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. TITELTHEMA

Gesundes Wachstum
durch innovative
Steuerungssysteme

Controlling. Moderne Unternehmer miissen heute bestrebt sein, den Firmenerfolg
maoaglichst exakt zu planen und zu messen. Das steigert die Wachstumschancen und
hilft, Fenlentwicklungen zu vermeiden.

ur wer sein Unternehmen ge-

nau kennt, kann es erfolgreich

weiterentwickeln! Ein moder-
nes Controlling, also die systematische
Planung und Kontrolle, sollte deshalb
heute auch bei Mittelstindlern eine
Selbstverstandlichkeit sein. Wer auf der
Basis der eigenen Rentabilitit wachsen
will oder Geldgeber von den Stirken
des eigenen Unternehmens iiberzeu-
gen will, muss in der innerbetrieblichen
Abrechnung  Kosten
und Leistungen még-
lichst exakt herausfil-
tern und zuordnen. Die
Erkenntnisse daraus er-
méglichen, in Relation
zum Markt- und Wett-
bewerbsumfeld gesetzt,
die schnelle Korrektur
von Fehlentwicklungen
und unterstitzen die
iber den Tag hinausrei-
chende zukunftsorien-

wirtschaftlichen Verdnderungen der
vergangenen Jahre haben sich aller-
dings auch die Anforderungen an ein
modernes, zeitgemifies Controlling-
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tierte Steuerung des  Artund Welse der
Unternehmens. Erfolgsmessung verandern:
Mit den rasanten Helmut Weinzierl

System gedndert. Die aus der Finanz-
buchhaltung resultierende Gewinn-
und Verlustrechnung reicht dazu och-
nehin nicht aus, doch auch mit den
klassischen und oft recht vereinfachten
Kostenrechnungen ist es mittlerweile
nicht mehr getan. Gefragt sind Analy-
seinstrumente, die tiefere, umfassen-
dere Einblicke gewidhren. ,Wer im Un-
ternehmen etwas verandern will, muss
auch die Art und Weise der Erfolgsmes-
sung verandern“, for-
dert der Miinchner Un-
ternehmensberater Dr,
Helmut Weinzier].
Konkret geht es im
Controlling von heute
seiner Einschitzung
nach vor allem darum,
moglichst alle Mitarbei-
ter in die Lage zu verset-
zen, fiir sich selbst eine
Controlling-Perspektive
einzunehmen und in
dieser Hinsicht eine ei-
gene Kompetenz zu
entwickeln. ,Das Con-
trolling-Wissen", so Weinzierl, ,niitzt
wenig, wenn es im Elfenbeinturm der
Fachabteilung isoliert wird. Vielmehr
muss es dort verfiigbar sein, wo es am

meisten bewirkt - ndmlich in den Kép-
fen der betroffenen Mitarbeiter®. Die
konsegquente Umsetzung dieses Ge-
dankens fiihrt laut Weinzierl zu einer
effektiveren Organisation des Unter-
nehmens, womit gleichzeitig auch die
Verantwortung und Motivation der Mit-
arbeiter gestirkt werden kann.

Ein Beispiel dafiir, wie das in der
Praxis aussehen kann, zeigt das von
Weinzier] fiir die Miinchner Hotelkette
Derag gemeinsam entwickelte ,Inte-
grierte Wertmanagement". Innovation
gehort bei der Derag sowohl gegeniiber
dem Kunden, aber auch hinsichtlich
der Unternehmensfiihrung zur Firmen-
philosophie. Bereits 1982 hat die Derag
das amerikanische Konzept des ,Boar-
dinghouse" als \Wohnen auf Zeit" spe-
ziell auf die europaischen Anspriiche
zugeschnitten und 1982 im ersten
Derag-Hotel Max Emanuel® in Miin-
chen realisiert. Heute gehort die Kette
mit insgesamt iiber 2200 Zimmern zu
den 25 gréften Hotelgesellschaften in
Deutschland. Sie ist Marktfithrer im
Boarding-Bereich und strikt auf weite-
res Wachstum programmiert. Doch
auch intern hat Dr. Max Schlereth, Mit-
glied der Geschiftsleitung, stindige
Verbesserungen und als Voraussetzung
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dafiir eine moglichst hohe Eigenverant-
wortlichkeit seiner Mitarbeiter im Vi-
sier. Das hat sich bislang ausgezahlt
Seitdem der Sohn des Hauptaktionars
vor drei Jahren das Management iiber-
nommen hat, ist der Umsatz um 42 Pro-
zent gestiegen. Mit dem Erfolgsgeheim-
nis hilt der Chef nicht hinter dem Berg,
~Wir verfiigen Gber eines der moderns-
ten Controlling- und Steuerungssyste-
me der gesamten Branche, das auf den
Mehrwert des Untermehmens abstellt®,
sagt Schlereth.

Wichtig ist ihm dabei vor allem die
Steigerung der dezentralen Verantwor-
tung in den einzelnen Hotels vor Ort.
Als Basisinstrument dient die De-
ckungsbeitrags-Rechnung, mittels de-
rer die Hoteldirektoren ihre Geschafts-
ergebnisse gezielt analysieren und als
Konsequenz daraus auch steuern kon-
nen. Der Deckungsbeitrag gibt den
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Uberschuss des Umsatzes iber die
durch den Hotelbetrieb verursachten
variablen Kosten an. Innerhalb dieser
Rechnung wird deshalb auf die strikte
Zuordnung auf die einzelnen Kosten-
trager wie etwa Frilhstiick, Barbetrieb
oder Restaurant geachtet. So lasst sich
erkennen, welchen De:kungsbeitrag
die einzelnen Betriebsteile zu den Fix-
kosten leisten und welche Verénderun-
gen eventuell notwendig sind. Da die
Entscheidungsbefugnis liber die Veran-
derungen bei dem jeweiligen Hoteldi-
rektor liegt, wird dieser so vom Be-
triebsleiter zum Unternehmer, der ren-
tabilitatsorientiert urteilt. Und davon
wiederum profitiert das Unternehmen
als Ganzes. Um die Idee des eigenver-
antwortlichen Profit-Centers weiter mit
Leben zu fillen, wurden freilich ganz
gezielt zusdtzliche Anreize fiir die Di-
rektoren geschaffen, die sich nicht auf

den jeweils erwirtschafteten Deckungs-
beitrag erschopfen, sondern den iiber-
geordneten langfristigen Erfolg in den
Vordergrund stellen. Verniinftiges un-
ternehmerisches Handeln, und das gilt
auch fir Investidionsvorhaben, wird bei
Derag mit einem zweistufigern Bonus-
system belohnt, das ebenfalls wieder
auf einem effektiven Controlling ba-
siert®, sagt Schlereth. Als Bezugsgrofie
fur die Sondervergutungen dient nicht
der Gewinn oder Umsatz, sondern der
Cash Flow (siehe Kasten 5. 11). Diese
Kennzahl berticksichtigt namlich - im
Gegensatz zum Deckungsbeitrag bzw.
Gewinn - die in einer Periode tatsdch-
lich geflossenen Geldmittel und somit
auch das reale Potenzial der Innenfi-
nanzierung fiir das weitere Wachstum
des Unternehmens als Ganzes. Das
operative Betriebsergebnis muss beil
der Cash Flow-Rechnung deshalb bei-
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SO KONNEN EXAKT PLANENDE UNTERNEHMER

DIE LIQUIDITAT OPTIMIEREN

Ein effektives Controlling stellt unter an-
derem auf eine Verbesserung der Ligui-
ditat ab. Im Bereich _Forderungen und
Umsatze" bieten sich dafir die folgen-
den MaBnahmen an;

& \ermeidung gerechitfertiogter Rech-
nungskirzungen durch volistandige
und qualitativ einwandfreie Erbrin-
gung vereinbarter Leistungen,

* Vermeldung ungerechifertigter Rech-
nun@skdrzungen durch Dokumentati-
on und schriftliche Bestatigung des
vereinbarten Leistungsumfanas ein-
schileglich der Zahlungsbedingungen.

& Rechnunagsstellung sofort nach Erbrin-
gung der vereinbarten Leistung.

& Vermeidung von hohen Erlosschmale-
rurngen durch Boni, Skonti, Rabatte.

spielsweise um die Forderungsbestin-
de, also die Debitoren, gekiirzt werden,
da diese Geldmittel beim Unternehmen
ja noch nicht eingegangen sind. Je
grofier der vom Betriebsergebnis abzu-
ziehende Debitorenbestand ist, desto
geringer wird der Cash Flow und damit
auch der Bonus fiir die Direktoren aus-
fallen, der sich nach einem bestimm-
ten Prozentsatz des Cash Flow bemisst.
Konsequenz: Die Leiter der einzelnen
Hotels sind selbst an einer Verbesse-
rung des Zahlungsverhaltens ihrer
Kunden interessiert (siehe Kasten zu
den moglichen Mainahmen), da dies ja
ihren Bonus erhiht. Das Gleiche gilt fiir
die Optimierung der Lagerbestinde.
Geringere Lager binden weniger Kapi-
tal und schmilern dementsprechend
weniger stirker den Cash Flow. Der
zweite Bonus, den die Derag ihren Di-
rektoren gewdhrt, beriicksichtigt darii-

Hochwertige
Kunststoffkisten
- gleiche Grundabmessung
60 x 40 cm.
- Die Kisten sind stapelbar,
- Es sind durchbrochene
(Gitter) und geschiossene
Kisten lieferbar.

Tel. 08053/3078-0

7.90 DM

7,40 DM

10

# \ereinbarung von Kundenanzahlun-
gen (z. b. bei Auftragshestatigung
oder Tellieferung).

& Vermeidung von Forderungsausfallen
durch Bonitatsprifung oder Forde-
rungsausfaliversicherung.

® Forderungsverkauf/Factoring.

® Uberprifung der Skontofristan.

& Systematischer Abagleich von gewahr-
tem und tatsachlich in Anspruch ge-
nommenem Zahlungsziel, ggf. unver-
zugliche Mahnung/Zahlungserinne-
rung bei Uberschreiten des
Zahlungsziels.

® Forderungseinzug durch Lastschrift-
verfahren,

Quetie: Klett/aAmen/Kiein/Pivernetz: Controfing
in kleinen und mittleren Untemehmen

ber hinaus die Rentabilitidt von Investi-
tionsvorhaben gemessen an ihren Fi-
nanzierungskosten, Entscheidende
Griifie ist hier der Cash Flow nach Ab-
zug der Tilgungen und Darlehenszin-
sen. Will heifen: Je mehr die Investiti-
on in den Folgejahren zu einer iiber
Zins und Tilgung hin-
ausgehenden Ergebnis-
verbesserung beitrégt,
desto mehr profitieren
die Hotelmanager von
ihrer zweiten Zusatz-
vergiitung. Weinzierl
bringt dies auf den
Punkt: .Gewissermafien
werden die leitenden
Mitarbeiter genauso be-
handelt, als wiren sie
eigenverantwortliche
Unternehmer - mit al-
len Licht- und Schatten-
seiten.”

Das Unternehmen als Ganzes gerit
bei diesern Mehrwert-System dennoch
nicht aus dem Blickfeld. Bei aller indi-
viduellen Entscheidungsbefugnis sind
die Direktoren gehalten, in der Logik
der ganzen Hotelkette zu denken und
so die strategische Grundausrichtung
des Unternehmens zu stiitzen. Derag
bietet zu diesem Zweck laufend Schu-
lungen an, die allerdings auf freiwilli-
ger Basis und nur gegen Bezahlung ab-
gerufen werden. Das Denken in Kosten-
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Cash Flow als Basls
flr sondervergltungen:
Max Schiereth

und Nutzenkategorien steht namlich
auch hier im Vordergrund. _In unserer
Zentrale hat der Markt Einzug gehal-
ten", sagt Schlereth. Dem entsprechend
wurden auch organisatorische Veridn-
derungen vorgenommen. Firmenein-
heiten wie Werbung und Verkaufsfar-
derung, das Marketing oder die Aus-
und Weiterbildung treten heute in
Form profitorientierter , Zentral-Shops®
gegeniiber den einzelnen Hotels als
Unternehmer auf, die ihre Leistungen
bei Bedarf gegen Zahlung anbieten. Das
weckt einerseits das Kostenbewusst-
sein bei den einzelnen Mitgliedern der
Kette und ermdglicht die klare Zuord-
nung der Gemeinkosten, Andererseits
aber wird auch in den Zentral-Shops
die Verantwortung und das eigenstin-
dige Handeln geférdert. Mit anderen
Worten: Der in das Unternehmen ein-
gebrachte Marktautomatismus {Grdert
quasi per se ein optimales Controlling,

Die Basis dafiir bilden die genann-
ten detaillierten Cash Flow- und
Deckungsbeitragsrechnungen, die lau-
fend auf Planabweichungen iiberpriift
werden und in der Folge dann wieder
zu Verbesserungen fithren. ,Dieses
System funktioniert nicht nur inner-
halb einer Hotelkette,
sondern ist Ghnlich und
individuell angepasst
auch auf die Organisati-
on anderer mittelstdn-
discher Unternehmen
zu libertragen", sagt Be-
rater Weinzierl. Die Ori-
entierung an einem op-
timierten Cash Flow ist
dabei ebenso wichtig
wie die Einbeziehung
aller verantwortlichen
Mitarbeiter. Diese soll-
ten tiber alle wichtigen,
die einzelnen Firmen-
bereiche iibergreifenden Informatio-
nen verfiigen und sich so {iber die Kon-
sequenzen ihres Handelns im Klaren
sein. Im Erfolgsfall verstirken Bonus-
systeme wie bei Derag den positiven
Trend, aber auch ganz einfach ein aus-
gesprochenes Lob kann letztlich for-
dernd fiir das Wachstum wirken. Der
Instinkt des Unternehmers ist dabei al-
lemal weiterhin gefragt. Nur dass er
sich eben anhand eines tief in die ein-
zelnen Firmenbereiche greifenden
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MOTIVATION DER MITARBEITER FORDERT
UNTERNEHMERISCHES HANDELN

Das Bonus-System von Derag basiert auf
dem Cash Flow und berticksichtigt damit
die Wirtschaftlichkeit von Investitionen
ebenso wie ein effektives Cash-Manage-
ment

Belsplel flr die Cash Flow- und
Bonusberechnung:

Operatives Betriebsergebnis

+ \eranderung Debitoren

+ \eranderung Lager

+ Verdnderung Kreditoren

cash Flow |

(LI [

Cash Flow 1l

Controllings auf informativeres Daten-
material stiitzen kann. Eine detaillierte
Kosten- und Leistungsrechnung jeden-
falls lohnt sich unterm Strich allemal.
Denn sie
e dient angesichts der kiinftig mehr
und mehr an Ratings gebundenen
Kreditvergaben der Banken als Nach-
weis fiir die Leistungsstirke des Un-
ternehmen;
® starkt das Kostenbewusstsein und
gleichzeitig die Motivation der Mitar-
beiter;
® zeigt Schwachstellen im Unterneh-
men auf und verdeutlicht die Ansatz-
punkte zu Verbesserungen;
o ermdoglicht eine optimale Preiskalku-
lation und
o schafft die Basis fiir die Steuerung
des weiteren Wachstums,
Nur allzu hiufig vernachlassigt wird
gerade bei mittelstindischen Unter-
nehmen heute noch die langfristige,
auf mehrere Jahre ausgerichtete Pla-
nung. ,Im Rahmen eines solchen stra-
tegischen Controllings muss die unter-
nehmerische Vision und deren Umset-
zung laufend neu durchdacht und den
sich dndernden Bedingungen ange-
passt werden", sagt Hans Hinterhuber,
Professor am Institut fiir Unterneh-
mensfiihrung in Innsbruck. Bei der
langfristigen Planung geht es — anders
als beim operativen Controlling - weni-
ger um die Erstellung und Analyse von
Ergebnisrechnungen, sondern vielmehr
um die inhaltliche Festlegung von Stra-
tegien. Im Mittelpunkt muss dabei nach
Hinterhubers Uberzeugung die Kun-

gin bestimmter %-5atz davon
= Bonus | fOr Mitarbeiter

- Erhaltungsinvestitionen

- Aufwertungsinvestitionen
= Cash Flow Il

+ Darlehensaufnahme

= Tilgung

= Darlehenszinsen

= Cash Flow IV

ein bestimmter %-5atz davon =
Bonus [i FOr Mitarbeiter

Queke: Derag/ Weinzier

denentwicklung stehen, denn ohne
Kunden gibt es kein Unternehmen und
keinen Unternehmenserfolg. Die Mitar-
beiter lassen sich auch hier durch ge-
zielte Fragestellungen in ein funktio-
nierendes Controlling-System einbin-
den. So muss stets aufs Neue exakt
definiert werden

® durch welche Merkmale die Kunden
und Kundengruppen der Firma defi-
niert sind;

& welche Kunden und Gruppen fir den
grofiten Teil des gesamten De-
ckungsbeitrags stehen und

» welchen ,Mehrwert" das Unterneh-
men seiner Klientel bietet.

Darauf basierend wiederum wird fest-

gelegt, mit welchen Inhalten” der Stra-

tegie die gewinschte Gesamtkapital-
rendite erreicht werden soll.

Der Erfolg kann dann laufend durch
das kurzfristige operative Controlling
tiberpriift werden. ,Im Endeffekt resul-
tiert daraus dauerhafter Fortschntt und
ein wesentlicher Beitrag zur Erfolgs-
steuerung eines mittelstandischen Un-
ternehmens”, ermutigt Wissenschaft-
ler Hinterhuber, Norbert Hofmann

Projekt-Controlling

Erfolg und Transparenz im Dienstlei-
stungs- und Projektgeschaft

Termin:

Dienstag 18, September 2001
Nihere informationen:

Thomas Kolbl Telefon: 080 63-31-251
E-Mail: koslbl@muenchen, lk.de
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