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Vorwort
e-Controlling, Steuerungsinstrument flir zukunftsorientierte Unternehmen?

Der Begriff e-Controlling geistert derzeit durch Management und Control-
ling, beherrscht Diskussionen in Controllerkreisen. Die ge&uf3erten Meinun-
gen bewegen sich von ,,volliger Blodsinn® bis zu ,,wir schaffen das alte
Kontrolling ab“. Wie immer, die Wahrheit liegt auch hier in der Mitte. Die
grundsatzlichen Aufgabengebiete fiir Controller bleiben die alten:

Der Controllerservice schafft betriebswirtschaftliche Transparenz durch In-
formations-, Entscheidungs- und Koordinationsservice sowie als Planungs-
moderator. Hierzu sind ein solides betriebswirtschaftliches Rustzeug und
Kommunikationsfahigkeit unbedingt notwendig.

Das bleibt, denn e-Business verandert zwar Prozesse, nicht aber die grund-
sétzliche Struktur von Unternehmen. Aber die Umwalzungen, die jedes Un-
ternehmen in den nachsten Jahren betreffen werden, sind so gewaltig, dass
sich die Aufgabengebiete des Controllings massiv ausweiten und veréndern:

o Das Marketingcontrolling wird sich h&ufiger als heute als eigenstandiger
Bereich etablieren. Im e-Business bekommen Analysemdglichkeiten, durch
die das Management dauRerst zielgerichtet Kunden gewinnen, Interessenten
ansprechen kann. Und diese Fahigkeit wird in einer Zeit der Uberprodukti-
on ein entscheidender Faktor zur Erzielung von Gewinnen sein.

e Das Produktionscontrolling sprengt die Grenzen des Unternehmens. Zu-
kiinftig werden mehr und mehr Netzwerke unabhangiger Unternehmen den
Produktionsprozess gemeinsam gestalten. Als Partner.

e Das Personalcontrolling gewinnt weiter an Bedeutung: Der ,Faktor
Mensch® wird die entscheidende Grofle unter den Produktionsfaktoren.
Das Gewinnen, das Halten und die Aus- und Fortbildung von kreativen,
team- und projektorientierten Mitarbeitern fordert Wissen und sichert Er-
fahrung fir unsere Unternehmen.

o Das Finanzcontrolling wird sich verstérkt den Zahlungsstrémen zuwenden.
Investitionen in Wissen und Erfahrung, in Projekte, in produktionstechni-
sche Systeme missen vorfinanziert werden. Trotz immer kirzerer Ent-
wicklungszeiten wachsen die Investitionen in die unternehmerische Zu-
kunft massiv — und damit der Geldbedarf.



o Das strategische Controlling ist bisher meist auf der Strecke geblieben. Die
Balanced Scorecard hat hier Notwendiges bewirkt. Sie darf aber nicht beim
zukunftsorientierten Kennzahlensystem stehen bleiben, sondern muss zur
zukunftsorientierten Flhrung genutzt werden. Wie? Auch das ist in diesem
Buch beschrieben.

¢ Mit dem Zukunftscontrolling muss der Controllerservice einen Dienst leis-
ten, den es heute noch nicht, zumindest noch zu wenig gibt: Er muss dem
Kapitalmarkt aufzeigen, welche Werte wirklich im Unternehmen stecken,
welche Zukunft ein Unternehmen hat. Hier sollte er sich nicht auf die Glas-
kugel ,,Spekulation” verlassen — sondern auf Fakten. Prinzipiell haben wir
bereits die Mdglichkeit, unseren zukiinftigen Unternehmenswert zu bestim-
men, zu berechnen. Nur wir unterziehen uns nicht der Mihe. Die Wirt-
schaftsprifer arbeiten in diese Richtung. Ein Ergebnis davon ist das Risiko-
management. Aber es bleibt auf diesem Sektor noch viel zu tun fr uns.

Wir haben frither den Controller als betriebswirtschaftlichen Lotsen be-
zeichnet. Wir hatten wohl zu wenig Ahnung von der Funktion eines Lotsen!
Denn Lotsen bestimmen den Weg in gefahrlichen Gewassern. Die Gewésser
unserer Zeit sind fast alle gefahrlich — wollen wir Lotsen werden?

Nur Mut!

Die Anregungen fiir dieses Buch zum Thema ,,e-Controlling” sind in vielfal-
tiger Weise im Rahmen eines Veranstaltungszyklusses des Arbeitskreises
Berlin-Brandenburg des Controller-Vereins gegeben worden. Und in einer
gemeinsamen Tagung mit dem Arbeitskreis Franken wurde die Thematik e-
Controlling weiter diskutiert. Das Buch ist dann im Team zusammen mit
Frank Ahlrichs (Remscheid), Axel Meyl (Berlin), Wolfgang Schneider (Gif-
horn) und Thorsten Tillner (Wolfsburg) entstanden. Weitere Impulse gaben
Christine Mitzscher (Nurnberg) und Ginther Lehmann, unser Lektor von der
Haufe Mediengruppe, Freiburg. Wir danken auch Stefanie Hettich flr ihre
Hilfe bei der Zusammenstellung des Literaturverzeichnisses.

Und diesmal missen wir wirklich unseren Familien danken, die so manche
spaten Nachte (Walter Schmidt) und friihe Morgen (Herwig Friedag) auf uns
verzichten mussten.

Arbeiten auch Sie als Controller an der Zukunft lhres Unternehmens, denn
eines ist klar: Die Zukunft kommt, ob Sie wollen oder nicht!

Berlin, April 2001 Herwig R. Friedag Dr. Walter Schmidt
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Die Geschichte von Ernst-Conrad

1 Kichenmobel aus Halberstadt — ein
Produkt flr die Welt?

Auf einen Blick:
= Dirfen wir von der Zukunft nur traumen?

= Kennen Sie Ernst-Conrad? Wenn nicht, wir erzéhlen lhnen seine
Geschichte.

= Die Halberstadter Mdbelwerke — kurz vor dem Aus.
= Ernst-Conrad nimmt es in die Hand.

Ich mochte lhnen in diesem Buch eine Geschichte erzédhlen, die Geschichte
von Ernst-Conrad Trolling.

Sie kennen Ernst-Conrad nicht? Sollten Sie aber. Er ist Manager, erfolgrei-
cher Manager in einem sehr erfolgreichen Unternehmen in Halberstadt. Die-
ses Unternehmen produziert und handelt mit Kichen. Kiichen fiir Sie und
mich, Kichen, die nun wahrlich nichts mit New Business zu tun haben.
Denken wir...

Aber ich sollte von vorn beginnen — oder vielleicht doch am Ende?

,,Feste soll man feiern wie sie fallen” und so habe ich mich nicht erst iiberre-
den lassen, zu meinem 50. Geburtstag ein grol3es Fest zu feiern. Ein Fest mit
allen meinen Freunden, guten Bekannten und Freunden aus alten Zeiten, die
ich aus dem Auge verloren habe, die ich lange nicht mehr getroffen, gespro-
chen habe. Also, eigentlich habe ich ja Anfang Februar Geburtstag, aber da
fahre ich seit Jahren mit meiner Frau, den beiden Séhnen und guten Freun-
den zum Skifahren nach Sidetirol.

Und auf der Plose, nach dem zweiten Cappucino auf der Sonnenterrasse der
Hutte — es war mein Geburtstag —, beschlossen wir: Am 15. Juli feiern wir
ein grolles Geburtstagsfest.

Eingeladen hatte ich auch Christina, eine langjahrige Freundin, die heute
nahe Stuttgart lebt. Sie zog Ende der 60er Jahre ins Schwabische, aufs Land
wie wir aus der Grof3stadt Berlin zu sagen pflegten. Wir verstanden es nie,
warum sich Christina zu diesem knochentrockenen Schwaben hingezogen
fuhlte. Er kam aus gutem Haus, sein Vater war Weinbauer mit dem fiir uns
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sinnreichen Namen Trolling, er produzierte einen wirklich guten Trollinger.
Aber dafir in die Provinz gehen?

Spater, zur Hochzeit von Christina mit ihrem Lothar lernten wir Berliner
Freunde die Provinz kennen, den Wein schatzen. Nur mit Lothar hatte ich so
meine Probleme. Die Beziehung hielt auch nicht lange, obwohl — knapp ein
Jahr nach der Hochzeit — ein Sohn, eben unser Ernst-Conrad das junge Fami-
liengluck bereicherte.

Warum ich das alles erzahle? Christina kam zu meinem Fest, und sie brachte
Ernst-Conrad mit. Es war ein wunderschones Fest: Wir feierten in einer
klassizistischen Villa auf Schwanenwerder, direkt an der Havel. Beleuchtete
Dampfer, vereinzelte Segelboote zogen vorbei, eine Jazzband spielte auf
einem der Ausflugsschiff, der Park vor der Villa war mit vielen hundert Ker-
zen illuminiert — leckeres Essen, gute Tropfen, wie kann man schoner zu-
sammen mit Freunden feiern. Und man wird ja nicht jedes Jahr 50! Es war
schon friih am Morgen, als ich mit Ernst-Conrad ins Plauschen kam und er
mir seine Geschichte erzahlte.

1.1 Die Geschichte von Ernst-Conrad

Ernst-Conrad hatte nach seinem Studium der Betriebswirtschaftslehre im
Unternehmen seines Vaters gearbeitet, als Controller. Sein Vater war ein
erfolgreicher Kiichenfabrikant geworden. Im Schwabenland kennt jeder sei-
ne Kiichen. Der Job dort war fir Ernst-Conrad sehr interessant, er hatte — als
Sohn des Chefs — viele Gestaltungsmdglichkeiten. Die Firma expandierte.
Aber eines drgerte ihn zunehmend: Immer war er ,,der kleine Trolli*, eben
der Sohn seines Vaters. Und als es dann auch noch in der Beziehung mit
seiner Freundin bergab ging, handelte Ernst-Conrad kurz entschlossen: Er
kiindigte und nahm eine mehrmonatige Auszeit, in der es ihn nach Palawan,
auf eine der 7.000 philippinischen Inseln verschlug.

Das Leben dort war traumhaft, ewige Warme, ein stets rauschendes Meer,
freundliche Menschen. Eben weit weg von zu Haus. Aber per eMail und
World Wide Web doch nicht aus der Welt — und so beschéftigte er sich viel
mit den neuen Madglichkeiten des Internets. Eines Tages lernte er dort einen
interessanten Deutsch-Amerikaner kennen, der in den USA ein grof3es Un-
ternehmen aufgebaut hatte. Wie das Leben so spielt: Ausgerechnet Kiichen-
mdbel produzierte er! Und dieser Deutsch-Amerikaner, wir wollen ihn Jim
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nennen, berichtete Ernst-Conrad von seinen Planen, auf dem europdischen
Kontinent Full zu fassen. Im Gegenzug erldauterte Ernst-Conrad Jim seine
Ideen. Mit Hilfe des Internets wollte er Unternehmen ganz anders fihren.
Man kam sich néher, redete sich heifl und am néachsten Tag war klar: Ernst-
Conrad sollte fiir Jim Europas Klichenmébelmarkt erobern!

In kirzester Zeit war nahe Halberstadt ein ehemals renommiertes Kiichen-
mdbelunternehmen gefunden, das aber die Wirren der Wendezeit nicht tiber-
standen hatte und nun vom Insolvenzverwalter fur geringen Einsatz tber-
nommen werden konnte. Ernst-Conrad krempelte die Armel hoch, tiberzeug-
te schnell Betriebsrat und Mitarbeiter von seinen Ideen, konnte auch Jim
begeistern und fing an, Schritt fiir Schritt, aber mit Konsequenz das K-
chenmd@belgeschaft nach seinen Ideen und Vorstellungen neu aufzubauen.

Diese Geschichte war flir mich so spannend, dass ich schnell entschlossen
ein Treffen mit Ernst-Conrad fiir die nachste Woche vereinbarte. Daraus
wurde nicht nur ein Treffen. Von nun an war ich fast monatlich in dem Un-
ternehmen, begleitete es und seinen Geschaftsfiihrer Trolling auf dem Weg
in die neue Welt.

Davon berichtet dieses Buch. Von dem erstaunlichen und mutigen Ausbau
der ,,Meine Kiiche GmbH* zur erfolgreichen ,, MyKitchen.net “.

1.2 Mobel aus Halberstadt?

Halberstadt, kennen Sie Halberstadt? Vielleicht den Namen, denn aus Hal-
berstadt kommen die beriihmten ,,Halberstddter Wiirstchen. Aber auch M6-
bel?

Ja, zu Zeiten der DDR wurde dort ein Mobelwerk errichtet, das nicht nur die
DDR, sondern auch die Tschechoslowakei, Polen und Ungarn mit Kiichen-
mdbeln versorgen sollte. Auch war daran gedacht, ein groRes westliches
Mobelhaus mit Kiichenmébeln aus Halberstadt zu beliefern.

Die Treuhand hatte nach der Wende das Werk mehr recht als schlecht ge-
fuhrt und dann einen franzdsischen Investor gefunden, der dort Kiichenmo-
bel fir den arabischen Markt produzieren wollte. Jedoch fielen die Finanzi-
ers im Hintergrund aus, das grofRspurig bekannt gemachte Ziel, fir 50 Mio.
DM spezielle Kiicheneinrichtungen fiir den Orient zu produzieren, entpuppte
sich als eine Seifenblase.
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Und so produzierte das Unternehmen mit nur noch 65 Mitarbeitern (es waren
urspriinglich 840 Mitarbeiter) weiter Kiichenmdbel fiir den ostdeutschen
Markt, nun wieder unter Regie der Treuhand-Nachfolgerin BvS. Jedoch
gelang es trotz unermidlichem Einsatz nicht, sich am Markt mit auskémmli-
chen Preisen zu etablieren. 1996 standen die Halberstadter Mobelwerke, sie
hatten inzwischen den Namen gewechselt zu ,,Meine Kiiche GmbH*, vor
dem Aus.

Das Werksgelédnde war riesig — und recht verkommen, als Ernst-Conrad es
auf den Hinweis eines Freundes hin besuchte. Die Gesprache mit den Mitar-
beitern — noch aktiven wie auf Kurzarbeit ,,Null* gesetzten — waren nicht
gerade ermutigend. Er wurde erst einmal als ,,wieder so ein Spinner aus dem
Westen‘ angesehen. Aber er sah auch einige Chancen: Die Hallen waren aus
den friihen 80er Jahren und in relativ gutem Zustand, die Produktionsanlagen
zum Teil auch. Und gute Fachleute gab es vor Ort. Das hatte er schnell er-
kannt. Deshalb fasste er Mut. Ernst-Conrad war nicht der Typ, der vor
Schwierigkeiten einfach kapitulierte, wenn er zugleich Chancen sah, sie zu
tiberwinden. Er gab nicht auf, im Gegenteil!

Die Vorverhandlungen mit der BvS verliefen zligig — man wollte das Objekt
los werden. Gesprache mit der Wirtschaftsforderung des Landes Sachsen-
Anhalt in Magdeburg zeigten auf, dass Investoren, die Arbeitspléatze sichern
und ausbauen, groRziigige Hilfen des Landes erwarten kénnten.

Nach diesen Vorgesprachen flog Ernst-Conrad in die USA, um seinem
Geldgeber Jim das Projekt schmackhaft zu machen. Jim war zwar nicht
liberzeugt, dass man dort, mitten in Ostdeutschland Geld verdienen kénne,
aber er war angetan von der Begeisterungsfahigkeit Ernst-Conrads. Wenn
der sich etwas in den Kopf gesetzt hat, dann wird er es auch schaffen. Und:
Der Absatz sollte sich ja nicht auf die Region Sachsen-Anhalt beschranken!
Ernst-Conrads Plane sahen ein hochmodernes Mdbelwerk vor, das fiir ganz
Westeuropa produzieren sollte.

Ernst-Conrad hatte Jim am 4. Juli 1996, dem Nationalfeiertag der USA,
tiberzeugt! Bis zu 10 Millionen DM, dies war der Einsatz. Aber der break-
even sollte im Jahr 03 erreicht sein, sonst ...

Auf nach Berlin, denn in Magdeburg traute man sich nicht so recht, einem
jungen Mann dieses Objekt zu Uberlassen. Ja, er konnte Erfahrungen aus
dem vaterlichen Betrieb nachweisen, aber dann zwei Jahre ohne Referenzen?
Und konnte man die Geschichte mit den 10 Millionen DM glauben? Das
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Konzept war in den Augen der (Fast-)Beamten verriickt: Mobel flr ganz
Europa bauen. Hier? Nein, Berlin sollte entscheiden!

Ernst-Conrad hatte doppeltes Gliick: Sein Berliner Verhandlungspartner war
ein junger Mann, der begeisterungsfahig war, aber trotzdem Realist. Auch
wollte die Geschaftsleitung der Treuhand-Nachfolgerin positive Nachrichten
produzieren. Zu viele Investoren zogen sich zuriick, und die Presse fragte zu
dieser Zeit bissig nach Ergebnissen der Treuhand-Tatigkeit.

Der junge Verhandlungspartner versprach, das Kichenmdbelunternehmen
fur 1 DM zu verkaufen, wenn Ernst-Conrad folgende Abmachungen akzep-
tieren wirde:

1. Die Belegschaft wird nicht reduziert, sondern im Gegenteil innerhalb der
néchsten 5 Jahre um 50 % auf 100 Mitarbeiter aufgestockt.

2. Die geplanten Investitionen in Hohe von 20 Mio. DM sind innerhalb der
néchsten 36 Monate durch Rechnungen nachzuweisen. Und Ernst-Conrad
hatte eine Durchfinanzierungserklarung seiner begleitenden Hausbank
vorzulegen. 50 % der Investitionen sollten durch geférderte Kredite und
weitere 35 % durch Fordermittel der verschiedenen Institutionen finan-
ziert werden. Die Banken verlangten zur Absicherung ihrer Kredite die
Hinterlegung einer Birgschaft oder eines Festgeldbetrages. Letzteres zog
Ernst-Conrad vor, denn er wollte Jim nicht mit ,,deutschem Kleinkram*
beldstigen.

3. Zum Ausgleich der zu erwartenden Verluste der ersten 4 oder 5 Jahre
zahlt die BvS einen Restrukturierungszuschuss, der auf maximal 10 Mio.
DM ,,gedeckelt* wird.

Ein letzter Besuch in Halberstadt machte dann alles klar: Mit dem (Rumpf-)
Betriebsrat von Meine Kiiche GmbH besprach Ernst-Conrad seine Pléne.
Und er hatte so eine Art, Menschen zu begeistern. Aus der anfanglichen
Zuriuckhaltung der drei Gesprachspartner keimte erstes Vertrauen, vor allem
aber vorsichtige Hoffnung nach all den herben Enttduschungen: ,,Der hat
Ideen und er versteht etwas vom Kiichengeschaft — wenn wir es mit dem
nicht schaffen, dann nie“.

Mit diesem Ansatz wurde eine Betriebsversammlung abgehalten, an der
auch der Birgermeister von Halberstadt teilnahm. Er war glicklich, einen
Investor mit groBen Pl&nen in seiner Stadt zu haben. Der Birgermeister ver-
sprach alle ihm mdglichen Hilfen, insbesondere in den Genehmigungsver-
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fahren, versprach Unterstiitzung im Stadtrat, beim Landrat und auf Landes-
ebene. Und die Mitarbeiter? Sie blieben anfangs mehrheitlich bei ihrer skep-
tischen Distanz. Aber sie waren nicht mehr ablehnend. Sie lieRen sich, wie
zuvor der Betriebsrat, mehr und mehr vom Engagement Ernst-Conrads be-
geistern.

So kam es schlieBlich zu jenem denkwirdigen Tag: Am Freitag, dem
1. November 1996 wurde der Kaufvertrag im Beisein von Jim in der Magde-
burger BVS-Filiale unterzeichnet. Dann fuhr Ernst-Conrad mit Jim nach
Halberstadt: Gleich hinter dem Landratsamt, mit eigenem Gleisanschluss,
dort lag ,,ihr* Kiichenm&belwerk. Ernst-Conrad ging mit Jim durch die Hal-
len, erlduterte begeistert und begeisternd seine Pléne.

Den bisherigen Werksleiter (wir nennen ihn Peter Meister), den Betriebsrat,
alle erfasste eine fast rihrselige Stimmung, als Ernst-Conrad zusammen mit
Jim in einer Betriebsversammlung die Pléne erlauterte. Die Sicherheit der
Arbeitspldtze hatte er garantiert, aber er forderte auch Leistung. Ernst-
Conrad wird sich noch lange an die Worte des schon im Vorruhestand le-
benden Peter Meister erinnern, der seine Rede mit den Worten schloss: ,, Wir
freuen uns auf Arbeit, auf viel Arbeit, denn das wurde uns vom Sozialismus
nicht abgenommen: Arbeiten!*

Jim hatte inzwischen auch die Stadt Halberstadt in sein Herz geschlossen.
Insbesondere vom Dom St. Stephanus mit seinem beriihmten Domschatz
und der romanischen Basilika ,,Unser Lieben Frauen® war er beeindruckt.
Und gleich nebenan, im Hotel ,,Unter den Linden* feierten sie zusammen
mit dem Betriebsrat den Beginn einer erfolgreichen Zusammenarbeit.

1.2.1 Uberlegungen zur Sanierung

Am darauffolgenden Montag setzte sich Ernst-Conrad mit dem Betriebsrat
und Peter Meister zusammen. Sie definierten gemeinsam die technischen
Madglichkeiten des vorhandenen Maschinenparks, Uberlegten, welchen An-
forderungen sie genligen mussen und wurden sich alsbald einig: Ohne ein
einigermalien realistisches Absatzkonzept, ohne eine klar definierte Strategie
mit detaillierten Umsetzungsplanen kénne man den Sanierungsbedarf nicht
definieren.

Ernst-Conrad hatte eigentlich gehofft, schon auf dieser Sitzung, ,,Beratung"
sagten seine neuen ostdeutschen Kollegen dazu, Weichen fir die notwendi-
gen Investitionen stellen zu kénnen.
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1.2.2 Ein neuer Controller hilft bei der Strategiefindung

Aber ein anderes Problem léste sich anlésslich dieser Beratung. Der Werks-
leiter Peter Meister — er war wieder ,,aktiviert worden und sollte sich in den
néchsten drei bis vier Jahren um den Ausbau der Produktion kiimmern —
berichtete von der Tochter eines Freundes. Sie hatte nach abgeschlossenem
Studium der Betriebswirtschaft und drei Jahren als Assistentin des kaufmén-
nischen Geschéftsfuhrers eines frankischen Automobilzulieferers noch zwei
Jahre in den Vereinigten Staaten gearbeitet. Nun suchte sie, am liebsten in
der Heimat, eine neue Aufgabe. Und sie konnte sofort anfangen.

Schon das erste Gesprach zwischen Ernst-Conrad und dieser jungen Dame
namens Constanze Beer war duferst positiv. Nicht nur die Chemie zwischen
den beiden stimmte sofort, auch die Erfahrungen, die Constanze in den USA
gemacht hatten, passten genau zu den Anforderungen der ,Meine Kiiche
GmbH*®. Sie war in einem amerikanischen Versandunternehmen im mittleren
Westen fir den Aufbau des Vertriebs per Internet verantwortlich gewesen.
Und im frankischen Automobilunternehmen hatte sich Constanze Beer vor-
zugsweise um die Qualitatssicherung gekiimmert. Zugleich hatte sie in die-
ser Zeit auch noch eine Controllerausbildung in der Controller Akademie
absolviert — bis sie das Fernweh Richtung Westen trieb.

Das waren fir die vorgesehene Position als Controllerin die besten Voraus-
setzungen — Constanze Beer wurde stante-pede eingestellt. Dies hatte noch
einen weiteren, anfangs gar nicht so beachteten Vorteil. Constanze Beer
kannte die Region und ihre Menschen. Sie war aufgewachsen im nérdlichen
Harzvorland. Kurz: Sie war eine ,,von hier, keine Fremde, keine Zugereiste,
kein ,,Wessi®.

Zugleich aber hatte sie dank ihrer Zeit in den USA Weltlaufigkeit. Eine idea-
le Ausgangssituation flir Ernst-Conrad, der seinen wiirttembergischen Dia-
lekt nur wenig zurtickhalten konnte!
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Zwei Dinge packten die beiden sofort an:

1.

In Magdeburg fuhrten sie Gesprache mit verschiedenen Anbietern von
Internetdienstleitungen und wabhlten ein junges Team aus, die die ange-
dachten eBusiness-ldeen von Ernst-Conrad als Mdglichkeit ansahen, sich
in der Branche einen Namen zu machen.

. Flr drei Tage zogen sich das Dreierteam (Ernst-Conrad, Constanze und

Peter Meister), die zwei Betriebsréte (Karl Krausnick und Eva Panerova,
sie kamen beide aus der Produktion), Erika JOorgensen, sie betreute den
Versand und die beiden Chefs des Internetdienstleister auf eine Hiitte im
Harz zuriick und berieten gemeinsam ihre Zukunft. Auch wenn die ,,al-
ten” Kiichenmdbel-Mitarbeiter so manchmal zweifelten, ob man Ku-
chenmobel per ,Leitung” verkaufen konne, die ,,Jungen™ waren sicher
und iiberzeugten die Zweifelnden: ,,Wir packen es! Nicht nur, weil es un-
sere einzige Chance in einem gesattigten Markt ist. Sondern auch, weil
wir die ersten sind — ,, MyKitchen.net* sollte die Zukunft des Unterneh-
mens werden. Auch wenn sich — ,, MyKitchen.net “ auf anhaltinisch etwas
gewohnungsbedrftig anhort!

Das Team stellte sich folgendes Ziel: Wir werden
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bis Ende 1998 das Bestellen von Kiichenmdbeln per Internet auch fiir den
Privatkunden ermdglichen,

bis Ende 1999 50 % unserer Kiichemdbel per Internet absetzen,
bis Ende 2000 25 % des Umsatzes im europdischen Ausland machen und

unser Umsatz wird sich von heute 5 Mio. DM auf 50 Mio. DM in 2002
verzehnfachen.
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geplante Umsatzentwicklung
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Abb. 01: Umsatzprognose

Hohe Ziele! Wiirden diese Werte erreichbar sein? Von den Produktionska-
pazitaten waren 15 Mio. DM Umsatz sicher drin, mit entsprechender Investi-
tion in Maschinen vielleicht auch 50 Mio. DM — und Platz fiir Erweiterungs-
bauten waren da. Auch die Logistik dieser GréRenordnung wére mdglich:
Gleisanschluss flr die Lieferungen, aber auch flr zukiinftig groere Auftra-
ge ist vorhanden.

1.3 Marktchancen im Internet

Aber 50 Mio. DM absetzen? Dies war ja nicht nur ein logistisches Problem.
Ernst-Conrad musste Partnerunternehmen finden, die die Kiichen aufbauen.
Denn das konnte man nicht aus Halberstadt leisten. Und Partner fir den Ver-
sand. Aber vor allem und am schwierigsten: Kunden finden!

Kunden mussten gewonnen werden, Kunden, die per Internet ordern. Ohne
eine grofe Vertriebsmannschaft? Konnte das klappen?

Es stellten sich zwei Fragen zur Internetnutzung:

e Bekommen wir innerhalb eines Jahres eine technische Losung, die einer-
seits vom Kunden leicht bedient werden kann, andererseits auch die Pro-
duktionslogistik unterstiitzt?
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o Wird es in naher Zukunft berhaupt Ublich sein, via Internet — damals ein
junges Pflanzchen — Mdbel, Kiichenmobel zu verkaufen. Wird das Markt-
potenzial ausreichend sein? Und werden wir von diesem Kuchen einen er-
heblichen Anteil bekommen?

Aber allen war Kklar: Das ist die Chance, die — oder keine! Ab morgen geht es
los! Die Aufgaben fur die Zukunft waren gestellt, jetzt musste umgesetzt
werden.

1.4 Ernst-Conrads Weg zum Erfolg

Hétte Ernst-Conrad vorher gewusst, auf was er sich da eingelassen hatte.
Vielleicht wére es nie zu ,, MyKitchen.net* gekommen. Am Anfang, in der
Theorie sah alles noch recht klar aus — aber die Folgen!

Ich werde in den nédchsten Kapiteln beschreiben, was alles bedacht, berlick-
sichtigt werden musste. Und welche Auswirkungen dies fur das Controlling
des Unternehmens haben wiirde.

e Es wird um Veranderungen im Controlling gehen, Controlling fiir Marke-
ting und Vertrieb. Neue Strukturen sind entstanden, die es ermdglichen, di-
rekt mit dem Kunden zu kommunizieren. Und Verfahren sind entwickelt
worden, unmittelbar, ohne Zwischenhandel zu verkaufen — und dies zu
steuern.

e Auch in der Beschaffung ist Ernst-Conrad neue Wege gegangen. Die Lie-
ferantenbeziehungen werden mehr und mehr zu Partnerschaften ausgebaut
—wie konnen diese Beziehungen ,,controlled” werden?

e Und intern wollen Partner, nicht ,,Untertanen* gepflegt werden. Flache
Hierarchien bestehen nur bei dezentralem Verantwortungsgeflecht.

¢ Die Verzehnfachung des Umsatzes darf nicht zu einer Verzehnfachung der
Mitarbeiterschaft fiihren. Also sind die betrieblichen Prozesse, in der Ferti-
gung wie im kaufméannischen Bereich, an das elektronische Geschéaft anzu-
passen.

e Ernst-Conrad hat vor, auch die Wettbewerber, direkte wie indirekte in sei-
ne Konzeption einzubinden. Dafir hat er ein Kiichenportal
,.myKitchen.net* eroffnet, das iiber Links mit dem Wettbewerb verbunden
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ist. Wo werden die Grenzen des Wettbewerbs, wo die Grenzen der Koope-
ration sein?

o Welche Auswirkungen hat e-Commerce auf das Rechnungswesen. Keine?
Dies ist ein ganz aktuelles Thema, tber das Ernst-Conrad und ich ausgiebi-
ge Diskussionen gefiihrt haben. Schon bald nach unserem ersten Treffen in
Schwanenwerder.

o Constanze hat wéhrend ihres amerikanischen Aufenthalts von der Thema-
tik Balanced Scorecard gehort, der Umsetzung von Strategien in den All-
tag. Konnte man das Konzept von Kaplan/Norton auch in Halberstadt an-
wenden? Hieriiber wird auch berichtet. Von den Erfolgen, aber auch von
den Misserfolgen.

Und zum Abschluss will ich ein Fazit versuchen, was nun das Neue ist am
Controlling fur e-Business. Gibt es Uberhaupt ein e-Controlling? Ohne der
Geschichte zu sehr vorzugreifen. Die Frage ist nicht einfach mit ,ja* oder
,,nein“ zu beantworten.

Wenn wir nur die grundlegenden Aufgaben des Controllings betrachten, so
koénnen wir eindeutig ,,nein“ sagen. Auch im Zeitalter des e-Business wird
der Controllerservice die drei groRen Aufgabenkomplexe miteinander kom-
binieren missen:

e  sozialer” Informationsverarbeiter zu sein,
e fir Transparenz zu sorgen und

e Zukunftsorientierung in ausgewogener Weise mit der Analyse der Vergan-
genheit zu verbinden.

Dabei wird das e-Business starker als bisher den Unternehmen Vorteile ver-
schaffen, die sich ,,den Luxus® eines Controllerservice leisten.

Im Verlaufe der Geschichte werden Sie aber bemerken, dass sich die Objek-
te des Controllings zum Teil verandern. Teilweise kommen sogar vollig neue
Objekte hinzu. In diesem Sinne ist e-Controlling in der Tat etwas Neues,
flgt es dem klassischen Controlling neue Aspekte hinzu. Es orientiert unser
Denken auf neue bzw. verdnderte Sachverhalte und Zusammenhénge:
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Abb. 02: Neue Aspekte des e-Controlling

Nun aber genug der Vorrede. Habe ich Sie neugierig gemacht? Wollen Sie
mehr wissen Uber die Geschichte von Ernst-Conrad? Dann folgen Sie mir,
verehrte Leserinnen und Leser, auf einer spannenden Reise zum Aufbau
eines e-basierten Unternehmens und zur Umsetzung eines dazu passenden
e-Controllings. Und lassen Sie sich einfangen vom Elan und den unendli-
chen Ideen Ernst-Conrads. Vielleicht macht es Ihnen auch Spal, genauso
viel Spalt wie mir!
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2 Marketing & Vertrieb — der
Ausgangspunkt des e-Commerce

Auf einen Blick:
= Ein Internetauftritt bringt noch kein e-Business.
= Online-Kiichenkauf, eine Utopie?
= Ein Portal wird geboren — MyKitchen.net.
= Neue Chancen fir ein zielgerichtetes Marketingcontrolling.

Wie viele andere Unternehmer begann Ernst-Conrad seine elektronischen
Aktivitaten mit einer einfachen Internetprasenz unter www.MyKitchen.net.
Das Angebot umfasste:

¢ Informationen zum Unternehmen,
¢ Informationen zu den angebotenen Produkten,
o die Mdglichkeit, e-Mails an die Meine Kiiche GmbH zu senden.

Die Seiten waren gut gestylt, alles sah so schon aus. Nur die Kunden kamen
nicht. Oder besser, Ernst-Conrad wusste gar nicht, ob sie auf seiner Seite
nachgeschaut hatten. Einen Zéhler, ,,Counter* hatte er noch nicht. Und direk-
te Reaktionen der Besucher waren selten.

Damit die Kunden auf das Internetangebot aufmerksam wurden, hatte er in
den Anzeigen des Unternehmens und in Katalogen auf die Internetseite hin-
gewiesen. In den gangigen Suchmaschinen wurde die Homepage gelistet.
Auf diese Weise konnten die Interessenten zum Beispiel tber Stichwort Kii-
chen auf die Internetseite der Firma Meine Kiche GmbH gelangen.

Aber auch das fiihrte nicht zu nennenswerten Erfolgen. Ernst-Conrad setzte
sich mit Constanze zusammen. Sie hatte sich zunéchst mit viel Elan daran
gemacht, im Unternehmen ein funktionierendes Controlling aufzubauen.
Und sie stellte nur kurz und niichtern fest:

,,unsere Kunden sind nicht die Endabnehmer, an die sich unsere Internetsei-
te wendet. Unsere Kunden sind noch die GroR- und Fachhandler. Sie werden
von uns beliefert!"

Und sie fuhr fort:
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Wir beliefern gegenwartig Héandler in drei Regionen. Dabei zeigt die ABC-
Analyse, dass bereits die drei wichtigsten mehr als 80 % unseres Umsatzes
bestreiten.

Kunde | Umsatz | Anteil % | Klasse Malnahme/Strategie
(TDM) % kum.
1 2400 [385%| 385%| A individuelle Betreuung
2 1.650 [26,5%| 650% | A
3 1.050 [16,9%| 819% | A
4 450 72%/| 89,1% B fordern und zu A-Kunden
entwickeln
5 300 48%| 93,9% B
6 105 1,7%| 956%| C
7 90 14%| 970%| C )
geringer Betreuungsgrad,
8 45 0,7%| 978%| C o
Prozesse standardisieren,
9 15 02%| 980%| C o
Aufwand minimieren
10 12 02%| 982%| C
Ubrige 113 1,8%|100,0% | C
Summe| 6.230 | 100 %

Abb. 03: ABC-Analyse zur Kundenstruktur

Die Ubrigen 25 Kunden waren nicht nennenswert. Sie bestellen weniger als
10 TDM im Jahr.

,Werden diese Héandler unsere Seite besuchen, um anschlieBend mehr bei
uns zu kaufen? Aber einen anderen Vertriebsweg haben wir gegenwaértig
nicht. Wenn wir wirklich etwas Uber das Internet bewegen wollen, miissen
wir an den Endverbraucher direkt heran. Dann missen wir ihn direkt belie-
fern. Unsere jetzigen Kunden haben daran kein Interesse.*
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Kundenanalyse
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Abb. 04: Kundenstruktur grafisch dargestellt

Und so entschloss sich Ernst-Conrad, einen vollig neuen Weg zu beschrei-
ten. Den direkten Weg zum Endverbraucher.

2.1 Erste Schritte auf dem Weg zu neuen Markten

Der Grundgedanke seiner Uberlegungen war folgender:

Der ,,Endverbraucherkunde® sollte die Moglichkeit haben, {iber das Internet
aus allen verfugbaren Komponenten des Angebots der Meine Kiiche GmbH
individuell auszuwéhlen und sich so am heimischen Computer seine
Wunschkiche zusammenzustellen. Neu hinzu kommen musste ein ausrei-
chendes Angebot an Elektrogeréten. Das hatte bisher der Handel bewerkstel-
ligt. Jetzt aber musste dieser Teil selbst realisiert werden. Denn normaler-
weise kauft kein Kunde eine Kiiche ohne Elektrogerdte.

Darlber hinaus sollte der Kunde die Wahl haben, ob er seine Kiiche selbst
ausmessen mochte oder als Alternative einen Vor-Ort-Service in Anspruch
nimmt.
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Jede individuelle Konfiguration wirde sofort mit einer Neuberechnung des
Endpreises verbunden werden. Auf diese Weise kdnnten die Kunden jeder-
zeit sehen, wo sie stehen — schliel8lich sollten sie sich jederzeit fair bedient
fuhlen.

Zur Kernfunktionalitdt des neu aufzubauenden Internetangebots gehérten
daruber hinaus

o Informationen tber die angebotenen Produkte

Hier wurden alle angebotenen Komponenten der Kiichen ausfiihrlich vorge-
stellt. Das schlieft auch und vor allem die Elektrogerate ein. Sie sind im
Allgemeinen sehr erkl&rungsbedurftig.

Um die Kunden nicht zu ermiiden, hatte Ernst-Conrad eine Idee. Auf der
Homepage der Meine Kiiche GmbH sollte nur eine Kurzinformation zur
Verfligung gestellt werden. Die Langfassung wére auf den Internetseiten der
jeweiligen Hersteller verfligbar. Dazu brdauchten die Kunden nur auf die
Links am Ende der Kurzfassung zu klicken.

Eine gute Idee! Ernst-Conrad war stolz auf sich. Warum sollte er auch das
Rad zweimal erfinden? Und dazu hatte diese Lésung den Vorteil, dass stets
die aktuellsten Produktinformationen zur Verfligung stehen. Constanze
bremste seinen Optimismus allerdings — wie so haufig. lhrer Erfahrung nach
macht es groRen Aufwand, laufend zu Gberpriifen, ob die jeweiligen Links
noch aktiv sind und nicht ins Leere zeigen. Und dieser Aufwand muss sein.
Anderenfalls entstiinde beim Kunden leicht ein schlechter Eindruck. Zudem
trenne sich hier schnell die Spreu vom Weizen. Uber kurz oder lang werde
Ernst-Conrad schon selbst feststellen, wie wichtig den einzelnen Firmen ihre
Internetaktivitaten sind. Am ehesten merke man dies bei der Aktualisierung
der Internetseiten.

e Gute Orientierung flr den Benutzer

Constanze hat die Erfahrung gesammelt, dass ein Internetbenutzer jederzeit
den Uberblick behalten will, an welcher Stelle er sich gerade befindet.
SchlieBlich ist der Wettbewerber nur einen Klick entfernt. Und das gilt be-
sonders dann, wenn der Kunde sich im Internetauftritt einer Firma verirrt.

e Ergonomie und Funktionalitét des Internetauftritts

Was fur die Kiichen gilt, muss schlieBlich auch im Internet gelten — Produk-
te, die unkompliziert in der Nutzung sind, werden gerne und h&ufig genutzt.
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Der Kunde sollte mit mdglichst wenigen Mausklicks die Informationen er-
halten, die ihn interessieren.

Um festzustellen, wie sich die neue Struktur bewahrt, sollte kiinftig verfolgt
werden, wie die Internetbesucher sich auf den Seiten bewegen. Inhalte, die
héufig gesucht werden, kdnnen dann so bereitgestellt werden, dass der Besu-
cher sie besser findet. Zunéchst wurde begonnen, folgende Daten zu erfas-
sen:

o Zahl der Aufrufe der Homepage (visits),
o Zahl der Online-Bestellungen

o visits und Anzahl daraus entstandener Online—Bestellungen lassen sich
gut zu einer relativen Kennzahl verbinden: Anzahl Online-Bestel-
lungen/Anzahl visits = Online-Bestellquote

Constanze schlug vor, gemeinsam mit dem Netzprovider' zu analysieren,
welche Bereiche die Kunden vorrangig interessieren. Hierzu kann man ber
so genannte ,,page-impressions*? analysieren, welche Bereiche die Kunden
besonders haufig anklicken. Hieraus sollten auch Folgen fiir das Internetan-
gebot abgeleitet werden.

Eine Analyse der ersten beiden Jahre® ergab, dass die Zahl der Besuche zwar
anfangs relativ hoch war, da Ernst-Conrad in den klassischen Printmedien,
wie Zeitungen und Zeitschriften, entsprechende Werbungen geschaltet hatte.
Es gab auch seitens der Kunden reichlich Anregungen per eMail, wie das
Angebot verbessert werden kann. Dann jedoch stagnierte die Zahl der Besu-
cher. Und die Zahl der Bestellungen war gering.

Jahr | Besucher | Anfrager | Besteller Anfragen/ Bestellungen/
Besucher Anfrage

1997 | 25.000 3.500 118 14,0 % 34 %

1998 | 18.000 5.500 429 30,6 % 78 %

Abb. 05: Kundenresonanz

Ein Provider bietet die Internetdienste an.

Im Internet hinterl&sst jeder Besucher Spuren. Das betrifft sowohl Informationen lber
seine elektronische Herkunft als auch tber seine Aktivitéten.

Ernst-Conrad hat eine detaillierte Analyse tiber die Monate erstellen lassen. Fur die Zwe-
cke unserer verkirzten Darstellung haben wir sie auf die Jahresdaten verdichtet.
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Problematisch war in diesem Zusammenhang, dass eine Vielzahl von Kun-
den sich zwar im Internet informierte, um eine fundierte Kaufentscheidung
zu fallen. Der Kauf selbst wurde jedoch dann wieder beim Handler getatigt.

Noch zu selten erfolgte die Bestellung online. Meistens wurden Bestellungen
schriftlich, per Fax oder telefonisch getétigt.

2.2 Die Kehrseite der Medaille

Ernst-Conrad musste also feststellen, dass seine Kunden anfangs das Internet
nicht anders nutzen als er friiher selbst — als ein Medium zur Information
tiber verschiedene Angebote und Preise. Aber ein Kauf resultiert daraus noch
lange nicht. Und zusatzlich steht das Unternehmen plétzlich im direkten
Wettbewerb mit Konkurrenten, die er gestern nicht einmal namentlich kann-
te.

Ernst-Conrad wurde sich bewusst, dass er starker als bisher seinen Kunden
vermitteln musste, welche Vorteile sie bei einer Bestellung per Internet ha-
ben. Aber Werbung allein macht es nicht.

,»Was sind konkret die Kundenwiinsche?* Was genau muss das Internetan-
gebot dem Kunden bieten, damit er schlieBlich iber das Internet bestellt?

Zwei Dinge hielt er fiir notwendig.

Zum einen wollte er sich besser informieren, welche Angebote von Wettbe-
werbern es im Internet gibt, wie sie gestaltet sind und genutzt werden. Zu
diesem Zweck hatte Constanze eine Checkliste entwickelt.

Einschatzung von Wettbewerber-Nr.:
Wettbewerbern Firma:

Beurteilungszeitraum vom bis Punkte
1.0 Webseite | | max. erreichbare Punkte: 45

1.1 | Ubersichtlicher Aufbau (max. 20 Punkte)
1.2 | Komfortable Suchfunktion (max. 15 Punkte)

1.3 | Aktuelle Links zu Geréteherstellern (max. 10 Punkte)
Summe
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2.0 Shop | | max. erreichbare Punkte: 30
2.1 | Kunde kann gewiinschtes Produkt individuell zusammenstellen,
d.h. Konfigurator ist vorhanden (max. 15 Punkte)
2.2 | Mdglichkeit der online-Bestellung (max. 15 Punkte)

Summe

3.0 Service | | max. erreichbare Punkte: 25
3.1 | Zeitdauer bis zur Beantwortung einer einfachen Anfrage
(max. 20 Punkte)

3.2 | Integration Fax, Telefon, Call-Center (max. 5 Punkte)

Summe
| GESAMTBEURTEILUNG | |
Maximal erreichbare Punkte: 100
A-Wettbewerber > 80 Punkte
B-Wettbewerber > 60 Punkte
C-Wettbewerber < 60 Punkte
Fa. wird als -Wettbewerber eingestuft !

Abb. 06: Checkliste zur Beurteilung von Wettbewerbern

Zum anderen wollte er eine Strategie ableiten, wie MyKitchen.net sich wirk-
sam von den Wettbewerbern absetzen konnte. An dieser Stelle dachte Ernst-
Conrad das erste Mal auch tber Kooperationen nach.

Kodnnte eine Erweiterung seines Angebots zu mehr Interesse flihren? Viel-
leicht kdnnte er seine isolierte Internetseite zu einem Portal ausbauen.

2.3 Portale — neue Turen werden aufgestol3en
Ein Portal fasst verschiedene Angebote zu einem Thema unter einem Dach

zusammen. So gibt es im Internet beispielsweise Portale zu den Themen
Aktien, Immobilien, Automobile.
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In der Praxis sind laut Computerwoche® folgende Formen von Portalen zu
unterscheiden:

o Mitarbeiterportale

Hier handelt es sich zumeist um im Intranet eines Unternehmens realisierte
Portale, die den Mitarbeitern fir ihre Arbeit relevante Informationen zur
Verfligung stellen.

o Business-to-Business-Portale (B2B)

Diese Variante des Portals ist auf den Handel zwischen Unternehmen und
damit auch auf die Optimierung von Geschéftsprozessen ausgerichtet.

o Lieferantenportale

Zulieferer verschiedener Branchen haben hier die Gelegenheit, den Bedarf
ihrer Kunden abzufragen, ihre Angebote u.a. bei Auktionen einzureichen.
Sie erreichen mittelfristig eine Optimierung ihrer Geschaftsbeziehung zu
ihren Abnehmern. Vorteile fur den Einkaufer Kosten- und Zeitersparnis.

¢ Kundenportale

Hier steht die Koordination von Anbieter- und Abnehmerinteressen im Vor-
dergrund. Integriert sind Werbe-, Service- und Kommunikationsangebote fur
die Kunden. Mittels einer Personalisierungsfunktion kann das Portal an die
Bedurfnisse des Kunden angepasst werden.

Es gibt darGber hinaus eine Vielzahl weiterer Portale, beispielsweise zur
Information tiber ein Thema®. Die Mdglichkeiten sind sicher sehr weit ge-
spannt. Sie alle sind vor allem dadurch gekennzeichnet, dass sie ein Thema
moglichst umfassend behandeln. Funktionen, die nicht zum Kerngeschéft
des eigenen Unternehmens gehdren, kdnnen Uber strategische Kooperationen
angeboten werden.

Constanze legte Ernst-Conrad ein Konzept vor, das davon ausging, dem
Kunden ein umfassendes Angebot unterbreiten zu kénnen:

Kiichenmdbel in vier verschiedenen Grundkonfigurationen (spater hat Ernst-
Conrad diese Grundkonfigurationen als ,,Plattformen® bezeichnet)

—  Standard

Computerwoche 1/01, Seite 17 f.
Ein Informationsportal ist z.B. www.scorecard.de.
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—  gehobenes Niveau
—  edles Design
— individuelle Kiiche

e technische Gerate (vorwiegend Elektro- und Gasgeréte) und sonstiges Zu-
behor

Das bisherige Angebot wurde um eine Reihe von Mdglichkeiten erweitert
(Koch- und Backgerate, Geschirr und Glaser, Besteck etc.). Dabei erfolgte
eine differenzierte Zuordnung zu den verschiedenen Plattformen hinsichtlich
technischer Ausstattung, Design und Preisniveau.

Zur Absicherung des Angebots wurden die vordem eher losen Beziehungen
durch Kooperationsabkommen mit den wichtigsten Partnern ergénzt.

o Komplettierungen und Ersatzteile

Nicht jeder Kunde winscht eine vollig neue Kiiche. Mitunter reicht eine
Komplettierung bzw. der Ersatz vorhandener Teile. Die sollte sich der Kun-
de aus einem nach Plattformen differenzierten Spezialkatalog am Bildschirm
auswahlen koénnen.

¢ Finanzierung

Viele Kunden wirden sich eher fir den Kauf einer neuen Kiiche entschei-
den, wenn sie diesen gunstig finanzieren kdnnten. Gebraucht wurden Part-
ner fur alle Finanzdienstleistungen, um den Verkauf einer Kiiche anzubie-
ten. Das sollte auch die Mdglichkeiten einschliel3en, die mit dem Kauf ver-
bundenen Zahlungsvorgénge in einer von den Kunden leicht zu akzeptie-
renden Form abzuwickeln. Wesentliche Anforderung aus Kundensicht ist
dabei in erster Linie die Sicherheit der Transaktionen®.

Als idealen Ansatz suchte Ernst-Conrad nach Unternehmen, die zugleich
Partner flir die Finanzierung und Partner fur die Zahlungsabwicklung sein
kénnten. Mit Hilfe der Partnerschaftsagentur der Deutschen Ausgleichs-
bank, seines Steuerberaters und einiger Freunde im Unternehmerverband
gelang es ihm schliel3lich, verschiedene Partner zu finden. Mit diesen hat er

Das Finanzierungsproblem und die befiirchtete Unsicherheit der Zahlungen waren laut
einer gemeinsam mit einem Forschungsinstitut durchgefilhrten Befragung die entschei-
denden Griinde, dass die Kunden sich zwar online informierten, den Kauf selbst aber noch
offline getétigt hatten.
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Kooperationsabkommen vereinbart. Ein Kernpunkt dieser Abkommen war
und ist neben der Aktualitat der Links die Bereitschaft, den Internetkunden
besonders glnstige Konditionen anzubieten.

Weitere Kooperationspartner, die das Angebot sinnvoll abrunden, kénnten
Unternehmen sein, die sehr wohl etwas mit Kiiche und Kochen zu tun haben,
jedoch keine direkten Konkurrenten sind.

Denkbar wéren
—  Verlage, die Kochzeitschriften herausgeben,
—  Online-Weinhéandler,

— Reiseveranstalter, die spezielle Reisen in kulinarische Regionen, wie
2.B. das Elsal} oder die Toskana im Programm haben.

Damit konnte ein recht umfassendes Angebot installiert werden. Diese
durchaus sinnvollen Leistungen allein hatten die Kunden jedoch auch nicht
auf die Homepage gelockt. Deshalb legte Constanze gemeinsam mit der
Marketingleiterin Johanna Knapp ein erganzendes Konzept fir eine wirksa-
mere Marktbearbeitung vor.

Dabei ging es um folgende Punkte:
o Erweiterung der gezielten Bannerwerbung

e Verbesserung der Einbindung in die wichtigsten Suchmaschinen des Inter-
nets

e Ergénzung der Printwerbung durch Fachbeitrége in verschiedenen regiona-
len Zeitungen und Zeitschriften (auch in ausgewahlten européischen Ziel-
regionen)

o Einbeziehung der verschiedenen Partner des gemeinsamen Internetange-
bots (Geratehersteller, Finanzpartner, Anbieter von Zubehér und Freizeit-
aktivitaten)

¢ Einrichtung eines Newsletters, flir dessen kostenlosen Bezug sich die Kun-
den registrieren lassen kénnen.

Dabei handelt es sich um den Versand von Informationen per e-Mail. Zu-
sammen mit Kochrezepten verschickt das Unternehmen Hinweise bei-
spielsweise auf aktuelle Angebote. Diese werden in Form von Hyperlinks
(als direkte Verbindung zur Homepage MyKitchen.net) in die e-Mails ein-
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gebunden. Interessiert sich der Kunde fur das Angebot, so genigt ein simp-
ler Klick auf den Link, der Browser 6ffnet sich und der Kunde gelangt auf
die entsprechende Stelle der Homepage. Natlrlich mit der Absicht, ihn
auch fur andere Inhalte und letztlich fur das eigentliche Kiichenangebot zu
interessieren.

o Aktive Nutzung von Diskussionsforen im Internet

Interessenten haben die Gelegenheit, sich zu Fragen rund ums Kochen aus-
zutauschen. Dabei sollten von Zeit zu Zeit Experten eingeladen werden, die
wahrend eines — vorher entsprechend anzukindigenden — Zeitraums Fra-
gen beantworten. Derartige Foren stellen eine von den Kunden gut akzep-
tierte Plattform zum Meinungs- und Informationsaustausch dar. Gleichzei-
tig lassen sich die Beitrdge in den Foren nutzen, um mehr tber die Wiin-
sche und Interessen der Kunden zu erfahren.

Nach eingehender Debatte zu den vorgeschlagenen Konzeptionen hatte
Ernst-Conrad dem Ausbau der Homepage MyKitchen.net zu einem Portal
zugestimmt. Die Partner wurden vertraglich gebunden, die entsprechenden
Aktivitaten vereinbart. So verpflichteten sie sich beispielsweise, in ihrer
konventionellen Geschaftspost und in ihren e-Mails auf die Internet-Portal-
Adresse ,, MyKitchen.net * aufmerksam zu machen.

2.4 Ein verandertes Absatzcontrolling entsteht

Begleitend zu den verénderten Internetaktivitaten hatte Constanze auch ihre
Controlling-Instrumente berarbeitet. Als sie in das Unternehmen kam, war
nicht allzu viel vorhanden gewesen. Eigentlich konnte man gar nicht von
Controlling reden. Alle friiheren Ansdtze waren mit dem rapiden Abbau der
Belegschaft vor dem Erwerb der Meine Kiiche GmbH durch Ernst-Conrad
verschwunden.

In der ersten Etappe hatte Constanze im Absatzbereich nur das Notigste ge-
tan: ein Soll-Ist-Vergleich nach Regionen, eine ABC-Analyse (s. Abb. 07).
Das war’s auch schon. Sporadisch wurden Rentabilititsbetrachtungen
durchgefuhrt. Johanna Knapp, die Marketingleiterin, legte regelméaRige
Marktanalysen vor. Aber eine kundenbezogene Deckungsbeitragsrechnung
etwa existierte nicht.
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Fur die Aktivitaten im e-Business waren jedoch andere Informationen wich-
tig. ABC-Einteilungen, selbst regionale Strukturen waren nicht so wesent-
lich. Zunéchst baute Constanze eine einfache Statistik der Verkaufserfolge
aus Internetzugriffen auf, die sie dann um Planansatze fiir die Folgejahre
erweitern konnte. Wichtig waren ihr dabei die Zahl der Besucher in ihrer
Relation zu daraus resultierenden Anfragen und Bestellungen.

Das hat sie spater erganzt um eine Analyse der Marketingkosten und der
Wirksamkeit der Bannerwerbung. Als sie Anfang 2001 mit mir das erste Mal
daruber sprach, hatte sie den in nachfolgender Tabelle ersichtlichen Arbeits-
stand erreicht’. Der bereits 2000 sichtbare Trend wird in einer Grafik (s.
Abb. 07) abgebildet.

1. Besucheranalyse

Kontaktaufnahme der Besucher
Jahr |Besucher| Direkt® | 9% [Suchma-| % | Klickauf | %
schinen Banner

1997 | 25.000 5.000 | 20 % 6.000 | 24 % 14.000 | 56 %
1998 | 18.000 4.000 | 22 % 5.000 | 28 % 9.000 | 50 %
1999 | 19.000 3.500 | 18 % 6.200 | 33 % 9.300 | 49%
2000 | 26.000 4.420 | 17 % 9.880 | 38 % 11.700 | 45%
2001 | 45.000 6.300 | 14% | 18.000 | 40 % 20.700 | 46 %
2002 | 80.000 8.800 | 11% | 33.600 | 42 % 37.600 | 47 %
2003 | 120.000 9.600 | 8% | 52.800 | 44 % 57.600 | 48 %

Abb. 07: Besucheranalyse, Teil A: Kontaktanalyse

Dabei wurden zur Vergleichbarkeit alle Zahlen auf €-Basis gerechnet. Die Daten aus
friiheren Jahren hat Constanze umgerechnet.

tiber myKitchen.net
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Kontaktaufnahme der Besucher
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Abb. 08: Grafik zur Kontaktanalyse

Jahr | Besucher | Anfrager | Besteller | Anfragen/ | Bestellungen/
Besucher Anfragen
1997 25.000 3.500 118 14,0 % 3,4 %
1998 18.000 5.500 429 30,6 % 7,8 %
1999 19.000 6.000 1.266 31,6 % 21,1 %
2000 26.000 6.800 3.130 26,2 % 46,0 %
2001 45.000 11.600 5.500 25,8 % 47,4 %
2002 80.000 19.000 9.000 23,8 % 47,4 %
2003 | 120.000 25.000 11.900 20,8 % 47,6 %

Abb. 09: Besucheranalyse, Teil B: Anfrage- und Bestellquote

Die eingeleiteten MalRnahmen hatten in 1999 leicht und im Jahr 2000 bereits
spurbar angeschlagen. Die Besucherzahlen des euphorischen ersten Jahres
konnten nun leicht tberboten werden. Viel erfreulicher aber war das An-
wachsen der Anfrage- und Bestellquote. Wichtiger noch war der Trend im
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zweiten Halbjahr 2000 und der Beginn des Jahres 2001. Er untermauerte die
Zielstellung flr 2001 und die Folgejahre.

Jahr | WKZ® | Marketing da\{on An_teil dav_on Anteil
o mternee | | | @annen| OMine
1997 | 144 100 70 70 % 30 30 %
1998 | 185 120 75 63 % 45 38 %
1999 | 229 320 110 34 % 210 66 %
2000 | 285 330 110 33% 220 67 %
2001 | 280 340 110 32% 230 68 %
2002 | 275 350 110 31 % 240 69 %
2003 | 275 360 110 31% 250 69 %

Abb. 10: Analyse der Werbekosten

Das Verhaltnis von Werbekostenzuschuss (WKZ), Print- und Bannerwer-
bung stellt sie regelméRig als Grafik in der Geschaftsleitung vor:

Werbungskostenzuschlag fur den klassischen Kiichenvertrieb.
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Marketingkosten
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Abb. 11: Analyse der Werbekosten (Grafik)

Jahr| Wer- | Besu- |Bestel-| @- |Umsatz|Kosten| Kosten | Kosten
bungs-| cher |lungen|Preis| Uber | jeBe- | jeBe- je

kosten | Uber pro |je Be-|Banner |sucher |stellung|Umsatz
Banner| Banner | Besu- | stel- |(Mio. €)| (€) © (€/T€)
(T€) cher | lung

1997 | 30 14.000 | 05% | 2,5 0,2 2 455 179
1998 | 45 9.000 | 24%| 28 0,6 5 210 75
1999 | 210 | 9.300 | 6,7% | 3,2 2,0 23 339 105
2000 | 220 | 11.700 [12,0% | 3,7 53 19 156 42
2001 | 230 | 20.700 (12,2% | 4,0 | 10,1 11 91 23
2002 | 240 | 37.600 (11,3% | 4,6 | 19,4 6 57 12
2003 | 250 | 57.600 | 99% | 50 | 28,6 4 44 9
Abb. 12: Analyse der Bannerwerbung
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Die spezifischen Kosten je Bestellung bzw. Umsatz haben bereits im Jahr
2000 deutlich abgenommen. Bei Realisierung der Planansétze zeigt sich die
enorm ansteigende Effektivitat.

Die Daten fur ihre Analysen und Planungsansétze erhalt Constanze aus den
Zugriffsprotokollen im Internet. Urspriinglich kamen diese Informationen
von ihrem Provider. Inzwischen wertet sie die Internetprotokolle selbst aus.

Der erreichte Arbeitsstand soll in der kommenden Zeit noch weiter detailliert
werden. Inzwischen sind die regionalen Trends doch wieder von Interesse,
um Konsequenzen fiir die Logistik und die ausreichende Bindung von Mon-
tagefirmen ableiten zu kdnnen.
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3 Kooperation und Wettbewerb —wo
bleiben die Grenzen?

Auf einen Blick:
= Lieferantenbeziehungen bekommen eine andere Qualitat.
= Partnerschaften entstehen.
= Logistik und Montage werden neu strukturiert.
= Controlling der Kooperationsbeziehungen.

Die Veranderung der Kundenbeziehungen blieb nicht ohne Auswirkungen
auf den Einkauf und die Bindung weiterer Kooperationspartner. Insbesonde-
re im Logistikbereich und mit den Montagefirmen. Ernst-Conrad stellte fest,
dass sich die herkdmmlichen Beziehungen zu den Lieferanten rapide verén-
dern. Das hatte er so nicht erwartet. Es entstanden Gemeinschaften, Partner-
schaften. Inzwischen sind die wichtigsten Partner direkt in einem Netzwerk
mit ihm verbunden. Aber der Reihe nach.

3.1 Die klassischen Einkaufsbeziehungen
werden zu eng

Als er mit dem Umbau der ,,,,Meine Kiiche GmbH*““ begann, sall Ernst-
Conrad oft stundenlang mit Robert Paschke, dem Leiter Einkauf, an seinem
Computer. Sie suchten nach geeigneten Lieferanten fiir ihr Kichenpro-
gramm. Immer Ofter fanden sie viel versprechende Unternehmen, in deren
Lieferumfang die von ihnen gesuchten Artikel vorhanden waren. Dann frag-
ten sie uber den Computer konkrete Preise an und tibergaben die Angelegen-
heit den Mitarbeitern der Einkaufsabteilung. Dort wurden die Preise nach-
verhandelt, eventuelle technische Details geklart und die Lieferanten fiir das
Angebot an den Kunden ausgewahlt.

Das funktionierte relativ gut, solange die klassischen Kunden im Héandler-
bereich zu bedienen waren. Die Kiichenmodelle waren im Wesentlichen de-
finiert. Vieles konnte ,,auf Lager” produziert und umgekehrt vieles ,,auf La-
ger* bestellt werden. Der Einkauf wurde faktisch iiber das Lager gesteuert.
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Mit dem Einstieg in das Internetgeschaft waren die Verhaltnisse nicht mehr
so Uberschaubar. Die Individualitat der Beziehungen zu den Kunden wurde
groler. Damit verbunden mussten die Bestellzyklen zwangslaufig kirzer
werden. Der Anteil der bestellbaren Standardteile ging zuriick. ES mussten
also flexiblere Losungen gefunden werden.

1997 und 1998 wirkten sich die Veranderungen noch nicht merklich aus.
Dafur war der Anteil des e-Business einfach zu klein. Die Berticksichtigung
der Besonderheiten konnte sozusagen nebenbei mit bewéltigt werden. Mit
den 1999 eingeleiteten Manahmen zur Verénderung des Internetauftritts der
Firma und der Entwicklung von MyKitchen.net zu einem Portal wurde der
Druck deutlich spurbarer. Es mussten Verédnderungen erreicht werden, an die
sich zuvor keiner so richtig herangewagt hatte.

3.1.1 Im Internet einkaufen

Als erster Schritt wurde versucht, den Einkauf durch gezielte Aktivitaten im
Internet zu optimieren. Um darin erst einmal konkrete Erfahrungen zu sam-
meln beschloss Ernst-Conrad, zundchst die weniger komplexen Glter — der
Einkauf spricht hier von C-Glitern — iber das Internet zu beschaffen. Er fass-
te z.B. den Bedarf an Schrauben und Griffen flr Schubladen und Tiren zu-
sammen und stellte den Bedarf auf einem Online-Marktplatz ein. Die Viel-
zahl der Angebote gaben ihm einen groben Eindruck vom Einsparpotenzial,
das der Einkauf im Internet bot.

Es wurde allerdings relativ schnell ersichtlich, dass diese Art Einkauf seine
Grenzen hat — beispielsweise bei technisch anspruchsvolleren Komponenten
und dort, wo im internationalen Vergleich verschiedene Normen zur An-
wendung kommen.

Dennoch war Ernst-Conrad anfangs von der Méglichkeit, seinen Materialbe-
darf elektronisch zu bestellen, recht angetan und beabsichtigte, einen groRe-
ren Anteil des Beschaffungsvolumens (iber das Internet einzukaufen.

Die vermehrte Teilnahme an Auktionen und Ausschreibungen fiihrten je-
doch zu erhéhten Abwicklungskosten. Dies stellte er bei der Betrachtung der
Prozesskosten eines Beschaffungsvorganges fest — die realisierten Einspa-
rungen beim Einstandspreis wurden durch erhéhte Abwicklungskosten ,,auf-
gefressen*, was ja nicht Sinn der Sache sein konnte.

3.1.2 Preisfindung im Internet
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Im Zuge der teilweisen Umstellung des Einkaufs auf elektronische Plattfor-
men hatten sich hinsichtlich der Preisverhandlungen folgende Veranderun-
gen ergeben:

o Die Standardteile wurden im Verfahren der umgekehrten Auktion einge-
kauft (reverse auction)™. Der Einkauf schrieb den Bedarf fiir einen be-
stimmten Zeitraum aus. Hinsichtlich der Mengen bediente er sich der Er-
fahrungswerte aus der Vergangenheit. Insoweit entsprach diese Vorge-
hensweise dem vorherigen klassischen Verfahren.

Der potenzielle Lieferantenkreis war durch die tUberregionale Verfligbarkeit
jedoch erheblich gréRer geworden. Dem glinstigsten Bieter konnte der Zu-
schlag erteilt werden. Allerdings lieRen sich — entgegen der bis dato ublichen
Praxis — fur die mitlaufende Kalkulation keine langerfristig gultigen Rah-
menvereinbarungen mehr nutzen.

Fur spezielle Artikel bediente man sich im Unternehmen einer anderen Vor-
gehensweise, dem Einsatz elektronischer Agenten zur automatischen Liefe-
rantenauswahl: Der Einkauf spezifiziert die Komponenten und beschreibt sie
detailliert. Der auf der DV-Anlage installierte elektronische Agent fragt die
Server bekannter Lieferanten nach passenden Angeboten ab und liefert das
Ergebnis dieser Recherche. Daraufhin werden die Angebote gegeniiberge-
stellt, ausgewahlt und gegebenenfalls nachverhandelt.

3.1.3 Gefahren und Chancen

Keine Sache ist ohne Nachteile, dies musste auch Ernst-Conrad erfahren.
Die Angebote, die er als Auswertung seiner Anfrage erhielt, kamen teilweise
aus entlegenen Gebieten und stellten zumindest die Gefahr eines klassischen
Fehlkaufs dar. Denn Interventionsmdglichkeiten waren kaum noch gegeben.
Zudem sah er sich einem standig variierenden Angebot gegeniibergestellt.

% im Gegensatz zur normalen Auktion féllt hierbei der Preis mit fortschreitender Auktions-

dauer. Dadurch wird es dem Eink&ufer ermdglicht, einen méglichst niedrigen Preis zu er-
zielen. Der Verkaufer hingegen wird bestrebt sein, schnell zu einem mdéglicherweise ho-
heren Erlos zu verkaufen.
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Aus diesen Erfahrungen zog er recht bald den Schluss, dass die benutzten
elektronischen Systeme auf keinen Fall einen vollwertigen Ersatz fur Ver-
handlungsgeschick und persénliche Beziehungen darstellen konnen. Das von
Ernst-Conrad eigentlich recht erfolgreich praktizierte Vier-Augen-Prinzip
(eines der wenigen Prinzipien seines Vaters, denen er gefolgt ist) wiirde an-
derenfalls mit e-Business vollig verloren gehen.

Allerdings — und das stellte Ernst-Conrad nachdriicklich heraus — war es
durch die Internetaktivitaten gelungen, einen weiten Kreis spezialisierter
Lieferanten fir z.B. Sonderanfertigungen, Kleinstmengen oder zur
Konstruktionsunterstiitzung ausfindig zu machen, die gegeniiber den bishe-
rigen Vertragspartnern vergleichbare Produkte zu insgesamt erheblich giins-
tigeren Konditionen anbieten konnten. Daran konnte er in der weiteren Ent-
wicklung anknipfen.

Zudem konnte der interne Arbeitsablauf erleichtert werden; Spezifikationen
mussten nur einmal versandt, unproduktive Arbeiten konnten also verringert
werden.

3.2 Partnerschaften entstehen

Als Konsequenz aus seinen bisherigen Erfahrungen begann Ernst-Conrad zu
verstehen, dass es nicht ausreicht, potenzielle Lieferanten auszusuchen und
einem Qualifikationsprozess zu unterwerfen. Er musste mehr anstreben,
wenn er im e-Business erfolgreich sein wollte. Auf der einen Seite hatte er
seinen Kunden ein Portal angeboten. Jetzt stellte er sich die Frage, warum er
auf der anderen Seite nicht auch mit den Lieferanten in einer engeren Form
zusammenarbeiten sollte. Vielleicht sogar in direkter Anbindung an sein
Portal.

Und auch Wettbewerber konnte er einbinden. Allein der Erfahrungsaus-
tausch waére sinnvoll. Die Fehler, die er wie andere bereits gemacht hatte,
konnten lehrreicher Ausgangspunkt fur Verbesserungen sein. Wichtiger aber
schien ihm die Chance, Probleme gemeinschaftlich zu l6sen. Die Beschaf-
fungsprobleme waren dabei ein wesentlicher Punkt. Wenn es gelénge, eine
Art Netzwerk einer ganzen Gruppe von Kiichenproduzenten und Lieferanten
zu bilden, kénnte das flr alle Beteiligten von grofiem Vorteil sein.
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Die Idee gefiel ihm so gut, dass er kurz entschlossen mit ihrer Umsetzung
begann. Zunachst bei den wichtigsten Lieferanten.

3.2.1 Lieferanten werden zu Partnern

Lieferanten, die bisher als reine Teile-Produzenten gesehen wurden, kénnen
im Rahmen eines Internet-basierten Netzwerkes eine verdnderte Rolle spie-
len. Es beginnt mit der Ubernahme solcher Aufgaben, wie beispielsweise die
Anpassung an vorhandene Standards, Vereinheitlichung von Baugruppen
und Modulen oder die Bereitstellung vorgefertigter Teile.

Des Weiteren bieten sich flr die Teilnehmer an der Wertschopfungskette
vielfaltige Einsatzmoglichkeiten des elektronischen Geschaftsverkehrs. Ein
erster Schritt besteht in der elektronischen Ubermittlung von Preisanfragen
an die Mitglieder des Lieferantenpools. Zeichnungen, die zum besseren Ver-
standnis der Anfrage dienen, werden komplett mitgeliefert. Die Ubermitt-
lung der Lieferkonditionen erfolgt ebenfalls auf elektronischer Basis. Im
Bedarfsfall kénnen auch nach Absprache mit dem anfragenden Unternehmen
Veranderungen vorgenommen werden, die die Funktionalitdt erhéhen bzw.
die Bereitstellung und Verfiigbarkeit der Daten vereinfachen'. Vorausset-
zung hierfir ist das Vorhandensein einer einheitlichen Softwareanbindung
auf allen Seiten, die es den beteiligten Partnern ermdglicht, die Daten des
jeweils anderen entsprechend verarbeiten zu kénnen.

Die Folge sind Vereinfachungen und teilweise auch die Automatisierung der
Prozesse, der betrieblichen Abl&ufe, also geringere Transaktionskosten etc.
Die konsequente Einbeziehung der Lieferanten in den Ablauf vermeidet
zudem Medienbriiche. Manuelle Schnittstellen in Form von Einkaufsabtei-
lungen, die per Hand Preisanfragen in DV-Systeme eingeben, kénnen entfal-
len. Auf diese Weise sinken die Fehlerraten der zahlreichen Schnittstellen.
Und es erhoht sich die Verarbeitungsgeschwindigkeit.

Im Ergebnis — zumindest sollte das die Absicht aller Beteiligten sein — stei-
gen Kundenzufriedenheit und Kundenbindung. Das kann fiir alle Seiten der
entscheidende Vorteil sein.

Soweit die Vorrede. Praktisch sah es Ernst-Conrad zun&chst als seine vor-
rangige Aufgabe an, geeignete Lieferanten auszuwéhlen, mit denen es sich
lohnen wirde, engere Partnerschaften anzustreben.

1 m englischsprachigen Raum ist diese Vorgehensweise unter dem Begriff ,,e-request for

information“" (E-RFI) bekannt.

45



Kooperation und Wettbewerb

3.2.2 Auswahl der Lieferanten

Durch seine bisherigen Internetkontakte hatte Ernst-Conrad bereits eine
recht gute Ubersicht gewonnen, wer als mdglicher Ansprechpartner flr seine

Netzwerkidee zur Verflgung stehen konnte.

Um die Lieferanten vergleichen zu koénnen erarbeitete Constanze eine
Checkliste, die dann bei der Lieferantenauswahl als Unterstitzung dienen

sollte:

Lieferanten-Nr.:

Lieferantenbewertung Lisforanten-Name:

Beurteilungszeitraum vom bis

Punkte

1.0 Produktqualitét | |max. erreichbare Punkte: 30

1.1 | Zahl Beanstandungen (max. 15 Punkte bei 0 Beanstandungen)

1.2 | Fehlerquote ppm (max. 15 Punkte bei weniger als 20 ppm)*?

Summe

2.0 Liefertreue | |max. erreichbare Punkte: 30

2.1 | Liefertreue: Einhaltung von Lieferterminen/-mengen (max. 30
Punkte bei genauer Einhaltung von Mengen/Terminen)

Summe

3.0 Lieferservice | |max. erreichbare Punkte: 40

3.1 | Verhalten bei kurzfristigen Mengen- und Terminanderungen
(max. 10 Punkte bei sofortiger Reaktion)

3.2 | Preisverhalten: Preisstabilitit, Bekanntgabe von Preisanderun-
gen, Aktualitét elektronisch verfugbarer Preise und Mengen
(max. 15 Punkte)

3.3 | Erreichbarkeit im Internet/per eMail (maximal 15 Punkte)

Summe

‘ GESAMTBEURTEILUNG

12

Million gelieferte Teile hochgerechneten Beanstandungen verstanden.
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Maximal erreichbare Punkte: 100
A-Lieferant Uneingeschréankt zugelassen > 80 Punkte
B-Lieferant Zugelassen mit besonderer Uberwachung 2 60 Punkte
C-Lieferant Gesperrt < 60 Punkte
Fa. wird als -Lieferant eingestuft!

Abb. 13: Checkliste zur Lieferantenbewertung

Bereits bestehende Lieferbeziehungen wurden anhand dieser Liste Gberprift,
neue Lieferanten generell vor Aufnahme intensiver Geschéftsbeziehungen
hiernach zertifiziert.

Aufgrund des immer grofRer gewordenen Spektrums an potenziellen Liefe-
ranten gelang es, mit der Checkliste eine Vorselektion zu treffen.

o Lieferanten, bei denen der Gesamtindex unter 60 % liegt, wurden bei der
Vergabe von Auftragen flr zeitkritische Produkte nicht mehr beriicksich-
tigt. Sie konnten sich Uber die Lieferung von C-Gutern innerhalb der
nachsten sechs Monate neu fiir die Teilnahme am Lieferantenpool qualifi-
zieren.

o Lieferanten, die diese festgesetzte Grenze erreichen, werden in den Pool
aufgenommen. Sie erhalten regelmafig Preis- und Lieferanfragen und wer-
den bei Zuschlagserteilung berticksichtigt.

Eine Folge der Ausweitung des Geschéfts durch das e-Business bestand da-
rin, dass der Anteil vorgefertigter Materialien deutlich ansteigen wiirde. Die
vorgesehenen Absatzmengen waren in Halberstadt nur noch zu bewaltigen,
wenn Standardteile nicht mehr selbst gefertigt, sondern mehr und mehr mon-
tiert wirden.
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3.2.3 Logistik und Montage gewinnen neue Dimensionen

Mit dem Ansteigen des e-Business-Anteils kamen zwei weitere Problem-
kreise auf den Einkauf zu, die bisher eher am Rande behandelt worden wa-
ren. Durch die veranderten Lieferstrukturen, die den Zwischenhandel aus-
schalteten, ergaben sich vollig neue logistische Aspekte. Lieferungen an
zentrale Grof3handelslager fanden nur noch in der klassischen Vertriebs-
schiene statt. Im e-Business wird der Kunde direkt beliefert. Auch die Mon-
tage und alle Servicearbeiten fallen nun in den Verantwortungsbereich des
Herstellers.

Gleichzeitig stellten die Ausweitung des Absatzgebietes bis in den letzten
Winkel Deutschlands und erste Auftridge auch aus dem Ausland die ,,Meine
Kiiche GmbH* allmédhlich allein aus der Dimension des Geschifts vor mas-
sive Probleme im logistischen Bereich. Anfangs war alles noch in den ge-
wohnten Bahnen realisierbar gewesen. Aber 1999 deutete es sich schon an
und im Jahr 2000 wurde es zur Gewissheit, dass die Firma nicht mehr tber
die erforderlichen logistischen Strukturen verfiigt™.

Es galt also nicht nur nach geeigneten Lieferanten Ausschau zu halten. In
das aufzubauende Netzwerk mussten ebenso Logistikpartner mit ausreichen-
den Kapazitaten (einschlieBlich Lagermdglichkeiten) eingebunden werden.
Denn auch nach dem neuen Konzept mussten Zwischenlagermdglichkeiten
bestehen. Nur dass sie jetzt nicht mehr vom Handel, sondern von den Logis-
tikfirmen bereitgestellt werden.

Ein besonderes Problem bildeten hierbei die hochpreisigen technischen Ge-
rate. Hier mussten neben den Lagermdglichkeiten auch giinstige Konditio-
nen fiir die Zwischenfinanzierung dieser Produkte vereinbart werden.

Schliel8lich musste ein Weg gefunden werden, wie die geografisch zunachst
recht verstreuten und nur sporadisch gebundenen Montagefirmen konse-
quenter an das Portalkonzept der ,,Meine Kiiche GmbH* gebunden werden
konnten. Dabei waren eine Reihe von Aspekten zu beachten:

o kurzfristige Terminvergabe fur das Vermessen von Kiichen

3 Bei diesem Thema handelt es sich nach allgemein herrschender Meinung auch um die

Archillesferse der so genannten ,,Internet-Start-Ups®, die zwar iiber zumeist brillante Ge-
schéftsideen und Internetauftritte verfiigen, jedoch wenig Know-how im logistischen Sek-
tor besitzen. Hier ist eine groBe Chance fiir die Firmen der ,,01d Economy*, gegeniiber
den Newcomern.
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¢ sinnvolle Verteilung von Vorfihrraumen

Auch im Internetzeitalter wollen die Kunden zu einem nicht geringen Teil
noch den physischen Kontakt zu ihrer Kiiche haben, bevor sie sich zu ei-
nem Kauf entschlieBen. Dazu muss in fur den Kunden akzeptabler Nahe
eine Mdglichkeit gegeben sein. Deshalb wurde zundchst mit einigen Mon-
tagefirmen vereinbart, Musterkiichen in ihren bzw. zusétzlich anzumieten-
den Schaurdumen aufzustellen. Um hier ein einheitliches Auftreten am
Markt zu erreichen, sollten die Aktivitaten tiber eine Werbeagentur gesteu-
ert werden.

e Ausstattung mit Werbematerialien zur Sicherung einer einheitlichen Cor-
porate Identity

e Engmaschige Disposition der Montagetermine
¢ intensive Schulung der Verkaufs- und Montagemitarbeiter

3.2.4 Lieferanten und Kunden missen gleichermalien ein-
gebunden sein

In den ersten beiden Jahren hat Ernst-Conrad die Erfahrung gemacht, dass
Information und Kommunikation entscheidende Erfolgsfaktoren fir sein
Unternehmen sind. Das wusste er vorher auch schon. Es ist ja banal. Aber
Wissen und Erleben sind eben zweierlei Dinge. Und der Teufel liegt wie
immer im Detail.

Das Detail, um das es zunehmend ging, war die immer kirzer werdende
Zeitspanne zwischen der individuellen Bestellung des Kunden und der Belie-
ferung. Ab einer bestimmten Stufe des e-Business steigt der damit verbun-
dene Dispositionsaufwand in einen Bereich, der nicht mehr zuverlassig be-
herrscht werden kann. Hier bietet das Internet sowohl den Lieferanten als
auch den Kunden von Raum und Zeit unabhéngige Informations- und Kom-
munikationsmoglichkeiten. Um einen mdglichst schnellen Austausch rele-
vanter Daten, orts- und zeitunabhédngige Produktprasentationen sowie die
Serviceleistungen rund um die Uhr zu ermdglichen, sollten die Endkunden
daher in das mit den Lieferanten zu webende Netzwerk eingebunden werden.

Dabei musste Ernst-Conrad beriicksichtigen, dass sein e-Business inzwi-
schen in ein Netzwerk von drei verschiedenen Partnern eingebunden ist.
Demzufolge ist er mit drei verschiedenen und teilweise andersartigen Be-
durfnissen konfrontiert:
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o Endkunden: Im Gegensatz zu fruher tritt der Endkunde in einen direkten
Dialog mit MyKitchen.net. Er erwartet eine schnelle, reibungslose und
vollstandige Lieferung und Aufstellung der Kiiche einschlielich aller In-
stallationsarbeiten. Auch die AufmaRi- , Aufbau- sowie eventuelle Nachar-
beiten sollen Ubernommen werden. Im Bedarfsfall will der Kunde sach-
kundige Beratung und sich einzelne Dekors, Beschlage und Oberflachen
ansehen konnen. Vielleicht sogar online bestellen, wenn er keinen PC zu
Hause hat. Und sofern er es wiinscht, soll er dort auch eine Finanzierungs-
maglichkeit finden kdnnen. Fir alles erwartet er eine Losung ,,aus einem
Guss*®.

e Montagedienstleister: Im e-Business ist der Montagedienstleister Subauf-
tragnehmer und Mittler zum Kunden zugleich. In rdumlicher Néhe zum
Endkunden bietet er in einem kleinen Schauraum die Musterkollektionen
an — Oberflachendekore, Arbeitsplattenmuster, Beschlage und Frontde-
signs. Weiterhin tibernimmt er bei Bedarf die Aufmalerstellung.

o Logistikdienstleister: Sie sind fur den Transport ab Werk zustandig. Dabei
bedienen sie fest umrissene geographische Regionen. Sofern die Geschafte
grenziberschreitend ablaufen, Ubernehmen sie etwaige Zoll- und Steuer-
formalitdten. Gleichzeitig miissen sie die Kichen kurzfristig zwischenla-
gern, gegebenenfalls auch konfektionieren (technische Gerate). Die Mon-
tagedienstleister tibernehmen dann den Weitertransport zu den Endkunden.
Weite Anfahrwege der Montageteams konnen auf diese Weise entfallen.

Kundenzufriedenheit bei gleichzeitiger Wirtschaftlichkeit ist das oberste
Gebot fur alle Teilnehmer in der so entstehenden Kette. Als unmittelbare
Konsequenz verandert sich daher auch die Art der Kommunikation mitei-
nander:

o Friher fand eine weitgehend einseitige Kommunikation statt. In deren Ver-
lauf duBerte der Kunde seine Winsche und Vorstellungen, l6ste eine Be-
stellung aus und konnte schlieBlich die Kiiche in Empfang nehmen. Nur in
seltenen Fallen bekam der Mobelhersteller in irgendeiner Form eine Riick-
kopplung.

e Im Zuge der elektronischen Abwicklung der Auftrdge haben sich Dialoge
aufgebaut, in deren Verlauf alle Seiten miteinander kommunizieren. Folg-
lich sind Montagefirmen und Logistikdienstleister direkt in den Ablauf
eingebunden — im Sinne einer optimalen Routenplanung und Fahrzeugbe-
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ladung auf der einen Seite. Im Sinne einer montagegerechten Entwicklung
und Konzeption der Kiichen auf der anderen.

Durch das entstehende Netzwerk lieRen sich Einspareffekte und damit erheb-
liche Wettbewerbsvorteile erzielen, die in diesem Umfang nicht vorherseh-
bar waren:

In Zusammenarbeit mit den Logistikdienstleistern wurden und werden die
Transportkosten optimiert: Wéhrend im Jahr 1998 noch durchschnittliche
Transportkosten von 126 €' je Kiiche zu kalkulieren waren, konnten durch
eine verbesserte Routenplanung und die glinstigere Zusammenstellung der
Packgebinde die Kosten bei einem verbesserten Lieferservice auf 85 € fiir
das Jahr 2000 gesenkt werden.

Allerdings werden die Kosten je Kiiche in den Folgejahren wieder steigen.
Das ist zumindest der konservativen Planung zugrunde gelegt. Dabei wur-
de davon ausgegangen, dass steigende Kraftstoffpreise und Personalkosten
nur teilweise durch weitere Rationalisierungen kompensiert werden kon-
nen. Auch flr die Zwischenlagerhaltungskosten je Kiiche wurde ein stei-
gender Trend angesetzt.

Ahnliche Beobachtungen gelten fiir die Montagekosten: In Zusammenar-
beit mit den Montageunternehmen ist es gelungen, diverse Ablaufe zu ver-
einfachen, sodass die reine Aufbauzeit fir eine normale Kiiche von 20
Mannstunden im Jahr 1998 auf 18 Mannstunden im Jahr 2000 gesenkt
werden konnte. Hier wird allerdings mit einem weiter sinkenden Trend ge-
rechnet.

14

Wie bereits erwidhnt, werden alle Daten aus dem neuen Controlling in € gerechnet. Daten
aus fruheren Perioden wurden umgerechnet.

51



Kooperation und Wettbewerb

@ Logistikkosten und Montagestunden je Kiiche

150

Transportkosten e-Business, Ausland
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Abb. 14: Durchschnittliche Logistikkosten mit Montagestunden je Kunde
3.25 Kommunikation, Koordination und Kooperation
zwischen Partnern

Im Rahmen einer Teamsitzung stellte Ernst-Conrad gemeinsam mit Cons-
tanze dar, dass sie die Zusammenarbeit mit den Kunden, den Lieferanten und
den Dienstleistern in insgesamt drei Teilbereiche gliedern wollen, die aufei-
nander aufbauen: Kommunikation, Koordination und Kooperation.
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Kommunikation Koordination Kooperation

Abb. 15: Darstellung der unterschiedlichen Formen der Zusammenarbeit

e Kommunikation

Die erste und einfachste Stufe der Kommunikation stellt der einfache In-
formationsaustausch dar. Hierbei findet lediglich eine Auftragserteilung
und die Rickmeldung der Aufgabenausfilhrung statt. Dieses Stadium ha-
ben Constanze und Ernst-Conrad schnell verlassen, zu einseitig war der In-
formationsfluss.

e Koordinationlm Anschluss daran haben sie sich um eine verstarkte Koor-
dination bemuht, um sich von der reinen Beauftragung zu l6sen. Die Ab-
stimmung gemeinsamer Aktivitaten stand im Vordergrund. Es sollte ver-
mieden werden, dass ohne Beriicksichtigung vorhandener Kapazitaten be-
auftragt wird. Hiermit hat man etwa im Frihjahr 1999 begonnen.

o Kooperation

Letztlich hat sich auch die Koordination nicht als ausreichend erwiesen.
Seit Frihjahr 2000 wird deshalb eine mdoglichst enge Kooperation aller
Partner angestrebt, die Elemente aus Kommunikation und Koordination als
Grundlage hat. Freie Kapazitaten sollen rund um die Uhr fur alle an der
Prozesskette beteiligten Unternehmen sichtbar sein. Im Bedarfsfall kénnen
diese Kapazitaten direkt mit Auftragen belegt werden. So kann es gelingen,
Auftrége wirtschaftlicher bearbeiten zu kdnnen.

Neben dem Aspekt der Zeitersparnis (der Austausch der erforderlichen Da-
ten kann nahezu ohne Zeitverzug erfolgen) steht hierbei fur alle Beteiligten
die Kostenersparnis im Zentrum der Betrachtungen.
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Die schnelle Bereitstellung von Informationen fir die teilnehmenden Unter-
nehmen ermdglichte eine erhéhte Planungssicherheit. Das bewog den an-
sonsten eher vorsichtig wirtschaftenden Ernst-Conrad, im Jahr 2000 mit dem
Abbau der relativ hohen Sicherheitsbestdnde zu beginnen und damit die Ka-
pitalbindung zu verringern. Die Befiirchtung, bei Offnung des Unternehmens
fur den elektronischen Markt musse man auch eine Erweiterung der beste-
henden Lagerkapazitaten vornehmen, hat sich ins Gegenteil verkehrt. Aller-
dings mussen aufgrund der hohen Umsatzsteigerungen die Zwischenlager
ausgebaut werden. Trotzdem sinkt der Lagerbestand insgesamt.

Entwicklung der Lagerbestande
EURO
900.000

800.000

700.000

600.000

500.000

400.000 +

300.000 +

200.000 +

100.000 - I
0 4

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003

B Lager fertige Kiichen (beim Logistikpartner) O Materialbestande, gesamt

Abb. 16: Entwicklung der Lagerbestiande

Ein weiterer Ansatzpunkt fur die verschiedenen Partner, sich in das Netz-
werk einbinden zu wollen, ist die Tatsache, dass die Auftragsbearbeitung bei
einer Wiederholbestellung® im Netzwerk erheblich beschleunigt werden
kann: Der Kunde (im Sinne des Empféangers einer Leistung) gibt nur noch
Menge und Wunschtermin der Lieferung an, da die anderen Daten der ein-
mal bereits getétigten identischen Bestellung hinterlegt sind.

> Das betrifft einerseits die Bestellungen der Partner in der Wertschopfungskette, anderer-

seits die Endkunden beispielsweise fir Ergdnzungslieferungen oder Ersatzteile.
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3.2.6 Im Netzwerk gibt es keine klassische
Rollenverteilung mehr

Damit partnerschaftliche Strukturen funktionieren, muss sich das grundsatz-
liche Verstandnis der Zusammenarbeit andern: von der urspringlichen Defi-
nition Kunde/Lieferant hin zu Partner, hin zu selbstverstandlicher und ver-
trauensvoller Zusammenarbeit. Auch Produktionsunternehmen als Zulieferer
werden so zunehmend zum Dienstleister. Sie bringen mehr als nur ein Pro-
dukt, sie bernehmen die Verantwortung fiir einen Teilprozess des Netzwer-
kes. Neben der reinen Produktion tbernehmen sie auch Entwicklungsaufga-
ben. Damit erlangen Lieferanten Kenntnis von internen Details: neue Pro-
dukte, neue Produktionsverfahren, neue Strategien. Trotzdem sind sie aber
auch fir andere Unternehmen tatig. Die neuen Strukturen funktionieren da-
her nur dann, wenn die Wahrung der Interessen jedes einzelnen Beteiligten
funktioniert.

Die Zusammenarbeit von Kunden und Lieferanten lasst sich netzwerkartig
organisieren. Hierbei greift ein Bestandteil automatisch in den nachsten Be-
standteil. Fur die Zusammenarbeit gelten dabei bestimmte Spielregeln, die
Constanze analog zur Lieferantenbewertung in einem Anforderungsprofil
festgeschrieben hat. Dabei wird definiert, durch welche F&higkeiten die ein-
zelnen Kompetenzeinheiten charakterisiert werden bzw. was ihre Spezialge-
biete sind.

Constanze bezeichnet es als strategische Zusammenarbeit, wenn sich unab-
héngige Unternehmen zusammenschliefen, um gemeinsam Wettbewerbs-
vorteile gegeniiber Konkurrenten auRerhalb des Netzwerkes zu erzielen und
aufrecht zu erhalten. Naturlich gehen alle Seiten davon aus, dass die beste-
hende Zusammenarbeit langerfristig fortgefuhrt werden soll und unterziehen
sich einem aufwendigen Qualifizierungsschema:

e Im ersten Schritt werden die Kompetenzen des jeweiligen Unternehmens
analysiert, um eine Entscheidung zu treffen, welche Kernkompetenzen in
das Netzwerk eingebracht werden konnen. Dieses geschieht auf einem
recht detaillierten Niveau, das auch innerhalb eines Prozesses Differenzie-
rungen erlaubt.

o In der zweiten Phase erfolgt die Zielformulierung, wobei netzwerkrelevan-
te Prozessketten definiert werden. Es kann sich beispielsweise herausstel-
len, dass eine ausreichende Anzahl von Lieferanten fur verchromte Be-
schldge bekannt ist, aber derzeit keiner mit Perlmuttlack tberzogene Griffe
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anbietet. Entsprechende Defizite zwischen Fahigkeiten und Bedarf werden

formuliert.

o Als Folge der Defizitermittlung werden in der dritten Phase konkrete MaR3-
nahmen entwickelt, die eine gezielte Integration des Unternehmens in das
Netzwerk ermdglicht. Dies kann sowohl den Bereich fertigungstechnischer
oder logistischer Fahigkeiten als auch den Bereich der Informationstechnik

betreffen.

Unternehmen, denen die Netzwerkfahigkeit im ersten Anlauf nicht erteilt
werden konnte, erhalten die Chance, sich nach wenigen Monaten einer er-

neuten Zertifizierung zu unterziehen.

Netzwerkbeurteilung Lieferanten-Nr.: Blatt 1/2
Lieferanten-Name:

Beurteilungszeitraum vom bis Punkte

1.0 Kerngeschaft | max. erreichbare Punkte: 15

1.1 | Dauer der Zusammenarbeit (max. 5 Punkte bei 5 Jahren)

1.2

Dauer der Zusammenarbeit in geforderten Spezifikationen
(max. 10 Punkte bei 5 Jahren)

Summe

2.0 Entwicklungsmdglichkeiten |max. erreichbare Punkte: 40

21

Verfiigt das Unternehmen (iber geeignete DV-Schnittstellen,
um mit uns kommunizieren zu kénnen? (max. 10 Punkte)

2.2

Bindet sich das Unternehmen selbsttatig in unsere Prozesse ein,
d.h. werden freie Kapazitaten automatisch gemeldet oder neue
Entwicklungen publiziert? (max. 10 Punkte)

2.3

Beteiligt sich das Unternehmen aktiv am Aufbau fachspezifi-
scher Datenbanken, deren Inhalte allen Netzwerkmitgliedern
zur Verflgung stehen? (max. 10 Punkte)

24

Verfligt das Unternehmen Uber Bereitschaft und Mdglichkeiten
der gemeinsamen Qualifikation von Mitarbeitern? (max. 10
Punkte)

Summe

Ubertrag
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Netzwerkbeurteilung Lieferanten-Nr.: Blatt 2/2
Lieferanten-Name:
Beurteilungszeitraum vom bis Punkte
Ubertrag
3.0 Présenz, Aktualitat max. erreichbare Punkte: 40

3.1 | Werden Anfragen zeitnah, d.h. innerhalb von weniger als einer
Stunde, bearbeitet? (max. 15 Punkte)

3.2 | Erfolgt eine Information an den Kunden bei Weiterleitung von
Beanstandungen? (maximal 12 Punkte)

3.3 | Erfolgt im Beanstandungsfall eine Mitarbeit an der Probleml6-
sung? (max. 13 Punkte)

Summe

4.0 Forschung/Entwicklung | max. erreichbare Punkte: 15
4.1 | Unternimmt der Lieferant nachweisbar eigenstandige Entwick-
lungsaktivitaten zur Verbesserung seiner Leistungen innerhalb
seines Kompetenzfeldes? (max. 5 Punkte)

4.2 | Ist der Lieferant bereit und in der Lage, gemeinsame Entwick-
lungsprojekte durchzufithren? (max. 10 Punkte)

Summe
Maximal erreichbare Punkte: 100
Netzwerk Grad A | uneingeschrénkt netzwerkfahig im derzeiti- | > 90 Punkte

gen Geschaftsfeld
Netzwerk Grad B | netzwerkfahig mit besonderer Uberwachung | > 70 Punkte
Netzwerk Grad C | derzeit nicht netzwerkfahig < 70 Punkte

Fa. wird als netzwerkféhig Grad eingestuft.

Abb. 17: Checkliste zur Netzwerkbeurteilung

Die skizzierte verabschiedete Vorgehensweise macht es fiir alle Beteiligten
zundchst etwas aufwendiger, einen entsprechenden Verbund aufzubauen,
doch letztendlich steht der Nutzen im Vordergrund. Die einzelnen Arbeitsbe-
reiche sind von vornherein klar definiert. Jeder konzentriert sich auf das, was
er am besten kann.
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Was bei dieser Entwicklung herauskommt, wurde Ernst-Conrad sehr schnell
bewusst. Die ehemals klassische Rollenverteilung wird allméhlich vollstan-
dig aufgehoben. Lieferanten werden zu Kunden, Kunden werden zu Liefe-
rantl%n, die herkémmlichen Strukturen werden durch das Netzwerk aufge-
16st™.

Und es sollte noch wesentlich weiter gehen. Aber davon spater...
3.2.7 Personlicher Kontakt — noch notwendig?

Die elektronische, teilweise automatisierte Bearbeitung von Kunden- und
Lieferantenangelegenheiten hat fir alle Beteiligte viele Vorteile. Hinsicht-
lich der persdnlichen Kontakte ergeben sich daraus aber vollig neue Prob-
lemstellungen. Aufbauend auf dem Portal MyKitchen.net liefert die ,,Meine
Kiiche GmbH* erstmals in groem Stil iiber seine Partnerunternehmen di-
rekt an den Endkunden. Mit diesen Kunden gibt es personliche Kontakte
ausschlieBlich tber die jeweilige Montagefirma. So ist dafiir zu sorgen,
dass die Kunden wie auch die Mitarbeiter der Netzwerkunternehmen per
Internet auf einfache Weise Anregungen geben, Bedenken duflern und Fra-
gen stellen kénnen, damit auch Informationen wie diese genutzt werden
konnen:

Sicher drgern sich die Kunden manchmal tber bestimmte Kleinigkeiten:
,Die Farbe der Kiihlschranktiir unterscheidet sich bei Sonneneinstrahlung
von jener der Dunstabzugshaube!*

Die Logistikpartner haben normalerweise immer Probleme wie: ,,Bei den
Schranken fir die flache Dunstabzugshaube reif3en sich meine Lagerarbei-
ter immer den Mittelfinger der rechten Hand auf.*

16
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3.2.8  Controlling der Kooperationsbeziehungen
Constanze hatte 1998/99 eine einfache Controllingubersicht aufgebaut:
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
Umesatz in Mio. €

Gesamt 32 49 87 174 276 468 650
- klassisch 29 37 4,6 5,7 56 55 55
- e-Inland 00 05 2,0 80 150 30,0 350
- e-Ausland 03 07 2,1 3,7 70 113 245

Anteil e-Business 9,4% 24,5% 47,2% 67,3% 79,7% 88,2% 91,5%

Anzahl Kichen

Gesamt 1.250 1.750 2.680 4.650 6.900
- klassisch 1132 1.321 1.414 1520 1.400
- e-Inland 179 617 2136 3.750
- e-Ausland 118 250 648 994 1.750

) Nebenkosten je Kiiche (€)

klassische Kiichen

Transport

67 67 67 69 75

e-Business-Klichen 452 436 434 437 445
davon Transport 126 102 91 85 91

Logistik
Montage

17 11 11 18 19
300 300 304 306 306

librige Kostenerstat- 9 23 29 28 29
tung Montagefirmen

@ Gerétewertjee- 1.600 1.600 1.640 1.720 1.800
Business-Kiiche (€)

Koeffizienten

10.200 13.000

1.200
6.545
2.455

81
451
95
21
304
31

1.960

1.100
7.000
4.900

82
462
101

25
300

35

2.000
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1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003

Verweildauer Grundmaterial*’ im Lager (Tage)
Standardmaterial 15,2 10,1 91 7,6 7,6 7,6 7,6

Zugeschnittenes Ma- 3,7 3,0 15 15
terial

Kapitalbindung fir 0,39 034 1032 021 0,12 0,06 0,04
Grundmaterial®®

Abb. 18: Kooperationsbeziehungen

Damit konnte sie die neuen Kooperationsheziehungen und ihre Auswirkun-
gen auf das Unternehmen ganz praktikabel Uberschauen. Die Einfachheit
und Ubersichtlichkeit war ihr dabei wichtiger gewesen, als die vollstandige
Erfassung der gesamten Komplexitat des neu entstandenen Netzwerkes.

Nattrlich hatte sie versucht, ihren Blickwinkel auch auf die unternehmens-
tibergreifenden Geschaftsprozesse auszurichten. Diese Ausrichtung bedingt,
dass eine Verrechnung von Kosten und Wertschdpfungsanteilen in diesem
tibergreifenden Kontext vorgenommen wird. Aber das ist ein gesondertes
Kapitel der Geschichte.

" In die Produkte eingehende Rohstoffe (im Unterschied zum Hilfsmaterial und den Be-

triebsstoffen).

8 Durchschnittlich gebundenes Kapital in € je € Materialeinsatz pro Jahr.
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=

Uy

Auf einen Blick:

Prozesse zu Ende denken.

Kundenorientierung in allen Unternehmensbereichen.

Die interne Organisationsstruktur passt sich an.

Disposition (ber Firmengrenzen hinweg — ein Netzwerk entsteht.

Ernst-Conrad strahlte, als er mir von seinen Erfolgen beim Aufbau der Koo-

per.

ationsbeziehungen erzahlte. Das Portal MyKitchen.net funktionierte im-

mer besser. Die Zahl der taglichen Zugriffe hatte langst den zweistelligen
Bereich Uberschritten. Es gab Tage mit weit mehr als 1.000 Hits. Vor allem
aber haben die Bestellungen zugenommen. Die Idee begann langsam hand-
feste Realitét zu werden.

Mit steigenden elektronisch inspirierten Umsétzen hatten sich auch die Ar-
beitsablaufe allmahlich gedndert.

In die Arbeitsvorbereitung wurde eine Software integriert, die aus den An-
gaben der Kunden unmittelbare Daten fur die Kapazitatsberechnung im
Rahmen des PPS™*-Systems bereitstellt.

Das Warenwirtschaftssystem wurde unmittelbar mit der Arbeitsvorberei-
tung und dem elektronischen Bestellsystem verkniipft.

Der Einkauf ist bereits in weiten Teilen auf den vollstandigen Beschaf-
fungsprozess hin orientiert, partnerschaftlich organisiert und in das Portal
eingebunden.

Die Modellentwicklung erhalt inzwischen merkliche Impulse von den
elektronisch geduRerten Ideen und Wiinschen der Kunden. Es gibt Liefer-
partnerschaften, um gemeinsame Aktivitaten auf den Weg zu bringen.

Auch die Logistik hat sich stark verandert; sie ist weitgehend in das immer
feiner gewobene Netzwerk eingebunden, das mit dem Portal
MyKitchen.net allmahlich entstand.

19

Produktions-, Planungs- und Steuerungssystem.
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Das alles war viel versprechend. Allein, Erfolge gebéren auch immer wieder
neue Probleme. Und so gerat Ernst-Conrad allméhlich an strukturelle Gren-
zen. Durch die angepackten Veranderungen hat das urspriingliche Unter-
nehmen sein Gesicht veréndert.

4.1 Die iUbernommenen Strukturen werden obsolet

Ernst-Conrad hatte das Halberstddter Unternehmen ,,Meine Kiiche GmbH*
zundachst mit faktisch unverénderten Strukturen bernommen.

Geschaftsfuhrer Controlling
Ernst-Conrad Trolling Constanze Beer
I I
Produktion kaufmannische Ltg. Vertrieb/Logistik
Peter Meister Dr. Martin Dzemballa Heinz Kramer
|| Entwicklung | Einkauf L AuRendienst
Gustav Frohlich Robert Paschke Petra Joachim
|| Arbeitsvorbereitung ] Marketing | | Logistik/Montage
Petar Voltava Johanna Knapp Erika Jorgensen
Fertigung | EDV - Kundendienst
Hellmuth Klempe Achmed Benuir Johannes Goran
Qualitatswesen || Rechnungswesen
Ernst Remde Martina Zeugner
Lohn/Gehalt
Wendy Schulz

Abb. 19: Struktur der ,,Meine Kiiche GmbH*

Sicherlich, die Funktion des Controllers hatte er aufgewertet und aus der
Kalkulationsabteilung mit Hilfe einer neuen Leiterin (der talentierten Johan-
na Knapp) und eines weiteren neuen Mitarbeiters eine Marketingabteilung
entwickelt. Aber mehr Zeit hatte er sich nicht genommen, um ernsthaft tber
Strukturdnderungen nachzudenken. Und dabei war es auch geblieben.
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41.1 Alte Strukturen werden zu Fesseln

Nun schien Sand in das Getriebe gekommen zu sein. Das Denken in den
gewachsenen Abteilungsgrenzen kollidierte zunehmend mit den eingetrete-
nen Veranderungen in den Arbeitsabldufen. Nicht dass es zu offenen Kon-
flikten gekommen ware. Auch wirklich gravierende Fehler waren nicht ein-
getreten. Es waren eher die atmospharischen Stérungen im Kleinen, die ei-
nen reibungslosen Ablauf storten.

o Da fiihlte sich der Einkaufsleiter, Herr Paschke, nicht zustandig fur Ent-
wicklungsaufgaben, die — angeregt durch ldeen der Kunden — gemeinsam
mit einem Geratelieferanten realisiert werden sollten. Er hatte zwar den
besten Draht zu den liefernden Partnern, aber es war nicht sein Aufgaben-
gebiet.

o Da gab es Irritationen sowohl im Vertrieb, im Einkauf als auch im Bereich
Logistik/Montage. Das resultierte aus den vielen Anfragen der Abteilungen
Marketing und EDV, die gemeinsam mit viel Elan das Portal
MyKitchen.net vorantrieben. Was aber hatten Einkauf und Logis-
tik/Montage mit EDV und Marketing zu tun? ,,Die sollen ihre Aufgaben er-
ledigen und uns nicht stindig mit ihren Problemen behelligen!” — so die
unter der Hand zu hérenden Klagen.

o Da war eine Veranderung im Verhaltnis zwischen der Fertigung einerseits
und fast allen anderen Abteilungen eingetreten, die keiner so richtig benen-
nen konnte. Die Fertigung war selbstbewusster geworden. Das lag wahr-
scheinlich daran, dass der wachsende Anteil des e-Business ein wesentlich
flexibleres und schnelleres Reagieren des Unternehmens erforderte. Und
eine absolut fehlerfreie Produktion, Lieferung und Montage.

Infolgedessen mussten die anderen Abteilungen in immer starkerem Male
den Bereichen Fertigung und Logistik/Montage zuarbeiten. Das waren sie
nicht gewohnt. Bisher hatte man mit den Blauménnern der Fertigung wenig
am Hut. Bisher hatte die Fertigung Informationen zu liefern und Termine
einzuhalten. Bisher, und nun sollte sich das andern?

Natdrlich gab es auch viele Beispiele einer unkomplizierten Zusammenar-
beit. Das betraf insbesondere Marketing, EDV und Entwicklung, Fertigung
sowie Logistik/Montage. Aber das war eher dem Engagement einiger Mitar-
beiter zu verdanken und dem sanften Druck von Ernst-Conrad. Einige Abtei-
lungsleiter und die Bereichsleiter standen dem eher skeptisch gegeniiber. Es
schrankte ihre Kompetenzen ein.
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Schliellich waren die Probleme nicht mehr zu Ubersehen. Ernst-Conrad
musste sich mit ihnen auseinander setzen. Und er entschloss sich zu einigen
grundsétzlichen Verénderungen.

4.1.2 Die neue Rolle von Arbeits- und Projektgruppen

Die erste Veranderung realisierte er im Bereich der Fertigung. Das erschien
ihm am ehesten geboten.

Bisher war der Arbeitsablauf nicht auf Kundenauftrage orientiert. Die Ar-
beitsvorbereitung ubersetzte die Kundenauftrage in fertigungsbezogene Ar-
beitsauftrage. Die Arbeitsauftrage bezogen sich auf technische Arbeitsschrit-
te und hatten eine optimale Kapazitatsauslastung zum Ziel. Die Folge waren
mitunter recht hohe Lagerbestédnde an bestimmten Teilen. Teile, die zur bes-
seren Nutzung der Maschinen ohne konkrete Kundenauftrdge ,,vorprodu-
ziert wurden. Ein Umstand, den Jim im Ubrigen schon mehrfach bemangelt
hatte. Weil derartige Lagerbestdnde zum Festhalten an unveranderten Mo-
dellen animieren oder zu mitunter betrachtlichen Verlusten durch Abwertun-
gen flhren kénnen.

Dieses technikbezogene Denken bestimmte das ,,iibliche” Herangehen fak-
tisch des gesamten Unternehmens. Ernst-Conrad hatte sich zwar immer be-
muht, von Kundenorientierung zu sprechen. Und theoretisch war dieser Be-
griff inzwischen allen klar, hatte es doch geniigend Weiterbildungen gege-
ben. Aber theoretische ,,Klarheit™ und praktisches Tun sind immer noch zwei
ganz verschiedene Paar Schuhe. Und weil die Fertigung ,,technisch* organi-
siert wurde, bestimmte das ,,Technikdenken auch die Entwicklung und den
Einkauf und das Qualitatswesen und das Rechnungswesen...

Fiir diese ,,Technikgemeinschaft* waren Vertrieb und Logistik/Montage
schon immer so etwas wie ,,Storfaktoren. Sie verlangten kleinere Anderun-
gen — weil die Kunden das so wollten. Das brachte Unruhe in die Ablaufe,
und zusétzliche Arbeit.

Und dann die ewigen Zusatzauftrage! Sie sicherten zwar den so dringend
erforderlichen Umsatz; aber eben auch Umstellungen in den eigentlich opti-
mal gestalteten Kapazitatsplanen, terminliche Engpésse mit entsprechenden
Uberstunden, Probleme im Einkauf. Also nichts als Arger. Und nun wurde
der Kundendruck noch stérker. Der wachsende e-Business-Anteil kollidierte
immer mehr mit dem alten technologiebezogenen Denken. Die individuellen
Wiunsche nahmen zu. Die zu fertigenden LosgréRen wurden entsprechend
kleiner.

64



Nichts wird bleiben wie es war

Und genau an diesem Punkt setzte Ernst-Conrad an:

o Er loste die alten Fertigungsstrukturen auf und bildete selbststandige
marken- und kundenauftragsbezogene Arbeitsgruppen. Sie wurden an
der Grundkonfiguration (den Plattformen®) des Portalkonzepts ausgerich-
tet. Das hatte er lange mit seinen Meistern, dem Leiter der Arbeitsvorberei-
tung und dem Fertigungsleiter besprochen.

e Dadurch konnte die Umstellung grundlich vorbereitet werden. Denn es
ging ja nicht nur um eine rein organisatorische Veranderung. Die Konse-
qguenz waren Veranderungen in den technologischen Prozessen, Umstel-
lung der Maschinen, Aussonderung veralteter und Zukauf neuer, flexiblerer
Maschinen. Nicht gerade ein kompletter Neubau der Fabrik, aber eine In-
vestition, die wohl (iberlegt sein wollte.

o Gleichzeitig entstanden temporare Projektgruppen, um markenbezogene
Weiter- oder Neuentwicklungen zu realisieren. Diese Projektgruppen wa-
ren zundchst schwerpunktméaBig an den Arbeitsgruppen der Fertigung ori-
entiert, verstarkt um Mitarbeiter der Entwicklung und des Vertriebsberei-
ches.

o Da die Projektgruppen auf ein positives Echo stielen, begann Ernst-Conrad
auch fiir weitere Aufgaben auf diese Weise eine Ldsung zu suchen. Aller-
dings mit Vorsicht — wie Ernst-Conrad betonte — um seine Leute und den
Gedanken der Projektarbeit nicht zu verschleiRen.

4.1.3 Herausbildung von Serviceteams

Zunéchst war sich Ernst-Conrad gar nicht bewusst, mit welchen weitrei-
chenden Konsequenzen die Verdnderung der Fertigungsorganisation ver-
bunden war. Sie bewirkte mehr als alle bisherigen Schulungen und theoreti-
schen Erdrterungen Uber Kundenorientierung. Zum ersten Mal war der
Kernprozess seines Unternehmens wirklich kundenorientiert strukturiert.
Das erzwang ganz praktisch kundenorientiertes Denken aller Abteilungen.

Zuerst und unmittelbar wirkten sich die Veranderungen fir die Abteilungen
Arbeitsvorbereitung und Entwicklung aus. Die bisherige ,,Ubersetzung* der
Kunden- in Fertigungsauftrage war obsolet geworden. Ebenso die ,.elitére
Entwicklung neuer Modelle. Nun rlickte die Aufgabe ins Zentrum, den platt-

20 Siehe Kapitel 2, Punkt 2.3; die Plattformen orientieren sich an den Niveaustufen Standard,

gehobenes Niveau, edles Design und individuelle Kiche.
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form- und kundenauftragsbezogenen Arbeitsgruppen optimale Bedingungen
zu schaffen. Optimale Bedingungen, um den Kundenwiinschen mit hochster
Qualitat, aulerster Termintreue und niedrigsten Kosten zu entsprechen.

Auch das Qualitatswesen wurde angeregt, seine Aufgaben zu Uberdenken.
Bisher war es mehr auf die Kontrolle der Endprodukte konzentriert. Zuneh-
mend begann es seine Aufgaben darin zu sehen, die wesentlichen Prozess-
ketten auf ihre Kundenrelevanz zu priifen und Veranderungen zu fordern.
Dabei geht es darum, die strategisch relevanten Prozesse zu identifizieren
und schrittweise jene Standards zu definieren, die den Kundenwiinschen
beziiglich Qualitat, Termintreue und Kosten entsprechen. Ausgehend von
diesen Standards konnen dann die Abweichungen gemessen und Aktionen
festgelegt werden, bestehende Fehler moglichst vollstandig zu beseitigen®.

Komplizierter waren die Umstellungen im Einkauf. Bisher erfolgten Bestell-
impulse aus der Lagerwirtschaft. Waren die Bestdnde unter eine gewisse
Marke gesunken, wurde eine Bestellung ausgeldst. Naturlich gab es auch
Sonderaktionen, um bestimmte Sonderwiinsche von Kunden zu erfillen.
Aber selbst wenn die Ausnahmen gréer wurden als die Regel, so blieben sie
gedanklich und bezogen auf die praktische Organisation der Prozesse doch
die Abweichung von der Norm. Mit dieser Praxis musste nun gebrochen
werden.

Der Kundenauftrag war als Impulsgeber an die Stelle der Lagerwirtschaft zu
setzen. Das kam einem Paradigmenwechsel gleich! ,,Deshalb diirfen die
Anpassungsprobleme nicht unterschétzt werden. Und wir sind da noch nicht
durch.” — sagt Ernst-Conrad. Er hat eine spezielle Projektgruppe gebildet, die
diesen Prozess begleitet und schrittweise vorantreibt. Auch hier ist Vorsicht
angesagt. ,,Das Kind soll nicht mit dem Bade ausgeschiittet werden!* Ernst-
Conrad ist halt ein Schwabe. Aber das e-Business hatte eh schon tief grei-
fende Spuren im Einkauf hinterlassen.

Natdrlich hatte dies Konsequenzen fiir die EDV-Abteilung. Allerdings war
sie durch die enge Zusammenarbeit mit dem Marketing bei der Entwicklung
des Portals MyKitchen.net schon weitgehend auf diese Anforderungen einge-
stellt. Und sie hatte die Fahigkeit fir schnelle Anderungen bereits trainiert.

21 . . . . -
In diesem Zusammenhang seien auf die guten Erfahrungen verwiesen, die mit dem

EFQM-Modell fur Exzellenz oder mit der Six-Sigma-Methode gewonnen wurden (weite-
re Informationen zu diesem speziellen Thema z.B. unter www.deutsche-efgm.de bzw. M.
Harry/R. Schroeder, Six Sigma, Campus Verlag, Frankfurt/New York).
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Aber auch in diesem Fall hatte Ernst-Conrad Glick: Der neu gewonnene
EDV-Leiter Achmed Benuir war ein ausgesprochen innovativ denkender
Mensch, der mit der Entwicklung des e-Business seine Erfillung gefunden
hat. Dartber hinaus konnte er zwei weitere junge Hochschulabsolventen
binden, die neuen Elan mitgebracht haben und hervorragend mit der beste-
henden Mannschaft harmonisierten.

Marketing und der Bereich Vertrieb empfanden die Verénderungen eher als
wohltuend, da sie nun nicht mehr als ,,Storfaktor* wirkten. Zusétzlich erga-
ben sich auch fir diese Abteilungen neue Anforderungen flir eine engere
Zusammenarbeit mit der Fertigung. Dabei ging es sowohl um einen schnelle-
ren und zielgerichteteren Informationsaustausch als auch um eine effektivere
Koordinierung der Aktivitaten.

Blieb noch das Rechnungswesen. Zunéchst schien es lberhaupt nicht betrof-
fen. Aber die Kundenorientierung war nun nicht nur durchgéangiger organi-
siert. Erstmalig war es auch mdglich, ihre Effektivitat durchgangig zu erfas-
sen und damit zu steuern. Konsequenterweise forderte Ernst-Conrad deshalb,
dass die selbststandigen plattform- und kundenauftragsbezogenen Arbeits-
gruppen wie Profitcenter abgerechnet und die Kosten der wesentlichen Pro-
zessketten durchgangig erfasst werden sollen. Das hatte dann doch betracht-
liche Auswirkungen.

Im Rickblick hat also die Umstellung der Fertigungsorganisation erhebliche
Veranderungen in allen anderen Bereichen des Unternehmens nach sich
gezogen. Alle Mitarbeiter im Unternehmen beginnen sich als Dienstleister
zu verstehen. Als Serviceteams im und flr das Unternehmen.

67



Nichts wird bleiben wie es war

4.1.4 Ein Pool kooperierender Unternehmen entsteht

Der steigende e-Business-Anteil der ,,Meine Kiiche GmbH* fiihrte zu einer
wesentlichen Veranderung der Kooperationsbeziehungen zu anderen Unter-
nehmen. Daruiber wurde im dritten Kapitel schon berichtet.

Die praktischen Erfahrungen hatten dabei zu einer gewissen Auswahl von
Partnerfirmen gefuhrt, die faktisch ein nicht direkt definiertes, aber praktisch
funktionierendes Netzwerk bildeten.

Die Entwicklung ging weiter. In wachsendem MaBe ,,verirrten* sich nicht
nur deutsche Interessenten auf die Web-Seite des Unternehmens. Es kamen
immer mehr Anfragen aus dem Ausland. Vor allem aus Holland und Skan-
dinavien, aber auch aus GroRbritannien und einigen anderen sideuropai-
schen Landern. Und so entschloss sich Ernst-Conrad, gemeinsam mit Jim
und seinem Vertriebsleiter, Herrn Kramer, nach Partnerunternehmen in die-
sen Landern zu suchen. Partner vorwiegend fur die Montage vor Ort, weni-
ger flir Logistik und Fertigung. Die Fertigung sollte zunéchst in Halberstadt
weiter ausgebaut werden. Und Logistikdienstleister standen bei ihm bereits
Schlange.

Damit war quasi ein ,,Pool” eng zusammenarbeitender Unternechmen ent-
standen. Nur teilweise tber gesellschaftsrechtliche Beteiligungen miteinan-
der verknupft, beruhte der Pool vor allem auf gegenseitigem Vertrauen in
eine allseitig vorteilhafte Zusammenarbeit. Als Rahmen fiir diesen Pool hatte
sich — ohne dass es vorher so konzipiert wurde — das Portal MyKitchen.net
erwiesen. Inzwischen war es so erfolgreich, dass sich auch andere Kiichen-
anbieter an ihm beteiligten. Obwohl sie Wettbewerber sind, haben alle Betei-
ligten einen Vorteil davon, weil das Portal auf diese Weise noch bekannter
wird, die Auswahlmdglichkeiten fir die Kunden noch breiter werden, dem-
zufolge noch mehr Zugriffe erfolgen. Und der Markt ist so groR, dass er von
einem Anbieter allein gar nicht bedient werden kann.

Aber der Pool hat noch eine andere Basis. Das Internet bietet durch den
Aufbau von Extranets bzw. VPNs (Virtual Private Networks) die Mdglich-
keit direkter elektronischer Verkntpfung verschiedener Unternehmen. Und
so sind aus ganz pragmatischen Griinden flr die unkomplizierte Abwicklung
der Auftragssteuerung und der logistischen Prozesse schrittweise immer
engere elektronisch basierte Verbindungen entstanden. Verbindungen, die
inzwischen ein Niveau erreicht haben, das einem tatsdchlichen Netzwerk
nahe kommt.
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4.2 Neue Strukturen werden aufgebaut

Nach all diesen mehr oder weniger ,,spontan* abgelaufenen Verinderungen
entschloss sich Ernst-Conrad die alten Strukturen seines Unternehmens auf-
zulésen. Ein neues Gefuige sollte entstehen.

4.2.1  Auflésung von Strukturen — ein Wagnis?

Allerdings ist die Aufldsung von Strukturen kein leichtes Unterfangen. Und
wir wissen schon, dass Ernst-Conrad viel zu vorsichtig agiert, als dass er
solch gravierende Verénderungen ubers Knie bricht. Bisher hatte er Kklar
abgegrenzte Linien gezogen. Die Verantwortungen waren eindeutig geregelt.
Die Unterstellungen und Zuordnungen klar. Aber es funktionierte nicht mehr
reibungslos. Hinzu kam ein nicht zu unterschatzendes Wachstum, das einer-
seits zu betrachtlichen Neueinstellungen gefuihrt hatte. Sein Unternehmen
war langst nicht mehr die kleine Mobelbude von einst. Andererseits war
infolge des gestiegenen e-Business-Anteils ein relativ groBer Kreis ,,virtu-
ell”, aber auch ganz real im Netzwerk verbundener Unternehmen entstanden,
der gemanagt werden musste.

Eine reine Linienstruktur (mit einzelnen Stabsfunktionen) konnte es also
nicht bleiben. Aber was dann? Eine Spartenorganisation wére nicht sinnvoll.
In welche Sparten sollte das Kiichenmdébelgeschaft auch unterteilt werden?
Eine Matrixorganisation erschien ihm ebenso problematisch. Es wére zwar
denkbar, die Produktverantwortung der selbststdndigen plattform- und kun-
denauftragsbezogenen Arbeitsgruppen mit der Sachverantwortung der Funk-
tionsabteilungen zu verknupfen. Aber die Wirksamkeit einer Matrixstruktur
ist zu stark vom gegenseitigen Verstindnis der sich die Autoritit ,.teilenden*
Manager abhangig. Und er hatte bereits erlebt, welch frustrierende Auswir-
kungen auf die betroffenen Mitarbeiter entstehen, wenn dieses Verstandnis
nicht gegeben ist. AuBerdem, wie sollten die im Netzwerk verbundenen Un-
ternehmen in eine Matrixstruktur eingebunden werden?

Bliebe der moderne Trend zur Bildung strategischer Geschaftsbereiche in
Verbindung mit Serviceeinheiten, die Ubergreifende Aufgaben als Dienst-
leistungen fir die Geschéftsbereiche erbringen. In diesem Zusammenhang
entsteht die Frage nach der Konzentration auf die so genannten Kernkompe-
tenzen. Diese Frage ist zwangslaufig mit dem Problem der Ausgliederung
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(Outsourcing) nicht zu den Kernkompetenzen zahlender Bereiche verbun-
den. Zu diesem Thema fuhrte Ernst-Conrad intensive Gesprache mit Cons-
tanze, seiner Controllerin. Es ging darum, das Fir und Wider einer Konzent-
ration auf Kernkompetenzen abzuwagen.

4.2.2 Konzentration auf Kernkompetenzen

Die Automobilindustrie hat es in weiten Teilen vorgemacht, bei Neugrin-
dungen in der New Economy ist es weit verbreitet und in vielen sogenannten
Grinderzentren funktioniert es auch schon einige Jahre lang sehr gut: Die
Unternehmensidee steht im Mittelpunkt, sie ist die wesentliche Téatigkeit des
Unternehmens. Auf diese sogenannten Kernkompetenzen wird das Geschéaft
konzentriert. Alles andere konnen andere besser, weil es deren Geschaftsidee
und deren Kernkompetenz ist.

Dieser Ansatz ist verlockend. ,,Wir sind inzwischen ein groBer Kreis von
Unternehmen,*, meinte Ernst-Conrad, ,,da konnten wir doch einige unserer
Serviceeinheiten zusammentun und gemeinsam nutzen.“

»Allerdings, erwiderte Constanze, ,,ist dieser Ansatz nicht ganz unkompli-
ziert. Das Problem oder — positiv ausgedriickt — die Kunst des Managements
besteht darin, die Strukturen zwischen allen Beteiligten genau so eng und
reibungslos zu schaffen, als wére es ein Unternehmen.

Mit Strukturen meine ich dabei

e Informationsstrukturen (IT)

o Entscheidungsprozesse

¢ Materialfluss und -lagerung

¢ Abrechnung und Bewertung, Abgrenzung und Konsolidierung

Und an dieser Stelle ist sehr genau zu Uberdenken, wie weit wir uns in die
Hénde anderer begeben!*

Mit der Konzentration auf Kernkompetenzen und der Auslagerung der Gbri-
gen Bereiche werden wichtige Teilprozesse an andere Unternehmen gege-
ben. Das funktioniert dann relativ gut, wenn der verbleibende Wertschop-
fungsprozess durch die Ausgliederung nur unwesentlich berihrt wird.
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In diesem Fall kdnnen zumeist Kréfte freigesetzt und zu einer besseren Ef-
fektivitét der verbleibenden Prozesse genutzt werden.

Im anderen Fall aber entstehen Abhéngigkeiten. Die eigene Wertschop-
fungskette existiert dann nicht mehr ohne Briiche. Sie ist gebunden an die
Funktionsfahigkeit der ausgelagerten Teilprozesse. Im operativen Geschaft
ist es schon kompliziert, die vielen Schnittstellen des eigenen Unternehmens
zu steuern bzw. zu koordinieren. Die Einbindung von Schnittstellen zu den
kooperierenden Unternehmen ist um ein Vielfaches schwieriger. Die gesam-
ten Strukturen miissen in diesem Fall gut organisiert sein und aus der Selbst-
verantwortung der Lieferanten heraus funktionieren. Das ist nicht ohne Risi-
ko. Sicherlich, tber eine ABC-Klassifizierung kdnnen Partner nach Wich-
tigkeit eingeteilt werden. Und flr die Zusammenarbeit mit den A-
Lieferanten gilt es, diese besonders sorgféltig zu pflegen. Aber das Risiko
bleibt.

Dariiber hinaus ist jede Abgabe von Teilprozessen ein Verzicht auf die ange-
sammelte Erfahrung und das Wissen der betroffenen Mitarbeiter. Und die
Menschen sind die entscheidenden Potenziale des Unternehmens. Vor einer
Abgabe sollten daher einige Fragen beantwortet werden:

o Konnten diese Potenziale zukiinftig strategische Bedeutung fiir das Unter-
nehmen erlangen?

Es mag zum gegenwaértigen Zeitpunkt durchaus sinnvoll sein, bestimmte
Kompetenzen, Ressourcen und Potenziale des Unternehmens auszuglie-
dern. Aber dieser Schnitt sollte nicht aus kurzfristigen Erwégungen erfol-
gen. Sonst kann sich der ,,schnelle Erfolg™ bitter richen. Wenn sich zu-
kiinftig erweist, dass wir diese Potenziale unter verdnderten Bedingungen
durchaus gut gebrauchen kénnen, stehen sie uns nicht mehr zur Verfiigung.
Sie zurlickzuholen oder erneut aufzubauen, ist normalerweise mit ungleich
héheren Kosten verbunden als die Ausgliederung urspriinglich an Einspa-
rungen oder anderen Effekten gebracht hat. Wir sollten daher — wie der
Volksmund sagt — lieber dreimal priifen ehe wir einmal abschneiden.

e Wie und mit welchem Aufwand konnen diese Potenziale intern und extern
effektiv genutzt werden?

Eine leider zu selten bedachte Alternative zur Ausgliederung gegenwartig
nicht zu den Kernkompetenzen gehdrender Potenziale ist ihr Ausbau zu re-
lativ eigenstandigen Geschéftsfeldern. Wenn die Mdglichkeiten dieser Be-
reiche intern nicht effektiv genutzt werden, ihre Fahigkeiten aber denen
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externer Anbieter nicht nachstehen oder wettbewerbsfahig entwickelt wer-
den kénnen, dann sollten wir nach Wegen suchen, das ungenutzte Potenzial
zu vermarkten. Einige der erfolgreichsten Unternehmen der Welt haben es
vorgemacht. Denken wir z.B. an Siemens oder General Electric, die ihre
ehemals nur internen Finanzdienstleistungen zu auferordentlich bedeutsa-
men und ertragreichen Geschéftsfeldern entwickelt haben. Inzwischen
vermarkten Unternehmen, deren Kernkompetenzen eigentlich auf ganz an-
deren Gebieten liegen, Leistungen im Projektmanagement, zur Investiti-
onsvorbereitung, fur Marketing, auf logistischem Gebiet. Und die Beispiele
lieen sich fast beliebig erweitern. Selbst Controlling- und Buchhaltungs-
funktionen werden vermarktet!

Denken wir also zuerst an die Menschen, ihre Fahigkeiten und Stérken, be-
vor wir eine Entscheidung treffen. Und beriicksichtigen wir dabei, wie de-
motivierend eine Ausgliederung auf die Betroffenen wirken kann und wel-
che Rickwirkungen auf die Ubrigen Mitarbeiter im Unternehmen daraus
resultieren. Demgegeniber kann die weitere Entwicklung bisher nur intern
arbeitender Servicebereiche zu eigenstandigen Geschéftsfeldern ungeahnte
Krafte freisetzen. Krafte der Motivation von Menschen, die ein neues Ziel
bekommen und die Chance, sich zu entwickeln und zu beweisen.

4.2.3 Bildung von Fertigungs- und Servicecentern

Nach diesen ausftihrlichen Diskussionen hat sich Ernst-Conrad entschieden.
Entschieden fiir eine Losung, die eine eigenstdndige Organisation der Ferti-
gungsgruppen mit der Bildung von Servicecentern verbindet. Diese Grund-
struktur soll ergénzt werden durch flexible, temporére Projektgruppen zur
Losung spezieller und zeitlich begrenzter Probleme.

Nachdem die Grundentscheidung gefallen war, setzte sich Ernst-Conrad
gemeinsam mit seinen Bereichs- und Abteilungsleitern sowie seiner Control-
lerin zusammen, um die Details zu beraten. Dabei kam ihm zugute, dass die
praktische Entwicklung einen Teil seiner Vorschlage schon vorweggenom-
men hatte. So gab es bereits die plattform- und kundenauftragsbezogenen
Arbeitsgruppen der Fertigung. Da war es nur noch ein kleiner Schritt bis zur
Bildung von vier eigenstandigen Fertigungszentren, die als Geschéftsberei-
che Erfolgs- und Entwicklungsverantwortung tragen sollten.
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Als wesentlich schwieriger erwies sich der Zuschnitt der angestrebten Ser-
vicecenter. Sollte jede der bisherigen Abteilungen in ein Servicecenter um-
gewandelt werden? Das erschien zundchst als der einfachste Weg. Aber we-
der Ernst-Conrad noch Constanze waren damit einverstanden. Und nach
einigem Uberlegen vertraten auch die Leiter Marketing, EDV und Entwick-
lung einen kritischen Standpunkt. Es wiirde doch zu sehr auf einen blof3en
Etikettenwechsel hinauslaufen und die bisherigen Schwéchen nicht tiberwin-
den. Nach langer Diskussion wurden schlieBlich funf Servicecenter konzi-
piert:

o Markt

e Entwicklung
o Logistik

e Vertrieb

e Controlling

Die neue Struktur war damit gefunden. Und um die Veranderung auch nach
aullen zu demonstrieren, wurde der Firmenname um den Zusatz erweitert:
,,MyKitchen.net*.

Geschiiftsfiihrer
Servicecenter Servicecenter
Markt Controlling
(Marketing, Personal- (Controlling,
entwicklung, EDV) Rechnungswesen)
Tohanna Knapp Dr.Martin Dzem balla
Servicecenter Servicecenter
Entwicklung - : - : Logistik
(Entwicklung, Fertigungszen 1 Fertigung 2 (L ogistik, Montage,
Einkauf, Arbeitsvorf (S‘}Illdal'ﬂ) {gehobenes Niveau) Kundendienst)
bereitung, Poter Meister Petar Voltava Erika Jorgensen
li titsw = =
ngab:" Pas:;f:"“) ‘ertigungszentrum 3 Fertigungszentrum 4
(edles Design) (individuelle Kiiche)
Heltmnt Klemne EmaRemde

Servicecenter Vertrieb
(Vertrieb, Aufiendienst)

Heinz Kramer

Abb. 20: Die neue Struktur der ,,Meine Kiiche GmbH* (MyKitchen.net)
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Die Geschéftsfihrung bestand nun aus zehn Personen, Ernst-Conrad sowie
den Leitern der neun Zentren.

Jedes Zentrum arbeitet als eigenstdndige Geschéftseinheit. Die Fertigungs-
zentren haben direkten Marktkontakt und sind verantwortlich fiir den gesam-
ten Leistungsprozess bis hin zu den Zahlungsstromen. Sie nutzen fur die
Bewiltigung ihrer Aufgaben die Leistungen der Servicecenter. Daflir miissen
sie einen Preis zahlen, der sich jedoch am Marktpreis orientiert. Denn sie
konnen auch externe Angebote nutzen.

Die Servicecenter sind dadurch unmittelbar mit dem Markt konfrontiert.
Allerdings mit einer Einschrankung: Sie haben das Recht des letzten Gebots
(Last Call). Darlber hinaus kdnnen sie ihre Leistungen auch extern verkau-
fen. Sie unterliegen diesbezuglich keiner Begrenzung. Sofern sie die erfor-
derliche Innenfinanzkraft erwirtschaften.

Die Leiter der Zentren unterstehen dem Direktionsrecht des Geschéftsfih-
rers, sind aber im Rahmen dessen mit hoher Eigenverantwortung ausgestat-
tet.

Zur Gewidhrleistung einer hohen Flexibilitdt und zur Absicherung von
Schwankungen im Geschaftserfolg leiten alle neun Zentren einen bestimm-
ten Anteil ihres Cash-flows in eine zentrale Riicklage, iber deren Verwen-
dung der Geschaftsfuhrer in Abstimmung mit den Leitern der Zentren ent-
scheidet.

4.2.4 Es wachst eine neue Philosophie

Mit dieser neuen Struktur war eine entwicklungsfahige Lésung gefunden.
Entwicklungsféhig in verschiedene Richtungen. Zum einen konnten bei Be-
darf weitere Zentren gebildet werden. Und mittelfristig ist auch die Mdg-
lichkeit angelegt, die jetzigen Zentren zu juristisch selbststandigen Gesell-
schaften zu erheben und sie unter dem Dach einer Finanz- und Strategie-
holding zu vereinen. Dieses Dach kdnnte auch weiteren Gesellschaften zur
Verfligung stehen.

Fur Ernst-Conrad war es besonders wichtig, dass die neue Struktur nicht
einfach auf die urspriinglich bestehende aufgesetzt wurde. Sie war ber mehr
als zwei Jahre vorbereitet worden. Die Veranderungen in der Fertigung hat-
ten die Denkprozesse bereits in die neue Richtung gelenkt. Eine breite
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Diskussion mdglicher Varianten und schlieflich der Umsetzung der Grund-
satzentscheidung in ihre Details hatte zu einer hohen Akzeptanz gefihrt.
Lediglich zwei Leiter konnten oder wollten die gefundene Lésung nicht mit-
tragen. Sie haben das Unternehmen verlassen. Der eine ging vorzeitig in
Pension. Der andere hat inzwischen eine neue Arbeit aufgenommen.

Die hohe Akzeptanz hat die Implementierung der neuen Struktur wesentlich
beférdert. Und so ist sie nicht nur angenommen worden. Sie hat auch das
Denken verandert. Das Denken und das Handeln. Es wéchst eine neue Fir-
menphilosophie.

4.2.4.1 Arbeits- und Projektgruppen motivieren

Zuerst trat eine gar nicht beabsichtigte Wirkung ein. Die Organisation von
Arbeits- und Projektgruppen bot wesentlich mehr Mitarbeitern als friher die
Madglichkeit, Verantwortung zu tGbernehmen. Vielleicht hatte ja auch Ernst-
Conrad ein gliuckliches Handchen. Die meisten Mitarbeiter sahen diese er-
weiterten Mdglichkeiten als Chance fur die eigene Entwicklung. Es wurde
wieder interessant, sich zu engagieren. Das flhrte zu einem Motivations-
schub, den niemand vorher erwartet hatte.

Heute wundert sich Ernst-Conrad nicht mehr. ,,Chancen motivieren einfach®,
sagt er. ,,Aber das Ausmal hatte ich nicht fiir moglich gehalten. Wir hatten
auch das Gliick des Ttchtigen. Es stellten sich friih Erfolge ein. Und der Mix
aus Chancen und Erfolg taugt wohl tberall als Stoff fir Traume vom eige-
nen Aufstieg.*

4.2.4.2 Die Servicecenter kdnnen mehr

Nach einer kurzen Anlaufphase begannen die Servicecenter, sich an ihre
neue Rolle zu gewdhnen. Sie begannen zu realisieren, dass sie von nun an
selbststdndig wirtschaften konnten, sollten und mussten. Und dazu gehorte
auch das Recht, die eigenen Leistungen zu fakturieren und sie teilweise im
Unternehmen, teilweise extern zu verkaufen. Im Laufe der Zeit hat in eini-
gen Féllen der externe Umsatz betrdchtliche Ausmafle angenommen, sodass
die angedeutete Mdglichkeit einer auch rechtlichen Verselbststdndigung
inzwischen in greifbare Néhe gertickt ist.
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Zwei Beispiele:

1. Durch Anmieten von Leitungen und Kooperation mit einem Netzanbieter
entwickeln sich die IT-Aktivitdten zu einem vollwertigen Angebot eines
Internet Service Providers (ISP). Dieser Bereich bietet — neben dem in-
ternen Verkauf — seine Leistungen auch auBerhalb des Unternehmens an
und baut allmahlich ein attraktives Drittgeschaft auf. Der Provider Uber-
nimmt weitgehend das Betreiben der Front-End-Anwendung:

Web-Hosting

ASP (Application Service Providing) fir Webserver, Firewall,
Shopsystem, Kopplung zum Warenwirtschaftssystem, Datenbank fiir
Transaktionsuberwachung und deren Auswertung/Aufbereitung

Hotline fur technische Probleme der Kunden von MyKitchen.net

Uberwachung der Serverauslastung und bedarfsweise Skalierung der
Kapazitaten

Ausfallsicherheit (Konzept + Realisierung)

2. Aus den Marketingaktivitaten wachst eine vollwertige Web-Agentur. Sie
tibernimmt selbststandig und eigenverantwortlich das gesamte Customer-
Relationship-Management (CRM):

Gestaltung und Pflege der Website, Integration der Partner (auch Ge-
winnung neuer Partner)

Pflege des Inhalts des Shopsystems und der Konfiguratorsoftware fur
die Auftragserteilung/-vorbereitung

Sammlung und Auswertung der Kundendaten (Daten kommen vom
Provider s.0.)

Erarbeiten und Durchfiihren von Marketingprojekten (online und off-
line) inklusive deren Nutzenauswertung

Auch das Servicecenter Logistik hat einen nennenswerten externen Umsatz
generiert.

Insgesamt haben die Serviceumséatze im Jahr 2000 schon einen Anteil von
mehr als 6,9 % erreicht. Und sie wachsen schneller als die anderen Bereiche.

Gleichzeitig sind die Partnerschaften im Rahmen des portalen Netzwerks
sowohl enger als auch flexibler geworden. Serviceleistungen werden wech-
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selseitig in Anspruch genommen, ohne dass einseitige Abhangigkeiten ent-
standen. Die Grenzen zwischen interner und externer Dienstleistung werden
allmahlich relativiert. Und inzwischen wird iiber eine ,,Dachkonstruktion‘
mit Holdingcharakter schon ernsthaft diskutiert. Das Netzwerk ist enger
geworden.

4.3 Veranderte Prozessablaufe

Parallel zu den beschriebenen Veradnderungen im Verkauf, in der Beschaf-
fung, Auslieferung und Montage sowie in der Strukturierung der Firma ha-
ben sich auch die Prozessablaufe veréndert. Der Kauf der Halberstadter Mo-
belwerke war fir Ernst-Conrad die Keimzelle fiir eine neue, moderne Ki-
chenmdbelproduktion und ihre Vermarktung Uber das Internet. Innerhalb
von nur drei Jahren hatte er den Einstieg geschafft. Vorher unvorstellbare
Veranderungen waren eingeleitet worden. Inzwischen kann er seinen Kun-
den mehr bieten als die reine Umsetzung eines Standardkatalogs auf das
neue Medium. Der Kunde hat die Mdglichkeit erhalten, seine Kiiche indivi-
duell einzurichten. Normierte Mdbel, wie sie sonst Standard in der Branche
sind, verwendet er nur als Basis.

4.3.1 Die Automatisierung der Fertigung wird
vorangetrieben

Aber kehren wir an den Anfang zurlick. Die technische Ausstattung der
,»Meine Kiiche GmbH* war nur zum Teil ausreichend gewesen. Bis dato
waren traditionell genormte Mdbel entstanden. Dies ermdglichte die Reali-
sierung einer Fliefertigung flr gréRere Stiickzahlen. Aber die Qualitat war
nicht ausreichend. Der Maschinenpark musste teilweise erneuert werden.
Aulerdem musste mit der veranderten Marketingstrategie mit nach und nach
spirbaren Kapazitatsengpassen gerechnet werden.

Das betraf zum einen die mengenmaRige Ausweitung der Produktion. Sie
war nur durch die immer starkere Verlagerung zur vorwiegenden Montage
zu bewadltigen. Der standardisierte Zuschnitt sollte — wie bereits beschrieben
— an geeignete Zulieferer vergeben werden. Fir diese Entwicklung waren
ebenfalls Verdnderungen am Maschinenpark vorzunehmen.
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Dazu hatte Ernst-Conrad bereits Anfang 1997 ein umfangreiches Investiti-
onsprogramm eingeleitet, das bis Ende 1998 realisiert wurde und insbeson-
dere die Montageprozesse in einem starken Mafe automatisierte. Hinzu ka-
men erste Investitionen flr das anlaufende e-Business (Infrastruktur wie
Server®, Netz etc. etc.). Insgesamt betrugen die Investitionen 1997 und 1998
ca. 10 Mio €:

(Angaben in T€) 1997 1998

Investitionen e-Business 320 690
Aufbau Working Capital 410 106
Sachanlagen 4.270 4.204
Investitionen, gesamt 5.000 5.000

Abb. 21: Investitionsplanung

Zum anderen wiirde der wachsende Absatz im e-Business zu einem nicht
mehr nur nebenbei zu bewaéltigenden individuellen Anteil an Kichenferti-
gungen flhren. Fir 1999 war der Gesamtbedarf mit etwa einer nicht den
Standardmalien entsprechenden individuellen Kiiche pro Woche geringftigig
angesetzt. Da konnten die spezifischen Anforderungen noch manuell bewal-
tigt werden. Aber ab dem Jahr 2000 musste davon ausgegangen werden, dass
die Kunden zu 5 % und 10 % die Uber das Internet gegebene Mdglichkeit
wahrnehmen wirden, ihre Kiiche nach eigenen Ideen zu realisieren. Dann
wirden manuelle Fertigungsprozesse scheitern. In einem ihrer Treffen mit
Ernst-Conrad und Peter Meister legte Constanze dies in einer
Szenariorechnung dar:

»Normalerweise rechnen wir mit einer technischen Kapazitat von 80 %.
Dabei habe ich nach Ricksprache mit Peter Meister beriicksichtigt, dass die
Maschinen fiir Wartungen und Reparaturen abgeschaltet werden miissen.®,
referierte Constanze. ,,Auch Zeiten fiir Ausschuss sind eingearbeitet. Die
daraus ermittelte Fertigungskapazitét steht uns somit fiir die Produktion von
lieferfahigen Kundenkiichen zur Verfugung.

Bei individueller Abweichung der Fertigung von den Standardmafen verrin-
gert sich die nutzbare Kapazitat drastisch. Peter Meister und ich haben dazu
mit den Maschinenplanern eine detaillierte Erarbeitung der Ristzeiten, Ein-

22 Router, Hubs, ...
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fahrzeiten und produktiven Zeiten vorgenommen. Im Extremfall bedeutet
dies die Umristung der Maschinen fir jedes Teil. Die Ristzeiten sind dann
enorm. Und das Hochfahren der Maschinen frisst weitere Zeiten.*

Maschinengrundkapazitat Klassisch [Individuell
@ Arbeitstage/Jahr AT 250 250
* Stunden/Schicht Stunden 8,0 8,0
* (@ technische Kapazitat % 80 10
= @ Fertigungskapazitat/Maschine | Std./Masch. 1.600 200

Fertigungskapazitat/Maschine Klassisch [Individuell
- bei 1-Schichtbetrieb Stunden 1.600 200
- bei 2-Schichtbetrieb Stunden 3.200 400
- bei 3-Schichtbetrieb Stunden 4.800 600

Abb. 22: Kapazitatsplanung

,,Das ist absolut unwirtschaftlich.* fithrte Constanze weiter aus. ,,Kein Kun-
de wirde die daraus resultierenden Preise bezahlen. Zur Realisierung unse-
res Absatzplanes bendtigen wir daher einen angepassten Maschinenpark.
Aufgrund unserer Strategie sind flexible Bearbeitungszentren die sinnvollste
Variante. Diese lassen sich relativ einfach auf gednderte MalRe programmie-
ren und kénnen ohne lange Ristzeiten mehrere unterschiedliche Teile hin-
tereinander fertigen. Zudem kann der Disponent die Laufzeit der Anlagen
nutzen und an seinem Rechner die Daten fiir die nidchste Schicht erfassen.*

Und so wurde ein Kapazitatsplan aufgestellt, der von einer durchschnittli-
chen Maschinenauslastung von 80 % ausging. Auf dieser Basis waren ver-
schiedene Alternativen® berechnet worden:

2 Dabei geht es um eine sinnvolle Kombination verschiedener neuer Maschinentypen (flexible

Bearbeitungszentren, Montageautomaten, einfache Beschickungs- und Bearbeitungsmaschi-
nen) mit bestehenden Maschinen. Auf deren detaillierte Spezifizierung kann hier nicht naher
eingegangen werden. Der Einfachheit halber wurden in der nachfolgenden Tabelle ,,durch-
schnittliche Maschinensysteme angesetzt. In der Praxis miissen differenzierte Auslastungen
sowie alternative Fahrweisen beruicksichtigt werden. Kapazitétsplanungsmodelle und ihre
Besonderheiten sind jedoch nicht der Gegenstand dieses Buches.
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1999 2000 2001 2002 2003
Anzahl Kichen p.a. 2.680 4.650 6.900 | 10.200 | 13.000

- Standardkdiche 1.900 3.100 4.400 6.700 8.300
- gehobene Kiiche 500 850 1.200 1.600 2.200
- Edelkiiche 230 450 800 1.200 1.500
- individuelle Kiiche 50 250 500 700 1.000

Abb. 23: Absatzplanung 1999 bis 2003
Grundlage der Kapazitatsberechnungen ist die Absatzplanung fur die jewei-
ligen Kiichenplattformen.

1999 2000 2001 2002 2003

Fertigungsstunden/

Kuche 16,9 14,0 12,0 11,0 10,0
- Standardkiiche 15,5 12,3 10,4 9,5 8,5
- gehobene Kiiche 19,7 16,4 13,8 12,9 11,8
- Edelkiiche 21,5 17,9 15,1 14,1 12,8

- individuelle Kiche 23,6 19,9 16,8 15,7 14,3

Abb. 24: Fertigungszeitaufwand 1999 bis 2003

Bei den verschiedenen Plattformen ergeben sich durchschnittliche Ferti-
gungsstunden von knapp 17 Stunden, die bis 2003 auf 10 Stunden reduziert
werden koénnen. Hieraus errechnet sich fiir die jeweiligen Jahre eine Gesamt-
fertigungszeit von 45.000 Stunden in 1999 und 130.000 Stunden in 2003.

1999 2000 2001 2002 2003

Fertigungsstunden,

gesamt 45.425 | 65.100 | 82.800 | 112.200 | 130.000
- Standardkdiche 29.450 | 38.130 | 45.760 | 63.650 | 70.540
- gehobene Kiiche 9.850 | 13.940 | 16.560 | 20.640 | 25.960
- Edelkiiche 4.945 8.055 | 12.080 | 16.920 | 19.200

- individuelle Kiiche 1.180 4.975 8.400 | 10.990 | 14.300
ADbDb. 25: Fertigungsstunden 1999 bis 2003
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| 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003
Maschinenbedarf gesamt in Stiick

- bei 1-Schichtbetrieb 31 43 54 71 83
- bei 2-Schichtbetrieb 17 22 28 37 43
- bei 3-Schichtbetrieb 13 15 19 26 28

Abb. 26: Berechnung der Fertigungskapazitaten

Der jeweilige Maschinenbedarf fur die einzelnen Plattformen ist auf der
Excel-Anwendung MyKitchen.xls, Arbeitsblatt ,,Maschinenbedarf* auf der
beigefiigten CD angegeben. Dadurch ergibt sich eine durchschnittliche Fer-
tigungskapazitat pro Maschine von 1.600 Stunden bei Ein-, von 3.200 Stun-
den bei Zwei- sowie von 4.800 Stunden bei Drei-Schichtbetrieb.

| 1999 [ 2000 | 2001 | 2002 | 2003
Berechnung der Maschinenkapazitaten

@ Arbeitstage/Jahr 250 250 250 250 250
* Stunden/Schicht 8,0 8,0 8,0 8,0 8,0
* @ technische Kapazitat 80 80 80 80 80
= @ Fertigungskap./Maschine| 1.600 | 1.600 | 1.600 | 1.600 | 1.600

Abb. 27: Berechnung der Maschinenkapazitaten

Unter Berticksichtigung der Personalplanung wurde als Basisvariante eine
zweischichtige Auslastung zugrunde gelegt. Dementsprechend wurden fur
1999 und 2000 ca. 11 Mio. € Investitionen fiir den Ausbau des Maschinen-
parks geplant. Hinzu kamen noch einmal Investitionen in Hohe von ca. einer
Mio. € fiir e-Business-Aktivitaten. In den Folgejahren sollten die Investitio-
nen demgegeniber relativ gering gehalten werden, um die Finanzkraft der
Firma (und die Forderbereitschaft des Landes sowie das entsprechende
Biirgschaftsvolumen von Jim) nicht zu Gberspannen.

(Angaben in T€) 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003
Investitionen e-Business 460 460 40 590 180
Aufbau Working Capital 207 105 0 0 0
Sachanlagen 9.333 | 1.435 960 410 820
Investitionen, gesamt 10.000 | 2.000 | 1.000 | 1.000 | 1.000

ADbD. 28: Berechnung Investitionsbedart
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4.3.2  Optimierung der Prozessablaufe im
kaufméannischen Bereich

Parallel zu den Veranderungen im Maschinenpark liefen die VVorbereitungen
fur die Homepage auf Hochtouren. Die Mitarbeiter des Internetdienstleisters
aus Magdeburg erwiesen sich als engagiertes und professionell agierendes
Team. Sie erstellten eine gut aufgebaute Startseite, von der aus die Kunden
in wenigen Schritten auf die gew(inschten Seiten kamen. Die Grundkonzep-
tion des Internetauftritts sah folgendermalien aus:

Homepage
-
[ [ l |
Unternehmens- Standard- In?(igl?]ii”e E-Mail- gtgs;;efitz_e

infos kichen Startseite Kontakt

L — L — L
i i 1

bedingungen

Wasser- Grundriss Elektro-
anschluss eingeben anschluss
eingeben mit Ausrichtung eingeben

[ |
Automatischen Individuellen
Vorschlag Vorschlag
generieren eingeben

Preisvorschlag
errechnen

Abb. 29: Grundkonzeption Internetauftritt

Ein besonderes Augenmerk legten Ernst-Conrad und Constanze auf die indi-
viduell geplante Kiiche. Dabei wurden drei Varianten vorgesehen:

e die individuelle Zusammenstellung einer Kiiche aus einer Vielzahl von
Standardkomponenten (ausgehend von den drei Plattformen (Standard, ge-
hobenes Niveau, edles Design)
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e die individuelle Zusatzfertigung einzelnen Komplettierungsteile wie Ar-
beitsplatte, Abschlussblenden u.A.

o die individuelle Abanderung von Standardteilen (individueller Zuschnitt)
zur Fertigung einer insgesamt den individuellen Wiinschen angepassten
Kiiche

Fur Constanze war dies eine Herausforderung. Der Kunde sollte seine Kiiche
zum einen individuell planen, zum anderen die Entwicklung des Preises
seiner Kiiche verfolgen konnen. Dazu erarbeitete Constanze gemeinsam mit
Johanna Knapp (Marketing), Martina Zeugner (Rechnungswesen) und Ach-
med Benuir (EDV) sowie dem Internetdienstleister ein Konzept, welches im
Hintergrund die individuellen Winsche auf hinterlegte Standards umsetzte
und mit Preisbausteinen belegte.

Beispiele fur den Aufbau eines derartigen Preisbausteins zeigen die Tabel-
len, die auf der CD enthalten sind. Abb. 30 zeigt nur einige Ausschnitte flr
einen Unterschrank:

Je nach Auswahl der Komponenten aus dem Kiichenprogramm konnte aus
den einzelnen Preisbausteinen fur die jeweiligen Komponenten ein Gesamt-
preis hochgerechnet werden. Der Kunde konnte mit der jeweiligen Auswahl
die Entwicklung des Preises in Echtzeit verfolgen.

Erste Tests verliefen sehr gut. Das Programm errechnete in 98 % der Félle
einen Kkorrekten Preis. Bei den restlichen 2 % lag die Abweichung bei 10 %
zugunsten des Kunden. Nach kurzer Diskussion entschlossen sich Ernst-
Conrad und Constanze, diese Toleranz zu akzeptieren und zum Ausgleich
daftr den Grundpreis etwas héher anzusetzen.

Dann war es endlich soweit. Die Homepage wurde ins Internet gestellt. Pa-
rallel dazu schaltete man Anzeigen in mehreren Familien-, Mobel- und Bau-
zeitschriften und hinterlegte die Adresse der Homepage in Kombination mit
geeigneten Stichworten in allen moglichen Suchmaschinen. Uber die weitere
Entwicklung haben wir schon im zweiten Kapitel berichtet. Die Resonanz
war zunachst mehr als bescheiden. Erst nach dem Ausbau der eigenen Inter-
netprasenz zu einem Portal und einem gezielteren Marketing konnten die e-
Business-Bestellungen spiirbar gesteigert werden.
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Online-Modul fiir Preiskalkulation der Kiichenelemente fiir den Kunden

Einzelteil Material-| Bearbei- Ferti- | Herstell- |Zielkosten-|Selbst- | Gewinn- | Preis
kosten/ | tungszeit | gungs- | kosten | zuschlag/ |kosten | zuschlag
m3 kosten Kiiche
[€\m3] | [Sekunden] | [€/min.] [€] [€] [€] [€] [€]
Masterteil
Unterschrank 1
2,11 380,4550 5,16 7,27 152| 8,79 1,91 10,70
Seite links 2,11 380,4550 5,16 7,27 152| 8,79 1,91 10,70
Seite rechts 2,11 380,4550 5,16 7,27 152| 8,79 1,91 (10,70
Decke 1,75| 315,7303 4,28 6,03 126 7,29 1,58 | 8,87
Boden 1,75| 315,7303 4,28 6,03 126 7,29 1,58 | 8,87
Riickwand 2,27 | 407,6304 5,53 7,80 1,63 | 943 2,05 (11,48
Summe 9,99 | 1800,001| 2441 34,40 7,18 | 41,58 9,03 50,61
Kennwerte
Materialkosten/m? 326,45 Gewinnzuschlag 21,7 %

Abb. 30: Preiskalkulation

Nun interessiert uns ein anderer Aspekt der Entwicklung: Zuné&chst lief die
Organisation der Prozesse von der Aufnahme der Kundenauftrage lber die
Erstellung der Fertigungsauftrage (Arbeitsvorbereitung), die Fertigung bis
hin zur Auslieferung unverandert weiter — so wie vorher auch. Einzig die
notwendige Koordination mit den Lieferanten der technischen Gerate und
den Montagefirmen war als neue Aufgabe hinzugekommen. Und die Spedi-
tionsfirmen lieferten an Zwischenlager, von denen die Montageunternehmen
die konfektionierte Ware ibernahmen.
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Und solange die Bestellungen nur einen geringen Umfang besalien, war das
alles ohne gravierende Verdnderungen zu bewidltigen. Die Disponenten
tibernahmen die Daten in die Produktionsprogramme, stimmten die Termine
mit den Spediteuren, den Gerételieferanten und den Montagefirmen ab, stell-
ten entsprechend den vereinbarten Auslieferungsterminen die Kichen bereit.

Im Laufe des zweiten Halbjahres 1998 steigerten sich die Bestellungen. Jetzt
wurde eine Schwelle erreicht, bei der die Disponenten die Prozesse nicht
mehr ausreichend beherrschten. Allen Beteiligten wurde klar, dass es so
nicht weitergehen konnte.

Das Problem war recht schnell eingegrenzt. Im Unterschied zu den zielstre-
big vorangetriebenen Veranderungen im Fertigungsprozess und seiner im-
mer weiteren Automatisierung gab es in der Verwaltung und Logistik un-
libersehbare Engpéasse. Die Bearbeitung erfolgte in den einzelnen Bereichen
mit separaten Programmen. An den Schnittstellen war ein erheblicher manu-
eller Aufwand nétig, um die Daten von einem in den anderen Bereich zu
tibernehmen. Besonders gravierend war die fehlende Automatisierung bei
der Ubernahme der Internetbestellungen. In der bis dato laufenden Home-
page wurde zwar eine entsprechende Datei erstellt, diese jedoch im néchsten
Schritt ausgedruckt und manuell sowohl in die Produktionsplanung als auch
in die Einkaufssysteme (ibernommen.

Constanze arrangierte kurzfristig ein Treffen mit dem Chef eines Software-
hauses. Gemeinsam diskutierten sie Losungsmdglichkeiten fur die Vernet-
zung der Homepage sowohl mit der Produktion als auch mit der Verwaltung.
Die Analyse des Ist-Prozesses ergab ein typisches Bild: Es war bei den klas-
sischen Abldufen geblieben (s. Abb.31):
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—

Entwicklung

—

Marketing

—

Verkauf

Auftrags-
bearbeitung

Material-
disposition

Einkauf

—

Produktion

—

Lager

—

Versand

—

Inkasso

—

Abb. 31: IST-Prozessablauf in der ,,Meine Kiiche GmbH*

Jeder Bereich hatte fiir sich einen ganz guten, vielleicht sogar einen optima-
len Zustand erreicht. Aber die Ablaufe begannen aus den Fugen zu geraten.
Der wachsende Anteil im e-Business erforderte eine veranderte Herange-
hensweise. Das Softwarehaus analysierte eine Woche lang die Prozesse und
erarbeitete einen Losungsvorschlag.

Das Ergebnis war voraussehbar. Nur die Integration der verschiedenen Be-
reiche in ein System bzw. die automatisierte Verknipfung der betroffenen
Systeme bringt den Innovationsschub zur Beherrschung der prognostizierten
Absatzmengen. Dabei wirde es aber nicht bleiben. Das e-Business hatte
einen Trend eingeleitet zur parallelen Bearbeitung verschiedener bisher mehr
oder weniger stark einzeln ablaufender Prozesse:

1. Der Bestellvorgang des Kunden war eingebettet in einen sich wechselsei-
tig beeinflussenden Komplex von

— Information (der und durch die Kunden),
— Entwicklung neuer bzw. Weiterentwicklung bestehender Modelle und
— gezieltes Marketing.

86



Nichts wird bleiben wie es war

2. Ausgehend von der Bestellung mussten Vorbereitung und Durchfiihrung
der Fertigung enger verbunden werden mit der Disposition von

— Material (einschlieBlich der technischen Gerate),
— Logistik (einschliellich Kapazitatsauslastung der Zwischenléager) und
— Montage.

3. Der Fertigung unmittelbar folgen wirde als Vorbereitung der Montage
vor Ort die parallele Abwicklung von

— Versand,
— Zwischenlagerung und
— Rechnungslegung.

4. Am Schluss der Kette steht das Inkasso, wobei der Kunde die Mdéglich-
keit bekommt, bereits bei der Bestellung verschiedene Zahlungsarten zu
wahlen, z.B.

— Kreditkarte,

— Einzugserméchtigung (Bankeinzug) und

— EC-Karte.
Disposition .
; Kreditkarte
Information Logistik Versand
Bankeinzug
. \ Material- . i Zwischen-
Entwicklung  Bestellufg disposition.... - ertighng s oo Montage Inkasso
Marketing Disposition Rechnung EC-Karte
Montage

Abb. 32: SOLL-Prozessablauf in der ,,Meine Kiiche GmbH*

Diesmal wurden auch die Schnittstellen zu externen Partnern beachtet. So-
wohl auf der Eingangsseite (Homepage) als auch auf der Ausgangsseite (Lo-
gistik, Einkauf, Bezahlung) wurde der Prozess automatisiert.

Ein besonderes Angebot fiir den Kunden sollte die vereinfachte nachtragli-
che Restzahlung werden (10 % Anzahlung werden bei Bestellung fallig).
Eine Woche nach erfolgtem Aufbau der Kiiche beim Kunden wird der Be-
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trag Ober den gewahlten Zahlungsweg abgebucht. Fur den Kunden ein zu-
sétzliches Zahlungsziel, fir MyKitchen.net die Sicherheit, ziigig zu Liquidi-
tat zu kommen.

Aufgrund der knappen liquiden Mittel hatte dann Constanze eine vergleich-
bare Idee: ,,Wenn wir dem Kunden Zahlungsaufschub gewéhren, warum
machen wir das nicht am Anfang der Prozesskette auch?* fragte sie. Und
dann erlduterte sie ihm ihre Idee. ,,Verhandeln wir auch mit unseren Liefe-
ranten. Unser Ziel sollte es sein, die Lieferanten erst zu bezahlen, wenn wir
auch das Geld fiir die fertige Kliche bekommen haben. Dadurch wird unsere
Liquiditat erheblich geschont.“ Verstindlicherweise teilte Herr Paschke
(Einkauf) diese Begeisterung mit gemischten Gefiuihlen. Er ahnte, welch
schwere Wochen vor ihm lagen.

Constanze bot ihm ihre Hilfe an. Mit Hilfe einer ABC-Analyse filterte sie
die wichtigsten Lieferanten heraus. Dabei flossen nicht nur die Ist-Daten ein,
sondern auch die in der Strategie fiir das Jahr 2000 geplanten Umféange. Da-
flr sprach sie mit Herrn Paschke die mdglichen Lieferanten ab:

Lieferant Einkaufswert Anteil an kumulierter
(Te Gesamteinkauf Anteil
C 856 20,3 % 20,3 %
N 678 16,0 % 36,3 %
P 396 9,4 % 45,7 %
A 348 8,2 % 53,9 %
I 348 8,2 % 62,2 %
H 280 6,6 % 68,8 %
Alle anderen 1.319 31.2% 100,00 %
Summe 4.225 100,0 %

Abb. 33: Lieferanten-ABC-Analyse

Aus der Analyse ergaben sich 10 Hauptlieferanten. Diese Lieferanten be-
suchte Herr Paschke personlich und verhandelte mit ihnen den Vertrag fur
das néchste Jahr. Fir die anderen Lieferanten gab es eine Standardklausel
bei der nachsten Bestellung. Das Ergebnis war besser als erwartet. Die Half-
te der Lieferanten nahm das Angebot an. 30 % lehnten ab, wahrend die
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restlichen 20 % dies nur im Rahmen einer Preiserhéhung akzeptierten. Als
kurzfristiges Ergebnis waren Ernst-Conrad und Constanze damit zufrieden.
Es ergaben sich daraus zwei Handlungsbedarfe:

e Zum einen sollte fur die ablehnenden Lieferanten nach Alternativen ge-
sucht werden. Das Optimum fur MyKitchen.net ist erst erreicht, wenn alle
Lieferanten diese Bedingung akzeptieren.

e Zum anderen musste die Software angepasst werden, damit der Prozess
fehlerfrei abgebildet werden konnte. In Abhéngigkeit vom Lieferanten und
vom Material wurde ein Kennzeichen hinterlegt. Damit war es mdglich,
nach erfolgreicher Abwicklung einer Kundenbestellung mit Hilfe der ent-
sprechenden Stiickliste eine retrograde Berechnung der gelieferten Materia-
lien zu erstellen und zu bezahlen.

Alles in allem war der kaufmannische Prozess nun wesentlich stringenter
und fehlerfreier. Die Mitarbeiter wurden von lastiger Doppelarbeit entlastet
und hatten mehr Zeit, sich um die weitere Optimierung des Prozesses und
die steigende Nachfrage zu kiimmern.

4.3.3 Integrierte Betrachtung aller Prozesse

MyKitchen.net hatte es geschafft, innerhalb kirzester Zeit sowohl seine
technische als auch seine kaufmannische Prozesskette umzubauen. Auch die
Integration war schon recht weit gediehen. Nach Ubernahme der Kundenbe-
stellungen aus dem Internet durch eine maschinelle Schnittstelle in das Pro-
duktions- sowie das Beschaffungs- und Dispositionssystem gab es hier we-
sentlich besser abgestimmte Prozesse.

Als letzter in der Prozesskette wurde die Entwicklung integriert. Obwonhl sie
im Prozess ganz vorne steht, hielt man dort sehr lange seinen Sonderstatus
aufrecht. Lange Zeit wurden die Entwickler als Spezies betrachtet, welche
unter betriebswirtschaftlichen Zwéngen ihre Kreativitat verlieren.

Constanze sah dies anders. Der Entwicklungsbereich hatte ein Jahr lang sehr
viele ldeen entwickelt. Die Umsetzungsmdglichkeiten waren aber sehr be-
schrankt oder zu teuer. So betrug die Zeit von der Idee bis zur Produktions-
reife im Durchschnitt etwa 2 Jahre. Da nicht alle Ideen umgesetzt werden
konnten, mussten immer ausreichend Ideen vorhanden sein. Constanze
machte dies anhand eines Schaubildes (s. Abb. ) deutlich.
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+ 3 3 33

10 Machbarkeitsstudien

4

1 realisierte lIdee

Abb. 34: Trichtermodell Ideenverwertung

Auf jede umgesetzte Idee kamen im Vorfeld 10 Ideen, von denen sich erst in
der letzten Stufe 9 als nicht realisierbar herauskristallisierten. Diese
10 Ideen, die einer Machbarkeitsstudie unterzogen wurden, entstammten
einem Gesamtpool von 100 Ideen. Dieser Gesamtpool sollte immer zu Jah-
resbeginn von den Entwicklern erarbeitet werden.

Daraufhin diskutierte sie mit Ernst-Conrad und Herrn Paschke Maglichkei-
ten, die Entwickler zu mehr Produktivitat, zu mehr realisierten Ideen zu fiih-
ren.

Als Ergebnis ihrer Diskussion beschlossen sie, ein Zielkostenmanagement
(Target Costing) aufzubauen, welches bei den Entwicklern ansetzte und sich
bis in die Produktion durchzog. Fiir jedes neu zu entwickelnde Produkt wur-
den in einem Start-Workshop die entsprechenden Eigenschaften und der
Nutzen fiir den Kunden herausgearbeitet. In einem zweiten Schritt wurde
dieser Nutzen bewertet und als Kostenziel festgeschrieben. Die Entwickler
bekamen auf diese Weise ein Lastenheft vorgegeben, welches nicht nur
technische Details, sondern auch Kosten enthielt. Am Anfang lief der neue
Prozess etwas holprig. Doch bereits nach 6 Monaten hatten sich alle damit
angefreundet und die Entwicklungsergebnisse verbesserten sich spirbar.
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Anteil Neuprodukte am Absatz

30,0%

20,0% /
0,0%

1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003

e 1 £ 0.8% | L1% | 7.5% (108% [17,4% |[24,5% |26,9%
Neuentwicklungen

Anteil

Jahr

Abb. 35: Anteil neu entwickelter Produkte am Absatz

Mit der verbesserten Einbindung auch der Entwicklung in das verflochtene
Gesamtsystem hatte Ernst-Conrad inzwischen einen Integrationsgrad er-
reicht, der die gesamte Arbeitsweise in seinem Unternehmen verdnderte.
Und vor allem — seine gesamte Prozesskette war auf die Kunden ausgerich-
tet. Was er in der Anfangszeit nur propagiert hatte, war durch die Umstruk-
turierung und die Verflechtung der Prozessabldufe zu praktischer Realitat
geworden. Und die veranderte Arbeitsweise fuhrte zu verandertem Denken,
gebar neue Ideen.

4.4 Erweiterung des Leistungsspektrums

Ernst-Conrad war stolz auf das bisher Geleistete. Manchmal kam es ihm wie
ein schoner Traum vor. Aber er dachte auch an die folgenden Jahre, die wei-
teres Wachstum und MyKitchen.net in die schwarzen Zahlen bringen sollten.
Ihm war Klar, dass dies nur mit zusétzlichen Leistungen vollbracht werden
konnte. Und dass er damit von seinen Mitarbeitern auch weiterhin Gber-
durchschnittliches Engagement erwartete. Doch wie konnte der bisherige
Erfolg stabilisiert werden? Wo gab es weitere Wachstumsfelder? All diese
Fragen standen im Raum.
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44.1  Wissen liegt brach

Alle 6 Monate trafen sich Ernst-Conrad, Constanze, Peter Meister und Ro-
bert Paschke zur Uberpriifung der Unternehmensstrategie. Sie diskutierten
lange Uber eine Abrundung des Produktprogramms. Mit dem Angebot einer
individuellen Kiiche war MyKitchen.net bisher allein auf dem Markt vertre-
ten. Wie lange wiirde es dauern, bis andere Unternehmen nachzogen und die
Marktmdglichkeiten fir sich entdeckten? Allen war Klar, dass nur die standi-
ge Weiterentwicklung den Vorsprung sichern konnte. Constanze schlug vor,
die Kreativitat der Mitarbeiter zu nutzen, die Mitarbeiter mehr in die Ent-
wicklung einzubeziehen, mehr das vorhandene Wissen, die gemachten Er-
fahrungen aller zu nutzen.

Peter Meister sollte sich in der Produktion um die weitere Verbesserung der
Prozesse kiimmern. Hier war es sehr wichtig, mdgliche Rationalisierungspo-
tenziale friihzeitig zu erkennen und umzusetzen. Diese hatten in den vergan-
genen Monaten gezeigt, was in ihnen steckt!

Dazu sollte in einer ersten Stufe der Ideenreichtum der Mitarbeiter gebilindelt
und mit Hilfe eines innerbetrieblichen VVorschlagswesens der Prozess unter-
stitzt werden. Es wurden zwei Mitarbeiter ausgewahlt, die dazu eine Richt-
linie erarbeiteten. Diese regelte einerseits den Prozess der Begutachtung,
andererseits die Bewertung von Vorschlagen.

Danach sollten aufgrund der derzeitigen schwierigen finanziellen Situation
des Unternehmens vorzugsweise die Verbesserungsvorschlége in die Bewer-
tung einflieBen, denen auch Zahlungsstrome gegeniberstanden. Dabei wurde
der Pramienbetrag begrenzt auf maximal ein Drittel einer Jahreseinsparung.
Jeder Mitarbeiter erhielt mit der nachsten Gehaltsabrechnung eine Beispiel-
rechnung Uber das neue Instrumentarium zur Pramierung von Verbesse-
rungsvorschlagen (s. Abb. ):

Einheit Werte
@ betroffene Stiickzahl Stiick 5.000
Zeiteinsparung Minuten 5
Fertigungszentrum Nummer 1
Lohnsatz/Minute € 0,30
FGK/Minute € 0,15
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Materialeinsparung/Stick € 0,10

@ Jahreseinsparung € 11.797,55
30 %

Auszahlung an Mitarbeiter € 3.539,27

Abb. 36: VV-Pramienbeispiel

Der Erfolg lieB nicht lange auf sich warten. Die Mitarbeiter nutzten diese
Madglichkeit. Und sie hatten Ideen. 1997/98 konnte die Fertigungszeit je
Kiche im Durchschnitt von 20 auf 17 Stunden reduziert werden. Und dies
trotz steigender Absatzzahlen, vor allem (ber das Internet mit seinen hoéher-
wertigen Kuchen. Auch im folgenden Jahr ging die durchschnittliche Ferti-
gungszeit zurlick; es wurden durchschnittlich 14 Stunden erreicht. Uber drei
Jahre ergibt das eine Reduzierung von immerhin 30 %. Das war natiirlich
auch den erheblichen Investitionen geschuldet. Ohne die Ideen der Mitarbei-
ter wére dies nicht so effektiv umgesetzt worden.

Aber es gab auch Riickschldge. Anfang 2000 kam es zu einer Entwicklung,
die Ernst-Conrad und Constanze nicht erwartet hatten. Bedingt durch die
tiberaus hohe Arbeitsbelastung suchten sich einige Mitarbeiter einen neuen
Job.

MyKitchen.net hatte nun zwei Probleme. Erstens galt es, genug neue qualifi-
zierte Mitarbeiter zu gewinnen, damit das geplante Wachstum fortgesetzt
werden konnte.

Zweitens mussten nun gute Mitarbeiter ersetzt werden. Vor allem ihr Wis-
sen. Die Prozesse gerieten an einigen Stellen ins Stocken. Der administrative
Bereich war davon am stédrksten betroffen. Durch die hohe Vernetzung und
den Abhéngigkeiten voneinander kam es einerseits zu Produktionsfehlern,
die die Ausschussquote nach oben trieb, andererseits wurden Bestellungen
doppelt abgerechnet. Dies fiihrte verstandlicherweise bei den Kunden zu
erheblichem Arger. Um seine Kunden nicht noch mehr zu verdrgern und um
negative Werbung zu vermeiden, zeigte sich MyKitchen.net kulant und
tiberwies nicht nur den zuviel bezahlten Betrag zuriick, sondern auch eine
Art ,,Entschuldigungsprédmie® in Hohe von 2 % des Rechnungswertes.

Alle erkannten, dass es nicht nur wichtig war zu wachsen und die Gewinn-
schwelle zu erreichen, sondern dieses Wachstum auch durch stabile Prozesse
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und die Kenntnis aller Mitarbeiter dartber sicherzustellen. Constanze schlug
Ernst-Conrad vor, eine einfach strukturierte Wissensdatenbank aufzubauen.
Dort sollten alle Hauptprozesse mit ihren Randbedingungen beschrieben
sein. Jeder Mitarbeiter sollte darauf Zugriff haben, um hier bei Unklarheiten
Losungen zu finden. Dazu wurden noch einmal die Dienste des Software-
hauses in Anspruch genommen. Constanze Beer und Ernst-Conrad erarbeite-
ten einen Anforderungskatalog, den das Softwarehaus umsetzen sollte:

¢ einfache Bedienung

o grafische Oberflache

¢ einfache Datenpflege

e schnelle Zugriffszeiten

e Suche nach Stichworten ermdglichen

¢ Einbindung in gangige Browser fur Intranetnutzung

o Serverfahigkeit

o Mehrplatzfahigkeit

¢ Datenilibernahme von géngigen Standardprogrammen (Lotus, MS Office)
o Verknlpfung der Texte per Link (bei weitergehenden Informationen)
e automatische Inhaltsubersicht nach Themen

e Abspeichern von Dokumenteninformationen (Autor, Datum, Themenfeld,
Rubrik usw.)

e erweiterbare Datenbank

Nachdem die Datenbank programmiert und im unternehmenseigenen Intra-
net eingerichtet war, ging es an das Erfassen von Informationsdaten. Ernst-
Conrad beauftragte eine studentische Unternehmensberatung mit der Umset-
zung. Die Studenten hatten anfangs einen schweren Stand. Viele Mitarbeiter
hatten Bedenken, ihr Wissen preis zu geben. Sie beflrchteten, dadurch an
Macht und Einfluss zu verlieren, wenn sie nicht mehr die einzigen Wissens-
trager waren. Es bedurfte erheblicher Uberzeugungsarbeit von Ernst-Conrad
und Constanze, um den Mitarbeitern diese Sorge zu nehmen. Denn schliel3-
lich fihrte dies auch zu einer Entlastung der Wissenstréager, die nicht mehr
stdndig mit Fragen (berhduft wurden, sondern sich nun ganz, na ja, fast
ganz, um ihren eigentlichen Job kiimmern konnten.
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4.4.2  Zusatzleistungen verbessern den
Unternehmenserfolg

Nachdem die Prozesse wieder stabilisiert werden konnten, widmete sich
Ernst-Conrad dem weiteren Ausbau des Unternehmens. Es kam wieder die
Frage hoch, ob eine Erweiterung der Produktpalette dem Unternehmen wei-
terhelfen wirde. Da er der Pionier (First Mover) auf dem Gebiet des e-
Business von Kiichen war, machte es wenig Sinn, bei anderen Unternehmen
der Branche Anregungen zu finden. Also schaute er sich im stationdren
Handel um.

Was ihm zuerst auffiel, war das zusdtzliche Angebot an allem moglichen
Zubehor. Auch Uber den eigentlichen Kiichenbedarf hinaus. Der Handel bot
Geschirr und Besteck, Servietten und Kerzen, Kunstblumen und Figuren,
Teppiche und weitere Kleinmébel an. ,,Viel zu viel* empfand Ernst-Conrad
und nicht fiir den eigentlichen Kichenkaufer bestimmt. Aber ein Teil war
durchaus interessant. Damit konnte das reine Kiichenangebot abgerundet
werden. Allerdings wollte er Uber die reine Bestellméglichkeit hinaus dem
Kunden eine individuelle Note bieten. Wie bei seinen Kichen sollte der
Kunde entscheiden konnen, ob er ein Standardangebot wéhlt, oder ob er sich
z.B. sein Dekor selbst entwickelt. Ernst-Conrad beauftragte Herrn Paschke,
sich am Markt nach entsprechenden Unternehmen umzuschauen und Ange-
bote einzuholen.

Neben den Kiichenaccessoires gab es weitere Uberlegungen, MyKitchen.net
auf ein breiteres Fundament zu stellen. In letzter Zeit hatten sich Anfragen
nach einer Finanzierungsmoglichkeit verstarkt. Da MyKitchen.net dies bisher
nicht im Angebot hatte, kamen einige Auftrdge nicht zustande. Ernst-Conrad
erkannte die Notwendigkeit, hier aktiv zu werden. Die Mdglichkeit der Fi-
nanzierung war bei vielen anderen Kiichenanbietern Standard. Wollte
MyKitchen.net hier nicht den Anschluss verlieren, mussten sie dies ebenfalls
anbieten. Constanze erarbeitete anhand der ihr vorliegenden Informationen
einen Mindestzinssatz. Denn die Finanzierung sollte kein Zuschussgeschaft
werden.
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Constanze hatte bei ihrer Musterrechnung einen Anteil von 30 % fir finan-
zierte Kichen unterstellt. Sie empfahl Ernst-Conrad, den Zinssatz fur das
Jahr 1999 auf 7,0 % festzusetzen. Der eigene Finanzierungsaufwand lage
zwar bei 7,2 % und dies ginge in diesem Jahr zulasten des Ergebnisses, doch
waren ca. 4 T€ vertretbar. Und bereits ab 2000 wére der eigene Finanzie-
rungsaufwand mit 6,7 % bezogen auf den Verkaufspreis niedriger als der
Kundenzinssatz. Es lassen sich damit zusétzliche Ergebnisbeitrdge in Hohe

von 15 T€ erzielen.

ME | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003
Bankzinssatz % | 6% | 6% | 6% | 6% | 6%
Bearbeitungskosten® €| 75 75 75 75 75
@ Kichenpreis € | 3.240 | 3.746 | 4.000 | 4.583 | 5.000
@ Gewinnzuschlag % 21,7 %|21,7 %|21,7 %|21,7 %|21,7 %
Nettofinanzierungsaufwand 2.537 | 2.933 | 3.132 | 3.589 | 3.915
Bruttofinanzierungsaufwand 2.612 | 3.008 | 3.207 | 3.664 | 3.990
Zinsen 157 | 176 | 188 | 215 | 235
Zinsen Kunde Brutto % 19,14 9%/|8,56 %|8,40 %|8,08 %|7,92 %
Zinsen Kunde Preis % |7,16 %|6,70 %|6,58 %|6,33 %|6,20 %
Zinssatz Kunden % |70%[7,0%|70% |7,0%|7,0%
Anzahl Kiichen Stiick| 2.680 | 4.650 | 6.900 |10.200{13.000
Umsatz T€ | 8.682 |17.419|27.600|46.750|65.000
@ Gewinnzuschlag % 21,7 %|21,7 %|21,7 %|21,7 %|21,7 %
Selbstkosten € |6.798 [13.639(21.611|36.605|50.895
Anteil Finanzierungen % 30,0 %|30,0 %|30,0 %{30,0 %|30,0 %
eigener Verwaltungsaufwand| T€ | 60 105 | 155 | 230 | 293
Zinskosten Bank TE€E | 126 | 246 | 389 | 659 | 916
Zinseinnahmen Kunden T€ | 182 | 366 | 580 | 982 | 1.365
Zinsuberschuss/-defizit T€ -4 15 36 94 157

Abb. 377 Finanzierung

* EinschlieRlich Versicherungspramie zur Absicherung des Kreditrisikos.
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Keiner kann natirlich beurteilen, wie viele der finanzierten Kiichen nicht
beauftragt worden wéren, wenn keine Finanzierung angeboten wird. Sind es
30 %, 50 % oder 80 %? Der durch zusatzlichen Absatz realisierte Deckungs-
beitrag ist jedoch auf jeden Fall enorm!

Ernst-Conrad war zufrieden. Den Zinssatz hielt er im Vergleich zu anderen
Finanzierungsformen fir den Kunden fir gunstig. Mit der Bank wurden noch
einige Modalitaten tiber Einzugsermdchtigungen abgesprochen und einen Mo-
nat spater ging das Finanzierungsangebot auf der Homepage online.

Wieder war ein weiterer Meilenstein zur Unternehmensstabilisierung ge-
schaffen worden. Nun blieb Ernst-Conrad noch das Problem, dass einige
Kunden per e-Mail den Wunsch geduRert hatten, einen Ansprechpartner fir
ihre Fragen zu bekommen. Vor Ort standen ihnen dazu die Montagefirmen
zur Verfugung. Aber das reichte manchen nicht aus. Sie taten sich schwer
damit, die richtigen Aufstellungsvarianten fiir ihre Kiche herauszufinden.
Um auch diese Kunden zu erreichen, kiimmerte sich Ernst-Conrad um eine
Betreuung per e-Mail. Die Kunden konnten sich mit Fragen (auf englisch
bzw. deutsch) an MyKitchen.net wenden, Fragen stellen und ggf. einen
Grundriss der Kiiche beilegen. Ein Team von drei Leuten bearbeitete diese
Anfragen und schickte dem Kunden Alternativvorschlége zu. Diesen Service
bot MyKitchen.net kostenlos an.

Die ersten Reaktionen auf das Beratungsangebot per e-Mail waren durchweg
positiv. Vor allem, dass Alternativvorschldge gemacht wurden, honorierten
die Kunden. Viele Ubernahmen einen der Vorschldge und bestellten eine
entsprechend geplante Kiiche. Andere wiederum erkannten anhand der Vor-
schldge weitere Mdglichkeiten und setzten diese um. Die Kundenzufrieden-
heit stieg.

4.5 Transparenz

Die ,,Meine Kiiche GmbH* (MyKitchen.net) hatte sich seit dem Kauf von
Ernst-Conrad deutlich verandert. Die alten Abladufe waren komplett tberar-
beitet und veréndert worden. Wurden vorher noch viele Aktennotizen von
Bereich zu Bereich verschickt, so kam nun eine moderne Software zum Ein-
satz. Die Mitarbeiter hatten die Arbeitsabléufe strukturiert und gestrafft und
in der Wissensdatenbank hinterlegt.
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So angenehm die DV-unterstiitzten Arbeitsablaufe waren, so schwierig war
es fur den Einzelnen, den Uberblick tiber die gesamte interne Prozesskette zu
behalten. Gleichzeitig war es fur die Kunden leichter geworden, das Angebot
mit dem stationaren Handel zu vergleichen. Selbst die Konkurrenz besuchte
die Internetseiten von MyKitchen.net und versuchte, das Angebot zu kopieren.

Es war einerseits eine neue Transparenz entstanden und andererseits eine
héhere Komplexitat, die neuen Wege erforderte.

45.1 Funktionsiibergreifende Prozesse fordern
Projektstrukturen und Know-how-Fluss

Ein Problem war Constanze in diesem Zusammenhang schon mit der Wis-
sensdatenbank bewusst geworden. Zur Sicherung von Transparenz wirde
zukiinftig in starkerem Mafe als vorher soziale Kompetenz gefordert sein.
Der enorm verstéarkten Prasenz der Datenverarbeitungssysteme musste eine
Art ,,sozialer Informationsverarbeitung™ entgegengesetzt werden.

Einen ersten, nahe liegenden Anwendungsfall bot sich ihr mit der starkeren
Integration des Entwicklungsbereiches, der — wie bereits geschildert — zwar
eine Idee nach der anderen produzierte, von denen aber nur sehr wenige
tatséchlich den Weg in die Produktion fanden. Die Entwickler waren eben
sehr gut beim Erfinden. Nur Peter Meister konnte ihre Ideen nicht ohne wei-
teres umsetzen. Er hatte jedes Mal Maschinen und Fertigungsablédufe um-
bauen missen, um ein neues Produkt aufzunehmen. Und das oft ohne vorhe-
rige Ankundigung. Hier fehlte ganz Klar eine effektive Kommunikation der
Bereiche miteinander. Constanze beschloss, monatlich ein Treffen mit den
Beteiligten aus Entwicklung und Produktion zu arrangieren, bei dem die
Entwickler ihre Ideen préasentieren und die Produktion deren Machbarkeit
abschatzen sollten. Nach anfanglichem Murren — ,,schon wieder eine Be-
sprechung® — (lberwanden die Beteiligten bald ihre Widerstdnde und sie ver-
einbarten einen ersten Termin.

Constanze bereitete das erste Treffen intensiv vor. Ihr war bewusst, wie
wichtig dies fur das weitere Gelingen war. Sie erarbeitete eine Liste mit
Spielregeln, die fir alle Beteiligten gelten und die alle Beteiligten unter-
schreiben sollten. Sie wollte, dass sich spéter keiner mehr herausreden konn-
te. Wenn jemand anderer Meinung war, dann sollte er dies sofort sagen.
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Dann hatte die Gruppe die Mdglichkeit, dartber zu diskutieren und eine
gemeinsame Basis zu finden.

Auch wenn es sich dabei im Grunde um ganz einfache Selbstverstandlich-
keiten handelte, hielt sie es fur wichtig, diese allen noch einmal aufzuzeigen
und bei jedem Treffen zu wiederholen:

e den anderen ausreden lassen,

e keine Monologe, max. 3 Minuten Redezeit,

o keine Killerphrasen,

o konstruktive Diskussion,

¢ keine Bereichsegoismen

¢ die Ablehnung eines Vorschlages ist durch einen neuen zu begriinden

o der Moderator hat als einziger das Recht, jemanden zu unterbrechen (bei
Missachtung der o. g. Punkte).

Der Start war — wie erwartet — milhsam. Constanze moderierte das Treffen.
Sie zeigte allen Beteiligten noch einmal die wirtschaftliche Situation auf und
was beide Bereiche dazu beigetragen hatten. Bei allen Beteiligten bedankte
sie sich auch im Namen von Ernst-Conrad fir die hervorragende Arbeit.
Jedoch misse bei dem weiterhin geplanten Wachstum das Unternehmen
noch schneller auf den Markt reagieren.

Dies sei aber nur mdglich, wenn alle Bereiche des Unternehmens wiissten,
wohin die Reise geht. Es sei somit wichtig, dass alle an einem Strang ziehen.
,Wir brauchen ein konstruktives Miteinander.” Ablehnung sollte begriindet
und am besten der Vorschlag gleich durch neue Ideen verbessert werden.

Beide Bereiche hatten unbestritten ihre Fachleute. Und genau diese wollte
Constanze zu einem kreativen Gedankenaustausch zusammenbringen. Uber
ihre Liste mit den Verhaltensregeln gab es zu Anfang Unverstandnis und die
Anwesenden fiihlten sich ein bisschen verschaukelt. Sie meinten, dass dies
nicht nétig wire, ,,schlieBlich wiren doch alle erwachsene Leute®. Es dauer-
te jedoch keine halbe Stunde, da zeigte ihnen Constanze, gegen welche Re-
geln sie wie oft verstol3en hatten. Es trat ein betretenes Schweigen ein.

Doch Constanze kostete diesen Triumph nicht fur sich aus, im Gegenteil. Sie
bat ihre Gespréachspartner, die letzte halbe Stunde zu streichen und noch
einmal von vorne anzufangen. Diesmal waren alle sehr konzentriert dabei,
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gaben Hinweise und Ergénzungen und stellten Verstdndnisfragen. Nach
einer Stunde war die Liste aktualisiert und wurde von den Beteiligten ohne
zu zdgern unterschrieben. Die letzte halbe Stunde nutzten sie zur Diskussion
organisatorischer Regelungen, die denselben Verbindlichkeitscharakter ha-
ben sollten wie die Verhaltensregeln:

o regelmaBiges Treffen am 1. Montag im Monat,

e Themenvorschldge sind 10 Tage vor dem Termin an den Moderator zu
melden,

e die Agenda wird eine Woche vor dem Termin verschickt,

e der Teilnehmerkreis ist fest definiert und wird fallweise mit Fachleuten
erganzt,

e wer an einem Treffen nicht teilnehmen kann schickt einen entscheidungs-
befugten Stellvertreter,

o Dauer der Arbeitstreffen betragt maximal 3 Stunden.

Constanze war mehr als zufrieden mit dem ersten Treffen. Auch wenn dabei
keine Fachthemen behandelt worden waren, war es sehr wichtig, die ge-
meinsamen Spielregeln festgelegt zu haben. Damit waren fur die Zukunft
viele Streitpunkte entscharft worden.

45.2 Keiner weild alles, aber alle wissen mehr

Die regelmaRigen Treffen der Entwicklung und der Produktion trugen bald
Friichte. Die Quote der realisierbaren Entwicklungsprojekte ging — wie be-
reits weiter oben dargestellt — sprunghaft nach oben.

Und so ging Constanze noch einen Schritt weiter. Das Vorgehen und die
gewonnenen Erfahrungen mit den Arbeitstreffen wollte sie auf andere The-
men ausweiten. Ernst-Conrad pflichtete ihr bei. Ihm ging es ahnlich. Im
Groben kannte er natlrlich die Prozesse in seinem Unternehmen. Doch bei
den Details musste er passen. Er war hier auf die Fachleute der einzelnen
Bereiche angewiesen. Ihm wiederfuhr hier das gleiche Schicksal wie zu An-
fang den Entwicklern und den Produktionsleuten.

Befragte er zwei Bereiche zu einem Thema, so bekam er oft widerspriichli-
che Aussagen und Empfehlungen. Aus diesem Grund unterstiitzte er Cons-
tanzes Idee.
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Er hielt es sogar fiir absolut notwendig, um mit den schnellen Veranderun-
gen Schritt zu halten. Sonst waren sowohl Produkt- als auch Dienstleistungs-
innovationen nicht mehr so schnell umsetzbar wie bisher. Und genau darauf
legte Ernst-Conrad sehr viel Wert. Er wollte die erreichte Marktstellung
behalten und noch weiter ausbauen. Eine Verlangsamung des Tempos kam
daher nicht infrage.

In Zukunft sollten Themen in Form von Projekten parallel zur jetzigen Or-
ganisationsstruktur bearbeitet werden. Der Umfang der Projekte, Dauer und
Aufwand misste im Einzelnen festgelegt werden. Dazu sollte es jeden Mo-
nat ein Treffen der Flihrungskréfte geben, die die anstehenden Themen nach
ihrer Dringlichkeit und der zur Verfugung stehenden Ressourcen bewerten
sollte. Die zu bearbeitenden Themen konnten von den Fiihrungskraften, aber
auch von jedem einzelnen Mitarbeiter kommen. Zu jedem Treffen konnte
eine Woche vorher ein Themenvorschlag an Constanze gesandt werden,
damit sie die Tagesordnung vorbereiten konnte. Die Themen wurden von
den einzelnen Mitarbeitern vorbereitet und auch vorgetragen.

Struktur der Projekttreffen

Pos. Agenda max. Dauer

1. ergebnisorientierte Abarbeitung offener Punkte 30 Minuten

2.  Présentation neuer Themen (max. 3) je 15 Minuten

3. Diskussion der vorgestellten Themen mit Losungsvor-  je 30 Minuten
schlag

4. Benennung eines Verantwortlichen zur Prifung auf 15 Minuten

Realisierbarkeit und Terminvergabe

Nachdem die Vorstellung der einzelnen Themen erfolgt war, beratschlagten
die Flhrungskrafte, welche Themen diesmal beauftragt werden sollten. Die
Entscheidungen fielen innerhalb einer halben Stunde, sodass die betroffenen
Bereiche sofort mit der Arbeit anfangen und entsprechende Projektteams
zusammengestellt werden konnten. Damit es keine Blockaden aus der nor-
malen Hierarchie gab, bernahm eine Fihrungskraft fur jedes Projekt eine
Patenschaft. Sinn der Patenschaft war die Unterstiitzung des Projektteams
zur Erreichung ihres Ziels sowie die Uberwindung von méglichen Bereichs-
egoismen.
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Es zeigte sich, dass Constanze wieder einmal den richtigen Riecher gehabt
hatte. Alle anstehenden Themen wurden wesentlich schneller und umfassen-
der abgearbeitet und stabilisierten so nachhaltig die Arbeitsablaufe bei
MyKitchen.net. Teures Nachbessern mit parallel aufkommendem Frust der
Beteiligten entfiel. Jeder Mitarbeiter erkannte seinen Stellenwert und wie er
diesen am besten mit einbringen konnte. Und er sah, dass auch die Kollegen
aus den anderen Bereichen einen sinnvollen Beitrag zum Gelingen beitru-
gen. Althergebrachte Vorurteile wurden Kkorrigiert. Dieser positive Nebenef-
fekt war vorher tberhaupt nicht beachtet worden. Er wurde von Constanze
und Ernst-Conrad sehr begriifiit.

Allerdings entstanden mit der Zeit recht viele Projekte. Es wurde erforder-
lich, Wesentliches von Unwesentlichem zu trennen, um weiterhin effizient
zu bleiben. Die Strategie musste prazisiert werden, um die richtigen Schwer-
punkte zu finden. Aber dazu kommen wir spéter.

45.3  Abhangigkeiten managen und Sicherheitskonzepte
definieren

Die vorherigen Abschnitte haben gezeigt, wie wichtig die Menschen mit
ihrem Wissen fiir das Unternehmen sind. Und wie wichtig es ist, dass sie
sich anderen, neuen Aufgaben 6ffnen. Dies fuhrt zu mehr Transparenz tber
das Zusammenspiel aller und die Funktion jedes Einzelnen.

Aber Transparenz bringt auch neue Probleme. Probleme neuer Abhéngigkei-
ten und Gefahrdungen, gegen die sich jedes Unternehmen schiitzen muss.
Kunden erwarten stabile und sichere Systeme, Kundenservice, Garantie und
Kulanz tber einen langeren Zeitraum. Die Unternehmen sind zugleich in ein
enges Beziehungsgeflecht eingebunden, mit dem sie umgehen und das sie
ebenfalls stabil halten miissen. Diese Abhéngigkeiten zu Kunden und Liefe-
ranten sind zu managen. Unternehmen sollten eine eigene Art von ,,sozialer
Kompetenz entwickeln, um akzeptiert zu werden. Diese Abhéngigkeit und
die Vernetzung Uber Unternehmensgrenzen hinaus verlangt nach einem
Sicherheitskonzept, welches sowohl gegen externe Einflisse wie Hacker
schiitzt als auch vor internen Datenmanipulationen. Auch MyKitchen.net
musste sich diesen Themen stellen.

Ernst-Conrad hatte bei der Entwicklung der neuen Software sehr viel Wert
darauf gelegt, dass fur die Handhabung kein wissenschaftliches Studium
notig war.
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Wo immer es moglich war, wurde dem Anwender vorgeschlagen, was zu
erfassen ist oder wo noch ein Kennzeichen gesetzt werden sollte. Ernst-
Conrad konnte sich noch sehr gut an das zahe Ringen mit dem Softwarehaus
erinnern, welches solch eine detaillierte Programmierung mdglichst vermei-
den wollte.

Doch Ernst-Conrad beharrte darauf. Fir den Anwender sollten in Abhéngig-
keit eines konkreten VVorganges auch nur begrenzte Auswahlmdglichkeiten
im System zugelassen werden. Analog der Prozesskette. Damit wollte er
moglichen Eingabefehlern vorbeugen. Ebenso sollte jede Eingabe, die nicht
durch ein Auswahlmenii unterstltzt war, auf Plausibilitdt gepruft werden.
Dies lie} sich zwar nicht immer umsetzen, war in vielen Féllen aber doch
machbar. Dem Anwender wurde damit sofort der Hinweis gegeben, seine
Eingabe noch einmal auf Richtigkeit zu priifen und gegebenenfalls zu korri-
gieren.

Wesentlich schwieriger war der Schutz nach auRen. Trotz aller Euphorie fur
das anlaufende e-Business mahnte an diesem Punkt Constanze, sich nicht
iberhastet ohne Wenn und Aber in das Internet stiirzen. Das Problem wurde
mit dem Softwarepartner besprochen. Im Ergebnis schlugen die Experten
eine zweistufige VVorgehensweise vor.
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Abb. 38: 2-Phasenmodell der Internetanbindung (1. Stufe)

In der ersten Phase sollten Homepage und interne Datenbank nicht mitei-
nander verkniipft sein. Damit kdnnte MyKitchen.net beide Programme unab-
héngig voneinander erst einmal stabilisieren und mdgliche Fehler, die erst
bei der konkreten Anwendung auftreten, korrigieren. Gekoppelt werden bei-
de Programme durch das hdufige, zumindest tégliche Laden der Bestellun-

gen und e-Mails in die interne Software.

Der mogliche Zeitverzug wére fur die Kunden akzeptabel, besonders in der
Startphase. Die Kunden bekdmen in dieser ersten Phase allerdings keine

sofortigen Informationen Uber einen verbindlichen Liefertermin.
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Dieser Leistungsumfang lieRe sich erst mit der Umsetzung der zweiten Pha-
se realisieren.

2. Stufe
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Entwicklung Bestellung ? disposition Fertigung ! lager Montage i Inkasso
Marketing Disposition Rechnung EC-Karte
Montage

Abb. 39: 2-Phasenmodell der Internetanbindung (2. Stufe)

Wenn beide Programme miteinander gekoppelt sind, kann im Hintergrund
ein Programm laufen, das die Maschinenverfugbarkeit prift und den fri-
hestmdglichen, noch unverbindlichen Liefertermin ermittelt. Fir die Umset-
zung der zweiten Phase sind von MyKitchen.net noch Vorarbeiten zu leisten,
um die Sicherheit des internen Netzwerkes zu gewéhrleisten.

Das Wichtigste aber war die Einrichtung einer Firewall. Mit dieser sollen
Unbefugte vor dem Zugriff auf die internen Programme ferngehalten wer-
den.

Ernst-Conrad erklarte sich erst nach langerer Diskussion bereit, diese Vor-
gehensweise einer stufenweisen Einflhrung zu akzeptieren. Und im Nach-
hinein musste er sich eingestehen, dass er gut daran getan hatte. Gerade am
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Anfang gab es noch Nachbesserungsbedarf. Waren sie damals wirklich
durchgehend an das Netz gegangen, hatten die Kunden zum Teil Lieferzeiten
von mehreren Jahren genannt bekommen und waren wahrscheinlich abge-
sprungen...

45.4  Transparenz im Unternehmen

Die organisatorische Neuausrichtung von MyKitchen.net hat allen Mitarbei-
tern mehr Einblick in ihr Unternehmen gegeben. Ja, ihr Unternehmen. Denn
fast alle Mitarbeiter fiihlten sich als Teil des Unternehmens und hatten ihr
ganzes Herzblut hineingesteckt. Auch gefdrdert durch das Entgegenkommen
und die direkte Ansprache von Ernst-Conrad.

Gesamtunternehmen Fertigungszentrum 1 |...
April 2000 April 2000
Plan Ist Plan Ist
Leistung
Monat T€ 1.666 1.470 500 468
aufgelaufen T€ 6.666 5.400 2.100 1.987
Anzahl Kichen
Monat Menge 388 346 258 236
Gesamt Menge 1.550 1.282 1.033 890
Ausschussquote
Monat % 1,0% 1,4% 1,3% 1,1%
Gesamt % 1,0% 1,2% 1,3% 1,5%
Fehlzeiten
Monat % 5,0% 4,0% 6,0% 6,0%
Gesamt % 5,0% 4,7% 6,0% 57%

Abb. 40: Monatliche Mitarbeiterinformation
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Was hat MyKitchen.net die héhere Transparenz gebracht? Gibt es jetzt eine
Basisdemokratie im Unternehmen? Sicherlich nicht. Aber eines hat sie er-
reicht: Alle haben mehr Verstandnis flr die Prozesse und vor allem fir den
Kollegen nebenan. Alle wissen, welche Leistungen der Einzelne zum Unter-
nehmenserfolg beitrdgt und honorieren dies. Unterstltzt wird dies durch
tberall im Unternehmen aushangende Informationstafeln, die Constanze
jeden Monat aktualisieren l&sst. Dort sind fiir jeden die wichtigsten Bereichs-
und Unternehmensinformationen ablesbar (s. Abb. 40):

4.6 Aufgabenveréanderung des Controllers

Auch der Controllerservice hat seine Aufgaben neu definiert. Es verstarkt
seine Rolle als Entscheidungsvorbereiter im strategischen Bereich. Constan-
zes Tatigkeit wird damit noch mehr unternehmerisch gepragt. Sie muss zu-
kiinftige Entwicklungen abschéatzen, die erforderlichen Informationen be-
schaffen, Szenarien entwickeln und Alternativen rechnen. Sie muss die Mdg-
lichkeiten neuer Technologien abschétzen kdnnen und sie in den Unterneh-
mensplanungsprozess einbringen.

Gleichzeitig hatte sie das operative Controlling den veranderten Strukturen
und Bedingungen des e-Business anzupassen.

46.1  Modell fur das strategische Controlling

Dazu hat sie ein Modell der strategischen Unternehmensplanung entwickelt,
mit dem sie verschiedene Varianten in ihrer Wirkung berechnen kann (mit
hinreichender Genauigkeit).

Die Basis bildet ein Grundmodell, das ausgehend vom Absatz der Plattfor-
men sowohl die technologischen als auch die finanziellen Prozesse in ihrer
Grobstruktur abbildet.
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Grundmodell O
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Abb. 41: Grundmaodell der strategischen Planung

Das Grundmodell wird ergénzt durch verschiedene Mdglichkeiten der analy-
tischen Auswertung.
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Analysefunktionen

Entwickling der Kapitalverwertung
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Abb. 42: Analysemdglichkeiten

Schlielllich hat sie die Mdglichkeit, in verschiedenen Detaillierungsgraden
strategische Anséatze zu rechnen, z.B.

o mit Hilfe ausgewéhlter Einzelfaktoren zur Grobabschétzung langfristiger
Entwicklungsméglichkeiten®

e durch Uberschlagige Berechnung ausgewahlter Investitionsprojekte zur
Konkretisierung der mit den Einzelfaktoren abgesteckten Ziele

o auf Basis der separaten Durchrechnung einzelner Investitionsprojekte und
ihrer alternativen Einbindung in das Gesamtunternehmen

o (iber integrierte, gegebenenfalls variantenabhangige Investitionsprojekte.

% Das Modell berechnet die Auswirkungen der Faktorenveranderung auf das komplexe

Gesamtsystem bezliglich einer ausgewahlten Zielkennzahl, beispielsweise der Kapital-
verwertung.
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Strategische Anséatze

Uberschlégige
Investitionsprojekte
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Verbesserung der
Betriebsfiihrung

integrierte
variantenabhéngige
Investitionsprojekte

Abb. 43: Strategische Ansatze
4.6.2  Operatives Controlling

Gleichzeitig zur Verbesserung der strategischen Planung hat die operative
Steuerung an Bedeutung gewonnen. Chancen und Risiken der neuen Struk-
turen missen im Sinne guter Entscheidungsunterstiitzung abgewogen, bud-
getiert und in ihrer Entwicklung begleitet werden. Dafiir hat sie als Ergén-
zung der normalen Berichterstattung zwei neue Controlling-Instrumente
(,,Tools*) aufgebaut:

e eine Ubersicht der e-Business-Kosten (s. Abb. , S.)

e eine Wirtschaftlichkeitsberechnung der e-Business-Aktivitdten insgesamt
(s. Abb.,S.)

¢ die Budgetierung nach Fertigungs- und Servicecentern (s. Abb. , S.)

¢ eine centerbezogene Erfolgsrechnung (s. Abb. , S.)
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Kosten e-BUSiNess 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003
(T€) IST | IST | IST |SOLL| Plan | Plan | Plan
Investitionen
Server 450 | 350 | 400 380 | 120
Infrastruktur? 180 | 120 80 30 20 | 120 30
Netz 140 | 120 30 30 20 90 30
Summe 320 | 690 | 460 | 460 40 | 590 | 180
Investitionen
Marketingkosten?’ 30 45 | 210 | 220 | 230 | 240 | 250
Website
Konzeption 30 15 60 20 30 30 30
Webmaster 5 5 5 5 5 5 5
Programmierung® 80| 120 | 180 | 580 | 150 | 40 | 60
Texter, Grafiker 10 8 20 15 40 10 15
Summe Website 125 | 148 | 265 | 620 | 225 85 | 110
Lizenzkosten
Fotos 8 3 2 15 8 6 6
Software 10 9 12 21 10 10
Summe 18 12 14 36 15 16 16

Lizenzkosten

26
27

Router, Hubs, ...

® einschlieBlich Konfigurator

Banner, Printwerbung flir Website, Partnersuche, ...
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Kosten e-Business 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003
(T€) IST | IST | IST |SOLL| Plan | Plan | Plan
Technik (Hardware)

Servermiete, 15 29 60 80 | 110 | 120 | 130
-wartung
Einrichtungskosten 2 22 15 20 15 10 10
Summe Technik 17 51 75| 100 | 125 | 130 | 140
Schulung 5 10 15 20 20 15 15

Programmierung Schnittstellen und e-Business-Lasung (inkl. Test)?
Interne Mitarbeit 0 35| 115 | 100 | 120 | 120 | 120
Externe Mitarbeit 5| 103 | 136 | 150 | 180 80 80
Summe 5| 138 | 251 | 250 | 300 | 200 | 200
Programmierung
Schnittstelle

Abschreibung
Hardware 60 | 250 | 393 | 477 | 293 | 317 | 223
Netz 23 43 48 30 13 23 23
Summe 83 | 293 | 442 | 507 | 307 | 340 | 247
Abschreibung
Laufende Betriebskosten

Leitungskosten 4 4 3 3 4 5 5
(Traffic)
Content- 0 5 25 50 70 80 90
Management
Kundendatenauswer- 1 4 9 13 18 22 26
tung

29

sen/Controlling ...
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Kosten e-Business 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003
(T€) IST | IST | IST |SOLL| Plan | Plan | Plan
Summe laufende 5 13 37 66 92 107 121
Betriebskosten
Summe Kosten 288 | 710 |1.308 |1.818 |1.313 |1.133 |1.098
dav. Personalkosten 2 53 | 126 | 115 | 132 | 128 | 128
dav. Abschreibungen| 83 | 293 | 442 | 507 | 307 | 340 | 247
dav. sonst. Betr. 203 | 364 | 740 [1.196 | 874 | 665 | 724
Aufw.
Kosten e-Business 608 [1.400 [1.768 [2.278 |1.353 |1.723 |1.278
gesamt®
Abb. 44: Ubersicht der e-Business-Kosten
Budgetplanung | Fertigungszentrum Servicecenter
2000 1 2 3 A ELTMZIVE X [ G®
EinflussgroRen
Anzahl Kichen |3.100| 850 | 450 | 250 | - - - - -
Kichen klassisch - - - - - - - |1.520| -
Kichen - - - - - - - 13.130| -
e-Business
Fertigung (TStd.) |38,1|139| 81 | 50 | - - - - -

30
31
32
33
34
35

Ausgaben insgesamt,
Entwicklung

Markt

Vertrieb

Logistik
Geschéftsfiihrung

einschlieRlich Investitionen
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Budgetplanung
2000

Fertigungszentrum

Servicecenter

114

1 2 3 4 E| M|V L G
Sachanlage- 6145|4117 04]01]|011]02]0,1
vermdgen
Gewerbliche 26 9 5 3
Arbeitnehmer
Hilfsarbeiter 3 3 1
Angestellte 1 1 1 1| 12 | 16 5 3 5

Kosten (T€)

Gewerbliche Ar- [ 696 | 241 | 134 | 80
beitnehmer
Hilfsarbeiter 59 [ 59 | 20
Angestellte 43 | 43 | 43 | 43 | 514 | 685 | 214 | 128 | 214
Personalkosten | 797 | 343 | 196 | 123 [ 514 | 685 | 214 | 128 | 214
Kalkulatorische | 603 | 445 | 405 (168 | 40 | 10 | 10 | 20 | 11
Abschreibungen
Kalkulatorische |201 | 148 | 135 | 56 | 13 3 3 7 4
Zinsen
Kalkulatorische | 804 | 593 | 540 [224 | 53 | 13 | 13 | 26 | 14
Kosten
Bezogene Online-| 10 5 3 2| 10 |1.132| 4 30
Dienstleistungen
Fracht, Logistik, 1.473
Montage
Bezogene 10 5 3 2 | 10 |1.132| 4 |1.473] 30
Leistungen
Werkzeugkosten 76 | 28| 16 | 10 5
Instandhaltungs- | 140 [ 104 | 94 | 39 1 1 1 1 1
kosten
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Budgetplanung | Fertigungszentrum Servicecenter

2000 1 [ 234 |E[M][V]L]J]G
Fertigungshilfs- 12 | 10 8 3 1
material
Buromaterial 1 1 1 0 5 4 6| 15 4
Mieten 1 1 1 1| 10| 13 4 3 4
Telefon 1 1 1 1 2 3] 10| 20 5
Weiterbildung 16 7 4 3] 12| 16 51 12 6
Sonstiges 3 2 2 1 9 7 51 14| 10
Sach- 250 | 153 |127 | 57 | 45| 44 | 31 | 64 | 30
gemeinkosten
Summe Kosten [1.861|1.093| 866 | 407 | 621 |1.874| 261 |1.692| 288

Abb. 45: Budgetierung nach Fertigungs- und Servicecentern

Mit diesen Controlling-Instrumenten kann sich Constanze bereits eine recht
gute Ubersicht verschaffen. Das Ganze ergénzt sie durch eine einfache, Gber
jeweils etwa 6 Wochen rollierende Tagesvorschau der Liquiditét®.

Und einige neue Probleme kommen auf Constanze zu.

Steuerung auch in Teilprozesse von Partnern hinein und Informationen aus
ihnen heraus sind erforderlich und machen den Controller zu einem (berbe-
trieblichen Koordinator. Daflir muss Constanze auch die unterschiedlichen
Interessen bertcksichtigen. Da jedes Partnerunternehmen solche Uberbetrieb-
lich agierenden Controller hat bzw. (iber kurz oder lang einstellen wird, ist
die Abstimmung mit den Controllerkollegen erforderlich. Gemeinsame Da-
tenbestande werden mehr und mehr genutzt, Plane zeitlich und inhaltlich
abgestimmt etc.

%8 Mit Hilfe einer einfachen Excel-Tabelle bereitet sie gemeinsam mit Martina Zeugner

(Rechnungswesen) taglich die Liquiditatsdaten (Kontostande, disponible Mittel, wesentli-
che — teilweise zusammengefasste — Positionen der Offene Posten-Liste, erwartete Ein-
zahlungen, angewiesene Auszahlungen, geplante Auszahlungen) fiir Ernst-Conrad auf und
schlagt ggf. kurzfristige Aktionen zur Optimierung der liquiden Mittel vor.
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Ein ebenfalls wichtiger werdendes Aufgabengebiet ist in diesem Kontext die
Begleitung des Risikomanagements (vorausschauende Transparenz schaffen
im Sinne des KonTraG). Das gilt insbesondere fir strategische Risiken so-
wie die Einschétzung der erforderlichen Kosten fur Redundanzen zur Kom-
pensation existenzieller Risiken infolge fortschreitender Automatisierung
betriebswirtschaftlicher Routineprozesse.

Der Controller braucht stets aktuelle Prozessdokumentationen fir seine Ar-
beit. Das betrifft zunehmend auch Prozesse und sie abbildende Prozesskos-
tenrechnungen lber die betrieblichen Grenzen hinweg.

Mittelfristig wird der Controller-Service das gesamte Rechnungswesen uber
das Internet organisieren. Es wird international Uber alle Standorte und alle
im Netzwerk verbundenen Unternehmen nur noch ein System, einen Kon-
tenplan und ein einheitlich  strukturiertes Instrumentarium zum
Benchmarking geben.

Das Rechnungswesen hat fiir die korrekte Abrechnung der erbrachten Leis-
tungen zu sorgen, interne wie externe Leistungen transparent abzurechnen.
Fur die Kalkulation und die Bilanzierung sind dabei neuartige Bewertungs-
fragen zu kléren und darlber hinaus inhaltliche und zeitliche Abgrenzungen
sowie Konsolidierungen von im Netzwerk erbrachten Leistungen. Das Con-
trolling sollte hierbei Unterstiitzung und Impulse geben.

Aber das ist vorlaufig noch Zukunftsmusik!
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5 Auch e-Business muss unterm Strich
Geld bringen

Auf einen Blick:

= Der erste Schritt zur Kapitalbeschaffung: Eine Kapitalbedarfs-
rechnung.

= Wer investieren will, sollte wissen, was es bringt.
= Konsolidierung in einem Netzwerk — wie kénnte das gehen?

Wenn ich bisher vorwiegend Uber die Verdnderungen der Prozesse der
Halberstadter ,,Meine Kiiche GmbH* berichtet habe, so soll jetzt etwas ande-
res in den Mittelpunkt riicken — die Problemkreise Finanzierung und Ge-
winnerzielung in einem Netzwerk. Denn genau das war inzwischen rund um
das Portal MyKitchen.net entstanden: ein profitables Netzwerk!

Dabei besteht das Problem vor allem darin, dass verschiedene Firmen mit
ganz unterschiedlichen, stets variierenden Anteilen ein gemeinsames ,,virtu-
elles* Unternehmen betreiben, ihr Netzwerk. Wie bei einem realen Unter-
nehmen generiert das Netzwerk einen gemeinsamen Ertrag, erfordert das
Netzwerk flr seine Wirksamkeit einen Kapitalvorschuss. Nur, es ist kein
reales Unternehmen. Die beteiligten Partner sind nicht oder nur unwesentlich
gesellschaftsrechtlich miteinander verbunden; zumindest mussen sie es nicht
sein, um am Netzwerk teilzunehmen. Und die meisten Netzwerke entstehen
nicht mit der Absicht, einen konzerndhnlichen Firmenverbund zu bilden.

Irgendwann aber sollte jedes Netzwerk einmal an einen Punkt gelangen, von
dem ab es eigensténdige, ausschliellich seiner Existenz entspringende wirt-
schaftliche Effekte erzielt. Spétestens zu diesem Zeitpunkt wird es fir die
Beteiligten interessant, sich mit dem Netzwerk als Controllingobjekt zu be-
fassen. An diesem Punkt waren auch Ernst-Conrad und Constanze ange-
kommen. Aber ich will der Reihe nach berichten.

51 Der Anfang — ein klassisches Finanzierungskonzept

Als Ernst-Conrad einst die ,,Meine Kiiche GmbH* erwarb, ging es zunéchst
um die Restrukturierung eines in Insolvenz geratenen Unternehmens. Daflr
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hatte er — ohne den Betrieb wirklich zu kennen — ein erstes Konzept ausgear-
beitet, das Investitionen von ca. 10 Mio. € vorsah. Mit diesem Aufwand
wollte er zugleich seine Idee des ,,virtuellen Kiichenlieferanten umsetzen.

Durch den Mix aus Restrukturierung und Umbau zu einer neuen Firma war
es ihm gelungen, einen gewichtigen Teil seiner Finanzierung durch Forder-
mittel aus verschiedenen Tdpfen sicherzustellen:

o Die BvS als Verkauferin des Unternehmens zahlte einen Restrukturie-
rungszuschuss zum Ausgleich der in den Jahren 1997 bis 1999 angefalle-
nen Verluste im Gesamtumfang von ca. 5 Mio. €*'.

o Fur das Investitionsprogramm der Jahre 1997 bis 1999 wurden durch das
Land Sachsen-Anhalt Fordermittel (Investitionszuschisse/Zulagen) im
Rahmen der Gemeinschaftsaufgabe Ost mit einem Gesamtvolumen (Sub-
ventionsobergrenze) von max. 35,5 % der Investitionen bereitgestellt.

o 50 % der forderfahigen Investitionen konnten Uber zinsginstige Kredite der
Kreditanstalt fir Wiederaufbau (KfW) finanziert werden.

e Zur Absicherung des Kreditengagements stellte Jim eine Birgschaft bereit.

o Die Deckung der verbleibenden Finanzierungsliicke sollte durch Eigenmit-
tel sichergestellt werden. Dazu hatte Jim fur die ersten 3 Jahre zusatzlich
einen Finanzierungsrahmen in Hohe von bis zu 5,1 Mio. € zugesagt.

511  Kapitalbedarfsrechnung

Der Bedarf an Investitionsmitteln war allerdings unterschétzt worden. Es
ging halt alles sehr schnell im Spatsommer/Herbst 1996. Allein die Moderni-
sierung des Maschinenparks kostete erheblich mehr, als urspriinglich vorge-
sehen. Das lag vor allem daran, dass Ernst-Conrad friihzeitig darauf bestand,
ausreichende Kapazitaten zur Verfuigung zu haben. Darlber hinaus resultier-
te der zusatzliche Investitionsbedarf aus seinem (im vierten Kapitel schon
beschriebenen) Bestreben, die vorgefundene Fertigungsstruktur zu veran-
dern. Zum einen sollte der Zuschnitt der Standardteile sukzessive an Zulie-
ferfirmen vergeben werden. Zum anderen wurde fiir die Plattform der indi-
viduellen Kiiche ein flexibel steuerbarer eigener Zuschnitt benétigt.

37 . . . . .
Damit konnten die real angefallenen Verluste bis auf einen marginalen Betrag von ca.

175 T€ aufgefangen werden.
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Die tatséchlichen Investitionskosten fuir Maschinen und Ausrlistungen betru-
gen daher in den ersten drei Jahren 17,8 Mio. €.

Hinzu kamen Investitionen in den Aufbau einer ausreichenden technischen
Basis fiir das e-Business:

e-Business-Investitionen (T€) 1997 1998 1999

Server 450 350
Infrastruktur 180 120 80
Netz 140 120 30

Abb. 46: e-Business-Investitionen

Aber die Investitionen in Sachanlagen war nur ein Teil der Wahrheit. Der
tatséchliche Kapitalbedarf wurde dartiber hinaus erhéht durch

o die Erweiterung des Working Capital

Das betraf insbesondere den Ausbau des Materiallagers (Roh-, Hilfs- und
Betriebsstoffe). Ernst-Conrad hatte zwar von Anfang an darauf geachtet,
dass nicht zu hohe Lagerbestdande entstehen. Und die Relation zwischen
Materialbestand und Materialverbrauch war standig gesunken.

1997 1998
24,2 % 22,8 %

1999
22,5%

Materialbestandsquote

(Materialbestande/Materialeinsatz)
Abb. 47: Materialbestandsquote

Nur absolut stiegen bei den wachsenden Umsatzen der Jahre 1997 bis 1999
die benétigten Mittel zur Finanzierung der Besténde. Der wirkliche Durch-
bruch sollte ihm erst im Verlaufe des Jahres 2000 gelingen, in dem die ab-
solute Kapitalbindung zuriickging.

Zum anderen resultierte die Erweiterung des Working Capital aus dem
Aufbau von — wenn auch im Einzelfall geringen, doch insgesamt nicht un-
erheblichen — Zwischenlagerbestdnde (Fertigwaren) bei den Logistikpart-
nern.

o finanzielle Beteiligungen an einigen Partnern des entstandenen Netzwerkes

e immaterielle Aktivitaten zum Aufbau des e-Business
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Die notwendigen immateriellen Vorleistungen fir die Entwicklung des e-
Business waren betrachtlich. Sie reichten vom Marketing tber die Erstel-
lung der Website bis hin zur Programmierung von Schnittstellen (dies war
an mehreren Stellen nétig, damit die Auftrdge der Kunden direkt in die
Produktionsplanung und die Disposition einflieen konnten — vgl. Kapitel

43.2).

Immaterielle Vorfinanzierung des
e-Business (T€)

Marketingkosten

Erstellung Website®
Einrichtungskosten

Schulung der Mitarbeiter
Programmierung Schnittstellen

1997

30
125
2

5

5

1998

45
148
22
10
138

1999

210
265
15
15
251

Abb. 48: Immaterielle Vorfinanzierung des e-Business

Der Kapitalbedarf der ersten drei Jahre belief sich somit auf 23,3 Mio. €.
Das war mehr als das Doppelte der urspriinglich veranschlagten Summe von

10 Mio. €.

bisheriger Kapitalbedarf (T€) 1997 1998 1999
Sachanlagen 4.270 4.204 9.333
zusétzlich benotigtes Working Capital 410 106 207
Investitionen e-Business 320 690 460
forderfahige Investitionen, gesamt 5.000 5.000 | 10.000
Akquisitionen 1.872 183
Immaterielle Vorleistungen 167 363 756
e-Business

Kapitalbedarf gesamt in € 5.167 7.235 | 10.939

Abb. 49: Kapitalbedarf der ersten drei Jahre

38

Begleitung (Wartung und kleine Aktualisierungsarbeiten).
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Bei der Aufstellung des Finanzplans fir das Jahr 2000 und die mittelfristigen
Planungen bis 2003 kam ein weiteres Problem hinzu, die notwendige Neuge-
staltung des Auftritts im Internet (Relaunch). Hierbei sollte die gesamte Hin-
tergrundtechnologie erneuert werden, um zu gewahrleisten, dass flir den
Kunden keine Ausfélle in der Verfligbarkeit entstehen.

Dabei zeigt sich, dass die Bedeutung der immateriellen Vorleistungen zulas-
ten der Investitionen in die maschinelle Basis des Unternehmens zunimmt.

zukUnftiger Kapitalbedarf (T€) 2000 | 2001 | 2002 | 2003
Sachanlagen 1.435 960 410 820
Aufbau Working Capital® 105

Investitionen e-Business 460 40 590 180
Akquisitionen 120

Immaterielle Vorleistungen e-Business| 1.130 790 550 585
Kapitalbedarf, gesamt 3.250 | 1.790 | 1.550 [ 1.585

Abb. 50: Zuklnftiger Kapitalbedarf
512  Kapitalbedarfsdeckung

Um die Finanzierung des zusétzlichen Kapitalbedarfs zu sichern, wurden
verschiedene Ansétze durchdacht.

Eine Madglichkeit bestand darin, den e-Business-Bereich in einer neuen Fir-
ma anzusiedeln. Der Gedanke wurde jedoch schnell verworfen. Theoretisch
stellt er einen interessanten Ansatz dar, denn die ,,interne Kannibalisierung*
des klassischen Vertriebs durch e-Business ist Ublicherweise recht problema-
tisch. Aber dies hétte Schwierigkeiten fiir die Sanierung der ,,Meine Kiiche
GmbH* nach sich gezogen, was Ernst-Conrad nicht riskieren wollte:

Er hatte den Kauf 1996 unter recht giinstigen Konditionen abwickeln kon-
nen. Ob danach weitere Zugestandnisse moglich gewesen waren, stand in
den Sternen. Zumal sein damaliger Verhandlungspartner nicht mehr in der
Berliner BvS arbeitete.

% Ab 2001 wird mit einem Abbau des Working Capital gerechnet.
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Also bat er seinen kaufmannischen Leiter, Dr. Dzemballa, ihm einen Uber-
blick Uber alternative Finanzierungsmdglichkeiten zu geben. Gerade fir das
Geschaftsfeld Internet gibt es seit einigen Jahren Instrumente, die speziell
auf Existenzgriinder bzw. , Jungunternechmer* ausgerichtet sind. Die Ergeb-
nisse der Recherche zeigte Ernst-Conrad dann allerdings schnell, dass nie-
mand sein Geld verschenkt. Und dass es letztlich vor allem auf ihn und seine
Mitstreiter ankommen wiirde. Das hatte er vorher schon gewusst. Aber wie
so oft im Leben hoffte auch er fiir einen kleinen Augenblick auf ,.den groBen
Philanthropen mit dem vielen Geld*.

Also hieB3 es ,,Klinken putzen“. Sie mussten in einem (berzeugenden Busi-
nessplan darlegen, wie sie die weitere Entwicklung gestalten wollten und
welche realistische Chancen sich auf dem Markt bieten. Aber das allein
reicht nicht. Es galt auch, die Kapitalgeber zu tberzeugen, dass es ein inte-
ressantes Geschaft sein wiirde, Geld in die ,,Meine Kiiche GmbH zu inves-
tieren. Dabei gab es mehrere Mdglichkeiten, nach Partnern zu suchen:

o Business Angels (Netzwerk Deutschland, www.business-angels.de)

Unter dem Begriff Business Angels (private Grindungsunterstitzung) ver-
steht man erfahrene Unternehmer, die junge Unternehmen bei ihren ersten
Schritten begleiten. Diese — hdufig Ruhesténdler — bringen ihre Erfahrung
und zumeist auch eigenes Kapital ein.

Die Motivation von Business Angels beschrankt sich nicht nur auf die
Chance, finanziell am Erfolg eines viel versprechenden Unternehmens be-
teiligt zu sein. Flr Business Angels zahlt insbesondere die Mdglichkeit, ei-
gene Erfahrungen weiterzugeben, aussichtsreiche Griinder zum Erfolg zu
fiihren und schlicht noch eine Aufgabe zu haben.

Fir junge Unternehmen kdnnen Business Angels in vielen Fallen der rich-
tige Kapitalgeber sein: Wenn fiir Banken das Risiko zu groR und fir Betei-
ligungsgesellschaften der Kapitalbedarf zu gering ist, kdnnen Business An-
gels diese Liicke schlieRen. AuRerst wertvoll sind Erfahrung, Know-how
und Kontakte eines Angels fur ein junges Unternehmen.
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o Venture Capital (Risikokapitalgeber, meistens als Kapitalbeteiligungsge-
sellschaften institutionalisiert)

Risikokapitalgeber spielen in der Regel mehrere Rollen:
— Minderheitsbeteiligung

— Coaches und Motivatoren der Unternehmensgrinder
— Spezialisten im Aufbau von neuen Unternehmen

— Ratgeber bei der Kapitalbeschaffung (weitere Beteiligungen, Borsen-
gang)
— Turoffner zu einem Netz erfahrener Unternehmer

Dabei ist zu beachten, dass private Kapitalbeteiligungsgesellschaften erst
bei groReren Projekten einsteigen und hohe Erwartungen an die Rendite ei-
nes Projekts knipfen.

Neben privaten gibt es auch Kapitalbeteiligungsgesellschaften der Bundes-
lander. Ihr Engagement mit dem priméren Ziel der Wirtschaftsansiedlung
ist zumeist zu wesentlich giinstigeren Konditionen als das der privaten Ge-
sellschaften zu erhalten. Es ist allerdings zumeist beschrénkt auf die zum
aktuellen Zeitpunkt als forderfahig eingestuften Branchen und einen be-
stimmten (in den einzelnen L&ndern unterschiedlich bemessenen) Hochst-
betrag.

e Bdrsengang

Zur Nutzung der Wachstumschancen kdnnen Unternehmen die notwendige
Finanzkraft durch einen Borsengang erhalten. Die dort mobilisierbaren fi-
nanziellen Mittel sind enorm. Allerdings werden hohe Anforderungen an
einen Borsengang geknlipft. Das Unternehmen sollte in der Lage sein, sei-
ne zukinftigen Anleger durch eine glaubwiirdige Perspektive und solide
Basisdaten zu tberzeugen.

Dazu ist ein erheblicher Aufwand sowohl fur die Entwicklung eines ent-
sprechend aussagefahigen Rechnungswesens als auch fur das spezifische
Marketing im Vorfeld des Borsengangs erforderlich. Und ein ausreichen-
des Umsatzvolumen sollte der Borsenkandidat auch schon mitbringen. Al-
les in allem recht grofRe Hurden, die durch die Krise am Neuen Markt noch
einmal deutlich hoher wurden.
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Dariiber hinaus stehen folgende ,klassische® Finanzierungsmdoglichkeiten
zur Verfugung:

Bankkredite

Banken finanzieren normalerweise keine Projekte, die mit groRReren Risi-
ken behaftet sind. Zumindest missen die Erfolgschancen belegt und aus-
reichende Sicherheiten bereitgestellt werden kdnnen. AulRerdem sollten die
bendtigten Finanzvolumina nicht zu klein sein, damit der erzielbare De-
ckungsbeitrag ein Bankengagement rechtfertigt. Nicht umsonst sprechen
wir von ,,Geschafts“banken. Sie wollen halt ein Geschéft realisieren. Nur
wenn sie dafiir ausreichend begriindete Chancen sehen, sind sie bereit, eine
entsprechende Finanzierung zu tibernehmen.

Leasing

Leasing ist zunachst eine teure Alternative zum Bankkredit. Allerdings
kdnnen steuerliche Vorteile und geringere Anforderungen an bereitzustel-
lende Sicherheiten diese Nachteile mehr als kompensieren. Das erfordert
allerdings eine Priifung im Einzelfall.

AuBerdem bieten Leasingfirmen die Mdglichkeit, Maschinen und Ausris-
tungen, die einem schnellen technischen Wandel unterworfen sind (z.B.
EDV, Telekommunikation), gunstiger zu finanzieren. Sie werden faktisch
flir einen bestimmten Zeitraum gemietet und dann durch das jeweils neuere
Modell ersetzt.

Staatliche Forderprogramme

Informationen Gber 6ffentliche Fordermittel flr Existenzgriinder sind direkt
beim Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie unter
www.bmwi.de (Link ,,Férderdatenbank®) zu finden. Hier gibt es spezielle
Programme des Bundes und einzelner Lander. Es kdnnen Zuschiisse fir
Entwicklungsarbeit, vergiinstigte Darlehen und Blirgschaftsgarantien sowie
Beteiligungen abgeschlossen werden®.

Nach Priifung der dargelegten Mdglichkeiten entschloss sich Ernst-Conrad,
als ersten Schritt Nachverhandlungen mit dem Land Sachsen-Anhalt und mit
der Kreditanstalt fir Wiederaufbau zu suchen, um die zugesagten Fordermit-
tel auch auf die zusétzlich geplanten Investitionen ausdehnen zu kdnnen.
Nach mehreren Anldufen und mit der Unterstitzung von Jim (er hat sein

40

Eine vollstandige Ubersicht tiber alle Férderprogramme von Bund, Landern und EU
bietet Ihnen die ,,PC-Datenbank Offentliche Férdermittel* der Haufe Mediengruppe (Be-
stell-Nr. 09008-0001).
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Birgschaftsvolumen erweitert) konnte er schlielich einen Erfolg verbuchen:
Die Forderung im Rahmen der Gemeinschaftsaufgabe Ost wurde auf die
erweiterte Investitionssumme (bis zum Jahr 2000) ausgedehnt.

Dariiber hinaus wurde eine weitere Etappe (ab 2001) in Aussicht gestellt, die
jedoch gesondert zu beantragen war. Ein entscheidender Punkt flr diesen
positiven Ausgang der Verhandlungen waren dabei die bereits erreichten
Anfangserfolge, die das vorgelegte Konzept in seiner Glaubwurdigkeit ge-
starkt hatten. Vor allem aber wirkte die Tatsache, dass Ernst-Conrad nicht
weitere Arbeitskrafte entlassen, sondern eingestellt hatte! Und er wollte die-
sen Ausbau von Arbeitsplatzen konsequent fortsetzen. Das zéhlte als Argu-
ment!

Die Rolle eines Business Angels hatte von Anfang an Jim wahrgenommen.
Insgesamt engagierte er sich in den ersten drei Jahren mit einem Finanzvo-
lumen von 3 Mio. € sowie einem erheblichen Biirgschaftsvolumen.

Die Einbeziehung einer Kapitalbeteiligungsgesellschaft kam nicht infrage.
Dafiir waren die Renditeerwartungen in Relation zu den Risiken nicht hoch
genug. AuBerdem war das Finanzvolumen nicht grof3 genug.

Auch ein Borsengang wurde vorerst nicht erwogen. Daflr waren die Voraus-
setzungen einfach noch nicht gegeben.

So ergab sich schlielich fur den Zeitraum bis zum Jahr 2000 folgende Fi-
nanzierungsstruktur:

Finanzierungsstruktur (in Mio. €) 1997 | 1998 | 1999 | 2000
Cash-flow aus operativem Geschaft -0,9 -0,9 -0,2 2,4
(vor Zinsen)

Investitionen 50 6,9 10,2 2,1
davon in Sachanlagen 4,6 4,9 9,8 1,9
davon in Finanzanlagen/Beteiligungen 19 0,2 0,1
davon in Vorratsvermégen 0,4 0,1 0,2 0,1
Sonstige Mittel (Zulagen/Zuschiisse) 3,8 3,3 50 0,7
Freier Cash-flow -2,1 -4.5 -5,4 1,0
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Finanzierungsstruktur (in Mio. €) 1997 | 1998 | 1999 | 2000
Eigenmittel 1,0 1,0 1,0

Kreditaufnahme 2,5 3,4 51 11
Tilgung -0,5 -1,2
Zinsen -0,2 -0,4 -0,6 -0,6
Disponierbare Mittel (kumuliert) 1,3 0,7 0,3 0,6

Abb. 51: Finanzierungsstruktur

5.2 Kapitalflussrechnung und mittelfristige
Finanzplanung

Um zukiinftig ein besseres Bild der finanziellen Strdme zu erhalten, schlug
Constanze vor, die Rechnungslegung durch eine Kapitalflussrechnung zu
erganzen. Dabei werden ausgehend von den Daten der Bilanz bzw. der Ge-
winn- und Verlustrechnung die Kapitalstrome nach Mittelverwendung und
Mittelherkunft geordnet. Man spricht auch von einer so genannten Bewe-
gungsbilanz. Fir die Jahre 1997 bis 1999 hatte Constanze eine derartige
Kapitalflussrechnung erstelit:

Kapitalflussrechnung (in Mio. €) 1997 1998 1999
Mittelherkunft

Abschreibungen 1,0 0,4 0,8
Abbau flussiger Mittel 0,3 0,5
Erhohung kurzfristige Verbindlichkeiten 1,0

Innenfinanzierung 2,0 0,7 1,3
Verlustausgleich BvS 2,0 1,6 15
Zuschiisse/Zulagen 1,8 1,8 3,5
Sonstige Erhdhung EK 1,0 1,0 1,0
Erh6hung Fremdkredite 2,5 3,4 51
AuRenfinanzierung 7,3 7,8 11,1
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Kapitalflussrechnung (in Mio. €) 1997 1998 1999
Summe Mittelherkunft 9,3 8,5 12,4
Mittelverwendung

Fehlbetrag 2,0 1,6 1,7
Investitionen in Sachanlagen 4,6 4,9 9,8
Akquisitionen 1,9 0,2
Erhéhung Vorréte 0,4 0,1 0,2
Erh6hung Forderungen 1,0

Erhéhung flussiger Mittel 1,3

Mittelverwendung intern 9,3 8,5 11,9
Rickzahlung Fremdkredite 0,5
Mittelverwendung extern 0,5
Summe Mittelverwendung 9,3 8,5 12,4

Abb. 52: Kapitalflussrechnung

Darauf aufbauend hatte Ernst-Conrad den Schluss gezogen, dass er unbe-
dingt seine mittelfristige Finanzplanung verbessern musste. Dabei ging es

ihm vor allem darum, die verschiedenen

inzwischen aufgebauten

Controllinginformationen in einer integrierten Liquiditatsrechnung zusam-
menzuftihren. Er bat Constanze, ihm diese Zahlen fir den Zeitraum der Jahre
2000 bis 2001 zusammenzustellen. Dabei wurden folgende Préamissen der

Planung zugrunde gelegt:

o Der Verlustausgleich der BvS ist mit dem Jahr 1999 abgeschlossen und

wird nicht weitergefiihrt.

e Die Investitionen werden ab 2001 fuir zunéchst 3 Jahre auf dem Niveau von

1 Mio. € pro Jahr eingefroren.

e Die Fremdkapitalaufnahme kann auch nach dem Jahr 2000 unter Inan-
spruchnahme von zinsgiinstigen KfW-Krediten erfolgen.

e Ab dem Jahr 2000 sind erhebliche Tilgungsleistungen zu erbringen.
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e Das Land Sachsen-Anhalt wird auch in den Jahren 2001 bis 2003 bereit
sein, im Rahmen seiner Mdglichkeiten Fordermittel fur dazu geeignete In-
vestitionen zu bewilligen. Hier galt es jedoch, beim alljahrlichen
,»Windhundrennen® unter den ersten Antragstellern zu sein.

e Ab 2001 ist die ,,Meine Kiiche GmbH* in der Lage, Gewinne auszuschiit-
ten.

Unter diesen Pramissen erarbeitete Constanze eine mittelfristige Liquiditats-
planung, die Ernst-Conrad mit allen beteiligten Finanzpartnern abstimmen
konnte:

Liquiditatsplanung 2000 2001 2002 2003
Kasse/Bank am Beginn der Periode 0,5 0,8 0,9 0,9
Einnahmen aus:

Warenlieferungen und Leistungen 18,6 30,0 51,0 72,0
Betriebliche Einnahmen 18,6 30,0 51,0 72,0
Zuschusse/Zulagen 0,7 0,4 0,4 0,4
Desinvestitionen 0,2 0,1 0,1
Fremdkapitalaufnahme 1,1 0,5 0,5 0,5
a. 0. Einnahmen 1,8 1,1 1,0 1,0
Summe der Einnahmen 20,4 31,1 52,0 73,0
Ausgaben fir:

Warenlieferungen und Leistungen 12,2 19,4 32,4 44,3
Personalaufwand 3,2 3,9 4,6 51
Investitionen 2,1 1,0 1,0 1,0
Sonstige Betriebliche Ausgaben 0,8 1,0 1,3 15
Steuern 3,9 8,7
Zinsausgaben 0,6 0,5 0,4 0,3
Betriebliche Ausgaben 18,9 25,8 43,6 60,9
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Liquiditatsplanung 2000 2001 2002 2003
Ausschittung 3,0 6,0 8,8
Fremdkapitalriickzahlung 1,2 2,2 2,4 25
Sonstige a. 0. Zahlungen

a. 0. Ausgaben 1,2 5,2 8,4 11,3
Summe der Ausgaben 20,1 31,0 52,0 72,2
Saldo Einnahmen ./. Ausgaben 0,3 0,1 0,0 0,8
Kasse/Bank am Ende der Periode 0,8 0,9 0,9 1,7

Abb. 53: Liquiditatsplanung

5.3 e-Business erfordert neue ldeen fir sachliche
Abgrenzung und Konsolidierung

Parallel zum Bemihen Ernst-Conrads mit Hilfe von Constanze und Dr.
Dzemballa, seine finanziellen ,,Hausaufgaben zu erledigen, kam ein vollig
neues Problem auf ihn zu.

,Ehrlich gesagt, das war eines der letzten Dinge, an die ich gedacht habe®,
erzdhlte er mir. ,,Dabei ist es so wichtig und gehort unbedingt zu einer so
komplexen Gesamtaufgabe dazu.“ Ernst-Conrad meinte das Nachvollziehen
der organisatorischen Anderungen seines Unternehmens durch eine Neuaus-
richtung des Rechnungswesen. Er hatte mir von den Umstrukturierungen
seiner Unternehmensbereiche in selbststandige Einheiten und von den engen
Partnerschaften erzéhlt, die im Laufe der Zeit entstanden waren. Es war flr
ihn selbstverstandlich, dass er zunéchst an die strategische und dann an die
praktische operative Seite des Geschéfts gedacht hatte. Fiur die Fragen des
internen und externen Rechnungswesens hatte er ja Gott sei Dank Dr.
Dzemballa und Constanze. Insofern waren die damit im Zusammenhang
stehenden Probleme nicht so in seinem Blickfeld gewesen.

Inzwischen aber waren die eingetretenen und absehbaren Veranderungen so
gravierend, dass er zunehmend neue Fragen an das Rechnungswesen stellte,
die ihm nicht sofort beantwortet werden konnten:
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o Fiskalische und rechtliche Griinde (z.B. Haftung), Griinde der Steuerung
und Steuerbarkeit von Unternehmen und damit der Transparenz von Pro-
zessen und ihrer prognostischen Einschatzung (also Grundfragen des Con-
trolling) fuhren zu der Notwendigkeit, ein Unternehmen gegentiiber ande-
ren Unternehmen Klar abzugrenzen. Dies macht eine eindeutige Abgren-
zung notwendig. Mit zunehmender Vernetzung und neuen Strukturen der
unternehmerischen Téatigkeit, d.h. mit den vom e-Business forcierten Ent-
wicklungen werden diese Abgrenzungen wichtiger und zugleich schwieri-
ger.

¢ Mit zunehmender Globalisierung, mit der Bildung grofRer Konzerne ist die
Aufgabe der Konsolidierung, also der Zusammenfiihrung und Eliminie-
rung der unterschiedlichen Innenleistungen sowie Kapital- und Schulden-
konsolidierung bedeutsamer denn je. Gleiches gilt aus betriebswirtschaftli-
cher Sicht jedoch auch flir Unternehmenszusammenschlisse, die nicht auf
gesellschaftlichen Beteiligungen beruhen — so wie sie vielfach im Zuge des
e-Business entstehen.

Beide Erfordernisse, Abgrenzung und Konsolidierung trafen auch auf die
,,Meine Kiiche GmbH* mit ihrem Portal MyKitchen.net zu — eine Herausfor-
derung fur den Controller-Dienst!

53.1  Abgrenzung der Leistungen zwischen
MyKitchen.net und seinen Partnern

Es hatte sich bereits viel verandert in der Organisation. Die funktionalen,
hierarchischen Strukturen waren weitgehend zugunsten autonomer Projekt-
teams und Arbeitsgruppen in der Produktion gewichen. Serviceteams ver-
sorgten die Produktion, selbst die Administration war ein eigenverantwortli-
cher Dienstleistungsbereich geworden.

5.3.1.1 Die Bedeutung der innerbetrieblichen Leistungs-
verrechnung wachst

Die Kostenrechnung hat mit dieser Entwicklung Schritt halten konnen. Die
innerbetriebliche Leistungsverrechnung stellt fur jeden Bereich die fur die
anderen betrieblichen Teilbereiche erbrachten sowie die von diesen empfan-
genen Leistungen dar. So ist es moéglich, flr jeden Bereich dessen Erfolg zu
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messen, in dem die Leistung und die verantwortlich diesem Bereich zuzu-
ordnenden Kosten erfasst und dargestellt werden.
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Nur so war es in dieser komplexen Struktur Uberhaupt moglich, korrekte
Produktpreiskalkulationen durchzufuhren. Nur wenn den einzelnen Kosten-
stellen verursachungsgerecht die richtigen Kosten und Erlése zugerechnet
werden, kann auch das von ihnen erstellte Produkt mit ,,seinen Kosten be-
lastet werden.

Der néchste Schritt war eine noch weitergehende Verselbststandigung der
Bereiche. Selbstédndigkeit und Verantwortlichkeit fuhrte sukzessive zur
Ubernahme einer gewissen unternehmerischen Rolle. Daher wurde begon-
nen, den einzelnen Bereichen die Verantwortung fir ihr Ergebnis zu lbertra-
gen. Wirkliche Profit-Center, deren Leiter und Mitarbeiter an der Schaffung
von Mehrwert und an der Erreichung ihrer Ziele gemessen werden und da-
von profitieren.

Fir den Controller-Dienst bedeutete dies im Rahmen seiner
Transparenzverantwortung, ein Konzept fur die integrierte Unternehmens-
planung zu erstellen, in dem die einzelnen Bereiche eigene Erfolgsrechnun-
gen und eigene Bilanzen planen. Und es bedeutete, den praktischen Erfolg
an den Zielen der Erfolgsplanung zu messen. SchlieBlich wurden die finan-
ziellen VergltungsmaRstabe mit diesen Erfolgsdaten verbunden.

Damit ubernahmen die Center-Leiter wirkliche unternehmerische Risiken.
Im Fall sowohl eines Erfolgs als auch eines Misserfolges waren sie von per-
sonlichen Konsequenzen betroffen. Im Rahmen eines Bonus-/Malussystems
konnte ab nun der Erfolgreiche deutlich mehr als der gleichrangige erfolglo-
se Kollege verdienen. Ernst-Conrad lieR sich von Constanze ein solches
Bonussystem entwerfen.

Der Vertrieb wurde noch starker als bisher auf die verschiedenen Plattfor-
men orientiert, indem jedes Profit-Center seine eigene Vermarktung betrieb.
Nach auBen énderte sich formal gesehen nicht viel, aber die Verantwortlich-
keit im Innenverhaltnis wurde dezentralisiert.

Als konsequente Fortsetzung des erfolgreichen Weges von MyKitchen.net
gab es noch einige weitere gravierende Entwicklungen. Wenn die Produkti-
onsbereiche fur ihr Ergebnis verantwortlich sind, mussen sie auch einkaufen
kénnen, wo sie wollen. Der Materialeinkauf war ja schon stark rationalisiert.
Aber die Vorfertigung, die Instandhaltung und Dienstleistungen wie Marke-
ting und IT-Leistungen, Personalabrechnung und Buchhaltung wurde bisher
selbstverstandlich von den eigenen Bereichen abgenommen.
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Zukunftig konnten die Bereiche selbst entscheiden, ob sie die Leistungen aus
dem eigenen Haus oder von extern beziehen mochten®’. Alle Servicebereiche
rechneten schon (ber Verrechnungspreise ab, die externen Marktpreisen
vergleichbar sind. Da war der Schritt zu echter Selbststandigkeit nicht mehr
S0 groB.

Aber dann ging es noch einen Schritt weiter: Wenn die Servicebereiche fur
ihre Ergebnisse verantwortlich sind, muss diesen auch erlaubt sein, ihre Kos-
ten auf moglichst viele Abnehmer ihrer Leistungen zu verteilen. Die Ser-
vicebereiche sollten Drittgeschéfte aufbauen und ihre Leistungen auch an
externe Kunden verkaufen.

Dabei wurde nicht alles auf einmal umgestellt. Schrittweise haben zundchst
das Marketing und der IT-Bereich Drittgeschafte realisiert. Inzwischen den-
ken auch die Buchhaltung und die Personalabteilung daran, echte Marktleis-
tung anzubieten.

,,und wenn wir feststellen,” meinte Ernst-Conrad, ,,dass ein Bereich nicht
konkurrenzféhig ist, dann stellen wir ihn — wenn wir diesem Bereich nicht
aus strategischen Griinden benétigen — ein und beziehen die Leistung ex-
tern.*

,Ja“, sagte Constanze, ,,das wird das Unternehmen sicherlich in seiner Fle-
xibilitat, dem Unternehmergeist seiner Mitarbeiter und letztlich im finanziel-
len Ergebnis voranbringen. Doch sollten wir zuvor griindlich die Vorausset-
zungen kléren, um spéter die einzelnen Bereiche auch korrekt abrechnen zu
konnen.

Wir haben dann ein komplexes Konstrukt von Leistungsbeziehungen
e von extern,

e nach extern

¢ und zwischen den verschiedenen eigenen Bereichen.

Das muss sauber zugeordnet werden.

Wenn zukiinftig der Betrieb beispielsweise die Instandhaltung seiner Ma-
schinen fremd bezieht, handelt es sich um einen normalen Fremdbezug, der
als Sachkosten verbucht wird. Im Rahmen der innerbetrieblichen Leistungs-

4 Allerdings haben die Service-Center — wie bereits erwéhnt — das Recht des Last Call (letztes

Angebot). Dabei bilden die Konditionen des bis dahin besten Bieters die Grundlage.
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verrechnung werden wir dann sehen, dass der Instandhaltungsbereich seine
geplanten Leistungen nicht voll erbringt und damit ein schlechteres Ergebnis
erzielt, wenn er die Nachfrageausfalle des Betriebs nicht extern decken kann.
Diese Transparenz erreichen wir durch die Kostenstellenkontierung. Neu
wird es sein, wenn Servicebereiche Leistungen an Dritte verkaufen. Zu-
néchst haben wir aus Sicht des Gesamtunternehmens dann neue Produkte
bzw. Dienstleistungen. Diese stellen Kostentrager dar, denen die Erlose zu-
geordnet werden missen. Diese Leistungen werden dann ganz normal faktu-
riert und der Umsatz auf den neuen Kostentradger kontiert. Damit waére die
Zuordnung der Leistungen und die Erstellung einer Profit-Center-
Ergebnisrechnung mdglich (vgl. Kapitel 4).

Wenn ein Unternehmen bisher ohne detaillierte innerbetriebliche Leistungs-
verrechnung ausgekommen ist, dann muss es spatestens bei Einfiihrung
solch komplexer Leistungsbeziehungen eine konsequente innerbetriebliche
Leistungsverrechnung betreiben, die auch zwischen den Bereichen bzw.
Kostenstellen klare Verrechnungspreise verwendet.

»Aus Controllingsicht ist zusétzlich interessant, welche Kosten welchem
Produkt zuzuordnen sind. Wie machen wir das bei den neuen Service-
Centern, wenn wir auch an Dritte verkaufen?, fragte Ernst-Conrad den
kaufménnischen Leiter, Dr. Dzemballa.

,Das hingt vom Einzelfall ab. Wenn die Kostenstruktur so klar ist, dass die
Kosten direkt einzeln den Kostentrdgern zugeordnet werden konnen, reicht
eine Erfassung und Kontierung auf Kostentrédger aus. Eventuell mussen die
Mitarbeiter aufschreiben, fir welche Leistung sie wie viel gearbeitet haben.
Wenn die einfache Kostentragerkontierung nicht ausreicht, missen wir viel-
leicht eine weitere Kostenstelle einrichten, die dann auch wieder interne
Leistungen erhalten und erbringen kann, grundsétzlich aber flr die externe
Dienstleistung arbeitet, wéahrend die bisherige Kostenstelle weiterhin fur die
Erbringung der internen Leistung zusténdig ist.*

Auf dieser Basis erarbeitete Constanze eine centerbezogene Erfolgsrechnung
(hier am Beispiel des Jahres 2000 dargestellt):
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centerbezogene Er-
folgsrechnung 2000

Fertigungszentrum

Servicecenter

Mio. € 1] 23] 4 |E? M?|V" L*|G*
Erlose
Kiichen 116] 32| 1,709 - - - - -
Ubrige Leistungen - -l - - -1 08| ~-|04| -
Bestandsentwicklung 0,1 - - - - -
FE/UE
Interne Verrechnung -3,2/-09|-051-0,2| 06| 19| 0,3| 1,7| 0,3
Gesamtleistung 8523|1207 06| 27]03]|21]|0,3
Kosten
Materialkosten 28| 08| 04|02 - - - - -
Bezogene Waren 36| 10| 05| 0,2 - - - - -
(Elektrogerate)
Bezogene Leistungen 0o0(00|00|00| OO0 11|00] 15]|0,0
Personalkosten 08/ 03(02|01| 06| 0,7 03| 0,1|0,3
Kalkul. Abschreibung | 06| 04| 04| 0,2| 0,0/ 0,0| 0,0| 0,0| 0,0
Kalkulatorische Zinsen | 0,2| 0,1 0,1 0,1| 0,0/ 0,0| 0,0| 0,0| 0,0
Sachgemeinkosten 02| 02|01|01| 00| 0000|0100
Summe Kosten 8228|1709 06| 19| 03| 1,7| 0,3
Erfolgsbeitrag

Center-Ergebnis 0,3/-0,5(-0,51-0,2 0,8 0,4

Abb. 54: Centerbezogene Erfolgsrechnung

42
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44
45
46

Entwicklung
Markt

Vertrieb

Logistik
Geschéftsfiihrung
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5.3.1.2 Abrechnung uber Bereichsgrenzen hinweg

,unsere Produkte sind Kiichen®, schaltete sich Ernst-Conrad ein. ,,Und fiir
die Produktion der Kiichen mochte ich die Ergebnisrechnung haben. Die
anderen Ergebnisse interessieren mich erst spéater.*

,»Ja, sicher,”, pflichtete Constanze ihm bei, ,,wir miissen ja auch vergleichen
konnen, wie sich der Kiichenbereich pro Marke im Zeitablauf entwickelt hat.
Daher ist ja auch die Abgrenzung zwischen dem Kernbereich und den even-
tuell neu entstehenden Produkten bzw. Dienstleistungen so wichtig. Wir
kénnen durch die geschilderte Kosten- und Leistungserfassung nicht nur die
Profit-Center abrechnen, sondern uber die Profit-Center hinweg eine Ergeb-
nisrechnung nach Produktbereichen erzeugen. Wenn die neuen Service-
Center schlechte Ergebnisse erzielen, bedeutet das zumindest in der ersten
Periode, dass diese Kosten bisher im Gesamtunternehmen und damit in der
Kichenproduktion verrechnet wurden und entsprechende Entscheidungen
treffen.*

Beispiel: Ergebnisrechnung nach Ausgliederung des Instandhaltungsbereichs

Erfolgsrechnung Instandhaltung

Leistungen der Instandhaltung 1000 TDM
Personalkosten 700 TDM
Materialkosten 400 TDM
Sonstige Kosten/Umlagen 150 TDM
Ergebnis Instandhaltung -250 TDM

/Ergebnis desKernge-
schafts ohne Instandhal-
tung ist nun um 250 TDM
besser. Bisher wurde das
Gesamtergebnis durch
eine unwirtschaftliche
Instandhaltung belastet.

Abb. 55: Erfolgsrechnung Instandhaltung
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»Ja, ja,*, sagte Ernst-Conrad, ,,ich bin sehr gespannt, welche neuen Erkennt-
nisse wir gewinnen werden.*

Es zeigte sich, dass die ldee der selbststdndigen Einheiten tatsachlich zu
mehr Unternehmergeist der Mitarbeiter fihrte. Es gab anfangs erhebliche
Diskussionen, da mit der zusatzlichen Verantwortung neben den zusatzli-
chen (Einkommens-)Chancen auch zusétzliche Risiken auf die Bereiche
zukamen. Damit konnten sich nicht alle Mitarbeiter gleich abfinden. Aber
nach einigen Gesprdchen gab es zumindest keine wirklichen Gegenkrafte
mehr.

Insbesondere der Marketingbereich und der IT-Bereich, die ja im Zusam-
menhang mit dem Internetauftritt schon erheblich an Bedeutung gewonnen
hatten, fanden sich mit ihrer neuen Selbststandigkeit schnell zurecht. Herr
Benuir, der EDV-Leiter, ging eine Kooperation mit einem kleinen Internet-
provider ein. Der Provider stellte die Leitungen und damit die Anbindung
ans Internet zur Verfligung, sorgte fur deren Ausfallsicherheit und Kapazitat.
Die Webserver wurden in das MyKitchen-Rechenzentrum gestellt, wo sie
von den erfahrenen Mitarbeitern betreut wurden. Anwendungsserver, die
bisher nur den MyKitchen-Mitarbeitern zur Verfiigung standen, wurden ans
Internet angeschlossen und standen jetzt auch Drittkunden zur Verfligung.

Es entstand ein Servicerechenzentrum, welches uber das Internet umfangrei-
che Software zur Nutzung bereitstellt (ASP = application service providing)
und zugleich die individuellen Web-Anwendungen der Kunden betreibt
(Webhosting). Es zeigte sich, dass man zusammen ein breites Spektrum an
IT-Dienstleistungen anbieten konnte, welche nicht nur von den ortsansassi-
gen Unternehmen angenommen wurden. Schnell waren die Mitarbeiter der
beiden Unternehmen durch die tagliche Zusammenarbeit zu Kollegen ge-
worden und eine klare Trennung der Anlagen/Leitungen, der Softwarean-
wendungen und der gesamten Dienstleistungen nicht mehr unmittelbar még-
lich.

Wenn man nun eine gemeinsame Leistung abrechnen wollte, waren interne
Fakturierungen notwendig. Gegeniiber dem Kunden wurde dann nur eine
Rechnung (durch den Provider) geschrieben. Es musste eine klare Abgren-
zung getroffen werden, wer welche Kosten zu tragen hat und wem welche
Erlése zuzuschreiben sind.

Constanze unterstiitzte die Erstellung folgender Abrechnungsrichtlinien:
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1. Inventar

In allen Standorten, also sowohl im MyKitchen-eigenen Rechenzentrum
als auch in den Raumen des Partnerunternehmens wird eine Anlageninven-
tur durchgefiihrt und mit Abgleich zur Bilanz werden die Vermdégensge-
gensténde den beiden Unternehmen zugeordnet. Alle Gegenstande erhalten
Inventarnummern, auch die ,,fremden”. Allerdings bekommen die ,,frem-
den* Anlagegiiter separate Nummern, die sie eindeutig als Eigentum des
Partners ausweisen. In einer Nebenrechnung, also aul3erhalb der Anlagen-
buchhaltung, werden diese erfasst und bewertet. Dies dient mehreren Zwe-
cken:

— Die Ausstattung des gesamten Rechenzentrums und damit des virtuel-
len Gesamtunternehmens IT-Dienstleister kann erfasst werden.

—Es ist bei Instandhaltungstatigkeiten etc. augenscheinlich, welche Gerate
welchem Unternehmen gehdren. Leistungen kdnnen entsprechend fak-
turiert werden.

2. Kosten

Eingangsrechnungen miissen ohne Ausnahme an das richtige Unternehmen
adressiert sein. Dafir sind die Bestellungen auf getrenntem Geschéftspa-
pier bzw. mit klarer Nennung des Auftraggebers zu erstellen.

Fur gegenseitige Belastungen werden auf Basis von Aufschreibungen der
Mitarbeiter bzw. in Form von pauschalen Sétzen monatlich offizielle
Rechnungen an den Partner geschrieben.

3. Erlose

Es existieren Vereinbarungen, welcher Partner welche Leistungen erbringt.
Diese sind im Warenwirtschaftssystem als Produkte definiert. Rechnungen
an den Kunden werden auf Basis dieser Produkte geschrieben und einzeln
mit Preisen bewertet. Anhand dieser Produktzuordnung erfolgt die Vertei-
lung der Umsétze. Zusammen mit der Erstellung der Kundenrechnung er-
folgt eine Rechnung von MyKitchen an den Partner.

Solange die Partnerunternehmen rechtlich selbststandig blieben, sollten auf-
grund gegenseitiger Belastungen auch effektive Zahlungen erfolgen.

Nur durch diese etwas formalistische VVorgehensweise konnte den Anforde-
rungen der Grundsdtze ordnungsmaRiger Buchhaltung Geniige getan wer-
den. ,,Ein wenig Biirokratie ist leider erforderlich. Wir mussen diese strikte
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Trennung auf Seiten des Rechnungswesens einhalten. Dies hat steuerliche
und juristische Griinde®, meinte Constanze. ,,Diese Vermdgens-, Erlos- und
Kostentrennung gilt fiir alle Kooperationen, gleichgiiltig, ob die Zusammen-
arbeit so eng ist wie in unserem IT-Bereich oder ob es eine gelegentliche
Dienstleistung ist. Andererseits wollen wir aber bei so engen Partnerschaften
die Gesamtleistung, den Gesamtprozess erfassen. Daher dirfen wir nicht nur
die Abgrenzung der Einheiten sehen, sondern gleichzeitig auch deren Zu-
sammenfassung uber die Unternehmensgrenzen hinweg.*

So etwas war komplett neu fiir das Rechnungswesen der MyKitchen.net.

Doch Ernst-Conrad war mit dieser Burokratie nicht zufrieden. Er tberlegte
gemeinsam mit Herrn Dzemballa und Constanze, ob alternative Unterneh-
mensformen eine Vereinfachung der Abrechnung bringen konnten.

Zuerst fiel ihnen ein, zusammen mit dem Partnerunternehmen ein Gemein-
schaftsunternehmen zu grinden, an dem beide Unternehmen 50 % Anteil
haben. ,,In diesem Fall entfillt die gegenseitige Berechnung von Leistungen.
Allerdings ist es dann nicht mehr Teil der MyKitchen.net GmbH. Wir kaufen
also zukinftig Leistungen bei einem Fremdunternehmen und erhalten dafur
Rechnungen. Der Aufwand ist auf beiden Seiten nur unerheblich gréRer als
jetzt, weil sich die Profit-Center heute bereits gegenseitig flir erbrachte Leis-
tungen belasten. Constanze schien zufrieden zu sein. ,,Damit haben wir eine
bessere Losung bereits gefunden®.

,,Dafiir gibt es zusétzliche Abrechnungstatigkeiten, um das Unternehmen als
Tochterunternehmen in der Bilanz beider Gesellschafter zu bertcksichtigen.
AulRerdem missen wir das Thema der Konsolidierung betrachten, wenn zwei
gesellschaftlich verbundene Unternehmen sich gegenseitig Leistungen be-
rechnen®, gab Herr Dzemballa zu bedenken.

»Welche Moglichkeiten haben wir noch?*, wollte Ernst-Conrad wissen.

,»Wir kaufen unser Partnerunternehmen und integrieren es vollstindig. Dann
haben wir nur noch ein Unternehmen und alle Belastungen sind interne Ver-
rechnungen zwischen den Profit-Centern®, war ein weiterer Vorschlag.

,Dann haben wir auch nichts mehr mit der Konsolidierung und der Bilanzie-
rung der Beteiligungen zu tun“. Constanze schien erleichtert.

Die drei besprachen noch einige andere Modelle, z.B. Minderheitsbeteili-
gungen. Im Fall des IT-Bereichs wurde die Entscheidung getroffen, den In-
ternetprovider vollstdndig zu tbernehmen. Dies wurde von deren Gesell-
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schaftern auch positiv gesehen und konnte realisiert werden. Auch Jim
stimmte zu, nachdem Ernst-Conrad ihm die verschiedenen Vor- und Nach-
teile dargelegt hatte.

»Aber ich kann nicht alle Partnerunternehmen kaufen, um die Abrechnung
und Abgrenzung der Unternehmen zu vereinfachen®, stohnte Ernst-Conrad.
Im Laufe der Zeit ergaben sich weitere sehr enge Zusammenarbeiten mit
Partnern, besonders im Marketingbereich. An einigen Unternehmen hat sich
Ernst-Conrad mit einem Minderheitsanteil beteiligt, um einen gewissen Ein-
fluss auf unternehmerische Entscheidungen in diesem Partnerunternehmen
zu haben.

Dadurch entstanden in kurzer Zeit verschiedene Rechtsverhdltnisse, die un-
terschiedliche Anforderungen an das Rechnungswesen stellen. Das Rech-
nungswesen hat dadurch nicht unerheblichen Aufwand, die buchhalterische
Trennung der Unternehmen aufrecht zu erhalten und die gegenseitigen Leis-
tungen zu erfassen. Das Controlling andererseits betreibt den Aufwand, die
Gesamtleistung Uber die Unternehmensgrenzen hinweg zu erfassen, um ein
Bild der Gesamtkosten der Kiichenproduktion sowie der sonstigen Leistun-
gen der Service-Center von MyKitchen.net zu gewinnen.

Schliellich bleibt die Forderung von Ernst-Conrad, ,,seine” Kiichenproduk-
tion getrennt von den sonstigen Aktivitaten zu sehen. Eine Abgrenzung der
Produkte ist eine gemeinsame Aufgabe von Rechnungswesen und Control-
ling.

Die Praxis der selbststdndigen Einheiten eines vorher funktional organisier-
ten einheitlichen Unternehmens, die Drittgeschéftaktivitaten und schlieRlich
die Integration von Partnerunternehmen in die Kernprozesse des Unterneh-
mens hatten gezeigt, dass daraus enorme Anforderungen fur das Rech-
nungswesen und das Controlling resultieren. ,, Wir konnten aber im Laufe der
Zeit feststellen, dass die Vorteile der Trennung und der Konzentration auf
die Kernkompetenzen der einzelnen Einheiten gréBer sind als die Nachteile
des groReren Aufwandes fir das Rechnungswesen*, meinte Constanze.

5.3.2 Konsolidierung

Die gefundene Organisationsstruktur bescherte dem Rechnungswesen und
dem Controlling in mehrfacher Hinsicht neue Aufgaben. Neben Ldsungsan-
satzen fir die Abgrenzungsproblematik und die Erfassung von Vorgéngen
Uber die Unternehmensgrenzen hinweg diskutierten die Mitarbeiter des
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Rechnungswesens und des Controllings auch auf dem Gebiet der Konsoli-
dierung weitere interessante Fragestellungen:

5.3.2.1 Konsolidierung von Leistungen im
Unternehmensverbund

,Es ist doch so®, sagte Dr. Dzemballa, ,,dass an der Erbringung unserer ge-
samten Unternehmensleistungen mehrere selbststandige Unternehmen betei-
ligt sind. Der Kunde sieht uns als ein Unternehmen. Er bekommt eine Rech-
nung von uns und bezahlt an einen Lieferanten, ndmlich an MyKitchen.net.
So soll es ja auch sein. Wir aber haben uns aufgeteilt in mehrere Servicecen-
ter und Fertigungszentren, die selbststandige Einheiten bilden, aber rechtlich
zu einem Unternehmen gehdren.

Dartber hinaus haben wir Partnerunternehmen so intensiv in unsere Prozesse
eingebunden, dass sie aus unserer Sicht quasi Teil unseres Unternehmens
sind. Die Mitarbeiter mehrerer Unternehmen arbeiten téglich nebeneinander,
sind aber bei rechtlich getrennten Unternehmen beschéftigt. Schlielich ha-
ben wir mit den verschiedenen Beteiligungen an Partnerunternehmen Zwi-
schenstufen geschaffen. Diese Unternehmen sind nicht mehr ganz selbst-
standig, aber auch nicht wirklich Teil unseres Unternehmens.

Im Unterschied zu den friheren Zusammenarbeiten mit unseren Lieferanten
verschwimmen heute die organisatorischen Grenzen. Auch dann, wenn unse-
re Partner nicht r&umlich eng mit unseren Mitarbeitern zusammenarbeiten,
sind sie doch iiber ein Netzwerk mit uns verbunden. Wir , Netzwerker® mer-
ken keine Trennung mehr. Die genutzte Software ist dieselbe, nicht nur die
Warenwirtschaft, sondern teilweise sogar die Buchhaltungssoftware. Wir
trennen nur noch nach Center-Nummern fur die internen Einheiten und nach
Mandanten fir die einzelnen selbststandigen Unternehmen.

Fur die Abwicklung des operativen Geschéfts hat dies unschétzbare Vorteile
gebracht. Aber fiir das Rechnungswesen bringt es zundchst mehr Arbeit.
Eines macht mir dabei besonderes Kopfzerbrechen. Um die einzelnen Profit-
Center abrechnen zu kénnen, werden alle gegenseitigen Leistungen zu Ver-
rechnungspreisen dem Abnehmer belastet und dem leistenden Center gutge-
schrieben. Zwischen den rechtlich selbststdandigen Unternehmen schreiben
wir Rechnungen fiir die erbrachten Leistungen, auf Basis der Einzelleistun-
gen oder pauschal.
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Damit sind wir in der Lage, die einzelnen Einheiten separat abzurechnen.
Wenn wir aber einen gesamten Produktbereich oder das gesamte Unterneh-
men sehen wollen, so miissen wir mehrere Einheiten zusammenfassen. Dann
ist es problematisch, dass die Einheiten ihre gegenseitigen Leistungen be-
rechnen, denn diese missen eliminiert werden, um ein korrektes Gesamtbild
zu haben. Und dieses Problem haben wir zumindest in zwei Féllen:

1. in der Betriebswirtschaft und

2. in der externen Rechnungslegung, also beim Monats- und insbesondere
beim Jahresabschluss.

Beide verfolgen aber unterschiedliche Ziele. Fir Zwecke des externen Rech-
nungswesens diirfen wir nur Mehrheitsbeteiligungen betrachten und miissen
die gegenseitigen Leistungen eliminieren. Minderheitsbeteiligungen und erst
recht Unternehmen ohne Beteiligungen werden bei uns nicht bilanziert und
damit auch nicht konsolidiert.

Das Controlling als Huter der Betriebswirtschaft hat dagegen ein Inte-
resse an der Konsolidierung der gesamten Partnergruppe, auch wenn
keine Beteiligungen bestehen. Wir missen also verschiedene Berechnun-
gen aus unterschiedlichen Sichtweisen erstellen.*

Constanze hatte wahrend dieses Vortrages hin und wieder zustimmend ge-
nickt. ,,Ja, das Problem sehe ich ebenso. Fiir die Ermittlung des Gesamter-
folges mussen wir zunéchst die Erfolgsrechnungen der einzelnen Unterneh-
men/Einheiten addieren und dann die internen Leistungen eliminieren. Die-
ses Grundschema missen wir in mehreren Schritten fir die internen Einhei-
ten, fur die Mehrheitsbeteiligungen und dann fur die Minderheitsbeteiligun-
gen bzw. die Unternehmen ohne Beteiligung machen, um die Anforderungen
von Rechnungswesen und Controlling zu erfullen. Fir mich im Controlling
stellen sich dabei zwei bedeutsame Fragen:

¢ Welche Unternehmen nehmen wir in unsere Betrachtung auf, d.h. wo zie-
hen wir eine Grenze? Wir sollten meines Erachtens solche Unternehmen
auflen vor lassen, die als Lieferant von Vorprodukten nicht wirklich organi-
satorisch in den Produktionsprozess eingebunden sind, selbst dann, wenn
diese Vorproduktion kundenauftragsbezogen erfolgt.
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e Welche Umsétze und Kosten nehmen wir in die Addition der Unternehmen
auf? Im externen Rechnungswesen ist dies klar geregelt: Bei Mehrheitsbe-
teiligungen werden alle Umséatze und alle Kosten zunéchst zusammenge-
rechnet und dann konsolidiert. Wir haben aber Partnerunternehmen, deren
Mitarbeiter sogar in unsere Entscheidungswege eingebunden und faktisch
weisungsgebunden sind. Diese Unternehmen haben aber auch noch andere
Kunden neben uns, mit denen wir gar nichts zu tun haben. Fur die Konso-
lidierung sollten wir diese Unternehmen berticksichtigen, aber nur mit dem
Anteil, der uns auch betrifft.«

,Meine Giite, Sie haben Recht!®, stohnte Dr. Dzemballa. Da bin ich ja noch
gut dran mit meinen Kklaren Strukturen. Wie beschaffen Sie denn die bendtig-
ten Umsétze und Kosten der verschiedenen Unternehmen?“

»In vielen Fillen haben wir Gott sei Dank dieselbe Controllingsoftware.
Uber vereinbarte Zugriffsrechte kann ich direkt auf die Systeme der Partner
zugreifen. Ich kann nattrlich nichts &ndern und schon gar nicht buchen, aber
lesen und die Daten auf meinen Rechner kopieren kann ich schon. In einem
Fall greife ich ber das Internet auf den Rechner meines Controllerkollegen
zZu.

Aber wie Sie schon gesagt haben, fallt es gar nicht auf, dass das ein anderer
Rechner ist, da wir in einem virtuellen Netz verbunden sind. Ich treffe mich
zuséatzlich monatlich mit den Controllern der anderen Unternehmen und
tausche Daten mit diesen aus. Die Umsétze, die ich von den Kollegen erhal-
te, kann ich noch abstimmen mit unseren Eingangsrechnungen, aber bei den
Kosten muss ich darauf vertrauen, dass ich die richtigen Daten bekomme.
Ein Partnerunternehmen weigert sich allerdings, Daten offen zu legen. Das
lasse ich aus der Betrachtung heraus, da wir keine Beteiligung an diesem
Unternehmen haben und ich es daher nicht zwingen kann.*

Frau Zeugner und Constanze stellten eine Ubersicht auf, die die Konsolidie-
rung der gegenseitigen Leistungen schematisch darstellt:
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o MyKitchen.net GmbH

Servicecenter

Fertigungscenter | Voll integrierte

| Partner-
.

E@I unternehmen
)

Fertigungs- Servicecenter —
center Integrierte Partner-
unternehmen mit
TT TT weiteren Kunden
Mehrheits- Tochter- . — :
beteiligungen gesellschaften Nicht integrierte
(>50%) (100%-Beteiligung) - Partner-
- unternehmen
9 Umfang Rechnungswesen .
e L

9 Umfang Controlling

o

Abb. 56: Konsolidierungsschema
Dazu verfasste Dr. Dzemballa folgende kurze Erl&uterungen:

Innerhalb der rechtlichen Einheit MyKitchen.net erfolgen Verrechnungen
zwischen den Profit-Centern wie zwischen fremden Dritten (Konsolidie-
rungskreis @). Diese erfolgen als Gutschriften und Belastungen in gleicher
Hohe in Sekundarkostenarten. Fir die Ermittlung des Gesamterfolges gibt es
die Mdglichkeiten,

e nur die Primérkostenarten zu addieren oder
o alle Kostenarten zu addieren und die Innenleistungen zu konsolidieren.

Wenn durch die Verrechnung der innerbetrieblichen Leistungen Produkter-
gebnisse ermittelt werden (Kostentragerergebnisse), so empfiehlt sich die
zweite Variante.

Die Zusammenfassung der MyKitchen.net mit seinen Mehrheitsbeteiligun-
gen (>50 % bis 100 %, Konsolidierungskreis @) erfolgt durch Aggregation
der gesamten Erfolgsrechnungen und Konsolidierung der Innenumsatze un-
ter Berlicksichtigung der Beteiligungsquote.
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Fur Controllingzwecke werden auch solche Unternehmen einbezogen, an
denen keine Beteiligung oder nur eine Minderheitsbeteiligung besteht, aller-
dings nur dann, wenn sie organisatorisch in das Unternehmen integriert sind
(Konsolidierungskreis ©).

5.3.2.2 Schuldenkonsolidierung

Schnell wurde festgestellt, dass mit der Konsolidierung der Innenumsatze,
also der gegenseitigen Leistungen, die gesamte Aufgabe nicht gelost ist.
Neben der Konsolidierung der Erfolgsrechnung muss auch eine Konsolidie-
rung der Bilanz stattfinden. Dies bedeutet im ersten Schritt eine Konsolidie-
rung der gegenseitigen finanziellen Verpflichtungen.

Dr. Dzemballa und Constanze stellten fest, dass sie dafuir ihr Schema der
Konsolidierungskreise nicht andern mussten. Lediglich die Beschreibung der
Konsolidierungsvorgénge wurde geéndert bzw. erweitert.

Forderungen und Verbindlichkeiten gegen verbundene Unternehmen werden
flr die externe Rechnungslegung konsolidiert. Bei den flr Controllingzwe-
cke zusatzlich berticksichtigten Unternehmen ohne Beteiligung findet eine
analoge Bereinigung der Bilanz statt.

5.3.2.3 Kapitalkonsolidierung
Schliel8lich miissen im Rahmen der Bilanzkonsolidierung auch die gegensei-
tigen Beteiligungen konsolidiert werden.

Hier ergibt sich fiir den Controller nur dann eine zusatzliche Aktivitat, wenn
die von ihm zusatzlich zur externen Rechnungslegung bericksichtigten Un-
ternehmen Minderheitsbeteiligungen der MyKitchen.net sind.

Fur MyKitchen.net wurden folgende Konsolidierungskreise definiert:

1 2 3
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Konsolidierungskreise | Integration in den | Beteiligung | Anteil | Kon-
Primarprozess >25% Um;7 solidigr
(Ktchenproduktion) :agé % ung
Netzwerkpartner*® voll- | teil- | nicht/ | in% | seit | inT€
stan- | weise | kaum
dig
A | B) | (O
Materiallieferanten
Partner 1 X 0% 33 % Ja
Partner 2 X |30% [10/99 | 53 % Ja
Partner 3 X 75% [11/98 | 27 % Ja
Zubehorlieferanten
Partner 1 X 0% 52 % Ja
Partner 2 X [10% |[05/00| 189% | Nein
Logistikunternehmen
Partner 1 X 0% 53 % Ja
Partner 2 X 0% 18% | Nein
Montageunternehmen
Partner 1 X 30% [08/00 | 32 % Ja
Partner 2 X 10% |02/99| 20% | Nein
Partner 3 X 0% 15% | Nein
Web-Agentur
Partner 1 X 0% 58 % Ja

i MyKitchen.net

8 1=A oder 2>=25 %oder 3>=50 %
9 Voraussetzung: Netzwerkféhigkeit Grad A oder B
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1 2 3
Konsolidierungskreise | Integration in den | Beteiligung | Anteil | Kon-
Primarprozess >25% Umz—17 solidjlgr
(Kichenproduktion) :?(Z) % ung
Netzwerkpartner*® voll- | teil- | nicht/ | in% | seit | inT€
stan- | weise | kaum
dig
(A) | B) | (©
Partner 2 X |25% |05/98| 8% Ja
IT-Partner
Partner 1 X 0% 61 % Ja
Sonstige
Fachzeitschrift X | 0% 8% | Nein
Weinhéandler X | 0% 3% | Nein
Reiseveranstalter X | 0% 2% | Nein

Abb. 57: Konsolidierungskreise

5.3.2.4 Konsolidierung tbers Internet?

Durch die Aufspaltung des Unternehmens in mehrere selbststdndige Einhei-
ten ergeben sich fiir Rechnungswesen und fir Controlling erhebliche zusétz-
liche Arbeit. Um nicht durch zusétzliches Personal in diesen Bereichen die
positiven Effekte auf anderen Gebieten wieder auszugleichen, muss auch in
Controlling und Rechnungswesen (ber Rationalisierungen der Ablaufe

nachgedacht werden.

,Entstanden ist das Problem durch die Vernetzung der Unternehmen, also
durch das e-Business. Vielleicht kdnnen wir diese e-Business-Strukturen
nutzen, um zumindest einen Teil der Konsolidierung zu automatisieren®,

sinnierte Constanze. ,,Wenn wir die relevanten Ergebnis- und Bilanzdaten
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iber das gemeinsame Netz, teilweise Ubers Internet verbunden, abfragen und
in einer Datenbank zusammenfiihren kdnnten, dann ware eine Konsolidie-
rungsanwendung maoglich, die einen wesentlichen Teil der Arbeit automati-
siert erledigt™. Mit den Fachleuten des IT-Bereichs wurden die Moglichkei-
ten der automatisierten Konsolidierung besprochen. Man fand tatsachlich
einen Weg, die den gesamten Abrechnungs- und Abstimmungsaufwand am
Ende wieder auf das Mal vor Einfihrung der neuen Organisation zuriick-
fuhrte. Konkret bedeutet dies:

o Alle beteiligten Unternehmen fiihren in ihrer Buchhaltung separate Konten
fiir die zu konsolidierenden Positionen.

Umsétze mit verbundenen Unternehmen (Kapitalbeteiligungen >= 50 %)
— Umsatze mit Partnerunternehmen (Kapitalbeteiligung <50 %)

— Forderungen an verbundene Unternehmen

— Forderungen an Partnerunternehmen

— Verbindlichkeiten an verbundene Unternehmen

— Verbindlichkeiten an Partnerunternehmen

— Beteiligungen >=50 %

— Beteiligungen <50 %

— Gesellschafterdarlehen an verbundene Unternehmen

o Innerbetriebliche Belastungen und Gutschriften werden (iber Sekundérkos-
tenarten abgerechnet.

e Allen Buchungen wird ein Kennzeichen des betroffenen Partner-
/Beteiligungsunternehmens mitgegeben.

Zunéchst ist dies nur ein geringer Mehraufwand fiir die Buchhalter. Doch
dieser Mehraufwand lohnt, denn spéatestens bei der Konsolidierung stellen
sich die Fragen nach der konkreten Zuordnung ohnehin.

Im nédchsten Schritt mussen alle Daten in elektronischer Form zusammenge-
tragen werden. Dies war bei MyKitchen.net aufgrund der bestehenden Ver-
netzung der Soft- und Hardware der beteiligten Unternehmen kein groRes
Problem.
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Alles weitere ist Mathematik und konnte in einer Software problemlos pro-
grammiert werden.

Fur Zwecke des Rechnungswesens werden zunéchst alle Ergebnisrechnun-
gen und alle Bilanzen der verbundenen Unternehmen positionsweise addiert.
Die Partnerunternehmen bleiben hierbei unberticksichtigt. Je genauer die
Kontenplane der Unternehmen Ubereinstimmen, umso weniger Zuordnungs-
arbeit gibt es. Danach werden alle gegenseitigen GuV- und Bilanzpositionen
herausgerechnet. Erlose des einen und Aufwendungen des anderen Unter-
nehmens gleichen sich aus und werden so eliminiert. Das Ergebnis sind eine
konsolidierte Ergebnisrechnung und Bilanz sowie ein Protokoll der Konsoli-
dierungsschritte.

Fur die Darstellung des wirtschaftlichen Erfolgs des Netzwerkes ist die Vor-
gehensweise identisch. Lediglich die Zahl der integrierten Unternehmen ist
groRer. Hier werden auch die Partnerunternehmen einbezogen.

So verandert das e-Business auch bei MyKitchen.net die Strukturen von Con-
trolling und Rechnungswesen.

5.4 Neue Aufgabe fir den Controllerservice: Hohe
Veranderungsgeschwindigkeit und Komplexitat
beherrschbar machen

Eine wesentliche Aufgabe des Controllerservices ist es, flir Transparenz der
unternehmerischen Strukturen und Prozesse zu sorgen.

Die ,,Meine Kiiche GmbH* entwickelte sich stetig weiter. Auch frither gab
es hin und wieder eine neue Kostenstelle, eine neue Kostenart. Es gab jedoch
keine Prozesskostenrechnung, daher war aus Sicht der Kostenrechnung eine
Anderung der betrieblichen Ablaufe, wie sie damals natiirlich auch vorkam,
nicht wesentlich.

In den letzten Jahren hat sich die Situation gewandelt. Mit den Mdglichkei-
ten des e-Business ergeben sich stdndig Veranderungen der internen Struktu-
ren. Manchmal &ndern sich fast tdglich Abldufe und Prozesse, Gesellschafts-
strukturen und Aufbauorganisationen. Sogar Geschaftsinhalte &ndern sich,
neue Geschaftsfelder kommen hinzu oder fallen weg. Vertriebswege veréan-
dern sich durch Kooperationen. Intern erstellte Leistungen werden durch
extern bezogene ersetzt und umgekehrt.
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Hier gilt es flrr den Controllerservice mehr denn je, Transparenz zu schaffen
und zu erhalten. Langjahrige Trends, Vorjahresvergleiche etc. werden zu-
nehmend schwierig bzw. unsinnig. Unsinnig schon alleine deshalb, weil die
Zeit so schnelllebig geworden ist, dass ein Vergleich mit der Situation vor 5
oder 10 Jahren inhaltlich gar nicht mehr méglich ist. Aber auch kurzfristige
Anderungen der Strukturen filhren zu Verzerrungen von Periodenverglei-
chen. Die Zuordnung der Kosten und Leistungen zu vergleichbaren Ge-
schaftseinheiten kann nur mit sehr flexiblen Tools erreicht werden. Hier
muss sich das Controlling neue, geeignete Instrumente schaffen.

Beispiel:

Im Oktober 1997 wurde die Unternehmensplanung fiir 1998 erstellt. Die
Plan-Ergebnisrechnung auf Monatsbasis basierte auf vier eigenstandigen
Fertigungscentern. Die Service-Center waren zwar bereits im Gesprach, aber
noch nicht konkret geplant. Die nachsten Monate brachten einige deutliche
Veranderungen:

e Anfang 1998 begann die enge Zusammenarbeit des IT-Bereichs mit dem
Ortlichen Internetprovider (ISP). Die Rechnungen an die Kunden wurden
vom ISP gestellt, intern erfolgte eine Abrechnung zwischen den Partnern.

e Im Marz begann das Marketing, externe Dienstleistungen zu erbringen.

o Im April wurde der Instandhaltungsbereich als eigenstandiges Unterneh-
men ausgegliedert.

¢ Die Vorproduktion von Einlegebrettern der Kiichenschréanke wurde ab Juli
1998 an einen polnischen Partner vergeben.

e Und im August 1998 fusionierte der Internetprovider mit MyKitchen.net.

Im Controlling mussten die Plane immer wieder aufwéndig den verénderten
Strukturen angepasst werden. Zusatzlich tauchen dieselben Probleme im
Personalbereich, in der GuV/Bilanz, bei der Darstellung der Auftragslage
und in vielen weiteren Teilbereichen der monatlichen Berichtserstattung auf.

Die innerbetriebliche Leistungsverrechnung hatte &hnliche Strukturprobleme
mit der Kontinuitat. Die Verbuchung der internen Leistungen auf die Kos-
tenstellen war zunéchst unproblematisch. Doch die Vergleichbarkeit der
Aussagen war nur durch eine sehr aufwendige Uberarbeitung der Berichts-
strukturen erzielt worden. Friiher konnten das Zahlenwerk durch Kommenta-
re erlautert werden.
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Durch eine neu eingesetzte Kostenrechnungssoftware war Constanze in der
Lage, die diversen organisatorischen Anderungen transparent nachzuvollzie-
hen. Beim Einrichten einer neuen Kostenstelle konnten die Verrechnungs-
sétze ohne grofRen Aufwand flr alle Kostenstellen neu ermittelt werden. Die
neuen Satze wurden ab einem konkreten Stichtag verwendet, fur die Ver-
gangenheit &nderte sich nichts. Beim Aufspalten einer Kostenstelle in zwei
konnten z.B. in einem uber die Kopfzahlen ermittelten Verhaltnis alle Kos-
ten und Erldse des bisherigen Jahres aufgeteilt und umgebucht werden. Wére
die Software nicht so flexibel, hétte sie mit hohem Personalaufwand die
Struktur manuell Giberarbeiten mussen.

Diese Forderung nach flexiblen Tools gilt analog fiir alle anderen Software-
anwendungen des Rechnungswesens. Kostenerfassung, innerbetriebliche
Leistungsverrechnung, Abgrenzung, Konsolidierung, externe Rechnungsle-
gung, alles ist beeinflusst von Anderungen der Organisationsstrukturen und
Produktportfolios. Mit zunehmender Vernetzung, Globalisierung oder zu-
mindest Internationalisierung, mit der rasanten Beschleunigung von Innova-
tionszyklen etc. wird sich die Geschwindigkeit der Veranderung tendenziell
weiter erhéhen.

Rechnungswesen und Controlling brauchen daher andere KenngréRen, die
ihre Aussagekraft nicht mehr durch langjahrige Entwicklungsvergleiche
erhalten. Ausgefeilte, aufwendig individuell erstellte Berichte werden immer
weniger gebraucht. An ihre Stelle miissen einfache, flexible, schnell zu an-
dernde Berichtsstrukturen treten. Dies konnten aussagefdhige Kennzahlen
sein, in denen nicht mehr Ricksicht auf nationale, hdufig auf steuerliche
Aspekte orientierte Gegebenheiten genommen werden muss.

Beispiele flir derartige Kennzahlen sind:

Bedeutungsverlust fir Bedeutungsgewinn flir
Umsatzentwicklung zum Vorjahr ROI, RONA, ROCE™
Durchschnittsrendite der letzten x Jahre | EBIT, EBITDA™

Abb. 58: Kennzahlen zur Unternehmenssteuerung

% Returnon Investment, Return on Net Assets, Return on Capital Employed.

o Earnings before Interest and Taxes, Earnings before Interest and Taxes after Depreciation
and Amortizations
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Fur den Controller ergeben sich aus diesen Strukturanderungen noch weitere
Veranderungen seiner Aufgaben. Er wird immer starker zukunftsorientiert
arbeiten mussen. Es wird seine Aufgabe sein, Entwicklungen und Verénde-
rungen zu erkennen und zu planen, die Auswirkungen dieser Veranderungen
darzustellen und daraus friihzeitig einen Entscheidungsbedarf abzuleiten. Es
wird eine wesentliche Aufgabe des Controllers sein, eine zielgerichtete Un-
ternehmensfuhrung sowie die VVorbereitung sinnvoller Managemententschei-
dungen sicherzustellen. Aber dazu mehr im sechsten Kapitel.

55 Abgrenzung bei Portalen und Marktplatzen

Im Laufe der Zeit war aus der Website der ,,Meine Kiiche GmbH* das Portal
,»MyKitchen.net* geworden. Portale benétigen eine ,,kritische GroBe®, um fiir
Anwender und weitere Anbieter interessant zu werden. Langsam nur hatte es
die MyKitchen-Website in Zusammenarbeit mit den verschiedenen Anbie-
tern geschafft, interessant genug zu sein, um als Portal genutzt zu werden.
Dann kam der Durchbruch: In kurzer Zeit sprach man in der Branche und in
Kundenkreisen Uber den erfolgreichen Internetauftritt von MyKitchen.net.

Die Website stellt nun fur sich alleine einen Wert dar, der aus Faktoren wie
Image, Know-how (sowohl IT- wie auch Fach-Know-how) und Be-
kanntheitsgrad/Marktanteil resultiert. Ein bekanntes Beispiel fiir das Ausei-
nanderdriften von klassischem und eigentlichem (Bdrsen-)Wert des Unter-
nehmens ist Yahoo. Es ist die Website, die den Wert des Unternehmens
ausmacht.

Hier ergibt sich eine interessante Abgrenzungs- und Zuordnungsfrage, die in
Zukunft auch auf den Controllerservice von MyKitchen.net zukommen kann.
Im heutigen Stadium des Rechnungswesens wird der erfolgreiche Internet-
auftritt fiir sich noch nicht mit einem besonderen Wert beriicksichtigt.

Die Abgrenzungs- und Zuordnungsproblematik taucht ebenfalls bei Markt-
platzen im Internet auf. Sowohl bei B2B- als auch bei B2C-Marktplatzen
entsteht der Wert einer solchen Website und des dahinter stehenden Unter-
nehmens erst mit der kritischen Masse und der Qualitat der vertretenen Un-
ternehmen (Anbieter). Dieses Thema ist heute fiir MyKitchen.net noch nicht
wirklich relevant. Aber dies kann und wird sich &ndern und wird in Zukunft
ein wesentlicher Punkt in der Unternehmensbewertung sein. Sollte der er-
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folgreiche Weg im e-Business jedoch weitergehen, kann dies bald fiir Con-
stanze eine wichtige Aufgabe werden.

5.6 Zuordnung und Trennung von Kosten und
Leistungen bei der Wirtschaftlichkeitsrechnung
von e-Business-Aktivitaten

Fir Ernst-Conrad, Jim und ihre ,,Meine Kiiche GmbH" ist es eine Erfolgs-
story geworden. lhre Produkte werden Uber das Internet angeboten und die
Maglichkeiten des Internets fiir eine Reorganisation des Unternehmens wur-
den genutzt. Der Enthusiasmus der Anfangszeit war gerechtfertigt. Ernst-
Conrad konnte seine Versprechungen gegeniber der BvS einhalten. Auch
Jims Erwartungen wurden realisiert. Und die ca. 3 Mio. € sind durch das e-
Business erfolgreich und rentabel eingesetzt worden.

Aber kann man von einem Erfolg des e-Business sprechen? Die Rech-
nungswesen- und Controllingaktivitaten haben einen erheblichen zusétzli-
chen zeitlichen und damit auch finanziellen Aufwand verschlungen. Die
erwarteten Reaktionen der Kunden und Partner auf die Web-Aktivitaten
haben sich anfangs nicht immer erfullt und fihrten zu Verlusten.

Auch mussten ungeplante Investitionen und Kosten fiir den IT-Bereich
durchgefuhrt werden. Es hat im Nachhinein schlicht keiner gewusst, was mit
e-Business auf ihn zukommt!

Doch jetzt hat MyKitchen.net einen Stand erreicht, in dem das e-Business im
Wesentlichen aus der Projektphase heraus ist. Das fihrte kiirzlich Ernst-
Conrad zu der kritischen Frage, ob denn das gesamte Projekt rentabel gewe-
sen sei. Und auch zukiinftig mdchte er gern wissen, was das e-Business kos-
tet und was es bringt.

Zu diesem Zweck haben sich Controller und Dr. Dzemballa wieder zusam-
mengesetzt und beraten, wie man eine klare Zuordnung von Kosten und
Leistungen zum e-Business vornehmen koénnte.

»Riickwirkend eine Projektnachkalkulation zu machen, diirfte reichlich
schwierig sein“, begann Dr. Dzemballa. ,,Wir haben kein Kontierungsmerk-
mal gesetzt, aus dem wir heute feststellen kénnten, ob die Kosten oder Erl6-
se durch das e-Business verursacht wurden. Auch gibt es keine klare Katego-
rie von Belegen, die das e-Business betrifft. Es kdnnen alle Arten von Kos-
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ten sein. Aus meiner Sicht mussten wir nun alle Belege einzeln durchgehen
und versuchen festzulegen, ob und ggf. in welchem Umfang ein Beleg e-
Business-relevant ist. Sicherlich kénnten wir die direkten Web-Kosten her-
aussuchen; daflr gibt es eine Kostenart. Aber es wére nicht korrekt, dem alle
Umsatze gegenuberzustellen. Dann wirde sich sicherlich schnell ein positi-
ves Ergebnis unserer Internetaktivitaten ergeben. Aber zumindest Personal-
und Marketingkosten miissen wir in die Betrachtung einbeziehen.*

,»Ja, in diesem Punkt sind wir uns einig. Es wére durchaus mdglich, fur die
Zukunft einen regelmaRigen Bericht zu erstellen, der die e-Business-Kosten
den Erldsen gegenuberstellt. Fur die Vergangenheit ist es mit einem erhebli-
chen, aus meiner Sicht ungerechtfertigten Aufwand verbunden, eine genaue
Ermittlung der relevanten Kosten und Erlése vorzunehmen. Das hatten wir
uns vorher (berlegen miissen. Aber auch in Zukunft gibt es keine Eindeutig-
keit, welche Kosten bzw. Erldse in eine solche Rechnung eingehen missen.

Wie Sie wissen, haben wir auf unserer Website einen Kiichenkonfigurator,
mit dem sich der Kunde seine Wunschkiiche selbst zusammenstellen kann.
Er kann diese Daten und inzwischen sogar die maRstabliche Zeichnung aus-
drucken. Von nicht wenigen Kunden weil} ich, dass sie in Ruhe zu Hause
diese Planungsarbeit geleistet haben und spéter mit dem Kiichenplan persén-
lich in eines unserer Vertriebsbiiro gegangen sind, um die Kiiche zu bestel-
len. In unseren Bichern steht dieser Umsatz als herkdmmlicher Umsatz.
Tatsé&chlich hat unser bequemer Planungsservice im Internet den Kunden
Uberzeugt, seine Kiiche bei uns zu kaufen. Welchem Vertriebsweg ordnen
wir diesen Umsatz nun zu? In vielen Féllen werden wir die Hintergrinde
eines solchen Falles gar nicht kennen und ordnen die Umsétze daher nicht
korrekt zu“ duBerte Constanze.

,Ahnlich verhilt es sich bei den Kosten. Die Anderung unserer Organisati-
onsstruktur war sinnvoll, weil wir mit dem Internet, dem Intranet und unse-
rem Extranet Mdglichkeiten hatten, die ein effizientes Zusammenarbeiten in
dieser Weise unterstiitzt. Im ersten Schritt wirde ich sagen, dass der Effekt
der Produktivitétssteigerung daher auf dem e-Business beruht. Aber die Per-
sonalkosten haben sich kaum reduziert, sie sind in weiten Teilen unseres
Unternehmens eher gestiegen. Wir haben andere Aktivitaten, andere Produk-
te und Dienstleistungen aufgenommen. Miissen wir dann auch diese dem e-
Business zurechnen?

Was ist mit den Umstellungsproblemen und den daraus resultierenden Kos-
ten? Waren diese alle e-Business-begriindet? Wenigstens ein Teil davon?
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Wenn ja, welcher? Und das Problem endet nicht mit der Frage nach den
Investitionen und den daraus resultierenden Abschreibungen. Wir haben im
Rechenzentrum Webserver stehen, Firewalls etc. Wir haben aus Griinden der
Verfligbarkeit redundante Losungen geschaffen. Sind diese Kosten wirklich
e-Business-Kosten?

Die Beantwortung dieser Frage fihrt zu Grundsatzlichem: Was verstehen
wir eigentlich in diesem Zusammenhang unter e-Business? Sind alle Kosten
flr das Internet e-Business-Kosten? Oder konzentrieren wir uns auf den Ver-
triebsweg Internet und dessen Kosten und Erlése? Dann wéren namlich z.B.
der Anschluss ans Internet und die Kosten fir die Nutzung des electronic
banking dabei gar nicht zu beriicksichtigen.

Man kann bei der Abgrenzung von Ursachen fur Kosten und Erldse in einen
Detaillierungsgrad geraten, der die Effektivitat des Berichtsergebnisses in-
frage stellt. Aber uns geht es doch vielmehr um einen groben Uberblick. Wir
erfahren doch immer mehr, dass es um die grundsétzliche Kosten- und Er-
losstruktur der Aktivitaten geht. Es ist schlieRlich eine strategische Entschei-
dung gewesen, uns mit e-Business zu beschéftigen. Mein Vorschlag ist, dass
wir ein Bundel eindeutig zuzuordnender Kosten- und Erldsarten ermitteln,
einige Zweifelsfalle grundsétzlich mit Ernst-Conrad klaren und ggf. prozen-
tuale Anteile dieser Kostenarten berticksichtigen. Dann kdnnen wir mit die-
sem etwas groben Ansatz eine Rentabilitdtsrechnung durchfiihren. Einmal
oder zweimal jahrlich tiberarbeiten wir dann unsere Annahmen und Begriin-
dungen fiir die Kostenstruktur. Bei Anderungen der Organisation bzw. bei
neuen Kostenarten entscheiden wir fallweise, wie viel davon in die e-
Business-Rechnung eingeht.*

So wurde es getan. Die Kosten des Intranets wurden nur zu einem kleinen
Teil angesetzt, die Kosten des electronic banking gar nicht, die Internet-
bezogene Ausstattung des Rechenzentrums nur teilweise usw. Es wurde
auch fir die Vergangenheit anhand des gefundenen Schemas eine Erfolgs-
rechnung flr den Vertriebsweg e-Business erstellt, die Einheit T€ reichte
vollkommen zur Darstellung. Das Ergebnis dieser Berechnungen zeigte, dass
erst im letzten Jahr das Ergebnis aller e-Business-Aktivititen ausgeglichen
bzw. leicht positiv war. Ohne die nicht zahlungswirksamen Abschreibungen
waren die Zahlen bereits im vorletzten Jahr schwarz.

Es gab im Laufe der gesamten Jahre kein wirkliches ,,Projekt e-Business®,
welches durch konkrete Malinahmen, Anforderungen an die Personalkapazi-
tat und letztlich konkrete Zahlungsstrome definiert war. Im Laufe der Zeit
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hat sich das anfangs schriftlich geplante Projekt doch stark verandert. MaR-
nahmen verschiedener Projekte vermischten sich. Das Projektende war nicht
mehr klar definiert.

Um die Unsicherheit in Grenzen zu halten und insgesamt doch alle internet-
orientierten Kosten und Erlése zu erfassen, um eine Tendenzaussage geben
zu koénnen, wurde mehrstufig im Sinne einer Deckungsbeitragsrechnung
vorgegangen:

Deckungsbeitragsrechnung e-Business mit Beispieldaten von

MyKitchen.net fir das Jahr 2000 (alle Werte in T€)

1
2
3
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Umsatz tiber den Vertriebsweg Internet
Produktkosten (Material + gewerbliche Pers.)

Kosten fiir das Betreiben der e-Commerce-Software

— Leitungskosten
— |fd. Software und Hardware

— Gebuihren, Provisionen
(z.B. flir Online-Zahlungsverkehr)

— Hotline fiir Kunden/Enduser

Rohertrag des Internethandels
Strukturkosten des e-Commerce

— Marketing, Werbung

— IT-Softwareentwicklung (Website, Front-End)
— Kundendatenauswertung

— redundante Hardware (Hochverfiigbarkeit)

— Contentmanagement

Erfolg des Internethandels

11.725
10.463

748

3
480
235

30

514
1.066
220
656
13
127
50
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7 sonstige Ertrage aus Internetaktivitaten 0
— Werbeertrage
8 /. Ifd. Kosten des e-Business 59
— electronic banking 12
— e-Procurement (Einkauf Ubers Internet) 12
— Extranet-/VVPN-Kosten 35
9 = Rohergebnis des restlichen e-Business -59
. Vorbereitungskosten des e-Business 270
— Verhandlungen mit Partnern
— Softwareentwicklung (Back-End) 250
— Schulung der Mitarbeiter 20
10 = Erfolg des restlichen e-Business -329
11 e+10) Gesamterfolg des e-Business -881
12 /. sonstige Internetkosten 8
— Online-Recherchen
— Intranetkosten (IT, Content) 8
13 = Gesamterfolg Internetaktivitaten -889

Abb. 59: Erfolgsrechnung e-Business

Muss man bei diesen Zahlen von einem Misserfolg des Projekts e-Business
sprechen? Auf den ersten Blick scheint es so zu sein, obwohl wir inzwischen
wissen, dass MyKitchen.net eine Erfolgsgeschichte darstellt. Das scheinbar
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schlechte Bild entsteht, weil die geschaffenen immateriellen Werte in obige
Berechnung Uberhaupt nicht eingegangen sind! Ich werde mich im sechsten
Kapitel diesem Thema zuwenden.

5.7 Abgrenzung der Controllingtatigkeiten bei
Ubergreifenden Systemen

Es ergab sich kurz vor dem Jahreswechsel 2000/2001 ein ruhiges Gespréch
zwischen mir und Constanze. Wir sprachen Uber die verschiedenen Proble-
me, die das Internet und deren Auswirkungen fir das Controlling allgemein
und fir sie im Besonderen hatte. Es gab geniigend Gelegenheiten im Laufe
dieses Gesprachs, ihr zu ihrer Leistung zu gratulieren. Sie hat es sicherlich
verstanden, die auf sie zukommenden Probleme zu erkennen, in ihrer Trag-
weite zu verstehen und meistens die geeigneten Lésungen zu schaffen.

Das Gesprach lief dann aus der Vergangenheit weiter in die Zukunft. Was
wird sich alles in Zukunft fir das Controlling durch globale Vernetzung
ergeben? Wir zeichneten grob folgendes Szenario:

Das Controlling wird zukiinftig mittels Internet abgewickelt. International
Uber alle Standorte des Unternehmens, innerhalb des Netzwerkes wie inner-
halb der Firmengruppe von Jim wird es nur ein Finanzsystem geben. Es exis-
tiert nur ein Kontenplan. Kostenrechnung, Treasury, externes und internes
Berichtswesen etc. wird alles (ber ein unternehmensweites System abge-
deckt.

Aber wie grenzt sich dann das Controlling gegeniiber dem Treasuring und
dem Buchhaltungsbereich ab? In vielen Unternehmen gibt es heute keine
wesentliche Trennung mehr zwischen Controlling und Finanz- und Rech-
nungswesen. Andererseits sind in manchen Unternehmen diese Bereiche
komplett unterschiedlich organisiert. Wir kamen zu der Uberzeugung, dass
diese Vielfalt auch in Zukunft vorhanden sein wird.

Es wird Tendenzen geben, das financial management in eine zentrale Ver-
antwortung zu geben. Damit wirde es das Controlling als eigenstdndige
Aufgabe in solchen Unternehmen nicht mehr geben. Fir andere Unterneh-
men (und MyKitchen.net wird eines davon sein) wird es zukiinftig weiterhin
die Aufgaben des Controllers und des Buchhalters geben.
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Es wird so weit kommen, dass viele der heutigen Controllertatigkeiten auto-
matisiert bzw. weitgehend IT-unterstltzt werden: Reporting, Erfolgsrech-
nungen, Kostenrechnung etc. Dann hat das Controlling mehr Zeit, sich um
seine eigentlichen Aufgaben zu kiimmern: Entscheidungsunterstitzung, Pro-
zess- und Organisationsanalysen, vorausschauende Planung, Benchmarking
etc.

Bei international vereinheitlichten Systemen missen dann auch die lokalen
Gegebenheiten berticksichtigt werden. Dies sind u.a.

¢ Nationales Steuer- und Handelsrecht
o Regionale Mentalitaten, Managementphilosophien
e Lokale Marktstrukturen

In jedem Fall wird das Internet die Rolle des Controllers als Navigator auf
dem Unternehmensschiff nicht grundlegend andern. Doch werden wir héaufi-
ger Anderungen durch den Einsatz der weltweiten Vernetzung erleben. Auch
das Controlling muss flexibel genug sein, sich diesen Anforderungen zu
stellen.
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6 Immaterielle Werte erfassen —
wie e-Commerce das Rechnungswesen
reformiert

Auf einen Blick:

= Immaterielle Werte bestimmen unser Wirtschaftsleben, aber
nicht das Rechnungswesen.

= Wertorientierte Unternehmensfiihrung — ein Versuch zur Berech-
nung des immateriellen Firmenwerts.

= Potenzialisierung, ein anderer Weg zum zukunftsorientierten
Rechnungswesen.

Die Beschéaftigung mit den Problemen der Abgrenzung und Konsolidierung
betriebswirtschaftlicher Leistungen hatte Ernst-Conrad noch flr ein weiteres
Problem sensibilisiert: die addquate Erfassung immaterieller Werte.

Wieviel Kraft, Mittel und Zeit hatte sein Halberstadter Unternehmen schon
in eigene Softwareldsungen, in Marketing, in die Personalentwicklung und
Ahnliches gesteckt? Aber nur ein Bruchteil dessen hatte sich in der Bilanz
niedergeschlagen. Die grofle Masse war in den Kosten aufgegangen und
damit als Belastungsfaktor gebucht worden. Das empfand Ernst-Conrad als
vollkommen widersinnig. Die entscheidenden Faktoren fiir den erstaunlichen
Erfolg des Unternehmens erschienen aus der Sicht des Rechnungswesens als
Belastungsgrofien!

Und so suchte er immer wieder das Gesprach mit Constanze. Sie sollte ihm
diesen ,,Unsinn® erkldren. Vielleicht konnten sie ja gemeinsam einen LO-
sungsansatz flr diesen Unsinn finden.

6.1 Probleme des klassischen Rechnungswesens

Das mit dem Losungsansatz hat Constanze erst einmal verschoben. ,,Ich
wadre sicher schon Nobelpreistrager, wenn ich das so einfach aus dem Hut
zaubern konnte®, sagte sie. Zundchst versuchte sie Ernst-Conrad zu erkléren,
wie die Misere entstanden ist.
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6.1.1 Auf materielle Werte orientiert

Das Rechnungswesen ist schon uralt. Es kann auf mehrere tausend Jahre
Geschichte zurlickblicken und ist eng mit dem Entstehen der Ware-Geld-
Beziehung verbunden. Schon von den Sumerern und Babyloniern sind Be-
rechnungen zu monetéren Einnahmen und Ausgaben Uberliefert.

Den Gegenstand des entstehenden Rechnungswesens bildeten faktisch aus-
schlielich materielle Gegenstande: zundchst noch in ihrer konkreten Form
als Vieh, Korn oder andere Handelswaren bis hin zu Diamanten und
Schmuck sowie recht bald auch der Produktionsfaktor Grund und Bo-
den/Gebdude; spater dann in ihrer abstrakten Form als Geld. Vermdgen und
materieller Reichtum galten dabei als synonym. Geistige Fahigkeiten, Erfin-
dungsgabe und immaterielle Werte spielten in diesem Zusammenhang
schlechthin keine Rolle. Es zahlte, was einer hat, nicht was er kann.

Der Ausgangspunkt des Rechnungswesens in seiner urspriinglichen Form
bestand also in der Erfassung und Berechnung materieller Werte in ver-
gleichbarer und allgemein anerkannter Form — in Form von Geld. Seitdem
hat es viele Weiterentwicklungen gegeben, insbesondere die von Pacioli
begriindete doppelte Buchfiihrung. Allerdings haben sie bisher am Gegen-
stand des Rechnungswesens — der Erfassung materieller Werte in finanzieller
Form — nichts Wesentliches geandert.

6.1.2 Neue Rolle der immateriellen Werte

Aber die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen haben sich grundséatzlich
verdndert. Schon mit der industriellen Revolution des 19. Jahrhunderts be-
gann die Bedeutung immaterieller Faktoren zu steigen. Wissenschaft und
Technik und die daraus entspringenden bahnbrechenden Entdeckungen und
Erfindungen gaben entscheidende Impulse fir die Veranderungen im wirt-
schaftlichen Leben der Menschen, fiir das gesellschaftliche Zusammenleben
insgesamt. Dazu gehorte auch, dass die Entwicklung einer breiten Volksbil-
dung — zumindest in elementaren Kenntnissen — zu einem immer wichtige-
ren wirtschaftlichen Faktor wurde.

Zunachst waren die Erfindungen, die wissenschaftlichen Entdeckungen Ta-
ten einzelner herausragender Personlichkeiten, war die breite Bildung fast
ausschlieBlich Sache des Staates, seiner Schulen, seiner Universitaten. Nach
wie vor galten der materielle Besitz eines Unternehmens, die akkumulierten
und genutzten materiellen Vermogensgegenstande als die entscheidende
Basis fiir deren wirtschaftliche Tétigkeit. Und so fanden wissenschaftliche
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Entdeckungen und technische Erfindungen lediglich als geschitzte Rechte
Eingang in das betriebliche Rechnungswesen.

In der zweiten Hélfte des 20. Jahrhunderts begannen die immateriellen Fak-
toren allmédhlich den materiellen Faktoren ,,den Rang abzulaufen®.

o Wissen und die Fahigkeit der Mitarbeiter dieses Wissen kreativ anzuwen-
den, ist zu einem von vielen als entscheidend eingestuften Produktionsfak-
tor geworden. Dementsprechend werden

Forschung und Entwicklung,
Bildung und Weiterbildung,
Ausbau der informellen Infrastruktur und

eine zielgerichtete Personalentwicklung

von den meisten Unternehmen inzwischen als eine Aufgabe angesehen, der
sie sich nicht entziehen kénnen und der sie einen mehr oder weniger be-
deutenden Teil ihrer Ausgaben zuwenden.

¢ Das Verhéltnis von Angebot und Nachfrage hat sich grundlegend geéndert.
Galt es fruher als entscheidend, eine Fabrik zu besitzen, so kommt es heute
mindestens in gleichem Malle darauf an, ein ,,Marktbesitzer zu sein. Das
soll nicht heiBen, dass es in friheren Jahrzehnten méglich gewesen ware,
auf Dauer am Markt vorbei zu arbeiten. Aber die Relationen haben sich
verschoben. Und damit riicken die so genannten ,,schwachen® Signale der
Kunden, ihre Winsche, ihre Interessen, das Erlangen von Image und Repu-
tation, das Erringen und Halten von Marktpositionen starker in das Zent-
rum der Aufmerksamkeit. Dazu gehort ebenso die Fahigkeit, schnell auf
Veranderungen der Mérkte reagieren zu kdnnen bzw. selbst in der Lage zu
sein, Trends zu setzen. Und dazu gehort auch die addquate Berucksichti-
gung der wachsenden Vielfalt der Markte, sowohl beziglich ihrer Segmen-
tierung als auch ihrer globalen Ausdehnung.
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6.1.3  Unsere Bewertungsvorschriften und Bilanzierungs-
verbote lassen wesentliche immaterielle Werte
unbericksichtigt

Beides, das Aufsteigen des Wissens zu einem wichtigen, vielleicht sogar
zum wichtigsten Produktionsfaktor und die wachsende Dominanz der Mark-
te (bzw. ihrer ,,Besitzer) haben im Management zu einem Paradigmen-
wechsel gefuhrt.

Im Rechnungswesen sind die immateriellen Werte, ist das Wissen als Pro-
duktionsfaktor Nr. 1 jedoch noch nicht angekommen! Wir erfassen und bi-
lanzieren — unter Berufung auf den Vermdgens- und Glaubigerschutz — in
traditioneller Weise das in der Vergangenheit akkumulierte bzw. in einer
abgelaufenen Periode geschaffene oder verlorene Vermogen. Dabei spielen
immaterielle Werte nur dann eine Rolle, wenn sie entgeltlich erworben wur-
den oder als Entwicklungsaufwendungen im Rahmen der Herstellkosten fir
Objekte des Umlaufvermdégens aktiviert werden kénnen. Fir selbst erstellte
bzw. von Dritten aufgrund eines Dienstvertrags bezogene immaterielle Ver-
madgensgegenstéande des Anlagevermdgen besteht laut § 248 Abs. 2 HGB ein
Aktivierungsverbot. Und das gilt erst recht fir alle immateriellen Werte, die
nicht eindeutig identifiziert bzw. als einzelne Vermdgensgegenstédnde abge-
grenzt werden kdnnen®.

Das klassische Rechnungswesen verharrt diesbeztglich nach wie vor
in den Traditionen der Urvater und im Denken des 19. Jahrhunderts.

Als Kompensation fir dieses Beharren auf vergangenheitsorientierten An-
sétzen sind neue Bereiche des Managements entstanden, z.B.

— Marketing,
— Controlling,

*2 Das deutsche Handelsrecht gewéhrt diesbezuglich eine Ausnahme. Fir so genannte

»~Aufwendungen zur Ingangsetzung und Erweiterung des Geschiftsbetriebs besteht ein
Aktivierungswahlrecht als Bilanzierungshilfe (8§ 269 HGB). Der Posten ist separat auszu-
weisen, im Anhang zu erldutern und innerhalb von 4 Jahren abzuschreiben. In Hohe der
aktivierten Aufwendungen zur Ingangsetzung und Erweiterung des Geschéftsbetriebs be-
steht ein Ausschittungsverbot.

Die Buchung dieses Postens ermdglicht zumindest eine pauschale Erfassung nicht weiter
abgegrenzter immaterieller Werte. Allerdings wirkt das in Deutschland weit verbreitete
Streben nach einer Einheitshilanz (Handelsbilanz = Steuerbilanz) der Nutzung dieser nur
im Handelsrecht wéhlbaren Bilanzierungshilfe entgegen.
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— Qualitatsmanagement und
— Wissensmanagement.

Aber sie leben im Widerspruch, teilweise im Schatten des traditionellen
Rechnungswesens. Das zeigt sich besonders deutlich darin, dass wir zwar
den von ihnen verursachten Aufwand, nicht aber ihre Ergebnisse adaquat
erfassen. Immaterielle Ergebnisse wie

— Markterschlieflung,
— zukunftsorientierte Transparenz der betrieblichen Prozesse,

— Auswirkungen hoher Qualitdt von Prozessen und Produkten bzw. Leis-
tungen,

— Personalentwicklung und
— Effekte des akkumulierten Wissens
kennt das Rechnungswesen nicht.

Wir sind daher schnell geneigt, die Kosten immaterieller Faktoren als ,,l4s-
tig* anzusehen. Sie werden zwar allgemein flir notwendig erachtet; aber
wenn wir Kosten reduzieren missen, dann kdénnen wir zuallererst auf diese
zukunftsorientierten Aufwendungen verzichten.

Und seiner eigenen Logik folgend verbucht das Rechnungswesen je-
den Verzicht auf Marketing, Controlling, Wissensmanagement, For-
schung, Entwicklung neuer Produkte, neuer Technologien, eigener
Softwarelésungen — den Verzicht auf die Basis modernen Wirtschaf-
tens — als Erfolg.

Denn zunéchst einmal steigt der ausgewiesene Gewinn. Und was wollen wir
mehr!

Aber der Widerspruch wird immer drangender:

o Die Bedeutung immaterieller Faktoren wachst, das Entwickeln und zielge-
richtete Nutzen von Zukunftspotenzialen wird allgemein als immer wichti-
ger angesehen. Und einige Versuche fiir die Bilanzierung dieser immateri-
eller Werte werden bereits praktiziert. Denken wir beispielsweise an Um-
weltbilanzen, an Sozialbilanzen oder den B.l.G-Ansatz (Bilanz immateriel-
ler Giiter) der Schweizer QUALIQUANT®. Nur, das Rechnungswesen ist
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nicht bereit, angemessen mit ihnen umzugehen, sie einzubinden in die
Buchhaltung.

Wir erleben das zum Teil irrational anmutende Auseinanderdriften von
Buchwerten und der Borsenbewertung einzelner Unternehmen und sind
vorschnell bereit, das mit bloBer Spekulation abzutun. Sicherlich ist der
Borsenwert allein keine FlhrungsgroBe. Und der Einbruch der New Eco-
nomy Anfang 2001 hat die Euphorie deutlich abgekiihlt. Aber jede Speku-
lation hat ihren rationalen Kern. Und der scheint hier offensichtlich darin
zu liegen, dass die immateriellen Faktoren, die Zukunftspotenziale im
Buchwert eines Unternehmens nicht oder nur marginal erfasst sind, wéh-
rend die Borse — sicherlich mit spekulativen Verzerrungen — diesen Aspek-
ten eine ihnen zukommende wirtschaftliche Bedeutung beimisst.

Die modernen Methoden des Qualitditsmanagements (EFQM-Modell fur
Exzellenz, Six Sigma) haben eindrucksvoll demonstriert, dass konsequent
gesteigerte Qualitdt nicht mit steigenden, sondern mit sinkenden Kosten
und zusétzlichen Ertrdgen verbunden ist. Diese Mdglichkeiten kann das
heutige Rechnungswesen nicht addquat sichtbar machen.

Neue Methoden wie wertorientierte Unternehmensfiihrung (oft unter dem
Schlagwort ,,Shareholder Value® missverstanden) oder Balanced Scorecard
finden trotz ihrer zweifelsohne bestehenden Méngel in kurzer Zeit eine
Vielzahl von praktizierenden Anhé&ngern, weil sie dem Bedurfnis nach Zu-
kunftsorientierung und Bertlicksichtigung immaterieller Potenziale entge-
genkommen.

Ein gewisses Umdenken ist mit der auch in Deutschland immer weiter um
sich greifenden Praxis internationaler Rechnungslegung auf Basis der Inter-
national Accounting Standards (IAS) bzw. der US Generally Accepted
Accounting Principles (US-GAAP). Wird doch hier die Berlicksichtigung
selbst erstellter immaterieller Vermdgensgegenstande nicht mehr grundsatz-
lich ausgeschlossen (IAS 38.19 bzw. APB> 17.24).

Aber das reicht nicht aus. Auch die IAS oder US-GAAP haben das Problem
der adaquaten Erfassung immaterieller Werte bisher nicht gelést™. Es ist an

53
54

APB = Accounting Principles Board Opinion.

In einem Punkt stehen beide Standards noch hinter dem HGB. Die Aktivierung von Auf-
wendungen fur die Ingangsetzung und Erweiterung des Geschéftsbetriebes als Bilanzie-
rungshilfe ist nicht gestattet.
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der Zeit, das Rechnungswesen grundlegend zu reformieren, es anzupassen an
die Anforderungen modernen Wirtschaftens. Dabei kénnen und sollten die
Controller eine entscheidende Rolle spielen. Controller sind dem Rech-
nungswesen noch sehr nah; nah genug, um seine Interna verstehen und
nachvollziehen zu kénnen. Gleichzeitig leben viele Controller durch die dem
Controlling gestellten strategischen Aufgaben haufig in Konflikt mit dem
Rechnungswesen. Das Controlling ist ja ursprunglich nur deshalb als Ergan-
zung zum Rechnungswesen entstanden, um dessen wichtigste Schwachen —
fehlende Transparenz und Zukunftsorientierung — auszugleichen.

6.2 Die Methoden der Bewertung unternehmerischer
Tatigkeiten missen Uberarbeitet werden

,,Das ist alles sehr einleuchtend. Aber nach deinem Pladoyer fiir die refor-
mierende Kraft der Controller bin ich neugierig auf deine Vorschlédge.“ for-
derte Ernst-Conrad sie heraus.

Und das genau war der Punkt, an dem Constanze unsicher wurde. ,,Es gibt
da eine Idee, aber das ist naturlich noch alles nicht bis zu Ende gedacht, noch
mit vielen Ecken und Kanten, noch unausgegoren.“ Doch Ernst-Conrad
dréngte sie weiter. Jetzt war er wirklich neugierig geworden. Er splrte, dass
Constanze mehr im Kopf hatte, als nur eine Idee. ,,Schief3 los!“

Und so begann sie, ihre Gedanken zu entwickeln:
6.2.1 Immaterielle Werte als Potenziale betrachten

Wie bereits gesagt, wird ein gravierender Anteil betrieblicher Ausgaben den
Kosten zugerechnet, obwohl sie im Unterschied zu den laufenden Ausgaben
der unmittelbaren betrieblichen Leistungserstellung (wie Rohstoffe, Ener-
gien, Lohn und Gehalt etc.) erst im Verlauf spaterer Abrechnungsperioden
zuriickflieBen. Sie sind — wenn man so will — Zukunftsaufwendungen.

Diese Zukunftsaufwendungen fur die Entwicklung von Féhigkeiten oder
Potenzialen, im Verlauf zukinftiger Abrechnungsperioden Einzahlungstiber-
schiisse zu erwirtschaften, sind z.B. Ausgaben flr
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o Weiterbildung,

o Personalentwicklung,

o die Vorbereitung, Erschlieung und Festigung von Markten,
¢ Forschung und Entwicklung,

¢ die Erarbeitung und Weiterentwicklung eigener Software,

o den Aufbau und die Weiterentwicklung effektiver Qualitatssicherungssys-
teme,

o die internen Organisations- und Managementsysteme,
e Investitionen in das Anlagevermégen u.A.m.

Zukunftsaufwendungen, die Uber Investitionen im engeren Sinne (Erweite-
rung des Sachanlagevermdgen und des Working Capitals) hinausgehen, gel-
ten bisher als nicht aktivierungsfahig®. Diese Praxis filhrt zu dem gerade
erlauterten verfélschten Bild vom Unternehmen, das durch das Rechnungs-
wesen vermittelt wird.

Wir erhalten eine realistischere Widerspiegelung der Unternehmenswerte,
wenn wir die Zukunftsaufwendungen in einer gesonderten Rechnung verbu-
chen (,,aktivieren®). Allerdings reicht die bloBe Verbuchung der Zukunfts-
aufwendungen allein nicht aus, um deren immateriellen Wert darzustellen.
Dazu ist es zusatzlich erforderlich, die durch sie geschaffenen Potenziale
nach einheitlichen Regeln zu differenzieren und zu bewerten.

Die Schaffung einheitlicher Regeln zur Definition, Bewertung und buchmé-
Rigen Erfassung wirtschaftlicher®® Potenziale scheint eine schwierige und
aufwendige Aufgabe zu sein. Weil wir sie nicht gewohnt sind. Aber wenn
die ureigenste Bestimmung des Rechnungswesens darin besteht, ein wahres
Bild des darzustellenden Unternehmens zu zeichnen, dann gehéren in der
heutigen Zeit die immateriellen Werte, die geschaffenen Potenziale dazu.

55
56

Auf die im vorigen Abschnitt erwdhnten Ausnahmen sei verwiesen.

Die Erfassung nicht wirtschaftlicher Potenziale z.B. von Non Profit Organisationen ist ein
ebenso drangendes Problem, musste aufgrund seiner Besonderheiten aber gesondert be-
handelt werden und ist hier nicht Gegenstand der Uberlegungen.
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Allerdings sperren wir uns gegen die jedem Potenzial eigene Unschérfe.
Potenziale sind nur Mdglichkeiten. Inwieweit wir sie im realen Leben um-
setzen werden, kénnen wir heute nicht genau bestimmen. Daher scheinen sie
der exakten Buchfiihrung nicht zuganglich.

Allein, wir vergessen gern, dass auch unsere traditionelle Buchfiihrung viele
Unschérfen besitzt. Denken wir nur an die Kostenrechnung mit ihren recht
willkurlichen Umlagen. Oder an die zumeist problematischen Abgrenzungen
und Wertberichtigungen. An die Bewertung der Bestande, insbesondere der
unfertigen Erzeugnisse und Leistungen. Oder an die hé&ufig allzu fragwirdi-
gen Abschreibungssétze fur Investitionsguter. In allen diesen Féllen begni-
gen wir uns mit relativ willkirlichen Zuordnungen und Abschatzungen. Weil
wir es gewohnt und daher bereit sind, es zu akzeptieren. Wenn wir dieselbe
Akzeptanz auch der Unschérfe in der Potenzialbewertung zukommen lassen,
sollten wir durchaus geeignete Wege finden konnen, die Potenzialrechnung
als eigenstandigen Teil des Rechnungswesens zu etablieren, der uns hilft,
dem wahren Wert eines Unternehmens ndher zu kommen.

6.2.2  Wertorientierter Ansatz zur Erfassung der
immateriellen Potenziale

Wir mussen also neue Wege finden. Aber wir betreten dabei nicht volliges
Neuland. Seit Alfred Rappaport 1986 sein ,,Creating Shareholder Value®'®
verdffentlicht hat, ist ein inzwischen weit verbreiteter erster Schritt getan.
Allerdings ist der Begriff ,,Shareholder Value* durch ideologisch gefarbte
Diskussionen zu Unrecht bei vielen in Verruf geraten. In neuerer Zeit wird
daher verstérkt von ,,wertorientierter Unternechmensfithrung* gesprochen.

Der Grundgedanke ist relativ einfach, und am besten vielleicht mit dem Be-
sitz und der Verwertung einer Immobilie zu vergleichen. Der Gewinn, der
etwa aus einem Biirogebaude gezogen werden kann, resultiert zum einen aus
dem Mietiiberschuss (Uberschuss der Mietzahlungen iber die Auszahlungen
zur Finanzierung und zur Unterhaltung des Gebaudes) und zum anderen aus
der Wertsteigerung des Gebaudes (und des Grund und Bodens, auf dem das
Gebdude steht). Die Wertsteigerung des Bilirogebéudes ist im Wesentlichen
auf die Mdoglichkeit zurlickzufihren, in Zukunft einen hoheren Mietuber-
schuss zu erwirtschaften. In der Wertsteigerung der Immobilie driickt sich
daher eine Einschétzung bisher nicht realisierter Potenziale aus.

> Vgl. Rappaport, A.: Shareholder Value, Ein Handbuch fiir Manager und Investoren

(Ubersetzung aus dem Amerikanischen), Schaffer-Poeschel Verlag Stuttgart, 1999.
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Analog verhalt es sich bei einem Unternehmen. Auch seinen Gewinn kdnnen
wir definieren als die Summe aus Einzahlungsuberschuss (Cash-flow) und
Zuwachs des Unternehmenswertes. Dabei beziehen wir die Einschdtzung des
Unternehmenswertes wie bei einer Immobilie auf die Mdglichkeit zukunfti-
ger Generierung von Einzahlungsiiberschiissen. Dazu werden auf der Basis
einer Unternehmensplanun958 die zu erwartenden so genannten ,,freien Cash-
flows* (FCF; die Einzahlungsiiberschiisse des operativen Geschéfts nach
Steuern und Investitionen, aber vor Zinsen der kommenden Jahre ermittelt
und auf dieser Basis der Unternehmenswert berechnet.

Freier (Free) Cash-flow (FCF)
Einzahlungen aus o:perativem Geschaft
Auszahlungen aus operativ-em Geschaft (ohne Zinsen)
Stel-Jern

Investitionen in das operative Geschéft

Die Ermittlung des Unternehmenswertes beriicksichtigt dabei, dass jedes
Unternehmen durch (eigenes und fremdes) Kapital finanziert wird. Und der
Kapitalgeber darf eine angemessene Verzinsung seines Kapitals erwarten.
Deshalb werden die prognostizierten Cash-flows um diesen Teil reduziert.
Sie werden abgezinst (diskontiert). Wir sprechen daher auch vom
,,Discounted Cash-flow* (DCF).

Discounted Cash-flow (DCF)
FCF * 1/(1+i)"

i = Zinssatz; t = Jahr der Planung (aus heutiger Sicht)

%8 Damit wird dem ,Prinzip Hoffnung® natiirlich ein breiter Raum gegeben. Aber das gilt

nur fir den Anfang. Mit der Zeit lassen sich Anspruch und Realitét recht gut vergleichen
und die Treffgenauigkeit der Prognosen ermitteln. Das hebt die mit jeder Prognose ver-
bundene Unsicherheit nicht auf, setzt aber willkirlichen Ausuferungen gewisse Grenzen.
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Die Zinsen sind aus der Sicht des Unternehmens Kosten. Kosten des Kapi-
taleinsatzes, Kapitalkosten. Um die angemessene Verzinsung zu berechnen,
wurde die Methode der gewichteten Kapitalkosten (WACC = Weighted
Average Cost of Capital) entwickelt. Gewichtet werden dabei Eigenkapital-
kosten und Fremdkapitalkosten. Faktoren sind die angestrebten Anteile (die
Zielstruktur) am Gesamtkapital (Bilanzsumme).

Gewichtete Kapitalkosten (WACC)

Eigenkapitalkosten * Eigenkapitalquote (Ziel)
+
Fremdkapitalkosten * Fremdkapitalquote (Ziel)

Die Eigenkapitalkosten werden auf der Basis der Rendite so genannter risi-
kofreier Anlagen (lang laufende sichere Wertpapiere; z.B. Schuldverschrei-
bungen flhrender Industriestaaten) berechnet, erganzt um eine Risikopramie.

Eigenkapitalkosten

Rendite risikofreier Anlagen

+

Risikopramie

Die Risikopramie soll die individuelle Situation des Unternehmens auf dem
Kapitalmarkt widerspiegeln; das spezifische Risiko, das ein Kapitalgeber
eingeht, wenn er statt in sichere Anlagen in dieses Unternehmen investiert.
Die Risikopramie ergibt sich aus der Differenz zwischen der Marktrendite
(z.B. Aktienmarkt) und der Rendite risikofreier Anlagen. Um die Besonder-
heit des eigenen Unternehmens zu beriicksichtigen, wird diese Differenz mit
einem spezifischen Unternehmensfaktor multipliziert — dem so genannten -
Faktor.

Risikopramie

[-Faktor

(Marktrendite — Rendite risikofreier Anlagen)
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Der B-Faktor ist definiert als die Schwankungsabweichung der eigenen Ak-
tien von den Durchschnittsschwankungen des Gesamtmarktes (gemessen
z.B. am Deutschen Aktienindex — DAX).

B-Faktor =
Schwankung der eigenen Aktien /
Durchschnittsschwankungen des Gesamtmarktes

Die Fremdkapitalkosten entsprechen den am Markt tiblichen Konditionen fiir
langfristige Bankdarlehen.

Mit den so ermittelten gewichteten Kapitalkosten (WACC) werden nun die
freien Cash-flows der Planperioden abgezinst und addiert. Fiir die Zeit nach
der Planperiode gehen wir normalerweise von der Weiterfiihrung des Unter-
nehmens aus. Da wir aber flrr diese Zeit — wir nennen sie die Restperiode —
keine Planung mehr durchfiihren, rechnen wir mit einem durchschnittlichen
freien Cash-flow. Zur angemessenen Berlicksichtigung der Restperiode wird
der ihr zugerechnete freie Cash-flow in eine ,,ewige Rente umgerechnet
(d.h. er wird durch die Kapitalkosten geteilt). Die ewige Rente wird schliel3-
lich ebenfalls abgezinst und zu den Ubrigen abgezinsten Cash-flows addiert.
Die Gesamtsumme der diskontierten freien Cash-flows entspricht dem Un-
ternehmenswert.

Sofern eine Detailplanung fir die Folgejahre noch nicht vorliegt, kann zur
Vereinfachung auch ein Durchschnitts- Cash-flow ermittelt bzw. geschéatzt
und zu einer ewigen Rente hochgerechnet werden. Das ermdglicht eine et-
was grobe, meist aber ausreichende Abschéatzung des Unternehmenswertes.

Unternehmenswert

FCF, * 1/(1+i)* + FCF, * 1/(1+i)? + FCF5 * 1/(1+i)®
+ ...+ (FCF, /i)* 1/(1+i)'
oder als vereinfachte Hochrechnung
FCF/i
i = gewichtete Kapitalkosten (WACC); r = Restperiode

Jetzt musste Ernst-Conrad durchatmen. ,,Das war alles etwas viel auf einmal.
Und inwiefern betrifft uns das? Wir sind nicht an der Borse!“
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Aber Constanze lief§ sich nicht beirren. ,,Das klingt nur alles viel komplizier-
ter, als es eigentlich ist. Und die Kapitalkosten lassen sich auch fur normale,
nicht an der Borse notierte Unternehmen bestimmen, wenn wir die Marktda-
ten unserer Branche in Relation zur individuellen Position unseres Unter-
nehmens setzen. Das geht zumindest naherungsweise, sagen wir mit fur un-
sere Zwecke hinreichender Genauigkeit. Im simpelsten Fall haben wir ein
,»Gefiihl“ fir die angemessene Verzinsung des eingesetzten Eigenkapitals.
Und die Fremdkapitalkosten kennen wir aus unseren aufgenommenen Kredi-
ten. Das ,,Eigenkapitalgefiihl mag triigerisch sein. Aber es ist immer noch
besser, als gar keine Vorstellungen von den Kapitalkosten zu entwickeln.
Am besten demonstriere ich das an unseren eigenen Zahlen.*

Ausgehend von den Daten des Jahres 2000 haben wir gegenwartig eine Pla-
nung fiir die kommenden 3 Jahre (s. Abb.60):

Position ME 2000 | 2001 | 2002 | 2003
Absatz Kiichen Tausend 4,65 6,9 10,2 13,0
@-Preis T€/Anz. 4,3 45 4,9 5,0

bezogene Leistungen T€/ Anz. 04 0,4 0,5 0,5

Logistik/Montage

bezogene Waren Gerate T€/ Anz. 1,7 1,8 2,0 2,0

Fertigungsstunden/Kiiche Std. 140 120 11,0 10,0
Fertigungsstunden, gesamt TStd. 65,1 828 112,2 130,0

Gewerbliche Arbeitnehmer Personen 43 55 75 87
Fertigung

Gewerbliche Arbeitnehmer Personen 7 10 11 10
Hilfskostenstellen

Angestellte, Meister Personen 45 50 50 50
Mitarbeiter, gesamt Personen 95 115 136 145

Abb. 60: Mittelfristige Planung — Rahmendaten

Dabei wird der Absatz der klassisch tGber den GroRhandel vertriebenen Kii-
chen von heute ca. 1.600 auf 1.200 zuriickgehen, wahrend der Absatz aus e-
Business von ca. 3.000 in diesem Jahr auf 11.800 im Jahr 2003 steigen soll.
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Die Absatzchancen sind aus zwei Griinden gegeben: Zum einen hat der Zu-
griff auf unser Portal in den letzten beiden Jahren eine rasante Entwicklung
genommen. Und der Anteil an daraus resultierenden Bestellungen steigt. Ein
Abbruch dieser Entwicklung ist gegenwartig nicht zu sehen, im Gegenteil.
Zum anderen fordern die Mdoglichkeiten der individuellen Zusammenstel-
lung und die giinstigen Preise® die Kaufneigung. Im Ergebnis konnte der
Absatz aus e-Business 1999 und 2000 exponentiell gesteigert werden (um
den Faktor 10!). Das wird sich nicht so fortsetzen. Aber eine Verdreifachung
in drei Jahren erscheint vor diesem Hintergrund durchaus realistisch.

Die Fertigungskapazititen wurden durch die Investitionen der vergangenen
drei Jahre (13,3 Mio. € von insgesamt 20 Mio. €) wesentlich modernisiert
und auf die flexible und kurzfristige Umsetzung individueller Zusatzwiin-
sche eingestellt. AuBerdem wurden fir die Erzeugung der Normteile Partner
gewonnen und stabile Kooperationsbeziehungen aufgebaut. Schliellich er-
laubt die neue Fertigungsstruktur mit ihren vier Plattformen eine optimale
Verteilung der Kundenauftrage Uber die Zeit (Ausgleich der Schwankun-
gen). Damit ist die Basis fur die geplante Produktionssteigerung gegeben.
Hinzu kommt der sich sukzessive entwickelnde Umsatz der Servicecenter.
Dieser Planansatz fiihrt zur Gewinn- und Verlustrechnung in Abb. 61 und
zur Planbilanz in Abb. 62:

GuV (Angaben in Mio. €) 2000 2001 2002 2003
Umsatz Kichen 17,4 27,6 46,8 65,0
Umsatz Servicecenter 1,2 2,4 4,2 7,0
Umsatz, gesamt 18,6 30,0 51,0 72,0
Material, bez. Leistungen 12,2 194 32,5 44 2
Personalaufwand 3,2 3,9 4,6 51
sonstige betriebliche Aufwendungen 0,8 1,0 1,3 15
Zinsen 0,6 0,5 0,4 0,3
Abschreibungen Sachanlagen 1,7 1,7 1,7 1,6
Gewinn/Verlust 0,1 3,5 10,5 19,3

Abb. 61: Plan-GuV

> Die Einsparung der Kosten fur den Zwischenhandel wird im Wesentlichen an die Kunden

weitergegeben.
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Bilanz (Angaben in Mio. €) 2000 2001 2002 2003
Sachanlagen 17,3 16,5 15,9 15,3
Finanzanlagen 2,2 2,2 2,2 2,2
Vorrate 0,8 0,7 0,6 0,5
Debitoren 2,0 3,0 3,0 50
liquide Mittel 0,7 0,7 0,4 1,2
Aktiva 23,0 23,1 22,1 24,2
Eigenkapital 10,6 11,4 12,3 14,4
Darlehen 104 8,7 6,8 4,8
Kreditoren 2,0 3,0 3,0 50
Passiva 23,0 23,1 22,1 24,2

Abb. 62: Planbilanz

Kommen wir nun zur Bestimmung des Unternehmenswertes. Dabei kdnnen
wir nach dem erfolgreichen Abschluss der Restrukturierung im Jahr 2000 die
Planjahre 2001 bis 2003 als die ersten ,,normalen Jahre ansehen. Wir wol-
len sie als die Startjahre fiir unsere Betrachtungen ansehen. Ausgehend von
den Bilanz- und GuV-Daten ergibt sich die Finanzrechnung aus Abb. 63. Ab
2004 soll (bei vorsichtiger Kalkulation) ein durchschnittlicher freier Cash-
flow in HOohe von 6,5 Mio. € angesetzt werden. Die Kapitalkosten werden in

Abb. 64 berechnet.

Cash-flow (Angaben in Mio. €) 2000 | 2001 | 2002 | 2003
Brutto Cash-flow (vor Zinsen) 2,4 5,7 12,6 211
Sonstige Mittel (Zulagen/Zuschiisse) 0,7 0,4 0,4 0,4
Kalkulatorische Steuern 4,0 8,7
Investitionen 2,1 1,0 1,0 1,0
Desinvestitionen® 0,1 0,1 0,1

%0 Abbau Vorratsvermdgen
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Freier Cash-flow 1,0 5,2 8,1 11,9
Kreditaufnahme 11 0,5 0,5 0,5
Tilgung -1,2 -2,2 -2,4 -2,5
Zinsen -0,6 -0,5 -0,4 -0,3
Ausschuttung -3,0 -6,0 -8,8
Disponierbare Mittel (kumuliert) 07| 07 0,5 1,3

Abb. 63: Cash-flow-Planung

1.

Gegenwartig liegt die Marktrendite trotz aller Turbulenzen etwa 4 % Uber
der Rendite sicherer Wertpapiere.

Den spezifischen B-Faktor habe ich abgeschétzt aus der Position unseres
Unternehmens innerhalb der Branche und zum Gesamtmarkt. Die 1,3 ist
sicherlich etwas ,,geschossen®, aber entspricht meinem derzeitigen ,,bes-
ten Wissen und Gewissen®.

Aus der Multiplikation des B-Faktors mit der Risikopramie des Marktes
(1,3*4 %) ergibt sich die Risikopramie des Unternehmens mit 5,2 %.

. Addiert zur risikofreien Rendite von 6 % ergeben sich die Eigenkapital-

kosten von 11,2 %.

Und wenn wir das vergleichen mit unserer internen (gefithlsméBig ,,abge-
leiteten®) Zielstellung von 10 % Eigenkapitalrendite, dann liegt das durch-
aus in dieser GréRenordnung.

Die Fremdkapitalkosten lassen sich sehr leicht bestimmen aus den Kondi-
tionen unserer nicht geférderten Bankdarlehen unter Einbeziehung eines
kalkulatorischen Steuersatzes von 45 % (7 % durchschnittlicher Zinssatz
* (1-45 %) = 3,9 %).

Bleibt schlieBlich noch die Gewichtung der jeweiligen Kosten mit der
von uns fir 2003 angestrebten Kapitalstruktur (60 % Eigenkapital, 40 %
Fremdkapital).

Damit kommen wir auf Kapitalkosten von 8,3 % (= 11,2 % Eigenkapital-
kosten * 60 % + 3,9 % Fremdkapitalkosten * 40 %).

61

Unter Beachtung des Anfangsbestandes (ca. 0,4 Mio. €).
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1. Eigenkapital 2. Fremdkapital
Marktrendite 10 % |Marktzins 7%
Risikofreie Rendite 6 % |Kalkulatorischer Steuersatz | 45 %
Risikopramie des Marktes | 4 % |Fremdkapitalkosten 3,9 %
Spezifischer Risikofaktor (4 | 1,3 |Zielquote Fremdkapital | 40 %
Risikopramie des 52 %
Unternehmens
Risikofreie Rendite | 6%
Eigenkapitalkosten 11,2 %| Gewichtete Kapitalkosten 8,3 %
Zielquote Eigenkapital 60 %
Abb. 64: Berechnung der Kapitalkosten
Nun brauchen wir nur noch die freien Cash-flows abzuzinsen:
Freier Cash-flow 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | Rest-
(Wertangaben in Mio. €) periode
Freier Cash-flow 1,0 52 8,1 11,9 6,5
Kapitalkosten 8,3% ewige Rente =>| 53,5
Diskontierungsfaktor 0,9 0,9 0,8 0,7 0,7
DCF 0,9 4,4 6,4 8,6 57,3
Unternehmenswert | 77,6
Unter\rqgrrmer:]ne?s?vr\]/:eer: 78,7 |(ewige Rente auf den @-FCF)

Abb. 65: Berechnung des Unternehmenswerts

Damit liegt unser Unternehmenswert mit ca. 78 Mio. € deutlich {liber der
verbuchten Bilanzsumme von ca. 23 Mio. €. Darin spiegeln sich die von uns
geschaffenen immateriellen Werte wider. Sicherlich ist dieser Wert ungenau
und schwankt sehr stark, wenn wir die Annahmen verandern. Aber diese
Unschdrfe ist mit jeder Prognose verbunden.
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Die Ungenauigkeit fallt vor allem dann ins Gewicht, wenn wir eine ,,Punkt-
betrachtung® anstreben. Dafiir ist die wertbezogene Unternehmensfithrung
auch nicht gedacht. Sie soll uns starker auf die Gestaltung der Zukunft orien-
tieren. Wenn wir diese Rechnung tber mehrere Jahre verfolgen, kbnnen wir
sehen, ob und in welche Richtung sich der Unternehmenswert entwickelt.
Dann relativieren sich die Ungenauigkeiten. Weil es weniger auf die Einzel-
aussage als auf den Trend ankommt.

Constanze hatte gesprochen. Jetzt trat erst einmal eine Pause ein. Bis Ernst-
Conrad bemerkte, dass ihm das zwar interessant erschien. Aber die Sicht des
Kapitalmarktes ist zu einseitig. ,,Wére es nicht denkbar, anstelle oder in Er-
génzung der Kapitalkosten eine Mindestverzinsung des eingesetzten Kapitals
aus unternehmerischer Sicht zu setzen?*

,,Diese Mindestverzinsung konnten wir aus den Anforderungen zur Vorfi-
nanzierung unserer Zukunftsaufwendungen bestimmen®, erwiderte Constan-
ze. ,,Unter Beriicksichtigung der mdglichen bzw. angestrebten Fremdfinan-
zierung lassen sich daraus die Anforderungen an die Generierung von Cash-
flows ableiten. Wir erhalten damit sozusagen die untere Grenze der Wirt-
schaftlichkeit, die zur praktischen Umsetzung unserer Ziele als Unternehmer
nicht unterschritten werden darf.

Das ware eine mdgliche Modifikation des Grundansatzes. Sein Vorteil be-
stiinde darin, dass wir unmittelbar am Cash-flow einer Periode ablesen kon-
nen, ob wir die erforderliche innere Finanzkraft generiert haben. Durch die
Mindee;stzielstellung haben wir sozusagen eine genaue Messlatte fir den Er-
folg™™.

Es bleibt das Problem der Finanzlastigkeit. Und damit der nur mittelbaren
Widerspiegelung der Potenziale in ihrer Gesamtwirkung. Um zu einer kon-
kreten Umsetzung in fassbare, auf die unmittelbaren Tétigkeiten vor Ort
bezogenen Ziele zu kommen, werden daher im Rahmen der wertorientierten
Unternehmensfiihrung so genannte Werttreiber definiert.

Die Werttreiber werden auch als die ,,Stellhebel des Unternehmenswertes*
bezeichnet. Sie sollen einen malgeblichen Einfluss auf das wirtschaftliche
Ergebnis von Funktionen und Prozessen austiben und das Ziel nachhaltiger
Wertsteigerung mit dem operativen Geschaft verbinden. Sie erganzen als

%2 Es ist letztlich der Grundgedanke des Economic Value Added (EVA), der hier allerdings

nicht Gegenstand ist und nicht weiter erlautert werden soll.
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konkret handhabbare Gréflien des taglichen Geschafts die etablierten moneta-
ren Steuerungsgrofien. lhnen werden verschiedene Funktionen zugeordnet:

1. Differenzierungsfunktion
Verdeutlichung spezifischer Wertsteigerungspotentiale einzelner Funktio-
nen bzw. Prozesse Uber alle Hierarchieebenen und Bereichsgrenzen hinweg

2. Messfunktion
Quantifizierung individueller Wertbeitrage (PotenzialerschlieBung)

3. Steuerungsfunktion
Konkretisierung des Zieles nachhaltiger Wertsteigerung fiir einzelne Funk-
tionen bzw. Prozesse durch operationale Ziel- und Zielerreichungsvorga-
ben

4. Erklarungsfunktion
Darstellung der wesentlichen Werteinflussfaktoren und ihres Zusammen-
wirkens

5. Signalfunktion
Friherkennung/-warnung sowie Priorisierung von Strategien und Mal-
nahmen nach ihrer Wertrelevanz

6. Motivationsfunktion
Individuelle Beeinflussbarkeit gibt Anreize und erhdht so die Leistungsbe-
reitschaft (man spricht auch neudeutsch vom ,,Incentivierungsansatz*).

,Die Arbeit mit Werttreibern ist sicher ein interessanter und
tiberdenkenswerter Weg. Dennoch waére es schén, wenn wir die Potenzial-
entwicklung direkt erfassen konnten“, meinte Ernst-Conrad. ,,Nicht nur als
Abschétzung oder Bewertung immaterieller Leistungen, die unabhéngig und
losgelést vom bisherigen Rechnungswesen erfolgt. Am besten ware eine
Potenzialrechnung, die unmittelbar in die Buchhaltung integriert werden
kann.*

An diesem Punkt brachte Constanze mich ins Spiel und erzahlte Ernst-
Conrad, dass ich ihr vor einigen Tagen bei einem zufélligen Treffen in einer
kleinen Linzer Weinstube so eine Idee erl&utert hatte. Ein Modell als Grund-
lage flr eine unmittelbar in das Rechnungswesen integrierte Potenzialrech-
nung. Also rief mich Ernst-Conrad an und fragte mich, ob ich ihm meine
Gedanken nicht einmal darlegen konnte. Zwei Tage spéter sal3 ich mit ihm
und Constanze zusammen. Wir sprachen iiber das ,,Linzer Modell®.
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6.2.3 Das ,,Linzer Modell*“: Ein Ansatz zur Diskussion

Das von uns so genannte ,,Linzer Modell* kniipft unmittelbar an die Idee der
Werttreiber an, die wir aus der wertorientierten Unternehmensfiihrung kennen.

Diese Werttreiber entstehen und entwickeln sich normalerweise durch jene
Zukunftsaufwendungen, von denen Constanze bereits gesprochen hat: also
fur Marketing, fir Forschung, Aufwendungen zur Sicherung unserer Zu-
kunftsfahigkeit. Dabei dienen diese Zukunftsaufwendungen dazu, Risiken
und Widerstdnde abzubauen, die sich der zukunftigen Erwirtschaftung von
Einzahlungstberschissen entgegenstellen. Zugleich sollen sie uns Chancen
erdffnen fir neue Mdglichkeiten zur Erwirtschaftung von Einzahlungsuber-
schiissen bzw. von Gewinnen.

Mit Risiken und Widerstanden haben wir faktisch in allen Unternehmensbe-
reichen zu tun. Wir wirken ihnen durch verschiedenste Aktivitaten entgegen,
z.B..

o Markterschliefung zur Verringerung von Risiken aus fehlender oder
sinkender Akzeptanz unserer Kunden

Neue Markte mussen erschlossen werden, damit unsere zukinftigen Kun-
den (berhaupt wissen, dass es uns gibt. Und dass wir besser als unsere
Wettbewerber sind. Dass wir unseren Kunden auf besonders wirksame
Weise helfen, erfolgreich zu sein.

Bestehende Markte missen weiter erschlossen und ausgebaut werden, da-
mit die Kundenbindung steigt, weitere Kunden hinzukommen und Wett-
bewerber uns nicht geféhrden.

e Personalentwicklung zur Verringerung von Risiken und Widerstanden
aus fehlender oder sinkender Kompetenz unserer Mitarbeiter

Die Kompetenz der in unserem Unternehmen tétigen Menschen entsteht
aus der individuellen Mischung von Wissen und Erfahrung sowie der spe-
zifischen Wirksamkeit beider Faktoren flr die aktuell zu bewéltigenden
Aufgaben. Beide Faktoren entwerten sich mit der Zeit. Das liegt zum einen
an dem ganz banalen ,,aus der Ubung kommen“. Zum anderen sinkt in un-
serer sich so schnell verdndernden Umwelt der praktische Nutzen von ein-
mal erworbenem Wissen.
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Innovative Entwicklung von Produkten, Dienstleistungen, Ressourcen
und Prozessen zur Verringerung der Risiken aus fehlenden oder sinkenden
Fahigkeiten unseres Unternehmens zur Bereitstellung eines den Kunden-
winschen entsprechenden Angebots

Finanzielle Entwicklung zur Verringerung der Risiken aus fehlender oder
sinkender Vorfinanzierung der erforderlichen Zukunftsaufwendungen

Dazu gehort einerseits die Entwicklung und Beherrschung der Instrumente
zur hinreichend genauen Bestimmung des zukiinftigen Finanzbedarfs und
andererseits der langfristige Aufbau enger Beziehungen zu den Kapitalge-
bern (Investor Relations).

Diese Liste lieRe sich fast beliebig fortsetzen. Aber allen noch so verschie-
denen Aktionen ist gemeinsam, dass sie zundchst ,,nur Maoglichkeiten
schaffen. Mdoglichkeiten, Potenziale fur zukinftige Einzahlungstiberschiisse
(Cash-flows), zukinftige Gewinne.

Wir kbnnen es aber auch positiver formulieren: Zukunftsaufwendungen er-
hohen unsere Chancen fir erfolgreiches Handeln. Weil sie die bestehenden
Risiken eingrenzen. Weil sie uns helfen, Widerstande abzubauen. Den Preis
dafiir zahlen wir heute in Form geringerer Gewinne®.

63

In Analogie zu den Finanzoptionen entstand in den letzen 25 Jahren die Theorie der Real-
optionen. Ihre Grundthese beruht auf der Annahme, dass die Kapitalkosten nicht konstant
bleiben. Sie erhdhen sich mit der Zeit, weil die Risiken steigen. Demzufolge ist ein héhe-
rer Risikozuschlag erforderlich, je weiter wir in die Zukunft schauen und je groéRer die zu
erwartenden Unsicherheiten sind.

Mit steigenden Kapitalkosten sinkt der Unternehmenswert. Es sei denn, wir schaffen uns
die Mdglichkeit — die Option — zur Eingrenzung und Verringerung dieser Risiken bzw.
von Chancen auf zusétzliches Wachstum. Damit besteht der Wert der Option aus dem
Zuwachs an Unternehmenswert, der aus dem Abbau von Risiken und damit dem sinken-
den Risikozuschlag entsteht.

In unserem im vorigen Abschnitt erluterten Beispiel haben wir bei einfacher Rechenwei-
se (ewige Rente auf der Basis von 8,3 % Kapitalkosten) aus der durchschnittlichen Cash-
flow-Erwartung fiir die kommenden Jahre (6,5 Mio. €) einen Unternehmenswert von 78,7
Mio. € berechnet. Steigen die Kapitalkosten aufgrund erhéhter Risikozuschldge auf 10 %,
sinkt bei gleicher Cash-flow-Erwartung der Unternehmenswert auf 65,0 Mio. €. Dem
wiirde zu urspriinglich angesetzten Kapitalkosten (8,3 %) eine Cash-flow-Erwartung von
5,4 Mio. € entsprechen. Die Differenz von durchschnittlich 1,1 Mio. € pro Jahr wiére die
wirtschaftliche Obergrenze fir zusétzliche Zukunftsaufwendungen zur Reduzierung des
zusétzlichen Risikos.
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Wie bereits erwahnt, werden die Zukunftsaufwendungen im Kklassischen
Rechnungswesen negativ verbucht, als Belastung des Unternehmens. Sie
schmalern den Gewinn entweder unmittelbar als Kosten oder zeitversetzt als
Abschreibungen. lhre positive Wirkung wird bestenfalls flir einzelne Investi-
tionsprojekte berechnet und separat erfasst. Aber das sind Nebenrechnungen.
In die Abschlisse, die betriebswirtschaftlichen Auswertungen etc. werden
diese positiven Wirkungen nicht mit einbezogen. Mitunter findet man sie in
Kommentaren oder Unterabschnitten am Rande erwéhnt. Aber auch dann
bestimmen sie nicht das Bild, das vom Rechnungswesen (ber das Unter-
nehmen gezeichnet wird.

Das ,,Linzer Modell“ verfolgt nun die Absicht, den Zukunftsaufwendungen
ein positives Gewicht zu geben, ihnen die geblhrende Aufmerksamkeit zu-
zuwenden. Das Bild, das unser Rechnungswesen vom Unternehmen zeich-
net, soll um eine zukunftsorientierte Facette erweitert werden. Eine Facette,
die aus einer Kombination von Wert- und Potenzialrechnung besteht (S.
Abb. 66).:

Uber die Wertrechnung hatte Constanze schon berichtet. Kommen wir daher
jetzt zur Potenzialrechnung und dem darauf ausgerichteten ,,Linzer Modell*.
Wir schlagen 4 Schritte vor:

1. Die Erfassung der Zukunftsaufwendungen fir die Werttreiber im Rahmen
der normalen Buchungen von Geschaftsvorfallen,

2. ihre Bewertung als Potenziale (Moglichkeiten fur zukiinftige Cash-
flows),

3. die Gegeniberstellung der Potenziale mit den sie finanzierenden Zah-
lungsstromen in einer Potenzialbilanz und schlieflich

4. die Gegenuberstellung mit den Daten der wertorientierten Unternehmens-
flhrung zur Sicherung einer héheren Stringenz unserer Zukunftseinschat-
zung.
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] D Vergangenheit Kapitalfluss-
rechnung

Gewinn- und Verlust-
rechnung

Bilanz

»

Anlagenspiege
10 Buchung der Geschéftsvorfalle I

" Wertrechnung

Cash-flow|
Werttreiber
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(Potenzialbilanz )—( Potenzialspiegel }

Kapitalkostel

Basis-Cash-flow ‘

‘ Zukunftsaufwendunge )v

Cash-flow-
Rechnung

Kapitalmarkt ‘

Potenzialnutzungsgrad

Abb. 66: Klassisches und zukunftsorientiertes Rechnungswesen

Den Ausgangspunkt flr die Potenzialrechnung nach dem ,,Linzer Modell“
bildet eine originare® Cash-flow-Buchung. Das erfordert bei der Buchung
der zahlungswirksamen Geschéftsvorfille die Angabe zusétzlicher ,,Cash-
flow-Konten* — eine relativ leicht zu bewerkstellende Erweiterung der Ein-
gabemasken.

Die Einzahlungen werden dabei untergliedert nach internen und externen
Quellen:

6 Normalerweise wird der Cash-flow aus der Gewinn- und Verlustrechnung abgeleitet. Er

kodnnte allerdings auch unmittelbar (origindr) aus der Buchung der Geschéftsvorfélle er-
mittelt werden.
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1. Einzahlungen
1.1 Einzahlung, intern

1.1.1 aus operativem Geschaft
1.1.2 aus Desinvestitionen
1.1.3 aus Finanzanlagen

1.2 Einzahlung, extern
1.2.1 Einlagen
1.2.2 Darlehen der Gesellschafter
1.2.3 Darlehen von Kreditinstituten
1.2.4 Sonstiges

Bei den Auszahlungen werden zunéchst nur jene erfasst, die wir nicht den
Zukunftsaufwendungen zurechnen. Wir wollen sie Basiszahlungen (intern
und extern) nennen. Die Basiszahlungen beziehen sich auf die gegenwértige
Leistungserstellung.

2. Auszahlung
2.1 Auszahlung, intern

2.1.1 aus operativem Geschéft
2.1.2 aus Finanzanlagen

2.2 Auszahlung, extern

2.2.1 Ausschittungen, Entnahmen

2.2.2 Kapitaldienst an Gesellschafter

2.2.3 Kapitaldienst an Kreditinstitute

2.2.4 Kapitaldienst an sonstige Darlehensgeber

Die Einzahlungen vermindert um die Basisauszahlungen ergeben den Basis-
Cash-flow.

= Basis-Cash-flow (Einzahlung ./. Auszahlung)

AnschlieBend erfolgt die Erfassung der Zukunftsaufwendungen. Einen gro-
Ren Teil dieser Aufwendungen organisieren wir heute in Form von Projek-
ten. Insofern kdnnen wir sie auch projektbezogen buchen. Den verbleiben-
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den Teil kénnen wir in Anlehnung an die obigen Erlauterungen z.B. den vier
Aufgabenbereichen

1. Markterschlielung,

2. Personalentwicklung,
3. Innovation und

4. Finanzielle Absicherung
zuordnen®.

3. Auszahlung fur Zukunftsaufwendungen
3.1 Projekt A

3.2 Projekt B

3.3 Projekt C

3.4 Projekt D

3.5 Projekt ...

3.6 MarkterschlieSung

3.7 Personalentwicklung
3.8 Innovation

3.9 finanzielle Absicherung

Der Basis-Cash-flow vermindert um die Zukunftsaufwendungen ergibt den
thesaurierbaren Cash-flow.

= Thesaurierbarer Cash-flow
(Basis-Cash-flow ./. Zukunftsaufwendungen)

Die Zukunftsaufwendungen werden anschliefend in einen Potenzialspiegel
tibertragen und bewertet. Das hat etwas damit zu tun, dass Zukunftsaufwen-
dungen zwar Potenziale tragen, aber nicht immer gleich wirken. Wir miissen
ihr Potenzial — ihre Fahigkeit, als Werttreiber zu wirken (im Verlaufe zu-

° Es kdnnen natirlich auch weitere Bereiche definiert werden.
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kinftiger Abrechnungsperioden Einzahlungsuberschiisse zu erwirtschaften)
— erst noch bestimmen®.

Dabei wollen wir zwei Varianten unterscheiden:

a)

b)

Die Projektergebnisse sind berechenbar.

In diesem Fall kénnte bereits eine einfache Investitionsrechnung die Ab-
schétzung des geschaffenen Potenzials ermdglichen. Er entspricht dem so
genannten Zukunftserwartungswert, d.h. dem Barwert aller Einzahlungs-
tiberschiisse®”. Als Abzinsungsfaktor konnen die Kapitalkosten genutzt
werden (die in der Wertrechnung bereits bestimmt wurden). Zur angemes-
senen Beriicksichtigung der bestehenden Projektrisiken schatzen wir einen
Entwertungsfaktor®. Dieser Entwertungsfaktor zollt der Tatsache Tribut,
dass einmal geschaffene Potenziale (ber die Zeit nicht unveréndert beste-
hen bleiben®.

Fur die Berechnung von Projektergebnissen bzw. Ergebnissen der Auf-
gabenbereiche bestehen noch keine Voraussetzungen.

Dann mussen wir die Zukunftserwartungen grob einschatzen. Im simpels-
ten Fall kann das mit Hilfe eines Zuschlagsfaktors erfolgen. Der Zuschlags-
faktor gibt an, um das Wievielfache die Zukunftsaufwendungen als Cash-
flow zuriickflieBen werden™. Wenn wir etwas »Zenauer schitzen wollen,
kénnen wir einen gewichteten Mix aus mehreren Faktoren wéhlen, z.B. ei-
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Hier verhdlt es sich einerseits so wie bei Investitionsgiitern: Die ,,Lebensdauer* von Zu-
kunftsaufwendungen ist unterschiedlich. Und andererseits wird ein Softwareunternehmen
Bildungsaufwendungen z.B. , besser nutzen als ein Kaufhaus.

Vgl. Wohe, G.: Einflihrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, Verlag Franz
Vahlen, Miinchen, S. 758.

Vergleichbar mit der Einschatzung von Abschreibungsraten.

Diese Entwertung kann aus den verschiedensten Griinden stattfinden. Z.B. fiihrt allein
eine rein zeitliche VVerschiebung zur Verringerung der Barwerte. AulRerdem steigt mit der
Zeit die Wahrscheinlichkeit, dass Wettbewerber dhnliche Projekte realisieren, die Méarkte
oder andere Faktoren, die bei der Berechnung des Projektergebnisses vorausgesetzt wur-
den, sich veréndern. Die Hohe des anzusetzenden Entwertungsfaktors bleibt — wie bei den
Investitionsabschreibungen auch — der kaufménnischen Einschétzung des Unternehmers
tberlassen.

Nehmen wir einen Zukunftsaufwand von 100 T€. Ein geschétzter Zuschlagsfaktor von
1,65 wiirde unsere Erwartung ausdriicken, dass ein Cash-flow in Hohe von 165 T€ (Bar-
wert) zurtickflieRen wird.
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nem Bezugs- und einem Eigenfaktor. Wie im Fall a) schatzten wir auch
im Fall b) einen Entwertungsfaktor. Im Ergebnis entsteht ein zusammenge-
setzter Zuschlagsfaktor.

Jetzt kann ich mit der Potenzialbewertung beginnen. Unter Einbeziehung der
Anfangsbesténde entsteht ein Potenzialspiegel (s. Abb. 67):

Potenzialspiegel Zugang aus Abgang aus
AB Potenzialaufschlag | Ent- | Sub- |EB
aufwand tung
ZEW™ |Bezug |Eigen
Projekt A
Projekt B
Projekt C
Projekt ...

Markterschliefung

Personalentwicklg.

Innovation

Finanzielle
Absicherung

Gesamt

Abb. 67: Potenzialspiegel
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Der Bezugsfaktor bewertet die Quelle, aus der wir die durch den gebuchten Zukunftsauf-

wand bezahlte Leistung beziehen. Es ist ja nicht egal, ob beispielsweise eine Weiterbil-
dung von einer drittklassigen Einrichtung oder etwa der Controller Akademie bezogen
wird. Dazu wird in den Stammdaten der Kreditoren ein entsprechender Faktor hinterlegt.
Der Eigenfaktor bewertet die inneren Fahigkeiten unseres Unternehmens, Zukunftsauf-
wendungen in Cash-flow umzusetzen. Die Einschétzung sollte zweckméRigerweise ein-

mal im Jahr vorgenommen werden. Unternehmen, die ein Total Quality Management

(TQM) realisiert haben, kdnnen dabei ggf. auf die Kriterien des EFQM-Modells fir Ex-
zellenz zuriickgreifen; néhere Informationen z.B. in Radtke/Wilmes, European Quality
Award, Hanser, oder unter ,,www.deutsche-EFQM.de").
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wertes).
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Aus der Kombination von Cash-flow-Rechnung und Potenzialspiegel ent-
steht eine Potenzialbilanz. Sie zeigt die akkumulierten Potenzialwerte (er-
ganzt um den thesaurierten Einzahlungsiiberschuss) sowie die Quellen, aus
denen der Potenzialwert generiert wurde (s. Abb. 68). Der Potenzialliber-
schuss ist dabei ein MaR fiir die geschaffenen immateriellen Werte".

Potenzialbilanz

Potenzialwert |Vor-| Berichts- |Potenzialquelle Vor- | Berichts-
jahr jahr jahr jahr
Projekt A Interner Basis-Cash-flow
Projekt B aus operativem
Geschaft
Projekt C aus Desinvestitionen
Projekt D aus Finanzanlagen
Projekt ... Zwischensumme
Markt- Externer Basis-Cash-flow
erschlieBung
Personal- Gesellschafter
entwicklung
Innovation Kreditinstitute
Finanzielle Sonstige
Absicherung
Zwischen- Zwischensumme
summe
Thesaurierter Potenzialliberschuss
Cash-flow
Gesamt Gesamt

Abb. 68: Potenzialbilanz
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Ein Zahlenbeispiel folgt ab Seite 189.
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An dieser Stelle unterbrach mich Ernst-Conrad. ,Da entstehen aber hohe
Manipulationsmdglichkeiten. Die verschiedenen Bewertungsfaktoren wer-
den zumindest in ihrer ersten Zeit — solange es keine allgemein festgelegten
und gepriften Prinzipien gibt — stark subjektiv gefarbt sein.*

»Das ist immer richtig®, entgegnete ich ihm. ,,Jedes Bewertungssystem lasst
sich in bestimmten Grenzen manipulieren. Das muss man einkalkulieren und
bemiiht sein, die Grenzen moglichst eng zu ziehen.*

Um die Manipulationsmoglichkeiten klein zu halten, sollten wir uns des
anderen Weges zur Bestimmung der immateriellen Werte erinnern, der
wertorientierten Unternehmensfihrung. Wir hatten die Kapitalkosten be-
stimmt als die Mindestverzinsungsrate des eingesetzten Kapitals. Wir kon-
nen sie jetzt als Faktor nutzen, um jenen Cash-flow zu berechnen, der einer
an den Kapitalkosten gemessenen Potenzialausschépfung entspricht.

Wenn wir diesem Ziel-Cash-flow den durchschnittlichen Cash-flow der
kommenden Jahre aus der wertorientierten Unternehmensplanung gegen-
tberstellen, erhalten wir den geplanten Potenzialnutzungsgrad:

a) durchschnittlicher nachhaltiger Einzahlungsiiberschuss der Potenzialaus-
schépfung (= Potenzialwert * Kapitalkosten (%))

b) tatséchlich angestrebter zukiinftiger Durchschnittseinzahlungstiberschuss
(durchschnittlicher Cash-flow des Planansatzes der Wertrechnung)

c¢) wirtschaftlicher Potenzialnutzungsgrad (%)
[c) =a)/b)]

Durch die Kombination von wertorientierter Unternehmensfiihrung und Po-
tenzialbilanzierung im Potenzialnutzungsgrad entsteht ein recht zwingendes
zukunftsorientiertes System flir das Rechnungswesen. Bei Manipulation der
Bewertungsfaktoren fiir die Potenzialbilanz sinkt (bei sonst gleichen Bedin-
gungen) der Potenzialnutzungsgrad. Andererseits kann ich zwar den Cash-
flow und den Potenzialnutzungsgrad mittelfristig zulasten der Zukunftsauf-
wendungen erhdhen, senke dann aber den Wert meiner Potenzialbilanz. Ich
muss also ein Optimum zwischen der Entwicklung des Potenzialwertes und
jener des Potenzialnutzungsgrades finden. Und genau das sollte das Ziel
wirtschaftlicher Unternehmen sein!

Das zukunftsorientierte Rechnungswesen, das auf diese Weise entsteht, be-
ruht also auf einer sinnvollen Verknilpfung der wertorientierten Unterneh-
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mensfiihrung mit der Bewertung und Bilanzierung jener Potenziale, die als
Werttreiber den Unternehmenswert in der Zukunft bestimmen.

Dabei geht es nicht um eine Alternative zum eher vergangenheitsorientierten
klassischen Rechnungswesen oder gar um dessen Ersatz. Wir kdnnen und
sollten uns nicht 16sen von der Vergangenheit. Aus ihr entsteht jede Zukunft.
Und wir verstehen die Zukunft nur, wenn wir unsere Vergangenheit kennen.

Es geht vielmehr um eine ausgewogene Kombination zwischen Wissen um
die Vergangenheit und Orientierung in die Zukunft. Es geht um eine sinnvol-
le Verkniipfung von klassischem und zukunftsorientiertem Rechnungswesen.
Um das Gesagte verstandlicher darzustellen, haben Constanze und ich ver-
sucht, anhand der IST- und Plandaten fur den Zeitraum 1997 bis 2003 eine
beispielhafte Potenzialrechnung zu erstellen (s. Abb. 69).

Einzahlung

aus operativem Geschéft 18,7
Darlehen von Kreditinstituten 1,0
Sonstiges 0,7
Einzahlung, gesamt 20,4
Auszahlung

aus operativem Geschéft 14,6
Aus Finanzanlagen 0,1
Kapitaldienst an Kreditinstitute 1,2
Auszahlung, gesamt 15,9
Basis—Cash-flow 45
Zukunftsaufwendungen

Projekt A 0,4
Projekt B 0,2
Projekt C 0,2
Projekt D 1,8
Projekt ... 0,3
MarkterschlieRung 0,3
Personalentwicklung 0,3
Innovation 0,5
Finanzielle Absicherung 0,3
Zukunftsaufwendungen, gesamt 43
Thesaurierter Cash-flow 0,2

Abb. 69: Cash-flow-Rechnung 2000
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Dabei erfolgte die Zuordnung der Auszahlungen zum operativen Geschaft
auf der Basis der auftragsbezogenen Buchungen. Die Zuordnung zu den
Zukunftsaufwendungen war im Wesentlichen projektbezogen. Die verblei-
benden Auszahlungen wurden auf die vier Bereiche MarkterschlieBung,
Personalentwicklung, Innovation und finanzielle Absicherung nach bestem
Wissen und Gewissen aufgeteilt.

Nun konnte der Potenzialspiegel erarbeitet werden. Zur Bestimmung der
Anfangsbestdnde im Potenzialspiegel mussten Werte geschétzt werden, da
eine entsprechend detaillierte Aufstellung nicht zur Verfiigung stand. Die
bloRe Einschétzung ist sicherlich etwas grob, aber fir unsere Demonstrati-
onszwecke vollig ausreichend.

AB Zugang aus
(Mio. €) Zukunfts- Potenzialaufschlag
aufwand
ZEW Bezug | Eigen
20 % 80 %
Projekt A 16,0 0,4 11
Projekt B 1,2 0,2 0,0 0,3
Projekt C 6,2 0,2 0,6
Projekt D 35,0 18 5,6
Projekt ... 15,5 0,3 0,6
MarkterschlieRung 3,4 0,3 0,1 1,1
Personalentwicklung 1,7 0,3 0,1 0,4
Innovation 2,6 0,5 0,1 0,6
Finanzielle Absicherung 1,1 0,3
Gesamt 82,9 4,3 79 0,3 2,4
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Zwischensumme Abgang aus EB
(AB + Zugéange)
(Mio. €) Entwer- | Sub-
tung | stanzver-

lust
Projekt A 17,6 2,1 15,5
Projekt B 1,6 0,5 1,1
Projekt C 7,0 1,8 52
Projekt D 42,6 3,4 39,2
Projekt ... 16,4 2,0 14,4
MarkterschlieRung 4,9 1,0 3,9
Personalentwicklung 2,5 0,6 1,9
Innovation 3,8 0,8 3,0
Finanzielle Absicherung 14 0,1 1,3
Gesamt 97,8 12,3 85,5

Abb. 70: Potenzialspiegel mit Daten

Fur Potenzialaufschlag und Potenzialentwertung wurden die Faktoren aus

Abb. 71 gewdhlt.

Faktoren ZEW- | Bezugs- | Eigenbe- | Entwertung
Faktor faktor | wertung
Projekt A 3,80 12 %
Projekt B 1,40 3,20 33%
Projekt C 3,50 25 %
Projekt D 4,00 8%
Projekt ... 3,00 12 %
MarkterschlieRung 2,00 5,00 20 %
Personalentwicklung 3,30 3,15 25 %
Innovation 2,30 2,40 20%
Finanzielle Absicherung 1,00 1,00 10 %

Abb. 71: Faktoren fur Potenzialaufschlag und -entwertung
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Den Zahlen liegen folgende Annahmen zugrunde:

1. Fur die Projekte liegen bis auf Projekt B durchgerechnete Planungswerte
vor. Der ZEW-Faktor wurde dabei aus dem Barwert der Zukunftserwar-
tungswerte in Relation zu den Zukunftsaufwendungen errechnet.

2. Bezugsfaktor und Eigenbewertung sind Einschédtzungen, da fur unser
Unternehmen noch keine entsprechenden Daten erarbeitet wurden. Fir
diese Demonstrationsrechnung soll es ausreichen.

3. Die Entwertungsfaktoren sind ausgehend von einer Einschétzung der
jeweiligen wirtschaftlichen Nutzungsdauer bzw. Nutzungsféhigkeit fest-
gelegt worden, vergleichbar zur VVorgehensweise, die wir bei den kalkula-
torischen Abschreibungen gewohnt sind.

4. Die Anfangsbestdnde haben wir ausgehend von den Ist-Daten ab 1997
auf der Grundlage einer groben Zuordnung der Zukunftsaufwendungen
und mit Hilfe der Faktoren fiir Potenzialaufschlag und Entwertung
»hochgeschétzt®.

5. Substanzverluste wurden nicht beriicksichtigt. Hier waren Potenzialver-
luste einzusetzen, die mit dem Abgang von Potenzialtrdgern verbunden
sind. Potenzialtrager kénnen sowohl materielle Vermdgensgegenstande
als auch Personen sein. Bei Personalabgangen ist jedoch zu beachten, in-
wiefern die daran gebundenen Verluste durch Personalzugénge ausgegli-
chen werden".

Die auf dieser Grundlage erhaltenen Werte werden anschlielend in die Po-
tenzialbilanz gebucht und der Potenzialnutzungsgrad berechnet (s. Abb. 72):

™ Fiir diesen Zweck wére es hilfreich, wenn ein Bedarfsprofil fir Kompetenzen je Arbeits-

platz erarbeitet und sein Erflllungsgrad regelméaRig im Rahmen der Mitarbeitergespréche
bewertet wird. Fur diese Kompetenzbewertung schlagen beispielsweise Fréhling/Haiber
ein abteilungs- oder projekt- oder centerspezifisches Kriteriensystem vor. Dabei werden
verschiedene Kriterien des vorhandenen bzw. geforderten Wissens (Abschlussnoten, Zu-
satzqualifikationen, Fortbildungsbereitschaft, Aktivitaten in Arbeitskreisen bzw. Quali-
tétszirkeln u.A.) und der erworbenen Erfahrung (Berufserfahrung, Mitwirkung an spezifi-
schen Projekten bzw. Spezialaufgaben u.A.) definiert und aufgabenspezifisch bewertet;
vgl. Frohling, O., Haiber, Th.: ,,Aufbau von Leistungstrigern eines Unternehmens" in:
ZfB, 65. Jg. (1995) Heft 5.
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Potenzialwert (Mio. €)

Potenzialquelle (Mio. €)

Potenzialausschopfung
(Produkt aus Gesamtpotenzial (73,8 Mio. €) und gewichteten Kapitalkosten

Vor- | Be- Vor- | Be-
jahr |richts- jahr | richts-
jahr jahr
Projekt A 16,0 | 15,5 |Interner Basis-Cash-flow
Projekt B 1,2 1,1 |aus operativem 2,9 7,0
Geschaft
Projekt C 6,2 | 5,3 |Aus Desinvestitionen
Projekt D 35,1 | 39,2 |Aus Finanzanlagen 21| -2,2
Projekt ... 15,5 | 14,4 |Zwischensumme 0,8 48
MarkterschlieBung 3,4| 4,0 |Externer Basis-Cash-flow
Personalentwicklung 1,7| 1,8 |Gesellschafter 3,0 3,0
Innovation 2,6 | 3,0 [Kreditinstitute 105| 104
Finanzielle Absicherung| 1,1 | 1,2 |Sonstige 121 12,8
Zwischensumme 82,8 | 85,5 |Zwischensumme 256 | 26,2
Thesaurierter Cash- 0,5| 0,7 |Potenzialiberschuss 56,8 | 55,2
flow
Gesamt 83,3 | 86,2 |Gesamt 83,2 | 86,3
Durchschnittlicher nachhaltiger Einzahlungsiiberschuss der 7,1 Mio. €

(8,3 %))

Tatsachlich angestrebter zukunftiger Durchschnittseinzah- 6,5
lungsiiberschuss™

Wirtschaftlicher Potenzialnutzungsgrad 92 %

Abb. 72: Berechnung des Potenzialnutzungsgrades

75

Entsprechend dem Planungsansatz der wertorientierten Unternehmensfiihrung.
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Im Ergebnis kénnen wir feststellen, dass wir in den vergangenen Jahren ein
betrachtliches Potenzial aufgebaut haben, das wir in den nachsten Jahren
recht gut ausschopfen werden. Aber der Potenzialtiberschuss sinkt. Das be-
deutet, dass wir uns zukilnftig mehr fir unseren Potenzialerhalt engagieren
missen. Ansonsten werden unsere wirtschaftlichen Mdglichkeiten bald so
stark entwertet sein, dass daraus Gefahrdungen fur den zukinftigen Cash-
flow entstehen kénnen. Dazu sollten wir uns vor allem auf die qualitative
Verbesserung unserer Prozesse konzentrieren, um aus den Zukunftsaufwen-
dungen mehr herauszuholen. Denn nur auf diese Weise kann der Potenzial-
Uberschuss wieder gesteigert werden, ohne den Nutzungsgrad wesentlich zu
senken.

Und wir haben erreicht, dass wir uns tber die Zukunftsaufwendungen als
Tréager von Potenzialen Gedanken machen. Sie erscheinen als positive Gro-
Ben, nicht als Belastungsfaktor. Das Bild des Unternehmens wird realisti-
scher. Allein das ist des Nachdenkens wert.

6.3 Auf dem Weg zu einem ausgewogenen Management

Diese Darstellung hat Ernst-Conrad erst einmal zwei Wochen verarbeitet.
Dann trafen wir uns wieder. Und wie nicht anders zu erwarten, setzten wir
die Diskussion fort.

,,Deine Uberlegungen erscheinen mir interessant. Ich nehme an, du hast da
nicht nur einfach ein Zahlenspiel veranstaltet. Steckt noch mehr dahinter?*

Und so fiigte ich noch einige Erlauterungen an.
6.3.1 Kapitalgeber und Unternehmer

Der erste Ausgangspunkt meiner Uberlegungen fuBt auf der bekannten
Schumpeter’schen These, dass ein erfolgreiches Unternehmen zweier Per-
sOnlichkeitstypen bedarf — die des ,,Kapitalisten* (heute wiirden wir sagen
,»,des Kapitalgebers"), der das Geld gibt und die des ,,Unternehmers®, der die
konkrete Idee hat und dafir sorgt, dass diese in die Realitdt umgesetzt wird.
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Mitunter fallen beide Personlichkeiten in einer zusammen’®. Aber die Regel
ist das Auseinanderfallen von Kapitalgebern und Unternehmern. Dabei ha-
ben sich zwei Tendenzen durchgesetzt:

Die Rolle des ,,Kapitalgebers* ist in dominierender Weise von institutionel-
len Anlegern wie Banken, Fonds oder Kapitalbeteiligungsgesellschaften
tibernommen worden, die Kapital einsammeln und den Unternehmen zur
Verfiigung stellen.

Die Rolle des ,,Unternehmers* hat sich grundlegend gewandelt. Sie wird
heute Uberwiegend von angestellten Managern bernommen, die in der
Regel Uber keinen oder einen nur marginalen Anteil am Kapital des von
ihnen geleiteten Unternehmens verfligen. Sie werden von Aufsichtsréten,
Gesellschafterversammlungen oder Beirdten eingesetzt, auf deren Ent-
scheidungen sie keinen bestimmenden Einfluss ausiiben. Mehr noch, war
die Eigenschaft des Unternehmers historisch mit dem obersten Lenker,
dem ,,Chef* der Firma verbunden, wird unternehmerisches Denken heute
von einem immer groeren Anteil aller Mitarbeiter erwartet.

Uber all den Veranderungen haben wir die grundlegende typbedingte Unter-
scheidung zwischen den Interessen und dem Handeln des Kapitalgebers auf
der einen und des Unternehmers auf der anderen Seite ein wenig aus den
Augen verloren.

Das sehen wir schon an der Formulierung unserer obersten Ziele, der Leit-
ziele fir unser Unternehmen. In den Uberwiegenden Féllen denken wir an
Rentabilitdten, an Returnziele (Return on Investment, Return on Capital
Employed, Return on Net Assets). Wir denken an die Kapitalverwertung,
an die berechtigten Interessen der Kapitalgeber.

Wer aber formuliert, auf Basis welcher unternehmerischen ldee die Kapi-
talverwertung konkret erreicht werden soll? Wer definiert ein konkretes
oberstes Ziel fur die Umsetzung der konkreten unternehmerischen Idee in
konkretes Handeln?

Das sehen wir auch daran, dass wir zu wenig zwischen den unterschiedli-
chen Erfordernissen der Manager (Unternehmer) vor Ort und jenen der
Kapitalgeber differenzieren.

6 Beispiele dafir finden wir vor allem im Mittelstand.

195



Immaterielle Werte erfassen

Die Tétigkeit der Manager ist zugeschnitten auf die individuellen, konkre-
ten Bedingungen ihrer jeweiligen Verantwortungsbereiche. Sie sollen
Menschen fihren, zu effektivem Handeln motivieren. Am Ende stehen ab-
rechenbare Resultate. Aber der eigentliche Gegenstand unternehmerischer
Tatigkeit ist der Weg zum Erfolg, nicht der Erfolg selbst.

Selbstverstandlich sollte jeder Manager erfolgsorientiert arbeiten. Die
Aufgabe des Managers erschopft sich aber nicht darin, Resultate zu defi-
nieren und die Arbeit im Unternehmen darauf zu orientieren. Seine wesent-
liche Aufgabe besteht darin, den definierten Erfolg zu organisieren! Sie be-
steht darin, solche Aufgaben abzuleiten, solche Entscheidungen zu treffen,
solche Bedingungen zu schaffen, dass die Menschen in seinem Einflussbe-
reich erfolgreich arbeiten kénnen.

Ganz anders die Tatigkeit der Kapitalgeber. Sie ist zugeschnitten auf den
Vergleich der Resultate unternehmerischen Handelns aus verschiedenen
Kapitalanlagen. Den Kapitalgeber interessiert die dem Erfolg zugrunde lie-
gende unternehmerische Tatigkeit nur sekundar. Grundsatzlich ist ihm jede
Tatigkeit recht, wenn sie zu einer ausreichenden Kapitalverwertung flhrt.
Denn die eigentliche Aufgabe des Kapitalgebers besteht darin, eine nach-
haltige hohe Verwertung des eingesetzten Kapitals zu organisieren.

6.3.2  Operatives und strategisches Management

Der zweite Ausgangspunkt berlihrt das Zusammenspiel von operativer und
strategischer Arbeit. Wir benutzen diese Begriffe ganz selbstverstéandlich,
unterziehen uns aber zu wenig der Milhe, nach den ihnen zugrunde liegen-
den unterschiedlichen Prozessen zu fragen. Vereinfachend setzen wir zu-
meist operativ mit kurzfristig und strategisch mit langfristig gleich. Aber das
trifft nicht den Kern. Im Kern geht es um den unterschiedlichen Umgang mit
den Potenzialen, den wirtschaftlichen Mdglichkeiten des Unternehmens.

1.

In der operativen Tatigkeit konzentrieren wir uns auf das Ausschdpfen
vorhandener Potenziale. Wir wollen die gegebenen Mdglichkeiten opti-
mal nutzen. Seien es die personellen und sachlichen Kapazitaten, die vor-
handenen Besténde oder die verfligbare Liquiditat.

In der strategischen Tatigkeit geht es um die Entwicklung neuer bzw.
Weiterentwicklung bestehender Potenziale. Wir fragen nach den Stérken
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und Chancen des Unternehmens, versuchen die Schwachen und Bedro-
hungen zu beachten, die inneren und &ulleren Machtstrukturen sowie un-
sere Positionierung in diesem Geflecht, die Kultur des Unternehmens, die
besonderen Bedingungen der gesellschaftlichen und natlrlichen Umwelt,
die individuellen und gemeinschaftlichen Erfahrungen. Aus all dem leiten
wir ab, welche Tendenzen fiir uns beachtenswert sind, welche wirtschaft-
lichen Maglichkeiten wir ausbauen, welche wir neu entwickeln oder auch
»nhur, welche Entscheidungen wir vorbereiten, ohne sie heute schon zu
treffen77.

6.3.2.1 Ein ausgewogenes Rechnungswesen anstreben

Aus beiden Ausgangspunkten ergibt sich fir Rechnungswesen und Control-
ling die Konsequenz, dass sie einerseits beiden Persénlichkeitstypen adaqua-
te, ihren unterschiedlichen Interessen und Zielen angemessene Informatio-
nen liefern missen. Und andererseits sollen sie Ruckschlisse erlauben so-
wohl auf die effiziente operative Ausschopfung der vorhandenen Potenziale
als auch auf eine effektive strategische Entwicklung bestehender bzw. neuer
Potenziale.

Dabei besteht zwischen den unternehmer- und den kapitalgeberbezogenen
Informationen ein wesentlicher Unterschied. Letztere tragen einen eher all-
gemeinen Charakter. Wegen der Vergleichbarkeit zwischen verschiedenen
Anlagemdglichkeiten. Demgegeniiber sind die unternehmerseitigen Informa-
tionen eher an die betriebsspezifischen, individuellen Besonderheiten ge-
bunden.

" Das kénnen auch alternative Ansatze zu den gegenwartig vorrangig verfolgten strategi-

schen Wegen sein. Mitunter ist es notwendig und zweckmaRig, dass wir uns auf mogliche
gravierende Verdnderungen in der Zukunft vorbereiten. Das kdnnen heute nur andeu-
tungsweise erkennbare Chancen sein. Oder es gibt denkbare Bedrohungen, die heute zwar
nicht realistisch erscheinen und die wir uns auch nicht wiinschen, auf die wir aber vorbe-
reitet sein sollten. Oder es kann sich herausstellen, dass die heute Erfolg versprechenden
Wege in Zukunft nicht mehr gangbar sind. Oder Entwicklungen, Strémungen, Tendenzen,
die wir heute noch gar nicht kennen bzw. erkennen, werden in relativ kurzer Zeit prak-
tisch relevant.

Erfolgreiche Strategien zeichnen sich h&ufig dadurch aus, dass sie die Mdglichkeit alter-
nativer Entwicklungen einkalkulieren und friihzeitig entsprechende Denkansétze vorberei-
ten.
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Eine Art ,,Zwitterstellung® ergibt sich fiir die Leitungshierarchien in grofe-
ren Unternehmen und Konzernen. Zum einen haben sie gegeniber den un-
mittelbaren, ihnen unterstellten Managern vor Ort dhnliche Informationsbe-
durfnisse wie Kapitalgeber. Sie bendétigen eher vergleichbare, verallgemeine-
rungsféhige Berichte. Informationen, die Uber die Hierarchieebenen aggre-
giert werden kénnen. Zum anderen, gegeniiber den externen Aufsichtsgre-
mien und Kapitalgebern, haben sie eine eher den Managern vor Ort ahnliche
Position. Sie bendtigen daher fiir ihre Arbeit zugleich auch sehr interne, un-
ternehmensspezifische Fihrungsinformationen und -kennzahlen. Und sie
werden bestrebt sein, konsequent zwischen diesen internen Informationen
und ihrer externen Rechnungslegung zu unterscheiden.

Und so entsteht eine Kombination von vier Handlungsfeldern, die das Span-
nungsfeld modernen Wirtschaftens umreift (s. Abb. 73).

Fur das operative Flhren haben die meisten Unternehmen ihre ganz spezifi-
schen Instrumente. Das operative Berichten ist weitgehend geregelt und in
den mittleren und groBen Unternehmen einem entwickelten System der
Wirtschaftsprifung unterworfen. Auch dem strategischen Berichten ist in
den letzen 20 Jahren erhebliche Aufmerksamkeit gewidmet worden.

Allein das strategische Fiihren und seine organische Verkniipfung mit den
anderen Quadranten des ausgewogenen Managements steckt noch in den
Kinderschuhen. Wir entwickeln zwar Strategien, setzen sie aber nicht konse-
quent und auf die konkreten Menschen bezogen um. Eine auf das Fuhren
zugeschnittene Balanced Scorecard konnte uns dabei helfen. Das folgende
Kapitel wird sich dieser Frage widmen.
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Abb. 73: Spannungsfeld im modernen Unternehmen

Und es fehlt ein zukunftsorientiertes Rechnungswesen, das uns in diesen
Bestrebungen nachhaltig unterstitzt.

Eine auf dem klassischen Rechnungswesen aufbauende und dieses er-
ganzende Potenzialrechnung in Verbindung mit der wertorientierten
Unternehmensfiihrung kénnte diese Liicke schlieRen.
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7 Eine Strategie muss es sein —
mit Hilfe der Balanced Scorecard
e-Business in die Tat umsetzen

Auf einen Blick:

= Strategieerarbeitung — eine gemeinsame Zielausrichtung muss
gefunden werden.

= Mit der Balanced Scorecard ausgewogen die Beziehungen des
Unternehmens ber(icksichtigen.

Nicht nur berichten, auch fihren mit der Balanced Scorecard
Sparen mit der Balanced Scorecard — geht das?

J

J

An ein ,,ausgewogenes Management* war in der Mitte des Jahres 2000, als
ich Ernst-Conrad kennen lernte, nicht zu denken. Zu viel war in Bewegung.
Zu viel wollte er auf einmal erledigen. Und als ich ihn nach unserer Begeg-
nung auf meinem Geburtstagsfest das erste Mal , life” in seinem Unterneh-
men erleben konnte, traf ich ihn inmitten einer sehr engagierten, aber recht
genervten Truppe von Mitstreitern.

Das Budget fiir das Jahr 2000 sah einen Absatz von 4.650 Kiichen, die Pla-
nung fur 2001 sogar von 6.900 Kiichen vor. Allerdings gab es im Friihsom-
mer 2000 doch noch an vielen Stellen Sand im Getriebe des Unternehmens.

Ernst-Conrad und Constanze arbeiteten wie viele der Kollegen 10, 12, ja
manchmal auch 14 Stunden am Tag, aber die Arbeit wuchs ihnen Uber den
Kopf. Besonders die ,,Feuerwehr-Aktivititen waren es, die immer mehr
Zeit in Anspruch nahmen. Die selbst gesteckten Ziele waren hoch, sehr
hoch, jedoch die Tagesarbeit liel so gut wie keinen Raum, an mehr als an
die nachste Problemldsung zu denken. Strategisch arbeiten, Strategien um-
setzen erschien unmoglich.
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7.1 Strategien nicht nur erarbeiten, sondern auch
umsetzen

Eines allerdings war der Gruppe um Ernst-Conrad vollig bewusst: Das ope-
rative Handeln — das Bemdihen, die vorhandenen Potenziale optimal auszu-
schopfen — wirde auf Dauer nicht reichen. Irgendwann sind die Potenziale
im doppelten Sinne des Wortes ausgeschopft. Und was folgt dann?

Sicher, an die Zukunft hatten sie viel gedacht. Und viel getan. Sonst ware
das Unternehmen nicht so weit gekommen. Und ein Konzept, wie es weiter-
gehen sollte, hatte Ernst-Conrad auch in seinem Kopf. Und vieles mit Cons-
tanze besprochen. Anderes mit Peter Meister. Wieder anderes mit Johanna
Knapp; und, und, und... Aber eine zielgerichtete, mit allen Beteiligten ge-
meinsam erarbeitete Identifikation der flr die zu bewéltigenden Aufgaben
erforderlichen Potenziale und der Wege, sie zu erschlieen, erfolgte bisher
nicht. Zumindest nicht konsequent genug.

So schlug ich beim Abendessen im Hotel einen Workshop vor, um eine kon-
sequentere Verfolgung der strategischen Ziele zu erreichen. Einen Work-
shop, der die Zielsetzung hatte, alle leitenden Mitarbeiter der ,,Meine Kiche
GmbH* auf die gemeinsamen Strategien ,,einzuschworen®, auszurichten auf
gemeinsames, zielgerichtetes Handeln. Dazu ware die Anwendung einer
Balanced Scorecard empfehlenswert. Einer Managementmethode, die fir
diese Aufgabe entwickelt wurde und bereits in groBem Umfang angewandt
wird.

Ernst-Conrad schien erst nicht gerade begeistert von dem Vorschlag: ,,.Da
verlieren wir 50, ja vielleicht sogar noch mehr Arbeitstage! Das kénnen wir
uns in der jetzigen Situation, wo es auf jede Stunde ankommt, gar nicht leis-
ten. Und was sollen die Mitarbeiter davon halten, die nicht mitkommen kon-
nen und dann noch mehr arbeiten mussen? Nein, das miissen wir spater an-
gehen.*

,Jede Investition, jede Entwicklung von Potenzialen kostet Geld, benotigt
Zeit* erwiderte ich. ,,Und uns allen ist doch klar, nur von der Substanz leben
konnen wir nicht. Ich erzédhlte ihm dann von Erfahrungen aus anderen Un-
ternehmen. Dort hatte sich bei vergleichbaren Workshops herausgestellt,
dass so viele Projekte neben dem Tagesgeschaft gelaufen sind, die wenig
oder auch nichts mit den Strategien des Unternehmens zu tun hatten. Diese
nicht zielgerichteten Projekte stellen haufig ein grolRes Einsparpotenzial dar
— vielleicht auch hier?
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Ernst-Conrad wurde nachdenklich. Er ging in seinem Kopf alle Projekte
durch, die ihm bekannt waren, die er gemeinsam mit seinen leitenden Mitar-
beitern in den letzten Wochen angedacht hatte:

e DV-Vernetzung aller Mitarbeiter

e Ausbau eines Schauraumes fiir Kiichenmobel

o Einstellung weiterer Vertriebsmitarbeiter

e Einfihrung einer Software fur den Vertrieb

e Beschaffung eines Lkw flir Transporte der fertigen Kichen
e Ubernahme eines Mobelbeschlagherstellers

Sicher alles wichtige Dinge. Nur: Wollte man sich nicht klar ausrichten auf
e-Business? Wofir dann Ausbau des Vertriebs? Er erinnerte sich an die
Worte des Vertriebsleiters, Herrn Kramer: ,,Da wir per e-Business nicht un-
sere Ziele schaffen, missen wir die geschaffenen Produktionskapazitaten mit
herkémmlich gewonnenen Auftragen fiillen.“ So weit so gut, aber eigentlich
war dies nicht seine Art. So schnell umsteuern. Wére es nicht sinnvoller,
noch mehr Anstrengungen in die Gewinnung von e-Business-Kunden zu
legen als den ,,klassischen® Vertrieb auszubauen?

,,Du hast Recht. Wir sollten uns noch einmal in Ruhe zusammensetzen und
die heutige Situation besprechen. Und dann Konsequenzen zichen.*

,,und librigens, letzte Woche besuchte uns der Leiter der hiesigen Bankfilia-
le und fragte recht beildufig nach der Situation. Ich habe ihn, so glaube ich,
beruhigen konnen: Alles sei im Lot, die Planzahlen werden wohl gehalten
werden konnen. Aber er schien mir beunruhigt gewesen zu sein. Unser
Wachstum, auch wenn nicht ganz so gut wie erwartet, kostet einfach Liqui-
ditdt. Ich muss meinen Kapitalgebern mehr als unsere aktuellen Quartalszah-
len berichten. Wir stecken so viel in die Entwicklung, in Fortbildung der
Mitarbeiter, in Marketing — das sehen die gar nicht. Soll ich denn Aufwen-
dungen fir unsere Zukunft reduzieren, um einen besseren Monatsabschluss
melden zu kénnen?*

Also auch an dieser Front musste in Zukunft Obacht gegeben werden. Viel-
leicht mit einem strategischen Berichtswesen, das aufzeigte, welche Arbeiten
fur zukunftige Erfolge man heute schon in Angriff genommen hatte.
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7.1.1 Wie der Vater, so der Sohn?

Wir nahmen uns Anfang September drei Tage Zeit fur die Erarbeitung einer,
nein zweier Balanced Scorecards, die strategisches Handeln erreichen und
davon berichten sollten.

Die erste Balanced Scorecard ermdglicht eine an den strategischen Zielen
orientierte Fithrung ,,vor Ort“. Sie ist auf das konkrete praktische Handeln
ausgerichtet und gilt vor allem dem Verstandnis und Engagement der Mitar-
beiter fiir die strategische Orientierung des Unternehmens. Wir nennen sie
die ,,Fithrungs-Scorecard“. Die zweite, Berichts-Scorecard genannte Balan-
ced Scorecard hat die Aufgabe, den Banken oder auch anderen Kapitalge-
bern — wie beispielsweise Jim — oder den Leitungshierarchien groRer Kon-
zerne vom unternehmerischen Tun zu berichten. Sie soll vor allem einen
strategieorientierten Vergleich mit anderen Unternehmen, anderen Kapital-
anlagen ermdglichen.

Mitten im Harz, auf einer Hitte — einige Teilnehmer kannten sie schon von
dem ersten Strategietreffen im Herbst 1996 — versammelten wir uns, um die
Strategien fur die nachsten Jahre zu bestimmen, um zu Uberlegen, wie wir
unsere Ziele erreichen konnten. Wir, das waren:

Ernst-Conrad Trolling, Geschéftsfiihrung

Peter Meister, Leiter Fertigungszentrum 1

Petar Voltava, Leiter Fertigungszentrum 2

Hellmut Klempe, Leiter Fertigungszentrum 3

Ernst Remde, Leiter Fertigungszentrum 4

Dr. Martin Dzemballa, Leiter Service Center Markt
Achmed Benuir, DV

Constanze Beer, Controlling

Erika Jorgensen, Leiterin Service Center Logistik
10. Heinz Kramer, Service Center Vertrieb

11. Petra Jochim, Vertriebsassistentin

12. Robert Paschke, Leiter Service Center Entwicklung
13. Karl Krausnick, Betriebsrat

14. Eva Panerova, Betriebsrat

15. Dr. Walter Schmidt, Berater

16. Herwig R. Friedag, Berater

WCoNOrwWNE

203



e-Business mit der Balanced Scorecard

Als weiteren Teilnehmer hatte Ernst-Conrad seinen Vater Lothar eingeladen.
Dies war ein recht geschickter Schachzug. Kannte er doch das Kiichenge-
schaft seit vielen Jahren. Kannte er die neuesten Produktionsmethoden,
kannte die Situation im deutschen Markt, aber auch auf den angrenzenden
europdischen Markten. Und wusste er dank seiner Verbandstatigkeit um die
Entwicklungstendenzen in der Mdbelbranche. Er wiirde sie als ,,Freund des
Hauses™ schon auf den Teppich zuriickholen, wenn sie zu spinnerte Ideen fiir
die Zukunft der ,,Meine Kiiche GmbH* entwickeln wiirden.

Es war Ubrigens interessant zu beobachten, wie souveran Ernst-Conrad mit
der Situation umging. Er war nicht mehr ,,der kleine Trulli* aus wiirttember-
gischen Tagen, sondern Chef eines innovativen Unternehmens, der sich des
Know-hows eines erfahrenen Seniorunternehmers bediente.

7.1.2 Alle im Unternehmen mitnehmen

Schon bei der ersten Ubung zur Einstimmung gab es ein interessantes Er-
gebnis: Jeder der 15 Teilnehmer von ,,MyKitchen.net sollte auf Moderati-
onskarten die zwei wichtigsten Strategien des Unternehmens benennen.
Welche Uberraschung, dass 22 verschiedene Ansétze gebracht wurden. Le-
diglich ,,Ausbau des Internetvertriebes” sowie ,,Erhohen der Fertigungskapa-
zitdten* wurden mehrfach genannt.

Damit alle Mitarbeiter im Unternehmen die gleichen Zielsetzungen fur ihre
Arbeit bekommen, damit ein gleiches Verstdndnis fur wichtige und eher
unwichtige Aufgaben erreicht wird, musste als erstes ein gemeinsamer stra-
tegischer Ansatz gefunden werden. Ohne Strategien keine Balanced Score-
card (weder zum Fiihren noch zum Berichten)!

Die drei Scorecard-Tage auf der Hitte im Harz haben wir deshalb in drei
gleiche Teile gegliedert:

e Festlegung der Strategien fiir die ,,Meine Kiiche GmbH*“ — MyKitchen.net

o Gesteuertes Brainstorming zum Thema: Was miissen wir im Einzelnen tun,
um unsere Ziele zu erreichen?

o Erarbeitung eines Umsetzungsplanes sowie eines strategischen Berichts fur
Banken und andere Kapitalgeber
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Lothar Trolling, so richtig ,,warm* wurde ich nicht mit ihm, stellte die Frage,
ob es denn mdglich sei, in nur einem Tag eine Strategie flr ein Unternehmen
festzulegen. Ja und Nein!

Nein, denn natrlich sollte man eine neue strategische Unternehmensausrich-
tung in Ruhe und Bedacht angehen. Zu viel hangt von grundsétzlich falschen
Entscheidungen ab. Marktanalysen, Marktbefragungen, die korrekte Ein-
schétzung von Stérken und Schwaéchen des eigenen Unternehmens, all dies
muss untersucht werden. Und dafur reicht bestimmt kein Tag!

Ja, denn man hat sich in diesem Unternehmen ,,MyKitchen.net“ in den letz-
ten Jahren nicht ohne strategische Ausrichtung bewegt. Die Nutzung innova-
tiver Ansatze des e-Business war schon vor vier Jahren grundsatzlich ange-
dacht und mit der Zeit auch Stiick fur Stiick umgesetzt worden. Die Anstren-
gungen insbesondere im Vertrieb per Internet trugen erste Friichte. Und Gber
das Leitbild des Unternehmens gab es eigentlich keine Frage — eigentlich,
denn ob es immer gelebt wurde und wird, dies sollte man sich doch ab und
an wieder fragen.

Ja, auch aus einem weiteren Grund. Die Erarbeitung einer strategischen Ori-
entierung ist nie abgeschlossen. Das Leben entwickelt sich weiter. Neue
Strdmungen, Trends, Ideen entstehen. Chancen und Bedrohungen. Wenn wir
sie alle umfassend beachten und in eine komplexe Analyse einbeziehen wol-
len, werden wir Uber die Analyse nicht hinaus kommen, sie nicht beenden.
Eine Strategie wird aber erst dann wirksam, wenn wir sie in praktisches
Handeln umsetzen. Und sofern zumindest eine gewisse Grundlage vorhan-
den ist — wie im Fall der ,,Meine Kiiche GmbH* — sollten wir damit begin-
nen. Auch wenn nicht alle denkbaren Varianten zu Ende gedacht sind, nicht
alle theoretischen Mdglichkeiten ausgelotet wurden. SchlieBlich kénnen wir
aus unseren praktischen Erfahrungen lernen. Und das strategische Denken
hort ja nicht auf.
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7.2 Erarbeitung der Fihrungs-Scorecard

Wir haben die Arbeit mit der Flhrungs-Scorecard begonnen. Denn zuerst
wollten wir wissen, was praktisch getan werden sollte — ehe wir uns der Fra-
ge zuwandten, wie wir darlber in geeigneter Weise berichten.

Dabei hatten wir uns zuvor auf 5 Grundsétze geeinigt. Grundsétze, die uns
flr das Verstandnis und Engagement der Mitarbeiter wichtig erschienen:

1. Konsequente Zielausrichtung

Bisher waren zu viele Ziele zugleich und mit gleicher Intensitat in Angriff
genommen worden. Jetzt sollte eine Zielhierarchie ermdglichen, wirksame
Schwerpunkte zu setzen.

2. Ausgewogene Einbeziehung aller Akteure

Wenn Strategie kein theoretisches Papier bleiben soll, missen die handeln-
den Personen einbezogen werden. Und das beginnt nicht erst mit der Aus-
fiihrung, sondern bereits bei der Bestimmung der strategischen Schwer-
punkte.

3. Einfache Strukturen finden

Allgemeine Verstandlichkeit ist fiir das praktische Engagement zumeist
wichtiger als wissenschaftliche Komplexitét, die nur wenigen Spezialisten
zuganglich bleibt. Dabei versuchen wir, die reale Komplexitat in einfache,
zweckmaRige Strukturen aufzuldsen. Das kann sehr hilfreich sein, solange
wir uns der Unvollkommenheit einfacher Strukturen bewusst bleiben. So-
lange wir sie als ,,flieBend* ansehen und nicht in ihnen erstarren.

4. Transparenz schaffen durch Kennzahlen

Kennzahlen kdnnen uns zwingen, verbale Formulierungen zu konkretisie-
ren. Sie kénnen uns helfen, Standards (SOLL-GroRen) fur Verlauf und Er-
gebnis von Aktionen und Prozessen zu definieren. Sie kénnen uns Abwei-
chungen vom SOLL anzeigen und damit als Indikator fiir mogliche Prob-
leme dienen. Und sie kdnnen uns ermdglichen, alternative Problemldsun-
gen zu erarbeiten und auf diese Weise fir eine erfolgsorientierte Zusam-
menarbeit der Menschen in einem Unternehmen als Katalysator wirken.
Allerdings funktioniert all dies nur dann, wenn wir die Kennzahlen nicht
missbrauchen als Mittel zur Rechthaberei, zur Unterordnung und Abquali-
fizierung anderer Menschen, zur Demonstration eigener Vollkommenheit
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und Macht. Wenn wir das Streben nach allzu groRer Genauigkeit nicht
Ubertreiben.

5. Konzentration auf das Wesentliche

Konsequente Zielausrichtung erleichtert die Konzentration auf das Wesent-
liche. Aber wirkliche Konzentration erfordert das Weglassen oder Zuriick-
stellen weniger wesentlicher Aufgaben. Solange wir uns zu dieser Konse-
guenz nicht durchringen, bleiben die erklarten Schwerpunkte reine Dekla-
ration.

Mit diesen 5 Grundséatzen im Kopf begannen wir die Erarbeitung und das
Arbeiten mit der Filhrungs-Scorecard. Der Prozess umfasst sechs Phasen:

1. Zielfindung
Mission
Vision

'y

11. strategischen
Handlungsrahmen
entwickeln

VI. Lernprozess
organisieren

Kommunikation

.....................................

I111. Handlungsrahmen mit
Aktionen fullen
(Ideen sammeln)

V. Verantwortliche
einbinden

1V. Aktionen zu strategischen
Projekten biindeln und
budgetieren

Abb. 74: Phasen der Erarbeitung einer Fiihrungs-Scorecard
Wir wollen sie im Folgenden erl&utern.
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7.2.1  Zielfindung

Wenn wir mit Hilfe einer Balanced Scorecard unsere strategischen Ziele in
den unternehmerischen Alltag umsetzen wollen, bendtigen wir zuerst einmal
eine von allen Beteiligten getragene Strategie.

Schon 1971 sagte Dr. Albrecht Deyhle: ,,Erfolg haben kann nur die Unter-
nehmung, die weiB3, was sie will“".

Die Kunst der Strategieentwicklung besteht dabei darin, aus utopischen
Trdumen machbare Handlungsansatze abzuleiten und sie in praktisches tag-
liches Tun umzusetzen. An dieser Stelle setzt die Balanced Scorecard ein.

Die strategische Zielausrichtung eines Unternehmens hat tblicherweise zwei
Bestandteile:

1.

das Unternehmensleitbild, die Mission”, mit der Fragestellung ,,wie will
unser Unternehmen zukiinftig am Markt gesehen werden?* Hierbei geht
es um die Definition der Kompetenz, um das Besondere des eigenen
Leistungsangebotes fiir die Problemlésungen suchenden Kunden. Wir
sollten zu bestimmen versuchen, woran unser Kunde seinen Erfolg misst
und wie wir zu seinem Erfolg beitragen kénnen. Zur Vermittlung der
Mission sollte ein moglichst eingéngig formulierter Slogan gefunden
werden, damit jeder im Umfeld eines Unternehmens bei der Suche nach
seiner Problemlosung aus dem Bauch heraus weil}: ,,Die werden es kon-
nen!“ Beispiele fiir wirksam formulierte Missionen sind ,,Otto, find ich
gut!““ oder ,,Wir konnen alles — auler hochdeutsch®.

das Unternehmensleitziel, die Vision, mit der Fragestellung ,,Wo will
unser Unternehmen in drei, fiinf (oder mehr) Jahren stehen?* Die ,,Visi-
on*“ wird oft als rein finanzielles Ziel formuliert (Rendite, Shareholder
Value etc.). Aber dann bringt sie eher das primére Ziel der Kapitalgeber
zum Ausdruck und definiert nicht, auf Basis welcher unternehmerischen
Idee die Kapitalverwertung konkret erreicht werden soll. Einer wachsen-

78

79

Deyhle, Dr. Albrecht: Controller-Praxis: Fiilhrung durch Ziele, Planung und Kontrolle,
Band 1, Gauting 1971, Seite 12.

Die Begriffe ,,Mission®, ,,Vision“ und ,,Strategie werden in der Literatur nicht einheitlich
gebraucht. Unterschiede bestehen inshesondere im angelséchsischen und deutschen
Sprachgebrauch. Daher sollte im Vorfeld einer Diskussion geklart werden, auf welches
Versténdnis der Begriffe sich die Teilnehmer einigen wollen. Wir haben die Bezeichnung
,,Leitbild* fiir Mission und ,,Leitziel* fiir Vision verwendet.
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den Zahl von Unternehmen geht es daher inzwischen auch um die Defini-
tion eines unternehmerischen Leitziels, sei es kraftiges Wachstum in stra-
tegischen Markten, die Erhaltung des Unternehmens als eigenstandige
Einheit, Verbesserung des Images des Unternehmens, Sicherung der
Nachfolge etc. Das setzt den finanziellen Erfolg voraus, orientiert aber
nicht nur mittelbar Uber die Kapitalverwertung, sondern unmittelbar auf
das konkrete unternehmerische Tun. Im Unterschied zum Leitbild sollte
das Leitziel sowohl qualitativ als auch quantitativ bestimmt werden.
Denn nur wenn das Ziel klar und eindeutig formuliert wird, kann es kon-
sequent und zielorientiert von allen Mitarbeitern im Unternehmen ange-
strebt werden! Und dabei kann eine geeignete Kennzahl sehr hilfreich
sein.

Als wir Moderatoren die Teilnehmer nach den Unternehmenszielen fragten,
so lauteten die Aussagen ,,Sicherung des Unternehmens®, ein ,,auskommli-
cher Gewinn“ oder die ,,Reduzierung der Kosten“. Aber kommt darin die
unternehmerische Idee von ,,MyKitchen.net“ zum Ausdruck? Oder sind das
lediglich Voraussetzungen fiur das unternehmerische Tun. Unsere Nachfra-
gen erbrachten dann eine andere, eine konkretere, eine wirklich heraus-
fordernde Zielsetzung:

Unsere Vision:

»Wir mochten Europas Internet-Kichen-Unternehmen Nr. 1 wer-
den!*

Uns allen war schnell klar, dass es nicht nur um das Herstellen, sondern um
die ganze Kette vom Bestellen per Internet bis zum Aufstellen der Kiichen
ging. Die von Frau Jorgensen gestellte Frage, ob wir nicht bereits die Nr. 1
seien — wer verkauft denn bereits Kiichen per Internet — konnten wir (noch)
nicht beantworten. Aber wir waren uns einig: wir sollten unser Unterneh-
mensziel mittels einer Kennzahl messen — schon um uns zu zwingen, genau-
er zu definieren, was wir unter dem recht abstrakten Ziel, die ,Nr. 1 zu
werden, eigentlich verstehen wollten. Und jedes Ziel lasst sich adadquat mes-
sen, wenn wir definieren, was wir konkret tun wollen, und so einigten wir
uns auf folgendes Leitziel:

Unsere Vision:

Wir werden die Nr. 1 in Europa fur den Vertrieb von Kuchen per In-
ternet sein und bleiben!
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Wie wollten wir die Erreichung dieses Leitzieles messen? Wir einigten uns
schnell auf den ,,Marktanteil an Internet-Kiichen* als signifikante GroBe —
obwohl es uns noch nicht klar war, wie wir dies in der Praxis messen woll-
ten. Hier half Lothar Trolling, der aus seinen Erfahrungen in der Verbands-
arbeit den entscheidenden Hinweis gab: Im Verband der Mébelindustrie war
man gerade dabei, eine jahrliche Benchmarkingstudie zu konzipieren, die
auch ber den Anteil per e-Business abgesetzter Mébel berichtete.

Und das Leitbild, die Mission von ,,MyKitchen.net*? Inhaltlich war uns allen
klar: Die Kunden erhalten von uns qualitativ hochwertige Kiichen, wobei die
Qualitat auch den Aspekt der Termintreue und eines fehlerfreien Aufbaus
beinhaltet. Und wir bieten dem Kunden die Mdglichkeit, sich per Internet
»seine® Kiiche zusammenzustellen, die er dann auch so geliefert und aufge-
stellt bekommt. Auf diesem Weg befand sich das Unternehmen ja bereits.
Und einen Slogan gab es ebenfalls. Passte dieser wirklich? Nach kurzer Dis-
kussion waren sich alle einig: Vielleicht nicht optimal, aber unser Slogan
drickt aus, was wir den Kunden bieten:

Unsere Mission:
»MyKitchen.net — und meine Kiiche kommt*

Dieser Slogan enthielt die Internetadresse und war leicht in viele Sprachen
zu Ubersetzen. Naturlich, Witz und eine etwas spezifischere Aussage fehlten
dem Slogan. Vielleicht Aufgabe fur ein kreatives Team, vielleicht konnte der
Marketinglehrstuhl der Unis in Magdeburg, Dessau oder Leipzig gewonnen
werden, dies zusammen mit einem Marketingplan zum Thema eines Semi-
nars zu machen?

Hatten wir bei diesen ersten Festlegungen unprazise gearbeitet, die Diskus-
sion vorschnell abgebrochen oder gar nicht erst gefuhrt, hatte sich dies auf
alle folgenden Schritte der Balanced Scorecard negativ ausgewirkt. Denn
alle folgenden Phasen bauen auf der ersten auf. Zeit, die wir hier glauben
einsparen zu kénnen, setzen wir spater um ein Mehrfaches zu.

7.2.2 Entwicklung eines strategischen Handlungsrahmens

Um Mission und Vision in konkretes Handeln umzusetzen, miissen wir uns
nun auf strategische Aktionen verstandigen. Und fiir ein zielgerichtetes Aus-
richten dieser Aktionen ist es hilfreich sein, einen ,,Rahmen® zur Umsetzung
unserer strategischen Ziele zu konstruieren.
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Den Handlungsrahmen ,,spannen‘ wir zwischen die Fragen:

o , Worauf richten wir unsere Aktionen aus?*“ — Bestimmen der Strategien,
der strategischen Wege — und

e _Welche Potenziale wollen wir durch welche Aktivititen erschlielen?* —
Bestimmen der Perspektiven bzw. Potenziale fur unser Handeln.

Leitbild (Mission)

Leitziel (Vision)
Kennzahl

Worauf richten wir die Aktivitaten aus? o~

strategische

Wege s1 52 s3

Perspektiven (Kennzahl ) (Kennzahl ) (Kennzahl )

Kunden|
(Kennzahl)

interng|
Geschéftsprozesse
(Kennzahl)

Mitarbeiter]
(Kennzahl),

Finanzen &}
Controlling|
(Kennzahl),

weitere|
Perspektive
(Kennzahl),

weitere
Perspektive]
(Kennzahl),

Welche Potenziale wollen wir
durch welche Aktivitéten erschlieRen?

Abb. 75: Das ,,Haus der Balanced Scorecard*

Bei der Bestimmung der strategischen Wege und der zu erschlieRenden Po-
tenziale (Perspektiven) geht es um eine weitere Konkretisierung des Unter-
nehmensleitzieles.
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Wir wollen die Hauptrichtungen unseres unternehmerischen Tuns definieren.
Und die Quellen, aus denen wir unsere Aktivitaten speisen. Und wie beim
Leitziel sollten wir auch fiir die Strategien und fiir die Perspektiven Ziele
und entsprechende Kennzahlen definieren. Zum einen, um uns zu groRtmog-
licher Prézisierung zu zwingen. Zum anderen aber auch, um unsere eigenen
Fortschritte besser messbar zu definieren, um uns selbst die Meilensteine zu
setzen, an denen wir uns messen wollen.

7.2.2.1 Die Entwicklung von Strategien fur MyKitchen.net

In Arbeitsgruppen besprachen wir die moglichen Strategien fur die Errei-
chung unseres Leitzieles. Jede Gruppe bekam die Aufgabe, maximal drei
strategische Wege auszuarbeiten und dem Plenum vorzustellen. So erhielten
wir aus den vier Gruppen insgesamt 11 Vorschlage, wobei flinfmal in etwa
Deckungsgleichheit bestand.

Vorschlédge fiir Strategien der ,,Meine Kiiche GmbH*
Internetauftritt forcieren

Internetwerbung intensivieren

Kundendienst ausbauen

Zusammenarbeit mit regionalen Partnern
Produktionskapazitaten an geplantes Wachstum anpassen
europaweiten Vertrieb ausbauen

Kapitalbeschaffung tber die Borse

Kichen-Internetportal aufbauen

© © N o gk~ w D E

Qualitat beim Kichen-Aufbau sichern
10. Franchisepartner suchen
11. Verkauf Uber Kiichenstudios

Die anschlieBende Diskussion im Plenum war heftig, insbesondere bei der
Frage nach dem ,richtigen* Vertriecbskonzept. Konnten Uber das Internet
genug Kundenkontakte, nein Kunden generiert werden, um die Ziele (in
2000 Absatz von fast 5.000 Kiichen, in 2001 knapp 7.000 und in 2002 be-
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reits 10.000 Kiichen!) zu erreichen? Und konnte man regionalen Partnern,
die den Aufbau Ubernehmen sollten, vertrauen?

Aber man raufte sich zusammen und einigte sich auf folgende strategischen
Ansatze:

Unsere Strategien

¢ Internetauftritt forcieren (1+2+6+8)

o vor-Ort-Partnerschaften qualifizieren (4+6+9+10, tlw. 5)
e Borsengang zur Kapitalbeschaffung (7)

Die angedachten Strategien 3, 5 und 11 sollten nicht weiter verfolgt werden,
wobei Produktionskapazititen uber (vorzugsweise regionale) Partner gesi-
chert und ausgebaut werden sollten.

Uber die Strategie 3 diskutierte man heftig: ,,Brauchte man iiberhaupt die
Mittel aus einem mdglichen Borsengang?*“ Aber die Diskussion machte allen
Klar: Es gibt auch Strategien, die man nicht heute angehen, aber heute bereits
andenken, sich darauf vorbereiten muss! Ein erfolgreicher Bérsengang in
vielleicht drei oder vier Jahren will vorbereitet sein. Man muss sich bereits
heute darauf einstellen, damit es — bei Bedarf — professionell durchgefiihrt
werden kann.

Um keine Missverstandnisse Uber die strategischen Ziele aufkommen zu
lassen, aber auch um spéter abpriifen zu kénnen, ob der avisierte Weg er-
folgreich begangen wurde, verlangte ich eine Festlegung: Mit welcher
Kennzahl messen wir Verlauf oder Ergebnis der Strategie?

Insbesondere bei der Strategie 1 (Internetauftritt) drehte und wendete sich
die Gruppe. Ging es um die Anzahl der Besuche oder um die Qualitat der
Zugriffe auf die Homepage, also um die Kiichenbestellungen per Internet?
Dies war beileibe keine akademische Frage, denn hier stand die letztendliche
Zielsetzung des Unternehmens im Blickpunkt: Verstand man sich als Ki-
chenhersteller oder als Kiichendienstleister? Insbesondere Constanze kampf-
te fiir das langfristige Ziel und sie hatte mit dem Friihindikator ,,Anzahl Vi-
sits“ gute Argumente. Jedoch die gemachten Erfahrungen mit der Diskre-
panz zwischen Internetbesuchen und Bestellungen lieR so manchen an der
Aussagekraft dieser Kennzahl zweifeln.

Die Mehrzahl der Teilnehmer sahen sich und ihr Unternehmen als Dienst-
leister in Sache Kiichen, aber mehr die 6konomischen Zwénge fuhrten dann
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doch zu der Kennzahl ,,Kiichenbestellungen. Zumindest fiir die ersten Jah-
re. ,,Kennzahlen sind nicht fiir die Ewigkeit gemacht* murrte Constanze. So
wurden folgende Kennzahlen fiir die Strategien festgelegt:

¢ Internetauftritt forcieren
MafRstab: Anzahl Kiichenbestellungen per Internet
e vor-Ort-Partnerschaften

MafRstab: Anzahl Kundenbeschwerden (besser wére natirlich der Aufwand
fur Reklamationsbesuche als Mal3 fur die Qualitat der regionalen Partner.
Jedoch konnte man dies bei den Franchisepartnern schlecht messen, da war
man realistisch genug.)

e Borsengang

Mal3stab: Meilensteine (folgende Ziele gab man sich fir die n&chsten drei
Jahre:

2000: in Zusammenarbeit mit einem Berater detaillierte Festlegung der
notwendigen Schritte

2001: Umstellung des Rechnungswesens auf US-GAAP (oder IAS, da war
man sich noch nicht sicher)

2002: Vervollstandigung aller notwendigen Unterlagen flir die Borsenzu-
lassung

7.2.2.2 Die Perspektiven von MyKitchen.net

Bei der Bestimmung der Perspektiven fir das Unternehmen ging es um eine
ausgewogene Analyse, Identifikation und Einbeziehung aller fir den Unter-
nehmenserfolg wesentlichen Handlungspotenziale. Wir wollten uns damit
jenen weiten Blick sichern, der gute Strategien erst ermdglicht. Und den wir
brauchen, um die potenziellen Krafte unseres Unternehmens freizusetzen
und auf die strategischen Ziele zu lenken. Die vier Perspektiven von Kap-
lan/Norton — Finanzen, Kunden, interne Geschéftsprozesse und Lernen &
Entwicklung (Mitarbeiter) (Constanze moserte: ,,Diese stehen doch schon im
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Wohe®® auf Seite 11! Aber der alte Wohe geht schon weiter.) sollten er-
géanzt werden um den Ausbau unserer Potenziale in den Bereichen

1. Partnerorganisationen
2. Externe Kommunikation

Nun ging es noch darum, durch Kennzahlen ausgedriickte Ziele flr die Per-
spektiven zu formulieren. Nach langerer Diskussion einigten wir uns auf
Folgendes:

Kunden: Bestellquote und Bestellvolumen

In Bezug auf die Kunden ging es in den kommenden Jahren vor allem da-
rum, das Bestellvolumen und die Bestellquote im e-Business deutlich zu
erhéhen. Diesem Ziel musste in Bezug auf die Kunden oberste Prioritat ein-
gerdumt werden.

Interne Geschéaftsprozesse: Fehlerquote

Wir waren uns im Klaren, dass die Prozesse der MyKitchen.net Schritt fiir
Schritt so zu gestalten waren, dass systematische Fehler ausgeschlossen
werden konnten. Dazu galt es, die strategisch relevanten Prozesse zu identi-
fizieren, Standards zu definieren, Messmethoden zu finden, um Abweichun-
gen von den Standards zu ermitteln und sie schlieBlich ,,auf Null*“ zu fahren.

Mitarbeiter: Kompetenzerreichungsgrad

MyKitchen.net braucht vor allem kompetente Mitarbeiter. Was aber ist
kompetent fur das Unternehmen? Dazu sollten Anforderungsprofile (welches
Wissen und welche Erfahrungen sind fur den jeweiligen Arbeitsplatz erfor-
derlich) erarbeitet werden. Auf dieser Basis wird zukinftig gemeinsam mit
den Mitarbeitern eingeschatzt, inwieweit diesen Anforderungsprofilen ent-
sprochen wird.

Finanzen & Controlling: Finanzierungsgrad

Der Hintergedanke dieser Kennzahl besteht vor allem darin, die internen
Instrumente der Finanz- und Controllingrechnung so einfach und verstand-
lich zu formulieren, dass mdglichst jeder Mitarbeiter (in jedem Fall aber
jeder Projektleiter) in der Lage sein wird, sie auch anzuwenden. In der Folge

80 Wodhe, Einfuhrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, Verlag Franz Vahlen,

Miinchen.
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sollen sie befahigt sein, ihre Projekte so zu strukturieren, dass Finanzbedarf
und Wirtschaftlichkeit in einem gunstigen Verhaltnis stehen und eine Finan-
zierung moglich machen. AuBerdem sollen sie lernen, dass es nicht nur auf
,gute* Zahlen ankommt, sondern ebenso auf Uberzeugungskraft. Denn ent-
schieden wird noch immer vor allem intuitiv.

Partnerorganisationen: Integrationsgrad

Mit Integrationsgrad ist die Anbindungstiefe an das Netzwerk gemeint. Es
geht dabei weniger um gesellschaftsrechtliche Anbindung, sondern um die
Verflechtung der Prozesse.

Externe Kommunikation: Personliche Partnerkontakte

Die elektronische Kommunikation kann die persdnlichen Partnerkontakte
(Kunden, Logistikpartner, Montagefirmen) nicht ersetzen. Die personliche
Kommunikation soll konsequent betrieben und im Fokus der Geschéaftsfiih-
rung stehen.

Damit war zunéchst nur ein formaler Handlungsrahmen entstanden, der uns
aber dazu zwang, alle vorhandenen Potenziale nach ihrer strategischen Rele-
vanz zu durchforsten. Damit wir nichts vergessen. Damit wir die zu I6senden
Aufgaben aus allen nur méglichen Perspektiven betrachten.

Der wichtigste Teil war geschafft, wir hatten uns auf gemeinsame Ziele ge-
einigt, hatten festgelegt, was wir prinzipiell tun und was wir unterlassen
wollten.

Bei einem Bier am prasselnden Kamin klang die Diskussion aus. Besonders
die Borsenfrage hatte die Gemiiter aufgebracht. Und so trdumte der eine in
der absolut ruhigen Nacht auf der Harzbaude vom Aktienreichtum, der ande-
re von den schier unbegrenzten Mitteln der MyKitchen.net. AG.

7.2.3 Auf ZAK sein: Konkrete Aktionen entwickeln

In der dritten Phase zur Erarbeitung einer Balanced Scorecard sind fir jedes
Handlungsfeld unseres Unternehmens strategisch relevante Aktionen zur
Zielerreichung zu erarbeiten. Daher stand der zweite Tag unter dem Motto
,»Was wollen wir tun, um unsere strategischen Ziele zu erreichen?*
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Dabei hat es sich als zweckmaRig erwiesen, diese angedachten Aktionen in
folgendem Kontext zu formulieren:

1. Welchem strategischen Weg und welcher Perspektive ist die angedachte
Aktion zugeordnet?

2. Welches konkrete Aktionsziel soll im Rahmen des strategischen Weges
erreicht werden?

3. Mit welcher Aktion unterstiitzen wir das strategische Ziel?

4. Mit welcher Kennzahl soll Verlauf und Ergebnis der Aktion gemessen
werden?

Spéter mussen wir dann fir diese Aktionskennzahlen IST und SOLL be-
stimmen und dann auch konkrete Verantwortlichkeiten fiir die Aktion festle-
gen.

Hierbei ist es notwendig, sich konsequent an dem so genannten ,,ZAK-
Prinzip* (Ziele — Aktionen — Kennzahlen) auszurichten:

| Ziele |

| Aktionen |

Kennzahlen |

* Verantwortung
*1ST
*SOLL

* Motivation
Abb. 76: Akteure nach dem ZAK-Prozip fuhren
Welches strategische (Unter-) Ziel verfolge ich?
Welche Aktion ist zielfiihrend?

Mit welcher Kennzahl kann ich Verlauf oder Erfolg dieser Aktion messen?
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Hierdurch bleiben wir personenorientiert und driften nicht ins Unverbindli-
che ab — Ursache so manchen Scheiterns von Strategien!

Das ZAK-Prinzip hilft uns auch dabei, Kennzahlen fiir ,,weiche“ Faktoren zu
finden. Motivation z.B. ist ein schwer zu messender Faktor, solange wir ihn
allgemein als abstrakten Oberbegriff formulieren. Aber in keinem Unter-
nehmen geht es um Motivation schlechthin, um Motivation fir alles und
jeden. Mit ein wenig Nachdenken werden wir aber ohne weiteres formulie-
ren kénnen, fur welche Ziele und fiir welche konkreten Aktionen wir Moti-
vation bendtigen; seien es Verbesserungsvorschlage, eigenstandige Grup-
penarbeit, aktive Weiterbildung etc. Und wenn wir Ziele und konkrete Akti-
onen erst einmal formuliert haben, fallt uns die Definition einer adaquaten
Kennzahl nicht mehr schwer.

7.2.3.1 Exkurs: Frih und Spatindikatoren

Jede Perspektive lasst sich durch zwei Gruppen von Kennzahlen abbilden:
Die sog. ,,Kernkennzahlen messen das Ergebnis unseres Tuns, verfiigen
daher als Spéatindikatoren uUber wenig Steuerungspotenzial. Als Kernkenn-
zahlen der Kundenperspektive z. B. gelten Ublicherweise Marktanteil, Kun-
denrentabilitat, Neukundengewinnung, Kundentreue und Kundenzufrieden-
heit.

,Leistungstreiberkennzahlen® beschreiben als Friithindikatoren den Verlauf
von Aktionen/MalRnahmen, benennen die Aspekte, die fiir die Kunden be-
sonders wichtig sind, die zu Kundentreue und -zufriedenheit im Zielmarkt
und damit zu Wachstum fihren:

e Produkt- und Serviceeigenschaften (Funktionalitat, Produktqualitét, Preis
und Termin),

 Kundenbeziehungen (Kompetenz, Erreichbarkeit, Reaktionsgeschwindig-
keit, Service, Transparenz 0.A.), aber auch

¢ Image und Reputation.

Man benétigt kein betriebswirtschaftliches Studium, um zu erkennen, dass es
eine grofRe Korrelation von Fruhindikatoren (Leistungstreiberkennzahlen)
und Spatindikatoren (Ergebnis- oder auch , Kernkennzahlen*) geben sollte.
Wir miissen uns daher der Miihe unterziehen, diese ,,Leistungstreiber” zu
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identifizieren, die Zusammenhange zu analysieren, ihren kausalen Charakter
zu verifizieren und moglichst einfach handhabbare Algorithmen zu finden.
Erst dann werden die Frihindikatoren ihrem Namen gerecht werden und uns
fruhzeitig zukiinftig zu erwartende Entwicklungen und Ergebnisse ankindi-
gen konnen. Anderenfalls bleibt uns nur unser ,,gutes (oder ungutes) Ge-
fiihl*, der beriithmte Bauch!

Das Prinzip der Beschreibung eines Unternehmens durch Friih- und Spétin-
dikatoren (Leistungstreiber- und Kernkennzahlen) sollte bei allen Perspekti-
ven angewandt werden. Hierbei bendtigen wir beide Arten von Kennzahlen.
Auch da kommt es auf ein ausgewogenes Verhaltnis an.

7.3 Die Perspektiven unserer Balanced Scorecard®

Die Perspektiven haben die primare Aufgabe uns anzuhalten, kein fur unser
Unternehmen relevantes Potenzial zu vergessen. Wenn Kaplan und Norton,
und mit ihnen viele Beratungsunternehmen, zumeist von vier Perspektiven
sprechen (Finanzen, Kunden, interne Geschaftsprozesse, Lernen und Ent-
wicklung), so ist doch folgender Hinweis nétig: Jedes Unternehmen hat spe-
zifische Eigenschaften, spezielle Potenziale, und so ist es fiir MyKitchen.net
recht sinnvoll, spezifische Perspektiven zu definieren. Den Verlauf oder das
Ergebnis von Aktionen aus den gewahlten Perspektiven machen wir dann
mit Kennzahlen messbar®.

Wir haben auch diesen Prozess der Aktionsfindung in Kleingruppenarbeit
durchgefuhrt. So war jeder gefragt, jeder sollte Anregungen geben und Mei-
nungen vertreten — erst in seiner Dreiergruppe, dann bei der Vorstellung der
Ideen im Plenum. Begonnen haben wir diese Sammlung von Ideen mit der
Kundenperspektive. Auch hier gab es — schon am friihen Morgen! — Wider-
spruch: ,,Sollte man nicht mit der Finanzperspektive, der wichtigsten begin-
nen?‘

81 Grundsatzliche Ausfiihrungen zur Balanced Scorecard finden Sie in Friedag, Schmidt:

,»My Balanced Scorecard®, Haufe Verlag, Freiburg 2000.

Auch Kaplan und Norton schlieflen eine Abweichung von ,,den vier* Perspektiven nicht
grundsétzlich aus. Sie stehen dem aber eher skeptisch gegenuiber (R. Kaplan/D. Norton,
Balanced Scorecard, Stuttgart 1997, S. 33 f.).

82
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Ich fragte, unterstiitzt von Constanze, nach dem Ziel der unternehmerischen
Arbeit bei MyKitchen.net. Kann z.B. ,,Erzielung einer (angemessenen) Ren-
dite* mehr als Voraussetzung oder Ergebnis der Arbeit sein? Ziel der unter-
nehmerischen Leistung ist doch wohl vielmehr der Ansatz ,,die Nr.1 fiir In-
ternet-Kichen in Europa zu werden®.

Daher sind fiir die Nutzung der Balanced Scorecard zur Fiihrung und Steue-
rung der strategischen Aktivitaten aller Mitarbeiter die Perspektiven zumin-
dest gleichgewichtig, wenn nicht sogar die Mitarbeiter- und die Kundenper-
spektive starker zu bewerten. Die Finanzen haben fur das konkrete Handeln
eher einen dienstleistenden Charakter: Sie bilden seine Voraussetzung. ,,Oh-
ne Moos nichts los* — sagt der Volksmund!

7.3.1 Kundenperspektive

Der Einsatz unserer finanziellen Mittel, der Einsatz aller Mitarbeiter, die
Geschaftsprozesse unseres Unternehmens sollten vornehmlich dazu dienen,
dem Kunden Losungen fir seine Probleme zu bieten. Eigentlich banal, aber
die Ausrichtung auf das Kundeninteresse scheint auch bei MyKitchen.net
nach wie vor nicht besonders ausgeprégt zu sein. Und so haben wir uns Ak-
tionen Uberlegt, gemeinsam auf ihre Zielstellung hin diskutiert und als mehr
oder weniger wichtig fiir das Erreichen unseres Unternehmensleitzieles aus-
gewahlt. Wir begannen mit der Kundenperspektive, der Fragestellung ,,Was
konnen wir mit dem Ziel, Bestellquote und Bestellvolumen zu erhdhen tun,
um unser Leitziel (Wir werden Europas Internet-Kiichenunternehmen Nr. 1)
auf den drei strategischen Wegen (Internetauftritt forcieren, vor-Ort-
Partnerschaften qualifizieren, Borsengang) zu erreichen. Dabei schauen wir
auf die kritischen Erfolgsfaktoren im Beziehungsgeflecht mit den Kunden:
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Service- und Produkteigenschaften
Image und Reputation

Kundenbeziehungen

-eher Frihindikatoren --->

Kundenzufriedenheit
Kundentreue
Neukundengewinnung

Kundenrentabilitat

eher Spétindikatoren -------

Marktanteil

&«

Abb. 77: Wichtige Erfolgsfaktoren der Kundenperspektive
1. Schnellstméglicher und passgerechter Aufbau der Kiiche beim Kunden
Strategie 2: vor-Ort-Partnerschaften
Ziel: schneller Aufbau der Kiiche beim Kunden
Aktion: Anzahl Verbindungselemente verringern
Kennzahl:  Anzahl Verbindungselemente
Erlauterung:

Um den Kunden in allen Landern Europas passgerecht und schnell aufge-
baute Kiichen montieren zu kénnen, bendtigen wir viele dezentrale Partner,
die auch ohne gréfieren Schulungsaufwand die Installation unserer Kiichen
tibernehmen konnen. Schon bei dieser ersten strategischen Aktion ging die
Diskussion los, ob dies nicht vielmehr eine Aktion der Geschaftsprozess-
perspektive sei. ,,Das hat auch etwas mit Fehlerquote zu tun!“ Ich habe
noch einmal darauf hingewiesen, dass die Eingruppierung der Aktionen in
bestimmte Perspektiven lediglich dazu diene, alle wichtigen Bereiche, alle
relevanten Potenziale des Unternehmens zu beriicksichtigen, nichts zu ver-
gessen. Die betrachtete Aktion ist im Kundeninteresse, beriihrt aber auch
die internen Geschaftsprozesse von MyKitchen.net. Und kdénnte auch die
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Mitarbeiterperspektive beriihren, denn kompetente Mitarbeiter konstruieren
einfache und kostengunstige Losungen — also auch Finanzperspektive?

2. Kostenloses Aufmall durch regionale Partner
Strategie 2:
vor Ort Partnerschaften
Ziel:

Dem Kunden soll angeboten werden, das endgiltige Aufmal kostenlos
durch unsere regionalen Partner erstellen zu lassen.

Aktion:

Provisionsregelung fiir regionale Partner andern
Kennzahl:

Anteil Kiichenlieferungen mit vorherigem Partneraufmald
Erlauterung:

Es bleibt doch ein bitterer Nachgeschmack fiir den Kunden, wenn die ge-
lieferte Kiiche wegen eigener ungenauer AufmaBermittlung nicht passt.
Daher wird dem Kunden angeboten, das Aufmal® vom regionalen Partner
erstellen zu lassen. Dieser Besuch beim Kunden miindet haufig auch in ein
Beratungsgesprach, was sich meistens in einem hoheren Auftragswert wi-
derspiegelt. Dieser Aufmalbesuch ist fir den Kunden kostenlos, wenn er
eine Kiche bestellt. Wir zahlen dem Partner fiir das AufmaR eine Pauscha-
le von 50 €.

3. Imageverbesserung
Strategie 1:
Internetauftritt
Ziel:
Bekanntheitsgrad der Portaladresse MyKitchen.net erhéhen
Aktion:
Kleinanzeigen in Familienzeitschriften
Kennzahl:
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Anzahl geschalteter Kleinanzeigen
Erlauterung:

Wer unserer potenziellen Kunden kennt unsere Internetadresse? Eine Ziel-
gruppenanalyse ergab, dass insbesondere jingere Familien eine flir uns in-
teressante Zielgruppe sind. Daher wollen wir europaweit kostengiinstige
Kleinanzeigen in Familienzeitschriften wie ,,Eltern®, ,,Parents®, ,,Wedding
& Home™, ,,mon bébé* etc. schalten.

. Neukundengewinnung
Strategie 2:

vor Ort Partnerschaften oder Internetauftritt? (auch hier wieder ein ,,Kést-
chen-Problem™!)

Ziel:

Gewinnung von Kunden {iiber die ,,klassische® Schiene
Aktion:

Aufbau eines ,,Kiichenstudio““-Netzes

Kennzahl:

Anteil von Bestellungen aus den Kiichenstudios
Erlauterung:

Die regionalen Partner sollen animiert werden, kleinere Kuchenstudios zu
betreiben, in denen Musterkiichen ausgestellt sind. In den Kiichenstudios
stehen PC, mit denen der Kunde seine Kiiche konfigurieren kann Ungetbte
Kunden konnen in die Technik der Internetnutzung eingewiesen werden.
Die fachliche Beratung sollte jedoch aus Kostengriinden konsequent gering
gehalten werden.

Dies sind nur vier Beispiele flr zielgerichtete Aktionen der Kundenperspek-
tive. Wobei uns die Kennzahl hilft zu verfolgen, ob wir beim spateren Tun,
beim Umsetzen der Aktion das Richtige tun. Und wenn wir das Richtige
richtig tun, dann sollte sich dies auch in der Kennzahl der entsprechenden
Strategie niederschlagen.
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SHEL Aktionsziel Aktion Kennzahl
Weg
S1 attraktive Preise Wochenendaktionen Anzahl Wochenendauf-

trége

denbeziehungen

ter in Vertrieb

S1 Bedienungsanweisung |technische Bedienungs- | Nachfrage pro Einheit
als Service ausbauen und Reparaturanleitun- | (Hits)
gen in das Netz stellen
S1 Erzeugnispalette erwei- | kichenubergreifende Anzahl der gemein-
tern Produkte anbieten schaftlichen Erzeugnis-
se
S1 Image ausbauen Werbespots Anzahl Visits
S1 Image verbessern Imageauftritt mit R&t- | Ricklauf pro 1.000
selspiel im www Zugriffe
S1 Kundenbindung erh6- | telefonische Kunden- Fluktuationsrate der
hen nachbetreuung Kunden
S1 Neukunden regionales Mailing mit | Anzahl Besucher
Gutschein
S1 Unternehmensbe- mit Kleinanzeigen wer- | Bekanntheitsgrad in
kanntheitsgrad steigern |ben Europa
S1 Unternehmensbe- mit Kleinanzeigen wer- | Neukundenkontakte
kanntheitsgrad steigern |ben
S1 | Verbesserung der An-  |gemeinsames Marke- | Anzahl der gemeinsa-
gebotspréasentation fir | ting mit unseren aus- men Marketingaktionen
die Kunden landischen Partnern
S1 Verbesserung unseres | Anzeigenkampagne in | Anzahl der Anzeigen;
Bekanntheitsgrades junge Elternzeitschrif- | Anzahl Feedback
ten
S1 Vertrauen der Kunden | Internet nutzen fiir Er- | Anzahl daraus resultie-
fordern lauterung render Zugriffe
S1 Zugriffe erhdhen Suppenhuhn- Anzahl Zugriffe
Gewinnspiel im Netz
S2 Vertiefung der Kun- Schulung der Mitarbei- | Schulungstage der Mit-

arbeiter
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\S/\t/rat. Aktionsziel Aktion Kennzahl
€9
S2 ,,Gewinnung" von Aktive Kundenbefra- Anzahl gewonnener

Kundenideen

gung auf Kiichensemi-
naren

Ideen

S2 »Gewinnung® von Aktive Kundenbefra- Anzahl gewonnener
Kundenideen gung auf Messen Ideen
S2 ,,Gewinnung" von Fragebogen bei Aus- Anzahl gewonnener
Kundenideen sendungen Ideen
S2 After Sales-Service Kundenzufriedenheit Meckerquote
verbessern messen
S2 Aufbau eines Qualitats- | Présentation (Video) in | Anzahl Abspielungen
image Schaurdumen
S2 Aufmald durch unsere Provisionsregelung Anteil Bestellungen mit
Partner &ndern vorherigem Aufmal}
S2 Ausbildung regionaler | Entwicklung hausinter- | Anzahl zertifizierte
Mitarbeiter fur Vertrieb |ner Ausbildungspro- Schulungserfolge
gramme
S2 bei Kuchenberatungen | Seminare flr Kiichen- | Anzahl Auftrédge von
positioniert sein partner Vertriebspartnern
S2 Bekanntheitsgrad der Veroffentlichung in Anzahl der Publikatio-
Marke steigern Fachzeitschriften nen
S2 Erhohung der Service- |regional anséssige Serviceverfligbarkeit
und Produkteigenschaf- | Kooperationspartner vor Ort fur den Kunden
ten suchen, die den Service
vor Ort durchfuihren
S2 Finanzierungshilfe fur | Sammelabkommen mit | Anzahl der fremdfinan-
Kunden Banken zierten Auftrage
S2 Gewinnung , klassi- Aufbau Kichenstudios | Anteil Bestellungen aus
scher” Kunden mit Schauraum Kichenstudios
S2 Image und Reputation | konsequentes und kon- | Steigerung Partnerzu-
steigern tinuierliches Auftreten | friedenheit
gleicher Flhrungskréfte
S2 keine Wartezeit im Uberlauforganisation Wartezeit

Call-Center

fir Partner-Call-Center
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Ren

lungen fithren

strat Aktionsziel Aktion Kennzahl
Weg
S2 Kooperationen schlie- | Auswahl und Verhand- | Anzahl Vertragsab-

schliisse

denbeziehungen

regionalen Fuhrungs-
krafte

S2 Kicheninspektionen stichprobenweise Vor- | Anzahl der Kiichenin-
Ort-Uberpriifung spektionen
S2 Kundenbeziehungen Beratungsgespréch mit | Anzahl von vermittelten
verbessern lokalem Partner vermit- | Gesprachen
teln
S2 Kundenzufriedenheit Reklamationsbearbei- | Zeit von Schadensmel-
tung beschleunigen dung bis zur Behebung
S2 lokale Leistungsange- |ein regionaler Partner | Anzahl Partner pro 1
bote ermdglichen pro 1 Mio. Einwohner | Mio. Einwohner
suchen
S2 Neukunden gewinnen | Folder drucken und auf | Anzahl Erstkontakte auf
Messen verteilen Grund der Folder-
Aktion
S2 Neukunden gewinnen | Mailing in Zusammen- | Anzahl gewonnener
arbeit mit regionalem Kunden/1.000 Mailings
Partner
S2 Neukundengewinnung | Présentationsgesprache | Auftragseingénge von
beim Kunden Neukunden
S2 schnelle Fehlerbehe- Einfiihrung Kunden- Tage der Bearbeitung
bung nach Reklamation |dienstorganisator
S2 schneller Aufbau beim | Anzahl Verbindungs- | Anzahl Verbindungs-
Kunden elemente verringern elemente
S2 technische Betreuung Kundenbesuche auf Anzahl Dankschreiben,
anbieten/vermitteln Anforderung Empfehlungen
S2 Verbesserung der Kun- | servicebezogene Mitar- | Anteil der geschulten
denbeziehungen beiterschulung der regi- | Mitarbeiter an der Ge-
onalen Partner samtzahl der regionalen
Mitarbeiter
S2 | Verbesserung der Kun- |spezielle Schulung der | Anzahl der Chefgespré-

che mit reklamierenden
Kunden
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Strat.

hen

zeitschriften schalten

W Aktionsziel Aktion Kennzahl
€9
s2 Verkehrsginstige Lage |Platzierung bei Ein- Kundenfrequenz
der Schaurdume kaufszentren
s2 weitere Kooperationen | Partner identifizieren Anzahl Kontakte
suchen
s3 Bekanntheitsgrad errei- | GroRe Werbekampagne | Anzahl Kampagnen
chen
S3 gezielt unser Fach- Fachtagungen organi- | Anzahl Teilnehmer an
Know-how verkaufen  |sieren unseren Fachtagungen
S3 Image ausbauen auf e-Kongressen auf- | Anzahl Zusagen
treten
S3 Image und Reputation | einheitliches Auftreten | Bekanntheitsgrad in
steigern aller Partner Europa
S3 Markennamen bekannt | Anzeigen in Schéner Anzahl Kontakte
machen Wohnen etc.
S3 Markennamen bekannt | Profi fiir Offentlich- Anzahl Veroffentli-
machen keitsarbeit verpflichten |chungen
(Verbraucherwesen,
Presse)
S3 Steigerung der Kunden- | Verbesserung der Ter- | Anteil der verspétet
zufriedenheit mintreue gelieferten Auftrage
S3 Steigerung der Kunden- | Sicherstellung der Aus- | Anteil der reklamierten
zufriedenheit lieferungsqualitat Auslieferungen
S2 Schnellstmdglicher und | Anzahl Verbindungs- | Anzahl Verbindungs-
passgerechter Aufbau | elemente verringern elemente
der Kiiche beim Kun-
den
S2 kostenloses Aufmafy Provisionsregelung Anteil Kiichenlieferun-
andern gen mit vorherigem
AufmaR
S1 Bekanntheitsgrad erh6- | Anzeigen in Familien- | Anzahl geschalteter

Kleinanzeigen

83
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ced Scorecard, Haufe-Verlag, Freiburg, 2000.

Mehr Informationen zur Thematik Balanced Scorecard bei Friedag/Schmidt: My Balan-
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»Waren wir so wenig kundenorientiert, haben wir so wenig an die Wiinsche
und Erwartungen unserer Kunden gedacht?* fragten sich einige nach dieser
Diskussionsrunde. ,,Nein“ beruhigte ich, ,,nur vielleicht kann man auch das,
was bei MyKitchen.net gemacht wird, noch verbessern. Und darum geht es.
Mit dieser strukturierten Sammlung von zielgerichteten Aktionen wollen wir
unsere Arbeit noch mehr am Kunden ausrichten, wollen wir noch mehr Po-
tenziale aufbauen, die wir spéter nutzen kdnnen. Mdéglichst bald, manchmal
aber auch erst nach einiger Zeit".

7.3.2 Mitarbeiterperspektive (Lernen und Entwicklung)

Diese am meisten zukunftsorientierte Perspektive hat neben den strategi-
schen Potenzialen der Informationssysteme die Forderung der Mitarbeiterpo-
tenziale sowie die Motivation und Zielausrichtung aller im Unternehmen
beschéftigten Mitarbeiter zum Inhalt.

Insbesondere die Mitarbeiter an der Basis, die direkt mit den Kunden und
den internen Prozessen zu tun haben, sollen befahigt werden, Ideen und An-
regungen zur Verbesserung von Leistungen und Prozessen zu liefern. Hier-
flr missen sie zielorientiert motiviert und ausgebildet sein. Sie mussen das
Unternehmensleitbild/-leitziel und die strategischen Ansatze fur ihren Ve-
rantwortungsbereich kennen, sonst arbeiten sie im leeren Raum.

Dartiber hinaus sollten sie solche Arbeitsbedingungen vorfinden, in denen
sie ihre Fahigkeiten so effektiv wie moglich im Unternehmen einbringen
konnen. In diesem Kontext missen auch die informationsverarbeitenden
Prozesse ausgerichtet werden auf zukiinftige Erfordernisse.

,»Also hier machen wir doch genug. Unsere Mitarbeiter sehen tiglich die
Verianderungen, die wir schaffen, murmelte Dr. Dzemballa. Aber Constan-
ze wies darauf hin, dass es nicht allein um Zufriedenheit der Mitarbeiter
geht: , Wir miissen unsere Kollegen befdhigen und ermuntern, sich um mehr
Wissen zu kiimmern, ihre Teamfahigkeit auszubauen und das Engagement
flr ihr Unternehmen noch weiter zu verbessern. Wir missen ihre Kompetenz
erhéhen. Das haben wir uns als Ziel gestellt!*

So wurden auch hier die Erfolgsfaktoren gesucht, um Ideen und Anregungen
fur dieses Ziel zu finden:
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-eher Frithindikatoren --->

-- eher Spatindikatoren -------

&

Abb. 78: Erfolgsfaktoren der Mitarbeiterperspektive

Mitarbeitermotivation

Mitarbeiterfortbildung

Informelle Infrastruktur

Mitarbeiterzufriedenheit

Mitarbeitertreue

Mitarbeiterproduktivitat

umfeld

Strat. Aktionsziel Aktion Kennzahl
Weg
S1 Angenehmes Arbeits- | Mitarbeitervorschldge |umgesetzte Mitarbei-

tervorschlage zum Ar-
beitsumfeld

rierung von besonderen
Leistungen

schlagen der einzelnen
Teams

S1 Aufbau von Spezialis- | Auswahl und Training | Anteil der Abdeckung
ten fiir neue Technolo- | geeigneter Leistungs- | neuer Technologien
gien (Train the Trainer) |trager

S1 DV-Mitarbeiter gewin- | Incentives Hohe der Incentives
nen/halten

S1 Entwicklung der Ve- »Projektaudits* Anzahl Audits, zusatz-
rantwortungsbereitschaf liche Verantwortliche
t

S1 Erkennung und Hono- | Honorierung nach Vor- | Anteil der honorierten

Leistung an Gesamtzahl
guter Leistungen
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schreibungen

Strat. Aktionsziel Aktion Kennzahl
Weg
S1 Fachkréfte akquirieren | Internationale Aus- Rucklaufquote von

Stellenausschreibungen

S1 kompetente Mitarbeiter | Rekrutierung neuer Ausbildungskosten
Mitarbeiter, Ausbildung
S1 Kompetenz und Moti- | Trainingswettbewerbe | Platzierung
vation ausbauen
S1 Kostenverstandnis er- | Kostentransparenz in Einhaltung der Kosten
hohen fur das eigene den Projekten herstellen
Handeln
S1 Mitarbeiter fir Know- |interne Informations- Anzahl beteiligter Mit-
how begeistern veranstaltungen durch- | arbeiter
fiihren
S1 Mitarbeiter-Cross- Mitarbeiter mit gemein- | Anzahl der tbergrei-
Training samer Anforderungs- fenden Cross-
struktur geschéftsbe- Trainingsfélle
reichsubergreifend zu-
sammenbringen bzw.
austauschen
S1 Mitarbeiterfortbildung | Verpflichtender Fort- | Anzahl Fehlermeldun-
bildungsplan gen
S1 Mitarbeitergesprache einmal pro Monat Mit- | Anzahl durchgefihrter
arbeitergesprache fiih- | Gespréche
ren
S1 Mitarbeiter-Know-how | Aufbau einer internen | Kurse pro Jahr und
verbessern Weiterbildungsakade- | Themenschwerpunkt
mie
S1 Mitarbeiterkompetenz | Schulung IST-Mitarbeiter zu
,,SOLL“-Mitarbeiter
S1 Mitarbeitertreue Hygienefaktoren Fluktuationsrate der
25 % wichtigsten Mit-
arbeiter
S1 Motivation erhéhen Sommerfest Anteil der Teilnehmer

bezogen auf die Mitar-
beiterzahl
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Strat. Aktionsziel Aktion Kennzahl
Weg
S1 Motivation erhéhen Teambesprechungen Anzahl der Bespre-

regelméRig durchfiihren

chungen

S1 Motivation erhéhen Vorgesetztenbeurtei- Fuhrungsqualitat
lung einfiihren und
wiederholen
S1 Motivation erhéhen Interne Personalaus- Anzahl Bewerbungen
schreibungen
S1 Motivation erhéhen Vorgesetzten-Feedback | Anteil VVorgesetzten
Feedback
S1 Motivation erhéhen RegelméRige Mitarbei- | Anzahl der Gespréache
tergespréache
S1 Motivation erhéhen USA-Woche fiir den Anzahl Teilnehmer an
,»Vorschlagskonig entsprechendem Pro-
gramm
S1 Motivation erhéhen Abteilungsfeiern zu Teilnehmerquote
besonderen Erfolgen
S1 Motivation erhéhen Zielvereinbarungen Erreichungsgrad
S1 Motivation erh6hen Kongressauftritte auf | Anzahl High Potentials
Anforderungen von
aulRen
S1 Nachwuchsférderung | Schulungen Anzahl der Schulungen,
Gespréache
S1 Organisation von Gewinnanteil aus Ein- | realisierter Anteil Net-
,»Selbsterfolg* sparung an Team toeinsparung
S1 qualifizierte Mitarbeiter | Darstellung Erfolge in | Blindbewerbungen
einstellen Uberregionaler Presse
S1 qualifizierte Mitarbeiter | Personalentwicklungs- | Anzahl Schulungstage
einstellen pléne erstellen je Mitarbeiter
S1 qualifizierte Mitarbeiter | Teamibergreifende Anzahl Vorschlage aus
halten Weiterbildung Seminaren
S1 schnelle Kommunikati- | DV-Netz ausbhauen DV-Vernetzungsgrad

on mit Partnern
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beitermotivation

Verantwortung auf ein-
zelne Mitarbeiter bzw.
Teams

Strat. Aktionsziel Aktion Kennzahl
Weg
S1 Steigerung der Mitar- | Ubertragung von mehr | Anzahl selbst initiierter

und umgesetzter L6-
sungsanséatze

Mitarbeiter

spréache

S1 Steigerung der strategi- | Schulung zur Kompe- | Anzahl der umgesetz-
schen Fahigkeiten (z.B. |tenzverbesserung (fach- |ten, erfolgreichen Vor-
Projektarbeit) lich, fir ganzheitliche |schlage

Ldsungen)

S1 Verbesserung der Mit- | Zuteilung/Erhéhung des | Berichte tiber MaR-
arbeiterqualifikation Schulungsbudgets nahmen

S1 Verbesserung der Mo- | Einflihrung fester Nutzungsquote
tivation Kommunikationsplatt-

formen

S1 Verbesserung der Zu- | Demonstrationsveran- | Anzahl der Teilnehmer
friedenheit durch Vor- |staltungen
fihrung der Leistungs-
fahigkeit der eigenen
Ergebnisse

S1 Verbesserung der Zu- | Gemeinsame Aktionen | Anzahl der gemeinsa-
sammenarbeit der Mit- | nach Dienstschluss men Aktionen
arbeiter

S1 Verbesserung des Pro- | Workshop Uber alle Anzahl Anmeldungen
jektmanagements Geschéftsbereiche zu den Workshops aus

den verschiedenen Ge-
schéftsbereiche

S1 Vermeidung von Fluk- | geschéaftsbereichstber- | Anzahl fir Workshops
tuation greifende Workshops

unter Beteiligung aller
Mitarbeiter

S1 Verstarkung des Ver- | Teilnahme einzelner Anzahl solcher Bespre-
trauens Mitarbeiter an Be- chungen

reichsbesprechungen

S1 Zielausrichtung der Zielvereinbarungsge- | Anzahl Zielvereinba-

rungsgesprache
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S Aktionsziel Aktion Kennzahl
Weg
S2 ,hot invented here*- Teamgespréche mit Zahl der externen L6-

Syndrom uberwinden,
Kooperationsfahigkeit
herstellen

externen Partnern

sungen

S2 Alle Teile sind beim Kommissionierer prift | 0—Fehler-Rate
Kunden verfiigbar
S2 Angst vor weiteren Chancen bewerten und | ja/nein
Kooperationen nehmen |in e-Infos bekannt ma-
chen
S2 Ausrichtung von Mitar- | Friihzeitige Einbindung | Anzahl erfolgreich ver-
beitern auf externe Zu- |von ausfuhrenden Mit- |ankerter Mitarbeiter im
sammenarbeit arbeitern externen Beziehungsge-
flecht
S2 Beratungsfahige Mitar- | Ausbildung in Psycho- | Ausbildungsnachweis
beiter logie
S2 Beratungsqualitét Schulung Anzahl Schulungsta-
ge/Mitarbeiter/Jahr
S2 Erhohung der Mitarbei- | Einfihrung von Anzahl eingefiuhrter
termotivation Anreizsystemen Anreizsysteme
S2 Erweiterung des Einrichtung eines re- Haufigkeit der Foren
Kenntnisstan- gelmaBigen ,,Technik-
des/Wissens forums* fiir das Unter-
nehmen
S2 Fortbildung Ausbildungsprogramm | Aushil-
fiir alle Mitarbeiter dung/Mitarbeiter/Jahr
S2 groRere Kundennéhe Vergabe von Life Cycle | Anzahl der Vertrage
Services/After Sales
(Servicegesellschaften
im Land)
S2 gutes Teamklima Weihnachtsessen Anzahl Teilnehmer
kommunizieren
S2 Hinter- Erlauterungsgesprache | Akzeptanz der Mitar-
grund/Uberlegungen zu | fiihren beiter
strategischen Allianzen
den Mitarbeitern erldu-
tern
S2 Ideenverkauf durch Infoveranstaltung Verkauf und Pramie
Mitarbeiter
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verbessern

beiterwettbewerbe (In-
nendienst/Aulendienst)

Strat. Aktionsziel Aktion Kennzahl
Weg
S2 Identifikation der Part- | Informationsworkshops | Anzahl der erreichten
ner mit der Marke Partnermitarbeiter
S2 Kenntnisstand verbes- | Baugruppenschulung Anzahl
sern fur Vertrieb
S2 Kenntnisstand verbes- | externe/interne Schu- | Anzahl Schulungsteil-
sern lungsmalinahmen fiir nehmer pro Jahr
Vertrieb anbieten
S2 Kenntnisstand verbes- | Schulen der Verkaufs- | Aushildungsindex
sern mannschaft
S2 Kooperation = Arbeits- | Partner im Unterneh- Anzahl Veranstaltungen
platzsicherheit men vorstellen (Aufga-
ben, Funktionen)
S2 Kooperationsfahigkeit | Mitarbeit bei externen | Anzahl Trainings
herstellen Partnern
S2 laufende Information Mitarbeiterzeitschrift, | Anzahl Nachfragen,
der Mitarbeiter Aushénge Kritik
S2 Mitarbeiter fur Partner | Abwerbung vom Wett- | Anzahl der nach Probe-
rekrutieren bewerber zeit verbleibenden Mit-
arbeiter
S2 Mitarbeitermotivation | Einbindung in Sonder- | Mitarbeitergespréch
aufgaben und Entschei-
dungen
S2 Mitarbeitermotivation | Information der Mitar- | Anzahl VVorverdffentli-
beiter Giber Verande- chungen (online)
rungen
S2 Mitarbeitermotivation Einfuhrung Ideenwerk- | Einsparungen in DM
verbessern statt (Teamsitzungen
mit Mitarbeitern unter-
schiedlicher Abteilun-
gen)
S2 Mitarbeitermotivation | Ausschreibung Mitar- | Anzahl Verbesserungs-

vorschlage
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Strat. Aktionsziel Aktion Kennzahl
Weg
S2 Mitarbeitermotivation | Vorgesetztenfeedback | Anteil Vorgesetzten-
verbessern feedback
S2 Mitarbeitermotivation | Mitarbeitergesprache | Anzahl der Gesprache
verbessern durchfiihren
S2 Motivation des Mitar- | Vorstellung der Ideen | Zahl der Nennungen
beiters durch breitere und innovativen Ent-
Vorstellung der Ar- wicklungen in e-
beitsergebnisse Partner-Letter
S2 Motivation erhéhen interne und externe Verweil-
Rotationsprogramme zeit/Zielverweilzeit
S2 Motivation erhéhen Tag der offenen Tur fur | Teilnehmerzahl
Mitarbeiter
S2 Notwendigkeit von Informationsveranstal- | Anzahl Veranstaltungen
Kooperationen darstel- |tungen
len
S2 Nutzen der Kooperation | Regelmaliiige Informa- | Budget bereitstellen
darstellen tionen uber Notwen-
digkeiten des Marktes
S2 Potenzial der Mitarbei- | Vorschlagswesen Anzahl Verbesserungs-
ter nutzen vorschlage
S2 Produktivitat Leistungsorientierte Zielerreichungsgrad
Entlohnung
S2 Qualifikationsmoglich- | Fachseminare/Messen | Anteil beteiligter Part-
keiten fiir Partnermitar- nermitarbeiter
beiter verbessern und
ausbauen
S2 Qualifikationsmoglich- | Verdienst in Aussicht | Kompetenzerrei-
keiten nutzen stellen chungsgrad
S2 Schaffung von neuen Zielvereinbarung tref- | Anzahl genutzter An-
Anreizen fur Partner, fen reize
die vorgegebene Ziele
erreichen wollen
S2 Starkung der Ziel- und | Einfiihrung von Ziel- Hohe der Schulungsbe-

Leistungsorientierung

vereinbarungen

teiligung
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dankens

Strat. Aktionsziel Aktion Kennzahl
Weg
S2 Starkung des Teamge- | Schulung, Uberzeugung | durchgefiihrte Schulun-

gen, Erfolge neuer

menlage schaffen

Intranet

Strukturen
S2 Transportschaden ver- | Schulung Anzahl der Transport-
meiden schéden
S2 Verbesserung der Part- | Erarbeitung individuel- | Anzahl der erarbeiteten
nerqualifikation ler Entwicklungs- und | individuellen Konzepte
Schulungsplanung
S2 Verbesserung der Pro- | Bilden von verantwort- | verkirzte Durchlaufzei-
duktivitat lichen Teams fiir defi- |ten
nierte Prozesse
S2 Zufriedenheit Vorschlagswesen Anzahl pramierte Vor-
schlage
S3 alle Teile zu 100 % Prufer (Name) nimmt | O—Fehler-Rate
Qualitat ab
S3 Kostentransparenz Quialitatskosten (Ab- Reklamationsquote
weichung vom SOLL)
S3 Produktqualitét steigern | Qualitatszirkel einfiih- | Anzahl KVVP-
ren Vorschlage
S3 Produktverbundenheit | Werbetrédger in Ferti- Anzahl Werbetréger
schaffen gung aufstellen
S3 Transparenz zur Fir- 14-t4gige e-Infos im durchgeflhrt ja/nein

Doppelentwicklungen
oder Probleme vermei-
den

Erfahrungssicherung
tber Reviews

potenzielle Verbesse-
rungen, Anzahl der
erkannten Fehler,
Wiederholungsrate
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7.3.3 Interne (Geschéaftsprozess-)Perspektive

Hierbei geht es weniger um die punktuelle Verbesserung bestehender Ge-
schaftsprozesse. Denn dabei werden allzu oft nur einzelne Fragen analysiert,
ohne den Gesamtprozess — von der Identifikation der Kundenwiinsche bis zu
ihrer tatsachlichen Befriedigung — zu betrachten. Wir haben uns das Ziel
gestellt, die Fehlerquote gegen Null zu fahren. Das erfordert, die strategisch
relevanten Prozesse zu identifizieren, fiir ihr fehlerfreies Funktionieren die
Standards zu definieren und Messmethoden zu installieren, um die Abwei-
chungen von der Norm bestimmen zu kénnen®.

Ausgehend davon betrachten wir die kritischen Erfolgsfaktoren:

1. Die ldentifikation potenzieller Kundenwiinsche und die ziigige Schaffung
geeigneter Angebote fiir die Leistungs- und/oder Produkt- und Pro-
zess(neu)entwicklung ist ein innovativer Prozess, der in jedem Unter-
nehmen als solcher begriffen und organisiert werden muss.

Aber nur allzu oft wird Innovation reduziert auf die Entwicklung neuer
Produkte und/oder Technologien und mit dem Hinweis, dass dafurr keine
ausreichenden finanziellen Mittel zur Verfugung stehen, erst gar nicht rea-
lisiert. Dabei wird Ubersehen, dass Innovation ein viel weitergehender Pro-
zess ist, der alle Seiten der Kunden- und Lieferantenbeziehungen ein-
schlieRt. Innovation beginnt bei den ersten Kontakten (z.B. per Telefon
oder bei der Anfahrt zum Unternehmen) und den Erfahrungen, die unsere
Mitarbeiter dabei gewinnen konnen. Innovation schliel3t moglicherweise
den Ausbau der klassischen Handelsheziehungen zu Partnerschaften ein.
Und muss im Finanzbereich nicht enden. So wie es im internationalen An-
lagengeschéft heutzutage Ublich ist, dem Kunden das Geld (die Finanzie-
rung) ,,mitzuliefern, kénnte mancher Anbieter auch im Inland seinen
Markt erheblich erweitern, wenn ihm &dhnliche Finanzkonstruktionen ge-
langen. Innovation ist gefragt auf allen Gebieten!

84 . : . . -
In diesem Zusammenhang seien auf die guten Erfahrungen verwiesen, die mit dem

EFQM-Modell fiir Excellenz oder mit der Six-Sigma-Methode gewonnen wurden. Dabei
zeigt es sich, dass in Unternehmen mit EFQM-Erfahrung wesentlich bessere Vorausset-
zungen fir die Erarbeitung und Praktizierung einer Balanced Scorecard bestehen. Zu-
gleich eignet sich die Balanced Scorecard sehr gut fir die Umsetzung der aus dem
EFQM-Prozess gewonnenen Erkenntnisse. Analoge Aussagen sollten fiir die Six-Sigma-
Methode zu erwarten sein. Es waére interessant, hierzu Erfahrungen praktischer Anwender
in die Diskussion einzubringen.
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Hier ist die Festlegung geeigneter Aktionen und entsprechender Kennzah-
len ein Ansatz zur Innovation fur jedes Unternehmen.

2. Die Befriedigung der Kundenwiinsche setzt in einer Zeit der offenen glo-
balen Markte eine qualitativ auf diese Winsche orientierte sowie kosten-
und zeitglnstige Herstellung und Auslieferung entsprechender Produkte
bzw. Dienstleistungen voraus. Die Betriebsprozesse unter diesem Aspekt
zu strukturieren, die Qualitdt auf diese Winsche zu fokussieren und
schlieBlich die Gestaltung der Kosten und Termine dem anzupassen sollte
der gedankliche Leitfaden fir die Bestimmung geeigneter Aktio-
nen/Kennzahlen in diesem Zusammenhang sein.

3. Die Befriedigung der Kundenerwartungen und -winsche ist in den meis-
ten Féllen mit der Auslieferung der Produkte bzw. der Leistungserstel-
lung nicht beendet. Sie ist abzurunden durch kundenorientierte Garantien
und Wartungsangebote. Der Kundendienstprozess sollte jedoch nicht da-
rauf reduziert werden, sondern in jedem Fall die Nachbetreuung der
Kunden einschlieRen, unabhangig davon, ob Garantien und Wartungsleis-
tungen erforderlich sind; der Anteil der nachbetreuten Kunden, die Reak-
tionszeit bei Anfragen und Beschwerden aber auch die Dauer des Rech-
nungs- und Inkassozeitraums konnten in diesem Bereich geeignete Kenn-
zahlen sein.

4. Die Kommunikation wird in einer Reihe von Unternehmen als eigenstén-
dige Perspektive betrachtet. Das hangt vor allem davon ab, ob Uberwie-
gend der Prozess gestaltet werden soll oder die Kommunikation ein viel
tbergreifenderes strategisches Problem darstellt. Im Grundsatz geht es
um folgende (an sich banale, aber selten ausreichend beantwortete und
wirksam umgesetzte) Fragen:

a) Was wissen wir von den Wiinschen der Kunden?
b) Was wissen die Kunden ber unsere Mdglichkeiten?

c) Was wissen unsere Fihrungskrafte iber die kundenbezogene Kommu-
nikation im Unternehmen?

d) Was wissen die Mitarbeiter (iber die betrieblichen Mdglichkeiten, die
unser Unternehmen den Kunden bietet?
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--eher Frihindikatoren --->

&-- eher Spétindikatoren -

Innovation

betriebliche Leistungserstellung

Lieferprozesse

Kundendienst

Kooperation

Kommunikation

Abb. 79: Erfolgsfaktoren der internen Geschéftsprozesse

Strat. Aktionsziel Aktion Kennzahl
Weg
S1 24-Stunden-Service Durchlaufzeiten verrin- | Durchlaufzeit
erreichen gern
S1 Bestatigung nach Inter- | Ablaufplan erstellen maximal 10 % der Kon-
netauftrag innerhalb 4 | und Beteiligte schu- takte werden erst nach
Stunden len/instruieren mehr als 4 Stunden
S1 Geld verdienen mit Anzeigenannahme per | Umsatz aus Internetan-
Homepage Internet zeigen
S1 Gewinnspiel Kunden wdchentlich Anzahl eingeldster Ge-
mit neuem Spiel Uber- | winngutscheine
raschen
S1 gute telefonische Bera- | Know-how aufbauen Anzahl Kundenkontak-
tung flr die Kunden te
S1 Hotline entlasten Frage-Antwort- Anzahl Zugriffe
Datenbank
S1 Kunde auf Marke ori- | Marke definieren Budget; ja/nein
entieren
S1 Kunden kennen lernen | Kundendatenbank ent- | Anzahl erfasster Daten-
wickeln sétze
S1 risikoarme Entwicklung | Nutzung internen Haufigkeit Wiederver-
Know-hows wendbarkeit
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greifende
Ressourcenpoolung

lung neuer Technolo-
gien

Strat. Aktionsziel Aktion Kennzahl

Weg

S1 schnelle Entwicklung |internen Softwarepool |Rendite
neuer Internettechnolo- | nutzen
gien

S1 Verbesserung der Soft- | Beschaffung von Soft- | Anzahl Einstellungen
ware- wareentwicklern
entwicklungsfahigkeit

S1 Verwirklichung eines | Suche der geeigneten | Anzahl Nutzung der
Rundumpaketes mit Partner fur integriertes | neuen Angebote
DV-gesteuerten Senso- | System
ren

S1 Werbeeffektivitat stei- | Adresskorrekturen Anzahl Ricklaufe
gern

S1 Werbeeffektivitat stei- | Dubletten mit Werbe- | Anzahl
gern sperre versehen Dublettenriicksendunge

n

S2 Aufbaukosten verrin- | Aufbauanleitungen Schnelligkeit Kiichen-
gern aktualisieren aufbau

S2 AuBendienst mit stets | Investition in Note- Abwicklung des Inves-
aktuellen Daten versor- |books titionsvorhabens inkl.
gen Schulungen

S2 Bildung von Beschaf- | Schaffung eines strate- | Anzahl Mitarbeiter im
fungsallianzen gischen Einkaufs strategischen Einkauf

S2 Definition Servicean- | nétiges Know-how Anzahl geschulter Mit-
gebot und Beratung aufbauen arbeiter

S2 einheitliches Auftreten | Leitbild kommunizie- |Bekanntheitsgrad Leit-

ren bild

S2 Erzeugnispalette erwei- | geschéftsiibergreifende | Anzahl der gemein-

tern Systemansétze schaftlichen Erzeugnis-
se

S2 Etablieren einer Ser- Auf- und Ausbau von | Serviceum-
vicetruppe Personal und Strukturen | satz/Mitarbeiter

S2 geschéftsbereichsiiber- | gemeinsame Entwick- | Zahl der gemeinsamen

Projekte
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Strat. Aktionsziel Aktion Kennzahl
Weg
S2 Ideen schnell in den Ideengruppe initiieren | time to market
Markt bringen
S2 Ideen schnell in den Ideengruppe initiieren | Anzahl innovative Pro-
Markt bringen dukte
S2 Ideen schnell in den Ideengruppe initiieren | F+E-Durchlaufzeit
Markt bringen
S2 Identifikation neuer Marktbedarf bei den Anzahl der erfassten
Kundenwtiinsche strategischen Partnern | Regionen und Potenzia-
analysieren le
S2 Innovationsférderung | Bildung von geschafts- | Anzahl Teams
durch Synergienutzung | bereichsiibergreifenden
Produktteams
S2 internationales Know- | Schaffung von Kompe- | Anzahl der Kompe-
how konzentrieren tenzzentren tenzzentren und der
dort beschaftigten Mit-
arbeiter
S2 Kooperationsbeziehun- | Controllingprozess ja/nein
gen transparent gestal- | installieren
ten
S2 Kunden in Neuentwick- | F+E-Workshop mit Anzahl Teilnehmer
lungen einbeziehen Kunden und Partnern
S2 Kunden in Neuentwick- | Einbindung Kunden in | Anzahl realisierbaren
lungen einbeziehen F+E Anregungen
S2 Kundenreklamation Analyse der Art der Anzahl abgeleiteter
verringern Reklamationen Aktivitaten
S2 Kundenservice verbes- |zentrale Reklamations- | Reaktionszeit
sern annahme
S2 Kundenwiinsche ken- | Kundenwiinsche durch | Anzahl dokumentierter
nen AuBendienstmitarbeiter | Kundenwiinsche
ermitteln
S2 Kundenzufriedenheit GPS in Servicefahrzeu- | Kundenbeschwerden
erhéhen gen einbauen wegen Wartezeit
S2 Leerfahrten verhindern | Ruckfragen, Ruckruf Leerfahrtkilometer
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Strat. Aktionsziel Aktion Kennzahl
Weg
S2 marktorientierten Kun- | Hotline installieren Anzahl Kundenkontak-
dendienst aushauen te
S2 optimale Fahrzeugaus- |neue Software prifen | Auslastungsgrad
lastung
S2 Partnerabstimmung interne Koordinations- | Reaktionszeit
verbessern stelle
S2 Partnerschaften aus- Schulung der Aullen- | Anzahl der gewonne-
bauen dienstmitarbeiter nen Partner
S2 Positionierung im Beschreibung Problem- | Internet/Versand
Dienstleistungssektor | lIésungsangebot in Form
und Service fur Bautrd- |von Tools
ger
S2 Schaffung von Struktu- |entsprechende Organi- |extern: Anzahl der
ren zur Ausbildung von | sationsstrukturen im- Kooperationsvertrage
Kernkompetenzen plementieren
S2 schnelle gemeinsame Nutzung externen Anzahl zugekaufter
Entwicklungen Know-hows Lizenzen
S2 schnelle Reaktion auf | Frontenwechselpro- Prozentsatz zum Be-
Trends gramm stand verkaufter Ki-
chen
S2 Schnelle Reklamati- Bearbeitung am selben | Anteil, was nicht am
onshearbeitung Tag selben Tag bearbeitet
werden
S2 Serviceverbesserung Servicehotline ,,Rund | Anzahl Anrufe
um die Kiiche*
S2 Technikentwicklungen | Workshops durchfiih- | Anzahl neuer Ideen
mit Partnern vorantrei- |ren
ben
S2 TQM Einflhrung einer ber- | Anteil termingerechter
regionalen Terminsteu- | Lieferungen
erung
S2 Verbesserung der An- | gemeinsames Marke- | Anzahl der gemeinsa-
gebotsprasentation ting mit auslandischen | men Marketingaktionen
beim Kunden Partnern
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Strat. Aktionsziel Aktion Kennzahl

Weg

S2 Verbesserung der inter- | Schulung im Ausland | Anzahl der durchge-
nationalen Kompetenz fuhrten spezifischen

Schulungen

S2 Verbesserung der Aufnahme neuer Part- | Beschwerdequote
Nachbetreuung der ner
Kunden

S2 Vereinfachung und Bilden einer Servicege- | Grindung der Gesell-
Reduzierung der sellschaft fur komplette |schaft
Schnittstellen zum Werkzeugsysteme
Partner

S2 Vereinheitlichung der | Analyse, Identifikation, |realisiertes Einsparpo-
Geschéftsprozesse (ge- | Umsetzung tenzial
schaftsbereichsuibergrei
fend)

S3 Innovation Kundenzu- | Rundum-Sorglos-Paket | Anzahl Inanspruch-
friedenheit nahme

S3 ISO-Zertifizierung bis | Vertrieb/Produktion Zertifizierung ja/nein
2001 lassen sich zertifizieren

S3 Verbesserung unseres | Anzeigenkampagne Anzahl Feedback
Bekanntheitsgrades

Waren dies die richtigen, die wichtigen, die einzig méglichen Aktionen zur
Verbesserung der internen Geschaftsprozesse? Sicher nicht alle, sicher fehl-
ten wichtige Dinge. Nur, wollen wir warten, bis alles ins Detail untersucht
ist? Nein, durch die Mitwirkung aller, die ja immerhin mehr als 100 Jahre
,Betriebswissen reprisentieren, haben wir wohl das Wichtigste erarbeitet.
Und was heute noch fehlt, kann ja spater hinzugefiigt werden. ,,Perfekt wer-
den wir nie* dullerte Ernst-Conrad. Das trifft die Sache auf den Punkt. Aber
machen wir weiter.
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7.34 Finanz- und Controllingperspektive

Im Rahmen der Berichts-Scorecard geht es in der Finanzperspektive um die
Darstellung der finanziellen Ergebnisse. Hier aber, in der Fihrungs-
Scorecard geht es nicht vordergrindig um Finanzkennzahlen, sondern viel-
mehr um folgende Uberlegung: ,,Wie sichern wir die Finanzierung unserer
strategischen Ziele und Aktionen? Wie erfassen wir den Finanzbedarf adéa-
quat zu den strategischen Wegen? Wie vermitteln wir ein ausreichendes
finanzielles Verstandnis bei unseren Mitarbeitern und den Kapitalgebern?*

Es geht eben darum, die finanziellen Voraussetzungen fur unser unternehme-
risches Tun zu sichern. Deswegen und in der angefiihrten Definition haben
wir den Finanzierungsgrad der strategischen Ansdtze als Zielorientierung fur
die Finanzperspektive gewéhlt.

So ist es gerade unter dem Aspekt des Bdorsengangs sinnvoll und notwendig,
geeignete weitere Steuerungssysteme auf- und auszubauen.

Auch die Entwicklung von Fahigkeiten zur Optimierung unserer Zahlungs-
strédme flr unsere vielféltigen Projekte kann eine wichtige Aktion sein, deren
Verlauf und Erfolg wir durch geeignete Kennzahlen messen sollten. Denn
unsere strategischen Vorhaben muissen vorausschauend finanziert werden!
Und dazu benétigen wir die geeigneten Instrumente — und Mitarbeiter, die
mit ihnen umgehen kénnen.

Also: Auch fir die Finanzperspektive der Fihrungs-Scorecard gilt: Welche
Aktionen mussen durchgefiihrt werden, um unsere Strategien zu verfolgen,
um unser Leitziel zu erreichen!

Struktur der finanziellen Instrumentarien

Verstandnis fir Finanzen (intern/extern)

Investor Relations

eher Spétindikatoren
eher Frihindikatoren -->

)Kbb 80: Erfolgsfaktoren der finanziellen Perspektive
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ML Aktionsziel Aktion Kennzahl
Weg
S1 Cash-flow verbessern Effektivitat der Ent- Umsatz neuer Produk-

wicklungsarbeit erho-
hen

te/Entwicklungskosten

S1 Einnahmen erhéhen kostenpflichtige Hot- Deckungsbeitrag 1 je
line Hotline
S1 Entwicklung bezahlba- | Schaffung eines ausge- | Anteil der Projekte mit
rer Technik wogenen Systems von | Zielkostenplanung
Technik und Kosten
(Zielkostenplanung)
S1 Ertragssituation verbes- | Entwicklungskosten Pay-back-Periode
sern limitieren
S1 Ertragssituation verbes- | Verkauf Internetban- Anzahl/Dauer je Kunde
sern ner/-spots
S1 Ertragssituation verbes- | Einbindung von Wer- | Liquiditat des Service-
sern bebannern in die centers
Homepage
S1 Ertragssituation verbes- | Forcierung Internet Rentabilitat Anzeigen
sern Uber Internet
S1 Ertragssituation verbes- | Homepageausbau Deckungsbeitrag 1 ge-
sern samt pro Werbekunde
S1 Kosten neuer Produkte |Reduzierung Entwick- | Umsatzrentabilitat;
beschrénken lungszeit bis Marktein- | Liquiditat
tritt
S1 niedrige Entwicklungs- | Identifizieren von wie- |Hdaufigkeit der Wieder-
kosten derverwendbaren Mo- | verwendbarkeit
dulen
S2 Finanzierung der Vor- | Liquiditét sicherstellen | Cash-flow aus Ser-
leistungen via vorausbezahlte Ser- |viceleistung
viceleistung
S2 Finanzierung fiir Stu- | Gesprache mit potenzi- | Hohe des Kreditrah-

dioausbau sicherstellen

ellen Kapitalgebern

mens
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Kuchentechnik prog-
nostizieren

studie ggf. mit Koope-
rationspartnern oder
anderen externen Ex-
perten

Strat. Aktionsziel Aktion Kennzahl
Weg
S2 Kosten neuer Markte Kosten der Markter- Umesatz/Deckungsbei-
beschranken schlieBung berechnen | trag neuer Mérkte in
Relation zum Gesamt-
umsatz
S2 Mittelbindung senken | Konsignationslager Wert des Konsigna-
beim Elektrolieferant  |tionslagers
S2 Rund-um-Paket, erwei- | Finanzpartner suchen | Steigerungsquote der
tern um den Teil Finan- | fur Projektfinanzierung, | Finanzierungsangebote
zen Erarbeitung Finanzie-
rungskonzepte
S2 Starkung des Finanz- | Schulung Uber Projekt- | Anzahl der durchge-
Know-hows der Partner | finanzierung flihrten Schulungen und
einbezogenen Partner
S2 Vermittlung einer fi- Partnerschulungen Anzahl der durchge-
nanziellen Beurtei- fuhrten Schulungen und
lungskompetenz einbezogenen Partner
S3 Aufwendungen ermit- | Arbeitsgruppe einset- | ja/nein
teln zen aus externen und
internen Experten
S3 Cash-flow verbessern | Rentabilitat neue Pro- | Cash-flow pro Produkt-
dukte messen reihe
S3 Eigenkapital sichern Auswahl von und Be- | Eigenkapitalquote und
und erhéhen teiligung an Kooperati- |-volumen
onspartnern (Tochter-
unternehmen)
S3 Entwicklungsbudgets | Prdmissen und Erwar- | ja/nein
erstellen tungen bewerten und
mit Gesamtplan ab-
stimmen
S3 Ertragspotenzial aus Initialisieren einer Vor- | Meilensteine
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fur die geplanten Akti-
vitéten

Strat. Aktionsziel Aktion Kennzahl
Weg
S3 Finanzen bereitstellen | detaillierter Finanzplan | Uber-/Unterdeckung

unter Berucksichtigung
von Budget und Zeit

S3 Finanzierung von Be- | ErschlieBung von fi- Summe der Verfligbar-
teiligungen nanziellen Ressourcen | keit strategischer Mittel
S3 Geld fur die Innovation |GmbH in AG umwan- |generierte Investiti-
beschaffen deln onsmittel
S3 Risiken herausfinden Risikoanalyse Meilensteine
S3 Schaffung eines Fi- Ermittlung des Finanz- | Anzahl der Berechnun-
nanzrahmens bedarfs gen
S3 Sicherstellung der Ren- |artikelbezogene Ergeb- | Artikelergebnis
tabilitéat nisrechnung; Profitcen-
ter/Geschéftsbereich
S3 Stérkung des kaufman- | Schulung des kaufman- | wirtschaftlicher Anteil
nischen Denkens nischen Denkens am monatlichen Bericht
der Servicecenter
Kosten des Vertriebs Effektivitat der AuBen- | Deckungsbeitrag pro
senken dienstmitarbeiter erhd- | AuBendienstmitarbeiter
hen
7.3.5  Partnerperspektive

Das Unternehmen ,,Meine Kiiche GmbH* ist eingebunden in ein Netzwerk
von Beziehungen. Da diese Beziehungen wichtig fur die weitere strategische
Ausrichtung des Unternehmens sind, miissen wir versuchen, diese ,,Perspek-
tive auch mit strategisch orientierten Aktionen abzufedern — gemessen am
Integrationsgrad als von uns gewahlter Zielorientierung.

SITEL Aktionsziel Aktion Kennzahl

Weg

S2 Beschaffungskosten Optimierung Beschaf- | Beschaffungskos-
verringern fung ten/Bestellwert

S2 DV-Kosten senken DV-Landschaft verein- | Anzahl Schnittstellen-

heitlichen

programme
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Strat. Aktionsziel Aktion Kennzahl
Weg
S2 Einkaufssynergie Einkaufsverbund Materialquote

dios

S2 Erhéhung des Anteils | Definition integrations- | Anzahl Gespréche mit
zugekaufter Module fahiger Module Modullieferanten
S2 externe Kommunikati- | Videokonferenzen ein- | Anzahl Teilnehmer
on verbessern fuhren
S2 Gemeinsame Entwick- | Einrichtung eines Anzahl neuer Entwick-
lung werkUbergreifenden lungen
Teams fur Neuentwick-
lungen
S2 hochste Qualitat aller | Qualitatsiiberwachung | Anzahl Audits
Zulieferteile beim Lieferanten
S2 hohe Kundenbindung | Austausch von Elektro- | Prozentsatz zum Be-
geraten stand verkaufter Ki-
chen
S2 Just in time Win-Win-Beziehung Lagerum-
aufbauen/TQM bei schlag/Investition
Lieferanten
S2 Kenntnis neuer Ab- Marktanalyse zur Son- | Anzahl der méglichen
satzmérkte dierung moglicher Kooperationspartner
Kooperationspartner
S2 Kooperationspartner in | Marktsichtung, Markt- | Anzahl der geeigneten
neuen Markten finden |analyse Partner
S2 Materialkosten senken | gemeinsamer Einkauf | Materialkostensenkung
bei ausgewéhlten Liefe-
ranten
S2 Mitgliederanzahl erh6- | Veranstaltung neu gewonnene Mit-
hen glieder
S2 Partnerbeziehungen zu | regelméaRige Abstim- Lieferantenbeurteilung
kompetenten Lieferan- | mung (Menge, Termi-
ten entwickeln ne, Preise, Qualitat)
S2 Standards fr neue Stu- | Checkliste entwickeln | Rendite (Korrelation

Ausfullen Checkliste zu
individuellem Aufbau)

248




e-Business mi

t der Balanced Scorecard

Strat. Aktionsziel Aktion Kennzahl
Weg
S2 Unterstiitzung bei In- Investitionsmittel be- Budget

novationsprozessen
durch Lieferanten

reitstellen

S2 Verbesserung der Lie- |Lieferantenbewertung | Anzahl Lieferanten-
ferantenqualitat ausbhauen wechsel

S2 Vorbereitung der Be- Informationen Uber Anzahl der Nachrichten
legschaft auf strategi- | Plane und Konsequen-
sche Allianzen, Ver- zen (so friih wie mdg-
meidung/Abbau von lich bzgl. des Ge-
Angsten schafts)

S2 Zusammenarbeit inten- | gemeinsame Werbeauf- | Anzahl Aktionen
sivieren tritte

7.3.6  Perspektive zur externen Kommunikation

Es war allen Beteiligten klar, dass hier noch ein grofles Aufgabengebiet vor
uns lag: Die Kommunikation mit unseren Kunden, unseren Partnern in der
Prozesskette, aber auch unseren Kapitalgebern (heutige und zukinftige)
musste erheblich verbessert werden. Dabei ging es vor allem um die Ver-
starkung der personlichen Kontakte. Dazu haben wir uns folgende Gedanken
gemacht und mit zielgerichteten Aktionen Ansdtze flr eine Verbesserung

gefunden:

e Aktionsziel Aktion Kennzahl

Weg

S1 Attraktiver Arbeitgeber | Image aufbauen Anzahl Bewerbungen

sein

bauen

und lokalen Politpromi-
nenz aufbauen und pfle-
gen

S1 Attraktiver Arbeitgeber | Aufbau eines Internet- | Anteil der Kundenkon-
sein kompetenzzentrums takte Uber das Kompe-
tenzzentrum an Gesamt-
kontakten
S1 regionale Kontakte aus- | Kontakte zu Vereinen Anzahl Kontakte
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Partnern verbessern

Kundenkontakte

ML Aktionsziel Aktion Kennzahl
Weg
S2 Kommunikation mit Videokonferenz- Anteil der Kundenkon-

takte per Videokonfe-
renz an Gesamtkontak-
ten

S2

raumliche und kulturelle
Integration der Partnern

Pilotprogramme fir die
Erarbeitung von Vor-
schldagen

vorgeschlagene Mal3-
nahmen

S2

Verbesserung der tber-
greifenden Kommunika-
tion

Arbeit in themenglei-
chen Arbeitskreisen und
Zugriff auf gemeinsame
Datenbasis

Anzahl von Meetings,
Datenbasiszugriff

S3

Einheitliche Unterneh-
mensstrategie

Abstimmung der Strate-
gie mit Jims Unterneh-
men

Anzahl der Gesprache

S3

Vertrauensbasis schaffen
fir Kredite und Investi-
tionen

Avrtikulation, Begriin-
dung und Abstimmung
der Strategie

durchgefiihrte Prasenta-
tionen

Im dritten Schritt der Erarbeitung einer Fiihrungs-Balanced Scorecard haben
wir in dem knappen Tag mehr als 250 zielfiihrende Aktionen und Kennzah-
len entwickelt®*. Denn die Ideen zur Identifikation und ErschlieRung von
Erfolgspotenzialen sollten nicht von vornherein beschnitten werden. Aber zu
einer wirksamen Zukunftsgestaltung gehort auch, dass wir uns nicht in viele
Einzelaktionen verzetteln dirfen. Sonst enden wir wieder bei den ,,iiblichen*
MaRnahmenkatalogen, die schon in der Vergangenheit mehr schlecht als
recht funktionierten.
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schrieben.
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7.4 Blndelung der Aktionen zu strategischen Projekten
und Budgetierung der Projekte

Um mit Hilfe einer Balanced Scorecard strategische Erfolgspotenziale ziel-
gerichtet zu erschlieen und zu steuern, haben wir in einem vierten Schritt
die vielen gesammelten Ideen in einer handhabbaren Form gebtindelt. Solch
eine Form war den meisten Teilnehmern des Workshops bekannt: die be-
waéhrte Form von (strategischen) Projekten.

Bei der Biindelung der Aktionen zu strategischen Projekten sind wir in fol-
genden Schritten vorgegangen:

1. Wir waéhlten ahnlich wirkende Aktionen aus. Aktionen, die mdglichst
wechselseitig verstarkend wirken®. Und wir kombinierten sie zu strategi-
schen Projekten. Dieses Clustern, das Zusammenfassen gleichgerichteter
Aktionen ist in der Theorie schwer zu erlautern, in der Praxis aber recht
simpel:

Alle Workshopteilnehmer stellten sich vor die Plantafeln mit den Kértchen,
auf denen die Aktionen verzeichnet waren. Und dann passierte erst einmal
gar nichts. Alle lasen noch einmal die Aktionsbegriffe und warteten.

Warteten auf den ersten, der anfing: Es war Constanze! ,,Das ist doch klar:
»Starkung des Teamgedankens und ,,niedrigere Entwicklungskosten* geh0-
ren zusammen!*“ ,,Aber das sind doch verschiedene Perspektiven? signali-
sierte ein fragender Blick. ,,Nur zu* ermunterte ich. ,,Wollen wir Denkstruk-
turen (und dazu dienten die Perspektiven: nichts zu vergessen) zementieren
oder etwas praktisch flir unsere Zukunft tun? Nur weiter so!“

So starteten die Teilnehmer erst zdgerlich, dann ging es sehr schnell. Alle
Karten mit strategisch wirkenden Aktionen wurden zu strategischen Projek-
ten zusammengefasst. Alle Karten. Denn darauf bestand ich: Alles was ein-
mal auf der Plantafel hangt, wird umgesetzt. Dafiir auch die intensiven Dis-
kussionen beim Erarbeiten der strategischen Aktionen.
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Bald hatten sich die Workshopteilnehmer auf sieben strategische Projekte
geeinigt®’.

2.

Jedes Projekt bekam dann eine eigene Bezeichnung (quasi als Oberbe-
griff) und eine (manchmal auch zwei selten drei) geeignete Kennzahl(en):
Auch hier hatte die Kennzahl zuerst die Aufgabe, uns zu bewegen, die
strategische Ausrichtung des Projekts klar und eindeutig zu formulieren.
Und dann nattrlich auch den Zweck, Verlauf bzw. Erfolg des Projekts zu
messen.

3. Nun hatten wir folgende 7 strategische Projekte mit jeweils einer Kenn-
zahl, fiir die jeweils ein Teilnehmer als ,,Mentor®, als Projektorganisator
Aufgaben mit nach Hause bekam. Wir wollten uns in vier Wochen wie-
der treffen:

Projekt Kennzahl Mentor
1. Mitarbeitermotivation Anteil MA, mit denen Ziel- Ernst-Conrad
vereinbarungsgespréche Trolling
durch gefiihrt werden
2. Mitarbeiteraus- und -weiterbildung  Mitarbeiterbefahigung Ernst Remde
3. Ausbau Partnerschaften Anzahl gewonnener Ver- Constanze Beer

triebspartner

4. Verstarken externe Kommunikation ~ Anzahl Verdffentlichungen  Robert Paschke

5. Bdrsengang vorbereiten Bekanntheitsgrad Europa ~ Dr. Martin Dzemballa
6. DV-System ausbauen Anzahl Internetkunden Achmed Benuir

7. Kundenservice verbessern Beschwerdequote Heinz Kramer

4. Nach vier Wochen trafen wir uns wieder fur einen Tag in der Hutte. Wir

waren schon langsam heimisch geworden. Und die Atmosphare erleich-
terte unsere Arbeits- und Diskussionslust. Jeder der 7 Mentoren stellte
sein strategisches Projekt vor, das er im kleinen Kreis in den letzten Wo-
chen bearbeitet hatte.

Es stellte sich heraus, dass die Aktionskarten nicht ausreichten, um das Pro-
jekt zu einem erfolgreichen Abschluss zu bringen. Es fehlten doch einige
Aktionen, die fur die Realisierung des Projekts notwendig sind. Aber die
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Es ist fir meinen Kollegen und mich immer wieder faszinierend: In 90% aller Workshops
erarbeiten wir 7 Projekte! Warum gerade 7? Die Psychologie lehrt uns, dass wir nicht in
der Lage sind, mehr als 5, 6 oder eben 7 Dinge gleichzeitig zu ibersehen. Daher vielleicht
die Beschrankung auf 7 Projekte? Wir wissen es nicht und staunen immer wieder.

252



e-Business mit der Balanced Scorecard

Karten des letzten Workshops waren ein Geriist, gemeinsam erarbeitet und
gemeinsam fur gut und wichtig befunden.

Dann wurden diese Aktionen (eigentlich sind es mehr oder weniger groRe
Teilprojekte) nach zeitlichem Ablauf geordnet und der wahrscheinliche
Aufwand flr diese Teilprojekte geschatzt. Aufwand an Zeit fir die Umset-
zung, die Kosten und ggf. notwendige Investitionen. Hierflr hatten die Men-
toren ein Formularblatt, damit wir anschlieBend den Gesamtaufwand fir alle
unsere ldeen ermitteln konnten.

Kennzahl Verantw. Budget
z.B. Umsatzanteil Neukunden
Marketing
1 |Shop installieren 120,0
Online-System schaffen
2 |Bedarfsermittlung 15
3 |PR-Aktionen 2,5
4 |AD besucht Kunden 500,0
5 |Kundenbindungsprogramm 1,0
6 |Promotion bei R&D 50,0
7 |Rahmenvertrag mit Banken 600,0
Gesamt] 1.1550
neue Aktion Umsatz
Ziel: B2B

Aktion Shop installieren
Kennzahl Anteil
Abb. 81: Projektplan (Auszug)

5. Zum Abschluss stellten die Mentoren noch die Werte der vor vier

Wochen besprochenen Kennzahlen fir die jeweiligen Projekte vor.
Ist wie Plan. Ein Raunen ging durch den Raum — so hohe Ziele?
Aber auf die Ruckfragen kam fast gleichlautend die Antwort der
Projektleiter: ,,Das konnten wir schaffen — wenn wir es denn wirk-
lich wollen!*

Wir wollten es. Ernst-Conrad jedoch hob seine Hand! Haben wir denn die

Mittel, die Ressourcen, um all das neben unserer Tagesarbeit zu schaffen?

»Ich glaube nicht, dass wir ein strategisches Budget fiir das nichste Jahr in

Hohe von 1,7 Mio. € haben®. Auch Dr. Dzemballa pflichtete ihm bei.

253



e-Business mit der Balanced Scorecard

Diese Diskussion kannte eigentlich jeder aus den jahrlichen Budgetbespre-
chungen. Mit dem einzigen Unterschied, dass bei den strategischen Aufwen-
dungen zumindest in dieser Periode keine Erldse zu erwarten waren. Dafir
die Ergebniskennzahlen in der Balanced Scorecard!

Ich hatte die Diskussion um das liebe Geld geahnt und daher vorab alle
Workshopteilnehmer gebeten, eine Liste ihrer aktuellen Projekte aufzustel-
len. Diese lieB ich nun an eine Plantafel hdngen. Constanze tiberraschte dann
alle mit der Frage, welches der aufgezeigten Projekte denn die vor vier Wo-
chen aufgestellten Strategien unterstiitze. Wieder ein Raunen: Und Diskussi-
onen Uber den Sinn und Unsinn der jeweiligen Projekte. Besonders ein Pro-
jekt, die von Jim angeregte Ubernahme eines Unternehmens, das Mobelbe-
schldge produzierte, stand mit 700.000 € auf einer Karte und wollte partout
nicht in die gemeinsam erarbeiteten Strategien passen. Und man hatte doch
schon intensiv mit dem Unternehmen verhandelt.

Betretenes Schweigen. Stunde der Wahrheit! Wir nahmen eine Auszeit.

Ernst-Conrad bat meinen Kollegen und mich um ein Gesprach — es wurde
doch ein ldngerer Spaziergang: ,,Wie kommt ihr dazu, dieses wirklich wich-
tige Projekte streichen zu wollen?* fragte er zornig. Er sah seine Felle weg
schwimmen. ,,Ernst-Conrad, die Frage von Constanze hdtte sonst ich ge-
stellt. Ihr habt nur begrenzte Mittel und unisono haben wir, nein habt ihr
diese drei Strategien als wichtig, alles andere erst einmal als eher unwichtig,
zumindest als weniger wichtig eingestuft. Als Geschéftsfiihrer kannst du
naturlich dieses Projekt durchziehen, musst dich dann jedoch von deinen
Kollegen fragen lassen, warum deren Projekte nicht auch weiter laufen kon-
nen. Es ist lediglich eine Frage der Konzentration der Kréfte.“

Das war wenig beruhigend flr Ernst-Conrad, jedoch, er sah das Konfliktpo-
tenzial in dieser Fragestellung. ,, Tja, du hattest anfangs mal gesagt, die Ba-
lanced Scorecard kann Konflikte nicht 1osen, aber aufzeigen. Hier haben wir
den Salat — und jetzt bin ich gefragt!“

Zurick vom Spaziergang war die Stimmung ausgesprochen schlecht. Alle
hatten ihre Lieblingsprojekte und diese standen auf der Kippe. Warum waren
diese Projekte nicht auf den Aktionskarten, warum nicht in den Strategien
abgebildet? Fast jeder ahnte aber auch, was hier fur ein finanzielles und zeit-
liches Potenzial steckte. Das waren Projekte fuir mehrere 100.000 €, es waren
gut 1,4 Mio. €, die da gestoppt, nicht fortgesetzt oder eben gar nicht erst
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angefangen werden sollten! Ressourcenverschwendung oder falsche Ein-
schatzung der strategischen Aufgaben im Balanced Scorecard-Prozess?

Ernst-Conrad Uberraschte, als der Workshop weiterging: ,,Wir haben rund
1,4 Mio. € gefunden, die als nicht strategisch wichtig eingestuft wurden. Mit
dieser Ressource kdnnen wir unsere strategischen Projekte optimal ausstat-
ten —und wir werden es schaffen!*

So kam es, dass der Prozess Balanced Scorecard Mittel und Kapazitaten
sparte statt kostete — und die ,,Meine Kiiche GmbH* zu neuen Ufern fiihrte.

7.5 Einbindung der verantwortlichen Akteure

Der Handlungsrahmen Balanced Scorecard bleibt ein Torso, wenn die mit
seiner Hilfe ausgewahlten Aktionen und strategischen Projekte nicht ver-
knipft werden mit einem Geflecht, einem Netzwerk konkreter Verantwor-
tung. Kein Projekt, keine Aktion funktioniert ohne verantwortliche Akteure.

Dabei gilt die alte Volksweisheit: ,,Geteiltes Leid ist halbes Leid, aber
geteilte Verantwortung ist keine Verantwortung®. Deshalb sollte es
fur jedes strategische Projekt und die dazu gehérende Kennzahl nur
je einen Verantwortlichen geben.

Die strategischen Projekte wurden budgetiert, fir jedes Projekt ein Projekt-
leiter und ein Projektteam mit zwei bis vier weiteren Kollegen bestimmt und
gemeinsam das Soll, die Planzahlen fir die jeweiligen Kennzahlen der Fih-
rungs-Scorecard festgelegt. Und die strategischen Projekte mussten nicht nur
in das Budget des laufenden Jahres integriert werden. Sie missen genauso
integraler Bestandteil des periodischen betrieblichen Berichtswesens werden.
Dadurch erst wird der strategische Ansatz der Balanced Scorecard fest in der
alltaglichen Arbeit aller Mitarbeiter verankert. Hierflr zeichnete Constanze
verantwortlich.

Einen letzten Fallstrick durften wir allerdings nicht vergessen. Mit der Ba-
lanced Scorecard schufen wir ein projektbezogenes Netzwerk von Verant-
wortlichen. Das kann durchaus zu erheblichen Konflikten mit der bestehen-
den Leitungspyramide fuhren. Eine der wichtigsten Entscheidungen in die-
sem Zusammenhang betrafen daher die Befugnisse der Leiter fir die strate-
gischen Projekte.
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e Betrachteten wir sie eher als Coach, als Koordinatoren ohne weitreichende
Entscheidungsvollmacht?

o Oder wollen wir sie fur die Dauer des jeweiligen Projekts mit allen Voll-
machten einschlieBlich Direktionsrechten und der Budgetverantwortung
ausstatten?

¢ Und wie soll das Verhaltnis zwischen Projektleitern und Funktionstragern
gestaltet werden?

Im Unternehmen hatte man sich schon vorher furr eher projekt- oder aufga-
benbezogene Leitungsstrukturen entschieden. Die Einbindung der Balanced
Scorecard in das Management eines Unternehmens hat dann diesen Trend
verstarkt.

Eine weitere Frage war zu kléren: Ist dies die einzige Balanced Scorecard,
oder sollten wir nicht fiir jeden Bereich, vielleicht sogar auf Mitarbeiterebe-
ne Scorecards erarbeiten? Dies ist fiir jedes Unternehmen individuell zu be-
antworten. Hier hat man sich entschieden, es vorerst nicht zu tun. Jeder der
Workshopteilnehmer hat seine Aufgaben als Projektteamleiter oder Projekt-
mitglied, jeder wurde zusétzlich beauftragt, seine Mitarbeiter einzustimmen
auf die verabschiedeten strategischen Projekte. Und es wurde beschlossen,
die monatlich aktualisierte Balanced Scorecard zusammen mit folgenden
funf Kennzahlen des operativen Tuns im Unternehmen monatlich an alle
Mitarbeiter zu verteilen. Jeder sollte wissen, wo er, wo wir stehen.

Die wichtigsten 5 operativen Kennzahlen von Mykitchen.net
1. Anzahl verkaufte Kiichen

2. Cash-flow des Monats

3. Anzahl Kundenreklamationen

4. Anteil verspéatete Auslieferungen

5. durchschnittliche Durchlaufzeit
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7.6 Organisation eines nachhaltigen Lernprozesses

Nun waren wir eigentlich am Ziel. Die Fuhrungs-Scorecard war erarbeitet.
Alle konnten zur Tat schreiten. Aber ein Quéntchen fehlt noch!

Das Leben macht es uns nicht leicht. Es richtet sich nicht nach unseren Stra-
tegien. Das wére zwar sehr schon, aber es klappt doch allzu h&ufig nicht.
Und so kann es passieren, dass unsere heutigen schonen und hehren Ziele
morgen schon ,,der Schnee von gestern® sind. Wir sollten uns also darauf
einrichten, dass nicht alles so laufen wird, wie wir es uns vorstellen. Dass
wir Fehler machen. Und dass wir Lehrgeld bezahlen.

Allerdings, wenn wir aus unseren Fehlern lernen, kann sich das Lehrgeld
lohnen. Wenn wir lernen, unsere Fehler nicht zu wiederholen. Wenn wir
lernen, unsere Strategien den sich verandernden Lebensbedingungen anzu-
passen. Wenn wir lernen, in unserem Unternehmen einen strategischen
Lernprozess zu organisieren.

So haben wir uns bereits im Herbst 2000 verabredet, nach sechs Monaten zu
schauen, was aus unseren Projekten, aus unseren Strategien geworden ist.
Gerade im Bereich des e-Commerce wandelt sich die Welt so schnell, da ist
ein Jahr eine viel zu lange Zeit.

Und Constanze wurde beauftragt, sich um die monatliche Erstellung der
Balanced Scorecard zu kiimmern, damit wir ganz aktuell sehen kénnen, ob
MyKitchen.net auf dem richtigen Weg ist. Denn Kosten, der Aufwand It.
monatlichen Soll-Ist-Vergleich ist eines, aber erreichen wir damit auch unse-
re Ziele? Die Balanced Scorecard, ob als tabellarische oder Grafikdarstel-
lung, hat die Aufgabe, uns, jedem Einzelnen zu zeigen: ,,Wir tun das Richti-
ge richtig!*

Und am Ende des beschriebenen Managementprozesses hatten wir dann
unsere Flhrungs-Scorecard, die Constanze monatlich dem Fiihrungskreis
prasentierte, die auch monatlich jedem Mitarbeiter zusammen mit der Lohn-
und Gehaltsabrechnung als Ansporn fir strategisches Handeln (bergeben
und dann im kleinen Team besprochen wurde:
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Wir werden Europas Internet-Kuchen-Unternehmen

MyKitchen.net - und meine

Kiiche kommt

strategische]
Wege| Internetauftritt forcieren vor-Ort-Partnerschaften Borsengan
qualifizieren gang
i Anzahl Kiich Il
Perspektiven nzahl Kichenbestellungen per Anzahl Kundenbeschwerden Meilensteine
Internet
Kunden

Bestellquote / -volumen

interne Geschaftsprozesse

Fehlerquote

Mitarbeiter

Kompetenzerreichungsgrad

Finanzen & Controlling

Finanzierungsgrad

Partnerperspektive

Integrationsgrad

Kooperationsperspektive

personliche Kontakte

Motivation (Anteil Mitarbeiter,

mit denen
Zielvereinbarungsgespréche
gefiihrt wurden)

Mitarbeiterausbildung
(Mitarbeiterbeféhigung in % vom
Soll)

Kundenservice verbessern
(Beschwerdequote)

DV-Systeme ausbauen ‘ ' Partnerschaften ausbauen
Anzahl Internetkunden VARY ,, (Anzahl gewonnener
/) = Vertriebspartner)

/=
externe Kommunikation

Anzahl Interessenten)

Borsengang vorbereiten _

[Bekanntheitsgrad Europa] verstarken (Anzahl

Verbffentlichungen)

‘ TIST2000 =~ Plan2001 ™ Plan 2005‘

Abb. 82: Fiihrungs-Scorecard der MyKitchen.net

Entstanden ist eine unternehmensspezifische Handlungsanweisung fur das
Management, fur alle Mitarbeiter im Unternehmen, die ganz praktisch fest-
legt, wer wann was und mit welchem Ergebnis fir die Erreichung der strate-

gischen Ziele zu tun hat.

Und Kennzahlen aus allen ,,Perspektiven helfen

dabei, alle im Unterneh-
men konsequent an den Erfordernissen der Zukunft auszurichten! Ob die
Balanced Scorecard dann als oben dargestellte Excel-Spinne, als klassische
Tabelle oder Uber eine spezielle Softwareldsung dargestellt wird, ist egal.

Wichtig ist nur, man tut das, was man sich gemeinsam vorgenommen hat!
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Dieser Managementprozess hort damit allerdings nicht auf. Im Gegenteil.
Jetzt fangt die eigentliche Arbeit erst an! Jetzt geht es an die praktische Um-
setzung der strategischen Projekte. Jetzt hat jeder seine Verantwortung
wahrzunehmen. Jetzt muss sich erweisen, ob die von uns ausgewahlten Ak-
tionen auch jene Wirkung zeigen, die wir uns von ihnen versprochen haben.
Jetzt miissen wir dafiir sorgen, dass alle Beteiligten ,,dran* bleiben, dass der
Prozess nicht erlahmt. Jetzt missen wir die Kennzahlen auch wirklich erfas-
sen und unsere Arbeit an ihnen messen lassen. Und jedes Jahr sollten die
strategischen Ansatze uberprift werden, sollte gemeinsam Uberlegt werden,
,,was miissen wir verdndern, was haben wir schon erreicht, was konnen wir
an neuen, weiteren Dingen tun, um unser Unternehmensleitziel, unsere Visi-
on zu erreichen. It’s a never ending story, denn wir bewegen uns, unsere
Umwelt bewegt sich, daher auch unsere Balanced Scorecard.

7.7 Strategisches Berichtswesen

Fuhrung vor Ort, unternehmerisches Tun allein reicht fur ein erfolgreiches
Unternehmen nicht aus. Wir brauchen in gleichem Male die Sicherheit, un-
sere unternehmerischen Aktivitaten auch jederzeit ausreichend finanzieren
zu konnen. Und diejenigen, die uns das dafur erforderliche Kapital zur Ver-
flgung stellen, haben berechtigte Interessen, dass wir ihnen den Erfolg ihres
Engagements in Uberzeugender Weise darstellen konnen. Ein Erfolg, der
sich im Wesentlichen an der Verwertung des eingesetzten Kapitals zu mes-
sen hat. Zu diesem Zweck wird insbesondere in Konzernen, aber auch bei
vielen zukunftsorientierten kleineren Unternehmen ein strategisches Be-
richtswesen benétigt, das fir Benchmarks, als Vergleichsinstrumentarium
dient. Als Vergleichsinstrumentarium im Rahmen des Konzerns oder ver-
schiedener Kapitalanlagen. Und das berichten soll, Auskunft gibt tiber lang-
fristige Zielstellungen und deren sukzessive Erflllung.

Anfang November 2000 kam Jim nach Halberstadt, um ,,nach dem Rechten
zu sehen®. Er war doch recht iiberrascht, als ihm Ernst-Conrad und Constan-
ze erlauterten, warum seine Idee, sein Projekt der Ubernahme eines
Beschlégeherstellers durch MyKitchen.net von der Fiihrungscrew ad acta
gelegt worden ist.
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Er war sauer. Aber auch fair genug, Ernst-Conrad nicht zu feuern: Ernst-
Conrad war Geschaftsfiihrer und konnte die im Leitungskreis erarbeiteten
Strategien und strategischen Projekte erldutern. Das war recht zwingend!
Und die Flhrungs-Scorecard entsprach seinem Weltbild, sich Ziele zu setzen
und hart daran zu arbeiten. Und flr ihn zdhlten nicht nur Quartalsergebnisse,
er hatte den noétigen Weitblick und trug die gemeinsame Vision mit:
MyKitchen.net wird Europas Internet-Kuichen-Unternehmen Nr. 1!

Im Grunde seines Herzens war er zufrieden mit der strategischen Arbeit
seines Halberstadter Teams, auch wenn seine letzte Idee nicht umgesetzt
werden sollte. Und das gewéhlte Modell flr die Umsetzung der Strategien
gefiel ihm. Das wollte er auch in seinen amerikanischen Unternehmen ein-
fihren. Aber wie konnte man die Balanced Scorecards der einzelnen Unter-
nehmen miteinander vergleichen? Und auch seine Kapitalgeber wiirden doch
sicher gern wissen wollen, wie er deren Geld sicher anlegt und vermehrt.

7.8 Erarbeitung einer Berichts-Scorecard

Zusammen mit Constanze, Ernst-Conrad und Jim erarbeiteten wir Anfang
des Jahres 2001 eine Berichts-Scorecard. Auch hier galt der Grundsatz ,,we-
niger ist mehr*, es sollte kein Zahlenfriedhof werden. Und es sollten auch
einige individuellen Informationen aus dem jeweiligen Unternehmen aufge-
nommen werden: ,,Business is local®, auch in einer vernetzten Welt! Die
gemeinsame Vorgabe war: nicht mehr als 20 strategische Kennzahlen.

Wir haben uns an das ,.klassische* System von Kaplan/Norton gehalten. Die
Idee, ein Unternehmen aus verschieden Sichten zu beschreiben ist gerade aus
strategischer Sicht faszinierend. Und sicher kann man fiir einen Bericht die
weiteren, individuell sicher sehr wichtigen Perspektiven auch in den klassi-
schen vier zusammenfassen:
1. Perspektive der Finanzen:

Kapitalverwertung, Liquiditat, Kapitalbindung

2. Perspektive der Kunden:
Marktentwicklung, Kundenentwicklung, Image

3. Perspektive der Mitarbeiter:
Befdhigung, Motivation, Produktivitét, Informationssystem

4. Perspektive der Geschéftsprozesse:
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Arbeitsablaufe, Innovationsgrad, Kundennachsorge

vor-Ort-Partner qualifizieren

Anzahl Kundenbeschwerden

Plan Ist Plan Ist
Liquiditat 220 | 221 Bdérsengang 1% | 175
Finanzierungsgrad Meilensteine

Plan | Ist Plan | Ist
Kapitalverwertung 170 | 150 Kapitalbindung 135 | 100
EVANG; EVA Gruppe Gesamtinvestitionen

Plan | Ist
Kooperationsperspektive 112 | 109
personliche Kontakte

Plan l Ist l Plan Ist
Null-Fehler-Unternehmen 150 | 175 |
Fehlerquote ‘ ‘

Plan ‘ Ist ‘ Plan Ist
Effizienz der Arbeitsablaufe 120 | 115 Innovation | 15 | 120
Erflillungsgrad von Standardprozessen ‘ Innovationsgrad (4 Stufen) ‘
Strategie 2 Plan | Ist

116 | 113

Geschaftsprozesse
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Plan | Ist Plan | Ist
Kundenorientierung 180 | 200 vor-Ort-Partnerschaften 120 | 145
Bestellquote / -volumen |Anzahl Kundenbeschwerden
Plan | Ist Plan | Ist
Image 220 | 210 Marktentwicklung 120 | 115
Berichte in Zeitschriften Umsatzentwicklung Neukunden
Leitziel (Vision) Wir werden Plan | Ist Strategie 1 Plan | st
Internetkiichen-Unternehmen Nr.1 130 | 125 Internetauftritt forcieren 120 | 117
Marktanteil Internetkiichen |Anzahl Kiichenbestellungen per Internet
Plan | Ist Plan | Ist
Befahigung 250 | 130 Mitarbeiterzufriedenheit 120 | 145
Kompetenzerreichungsgrad Fluktuationsrate der 25% wichtigsten Mitarbeiter
Plan | Ist Plan | Ist
Qualitét 170 | 195 Produktivitét 160 | 155
Krankenstand [Wertschopfung pro Personalkosten
Abb. 83: Berichts-Scorecard
7.9 Konnen wir uns noch verbessern? Benchmarking

mit der Balanced Scorecard

Im Februar und Mé&rz 2001 wurden auch in den anderen Unternehmen von
Jim Balanced Scorecards erarbeitet. Die Herangehensweise in den USA war
etwas anders: Erst wurde von einem dortigen Consultingunternehmen die
Struktur flr eine konzernweite Balanced Scorecard erarbeitet. Es war ein
Gerlst aus 20 Kennzahlen, je funf pro Perspektive. Dies Kennzahlengerist
war gar nicht so verschieden von der Halberstédter Berichts-Scorecard. Aber
natlrlich ohne jede spezifische Auspragung. Auch Jim war dieser Ansatz zu
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allgemein, zu oberfldchlich, zu austauschbar: ,,Die haben ihren Laptop be-
fragt und aus einer Liste 20 Kennzahlen ausgewéhlt, von denen sie glaubten,
die wiirden zu uns passen.

Da war er doch aus Halberstadt anderes von einer Berichts-Scorecard ge-
wohnt. Individueller, aber doch auch allgemein verstandlich. So rief er die
Geschéftsfihrer seiner amerikanischen Unternehmen fur ein Wochenende
zusammen. Ernst-Conrad und Constanze wurden dazu eingeladen. Jim nahm
die Consultant-Kennzahlenliste als Basis. Ernst-Conrad erlduterte den ame-
rikanischen Kollegen die Halberstadter Berichts-Scorecard wie auch die
Philosophie der Fihrungs-Scorecard. Und dann forderte Jim seine Ge-
schéftsfihrer auf, sich gemeinsam auf eine Berichts-Scorecard zu einigen.

Die Diskussion wurde unterstiitzt von einem Jim nahe stehenden ,,Banker,
der den Anwesenden die Sicht der Geschaftsbanken nahe brachte. Denn
mehr und mehr mochten auch Banken, mochte die Borse wissen, welche
Potenziale ihre Kunden, ihre Partner entwickeln — nicht nur, aber auch um
die Gewadhr fur langfristige Sicherheit der eingesetzten Mittel zu erhalten.

Ernst-Conrad und Constanze platzten vor Stolz, als sie aus den Vereinigten
Staaten zurtickkamen und mir von dem Arbeitswochenende berichteten: Fast
unverdndert hatte man sich auf die Berichtskennzahlen der Halberstadter
Berichts-Scorecard geeinigt. Und war auch uberein gekommen, dass jedes
der beteiligten Unternehmen maximal tber vier spezifische Kennzahlen be-
richten sollte. Damit Jim als Kapitalgeber erfahrt, dass man auf dem richti-
gen Weg ist, dass man die richtigen Dinge richtig tut.

Nun war es Aufgabe einer ,,Task Force®, fiir alle Unternehmen in Jims Ver-
bund die Kennzahlen exakt zu definieren, die Rechenvorschriften festzule-
gen, damit Apfel und Birnen verglichen werden koénnen. Leiterin dieser Task
Force war ... Constanze.
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7.10 Aus der Vergangenheit lernen, in der Gegenwart
tun, fur die Zukunft leben

Controlling basiert immer auf den Erfahrungen der Vergangenheit. Und
wenn wir uns im Unternehmen ausrichten wollen auf die Zukunft, so unge-
wiss und offen sie auch sei, dann mussen wir Annahmen treffen. Dies kann
allein im Stlibchen geschehen. Aber wahrscheinlich besser ist die Diskussion
der Voraussetzungen und Folgewirkungen im Kreis engagierter Kollegen.
10, 12 oder 15 sehen mehr als einer!

Und diese gemeinsame Diskussion hat einen weiteren Vorteil: Hinterher
wissen alle Beteiligten, worum es geht, welche Richtung man einschlagen
mochte, wer was zu tun hat.

Natdrlich, auch eine Gruppe kann sich irren, aber — und die Erfahrung habe
ich ofter gemacht — in der Gruppe irrt es sich leichter! Man ist viel eher be-
reit, aus Erfahrungen zu lernen, ist weniger statisch.

Man kann nicht behaupten, dass ohne den Managementprozess Balanced
Scorecard Unternehmer nicht zielgerichtet ihr Unternehmen in die Zukunft
flhren kdénnen. Vielleicht wiirde es MyKitchen.net auch ohne die Balanced
Scorecard schaffen. Aber nicht jeder Mitarbeiter der ,,Meine Kiiche GmbH*
hat das richtige Gefuhl im Bauch, hat die nétige Erfahrung und Fortune — da
kann die Balanced Scorecard helfen. Helfen durch den erweiterten Horizont,
helfen auch durch friihe, durch aktuelle MaBgroBen. Und ,,weiche* Kennzah-
len, das hat Ernst-Conrad sehr schnell gelernt, sind mindestens ebenso ,,hart*
wie Gewinn, Cash-flow etc. Nur eben friiher — meistens, nicht immer!

Zukunft kann mit der Balanced Scorecard angepackt werden. Sie 16st keine
Probleme. Aber diese Managementmethode zwingt durch ihre Konsequenz
zu entsprechendem Handeln. Wenn man es denn will! Und Ernst-Conrad
und sein Team wollten und hatten Erfolg.

Wo kaufen Sie lhre néchste Kiiche? Schauen Sie doch mal rein, vielleicht
bietet Innen Mykitchen.net ein attraktives Angebot?
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8 Versuch eines Fazits —
Ortsbestimmung fur den
Controllerservice im e-Business

Auf einen Blick:
e-Controlling, wirklich etwas Neues?

Die Grundséatze des Controlling bleiben, ihre Inhalte aber dndern
sich.

= Die vier neuen Aspekte des e-Controlling.
= e-Controlling schérft uns den Blick fur die Zukunft.

U

Nun sind wir am Ende unserer Geschichte angelangt. MyKitchen.net ist auf
einem guten Weg. Ernst-Conrad und Constanze auch. Und ein neues Con-
trolling ist entstanden — e-Controlling eben. Aber ist es wirklich so neu? Ist
der Controllerservice ein anderer geworden?

Vielleicht stimmen Sie mit mir Uberein, dass diese Frage nicht mit einem
einfachen ,,ja“ oder ,,nein* beantwortet werden kann.

Wenn wir die grundlegenden Aufgaben des Controlling betrachten, so kdn-
nen wir eindeutig ,,nein® sagen. Auch im Zeitalter des e-Business wird der
Controllerservice die drei groBen Aufgabenkomplexe miteinander kombinie-
ren massen:

e  sozialer” Informationsverarbeiter zu sein,
e fir Transparenz zu sorgen und

o Zukunftsorientierung in ausgewogener Weise mit der Analyse der Vergan-
genheit zu verbinden.

Vielleicht kdnnen sich dank e-Business mehr Unternehmen als bisher den
,Luxus“ eines Controllerservice leisten. Der Luxus wird zur Notwendigkeit.
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8.1 Verkirzung der Kommunikation auf technischen
Informationsaustausch

Die Geschichte der ,,Meine Kiiche GmbH* zeigt uns wie viele andere Bei-
spiele auch: Durch die moderne Kommunikationstechnik, die Nutzung von
Internet, Intranet, Extranet — und welche Kreationen uns noch begliicken
werden — haben die Kommunikationsmoglichkeiten enorm zugenommen.
Wir tauschen Informationen in groBer Menge, mit hoher Geschwindigkeit
und sehr zeitnah aus. Entfernungen sind auf ein Minimum zusammenge-
schmolzen.

Zugleich nimmt die zwischenmenschliche Kommunikation ab. Wenn wir
nicht aufpassen. Denn technischen Informationsaustausch sollten wir nicht
mit Kommunikation verwechseln. Er unterstitzt die Kommunikation, ist zu
einem wichtigen Teil der Kommunikation geworden.

Aber wirkliche Kommunikation entsteht erst durch persénlichen Kontakt.
Wir sind nun einmal sinnliche Geschopfe der Natur. Um uns ,.ein Bild zu
machen* brauchen wird neben den technischen auch die sinnlichen Informa-
tionen. Erst wenn wir auch sehen und horen kdnnen, rundet sich unser Bild
zu einem Urteil. Wir sehen die Korpersprache. Wir horen den Tonfall. Und
mitunter konnen wir den anderen ,,nicht riechen®. Der Beispiele gibt es viele.

Wenn mit dem e-Business der technische Informationsaustausch durch zu-
riickgehende personliche Kontakte ersetzt wird, dann haben wir nichts er-
reicht, wenig gelernt. Die Kommunikation verkimmert.

Und genau da sollte der Controllerservice ansetzen. Richtig verstanden muss
es dem Controller darum gehen, die soziale Seite des Informationsaustau-
sches zu fordern. Indem er personliche Kontakte sucht, als Coach fungiert,
Gesprache organisiert und moderiert. So kann er Kommunikation am Leben
erhalten, verstarken und ein effektiveres Miteinander im Unternehmen ge-
stalten.

8.2 Informationsverlust durch wachsende Datenflut

Die moderne Informationsverarbeitung ist auch in anderer Hinsicht Segen
und Fluch zugleich. Sie hat technische Entwicklungen ermdglicht, von denen
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wir vor einigen Jahren nicht einmal getraumt haben. Zugleich hat sie uns
eine Datenflut beschert, in der wir allzu leicht untergehen kénnen.

Wenn wir die Datenmengen nicht mehr bewaéltigen, wird die Wirksamkeit
unserer Datenstrome eingeschrankt. Manchmal sogar generell infrage ge-
stellt. Solange wir nur geringe Mittel daftr aufwenden, mag uns das nicht
weiter berlihren. Aber in vielen Féllen sind die eingesetzten Mittel zur Da-
tenbeschaffung und -aufbereitung nicht gerade gering. Dann sollte die Frage
nach dem praktischen Nutzen, den wir daraus ziehen, schon erlaubt sein.

An dieser Stelle kdnnten wir die Dienste eines erfahrenen Controller-
services vorteilhaft einsetzen. Seine F&higkeit, Transparenz zu schaffen,
komplexe Zusammenhénge zu strukturieren. Gedanken, Entscheidungen,
Gesprachsresultate ,,in Form* zu bringen.

So bendtigen wir das Controlling, um die enormen Datenmengen ,,in Form*
zu bringen, zu reduzieren, zu strukturieren, transparent zu halten. Um die
relevanten Informationen fir die erforderlichen Entscheidungen im Unter-
nehmen heraus zu filtern.

Damit entsteht — so ganz nebenbei — eine veranderte Situation. Ohne dass
wir es so recht bemerken, erreicht die Verantwortung des Controllerservice
eine neue Dimension. Die Art und Weise, die Kriterien seiner Datenauswahl
bestimmen in gravierendem Mal3e die zu treffenden Entscheidungen.

Solange die zur Verfligung stehenden Daten und Informationen von den
Managern noch Uberschaut werden konnten, war eine Trennung von Ent-
scheidungsverantwortung beim Management und Transparenzverantwortung
beim Controlling sinnvoll. Und nicht zu selten wurden die Controller zu
einfachen ,,Zahlenknechten* degradiert, lieBen sie sich zu Kontrolleuren der
Geschéftsfiihrung machen.

Nun aber kann es schnell passieren, dass ohne den Controllerservice keine
rationalen Entscheidungen mehr getroffen werden konnen. Weil vor lauter
Datenmengen die entscheidenden Faktoren nicht mehr sichtbar sind. Wenn
wir diesen Punkt erreichen, wird die strikte Trennung von Entscheidungs-
und Transparenzverantwortung allmahlich obsolet. Ohne in die wichtigsten
Entscheidungsprozesse eingebunden zu sein, kann der Controllerservice die
Kriterien seiner Datenauswahl und Datenverdichtung nicht mehr sinnvoll
bestimmen. Und wenn ihm diese Kriterien lediglich vorgegeben werden,
wird er diese nicht in vollem Umfang verstehen konnen. Andererseits, ohne
die Prozesse der Datenauswahl und Datenverdichtung halbwegs zu verste-

267



Der Controllerservice im e-Business

hen, kann das Management immer weniger rationelle Entscheidungen tref-
fen. Wir werden immer mehr zu eigenstandigen Vorstands- oder Ge-
schéftsfiihrungsbereichen ,,Controlling kommen!

Die eingangs benannten Aufgabenfelder (soziale Informationsverarbeitung,
Gewdhrleistung von Transparenz und Zukunftsorientierung) bleiben zwar
nach wie vor das spezifische Gebiet des Controllerservice. Er wird keine
Fuhrungsaufgaben wahrnehmen. Das bleibt die ureigenste Bestimmung des
Managements. Der Controllerservice hat demgegenuber die Funktion eines
Dienstleisters. Aber seine Verbindung mit dem Management erhalt immer
starker die Merkmale einer unmittelbaren Integration.

Insofern verleiht das e-Business dem Controllerservice die Stellung eines
besonderen Dienstleisters. Er wird zu einem, wenn nicht gar zu dem ent-
scheidenden Knoten im Netzwerk der Beziehungen, die Entscheidungen und
praktisches Handeln eines Unternehmens maligeblich beeinflussen. Weil der
Controller in einer unliberschaubaren Flut von Daten Transparenz vermittelt.

8.3 Orientierungsverlust durch Schnelligkeit und
Kurzlebigkeit der Prozesse

Die Erkenntnis ist nicht neu, dass e-Business die Schnelligkeit und Kurzle-
bigkeit unternehmerischer Prozesse vorantreibt. Langst heil3t es: Nicht die
Grofen fressen die Kleinen, sondern die Schnellen die Langsamen. Aller-
dings scheinen die Schnellen sich auch nur nachhaltig durchsetzen zu kon-
nen, wenn sie eine gewisse kritische GroRe erreicht haben.

Das soll uns aber hier nicht interessieren. Fur den Controllerservice ist eine
ganz andere Frage interessant. Wie erhalten wir dem Unternehmen ein aus-
reichendes Geflhl fur die Zeitablaufe? Wenn die Ablaufe immer schneller,
die Zyklen immer kirzer und die Berichtszeitrdume immer enger werden,
dann verlieren wir allmahlich den Blick sowohl fiir die Vergangenheit (aus
der wir kommen) als auch fur die Zukunft (in die wir wollen).

Die Vergangenheit erscheint uns immer weniger wichtig, weil durch die
stdndigen Veranderungen die Zahlen von gestern immer weniger vergleich-
bar fur die Strukturen von heute sind. Und die Zukunft wird aus unseren
Gedanken verdréngt, weil wir beherrscht sind von den Anforderungen des
laufenden Tages, des laufenden Quartals. Wir verkiirzen unser Denken auf
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die Gegenwart und vergessen die Binsenweisheit, dass die Gegenwart nur
der Verbindungspunkt zwischen Vergangenheit und Zukunft ist.

Dass sich dann mitunter das Gefiihl der Orientierungslosigkeit und
Fremdbestimmtheit einschleicht, ist in diesem Kontext nicht verwun-
derlich.

Auch hier ist jedes Unternehmen gut beraten, das sich ein Controlling leistet,
das in der Lage ist, Vergangenheit und Zukunft in ausgewogener Weise mit-
einander zu verbinden: In der Vergangenheit liegen unsere Wurzeln. Das hat
weniger mit Daten zu tun. Die mdgen in der Tat nicht vergleichbar sein.

Das hat vor allem mit den Menschen in unserem Unternehmen zu tun. Mit
ihren Erfahrungen, mit der Kultur des Umgangs miteinander, mit den inter-
nen und externen Machtstrukturen und den daran gebundenen Interessen.
Gerade in unserer schnelllebigen Zeit kommt es auf die Fahigkeiten der
Menschen in unserem Unternehmen an. Ob sie ausreichen, um den Verdande-
rungen im Umfeld unseres Unternehmens gerecht zu werden.

Und jeder sollte wissen, welche Fahigkeiten in der Zukunft erforderlich sind,
Damit man sich und sein Unternehmen zielgerichtet entwickeln kann. Ein
Management, das Uber intime Kenntnisse der Vergangenheit und zugleich
Uber eine breit kommunizierte Strategie fiir die Zukunft verfigt, wird eher in
der Lage sein, ein Unternehmen im Zeitalter des e-Business zu fiihren.,

8.4 Und wo bleibt das Neue am e-Controlling?

Schauen wir noch einmal auf die Geschichte, die ich erzahlt habe. Auf die
Geschichte, die auch die Story von Constanze ist. Von ihrem Bemiihen, den
Controllerservice der ,,Meine Kiiche GmbH* auf die neuen, die wachsenden
Anforderungen des e-Business einzustellen.

Dabei ging es nicht nur darum, die Verantwortung flr soziale Information,
Transparenz und Zukunftsorientierung unter verdnderten Bedingungen
wahrzunehmen. Das hat Constanze nach meinem Empfinden ganz gut ge-
meistert.

Wenn wir genau hinschauen werden wir bemerken, dass sich die Objekte des
Controlling zum Teil veréndert haben. Teilweise sind sogar véllig neue Ob-
jekte hinzugekommen. In diesem Sinne ist e-Controlling in der Tat etwas
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Neues, fiigt es dem klassischen Controlling neue Aspekte hinzu. Es orientiert
unser Denken auf neue bzw. veranderte Sachverhalte und Zusammenhange:

Orientierung des e-Controlling
_auf

das Netzwerk
* vom lagergesteuerten
Einkaufscontrolling zZnm
kundengesteuerten
Controlling d er Beschaffungs-
und Logistikketten

* Konsolidierung und
Wirtschaftlichkeitsrechnung
von Netzwerken

die Zukunft

die Individuen

* Auswertung der
‘Web-Statistik (Anzahl
und Quellen der
Zugriffe)

* Kombination der

individuellen Auswertun

mit gezielten Marketin

aktionen

den Zahlungsstrom

* Wirtschaftlichkeit des * zukunftsorientiertes
e-Business auf den Rechnungswesen
Zahlungsstrom (wertorientiertes
ausrichten Controlling +

* Vorfinanzierungen Potenzialcontrolling)
konnen nur zu einem * Controlling eines

geringen Teil ausgewogenen
aktiviert werden Managem en ts

Abb. 84: Neue Aspekte des e-Controlling
8.4.1  Controlling der Individualitat

Das e-Business verschafft uns in einer vorher nicht gekannten Weise Infor-
mationen Uber die Individualitit unserer Kunden oder — sofern wir ein Netz-
werk verwalten — tiber die Kunden unserer Kunden und ber unsere Partner
in unserem Netzwerk.

Mit Hilfe der Web-Statistik kbnnen wir beispielsweise erfahren,

e woher unsere Kunden kommen,

o fir welchen Teil unseres Angebots sie sich speziell interessieren,
e von wem sie zu uns gekommen sind.
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Wir kénnen unseren Kunden die Mdglichkeit geben, unmittelbar mit uns in
Kontakt zu treten, Meinungen, Interessen und Winsche zu dufRern. Wir kon-
nen individuelle Angebote unterbreiten.

Wir kénnen ganz gezielt die Wirksamkeit von Marketingaktionen verfolgen.
Indem wir auswerten, ob eine Bannerwerbung oder eine regionale Anzei-
genkampagne oder andere geeignete MaRnahmen zu vermehrten Zugriffen
auf unsere Website gefihrt haben. Und wie sich die Relation zwischen Zu-
griffen, Anfragen und Bestellungen andert.

Wir konnen aber auch die Aktionen unserer Partner verfolgen. Das Portal
MyKitchen.net ermdglicht beispielsweise,

¢ die Bewegungen der Logistikpartner zu verfolgen,

o die Terminplanung der Montagefirmen einzusehen oder

o die Lagerbestande ausgewahlter Lieferanten zu kennen.

Mit den mdglichen Web-Statistiken erhalt das Controlling ein neues Instru-
ment und zugleich einen neuen Gegenstand (vgl. Kapitel 2 und 3).

8.4.2  Controlling von Netzwerken

Das e-Business fordert eine Vielzahl neuer und teilweise auch untereinander
verwobener Netzwerke. Dabei sind Netzwerke keine Erfindung des e-
Business. Aber das e-Business bedient sich dieser Form der Zusammenarbeit
in einem friher nicht gekannten Umfang.

Viele dieser Netzwerke sind von eher zufalliger Natur. Sie sind kurzlebig,
haben h&ufig eine wechselnde Zusammensetzung und sind mitunter mehr
von Neugierde und Informationsbediirfnis als von wirtschaftlichen Interes-
sen getrieben. Oder wirtschaftliche Interessen spielen eine nur nebensachli-
che Rolle.

Andere Netzwerke (beispielsweise MyKitchen.net) haben es allerdings zu
betrachtlicher Stabilitat gebracht. Sie erlangen durchaus nennenswertes wirt-
schaftliches Gewicht. Und ab einem bestimmten Punkt wird ein solches
Netzwerk zu einem eigenstandigen wirtschaftlichen Faktor. Es wird zur
Quelle der Wertschopfung. Und damit, zumindest potenziell zu einem Ob-
jekt der Begierde des Controlling.

Dabei geht es vor allem um drei miteinander verkntpfte Probleme (vgl. Ka-
pitel 4 und 5):

271



Der Controllerservice im e-Business

1. Controlling der gesamten Wertschopfungskette (Supply-Chain-Manage-
ment),

2. Wirtschaftlichkeitsrechnungen fur das gesamte Netzwerk und

3. Konsolidierung des Netzwerkes.

8.4.3  Controlling von Zahlungsstromen

Das e-Business ist haufig mit Projektarbeit verbunden. Die vorzufinanzie-
renden Aufwendungen fir Projekte sind in der Regel auRRerordentlich hoch.
Dabei flihrt nur ein Teil dieser Projekte zu aktivierbaren Investitionen. Die
Entwicklung eigener Software, die Fortbildung der Mitarbeiter, die Markter-
schlieBung, all das sind immaterielle Aufwendungen, die in den Kosten ver-
schwinden. Es entstehen zwar Potenziale, in denen Kapital gebunden ist,
aber diese Kapitalbindung wird nicht sichtbar.

Die Projekte verlaufen im Zeitablauf selten parallel. Daraus ergeben sich
unterschiedliche Zahlungsstréme. Projekten die noch Finanzbedarf haben,
stehen anderen gegentiber, die bereits Zahlungsiberschiisse erwirtschaften.

Je mehr Projekte finanziert werden mussen, je mehr Flexibilitdt mit den Pro-
jekten verbunden ist, je enger die finanziellen Rahmenbedingungen sind
(z.B. Begrenzungen der Eigenkapitalgeber und der Banken), umso mehr
wird es wichtig, die unterschiedlichen Zahlungsstrome, die Cash-to-Cash-
Zyklen aufeinander abzustimmen.

Das ist eigentlich nichts Neues. Cash-flow-Rechnungen gehoren schon im-
mer zum Projektcontrolling. Sie sollten es zumindest. Das e-Business ver-
stérkt jedoch diese Tendenz.

Heute betrachten wir die Cash-flow-Rechnung als ein Nebenprodukt der
Gewinn- und Verlustrechnung. Und fir viele Bereiche unseres Unterneh-
mens kénnen wir sie gar nicht realisieren, weil wir die Finanzstréme in ei-
nem gesonderten Rechnungskreis abwickeln. Eine Zuordnung dieser Finanz-
strdme zu den sie verursachenden Leistungsprozessen erfolgt nicht.

Zukunftig — wenn die Aktivitaten unser Unternehmens maBgeblich von Pro-
jekten bestimmt sind — wird es erforderlich sein, die Zahlungsstréme originar
mit den Leistungsprozessen zu verkniipfen, um eine wirksame projektbezo-
gene Projektkoordination zu ermdglichen. Insofern flhrt das e-Business in
der Tendenz dazu, dass die Zahlungsstromorientierung des Projektcontrol-
lings allméhlich fir das gesamte Controlling im Unternehmen bestimmend
wird (vgl. Kapitel 5 und 6).
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8.4.4  Controlling der Zukunft

Wie kaum eine Entwicklung zuvor hat uns das e-Business vor Augen ge-
fuhrt, in welch starkem MaRe unsere Wirtschaftskraft heute von der Nutzung
immaterieller Werte bestimmt wird. Immaterielle Werte, deren Potenzial
darin besteht, zukinftige Einzahlungslberschisse, zuklnftige Gewinne zu
generieren. Insofern ist es notwendig, dass die immateriellen Werte immer
starker vom Controlling berucksichtigt werden.

Zum einen versuchen wir Controller, uns dieser Problematik mit Hilfe der
Wertorientierung zu nahern. Zum anderen gibt es bereits seit vielen Jahren
Ideen, das Problem mit Hilfe einer Potenzialrechnung anzugehen. Beiden
Wegen gemeinsam ist der Versuch, ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen
der Prognose zukinftiger Entwicklungen und der Analyse unserer Vergan-
genheit zu erreichen (vgl. Kapitel 6 und 7).

Fur den Erfolg eines Unternehmens ist es wichtig, nicht wahllos alle mégli-
chen Potenziale zu entwickeln. Es sollte ausgewéhlt werden, welche Poten-
ziale, welche immateriellen Werte in der Zukunft entscheidend sind. Poten-
zialentwicklung ist eine Frage der Strategie. Dabei erzeugt das e-Business
einen starken Druck auf die konkrete Umsetzung strategischer Orientierun-
gen in moglichst kurzer Zeit.

Das alles geht am Controlling nicht spurlos voriber. Die Zukunftsorientie-
rung wird zur Tagesaufgabe. Strategische Zielsetzungen werden unmittelbar
mit dem Budget verbunden (Stichwort: Balanced Scorecard). Und schliel3-
lich rucken wir den Zukunftsgedanken direkt in das Zentrum der Aufmerk-
samkeit, indem wir die vergangenheitsorientierte Rechnungslegung um eine
zukunftsorientierte Potenzial- und Wertrechnung erweitern.

8.5 Schlussgedanke

Wenn wir also ein Fazit ziehen wollen, dann dies:

1. e-Controlling ist kein grundsétzlich neues Controlling. Die Aufgaben des
Controllerservice, als sozialer Informationsverarbeiter fur Transparenz
und Zukunftsorientierung zu sorgen, bleibt unveréndert bestehen. Die
neuen Technologien erweitern die Mdglichkeiten, Controlling umzuset-
zen. Sie erschweren diesen Prozess aber auch.
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2. Controlling erhalt unter den Bedingungen des e-Business ein veréndertes
Gewicht. Seine Wirkungen beeinflussen in viel starkerem Mal3e als fri-
her die Entscheidungsfindung des Managements. Das e-Controlling wird
diesbeziglich — ob wir wollen oder nicht — zu einem unmittelbaren Teil
des Managements. Wir sollten es daher auch so behandeln.

3. Durch das e-Business erlangen Individualitat, Netzwerke, Zahlungsstro-
me und zukunftsorientierte Rechnungslegung eine solche Bedeutung,
dass daraus neue Objekte fir das Controlling entstehen kénnen bzw.
schon entstanden sind. Insofern ist e-Controlling auch neues Controlling.
Es konfrontiert uns mit Fragen, die wir friiher so nicht kannten bzw. nicht
gestellt haben. Und konsequenterweise erfordert es die adaquate Ent-
wicklung und Nutzung neuer bzw. modifizierter Instrumente.

Es lohnt sich also, sich mit e-Controlling zu befassen. Denn e-Business
kommt auf uns alle zu. Ob auf einen Schlag oder wie fur Ernst-Conrad in
kleinen Schritten. Ob schon heute oder erst in einigen Jahren. Je eher wir uns
mental darauf einstellen, umso besser werden wir in der Lage sein, unsere
zukunftigen Probleme zu bewdéltigen.

Und wer, wenn nicht die Controller, sollte sich dieser Aufgabe stellen?

Es hatte sich schon angedeutet. Im Mai 2001 fand in Halberstadt eine grolie
Féte statt: Constanze und Ernst-Conrad haben geheiratet! Es war ein tolles
Fest. Alle Mitarbeiter waren eingeladen, dazu die Honorationen von Hal-
berstadt, Jim war aus den USA eingeflogen und auch ich konnte zugegen
sein.

Ernst-Conrad hielt eine kleine Rede, in der er die Verwandlung der ,,Meine
Kiiche GmbH* in MyKitchen.net beschrieb und dankte seinen Mitarbeitern
fir deren Engagement. ... und abschlieend erwahnte Ernst-Conrad so ne-
benbei, dass nicht nur sein Unternehmen sich erfolgreich entwickelt hat.

Auch die Abnabelung vom Vater sei nun endlich von allen akzeptiert. Das
hétte er ganz einfach gemerkt. An seinem Spitznamen. War er friher der
,kleine Trolli®, so rufen ihn heute alle einfach ECon, ECon Trolling. Oder
lag das am Einfluss seiner Controllerin, von Constanze, also Ernst und
Constanze Trolling?

Also die ganze Geschichte hat wohl doch etwas zu tun mit e-Controlling!
— oder?
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9 Glossar

Mit dem Glossar wollen wir keine neuen Begriffsdefinitionen herleiten, son-
dern eine Verstandnishilfe zu Begriffen im Umfeld des e-Business an die
Hand geben. Es orientiert sich daher teilweise an Definitionen aus dem Buch
,,e-Profit: Controlling-Instrumente flr erfolgreiches e-Business® von Arno
Mdller und Lars von Thienen (Haufe Mediengruppe, Freiburg, 2001, ISBN
3-448-04485-7).

Auktion (Auction)

Die Auktion im Umfeld des e-Business ist ein Transaktionsmechanismus
auf virtuellen Marktplatzen, bei dem Waren in Form eines Bieteverfahrens
versteigert werden. Die Zulassung zum Bietprozess setzt i.d.R. eine Regist-
rierung bei dem entsprechenden (virtuellen) Auktionshaus voraus. Insbe-
sondere die ,,Reverse Auction“ (umgekehrte Auktion) zur Senkung von
Einkaufspreisen gewinnt im e-Business zunehmend an Bedeutung. Bei der
»Reverse Auction® werden fallende Gebotspreise durch die einzelnen Bie-
ter (Lieferanten) abgegeben. Im Idealfall erhdlt der Bieter mit dem nied-
rigsten Preis den Zuschlag (fiir den Lieferauftrag).

Benutzerprofil

Das Benutzerprofil stellt eine Zusammenfassung aller benutzerspezifischen
Informationen dar, die auf Grundlage der personenbezogenen Aktivitaten
im Internet und deren Protokollierung erfasst werden kénnen. Auf Benut-
zerprofilen basieren die Personalisierungsfunktionalitaten einzelner Web-
seiten sowie zahlreiche Kundenbindungskonzepte.

Blueprinting (e-Business)

Das e-Business-Blueprinting ist ein dynamischer Planungsprozess mit
Feedback, in dem aus den vorher definierten MaRnahmen zielorientiert
konkrete e-Business-Ldsungen erarbeitet werden. Das e-Business-Blue-
printing stellt damit die Schnittstelle zwischen Malinahmenplanung und
operativer Implementierung dar. Blueprinting stellt im Allgemeinen eine
Methode dar, die Wertschopfungsaktivitaten eines Unternehmens durch ei-
ne systematische Analyse und entsprechende grafische Aufbereitung trans-
parent zu machen versucht.
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Browser

Basissoftware fur die Aufbereitung und Darstellung von Informationen des
WWW im HTML-Format auf einem PC, z. B. Netscape Navigator oder
Microsoft Internet Explorer.

Business Process Reengineering

Business Process Reengineering bedeutet in seiner ursprunglichen, radika-
len Version ein fundamentales Uberdenken und radikales Redesign von
Unternehmen oder wesentlichen Unternehmensprozessen. Das Resultat
sind Verbesserungen um Gréfenordnungen in entscheidenden, heute wich-
tigen und messbaren LeistungsgréRen in den Bereichen Kosten, Qualitat,
Service und Zeit. Heute liegt entgegen des urspriinglichen radikalen Ge-
dankenansatzes das Hauptaugenmerk auf der ,,Prozessorientierung®. Im
Mittelpunkt des Reengineering steht also der Unternehmensprozess. Es
geht beim Reengineering heute weniger um die Radikalitét als vielmehr um
,,das Denken in Prozessen®.

Business-to-Business (B2B)

Geschéaftsabwicklung zwischen Unternehmen durch Nutzung elektroni-
scher Interaktionen, in der Regel als Ergebnis formaler, vertraglicher Ver-
einbarungen. B2B-Funktionen umfassen hoch entwickelte e-Business-
Systeme mit einer Uberwachung des Preisangebots, der Vertrags- und
Contentinformationen fiir jeden Partner sowie personalisierte Kataloge mit
Kundeninformationen. B2B stellt den groRten Transaktionssektor im Inter-
net dar.

Business-to-Consumer (B2C)

Geschéaftsabwicklung zwischen Unternehmen und Endkunden durch Nut-
zung von e-Business-Anwendungen. B2C kann formale Beziehungen be-
inhalten.
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Channel Conflict (Direktvertrieb im Internet)

Die Ausschaltung von Zwischenstufen, z. B. des Handels, in bestehenden
Vertriebsstrukturen durch direkten Zugang der Endverbraucher zum jewei-
ligen Anbieter lber e-Business-Anwendungen verérgert den Zwischenhan-
del (Konflikt) und kann den Absatz (iber diese traditionellen Vertriebswege
(Channel) beeintréchtigen.

Chat

Ein textbasiertes Kommunikationssystem im Internet fiir den Informations-
austausch zwischen mehreren Teilnehmern. Die Interaktion bzw. Kommu-
nikation der Teilnehmer erfolgt zeitgleich (in Echtzeit), was zur Folge hat,
dass die Inhalte eines Chats in der Regel nicht archivierbar sind. Im Gegen-
satz zu Videokonferenzen oder zum Telefon erfolgt der Chat nicht visuell
oder verbal, sondern rein schriftlich. Moderierte ChatSysteme finden ins-
besondere im Bereich virtueller Communities Verwendung.

Community (virtuelle)

Virtuelle Gemeinschaft, die zum Zweck der Zusammenarbeit und des
Ideenaustauschs Uber e-Business-Anwendungen gebildet wird. Communi-
ties vergroRern ihre kollektive Stdrke durch Zusammenarbeit an einem
Thema von gemeinsamem Interesse, durch Verkirzung der Zeit zwischen
Mitgliederinteraktionen (d. h. Kommunikation in Echtzeit) und durch
Nachrichten, die potenziell mehrere Teilnehmer erreichen und mehr Refle-
xionszeit als Echtzeitinteraktionen ermdglichen. Communities organisieren
sich Uber eine zentrale Community Site.

Content

Inhalt eines Internetangebots.

Content Management System

Softwareldsung zur Eingabe, Pflege und Verwaltung von Inhalten eines In-
ternetangebots.
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Cookie

Eine kleine Datei, die beim Aufruf einer bestimmten Internetseite von die-
ser auf der Festplatte des Nutzers abgelegt wird. Dort werden nun von dem
Cookie Informationen Uber die Online-Aktivitaten des Nutzers gespeichert.
Beim nachsten Aufruf dieser Webpage durch den User kann sie die ent-
sprechenden Informationen dann wieder abrufen. Cookies stellen eine
Maoglichkeit dar, Benutzerprofile zu erstellen, sind aber aufgrund Bedenken
beziiglich des Datenschutzes bei Anwendern umstritten.

Coopetition

Partnerschaftliche Zusammenarbeit unterschiedlicher Unternehmen, die
sich gleichzeitig als Zulieferer, Kéufer, Konkurrenten oder Partner gegen-
uberstehen; Aufhebung der klassischen Trennung von Kooperation und
Wetthewerb.

CRM (Customer Relationship Management)

Softwareldsung zur Pflege von Kundenbeziehungen. Erfasst alle Ge-
schéftsvorgange und Informationen eines Kunden.

Cross Media Marketing

Die Marketingaktivitaten beschranken sich nicht allein auf das Internet.
Cross Media Marketing stellt eine Kombination aus offline- und online-
Marketingaktivitaten dar. Beispielhaft konnen Aktivitaten wie Bannerwer-
bung im Internet und klassische Werbung in Printmedien miteinander ver-
knupft werden.

Customer Self Service

Unter Customer Self Services werden Dienste verstanden, mit denen ein
Kunde Produkte Uber ein elektronisches Medium administrieren kann.
Administration bedeutet dabei, dass Parameter von Produkten Uber elekt-
ronische Medien an die personlichen Bedirfnisse des Nachfragers adaptiert
werden konnen.
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Datawarehouse

Integrierte, nach Sachzusammenhéngen geordnete, mehrere Jahre umfas-
sende Sammlung unterschiedlicher Datenbestande. Die aus mehreren (in-
ternen und externen) Quellen generierten Daten werden im Datawarehouse
miteinander verknipft, ausgewertet und fir die spezifischen Anforderun-
gen des Managements nutzbar gemacht. Das Datawarehouse liefert die Ba-
sis fur das Datenmanagement, das Wissensmanagement und das Informati-
onsmanagement.

Electronic Business (e-Business)

Unter e-Business verstehen wir den Einsatz von internetgestitzten
DV-Technologien in den Geschaftsprozessen des Unternehmens. Hierbei
ist e-Business eine Erweiterung der bestehenden Datenverarbeitungssys-
teme wie z. B. ERP durch die Internettechnologie mit Kommunikations-
schnittstellen zur AuRenwelt. Die Internettechnologien erweitern die beste-
henden DV-Systeme um Informationsschnittstellen und ermdglichen damit
die vereinfachte Kommunikation und Transaktion zwischen Menschen un-
ter Einsatz von Computersystemen. Durch diese Entwicklung verandern
sich Datenverarbeitungssysteme hin zu Prozessbearbeitungssystemen.

Electronic Commerce (e-Commerce)

Summe der Maglichkeiten der Vertriebsunterstiitzung und Umsatzgenerie-
rung uber e-Business-Systeme (elektronischer Handel).

Electronic Customer Relationship Management (e-CRM)

Zentrales Merkmal des Customer Relationship Management ist im Per-
spektivenwechsel von einer isolierten Betrachtung hin zu einer Analyse der
einzelnen Austauschprozesse im Verlauf einer Geschéaftsbeziehung zu se-
hen. Damit wird die Geschaftsbeziehung zu einem Einzelkunden zum zent-
ralen Analysegegenstand des CRM durch Einbindung von Vertriebs-, Mar-
keting- und Serviceprozessen.
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Elektronischer Markt (virtueller Marktplatz)

Elektronische Markte realisieren den Begegnungsraum, in welchem sich
Marktakteure bzw. ihre elektronischen Stellvertreter treffen und austau-
schen kdnnen. Gleichzeitig werden im elektronischen Markt die Dienste
der Transaktionsphasen — Wissensphase, Absichtsphase, Vereinbarungs-
phase und Abwicklungsphase — in diesem neuen Medium realisiert. Geméaf
diesem weitgehenden Verstdndnis des elektronischen Marktes ermdglicht
es dieser dem Marktteilnehmer, unabhangig vom Ort, an dem sich der ein-
zelne Akteur gerade befindet, den virtuellen Marktplatz zu betreten und
Handelstransaktionen anzubahnen und durchzufiihren. Die Transaktion
selbst ist (mdglichst) vollstandig elektronisch unterstitzt.

Electronic Procurement (e-Procurement)

Elektronische Beschaffung. Elektronischer Einkauf von Waren- und
Dienstleistungen Uber das Medium Internet. e-Procurement-Anwendungen
finden vor allem auf virtuellen Marktplatzen bzw. elektronischen Markt-
platzen Verwendung.

Electronic Profit (e-Profit)

Steigerung des Unternehmenserfolgs durch den Einsatz von e-Business-
Systemen. Der Begriff e-Profit steht sowohl fiir Gewinne, die im e-
Business erzielt werden, als auch fir die Steigerung des Unternehmenswer-
tes infolge der Prozessoptimierungen, Imagewirkungen und Wachstums-
leistungen. Nicht Electronic Business an sich flhrt zu einem e-Profit, son-
dern nur die Art und Weise, in der diese Technologie eingesetzt, betrieben
und verwaltet wird.

Electronic Roadmap (e-Roadmap)

Traditionell: elektronische Stralenkarte. Im verwendeten Sprachgebrauch
stellt die e-Roadmap eine Landkarte zur Navigation durch die hohe Kom-
plexitat und Unsicherheit im Umfeld des e-Business dar. Sie bietet ein Pha-
senmodell zur prozessorientierten Planung und Umsetzung der e-Business-
Strategie. Siehe www.e-roadmap.de.
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Electronic Sales (e-Sales)

Informationstechnologische Unterstlitzung von internen und externen Ab-
wicklungsaufgaben im Rahmen aller Phasen des Verkaufsprozesses. Elect-
ronic Sales umfasst die Gesamtheit an zentraler und dezentraler Computer-
unterstitzung fur alle am Verkaufsprozess direkt oder indirekt beteiligten
Personen.

Electronic Supply (e-Supply)

Die Verschmelzung von e-Sales, e-Procurement und virtuellen Marktpléat-
zen zu ganzheitlichen Systemen zur Optimierung von Zuliefererketten. Die
externen Dienstleister im virtuellen Marktplatz werden mit sehr geringen
Transaktionskosten in die Geschaftsprozesse im Einkauf und Verkauf inte-
griert. Es werden in e-Supply-Netzwerken nicht nur rein transaktionsorien-
tierte Dienste iber e-Business-Systeme abgewickelt, sondern es findet eine
ganzheitliche Unterstutzung der Vertriebs- und Beschaffungsprozesse der
beteiligten Unternehmen statt. Hierdurch verandern sich Abléaufe tief grei-
fend, und neue Transaktionsmechanismen werden plétzlich zum Standard.

Elektronische Vernetzung (EDI, XML)

Unter elektronischer Vernetzung wird der automatisierte Datenaustausch
zwischen Geschéftspartnern verstanden, wobei die Daten ohne Medien-
bruch per Datenferniibertragung vom Anwendungssystem des Senders zum
Anwendungssystem des Empféangers tUbermittelt werden. Die bekannteste
Form elektronischer Vernetzung ist EDI (Electronic Data Interchange), die
zur Harmonisierung der elektronischen Datendarstellung beim Dokumen-
tenaustausch sorgt. Der neue XML-Standard wird auf mittelfristige Sicht
den veralteten EDI-Standard aufgrund seiner technischen Uberlegenheit
ablosen.
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Elektronischer Produktkatalog (e-Catalog)

Ein Sammelmechanismus, durch den Waren oder Dienstleistungen zum
Verkauf prasentiert werden und Benutzern der Kauf von Waren oder
Dienstleistungen auf unterschiedlichen e-Business-Handelsplattformen er-
maoglicht wird. Elektronische Produktkataloge sind interaktive und multi-
mediale Schnittstellen zwischen Anbieter und Nachfrager im Internet, wel-
che das Management von Produktinformationen und die Suche von Pro-
dukten unterstitzen.

ERP (Enterprise Resource Planning)
Oberbegriff flir Softwareldsungen, die alle Geschaftsablaufe eines Betrie-
bes steuern und verknipfen.

e-request for information (E-RFI)
Informationsbeschaffung und anschlieBende Sortierung von potenziellen
Lieferanten auf elektronischem Weg.

e-request for quotation (E-RFQ)
Abbildung der kompletten Anfrage und des Angebotsprozesses auf elekt-
ronischem Weg.

Extranet

Firmenibergreifendes Netzwerk, welches auf der Technologie und dem
Konzept des Internets beruht. Extranets stellen Erweiterungen von Intranets
dar. Das Extranet ist, im Gegensatz zum Intranet, auch auflerhalb des Un-
ternehmens fur fest definierte Benutzergruppen zugénglich.

Horizontale Marktplatze

Horizontale Marktplatze sind branchenuibergreifend angelegt. Die auf ih-
nen gehandelten Produkte gehéren im Wesentlichen zu den C-Klasse-
Acrtikeln. Praktische Beispiele sind Marktplatze fur Blrobedarf.
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Internet

International Network, weltweites, dezentrales Computernetzwerk auf
TCP/IP-Basis, das sich aus vielen Unternetzen zusammensetzt. Da jeder
private oder kommerzielle Rechner prinzipiell ins Internet integriert wer-
den kann, ist das Internet selbst weder kommerziell noch verfiigt es tber
eine zentrale VVerwaltung, Koordination oder Struktur.

Intranet

Firmeninternes Netzwerk, welches auf der Technologie und dem Konzept
des Internets beruht. Das Intranet ist im Gegensatz zum Extranet nur inner-
halb des Unternehmens verfigbar.

Logfile

Das Logfile ist eine Datei auf dem Webserver, in der alle einzelnen Abrufe
und Aktivitadten von Internetnutzern auf den eigenen Webseiten aufge-
zeichnet werden. Mit speziellen Analyseprogrammen lassen sich im Wei-
teren aus diesen Basisdaten aussagefdhige Kennzahlen erstellen. Ein
Logfile kann beispielsweise Informationen (ber die Nutzer und die von ih-
nen aufgerufenen Dateien oder die zeitliche Verteilung der Aufrufe liefern.

make or buy
Entscheidung, ob ein Teil/ein Artikel/eine Dienstleistung vollstandig in Ei-
genleistung erstellt wird oder komplett fremdbezogen wird.

M-commerce
Elektronischer Handel mit mobilen Endgeréten, insbesondere Handys,
Palms.

One-to-One-Marketing

Marketingansatz, bei dem sowohl die strategischen als auch die operativen
Marketingaktivitaten auf die individuellen Bedurfnisse und Besonderheiten
des einzelnen Kunden (ber e-Business-Funktionalitaten ausgerichtet sind.
Eine Form hochgradig individualisierter Marktsegmentierung. Kontinuier-
liche Anpassung von Content, Services und Interaktionen an einen Kunden
zur Lieferung genau dessen, was er ben6tigt.
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Portal

Ein Portal stellt einen Ausgangspunkt fiir das Suchen im Internet nach be-
stimmten Interessengruppen dar. Die meisten Portale verfligen Uber Links
zu einer Reihe von interessanten Seiten und zu bestimmten Suchmaschinen
oder Internetverzeichnissen. Sie bieten Verzeichnisse an, welche nach be-
stimmten Themen geordnet sind. Portale wollen dem Nutzer einen mog-
lichst gut strukturierten und komfortablen Zugang zum Internet bieten und
sich auf diese Weise als bevorzugte Seiten der Nutzer etablieren. Beispiele
fur bekannte Portale sind beispielsweise Yahoo, Lycos und AOL.

ppm
MaRgréRe, bei deren Ermittlung die in einem Produktionsprozess aufgetre-
tenen Fehler auf eine Million produzierte Teile hochgerechnet werden.
reverse auction
Verfahren der umgekehrten Auktion, bei dem mit fortschreitender Aukti-
onsdauer der Preis der Guter sinkt.
supply chain management
Management des Geflechts aufeinander folgender Unternehmen, die in der
Summe die gewinschte Leistung des Endkunden erbringen.
TCP/IP
Transmission Control Protocol/Internet Protocol: Protokollreihe, die der
Dateniibertragung im Internet zugrunde liegt.
Vertikale Marktplatze

Vertikale Marktplatze sind im Gegensatz zu horizontalen Marktplatzen auf
spezielle Branchen fokussiert. Ublicherweise werden ganze Produktions-
prozesse Uber derartige Marktplatze abgedeckt.
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Virtueller Agent

Bezeichnung flir benutzergesteuerte Softwareroutinen im Internet zur auto-
matischen Informationsbeschaffung und -auswertung. Ein virtueller Agent
kdnnte zum Beispiel selbststandig das Internet nach dem giinstigsten Preis
flir ein bestimmtes Angebot durchsuchen und dem Nutzer die Ergebnisse
samt Bezugsquelle liefern.

Virtuelle Wertschépfung

Durch den Einsatz der neuen Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien werden neue organisatorische Rahmenbedingungen geschaffen, die
bestehende Strukturen von Unternehmen und deren Geschaftsprozesse ver-
&ndern. Dabei spielt der Produktionsfaktor Information eine immer bedeu-
tendere Rolle. Insbesondere wenn es gelingt, die internen und externen
Leistungen/Produkte durch digitale Informationen (Bits) zu ersetzen, be-
wirken die neuen Kommunikationstechnologien im Rahmen des e-
Business die groften Auswirkungen. Kommunikations- und Transaktions-
beziehungen mit der Ubertragung und Verteilung von Daten bieten sehr
groRe Einsparpotenziale. Die entsprechende Uberpriifung, ob die Funktio-
nalitét ihrer heutigen Geschafte durch eine neue digitale Form ersetzt wer-
den kann, ist fur die Unternehmen strategisch von zentraler Bedeutung. Ist
dies mdglich, sprechen wir von virtueller Wertschopfung.

WWW

World Wide Web, Dienst des Internets, der auf dem HTML-Format basiert
und so die multimediale Darstellung von Daten und ihre Verknupfung
durch sog. Hyperlinks ermdglicht. Aufgrund der hohen Benutzerfreund-
lichkeit des WWW durch Browser und der Integration weiterer Internet-
dienste wie e-Mails, Newsgroups etc. entwickelt es sich zum dominanten
Internetdienst und wird haufig mit dem Internet gleichgesetzt.
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10  So nutzen Sie die Anwendungen auf

der CD-ROM

Die beigelegte CD-ROM enthélt folgende Elemente:

=

=
=
=

J

=

=

eine Excel-Datei mit allen Tabellen aus dem Buch
eine Excel-Datei mit allen Grafiken aus dem Buch
eine Software zur Erstellung einer Balanced Scorecard

eine umfangreiches Literaturverzeichnis zu e-Business und
e-Controlling

Excel-Datei mit allen Tabellen aus dem Buch

Mit dieser Datei stehen lhnen die Tabellen aus dem Buch fiir den Einsatz
im eigenen Unternehmen zur Verfiigung. Sie konnen diese Ausgangsdatei
ganz einfach anpassen, indem Sie Spalten und Zeilen umbennen, hinzufi-
gen und l6schen. Wir haben die Anwendung bewusst einfach gestaltet, da-
mit sie von jedem Excel-User eingesetzt werden kann.

Excel-Datei mit allen Grafiken aus dem Buch

Hier finden Sie die Grafiken, um sie fiir den Einsatz im eigenen Unterneh-
men anzupassen. Insbesondere die Darstellung der Strukturen und Prozesse
konnen lhnen die Arbeit erheblich erleichtern.

Software zur Erstellung einer Balanced Scorecard

Mit dieser Software wir besonders kleinen Unternehmen sowie Unterneh-
men, die den Einstieg in die Balanced Scorecard mit einem Pilotprojekt
(z.B. in einer Abteilung) beginnen mdchten, einen kosten- und risikolosen
Start ermdglichen.

Diese Version kann nur eine Hierarchieebene und eine eingeschrénkte An-
zahl an Perspektiven und Kennzahlen verwalten kdnnen, verfligt jedoch
ansonsten Uber die volle Funktionalitat zur Vollversion.

eine umfangreiches Literaturverzeichnis zu e-Business und
e-Controlling

Den Kontakt zu Autoren und zur Redaktion
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Installationsanweisung fir die CD-ROM:
1. Zur Installation der Dateien legen Sie die CD-ROM in das Laufwerk ein.
2. Aktivieren Sie dann im Start-Menu die Schaltflache ,,Ausfihren.

3. Geben Sie dann im Eingabefeld ,,D:\setup ein, wobei D der Laufwerks-
buchstabe Ihres CD-ROM Laufwerks ist und driicken die Eingabetaste.

4. Folgen Sie den Anweisungen des Installationsprogramms.

Systemvoraussetzungen:
Betriebssystem: Windows 95/98/2000/ME/NT
Anwendungssoftware: Microsoft Excel 97 oder hoher.

Hardware: mind. Pentium 100 Prozessor mit 32 MB Arbeitsspeicher und
20 MB freiem Festplattenspeicher

Systemvoraussetzungen fur die Balanced-Scorecard-Software:
Betriebssystem: Windows 95/98/2000/NT

Hardware: mind. Pentium 100 Prozessor mit 16 MB Arbeitsspeicher und
20 MB freiem Festplattenspeicher. Empfohlene Auflésung 1024 x 768 Pu
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