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Vorwort

Uber 99 % aller Unternehmen in der Schweiz sind KMU. Diese Unternehmen sind
nicht nur das Rickgrat der Schweizer Wirtschaft, sondern auch der Schlissel zu
unserer gemeinschaftlichen finanziellen Stabilitdt und unserem Wohistand. In einer
Welt, in der die Gesetzgebung und die Normen zur Rechnungslegung wohl-
definiert und weitreichend sind, fehlt eine klare Verbindung zu praktischen, tag-
lich anwendbaren Controllingkonzepten. Genau hier setzen die «Swiss Control-
ling Standards» an: Sie schliessen die Lucke, indem sie praxiserprobte, effektive
Empfehlungen fir das Controlling bereitstellen, die speziell auf die Bedurfnisse
und die Herausforderungen von grésseren KMU zugeschnitten sind. Klein- und
Kleinstunternehmen adressieren wir mit unseren Fachempfehlungen fir Klein-
und Kleinstunternehmen, die gratis auf der veb.ch/SwissAccounting-Website her-
untergeladen werden kénnen.

Die «Swiss Controlling Standards» richten sich an ein breites Publikum — von Fih-
rungskraften in der Geschaftsleitung Uber Praktikerinnen und Praktiker im Bereich
Accounting und Controlling bis hin zu Studierenden verschiedener Weiterbildungs-
gange. Sie zielen darauf ab, ein tiefes Verstandnis fur die Grundlagen und die fort-
geschrittenen Techniken des Controllings zu vermitteln, die unerlasslich sind, um in
der heutigen Geschaftswelt erfolgreich zu sein.
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Vorwort

Inhaltlich deckt das Buch ein weites Spektrum an Themen ab, darunter wertorien-
tierte Fihrung, Budgetierung, Reporting, Kosten- und Leistungscontrolling, Inves-
titionscontrolling und Projektcontrolling. Jedes Thema wird detailliert behandelt,
um Leserinnen und Lesern nicht nur theoretisches Wissen, sondern auch prakti-
sche Anwendungsbeispiele und Strategien an die Hand zu geben.

Um den praktischen Nutzen weiter zu erhéhen, sind mit dem Buch Begleitmateria-
lien wie Checklisten, Excel-Templates und Powerpoint-Folien verbunden, die auf
dem Bookshelf des Verlags zum Download zur Verfligung stehen. Diese Materia-
lien sind so konzipiert, dass sie eine direkte Anwendung der «Swiss Controlling
Standards» in Ihrem eigenen beruflichen Umfeld erméglichen.

Ein zentraler Aspekt, den wir in diesem Werk hervorheben méchten, ist die Anpas-
sungsfahigkeit. In einer Zeit rasanter Marktveranderungen und technologischer
Fortschritte ist es entscheidend, dass Controllingpraktiken nicht nur effektiv, son-
dern auch flexibel und anpassungsfahig sind. Die «Swiss Controlling Standards»
wurden mit Blick auf diese Notwendigkeit entwickelt und bieten einen Rahmen,
der sowohl zeitlose Prinzipien als auch Anpassungsfahigkeit an neue Herausforde-
rungen und Chancen umfasst.

Die «Swiss Controlling Standards» wurden von einer Arbeitsgruppe mit den erfah-
renen Controllingkollegen Herbert Mattle, André Meier, Niklaus Meier, Dieter Pfaff,
Markus Speck und Manuel Zmak entwickelt. Ein besonderer Dank geht an Markus
Speck, der die Hauptlast der Ausarbeitung trug und zudem zur Mehrzahl der Check-
listen, Excel-Templates und Powerpoint-Folien beigetragen hat.

Wir hoffen, dass dieses Buch lhnen als Wegweiser dient, um die finanzielle Steue-
rung und das Controlling in lhrem Unternehmen zu optimieren, und dass es Sie
inspiriert, Best Practices in lhrem beruflichen Umfeld umzusetzen und weiterzuent-
wickeln. Anregungen zu den Kommentierungen oder Hinweise auf neue Anwen-
dungsfragen mdgen bitte via die E-Mail-Adresse info@verlagskv.ch an die Arbeits-
gruppe gerichtet werden.

Zurich, im Mai 2024 Die Arbeitsgruppe
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1 Wertorientierte Fihrung

Zielsetzung

Die wertorientierte Lenkung eines Unternehmens — ob gewinnorientiertes oder
Non-Profit-Unternehmen — gehért zu den wichtigsten Aufgaben von Fihrungs-
organen. Es gilt, die Substanz eines Unternehmens zu halten, zu schitzen und
nach den definierten Zielsetzungen weiterzuentwickeln. Dabei mussen die Erwar-
tungen verschiedener Anspruchsgruppen aufeinander abgestimmt werden. Die Er-
flllung dieser Erwartungen soll anhand von klar nachvollziehbaren Performance-
und Kennzahlenmodellen dokumentiert werden kénnen. Im Zentrum der wert-
orientierten Fihrung steht das Handeln selbst, das heisst die Fahigkeit, aus den
gewonnenen Erkenntnissen die richtigen Entscheide abzuleiten und umzusetzen.

Wertorientierte Fihrung ist aus den folgenden Griinden unverzichtbar:

= Werterhaltung und Wertentwicklung unterstitzen die Existenzsicherung und
die nachhaltige Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens.

= Unternehmen, die ihren Wert steigern kénnen, sind attraktiver fur Kapital-
und Kreditgeber, aber auch fir weitere Anspruchsgruppen wie Mitarbeitende,
Kunden, Lieferanten etc.

= Eine auf Langfristigkeit, Transparenz und Zuverlassigkeit ausgerichtete Fihrung
schafft Vertrauen, welches ein Unternehmen auch wirtschaftliche Krisen bewal-
tigen lasst.

Dieser Standard richtet sich an KMU und vermittelt Empfehlungen, wie ein Modell
von wertorientierter Fihrung und wertorientiertem Controlling organisiert werden
kann. Dabei werden sowohl strategische als auch finanzwirtschaftlich operative
Aspekte beleuchtet. Die Kennzahlenauswahl im Anhang soll Anregungen ver-
mitteln, wie ein auf das Unternehmen zugeschnittenes Filhrungsmodell gestaltet
werden kann.

Anwendungsbereich

Dieser Standard ist im Sinne einer Handlungsanleitung fur die Gestaltung eines
wertorientierten Fihrungs- und Controllingmodells konzipiert und umfasst:

= Empfehlungen zu den strategischen Aspekten sowie den Handlungsfeldern

= die Beschreibung von empfohlenen, Ubergeordneten finanzwirtschaftlichen
Modellen (wie ROCE, EVA etc.)

= Empfehlungen zur Steuerung von Profitabilitat, Kapitalbindung und Geldfluss
= Empfehlungen zur Steuerung von Produktivitat
= Empfehlungen zur Integration des Risikomanagements

= praktische Empfehlungen, wie ein Kennzahlencockpit aufgebaut werden kann
(mit Anhang von bewahrten Kennzahlendefinitionen)
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Eine goldene Empfehlung wie: «Mit diesen zehn Kennzahlen kénnen Sie lhr Unter-

nehmen fUhren» gibt es nicht. Die fur ein Unternehmen richtigen und wirksamen

Fuhrungskennzahlen leiten sich unter anderem aus den folgenden Faktoren ab:

= Marktumfeld und Branche

= Geschaftsmodell

= Erwartungen der Eigentiimerschaft

= «Lebensphase» bzw. betriebliches Szenario (Start-up? Blite? Kritische Ertrags-
situation? Kritische Liquiditatssituation?)

= Prioritdten und Schwerpunkte in den definierten Zielen (zum Beispiel Markt-
anteile gewinnen oder Rentabilitdt optimieren? Profitables Wachstum aus
eigener Kraft oder Wachstum durch Akquisitionen?).

Die nachfolgenden Ausfiihrungen sollen Sie bei Ihren Uberlegungen unterstiitzen,
welches finanzielle Fihrungsmodell fur lhr Unternehmen wirksam und hinrei-
chend sein soll und wie die Elemente des Modells gestaltet werden kénnen.

Die Auswahl des Kennzahlenmodells zur wertorientierten Fihrung lhres Unter-
nehmens treffen Sie! Die Ausflhrungen dieses Standards, kombiniert mit Ihrem
gesunden Menschenverstand, sollen dazu zielfGhrend sein.

Il Definitionen

1. Folgende Begriffe werden in diesem Standard mit der angegebenen Bedeutung
in alphabetischer Reihenfolge verwendet:

= Als Abzugskapital werden die zinsfreien Verbindlichkeiten bezeichnet, die
bei der Berechnung des Capital Employed vom betriebsnotwendigen Ver-
mogen abgezogen werden. In Theorie und Praxis werden die folgenden
Positionen als zinsfrei betrachtet:

— Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen
— Anzahlungen von Kunden
— Passive Rechnungsabgrenzung
— Kurzfristige Rickstellungen
= Das betriebsnotwendige Vermodgen setzt sich zusammen aus
— FlUssigen Mitteln*
— Forderungen aus Lieferungen und Leistungen
— Vorraten, angefangenen Arbeiten, nicht fakturierten Leistungen
— Aktiver Rechnungsabgrenzung
— Sachanlagen
— Immateriellen Anlagen (Patente, Lizenzen, Goodwill)
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1 Wertorientierte Fihrung

*Die Frage, ob die Flussigen Mittel als Teil des betriebsnotwendigen Ver-
mogens betrachtet werden, muss unternehmensspezifisch beantwortet
werden. So durfte dies bei einem KMU durchaus der Fall sein, wahrend bei
Grossunternehmen die Zuordnung von betriebsnotwendigem Vermoégen auf
die einzelnen Bereiche oft ohne die Flissigen Mittel erfolgt.

Reine Finanzanlagen werden nicht als Teil des betriebsnotwendigen Ver-
mogens betrachtet. Dies ist auch sachlogisch nachvollziehbar, da eine Kapi-
talrenditekennzahl wie ROCE mit einer Ergebnisgrésse vor Zinsen berech-
net wird (EBIT oder NOPAT).

Die Balanced Scorecard (BSC) wird als Fihrungsinstrument zur Messung,
Steuerung und Kommunikation in der Strategieumsetzung eingesetzt. Die
BSC bildet strategische Ziele unter anderem in den Perspektiven «Kundeny,
«Prozesse», «Mitarbeitende» und «Finanzen» ab. Die in der Praxis oft fest-
gestellte «Uberdimensionierung» der BSC kann durch eine verninftige Ver-
bindung mit dem operativen Kennzahlencockpit des Unternehmens vermie-
den werden.

Benchmarking (vom englischen Begriff «Benchmark» = Massstab) ist der
kontinuierliche Vergleich der eigenen Produkte, Dienstleistungen, Kernpro-
zesse oder Schlusselfunktionen mit einem oder mehreren Vergleichsunter-
nehmen (zum Beispiel Peer Review). Damit soll die Leistungsliicke zum
sogenannt Klassenbesten (Unternehmen mit einem herausragenden Leis-
tungsausweis) ermittelt und systematisch geschlossen werden.

Business Intelligence (BI) ist ein technologiegetriebener Prozess zur Ana-
lyse von Daten und zur Prasentation verwertbarer Informationen, welcher
Fach- und Fuhrungskraften hilft, fundierte Geschaftsentscheidungen zu
treffen.

BI-Systeme ermdglichen es einem Unternehmen, Daten aus internen Syste-
men und externen Quellen zu sammeln, sie fir die Analyse aufzubereiten
und fur die weiterfihrende Verarbeitung zu nutzen.

Der Bruttogewinn stellt gerade im Handelsgeschaft eine zentrale Grdsse
fir die Kosten- und die Preispolitik eines Unternehmens dar. Als Bruttoge-
winn wird die Differenz zwischen dem Nettoverkaufserlés und dem Ein-
standspreis der verkauften Waren verstanden. Die Bruttogewinnmarge
wird berechnet, indem der Bruttogewinn prozentual ins Verhaltnis zum Ver-
kaufserlds gesetzt wird. Siehe auch die nachfolgenden Ausfiihrungen zu
Gross Profit.
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IV Budgetierung als Bestandteil der Unternehmensplanung

2.

Die Vision umschreibt leicht verstandlich und pragnant eine ambititse Leit-
idee im Sinne einer Zukunftsvorstellung, eines Traumbildes. Beispiel: «In jedem
Haushalt ein PC» (Bill Gates).

Die Mission gibt den eigenen Auftrag zur Realisierung der Vision wieder und
umfasst im Wesentlichen Aussagen zum Ziel(kunden)markt, zum Produkt-
und/oder Dienstleistungsangebot sowie zu Unterscheidungsmerkmalen (Uni-
que Selling Proposition).

Das Leitbild einer Organisation fasst in konzentrierter Form Vision, Mission
und zentrale Werte zusammen. Es wird erganzt um Aussagen mit Handlungs-
bezug und Verhaltensstandards.

Das Planungskonzept eines Unternehmens verbindet die strategische und
die operative Ebene in einem rollierenden Prozess. Dabei ist der Strategiepro-
zess im Jahresverlauf dem operativen Planungsprozess vorgelagert. Der Be-
trachtungshorizont einer strategischen Planung umfasst in der Regel drei bis
finf Jahre; eine definierte Strategie wird jahrlich Gberprift. Aus den Umset-
zungsmassnahmen der Strategie werden verbindliche Vorgaben fir den Bud-
getprozess abgeleitet. Die Ausarbeitung einer Strategie wird allen Unterneh-
men unabhdngig von Grosse oder Komplexitat empfohlen.

Strategieentwicklung:

Strategische Planung

~

~

! Budget-
1 vorgaben
1
: Analyse der Darstel!ung/ sl ud Umsetzung
] Ausgangslage Beurteilung ® strategische @ i @
] (extern und von Strategie- - "
! : " Planung Uberprtfung
| intern) optionen
1
I
/
/
/
= Vorgaben
5 aus Strategie
c
© . .
o Budget- s, Auswertung Zielverein-
o ) und barungen,
= zielsetzungen Erhebung von Genehmigung Verankerung
= .
o «Top-down» Teilplanen M h
g Gesamtplane operativ
(@]

In KMU werden die Schritte 1 bis 3 oft im Sinne eines jahrlichen Strategie-
Reviews zusammengefasst.
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In der strategischen Planung werden folgende Strategien definiert:

Portfoliostrategie fur das Gesamtunternehmen, das heisst Zielsetzungen,
Mittelzuweisungen und Massnahmenpakete fir die gewahlte Kombination von
strategischen Geschaftsfeldern. In dieser Gesamtstrategie werden die wichtigs-
ten wirtschaftlichen Parameter und Werttreiber dargestellt.

Strategie pro strategisches Geschaftsfeld, das heisst Ziele, Mittelbestim-
mung und konkrete Umsetzungsmassnahmen

Regionalstrategien, das heisst konkrete Ziele und Umsetzungsmassnahmen
fur die regionalen Einheiten des Unternehmens (ausgerichtet nach der Gesamt-
strategie oder den Strategien der Geschaftsfelder)

Funktionale Strategien beschreiben die Anforderungen an typische Quer-
schnittsfunktionen des Unternehmens (zum Beispiel Logistik, Informatik, Ope-
rations, Accounting und Controlling).

Der Abgleich zwischen strategischer und operativer Planung erfolgt
idealerweise in einem Meeting. Damit kénnen einerseits die einheitliche Kom-
munikation innerhalb des Unternehmens sichergestellt und andererseits die
operativen Zielvorgaben definiert werden.

Die Budgetierung kann als klassische Jahresplanung oder rollierende
Planung organisiert werden.

= Bei der klassischen Jahresplanung sollten zu den Budgetwerten immer
auch Planwerte fir das Folgejahr bestimmt werden. Damit lassen sich die
Risiken von moglichen Planungsliicken vermindern und ein Erwartungsrah-
men Uber das Budgetjahr hinaus festlegen.

= Die rollierende Planung hat den Vorteil, dass eine kontinuierliche Aus-
einandersetzung mit den sich andernden Bedingungen erfolgt. Dies er-
maoglicht eine Flexibilisierung der Planung und eine raschere Reaktion auf
die Entwicklung von kritischen Leistungsindikatoren. Mit einem Planungs-
horizont auf fiinf Quartale lasst sich jederzeit eine Jahresperiode extrahieren.
Zudem kénnen Planungsliicken ausgeschlossen werden, da immer auch das
«Folgequartal» nach einer Jahresperiode geplant wird. Nachteilig kénnen
sich der erhdhte Planungsaufwand sowie die permanent notwendige Ein-
bindung von Entscheidungstragern auswirken.
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Geschaftsjahr : Geschaftsjahr
|
Jahresplanung Budget ' Planwerte
Jahr 1 . Jahr 2

1
.

Rollierende

5-Quartals-

Planung

Rollierende Planung

6. Forecasts (Erwartungsrechnungen) dienen der Validierung, ob und wie die
Budgetziele der Gesamtperiode eingehalten werden kénnen. Der Forecast jus-
tiert jeweils den Erwartungswert flr die Gesamtperiode und vermeidet damit,
dass unterwegs keine Steuerungsvorgange stattfinden. In der rollierenden Pla-
nung sind quartalsweise Uberarbeitete Forecasts eine Voraussetzung.

V Organisation der Budgetierung - Uberblick

7. Die Umsetzung der Strategie wird durch ein angemessenes Strategiecontrol-
ling begleitet. Die ergebnisverantwortlichen Einheiten eines Unternehmens
tragen Verantwortung far dieses Controlling, fur die Kommunikation wahrend
der Umsetzung und die Verkntpfung zu den operativen Planen.

8. Top-down-Ziele setzen einen klaren Erwartungsrahmen (Target Setting).

9. Budgetinstruktionen werden durch die verantwortliche Controllinginstanz
(Planungsstelle) verfasst und regeln die inhaltlichen, organisatorischen und
terminlichen Anforderungen an den Budgetierungsprozess.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Die Erarbeitung von Teilplanen erfolgt durch die beauftragten Linienstellen
oder die ergebnisverantwortlichen Einheiten. Die Planungsstelle begleitet die-
sen Prozess in unterstitzender Funktion.

Die Planungsstelle fasst alle Teilpldne zu folgenden Gesamtplanen zusam-
men:

= Planerfolgsrechnung
= Planbilanz
= Plangeldflussrechnung

Die Aufbereitung zu Gesamtplénen beriicksichtigt die Vorgaben aus dem Stra-
tegiecontrolling (Abstimmung der strategischen und operativen Ebene) sowie
die Verankerung von Budgetwerten in den operativen Abrechnungssystemen.

Die Planungsstelle sorgt fiir die inhaltliche Plausibilitatsprifung der Gesamt-

plane: Sind die erhaltenen Werte stimmig im Zeitvergleich und im Vergleich zu

den Top-down-Zielen?

= Die termingerechte Vorlage des Gesamtbudgets an die Geschaftsleitung
und den Verwaltungsrat liegt ebenfalls in der Verantwortung der Planungs-
stelle.

= Bei Ruckweisung des Budgets organisiert die Planungsstelle eine Uber-
arbeitung durch die betroffenen Linienstellen.

= Bei Genehmigung des Budgets |6st die Planungsstelle die weiteren Tatig-
keiten zur Nachbearbeitung aus.

Das genehmigte Budget ist Grundlage fir verbindliche Zielvereinbarungen
mit den ergebnisverantwortlichen Einheiten und Fuhrungskraften. Die Pla-
nungsstelle sorgt fur die Verwendung der genehmigten Budgetwerte in die-
sen Zielvereinbarungen.

Genehmigte Budgetwerte werden innerhalb der Organisation kommuniziert.
Die Planungsstelle koordiniert den Ablauf und die Inhalte dieser Kommuni-
kation.

Nach der Genehmigung des Budgets sorgt die Planungsstelle fur die Ein-
stellung der Budgetwerte in den operativen Systemen. Damit wird eine
wesentliche Voraussetzung fir den kiinftigen Soll-Ist-Vergleich geschaffen. Im
Weiteren erfolgt die Aktualisierung von Kalkulationssatzen und Plankalkula-
tionen.
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VI Zielsetzungsprozess (Target Setting)

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Als Vorbereitung auf den Zielsetzungsprozess sollte die Planungsstelle Infor-
mationen zur Ist-Situation sowie zum wirtschaftlichen Ausblick auswerten.
Dazu sollen so weit als mdglich die Vorgaben aus der Strategielberprifung
verwendet und die laufenden Forecast-Daten beriicksichtigt werden. Diese
Vorbereitung stellt herausfordernde wie auch realistische Zielsetzungen sicher.

Die Planungsstelle klart die Planungspramissen ab (Wechselkurse, Kosten-
teuerungsraten, Zinssatze etc.).

Die Planungsstelle simuliert mogliche Ergebniseinfllisse aus verschiedenen
Szenarien (signifikante Anderung der Wechselkurse, Anpassung von Transfer-
preisen etc.).

Die Planungsstelle bereitet die formellen und die inhaltlichen Zielsetzungs-
grundlagen zuhanden der Geschéftsleitung auf (zum Beispiel Ubersicht mit
finanziellen SchlUsselgréssen fir jede ergebnisverantwortliche Einheit) und ist
in den Entscheidungsprozess eingebunden.

Die Geschéftsleitung beschliesst konkrete Zielsetzungen fur die ergebnis-
verantwortlichen Einheiten. Dabei soll der klare Erwartungsrahmen zum Aus-
druck gebracht werden. Der Fokus der operativen Planung «Bottom-up» sollte
sich auf das «Wie» richten: Unter welchen qualitativen Voraussetzungen und
mit welchen Massnahmen kénnen die Ziele erreicht werden?

Die Top-down-Zielsetzungen konzentrieren sich auf Weniges, aber Wesent-
liches. Aus finanzieller Perspektive sind Zielsetzungen zu folgenden Bereichen
zu empfehlen:

= Entwicklung von Auftrags- und Umsatzvolumen
= Ergebnismargen und Kostenstruktur

= Arbeits- und Kapitalproduktivitat

= Mittelbindung in der Bilanz und Cashflow

Die Planungsstelle fasst die Ergebnisse des Zielsetzungsprozesses in einem
Top-down-Budget zusammen. Die beschlossenen Zielsetzungen werden zu-
sammen mit den Budgetinstruktionen an die Linienstellen kommuniziert.
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Budgetinstruktionen enthalten oder beschreiben:

= den gesamten Budgetierungsablauf in der Ubersicht

= Top-down-Ziele und verbindliche Pramissen

= klare und eindeutige Auftrage an die Linienstellen

= verbindliche Erfassungs- und Berichtsformate fir die Budgetierung

= verbindliche Terminvorgaben zur Erstellung und Einreichung der Budgets
= Berichts- und Entscheidungswege

= Ansprechstelle und Ansprechpersonen bei Fragen zur Budgetierung

VIl Uberblick iiber die Gesamtplidne und die Teilpldne

23. Die Budgetierung entwickelt Gber verschiedene Teilpléane die Gesamtplane
«Planerfolgsrechnung», «Planbilanz» und «Plangeldflussrechnung».

Absatz- und
Umsatzplan Plan-
erfolgsrechnung

|~ Produktionsplan

Material-
bedarfsplan
— Stucklisten
— Operationsplane Kapazitats- P-Ian-
bedarfsplan bilanz
Plane/ Personalplan
Programme
~Lodnung / Gemeinkostenplan
Entwicklung
— Marketing
i Plan-
— i Investitionsplan
?:/iirafrr:‘zeebn / : geldflussrechnung
Administration Finanzierungsplan

Ubersicht am Beispiel eines Produktionsunternehmens

24. Teilplane liefern spezifische Planungsergebnisse an die Gesamtplane.
Zudem sind verschiedene Teilpldne zum Austausch von Informationen gegen-
seitig abzustimmen. Die nachstehende Tabelle zeigt die Zusammenhange zwi-
schen Teil- und Gesamtplanen, die im konkreten Fall selbstverstandlich von der
Groésse, der Branchenzugehdrigkeit und der Wertschépfungstiefe des Unter-
nehmens abhangig sind.
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Absatz- und Produktionsplan: | Umsatzgrosse Forderungs- Zahlungen von
Umsatzplan Absatzmenge, bestand Kunden
damit der Produk-
tionsplan erstellt
werden kann
Produktions- Material- Veranderung an Erzeugnis- keine
plan bedarfsplan: Erzeugnis- bestdnde
Bedarf an Einzel- bestanden
material
Kapazitatsplan:
Kapazitatsbedarf
Materialplan keine Materialaufwand Bestande: Zahlungen fur
(Verbrauch) — Einzelmaterial Material
— Lieferanten-
verbindlich-
keiten
Kapazitats- Personalplan: keine keine keine
plan Anzahl direkt
produktives
Personal
Investitionsplan:
eventuell Inves-
titionsbedarf
Personalplan keine Personalkosten eventuell Personalbezogene
Rechnungs- Zahlungen
abgrenzungen
Gemein- keine Gemeinkosten eventuell Zahlungen fur
kostenplan Rechnungs- Gemeinkosten
abgrenzungen
Investitions- Gemeinkosten- Abschreibungen Bestand und Zahlungsausgdnge
plan plan: (direkt oder via Wertberichtigun- fur Investitionen
Abschreibungen Gemeinkosten- gen Anlage- Zahlungseingéange
plan) vermogen bei Desinvestitio-
Finanzierungs- nen
plan:
Aussen-

finanzierung
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Xl Anhang
Schaubild Reporting
4 Abweichungsanalysen
o |9 (G] Ist zu Budget, Vorjahr, Forecast (Monat, kumuliert)
-,Cu s Forecast zu Budget, Vorjahr (volles Jahr)
2 ©
73 o c
9 > Q
Ke) = Kennzahlen €
> o K . L= v -
= > Zeitpunkt- und zeitraumbezogene Kennzahlen, © 5 -
g b7 Zeitreihen, Trends, Verhaltniskennzahlen etc. § v
) ] ©
=] 1] s
Q@ S
g Kommentare
Fakten, Abweichungen, Ursachen, empfohlene
Korrekturmassnahmen

. aktives Controlling
Reporting / Management-

informationssystem (MIS)

Erlauterungen zum obigen Schaubild

In einem klassischen Controllingkreislauf werden Zielwerte gesetzt (Budget), gegen
welche die tatsachlich erreichten Werte gemessen werden. Die rasche Erkennung
von Abweichungen und deren Ursachen ermdglicht rasche Kurskorrekturen und
allenfalls die Anpassung der Zielnavigation (Forecast).

Die Controllingaufgaben umfassen als Erstes die Bereitstellung von Berichtsdaten
und fuhrungsrelevanten Informationen (Reporting/MIS). Diese Aufgaben sind oder
werden zunehmend automatisiert, sodass fir ein aktives Controlling mehr Zeit zur
Verfligung steht.

«Aktives Controlling» heisst beispielsweise, die Fille von Informationen fir die
FUhrungskrafte in Wissen und praktische Erkenntnisse zu Ubersetzen. Auf dieser
Grundlage kénnen Fuhrungskrafte und Controlling Einfluss nehmen und handeln.

Von Daten zu Informationen, von Informationen zu Wissen und Erkenntnissen,
von Wissen und Erkenntnissen zum Handeln
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Praxisbeispiel zur «Organisation des Reportings»
Anspruchsgruppen (Empfangerkreis) festlegen

Die Bestimmung der Anspruchsgruppen oder des Empfangerkreises eines Repor-
tings bildet eine wesentliche Voraussetzung fir Konzeption und Entwicklung eines
Reportingsystems. Anspruchsgruppen lassen sich nach den Dimensionen «Inte-
resse» sowie «Einfluss/Power» in einer Matrix gliedern. Je nach Positionierung
werden — basierend auf dem identischen Informationsmaterial — unterschied-
liche Reportingansatze empfohlen.

hoch
9]
2
0
o
~
a
3
&=
c
=
¢ Aufwand — wenn Uber
so tief wie moglich halten
tief

tief Interesse hoch

Abbildung: Mendelow'’s Power-Interest Matrix

Reportingsystem konzipieren und entwickeln

Nach der Bestimmung der Anspruchsgruppen erfolgt als weiterer Schritt die Kon-
zipierung und Entwicklung des eigentlichen Reportingsystems. Dabei empfiehlt
sich ein schrittweises Vorgehen.



88

3 Reporting
Management Reporting
Ermittlung des Informations- Informations-
ung beschaffung und Ubermittlung und
Informationsbedarfs : . ’
-aufbereitung -interpretation
Informations- Kennzahlen- Reportin
bedarfsanalyse gestaltung P 9

Mit der Ermittlung des Informationsbedarfs wird eine «Wunschliste» erstellt,
die anschliessend auf Machbarkeit und geeignete Verfahren beurteilt werden soll.
Den Abschluss dieser Phase bildet ein Pflichtenheft.

Damit die Anforderungen des Pflichtenhefts erfiillt werden kénnen, muss die In-
formationsbeschaffung und -aufbereitung organisiert werden. In dieser Phase
muss Klarheit Gber die Informationsquellen geschaffen werden und sind die kunf-
tigen Aufgabentrager zu bestimmen.

Ein weiterer Schritt ist die Kennzahlengestaltung, bei welcher das Kennzahlen-

system bestimmt sowie einzelne Kennzahlen definiert werden. Dieser Schritt ist

vor allem bei der Implementierung von Business Intelligence Systems (BI-Systemen)

wichtig.

Anschliessend wird die Informationstibermittlung und -interpretation fest-

gelegt. Beispiel von moglichen Fragestellungen:

= Sollen die Informationen als Push-Information den Empfangern zugestellt
werden oder sind diese fur das Abholen von Berichtsinformationen selbst
verantwortlich (Pull-System)?

= Sollen die Berichtsinformationen in einer Art «Self-Service» zur Verfligung
gestellt werden?
Wenn ja:

= Welche Berichtsinformationen stehen in «Self-Service» zur Verfigung und
welche Regeln sind beziglich Self-Service definiert?

Die Tools fur das Reportingsystem werden abhangig von den Anforderungen
und der Komplexitat des Unternehmens ausgestaltet (von Excel-Lésungen bis zu
umfassenden BI-Systemen). Unabhangig von der gewahlten Lésung empfiehlt sich
eine saubere und nachvollziehbare Dokumentation.
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Praxisbeispiel «Anforderung an ein Reportingsystem»

Im Beispiel handelt es sich um ein mittelstandisches Unternehmen (Teil einer Unter-
nehmensgruppe) mit Produktionsstatten und Vertriebsgesellschaften. Die Inhalte
des Reportings sind auszugsweise beschrieben und zeigen sowohl die Durchgan-
gigkeit als auch den je nach Fihrungsebene unterschiedlichen Detaillierungsgrad
der Berichtsinformationen.

Die fiir den Konzern aufbereiteten Informationen werden auch auf Ebene CEO/GL
zur finanziellen Fhrung verwendet.

Konzern Wochenbericht | Wochentlich | = Auftragseingang, Umsatz, Auftrags-
bestand, Liquiditat

Konzern Monats- Monatlich = Bereichserfolgsrechnung, Kennzahlen,
reporting Bilanz in Konzernwahrung
Konzern Forecast Trimester = Gleiche Inhalte und Auspragungen wie

Monatsreporting

CEO/GL Ad-hoc-Berichte | Taglich/ = Ad-hoc-Informationsbedirfnisse,
ad hoc typischerweise Zeitreihenvergleiche zu
Umsatz, Margen und Margenqualitat

CEO/GL Cockpit zum Monatlich = Tabellen und Grafiken zu Auftrags-
Monats- eingang, Umsatz, Auftragsbestand,
reporting Margen, tberfallige Forderungen,
Lagerreichweiten, Overheadkosten,
Kennzahlen Produktion

CEO/GL Margenreport Monatlich = Auswertung von Umsatz und Margen
nach Auspragungen Markt, Produkt-
gruppen und Vertriebsweg

CEO/GL Forecast Trimester = Inhalte wie Cockpit zum Monatsreporting
Leiter und Cockpit Wochentlich | = Fertigungsstunden Budget/Ist/ Abwei-
Fuhrungs- Fuhrungsebene chung bis Ebene Arbeitsplatz

krafte Produktion = Flhrungskennzahlen: Leistungsgrad,
Produktion Prasenzzeit versus Produktionszeit,

Liefertreue, Qualitatskennzahlen
= Auswertungen nach Produktgruppen
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| Zielsetzung

Investitionen sind definiert als Auszahlungen fur Guter, die einen langerfristigen
(in der Regel mehr als einperiodigen) Beitrag zum Betriebszweck leisten, sowie als
Auszahlungen fur die in die erworbenen Anlageguter eingegangenen Dienst-
leistungen. Investitionen umfassen priméar Anschaffungen (Zugange) von Sach-
anlagevermdgen — einschliesslich der mit betriebseigenen Kraften realisierten
Investitionen (zum Beispiel selbst erstellte Anlagen) — sowie Investitionen in imma-
terielle Vermdgenswerte wie Software, Konzessionen oder gewerbliche Schutz-
rechte. Zusatzlich fallen darunter geleistete Anzahlungen, Anlagen in Bau sowie
wertsteigernde Erweiterungen, Umbauten, Zubauten, Verbesserungen und Repa-
raturen, welche die normale Nutzungsdauer verlangern oder die Produktivitat der
bestehenden Anlagen erhéhen. Reine Instandhaltungsreparaturen sind keine In-
vestitionen.

Zielsetzung dieses Standards ist es, die geeigneten Methoden und Massnahmen
zu beschreiben, mit deren Hilfe die Wertgenerierung von Investitionsprojekten im
Entscheidungszeitpunkt beurteilt werden kann.

Die primare Fragestellung des vorliegenden Standards besteht in der Wahl der Be-
urteilungsmethode. Fragen der Investitionsrealisation und der Investitionskontrolle
(laufendes Investitionscontrolling) werden hingegen ausgeklammert. Grundséatz-
lich kommen folgende Methoden in Betracht: die Net Present Value Method und
die Reale Zinsfussmethode, die jeweils um die Berechnung der Amortisationszeit
sowie um eine produktbezogene Planergebnisrechnung zu erganzen sind. Letz-
tere prift, ob neben der Vorteilhaftigkeit des Projektes selbst auch die Zielerfor-
dernisse des betrachteten Geschaftsbereichs erfullt werden. Weiterhin sind die
Auswirkungen der Investition auf die Planergebnisrechnung, den Planerfolg, den
Finanzplan und die Planbilanz des Unternehmens darzustellen. Vereinfachend
kénnen Investitionsentscheidungen auch mit Daten innerhalb einer Abrechnungs-
periode als statische Rechnung hinreichend genau entschieden werden. Dies trifft
zu, falls aufgrund der Erhéhung der Deckungsbeitrage oder aufgrund der Verrin-
gerung der liquiditatswirksamen Fixkosten die dafir notwendigen Investitionsaus-
zahlungen innerhalb einer kurzen Frist mehr als ausgeglichen werden. Dieser Stan-
dard bestimmt, unter welchen Umsténden die entsprechenden Methoden gewahlt
werden sollten und wie sich deren Anwendung gestaltet.
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Il Anwendungsbereich

Dieser Standard ist auf die Beurteilung der Werthaltigkeit der nachfolgenden
Investitionsarten anzuwenden:

= Neuinvestitionen

= Erweiterungsinvestitionen

= Ersatzinvestitionen

= Rationalisierungsinvestitionen
= Compliance-Investitionen

Neuinvestitionen betreffen zum einen Investitionen in neue Produktvarianten
auf bestehenden Markten, denen kein Erweiterungscharakter (reine Mengenaus-
weitung) zukommt. Zum anderen fallen unter Neuinvestitionen auch Auszahlun-
gen flr ganz neue Produktbereiche oder Produktgruppen.

Unter Erweiterungsinvestitionen wird die Expansion in bestehende Produktbe-
reiche und Markte verstanden.

Ersatzinvestitionen reichen von betragsmassig unbedeutenden Kleininvestitio-
nen bis zu grossen Projekten (zum Beispiel gleichwertiger Ersatz eines ganzen
Informationssystems oder umfassende Erneuerung eines Maschinenparks).

Rationalisierungsinvestitionen sind Investitionen, die bewirken, dass eine
bestimmte Outputmenge mit geringerem Einsatz erbracht werden kann.

Compliance-Investitionen dienen der Erfullung regulatorischer Vorgaben. Sie
werden zum Beispiel in der Chemie zum Schutz der Umwelt getatigt.

Unter diesen Standard fallt auch die Beurteilung der Lifecycle-Wirtschaftlichkeit
von Geschaftsmodellen oder die Wirtschaftlichkeitsrechnung von tber Leasing
beschafftem Anlagevermégen. Fiur die Anwendung der Methoden der Investiti-
onsrechnung ist es grundsatzlich unerheblich, ob Investitionen in materielle oder
immaterielle Vermogenswerte beurteilt werden oder die Lifecycle-Wirtschaftlich-
keit von Projekten.

Nicht unter diesen Standard fallen Reparaturen oder Instandsetzungen, die der
(reinen) Wiederherstellung des urspringlichen, funktionsfahigen Zustands dienen
und gemass internationalen Rechnungslegungsstandards als Aufwendungen tber
die Erfolgsrechnung erfasst werden mussen.
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Il Definitionen

1. Folgende Begriffe werden in diesem Standard mit der angegebenen Bedeu-
tung verwendet:

Eine Amortisationsrechnung bestimmt die Riickflussdauer der Investitions-
auszahlungen (Amortisations- oder Pay-back-Dauer), also die Zeitspanne,
die erwartet wird, um die anfanglichen Investitionsauszahlungen durch die
spateren Einzahlungen des Projektes gerade zu decken. Werden die Einzah-
lungen abgezinst und der Anfangsauszahlung gegenUbergestellt, spricht
man von einer dynamischen Amortisationsrechnung; unterbleibt die Abzin-
sung, handelt es sich um eine statische Rechnung, die insbesondere in Fal-
len zur Anwendung kommen kann, in denen die Projektdauer relativ kurz,
der Kalkulationszins vergleichsweise niedrig oder eine grobe Abschatzung
der Amortisationsdauer ausreichend ist.

Eine Annuitat sind jahrliche oder monatliche gleich hoch bleibende Riick-
flusstranchen aus einer Investition, welche in jeder dieser Tranchen einen
Amortisations- und Zinsanteil enthalt. Im Zusammenhang mit der Investi-
tionsrechnung wird auch von einer «Rente» gesprochen.

Das Bruttobetriebsergebnis (BBE) bezeichnet das Ergebnis eines Profit-
centers vor Abzug von Overhead- und Einmalkosten. Das BBE kann somit
ausgehend vom Nettoumsatz unter Abzug der variablen Kosten sowie der
direkt zurechenbaren Fixkosten bestimmt werden.

Der Cashflow bezeichnet die Saldogrosse aus Einzahlungen (Cash Inflow)
und Auszahlungen (Cash Outflow) einer Abrechnungsperiode.

Unter Accounting und Controlling wird in diesem Standard die Funktion
verstanden, welche im Unternehmen die Planung und Steuerung der finanz-
und betriebswirtschaftlichen Aspekte Ubernimmt. Unter dem Deckungs-
beitrag wird allgemein die Differenz zwischen Umsatz und bestimmten
Teilkosten (zum Beispiel den variablen Kosten des Umsatzes) verstanden.
Earnings before Interest and Taxes (EBIT) zeigt das Betriebsergebnis vor
Zinsen und Steuern auf.

Der Endwert der RuckflUsse (auch Future oder Final Value) ergibt sich,
wenn die zuklnftigen Zahlungsstréme eines Projektes auf dessen Endzeit-
punkt (voraussichtliches Ende der Projektdauer) aufgezinst werden.

Mit dem Internen Zinsfuss wird derjenige Zinsfuss bezeichnet, bei wel-
chem der Net Present Value gleich null ist; dabei wird unterstellt, dass Ruck-
flusse zum selben (Internen) Zinsfuss auf- oder abgezinst werden mussen.
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Unter Lifecycle-Wirtschaftlichkeit wird die Beurteilung von Sortimenten,
Geschaftsmodellen, langfristigen Kundenbeziehungen etc. Uber deren
Lebenszyklus verstanden.

Unter dem Kalkulationszinssatz versteht man den Zinssatz, mit dem Zah-
lungsstrome unterschiedlicher Abrechnungsperioden auf einen Bezugszeit-
punkt — in der Regel ist dies der Zeitpunkt der Investitionsentscheidung,
kurz Entscheidungszeitpunkt — abgezinst werden.

Der Net Operating Profit After Taxes (NOPAT) bezeichnet das Netto-
betriebsergebnis (ggf. nach Anpassungen) nach adjustierten (das heisst an
das Nettobetriebsergebnis angepassten) Gewinnsteuern.

Als Planergebnisrechnung wird eine fUr eine organisatorische Einheit
(zum Beispiel Profitcenter) erstellte Ergebnisplanung basierend auf Umsat-
zen und Kosten fur eine oder mehrere Abrechnungsperioden verstanden.

Der aus der Abzinsung der prognostizierten Cashflows resultierende Pre-
sent Value ist der per heute (auf den Entscheidungszeitpunkt) berechnete
finanzielle Gesamtwert (der Ruckflisse) eines Projektes. Subtrahiert man
vom Present Value die einzusetzende Investitionssumme, erhdlt man den
durch das Projekt generierten Mehrwert, den Net Present Value.

Unter dem risikolosen Zinssatz versteht man die Rendite, die sich mit
praktisch sicheren Anlagen erzielen l3sst.

Der Reale Zinsfuss bezeichnet die geometrische Durchschnittsrendite, die
sich aus der Gegenuberstellung der Investitionsauszahlung und dem End-
wert der RuckflUsse aus der Investition ergibt; die Aufzinsung der RickflUsse
erfolgt zum Wiederanlagezinssatz (der in der Regel dem Kalkulationszins-
satz entspricht).

Die Reale Zinsfussmethode bezeichnet die Methode zur Ermittlung des
Realen Zinsfusses. Durch Vergleich mit dem Kalkulationszinssatz kann die
Vorteilhaftigkeit eines Projektes beurteilt werden.

Der Return on Investment (ROI) beschreibt das Verhaltnis zwischen Ge-
winn (Return) und investiertem Kapital (Investment).

Bestimmt man fur ein Unternehmen als Ganzes den fir das Gesamtkapital
zutreffenden Kapitalkostensatz, so spricht man von den durchschnittlichen
Kapitalkosten, das heisst von Weighted Average Cost of Capital (WACC).
Diese Kapitalkosten setzen sich aus den gewichteten, durchschnittlichen
Kosten des Eigenkapitals und des Fremdkapitals zusammen.



161

VI
VI

Projektcontrolling

Inhaltsverzeichnis

ZIBISB I ZUNG o 162
Anwendungsberaich ... 162
DefiNitioNEN .. . 162
Was sind Projekte (Kundenprojekte und interne Projekte)? ..................... 168
Kundenprojekte: Controlling wahrend der Verkaufsphase ..................... 169
Kundenprojekte: Controlling wahrend der Ausfiihrungsphase .................. 172
Interne Projekte: Antrag — Entscheidung — Eréffnung ...l 173
Interne Projekte: Controlling in der AusfGhrung ..................coo, 174
Empfehlungen fur Start-up-Unternehmen und Jungunternehmen ............ 176

Anhang und Beispile ... . ..o 178



168 | 6 Projektcontrolling

= Der Werkvertrag ist ein Vertragstypus im Schweizerischen Obligationen-
recht (OR 11. Titel, Art. 363 bis 379). In einem Werkvertrag verpflichten
sich der Unternehmer zur Erstellung eines Werkes und der Besteller zur Leis-
tung einer VergUtung.

IV Was sind Projekte (Kundenprojekte und interne Projekte)?

2.

Projekte sind einmalige Vorhaben, mit denen inhaltliche, qualitative und wirt-
schaftliche Zielsetzungen erflllt werden sollen. Projekte haben einen defi-
nierten Anfangs- sowie Endzeitpunkt und erfordern das Zusammenwirken
verschiedener Funktionen innerhalb eines Unternehmens oder Uber die Unter-
nehmensgrenzen hinaus. Die dadurch entstehende Komplexitdt muss durch
angemessene Flhrungsstrukturen im Projekt bewaltigt werden.

In einem Kundenprojekt erstellt der «Unternehmer» gegentber dem Kun-
den («Besteller») ein physisches Werk, ein funktionsfahiges System, oder er-
bringt eine spezifizierte Dienstleistung. Gegenlber einem konventionellen
Kaufvertrag (klar definierte oder vertretbare Guter) ist der Liefergegenstand in
einem Kundenprojekt zunachst weniger eindeutig definiert und muss erst
durch Spezifikationen sowie auf vertraglicher Grundlage klar beschrieben wer-
den.

Als interne Projekte werden verschiedenartige Gestaltungsvorhaben verstan-
den, die neben den inhaltlichen Zielen klare wirtschaftliche Vorteile aus dem
Projekt definieren. Typische interne Projekte sind: Marktleistungsentwicklungs-
projekte, komplexe Investitionsvorhaben, Reorganisationsprojekte, Informatik-
projekte etc.

Bei Kundenprojekten kénnen die folgenden Prozessschritte und Meilen-
steine definiert werden, wobei eine klare Unterscheidung zwischen Verkaufs-
phase und Ausfihrungsphase empfohlen wird (ein detailliertes Beispiel findet
sich im Anhang):

Verkaufsphase

Projektakquisition

Angebotsentwicklung

Verhandlung
Ubergabe vom Verkauf an die Ausfiihrung
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AusfUhrungsphase

Projekter6ffnung, detaillierte Klarung und Planung
Projektausfuhrung (Erstellung des Werks, Erbringung der Leistung)
Projektabnahme durch den Kunden

Projektabschluss und Garantiephase

6. Beiinternen Projekten kénnen die folgenden Prozessschritte und Meilen-
steine definiert werden.

Projektidee mit Projektantrag
Vorstudie

Detailkonzept

Projektfreigabe und Projektauftrag
Projektausfihrung
Projektabschluss
Wirkungskontrolle

V Kundenprojekte: Controlling wahrend der Verkaufsphase

7. Die Rentabilitat von Kundenprojekten wird in der Verkaufsphase gelegt. Dem-
entsprechend wichtig ist der enge Einbezug des Controllings in dieser Phase.
Das nachfolgend illustrierte Aufgabenspektrum setzt sich in der Ausfiihrungs-
phase konsequent fort.

= - Messung und Steuerung

=y von Profitabilitat

@ (T

S 6=

Q=

h L

o 2
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D - Messung und Steuerung Messung und Steuerung
= von Kapitalbindung von Liquiditat

Risiken- und Chancenmanagement
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= Messung und Steuerung von Profitabilitat: Kalkulation und Preisgestal-
tung so, dass die vom Unternehmen definierte Zielmarge gesichert werden
kann.

= Messung und Steuerung von Kapitalbindung: Zahlungsbedingungen in
der Angebotserstellung so verankern, dass wahrend der Projektausfihrung
die Kapitalbindung so tief wie méglich gehalten werden kann (Projektfinan-
zierung durch den Kunden, Kreditfinanzierung via Lieferanten).

= Messung und Steuerung von Liquiditat: Durchsetzung von Zahlungsbe-
dingungen und aktive Steuerung so, dass wahrend des ganzen Projektver-
laufs ein positiver Cashflow erreicht wird.

= Risiken- und Chancenmanagement: umfassende und nachvollziehbare
Beurteilung von Risiken und Chancen, risikoangepasste Kalkulation.

= Messung und Steuerung von Produktivitat: Bestimmung von Parame-
tern, mit denen sich wahrend der Projektausfihrung die Effizienz der Pro-
jektorganisation messen lassen kann.

Zu den Controllingaufgaben wahrend der Projektakquisition gehoéren:

regelmassige Uberpriifung des Sales Funnel, Mitwirkung bei Go-/No-Go-Ent-
scheiden (Soll grundsatzlich angeboten werden oder nicht?), Mitwirkung bei
der Angebotsstrategie (Wie soll angeboten werden?), Bonitatsprifung, Mit-
wirkung bei ersten Ressourcenschatzungen.

Die Controllingaufgaben wéhrend der Angebotsentwicklung umfassen:

Nachvollziehen der Spezifikation fur das Projekt, Vertragsprtfung (Haftung,
Vertragsstrafen), Studium der Abnahmekriterien, Risikomanagement und
Risikocontrolling, risikoangepasste Angebotskalkulation, Planung von Cash-
flow und Kapitalbindung, finanzielle Beurteilung von zur Verfigung stehen-
den Subunternehmen und erhaltenen Offerten, Organisieren von Ab-
sicherungsinstrumenten (zum Beispiel Bankgarantien, Wahrungsabsicherung),
Strategie bezliglich Anderungsmanagement/Nachforderungsmanagement,
Autorisierungsroutinen, Angebotsfreigabe.

Bei der risikoangepassten Angebotskalkulation ist darauf zu achten, dass an-
gemessene Risikopuffer in der Preisstellung bertcksichtigt sind.

Dieser Risikopuffer sollte auch wahrend der Projektausfihrung fur die Hoch-
rechnung der erwarteten Projektherstellkosten regelmassig beurteilt werden.
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VVGK: Verwaltungs- und Vertriebsgemeinkosten; GK: Gemeinkosten;
EBIT: Earnings before Interest and Taxes.

In der Verhandlungsphase kann das Controlling wie folgt unterstitzen:

kommerziellen Verhandlungsrahmen setzen (insbesondere Zahlungsbedingun-
gen und Margenziele), Mitwirkung an Verhandlungen, Abstimmung kommer-
zieller Bedingungen, Prifung verhandelte Projektkonditionen.

GegenuUber Lieferanten und Subunternehmern findet parallel eine Verhand-
lungsphase statt, die ausgeglichene Konditionen sicherstellen soll (gleich-
wertige Konditionen gegenuber Lieferanten, wie sie gegeniiber dem eigenen
Kunden vereinbart werden).

Bei der Ubergabe vom Verkauf an die Ausfiihrung stellt das Controlling
sicher, dass alle relevanten Projektinformationen dokumentiert sind und ins-
besondere Verkaufspreis und Kostenkalkulation «wie verkauft» vorliegen.

Es ist zu empfehlen, dass die Auftragsbestatigung an den Kunden durch das
Controlling vorgangig eingesehen wird. Im Weiteren kann dann ein formeller
Kontakt zu den kaufméannischen Kontaktpersonen des Kunden hergestellt





