmenia Anregungan a
Auswahl def Strategie Kaine Mitwirkung o
| Verknupfung der emnzetnen Stralegien Keine Mitwirkung L
 Erfolgskont:ose, Ruckkoppelung Bourtedung und Kontrolle 8
Induerung neusr Stralegierunden bzw. -prozesse | Hifestellung 1

immer den aktuellen Gegebenheiten genligt. Das Hauptproblem begt in der oft einseitigen Betonung quantitativer Doten und der
teibweise nicht nachvollzichbaren Auswahl der esneelnen Instrumente, evtl sogar der ausschlieBliche Einsatz eines einzelnen
Ansalres,

Controller kinnen durch Einbringung der Fachkompetenz sine Auseinandersetzung mit zusitzlichen Anslitzen veranlassen
Dabei sind vor allem schwache, qualitative Signale in die Entscheidungsfindung einzubezichen, um so eine rechizeftige
Anpassung an die sich verandernde Urmwelt sicherzustelien.

| Aufgabenboreich Bateiligung des Controlling Punikte
Dedmitson der Limwed- u Lnkemehmens Siualon Aulzsgen dor Notwendighed 2

| Anwendung der ausgewdhiten instrumants Aktive Teilnahme -
Auswahl dir Stratoges Hasne Mitvarhung 0
Verknupfung der ssnzeingn Sirategen Aner g ngn 3

| Erfolgskantrolle, Ruckkoppetung Audrebgon der Nobwenigkei s

| Initiierung newer Strategeenunden brow. —prozesss Anregung 3

Die Aulgaben des Controlling liegen scmit auf einem mittheren Niveau in allen Bereichen, Damit wird das Ddemma offensichtlsch,
dass in fast allen Stufen eine Mitwirkung des Controlling als Antretber erforderlich ist, durch eine zu starke Tellnahme an ener
Aufgabe jedoch die Mitwirkung in den anderen Bereichen unméglich gemacht wird.

Transactive Mode

Im Rahmen des Transactive Mode Verfahrens werden Stategicinstrumente eingesetzt, die dem .state of ant” entsprechen, Dies
geschieht meistens durch sing sigenstindige Planungsablelbung Durch systematische Kontakte mil den Partnern des Unterneh-
mens erfolgt dee Einbezichung der Umwelt: Das Controlling sollte der Versuchung widersteben, auch bei guten Instrumenten
standig Vorschlige etner mitglichen Verbesserung zu unterbresten

Der Schwerpunkt der Tatighedt wird stattdessen in der Sicherstellung der konsequenten Umsetzung der gewonnenen Erkenntnisse
liegen. Durch die Ruckkoppelung der Mlanung mit dem Ist- Zustand wird eine Kontrolle der Wirksambeit der eingesetzten Verfahsen

und Instrumente sichergestelin
| Aufgabenbaoreich Beteiligung des Controlling Punkte
Definition der Umwed- u. Unternehmenssituaton K Mitwwiung ¥
Amweridung der ausgewahiten insfrumente Keing Mitwirkung 0
Auswahl ger Stratage Kgng Metwirkung 0
| Verknupfung der einzelnen Stralegien Aktrve Teiinahma 4
Erfolgskontrolie. Ruckkoppeiung Beweilung_Kontrols [
Initierung neuer Sirategienunden bw. -prozesse Fuslzesgen der Notwenighed 2

Autgrund des metst gut ausgebauten Planungswesens wird sich das Controlling nicht am Prozess der Dedinition der Urnwelt- und
Unternehmenssituation betedigen und auch den eigentlichen Planungsprozess nicht begleiten. Der Schwerpunkt der Tatigkest
liegt auf der Kontrolle bzw. der Risckkoppelung nach Abschluss des Prozesses.

Generative Mode

Die Generative Methode erscheint demn externen Beobachter oft undurchsichtig und nur tellweise nachvollziehbar, Vor allem
Personen, die in ihrer bisherigen Laufbahn in traditionellen Unternchmen titig waren, tun sich schiwer, die Vorgehenswetse in
derartigen Unternehmen zu verstehen. Das Controlling erforden ein hohes Einfuhlungsvermogen der betedligten Mitarbeiter. weil
aus der Vielzahl strategischer Projekte eine Auswahl und damit verbunden die Ablehnung vieler ideen erfolgen muss. Dennoch
it es erforderlch, dass die Mitarbeiter, deren Ideen abgelehnt wurden, weithin thren Beitrag 2ur Unternehmensentwickiung
letsten e Controller sollten als Partner der cinzelnen Projektgruppen bereststehen und moglichst frihzeitig durch das

Aufzeigen der Messlatten die Miglichkeiten einer erlolgreichen Fortfahrung skizzieren.

Autgabenbereich Beteiligung des Controlling Punkte
Detnition ger Umwell- u_Unémehmenssiuation Aktive Teidnahme 4
Anwendung der ausgewshiien Instrumenls kgsnie Bebadigung ]
Furbwahl der Slrategie — kgsne Hetabgung 0
Waiknuphung der siniinen Stralagien Antegungen 1
Erfolgskontrolle, Rickkoppehung Durchiinrung )
Initsihundg ieusl Salegierunden brw -proresss Anreguna 1
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Das Controfling ist am Anfang und Ende
des Sirategieprozesses beteilgt. Die Con-
trodler soliten sich grofe Zurickhaltung
bel der Entwickhing der Strategien aul
erbegen, da nur tiglich am Markige
schehen teilnehmende Personen lber-
haupt in der Lage sind, realistische Vor-
stellungen (ber die zuktinftige Entwick-
lung der dynamischen Miarkte zu treffen.

Strategickombinationen

Die oben dargesteliten Einteilungen in
die verschiedenen Prozesse entsprechen
einert idealtypischen Bild Einerseifs ent-
wthﬂnithmmmnmurﬂm

Hier kann das Controlling durch die Er-
mitthung der Bedingungpen, insbesonde
re Unternehmensgrofe und Komplexi
Lat, die notwiendegen Verdndemningen ver
anlassen, Andererseits kinnen immer

forderlich machen, Yor allem Umweslt:
verdnderungen, die rasches Handeln er-
lordern, stehen der umfangreichen Be
ricksichtigung aller Faktoren sowie der
Einbeziehung ciner Vielzahl von Perso-
nen entgepen. Hier kann das Controllng
durch die Uberwachung moglicher
Ausnahmekriterien eine Umgehung des
gewiahiten Verfahrens verhindern

Vorteile 10r die Controlierarbeit eines
derarfigen Strategieverstindnisses

Ein derart verstandener Beitrag des
Conmtrollerieams bietet die oigenden
Vortelle

= Aul Basss der Definition der Unter:
nehmens: und Umweltbedingungen
wird eine differenzierte Vorgehens:
wetse enbwickell. Das Controlling
kann durch die frithzeitige Anpas.
sung der ewgenen Ressourcen den
zukiinftigen Aufgaben entsprechend

Erarbeiten Sie in kleinem Kreis Ihre

Balanced Scorecard.

Elasse suall Magse!

{uas in der Balanced Soorecaed
werirésens Korrenl, Unternshmen
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sirategee und operat e
Lintesnehmenierinly ru eireschen,
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dusgestatiet werden, Lean Manage-
muent sodlte richt mur ein Schlagwort
filr andere Abteilungen sein' Das Ge
rangel um Aufgaben zwischen den
verschiedenen Stabsabtellungenent:
faii

= Durch die kilare Aulgaben

bestimmung werden Aussinander-
setzungen mit anderen involvierten
Unternshmenshereschen vermieden,
die Basis fir eine partnerschaftliche,
pielfihrende Zusammenarbeit ge
schalfen.

= Nacherfolgter Strategiedurchfirung

ist der Beftrag der sinzelnen Bereiche
erkennbar. Mogliche Fehlerquellen
kbnmen sielgenau identifizen wer-
dien, notwendige Lernprozesse inden
ustandigen Abteilungen mm
fillrt werden

Tuordnung CM-Themen-Tableau
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DAS CONTROLLING AUF
DEM WEG INS NACHSTE

JAHRTAUSEND

- Weichenstellung durch den Einsatz
strategischer Wirtschaftlichkeitsbewertung

von Dipl.-inform., Dipl.-Wirntschalts-Inform, Klaus-P. Wagner und Dipl-ing. Gerhard Miller-Spanka. Emmering

Anforderungen an ein zukunfts-
orientiertes Controlling

Tradimionell 51 das Controlling bis heute
gepragt von ener ausschiliefilich kosten-
onenlerten Sichtwetse. Dies bedeutet fir
clie vagliche Praocs, dass anstehende Ent

scheidungen auf Basis einer Kostenrech
mung oder anhand monetirer Kennzah:
len wie zum Beispiel dem _Return on
Invest™ getroffen werden. Langfristig
reicht dieses Vorgehen jedoch richi mehr
aus, um mm immer hdrter werdenden
Wetthewerb bestehen zu kbnnen. In den
letzten jahren haben sich die Markian
forderungen erheblich gewandelt. Sie
urnfassen neben Kostengesichispunictien
Leistungsaspekie wie Zed, Reaktions:
faheghedt, Flexibdlitst und Zuverlassigloeit
runehmend alles, was sich uniter Kunden:
orfenticrung rusammenfassen lisst. Eine
aktuelle Studse aus der Wirtschaftswoche
3899 unter 500 Unternchmen oeigt
deutlich denerheblichen Verbesserungs:
badarf im Controllingbercich, 20 % der
befragten Unternehmin beklagen die
mangelnde Stratege, Jiel- und Zukunfs:
onentierung lhrer Eennzahlensysteme
und sehen hier erheblichen Handhungs-
bedarf

Betrachtet man beispiclsweise im Bereich
der Materislbeschalfung die Auswahl e
nes Lisferanten, so existioren neben der
Frage nach dim Preds pro gekauftemn Ted
emigrofie Anzahlweiterer wichtigers Fak

boren, die bed der Entscheidung Berick

sichtigung finden sollten_ etwa
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= e Juaditst der pelieferten Produkte;

= die Dualitit des Service;

= die Termintreue der Leferung,

= dw Flenibilityt des Lieferanten bel
Anderungswiinschen |Menge, Termin
odir speziells Varlanten)

= die Fihigkeit des Lieferamen, als
Eniwicklungs- oder Technologie-
partner in den Engineeringprozess
cinbezogen mu werden;

= die technologische Anbindung des
Lieferanten zrur Versinfachung der
Bestellprozesse (Just in Time, ED-AR-
hindung ete ),

= dis Image des Lisferanten / der 2
sekauften Produkie;

= die Nahe rum Lisferanten (Dauer /
Entfernung);

= positivesubjektive) Erfahmingenmit
einem bewihrien Panner.

Dieses Beispiel zeigt nur einon Bruchted
der Komplexitit einer gewissenhahten
Beschaffungsentscheidung Gleichwohl
demonstriert es, dass der Prets des Pro
dulktes allein nur sin kieiner Bauston des
Cesamibildes st um eine nachhaltig rich
tige Entscheidung zu treffen. Systemati
sches Vorgehen in Verbindung mit der
Einberichung, Gewichiung und Bewer-
tung aller relevanten .Hard: und
Softtacts® rbckt mehr und mehr in das
Interosse der Entscheidungstrager

Der nweite Gedanke beinhaltet die Aus-
richtung aller Planungen, Vorhaben und
UmsetzungsmaBnahmen an der

Unternehmensstategie und deren e
len. Wir geben davon aus, dass im Unter:

nehmen fir einen definierten Zeitraum
gine Geschafisstrategie entwickedt, dok-
mentiert und transparent gemacht wird
Auf dieser Basis kiinnen nun alle geplan:
ten Vorhaben und Projekte daran ge-
messen werden, imwieweit sie die Unter-

nehmensstrategis unterstiitzen oder ihr

sopar entpegensiehen. Da alle Vorha
ben untermehmenseinheitlich der glei

chen Systematik in einem standandisier-
ten Bewertungs. und Beurtelhangsprosscs
unterzogen werden, Hisst sich dunch elne
Verglechbarkeit aller geplanten Vorha-
ben eine Priorititenliste als Entschel

dungsgrundlage erstellen

Modemmne Ansdtze, wie die Methodik der
Batanced Scorecard von Eaplan oder die
Hutrwertanalyse, versuchen diesen Kon-
Zepten Rechmeng Tu tragen. Was jedoch
in der Praxis bislang fehlte, st e hand-
habbares Werkzeug, dases derm Control-
ler ermbglicht, diese Vielzahl von Faktor
rensystematisch in seine Entscheidungs:
findung mateinzubeziehen und auch im
Rickblick die Erfillung der nicht-mone-
tdren Erwartungen aul einfache Weise
~controlien” ru kinnen. Auf dieser Grund
lage enbwickelte die Fa, M5Pware das
innovative Softwareprodukt _Entschel-
dung 2000™ und vereint dié genannten
Faktoren fu eirkim praktiablen und sy-
stematischen Methodenwerkzeug. Damit
gevnnnen die Aufgaben des Controlling
als strategicorientions Entscheidunps-



vorbereilung weilerhin an Bedeulung.
Im Folgenden werden die MBglichkeiten
des Methodenwerkzeuges Entschied
dumng 20007 ndkher erldutert.

Das  Vorgehensmodell des

Methodanwerkzeuges

Ausgangspunkt fUr eine strategie-
orientierte Entschesdungsfindung ist das
Ledtbild beziehungsweise dii
Visionen des Unternchmen:
gl Abb. 1) Diese gt es zu
nichst durch die veranbworth
chen Entscheidungstriger so
welt zu konkretiseren und o
detaillieren, bis operative Ziek
gefunden sind, die sich ak
Grundlage fir Entscheidunger
eignen. Ferner muss aul Bask
der vorhandenen betriehlcher
Kennzahlen Oberlegt werden
wiedie Belerroichung ~ alsodi
Erfoly oder der Misserfolp vor
Worhaben - anhand prakiikable
Mabgrofen germessen wenden kann. Auf
dieser Basis kann das Controlling kiinfig
effizient die entscheidungsrelevanten

Sind die grundsatzlichen Ziele des Unter
nehmens defindert und fir alle am
Entscheidungsprozess Betelligien trans-
parent, werden in inem Dweiten Schiritt
PrioeftMen festgelegt Notwendig st dies,
weil niemals mit einer Altermative alle
Ziele gletchaeiteg erfulll werden konnen
Umn dies ru verdeutlichen, bedeutet bei-
spielsweise die Entscheidung fir eine
safon heferbare und qualitativ hochwer-
tige Ware meist sucheinen entsprechend
hoheren Preis. Ist nun klar festgelegt,

welche Eigenschalt wichtiger ist, kann
der Entscheidungstrager im Sinne der
Frmensiratigie - 51 das Unternehrmen
betspielsweise Kostenfuhner am Markt
oderwill sich dunch qualitativ hochwerti-
ge Produkie vom Wettbewerb differen-
zieren —eine strategiekoniorme Entsched
dung treffen.

Um die Findung der entscheidungs-
relevanten Kritersen fiir das Unternehr-
men zu edeichien, ist im Methoden-

Dée in Abblldung 2 dargestellte Klassifi
zierung entschesdungsrelevanter Fakio
ren n die Kategonen Kosten & Erbice,
Zelt, Qualitst, Flexibilitdl, Mitarbeiter
situation und Externe Effekte berlicksich-
tigt alle Sichiweisen, die auch in der Ba-
lanced Scorecard Amvendung finden

Bei dir Bewertung einés anstehenden
Vorhabers kann das Controlling auf Ba-
si5 des individuellen Zielbaums selne
Enitscheidunig Strullurien vorbereiien.
Dabei wivd die Ermitthang der klasssschen

Wettbewerbstahigkeit

controller magazin 6/2000

moneldren Kennzahlen wie Amorti
sationsdauer, Return on Invesi, Break:
Even-Zetpunkl, inteme Verzinsung auf
das eingesetzie Kapetal eic. um die Be
werturig der nichtmonetiren Softiacts™
erganzt und béetet so die Moglichioeit
eines umfassenden und ganzheitlichen
Controllings.

Abb. 1:
Vargehens-
modell

Vorteile einer strategieorientierten
Entscheidungsfindung

Durch das im letzten Abschnitt beschnie

bene Verfahren der stralegischen

Wirtschaltlichkeitsbewertung  der

MEPware ergeben sich folgende Viortedle

Fibr dien Amwerdi:

= Entscheldungssicherheit: Auf Basis
der abgestimmten Ziele und Vor
gaben werdin alle relevanien Ent
scheldungen an der Untermehmens:
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sirategie ausgerichtet und in threm
Sinne getroffen. Durch die ganzheit-
liche Betrachiung aller relevanten
Einflussfaktoren werden Entschei
dungen auf ene breitere Rasis ge
stellt und die Entscheidungsqualitiy
verbessert. In der Laufenden Amven-
dung der Methodik lassen sich die
Entscheidungsprozesse standardi-
sieren, Dies fthrt mittelfristig zu o
ner deutlichen Beschleunigung der
Entscheidungsprozesse.
= Systematisches Vorgehen Durch
die systematische Gestaltung wird
eine einheitliche Grundlage filr alle
Unternehmensvorhaben geschailen.
Damit lassen sich sowohl verschis
dene Alternativen als such Vorha
ben verschiedener Unteérnehmens:
teibe oder Standorte vergleichen, wie
dies mit Hilfe klassischer Methoden
nicht mibglich ist.
= Flexibilitht: Durchdie Anpassung des
an dse Unter-
nchrmens: und Branchenbedinfnizss
ist die notwendige Flexibilitit sicher
gestelll, um einen methodischen Yor-
sprung gegeniiber den Wiettbewer
bern ru sichern.
= Anwenderakzeptanz: Die durch
dachieund praxiserprobte Benuizer-
fshrung sowie das Windows typische

Look and Feel erlauben die Einfiih-
rung einer Ergdnzung und Enweite-
rung des klassischen Kosten-Con-
trolling bed relativ geringem Aufwand
Hir das Unternehmen.

Irm Rahmen des vorm bmb + [ geltadenen
Projekts HYMOS [Hybride MOntage:
Systeme im Verbundprolekt Produltion
2000) wurde die Methodik der strategi-
schen Wirtschaltlichkeitsbetrachtung
weiterentwickelt und in der Praods er-
probt. Dabei duflerten die betedigten
Controller und _Entscheider” als weite:
ren wichtigen Prasuisvorted, dass durch
die Amwendung der Methodik sine effek-
tive Schnittstelle rwischen Controlling
und den Fachablelungen geschafien
wird, die erheblich rum besseren Ver
standnis einer Entscheidung auf beiden
Seiten beitrligt. 5o kst es durch das stan-
dardisierte Verfahren einerseits dem
Controller moghich, den Fachabtedlungen
dwt unterncshmerischen Zielsstzungen
urid finanziellen Grenzen aufruzeigen,
andererseits kann auch die Fachabtei-
lung ihre sachlichen Argumente und Er-
wartungen an ein Vorhaben aul Grund
des systematisierten Verfahnens komkne
tisheren und Fir die Bewertung nachvoll

ziehbar in die Entscheidung sinbringen.
Durch den partizipativen Ansatz wurde

Forschung & Entwicklung
Adswahl von rrrnulwm F &E -Aktrvliien

232

50 in vielen Fillen eine deutliche Verbes:

serung der Transparenz fir oder gegen
&#in Vorhaben emeicht.

Anwendungstelder

Durch chie in der Philosophie der strategi
schen Wirntschaltlichkeitshewertung an-
gelegte systematische Enbindung des
Controllers in sBmiliche unternehmernd
schen Entscheidungen erweitert sich
entsprechend auch das Aufgaben-
spekitrum des Controlling und ermig:
lscht %0 eine untemehmensweite Kon
trofle der Erreichung sémitlicher, auch
nicht monetdrer unternehmerischen Zie-
le. Anwendungsfelder kinnen in allen
Unternehmensbereichen idemtifizien
witdien

Srategisches Controlling ist fir das Un
ternehmen in Zukunit ein bedeutender
Faktor, da eine ganzheitliche Bewertung
Grundlage und die strategischen Foten-
tiale filr den Erfolg bilden. [

Zuordnung CM-Themen-Tableau

13 |24 | 28| G | L




»FACTORING”

von Kiaus-Duater Daumler, Jagersiust

Der Deutsche Factorng Verband fikr in
efmer nformationsschrift aus. dass Un
ternehmen, die im Weltbewerh erfolg-
reich sein wollen, Yitamine brauchen
Bisher reichie meist eine Mixtur aus
Yitamin E. B und K: Eigenkapital, Bank
Erediite wnd KreditvemiCherungen. Jum
echten Erfolgsrezept werden diese Wirk-
stofle aber erst mit ciner wichtigen Er
ginrung, mit Yitamin F wie Factoring,
betont der Verband. Facloring ermbg
licht es, Liclerantenrechnungen mit
Skontoabaug zu zahlen und so Geld zu
sparen. Man kinnte die durch Factoring
fretgesetzten Mittel avuch nuizen, urm den
Kunden langere Zahlungsriele sinzuriy
rmen und sich Gber Wettbewerbsvarteilo
i freuen. Bivor der Controller seiner
Unternehmung eine Vitamin-F-Eur ver
abreicht, solite ér sich mil Vor- und Mach
telen des Factoring vertraui machen wnd
diese sorgfiitig gegensinander alwwdgen

BEGRIFF UND BEDEUTUNG

Factoring s éin Finanzmerungsgeschalt,
bei dem ein Finanzierungsinstitut, der
Factor [(meis! cine Bank), won semem
Ehienten neu entstandens Forderungen
aus Warenlielerungen und Disnstboistun
gen Lwdend bevorschusst oder ankault
und die Rechrungshetrige unter Abrug

controller magazin 672000

Klaus-Oweler Diumser, Professor an ger Fachhochschole Kel
Linchemeg 12 - M2 Jpershes!

cings bostimmicn Prozentsatzes solon
in den Khenten auszahl

Lur Abgrenzung des Factoring von an

deren Finanzierungsiormen sind folzen

die Definitionsmierionale wichtig

= Der Factor kauft micht nur Eineel
forderungen oder Blindsl bestimm
ter Forderungen aul, er epwirbt viel
mehr laufend alle aus dem Giter
verkaud neu entstehenden Forderun
R Wi Elenten

= [Dher Factor erwirbt Fordenangen aus
Warerlieberwrmpen wnd Dienstleisiun
gin. Andere Forderungen, ebwa aus
Darlehensgewihnung, sind vom An
kaul ausgeschiossen

= Factoring beschrinkt sich nichi auf
dig Einzichung nollesdender Forde
runger. Der Factor legh vielmehs
Wert daraul, alle neu entstande-
nén Forderungen jund nicht nur die
sevelfelidlien) hereinzunehmen

= [ sich der Factof vor Fondenmgean.
Edul (ber die Senositit und Bonitit
des Abnehmers uniermichien muss,
kammit der Anksul von Forderungen
gegen Endsbnohmaer (Private) mistst
nicht in Betracht. Das Factoring be-
giehi sich also auf Forderungen ge-
geniiber Abnehmern, die regelimi-
Big oder mehriach beim Khienten
kaufen. Factoringgesignet sind For

denngen gegen Mehrfachabnehmer
» Da hohe Anfangsaulwendungen
anfallen, um die Arbeilsvoraus-
setzungen Tu schaffen, sind Klent
und Factor an emer langinstigen

Zusammenarbelt interessien

= [hie Factorbank werlamgt won Beem

klinftigen Klienten, dass dieser

inden Berelchen Produktion oder
Handel titlg st (Dienstletstungs
factoring wird nur in Ausnahme
fillen durchgefiihny;
ginen Jahresumsat: von minde
stens 2 Millionen DM erreicht;
dkserr einen hmreschend konstan
ten Kundenstamm ohne {iber
mdbige Flukiuationen verltgt;

-  maximal 90 Tage (Inland) oder
120 Tage (Ausland) Zahlungsziel
gewiht,

- die ssinen Forderungen mugrun
deliegenden Leistungen voll er
brachi hat; Forderungen, die
hiufig nachirighchen Komekiu
fen unteriiegen [Bauwirtschaft)
sind nicht lactoringgeesme;

- ginen Rechnungsdurchschnitl
van im Regeliall mindestens
1000 DM sufweis

Der Begriff Factaring™ kommt von deén
Fakioreien, von groferen Handels

neederlassungen, die im 18, Jahrhunden
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den Im- und Export mit den Kollonien
betrieben. Der Badeutungswandel vom
Waren Factoring (Handelsgeschiifl) mum

Finarz-Facionng vollzop sichim 19 Jahr-
hundert in den USA. Neben Kreditkaud

in den AuBenstinden gebundenen
Geldmittel Darmit unterscheidet sich das
Factoring vorn bloBen Inkasso. Der Markt
Hir Factoringleistungen hat sich in den
letzten jahren stety ausgeweitet. Der
Factoring-Umsatz stieg nach Angaben
des Deutschen Factoring-Verbandes von
16,7 Mrd DM 199 aul 40 5nd DM 1998,
Das Wachstum dirfte im wesenilichen

durch die Aufgaben bedingt sein, die der

Factor iber die reine Finanmerungs-
funiction hinaus ibernimmi

Die Beteligien beim Factoring (Factor,
Klient und Kunde) und ihre gegenseitigen
Beziehungen sind nachiolgend grafisch
dargestellt

FACTORINGFUNKTIONEN

Das Factoringgeschift kann im Einzelfall
durch die Ubernahme drefer Funktionen

gekennzeschnet sein;

nen. Durch den Forderungsverkaul er-
ikt der Khent (Anschlusskunds) mach
flussige Mittel, die er beispielsweise
daru einsetzen kann, seine eigenen
Lisferantenrechnungen mit Skontoab-

Funktionen beim Factoring

Finanzierungsfunktion

Dienstieistungstunktion |

i1} Die Finanserungshenkiion des Facto-
ring liegt in dem Altiviawsch Fordenan:
gen gegen Kasse™, Der Klient ist vertrag-
lich verpllichtet, dem Factor alle zukiing:
tigen Forderungen aus Waren- oder
Dicnstlaisiu ften zurm Kauf an-
zubisten. Von seiten des Factors kinnen
jedoch dubsose Forderungen von der Ver-

Der Factor kauft und bezahlt die Forde
rungen v Tage vor Filligkeit und berech:
nel dafikr sinen Zinssatz, der etwas dber
chern bankmABigen Komokomentzinssatz
liesgt. Zu bachiien ist, dass dem Elienten,

zug sofort u zahlen. Der Unlerschied
swischen dem effektiven jshreszinesats
des Lisferantenkredins und jenem des
Factosing ist erheblich, er liegt im prak.
tischen Fall leicht bel 20 Prozentpunk:
ten und dariiber, so dass das Factoring
einen beachtlichen Nutzen erbringen
kann. Uberdies bessert sich fur den Wien-
ten durch rasches Bezahlen sein Anse-
hen, und er kann sich eine bevorzugle
Belieferung tm Fall von Lieferengpassen
sichern. Und schlieflich bringt der
Forderungsverkaul swecks Liquidadts.
erzictung und Verwendung dieser zum
Abbau von Krediten bessere Bilanz
relationen: Die Bdanzsumime verklenen

(3) Bevorschussung
der Forderung
Factor (4) Zahlung der
(1) Factoring- = Anbicter dos Kaufsumme
Vertag Factoring
¥

Klient Kunde
= Nachfrager des | _ (%) Kaufverirag | = Nachfrager der
Factoring und Lieferung auf Ziel Leistungen des

Klienten
Abb, 1: Beim Factoring gibt es drel Partrer
Aus der Sicht des Klienten, hiufig auch  je nach Umiang der an den Factor dele-  sich, das Eigenkapital bletbt konstant,

Anschlusskunde genannt, stellt Factoring
einen Aktiviausch dar [Forderungen ge
gen Kasse), wobel allerdings die abge
hende Forderung grisfier als der Kassen:
rugamng i1 (Grund. Zinsen und Gebiihren
des Factors). Heute 51 das Facioning maeist
dadurch pekennzeichnet, dass der Factor
iiber die Finanserungshunktion hinaus
Deenstlestungen Gbernimmt und das
Avisiallrissko fir die angekaiften Forde-

rungen gt
53

glerten Aulgaben, neben dieser Zins
belastung weitere Aufwendungen ent-
siehen konnen, Grundshtzlich behdbl
der Factor auller den Zinsen, j¢ nach

Vereinbarung, weiters 10 % - 20 % der

den jetwa Rechnsingskiirzungen infolge
won Mingelripen) befriedigt werden kin:

die Relation Eigenkapital zu Bilanz
summe steigt Ein Nachteil des Facto
ring besteht darin, dass der Kient den
Zinsverdienst aus den von hm gewihe
ten Lisferantenkrediten an den Factor
verlsen

(2] Die Dienstleistungsfunktion des Fac-
toring besteht z. 8. in dor Ubernahme

tolgender Bereiche
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| abgetretene

Ky || Forderungen

= Debitorenbuchhaltung,
w Mahnwesen,

w  inkassodienst,

= Beratung

50 erhalten beispielswerse die Klienten
der Sikd-Factoning GmbH regeimifig die
nachiolgend beschriebenen Auswertun-
gen vor threm Factos
] &:hungﬂig!.h:h
- Rechnungs-/Gutschnifts-/
Zahlungsjournal;
- Verrechnungs und Sachkonten
ausTUZe,
- Warenkreditlimits;
- Auuﬂmg&nmdm

iy Alemw:rmge
- Debitorenlste;
- Infermationen iber angemahnte
Forderumgen,
= Umsatz- und Exportsiatistik,
K} Monatlich
= Offene-Posten-Liste fir Debitoren;
?umguhumnhruhm

=  summisrte T.lgu!drer:hnungm
Da die Factoring-Gesellschaften zur Be

der Dienstleistungsfunktion aul den
Factor gerade bed kKemeren und mittle
ren Untemehmungen erhebliche Vorte-
le erbringen. Dies gilt besonders dann,
wenn es sich flir den Klienten nicht lohnt,
zur Bewaltigung der angesprochenen
Aufgaben eine besondene Abtellung far
Debitorenbuchhaltung, Mahn- und
Inkassowesen ruunterhalten. Als Voreil
und gleichzeitig als Nachtell der (bertra-
gung der Dienstletstungshunktion aul el
nen Dritten wird haufig der Umstand
genannd, dass individuelle Wiinsche aul
Schonung sdumiger Kunden nur nochin
engen Grenzen berlicksichtign werden
kSnnen. Der Factor berechnet ftir die
Ubernahme der Verwaliungsarbeitenca,
0.5 % bis 3 % des Fordeningsumsatzes’
als Factoringgebihe

._
=4

{3) Die Delkrederefunktion’ des Facto-
ring besteht in der (hernahme des Risi
kos der Unewnbringlichkedt der Fordening
Der Factor erbringt huerbei gleschsam eine
Versicherungsleistung, fur die er eine
Delkrederegeblhr (= Versicherungs-
gebiihr = Hisikopramie) erhebt, die - je
nach Bositdt des Wienten und seiner
Kunden - rwischen 0,2 % wnd 1,2 % der
Rechnungssumme liegen kann' Der
Factor hat die Forderung des Klierten in
diszem Falle nicht nur bevorschusst, er
hat sie vielmehr endglitg erworben. Die
Factoring Gesellschahen legen bei Uber.
nahme des Delikredensrmsikos grofien Wert
darauf, dass sie alle Forderungen des
Klienten, also such die mit einem gerin-
gen Uneinbringlichkeisrisikn, erwerben
kbnnen. Aul diese Weise will man mu
einer ausgeglichenen Risikostreuung
kommen. Gelegentlich wird das
Delkredererisiko auch mur bis ru einem
bestimmiten Limit Gbernommen

Der vom Factor gewdhre Delkreders-
schutz sichert den Klienten gegen Zah-
lungsaustall und Zahlungsverzigerung,
micht aber gigen Gowahrsstungsrisien
Diese Risiken, die sich aus der Qualitat
der geliefertien Waren ergeben, sind wei-
terhin vom Eienten zu tragen. Weiterhdn
kann der Factor bei unglinstiger Risiko
lage einseitig den Ankauf der Forderun-
gen stoppen oder die bereitgestellten Li
mils reduzieren. Wil der Klient seine Ab-
nehmer dennoch weiterbelisfem, muss
er das Delkredererisikos selbst tragen

Forderungsausfille und Uberschrel-
tung der Zahlungsziehe sind nach den

der Kreditreform eine be-
achtliche Last filr die Wirtschaft. So ward
die schwienge Situation der ostdeutschen
Unternehmen durch Forderungsaushille
infolge von Kundeninsolvenzen wver-
schiirft. joces rweite Unternehmen in den
neuen Landern wanet vergeblich aud

Zahlungseinginge Neben Totalausfillen

T e

v Zeit (Tage)

ﬁ-‘uuimmit;

durch Insobeenzen sind auch teilweise
Forderungsausfalle u beachten. Sie
resultieren (berwiegend aus micht pe
zahiten Raten, aushebemversinbarungen
und ungerechtfertigten Skomoabzigen.
Betroffen sind Uberwiegend Handwerk
und Industrie. Aber selbst im weniger
betroffenen Handel schatzt man die

Forderungtausfalle matierweile auf mehr
als 10 Milliarden Mark jahrlich.

Angesichts der Forderungsausialle und
dier Uberschreitungen von Zahlungszielen
in Deutschland und im Ausland ist es
verstindlich, dass die Praxis der Facto-
ring-Dienstieistung und derm Dellcredere
eine hohe Badeutung rumisst: \Wir sind
mit dem Factoring 5o gut gefahren”,
schreibt Boss-Vorstand U. Holy im
industricmagazin schon 7./ 1986, Jdass
wir es auch hewte nicht mehr missen
michien, obwohl wir es mittlerweile for
unsere ‘Wachstumsfinanzierung nicht
mehr braschen. inzwischen dient es bel

FACTORINGFORMEN
Echtes und unechtes Factoring

Ubernimmt der Factor meben der
Finanzierungs und der Deenstleistungs
tunktion auch das Risiko der Zahlungs-
unfiihigkeit des Kunden, so st die hdch:
ste Form des Factoring emeicht. Diese
Formn ches Factoring. das echte Factoring,
wurde ruerst in den USA bekannt. Sie
wird in munehmendem Malle asuch in
Europa prakliziert. 50 wurden bei sinem
bedesutenden Factoringinstitul bereits
1970 mehr als 90 % der Vieririge unler
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Offenes und stilles Factoring

Beim offenen {notifirierten) Factoring er-
fahrt der Abnehmer, dass sein Lieferant
ML einerm Factor rusammenarbeitet und
diss an den Factor ru zahlen st Dies
geschieht durch einen Rechnungsirats,
der betsplelsweise wie folgt lautet:

~Wir bitten Sie, die Zahlungen
direkt an die MArkische ‘
Bank in Berfin ou leisten, aul die wir

Nr 123 456 sowie [hre Kunden-
nummer, Rechrnungsdatum und

Rechnungsnummer an”.

Dieser Aufdruck enthalt sowohl eine
Abtretungsanreige (§ 407 ff. BGE) als auch
eine Zahlungsauiforderung. Die
Abtretungsanzerge bewirkt, dass der De
bitor [Schuldmer) mit schuldbefreiender
Wirkung nur noch an dien Factorund micht
mehr an den Klienten zahlen kann. Die
Zahlungsauffordernuns bewirkt, dass alle
Zahlungen direkt beim Factor esngehen
und von fhm bearbedtet werden konnen.

Vor allem bei Einfithrung des Factoring in
Deutschiand, zum Tedl aber auch heute
noch, brachte (bringt) man dem offenen
verfahren Bedenken entgegen. Man be-
trachtet die Forderungsabtretung als Zes-
chen finanzieller Schwache und sieht die
Kreditwiirdigheit des Klenten als beein

tréchtigt an. Diesen Vorbehalten trag
das stille jnicht notifizierte) Verfahren
Rechnung. Beim stillen Factoring hat der
Funde keine Kenntnis vom Forderungs-
werkaul des Klienten und leistet weiter

hin seine Zahlung direla anihn. Der Factor
erledigl beim stillen Verlahiren fiir asinen
Klieriten die Debitorenbuchhaltung und
die damit zusammenhdngenden Arbei
tem, kann aber nscht in eigenem Namen
mahnenoder Forderungen sinzichen. Die
Mahnungen erfiolgen unter Verwendung
der Briefbigen des Khenten, der auch
weiterhin festlegen kann, wann welche
Debitoren ru mahnen sind. Da dse Debi-
toven schuldbelreiend nur an den Klien:
ten zahlen kinnen, trigt der Factor mit
seimer Varfinanzierung ein vergleichswe-
s# hohes Risiko, Neben diesem Risiko ist
die umstindliche Handhabung des sti-
ben Factoring der Grund dafilr, dass heute
das offene Verfahren dominiert. Die mes-
sten Factoring Gesellschaften bisten heu-
te ausschlieflich offenes Factoring an.

36

Inkassofactoring

Ubernimmt der Factor nur Kredirisiko
und Dienstleistungstunktion, sodass die
Finanzierungsfunktion beim Klienten
verbleibd, 5o spricht man von Inkasso-
factoring (auch Falligleitsiactoring oder
maturily factoring). Beim [nkasso-
factoring kann der Klient érst dann Ober
den Forderungsgegenwert verfigen,
wenn der Factor dis Zahlung des Debitors
erhalten hat. Daher ist diese Form des
Factoreng nur fir solche Klisnten intenes-
sant, die weniger an der Finangzierungs-
funktion und mehr an der Dienst-
letstungs: und Delkrederefunktion inter
essiert sind.

Factoring mit Eigenservice

Dsese Factoring-Variante ist auch unter
dem Namen nees Factoring, bullk Fac-
toring oder Inhouse-Factoring bekannt
und bedeutet Factoring ohne Buch
haltung. Factoring mit Eigenservice ent.
wickeltesich aus einer Problemsituation:
Der mbgliche Kiient (Anschiusskunde) hat
eine grofbe Menge von Rechnungen mit
kleinen Betrdgen. Dadurch st das Facto
riryg wegen dies hohen Auberandes teuer
Es sed denn, der Factor (bemimmt nur
die Finanzierungs und die Delkredere-
funktion, wahrend die Debitorenbuch.
haltung weiterhin beim Anschluss-
kumiden bleibt. Der Anschiusshunde erle
digt Buchhaliung. Mahmwesen und In-
kassotreuhéndenisch flir den Factor Hew
te spielt die zu verarbeitende Daten-
mierige keine 50 grofe Rolle mehr Den-
noch I8sst sich so die Factoring Gebihr
senkien, vor allen dann, wenn der Klssni
die Debitorenbuchhaltung schon auf
etgener EDV Anlage omganisient hat.

Export- und Importtactoring

Das Exportfactoing umtass? im Regeliall
alle drei Funktionen (Finanzierungs.,
Dierstiotstungs: und Delkredersfunkiion)
Es bezseht sich auf Auslandsforderungen
ches Klienten und ist meist mit gréSenen
Risiken verbunden, als dies bei einem
inlandsgeschaft der Fall ist. Die Abwick-
lung entspricht dem _normalen” Facto-
rineg. allerdtings mil dem Unterschasd, dass
= rwei Factoring-instiute (Export- und
Importiactor) beteiigt sind und
= das Zahlungsziel statt bis ru 90 T
gen (Inland) bis v 120 Tage [Aus
land) betrigt.

Die Arbeitstellung rwischen den beiden
Instituten st sachgerscht, wenn der deut-
sche Factor die Finanzierungshunktion
und der auslandische die Dellreders
funktion und das Inkasso Gbernimmt.
Wie beim Inlandsfactoning muss auch
beim Exportfactoring der Elient dem
Factor alle Exportiorderungen fir die in
dien Vertrag einbezogensen Lander zum
Kauf anbieten. Allerdings ist es miglich,
das Exportlactoning auf einzelne Lander
1 beschranken; auch kann der inlands.
umsatz von der Factoringvercinbarung
dusgenomimen werden,

Beim Importfactoning hat der Khenl sei-
nen SHE im Ausiand. Der auslindische
Factor Obernimmi die Finanzierungs:
funktion, der deutsche das Delkredors
risikan und das Inkasso.

FINANZIERUNGSAUFWAND

Bei der Ermittlung der Finanmerungs
aufwendungen des Factoring hat das
Controfling zu beachten, dass Factoring
micist drel Geschifte verbindet:

Echtes Factoring ist eine Kombination
aus

- Finanzierungspeschift,

- Versicherungsgeschilt
kerederefunktion).

(Dl

Emtsprechend sind Factoring: und
Delkrederegebiihren  nicht  dem
Finanzicrungsaubwand susurechnen, da
diese Gebilhren Entgelte fir dse Iman-
spruchnahme von Dienstlelstungen und
Versicherungsletstungen darstellen. So-
mil besteht der Finanzierungsaufwand
rur s den Sollzinsen, die der Factor
dem Klenten fbr den Zeitraum vom Yer-
kauf der Forderung bis zum Eingang des
Rechnungsbetrages berechnet. Die Tat
sache, dass der Factorzins Gber dem ver-

gleichbaren Bankzins legt, ist damit 2u

erkldren, dass die Factoring Unter

nehrungen

(1) sich {ahnlich wie die Leasing Geber)
bberwiegend bel Kreditinstituten
refinanzieren und

2] die bevorschussten Forderungen als
allgine Sicherheit akzeptieren, diese
also zu einem sehr hohen Prozent
satz beleihen, 50dass der Tatbestand
der Pretsdifferenzierung als gepeben
angesehen werden kann’



Factoring st e Thre Uniernehmungdann
wortellhadt, wenn die gepeniiber dem
Bankkredit hoheren Gesamiaul
wendurigen durchentsprechende Einspa:
rungen im Verwaltungs und Riskobe
reich ausgeglichen werden. Ein Nachtei
des Factoring bleibt auch in diesem Falle
weiterhin bestehen: Die Abhangigheit, in
die sich der Klient bei Auslagerung der
Buchhaltung sami Debitorenbestdnden
und den damit susammenhangenden

Dienstlestungen begibt.

Beispiel (Moglicher Klient prift
Factoring)

Eine Unternehmung hat einen Monats-
urmsatz von 1 000 000 DM, Sie gewihnt
thren Bunden ein durchschnittliches
Zahlungsziel von 30 Tagen. Die Forderun:
gen an die Kunden sollen an einen Factor
verkault werden, der auch die
Dienstleistungs und die Delkredere
funiktion Gbernimmi. Kondilsonen:
® Zinssatz fiir Kreditgewahrung:

1,0 % pro Monat
® Gebihr fir Dienstlesstungen:

1,5 % des Forderungsumsatzes
® Delkrederegebib:

1.2 % des Forderungsumsatzres

a) Welchen Betrag erhall der Kliemt
sofort ausgezahit?

b Stellen Sie die miglichen Vor- und
Machteile des Factoring rusammen,
die im gegebenen Fall vor dessen Ein-
fshrung zu erwagen sind.

€} Offenesnotifirientes) Factoring bringt
fiir den Klienten Im allgemeinen
imagenachteile Uberlegen Sie, ob es
im Einzeliall auch imagevorziige auf-
weisen kann.

Lasung a}

Forderungsumsatzy 1 D00 000 DM |
- Kraditgebine 10 000 DM |
= Dansiessiungsgebiine 15 D00 DM
- Diliredisragebun 12 000 DM
= Barausrahlung S43 000 DM
Losung b)

Mbgiiche Facioring-Vortaile

= Vartmssarung ded Liquediil, dndunch
Verzcht aul teure Lieferanienkredite
rresghich,

- Befrelung von Debitorénbuch-
haltung, Mahn- und Inkassoseson,
dadurch  Einsparengen bl

Personal:, Rawm- und Sachkosbon
wahischaanich,

=  Ubemahme des Auslalnsios durch
den Faclor,

Mégiiche Factoring: Machtede

= hoher Gasamtzing von 3.7 % p. M.,

= Enigangond GEwinne aus gewanr-
ten Linforantenkredibien,

- Anpassungsschwiorighaiten bei
spatorer Wisdereingliadenng der
Dignstimstungsiunktion,

- Begintrdchiigung des Images des
Klianten bai beakamnmipewoidansm
Fordarnungswvarkaaul.

Lasung c)

wenn der Kunde eines Versandhindiers,
der Mandant eimes Amwalls, der Privatpa:
tiend eines Internisten die offene Rechnung
nicht bezahlen kirm oder will, dann lautet
sus der Sicht des Glaubigers die Frage:
JWill ich meinen Kunden (Mandanten, Pa-
thenten) genchtlich verfolgen®™ Aus Image:
griinden tut man das nur ungern. Auch
derjenige. der formal im Recht ist, kann ins
Gerede kommen Die Delegation dieser
unangenchmen und imageschidlichen
Tatigkeiten aul den Factor zeigt, dass eine
weitere Factoninglunktion existiert: die
Buhmann oder Sindenbockfunkiion

Factoring-Institute

Einen Uberblick Gber einige in Dewtsch-
land titige Factoring Gesellschaften gibt

Liste. Westere Inlormationen
sind betm Deutschen Factoring Verband,
Rheinallee 3d, 55114 Mainz, Tel [4131)
287070, erhaltlich.

Barsismann Distribution GenbH, Pestiach TT77,
33310 Gltersioh - Badgunpnaruiiness
(B Banslsmann-Geauppe 100 %

CL Facioring Gimbi, Freschdirsir B4, B1027
Minchan = BY: Créol Lyonnais, Pars 100 %

Deutsche Factonng Bank, Deuttche Facionng
GmbH & Co, Langenstr. 15 - 21,
2155 Breman - BV Landesharden

DG DISHONTRANK GmbH, Frsdnch-Eben-
Anlage 2- 14, 60525 Franifun - BV DG Bank.
Franiduthd, 100 %

FMM Firanca House GmbH, WillsEilerstr, 15,
40548 Disseidod = BY: FN Holging N. I,
‘s-Hartogenbusch (NL) 100 %

GE Capital Finance GmbH, Gosthestr, 75,
40237 Dimseldod = BV- GE Capital GbH,
Frankhuth., 100 %

GEFA Gooplgrhaf K Absatrinanrssung mbH,
Fobert-Dawm-Platz 1, 42117 Wappartal - B
Daudsche Bank A, Frankiut®d, 100 %

Hallar Bank AG, Webarstr 21, 55130 Mang
BY: Haller Gmbi, Mainr, 100 % (NWE Helar

Hoiging, Burrk]
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IFN Firance GmbH, Geseonsir, §- 11, 50670 Kan
BV: IFN Growp B V., Fotardam (90 %), ABN
AMAQ Holding Deutschiand AG (10%)

procedo Factoring, Mur-Hehach-Sir. 5, 55252
Marz-Kastel - BY AEWE Bolelgungs:
Hoding AG, Mainz, 100 %

S(aif actonng GmbH_ Am Haugthahnho! 2 70173
Stutigan - BY: Lancestank Baden- Wirnem-
bevg, Stutigart, 100 %

LIFB Krecit Bank AG. Bank i it iknedite und
Factoning, Paul-Schalick-Str. 6, 50939 Kain
BV LiFB Locabad {Deutschiand) GmbH| K,
100 %

Resdmes

Factoring st ¢in Finanzserungsgeschal,
bei derm der Foctor (en Finanzierungs:
institut, meist liert mit einer Bank) neben
der Ubernahme diverser Dienstletstungen
vor setnem Ebenten Forderungen aus
warenleferungen und Leistungen laufend
bevorschusst oder ankauft und dic Rech
mungsbetrige unter Abrug eirves bestimm:
ten Prozentsatzes sofort an den Klienten
auszahlt. Der echie Factor (bernimme
neben der Finanzierungsiunktion auch
Deenstlesstungen [Buchhaliung, Mahmee
sen, Inkasso) und Veracherungsheistun-
gen [Delkredere), betztene fir den Fall der
Uneinbringlichkeit der Forderung. Beim
unechten Factoring filkt die Delkredere-
furktion weg Beim Inkassofactoring fehit
die Finanzierungsfunktion. Daneben un-
terscheidet man offenes und siilles Facte-
ring. Beim offenen Factoring erfihry der
Geschiftspartner des Khienten, dass die-
S it elnemn Factor zusammenarbeitet,
beim stillen Factoemg wird dies verschwie
gen. Factoring it filr eine Unternehmung
voreidhalt, wenn die gegenliber dem
Bankkrednt hoheren Zinsaufwendungen
durch entsprechende Vorteile beim Ab-
bauvon teuren Lisferantenkeediten, durch
Yerbesserungen der Wettbewerbs-
situation und durch Eimsparungen km
Verwaltungs- und Ristkobereich mehr als
ausgeglchen werden. Hachtedig kann das
Fartoring fir den Kienten insolern sein,
als es eine gewisse Abhlngigheit vom
Factor mit sich bringt und Imagesinbufben
bed der Kundschalt befurchien lisst.

FuBinoten

T gl Hisischer, U/ Laubscher, H. 0., Franzic
rungskosten, 2. Audl, Frankiurl/8y., 5% 5 110
2 Delcredere, sl = [Ebrgachaf)des Glaubens.
] ﬂﬂm.u!m.ﬂﬂ.m
rungsloaten. aad. % 110

4 vigl Swidler, T, Dne Delkredens Fanition im
Spiepel vom Fragen und Amtworten. in: Hendeks
bllart v, 10121970

& Das betont such Suchting, ). Fiman:
manaperment. a0, 5 1FT u
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Raland Fischer, Dipl-O%onom,
Soney Congulten! im Compalence

Canter Finance/Controling dev
05 Schesr AG

UMWELTCONTROLLING

- integriert in SAP R/3

von Rotand Fischer, Stefan Frehe und Carl Ulrich Gminder, Saarbriickan

Die Integration des betrieblichen
Umwelicontralling in die bestehenden
betriebswirtschaflichen Informations
systeme kst ein Erfolgsfaktor fir effek-
tives Umweltmanagement Dieser Bei
trag zeigt am Beispiel des Um-
weltcontrolling Konzepts der Fluss:
kostenrechnung [FER) Moglichkeiten
und Grenzen der Integration in das Sy
stem SAP R/ 3. Schwerpunkt ist die men-
gen und wertmdfBige Erfassung und
Ausweriung von Reststofistrimen im
Rahmen des Produktions- und des
Controlingmoduls des SAP R/3. Tum
Abschluss wird ein Ausblick aud dse Funk
kion gepeben, deab
November 2000 im R/ 3-Modul Environ:
ment, Health & Safety erhaltlich ist.

Urmwelicontrolling hat sich in vislen Un
ternehimen (n den 90er [ahren efablien

Int Kpstenmanagement nimmi es jedach
keine oder nur untergeordnete Stellung
gin. Dabel ist gerade ein professionelles
Umweltcontrolling in der Lage, das Argu
ment wieler Unternehmen Umwelt

schutz verursacht aur Kosten™ zu wider

legen. In mehrenen Praxsanwendungen
konnten Kostenstnsparpotenziabe durch
die Einfihrung von Umweltcontrolling
aufgedeckt werden

338

Besonders bedeutsam fur erfolgreiches
Umweltcontrolling ist die Integration in
die betrichlichen Informationssysteme,
die von den klassischen Abtethungen wie
Einkaud, Produktion, Vertrieb und Finan
ten/Cantrolling genutrt werden. Désse
Systeme Befern das Fundament betneb-
licher Daten in Form von Mengen: und
Wertegeriisten, sind jedoch aul betnebs

wirtschaftliche Fragestellungen asusge
richtet. Daten fr das Umweltcontrolling

sind rwar vorhanden, aber selten in e
ner st rhanen Struktur Beschatfung, Fie
geund Ausweriung dicser Daten S1Tmeist
zusatzhich zu beisten. Ziel fr esn erfolgre::
ches Usmweltcontrolling ist daher zum
einen, diesen Aubwand ru vermeiden und
zum anderen, die Auswirkungen von
Umweltbelastungen und -entlastungen
fiir das bestehende Kostenmanagement
transparent zu machen

Die Flusskostenrechnung

Alzs Basis des erarbelisten SAP
integrationskonzepts wurde der Urnnwvelt-
kostenansats der Flusskostenrechnung
gewihlt. Als Vollkostenrechmung konai-
plert, konzentnien sich die FER aul die
mengen- und wertespezifische Verfol-
guirg von Stoff- und EnergiefilisseniS + £

Carl [rich (Gminday,
Wirtschafisingamisur,

Diigl.
Sanior
Consufand im Berech Chemmsche
4 Phamareidische indusie der
105 Schwver AG

Flisse)im Unlesnehmen von der Beschal-
fung der Rohstofie Gber die Fertigung der
Produlce bis hin pur Entsorgung der Rest
stoffe. Dwe 5 + E-Flisse werden als Kosten-
triger gesehen. die fir die entstehenden
Umweltwirkungen verantwortlich sind.

Ziele der Flusskostenrechnung sind:

= Verbesserung der innerbetrieblichen
Transparenz der S+ E-Flisse in Be
tug aul Mengen und Kosten,

= prozessorientierte Optimierung be
trigblicher Abliufe unter Gkologi
schen und Skonomischen Gesichis-
pumkien,

= Erhdhung der Materialeffizien: bei
gleichzeitiper Senkung von Limwelt-
belastungen

Zur Visualisierung und Auswertung

bietet der Ansatz der FKR werschiedene

Merglichkedten an:

= die strukturierte Darstellung der
Flusskosten n elner Flusskosten:
FrinLrix,

= die Auswertung dieser Kosten nach
individuellen Kennzahlen,

= verschiedene Verfahren zur ver
ursachergerechten Verrechnung der
Reststoffmaterialkosten aul Kosten-
steflen
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Dde Definition von Flussetappen erfdesch-  Als Differenzierungskriterien dienen  Szenario 1; planbare Ausschilsse
tert die identifizierung und Tuordnung  dabel lolgende Egenschafen
der Kosten, welche in der Fluss: Déeser Ansatz geht davon aus, dass die
kostenmatrix aggregient und dargestelt = planbar withrend der Produktion anfallenden
werden (siehe Abbilkdung 1) w nichi planbar. Ausschilsse in fhrem men:
gen- und kostenmaBigen
Umfang sufgrund bestehen-
h— . T der unid tech
nischer Restriktionen be-
kannt sind. Sbe kinnen damit

vor Produktionsbeginn im
SAP-System benlicksichtigt
werden, Die Ausschussdaten
werden als Komponenten,
Baugruppen oder
Vorgangsausschuss in den
jeweiligen Stammedaten des
Arbeitsplanes bow, des Ma
terials erfasst. Die mu erwar-
tenden Ausschusskosten
werden den entsprechenden

[ Ter— Produktions Barsistefiungs- | Vertriebe- baw Kostenclementen zugeorc
of honteni bnput koaten Reoten Gt | itadrgmaghs net, 50 dass eine kosten-
BascraPungs o e 1] w—— artengerechte Aufschiisse-
| ot i eveylivliisring, ol hung urd damin ein preview
L defnas it TW' mm minad, 1-...“““'“" Zie, der ru srwanenden Eosten
S —— sl | B Evisrpargitusiin | Japdhnen Kosisn ix ermoglich wird

ot Rt Erodrgm WWaREEd | WSy asberma Entsprgms |

Abb. 1: Erappen der Flusskostenrechnung (Quelle: Vgl StrobelWagner/Gnam, 1999, 5. 143

Integration der Flusskostenrechnung
in SAP R

Ziel der Integration einer Fluss-
kostenrechnung in SAP R/ 3 15t dee Aus-
nutzung und Anpassung der vorhan-
denen Standardiunktionalitdten in den
Modulen PP/ PP-PI{Produktionsplanung
und -steuerung) und CO [Controlling),
d. h. Verzicht aul Zusatzentwicklungen
und Programmmodifikationen in B/3
sowie Yerzicht aul Schnittstellen u ex
ternen Programmen

Da die Ausskostensechnung einen sehr
umfassenden Kostenmanagement-An-
satz darstellt, wurden fir Integration in

SAP R/3 Schwerpunkte auf folgende
Arten von Reststoffen gesetzt:

= Ausschuss (Endprodukte eines
Produktionsprozesses, die nschi den
Duakil s sanfordenungen entsprechen
und nicht nachgearbested. d h. ent-
sorgl werden),

= Nebenprodukte (Materialien, die
beim Produktionsprozess als Ablille
anfallen und wiederaufberenet oder
entsorgt werden miissen)

in Abbildung 2 st die Diflerenziening der
Reststofiaren neiner Malrix zusammen:

gelasst.

Dse Integration der verschiedenen Rest-
stoffarten werden in den folgenden Sz

narien vorgestelh.

Die Yorgehensweise in SAP
aus Sicht der Fluss
kostenrechnung st mit Ein-
schrinkungen verbunden: Fum einen
wind das Material JAusschuss™ nicht als
¥ostentrager behandelt und tum ande-
ren 5t sine verursachergerechie Zuord-
nung der entstandenen Kosten aul Ko
stenstellen nur schwer méglich. Daher
ist es emplehlenswert, Anpassungen our

Abb. 2. Differenzierung der Reststoffarten im SAP R/3

539
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Behandlung von geplantem Ausschuss
in 5AP R/3 vormunehmen, Am bésten
wird die Vorgehenswetse rur Abbildung
micht planbarer Ausschilsse angewendet
(siehe daru Szenario 3). Dieses Verfahren
ist in der Lage, einen detaillierten (ber-
blick Gber die Flusskosten auch fur die
planbaren Ausschilsse sicherrust ellen

Szenario 2: planbare Nebenprodukte

Flanhare Nebenprodukte kinnen in SAP
R/ 3 flusskostengerecht eriasst und aus
gewerlel werden Im Viorfeld sollte dis
Detatlgenauigioedt der Flusskosten™ in
formationen festgelogt werden, da sich
daraus der Aufwand fir die System
arbeiten bestimmt.

Zur Abbildung dieser Restsioffart ist es
erforderlich, als Vorleistung die stoffliche
Zusammensetrung dieser Nebenprodulk-
te und das daraus resultierends Mengen
geriist ru ermitieln. So kann sich = B,
Abwasser aus Wasser, Tensiden und
schwermetallen rusammensetzen, die
bereits als Input fir de Herstellung des
Produktes benbitigt werden. Die Material
einzelkosten der einzelnen Bestandieils
sind aulgrund der Datenintegration zum
Modul Materialwirtschaft verfilgbar und
kiinnen in die Flusskostenbetrachtung
eenfbefien

Wird nun ein Fertigungsaufirag angelegt,
wenden die Mengen- und die Kostendaten
sowohl des Produktes als auch des Neben:
produkies automatisch vom System er
mittelt. Als Ergebinis erhillt man sine Sicht
auf die Materialkosten des Nebenprodub:
tes, die herstellkostenmindernd warken

Ist man an der genauen Aufsplittung der
einzelnen Kostenarten interessier. ste

hen wiederum Standardkalkulationen
zur Verflgung, Flir weltere Mostenzu

ordnungen. wie interne Entsorgungs-
kosten, kann analog zum planbaren

Ausachuss verfahren werden,

Szenario 3:
Ausschuss

Hicht planbarer Ausschuss wird im SAP-
Standard inmerhalb der Aultrags
rickmeldungen lediglich als statistische
Kennzahl zu Berichtszwecken erfasst
und nicht weiter aus der Sicht der Ko
stenrechnung verfolgt. Als Losung wird
deswegen vorgeschlagen, mittels sines
separat angelegten Fertigungs-
aultrages/ Prozessauftrages (FAUF/
PRAUF) die Kosten zu erfassen, die mit
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nicht planbarer

der _Herstellung” des Ausschusses ange-
fallens send. Der Ausschuss wird suf die-
sen FAUF/PRAUF ruriickgemeldet.

Als Ergebnis erhilt man durch die Daten
auf dem Assschussaufirag emnen Ober-
blick Uber die Kosten, die die Produk-
tion des Ausschusses verursacht hat_ e
nach Ausgestaltung des Arbeitsplanes
kinnen auch Kosten, wie z. B. interne
Transportkosten auf dem FAUF/PRAUF
gesammell werden. Zusitrlich angefal
lene interne Entsorgungskosten kbnnen
unter Verwendung der innerbetrieblichen
Letstungsverrechnung dem Ausschuss
suftragdirekt belastol werden Somat wind
auch ane kostentrigerperechte Zuord:
nung dieser  Umweltkosten™ ermeicht.

Uber eine bestehender Ab-
rechnungsschemata kinnen die gesam-
melten Eosten nach Flusskostenarten dif-
ferengiert an die verursachenden Kosten-
stellen abgerechnet werden und stehen

den Kosterstellenanalysen zur Verfligung

Srenario 4: nicht planbare Neben-
produkte

Bei den nicht planbaren Nebenproduk-
ten handell 85 35ch hierum Reststofie, die
in keinem Zusammenhang zu einim
Kostentrager stehen und losgelist da-
von zu behandeln sind. Aus diesem Grund
gestaitet sich die Zuordnung der einzel
nen Flusskosten zu diesen Reststofien
als problematisch.

Um systeminternsma vertretbare Lasung
ou wihlen, bletet sichals Instrument des
Controlling die manuelle Erfassung der
Kosten auf einen speziell dafir angeleg-
ten Eostensammber 2. B in Gestal gines
Innenauftrages an. Fillt z B. ad hoc Ab-
wikkser an, somikssen bel dor manuellen
Erfassung der angefallenen Kosten Bu
chungen von der Kostenstelle Betriebs-
stoffe und eventuell siner beteiligten
Bearbeltungskostenstelle auf einen
Inrenaultrag erfolgen Doe Materiallosten
desNebenproduktes lassen sich problem
los ermitteln, wenn die emtsprechenden
Stammdaten im System gepllegt sind

jedoch micht vollstdndig, da z. B.

Fertigungseinzelkosten in diesern Fall mar
schwer lokalesser- und erfassbar sind.

Zusammenfassung der Szenarien

Die Detallanalyse der Funktionen des SAP-
Standards zetgt, dass sich planbare Aus-
schilisse und Nebenprodukte sowie nicht
planbare Ausschiisse in SAP R/3 abbil-
den und integrieren lassen. Um nicht
planbare Mebenprodukie kosten und
wertmdlig ru erlassen, i1 erhihter ma-
rueller Aufwand erforderlich. Die Anpas
sungen des SAP Systems iokussieensich
eanersens auf die Pllege von Stammda-
ten der verschiedensn Reststoffanten so-
wie der rugehdrigen Stlcklisien und
Arbeitspline und andererssits aul die
Anpassung der Kostenstellenstruktur
sowie der rugehbrigen Stammdaten.

Der Aufwand hdngt signifikant von den
Anlorderungen des Unternshmens hin-
sichtlich Detaillierungsgrad der geforder.
ten Umnweltinformationen” ab. Entsche-
dender Erfolgsfaktor st dabet die Bereit-
schaft, bestehende Strukturen innerhalb
der Systeme zu dberdenken und sich
einer flusskostenorientierten Sichiweise
auf bestehends 5 + E-Fllsse xu oifnen

Ausblick: Abfalimanagement mit
SAP EH&S

imi Lansie des 4. Quarials 2000 wisd dis
SAP AG das Redease 2 7 des B3 Moduls
EHES [Environment, Health & Safety)ver-
dffenthichen, in diesem Paket wird erst-
mals eine in das Gesamisysiem SAP R/ 3
integrierie Losung far das Abfall-
management abfalberseugender Unter-
nehmen enthalten sein. Damit werden
die Geschifisprozesse von Abfaller-
reugung bber Entsorgung bis hin zur
Abrechnung unterstiitza

Hauptiunktionen sind zum sinen die er-
waltung und Erstellung von abfalirele-

nung von Entsorgungskosten Im Ge
gensatz nu den oben beschriebenen Sze
narien werdon in SAP EHAS die Einkaufs.
und Produktionskosten von Materialien,
die spater zu Abfdlen werden, nicht be
riscksichtigt
Empiohlen wird daher eine Kombination
beider Losungen, um in SAP R/3
verursachergerecht die tatsachlichen
Abfallkosten, namlich

& Emnloufskosten

® _Produkiionskosten” und

®  Entsorgungskosten

aul Kostenstellen verrechnen zukinnen Il
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CM-Kolumne

WOFUR DER

CONTROLLER HAFTET (?)

von Dipl. Volkswirt Gerhard Ramer, Hamburg

Controler sind mois! hoch qualiriens Supervisor. Als souverine
Baraiin soln s plautwiitige und lundesns Sisusnmgsniormationsn
SRt und dem bsnagimend diflu end unlgmehmensche Enl-
scheidung vorschisgen. o dessr Funktion biden s den Grunopleler
der Uriemehmenshihnng. Enisprechand deser henonahobanan
Shedhyng wanden an Controlier hobe Arfceterungoen gessell, An deser
Mogslatie muss sch jeder Conlrolar messen wed Deurbeslen [gssen

dssean Andoedenungen durchaus erechi und verdsen] dakes auch das
uhiEngEschrinkla Yerraven des Management Glsschwohl =2 der
Bendsstand dor Controfier durch oine zunehmende Zahl von spekta-
lialiinisni . efoisfr- el Inngobynniriilen in dhe Wik garater). Dhase il
wearlen dig Frage s, wilchen Sinn und Zweck das Cantrellieg noch
rl undl walchs Aufidirong e noch ru leishen imstands =2, Diese
Entwickiung pibt Anlass, Gber das Controling in Deutschiand grund-
Sdirich Pu deskutsiran. Dis um 50 mefe, wann ich folgends Aspeids
in die Analyes und Bounodung esaborehe: Schadensdsalz? -
Sanbonamoichis T - Verschuiden?

Beslang is in keinern Fall bekannt geworden, dass ein deutscher
Controbar aul Grund von Fehlem in sener Entschestangadags fur
Schadenamatrisisiung herangezogen warde. Auch it mchi enem
airzigen Controlier dee Befugnis zur Duschiithnung der Planung und
e Forpoasts indwise oder plerich entrogen worden. Davaus tebe
ich rais Schictsioloanmosn:

= antwider lehien gane olfensichifich wirksama Sanksons-

migichkeden,

= pdar &% konnke deshalt een Veschuiden des Conirollers nach-
girwiasen wieden, wesl &5 Sich b den K isan- und Insstvenzlalen
um gang ol Befrstsuniiie” gehanded hat

Mues dhe Hahungsiraos des Controllens auf de Agenda™

in gen wergangenen Jahner had sach nicht nud in Deulschiand e
maisive Fusionsweds ausgebeedel. Vor tasem Himengrund wird o8
immer chweenigor, bol den dringenden Fragen des Konzentratons-
prodesses gnd der Linlesnashmanshawesrtung Kir de sngig postindoe
IPorgition thes Controlions sng Person fu findery, die gans allgemen ais
unibhangg, reuimal und unbelangsn angesehen wind

e matarais Urd envmaleneiis Liraonanggiint des Controliers Muss
@50 rach den Knsen- und InsolveraiiBen diskuben warden. Wer

jahrelang @n Untiemehmen bogiotel Fal, baut ongd persiniche
Banetungen auf und dentirien sich mit _sener” Urtemahmen.
Dl schiage i Folganil KonSequenaen vor;

= g8 wed n inlemer, Remusmalioe: Wechsel von Controliern
durchgeiihm

= [ 85 meslens ares mehidhegen Jusammaenarbesl rweschen
Conroliesr und Management bedari, um das Linkesmahmén _richig
ru versiehan”, muss der Conbrolier aber such dia Chancs haban,
syshematischen Formen der Infemabionsabschonung durch das
Maragamant auf e Sour Ty kmman,

Der gegermidios Siahus des Conbrolers sishf in sinem bends-
spanfischen Spannungsieid reschen semen prvaten, wschalts
chen Interesson und dem  glabalisinrungsinduziortan
Konsemratonspropess. Dee Phchien des Conirollers mégen bed
st Ertwicking pema bacir A ghstiel oder wiretst pmphusden
ter Controleng-Chuaiaht ericigan kierte, of wader ir ten Berutsszand
noch 1L (1 MAAREment Mrrerrhlar Her i as, afe Moghchkenen
aususchéphen, um berpits diesem Arschesn priventn enfgegen
W 21 KO8

Meines Wissans is2 in Deutschiand noch ieing Kortmlinsiang (ber
b0 Controlier rrsiafiee wordan. Ene solchs Kontrolinstang wise abee
- i it hotrion Krisen- und Insohenrtiie hewgen - dringind edorder-
lch, Ot chiesas Korirolngtans vorm Gesalzpets wor(eschaben wir-
e miishe ooar ot insrwilbger Bases 2 eang AR von Rpveew-instans
fineees new chor Wrimeiuttapeden) esnogefidhvt und gehandhabd werden
kfnne, wirde eing konkrete cmanisatonsche Ausestaliung 2mgen
kinnen. fu lordam wimn aber mesines Erachiens, dass des gegimas-
iges Kontrae dir Confrmiler sitrst wiedtrum wirtungswoll protoolben
wird, Dazu miisshe chesa Korgrolinsiang vom Bensdsstand der Control-
lor orpanisatorsch und porsonall abgeikcppell und unbedingt mit
[eramakoe) Fachirihon basstn tin, Dess insidubon ki woh
iils Schiacir b Inginoment oder als Tahrioser TIger ermessn — @
nachgam, mit wedchen Sanidionamifieln as ausgesiaiel sl

Tuordnung CM-Themen-Tableau

JDEEE
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Zuordnung CM-Themen-Tableau
o6 |V3| 2| G| F| S

WETTBEWERBSVORTEIL
RISIKOMANAGEMENT IM

MITTELSTAND

von Dipl.-Wirtschaftsingenieur Boris H. FaiBt, Reinfeld

Warum der Ruf nach Risiko-
managementsysiaman?

Ein Grund liegt in den bestehenden, tedl
witise pelnderen odeér neu verasbschie
diten Gesetren, So wnll ¢ B das  Gesetz
tur Kontrolle und Transparenz im
Unternehmensbereich (KonTraG)™, zum
1. Mai 1998 verabschiedet, nach grofien
Firmenzusammenbibchen ([Bremes Vil
kan, Baksam_ Metallgesellschaft u a ) den
Aufbau und die Implementisrung sines
Srihwarnsystems” fu einer der sentra
len Anforderungen an die Unternehmens-
fihnung machen. Das Gesotr verpllichtet
den Vorstand ausdricldich dare Obsanhil
dicses nieue Gesetr in erster Linde aud
Aktiengesellschafien abstellt, sind sich
die Experten einig, dass durch die amik
che Gesetzeshegrindung die Neurege-
hang tm KorTraG awch auf den Pllichien:
rahmen der Geschaftsfuhrung anderer
Rechisiormen ausstrahli So kann Im
Krisendall, wenn dicser nicht nachwets
bar durch ein _Risiko Management” er-
kannt wird, dies rur persénlichen Hai-
tung der Geschaftsleitung von Kapitalge
sellschaften und pur Sirafbarke dieser
sowie der Unternehmer wegen Betruges,
Untreuund insolvensverschleppung von
bis zu 5 Jahren Frefhastzorrale filhren.

Hinzu kommen owel weilere Andirun:
gen in diesem Umield, und owar Ande-
rungen Fir pritlungspllichtige mittal
stiindische GmbH's. Fum sinen st von
der Geschafsfithrung im Rahmen des
Lageberichtes ein Risikobericht” tu er
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stellen, zum anderen werden die Wirt
schaftspriifer verpflichted, ihr Urtell mu
diesem Risikobericht mi der Konsequen
der verschirften Haftung abzugeben
Aber auch die neue Insolvenzordnung,
die ftir alle Rechtsiormen gilt, und die im
wesentlichen die Forthihrungschancen
von Betrieben erhihen soll, zielt in die
s& Richiung. Eine Vorverlagerung der
insolvenzantragstellung durch Einleitén
wines Planverfahrens rur Abwendung e
ner insodvenz ist pwangslaufig nur mbg
lich, wenn man Existenckrisen rithzeitig
erkennt Die Gefahr der Insalvenz-

verschieppung im Falle von Krisen mit
der miglichen Durchgrifishaftung aufdie
Geschitftstlihnung st jederzeit latent vor-
handen. S0 &t auch unter digsem Ge
sichtspunkt die Implementierung von
JSrithwarnsystemen” als Grundlage of
ner ordnungsgemdlen Unternehmens
fishrung anruraten,

Ausch fr sogenannte kleine GmbHs und
Gesellschaften anderer Rechisformen
bedeutet das, dass der Mindeststandard
der betriebswirtschaftlichen Instru-
mentarien steigen muss. Sonst kinanen
die Verantwonlichen personisch fir Man
gel hafthar gemacht werden, die sich
heute noch haulfig Anden, Auch oder ge
rasde bl mittelst Andischen Linternetimeen
miuss &5 also 2y siner Verdnderung des
Erkennens und des Wahmehmens von
Ristken kommen, Daraus entstehen aber
auch Chancen. 50 hal der mindestens
einmal [hrlich u estellende _Risiko
bericht™ Prognosecharakier Gefahren

Dipdorm- Wirtschaftsingeniser Bons Fadfil
Hadzaiwing 5, 23855 Raivleld, af Linfar
nshmensheraler und had angiinge Er-
hrungen i Controling und Rislo-
g sowe I der Auswahi snd

Implementiarung von lnfarmations-
fachaologien. BRAISST @ T-onling o

potentiale sind hier ausdricklich dann
Zu nennen, wenn sie spiirbar die Vermo
gens-, die Finanz. und die Ertragslage
nachielip beeinflussen, bezichungswei-
s¢ den Fortbestand des Unternehmens
becintrichtizen kbnnten,

Es wiire aber striiflich leichtsinnig und
kuirzsichtig, wenn nir aus dem Grund
der mbglichen Entlastung aus der per-
sbnlichen Hafturg der Geschiltstiihning
und ggi. der Gesellschafier im Krisenfall
solch ein System implementient wird

Doch ol 51 das Rsdkomanagement, élwa
im Controling oder Unmweltscihunz, noch

Stlckwerk. 5o gibt &3 in den verschiede
nen Berdichen und Funktionen keine
durchgingigen Systeme, die Risiken nach
einheilichen Kriterien erkennen tnd be-
witrten. Gelahren werden solien bewer
tet, micht i Zusammenspiel oder in der
Gewichtung,

Uind clas ineiner Zeit inder fundamentsle
Verinderungen der Rahmenbedingungen
von Unternchmen auftreten; in der Um
welteinfliisse, die aul die Untemehmen
eirveirken, an Anzahl, Intensitit wund Kom
plexitit stindig runehmen, Ausgeldst u.
a_ durch den sich beschleunigendentech-
nschen Fortschritt, durch die newen Me
idien, de rwangslaufig neve Geschifts-
prozesse mach sich mehen. Aber auch
durch die erhihte, grenzliberschreftende
Inforrmationsverfugharkeit verschwindet
der Informationsvorsprung einzelner
Unternenmen. Die Globallsierung ermég:
licht weltweiten Wettbewerb - asch fur
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den Verbraucher - und verlangt nach
wallig newen Managementtechniken Dif:
ferenzierung, Segmentierung und fnno:
vation schatien neus Markie. Dewe globale
Eonkurrene verstarkt sach durch den Ein-
tritt immer neuer Weltbewerber Zulegzt
verlangt der Wertewandel, hervorgenu-
fen durch neus Wertvorstellungen in be-
mug auf Okologie, Freizen und soriake Si
cherheit, von den Unternehmen, e Ziel:
setzung und Strategien an diesen verin
derten Urmweitbedingungen anupassen

Welche Risiken sind gemeint?

Generell versteht man unter Risiken die
aus der Ungewissheit der Zukunft re-
sultierenden, durch zufillige” Stdnun-
geon verursachten Gefahren, geplante
Diele zu verfehlen. Zu den untermehme
rischen Risiken zihlen somit alle Ristken,
die das Betretben des Geschaftes mit sich
bringt. Neu ist das nicht. Um ein System
aufbaven ru kfnmen, muss man sach in
erster Linde der individuellen Gefahnen
des sigenen Geschiftes bewisst werden
Dazu zaklen Risiken entlang der
Wertschopfungskette, stwa im Senvice,
im Einlauf, in der Logwtik und dem Rech-
nungswesen. Weitere Risiofelder befin:
dien sich im Markt, wie 2. B, Preisschwan:
kungen, neue Wetibewerber oder Ande-
rung des Kundenverhaltens. Risiken im
Urnfeld wie Gesetzesinderungen, neus
peselischafiliche Trends oder das politi-
sche Umfeld kommen dazu. Zu den fi
nanzicllen Risilen zihlen Bankenpolatik,
Zinsentwicklungen, Liquidititsengpisse,
Wichselkursschwankungen sowie Immo-
bilien und Beteiligungen. Auch die be
trichsinternen Rislken wie Betriebsklima
urd Entiohnungssystem sowie die Orga-
nisationsstnskiur, die die Motivation der
Mitarbeiter beeinflussen, sind potentiel
b Gelahrencuictben, genauso wie die Da-
tensicherheit, das

oder der Umweltschutz. Zu den Haupt
risiken zdhlen aber die strategschen R
siken wie Positionierung am Markt, Pro
blerne mit der Geschaltsfeldstrukiug, mit
den Kernkompetenzen oder mit der Fi-
nanz- und Kostenstrukiur Risiken, die
durch Versicherungen abgedeckt wer-
den kinnen, sind hisr nicht enwihnt

Woaorauf kommi es an?

Bai all den erwihnten Veranderungen
und den genannten Ristken haren sich
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die Ziele sehr bedannt und altbacken an.
S0 15t die Zukunft zu pestalten, die kun-
den zufriedenzustellen, die Finanzen o
beherrschen und die Organisation und
die Lesstung mu verbessern. Die perade
bel mimelstindischen Unternchmern
anrutrefiends Meinung, man kinnte al-
Ies durch Eingebung und Fingerspitzen-
gefithl rechtzeitie erkennen, wird leider
fu oft Lilgen gestrakt. Die heutige schnell:
lebige Zeit erfordert neben Intuition auch
systematisches Vorgehen. In der Praxis
ist metst keine daverhafie erfolgreiche
Steuerung des Unternehmens gewahrier
stet. Die selbstverstindliche Erkenntnis,
dass Friherkennung rechtzeitig auf den
richiigen Kurs fihet, wird oft ignorsert.

Merke Die Segel bestimmen den Kurs
und nicht der Wind! 5o muss das Ziel
auch simpel formuliert heifon: Abwen-
dung von Spiterkennung brw. Krisen-
management. Es muss klar sein, dass
Fritherkennung wichtig flir den Erlolg des
Unternehmens 51 und dasss diese nur
uriter Berlicksichiigung der betrisblichen

Gesamtzusammenhdnge durchgefih
werden kann

Die Einbindung des Risiko-
managementsystems in das Con-
trolling

Mit Veranderung der oben beschriebe
nen Wettbewerbssituation von Untemeh-
men und den neven Anforderungen
wichst auch die Kritik an den traditionel:
len Controlling Konzepten und den er
stellien Mennzahlen. Insbesondere die
starke Vergangenheitsonentienung, die
fast allenige Ausnichiung auf den Finane
bereich, die mangeinde Berficksichiigung
von Strategien und die Fokussierung auf
kurziristige Optimienangsiiberlegungen
von traditionelion Steusrungskonzepten
wirdent als Machteile der bishergen Sy
steme zunehmend kritisiert. Ein
Controllingsystern, das reln auf den har
ten Faktoren des Finanz: und Rechnungs:
weseres aufbaut und dis weichen Fakio-
ren micht mit einbezieht, st den newen
Anforderungen nichl gewachsen. Das
Controlling muss sich nicht mehr mit
Zahlentriedhofien und riesigen Datenmen
gen daseinandersel zen, sondern mar sine
kleine Zahl von strategisch wichiigen
Kennzahlen betrachten,

Durch diese Kk hat das Controlling
nun die Chance, eine neue Rolle im Unter-
nehmen einzunehmen. Weg von dem
Image der Zahlenknechte, hin zum inter-

nen Management Berater Weg von z B.
dem klassischen materiellen Anlagever-
mogen, das in der Unternehmenshilane
ausgEwesen wind, hin zum sogenann-
ten Jimmateriellen™ Vermogen Wobel
hier jeni Komponenten gemeint sind, die
im Informationszeitalter iber Erfolg oder
Miszeriolg eines Unternehmens wirklich
entscheidend sind. Nambich dse Faheg
keit, strategische Alllanzen mit externen
Partnern einzugehen, Qualitaisprodukie
oder Deenstielstungen am Markt bereit-
stellen zu kinnen, motiviens und expel
lent ausgebddete Mtarbeiter mubeschal-
tigen, schianke interne Prozesse, die
markt: und kundenorentient sand, 1w
habenund treue, ulrisdens Kunden, Die
s Interpretation von immatericlien™
Faktoren lassen sich noch bebebig im
einzeinen individusll je nach Unterneh-
men defaillieren. Eines ist aber klar: in
keiner Bilanz oder GuV findet man Aus-
sagen, die man dazu eindeutiy ruordnen
kann

Modell eines Risikomanagement-
bzw. eines Fruhwamsystems

Dias ansch in der Tabelle dargesteflte Sy
stem der Balanced Scorecard™ von Ka-
plan/Morton nutzt die Chance der ganz
heitlichen Betrachtung und kommt so-
warnsystem sehr nahe. Es vereint alle
oben angemahnien Faktoren, wie z. B.
die Beschrinkung auf wenige Kennzah-
len jetwa 25), den ganzheitichen Arnsatz,
di¢ Berlicksichtigung der hard facts
iFenanzdaten)und der soft Bacts (Kunden,
Geschafisprozesse/Organisation, Wis-
sen/Mitarbeiter). Wobei das Besondere
odier News an der Balanced Soorcand die
Zusammensetzung dieser harten und
weichen Kennzahlen in gine Ursachen:
Wirkungs-Beziehung ist. Einer rein
finanziellen Betrachtung wind also vorge-
beugt und durch die Kausalbezichung
pwischen den Kennzahlen nichl nur gine
Betrachtung der historischen Unter-
nehmenssituation maglich, sondern zu-
ktinftige Ziebe und Strategien kinnen steu-
erbar und kontrollierbar gemacht wer
den. Die Balanced Scorecard st also ein
allumfassendes Systemn, mit dem die

gestevert werden kann. Damit ist gewihr-
leistet, dass man die wichtigsten Steuer-
grofien des Unternehmens erfasst hat



und nicht in einer Datenflin untergeht
Wobei die abgebildete Tabelle nur ais
Beispeel dsent. Kennzahlen konnen aus-
getauschi werden, z B durch Liquidatiats.
reserven, Eigenkapitalquote, Limsatz-
rendite, etc.

Die Balanced Scorecard ist micht als
Zwangsjacke zu sehen, sondern cher als
Schablone, die die Untermehmen je nach
ihren Bediirfnissen individuell anpassen
konnen. Aufgrund ihrer strengen
Strategiecrientierung wind die Balan-
ced Scorecard meist lop-down elnge-
Hihrt. Leistungstreiber sollen reigen, wie
die (vorgegebenen) Ergebnisse erreicht
werden kinnen. Sie sind Bestandied] des
Ursache Wirkungs Zusammenhangs. Die
Kennzahlen halten auch die Balance fwi
schen den Messgrofen der Ergebnises

Tatigkeiten und den Kenn-
zahlen, welche rukinflige Letstungen
antreiben. Sie sind also vergangenheits:
sowie rukunftsbezogen Das Konzept der
Balanced Scorecard dient primér der
Strategieumsetzung, Sie soll die Uberset-
zung von Visionen und Strategie in kon-
kntte strategische Ziele und deren opera-
tive Steuerungserdfen sein. Es kann nun
mittels Kennzahlen bestimmt werden, wo
vorgenommen werden sollen, um dem
Gesamtziel niher zu kommen. Das Unter-
nehmen kann also seih fruh erkennen, ob
seine definierten Zebe erneicht werden,
oder wo es konkrete Abweichungen gibt,
Da das Balanced Scorecard System top-
down eingefihrt wird, muss auf die Ge-
fahr hingewiesen werden, dass die ef-
genthichen Ziele durch den Weg der Hier-
archien versiegen und mit sinem Verluss
wichtiger Informationen einhergehen
knnen. Das Konzept ist nur so gul wie
dig Inhalte, mit denen es gefill wird, so-
wie die Personen, die s leben und durch
identifikation und Umsetzung der Uinter
nohmenssiralegic welterentwickein. Die
se bekannte These gilt natiriich auch fiir
idas Balanced Scorecand System. 5o ist
auch in chiesem Fall anmuraten, sclch eln
System von externen Beratern einzufith:
ren und nach der erfolgreschen Einflh-
rung ansch weit erhin begledten zu lassen.
Schon aus dem Grund der bestehenden
interessenkonilikie im Unternehmen.
Hinzuwessen ist auch nochmals aul die
Einbeziehung der Mitarbeiter, die mit h-
rem Wissen wieder in den Mittelpunky
des Firmengeschehens gebracht werden
Auch u. 3. durch dic Embezichung der
Unternehmensstrat egie kimmi den Con

trollern dabei - wie schonerwahnt - eine
Folie als Management-Berater 2u, also
eine ¥onzentration aul die eigentliche
Intention des Controlling. Die Bedeutung
des Controlling wird durch die Anforde-
rungen an sin Rsskomanagementsystem
wieder erheblich aulgewertet

Der Wettbewerbsvorteil eines Risiko-
management

In der Pris peigt sich immer wieder, dass
sich Existenzkrisen (ber Jahre himseg
andeuten. Die Anzeichen daflr
wenden aber meistens - auch mangels

= miicht gesehen
oder man will sk - gerade im Mittelstand
- nicht wahrhaben jmenitales Problem)

5o besteht der Hauptnulzen von Risiko
management- oder besser Frith-
erkennungssystemen, in denen man
auch Stratégien abbildet, in der wesent:
lich objektiveren Einschitzung von Risi-
ken und somit auch von Chancen. Damit
erhilt die Unternehmensfithrung ein In-
strumentarium, um Krisen fir das Unter-
nehmen frithzedtiz zu erkennen und die
miglichkeit, wenn notwendig schneller
die richtigen MaBnahmen ru ergreilen
undumzusetzen und damit die Situation
brw die Ristken Tu managen.

Wenn man sich dem Inhalt des Artikels
bis hierher anschiselen kann, liegy der
Wettbewerbsvortel eines solchen Sy
stems eigentlich auf der Hand. Insbeson-
dere, wenn solch ein System aul die Frith-
erkennung abzielt. Und das &2 auch der
Schitissel zum Wettbewerbsvorteil
gegeniiber Unternehmen, die sich not-
gedrungen nur einmal jihrlich mit der
i und
analytisch beschiftigen Entweder zus
Budgeterstellung des nlichsien Ge-
schaftsjahres oder im Rickblick des ver-
gangenen Geschafisjahres bed der Erstel
humg dees Risikoberichtes. indem mansich
auf hibchster Ebene, aber nechi nur dor,
sondem durchgehend durch das ganae
Unternehmien, ederzen auf die defimer-
tenund kommuniztierten Kennzahlenund
Strategien konzemriert, sind frithzeitig
und damat rechineits Abwinchaurgen und
obijektivere Einschatzungen moglich

im einzelnen sind die Vortesde sines sol
chen Systems aber auch schon beim Auf-
b oo i der Aktualisbering o rennen.
Denn man wird gezwungen, sich auslihs
lich mit der Strategie. den Markten, den
Mitarbettern, Umsatz und Kosten, den Lie-
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feranten, der Bankenpolitik etc. u be
schaftigen und objeldiviert diese in Kenn-
zahien. Dieses Beschifugen unter Einbe
ziehung der Leistungsbringer motiviert
die Matarbeiter EnFakior, der zunshmend
wieder Bedeutung belomimi. Andererseits
pwingt 50 ein System auch zu einem sy
siematischen Vorgehen. Ein schnelles,
oberfldchliches Abhandeln von unlichaa
mén Themen wird vermieden. Der Vemet:

zung und Wechselwirkung von Zisken und
Strateghen wird genauei Rechnung getra
gen. Aber auch das Bauchpefihi® des
Unternehmers oderder Geschilftsidhnung
wird erginzt - nicht ersetst - und aul
mehrere Schultern gelastet. Da auch
Strategieclements in einem solchén Sy
stem enthalten sind, kann man - falls
notwendsg - die Vorgehensweise recht:
zeitig Andemn, um den Erfolg zu sichern
Zukiinftige Ziele und Strategien kbnnen
steuerbar und kontrollerbar gemacht
werden. Eine dauerhafte und erfoigreiche
steperung des Unternchmens und set
mer Ziebe 15t pewishrieistet

Fazit

Die Anforderungen an ein Risiko-
management: oder Fritherkennungs-
system haben sich nacht nur durch die
Gesetzeslage, sondemn auch durch die
Risiken der heutigen Zeit erhbht. Weg
vom vergangenheisonentierten Zahlen-
friedhol, hin zu Systemen, die auch die
Visionen und Strategien sinberichen, das
Geschaft ganzheithch berlicksichtigen
und durch das Know-how der Mitarbei-
ter leben. Ein mogliches System ist hier.
fibr die Balanced Scorecard. Deren Henn-
zihlen sind eine Balance rwischen ex-
tern orientierten MessgriBen fir Teilha-
ber und Kunden und internen Messgro-
Ben fur kntische Geschafisprozesse, In-
novation sowie Lernen und Wachstium
Die Balanced Scorecard soll mittels der
durch die Definition und Verkn(pfung
von finanziellen und nicht finanziellen
Kennzahlen angestrebte Leistungs
transparenz zur Lestungsverbesserung
aul allen Ebenen eines Unternehmens
mitiels effektiver Planungs und
Steuerungsablaufe beitragen. Wichtig ist,
dass die Anwendung der Balanced Sco-
recard (ibes die Funktion éines refnen
Messinstrumentes hinausgeht und sie
ils strategisches Instrument verstanden
wird, das die Zukunft des Unternehmens
steuern kann Der Wetthewerhsvorte ist
damit cffensschtlich. ]
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FUNKTIONS-
BSCs

von Prol. Dr. Frank-Jirgen Witt, Kenzingen

Der folgende Beitrag zeigt, wie funktions:
oder bereichsspezifische Scorecards
unterhalb einer Unternehmens-85C er
stefit werden kdnnen, Dies wird am Bei:
spiel elner Marketing BSC verdemathicht

1 WAS IST EINE FUNKTIONS-BSC 7

Ob nun Balanced - Scorecards BSCs als
alter Wein in newen Schifuchen blubbert
- wie Deyfie es diplomatisch gegenuber
den mitunter doch etwas lauten BSC-
Fanatikerm andeutet (Dednle 1999 -oder
oh se als bahnbrechende Controlling:
Innovation einzustulen sind. se: dahin-
gestellt. Fest steht jedentalls, dass BSCs
in der Controllingpracs iberaus akzep
tert und angewendet werden und rur
Srategietransparenz beitragen. Doch
dabei fillt aul, dass sich die Controller
dabyi Dberwiegend der inewischen schon
als klassizch zu bezeichnenden Viener-
teibung einer BSC bedienen, nambich die
Untergliederung in

= Prozesse,

= Finanzen,

o Kunden,

= [nngvationen.

Dieses  Vierergriippchen™ kann man man
twar herunterbrechen, indem 2. B. ein-
zodne kundenspezifische Finrelaspekte
in der Customercard™ herausgestellt
werdenibeispéelswess Kundenbedungs-
grad, Kunden- und Geschaftsheziehungs-
imvestitionen usw ). edoch fehil es dabed
haufig an einer Zuordnung aul verant-
wirtlsche Al etlungen/ Stellen brw. aine
solche - fir BSCs |a essenticlle ~ Zuord-
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nung wird mitunter starr und/ oder
rezepthaft-willkGriich vorgenommoen,

Aus diesem Grund geht die
Contrellingtendenz dahin, bereichs-

spezifische BSCs ru generieren. Dies kann

= auf der Basis der traditionellen BSC-
Eintedlung in die vier o, 2. Bereiche
goschehen, so dass quasi Tell BSCs
entstehen, die stringent an die dber-
geordnete BSC gekoppelt sind; die
B5C-.Durchglingigheit™ ist damit ge-
wahrt;

= durch BSCs erfolgen, die rundchst
organisationsbereichs oder funk
tonsbereichsspezifisch pebildet wer-
den, und recar relativ autonom wnd
daher erst spiter mit Gbergeordne
ten BSCs verkndplt werden. Auf die-
se Weise kommen - wie schon aus
der Bottom-up Flanung bekannt — die
Vorteile zum Tragen, dass die
Mitarbeiterverstindlichkeit und
Adentifikation besonders hoch sind.

Am Beispbel einer Marketing B5C soll das
Vorgehen geschildent werden. Dabel wird
z B, zundichst von klassischen Wettbe
werbs- und Marketingbasisstrategien
auspepangen, die die inhaltliche Schnitt-
stefle zu einer untemehmensweiten BSC
bilden. Denn dort wiederum kisnoen bel
spictsweise solche Basisstrategien Ele-
ment einer BSC sein. Exemplarisch geht
£5 dabel im folgenden um

o die Stuation emes stagnierenden
Marktes

= pine avisierte KosteniBhrerschafis
strategie.

Prol. De Frank-Jirpen Witl, Loder des

Tranglor-lngituts  Management &
Controling, Taluslde 45, 79341 Kanzingen
ben Fraburg

2DA5 BEISPIEL EINER MARKETING-
Bsc

2. 1 B5C-Bereiche

Eine BSC fir das Marketing soll als Per
spektiven alle Elemente enthalten, die zur
Umasstzung siner Marketingstrateghe not-
wendig sind. Hierbel darf die Marketing-
BSC aber nicht losgelfst vom restlichen
Linternemen betrachiet wenden. Eine
Balanced Scorecard Hir das Marketing
machi nur Sinn, wenn déese an den Under-
nehmensxielen ausgerichtet ist. Eine Ba
lanced Scorecard fiir das Marketing solite
gemdl kassischem Ansatz sinrvollenve-
& folgends Perspekctiven enthalten:
= Finanzperspektive
Ste dient als monetarer Erfolgs:
indikator, an dem sich alle MaBnah:
mén messen missen. Langlristig
maess fjede peplante MaBnahme &
nen positiven Effekt in der Finane-
perspekiive hervormalen: pede il ene
Scorecard susgewahie Kennzahd soll-
te Teil der Ursache Wirkungskette
sEin, die (hr Ende in @nem finan::
wirtschaftlichen Ziel findet, das eén
strategisches Thema der Geschafts
ginheil darstellen sollie
= Markiperspektive
Diese Perspektive enthalt die prima-
ren Marketingziele und die MaBnah-
rmen, wm sie zu erreichen. Als Markt
tedlnehmer werden sowohl Kunden,
konkurrenten und Mirkte allgemein
betrachtet. Hier werden Strategien
definsert. die das Umield des Unter-
nehmens betreffen und durch Aktivi
titen des Marketing becinfiussbar
sind



= Marketingmix-Perspektive
Hier werden die Instrumente des
Marketing gesteuert. Diese Perspek
tive ist vergleichbar mit der internen
Perspektive nach Kaplan/Norton.
Dabei werdon auch Schndttstellen zu
wigiteren Abtellurgen wie dem Ein
kaul, dar Logistik oder der Produktd:
on festgelegt.

= Projekt-Perspaktive
In dieser Perspekiive kiinnen sinzel
ne Projekte des Marketing soliert
betrachiet werden. Zum Beispiel wird
die Einfuhrung aines neuen Produk:
tes durch die Strategiefestlegung in
der Projekt:-Perspektive unterstitzt

In den Perspektiven werden Tisks, Kenn-
zahlen, Vorgaben, MaBnahmen und
Schrittstellen ru anderen Abledungen
definien. Die Schnittstelien zu den Balan
oid Scarecands anderer Abbeilungen sind
wichtig. Dadurch wird erkennbar, mit wel
chen Abteilungen Tusammengearbeitet
wenden muss, um das definserte 2l o
erreichenund um die interne Kommunika
tion in den Strategieprozess esnzubinden

2.2 B3C lur einen stagnierenden Markt

2. 2.1 Situation

Einstagnierender Markt ist gekennzeich:

riet eheinch eine haliche Wachstumsrate,

die gleich Null tst, von Null nur geringfi-

gig abweicht {z. B. 1 %) oder sogar nega-

tiv ausiallt. Der Umsatz des Produktes,

welches in diesem gesattigten Markt pla

oiert ist, erreicht seinen Hohepunk?. Die

Ursachen Hir eine Marktstagnation sind

zahireich und vielfiltig, Aulgefiihrt wer

den kbnnen z B

® der Rikckgang der Bedarfstrigeran
zahl,

® Strukturefiekie, wiez B die Alterung
der Beviikerung, der Trend zu Ein
Persomen-Haushalien;

® Verschiebungen in der Ant der Nach-
frage, 50 £ B Trend vom Tiefdhl
Gemibse ru Frisch-Gemiise;

¥ Gleichbleibende bow. negative Ent.
wicklung der Bedarfsintensitat sines
Hachiragers:

® Konstanter Wertewandel, 2. B. Do it

® Steigerung der
internsitat;

Wettbewerbs-

® Mangelnde Eaufkrait:

® weitere situative Gegebenheiten
(z. B. Erhdhung von Steuern, Arbeits-
lossghet, wsw ).

Diiz Folgen einer Markistagnation treten
meistens im Zusammenhang mit der

handelt es sich z. B. um die Enleftung
einer Kostenreduzierung our Vermeidung
einer Erfolgsilicke, dem Versuchder Nach-
fragesteigerung durch Marketing-
mabnahmen oder durch den Abschiuss
von Kooperationen. Die Folgen sind da-
bei von der gewihiten Strategie abhan:
gig Als Reaktion auf das Auftreten einer
Marktstagnation stehen einem Unterneh:
men im wesentlichen vier Strategie-
altermativen fur Verlligung. Diese sind
aus Abbildung 1 ersichilich (in Ankeh-
nung an Picot 1984). Bel den Alternat
vieri 1 - 3 handelt e sich dabei um Markt-
behauptungsstrategion. Diese konnen
isoliert oder simulan veriolgt werden
Welche Strategiein) gewihit wird/wer-
den, kann erst nach einer detailierten
Analyse der Marktsituation brw, des
Markies entschéeden werden. Zur Ent-
scheidungshilie kinnen dabei diverse
Instrumente, wie = B, das der Portiolio
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der einzelnen BSC Perspekiiven i die
Marketing BSC

‘Wieaus Abbildung 1 aersichilichst, wird

rur Beendigung der Markistagnation fir
das Unternehmen eine rweigheisige

Strategie gewihit, namlich

1. Optimierung desLetstungsprozesses,
d h. z. B die Senkung von Kosten,
Ausschoplung wvon Letstungs
potentiaben bel Mtarbestern und Pro-

DESSEN

2 Optimierung des Vermarktungs-
prozesses, d h z. B. Uberpriifung
urid Komekiur des Vermarkiungs
prozessesund sedner Instrumente zur
efiektiveren und effizienten Akquish
tion von Meukunden, newen Kunden-
SEZMENten sowie Stelgerung von
Umsatz und Gewinmn.

he Unternehmensstrategie zur Beendi
gung der Marktstagnation wird auf alle
Unternehmensbereiche libertragen. Ent
sprechend werden die Zielsetzungen
der einzelnen BSC Perspektiven (Abbil
dung 2j an der Unternehmensstrategie
ausgerichtet, Nachiolgend werden die
Belset zungen fir die etnzelnen BSC-Per-

Analyse verwendet werden spekiiven kairz betrachied
Markistagnation
I [
1 5 3 1
Optimeanang des (iplirasnng des WG des Aufgate des afen
LS i e iy Varmanhurgmpen- Tt [ -]
IOy TeES
(Hatonaaenng- { KO g b ]
e [T nirategm)
Crgisialiormet-ole- wirabege {innowaionastne-
ghmn| mgs u U nech
Mg tmum i)

Abb 1. Mighiche Grundstrategien in der Markistageation

2. 2, 2 BSC- Implementierung

Fur die Marketing-B5C Implermentierung
wird angenommen, dass sine detalllerie
Analyse der Markisiuation baw des
Marktes bereits vorgenommen wirde
und die folgenden Strategien, Vorgaben
und Kenmnahden als Konsequenz aul das
Ergebnis der voran angesprochenen Ana-
hyse gewhithit wurden, Abbildung 1a zeigt
die Stratogien sowie die Telstrategien

Finanzperspektive

1. Marketingkosten: Dee Kostenslusation
des Marketingheneiches des Unerneh-
mens muss Eberprisft werden. Dadurch
aifgedeckte Kostersenkungspotentiale
milkssen ausgeschopft werden

2. Erlossteigerung: Durch gezielte Mar-
ketingaktivitaten soll der Anteil der
Umsatzeriose fir das Produkt, wel:
ches in elnem stagnierenden Markt
plaziert ist, gestoigert werden.
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3. Erfolgs: brw. Gewinnsteigerung: Als
Resubtat von Kostensenkung und Um-
salzerlissteigerung wird sine Ge-
winnsteigenung des betrachteten Pro-

duktes angestrebt

Marktperspektive
1. Eundenzufricdenheit: Durch eine

hohe Kundenzufriesdenheit steigt die
Kundentreue. Gleichzedtig wirkt sich
dies positiv aul das Image des Pro-
dukies und des Untermehmens aus.

2. Meue Servicelelstungen: Durch wes-
tere Serviceletstunger wird eine Wert -
anreicherung des Produktes durch-
gefilhrt, was den Wert des Produktes
und das Interesse daran sieigert

3. Verbesserung der Serviceleistungen:
Durch etne Uberprifung der Service-
letstungen auf Effektivitit und Effini-
enz werden Wirkungsgrad der Ser
viceleistungen erhoht und Kosten-
senlungspotentiale afgedeckt. die

&,

duktes gesteigert.

Effektivere und effiziente Produlkt:
markserung: Durch Uberprifung der
Froduktmarkierungsprozesse lassen
sich Produkimarkierungs- sowie
Kostensenkungs- und Nutzen-

potentiale aufdecken und ausschip
fen,

Produkivarianten: z. B durch eine
Ho-Hame-Variante der hier betrach:

1

. |

teten Produkte, um Niedrigpreis-
segmenle im Markt zu bearbeiten

Pretspolitik:
Effektivere und effizienters Pretspol

tik: Durch die Uberpriifung der aktuel:
len Preispolitik lassen sich Kosten-
senkungs- und Mutzungspotentiale
sufdecken und ausschipien,

Flexibilisierung der Preisstrategie:

verdnderungen durch Beoble Preis-

ellen Vertriebskandle lassen sich
Kostensenkungs- und Nutzenpotent iade
aufdecken und ausschiplen.

Yerlagerung von Serviceletstungen aud
die Vertrishspartner: Durch dis Verla-
genung von Serviceleisturigen aul Ver-
triebspartner  kBnren Kosten-
senkungspotentiale ausgeschoplt
werden, Desweiteren ricken Kern:
kompetenzen weiter in den Mittel:
punkl. Hicht-Esrmprosesse werden

ausgelagert
Neue Vertriebspariner: Gewinnung
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4, Neue Vertnebsformen: Erschlieflung
never Yertrisbsformen und damit
neuer Markt- und Kundensegments
fir das hier betrachtete Produlkt.

Eommunikationspalitik:

1. Effektivere und effinenle Kommund:
kationspolnik: Uberpritfung von Ef
fekthvitit und Effizienz der Kommuns
kationspolitik und Aufdeckung von
Kostensenkungs- und Nutzungs-
potentialen.

2 Admintstrierende Werbung: Die Wen-
anreicherungsprozesse beziiglich des
Produktes mussen publizien werden,
damit die aufgewerteten Kompanen-
tenvom Kunden wahrgencmmen wer-
den konmnen. Die Werbung miuss dabed
eine administrative Ausrchtung en-
nehmen, um die produkipoditischen
Mafnahmen zu flankieren

3. Public Relations: Durch Steigerung
des Unternehmens und ssiner Pro-
dukte wird der Produktabsatz posi-
tiv flankiert

mwwmmwuu
. Personalqualifikation: Fir sinen effi

Henteren Vermarkiungsprosess so-
wie diiet Verbesserung des Service ge-
geniber Kunden und die effizientese
Gestalung intemer Prozesse miss
die Qualdikation der Mitarbeiter er-
weert und angehoben wenden,

2. Qualifikation der Vertriebspariner;
Durch eine angehobene Qualifikati-
on der Yertrichspartner kianen die-
soderen rugedachtes Marktsegment
effektiver und effizienter bearbeiten

3. Personalfiexibilisierung: Zur Beendi-
gung der Markisiagnation fiir das
entsprechende Produkt des Untemeh
mens ist ein Mehr- sowie lexdblerer
Einsaiz des Marketing Personals wie
auch des gesamten Personads. not-
wendig. Fur diese Ziele muss eine
sensibilisierung des Personals durch
gefiihrt werden.

4. Meue Produkie: Im Hinblick muf die
Zukunit ist es notwendig, dass neue
Produkie die stagnierenden Produk-
te mittel brw. langiristiy erglinzen
brw. ersetzen, Dabker 51 e5 notwen-
dig. neue Produkte 7u generierenund
erfolgreich am Markt zu plazieren.

2. 2. 3 Kennzahlen

Die Maf- bew Messgrofie beinhaltet dio
Kennzahl, mit der die Zielerreichung kon
trolliert wind. Die Einhedt gibt an, was G

350

ein Mafh fiir die Messung bew Ziel
tels des Feldes _lst-Werte Quartal” lassen
sich die einzelnen Kontrollwerte eines
lahres ubersichtlich darstellen. Die rest:
lachern dred Felder sind selbsterkiivend

2. 3 Marketing-BSC fir eine Kosten-
{iihrerschaftsstrategie

2, 3, 1 Situationsanalyse und
Strategien

In vielen Miirkten bersteigt das Ange-
bat die Nachfrage, die Kapazitdten wer-
den nur unzureichend auspelastet und
die fouen Kosten drilcken auf die Margen
vieler Hersteller. Auf dieser Markien ha
ben zu viele Firmen dieselben Kunden im
Visier. Keine Markiposition und keine
Kundenbezichung &t risiolel bow, s
cher Dwe Umwelt und somit der Markt
stehen dem Untermehmen kritisch, viel
leicht sogar ablehnend . Wett:
bewerbsvorteilhe erwachsen aus den T#
tigkeiten des Unternehmens in den Berel-
chen Emtwicklung, Produktion, Marketing
und Vertrieb, Eine Kosteneinsparung in
digsen Titighkeftsfeldern verbessert die
relative Kostensituation eines Unterneh:
tegisch rebevanten Aktivitdten eines Un-
ternehmens - die Wertekette des Unter-
nehimiens — sind beziighch ihrer Kosten.
verursachung zu untersuchen. Unterneh:
men, die Wenschapfungsaktvititen ko

stenglinstiger erledmgen, verschaffen ssch
einen Wettbewerbsvortell. Der Markt

teilnehmer mit dem groBien Wettbe
werbsvorted hat indiesem Marktsegment
die KostenHihrerschaft.

Eostensenkungspotentiale entstehen
durch grofenbedingte Kostendegressio
nen und dem daraus resultierenden
Lconomies of scale™Efekt. Zusitzlich
ist es moglich, dass durch die Vergrofe
rumng der Aktivitat die Lernrate steigt und
damit Erfashrungskurvenefiekte realisiert
werden. Durch cine verbesserte Kapazi-
Lk sauslastung werden ebenfalls Kosten-
senkungen erreicht. Strebt ain Untemeh-
men die Kostendflhrerschaft aul einem
feindlichen Markt an, muss es Markian-
teibe steigern und seine Rendite tber den
Branchendurchschnitt heben Dies ge-
schisht, indem man

= sich auf GroBkunden konzentriert,

> i miglichst breiles Pretsspekirum
bedsent,

= hinsichthich der Kostenstruktur aud
optimale Mutzung der Ressourcen
achiet

Im Kostenwettbewerb entscheidet vor
allem auch das Umsatzvolumen. Denn
das Volumen bestimmt das Kosten-
geflige. Das nitige Umsatzvolumen it
dabed im Mittelpreissegment vorhanden.
In den meisten Branchen sorgen lur die-
5o Visdumen relal v wenige GroBkunden
Extstienen Absatzmitiler, gilt gewdhnlich
die 80/20-Regel (vl Polter 19955 Mit
20 Prozent der Abnehmer werden 80
Prozent des Umsatoes gemacht. Um den
Umsatz mit moghichst wenig Aufwand
noch weiter erhithen nu kinnen, sollten

dings zu beachten, dass Grofabnehmer
ihr Einkaufsvolumen nuizen, um die

riecrigst-mibglichen Prelse auszuhandeln,
indem sie auf Keinere Margen drangen.

In ginem hart umkSmipiten Marki muss
it b ein Linternehmen necht mr entschesi:
dhen, wie es Proculkt und Service verbes:
serm kann, sondern auch ob s @ zusate
lichen Presklassen anbieten soll 1n der
Regel gibt es davon dret hobe, mitlene
und niednge Pretse. Das mittlere Pres-
seoment - das _Herz des Marktes” -
sotzt den Standard fur die Produke-
leistung und den Stisckprets in der Bran-
che. Um mehr Umsatzvolumen zu gene-
neren, wind aus dem mitleren Preis-

besonders das Hochpreissegment attrak-
tiv, da sich die Rentabilitst gewdhnlich
proportional zum Prels entwickell. Je
hisher der Press, desto hiher sind hiufig
such die Declungsbeitrdge pro Stilck
Dabet werden auch Produkte etngefihrt,
die nur gerade mal rentables Zusatz-
volumen bringen.

Ist der Preisspielraum schmal, erzielen
die Wettbewerber die besten Renditen,
die die geringsten Stickkosten haben
Im allgemeinen holen sich Kostenfiihner
e hchsten Renditen, weil sie den Vor-
teil des hohen Umsatrvolumens genie-
e Dhis st aber nicit mmer der Fall Zu
den elementaren Bestandteilen jeder
Kostenstruktur gehdren die Kosten fir
Menschen, Kapital und Material. Das
Unternehmen muss sich um die Rencie
nicht sorgen, wenn es sinen Ansatz fin-
det, diese Ressourcen hoch produktiv zu
nutzen. Eostendihrer errechen hohe



Produktivitat, indem sie auf niedrige Ko
sten hinarbeiten Sie imvestieren, um be-
sonders die Ausgaben flr Verkaul, Ver
waltung und Aligemeines ru senken Das
verschaff thnen bel den Fidkosten éinen
Vorted dern melsten Mithewer-
bern. Durch die Konzentration aul Grof-
kunden werden weiteriin Fixkoston ab-
pebaut. Bed GroBkundenwerden von Sach-
bearbetern mehr Embeiten pro Arbeits-
pang bearbeitet al bei einern kKlesnen
Funden.

2. 3.2 BSC-Implementierung

Hachfolgend wird (Gr die Unter-
nehmensstrategic Kosenflhrerschaft
eine Balanced Scorecand erstellt dieden
Beitrag der Abteilung Marketing zur
Umsetzung dieser Strategie abbildet. Es
wird davon ausgegangen, dass eine un-
ternehmensweite Balanced-Scorecard
besteht.

ting mbglich 51 Variable Kosten bow
Produktkosten kbnnen primdr duscheine
Anderung der Produkt: und der
Distributionspolitik reduziert werden.
Leicker kst die Emflussnahme des Marke-
ting auf diesen Kostenbersich mitunier
nur sehr eingeschrankt moglich. Poten:
tial ergibt sich hier exemplarisch im Be-
reich der Verpackung. Um Kosten zu seén
ken, kbnnte zum Baispiel ein Getrinke:
hersteller seine Produkie nkcht mehr in
Flaschen, sondern in Tetrapak abfuillen.

Zur Reduzerung der fxen Stucklkosten

ist es die Strategic des Marketing, den
economies-of sale™ Efekt ausrunutzen.

Dieser besagt, dass mit steigendem
Verkaufsvolumen die fixen Kosten redu-
rert werden. Dariiber hinaus kinnen
Lernefiekte erzielt werden Durchdie Kon-
zentration der verkaufsaktiwititen auf
Grofkunden kann die Absatzrmenge mit
dem geringsten Aubwand am besten er-
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3 BSC-SOFTWARE
3. 1 IT-Anforderungen

Einer der wichtigsten Aspekte der
Balanced Scornecard st ihr untemehmens:
weiter Einsatz Das bedeutet, dass die
Scorecard nicht nur auf der Ebens der
Geschifisleitung Vorstand eingesetr
werden soll, sondern dass fir jade Abtei
hung und fir jede organisatorische Grup
pe im Unternehmen eine esgene BSC er-
stellf wird, Diese Scorecards sallten in
der unterstitzenden TLosung fr alle
Mitarbeiter einsehbar sein. Flr etnen sinn-
vollen, unternchmensweiten Einsatz der
[T-gestitrten Balanced Scorecard erge-
ben sich vor allem zwei Anforderungen:

= Der Aufbay der IT-Unterstiizung
miuss sich zum einen stringent an der
Methodik der Balanced Scorecard
orientieren. Natiirlich sollte die BSC

Ausgehend von der

und dem Obergeordneten Ziel Kosten-
fishrerschaft” wird die rugehorige Strate
gieder Marketingabteilung in Form esner
Ursachen Wirlungs-Kettedargestellt. Die
vorgehenswetse der Marketingabtedung
basiert auf rwed Teflstrategien. Der Redu-
zierung der vanablen Kosten und der
Reduzsrung der lxen Stlickkosien, so-
weit cies durch MaBnahmen des Marke-

Abb. &: Ursochen Wirkungs-Sexehung

hiht wenden, Weiterhin sollte das Marke-
ting versuchen, fir die Produkie sinen
newen kostenginstigen Vertriebsweg Tu
erdffnen. 5o kiinnte der Vertrieb die Kun-
den direkt, unter Umgehung des Gro@-
handels, iiber das Internet ansprechen.
Machiolgend wird fir die oben skizzierte
Marketingstrateghe sine Balanced Score
card entwickelt werden {siehe Abbildun-
gen 7 bis 10)

individuell an die Bedirfnisse eines
Unternehmens zugeschaitien wer
den, indem die Auswahl der Perspek-

tiven fir jede Organisationseinhedt
neu Bberdacht wird. Die grundsitzh

chen Anfordenungen wie die Beach-
tung von nicht finanziellen Indikate
ren, Darstellung von Ursache
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Abbildung 10: Lern- & Wachstumsperspekiive emner Marketing-BSC

die Sirategiedefinttion dirfen aber
nicht ignoriert werden. Um etne IT-
Lisung im Smine des Ansalres von
Kaplan und Morton zu realisiesen,
miuss der Austausch des Farkwis
sens von Fachberatern. die Erfahrung
mitt der Implementierung des BSC be
sitzen, und den Software-Distributo-
ren sichergestelit werden. Hierbel
geht es um eine ziedorientierte Kom:

nete [T-Umgebung rur Verfllgung
gestellt werden. Eine ausgereifte
Balanced Scorecard Anwendung
muss eine Vielrahl von verknlip
ten Scorecards automatisch und
nahtlos untersiidizen kiinnen und
das im aligemeinen Ober verschie
dene Client-Server-Plattformen hin-
weg. Wieiterhin muss die Anwen
dung eine Infrastruktur zum Bear

3. 2 Anforderungen nach Kaplan/
Norton

Bei der DV technischen implementiening
der Balanced Soorecard besteht die Ge
fahr, dass das Eonzeplt von Kaplan/
Morton nur unzureichend abgebildet
wird [ie Balanced Scorecard st mich
nur sne Gledchstellung von monetdren
und nicht-monetaren Eennzahlen und

bination und Integration von betriebs. beien qualitativer und quantitati  deren Abbildung indenemplohienen vier
wirtschaftlichen und informations ver Analysen bieten und Analyse-  Perspektiven. fu leicht wird aber das
technologischern Wissen anwendungen und bestehende Konzept nach Kaplan und Norton auf

= Fum anderen muss filr den unter-

nehmensweiten Einsatz eine geeig:

asl

Controllingsoftware des Unterneh-
mens unlerstiitzen

diesen Punkt redicrient, Eine Softwane,
die dem Controdles nur eine andene Sichi



weise auf seing althekannten Kennzah
len bietet, wird den Anforderungen nicht
gerecht und ist nichts weiter als eine
andere grafische Zusammenstellung
Iwar wird dadurch die reine Fokussie-
rung aud finanzielle Ziee auipeldst, der
Definition von Ursache- Wirkungs: Zusam-
menhingen wird aber in keiner Weise
Rechnung getragen. Ebenso vernachlis
sigt wird oft die Ableitung von Abtetlungs-
umd Team-Scorecands auf Basis der iber-
georineten Unternehmens-Scorecard

Eime Softwane zur sinmvollen Darstellung
der Balanced Scorecard muss in der Lage
sein, Ursachen-Wirkungs-Zusammen-
hinge darzustellen. Aus dieser Verbin:
dung muss ersichtbch sein, wie sich die
Veranderung einer Kennzahl als Ursache
fir die Veranderung einer westeren Kenn-

einer Stibckliste oder grafisch als Baum-
oder Metzdiagramm darpestellt werden
Dabel solite die Beziehungsstirke und
die Reakisonszeten rwischen Verdnde-
rung der Grofen méghichst quantifiziert
den. Ein Vorted] der textuellen Darsiel-
lung ist der hohere Informationsgehalt,
da hier mehr Zusatminformationen abpe-
bildet werden kiinnen. Im Gegensatz hier-
u 1 die grafische Darstellung der Urss-
chen-Wirkungs-Zusammenhinge ber-
sichilicher und leichter verstindlich. Ein
wiileres wichtiges Merkmal einer BSC-
Software ist die MBglichkeit, Scorecard-
Hierarchien abzubilden. So kann es unter
der Unternehmens:Scorecard moch
geben Bed dieser Scorecard-Hierarchie
missen die Zusammenhdnge rwischen
den verschiedenen Ebenen ersichtlich
sein. Eine Scorecard auf Abteflungsebens
miuss mit einern Tiel der Untemehmens:
Scorecard verbunden sein, 15t dies nicht
der Fall, wilrde disse Abteiiung nicht kon-
form der Untermehmensstrategie han
deln. Bel jeder untergeordneten Score
card muss erkennbar sein, ru welchem
Ziel der Ubergeordneten Scorecard sie
gehort und mit welchen weiteren
Scorecards der gieichen Ebene sie in Ver:

bindung steht

Wihrend sich das BSCEonmzept als
Managementthema wachsender Be-
licbtheit erfreut, gestaluet sich die durch:

gingige Umsetzung in eine TTLosung

als weiterhin schwerig, [n deér Litératur
wenden hierzu nur Pilotprojekte und -
anmwendungen genannt. Bel der software.
techrschen Unlersiilzung mussder Tal-
sache Rechniung getragen wenden, dass
&% bei dor Balanced Scorecard weniger
auf die Ermittlung und Bereitstellung
von Zahlemwerten ankommi als aul die
Darstellung der logischen Zusammen:
hinge und Zielsetzungen. Dabed ist das
logrsche Zusammenspel von Zahlenund
Zielen fur die Implementierung und Kon-
trolke der Strategic von groBter Badeu:
tung. nshesondere muss das IMSystem
durch geeignete  Informations-
darstellungen, Kommunikations:
strukturen und Benutzerdialogen die
Methodik unterstiitzen. FLOSungen, die
diesen auberst wichigen Punkt uni-
rilcksichtigt lassen, sind wenig mehr als
zum Teill interessamie grafische Bemuat-
zeroberflachen fisr traditionslle E15-Kon-
repte. Es ist nicht ausreichend, die Tech-
nologie bediglich zur Unterstitaung e
ner  Rollup- und Drill-down™ Darstellung
der Unternehmensdaten sinzusetoen,
wie dies bereits von den EIS-Systemen
her bekannt ist. Die Automatisierung
sollte sich an der von Koplan/Norton
beschriebenen Methodik ausrichtenund
die Balanced Scorecard als ganzheitli
ches Managementinsirument inlerpre-
theren und unterstitzen. Dabel muss und
darf allerdings nicht blindlings an der
beschriebenen Methodik festpehalten
wenden. Vielmehr sollte diese an die Be-
diirfnisse der Unternehmen angepasist
werden, Diese individuelle Ausgestal-
tung der Balanced Scorecand muss eben-
falls durch die Software unterst izt wer-
den. 5o (st es etwa denkbar, dass ein
Unternehmen oder Unternehmensiede
andere und nicht nur die vier herkbmm-
lichen Perspektiven der BEC ginsetzen
mithie.

3. 3 Softwarebeispiele

Exemplarsch werden im folgenden eini
gt Screenshots einer spezialisierten BSC-
Software gezeigt Ausgegangen wird von
einem Erstellungsassistenten. Yom
Hauptdialog kber — = Goto- = Balanced
Scorecards und eine weitene Abfrage pe
langt man in den BSC-Dialog. Dort kann
mian liber — > Meue BSC-- > Balanced 500
recard Assistent rur Erstellung einer Ba-
lanced Scorecard gelangen. Uber diesen
Assistenten kann man . . bei dor Aus
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gestaltung der einzelnen Perspekiiven
(ber den _Details,  “Button die wert-
treibende Wirkung der etnzedn definser-
ter MessgroBen auf die anderen Mess-
grofien festlegen. Dariiber hinaus gibt e
eine Top-Down-Betrachtung der wert-
trethenden Wirkung der sinzeinen Mess-
grofen. Vom Haupidialog aus gelangt
man dber --»Goto---»Balanced-
Scorecands und eine weslere Ablrage in
den BSC-DHalog. Von dort aus kann man
iiber —>Ansichl—>Werireiber-Sicht
gine Top-Down Betrachiung beziiglich
der Werttreibung vornehmen. Dakir
wihlt man oben eine Messgrofe aus. In
dhen betden Tabellen werden die Perspek-
vven und denen Messgrofen aulgezeigl.
chie auf die ausgewdhite Messgrofe wert-
treibend wirken, bow auf die die Mess-
grife werttreibend wirkt,

Exemplarisch zewgt Abbildung 11 die
finanzwirtschaftliche Perspektive. Ab-
bildung 12 zeigt dve Wertireiber Aspekie.
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PROZESSORIENTIERTES KOSTEN-

UND PRODUKTIVITATSBENCH-
MARKING IN DER KOMMUNALEN
VERSORGUNGSWIRTSCHAFT

von Comekia Foltys-Schmidt, Ahnatal

Dieser Beitrag berichbet (iber ein umiang-
rejches Kosten- und Produktivitits
benchmarking Projekt, welches vom UBY

Letstungsvergheich
grofistaduscher Versorgungsunterneh-
men) in Zusammenarbedt mit der Unter-
nehmensberalung Horvath & Parnes
GmbH unter der gemeinsamen Projekt-
leitung von Frau Dipl. oec. mult. Cor-
nilia Foltys-Schmidt von der EVV GmbH
in Kassel und Herrn Dr. Andreas
Renner won Horwdth & Partrer GmbH
durchgefithet wurde

1. EINLEITUNG

Vior flinfzig Jahren schiossen
sich einige Energie- und
Wasserversorgungsunter
mehrmin aus dem gesamten
Bundesgebist zusammen,
urn affen betnebawirtschalt-
liche Daten zu vergleichen
und sich so einem internen
Wetthewerh 2u stellen Aus
der Datenanalyse und den
Diskusssonen der Verghoichs:
ergebnisse konnten n der
Vergangenheit zahlreliche
wertvolle Anregungen zr
Optimierung der eigensn Ko-
sten: ungd Erldsstnakturen ge
wonnen werden Die inewi
scihen 35 Unternehmen, die
i BV crganisiert sind, ver
sorgen derzeil Uber 20 Mio

Umsatreolumen betragt ca 30 Mrd. DM
und es worden etwa 50,000 Mitarbeiter
beschaftial

Der beslang durchgefuhrte, aul Kennzah
len basierende Vergleich kann als
vergangenheits, funktions- und

kostenstellenorientiert charakterizien
werden. Auf Beschiluss der Gremien des
UBY sollle das bestehends Vergleichs
werk durch ein newes erglingt swerden
Das neue Vergleichsinstrument sollte

im wesentlichen einen prozess-

controller magazin &/2000

Schmidt @l Projakimanagarn
mehrever Benchmariong-Studien
b e Kassslsr Veroshrs- und
Varsorgungs GmbH, 34117 Kassel,
Khnagsior 3-13

orientierten und somit kostenstellen:
ibergredenden Vergleich mit Ausweis
won Bast Practice und relevanten Er
idrungsiaktoren darstellen Der Vergleich
solite fir die Geschiftsielder Strom-,
Gas-, Wasser- und Fernwirme-
versorgung aulgebaut werden. Die
Analyseergebnisse missen neben zahl
reichen Datenlbersichten, Grobanalysen
urd Ergebniskommentaren auch Mag-
nahmenemplehlungen (U jedes der teil
rehmenden Unternehmen ivgl Abb. 1)
beinhalten.

Menschen mit Strom, Gas,
Wasser und Fermwimme. Das

Abb. 1: Geografische Vertoilung der an der Benchmarking-Studie beteiligten Uinternefimen
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Die wesenthichen Merkmale des newsn
Vergieichsinstrumentis sollten Zukunfis-,
Markt und Processonentierung sein Die:
se Reunnientierung des Vergleichswerkes
hante pudem nikgig zu erfolgen, damat der
LiBv-vergheich unter den sich rasant &
dernden Rahmenbedingungen in der
Versorgungsbranche auch weiterhin sine
wertvolle Quelle fir Steuerungs
informationen sein kasn,

Der Wettbewerb in der Energiewintschalt
ist in vollern Gange. Newe Firmen aus
dem In- und Ausland dringen aul die
Energlemdrioe mit der Zielsetrung, uber
extrem niedrige Preise, die an das
Grenzkostenlini reichen, den Weiibe
wierh fillr sich zu entscheiden

Kach den Industrickunden ist der Karnpl
urm die Privatkunden enthrannt. Mit krea-
tiven und aufwindigen Werbekampa
green wird versucht, sus dem ehemals
unscheinbaren Produkt Strom einen
Markenartikel mit spezifischen
Quakititsmerkmalen ou entwickein,

Der Vertellungskampl um Marktantede
beschert den Kundan Preisnachlisse voa
20 X bis zu dber 30 %. En Ende der
Preisspirale ist vorliufig noch nicht in
Sicht. Die sinkenden Marktanteile und
die Erbterlickginge awlgrund von Preis.
senkungen (uhren ru ener deutlichen
Verschlechterung der Rohmargen.

Mur wenn es gelingt, Marktanteile im
Stammgeschift weitestpehend zu halten,
neye profitable Geschaksfelder ruerschiie-
Ben und inshesondere die Kosten entlang
der gesamten Wertschoptungskette zu
reluzienen, kinnen die sich abzeichnen

den, 2 T dramatischen Ergebniseinbriiche
mittelfristis sulpefangen werden.

Das Autfinden und konsaquente Uimset-
ren von Eosteneinsparungspotentialen
wird sommnat [l viele Untenehmen 2ur stra.
tegischen Uberlebensfrage und rickt
noch stirker als bisher in den Mittel
punkt der aktuellen Management

lﬂ‘ﬂwrﬂ!ﬂ

2. VORGEHEMSWEISE
Methoden und Instrumentarien

Die Methoden und Instrumente mur Ko
stensenkung sind zahlreich. Neben
Restrukiurierung, Reorganisation,
Prozessoptimierung, Target Costing u_ a
m, gewinnt duch das Benchmarking zu-
nehmend an Badeutung, wenn es um dis
Exploration von Effizienzreserven in den
Unternehmen geht Benchmarking stell
ein kontinuierliches Vergleichen von Pro-
zessen, Produkien, Funktionen, Strategi
en, Methoden u 2 m. mit dem Besten
dar, Der Beste kann ein Unternchimen der
eigenen, aber auch anderer Branchen
sein. vergieiche mit brancheniremden
Umernehmen sind danm sinmvoll, wenn
diese betspielsweise den ru vergleichen:
chen Proness besonders gut beherrschen
ivgl. Mannel 1993, 5 40)

Ein kleines Team bestehend aus vier
Controllern der kommunalen
Versorgungswirtschalt, welches mit der
Zielsetzung gebddetr wurde, muunichst s
nenmethodischen Vorschlag fir das nee
Vergleichsinstrument zu erarbeiten,
schiug deshalb den Gremeen des UBY

vor, edn prozessorientiertes Bosten- und
Produktivitatsbenchmarking aulrubau.
&n. Ein Vergleich allein auf der Basis von
Produktivitatskennzahlen wurde aks nur
eingeschrankt aussagekriltiy angese-
her. Higr kBnnen swar symptomatische
Aussagen erwartel werden, die aber kes-
ne Auskiinfte (iber die Ressourcensin-
sitre, die verialgten Einzelstrategion, die
singesetrten Vierfahren und die Organi
sation geben. Daher wurde neben des
Produktivitit auch der Kostenaspekt in
die Konreptioniening dieser Studie inte-
griert. Dieser rundchst grob lormulierte
Vorschlag sollte im Rahmen eines Vor-
projekies prazisien und damit operabel

gemacht werden

Keben einer s:h-r:mmmmwthhmg
der methodischen

Mﬂ!mmmmm
auch die Auswahl der mu untersuchen
den Prozesse. Davon Beginn an die Inter-
essen und Wilnsche der Mitgliedsunter.
nehmen des UBY in die Studie sinhezo-
gen wurden, erfolgte auch die Auswahl
der zu untersuchenden Prozesse mittels
einer Umfrage bei den im UBV organisier.
wen Unternehmen. Das Projektieam hat
ierzu eimen Vorschiag evarbestet, der e
ner gewissen Orientierung dienen sollte,
abeer pedes Unternchmen konnte andere
nder erganzende Prozesse benennen i
die Studie wunden dann entsprechend
der Haufigkeitsvenetung der Prozess-
nennungen 10 Haupiprozesse ausge:
wiihit (vgl. Abb. 7). Dabei wurde sowohl
aul sn ausgewogenes Vierhalinis rwi-
schen technischen und kaufminnischen
Frozessen afs auch aul Marktrelevanz

und Optimsorungspotential geachiet

Abb. &
Proressowrs-
wahl nach
den Krile-
Figr  von
Markt-
relevans

und Opti-
fferungs-
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Durchdie fir diese Benchmarking-Studie
erforderliche Differensierung nach Spar-
ten, Fundengruppen und Vertragsarten
erhdhie sich allerdings die Anzahl der de
facto untersuchien Prozesse aul 40

Ein Prozess bildet eine sachlogisch zur-
sammaengehérige Keite von Einzel
aktivititen oder Teilprozessen (vgl Abb.
3}. Er besitzt ferner cinen fest definier-
ten Prozessantang, ein fest definiertes
Prozessende und einen Kostentrelber,
der eine Mabgro@e fir die entstehenden
Kosten darstellt (vgl Rieg 1999, 5 39)
Den Kostentreiber kann dabei durchaus
die Anzahl der Prozessdurchifihrungen
bikden, aber auch die Anzainl anderer
Grofien, die den Prozess beriglich sesner
Kostenhthe beeinflussen. Betspietswel
s¢ bildet betm Prozess  Warlung eamer
Netrstation” die Anzahl der Wartungen
den Kostentrefber und beim Prozess  Kun
denbetreuung” stelll dee Anczahl der be-
trewten Kunden den Kostentreiber dar

Eine ebenfalls wichtige Fragestellung im
Rahmen des Yorprojekues war die zur
Zusammienselzung des Teams fur die
Etappe des Hauptprojektes. Der Vor-
schiag der Controller lautete: Das Pro-
jektteam solite aus dem bereits beste-

Tu den ersten Aufgaben, die mit dem
ausgewidhlten Beratungsuniernehmen
Horvith & Partiner GmbH angegangen
wurden, rihlte der Aufbau von so g8
nannten Standard: bzw Referen::
prozassmodellen flis die muuntensuchen
den Prozesse. Zielsetzung dieser grafi
schenund verbalen Prozessibdening war
es, fest definderte und somit vergleichba-
re Prozessablaufe in den verschisdenen
Uniternehmen untemswchen su konmen.
Ebenso wurden die zum peweiligen
Prozess dazugehdrigen Kostentreiber,
Matgrofien, Erklarungsfaktoren und
Kennziffern erarbeitet. Damit wunde in
Arbestsstatus ermeicht, der dse erforder-
liche Fiasttiorm filr das Erstefien der Fra-
gebdgen, der Erfassungsformulare und
des Projektietfadens erméglichte

Technisch-funktionale Vorgehens-
weise bei der Ermittlung der Prozess-
kostensatze

D der Auftrag des Projektes im Aufbau
eines prozessonentierien Kosten: und
Prociuktivitaishenchmarking bestand,
mussie fikr diese Studie auch eine ge-
eignete technisch-funktionale Ver-
gehenswelse zur Ermittlung der

controller magazin 672000

dibrfnis der Prais nach einer hbhenen
Kosteniransparenz in den indirekien
tproduktnabhen) Lesstungsbereschen bel
einem wirtschaftlich akzeptablen Instn:
werden

W ie oben berels ausgefihrt, erfolgte die
Prozessauswahl bereits im Vorprogekt,
=0 dass quasi in Vorbereilung auf die
Prazesskosten-Ermittlung in den Unter
nehmen in Workshops die unter-
nehmensindividusllen Prozessabliufe
mit ihren sinzelnen Teilprozessen er-
hoben werden konnten. Digjenigen Teil
prozesse, dis direkt von der Menge der
Aktivititen abhBngen. wie dies beispiels-
witize beim Teflprozess  Rechnungen er
stellen” der Fall ist, sind von den Teil
prozessen, die von der Aktivititen-
weise _Abteflung letten®, nu difherenzie
ren. Ersterewendenals
induzierte (Imi) und letztere als
letstungsmengenneutrale (imn) Tedl-
prozesse berschnet. Machdem die
Teilprozessauinahmen und -differen-
swrungen vorlagen, erfolgte anschiie
Bend die Zuordnung der beteiligten Ko
stenstellen, der gebundenen Personal
kapazitaten in Mitarbeiterjahren und dr
Mengen (bspw. Anzahl Mahn:

e

Prozess: Kundenbetreuung
(ProzeBablauf und beteiligte Bereiche)

scheeiben, Anzahl Rechnumgen,
Anzahl Wartungen) ru den
elnzelnen Tell- und Haupt:
proressen

Darnit lagen alle Vorausset zun-
gen vor, um mid der stulen-
weisen Ermittlung der
Prozesskostenslitie pro

Propess beginnen zu kiinnen
:-rﬂln der Stule
== In ersten wur
Kunden- den dis prozessrelevanten
" baratung w Kosten pro Kostenstelle er-
Vertbanmandenat - mittelt. Daru zihiten Per
e —y - sonalkosten, Fortbibdu
e nzenirym, - e . g5
: Cab-Cerder), Vertrek | kosten, Raumbkosten, Tedle
Vertietauulendienet {irherdsenst) Vertned (Innendsenst ) der EDV-Kosten und antei
; ; lige Leiungskosten des fir
e —— den Prozess direkt Zustdn
PropeBende nach digen sowie sonstige Sach
Lﬂ'ﬂ’_#ﬁ:_ kosten. Das Resultat dieser
Stufe bildeten dic gesam

Ten prnu—s:relmmntun

Abb. 3: Grafische Darstellung tines Houplprozesses und seiner Tefiprozesse

henden Team won Controllern der

Versorgungswirtschaft und vier Unter-
nehmensberatem bestehen.

Prozesskosten gefunden werden Die
Prozesskostenrechnung entstand in den
achtziger jahren und kann als das Be

Kosten
= [Die Aufgabe der rweilen
Siufe bestand in der Auftei-
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lage der durch den Prozess gebunde
nén  anteiligen  Mitarbeites-
kaparititen. Das Resultat der zwed
ten Stufe steliten die Prozesskostien
pro Tellprozess dar, die durch die
Diwiseon mit den zuvor erhobenen
Mengen die Prozesskostensitze pro
Tellprozess rsp. Durchfithrung er-

= I der dritten Stule erfolgte die Um-

letztendlich der Steverung der
leistungsmengeninduzierten Pro-
zesse dienen.

= [lie vierte Stufe beinhaltete dis Zu-
ordnung der Teilprozesse zu den
Hauptprozessen mit der Zislsatzung,

die Kosten des Hauplprosesses zu
ermiieln

= Das Anliegen der finften Stufe war
das Ermiiteln der Hauptprozess-
kostensltze. Hierzu wurden die in
der vierien Stufe berechneten Kosten
des Haupiprozesses durch den
Kostertredber dividiert jval Mayer
1998, 5. 527

Da im Rahmen der Proresskosten
ermitthung die im Prozess gebundensn
Mitarbefterkapazititen ebenfalls erho
ben wurden, konante Best Practice so
wohl auf der Kosten: abs auch auf der
Produkiivititshasis ermittelt werden. Bed
sehr vielen der umersuchten Proresse
domimsenten dic Aufwendungen fir die
emgesetzten Mitarbeiterkapazititen, so
dass im Ergebnis Best Practice sowohl
unter Kosten- als auch Produktivitiis
aspekten identisch waren. Mit anderen
Worlen, o5 51 egal, obman bed derarigen
Prozessen den Kostem- oder
Produktivititsaspekt betrachtet, beide
erbringen das gleiche Resultat.

Hebender hier skizzienen Ermitthung der
Prozesskostensatze besinzt das Einbezie-
hen von Erklinsngsfakionen in die Unter
suchung, insbesonders im Hinblck auf
diie spatere Qualitat der Analyse und die
Interpretation der Untersuchungs:
ergebnisse, eine auberordenthche Bedeu:
tung, Den Erklirungsiaktoren, die mit:
tels Fragebdgen cruiert wurden, ge
bihrie deshalb grifte Aufmerksam-
kel Esne Grundvoraussetzung hierzu
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stellr etne der Problemstellung addquate
Teambesetzung dar, die sin spezifisches
Know-how (ber die gesamte Projekt:
dauer zur Verfligung stelll. Werden bei-
speelswetse branchenspezifische tech-
nische Prozesse untersucht, dann st
unbedingt ein ebensolches tachnisches
brwe Ingenieur-Know-how gefordert
Dies gilt insbesonders auch im Hinblick
aufl de in der Anahysephase vorliegen:
den rein rechnerisch ermittelten
Kostensenkungspotentiale, die dann ent-
sprechend quabifiziert kommentiert und
erldutent werden milssen. Von der Git
Benordnung des rein rechnerisch darge-
stedlten Optimierungspotentials alleine
darl chne angemessens Beriicksschii-
gung von Erkidnangsiakioren und struk-
turedlen Einflussgri@en keinestalls aul die
realsierharen Effimenspotentiale in den

schiedlich. Dies durite nicht zuletzt auf
die umterschiediiche Ausgangslage, die
verfoigien Strategienund die realisiert en
technischen Konzeptionen ruriickanufith-
ren sein, die den Erfolg von MaBnahmen
in erheblichem Mafe beetnflussen kin
men. fum anderen spisken divergierende
strukiurclie Rahmenbedingungen und
topografische Faktoren, wie betspielswel-
s bel der Betrachtung derWasserversaor-
gung und dort speziell in der Wasser.
vertedung, eine auberordentlich bedeut-
same Rolle

Wird diesem Teil des Methoden
instrumentanums in der Konzeptio-
nierungsphase nicht die erforderliche
Aufmerksamiboeit und Sorglalt pewidmet,
leiden spater sowohl die Ergebnisse und
Aussagen in der Analyse Phase als auch
die Moglichkeiten ihrer operationalen
Uimsetrung in den Unternehmen teilved:
s¢ erhcblich. Die Differenzen zu Best
Practice sind dann n efnem nur sehr

begrenzien Umiang erkiirbar,

Datenmodell und EDV-Konzept

Da die Benchmarking-Studie eine erheb-
liche Komplexiiit nicht nur hinsichilich
der DurchfGhrung der Erhebung in 17
Versorgungsunternehmen aulweisen
wilrde, sondern auch im Hinblick auf die
Datenmenge, diees zuerlassen, zu veras
beiten, mu speichern und suszuwerten
galt, war es erforderlich, hierzu ein cigen

sténdiges Datenmodell und EDR-Eomzem
zu erarbeiten (vgl Abb. 4], Zur Verwal

tureg wnd Spescherung des grofben Daten-
volumens wurde deshalb eine rentrale
Datenbank gesuchi, die sin derartiges
Daterwvolumen faszen kann und eine of-
fene und einfsche Schinittstelle fir exter-
ne Analyse und Auswertungstools be-
sitrt. Microsoft-ACCESS erfiillt diese An-
forderungen und ist dartiber hinaus gine
weitverbrestete Applikation

Der gesamie Datenfluss der Studie wur-
de | w in drel Phasen eingeteilt. In der
ersten Phase Datenzulaul™ wurden die
erhobenen Processdaten in dem von cer
Horvath & Parner Software GmbH er
worbenen DV Tool (PROZESSMAMAGER)
eriasst und verarbeitet. Uber sine auto-
matsche Schninstelle ist es moglich, die
Prozessdaten anschliefend in die Daten:
bank ACCESS einzulesen und sowohl
prozess- als auch wnternehmens-
individuell abruspeichern. Die Er-

kldrungsfakioren wurden direkt in die
Datenbank ACCESS erfasst und den Pro-

IESSEN TUPeORdnet

Inder rweiten Phase _Datenspeicherung®
wurden die erhobenen Daten in prozess

und unternehmensbezogenen Tabellen

werwaltet.

Diedritte Fhase Datenzugrifi gewahrie:
stete den L online-Zugrifl® mit einem
Analysetool aul die ACCESS Datenbank.
Hier konnten die unternehmens:
spezifischen Haupt- und Tellprozess
kostensitze selektien und mittels geerp-
neter grafischer Darstellungen analysiert
wierdhen. Die Paralelancsachi der
faktosen, die ehenfalls mit dem Frontend-
Mol _Insight™ abgebildet werden konn-
te, 5t hierbei hilfreich gewesen,

3. MASSNAHMEN ZUR SICHERUNG
DER DATENGUALITAT

Einwesentlicher Aspekt joder Benchmiar
king Studie ist dos Sicherstoflen der Ver-
gheichibarkeit und der Konsistens der er
hobenen Daten. Einen nicht unbetracht-
lichen Aufwand verursachten deshalb die
MaBnahmen, die ergriffien wurden, um
micht dee _beriilmien Apfel mit Birnen®
zu vergleichen und die Datenkonsistenz
i gewdhrieisten. MaBnahmen zur
Sicherstellung der Vergieichbarkest und
der Datengualitst durchzogen deshalb
das gesamite Projekt. Die Yergheichbar
keit der Daten und der Ergebnisse wunde
im wesentlichen zum einen durch ein
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kontrollen durchpe-
fiiihet, sodass diean-
gestreble 00 % Ge-
nauigkeit”™ der Er
gebnisse als ge-
sichert angesehen
werden konnte vgl
Abb. 5).

fiie erste Eontroll:
stufe erfolgre wih-
rend der Datenein-
gabe. Hier konnte
runiichst flestge-
stelit werden, ob alle
Angaben gemacht
wurden und plausi
bel schienen. Inshe
sondene im Kontext
mit Angaben ande-
rer Unternshmen
foirhirry Exctrrmiwesli
besonders aul Die

Abb. 4 EDV-Konzept der Banchmarking-Studie des U8V © Horvath&Pariner /UBYV

klares betriebswirtschaftliches Fach-
konzept zur Kostenbewertung und um
anderen durch de eindewtige Festlegung
der Standardproresse garantiert. Neben
derverbindlichen Definitionen der Haupt-
und Teifprozesse mat klaren Abgrenzun-
gen berliglich des Prozessanfangs und
endes bildete auch dee Integration von
Erklarungsfakioren einen weiteren we-
sentlichen Aspekt rur Sicherung der
Datenqualitat und Vergleichbarken der
Untersuchungsergelbnisse.

Die Erhebungsdaten der Benchmarking:
Stuidie bestandoen aus prozessbezogenin
Kosten: und Produktivititsdaten und

klirungstaktoren, mu deren Erfassung
vl Medien eingesetzt wurden. Zum &
nen wirden Erfassunpshéosn erstelll, mit
dieren Hilfe die an den Prozessen beteilig-
ten Kostenstellen und Kosten, die
Mitarbeiterjahre pro Tellprozess, die
Bezugsgrofen pro Tellprozess und die
direkcten Kosten erhoben wurden. Zum
anderen dienten Fragebtgen der Erlps-
sung von Erklarungsfaktoren und
Strukturdaten. Die Abkiinung der kosten-
rechnerischen Grundlagen in den Unter-
nehmen und die Definitionen im Glossar
bildeten weltere wesentliche Elemente
zur Sichersiellung der Dalenkonsistionz,
Ferner wurden insgesamt fund verschie-

0 fihrten dann mu
antsprechenden
Machfragen im je
weiligen Unternehmen. In

vorm Stand ihrer Erfassung wunden die
Daten vom Team geprifh. Dies bildete die
pweite Kontrollstufe, Im Rahmen der drit-
ten Kontrollstule wurden die erfassten
Daten als Ausdruck an jedes Unterneh-
men 2u einer weiteren unternehmensin:
ternen Kontrolle verschickl Die Unter
pehmen soliten die im System eriassten
Daten hinsschilich der ldentitdt der von

Die vierte Kondrollstule bildets die Daten:
fretgabe durch das Projekiteam. Das er-

gualitativen und quantitativen Er-  deneVollstandigkeils und Mlausibilitits  hobene und verarbeitete Datenmaterial
Datan-
Daten- Daten- Sequentinile vErkand an Daten- Daten-
singang singabe Prifengen Unisrneh- irelgabe analyss

LESTTFTLE
LESSEET B L
TR
Hpapipiarean
brw=urh i

Abb. 5: Die fitnf Kontrollstufen zur Sicherung der Datengualitir © Horvath&Partmer /UBV
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konnte nun analysien werden. Die Da-
tenanalyse bildete die finfe und letze
Eontrofistufe, in der die noch verbliehe
nen wenigen Inkonsistenzen behoben
werden konnten. Die wesentlichen Kon
trollen erdolgten allerdings wihmend der
Erfassung und der sequentiellen Prilfun:
gen der Diten

4. ERGEBNISSE UND ERFAHRUNGEMN

Ausgewihite Ergebnisse

Das untersuichte Kosteswvolumen in allen
Prozessen und dber alle Teilnehmennter
nehmen hirvweg betrug ca 720 Mio, [
jmuf Basts der Daten von 1998). Dabei
schwankie das uniersuchle Kosten
viumen in dén einzelnon Unternehmen
rwischen 13 Mia DM und ca. 80 Mio.
DM, b Drirchschmitt waerden im Rah-
meen dieser Studie pe Teilnehmerunier-
nefmen Eosten von ca. 42 Mio. DM und
Kapazitilen von ca. 250 Mitarbeiter
jahren untersucht. Die Kosten fr ein
Mitarbeiterjahr beweglen sich dabei
rwischen 87 TDM/p.a. und 129 TDM/
p.a. Im Durchschnitt betrugen sie ca
T 2TDM/ p.a Diese Strukturkostenunter:
schiede hatten cinen etheblichen Emfluss
auf die ermittelten Prozesskostenchitzs
und die Produlktivititskennzahlen.

D Bandbreite rerischen den Best-Practios-
und Wiorst-Practice- Unternehmen betiug
in allen Prozessen und unter Berlicksichti
gung der erlduternden Kennzahlen weit
tiber 100 %, teflwedse sogar iiber 1000 %!
In einigen Prozessen waren die Abstinde
zur Gruppe der Unternehmen mit Spitaen:
auspragungen teilweise so markant, dass
chig Miehrzahl dér Untermehmienjca. 75 %)
unler den Durchschnittswerten lagen. Um
s Abwelchungen intenpreticnen zu kon-
men, wurden, wie oben bereils dargelegt,
ru jedem Hauptprozess mehrere Er
klarungsfakionen definsert und gesondert
abgefragt Bei der vertiefenden Analyse
der Erklirungsiaktonen ru jedem Haupt:
prozess wurde schnell deutlich, dass dee
Prozesseffizienz nicht immer und nicht
allein durch den Anteil der Personalkosten
bestimmit wird, sondern dass anders Fak-
toren, beispielswetse die Ablauf- und Auf-
bauarganisation umd die Nutzung von [V
Tools die entscheidenden Grofen dar-
stellen

Die ermittelten Best-Practice-Unterneh-
men liefern die Verglexchsgrundlage filr
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die Berechnung von Einsparungs-
potentialen in den andsenen Unterneh-
meer. Inferessant ist dabei das Ergebnis,
dass es kein Unternehmen gibd, das in
allen untersuchien Prozessen unter Ko
sten- und ProduktivitStspesichtspunkten
einen Spitzenplatz einnimmt. Die Sireu-
breite der ermeichten Platzziffern™ war
insgesamt sehr grof

Auch aus det absoluten GroBe (bezogen
aufl Umsatz, Kosten. Miarbester) des je
weiligen Versorgungsunternehmens
konnten keine unmittelbaren Rickschlos:
s¢ auf die Effirienz der Prozessabliufe
gerogen werden. In Abhdngigkeit vom
untersuchien Proress findet man die
griferen oder kieineren Versorger mal
untér den Best-Practice-Unternsh-
men” und spiter unter den ,Worst:
Fractice-Unternehmen™.

Absalut betrachtst, konnten die grifien
Einspanungspotentiale in den Prozessen
Planung und Uberwachung Netzbau®,
Instandhaltung”, _Abrechnung durch:
fohren™ und _Beschaffung von Lager
material” ermittelt werden Relativ ge-
ring fielen die Einsparungspotentiake bl
den Prozessen (EDV Bersitstedlung und
‘betreuung®, Neukundenakquisition™
und Beschaffung von Nicht-Lager
matenal® sus. Summiert man die theo-
retisch erreichbaren Einsparungs
potentiale Ober alle Prozesse aul, 50 ¢r
geben sich firmenspezifische Einspa-
rungsmoghichkeiten won mind. 20 % bis
. T.isber &0 %. Dies bedeutet, dass auch
bei den insgesamt bestpositionierten

Unternehmen sich noch erhebliche

Rationalisierungspotentiale erpeben. Bel
disser Betrachtung muss allerdings be
rucksichtigt werden, dass nicht alle der
untersuchten Prozesse allein nach
Kostengesichtspunkten verglichen wer-
den kiinnen. Insbesondere bel den ver-
trieblichen Aktivitaten, wie betspeetswed-
se _Nunden betreuen” besitzen qualtati-
ve Kriterien bel der Prozessbetrachtung
eine grofie Bedeutung, Mit Hinweis auf
die unier Abschnitt 2 bereits gemachten
Ausfihrungen zur Bedeutung von Er
kiarungsiakionen wird deutlich, diss die
realen Efizierzpotentiale ieihwess erheb
lich unter den rein rechnerisch ermittel:
ten Groben hegen. Yon der Hohe des rein
rechnerischermitielten Kostensenkungs:
potentials darf ohne Beriicksichtigung
der Erklarungsfaktoren keinesialls auf
die zu realisierenden Kostenemnsparun:
gen geschiossen werden. Die rein rech:
nerisch mittels der Prozesskostenmech
rung ermittelten Differenzen zur Best
Practice reprisentiencn micht immer ain
absolutes Eostersenkungspatential, son-
dem sie dokumentieren eher ein nelats
vos Effizienzpotential, das mit Hilfe von
Erklarungsfakioren, insbesondere im
Hinblick auf die Umsetzung der Er-
gebnisse in den Unternehmen, et
operabel wind

Die Positionierung innerhalb cines
Prozessvergleichs mit Angabe der rele
vanten Erklarungsfakionen best ot bereits
einen hohen Informationswert, da she ein
vl vorhandenss Optintenengspotential
segrabisient.

Kundenbetreuung/ Tarifkunden [/ Strom
- Kostenbenchmarking/ Best Practice
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Abb. & Darstellung der Analyseergebnisse in einem Wertschipfungsprofil
fin Anlehnung an Korléf/Ostblom 1994, 5, 174)



Die Diferenzierung des Hauptprocesses
nach Tesdprozessen in Form der Darstel
hung eines Wertschiphungsprotils und der
Vergleich mit Best Practice erméglicht
darliber hinaws eine exakte Aussage be-
riglich einer effizienten oder wenig efii
zienlen Vorgehensweise pro Teilprozess
fwgl. Abb. &). Auf diesern Wege wird sine
noch genauene Aussage hinsichilich defi
zitdrer Teilprozesse miglich. Damit er-
halt das Management hinreichend ge

naue Ansatrpunkte Plr Optimeenngs-
mafnahmen,

Eine differenziere Betrachiung der
Hauptprozesse nach Tellprozessen wird
insbesondene dann eriorderiich, wenn
Tellprozesse enthalten sind, die vorman:
gig unter qualitativen Aspekten zu be-
trachien sind. Hier kinnen Effizien:

sparpatentiale nicht alle Tellprozesse des
untersuchien Hauptprozesses einbe-
zogen werden kinnen.

Erfahrungen

Die dem (BY zum ersten Mal vorgeleg-
ten Ergebnisse eines prozessorientlerten
Kosten- und Produktivitatsbenchmarking
Hefern durch den Vergleich mit dem
Processbhesten (Best i Class) eine Flille
vonAnregungen, die iber unternehmens-
intern zu definierende Mafnahmen eine
Verbesserung der Prozessabliufe und
damit cine deutliche Kostensenlurng be-
wirken kfnnen. Als _Lessons Learmad®
kttnnen aus dem Verlaul dieser Bench-
marking Studie folgende Aspekte fest-
gehalien werden:

Zur Methadik:

= Bei den an der Studie beteiigten Un-
ternehmen bestand cin starkes [ner-
esse und sine hohe Alceplan: ver-
bunden mit dem Wunsch nach iner
wWiederholung der Untersuchung. um
den Erfolg der eingeleiteten Ophi-
misrungsmalnahmen nachprifen zu
kinnen.

= Die Anzahl der untersuchlen Proges-
s¢ solite: Tugunsten siner Teiinahen
Ergebrusprasentation reduzien wer
den

= [necbesondens im Hinblick sad dietech:
nisch onentierton Prosesse soliten
Jntime Provesskenner”™ stirker als

bisher eingebunden werden,

# [ie Analyse bis auf die Ebene der
Tetlprozesse sollte zwecks einer ge-
naueren Bestimmung der Effizienz:
reserven nicht nur bel enigen Pro-
zessen erlolgen, sondern sollte auf
alle untersuchien Prozesse ausge
dehnt werden.

# Die Embindung von Koordinatoren
in den Unternehrmen hat sich auBer-
ardentlich bewithrt und sollte bed In-
stitutionalestening dueses Benchmar-
king Vergleaches intensiviert und er-
weilent werden,

= Die Methodik und die Analyse-
ergebnisse sind durch ROck-
kopplungs: und Reflexions
miglichkeiten abzusichern und zu
verstarken, um Gefahren evil vor
efliger Schilisse vorzubeugen. Hierzu
bieten sich, vor der endgliltigen
Ergebnisprasentation, Diskussionen
von Einzelergebnissen und vertiefen-
di Anahysen an

Zu Frageb&gen und Erhebungsunter-

lagen:

= [nsbesondere im Verlaul der Analyse
wurde evident, dass eine partiells
Intensivierung und Uberarbeitung der
Fragebogen erforderbich ist.

= [henso sollte der elektronische
Datenfluss verstarkt werden, um eine
bessere Rocklaufqualitdt zu errel-
chen

= [Einige Fragen sind ru (berarbeiten
wnd priziser au fassen, um insheson-
dere den Aufwand fir zusitzlichs
Erlauterungeninder Erhebungsphase
U redurisren

= Eswurde ebenfalls deutlich, dassins:
besondere fir die Untersuschung der
technischen Prozesse ein fundiertes
branchenspezifisches Ingenieur-
Encw o von grofemn Vorteil ist.

= Aufgrund der Komplexdtst und dey
vieffaltigsien kasaden Beziehungen
im Datengeflecht der Benchmarkang:
Studie wird eine unternehmens:
individuelle Ergebnisprasentation
auch weiterhin als notwendig ange-
sehen

5. FAZIT UND AUSBLICK

Do Benchrmarking-Studse stellt den an ih

Untermehmen des UBY einen
umiangreichen und differenzienen Fun-
dus an Informationen Giber Best Practice
und Deltas ru Best Practice zur Verfi
gung. Von besonderer Bedeutung beiden

controller magazin 6/2000

Bestrebungen, besser oder sogar der Be-
ste ru werden, sind die aulgezeigten
Effizienzreserven. Diese soilten beispiels
wenae als operationale Zielvorgaben fiir
den strategischen, den mittelinstigenund
den kurzfristigen Planungshorizent for-
miuhert und anschlieBend mentsprechen-
de Mabpnahmen und Mafinahmen-
konzepte translormiert werden. Diese Yer-
fahrensweise fihrt systematsch zucinem
raschen, sicheren und kostenglinstigen
Abspecken” bet Kosten und Prozessen
{wgl FoltysSchmidt. Controller Magazin
1995, 5 29) Nur uber deesen aktiv gesial
tenden und notwendigen Schritt kiinnen
die durch deese Studie erschlossenen und
sufgezerglen Oplimierungspotentiale rea-
Estert werden, Ein Ansatz iber die Metho-
dik dles Target Costing kann hierbel eben-
falls hilfreich sein

Die Ergebnisse dieser Studie haben ge-
zeigt, dass Effirienzstetgerungen auf ver.
schiedenen Wegen ermeicht werden kin-
nen. Das konnen bespielsweise Prozess-
reorganisationen sein, der Verzicht auf
einoeing Teilprozesse, dee Integration von
Teilprozessen in andere Tetlprozesse
durch Einsatz entsprechender DV-Tools,
der Wegfall einzelner Kontrolliatgkeiten,
Volumenoptimierungen, Reduzierungen
der qualitativen Anspriiche, neus Me
thoden, Verfahren, Organisationsformen
u v a m. In der Regel ist es daher eine
Summe aus einer Vielzahl von Maf-
nahmen und Alktivititen, die zu spiir-
baren Ergebnisverbesserungen fikhren.
Mit anderen Worten: Den grofen
LMnaller” gibt es nicht!

erfolgreich zu realisieren, ist insbeson-
dere den beteiigten Controllern aus der
Versorgurmgsbranche und dem Beratungs:
unternehmen Horvith & Partner zu
danken.

Auferund der sich rasant ndernden Rab-
menbedingungen in der Versorgungs:
wirtschalt wird cine wheitere Entwicklung
und Anpassung der Untersuchungs
lkonzeption, insbesondere im Hinblick aul
kritische Erfolgsfaktoren, auch weiterhin
erfolgen missen 50 bleibt das Bench:
marking im OBV ein fexibles und sfiekti

ves Managementinstrument. |
561
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Cierhard Rimer

NOCHMALS ZUM NACHDENKEN

SORTIMENTSGESTALTUNG MIT EINER

ARTIKELERFOLGSRECHNUNG IN

VERBINDUNG MIT DER ABC-ANALYSE

von Dipl.-Volkswirt Gerhard Romer, Hamburg

Emcwerntonenterte Eriolgssieuening mit
Renditerennzahlen, sowie sie A Preifiner
vorgestellt hat (inCM 3/2000), ist sokein
dusreichendes Entscheidungsinstru
ment. Es ist eben nicht die Frage, ob ein
Produldt eine Deckungsbeitragsrendite
erwinschaften kann oder soll, um das
Gesamirenditerie] zu emeichen (ehenda,
5. 246, sondern zu entscheiden s in G
jedem Pracasfall, welches Produla-Mix in
der Livge ist, eine bestimmie, vorher fest
gelegte Unternechmensrendite 1u erzie
len. Predfiner stellt rwar eine Shniiche
Frage (ebendda, DM 2000, 5. 247): Zu
fragen 2 nattirlich, ob die Produktling 1
lingerirstig im Sortiment gehalten wer-
den kann.” Aber seine Darstellung und
insbesondere sein  Berechnungshelsplel
kiinnten in die Irre jebenda, 5. 250 fih
nén: _Produki B muss, jeweils in Prozent
vorm Umsate gerechnet. anteilig (sicy)
Gewrinn, Unternehmens-, Produktlinien:
und Produkt Fixkosten tragen. ” Nicht sin
Produki muss die angefiihrien Fixkosten
tragen, sondem das gesamte Produkt
sortiment

Um den Denkansatz richtigzustellen,
mbchie ich zur wertorientienten Erfolgs
SleLErLing snen Rechenansat? mit siner
Artikelertolgsrechnung (= AER) vorstel:
len, dier sich auf Elernente siner Declungs
beitragsrechnung (= DBR) stitzt und die
ABC Analyse = A-BC) sowie die Break:
Even-Analyse = BEA) integrient
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Artikelerfolgsrechnung

Eininstrument zur Sortimentsgestaltung
5t die kurz- bis mattelfristig orientisre
AER. Durch die Ermittlung von
Teilergebnissen einzelnes Artikelerfolge
kiinnen die Auswirkungen von Marke
ting M Strategien aul das Sortimenls
und/ oder Betriebserpebnis beureilt wer
den. Dves erreicht sie durch 5 Kriterien
der Deckungsbeitrag | (= DB ) dient
der Beurtellung der Steflung eines
Artikels im Sortiment;
= der DB N sag musdtzlich aus, mit
welchem Fixkostenaufwand (i a
Promolonsaufwand) diese Position
erredcht worden ist:
mil dem DBEU (= Deckungsbeitrag
in Relation zum Nettoumsatz) wird die
Ertragsstirke eines Artikels gemessen
= der Anteil eines Artikel DRis am Ge-
sami-0B reigt den Erfolgsbeitrag:
- das Betrichsergebnis dient zur Bewr-
tedung der Rentabilnat des gesam
ven Sortirments-Mix

Deckungsbeitragsrechnung

Eine DBR futt auf der Erkenintnis, dass
Entscheidungen aul Grund von Vollkosten
zu Fehlstewerungen Rilren koinnen, Denn
esne Vollkostenrechnung proportionali
siert die Fixkosten/Struklurkosten be-
zilglich der Beschaftigung baow. der

Ausbringungsmenge. Aber Fixkosten
fallen als Periodenkosten mesl innerhalb
eines bestimmten Zeitraumes an. Se
kinnen daher such nicht verursachungs-
gerechi aul bestimmie Artikel-Mengen-
einfwiten verrechiot werder: allenfalls
widmungsdirekt, [alls bestimmie MaB-
nahmen, . B Promotion, bestimmien
Frodukien gewidmet sind

Eine DBR tragt hauptsachlich rur Lisung
kurzfristiger Entscheidungsproblirme ba
Siewind inerster Linie for die unterjShrigs
Ergebnisrechnung und die jahrliche
Budgetersiellung eingesetst. Fur langer
fristige Entschesdungsprobleme kommen
auch Strulturkostenverinderungen mit
entsprechendem Jedtberug rum Einsats

In Abhngigkeit von der Entschei:
dungs- oder Engpasssituation sind
unterschiedliche Deckungsbeitrige
einzusetzen:

(V] Der Erdolg ciner Periode wird dann am
2riSen, wenn die Absalzmenge mit dem
hichsten absoluten OB | j& Stilck mand
milert wenden kann. Dies ist danm der Fall,
wenn freie KEapaztaten vorhanden sind
Entscheidend bletht immer die Markis
tuation. Wenin sie sich als Engpass pri
sentiert, wenn also die Kundennachirage
geringer als die betriebliche Kapacitit ist,
dann sollie der Artike] mit dem hoheren
DB | je Stack = B, durch Marketing
maBnahmen lorcien verkault werden
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Zeile Bezeichnung/ Dimension A B C D  Summe
| Umsatz (TDM) 80 340 380 200 1,000
2 %-Anteil vom Umsatz (%) 8 34 38 20 100
k| Stack-DBI  (DM/St) | 0 8 7

4 DBI (TDM) 10 200 320 140 670
5 %-Anteil am DB I (%) 15 298 478 209 100
6 DBU I (%) 125 588 B42 700 67
7 Fixe Einzelkosten (TDM)  -110 -100 - 40 =250
8 DB (TDM)  -100 100 320 100 420
9 %-Anteil am DB I (%) 0() 38 762 28 100
0 DBUM (%) -125 294 842 500 42
11 Produktlinien-Fixk. (TDM) <220
12 Unternehmens-Fixk (TDM) -100
13 Betrichsergebnis  (TDM) 100

Graph - ABC-Anabeie nich prosemtualen DB 1 wnd proseushen Umsst:

4 Anie] am DB T

-

120 ’#’f‘"

110 /
100

¥ £ & ¥ & 2JE 8

o 1] | 30 £l &0 .01 70 B i 106
So-Anieil am Limsstz

Himweis sur Rangfolge/ Positionierung der Artikel
aus Quotient Zethe 9 zu Zede 2 der Tab 1

Artikel C: 762 38 = 2.0
Actked D 23,8 20 = |2
Artiked B: 23,8 ou 34 = 0.7
Amked & 0 mu B = 0 {aber recheerisch: =238 mu & = -3.0)

363
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(2] Wird der Umnsatz oder Verkaufser:
165 um Engpass, oder wenn sich die
Bonitat des Kunden verschiechtent oder
wienin der Engpass bel seinen Finanz: oder
Geldmitteln auftrint, dann s1 eine Red
henfolpe der Artikel nach dem Kriterium
DBV madgebiich. Dann st diejenige Ab-
satzmenge ru forciesen, deren Stiick:
D& 1, ausgedriickt in Propenipunikten
vom Retloumsatz, den hochsten Wert
aufwetst,

£ B. Deckungshetrage je relevante Stun
den in der Fertigungs oder Montage
zeit.

ABC-Analyse

ABC sind Hifsmittel, um komplizierte
Sachverhalte und Problemstrukturen
iberschaubar ru machen. Sie dienen
nicht dazu, konkrete Handlungsvor-
schlage ru unterbresten, sondern sie
schalfien erst die Voraussetzung, zelge-
richtet entscheiden i kinnen, Mit A-B.C
werden auf stnpragsame At Verfahrens
schritie gekennzeichnet, die in sich o
gisch simd und daher leicht standardi
siert werden kilsinen.

Wedl medst pine Suche nach einer Optimal
IBsung zu aufwindsg ist, wird eine Verein-
fachung angestrebl, indem als Ansatr
punkt der A B-C die einzelnen Teilprobleme
ihrer Wichitighooit nach geordnet und kias-
sifiziert werden Gebddet werden in der
Reged 3 Klassen: A steht fir wichtig, B fur
weniger wichtig und C fur umwichtig

Grundides der ABC s, die Aufmerk-
samkeit der Entscheldungstriger nur
auf die wichtigen Problemielder zu len-
ken, die die mafigeb-
lich besinflussen kSnanen. Zum Ent
schesdungspegenstand sollen mur A Pro-
bleme werden. C-Problems werden kei-
ner Analyse oder nur siner sporadischen
unterworfen. Die B-klasse nimmi eine
Zwitterstellung ein

Erster Schritt alner ABC st die Sucha
eines Einteilungskriteriums. Als rweites
werden die ru kassifizierenden Objekte
in absteigender Retheniolpe thres Wertes
geosdnet. Durch Berug auf das Gesamt.
volumen aller Objekte erhilt man ihren
prozentualen Anteil, der kumulert wer-
den kann, sodass einer bestimmten Schar
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van Objekten etn bestimmter kumulier:
ter Wert rugeardnet werden kann.

im Endedffekt erhalt man in einem Koondi
RAtENSYEIem cine Konrentrations: oder
Lovenzikurve mit der Aussage, dass ein
kleiner Teil von Objeiden einen grofien
Prozentanted ihres Gesamiweries repra-
sentiert. Diese schiefe Verveting™ - im
Gegensatz zur ideal oder Glechventeilung
- 51 Ausgangspunkt sur Einteilung der
Dbjekie in die drel Klassen. Die Klassen
grenzen werden willkiirbch festgeliegt. D
A-Klasse kann die ersten 50 Prozentpunk:
te umfassen. Aber eln hdherer Prozent:
salz fihet weder zueiner besseren Aussa
gekraft der A-B-C noch zu einer Reduzie
rung der Problemkomplizaal thr Nutzef
fekt lbegt etnzig in der Konzentration auf
dasWesentliche, dennes lohnt sich kaum,
mit ubergrofiern Autwand auch noch die
restlichen 5 % eines Problems inden Griff
bekommen zu wollen

Konkret sallen hier die efiminations
werdichtigen Artikel gekennreichnet
werden. Denn mit siner Sortiments-
beretnigung von C-Produkten - unter
Beachtung von Verbundberiehungen
rwischen einerseits Artikelgruppen und
anderersests Artikeln und Kunden - soll
die A-B-C Anhalispunkte fir dic welters
Flanung des Fertigungsprogramms he-
fern. Fir die Einteflung der 3 Kassen
werden die Frozenisdize vonbis zu 75 %
fidr A und tiber 90 % fur C gewahlt

Die A-B-C weist an Hand der Tabellen-
werte drel Varianien aul-

(1} Wird nach der Hlhe des Nettoumsat:
zes der Artikel in abfallender Rethendolge
sortiert, 2eigt sie die Umsatzstarke der
Artiloed an. Diese Umsatzanalyse besagt

nichis Gber die Erfolgswirksambkeit ein-
zelner Arikel. Also ist die ABC durch

eine andere Analyiik zu erglnzen

i2) Wird nach der Hohe des DB Il in ablal:
lender Reibenfolge sortiert, weist sie auf
die hohe Wirtschaftskraft einzelner Ani-
kel hin, Do schon der Artikel C mit seinem
prozentualen Antell von 76,2 am gesam:
ben DB IFYolumen die Klassengrenze fir
A Ubertrifft, besteht ein latentes Risiko:
Mit nur einem Anikel der AKlasse im
Wettbewerb tst das Unternehmensrisiko
sehr grofl. Erleidet dieser Arikel einen

Absatrmengeneinbruch, isi mil einem
schrellen negativen Effekt aul das Be-

tnehsergebnis zu rechnen.

D Graphik besagt, dass die Produlkte C,
DB 1238 X am D8 Il bringen bei 92 %
am Umsatz. Do restlichen B8 % am Um
satzvernichten 23 X Deckungsbeitragl.

Direkte Strukturkostenbindung

Angenommen, alle drei Artikel werden
miit einer glesch hoch dotlerten Marketing-
mafnakhme unterstiit et mit dem Cfekt,
dass alke einen gieich hohen Mengen:
effekt erzielen, dann kommi der Stick-
DB | als Entscheidungsregel zum Zuge.
Da Artiked B den hdchsten SubckDB |
aufweist [Zedle 3 der Tab. 1) lautet die
Emplehlung: Intensivierung durch
MarketingraBnahmen fiir den erfokpver-
sprechenden Artikel B

Die Bemithungen scheinen jedoch bed
Produkt Bnicht anzuschiagen. Setzt man
seinen DB Il in Relation zu seinen fixen
Einzelkosten (Zeile 8 dividient durch Zedle
7), 50 ergiba sich folgende Retheniolge:
C = unendlich grof

Dw 25

B=10

A= =051

D i fien Binzelkosten fir B40 % der
gesamien focen Einzelkosten ausmachen,
kann dse Ernpliehlung nur lauten: entwe
der Kostensenkung bel den fixen Kosten

oder Rationalisierung bel den variablen
Einzelkosten.

Conclusio

jeder Arbeits und Zeitsulwand eines
Controllers lasst sich ner dann rechifer:
tgen, wenn damit konknete Handiungs:
vorschlspe unterbreitet werden kbnnen
Mit werigen Contralling-Instrumenten,
wie hier ausgewahly, [8sst sich éin be
stehendes Antikelsortiment differencien
betrachten, um Anhalispunkte fir
unternehmerische MaBnahmen auf
peigen zu kbnnen. Vgl JRamer-Kolumne™
auf Sedte 541, |




IDENTIFIZIERUNG UND
QUANTIFIZIERUNG VON

WERTTREIBERN

als Voraussetzung fir ein

erfolgreiches Wertmanagement
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von Peter Klingebiel, Managing Consultant, Gemini Consulting GmbH, Bad Homburg

Werimanagement 5t zu einem sentralen
Begriff der Unternehmensfihning gewor-
den. Die Steigerung des Untermehmiens
wertes zdhlt zu den wichtigsten Aulga-
ben des Top-Management, und je nach
Situation bieten sich dazu unterschied-
liche Mafinahmen an Galt es gestern
noch als geboten, in angrenzende Ge
schidfisbereiche zu diversifizieren, so
steht heutrutage die Konzentration auf
das Kerngeschéft im Vordergrund . ver-
scharfier Wettbewerb aul zunehmend
globalen Mirkten sowle der steigende
Erwariungsdruck der Aktionine rwingen
Konzerne dazu, ihr Porticlio aktiv, rum
Toll radial, urestniktunienen, seesduch
Unternehmensakquisition, das Eingehen
von Alanzen oder durch das AbstoBen

vor Randaktivitilen bezehungswelss
ganzer Unternehmensbereiche,

Die Ergebnis- und Rentabilitits-
steigerungen aus Sicht des Einzel
unternehmens hingegen ergeben sich
auf der Absatzseite aufgrund verbesser
ter Markt-, Produbt - und Pressirategien,
Aul der Kostenssite fihren vorwiegend
organisatorische vernderungen (Re
strukturienung) oder die Optimierung von
Geschifisprozessen (Resnginesring) ru
verhesserten Unternehmensergebnissen.

Entscheidend is1. die Werttreiber und
deren Wertbeitrag ru kennen. Doch so
wahl die Suche nach den Weritresbern
als auch die Quantifizienung threr Aws
wirkungen aul die Stesemangsgrifen
gestalten sich aufierst schwierig. Wombg:
lich ist dies der Grund, warum 5o vicle

Unternehmen von Sharehobder-Value:
Orientierung oder Unternehmens
steuerung matels Balanced Scorecard
sprechen, sich hinter diesen neumadi-
schen Begriffen jedoch zumeist nur
alter Wein in neuen Schlduchen ver-
birgt. S0 wind belspiclsweise der Kaul

und Verkauf von Unternehmien swar aus
strategischen Uberlegungen heraus be-
stimmt, doch allzu oft ohne exalkte Her-
leitung und Hinterfragung des voraus-
sichtlichen Wertbeitrags der Transakti
on. Das mag letzthbch auch etne Ursache
dallir sein, warum das Synergle-

potential won Untermehmens:
schitzt wird

Auch die Unternehmenssieserung mit
heskbrmmlichen Kennzahlen, erganztum
nichi-finanzwirtschaftbche Kennzahlen,
miag Twar einen bunten Straul an
Sleusrungsgrifen srpehon, verdient aber
noch lange nicht den Mamen Balanced
Scorecard, da sowohl die strategische
Verkniiphung als auch die Kausalitit zu
den operativen Werttrelbern fehit.

Wie Werttreiber aus Sichl des Eineelun:
ternehmens idenifizien und quantifizier
werden kinnen, soll nachislgend an e
nem Prasisbeispiel sines nambafien
Fonsumgliterherstellers erButert wer
den. Dabeiverfolgt das Unternehmen das
Ziel, Fertigung und Vertrieb Tu trennen
vird zwar mit Hilfe der Ausglisdenung deer
Fertigungsaktivititen sowie demen Ein
bringung in ein rechitlich selbstindiges
Unternehmen

Identifizierung und Quantifizierung
von Werttreibern

Meben der crganisatonschen Gestaliung
der neugegrindeten Fertigungs
geseflschaft sowie der Klarung jurstischer
und personalrechtlicher Fragenergibt sich
auch die Frage nach der erforderichen
Kapitalausstattang und damit des zuliini
tigen Ergebnisbeitrags der Gesellschaft.

Zur Abschitzung des voraussichilichen
Erpebnssses wird daher ein Simulations
modell erstells. welches auf dem - die
gesamte Wenschipfungskette umias

senden - Planungsprozess der

Der Detaillierungsgrad der Budgetierung
hingt vonden jeweiligen untemeshmens:
spezifischen Eriprdernissen aby. Insheson-
dere missen disjenigen Beresche ndher
analysient werden, die den Unterneh-
menserioly entscheidend beeinflussen -
immaer mit dem Ziel vor Augen, dis Wen
treiber zu ermitieln, um Ansatzpuniie
fiir Wertsteigerungen 2u finden

Ein besonderes Augenmerk richited sich
dabed auf die Kemibereiche der Fertigungs-
gesellschaft: die Logistik und die Produb:
iion. Daher wenden in sinem paralbe] lau-
fenden Projekl die Prozessablaufe und
Materialfiisse dieser Beresche analysiert,
sinrvolle Telprosesse definiert und hier:
fiir Zest- und Aufwandemessungen durch
gefubrt, um die Logstik- und Fertigungs-
efficienz nachhalig zu sisigern. Die Er-
kenntnisse dieser Analyse MieBen eben-
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falls in das Simulationsmodell sin und
tragen wesentlich daru bed, die Abhan-
gigkeiten pwischen Werttreibern umd

Steverungsgroben offen zu legen.

Ermittlung der Werttreiber am Bei-
spiel der Fertigung

Am Betspiel der Personalkapazitat im
Fertigungshereich soll die Vorgehens.
weise zur Identifizierung und Quantifi-
Derung von Weritrethern erldulern wer
den. Hierbetwird rwischen susbringungs:
unabhdngigen und susbringungs-abhin.
gigen Funklionen unterschieden. Die r-
lorderliche Anzahl ausbringungs-abhin.
giger Mitarbeiter Lisst sich aus dversen
Produktivititsiaktoren, die sich aus den
vorangegangenen Prozessanalysen wmd
Zeitmissungen ergeben, mathematisch

Soerrechnet sich zusn Betspiel die durch-
schaittliche Montageproduktivitit (7.3
Produkteinheiten pro Monteur und Tag)
aus der gewichieten Montage-
produktivitst je Prodult (grupper die
Personalkapazitit (219 Monteure) ergibt
sich aus dem Quotient eigengefertigter
Rechner zu durchschnatlicher Montage-
produktivitdt unter Beribcksichtigung

des Zuschlagssatzes fir Urlaubs- und
Krankheilstage.

Analog leitet sich die Marbeierzahl in
den Fertigungshereichen Qualittssiche
rung und Verpackang her, aber auch ftir
den Logistikbereich, auf den an dieser
Stelle micht weidter singegangen werden
soll. Aus den durchgefihrten
Frozessanalysen und denverschisdensn
interdependentien Tellplanungen [wie
Absatz, Umsalz-, Warensnsiands- und

wesenllichen ergebnisbesinflussenden
Werttrelber des Untemehmens sowie
deren Auswirkung aul die Steuenungs-
grifen. Die Parameter werden zu

Simulationszwecken aul einem
Parameterblatt rusammengefasst wel:
ches die Funktion sines Dach-Boards hat.

Ahnlich wie der Flegiapitisn im Cockpit
alle Kontrollinstrumente im Blick hat, ver-

Figt die Unternehmenslestung mit dem

res akbs ukibnftige Unternchmens-
entscheidungen der Geschaftstuhrung
darstellen, kinnen unmittelbarvom Dash:
Board abgelesen werden. Somit i1 das
Farameterblatt nicht nur ein Kontrollsn-
strument (des aktwellen Kurses) der Un
termehmensfithrung, sondemm en Smu-

herbeiten, Kostenstellenplanung) ergeben sich die lator (Ses pukimiftigen Kurses) zuglesich,
Eqerguonicta Frosu — fpeee
rorarichest
Anzahl abgesetrier Produkde pro Jahe 500,000 ro Montaur und Tag @ %
Eigesturtgungesnta 7% | | B Guaiiatshontrosow wd Tag
pra und Tag 150 15%
A H fartictpr Procukts i Anzaki Produide
o Tog 139 pro Verpackes und Tag 650 15 %
L1 :l-l.l N fage peu Jufw e e —
H'WI Porgonaicapazii
Mordage Fi
Cualitdtssichirung 11
Varpaciurg 25
+
Ww
Frtigungaiaiung i
Bohichigtung 2
Autrags HeurLng 5
| Giesarmipemonalkaparib i [ ‘Hﬂl
Adibad
Prechis prupps) sttt birtighir Manisura
pro.Jane | EXendertigung| proTag " | pro Monteusr undTag)inct. 15% Zuschisg |
Prodatgiopel 1 200.000 50% T 5.0 kil
Produlagrupps) 2 100000 50 % 108 Ba 38
Produltgrappa) 3 50,000 100 % 108 B0 .|
Produby grappa) 4 100,000 100 % 3T 0.0 A
Produbggruppo) 5 50.000 100 % 108 15,0 15
Sumima 500.000 1,283 218
Gaw. Durchachnin 70% {73

T henarere A2 Tage peu jatr el et fle




controller magazin 6/ 2000

Vi wabchery Maby facil vepdr boglrachaed

Betrigbswirtschaftliche Konge-
QUEnZen

Das Ergebnis vor Steuern der Fertigungs-
gesellschalt betrligt in dem Beispeel mi-
muas achi Millionen Mark. Die Geschaits
fibrung muss sich nun fragen, durch
welche MaBnahmen deeser Verlust redu-
Ziert werden kann. Genau hier setzt das
Simulationsmodell an. Aus den zur Ver-
lugung stehenden Parametern wenden

Wertrebar bier o Besonen
Mangs po
Pradukt | gruppe |
>+-—J
Viarkulspess
Miehge (o
Prroduiict | grupps |
W' Argnainaslr
DM Produk | grupes | Waranpinsatr I
Afwrpndungon fur
Lissdurigssn
= Rghonsag
Produkdnais Miasteiler
Fni?ﬂ.ﬁ.npﬂu l\
» Pargonalkoabon
—

wahlwelse drel Parameter [Absatzmen:
g, Produktivititssteiperungen und der
Eigenfertigungsanted) susgewahlt, um
durch deren Verdnderung die Auswirkun
gen aul das Ergebnis vor Stewermn Zu s
melieren

Das Entscheidende =1, dass i Geschalts
fihrung ein Gefithl bekommt, welche
Ergebnisefiekie bestimmite MaBnahmen
hervorruien - pder anders ausgedricks,

- Ubrige Kosten '

= Erpabants
vor Shaussm

wie ergebnissensitiv einzelne Werttrelber
reagienen -, um 5o aus der Vielzahl denk
barer Lisungsansatze dee effekisien
auszuwhlen. Im Fallbeispiel bieten sich
lolgende Mafinahmen an: Auf der Ab
safrseite muss die Fertigungsgeselischalt
versuchen, deutlich mehr Absatzmenge
zu akqubrieren. Dies kann unter andenem
dadurch erreicht werden, selhst als
Fremdfertiger am Markt aufzutreten. Hin
ru kommi die (hier nicht quantiliciene)

Parameter-Dash-Board
Edpabiria, vin St
8000 ToM
Arnssil Ferrgungs- B ; Posnoral-
Esgan- ol naaty Pt onual Loalen kapazitd [¥al sl gl
ﬂ“ﬂ"_ P Procukd TDM p&
&5 0 Gl s] Andtuing 2 B i
55 0 Emaid 15 =
750 Logate = &
600 Fertgung o) B0
o Wersalung & ] ]
P =
ey | . Logiath ]""""""““’_w,v" R—
Ll il g 0% jLi ]
[ o 150
Koot ung 0% e
o —
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Ergebnis vor Stauem in TDM
Produktivititssteigarung Anteil
A 0% 15 % 30 % Eigenfertigung
- 8815 - 8,000 - B.374 40 %
400,000 ~10.743 A.OEd4 - 7588 T0 %
11672 - 8928 - 6.817 100 %
- 5.839 - 5.825 - 5.046 40 %
=00.000 g - 8.000 - 5.780 - 4.073 70 %
- 8.160 - 5,734 - 3.088 100 %
- 3.863 - 2.650 - 1.718 40 %
600.000 - 5256 - 2,598 - 550 70 %
- 6.648 - 2541 + 618] 100%
- 8a7 + 525 +1.610 40 %
T00.000 - 2512 + 588 +2.973 70 %
- 4.137 + 652 +4336 100 %
) Ausgangsbasis
Mbglichkeit, durcheine Veranderungdes  Fagit Fertigung) in dic Standard Module
Produkimixes zugunsten margen- et Gewinn- und Verhust: sowie Dek-
stiirkeror Produkte nu siner Ergebnisver-  Wenn das Bekenntnis zur Wert- kungsbeltragsrechnung) Integriert
besserung belzutragen. orientierung nicht nur ein blofhes Lippen werden konnen.
bekenntns der Unternehmen sein soll,
Eine unabdingbare Voraussetzung filr  bedingt dies die intensive Auseinander-
eine Ergebnisverbesserung ist einenach-  Setzung mit den unternehmens  puo simulationsmodel] erfordert das
haltige Produktivitatssteigerung im Lo individuellen Werttreibern und deren  podaven kausaler Beziehungen durch
gistik- und Ferntigungsbereich Sollle ches  Beltrag Rir das Unternehmen. Prozessanalysen  innerhalb  der
gelingen, kann in sinem nichsten Schritt Wertschopfungskette. 5o werden nicht
der Anted der Eigenfertigung hochgefah  Der Aufbau emes Simulationsmodells o g0 werttreiber identifiziert. sondem
ren werden, da aulgrund der Produktng:  bbetet sich hierzu an. Seine Vortede beste- dariber hinaus auch quantifiziert - ein
tatssteigerung dw Eigenfertigung nun-  hen darin, dass durch Muss fur ein erfolgreiches Wert-
mehr pretswerter als die Fremdiertigung MARARCment.
st = die logisch-stringente Verknliphung

Ein weiterer denkbarer Ansatz ist zumi
Baispiel die Redurierung der Personalko-
sten = etwa durch eing Flecibibisierung
der Arbestszedt in der Logistik und Ferti
gung. Durch eine optimierte
Personaleinsatzplanung, die
Auslastungsschwankungen beriicksich

tigt, bassen sich teure Uberstunden und
Zuschlage vermeiden. Weiterhin kann
beispielsweise im Rahmen einer
Gemenkosiemvertanalyse versucht wer-
den, den Geminkostenblock zu durchior

sten und abzubauen

Dieangerissencn MaBnahmen beanspru:
chin keinen Anspruch auf Vollstindig
keit. Sie vermitteln jedoch eine Vorstel
lung, welche Aussagekraft und damit
Bedeutung dis Simulationsmodell filr

das Verstindnis der Zusammenhinge
imrerhalh sines Unternehmens hat

368

von Werttreibern und Sleusrungs.
grifen komplexe betrisbswirtschalt-
liche Zusammenhdnge veveinfacht
abgebildet werden, wodurchder Blick
Fiir dias Wesenthiche geschirf wird

w dos Spielen™ mit den Werttreibern
die Entscheidungstrager schnell ein
sicheres Gefuhl bekommen, nach
welchen _Spielregein” ihre Gesell
schalt  tick”™, und she sich somit Klar-
Werttretber verschalien kinnen, um
gezielt die richtigen Stellhebel zu be
deenen.

= den additiven Aulbau des Modells
der Anabyseumniang und die Analyse-
thefie fallweise (estgelegt und mit ver-
haltnismaBig geringem Aulwand

Gemind Consulting gehort zu den grof-
ten und flihrenden Top Management
Beratungsunternehmen der Welt mit
mehr als 1.900 Beratern in 28 Bliros auf
flind Kontinenten. Das Unternchmen
beschaftigt rund 600 Mitarbeiter in
Zentraleuropa (Deutschland, Osterreich,
Schwetz und Osteuropal. Seit mehr als
35 Jahren berat Gemini Consulting mder-
nationale Konzeme und gehdt zu Cap
Gemnim Emst & Young Umsalz 16599;
7.7 Milliarden Eurc) mit weltwedt iber
57.000 Mitarbeitern. L]

Zuordnung CM:-Themen-Tableau
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Die Froge noch airam neuan
Menschanbild, in dem Leman”
kein Erwarbsakt mehr ist,
SOrCharTY il ;:pe-u'!lg&r'n

und sonalern Wochsium

2ul tur ket

{Matthios Hono Trendguna)

Auf ein Wort
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Dot vorangesblite Rcher Stredent” vermimneh [Rmnen -
wie eSSl eirngen Auspalen - anfand daisgewahitcr
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58T Hewle [ncin Se e von der Wert oientierung

oder Balanoed Scovecand bis hin zur SaP

Prafurpswesen: Da dese Thematik Smemer wisder von fhaen nachgefragt wird, Bt wisder Iwel AitTusthe NesTscrsnungen

Fithrurgsiragen: Aus menen viclen Diskussionen mit _mesnen Leserinnen imd Lessm® weilh ich, dass dies win Daverbrenner i9, den ich

ervmer wieder aulgrefien mass

Uber den Tag hinss: Eme Samembhng won Bichern, bei denen das allcagspeschaf micht so im Viordergrund steht

Meuaufiagen im Uberbdick: Bewihres und Crpigreiches in akiualissenes Fassung

44

LI

Biicher - Streiflicht

Che Ekunift gehiot denen, de S machen

et WLMIERLAS HROF weht Sniaren der Tukurh

Unternehmen wnd Gesetzgeber sind aul Kapialmarktkurs Die strategische Dielgrofle Unlernsfimeniwen Rl /SImais ren [esten Patr im
Zielsystem det fshrenden deulschen Unlernehmen gelunden

T 1 8
3 Lidk o if

Heute wird naciht mekr esne lobemslinge Amstellung garantient, sondern vielmebr eire lebenslange Anmellbagies

Aus theen wosersehalibch ermittelien Erkenntnissen entwickelien see dee Formel Work x Shop = bmaest®, was nichls andefes bedmitel 35
TDufriederthe® der Migarhaizer m2 irer Arbeit (work) x Zulriedenheit der Kunden mit dem Eincsulsericbnss [shop) Tahm zr Dufrisdenke der
Anteilseigmer mil dem finanmellen Eriolg des Unternehmens meesd)

Dakinter steht die Vorstelung. dass kixssische Manungs- und Kantrallmodelle, in denen das Ergebs von oben gesteuent und kontrollert wind
wnd Alwechungen ol Fehler® behandell wenden {lop down- Ansals) den Anlcaderungen micht mehr ertsprechen
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Das verhallersoriensierte Controlling (5t weiterresntwacken in Richiurg eines verhahsnss susrnden Controlling | = Interaktion von Controller

tend Management mi cinem hoben Grad des Selicontrolling)
Aas- Birker / Pepels. Krisenbswistes Management

Sharchalder Value Denken fikhet hiufig nicht nur zu Cost cutting, sondem zu Soft facts nting
Az von Hohersiein £ von Rosenatiel: Zicle versinbaren — Lesstung

Klagemauerdskussionen: Tiel st dee Behebung der Missstande und rucht deren verbale Zementerung
Auig von Hoherstein £ von Rosenstid: Zisle verginbaren - Leistung

Zuerst sagen Sie lhven Zuhdirern, was Sie lhren sagen werden, dann sagen S s thnen, und abschlieflend sagen Sie thnen, was Sie Ihnen gesagt
haben jdref 57}
Ertngmemen: john u Shiriey Payre: Die 110 ultimativen Tipps fir Manapes

Woriliber man spricht

Horx, Matthias: DSe acht Spharen der Zukunit
Wien / Hamburg: Signum Veriag 1599 - 304 Seiten - 55 350,~/ DM 48~ | SFR 44,50

Autor und Konzeption

Manthias Hors, bedeutender suropasscher  Trendgun™. vermittelt mit dieser Neuerscheinung allen, die sich beruflich und persainbich mit Trends
und Zukunitsiorsching ausemander setien, sne inbegrierte Gesamitheorie. Das Buch versteht sich als Wegwesser in die Multur des 21
labhrhundens.

Inhaitsuberblick

Tools Hir e Zubkunlt, instrumente der Prognostik - SorioSphere - BodySphere - MindSphere - KnowledgeSphere - TechnoSphers -
ConsumerSphers - EconeSphers - PolitioSphens - Ressourcen.

Anmerkungen

Der Autor neht mit diesem Buch em Restimes der gesamten Mecherche Arbest der letzten 10 jahre. Intellskruell fordermd wnd uteshalzsam
aughesch schildert er die wichigsten Verandenungsprozesse und seribdisert fir Zukunitsfragen in den von then delimenten , acht Sphisen der
menschichen Existenz™ Urer EconoSphete fasst Horx = B Okonomie, Arbeit und Management in der globaben Wissens Gesellschalt
susammen Der 2. B MandSphere ordnet Horx Peyche. Religion und Bewusstsen s und regiitrest den Westewande! Das Buch regt nachhalrig
ur Auseinandensrtzung mit Gegermwar wnd Zukunfl an und frdert das Denken in Zussmmenhingen. im Smne des Autors vereinen sich erst
in-der Gesamischay die-cvolutiondren Strome mur sichtbaren Zubunit. Die Zukuniz, soHor, gehon denen, die sie machen Hierzu eistet das Werk
einen herausragenden Beitrag,

Birker, Klaus u. Pepels, Werner (Hrsg.): Krisenbewusstes Management
Berlin: Comelsen Verlag 2000 - 360 Seiten - DM 58~

Autoren und Konzeption

Dee Herausgeber wund die Autoren, so der Verlag, verfisgen Uber fundserie Praxiseriahrng innerhail der von thnen dargestelizen Fachgobiete und
snterrichten als Prodessoren an Fachhochschulen In diesem Buch geht o5 darum, Warnsignale zu erkennen und den Urtemehmenseriolg zu
sichern

Inhaltsdberblick

Umgang mat Krsen als Fuhrungrautyabe - Vorbeugende Sanstruny m den enzelnen Engpasshersichen (Ralle des sxtermen Rechnungswesens,
Tmﬂmmumww Beschaffung. Procuktion und Logistik use | - Sanierungs:

Krsenmanagement.

Anmarkungen

im ersen Tesd des vorlegenden Buches werden patennelle Krisenarsachen im Hahmen der eligemeinen Fubrsngsyerantwonung sulgeseipt Der
pweste Teil beingt neun gesonderte, aul die unterschiedlichen Unternehmensharsiche bezogenen Beitrdge mit Hinweisen 2u moglichen
Engpassen, Frihwamsystemen und vorbeupends Mafnahmen Im dritten Tl wird das Krsenmanagement im engeren Sinne behandel. Das
Handbuch wendet sich an Praictiloer und Veramtworthche in den Unternehmen, shenso an Rarken und Berater und schlisflich nclitet & sch an
Studierende und an Teilnehmer inder Westerbildumg Viele Abbildungen und eine tberschthiche Aufmachung unterstitzen die LekeGre Das Buch

stellt e Thematik richt als reines Krisenmanagement dat sondern in sinem Obergretienden Zusammenhang der Untemehmenshihrung und
des thglichen Ceschaltes.

Klassische und moderne Controllingthemen

Kiting. Karfheinz u. Weber, Claus-Peter: Wertorientiene Konzerniihrung
Stutbgart: Schaffer-Poeschel 2000 - 624 Saiten - DM 148

Autoren und Konzeption

Der vorkiegende Sammeiband beruht aul den Beitriigen aniisslich der 5 Fachtagung JDas Rechnungswesen im Konzern - Wertosentiarie
KonzerrdUhung®, Die weit reichenden Andenungs und Umwaltungspropesse des Rechnungswesens bestimmen und verankassen diese
Vernsiarm i
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Inhaltsuberbiick

Risdomanagemert, Exlernes Rechrungswesen und internationalisierung der Rechnungslegung - integriene Konzemsteuerung. Wertorientierte
Unternshmensilhrung und Konvergenz des Rechrungswesens - Strategie Enterpeise Management und Korscbdenungstechnk unter Aulzed
gen D technischer Losungsansatze

Anmerkungen

i cheserm Band mackhen sahlnresche kompeterte und renommierte Verireter aus Fachwissenschadt und Untermehmenspracis dewtisch, franspa-
rent und hewusst, dass sich noch niemals fuvor die Rahmenbedingungen tilr die Rechnungslegung und das Management so grundiegend und
s0 schnell gewandelt haben wie in den letzten jahren, Sie geben in thren Beftragen Antworten aul diese Ertwicklung und venmiteln vielfaltipe
Empiehlurgen Unternshmenspraxis und Gesetrgeber, so die sentrale Bosschaft disser Neusrscheinung, bewegen sich aul sine _Kapitalmarkt-
arentierte Rechnuirngsiepeng ™ und daribes Rinses wicd ein Trend nur ntegrerten Unternehmenssieurrung festpemachs. Themensussahi und
Autoren garamtienen cine lundierte, anegende wnd rchiungswesends Assinandersetming mit don Gegenwans und Zukunftsfragen des
Rechnungswesens, insbesondene der Aechnungsiepung und uptemehmensstesemung in Koneenen

Veranen, Jyrkl u. Hensle, Herbert: Werlorientierung und Rendite
Minchen: Verlag Moderne Indusirie 2000 - 196 Seiten - DM 85—

Autoren und Konzeption
Fyrki Veranen, Untenmehmensberater mit interrationalen Erfahrangen und Herbert Hensle, 1eg flir Germini Corsulting in Minchen, legen sine
Verifentliciueng vor, die das Westorentierte Denken und Handeln in urseren Untemehmen (Bedern will.

Inkaitsuberblick

Aufbruch 2u giner wertonenlienen Mansgementluiur - Trendwende in Deutschland - Egentimerinteressen und Economic Proln - Eigentums:
struktut und Eigentimerkontrolle in verschisdensn Lindem - Zur Tragweite Conparate-Governance-Systemen - Eigentimeroriemisrts kontroll
und Vergiilungssysteme — Werlschiplendes EBgentum - Zehn Thesen zur Werlorienl ey,

Anmerkungen

Dieses Buch belasst sach damit, warum wertonentienss Management notwendig ist, wie der Weg zu einer reun Denkweise im Managemseni
pefunden werden karn und wie die Gratwandening rwischen Eipentinmerinteraten und langinstigesm Wererhah gelingen kann. Dieses Buch
wasrthe bisher in Finnland und Schweden vertdfentlicht. jetzt begt es in Gberarbefeter Form auch lGr deutsche Verhaltrnisse und mis aktuethen
Fallbeispiclen aus der deutschen Wirtschaft vor Das Buech, so das Vorwor, sst die letzten 15 jahee der Forschungsarbeiten der Autonen
musamman. Dée Autoren vermitieln ihee Beobachtungen dahinpehend, dass man runehmend realishene, dass Kapital nicht niar dazudi sed, Machi
7u schaflen, sondem vor aliem, um Vermégen 2u bilden. Dees 52, wie o5 beilid. auch du Philosophic des Buches. Die Autoren eficlinen in thier 2
These, in Zukunft misste gezielter im interesse des Eigentums agiert werden. Grind heerier sei vor allem, dass die Spielregeln abgeschirmaer
natsanaler Wirtschafssysteme von den Reeln der globalen wirtschaft verdringt werden. Das Mansgement miuss nach den Worten der Autonen
runehmend Zeit Hir Investor Relations aulbringen. Das Buch will hiedi sensibilisieren und Ristzeug vermitteln. D5 wenden vier Methoden
Sterperung des Economic Profit vorgestelll: Wachstum, Kostenelfinen:, Kapitalelfowens und Serkung der Bapealicosten

Jatter, Wollgang: Performance Managemani
Stuttgart: Schiffer-Poeschal 2000 = 304 Soiten = DM 89,

Autor und Konzeption

Dipl. Psych Wolfgang petter ist Partner bet Andersen Consulting Dieses Buch erfirtert die fundamentalen Zussmmenhange swischen
Uriternehmenseniolg und Mitarbesite lestung und dislutient dartber hinaus Ansatrpunice i eine gezielte und dacerhaie Lestungsaiesening
im geamzen Untameshmen.

Inhalisdberblick

Grundlagen - Herausionderung Wetthewsrb - Rahemen zur Steigerung der Wettbewerbsfahagkeit - Steigenang der Lewstung dusch Performance
Management - Fanungs . Umsetiungs- und Konsequenzenphase be Perlormance Management — Anhang (ma diversen Formusanen sowie Zasl:
und Kennzahlersystemes)

Anmerkungen

Unter Feriormance Managemeni wind ein systematisches, an der Uniemehmensstrategie awsgenchbeter Management Progess verstanden, der
micherstellen soll, dass dis Susmimes alisr im Uintarmehmen ermaiten Ergebnicss den Lelstungsanicederungsn an dus Unternehmen entspricht und
dadurch die Wetibewerbslihighen gesichert wird Dem Verfasser 51 es gelungen, die Thematsk venstamdhch, ubersichtboh wngd arschaulich und
damnit gut lesbar und recht einpragsam fu vermitteln. Perlormance Management wird hier aul dred Lesstungsebenen vermatels, nimiich
Unternchmens-, Organisations-/Propess- und Mitarbeflerebens mit den Leistungsphasen Plameng, Umnsetzung und Spnsequiens der Lesstung
Hebhen dén inhalilich methadischen Fragen wie Kennzahlen wow. liegt der Akoent insbesondere aul der Personalifhnang und dem MEarbeiter-
ez, w0 kommen z 8 febveremnbarungen, Mitarbetergespriche oder lestungsabhingree Entlohnungssysteme ausgeing rus Sprache Eine
der remtralen Thesen disser Newerschenung Lautet VerSnderungsprozesse kinnen mchl SRgecndnet wismen, man muss vorangehen™. Damit
ist aech eine Zentrale Botschalt ausgedriicky. Dem wichligen Faktor Mensch wind, wie Wollgarg jetter sehr zutretfersd feststelit. haulig mebr
dusrch Rbetorik als durnch konkrete Alitionen Rechmung getragen. Das Buch ketstet einen konloeten, praxishezogenen Beitrag daru. den Menich
im mnier Weise in den Mittelpunkt ru rikciosn, dass sowehi dis Mltarbetterridriedenieit [ausgedriokt durch die Zufriedenheit emersess mil dim
Unternehmen und andererseits mit den Aufgaben) als auch der Urternchmenseriolg steigh. Kaum in siner andenen Verdfentlichuing werden dis
Zuzammenbiinge zwischen Mitarbeiter- und Kundenmutrisdenhet und Uinternehmenserioly so mitensiv und Gberseugend dargestelil und such
wiellach babcvengestin st belegt wie in dueser Verddlemthchung. Ein lontischer engagierter und profilierer Berirag, der Defirite wnd Nachholbedar
irm Beeresichi Filihrung ind Personaleinsats dedtlich wnd bewusm machl Wallgang jetter wind dahes micht nur aul Zustimmung stofien. Es 15! thm
aher gelungen, deese Disloassion mit cinel besindreckenden Analyse und vislin Imputsen ru beleben

JTl
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Gehringee, Joachim und Michel, Walter: Frohwarnsystem Balanced Scorecard
Dusseldort: Metropolitan Veriag 2000 - 239 Seiten - DM 58 -

dutoren und Konzeption

Beide Autoren sind Hiz die Management Partner MPowey GenibH in Stultgan sowie international fur ACVE Allied Consultants Europe in Brisssl
akth. Dieses Praxis Handbuch konzentnen sich auf die untemehmensnternen Bedingungen zur Emfubrung des Stousrungsinstruments
Balanced Scosscard (R50)

inhalisiberblick

Grundiigen der B5C - Scorecard-Enfithrung: Erfolgsdaktosen, Chancen und Risidken - Mit BSC ungenutzte Potenziale mobiliseren - Umnsetzungs:
hilien fiir dis betriebliche Praxis.

Anmerkungen

Dars Buch ts2 relativ breit angelegt, Es geht 2. 8 der Frage nach, was sind die Voraussetzungen, damit Mitarbetter verateckte Potenziale in den
Ablaufprozess und im Kundeniontakt sowie ihror sigenen Leen: und Innovationsbereitschalit susschaplen. In der Darstellung Eritt die BEC als
solche etwas purick gegeniiber den vielliitigen organisatorischon und kutturellen Vorsussetzungen und Grundlagen im betrisblichen Uimisld
Do Veroifentlschung st gut leshar. anschaidich und verstandlich geschricken und auf die Belange der Praxts rugeschnitten. Cinige Besonder-
heiten prigen das Buch, u. 3. die intersive Behandiung der LemLandiCarten® bn den Geboten flir den Erfolg” sprechien sich die Autores U a
dus fiir das Arbesten im Team. den Top Dowrn-Ansatz, das Mitteden von Mssion und Vision an die Maarbeiter, arsprochsvolle und realistssche
Znele, Mutfung susschlefibich strategisch bedingter Kennzahlen, Verkniiplung der Kennzahlen mit Verantwortung und Budget. Zu den
Eerniorderungen xihle  Stevern mil Vertnaen”

Lambrecht, Marc: Handbuch Risikokagital
Minchen: ECON Veriag 2000 - 522 Seiten - DM 98 -

Auter und Konzeption

Mas B. Lamibrecht ist hewbe nach ciner Bankdaufbahn als Berater im in- und Austand tatsg. spezialisiert auf das Kapitalmarkigeschift. Mit diesey
Neuerscheinamy legt er einen Ratgeber irvestoren finden und berzeugen” vor

Inhaltsiberblick

Der Marks fur Fosikokapeal: 1. Dem Erfolg emne Chance, 2 Die Lshee des Marktes - Die Praxis der Kapstaloeschaffung: 1 Stratege, 2. Fmanzplan,
3. Kormmunikation

Anmerkungen

Das Buch stelh sich vor ats Ratgeber aus der Sicht eines insidess flr Leute auf dér Suche nach Kapital Kapital fur ein Unternehmen, das gegniindet,
erhaiten, verbessert oder vergrofert werden soll. Der Autor vermittalt Rat und Anleitizng aus der Praois und befwst sich nicht nur mit dem Was,
sondern auch mit dem Wie [s ist aligemein und verstindlich geschneben und erforden kaum Vorkenntnsse und ist daber such file
mittelstindische Uniemehmer geeigned, die selbst Investoren finden und Gherzeugen wollen. Die gut strukturiene, Gbersichiliche und
praxishezopene Arbest smphiehlt sich adich s Controller 3l Leitfaden und Handbuch rum Machschlagen

Abplanalp, Peter A. u. Lombriser, Roman: Unternehmensstrategie als kreativer Prozess
Manchen: Gerling Akademie Veriag 2000 - 185 Seiten - DM 39~

Autoren und Konzeption

Peter Abplanalp st Direktor der Fachhochschule Mordwestschwesz Solothurm, Roman Lombriser st Lester der Unternehmensberatury am
institut Hir Fikrung und Personalmanagement der Undversitit St Galien. Das Bochversteld sich an Arlsitung, die richtige Strategie Kir den Marks
fu (inden

Inhaltsiberblick

Strategisches Mansgement sk und doch maderm - Anabyse der Ausgangsbige - Strategicontwickiung - Strategicumsetzung - Strategsekontrotle.
Anmerkungen

Die Autaren legen ein einfliheendes, gut lesbares Lehabuch vor Die Autoren reigen, dass Fuhrungskradte eine ertolgreiche Strategie lormulisnen
konnen, indem s esnen Denikprozess in Gang setzenund einmal gegebene Antworten immer witder lberprulen. Effektive Sirategentwicklung
vermilieln e als einen Prozess koetinaierlicher Fragestellung und kreathver (berprifung Cin emplshlenmwertes und zudem preswenes
Basiswerk, das alle wesentlichen Aspekte rahebringt und fu siner gewissen Sacherheit em begrifflichen und im strategischen Denken verhilft.

Seiler, Armin: Financial Management [I
Zirich: Orell Fiissh 1999 - 528 Seiten - Fr. 76~ / DM 88~ / 5 642 ~

Der Autor, ardertlicher BWL Professor an des ETH Zirich, legt den Tl f seines Grundlagerrwerkes [BW1. in der Praxis™ vor. Der Band i betasst
sich mit den Bereachen Rentabilitit des Kapitals, Finanzierung von Uritermhmen, Liquiditat und Rentabilitit von Imvestitonen. Seder vermitelt
dieses Basiswrisen sehr anschaulich, mndrucikdich und verstindlich mir sinlmatenden Erklinangen und Bespielen. Eine gelungene eanfi hrende
Rethe fr nsbesonders Manager und Studienende

Lave, Kiaus: Controlling mit Excel

Lossblsttwerk mit CO ROM - DM 246 -

HAus dem WEKA Fachveriag fir Geschaftstiihrung und Management, Romerstrae 16 in 85438 Kissing.
Tel. 08233 / 23 - 115, FAX 08233/ 23 - 132. E-Mail: info@mhv.weka.de

Mit direkt Dbernehmbaren Excel Sheets, Scheitt Hir Schritt Anleitungen und Erpebnisbewerungen. Fir Elsin- und Mittelbstmehe interessant
sowie fir fallweise Rechnungen aulerhalb _eines Systems™ Kapitel Wegweisen / Controling im Tagesgeschaft / Mennzahlen fir dio
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inzermehmenstiimung ¢ Kosten-Controding ¢ Imvesistions-Controlling & FnanzComtrolling 7 Plamngiechnung ¢ Liquidsisechnung

Contralling Scenano

Brinkmann, Sandra u. Zellinger; Finanowesen mit SAP R
Bonn: Galiles Priss GmbH - 370 Saiten - DM 83,50

CetgeresLarl G WO s B s 58 o as et icEreaTse Ralt e e Cusiomile rrwisEEn 10 SAP < F14.0/4 .6, [nsplern St diess Ver Ollestiohu g

e Arrmendungslbungsbuch, viebmehr will es Wissen fur das Customi
b dir SAP Errtlubaung funyesien, D3 verminiiel, so die Yerfasser, soeak
Fimamrwesen (M) bendtgt wird, Deeses in der Beratungspraos ents
softwarelechnisshen Aspeicle B der EinflRrung und Anveend

sulfbanien urd so ats Entschedungshdie auch fur das Management
hern Backgrownd, der Tur das

Beratuneransen aly such den rech

i b et rpstiiwrirtacinad lic e wnd

At Bach irLEgTer in b sarnler

ek E

ks rechE hifreath gind mlteicr, wee dey SChneshed dieser Zeilen vor esrmpen lahien u o als Leiter enes SAP Projexes n 8 egenen Praois erlufi

Prufungswesen

o V.: SAPS Handbuch
Dussaldot: IDW-Yerlag - 542 Sedten - DM 188 -

Lin funlkapipes Autorenteam der BPMG legt heyma enter dem Untertiel Sicherker g

flr B/ 35ysteme vor Dieses Buch richnet sich an den kundspen E0M Revisor und Sich

windert faden

uwd Prifarsg™ eiren praxisorient

hemsheyuliragten, der el fie wesenthichen

FOMPOREMET Cines SA Syshems versteren wnd pedlen will. Diees Duch kann nltsich uid hairesch sem im Aahmen sner e et enden
Prilfung oder

T '."_-rr-"'r'.'n."::; aul sine '\.'.'»C!l""r'|--_.| g b deren D |:-_."|'_|i'.|.|ru§ INMAl: SAP SOsTeEre, BasEoysIrm i_l.".’l'{l".-\.__-..r'lq:l'q,'ll'l:.,':'-!

FEant ..r.::.ﬁ..'.'-i..:l'!'.'ll.-c.'ll'u i, WAl EREWIrTSC AT, PersonalirTse ialt, Asdit, [rooemaston Sysem pAlS), Desrnarchivienang, ERO-Umsstrung

Philipp, Matthias: Proakiive Prifung von Geschafisprozessen
H 5. II j 1 - : = - . " i
N‘l‘lh'.ll'g Ottokar Schielber 'nl!"ia-g 2000 - 353 Seiten — DM EI-S. [}“: Ll“i | |_'1|I._'"|:l:,' Il'.UL.'H 1|I:_'r I'.'l.'rF'l:‘“.'ﬂ.“H[:l

8 Fopimesr [ s 58 o ek ared Bnaes e i
auf 01 [ SeTL ATRNRE U Hieif ation wrhe bdeen ranel w dee Falis

e untor Revitansespestien” an oer Linhersit

dniGl. [’
: 3 : . £ Ssullbworen, Koassmipider
Wt Teel ger ArbEl bL owie e mn Yorwort hoilit, sen Koraepd mur
nkTEnmentalien Kenhgurtion von betricblichen Abliulen unter Berdck

sickeln Fachiich, so hefs es s

die Arpest im Geenrpereich Dwisch

Wirtschafsimormaldk wnd Berriebiwanschaltl & Hevvisionswessn §rpeie

1 Irformatii /£ Kurstbche Inbelmgens

delt. Dieser thedrefische deitrag bewegt sich bm Spannungsield saschen
Priheng und Beratung und Seryiacnt sne _pr

o akfued

ARTHAE" AF

Ertwicklungen zu firden

Flhrungsfragen

Tracy, Brian: High Perlormance Leadership
Minchen: Verlag Moderne Industrie 1999 - 438 Seiten - DM 69~

Aulor und Konzeplion

Brian Tracy, Grimder urd Fristdent des Tracy Brian 151 &n nternational
BékinAnte Eifolgs und Manayementtraimer. Diese VertSHeri bohung siv
tirh &l Srhlions] Fiar s ::-El.'l SFEr | _||'_|:.l:.: wird WA A% o WO
inhalisiberblick (Auszug)

Dl LEader als SUralepe - Aufbau von Gewinnerieams - EHekamoe Gestal
furg des Wancess - Nulsung ihies Polenzial - Wakne perstnliche Grife
Effexciive Proflemifsung — Die Enrasines) Sungimdung

Anmerkungean

At SiChE oes Verlages beantwore! dieses Buch dee Frige, was brillantes
FUbnungserhalten ausmacht Die weilsus meisten Leser digses Zestschril

TR A ey e N S i S o Unternehmen

wanderiinoen. 507 B (n der Beschreibumg der Arbed (35 Qunden Wochs

251 !'!-'.'h.r':u.'..: vom 443 STursden| Doer deen sirsn oder ancdenemn Sal s
richs ashr hiltresch finden wie 2 B aul Seite 2799 _Wenn See fichl eweas

ch Dag Vomaort voan Nl

PHickmch sind, dann Srdesn Sie ex™ 5o

B Enesimann wirkl etwas aulcnngich snd Gherschwdrmlich Das

T anGETe DEMRdIETT SN Werig i Richtiang 5ok VSO E, (berflae hhchioss ’
Wnd Populismus. Andecerseits linden saCh unter den 30 Kapiteln durchaws
auch viels Fassagen mit Tiefgang. daru zihieny B die gehen Schritte hum Y I ["\IHI iy

Eomipowirment oobey aiech dei Ausiinrungsn Bum Anspornen der M ILafbed
ter sind durchaus leenswent. Hier gibt der Autor sine newse inferpretation

vor BOS20-Repel wonach B0 % der Probleme m# Mfarbeitern vom

N Cura i e Il - TAX Cirdi-0FHdd=n% 01 infe
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Urnermebmaen verusac it werden und die Aulgabe der Manager bestehe darin, disse Probleme zo soberen und mu ksen. Eine der rentralen
Batachafen lautet _Nur wer sich sallbst alorepiert, kann sul andere Merschen zugeben, ske anleilon, motivienen. beurteilen und fdedern”™. Aus
digsem Buch spricht ein begriBenswertes positives Menschenbild, so besf es 2 B aud Seite 123, der Teamchel solle scwohl Schutzschild als
much Wegbereer sein. Ein inspesamt pehalivolles, lesenswertes Buch, sbeér nichit ohne kitische Puidae

Payne, John und Shiriey: Die 110 ultimativen Tipps fir Manages
Landsberg: Veriag Moderne Industrie 1399 - 299 Seiten - DM 58,

Avtoren und Konzeption

bohin und Shirey Payree asbeiten seit zehn fahren als unabhingipe Unternehmensberater und Autoren. 5 halten regelmbifin Seminane fr das
Institut of Management. Diess Ubsretrung sus dem Englischen Rt in 11 Lektionen und miz 110 Tipps dusch den Management Altag
Inhaitsuberblick {Auszug)

Wie Sie die erwiirschten Resultate bestimmen und croiclen - Wie Sée Entschesdungen treffen - Wie Sie Aufgaben delegeeren - Wie Sie cffektrve
Sitrungen lelen

Anmerkungen

0k e sach hier uim ultimative Tipps™ handelt, mag dahinpestellt semn. Beam ersten Durchblitiem nesgt man vermutbch dan, das Buch mint der
Beweriung noch ein Managementbuch™ abrutun und der schier uniibersehbaren Fillle eirschildgiper Vertflemilichung muzusednen Beim
gezielten Lesen entdeckt man aber durchaus nicht nur des (bliche mat der belannten Netgung zur Uberhéhung, sondern durchaus auch
Substare Das Standardthema Informationen und Auliebge pricent ieren® vermitteln die Autoren & B, in siner Weise, dass rwar nbchi total Meges
fesagt wind, aber die entscheidenden Punkte duschaus ankommen. Uiberhaipt it die kermpakie Form von Varbell, ebenso wie die durchpehenda

Darstedlungsweise _Das Problem - die Losung”

Edwards, Mark u. Ewen, Ann:

Minchen: C. H. Beck Wirtschaftsverlag 2000 - 273 Seiten - Leinen - DM 68,

Autaren und Konzeplion

Mark R Edwards und Ann |. Ewen sind Geschidisiiinrer der TEAMS Inc.. Sie haben die Methode des 3407 Feedback, die inrwischen 2. B. bai
Ceneral Electric, Disney und Intel angewarch wird, entwackell und publsk gemacht.

Inhattalberblbsk
Ein noises Bewertungsmodel] - Die Im plementisnung der 360° Beurteilung - Bederken und Badirinisse der Ameerdler - Anhang mit Betspielan.

ARmEerkungen

Dk Verfahaen des 340 Grad-Feedback sieht vor, dass Mitarbeiter micht nar durch die Yorpesstzten, sondern auch durch Kollegen, Untergebens
wnid Kunclen anomym bewrielt werden. Das Werk stelit deeses Vierfuhren suslithelich und sachlundig vor und pohi aul Chanoen und Risiken sin,
Ubersichien, Checklisten und Abbildungen veranschaulichen den inhalt Zu siner abschlisfenden Bewertung disses neusn Ansatzes ist es
derzeay moch 2u frih. Untemnehmen und Wissenschaftler worden sicher weiterhin dieses Verfahsen beobachten und profen. Dee bisherigen
Erbostimlnisse deuten aber daraud hin, dass dieses neus Bewertungemocel] die Faimness el der Deistungsbeurteilung nachhaltig besinflusst end

irsgesami ein niiches Entwickiungs: und Bewertungssystem darstelll mit der Folge eines idaren und ausgewogenen Feedback, hiherer
Motivation und mehr Cricdg iGr alle Maasheiter

Uber den Tag hinaus

Puntsch, Eberhard: Das groBe Buch der Witze, Fabeln und Anekdoten

Minchen: Bechtie Verlag 2000 - 1,020 Seiten - DM 49,90

Dueses Handbuch enthalt 6 500 Witze, Fabein, Anekdoten, Bonmots und betene Tace il Politiker, Kinstler, Wissenschadler, Padagogen,
Redner, Kormespondenten, lournalisten, Schadfisteller und Manages Der bekanmie Autor hat sie in dretilig Eapdeln nach 300 Sichgeberten
geordnet. Diese Sammiung it in threr Art besspielhaft.

Otter, Robert L.: Trotzdem ghlicklich

Minchen: Universitas Verlag in F. A. Herbig Verlagsbuchhandiung 1999 - 224 Seiten - DM 39,90

De Aobert L Otter, Diplampeychologe kehrt an dér FH der Polired und arbenet fur einige Landeskriminalimter und fur das Bundeskriminalams
Das Banch versteht sich als Sorgenmansgement ” und als Komtra-Veratientlichung zum Bestssller _Sorge dich nicht, lebe!” des Amerikaners Dale
Carnegie. £s geht tn diesem Buch danum, Wege und Methoden ou beschreiben, um mit Sorgen und negativen Erlebnissen plamolier und
mithodischer umangehen.

Schnell, Reinhard: Steuern rund ums Haus
Planegg: WRS Verlag 1999 - 185 Seiten - DM 29,80
D Ratgeber nach neuemn Seuernecht versteit sich als Wegweiser rum Steuer-Spasen [t Haus- wnd Wohmengseipentlmer
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Bulflkamp, Wemer: Kommunikations-kta-
nagement

Minchen: Wirtschaltsvoriag Langen |

Miller-Herbig 1988 - 239 Seiten - DM 34 -

Werner BuBkamp w
chung zefgen, wo und wie Fithrungsioriliee
Sich s und ihre Miarbsster Blockseren
AR L Erea e Derkén hermmen
MlarDeRer - ungewolll - einschibchterm und
S0 oMrsnenliakl i WarEen

mit dicser Verallenth

Shelton, Ken: Fihnen und gewinnen
Regensburg/Disseldort: Metropolitan
Varlag 1998 - 152 Sadten - DM 48 -

Digses Buich bringt oin Tralningspnogramm
et ‘el vy Mamageer ™ zur Uindermeumens
persstrket, Do Biecn will vermigteln, wie
an persinech aulhentisch Blefben urd die

EHpenen Bl e i e il T khrn

Tominaga, Minoru: Aufbruch In die
Wagnis-Republik

DisseldoriMinchen: ECON Verlag 1598
- 205 Selten - DM 39,80

Ded japaritsche Autoe @822t Sich mie dem dewt
srhen Vi haltesvbnnestern knbisch sussinan
aer. bn seimer Bestandeadinanme identilinen
B QN St Qa0 Al ustickselis Norrm”
Er krtisiert den Redormstau und das Festhal

ten aim Ube kivmemsnen

Birkenbihl, Vera: Meilensieinge zum Erfolg
Minchen: MY G-Verlag 1999 - 219 Seften
- DM 33,80

in de=sern Buch schedben vier beleanmie Au
Yera F Birkenbshl Ghet
Perstnbichkeitswachitum Alexander
Christan bbey BEnulchen Erfoly, Bodo Scha
ter Leber FEschbum und Dr Ulrich Strung Gher
Lesundngl. MK Tests und Tabellen

TOREA Und TR

Elthner, Anja u, Sturm, Thilo: Dias Medien
Lexikon

Landsberg: Verlag Moderma Indusirie
2000 = 288 Seiten - DM 58—

nas Taschereecilon erliuter] dber & 700 Fach
begniffe von i Gensration lber z B, Dementi
ooer Typosspnade bis Swnschail acs Prml, Fa
i, TV wursd nfarmsy ﬁ.|?5+||.-||"}|-! il s
Basch durch eiren Adresstedl mn Informatio
rier biber Senceansiaiien "'.-'u_-r:a-:l'-.= Bl gty
hauser #te. FUur e dee im Moedienbereich
sfiaifen oder an Medienlragen inferessiort
sind, sine nitzliche Hillle, de Sicherhent im
Begiitllichen vermitnlt

ANFEILDUNG
3 gelkel J(of IS EWINNBRINGEND

Fachseminare rjzir _:nrrcrﬂ‘er Akademie

i g mum S-stufigen Controdler s
miogprogramim der Controlher Akaderme
BBl es themenzentrierte Fachseminare,
die bestimmite Aufgabenstellungan
im Themengetiet des Controlling
aus unserem Stufenprogramm
JhErausIoomen”,

Termine bis Mai 2001

Projekt-Management
& Controlling 19. bis 21,
Februar 2001 in Feldaling

Mlanced Scorecard
B8 7. Mérz 2001 in Bermned

ing der IT-Kosten
B 2. Marz 2001 in Feldafing

Loglstik-Controlling

T. bis 9. Mal 2001

& E Controlling
“bis 30. Mal 2001 in Feldafing

Bank-Controller-Seminare:

Srundseminar
& Januar bis 2. Februar 2001 oder
S bis 25, Mai 2001 in Bernried

Bank-Controller's Aufbauseminar
BE. bia 23, Marz 2001 in Bernrled

roller's Advanced Program:

; son & Kommunikation
B bis 9, Februar 2001 in Feldafing

- Ze Management
"12. bis 16. Miwz 2001 in Faldafing

Projekte erfolgreich durchsetzen

s 11, Mai 2001 in Feldafing

Telefon +49 (0189 89 31 34 - 0
Telefan +49 (0)E9 BY 31 34 - 25
akademie @ controllerakademie de

controller
akademie

www. controllerakademic. de
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Die 100 wichtigsten Geschaftsbriefe in Deutsch
Planegg: STS Verlag 1958 - 136 Seéten in A4 mit Diskette - DM 39,80

Der Publikation enthalt 100 Musterbriele mu allen wesentlichen geschillichen Anlissen ms Kommentanen urd Praxistipps. Ein Anharg enthalt
u. & Anscheiften und Regeln. Alle Musterbriele sind sul der beiliegenden Diskette enthalien.

Kunz-Koch, Geniale Projekte

Zirich: Orefl Filssli 1999 - 242 Seften in A4 - Fr./ DM 54,- / 85 394~

Diemis Buch 52 By Projektverantworthichs in der Wirtschaft sowde fir Fachlehrirdfte, Studierende und Coachs in Ausbidungsgingen
geschricben. Es berubht aul cirer Konzeption, nach der Personen in Teams in Prosekien thro Kompetenoen enwsitern und 50 dsd Projektgualitst
erhhen

Von Pliskow, Hans-Joachim: Karriere ab 40

Minchen: ECON Verlag 1998 - 239 Seiten

Dias Buch ist ein Wegweiser Kir sine berufliche Heuarientienung speziell Hir Siere Mitarbeizer” Der Autor will mit seiner VerBiflentlichurng dieser
Altersgrappe newe Chancen und Perspektbven erblinen

Dietz, Kariheinz: Meine Rechte als Arbeitnehmer

Planegg: WRS Verlag - 200 Seiten - DM 29,80

Ein allgemeirar alphabeticher Leitfaden und Ratgeber Ober wessnlliche arbeftsnechtliche Tragen von Abimahring Uber Daterschuts oder
Mobbing bis Zeugnis

Zu guter Letzt

s it mir &in besonderes Anliegen, [hnen - dén Leserinnen und Lesem disser Zeitschift - gegen Ende des jalres 2000 fr thee Aubmerkzamkeit
heralich nu danken, ebenso far zahlreiche Himsetse und ganz besanders fiir die erfshrende Unterstiteuny wnd Anerkenmung

Ich darike herzlich dem Herausgeber, der Redaktion und demn Yerlag Hir ContrallingWissen AG. Herausgeber und Redaktion ermoglichen es mir
durch die herausragende und beeindruckende Art der Zisammenarbest, disse neberbenadlicke Aulgabe wakrmunchamen

Auch den vielen Vierlagen und Autoren halbe ich ru danken file die zur Verfgung gesteliien Bacher und dartber hingus filr eine dunchweg gute
Fussmmendarbeit

Ihinen allen wilrsche ich sine besinniiche Weihnachtzzeit und beruflich und persanlich alles Gute im newen jah
Hermliche Grikhe

[ 1W'

E mual Alfred BerkiEeplus online de
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Controller Verein eV
im Controller Magazin

E-Controlling — Innovation oder klassi-
neuen Geschaftsmodellen?

sches Tool in

Ihie Informations: omd Kom-
munikutisnsiechnologie hat
traditianclle CGeschiftsmadelie
und sprozesse grondlegend
verinderi. LUniermchmen wan-
dieln sich rum E-Rushss, (ve-
ﬂliflihrli!hhnmn werden
rum E-Uommcroe iramsfor-
miert. Elektronische Proresse
imerstiiteen heule dic YVerbdn:
dung rum Kuamnden chenso wie
e Integration vou Licleranien
im BIB-Netrwerke. Ex scheind,
ndchis blicke vom JF-Touch™
unberilhrl, Und das Control-
limg? Hul o= sich verindert, pils
e ein EControlling?

Avenlis 5A pebiont ru den Markt-
lithfern o der wetthewerhs

wnieresiven Life SCienoes- Indusine
[3er Konrern hal weltweit 95 000
Milarbeiter und criscite mm ver
Fan;ﬂ-ru,-n. J.Ihl by I_I|1|'¢.H|l' VRME
305 Mrd, Evro, M der .‘.'|:||.1-H||‘|-
dung im vergamgencn Jahe ha
Aventn dbe Chance penut, Fra
gen der Informatsomstechnologie
ifi e Entwicklung imbernehimery

ichetr Hcle canewbenden

Besat practice, Technologhe wnd E

BHuszness balden umsere straiegi-
schen Andditze, Derenn erfolgie fis
ahs an Parsdipmenwechael, den
wir schr bewusst vollrogen ha:
bep: Micht mehr die klasusche
Inilormstonstochnologio, sondermn
InTormation Salutions i< die
Grundlage unaerer E-Business
Serategie, MNeue Geschiifamodelle.
ghbale Lisungen, peringere Main-
tenancckaoden laiden cmage dew
Ficke, dbe wir inciner Vieleahd von
E-Basiness-Projekien weltweil
veriodgen

Tagung der siiddi. Ak
2001 2000, Flughalen Sl
gan, JBSC in der Praus”
Irgioe: Camatrmm Kewler

Tl wd9af 5 1-507 feid

AK Gommilhwiiswosen Mord
2501500 i Erfian, _Proees
gresladtumy o oo™,
Ingfhe: fnes Manegold

Tel: #0028 657 4} S0F
Worpeer Unlernehmser -
pespriiche ' AK Mine

S5 0000 GROWTTH -
Krilnsr Jer imomal | ntanch
mensfidhrg. bei Froudenbeng™,

+++ Terming+++Terming+++

rA

Jrecurement Process
Excelience™, Rolls-Royee D,
gk .f'.lr,l' P £ W (Gerberat
Tl o ol Wt -G i 492
Ak Banken

1122000, Wadue, LOT Bank
Lsechitemsbeim A, JHSC,
S haamsrcing

it [in dodscimnt B Flenoh
ehfall: Resh@ dgbank dy
AK (sithayern

Teelfen am L. 12 20060,
..Ln.'nl.:nmm__ucmtnr"

fafer; Winlner Miisaner

el +P0NT2]-49 |15

Mt dber Grundumg vom Informan
o0 Solutions aly eigemstindige
Al long und Yoruamlsberesch
habeen Wi iere mbeme Strakbur
sscherpesicill. Aur Koosdhinabion
Ml i l"rn]'l_'l».lii: Wiaiche o1 w0 i
nannics E-Business-Council ins
Lebém gonifcn. Deeses handlninigs-
orsenvierie Foram sicben dese Top-
Pricritl vimn E-Busimcss als un-
lermehmenische Sammlepic usd pe-
wihsleisicl dem Awsizusch mai
lobalen Veranbwaor lichen weliwei
im einem | E-Aesmess - Network™
Aul dor Ebeme des Projekimana
pements wurden verschiedene
Cirgamsalasercine lon congeseli,
e [‘l;"ul'lu.‘!h'ﬂ.fli.-" in den Heved
chen Finanoe oder auch Saks &
Marketing nach sewen E-Rusi
nowss Lisangen suchen.

Uoniralling aul allen Fhenen
s E-Busines
Ertacheiden wir wns atl grisnd m-
serer undernchmsenschen Lecle i
e I--Hl--.lm».-"-:rrm,-gr il ilas
Chasoureing umserer Tochmologse,
damm i dieser Prosess messhar
Entacheiden wir ums im Kalmen
il - Bassness-bniiativen fir
die Errichiang ciner B-Procane-
raenl- Plaitform, setnl das k Bevss-
sche Projeficonbrolling e 'nd
machim letrien Scheil, o dor Hea
livsmang unaerer ciree bmen 1-usd
ness-Propckic, exhalien wer kenn-
rabilen: Im Boll-oul wenden erste

Erfclge ermitich

Strmtegic. E-Basamess-Initiativen,
Projekie - jeder Schrine in der
Limsetoung umserer srabegrachen
Ansiitse boldet con Cpeks T das
Controdling. heder Schrin verfolgt
das Fiel, dee Posisson von Aventis

X-mas-Roll-out

Kokl [ Adventl: £ 021
Preparanon; Frofelroanus-
Merting fiiv To-do-Live/dob
Dieseriprions; Kerviee Provider
{Engel, Renticre ) bricfen &
Care-{rmpetences vergeben;
arr Tetrmy Biaalibing Eveants Mot
Bemokmard-viemlierten Com-
trolfimg okew Privare Sohenbimg-
ierter Alley

Ragmer Nilion,

Semior Vier Presden
R Avearis Pliarma AG,
s Vorstiperader des
Commller Vervin 1

Phiaima als Besd Prociice Leader,
als Techaodogy- uned - Hamingss
Umisimchmen weler so slirken

Mach sind nichi alle

Potenziole genuted
o pa séenilontrolleng im 1B
mes. Aber isl o daimal E-Conirol
bing " ek meing, Bein. schdlns-
processe verimdern sich, Umier-
nebimensiirukiuren verindem
siche In der Tramnslformalson eimes
Untermchmens fum E-Buisiness
=l dor Contrller dnngend alfge-
Fordert shehy s beteilipen ued kas-
wriche L onollang- | neinsmenes Hie
it E-Basiness ou medilesenen.
[ st jedoch Bisher nichi ausrel-
chend peschehen. Demn moch isd
E-Controdling Klassisches Con
trolling im E-Business, alse
Michis Menes!

In Osterreich neuer AK
Gesundheitswesen

In Wien wind am | 3. Miwvember &in
weltcrer Uresumdbests. Artwalshoress
i intermstionslen Controdler Ver
cim 2V pegrindet. Nach don _AK
Cresumdheilswesen MNord" and
Aud” m Deuschland und der
Schvacie coisichi damil der e
AK dicser An. Fiir die Lewung des
tafemechischen JAK Gesumnd-
heitowesen™ i Martin Rewch, Le

ler dier Stabsatedlc Controlling im
AKH dier Stad Wien | Tel 4-40-1

300 &0 35ER b WO hhp‘ll
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++Personalien++

s clewm Corrodler Verein el

Manfred Finger, Maghed on
AR Mord 1, Vorsand Finan-
wen und Personal der Vidleroy
& Boch AG, st Miuigled im
Apfsichizral der Wisrld of
Intermet com AG, Hambuerg,

powordon.
Herwig K. Friedag and Wal.
ter S¢chmidi, AK Berlin-
Brandenburg, haben ibr moucs
Buch My Balanced Seoee-
cand™ vertifemtische. [hr Werk
=B5C, mehr als ein Kenn-
eahlensystem™ wird zum
finften Mal nachgednaii
Im AK Hanken haben dhe Vier-
treler der Hessischen Lamdes-
hank pewechueht. Fir den aos-
geschicdenen Peter Hase-
mann i jeirt Lothar Siein-
born-Reelz aulgenommen
widen

Dapl.-Ing. v, Helmo |os-
bichler (35), FH-Profcssor
filr Crentrolling am der FH
5!-:}7.. abermmm im Movemn:
herdee Leitung des AK Der
dstcrroich, D, Loshichler war
als Controller i der Hilding
der Austnan Indusiries AG
umd anschlicBend als Leater
Konzern-Controlling der
MACULAN Al ianig. Seit
1%y mn der FH Sieyr, lefier
er diort den Fachbereich Ma-
nagemenl und arbeitet aufier
dem ab seftsaindiper Ulnter-
nehmensberaser. U Loshich-
ler Fodgt als Chel dew regiona.
lem Metrwerkes Manfred
Blachfcliner, der kunfiig
iem neu gegriimdeten Team
Lddeen-Werksisir™ m Con-
trolber Vereln eV worsieht
D, Losbichler, Tel, +43.
(TS 2-REA-400), Fax: +41-
(0V7282 . 884444, E-Mml:
L@ - ane .21

Rainer Stinmer, AK Nond |,
vormals Ulnaermehenensbera-
ter wndd (riherer Geschifis-
Riheer von CGreming Coesulting,
wnde mom neuen Yorscends-
weriirenden von Metembas
sy, Miinchen, cinem Cnling-
Mizarbefierservice fir Eumo-
pa. beseliy

Rl Thiede, AK Berdin-Bran-
denbarg, sl Kasufminmischer
Worstand der Agmra Laser A,
cimem Techaolsgic-onentier-
ten Berliner Stam-up-Unter
nehimen, gewonden.

Controller Tagung

in der Schweiz bricht alle Rekorde

Im nachsten Jahr sind grofere Veranstaltungsraume notig

Dhe tecrwnechen s Tradifion pe-
wintenc Schvaciner Controller To-
psng plata as aflen Nahion. Am
I 2. Seplember laticm sich tm For-
schungszentrum der ARB in
Criwal mit 163 Teilnchmern so
viele Gilisie wae nbe ravor cimpe-
funden. Bercits zam 1. Mal von
den Schweirer Arbeilskreisen des
imternatsonalen Comroller Versins
vernnslalier, reigt dse Fonmbkmve
der Tagung weiter saell mach ohen
Neben dem wacksenden Teilmch-
mcrrallen spdechon vof allemn dic
cmhellip positive Resonans wnd
der weiler prsankens Ahcradurch
schmill der Lubirer dafiis cine
dewtliche: Sprache,

¥icl Lob cmicte Hermansin Jenny,
Chgamisatin und Moderator der
Veramsiallung, anch heuer fir die

perfckie Ueganiaton, Leoang s

wie Hir dic Themenvicllall des
Tagungsprogramans, Meben den
Vonriigon voa Chrisoph Rickl,
SWACT und EVA = Kensurshlen
zur Beunicileng des Lintermeh-
menswachsiums”, von Cesare
Ravan. . Wehhandel, wae weiker ™,
urd won Brano Wali, . Wanam der
Coatrodler fir die Emeichung der
Cheschiipsziele (i peranivwon-
lich 1" fanden deed weitene Kelie
renten besomderen Anklang: Dy
Mlartsn Hawser, Lober Controller-
Alsdemie, Cauemg ko Manchen.
ik e Wostrag | Dee Wisitosien-
tierie Bemehswinschaii™, Elisa-
eth Michel-Akler, Inkaberin Hu-
man Potential Devebopnsent. Zi-
ngh, mit Bernsfliche und perstin-
lickes Kamieren im 21. Jahhen
dert” whiwae [, Brono Ddaal, In-
hsber QUALIQUANT, Zinch,

it dem Reloral Sermcpmsche Po-
wnisiakanalyse matiels der Bilanz
immaericlier Gilleer™, Ihe Tagung
belegl cmeut: dic immalerscllen
Werie riscioen immer sliricer in den
Vordergrurd”, reslimeen Henmann
Jenmy. Jmemaienelle Cidner ru bi-
bensicren. entsprechende Stmbegi-
o ru endwickeln and diese mi
Hille der Batanced Sourecand ru
wverfiolgen, das sind top-akbuclle
Themien, dsc awl beeilcs Inicresse
der Cosntrnller aoflen ™
Angesichis der lahe (Gr Jabr ge-
wachsemen Besuchereshben umil
der mun erreichien Kaparithis-
gprengen il Hermansn Jemny mi
dem ARB-Forschangstentrum in
Beratumpon cmpetreicn, umce 12
Schweier Contnoller Taguag im
Jahr M 1 griffleren Baumbch-
keilen oussurschicn.

Mitglieder des Controller Verein in der Offentlichkeit
AK M-V profiliert sich als Controlling-Kompetenz-Adresse

Wie der Comdroller Verein eV ver-
stlirkt i der Cffentlschiei sl die
Coitrolling - Korpetens -Adrease
amfircten kamn, demansinerte
Emde S-rptﬂhnh AK Meckien-
baang - Vorpommern

Aul giner Fachagung . JIT-Con-
rolleng in der Affemtisichen Verwal-
tung”, crgamissen voem Innenimi-
misieriom des Landes, (bermash-
men Frank Wojtes usd Dy, Mark
Richiter (AK-Li) die Leisung &i-
mes Workshops Contralling und
Prozesshnsienrechnmng™. Datan
mahmen ctwa 30 Zubieer ans den
Bereichen EDY usd Controlling
verschacdener Bilfentlicher Eanrich-
tungen beil

LLins kst doe Seche sche viel Spalk
pemmacht usd dic Reaktios i dem
Teilnchmerkreis sowic von den
Vieranstaltemn war sehr gul. lesge-
sl haben wir Knmpefany im el
percn Land nachgewiesen und uns
als Arsprechpartner [lr weilere
Diskussbonen wind Umsetomngs.
fragen anpeboten und profilien”,
benchiel Richier

e Sebwerpunkie der Vieransal-
tung kagen sinceseits in der Vi
aaillumg wad Dhakussion der Rolle
svade dher Aulgaben des Control-
ling bn diffemibichen Hinrichingen
Andererseits wunde dic Proocs-
kossenrechneng | hinsichelich ih-
rer Mighchkenen, ithrer Schwi-
et und ihrer Arwendungumdig:

lichkeiten in der dffenilichen Yer
waltmng ™ darpestell. Mark Rich-
ber: JEntscheilende Aueage, die
ki den Teilnehmern anl grode
Luslimmusng tral, war, dass e
sinavolles Comtmbling fur mil kis-
rem Sichvorgaben durch dic polit-
schen and admisdsrativen Vorge-
setrien miglch ist. Weiterhin ha-
bt iy mufprand opserer peakti-
schen Erfabrangen mif prosess-
oriendierten Ansdlren der Kosden-

wnd Leistungere: hnang cindri.ni:-
lich derausf ppewscicn, das die
Einberschung der jewenls verant
wortlschen Abhealangs-, Heferats.
i, -beiber und abch der beiralle-
nen Mitwrheiter unbedingte Vor-
susscteung filr den Erfolp einer
ww-:-mn:mim:n ﬂﬁll:r'-ﬂ I8t
unad dass die Analyse wod Bewer-
nmg der |Leisiangsseie, alun des
Ergebhnises, mindesicns so wich-
tig isd, wie die der Kosenasibe™

HeiBe Drahte zum Jubildum
AK Osthayerm: Feler mit Telekom in einem Schioss

Uneer dem Thiel e Enewieck-
lung in der Telekomemamikation
und den TIMES-Mirfien™ stand
die Herbst-Tagung des AK Ot
bayem am 13, Okiober,
Gasigeher war die Deutsche Te-
lekom AG, Der Leiter des Tele-
kom-Regionalzeninams Lands-
hut/ Traunstein, Joachim Jung.
gab cenen Uberblick zum Unber-
nehmen. Dabel tprach er aach
iber den . Wandel von ciner Be-
hiwde ram modernen Chensibeis-
tsngsumpernehmen,

Der Leiter Finsenzen and Controd-
ling, Thomas MNaujcck, sprach
mum Thema . Telekommanika-
tien und Wirtschafilichken™
sowhe liber das  Controlling hei
der Deutschen Telekom AGE,
‘Weilere Referaie waren den Yer-

irschs-, Service- und Betrewungs-
struliiuren der Telekom, Fragen
ciner erfolgreichen Linterneh-
mensprisentation (m Internet
sowie Kommunikationstech-
nodogien. -services und -stan-
darde gewidmaet.

Dras Treflen sand gane ins Ze
chen des - jihngen Brestehens des
AK Osibayern und fand deshalh
im wiirdipen Rakrren des Schlos-
ses Schbnbruan siafl. AK-Leiter
Walter Meissner hicli m scinen
Eeeitrag Kickschaw aul die Acbeit
des regronalen MNetrwerkes, ikie-
pieric dessen Sicle, Aulgaben so-
wie poplanten Akindties.

Der Dank des AK Osibayern gih
allen Crganisaboren und Referen-
len der Deutschen Telekom AG
fiir dse pelungeme Veransealung
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Eing ncue Stelle

wBel www.conciliat.de im Finanz- und Rechnungswesen?
sind Sie jetzt auch in www.conciliat.de
Frankfurt und Mannheim conciliat
mit der Maus nur einen SRR,
Klick von lhrem nichsten o Rkt e TR

aliﬁzierten M!tﬂl’bﬂltﬂl" Finanz- und Fll:tl‘r:'lu:'ll:.]s.r.'i.‘!.fi'l?
er Traumjob entfernt. www.conciliat.de

ach wie vor sind conciliat

iciliat Menschen, : '

ichtigen
iq fliihren.n

F’

stralie 3 B0331 Minchen Tel 085124 30 97-0 IV NI |.L h‘}

auch in

NEU ab Oktober

iralle 18 60325 Frankfurt Tel 069771 37 44-0 FRANKFURT

hin
NEU ab Oktober au¢
H1, 6 -7 68159 Mannheim Tel. 0621-17 02 B-10 MANNHEIM

Die Personalvermittungim conciliat

Finanz- und Rechnungswesen A
www.conciliat.de
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ProzefSkosten- Management

durch wertschopfungsorientierte

Kostentransparenz zumenr
Wirtschaftlichkeit

PLAUT

Den 'Wandel im Griff
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