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1 Implementierungsaspekte eines
Führungsleitstands

Die in diesem Kapitel vorgestellten Prototypen von Führungsunterstützungs-
systemen wurden in Praxisprojekten mit der Fraunhofer-Gesellschaft und
einem Mineralölunternehmen realisiert. Vorgehensweise und erzielte
Ergebnisse werden im Detail von Diplomarbeiten dokumentiert [vgl. SMID 93A
und THOM 95A, zu kennzahlenorientierten Führungsunterstützung auch
ROSE 94A]. Die vorliegende Arbeit nutzt diese Praxisszenarien, um zu zeigen,
wie die in den vorhergehenden Kapiteln entwickelten Konzepte unter realen
Einsatzbedingungen konkret ausgestaltet werden können. Sie konzentriert
sich dabei auf die für die Themenstellung bedeutsamen Aspekte, weil eine
vollständige Dokumentation der Prototypen den Rahmen der Arbeit über-
schreiten würde.
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1.1 Standardberichtssystem
1.1.1 Rahmenbedingungen

Die Fraunhofer-Gesellschaft betreibt angewandte Forschung auf wissen-
schaftlichen Gebieten im Auftrag von Wirtschaft und staatlichen Stellen. Als
Bindeglied zwischen Grundlagenforschung und der industriellen Anwendung
leistet sie dabei einen Beitrag zur Innovationsförderung und zur Wettbe-
werbsfähigkeit der Wirtschaft. Insgesamt betreibt die Fraunhofer Gesellschaft
circa 60 Forschungseinrichtungen, geographisch verteilt über die Bundesre-
publik. Die betriebswirtschaftlichen Aktivitäten der Fraunhofer Gesellschaft
werden durch das Informationssystem SIGMA (Strategische Initiative für einen
ganzheitlichen Managerarbeitsplatz) unterstützt, das derzeit unternehmens-
weit eingeführt wird. Tabelle 5.1.1/1 faßt die wesentlichen Zielsetzungen, die
mit SIGMA verfolgt werden, zusammen.

Inhalt und Struktur
w Umfassende Abwicklung aller betriebswirtschaftlichen Geschäftsvorfälle
w Entwicklung einer identischen Anwendungssoftware für die zentrale Ver-

waltung und die dezentralen Institute
w Gleiche Aktualität der Daten für alle Anwender
w Integration der individuellen Datenverarbeitung (Textverarbeitung, Grafik,

Tabellenkalkulation)

Technologie und Vorgehen
w Gesellschaftsweite Harmonisierung von Hardware und Software inklusive

Betriebssystem
w Unternehmensweites Datenmodell und Datenhaltungssystem zum Spei-

chern aller betriebswirtschaftlich relevanten Daten
w Gewährleistung der lokalen Autonomie der dezentralen Institute
w Einsatz moderner Softwareentwicklungswerkzeuge
w Breites Einbeziehen erfolgsbeeinflussender Personen und Gruppen

Tabelle 5.1.1/1 Zielsetzungen des Projekts SIGMA

SIGMA setzt sich insgesamt aus 11 Teilsystemen zusammen, die auf folgende
fachlichen Anwendungsbereiche spezialisiert sind:

w Angebot unterstützt die gesamte Akquisitionsabwicklung von Projekten mit
Korrespondenzverwaltung, Vorkalkulation und Terminüberwachung.

w Buchführung wickelt alle mit Einnahmen und Ausgaben verbundenen
Erfassungs-, Aufzeichnungs- und Kontrollfunktionen von der Kassenfüh-
rung bis zum Jahresabschluß ab.

w Fakturierung umfaßt die finanzielle Projektabwicklung bis zur Schlußrech-
nung sowie Abschlagszahlungen, Mahnwesen und Hochrechnung.



Implementierungsaspekte eines Führungsleitstands 4

w Führungsinformation ermittelt führungsrelevante Informationen und be-
reitet diese für das Management auf.

w Einkauf unterstützt alle Beschaffungsvorgänge mit Mittelkontrollen, Be-
zugsquellenarchiv und Konditionenoptimierung.

w Geräteverwaltung wickelt alle inventarbezogenen Vorgänge - von der In-
ventarisierung über Reparaturen bis zur Aussonderung - ab.

w Projektinformation generiert variable Berichte über die gespeicherten
Projektdaten.

w Projektvorkalkulation erfaßt alle Steuerungs-/Überwachungsdaten zu
Projekten und Auftraggebern.

w Personal unterstützt alle mit der Ein- und Ausstellung von Mitarbeitern
verbundenen Verwaltungsvorgänge und führt die Vergütungsdaten.

w Zeiterfassung erfaßt und bewertet Personaleinsatzzeiten und kalkuliert die
Verrechnungspreise nach.

w Reisekostenabrechnung wickelt alle mit Dienstreisen verbundenen Ver-
waltungsvorgänge vom Antrag bis zur Abrechnung ab.

w Wirtschaftsplan umfaßt die Finanzplanung, inklusive Institutsabfrage, auf
mehreren Planungsebenen und die Überwachung der Jahrespläne sowie die
Ermittlung und Verfolgung von Zuschlagssätzen und Verrechnungspreisen.

Der Großteil der SIGMA-Anwendungsbereiche ist nicht auf den Informations-
bedarf der Unternehmensführung zugeschnitten, sondern unterstützt vorran-
gig Sachbearbeiter bei operativen Aufgaben. Im Anwendungssystem "Füh-
rungsinformation" werden jedoch eine Vielzahl von Informationen verschiede-
ner Teilsysteme strukturiert zusammengeführt und auf wenige, aktuelle, zu-
verlässige Entscheidungsgrundlagen verdichtet. Abbildung 5.1.1/1 zeigt, daß
die Datengrundlage der vom System "Führungsinformation" erzeugten Mana-
gementberichte alle SIGMA-Teilprojekte umfaßt. Somit stellt "Führungsinfor-
mation" ein SIGMA-übergreifendes Anwendungssystem dar, das es dem Ma-
nagement erlaubt, alle FuE-bezogenen Aktivitäten in Abteilungen und Projek-
ten zu steuern und zu überwachen. Den Kern der Anwendung "Führungsin-
formation" bildet ein Standardberichtssystem, das Papierberichte erzeugt.
Zusätzlich bietet "Führungsinformation" auch Dialogfunktionen zur vertieften
Datenanalyse und zum Datenexport für weiterverarbeitende Programme. Die
in diesem Kapitel folgenden Abschnitte beschreiben Konzeption und Vorgehen
der Neugestaltung des Anwendungssystems "Führungsinformation".
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Abbildung 5.1.1/1 SIGMA-Anwendungspyramide

1.1.2 Informationsbedarfsanalyse
1.1.2.1 Interviewverfahren und Befragungsergebnisse

Ausgangspunkt der Informationsbedarfsanalyse im Rahmen der Entwicklung
des Anwendungssystems "Führungsinformation" bilden die Ergebnisse einer
Befragung von Berichtsempfängern der Fraunhofer Gesellschaft. Hierzu wur-
den in einem repräsentativen Querschnitt von Abteilungen aller Organisati-
onseinheiten Interviews durchgeführt. Die Erhebung basierte auf einem
strukturierten Befragungsschema, das von verschiedenen Interviewern mit
ausgewählten Berichtsempfängern bearbeitet wurde. Zusätzlich wurden in
unterschiedlichen Organisationseinheiten Muster von allen erstellten Berich-
ten gesammelt und katalogisiert.

Die Ergebnisse der Befragung von Berichtsempfängern im Management der
Fraunhofer Gesellschaft lassen die in Abbildung 5.1.2.1/1 aufgezeigten
grundlegenden Mängel des bestehenden Berichtssystems erkennen:
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w Überflutung der Berichtsempfänger mit irrelevanten bzw. zu detaillier-
ten Daten: Viele Unternehmensberichte sind, trotz ihrer großen Verteiler-
gruppe, auf sehr spezielle Fragestellungen ausgerichtet, die einen Teil ihrer
Empfänger - zumindest im angebotenen Detaillierungsgrad - nicht interes-
sieren. Häufig dokumentieren Managementberichte auch seitenweise Ge-
schäftsvorfälle, anstatt die Berichtsinhalte auf steuerungsrelevante Aus-
nahmetatbestände zu konzentrieren. So zeigt zum Beispiel die Befragung,
daß solche Auswertungen, die große Mengen operativer Daten darstellen,
ohne diese für die Fragestellungen der Entscheidungsträger vorzuverarbei-
ten, den Informationsbedürfnissen des Managements nicht gerecht werden.
Das Berichtssystem muß aufbereitete Entscheidungsgrundlagen liefern.

w Fehlende Informationen: Der festgestellte Datenüberfluß steht nicht im
Widerspruch dazu, daß viele Berichtsempfänger auch einen Informations-
mangel beklagen. Dieses läßt sich zum Teil darauf zurückführen, daß die
Entscheidungsträger subjektiv verschiedene Informationen nachfragen, die
in ihrer Gesamtheit nicht vom Informationsangebot abgedeckt werden. So
bieten die bestehenden Informationssysteme beispielsweise nur be-
schränkte Möglichkeiten der Prognose zukünftiger Kosten- und Erlösver-
läufe auf der Basis von Vergangenheitsdaten. Dabei werden die unter-
schiedlichen Stati der in Bearbeitung befindlichen Projekte (in Akquisition,
genehmigt, X-Prozent abgeschlossen) ungenügend berücksichtigt, was zu
einer - von vielen Verantwortungsträgern bedauerten - großen Unsicherheit
der Aussagen solcher Systeme führt, weil dies ein frühzeitiges Erkennen
von Entwicklungstrends erschwert und somit zu verspäteten Entscheidun-
gen führen kann [vgl. SMID 93A, S. 10].

w Unbefriedigende Aktualität: Viele Berichte dokumentieren zwar, wie Ab-
weichungen in der Vergangenheit entstanden sind, sie bieten aber keine
Hinweise darauf, welche Unternehmensbereiche durch kritische Entwick-
lungen gefährdet sind. Hierzu fehlen aussagekräftige Prognoseverfahren,
welche die zukünftige Ist-Entwicklung hochrechnen und den Sollvorgaben
gegenüberstellen.

w Unübersichtliche Darstellungsformen: Oft werden Grafiken mit zu vielen
Daten und Aussagekategorien überladen. Ein Beispiel hierfür ist die Grafik
zur „Überwachung der Ertragsentwicklung“. Diese im Format DIN A4 ge-
druckte Grafik untergliedert sich in vier Quadranten, die jeweils mehrere
Kosten- und Ertragslinien in einem eigenem Koordinatensystem darstellen.
Unterhalb jeder Teilgrafik sind zusätzlich Zahlentabellen angeordnet, die
ergänzende Informationen anbieten. Der Maßstab der Grafen paßt sich re-
lativ zur maximalen Ausprägung den zugrundeliegenden Berichtsdaten an.
Die Darstellungsdichte und die Veränderlichkeit der Größenachsen bewir-
ken, daß wichtige Informationen schwer zu erkennen sind. So wies bei-
spielsweise ein nach diesem Muster gestalteter Bericht eine sich abzeich-
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nende Ertragslücke in Höhe von 30 Millionen DM zwar frühzeitig aus, doch
konnten die Berichtsempfänger diese signifikante Abweichung nicht wahr-
nehmen. Der Grund hierfür lag darin, daß die Abweichung relativ zum Jah-
resgesamtbudget von einer Milliarde DM gezeigt wurde und dadurch das
Auseinanderfallen von Soll- und Istkurven trotz des absolut großen Abwei-
chungsbetrags in der Grafik kaum zu erkennen war. Aus dieser mangel-
haften Informationsdarstellung resultierte ein Liquiditätsengpaß.

Diskrepanzen zwischen 
zentraler und dezentraler 
Informationsversorgung

Defizite regelmäßig 
erstellter Berichte 

Unterschiedliche 
Begriffsdefinitionen

Inhaltliche 
Berichtsdifferenzen

Uneinheitliche
Darstellungskonventionen

Unkoordiniertes Erstellen,
Verteilen und Archivieren

Berichts-
wesen

Datenflut

Informationsmangel

Aktualitätslücke

Unübersichtliche
Präsentation

Abbildung 5.1.2.1/1 Befragungsergebnisse von Berichtsemp-
fängern

Neben diesen allgemeinen Defiziten, ließ die Befragung auch deutliche Diskre-
panzen in der Informationsversorgung zwischen den dezentralen Einrichtun-
gen und der Zentrale erkennen. Dazu gehören folgende Inkonsistenzen:

w Inhaltliche Differenzen: Ein Konfliktpotential besteht darin, daß sich
Aussagen von zentral und dezentral erstellten Berichten widersprechen und
beispielsweise differierende Zahlen für gleiche Sachverhalte vorliegen. Der
dadurch verursachte ‘Streit um die Entscheidungsgrundlagen’ läßt sich
teilweise auf eine mangelnde Aktualität der Basisdaten zurückführen.

w Unterschiedliche Begriffsdefinitionen: Die zielgerichtete Steuerung von
Unternehmen setzt voraus, daß wichtige Zielgrößen und Kennzahlen unter-
nehmensweit einheitlich definiert sind. Dieser Aspekt ist bei dezentralisier-
ten Unternehmen von besonderer Bedeutung.

w Uneinheitliche Informationspräsentation: Die Informationsaufbereitung
wird häufig durch individuelle Präferenzen der Berichtersteller geprägt. Bei
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verteilter Berichtsgenerierung weicht deshalb die Art der Ergebnispräsenta-
tion voneinander ab. Dadurch wird die Vergleichbarkeit der Aussagen un-
terschiedlicher Analysebereiche beeinträchtigt. Unternehmensweit genutzte
Berichte erfordern deshalb übergreifende Darstellungskonventionen.

w Unkoordinierte Erstellung, Verteilung und Archivierung der Berichte:
Die Befragungsergebnisse zeigen anhand mehrerer Beispiele, daß Berichte
gleichen Inhalts von verschiedenen Stellen erzeugt wurden, weil aufgrund
der mangelhaften Koordination nicht bekannt war, daß die benötigten In-
formationen schon in einer anderen Abteilung zum Abruf vorlagen. Hieraus
resultierende Doppelarbeit läßt sich vermeiden, wenn die Transparenz des
Informationsangebotes zum Beispiel mit Hilfe eines umfassenden Berichts-
katalogs erhöht wird, der über das Angebot aller abrufbaren Berichte Aus-
kunft gibt.

Die Präsentation dieser Ergebnisse führte bei der Fraunhofer Gesellschaft zu
der Entscheidung, ihr Berichtswesen neu zu strukturieren und speziell für die
Informationsbedürfnisse des Managements ein Führungsunterstützungs-
system neu zu gestalten.

1.1.2.2 Restrukturierung des Berichtswesens

Zum Abgrenzen des Teils des Berichtswesens, der vom Projekt "Führungsin-
formation" anzubieten ist, wird die Gesamtheit aller im Rahmen der Ist-
Analyse erfaßten Berichte in drei Gruppen eingeteilt: Drucke, Ad hoc-Berichte
und Standardberichte. Dieses veranschaulicht Abbildung 5.1.2.2/1.
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Abbildung 5.1.2.2/1 Struktur des Berichtswesens

1.1.2.2.1 Drucke

Drucke sind Auswertungen, die oft große Mengen unverdichteter Detaildaten
in Listenform ausgeben. Sie werden üblicherweise von Dispositions- und Ad-
ministrationssystemen erstellt und unterstützen überwiegend die Abwicklung
operativer Geschäftsvorfälle. So werden beispielsweise

w zur Dokumentation von Verwaltungsvorgängen Durchführungsunterlagen
wie Reiseanträge, Bedarfsmeldungen und Lohnabrechnungen gedruckt,

w für die Nachweisführung Belege ordnungsgemäßer Buchführung, wie Jour-
nale, Kontenausdrucke und Saldenlisten, sowie Tätigkeitsnachweise und
Zeiterfassungsbögen erstellt,

w mit Bestellisten, Nachkalkulationsblättern, Reisemittelübersichten und
Gerätelisten die Dispositionsübersicht unterstützt,

w zur externen Kommunikation Angebots-, Vertrags-, Bestell-, Rechnungs-
und Mahnungsformulare gedruckt und
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w Kommisionierlisten, Beschaffungsübersichten, Fehlerprotokolle der Zeiter-
fassung und Inventurlisten als Arbeitsanweisungen bzw. -unterlagen aus-
gegeben.

Die Ausgabe von Drucken kann sowohl auf Papier erfolgen, wie auch als elek-
tronisches Dokument durch Speichern in Datenarchiven.

1.1.2.2.2 Ad hoc-Berichte

Ad hoc-Berichte sind Auswertungen für seltene oder nicht vorhersehbare
Fragestellungen. Diese dienen typischerweise zur weiterführenden Analyse der
Inhalte von Drucken oder Standardberichten. Systeme für Ad hoc-Abfragen
kombinieren häufig Funktionen zur flexiblen Datenselektion mit variablen
Aufbereitungstechniken. Dabei wird der Berichtsinhalt meistens mit Hilfe von
Dialogkomponenten festgelegt, die es dem Benutzer erlauben, Selektionskrite-
rien für die den Berichten zugrundeliegenden Daten zu definieren. Die Aufbe-
reitung der Selektionsergebnisse erfolgt üblicherweise in vorgefertigten Ausga-
beformaten, die alternativ auswählbar sind. Komfortable Systeme verfügen
auch über Generatorkomponenten zum Erstellen eigener Aufbereitungsformen
und können dadurch auch zum Generieren von Standardberichten eingesetzt
werden. Ad hoc-Berichte finden sich häufig im Bereich des Projektcontrollings
und der Budgetüberwachung.

1.1.2.2.3 Standardberichte

Das System "Führungsinformation" entspricht im Kern den in Kapitel vier
genannten Kriterien eines Standardberichtssystems. Die erzeugten Berichte
zeichnen sich durch die in Abbildung 5.1.2.2.3/1 skizzierten gemeinsamen
Merkmale aus.
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Abbildung 5.1.2.2.3/1 Kriterien für Standardberichte

Aufgrund ihrer spezifischen Orientierung an den Informationsbedürfnissen
des Managements einer dezentralisierten Unternehmung grenzen sich Stan-
dardberichte von Drucken und Ad hoc-Berichten ab. Abbildung 5.1.2.2.3/2
zeigt, welche Unterschiede zu Drucken und Ad hoc-Berichten hinsichtlich der
Kriterien Empfängergruppe und Verdichtungsgrad sowie Erstellung und Da-
tenherkunft bestehen. So zeigen Standardberichte normalerweise höher ver-
dichtete Daten als Drucke und dienen in erster Linie zur Information des
mittleren und oberen Managements. Drucke dokumentieren hingegen in der
Regel operative Geschäftsvorgänge und unterstützen Sachbearbeiter. Während
Standardberichte und Drucke sowohl periodisch als auch fallweise generiert
werden können, erfolgt der Abruf von Ad hoc-Berichten grundsätzliche fallwei-
se. Bezüglich der Dateninhalte zeichnen sich Standardberichte gegenüber
Drucken und Ad hoc-Berichten dadurch aus, daß sie häufig fachbe-
reichsübergreifende Informationen anbieten, wie beispielsweise verdichtete
Finanzkennzahlen oder Vergleichsansichten verschiedener Sparten.
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Abbildung 5.1.2.2.3/2 Abgrenzung von Drucken, Ad hoc-
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1.1.3 Ausgewählte Systemfunktionen
1.1.3.1 Standardisierte Berichtsformatierung

Bei der Berichtsgestaltung hilft die Orientierung an Standards, Auswertungen
langfristig gleichartig aufzubereiten. Dies ist deshalb wichtig, weil Entschei-
dungsträger kritische Berichtsgrößen auch über längere Zeiträume vergleichen
sowie Abweichungen und strukturelle Veränderungen in ihrer Entwicklung
erkennen und beurteilen müssen. Ansätze zur Standardisierung von Berichten
bieten sich in folgenden Punkten:
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w Begriffe: Einheitlich festgelegte und verwendete Bezeichnungen für Be-
richtsinhalte.

w Grafik- und Tabellentypen: Die Vielzahl der Darstellungsoptionen moder-
ner Präsentationssoftware wirkt bei unkontrolliertem Einsatz verwirrend
[vgl. SMID 93A, S. 12]. Deshalb sind die vielfältigen Darstellungsvarianten
auf wenige Grundformen zu beschränken.

w Berichts- und Seitenaufbau: Ein durchgängig gleichartiges Layout von
Berichten ist durch Anordnen und Gestalten der Legenden, Kopfzeilen, Be-
schriftungen etc. zu erzielen. Dabei sind Grafiken und Zahlentabellen
grundsätzlich zu trennen, wobei jedoch wenige wichtige Wertangaben auch
direkt in die Grafiken gedruckt werden können. Ferner bietet es sich an,
detaillierte Daten und Zusatzinformationen auf die jeweils direkt neben ei-
ner Grafik liegende Seite zu drucken. Komplexere Grafiken lassen sich auch
in zwei oder mehrere Teilansichten zerlegen. Hierbei sollten nach einer vor-
angestellten Übersichtsgrafik weitere Ansichten mit feineren Aufgliederun-
gen folgen. Den Aufbau eines solchen Berichts zeigt Abbildung 5.1.3.1/1.
Abbildung 5.1.3.1/2 stellt einen dementsprechend gestalteten Bericht als
Beispiel dar.

w Erstellung und Verteilung: Da es nicht sinnvoll ist, alle Nutzer des Be-
richtswesens mit allen verfügbaren Berichten zu versorgen, sollten Vertei-
lergruppen definiert werden. Diese erhalten zu festgelegten Zeitpunkten die
ihnen zugeordneten Berichte. Abbildung 5.1.3.1/3 zeigt den Erstellungs-
und Verteilungsplan der Standardberichte in der Fraunhofer Gesellschaft.
Solche Verzeichnisse geben einen Überblick über das gesamte Informati-
onsangebot des Standardberichtswesens.

Weil Standardberichte eine kontinuierliche und gemeinsame Ausrichtung aller
Verantwortungsträger auf wesentliche Unternehmensziele fördern sollen, sind
diese - trotz ihres in formaler Hinsicht durchgängig gleichen Aufbaus - in ihrer
inhaltlichen Gestaltung auf die spezifischen Verantwortungsbereiche der Be-
richtsempfänger zuzuschneiden. Der Detaillierungsgrad der Informationen hat
sich dabei an der organisatorischen Eingliederung des Berichtsempfängers zu
orientieren.
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Betriebshaushalt

Seite 12 Seite 13

FhG

Grafik

Ggf. ergänzende Details oder
Zoomausschnitt der Grafik

Z. B. Letztes Quartal und 
Hochrechnung für das nächste  

Tabelle

Ggf. Ergänzende Zahlen 
oder Bemerkungen

Z. B. Soll-, Istzahlen aus dem 
aktuellen Wirtschaftsplan

Z. B. Ergebnis der letzten 
Hochrechnung mit 
Kommentaren zu einzelnen 
Positionen 

Titel
Sachbezug

Organisationsbezug

Ersteller/Abteilung/Bemerkung

Legende
Abkürzungs- oder
Begriffserklärung

Zeitbezug

Druckdatum

Max.

Min.
Von Bis

Z. B. Kosten-Entwicklung im
5-Jahres-Rückblick

l Balkengrafik
l Liniengrafik
l Gebirgegrafik
l Kuchendiagramm

Abbildung 5.1.3.1/1 Grundmuster für einen Standardbericht

Betriebshaushalt

Seite 12 Seite 13

FhG

0
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100
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140

160

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997

Kosten-Analyse
Sachkostenentwicklung

FhG 
1991 - 1997

= Energie
= Instandhaltung
= Reisen
= Rohstoffein MDM

in MDM

Kosten-Hochrechnung
Sachkostenentwicklung

FhG 
Quartal 1/96 - 2/97

= Soll
= Ist / Hochgerechnet

 
Budget-Positionen Ist-97 bis M7 Abw.
Nr. Bezeichnung Soll kum Obligo in %

2072 Roh/Hilfs/Betriebsstoffe °°.°°°,° °°.°°°,° °°.°°°,° °°°°,°
2080 Energie & Wasserbezug °°.°°°,° °°.°°°,° °°.°°°,° °°°°,°
2090 Fremde F&E °°.°°°,° °°.°°°,° °°.°°°,° °°°°,°
2091 Unteraufträge (DLM) °°.°°°,° °°.°°°,° °°.°°°,° °°°°,°
2100 Zinsaufwendungen °°.°°°,° °°.°°°,° °°.°°°,° °°°°,°
2110 Steuern °°.°°°,° °°.°°°,° °°.°°°,° °°°°,°
2121 Geschäftsbedarf °°.°°°,° °°.°°°,° °°.°°°,° °°°°,°
2122 Bücher/Literatur °°.°°°,° °°.°°°,° °°.°°°,° °°°°,°
2123 Post-Gebühren °°.°°°,° °°.°°°,° °°.°°°,° °°°°,°
2124 Mieten/Pachten Räume °°.°°°,° °°.°°°,° °°.°°°,° °°°°,°
2125 Instandhaltungen °°.°°°,° °°.°°°,° °°.°°°,° °°°°,°
2126 Reisekosten °°.°°°,° °°.°°°,° °°.°°°,° °°°°,°
2127 Repräsentation °°.°°°,° °°.°°°,° °°.°°°,° °°°°,°
2128 Sonstige Aufwendungen °°.°°°,° °°.°°°,° °°.°°°,° °°°°,°
2140 Darlehenstilgung °°.°°°,° °°.°°°,° °°.°°°,° °°°°,°

Sum. Sachaufwand °°.°°°,° °°.°°°,° °°.°°°,° °°°°,°

Sachaufwand aus dem 
Wirtschaftsplan

FhG 
1997 abgerechnet bis Monat 7

0

1 0

2 0

3 0

4 0

5 0

Q u . 1 / 9 6 Q u . 3 / 9 6 Q u . 1 / 9 7

Abbildung 5.1.3.1/2 Beispiel eines Standardberichts
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Standardberichte Erstellung                         Für Å Ç É

Personal
01 Personalentwicklung auf Abruf X
02 Befristetes Personal monatlich X X
03 Organigramm auf Abruf X X

Betriebshaushalt
04 Wirtschaftserträge  monatlich X X X
05 Gesamterträge monatlich X X X
06 Grundfinanzierung monatlich X X X
07 Gesamtaufwand monatlich X X X
08 Sachaufwand monatlich X X X
09 Personalaufwand monatlich X X X
10 Betriebsfremde monatlich X X X
11 Gemeinkosten monatlich X X X
12 Selbstfinanzierungsgrad jährlich X X X
13 Sachkosten Soll-Ist Vergleich auf Abruf X X
14 Wirtschaftsplan-Projekt-Vergleich  auf Abruf X X X
15 Kritische Abteilungen  monatlich X X

Investitionshaushalt
16 Sonderinvestitionen jährlich und auf Abruf X X

Auftragsbestand
17 Kapazitätauslastung monatlich X X X
18 Auftraggeber nach Fachbereichen  jährlich X X
19 Auftragsbestand/Auftragsabarbeitung auf Abruf X X X
20 Auftragsbestand Deckungsgrad  monatlich X X
21 Auftragsbestandsentwicklung jährlich und auf Abruf X X X
22 Kritische Projekte  auf Abruf X X

Liquidität
23 Mittelbindung/Mittelabfluß monatlich und auf Abruf X
24 Zahlungsmittelbestand monatlich X

Finanzen
25 Institutszahlen mehrmals jährlich X X
26 Abrechnungsstand der Institute 14tägig X
27 Ergebnisse Jahresbericht mehrmals jährlich, auf Abruf X

Indikatoren
28 Auftragseingang monatlich X X
29 Altersbaum jährlich und auf Abruf X X
30 Kundenzufriedenheit quartalsweise X X

Å = Hauptabteilungsleitung und Vorstand, Ç = Abteilungsleitung, É = Gruppenleitung

Abbildung 5.1.3.1/3 Erstellungs- und Verteilungsplan für
Standardberichte
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1.1.3.2 Automatische Berichtserstellung

Die den Berichten zugrundeliegenden operativen Daten sind innerhalb der
SIGMA-Datenbank in hunderten von Tabellen mit tausenden von Querverbin-
dungen organisiert. Um aus diesem Datengeflecht Informationen zu gewinnen,
führt das Anwendungssystems "Führungsinformation" periodisch (in der Regel
monatlich) vordefinierte Zugriffsprozeduren aus, welche die Datengrundlagen
bereitstellen. Dabei erfolgen rechenintensive Aggregationen, Filterungen und
Sortierungen. Diese laufen zu festen Terminen und in Abstimmung mit we-
sentlichen Vorverarbeitungen der operativen Basisdatensysteme; zum Beispiel
nach erfolgter Verbuchung der Vergütungsdaten und abgeschlossener Aus-
wertung der Zeitaufschreibungen. Anschließend werden die Berichtsdaten
dezentral verteilt. Die Berichte können dann durch manuellen Abruf am Be-
darfsort ausgedruckt werden. Die Ausgabe erfolgt jeweils mit dem aktuellen
Informationsstand. Zusätzlich ist es möglich, pro Berichtsempfänger persönli-
che Berichtsmappen zu definieren. Diese bestehen aus einer Sammlung von
Einzelberichten, die zusammengefaßt ausgedruckt werden.

1.1.3.3 Dezentrale Berichtsverteilung

Der Prozeß der Berichtserstellung, -verteilung und -ausgabe gliedert sich in
die in Abbildung 5.1.3.3/1 gezeigten Schritte. Dabei werden die Berichte

w periodisch zentral erstellt,

w in der Datenbank des Anwendungssystems "Führungsinformation" gespei-
chert und

w sowohl zentral als auch dezentral gedruckt.

Mit Hilfe eines Replikationsmechnismus wird die zum Speichern von Berichts-
daten genutzte Datenbank an die zum Berichtsabruf vorgesehenen Orte ver-
teilt. Hier können die Anwender die im vorhinein erzeugten Standardberichte
lokal ausdrucken und durch Zugriff auf die Basisdaten eigene Berichtsvari-
anten erstellen.
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Operative
Datenbank

ANGEBOT
BUCH

EINKAUF

Operative
Anwendungen

. .  .

Verdichten zu
konzentrierter 
Datenbasis

l Sortieren
l Filtern
l Hochrechnen
l Aggregieren

Basisdaten
für Auswertungen
mit Führungs-
Information

FI-Berichte
Ad hoc - Abfragen
Export
Weiterverarbeitung
Archivierung

Zentrale
Vorverarbeitung

Dezentrale
Aufbereitung

Selektiver Zugriff auf umfangreiche 
Massendatenbestände

Übertragung 
an die Institute 

Berichts-
datenbank

Abbildung 5.1.3.3/1 Ablauf der Berichtserstellung

1.1.3.4 Zentrale Berichtsarchivierung

Alle zentral erstellten Standardberichte werden in der Datenbank des Systems
"Führungsinformation" im Postscript-Format gespeichert. Dadurch ist es mög-
lich, einzelne Berichte wiederholt abzurufen und auszudrucken. Zusätzlich
werden die einem Bericht zugrundeliegenden Basisdaten zum Zeitpunkt der
Berichtserstellung in der Datenbank festgehalten ("eingefroren") und mit Da-
tumsstempeln markiert. Durch Analyse der Datenhistorie können so auch
vergleichende Betrachtungen über längere Zeiträume angestellt werden.

1.1.3.5 Individuelle Berichtsvariation

Die vom Anwendungssystem "Führungsinformation" durch Vorverarbeiten der
operativen Daten erzeugten Berichtsdaten stehen nicht nur zur Auswertung
als Standardberichte zur Verfügung, sondern können auch für individuelle
Auswertungen genutzt werden:

w Benutzerabfragen: Zu jedem Standardbericht bietet das System "Füh-
rungsinformation" eigene Dialogfunktionen. So können mit Hilfe der in
Abbildung 5.1.3.5/1 gezeigten Bildschirmmaske viele Berichtsparameter
variiert und individuelle Berichte generiert werden. Beispiele hierfür sind
die freie Wahl des Betrachtungszeitraums, Einschränkung/Änderung der
analysierten Berichtsgrößen oder die Zusatzangabe von hochgerechneten
Werten. Abbildung 5.1.3.5/2 gibt einen mit dieser Dialogfunktion erzeugten
Bericht wieder.
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w Basisdatenexport und Weiterverarbeitung: Alle durch Benutzerabfragen
selektierbaren Berichtsdaten lassen sich im ASCII-Format exportieren und
in Standardprogramme der sogenannten "individuellen Datenverarbeitung"
übertragen. Beispielsweise kann man mit Tabellenkalkulationsprogrammen
eigene Analysen und Darstellungen definieren, die sich mit exportierten Be-
richtsdaten verknüpfen oder mit Hilfe von Präsentationssoftware zu Vor-
tragsfolien über Unternehmenszahlen verarbeiten lassen.

- -
B 035 WIP LA N -P ro jek t -Verg le ich F hG Ins t . 017 IP A SKL  Vs  1.0  19.03.1995 01:21

WIPLAN-Soll Projektvolumen kalkuliert
Sachbezug

Auswertungsgegenstand KowiKap * BAT-Sätze Projekteinzelkosten
Auftragstyp Industrieprojekte
Projektstatus <=7 (bewilligt/beauftragt)

Organisationsbezug
FhI-Gruppe  
FhI 59 / IZM
OE 100 - 300

Zeitbezug
von 01.01.1987
bis 31.12.1991

Ausnahmefilter
Abweichungen größer 70 Prozent
Abweichungen größer 0 TDM

Ausgabeform
Zeilensortierung Größe der Abweichung
Drucken Nein
Kontrollansicht Ja

Hinweiszeile
Statuszeile

Auswahl-Liste
FhI/OE-Nr
Größe der Abweichung
Zeit der Abweichung
Keine

Auswahl-Liste
KowiKap * BAT-Sätze
Kontingent nach WGT
Sachkostenarten
Ertragsarten

Abbildung 5.1.3.5/1 Beispiel einer Eingabemaske zur Definiti-
on von Berichtsvarianten
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1987 bis 1991 vs Projekteinzelkosten bis Status 7
 59 / IZM / OE 100 - 300

1987 bis 1991
Abweichungen größer 70 Prozent

  WIPLAN Projekt Deckungslücke
 FhI/OE Bezeichnung Soll in TDM kalk. in TDM absolut prozentual grafisch

59/170 Elektromagnetik 407,6 60,9 346,7 85,1
59/160 Werkstoffverhalten 186,3 29,6 156,7 84,1
59/290 WE-Akustik 393,2 66,2 327,0 83,2
59/171 Applikationszentrum 384,2 66,1 318,1 82,8
59/177 Messen und Prüfen 375,1 69,1 306,0 81,6
59/280 Gerätebau 397,2 80,5 316,7 79,7
59/110 Mechanik-Sensorik 400,2 710,0 -309,8 -77,4
59/180 Mechanik-Aktorik 345,2 80,2 265,0 76,8
59/190 Prüfsysteme 426,3 102,2 324,1 76,0
59/130 Wirbelstrom 544,2 130,7 413,5 76,0
59/230 Radiographie 429,3 120,3 309,0 72,0
59/140 Technische Informatik 270,2 77,9 192,3 71,2
59/260 Optik 320,1 546,3 -226,2 -70,7
59/102 Biomechanik 839,1 250,2 588,9 70,2

Abbildung 5.1.3.5/2 Beispiel eines Standardberichts

1.1.4 Realisierungsaspekte

Die Standardentwicklungsplattform für die SIGMA-Anwendungsbereiche ist
die Corporate Development Environment von Oracle. Diese erlaubt es, Dialog-
und Report-Anwendungen für Daten zu entwickeln, die in einer Oracle-
Datenbank gehalten werden. Für das Anwendungssystem "Führungsinforma-
tion" wurde dieses Konzept übernommen. Im einzelnen werden folgende Werk-
zeuge eingesetzt:

w Oracle-Datenbank: Alle datenintensiven Verarbeitungsschritte laufen in der
leistungsstarken Datenbankmaschine auf dem Unix-Server ab. Die dafür
eingesetzte Abfragesprache ist Oracle-SQL/Plus.

w Oracle-Forms: Alle Anwender-Dialoge zur Eingabe von Berichtsparametern
erfolgen unter der Benutzeroberfläche von MS-Windows. Die Forms-Masken
werden dabei auf dem Unix-Host ausgeführt und in der Windows-
Oberfläche der Arbeitsplatz-PC als Fenster eingeblendet. Die Client-Server-
Kommunikation wird mit Hilfe einer X-Terminal-Emulation realisiert.

w Oracle-Report mit zusätzlicher Grafikbibliothek: Standardberichte können
im Batch erzeugt werden oder durch manuellen Anstoß auch auf dem Bild-
schirm ausgegeben werden. Oracle-Forms und -Report sind integrierte
Werkzeuge, die auf gemeinsame Datenbestände zugreifen.
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1.2 Monitorsysteme
1.2.1 Unterstützungssystem der Unternehmensführung
1.2.1.1 Rahmenbedingungen

Beispielhaftes Einsatzfeld für das in diesem Abschnitt beschriebene Unter-
stützungssystem bildet ein international agierendes Mineralölunternehmen.
Dieses befaßt sich mit dem Vertrieb von Mineralölprodukten, Schmierstoffen
und der Installation und Wartung von Heizungsanlagen. Die Unternehmens-
gruppe besteht aus rechtlich selbständigen Gesellschaften mit mehreren Nie-
derlassungen und Verkaufsbüros. Die Organisationsstruktur zeigt beispielhaft
Abbildung 5.2.1.1/1.

Zentrale Holding
Gesellschaft

Sparte
Mineralölhandel und Heizungsdienste

Hamburg Hannover München ...

Regionale
Niederlassungen

Verkaufsbüros

Abbildung 5.2.1.1/1 Beispielhafte Organisationsstruktur eines
Mineralölunternehmens

Die Holding bestimmt die Geschäftspolitik der Handelsorganisation, über-
nimmt die wirtschaftliche Überwachung und Finanzierung der Gesellschaften
und stellt Servicefunktionen bereit. Dazu gehören Controlling-Konzept, Mar-
keting-Consulting, DV-Konzept, Cash-Management sowie Sicherheits- und
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Umweltmanagement. Die dezentralen Gesellschaften werden bis zur Niederlas-
sungsebene konsequent spartenbezogen geführt [vgl. GUTM 91A, S. 243].

Sämtliche Gesellschaften sind eingebettet in einen von der Holding vorgegebe-
nen Planungsprozeß. So erfolgt die strategische Planung mit einem Zeithori-
zont von fünf Jahren im voraus unter Berücksichtigung der in den vergange-
nen fünf Jahren erzielten Ergebnisse. Die für das erste Planungsjahr festge-
legten Ziele und Strategien werden im Business Plan quantifiziert und vor dem
Hintergrund zur Verfügung stehender Ressourcen detailliert geplant [vgl.
GOOL 90A, S. 65 ff]. Mit dem Monitorsystem der Unternehmensführung sollen
zum Beispiel die Ergebniszahlen der dezentralen Gesellschaften durch ein
einheitliches Informationsinstrument analysiert und aufbereitet werden.

1.2.1.2 Systemkomponenten

Abbildung 5.2.1.2/1 Dreistufiges Schichtmodell des Prototypen

Die Komponenten des Prototypen veranschaulicht das in Abbildung 5.2.1.2/1
skizzierte dreistufige Schichtmodell [vgl. ROSE 94A, S. 23 f]:

w Auf der untersten Ebene, der Datenschicht, werden die Datentabellen ge-
führt. Sie enthalten alle zum Berechnen und Analysieren der Kennzahlen
notwendigen Größen mit unterschiedlichen Wertkategorien und Zeitbezü-
gen. Die Dimensionen des vollständigen Datengerüsts vermittelt Abbildung
5.2.1.2/2.

w Darüber befindet sich die Zwischenschicht. Hier sind unter anderem die
Schwellen- und Statuswerte der Kennzahlen für unterschiedliche Betrach-
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tungszeiträume gespeichert. Diese werden durch die Analysekomponenten
des Systems laufend berechnet und aktualisiert.

w Die oberste Ebene bildet die Anwenderschicht. Hier kann der Anwender mit
Hilfe der Dialogkomponente durch die verschiedenen Bildschirmseiten navi-
gieren und Unterstützungsfunktionen abrufen.

Ist/Jahr Soll/Jahr Prognose/Jahr

Ist/Quartal Soll/Quartal Prognose/Quartal

Ist/Monat Soll/Monat Prognose/Monat

Wertkategorie

Ist Soll Prognose

Ze
itb

ez
ug

M
on

at
Q

ua
rta

l
Ja

hr

Gespeichertes Wertfeld 
pro Kennzahlenelement

Abbildung 5.2.1.2/2 Wertkategorien und Zeitbezug der Daten-
schicht

Die Analyse der ausgewählten Kennzahlen läuft nach dem in Abbildung
5.2.1.2/3 skizzierten allgemeinen Schema zur Kennzahlenanalyse ab [vgl.
REIC u. a. 90A, S. 268]. Nach dem Prinzip "Information by Exception" werden
hierbei primär die abweichenden Größen betrachtet und nach tieferen Ursa-
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chen ihrer kritischen Verläufe gesucht. Mittels Zeitreihenanalysen lassen sich
etwaige Trends erkennen sowie das Ausmaß der in der Zukunft erwarteten
Abweichungen prognostizieren. Auf Basis solcher frühzeitig ermittelten Infor-
mationen kann das Management vorausschauend korrigierende Steuerungs-
maßnahmen ergreifen.

Die einzelnen Phasen dieses Verfahrens werden mit verschiedenen Funktionen
unterstützt: Die Briefing Book-Funktion ermöglicht es, schnell durch ver-
schiedene Bildschirmansichten zu navigieren und dabei signifikant von Soll-
werten abweichende Kennzahlen zu erkennen und auszuwählen. Mit der
Strukturanalyse können Ursachen für die ermittelten Abweichungen unter-
sucht werden. Die Zeitreihen-Tabellen und -Diagramme lassen Trends oder
temporäre Schwankungen erkennen. Zusätzlich sind What If-Analysen durch
Eingabe von hypothetischen Werten für einzelne Kennzahlenelemente möglich.
Die folgenden Ausführungen beschreiben diese Systemfunktionen.

Auswahl von Kennzahlen, die außerhalb
vorgegebener Toleranzgrenzen liegen

Betrachten der Kennzahlenelemente,
die Abweichungen verursachen

Auswerten der kritischen 
Kennzahlenelemente, z. B. mit

Zeitreihenanalysen

Einleiten von
Steuerungsmaßnahmen

Abweichungs-
erkennung

Abweichungs-
beurteilung

Abweichungs-
beseitigung

Trend

Signal

Frühwarn-
system

Abbildung 5.2.1.2/3 Ablaufschema zur Kennzahlenanalyse

1.2.1.3 Basisdaten

Die Funktionalität des Prototypen wird anhand eines Anwendungsszenarios
dargestellt, dem die in Tabelle 5.2.1.3/1 zusammengefaßten Kennzahlen des
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Finanzbereichs zugrunde liegen. Ziel des Prototypen ist es, Entscheidungsträ-
ger in den Analysebereichen Rentabilität, Erfolg, Liquidität und Finanzierung
zu unterstützen. Die hierfür ausgewählten Kennzahlen basieren auf dem RL-
[vgl. REIC 93A, S. 29 ff] und dem ZVEI-Kennzahlensystem [vgl. ZVEI 89,
S. 43 ff]. Daraus wurden insgesamt 17 Finanzkennzahlen gebildet, die sich in
vier Bereiche gliedern lassen [vgl. KRAL 89A, S. 29 ff]. Die hierbei entwickelten
Verfahren zur Kennzahlenanalyse sind allgemeiner Art und lassen sich prak-
tisch auf jedes Unternehmen übertragen. So hat Thoms in seiner Arbeit den
Informationsbedarf am Beispiel des Mineralölhandels analysiert und solche
Kennzahlen herausgearbeitet, die für ein Unternehmen dieser Brache relevant
sind [vgl. THOM 95A].

Ein Vorteil von Finanzkennzahlen gegenüber Kosten- und Leistungskennzah-
len besteht darin, daß erstere weitgehend auf Basis von Daten des externen
Rechnungswesen gebildet werden und sich deshalb auch für Benchmarking-
Verfahren eignen [vgl. SHET 93A, S. 39 ff sowie TÖDT 93A, S. 42 ff]. So lassen
sich die erforderlichen Daten von Mitbewerbern, die zu einem auf Grundlage
der gewählten Kennzahlen durchgeführten Unternehmensvergleich benötigt
werden, beispielsweise aus veröffentlichten Jahresabschlußberichten gewin-
nen.
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Analysebereich Kennzahl Formel
Rentabilität Eigenkapital-

rentabilität
Ergebnis

Eigenkapital

Gesamtkapital-
rentabilität

Ergebnis + Zinsaufwand
Gesamtkapital

Umsatzrentabilität ordentliches Ergebnis
Umsatz

Kapitalumschlag Umsatz
Gesamtkapital

ROI Umsatzrentabilität × Kapitalumschlag

Erfolg Cash Flow Überschuß
+ Abschreibungen
+ ∆Rückstellungen

Materialintensität Materialaufwand
Gesamtleistung

Personalintensität Personalaufwand
Gesamtleistung

Anlagenintensität Abschreibungen
Gesamtleistungen

Liquidität Liquidität 1. Grades liquide Mittel
kurzfristige Verbindlichkeiten

Liquidität 2. Grades kurzfristiges Umlaufvermögen
kurzfristige Verbindlichkeiten

Dynamischer Ver-
schuldungsgrad

Verbindlichkeiten
Cash Flow

Working Capital Umlaufvermögen
- kurzfristige Verbindlichkeiten

Finanzierung Eigenkapitalquote Eigenkapital
Gesamtkapital

Verschuldungskoeffi-
zient

Fremdkapital
Eigenkapital

Anlagendeckung I Eigenkapital
Anlagevermögen

Anlagendeckung II Eigenkapital + langfristiges Fremdkapital
Anlagevermögen

Tabelle 5.2.1.3/1 Übersicht der verwendeten Kennzahlen

1.2.1.4 Ausgewählte Systemfunktionen
1.2.1.4.1 Dialogführung

Mit Hilfe einer Briefing Book-Funktion kann der Anwender auf einfache Weise
alle wesentlichen Informationen der Reihe nach abrufen, um einen umfassen-
den Überblick über alle Analysebereiche zu erhalten. Die Reihenfolge ist hier-
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bei nicht zwingend, vielmehr kann der Anwender nach dem jeweils eigenen
Informationsbedarf frei anwählen, welche Bildschirmseite als nächste ange-
zeigt wird. Abbildung 5.2.1.4.1/1 stellt die beiden Informationsbereiche dar,
durch die mit Hilfe der Briefing Book-Funktion auf unterschiedlichen Detail-
lierungsgraden navigiert werden kann:

w Auf die verdichtete Ebene gelangt der Anwender automatisch nach dem
Start des Systems. Hier erscheint zuerst ein automatisch generierter Aus-
nahmebericht aller außerhalb eines vorzugebenden Toleranzbereichs lie-
genden Kennzahlen. Von diesem Bericht ausgehend kann der Benutzer di-
rekt in die Strukturansicht einzelner Kennzahlen verzweigen. Ferner kön-
nen Statusinformationen zu den vier Analysebereichen Erfolg, Liquidität,
Finanzen und Rentabilität durchblättert werden. Die Informationen sind in
dieser Ansicht stark aggregiert, um einen schnellen Überblick zur Situation
des betrachteten Bereichs zu geben.

w In die Ebenen mit feineren Daten verzweigt der Anwender mit Hilfe einer
Aufrißfunktion (Drill Down). Hierbei kann man sich zu einer ausgewählten
Kennzahl detailliertere Informationen anzeigen zu lassen [vgl. ROSE 94A,
S. 43 f].

Abbildung 5.2.1.4.1/1 Navigationspfade der Briefing Book-
Funktion
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1.2.1.4.2 Ausnahmeberichte

Ausnahmeberichte beschränken die Anzeige auf Kennzahlen, die außerhalb
des Toleranzbereichs der vorgegebenen Referenzwerte liegen. Ein Beispiel
hierfür gibt Abbildung 5.2.1.4.2/1. Abweichungen beziehen sich auf die Kenn-
zahlen, nicht auf ihre Kennzahlenelemente, das heißt, sich kompensierende
Abweichungen auf tieferliegenden Datenebenen werden nicht ausgewiesen,
um die Informationsausgabe bewußt auf Ausnahmetatbestände der höchsten
Kennzahlenebene zu beschränken. Für detailliertere Auskünfte dient der Sta-
tusbericht. Darüber hinaus erfolgt die Anzeige qualitativ positiver wie auch
negativer Abweichungen, da zum Beispiel das längerfristige Überschreiten
eines Vergleichswerts darauf schließen läßt, daß Zielvorgaben in der Vergan-
genheit unter Umständen als zu "niedrig" angesetzt wurden. Der Ausnahme-
bericht erscheint beim Start des Systems automatisch und ermöglicht einen
schnellen Überblick über die Bereiche bzw. Kennzahlen, die evtl. genauer zu
betrachten sind. Nach Selektion einer Kennzahl kann der Anwender direkt in
die entsprechende Strukturansicht verzweigen und mögliche Ursachen für
Abweichungen analysieren.

Abbildung 5.2.1.4.2/1 Beispiel eines nach dem Programmstart
generierten Ausnahmeberichts



Implementierungsaspekte eines Führungsleitstands 28

1.2.1.4.3 Statusberichte

Statusberichte zeigen Kennzahlen in einer nach Analysebereichen gegliederten
umfassenden Übersicht. Das Beispiel in Abbildung 5.2.1.4.3/1 veranschau-
licht, daß hierbei Kennzahlenelemente und -verknüpfungen dargestellt wer-
den. Dadurch ist leicht erkennbar, aus welchen Faktoren sich eine Kennzahl
formelmäßig zusammensetzt, das heißt, auf welche tiefer liegenden Elemente
eine Kennzahlenabweichung zurückzuführen ist. Zusätzlich zu der Statusmel-
dung wird am rechten Rand der Kennzahlenzeile ein Kreuzsymbol gezeigt,
wenn sich bei den Kennzahlenelementen Toleranzabweichungen ergeben, die
sich gegenseitig kompensieren. Bei Bedarf können für jede einzelne Kennzahl
auch die zugehörigen Elemente ein- oder wieder ausgeblendet werden. Dazu
ist die Schaltfläche mit dem Pfeilsymbol links neben dem Kennzahlnamen mit
der Maus anzuwählen. Der Anwender kann dann durch Anklicken des Analy-
sebereichsnamens oder der Kennzahl auch direkt in die zugehörige Struk-
turansicht verzweigen. Dadurch werden die zugehörigen Zahlenwerte sichtbar
und es können die Ursachen für Toleranzabweichungen analysiert werden
[vgl. ROSE 94A, S. 45 ff].

Abbildung 5.2.1.4.3/1 Beispiel eines Statusberichts
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1.2.1.4.4 Strukturberichte

Abbildung 5.2.1.4.4/1 Beispiel eines Strukturberichts

Strukturberichte visualisieren die rechnerischen Abhängigkeiten zwischen
Kennzahlen und Kennzahlenelementen mit Hilfe einer hierarchisch geglieder-
ten Tabelle. Dieser kann entnommen werden, wie sich die Einflußfaktoren von
Kennzahlen im einzelnen entwickeln. Abbildung 5.2.1.4.4/1 zeigt ferner, daß
hierbei auch verschiedene kompensierende Effekte deutlich werden.

Zur weiterführenden Analyse der dargestellten Kennzahlen und ihres Wir-
kungszusammenhangs dient die alternativ abrufbare Strukturansicht in
Abbildung 5.2.1.4.4/2. Aus ihr lassen sich zum einen exakte Zahlenangaben
entnehmen, zum andern erlaubt sie auch eine Analyse von What If-
Fragestellungen. Hierzu können von Hand die einzelnen Werte verändert wer-
den. Daraufhin erfolgt eine automatische Neuberechnung der mathematisch
abhängigen Zahlen. Dadurch werden Konsequenzen, die sich aus der Variati-
on eines Wertes ergeben, unmittelbar sichtbar und es können die Abhängig-
keiten zwischen Kennzahlen bzw. Kennzahlenelementen anschaulich untersu-
chen werden.
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Abbildung 5.2.1.4.4/2 Beispiel einer Strukturansicht zur Analy-
se des Wirkungszusammenhangs von
Kennzahlen

1.2.1.4.5 Zeitreihenanalysen

Mit Hilfe von Zeitreihenanalysen erfolgt das Visualisieren der in der Struk-
turanalyse als ursächlich für Abweichungen ermittelten Kennzahlenelemente.
Hierbei ist zu prüfen, ob es sich um unregelmäßige Wertentwicklungen han-
delt oder ob ein Trend erkennbar ist. Dazu werden zurückliegende Perioden
betrachtet, die - wie in Abbildung 5.2.1.4.5/1 dargestellt - in Tabellenform
und verschiedenen Arten von Geschäftsgrafiken, wie zum Beispiel Linien- oder
Säulendiagrammen [vgl. PRES 89A, S. 2 f], präsentiert werden. Die Ausgabe
als Zahlentabelle dokumentiert die exakten Veränderungen im Zeitverlauf.
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Abbildung 5.2.1.4.5/1 Beispiel einer Zeitreihenanalyse
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Die Kennzahlenwerte können mit verschiedenen Ansichten textuell oder gra-
fisch ausgegeben werden. Farbig hervorgehobene Zahlen und Grafikelemente
helfen dem Anwender, auf einen Blick zu erkennen, ob sich einzelne Kenn-
zahlen positiv oder negativ entwickelt haben.

Die Funktionen der oben beschriebenen Prototypen eines Standardberichts-
und eines Monitorsystems der Unternehmensführung sollen eine umfassende
Informationsversorgung der Entscheidungsträger gewährleisten. Die angebo-
tenen Informationen spiegeln Entwicklungen aller Unternehmensbereiche
wider. Das in Kapitel vier vorgestellte modulare Konzept einer unternehmens-
weiten Informationssystemarchitektur sieht vor, daß die speziellen Anforde-
rungen einzelner Unternehmensbereiche durch eigene Monitorsystem-Module
unterstützt werden. Die folgenden Ausführungen beschreiben ein solches
Modul am Beispiel des FuE-Bereichs.

1.2.2 Unterstützungssystem des FuE-Managements
1.2.2.1 Rahmenbedingungen

Voraussetzung einer erfolgreichen Forschungs- und Entwicklungsarbeit ist die
systematische Steuerung der einzelnen Vorhaben durch das FuE-
Management. Die Komplexität der strukturellen Zusammenhänge, die in der
Praxis vom FuE-Management zu bewältigen sind, zeigt die oft unübersichtliche
Projekt- und Aufbauorganisation des FuE-Bereichs. Dieses verdeutlichen die
folgenden - am Beispiel der Fraunhofer Gesellschaft beschriebenen - Rahmen-
bedingungen des entwickelten FuE-Monitorsystems:

w Projektorganisation: Alle FuE-Aktivitäten der Fraunhofer Gesellschaft
vollziehen sich in Projektarbeit, unabhängig davon, ob ein konkreter Kun-
denauftrag (angewandte Forschung) vorliegt oder ob zur Verbesserung der
wissenschaftlichen Grundlagen Eigenforschung betrieben wird. Darüber
hinaus werden Projekte auch für andere - nicht zum Bereich der Forschung
zählende - Arbeitsgebiete definiert, wie beispielsweise Softwareprojekte für
den kaufmännischen Bereich. Da als Resultat dieser starken Projektorien-
tierung sowohl sehr viele als auch sehr große Projekte entstehen können,
entwickelte sich bis heute die in Abbildung 3.2.1/1 skizzierte Projektorgani-
sation. Dabei kann sich ein (Einzel-)Projekt in beliebig viele Unterprojekte
gliedern, welche ihrerseits in Unterprojekte aufgeteilt werden können und
so weiter. Jedes dieser Projekte kann mehrere Projektabschnitte umfassen.
Diese bilden die kleinste Kalkulationseinheiten eines Projekts, für die man
Laufzeit, Budget, Investitionen etc. plant. Wird ein Forschungsauftrag in
Kooperation mehrerer Forschungseinrichtungen bearbeitet, so ist dazu ein
Gemeinschaftsprojekt zu definieren. Dabei ist eine der beteiligten Organisa-
tionseinheiten federführend. Ihr fällt zunächst der Gesamtertrag des Auf-
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trags zu, den es jedoch im Verhältnis zur erbrachten Leistung an die Koope-
rationspartner aufteilt. Die Eigenschaft, daß Projekte eine Art "Zuordnungs-
einheit" für inhaltlich zusammengehörige Tätigkeiten darstellen, wird bei
Pseudoprojekten genutzt, um Kosten und Erlöse, die organisationsüber-
greifend entstehen, zu verdichten. Zum Beispiel werden Pseudoprojekte als
"künstliche" Abrechnungsträger verwendet, um Sach- und Personalgemein-
kosten differenziert nach Tätigkeitsfeldern zu sammeln und zu überwachen.
Um projektübergreifende Auswertungen einfach durchzuführen, wird jedes
Projekt einer oder mehreren Projektgruppen zugeordnet. Diese stellen logi-
sche Zusammenfassungen von Projekten dar, die in einem oder mehreren
Merkmalen übereinstimmen. Um verdichtete Projektübersichten zu erzeu-
gen, werden Projektzahlen über Projektgruppen aggregiert.

w Aufbauorganisation: Insgesamt gliedert sich die Fraunhofer Gesellschaft in
neun Fachbereiche. Jede Forschungseinrichtung ist schwerpunktmäßig ei-
nem Fachbereich zugeordnet. Eine Sonderstellung nimmt die Zentrale mit
Vorstand und Stabsabteilungen ein. Diese betreibt zwar keine Forschung,
wird aber dennoch als eigenständige Einrichtung geführt. Jede Forschungs-
einrichtung kann in Eigenverantwortung ihre individuelle Aufbauorganisa-
tion festlegen.

Eine solche - in Abbildung 3.2.1/1 als Informationsmodell dargestellte -
Strukturierung des Projekt- und Organisationsbereichs ist für Groß-
forschungseinrichtungen typisch. Durch die vielschichtigen Zuordnungen von
Projekten und Organisationseinheiten ergibt sich aus unternehmensweiter
Sicht ein komplexes Beziehungsgeflecht der FuE-Aktivitäten. Dieses erfordert
Unterstützungswerkzeuge für das Management zur Unternehmenssteuerung
[vgl. SCHU u. a. 93A, S. 19 ff]. Der im nächsten Abschnitt vorgestellte Prototyp
wurde deshalb in Anlehnung an die Informationsbedürfnisse des FuE-
Controllings der Fraunhofer Gesellschaft konzipiert. Im Jahre 1996 entfaltete
diese ihre Tätigkeit in über 8000 Projekten verschiedenster Forschungsrich-
tungen. Um eine befriedigende Transparenz von Kosten- und Erlösstruktur zu
gewährleisten, müssen hohe Anforderungen an Planungs- und Kontrollrech-
nungen gestellt werden. Unterstützungsbedarf besteht insbesondere hinsicht-
lich der Analyse von Projektlebenszyklen:

w Die Prognosen der Projektverläufe sollen erlauben, kritische Entwicklungen
vorherzusagen und das Ausmaß von Abweichungen prospektiv abzuschät-
zen [vgl. HAHN 92A, S. 34 und S. 42]. Dadurch lassen sich kritische Akti-
vitäten rasch identifizieren und korrigieren. Zudem sollen Interdependenzen
zwischen den Entwicklungsphasen besser als mit den herkömmlichen, an
Perioden orientierten Informationssystemen, erkannt und in die Analyse
einbezogen werden. Zudem sind die Beiträge, die unterschiedliche Ver-
antwortungsbereiche zum Ergebnis liefern, deutlicher herauszustellen.
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w Die Koordination von Einzelaktivitäten verlangt es, in den Informationsin-
strumenten eine einheitliche Sicht aller Beteiligten zu fördern und das Au-
genmerk auf die gemeinsamen Zielsetzungen zu konzentrieren. So sind
schon in der frühen Phase der Voruntersuchungen Schätzwerte zu Investi-
tionskosten, Erlösen, Gewinnen etc. für einen endgültigen Plan zu ermit-
teln. Diese ersten Richtwerte lassen sich während der Abwicklung zu lau-
fenden Vergleichen und Abstimmungsmaßnahmen heranziehen [vgl.
HOUS u. a. 91A].

w Zur genaueren Planung sollen realistische Vorgabewerte für Kosten und
Erlöse gewonnen werden. Hierzu hilft es etwa, in einer Projektgrafik die Ko-
stenverläufe mit abgeschlossenen vergleichbaren Aktivitäten zu überlagern,
um die Abschätzungen zu fundieren und frühzeitig realistische Planwerte
für Marktergebnisse zu ermitteln. Ferner sollen dadurch die Projektverant-
wortlichen eine Vorstellung davon gewinnen, welche Abhängigkeiten zwi-
schen den Einflußgrößen bestehen, indem sie mit unterschiedlichen Daten-
konstellationen "spielen".

1.2.2.2 Systemkomponenten

Das FuE-Monitorsystem gliedert sich in mehrere Komponenten, die getrennt
voneinander mit verschiedenen Entwicklungswerkzeugen realisiert wurden.
Eine strukturelle Übersicht dazu gibt Abbildung 5.2.2.2/1. Die Benutzungs-
oberfläche und die Präsentationsfunktionen zum Darstellen der Abfrageergeb-
nisse wurden mit der Entwicklungsumgebung für Informationssysteme "Forest
& Trees" und dem Tabellenkalkulationsprogramm "Microsoft Excel" entwickelt.
Verbindungsglied zwischen den einzelnen Komponenten ist die anwendungs-
übergreifende Programmiersprache "Visual Basic for Applications". Diese wur-
de auch für die Entwicklung der Analysefunktionen genutzt. Dabei wird einer-
seits auf die bereits vorverarbeiteten Basisdaten des FuE-Bereichs zugegriffen,
andererseits auf Datenbeschreibungen, welche die Struktur des zugrundelie-
genden Datenbestands abbilden. Die Analysefunktionen interpretieren diese
beiden Datenquellen und stellen ihre Abfrageergebnisse bereit. Relevante Da-
ten der operativen Systeme werden mit Hilfe einer ODBC-Schnittstelle (Open
Database Connectivity) abgegriffen und in einer "Microsoft Access"-Datenbank
zwischengespeichert. Hier erfolgen auch einige vorbereitende Verarbeitungs-
schritte, die im Batchbetrieb ausgeführt werden; etwa zum Konvertieren von
Zeichensätzen und zum Filtern nicht benötigter Daten.
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Abbildung 5.2.2.2/1 Systemarchitektur

Abbildung 5.2.2.2/2 zeigt die prinzipiellen Navigationspfade einer Dialogsit-
zung mit dem FuE-Monitorsystem. Die einzelnen Dialogschritte werden in den
folgenden Abschnitten erläutert.
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1. Integrierter Überblick von
Projekt- und Organisations-
strukturen zum raschen
Lokalisieren kritischer Bereiche

2. Selektion eines
Informationsobjekts

6. Datenexport und Weiterbearbei-
ten in anderen Anwendungen

Dialogschritte Analyse- und
Präsentationsfunktionen

Grafische Darstellung der 
Organisationsstrukturen und
Ampelmarkierung von als kritisch
analysierten Organisationseinheiten

Auswahl einer 
Organisationseinheit

Programme zur individuellen
Datenverarbeitung wie bspw. 
Textverarbeitung und 
Tabellenkalkulation

4. Anzeige von detaillierten
Informationen und
weiterführenden Analysen

5. Anzeige und Analyse der einer
Organisationseinheit zugeord-
neten Projekte

Zahlentabelle, Grafik,
Projektübersichtsliste,
Kreuztabellenaggregation

Projektzyklusfenster,
Z-Diagramme

Abbildung 5.2.2.2/2 Dialogschritte und Unterstützungsfunk-
tionen des Prototypen

1.2.2.3 Basisdaten

Die Analyse von Projektlebenszyklen setzt eine Datengrundlage voraus, die
sich von den periodischen am Betriebskalender ausgerichteten Plan- und Er-
gebnisrechnungen loslöst und zeitraumübergreifende Betrachtungen unter-
stützt. Dies bedeutet, daß schon in der Vorlaufphase eines Projekts Plandaten
bezüglich des erwarteten Absatzes, Deckungsbeitrags und Erfolgs in ein
durchgängiges, das heißt allen Projektphasen unterliegendes, Kalkulations-
schema aufzunehmen sind. Diese Plandaten sind über alle Projektphasen zu
führen und den tatsächlichen Istdaten gegenüberzustellen. Durch den Aus-
weis von Abweichungen kann abgeschätzt werden, in wieweit der Plan reali-
siert werden kann bzw. Steuerungs- und Anpassungsmaßnahmen notwendig
sind. Während der Projektabwicklung sind die anfänglich grob kalkulierten -
mit großer Unsicherheit behafteten - Planwerte sukzessive zu verfeinern und
um laufend ermittelte Istwerte zu ergänzen. So verschiebt sich im Laufe der
Produktions- und Verkaufsphase das Gewicht von den Schätzwerten zu tat-
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sächlichen Kosten-, Umsatz- und Gewinndaten. Abbildung 5.2.2.3/1 zeigt
schematisch den Grundaufbau einer derartigen durchgängigen Kalkulation.
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Abbildung 5.2.2.3/1 Kalkulationsraster für lebenszyklusorien-
tierte Grundrechnungen

Mit Hilfe eines solchen Datenrasters können über alle Lebenszyklusphasen
hinweg die Veränderungen zwischen ersten - noch vagen - Ergebnisvorstel-
lungen und tatsächlich am Markt realisierten Ergebnissen ausgewiesen wer-
den. Auch Plan- und Vorgabewerte, die im Zuge der fortschreitenden Ent-
wicklung angepaßt werden, sind dadurch in ihrem Verlauf zu verfolgen. Das
Zufügen von Deckungsbudgets erlaubt eine alle Phasen umschließende Steue-
rung der Entwicklungsaktivitäten. Analog zur Amortisationsrechnung lassen
sich mit Hilfe von prognostizierten kumulierten Deckungsbeiträgen die Nutz-
schwellen vorhersagen [vgl. MÄNN 92A]. So werden beispielsweise in der
Fraunhofer Gesellschaft zukünftige Kosten und Erlöse auf der Basis kumu-
lierter Werte hochgerechnet. Alle produktiven Aktivitäten der Fraunhofer Ge-
sellschaft erfolgen im Rahmen von Projekten. Der Projektfortschritt wird mit
Hilfe eines Statuskennzeichens von "geplant" bis "abgerechnet" unterschieden.
Beim Hochrechnen der Ergebnisse einer Organisationseinheit werden zu-
nächst alle Zahlen der ihr zugeordneten Projekte aggregiert. Da die zu erwar-
tenden Erfolgsbeiträge eines in der Angebotsphase befindlichen Projekts gerin-
ger als die von weit fortgeschrittenen sind, werden die Projektzahlen dem Pro-
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jektstatus-Kennzeichen entsprechend gewichtet. Dadurch wird die Sicherheit
der hochgerechneten Ergebnisse verbessert [vgl. SMID 93A, S. 17].

1.2.2.4 Ausgewählte Systemfunktionen
1.2.2.4.1 Ampelmarkierung

Abbildung 5.2.2.4.1/1 zeigt eine Ampelmarkierung der Organisationsstruktu-
ren aus dem FuE-Monitorsystem mit dem man die Entwicklung der FuE-
Aktivitäten in einer integrierten Sicht auf Projekt- und Organisationsstruktu-
ren am Bildschirm verfolgen kann. Abteilungen und Projekte werden als
Rechtecke sowie deren Anordnungsbeziehungen als Verbindungslinien darge-
stellt. Der Status eines Projekts wird durch die Farbgebung ausgedrückt, die
mit Hilfe des unten beschriebenen Bewertungsschemas bestimmt wird. Grüne
Markierungen (in der Abbildung hellgrau) stellen positive Entwicklungen dar,
gelbe (weiß) weisen auf planmäßige Verläufe hin. Eine rote (dunkelgrau) Kenn-
zeichnung warnt vor einer kritischen Situation und signalisiert damit Hand-
lungsbedarf [vgl. SCHU u. a. 93A, S. 21].

Die Ampelmarkierung der Organisationsstrukturen eignet sich dazu, solche
Projekte und Abteilungen als Einstiegspunkt zu lokalisieren, die aufgrund von
kritischen Entwicklungen eine weiterführende Analyse erfordern. Um im obi-
gen Beispiel einen tieferen Einblick in die Projektstrukturen zu erhalten, se-
lektiert man ein kritisches Projekt mit Hilfe der Maus. Das Monitorsystem
aktiviert dann eine detailliertere Projektanalyse und untersucht gegebenenfalls
vorhandene Teilprojekte. Die Analyseergebnisse werden in gleicher Weise dar-
gestellt, wie Abbildung 5.2.2.4.1/1 zeigt. In einem weiteren Schritt können die
einzelnen Abschnitte eines Projekts oder Unterprojekts visualisiert werden.
Dieses Verfahren erlaubt es dem Management, sich schnell einen Überblick zu
den Entwicklungen im jeweiligen Verantwortungsbereich zu verschaffen. Die
stufenweise Selektion der nicht nach Plan verlaufenden Projektaktivitäten
hilft, Ursachen, die den Erfolg der FuE-Tätigkeiten gefährden, rasch einzu-
kreisen.
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Abbildung 5.2.2.4.1/1 Ampelmarkierung der Organisations-
strukturen mit Detaillierungsfunktion für
Projekte und Abteilungen

Die Farben (grün, gelb, rot), die zur Markierung der in Abbildung 5.2.2.4.1/1
gezeigten Projektstrukturen benutzt werden, bestimmt das FuE-
Monitorsystem mit Hilfe eines Bewertungsschemas. Diesem Schema können
unterschiedliche Kriterien zugrunde liegen, abhängig vom Informationsobjekt
können dies etwa Kosten, Erlöse, Projektbudgets, Investitionen für das Projekt
oder spezielle Kennzahlen sein. Im obigen Beispiel erfolgt die Zuordnung der
Farbe mit Hilfe des in Tabelle 5.2.2.4.1./1 dargestellten Schemas zur Projekt-
bewertung anhand von Kosten/Zeit-Relationen. Dabei wird vorausgesetzt, daß
im Rahmen der Planung Sollwerte - Kosten und Termine - für einzelne Pro-
jektabschnitte (Meilensteine) vorgegeben wurden, die man während der Pro-
jektabwicklung um Istwerte ergänzt. Der Prototyp greift auf entsprechende
Daten des Projektmanagementsystems zu. Daraus werden die prozentualen
Abweichungen von Kosten (∆K) und Terminen (∆T) berechnet. Werte, die größer
als Null sind, zeigen eine vorteilhafte Entwicklung an. Ist ∆T positiv, dann
konnte ein Meilenstein schneller als erwartet abgeschlossen werden. Ist ∆K
positiv, dann sind dabei weniger Kosten angefallen als geplant. Bei negativen
Abweichungen sind Termin- und/oder Kostenüberschreitungen aufgetreten.
Da aber ein Kostennachteil einen zeitlichen Vorteil überkompensieren kann
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und umgekehrt, wurde in das Bewertungsschema als Kompensationskriterium
das betragsmäßige Abweichungsverhältnis aufgenommen, welches solche
Wirkungen ausgleichen kann.

Um zu vermeiden, daß schon kleine Abweichungen eine positive oder negative
Bewertung hervorrufen, wird als Relevanzkriterium ein Schwellenwert einge-
führt. Demzufolge können nur Abweichungen, die größer sind als ein be-
stimmter Betrag und um mehr als ein vorgegebener Prozentsatz von den Soll-
werten differieren, mit "rot" oder "grün" bewertet werden.

Die Bewertung mit Hilfe von Kosten/Zeit-Relationen unterstellt, daß der Ko-
stenanfall zwischen zwei Meilensteinen linear verläuft und die Leistung pro-
portional zum Zeitfortschritt entsteht. Unter dieser Bedingung kann man
leicht den Projektstatus erkennen und prognostizieren, ob die FuE-Ziele er-
reicht werden können. Das Verfahren eignet sich deshalb gut für eine schnelle
Projektbewertung. Für tiefergehende Analysen des FuE-Managements sind
allerdings zusätzliche Informationen (zum Beispiel qualitative) in die Beurtei-
lung einzubeziehen. Häufig treten in der Praxis auch nicht-lineare Verläufe,
beispielsweise in S-Kurven, auf. Diese lassen sich mit Hilfe von Gewichtungs-
parametern für ∆K abbilden.

Die durch Ampelmarkierung gekennzeichneten Organisationseinheiten kön-
nen mit Hilfe der Maus zum Abruf detaillierterer Informationen selektiert wer-
den. Abbildung 5.2.2.4.1/2 gibt dazu ein Beispiel wieder. Zusätzlich ist es
möglich, die weiterführenden Funktionen zur Kreuztabellenaggregation und
Lebenszyklusanalyse aufzurufen (siehe dazu die folgenden Abschnitte).
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Abweichung Quotient
Variante ∆T (Zeit) ∆K (Kosten) ∆T / ∆K Bewertung

1 >0 >0 >1 grün
2 >0 >0 =1 grün
3 >0 >0 <1 grün
4 >0 =0 - grün
5 >0 <0 >1 grün
6 >0 <0 =1 grün
7 >0 <0 <1 rot
8 =0 >0 =0 grün
9 =0 =0 - gelb
10 =0 <0 =0 rot
11 <0 >0 >1 rot
12 <0 >0 =1 rot
13 <0 >0 <1 grün
14 <0 =0 - grün
15 <0 <0 >1 rot
16 <0 <0 =1 rot
17 <0 <0 <1 rot

Tabelle 5.2.2.4.1./1 Bewertungsschema für Projekte anhand
von Kosten/Zeit-Relationen

Abbildung 5.2.2.4.1/2 Anzeige von detaillierten Informationen
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1.2.2.4.2 Kreuztabellenaggregation

Zur weiterführenden Analyse der mit der Ampelmarkierung als kritisch ge-
kennzeichneten Abteilungen und Projekte stehen dem FuE-Manager eine Rei-
he zusätzlicher Analyse- und Präsentationsfunktionen zur Verfügung. Dazu
kann das in Abbildung 5.2.2.4.2/1 dargestellte Auswahlmenü aufgerufen
werden [vgl. SCHU u. a. 93A, S. 22].

Hier kann der Anwender vordefinierte Auswertungen (Fragen) für die verschie-
denen Informationsobjekte (Themen) selektieren. Durch Auslösen des Ergeb-
nis-Knopfes wird unmittelbar das aktuelle Abfrageergebnis dargestellt. Zu-
sätzlich ist es möglich, neue Fragen zu definieren und zu speichern oder be-
stehende zu verändern. Beispiele hierfür zeigen Abbildung 5.2.2.4.2/2 und
Abbildung 5.2.2.4.2/3.

Abbildung 5.2.2.4.2/1 Auswahlfenster für Informationsobjekte
nach Fragenbereichen

Zur Definition einer Kreuztabellenaggregation kann die Bildschirmmaske aus
Abbildung 5.2.2.4.2/2 aufgerufen werden. Der Anwender legt hiermit die Ver-
dichtungskriterien einer Kreuztabelle fest. Dazu sind Felder für Spalten, Zeilen
und Zellen auszuwählen, welche - entsprechend dem in Kapitel drei vorge-
stellten Konzept zur Datenabfrage mit Hilfe von Kreuztabellen - den Berichts-
aufbau festlegen.
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Abbildung 5.2.2.4.2/2 Definition einer Kreuztabelle zur Ver-
dichtung der Basisdaten

Abbildung 5.2.2.4.2/3 Definition der Ergebnisaufbereitung als
Grafik

Die Analyseergebnisse können sowohl in tabellarischer Aufbereitung wie auch
als Grafik ausgegeben werden. Mit der Bildschirmmaske in Abbildung
5.2.2.4.2/3 lassen sich entsprechende Parameter vorgeben. Abbildung
5.2.2.4.2/4 und Abbildung 5.2.2.4.2/5 zeigen solche alternativen Aufberei-
tungen.
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Abbildung 5.2.2.4.2/4 Aufbereitung des Abfrageergebnisses als
Kreuztabelle

Abbildung 5.2.2.4.2/5 Aufbereitung des Abfrageergebnisses als
Liniengrafik



Implementierungsaspekte eines Führungsleitstands 45

1.2.2.4.3 Lebenszyklusanalyse
1.2.2.4.3.1 Einzelprojekte

Die in Abbildung 5.2.2.4.3.1/1 dargestellten Bildschirmmasken bereiten Pro-
jektverläufe grafisch auf und erlauben es dem Anwender, durch mehrere Pro-
jekte wie durch eine Kartei zu blättern, einzelne Projektphasen detailliert zu
betrachten und mit Hilfe einer Prognosefunktion die Entwicklungen bis zum
Projekt- bzw. -phasenende abzuschätzen.

Hinweiszeile
Statuszeile

Datei  Ansicht  Analyse Hilfe

Entstehungszyklus Marktzyklus Nachsorgezyklus

0 Zeit

Erlöse
Kosten

kum. Kosten
kum. Erlöse

Verkaufserlöse
Produktionskosten

SonderbereitschaftskostenEntwicklungskosten
Folgeerlöse
Folgekosten

Erlöse
Kosten

kum. Kosten Soll

kum.Kosten Ist/Wird

Entwicklung

0 Zeit

Forschung Produktions- und 
Absatzvorbereitung

Time Now

Abweichung Ist

Trendanalyse
Analyseobjekt:      kum.Kost.Ist
Time Now Wert:        190.000 DM
Abweichung:                 3 %
Vertrauensbereich:             75 %
Prognose bis Ende Entwicklung
Schlechtester Wert: 4.300.000 DM
Abweichung:               +16 %
Bester Wert:        3.900.000 DM
Abweichung:                +4 %
Wahrschl. Wert:     4.100.000 DM
Abweichung:               +10 %

Projektnr:            SOL12120P
Projektbezeichnung:   Solaris
Kurzbeschreibung:
   Entwicklung eines mit Sonnen-
   energie und Hilfsmotor ausge-
   statteten Kleinwagens für die
   Kleinserienfertigung
Projektleiter:        Karl Wunder
Projektstart:         12.04.91
Erwartetes Ende:      31.12.95
Projektbudget:        10000000 DM
Akt. Budgetverbrauch: 8%

Projektdaten

Eingabe Zoom

Projektzyklus

Abbildung 5.2.2.4.3.1/1 Masken zum lebenszyklusorientierten Vi-
sualisieren von Projektverläufen

Das Projektzyklusfenster zeigt eine zweidimensionale Graphik mit den Koordi-
naten Zeit (X-Achse) und Kosten/Erlösen (Y-Achse). Sie gibt einen Überblick
bezüglich des Gesamtprojektverlaufs. Die Kurven stellen bis zum Be-
trachtungszeitpunkt Istdaten dar. Für den in der Zukunft liegenden Zeitraum
werden Solldaten und prognostizierte Istdaten angezeigt. Hierbei kann direkt
der Bedarf für folgende Zeitspannen abgelesen werden [vgl. HOUS u. a. 91A]:

w Zeit bis zum Erreichen der Kostendeckung (Break Even-Time): Diese
Schlüsselgröße ist definiert als Zeitspanne zwischen Beginn der Vorunter-
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suchungen und dem Zeitpunkt, zu dem die Deckung der Entwicklungsko-
sten durch die aufgelaufenen Produktgewinne erreicht wird. In ihrer ein-
fachsten Form ist diese Größe ein Maßstab für die gesamte Zeit, bevor die
Gewinnschwelle überschritten wird.

w Zeit bis zum Markteintritt: Diese Zeitspanne umfaßt die gesamte Entwick-
lungsphase, von ihrem Beginn bis zum Zeitpunkt der Produktionsaufnah-
me. Diese Größe und ihre damit verbundenen Kosten werden davon de-
terminiert, wie effektiv und produktiv die FuE-Abteilung arbeitet.

w Zeit bis zum Erreichen der Kostendeckung ab Produktionsaufnahme: Diese
Zeitspanne liegt zwischen dem Beginn der Produktion und dem Zeitpunkt,
zu dem die Investitionskosten durch den Produktgewinn abgedeckt sind.
Dieser Maßstab stellt darauf ab, wie effektiv das Produkt in Herstellung und
Marketing transferiert und wie gut es am Markt eingeführt wurde. So wie
die Zeit bis zum Markteintritt ein wichtiges Kriterium für die FuE-
Aktivitäten ist, stellt die Zeit bis zum Erreichen der Kostendeckung ab Pro-
duktionsaufnahme eine bedeutende Maßgröße für die Produktion und den
Absatz dar.

Im Projektdatenfenster werden wesentliche Stammdaten des Projekts textuell
angezeigt. Das Informationsangebot hängt dabei von den Aktionen des Benut-
zers ab. So werden nach Auswahl eines Projekts zunächst die gesamtprojekt-
bezogenen Daten dargestellt. Hat der Benutzer einen bestimmten Projektab-
schnitt im Zoomfenster vergrößert, so wird der Inhalt des Projektdatenfensters
entsprechend aktualisiert.

Typische Fragestellungen, die sich mit obiger Projektdarstellung beantworten
lassen, zeigt Tabelle 5.2.2.4.3.1/1.
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w Zu welcher Zeit kann das Erreichen der Nutzschwelle erwartet werden?

wWie verändert sich die Nutzschwelle bei alternativen Entscheidungen?

w Um wieviel Prozent würden neue Produkteigenschaften Erlöse und Ge-
winne steigern und wie groß wären die damit verbundenen Verzögerun-
gen der Einführung?

wWürden Produktverbesserungen den Mehraufwand rechtfertigen?

wWelche kosten- und erlösmäßigen Konsequenzen folgen aus einer Varia-
tion des Markteinführungszeitpunktes?

wWelche Projekte sind für 80% des Gesamtumsatzes verantwortlich?

wWelche Lizenzerträge fallen aus Entwicklungsprojekten des Bereiches
Fertigungstechnologie an?

wWelche sind die 10 Produkte mit den höchsten Ersatzteilbedarfen?

w In welchen Projekten blieb der geschätzte Umsatz um mehr als 20% hin-
ter dem tatsächlichen zurück?

w In welchen Projekten (bzw. -phasen) wurden bereits mehr als 80% des ge-
planten Budgets in weniger als 40% der vorgesehenen Zeit verbraucht?

wWelche Projekte konnten die Kostenvorgaben +/- 10% einhalten?

Tabelle 5.2.2.4.3.1/1 Beispiele für Fragestellungen, die sich mit
lebenszyklusorientierten Projektdarstel-
lungen beantworten lassen

1.2.2.4.3.2 Projektgruppen

Neben Einzelprojekten können im FuE-Monitorsystem auch Projektgruppen
analytisch betrachtet werden. So lassen sich die Zahlen aller Projekte, die
einer bestimmten Organisationseinheit zugeordnet sind, verdichten und zu-
sammengefaßt darstellen. Abbildung 5.2.2.4.3.2/1 stellt hierzu als Beispiel
den Grundfinanzierungsbedarf einer Organisationseinheit der Fraunhofer
Gesellschaft dar. Hierbei werden neben den Istwerten und den aus den Pro-
jektkalkulationen abgeleiteten Sollwerten die abteilungsbezogenen Budget-
werte, die aus dem Finanzplan entnommen werden, visualisiert. Als Präsenta-
tionsform bieten sich hierfür die in Kapitel drei beschriebenen Z-Diagramme
an, weil diese einen integrierten Gesamtblick auf Vorjahr und aktuelles Jahr
mit Soll-, Ist- und Prognosewerten sowie Monats-, Jahres- und kumulierten
Werten bieten. Trotz dieser Informationsdichte zeigen die drei Kurvenpaare in
der Regel einen überschneidungsfreien Verlauf, der gut verfolgt werden kann.
Der Prognosetrichter vermittelt einen realistischen Eindruck von der Hoch-
rechnungssicherheit. Exakte Zahlenangaben werden in der Zusatztabelle im
unteren Teil der Grafik ausgegeben. Diese werden ergänzt um eine als Check-
liste gestaltete Tabelle, die auf Größen hinweist, die ursächlich für etwaige
Abweichungen sind.
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Grundfinanzierungsentwicklung
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in TDM

Soll Ist Soll-Ist-Abweichung Budget Prognose Budget-Progn-Abw.
Gesamtabweichung in TDM heute heute TDM Proz. Jahresende Jahresende TDM Prozent
Grundfinanzierungsbedarf 168 142 26,0 15% 288,0 404,1 -116,1 -40%

Abweichungsanalyse / Beitrag zur
Steuerungsgrößen in TDM TDM Gesamtabweichung
Kosten auf nicht bewilligten Projekten 29,1 -25%
Kosten nicht aufgeh. Mittelsperren 23,9 -21%
Projektsollüberziehungen 12,5 -11%
Gemeinkostenabweichung 40,0 -34%
- davon Sachgemeinkosten 8,0 -7%
- davon Personalgemeinkosten 28,0 -24%
- davon Personalnebenkosten 4,0 -3%
Hilfskostenüberziehungen 12,0
Forderungsausfälle 0,0 0%
Währungsrisiko
Projektstruktur
Planungsfehler
 

Abbildung 5.2.2.4.3.2/1 Beispiel einer in zu einem Z-Diagramm
aufbereiteten Führungsgröße

Liefert die Analyse von Z-Diagrammen Ursachen, welche für eine nur vorüber-
gehende Abweichung der Istdaten sprechen, so erübrigt es sich, weiterführen-
de Steuerungsmaßnahmen zu erörtern. In diesem Falle stellt die Abweichung
eine nicht relevante Information dar. Wurde hingegen erkannt, daß vorgege-
bene Planziele möglicherweise nicht gehalten werden können, so besteht
Handlungsbedarf. In diesem Falle sind die betroffenen Verantwortlichen auf-
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gefordert Gegensteuerungsmaßnahmen zu entwickeln. Wird erkannt, daß
übergeordnete Ziele überhaupt nicht mehr erreicht werden können, so sind
auch die Möglichkeiten einer Zielanpassung zu erwägen.

Da das wiederholte Auftreten von Unregelmäßigkeiten symptomatisch für
Schwachstellen im Unternehmen ist, werden die aufgetretenen Abweichungen
und ihre möglichen Ursachen dokumentiert und für weiterführende Analysen
festgehalten. Zu diesem Zweck werden Erfahrungs- und Problemdatenbanken
aufgebaut, die alle im Zeitablauf ermittelten Abweichungen und - soweit er-
kannt - die ihnen zugrundeliegenden Ursachen speichern. Durch Analyse
dieser Informationsbasis beispielsweise mit Hilfe von statistischen Verfahren
können systematische Schwachstellen des Unternehmens erkannt werden.

Mit dem vorgestellten Monitorsystem kann das FuE-Management die FuE-
Aktivitäten genau verfolgen und jederzeit feststellen, ob Zeit- und Kostenvor-
gaben stimmen. Abweichungen können identifiziert und die tieferliegenden
Ursachen analysiert werden. Kritische Entwicklungen und ihre Auslöser kön-
nen dadurch frühzeitig erkannt und durch entsprechende Steuerungsmaß-
nahmen beseitigt werden [vgl. SCHU u. a. 93A, S. 23 f].
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