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In der Nachkriegszeit lassen sich aus unserer Sicht drei Wirtschaftsepochen nachweisen,

die durch einen typischen EngpaBl gekennzeichnet sind:

— die »Technikepoche« mit dem EngpaBl Beschaffung resp. Produktion und einem ausge-
prigten Verkiufermarkt (Zeitraum 1945 — ca. 1960)

— die »Marketingepoche« mit dem EngpaB8 Verkauf und einem ausgeprigten Kiaufer-

markt (Zeitraum ab ca. 1960)

— die »Controllingepoche« mit dem Engpafi Unternehmensplanung als Folge erhohter
Marktturbulenz und verkiirzter Produktlebenszyklen (Zeitraum ab ca. 1975)

— kiinftige Engpisse liegen u.E. im Beschaffungs- resp. Finanzbereich und generell in der
komplexer werdenden Informationsverarbeitung

Strategisches Controlling

Die Ergebnisse empirischer Untersuchungen
zum Einsatz von Planungsinstrumenten in
marktwirtschaftlich gefithrten Unternehmun-
gen lassen folgende Schliisse zu:

— Mit der GroBe der Unternehmung und der
GroBe der Absatzmirkte steigt der Zug-
zwang zur Verwendung von Controllingin-
strumenten, weil die Uberschaubarkeit der
Fiille von Unternehmensaktivititen fiir die
einzelne Fithrungskraft verloren geht.

— DaB nur planende Unternehmungen Zu-
kunftschancen haben, wire angesichts jiin-
gerer Untersuchungen zwar eine unrichtige
Behauptung, da nur 50% der industriellen

Unternehmungen 1-Jahres-Pldne (takti- -

sche Budgets) erstellen, und nur 20 % indu-
strieller Unternehmungen erstellen Mehr-
jahrespldne (strategische Pline). Es exi-
stieren also 50% bzw. 80% der Unterneh-
mungen ohne Controlling und somit ohne
Plan und Plankontrolle. Dies erscheint
nicht ideal, ist aber zur Zeit noch Realitit.

— Die planende Unternehmung ist der nicht-
planenden erwiesenermaBen iiberlegen,
dasie neben spontaner Intuition auch syste-
matische Zukunftsgestaltung zur Existenz-
sicherung einsetzt.

Dadurch wird die planende Unterneh-
mung, unabhingig von der Wirtschaftsla-
ge, der nichtplanenden hinsichtlich des
Cash-Flow und der Rendite iiberlegen,
bzw. es fillt nachweislich die nicht-planen-
de Unternehmung in wirtschaftlich
schwierigen Zeiten eher aus dem Markt,
als die planende, d.h. sie ist wesentlich an-
filliger gegen Konjunkturschwankungen
und damit wesentlich insolvenzgefihrde-
ter.
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— Von Fithrungskriften werden iiberwiegend
nur solche Controlling-Instrumente ver-
wendet, die einfach zu handhaben (= be-
nutzerfreundlich) sind, und die rasch zu
(unter Umstdnden nicht sehr exakten) Plai-
nen fithren.

Daraus ist abzuleiten, daB nicht die Verwen-
dung besonders anspruchsvoller Controlling-
instrumente durch einige wenige Unterneh-
mer einzel- und gesamtwirtschaftliche Vortei-
le bringt, sondern ausschlieBlich die breite
Anwendung einfacher und aufwandsarmer
Planungsinstrumente.

Bedeutende Einzelaufgaben des Controllers

sind:

— die Abfassung von Planungsrichtlinien

— das Festlegen der Planungsprimissen und
der Nebenbedingungen fiir die Einzelplane

— die zeitliche Reihung der Planungsstufen

— die Koordination der Einzelpline.

Das der Praxis entnommene Planungsschema
(Abb. 1) bietet einen Uberblick zur Erstellung
und Koordination der strategischen Pline.

Die Skizze kann in kurzen Worten wie folgt in-
terpretiert werden: Zielvorstellungen 16sen
Umweltanalyse und Unternehmungsanalyse
aus, deren Ergebnisse beschrinken die Ziele
und ZielgroBen. Die Analyse von betriebli-
cher In- und Umwelt ergibt eine »Normalent-
wicklung« der Unternehmung, welche — in
GeldgroBen — als »autonomer« Umsatz abge-
bildet werden kann. Als realisierbar progno-
stizierte ZielgroBen, welche die »Sollent-
wicklung« der Unternehmung reprisentie-
ren, werden — in GeldgroBen ausgedriickt —
zum »induzierten« Umsatz.

Die Differenz zwischen den quantifizierten
Entwicklungen entspricht der strategischen
Liicke (dem strategical gap), fiir deren

Deckung Strategien zu-finden und vorzu-
schlagen sind.
Zur Vorgangsweise im einzelnen:

Analyse der Ausgangssituation

Die Analyse der Ausgangssituation des Un-
ternehmens darf sich nicht nur auf die Vergan-
genheit erstrecken, sie muB eine Bestandsauf-
nahme in Hinblick auf die zukiinftigen Aus-
wirkungen und Entwicklungen sein. Meist
wirddie Analyse zur detaillierten Betrachtung
in eine Unternehmens-externe und Unterneh-
mens-interne Analyse gegliedert. Aus den ex-
ternen Analysefeldern und deren voraussicht-
liche Entwicklung lassen sich die Chancen
und Gefahren fiir die Unternehmung ableiten.
Zu diesen Analysefeldern zihlen z.B.

— Gesamtwirtschaftsentwicklung

— Konjunkturentwicklung

— Branchenentwicklung

— politisches und soziales Umfeld

— Absatzmarkt

— Wettbewerb

— Okologisches und technologisches Umfeld

— Arbeitsmarkt

— Beschaffungsmarkt-, Geld- und Kapital-
markt

— usw.

Die internen Analysefelder der Planung und
Steuerung betreffen im wesentlichen die Be-
reiche:

— Marktleistung/Markt

— Unternehmenspotentiale

— Instrumente

— Ergebnisse

— usw.

Die Betrachtung der internen Analysefelder
ergibt ein Profil an Stirken und Schwiéchen.

Hilfsmitteleinsatz

Fiir die Analyse der Ausgangssituation einer
Unternehmung, der Festlegung von Leitbild,
Strategien, Manahmen und Projekten kom-

men unterschiedliche Hilfsmittel zum Ein-
satz:

— Erfassungsformulare, Auswertungsformu-
lare,

— Profildarstellungen

— Datenblitter

— usw.
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Abb. 1: Schema fiir strategische Pldne

Wesentlich hoheren Komfort und Méglich-
keiten bieten in diesem Zusammenhang Com-
puterprogramme, welche spezifisch auf den
Planungsprozef} abgestimmt sind. Die fiir die
Planung und Steuerung notwendigen Erfas-
sungsformulare sowie die Verdichtung und
Aufbereitung der Information untersteht dem
Computer. Das Trennen von Wichtigem und

Unwichtigem, das Erfassen und Auswerten
von Daten sowie das automatische Umsetzen
von Daten in Grafik und damit die optimale
Vorbereitung fiir den Planungsproze$ bieten
ebenfalls diese Softwarepakete. Neben der
reinen Aufbereitung der Daten und Informa-
tion bieten Computerprogramme die Mog-
lichkeit der Integration von Expertensyste-

men. Der nahtlose Ubergang von der strategi-
schen Ebene zu operativen Ebene wird eben-
falls von Computerprogrammen leichter
handhabbar und damit wirtschaftlicher. So ist
z.B. moglich, mit geringstem Aufwand von
der strategischen Planung das Budget des
nichsten Jahres abzuleiten. In Monatsvorga-
bewerten fiir die verantwortlichen Stellen um-
zulegen und den monatlichen sowie auch den
jihrlichen Soll/Istvergleich zu bewerkstelli-
gen.

Mehr Umsatz, mehr Gewinn setzt am Anfang
ein hoheres Investment des Unternehmens in
das Management voraus. Die Pay-back Dauer
dieser Investition ist im Vergleich zu anderen
Investitionen so kurz, dafl diese Investition die
Prioritit Nummer 1 im Unternehmen haben
miiBte. Unternehmen die mit strategischen
Controlling richtig begonnen haben und es
richtig betreiben, wissen iiber dessen Bedeu-
tung fiir den zukiinftigen Erfolg, messen dem
auch eine entsprechende Bedeutung beim
Ausbau des Systems und des Prozesses bei.

Die Marktleistung der
Unternehmung

Vorerst istdie Marktleistung zu definieren; re-
gelmiBig handelt es sich nicht um ein isolier-
tes Produkt, sondern um ein Nutzenbiindel,
das dem Kunden wichtige Probleme 16st.

Der Markt

Bei der Strukturierung des Marktes ist darauf
zu achten, daB die einzelnen Segmente ein-
deutig abgrenzbar sind und damit meBbar
werden. Weiters muB auf eine eigenstindige
Bearbeitung und eigenstindige Entwicklung
Riicksicht genommen werden. Nur eine gut
durchdachte Marktabgrenzung schafft die
Voraussetzung fiir den effizienten Einsatz der
Marketinginstrumente und einer 6konomi-
schen Marktbearbeitung.

Stragische Geschiftseinheiten

Das Bilden von strategischen Geschaftsein-
heiten ist das Zusammenfiihren von Marktlei-
stungen mit dem abgegrenzten Markt. Dieses
Zusammenfiihren ist einer der wichtigsten
Schritte in der gesamten strategischen Pla-
nung und Steuerung des Unternehmens. Es ist
daher angebracht, ausreichend Zeit fiir diesen
Schritt aufzuwenden. Die Aufbereitung der
Informationsprogramme, die Aufteilung der
Abrechnung, die Bildung der Gruppen, die
Detailanalysen sowie die Formulierung von
MaBnahmen und Projekten bauen auf dieser
Basis auf. :

Folgende Kontrollfragen sind fiir die Bildung

der SGE relevant:

— Ist fiir jede SGE ein eindeutiges Kunden-
problem vorhanden?

— Istfiir jede SGE ein eindeutig abgrenzbarer
Markt vorhanden?

— Lassen sich fiir jede SGF eigenstindige
Ziele formulieren, die mitden Zielen inan-
deren SGE’s nicht konkurrieren?
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— Lassen sich fiir jedes SGE eigene Strate-
gien entwickeln, die unabhingig von den
Strategien in anderen SGE'’s realisiert wer-
den konnen?

— Gibt es fiir jede SGE eindeutige Wettbe-
werber?

— LBt sich jede SGE ausbauen oder auflo-
sen, ohne andere SGE’s dabei zu verin-
dern?

— usw.

Bei der Bildung von strategischen Geschifts-
einheiten ist besonders auf deren Anzahl zu
achten. Bereits wenn 8 Produktegruppen mit
10 verschiedenen Marktsegmenten analysiert
werden, sind 8 mal 10 = 80 Planungseinhei-
ten durchzuarbeiten. Die Erfahrung zeigt je-
doch, daB eine sorgfiltige Strategieanalyse
auf so wenig wie mogliche Planungseinheiten
beschriinkt werden soll. Die Analyse wird
sich daher entsprechend der Produkt/Markt-
Hierarchie vorerst auf Produktbereiche kon-
zentrieren und erst dann nach Notwendigkeit
differenziert.

Ist die optimale Anzahl der SGE gefunden,

bieten sich folgende Fragen an:

— Welche dieser Geschiftseinheiten soll nun
auf welche Weise ganz individuell gefor-
dert werden?

— Lohntes sich, eine Investition in den Markt
oder in Produktionsanlagen zu titigen?

— Wo lohnt es sich nicht oder nicht mehr?

— usw.

Um diese Frage beantworten zu konnen, muf}
zunidchst einmal herausgefunden werden,
welche Qualitit die verschiedenen strategi-

schen Geschiftseinheiten im Vergleich mit
den Wettbewerbern aufweisen.

Um dies festzustellen, wird vielfach die Port-
foliotechnik zum Einsatz gebracht. Das mit
der Portfolio Methode verfolgte Ziel liegt in
der systematischen Beurteilung der strategi-
schen Situation der verschiedenen strategi-
schen Geschiftseinheiten. Die damit gewon-
nenen Erkenntnisse bilden die Grundlage fiir
die langfristige Produkt-Marktplanung, und
in diesem Zusammenhang sind sie Basis fiir
produktpolitische und marktpolitische Ent-
scheidungen.

Die Beurteilung der stratetischen Geschaftfel-

der erfolgt in den in der Abbildung dargestell-

ten Beispielen, welche mit Hilfe von Personal-

Computerunterstiitzung erstellt wurde, durch

Beantwortung folgender Kernfragen:

— Wie attraktiv ist der Markt dieses Ge-
schaftsfeldes?

— Wie wettbewerbsfihig ist das Unterneh-
men in diesem Geschiftsfeld?

Fiir die Durchfiihrung dieser Analysen eignet

sich folgende Vorgehensweise:

Schritt 1:

Festlegen der Teammitglieder fiir die Portfo-

lioanalyse.

Schritt 2:

Vorbereitung der Analyse.

Ablauf der Analyse

Festlegen der Planungseinheiten

Erstellen des Planungsinstrumentariums

Individuelle Vorbereitung und Erginzung

der Informationsbeschaffung.

Schritt 3:

Individuelle Vorbereitung der Teammitglieder

® erginzende Informationsbeschaffungen

® Ausfiillen der Erfassungsformulare fiir
Marktattraktivitit und relative Wettbe-
werbsstirke je Planungseinheit

Schritt 4:

Teamsitzung »Portfolio-Analyse«

Fiir jede Geschiftseinheit werden die einzel-

nen Kriterien nach folgendem Muster durch-

besprochen.

— Jedes Teammitglied nennt seine Bewer-

tung.

— Sofern keine allzugroBen Differenzen be-
stehen, werden gemeiname Bewertungen
und Kommentierungen in' einem neuen
Formular festgehalten.

— Fiir Kriterien, bei denen die Bewertung
durch die einzelnen Mitglieder stark unter-
schiedlich ausfillt, werden die jeweils
niedrigste und jeweils hochste Bewertung
durch die entsprechenden Personen be-
griindet.

— Die Argumente werden diskutiert und je-
der Teilnehmer fiihrt eine Neubewertung
durch.

— Die Erkenntnisse aus der neuen Bewer-
tungsrunde werden zusammengefaBt und
in Formularen festgehalten.

— Fiir Kriterien, bei denen noch starke Un-
klarheit besteht, werden ergénzende Infor-
mationsbeschaffungen angeordnet.

Schritt 5:

Als Protokoll der Teamsitzung wird eine

Reinschrift der Planungsformulare erstellt

und die Portfolio-Darstellung ausgearbeitet.

H‘ARKTATTRAKTIVITKT

Produktelinie:
Land:

Mitbewerber 1: Miiller
Mitbewerber 2: Huber
Mitbewerber 3: Maier

Ist

Handhabungsger#te / Mutomatisierung / RoboTech / Multikonzern
Osterreich / Europa / gesamt / gesamt

Kriteriengruppe: M1 ( 8 Kriterien)

A001/8001/€001/D001
A001/B001/C001/D001

Krit. Auspragung
Gew. 1 2 3 4 5 6

T
Kriterim 1: Marktwachstum le]]
Begriindung: Sinken der mengenmdfigen Nachfrage durch teilweise Substitution der
Primdrprodukte
? T
Kriterimm 2: Marktgrike 20!
Begrindung: schrumpfender Markt bis ca. 300 Einheiten/Jahr ;
t
Kriterimm 3: Marktqualits#t 10l
Begrindung: Markt hat voraussichtlich.-langen Lebenszyklus, Ersatzinvestitionen :
und Rationalisierungsinvestitionen werden die Anzahl der Abnehmer
konstant halten und neue Wettbewerber groffteils fernhalten.
t t
kriterim 4: Woettbewerbssituation 10l

Begrindung: Die Bevorzugung nationaler Produkte durch die Hauptabnehmer veridndert
zukiinftig die Wettbewerbssituation zu Gunsten der Unternehmung.

Kriterim 5: BranchenrentabilitHt

Begrindung: Die Branchenrentabilitadat ist bedingt durch die Abhd@ngigkeit bei
Ersatzinvestitionen hoch.

{Krileri\n 6: Marktanteil

Begrindung: Notwendiger Marktanteil fiir eine wirtschaftliche Fertigung: >= 15% :
t
kriterim 7: Risken 1ol @
Begrindung: kontinuierlich schrumpfender Markt bis zu einem Marktvolumen von ca. i
300 Einheiten/Jahr; kein neuerlicher Technologiesprung zu erwarten. ;
{ T T
kriterim 8: Gesamtbeurteilung i i i @

Begrindung: Der Markt ist durch den langen Lebenszyklus und die primdre Bindung
an die Erstlieferanten relativ attraktiv.

i

STRATPLAN 0 by IMS

STRATPLAN Fallstudie:

RoboTech

87-09-18 Seite 1

Abb. 2: Marktattraktivitit
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Land: Osterreich / Europa / gesamt / gesamt
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Abb. 3: Markt-Portfolio (Ist)

Neben der Erstellung der Portfolioanalyse fiir
das eigene Unternehmen ist es zweckmiBig,
die wichtigsten Wettbewerber in der Portfolio-
analyse mitzuerfassen. Die Erarbeitung der
notwendigen Informationen erfolgt in der
gleichen Art und Weise.

Um sich bei der Analyse von strategischen
Geschiftseinheiten auf das Wesentliche, nam-
lich die Verarbeitung und Beurteilung von In-
formationen zu konzentrieren, ist es notwen-
dig, daB entsprechende Hilfsmittel zum Ein-
satzkommen. AlszweckmiBig haben sich gut
durchdachte Formularsitze erwiesen, welche
die Erfassung und Strukturierung erleichtern
oder wie in den Abbildungen dargestellt, der
Einsatz von Computerprogrammen, welche
die Vorbereitung von Teamsitzungen, die Er-
fassung von Daten, die Bewertung der Daten
sowie die Auswertung und Zusammenfiih-
rung der Informationen unterstiitzen bzw.
in der gewiinschten Form erst moglich ma-
chen.

Marketing-Daten

Neben der qualitativen Analyse der strategi-
schen Geschiftseinheiten ist es unbedingt er-
forderlich, die wesentlichsten quantitativen
Daten verfiigbar zu haben. Die quantitative
Analyse der strategischen Geschiftseinheiten
umfaBt im wesentlichen folgende Informatio-
nen:

— Marktvolumen

— Marktanteile des Unternehmens und der
wichtigsten Wettbewerber

— Verkaufspreise

— Umsitze

— Herstellkosten

— Eigenleistungen

— Fremdleistungen

— Deckungsbeitrige

— Usw.

Bei diesen quantitativen Daten handelt es sich
nicht um Vergangenheitswerte, sondern um
Gegenwartswerte und deren Entwicklungs-
moglichkeiten. Zur Aufbereitung dieser

quantitativen Daten ist es wieder erforderlich,
entsprechende Erfassungs- und Auswertungs-
formulare zum Einsatz zu bringen oder mit
Hilfe von Computerunterstiitzung die Daten
zu verarbeiten und fiir die Gruppenarbeiten
entsprechende Visualisierungshilfsmittel in
Form von Folien zu erstellen. Die Erfahrung
zeigt, daB ein strategischer Planungs- und
Steuerungsprozef nur dann effizient ablaufen
kann, wenn die Informationen fiir die Team-
mitglieder entsprechend aufbereitet werden.

Umweltanalyse

Die Quantifizierung der einzelnen Daten und
Informationen je strategische Geschiftsein-
heit erméglicht es erst, den Erfolg eines Un-
ternechmens in der Zukunft mefbar zu ma-
chen. Wenn auch in vielen Fallen die Analyse
der strategischen Geschiftseinheiten im Vor-
dergrund steht, so ist der Analyse der Umwelt
mindestens gleiche Bedeutung beizumessen.
Unter Umweltanalyse wird hier die Analyse
des Unternehmensumfeldes oder des Umfel-
des einer strategischen Geschiftseinheit auf
Verinderungen und deren Auswirkungen auf
Unternehmen und oder strategischen Ge-
schiftseinheiten verstanden.

Die Analyse verfolgt nachstehende Ziele:

— Das Erkennen von Chancen, die mit neuen
Strategien auszunutzen sind.

— Das Erkennen von Gefahren, die durch
neue Strategien zu vermeiden sind oder zu-
mindest zu minimieren sind.

— Das Erkennen der strategischen Schliissel-
probleme.

— Die Bereitstellung von Daten zur Abgren-
zung der strategischen Geschiftseinheiten.

Fiir die Entwicklung der Umwelt werden viel-
fach Szenariotechniken eingesetzt. Es miissen
jedoch nicht immer umfangreiche Szenario-
analysen fiir die Analyse der Umwelt herange-
zogen werden, sondern in vielen Fillen reicht
bereits eine intensive Auseinandersetzung mit
den einzelnen Bereichen der Umwelt und den
EinfluBfaktoren aus.

Unternehmensanalyse

Wie weit ein Unternehmen Marktleistungen
effizient und anforderungsgerecht planen,
entwickeln, herstellen und absetzen kann,
hangt von dem zur Verfiigung stehenden Po-
tential im Unternehmen ab. Die Anpassungs-
fahigkeit einer Unternehmung an die Anfor-
derungen, die die Umwelt des Unternehmens
stellt, ist von erfolgsbestimmender Bedeu-
tung. Die Beurteilung der Stirken und Schwi-
chen erfolgt mit Bezug auf die qualifizierten
Konkurrenten. Der Konkurrenzvergleich er-
moglicht die in einer Konkurrenzwirtschaft
iiberaus wichtige Beurteilung der eigenen Da-
ten und Zustinde, gemessen an den jenen an-
derer Unternehmungen. Fehlender Einblick
und Mangel an Konkurrenzinformationen be-
grenzen jedoch meist die Aussagekraft.

Wettbewerbsanalyse

Die Stirken und Schwichen des Wettbewerbs
zu kennen, ist fiir die Formulierung von Lang-
friststrategien eine unbedingte Vorausset-
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zung. Eine Teil-Analyse des Wettbewerbs
wird bereits im Rahmen der Portfolio-Analyse
durchgefiihrt. Hierbei geht es im Wesentli-
chen um folgende Kriterien:

— Standort

— Betriebsflache
— Ausstattung

— Einrichtung

— Sortiment

— Dienstleistungen
— Werbung

— UsW.

Das Unternehmensleitbild

Die Unternehmenspolitik fixiert das Unter-
nehmensleitbild und die Unternehmensphilo-
sophie und gibt damit die Richtlinien fiir die
weiteren Stufen des Fiihrungssystems. Unter-
nehmenspolitik als Verhaltensbestimmung
muB beriicksichtigen, dal das Unternehmen
nicht nur selbst ein poduktives soziales Sy-
stem darstellt, sondern auch Bestandteil eines
groBen komplexen Umweltsystems ist. Auf-
gabe der Unternehmensleitung ist die Festle-
gung des Verhaltnisses zur Umwelt und seines
Verhaltens in dieser, sowie diese Verhaltens-
normen in den Entscheidungsfindungsprozef
einflieBen zu lassen. Die Unternehmensphi-
losophie hingegen driickt die Grundeinstel-
lung des Unternehmens zu dem Wandel in sei-
ner Umwelt aus. Das Agieren oder Reagieren
stellt die beiden Grundhaltungen einer Unter-
nehmung dar.

Mitbewerber 3:
Mitbewerber 2:
Mitbewerber 1:

LEGENDE :

alle anderan

Ritdenerder 1

alle anderen:
Mitbewerber I:
Mitbewerber 2:
Mitbewerber I:
e1g. Unternehsen:

Produkteruppe: Handhabungsgeriate
Autosatisierung AD01 / BOOL / COOZ / D002
Marktsegqaent: Maschinenindustrie
osterreich A00Y / BOOY / COOL / DOCT
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Fa. Huber
Fa. Maier
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Abb. 4: Marktanteile
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Erfolgsfaktoren der
Unternehmen

Planen und Steuern eines Unternehmens
heiBt, gezielte Erfolgsfaktoren und Potentiale
fir die Zukunft aufzubauen.

Wobei zu den wesentlichsten Erfolgsfaktoren
mit von Unternehmen zu Unternehmen unter-
schiedlicher Prioritit zihlen:

® Marktanteil

® Marktposition

® Qualitat

® Produktivitit

® Qualitit des Managements

* positive Differenzierung vom Wettbewerb

Neben den bisher aufgefiihrten Analyseberei-
chen konnen natiirlich eine Menge weiterer
Analysen durchgezogen werden. Man sollte
sich jedoch bei der Feststellung der Ausgangs-
situation eines Unternehmens auf das wesent-
liche beschrinken.

Die Zusammenfassung der Analyse der Aus-
gangssituation einer Unternehmung und da-
mit eines bestimmten Zustandes der Unter-
nehmung mit Blickrichtung in die Zukunft
umfaBt im wesentlichen folgende Elemente:

* Die Position der einzelnen Geschiftsein-
heiten

® Stirkenund Schwichen des Unternehmens
® Chancen und Risken des Unternehmens
* Die strategische Bilanz

® Die kurz-, mittel- und langfristige Erfolgs-
rechnung

* Die gegenwirtigen und zukiinftigen Er-
folgsfaktoren

Das Zukunftskonzept

Aufbauend auf einer ausfiihrlichen Analyse
der Ausgangssituation ist es relativ einfach
moglich, die langfristigen Ziele und Strate-
gien fiir die einzelnen Bereiche zu ent-
wickeln. Besonderes Gewicht muB} dabei der
intensiven Forderung der zukiinftigen Er-
folgsfaktoren geschenkt werden. Um die ge-
planten Strategien umzusetzen und Erfolgs-
faktoren aufbauen zu konnen, ist es notwen-
dig, daB entsprechende Aktivititen im Unter-
nehmen getitigt werden. Somit ist auch Er-
gebnis eines strategischen Planungs- und
Steuerungsprozesses in jedem Fall ein Biindel
von MaBnahmen und Projekten, welches bei
der Realisierung das Erreichen der Zielset-
zung gewibhrleisten soll. Es erscheint mir in
diesem Fall besonders wichtig, daf festgelegt
wird, wer, was, bis wann, mit welchem Ergeb-
nis realisieren muB und was die Kosten und
was der Nutzen dieser MaBnahmen oder Pro-
jekte sein soll.

Um die Umsetzung von strategischen MaB-
nahmen und Projekten auch zu gewihrleisten,
ist es notwendig, daB die entsprechenden or-
ganisatorischen Voraussetzungen in einem
Unternehmen geschaffen werden. In vielen

AL/

Fillen reicht die bestehende Linienorganisa-
tion nicht aus, um die notwendigen Veridnde-
rungen herbeizufiihren. Der Einsatz von Pro-
jektmanagement und anderen Organisations-
formen zur Forderung der Leistungsbereit-
schaft und Zielerreichung haben sich als
zweckmiBig erwiesen.

Kontrolle und Steuerung

Ebenso wie die organisatorischen Vorausset-
zungen fir den UmsetzungsprozeB der strate-
gischen Planung ist es erforderlich, da der
Soll/Ist-Vergleich der zu realisierenden MaB-
nahmen und Projekte sowie des jeweils er-
reichten Zustandes im Unternehmen entspre-
chend organisiert wird. Eine festgelegte Con-
trollingorganisation und Institution soll Ver-
anderungen der wesentlichen Eckwerte sofort
aufzeigen. Weiters die Realisierung der MaB-
nahmen und Projekte sowie deren Zielerrei-
chung automatisch iberpriifen helfen. Nur
ein stindiges Agieren und Reagieren auf die
laufenden Verdnderungen in der Umwelt ei-
ner Unternehmung ermoglicht es, den Unter-
nehmenserfolg zu steuern.

W
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Bewertungskriterien in Hinsicht auf Lokationsbedingungen und
Projektierungsbedingungen beim Wohnungsbau

a.0.Univ.Prof. Dr. Mirko PSUNDER, Universitit Marburg, Jugoslawien, Fakultit fiir Bau-

ingenieurwesen

Der Bedarf an Wohnungen zihlt zu den elementaren Bediirfnissen der Menschen. Daher
ist die Losung von Wohnungsproblemen von auBerordentlicher Bedeutung fiir die Gesell-
schaft und in allen Gesellschaftssystemen wird der Wirtschaftlichkeit des Wohnbaues be-
sondere Aufmerksamkeit geschenkt. Das Streben nach kostengiinstigem Wohnbau ist
iiberall gegeben, um mit den vorhandenen Finanzressourcen ein Maximum an qualitativ

hochwertigen Wohnungen bauen zu konnen.

Dies verlangt eine Unzahl von MaBnahmen, welche in verschiedenen gesellschaftsokono-

mischen Systemen dhnlich getroffen werden.

1. Die Wirtschaftlichkeit des
Wohnbaues

Auf die Kosten des Baues von Wohnobjekten
(mittelbar auf den Wohnungspreis) konnen
wir schon in der Projektierungsphase Einflu
nehmen. Anhand von Erfahrungen bildeten
sich Erkenntnisse dariiber, wie Wertinde-
rungen, sei es in Hinsicht auf die Lokations-
bedingungen oder auf die Forderungen der
Projektanten bzw. Bauherren EinfluB auf die
Kosten haben. In Abhingigkeit von diesen
Variablen bildeten sich erfahrungsgema
zahlreiche Parameter, mit welchen wir die
Unterschiede bzw. die Abweichungen von
der Norm beriicksichtigen.

1.2 Die Parameter der Wirtschaftlichkeit
des Wohnungsbaues in Hinsicht auf Loka-
tionsbedingungen

Die Wirtschaftlichkeit des Wohnungsbaus in
Hinsicht auf die Lokationsbedingungen ist
beispielhaft an folgenden Parametern, darge-
stellt im prozentuellen Verhiltnis zu den Aus-
gangsnormen (f = 0,000) zu messen [3]
(Tab. 1):

Die Kenntnis des Wertes dieser Parameter ist
fiir die Beurteilung der Wirtschaftlichkeit der
Lokation eines Wohnobjektes notwendig.

D
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Unter ihnenssind solche, die durch die Makro-
lokation des Objektes (Erdbebenstufe, klima-
tische Bedingungen) bedingt sind und damit
nicht beeinfluBt werden konnen. Wichtiger
sind jene Parameter, auf die die Stiadteplaner
EinfluB haben, z.B. die Tragfahigkeit des
Grundstiickes, die Bauhohe und die Grofe
des Objektes nach Wohneinheiten.

1.2 Die Parameter der Wirtschaftlichkeit
des Wohnungsbaues hinsichtlich der Pro-
jektierung

Auch die Parameterwerte der einzelnen Pro-

jektierungsalternativen sind bekannt. Nur in
der Phase des Projektentwurfes ist es mog-

lich, Projektanforderungen zu verindern (ra-
tionalisieren) und das zum Beispiel mit Hilfe
folgender Parameter [3] (Tab. 2):

Das Kennen des Wertes dieser Parameter ist
fiir die Beurteilung der Wirtschaftlichkeit des
Projektes aus der Sicht der Projektierung not-
wendig. Eine solche Beurteilung soll schon in
der Ausarbeitungsphase des Entwurfes vor-
genommen werden. Ein Wohnobjekt ist wirt-
schaftlich entworfen, wenn die Summe aller
Parameter gegen Null geht.

2. SchluBbemerkungen

Ausgehend von den theoretischen Uberle-
gungen kann man ersehen, daB man den Be-
griff der Wirtschaftlichkeit im Wohnausbau
sehr komplex verstehen muB. Er bezieht sich
namlich auf die Reduktion aller Kosten, wel-
che die Hohe des Kaufpreises von Wohnun-
gen beeinflussen.

Mit Riicksicht darauf, daB die Kosten mehr
oder weniger schon in der Projektierungspha-
se der Wohnobjekte bestimmt werden, ist es
notwendig, die Aufmerksamkeit auf die Pha-
se des Projektentwurfes zu richten, sowohl

Chiffre Parameter Faktor (f)
101 Lokation des Objektes nach den Bedingungen des Verbauens

— freies Griindstiick 0,0000

— teilweise geschlossene Verbauung

— geschlossene Verbauung 0,0356
102 Lokation des Objektes hinsichtlich der Entfernung vom Stadt-

zentrum

— Bauen in Gemeindezentren 0,0000

— Bauen auBerhalb der Gemeindezentren (iiber 20 km) 0,0528
201 Tragfahigkeit des Grundstiickes

— Tragfahigkeit des Grundstiickes iiber 300 kPa 0,0000

— Tragféhigkeit des Grundstiickes von 200 bis 300 kPa 0,0341

— Tragfahigkeit des Grundstiickes von 100 bis 200 kPa 0,0806

— Tragféhigkeit des Grundstiickes von 50 bis 100 kPa 0,1116
202 Erdbebenstufe

— VI.-VII. MSC Erdbebenstufe —0,0112

— VIII. MSC Erdbebenstufe 0,0000

— IX. MSC Erdbebenstufe 0,0112
203 Klimatische Baubedingungen

— I. klimatische Bauzone —0,0105

— II. klimatische Bauzone —0,0097

— III. klimatische Bauzone 0,0000
301, Verbauungshohe

— Objekt mit einer Etage 0,2844

— Objekt P + 1 Etage 0,0864

— Objekt P + 2 Etagen 0,0744

— Objekt P + 3 Etagen 0,0278

— Objekt P + 4 Etagen 0,0000

— Objekt P + 5 Etagen bis inkl. P + 9 0,1725

— Objekt iiber P + 9 0,1530
302 GroBe des Objektes nach der Zahl der Wohnungseinheiten

— Objekt bis zu 10 Wohneinheiten 0,0386

— Objekt bis zu 20 Wohneinheiten 0,0321

— Objekt bis zu 35 Wohneinheiten 0,0257

— Objekt bis zu 50 Wohneinheiten 0,0000

Tab. 1: Parameter fiir die Beurteilung der Lokation von Wohnbauobjekten




Chiffre Parameter Faktor (f)
501 Wirtschaftlichkeit des Projektes und funktionelle Entwiirfe
Verhiltnis Baufliche : Wohnungsfliche
— Verhiltnis bis 1 : 1,55 0,0000
— Verhiltnis 1 : 1,55 bis 1 : 1,65 0,0322
— Verhiltnis 1 : 1,65bis 1 : 1,75 0,0645
— Verhiltnis iiber 1 : 1,75 0,1145
503 Gliederung der Fassade
Das Verhiltnis einer komplizierten Fassade zu einer glatten Fassade
— Verhdltnis 1 : 1 0,0000
— Verhaltnis bis 1 : 1,10 0,0178
— Verhiltnis bis 1 : 1,20 0,0393
— Verhiltnis bis 1 : 1,30 0,0527
— Verhiltnis bis 1 : 1,40 0,0702
505 Ausfithrung des Daches
— hoélzerne Dachkonstruktion
Standard-Dachdeckung 0,0000
— hélzerne Dachkonstruktion
spezielle Dachdeckung 0,0125
— holzerne Dachkonstruktion 0,0224
— Flachdach — nicht begehbar 0,0010
— Flachdach — begehbar 0,0418
506 Ausfithrung der Fassaden, der Innenwinde und der Decken
— Objekte mit massiver Tragkonstruktion 0,0000
— Objekte mit Holzkonstruktionen 0,0980
601 Bearbeitung der Innenflichen
— minimaler Standard —0,0370
— normaler Standard 0,0000
— gehobener Standard 0,0570
— hoher Standard 0,1720
602 Standard der Kiicheneinrichtung
— nicht eingerichtete Kiiche
nur Anschliisse —0,0292
— minimal eingerichtete Kiiche 0,0000
— komplett eingerichtete Kiiche 0,0292
603 GroBe der Wohneinheiten
— Nutzfliche bis 45 m3 0,1529
— Nutzflache 45 — 54 m? 0,0388
— Nutzflache iiber 60 m3 —0,0388
604 Art der Wohneinheiten
— Garconiere 0,0571
— Einzimmerwohnung 0,0244
— Eineinhalbzimmerwohnung 0,0063
— Zweizimmerwohnung 0,0000
— Zweieinhalbzimmerwohnung 0,0190
— Dreizimmerwohnung 0,0337
— Vierzimmerwohnung und mehr 0,0450

bei der Ausarbeitung der Lokations-Doku-
mentation als auch bei der Ausarbeitung der
Architektur der Objekte.

Mit Hilfe der bekannten Werte fiir verschie-
dene Alternativen der Lokations- und Projek-
tionsbedingungen des Bauens, welche in die-
sem Beitrag beispielhaft aufgezeigt worden
sind, kann man sehr schnell im voraus die
Wirtschaftlichkeit von Wohnobjekten fest-
stellen.
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