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Editorial

Sehr geehrte Damen und Herren,

haben Sie die Hoffnung, dass durch das
Konjunkturpaket der Bundesregierung
mittelstdndischen Unternehmen in
Deutschland wirklich geholfen wird? Die
Hoffnung, dass davon die Konjunktur zu-
mindest teilweise angekurbelt wird, mag
nicht ganz unberechtigt sein. Aber das Jahr
2009 ist auch ein Super-Wahljahr und da
sind Wahlprogramme und 6ffentlichkeits-
wirksame Aktionen nicht unwichtig fur
den Wahlerfolg.

Im ersten Beitrag zeigt unser neuer VBU-
Vorstand Stefan Schlosser auf, dass Unter-
nehmen mit Problemen in wirtschaftlich
schwierigen Zeiten mit externer Unterstiit-
zung und Weitblick aus Krisen gestarkt
hervor gehen kénnen. VBU-Partner mit
speziellen Kenntnissen im Themenkom-
plex Sanierung haben sich innerhalb unse-
res Beraternetzwerkes organisiert und hel-
fen fachkundig, Krisen zu bewéltigen.

Trennen kann teuer werden — das haben
die meisten bereits erleben miissen. Eine

Termine

Mit Systematik und Kreativitat heraus-
fordernde Probleme lésen - Methoden
fur (technische) Problemlésungsprozesse;
am 2. und 3. Februar 2009, jeweils 9:00
bis 17:00 Uhr, Friedrich Stein, in 73760
Ostfildern-Nellingen, An der Akademie
5, TAE Technische Akademie Esslingen,
www.tae.de

Technologie-Produkte und Dienstleis-
tungen erfolgreich managen - Der Pro-
duktmanager als Unternehmer in seinem
Marktsegment; am 4. und 5. Februar
20009, jeweils 8:45 bis 16:45 Uhr, Fried-
rich Stein, in 73760 Ostfildern-
Nellingen, An der Akademie 5,

TAE Technische Akademie Esslingen,
www.tae.de

Trennung von Mitarbeitern ist auch ohne
teure Abfindung méglich. Unser VBU-
Partner Jirgen Reichel hat hier umfangrei-
che Erfahrung und zeigt im zweiten Bei-
trag (s)einen Weg auf.

In unserem dritten Beitrag weist VBU-
Partner Jens Bergner auf ein spezielles
Problem beim Projektmanagement-
Controlling hin: Kostenwelt vs. Durchsatz-
welt.

Wir wiinschen Thnen wertvolle Erkenntnis-
se sowie viel Kraft und Starke, um den
Weg durch die wirtschaftliche Talsohle
ohne Verluste zu durchschreiten.

lhr Verbund beratender Unternehmer
Vorstand

Norbert Schenzle Stefan Schlosser

s =

,»Verkaufserfolg durch Profi-Akquise*
Vortrag von Dr. Daniel Langhans auf der
SALES-MARKETING-MESSE in Miin-
chen am 17. Februar 2009

»Verkaufserfolg durch Profi-Akquise*
Vortrag von Dr. Daniel Langhans auf
dem Unternehmertag des Bundesver-
bandes Mittelstandische Wirtschaft
(BVMW) in Ulm am 12. Mérz 2009

,»Verkaufserfolg durch Profi-Akquise*
Vortrag von Dr. Daniel Langhans auf der
HANNOVER-MESSE vom 20. bis 24
April 2009

Zu den Vortrdgen von Dr. Langhans kénnen
lhnen VIP-Karten kostenfrei zur Verfligung
gestellt werden: Wenden Sie sich per E-Mail an
dr.langhans@profi-akquise.de.
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., Vitalisieren statt Restrukturieren!*
Das heste Arbeitsheschaffungsprogramm siefon schiosser

Vor gut einem Jahr war die Welt eigentlich
noch in Ordnung, die Konjunktur brummte,
die Arbeitslosenzahlen sanken, die Zahl der
Unternehmensinsolvenzen war riicklaufig.
Hétte es nicht den Aufruhr um den Sie-
mens-Korruptionsskandal und aufziehende
Gewitterwolken einer US-Immobilienkrise
gegeben, hétte eigentlich alles so weiter
laufen kdnnen wie bisher.

Ganz anders heute:

Die Konjunkturaussichten triben sich ein,
der Geschéftsklimaindex sinkt, Finanzkrise
und Rezessionsangst beherrschen die Pres-
se.

Doch welche Fakten bestimmen das Um-
feld? Neigen wir dazu, eine Rezession her-
beizureden?

Welche Trends sind belastbar und waren
bereits absehbar, welche Chancen haben,
v.a. Klein- und Mittelstandische Unterneh-
men, auf die Situation zu reagieren und
auch in der Krise ihr Unternehmen erfolg-
reich zu restrukturieren ?

Einige Indikatoren liefern ein in der Tat
erschreckendes Bild:

In Westeuropa ging die Zahl der Unterneh-
mensinsolvenzen zwar bis zum Jahr 2007
konstant zurilick. Deutschland belegte je-
doch mit rund 29.000 Insolvenzen Rang 2
der Statistik. Mehr Insolvenzen gab es nur
in Frankreich (42.670), der Abstand zu
Grol3britannien, das mit 12.950 Insolvenzen
Platz 3 der Statistik einnahm, war mehr als
deutlich. Im laufenden Jahr gingen zwar
erstmalig seit Einflhrung der Insolvenzord-
nung die privaten Insolvenzen zuriick, der
positive Trend abnehmender Unterneh-
mensinsolvenzen wurde jedoch auch gebro-
chen. So stieg die Zahl der Unternehmens-
insolvenzen im Jahresvergleich um mehr
als 2%. In der Dienstleistungs- und Han-
delsbranche féllt der Anstieg mit Uber 4%
am hdchsten aus.

Uber 25% der gesamten Insolvenzen ma-
chen kleine und vor allem auch junge Un-
ternehmen aus. Die bislang grofite Insol-
venz des Jahres 2008 ist die der PIN Group.
Ebenfalls Konkurs anmelden mussten die
drei KarstadtQuelle (jetzt Arcandor) Téch-
ter Wehmeyer, SinnLeffers und Hertie,
auBerdem der Wohnmobilhersteller
KNAUS TABBERT, das IT-Unternehmen

Maxdata und die Astroh Kiichen GmbH
und Co. KG um nur einige, namhafte Falle
aufzulisten.

Seit dem Friihjahr 2008 geben zudem ca.
1/3 aller befragten Unternehmen an, dass
der Zugang zu Finanzmitteln schwieriger
bzw. deutlich schwieriger geworden sei.

AuBerbetriebliche Griinde fir Insolvenzen
wie Anderungen des Marktes, Konkurrenz-
situation, Anderungen des Steuerrechts etc.
machten nur etwa 12 Prozent der Falle aus.
Unter Berlcksichtigung der Finanzmarkt-
daten kann dieser Anteil kiinftig sicher
steigen. Nach einer Erhebung der Insol-
venzursachen beruhen jedoch mehr als 2/3
aller Insolvenzen auf innerbetrieblichen
Fehlern, falschen Einschatzungen oder per-
sonlichem Verschulden Einzelner.

Das bedeutet im Umkehrschluss, dass mehr
als zwei Drittel aller Insolvenzen bei recht-
zeitiger und kompetenter Unterstiitzung
vermeidbar sind!

Trotzdem hat der Begriff ,,Unternehmens-
restrukturierung* in der Allgemeinheit
keinen guten Klang. Sofort denken die
meisten Menschen an Unternehmens-
schlieBungen und Arbeitsplatzabbau. Und
viele Meldungen in Funk- und Printmedien
verstarken diese Assoziation.

Dies muss nicht zwangslaufig so sein; jede
Medaille hat zwei Seiten.
Restrukturierungen sind in der Regel MaR-
nahmen, um Unternehmen, die in wirt-
schaftliche Schieflagen geraten sind, wie-
der an das gesamtwirtschaftliche Umfeld
anzupassen und die Existenz zu sichern.
Allein mit einer Restrukturierung setzt man
allerdings in den meisten Féllen zu kurz an.
Umfassender ist ,,Vitalisieren statt Restruk-
turieren!* - soll heiRen: Uber allen Umbau-
mafnahmen im Unternehmen steht das
Ziel, dem Unternehmen zu neuer Lebens-
kraft zu verhelfen. Neben der meist unaus-
weichlichen Restrukturierung sind beglei-
tende und vor allem zukunftsweisende
Schritte notwendig. Unternehmensstrategie,
Mérkte, Produkte, Prozesse und Organisati-
on seien hier als Stichpunkte genannt. Die
Grundideen sind ja meist schon in den
Kopfen der Mitarbeiter und Unternehmer,
die schlieRlich ihre Firma am besten ken-
nen. Wichtig ist dabei das Gesprach mit
Arbeitgebern und Arbeitnehmern.

>>
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Nicht wenige Anleger
haben sich auf die Be-
ratung ihrer Bank ver-
lassen, als ihnen Zertifi-
kate unterschiedlicher
Art und von renom-
mierten Emittenten als
ertragsstark und meist
auch als sicher empfoh-
len wurden. Nach der
Insolvenz der US-Bank Leh-
man Brothers, die in
Deutschland sehr aktiv Zer-
tifikate vor allem durch an-
dere Banken verkauft haben,
stehen viele Anleger vor
teilweise betrachtlichen Ver-
lusten. Sie fragen sich, ob
ihre Bank, die ihnen doch
den Rat zum Kauf gegeben
hat, jetzt fiir diesen Schaden
aufkommen muss.

Wie schwierig es ist, dies
vorherzusagen, zeigen zwei
kiirzlich ergangene Urteile
zu diesem Thema.

Das Amtsgericht Leipzig
hatte einen Fall zu entschei-
den, bei dem die Anleger im
Beratungsgesprach mit der
Citibank ausdriicklich eine
sichere Geldanlage fur ihre
Tochter verlangt hatten. Sie
hatten erklart, dass sie si-
cherheitsorientiert und kon-
servativ seien und das Geld
flr einen bestimmten Zweck
anlegen wollten. Der Berater
stellte ihnen die Anlage als
dementsprechend sicher vor;
die Bankkunden gaben den
Kaufauftrag.

Das Gericht verurteilte die
Citibank zum Ersatz des
gesamten Schadens aus dem
Wertverlust samt Zinsen,
Gerichtskosten und An-
waltsgebiihren wegen Bera-
tungsfehlers. Die Bankkun-
den mussen dem Berater
trauen kénnen, wenn eine
Anlage als sicher vorgestellt
und auch daher zum Kauf
empfohlen wird.

Bunyaidsiyray Jap snn sanapN

Keine fehlerhafte Beratung
sah das Landgericht Frank-
furt am 28.11.2008 dagegen
bei der Klage eines Ehepaa-
res gegen eine deutsche
Bank, die ihnen im Dezem-
ber 2006 den Kauf eines

>>
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»Vitalisieren statt Restrukturieren!* Das beste Arbeitsheschaffungs-

programm (Fortsetzung)

Hierbei gilt es, das vorhandene Potenzial
professionell zur Entfaltung und vor allem
in die Umsetzung zu bringen.

Da tendenziell Klein- und Mittelstandische
Unternehmen stérker betroffen sind als
groRe Kapitalunternehmen, sind diese
Verluste in der industriell schwécher ent-
wickelten Flache besonders harsch und
héufig. Der Schaden pro Insolvenz betréagt
im Schnitt ca. 700.000 Euro und dort zahlt
jeder der verlorenen Arbeitsplatze doppelt.

Auch wenn mit Sicherheit nicht Alles so

Die Abwendung von Insolvenzen durch
kompetente Restrukturierung und Vitalisie-
rung ist das beste Arbeitsbeschaffungspro-
gramm.

Stefan Schlosser
stefan.schlosser@vbu-berater.de
Telefon 089 7240637-0

Entwicklung der Unternehmensinsolvenzen in Deutschland seit 1999

39.470 39,270

1999 2000 2001 2002 2003

* = geschitzt

schlecht ist, wie es derzeit dargestellt wird
so wird es doch entscheidend sein, recht-
zeitig auf die gednderte Situation zu rea-
gieren, und sich nicht aus falschen Image-
liberlegungen an ,,Strohhalme* zu klam-
mern. Gerade externe Berater kénnen hier
oftmals objektiver und vorbehaltloser agie-
ren und somit ein hilfreicher Baustein sein
gestarkt aus der Krise hervorzugehen.

2004 2005 2006 2007 2008%

CQuelle: Creditreform

Quellenangabe: Die Zahlen, Daten und Fak-
ten zu Insolvenzen in Deutschland und Eu-
ropa basieren auf Verdffentlichungen der
Creditreform.

dann auch meist nichts mehr."

Gibt es jemanden, der die Finanzkrise friihzeitig vorhergesehen hat? Jal

Kaspar Hauser alias Kurt Tucholsky. Der schrieb schon vor 77 Jahren:

"Jede Wirtschaft beruht auf dem Kreditsystem, das heilt auf der irrtimlichen Annahme,
der andre werde gepumptes Geld zuriickzahlen. Tut er das nicht, so erfolgt eine sog.
>Stltzungsaktion< bei der alle, bis auf den Staat, gut verdienen. Solche Pleite erkennt
man daran, dass die Bevdlkerung aufgefordert wird, Vertrauen zu haben. Weiter hat sie ja

Quelle: Die Welthiihne, 15. Sept.1931, Nr.37, S. 393
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Lehman-Zertifikats empfoh-
len hatte. Die Beratung der
Bank sei durchaus unter
Berlicksichtigung des Anla-
geziels der Klager erfolgt,
die hauptsachlich renditeori-
entiert waren und der Si-
cherheit nicht wie im obigen
Fall oberste Prioritét ein-
rdumten. So sei das Zertifi-
kat zum jeweiligen Kurs
jederzeit verauRRerbar und
ein Verlust unter Ber(ick-
sichtigung der Entwicklung
der gegentiberstehenden
Indices unwahrscheinlich
gewesen.

Wieweit die Bank auf einen
Totalverlust, der ja nur auf-
grund der Insolvenz der e-
mittierenden Bank Lehman
héatte geschehen kénnen,
héatte hinweisen mussen,
richtet sich nach den Um-
stdnden des Einzelfalls. In
diesem Einzelfall hat es
nach Meinung des Gerichts
eines hervorgehobenen Hin-
weises auf diese Mdglich-
keit zum Zeitpunkt des Ver-
kaufs der Zertifikate im De-
zember 2006 — und damit
geraume Zeit vor der sog.
»Subprime-Krise* — im Hin-
blick auf die Bedeutung der
Emittentin als renommierte
Investmentbank nicht be-
durft.

Weiterhin habe sich aus den
Verkaufsunterlagen hinrei-
chend ergeben, dass der Er-
werb der Zertifikate mit
Kosten und Gebiihren ver-
bunden ist. Die Klager seien
aufgrund der in den Ver-
kaufunterlagen erteilten Hin-
weise jederzeit in der Lage
gewesen, Nachfragen an
ihren Berater zu richten und
so bei etwaigen Unklarhei-
ten bzw. Verunsicherungen
entsprechend zu reagieren.

VBU-Partner
RA Joachim Staudenmaier
MBA
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Trennung ohne Abfindung

Jiirgen Reichel

Auf Grund aktueller Entwicklungen und
unzureichender Rahmenbedingungen wer-
den wir deutschlandweit immer wieder mit
der Trennung von Mitarbeitern konfron-
tiert. Gegebenenfalls erschwert uns das
Kindigungsschutzgesetz noch zunehmend
diesen unpopuldren Schritt. Dabei wollen
sich Unternehmer nicht unbedingt von
denjenigen Mitarbeitern trennen, die es
nach der Sozialauswahl trifft, sondern wol-
len sich als Arbeitgeber die Auswahl nicht
aus der Hand nehmen lassen und oben-
drein ein mogliches Prozessrisiko mini-
mieren.

Gelingt die Trennung von Mitarbeitern mit
dem Verbleib der Betroffenen im ersten
Arbeitsmarkt durch professionelle Bera-
tung zur beruflichen Neuorientierung, wird
damit auch ein nicht unerheblicher Beitrag
flr das Image des Unternehmens geleistet,
welches sich gerade von Mitarbeitern tren-
nen muss. Diese Uberlegung spielt leider
sehr oft noch keine Rolle bei der Vorberei-
tung entsprechender unternehmerischer
Entscheidungen, bei denen betriebswirt-
schaftliche Betrachtungen im Vordergrund
stehen. Diese Problematik wird oftmals
erst erkannt, nachdem das Image bescha-
digt ist; den alten Status wieder zu erlan-
gen, braucht ein Vielfaches an Zeit.

Es gibt eine Alternative zu betriebsbeding-
ten Kiindigungen. Provozierend und neu-
gierig machend kann das Thema
»Trennung ohne Abfindung* genannt wer-
den.

Trotz gravierender Verédnderungen in der
Besteuerung von Abfindungen, die in den
letzten Jahren vorgenommen wurden
(Wegfall des halben Steuersatzes und Ab-
schaffung der Steuerfreibetrége), reagieren
betroffene Mitarbeiter und auch Betriebs-
réte in der Regel bei der Trennung von
Mitarbeitern mit der Forderung auf eine
hohe Abfindung.

Diese Reaktion erklart sich,

. weil es das Ubliche Prozedere ist,

. weil Geld Sicherheit vortauscht und
voriibergehend Angste verdrangt,

. weil Alternativen bei Arbeitneh-

mern und auch teilweise bei Arbeit-
gebern unbekannt sind.

Aber,

. eine Abfindung ist keine Belohnung
fiir eine vorausgegangene Beschéfti-
gung (BAG — NZA 1997, § 562).

. Eine Abfindung hat nur eine Uber-
bruckungs- und Ausgleichsfunktion.

. Eine Abfindung kann ganz entfallen,
bei der Vermittlung auf einen neuen
Arbeitsplatz, zum Beispiel durch
eine Beratung zur beruflichen Neu-
orientierung (Outplacementberatung)
ohne Kindigung. Dabei geht es nicht
in erster Linie um den gleichen Job
in der gleichen Branche und Region.

Fur ausgewahlte Unternehmen wird eine
Abfindung seit dem 1.1.2004 zu 50 % ent-
sprechend § 216a SGB 111 bis zu einer Ho-
he von maximal 2.500 € pro Mitarbeiter
bezuschusst. Dies ist viel Geld! Die Agen-
turen flr Arbeit werben verstandlicherwei-
se nicht flir diese Bezuschussung, sind aber
bereit, dabei mitzuwirken. Was aktuell
noch fehlt, ist oft die Praxiserfahrung bei
diesen Amtern. Insofern ist ein erfahrener
Berater eine wertvolle Hilfe fir die Arbeit-
geber beim ersten Ansprechen der Arbeits-
agenturen und beim Bewdltigen der kom-
plexen Formalien.

Eine akzeptable Alternative zu betriebsbe-
dingten Kiindigungen ergibt sich aus einer
echten WIN-WIN-Situation fiir die Ar-
beitnehmer und Arbeitgeber!

Welche WIN-Situation tritt also fur den
Arbeitgeber bei einer professionell unter-
stitzten Neuorientierung des ausscheiden-
den Mitarbeiters ein? Es sind dies

. eine Kostenersparnis bei friihzeitiger
beruflicher Neuorientierung des Mit-
arbeiters,

o der Erhalt der Motivation bei aus-
scheidenden und verbleibenden Mit-
arbeitern,

. eine pro-aktive Verminderung des
Risikos arbeitsgerichtlicher Ausei-
nandersetzungen,

. ein Imagegewinn durch Wahrneh-
mung der aktiven Firsorgepflicht
trotz notwendiger Personalanpassun-
gen und

. eine schnelle und faire Trennung
wird unproblematisch vollzogen.

>>
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Energieeffizienz: Bun-
desstelle beim BAFA

Das Bundesamt flr
Wirtschaft und Aus-
fuhrkontrolle BAFA
fallt vielen als Geneh-
migungsbehdrde zum
Thema Export ein. Neu
seit Anfang 20009 ist die
Verantwortung in der
Bundesstelle fiir Ener-
gieeffizienz.

Energie ist ein wesentli-
cher Einflussfaktor in
unserer Wirtschaft. Das
wurde uns allen wieder —
im letzten Jahr bewusst, als
die Kraftstoffpreise an den
Tankstellen in unglaubliche
Hohen von (iber 1,50 Euro
pro Liter gestiegen sind.
Diese Krise mag vorbei sein,
die Notwendigkeit mit Ener-
gie sparsam und effizient zu
wirtschaften wird drangen-
der!

M11jodsyeyasIpA Jap sny :zuaiziyssibiaul ‘

Viele wissen es nicht:
Deutschland hat sich gegen-
Uber der europdischen Union
verpflichtet, den aktuellen
Energieverbrauch um 9%
bis zum Jahr 2017 zu senken
(bezogen auf den mittleren
Verbrauch der Jahre 2001
bis 2005). Unabhangig da-
von ist die effiziente Ener-
gienutzung notwendig, um
im globalen Wettbewerb
bestehen zu kénnen.

Der Energiebedarf in
Deutschland wird nur durch
etwa 25% eigene Primér-
energietrager wie Mineraldl,
Kohle, Erdgas, Kernenergie
und erneuerbare Energien
gedeckt, ein weiteres Argu-
ment zur sparsamen Nut-
zung. 80 % unseres Energie-
bedarfs decken wir durch
Ol, Kohle und Erdgas! Ob-
wohl es sich viele anders
wiinschen, diese Hauptener-
gietrager sind mittelfristig
kaum zu ersetzen. Neue L6-
sungen, wenn sie Uberhaupt
realisierbar werden, wie zum
Beispiel die Fusionsenergie,
werden bestenfalls

>>



VBU Newsletter Winter 2008/2009

Trennung ohne Abfindung (Fortsetzung)

Welche WIN-Situation tritt fir den Ar-
beitnehmer durch eine Begleitung bei der
professionellen Neuorientierung ein?

. Der Trennungsprozess mit einer
starken psychischen Belastung wird
rasch, systematisch und erfolgreich
mit einer neuen beruflichen Per-
spektive bewaltigt

. Der Suchprozess im nationalen
oder, wenn gewiinscht, im internati-
onalen Netzwerk wird durch per-
sonliches Engagement stark ver-
kirzt

o Nach der Analyse von Starken und
Schwéchen kdnnen Wettbewerbs-
vorteile gemeinsam mit Spezialisten
in einer professionellen Bewer-
bungskampagne umgesetzt werden

. Wenn notwendig, wird der Klient
zum nachhaltigen Bewerbungser-
folg in der Probezeit gecoacht.

Der Nutzen fiir die Beteiligten liegt in der
Vermittlung von Sicherheit mit einer ma-
ximalen Vorlaufzeit. Das heif3t, bereits in
der Planungsphase der Trennung wird der
Berater zur Neuorientierung einbezogen.
Bei grofleren Unternehmen werden die
Fahrungskréfte im Vorfeld geschult.

Gegebenenfalls wird der Zeitpunkt des
Ausscheidens tber die Kiindigungsfrist
hinaus verlangert, bzw. die Trennung zei-
tiger verkindet. Damit wird eine langere
Absicherung erreicht und die Akzeptanz
beim Betroffenen erhéht sich. SchlieBlich
geht es um ein einvernehmliches Aus-
scheiden. Zeit fordert die fur die Neuori-
entierung zwingend erforderliche Gelas-
senheit!

Die Botschaften lauten:

,»Nur die gezielte Nutzung der verblei-
benden Zeit fuhrt zur neuen Aufgabe -
Geld allein tut dies nicht.*

Und

,.Die schnelle, erfolgreiche Umsetzung
der Jobsuche wird durch Zahlung an-
teiliger Restgehélter belohnt* (z.B. 50%
des Restgehaltes ab Antrittszeitpunkt der
neuen Beschaftigung bis zum vereinbarten
Austrittszeitpunkt).

Mit welchen zusatzlichen Argumenten und
Fakten gelingt es nun, den Mitarbeiter zu
ermutigen, eine solche Losung des Ar-
beitsverhdltnisses freiwillig mit zu gehen?

. Im Trennungsgesprach ist der Mitar-
beiter keinesfalls abzuqualifizieren,
sondern es sind Griinde zu benennen,
die nicht in seiner Person liegen.
Dies erleichtert das Gesprach, ver-
hindert einen Gesichtsverlust und
erzeugt ein gewisses
,» rrennungsverstandnis*.

. Ebenso ist den Sicherheitsbedirfnis-
sen des Mitarbeiters, die sich vor
allem auf die Familie beziehen, eine
angemessene Aufmerksamkeit zu
schenken.

. In einem weiteren Gespréch ist ihm
die professionelle Beratung zur be-
ruflichen Neuorientierung im Detail
vorzustellen. Dabei kann ihm ein
solches Buro vorgestellt werden und
er kann sich dort vor Ort mit
,,Gleichgesinnten* unterhalten. So-
mit lernt er nicht nur Vertreter des
Beratungsunternehmens kennen,
sondern hier findet eine Vertrauens-
bildung im besonderen Malf3e statt.

SchlieBlich kann ihm ein Aufhebungsver-
trag unter Einbeziehung steuerlicher As-
pekte angeboten werden. Dem Mitarbeiter
dabei zu gewéhren, dass er sich dazu bera-
ten lassen kann, schafft VVertrauen. Ist die-
ser Vertrag im Vorfeld juristisch und steu-
erlich gepriift, steht einer einvernehmli-
chen Regelung nichts mehr im Wege.

Jurgen Reichel
juergen.reichel@vbu-berater.de
Telefon 0351 3120012
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langfristig zur Verfiigung
stehen. Es bleibt uns der
sparsame Umgang mit be-
kannten Energietragern und
erganzend der vermehrte
Einsatz der erneuerbaren
Energien; aktuell ist deren
Anteil etwa 8%.

Diese Erkenntnisse spiegeln
sich in der energiepoliti-
schen Konzeption und den
Aufgaben der Bundesstelle
fiir Energieeffizienz wieder.
Hier sollen Aufgaben und
Ergebnisse zur Verbesse-
rung der Energieeffizienz
politisch-verwaltungstech-
nisch geplant, umgesetzt und
tberwacht werden. Dies
setzt europdisch einheitliche
Indikatoren voraus, um die
Vergleichbarkeit von Zah-
lenangaben sicher zu stellen.
Erst damit wird die Wirkung
von Mafnahmen bewertbar
und im Voraus einschatzbar.
RegelmaRige Berichte dazu
sind vorgesehen. Zusam-
mengefasst und vereinfacht
lautet die Aufgabe etwa ein
Prozent pro Jahr Energie
insgesamt in Deutschland
einzusparen. Das klingt we-
nig, - aber das gilt fur die
néachsten neun Jahre jeweils
fiir jedes Jahr!

VBU-Partner
Dr. Ulrich Obbarius

Betriebliches Energie-
management

Die effiziente Energie-
nutzung stellt fiir Unter-
nehmen aus Industrie
und Handel zunehmend
einen entscheidenden
Wettbewerbsfaktor dar.
Die wirtschaftliche
Notwendigkeit zur E-
nergieeinsparung veran-
lasst Gebaudenutzer im
privatwirtschaftlichen und
offentlichen Bereich, ihren
Energiebedarf und die Emis-
sion von Schadstoffen bei
der Gebaudeplanung, dem
Bau und dessen
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Kosten-Welt versus Durchsatz-Welt: Auswirkungen
auf das Projektmanagement-Controlling sens sergner

Die Kosten-Welt und die Durchsatz-Welt
sind zwei Sichtweisen, die jede fir sich
ihre Berechtigung haben, ausschlaggebend
dafiir ist das strategische Ziel der Betrach-
tung. Dr. Eliyahu M. Goldratt, Autor der
Theory of Constraints (ToC), der Engpass-
theorie, formuliert in seinen Bichern diese
Betrachtungsweisen und postuliert, dass
sie sich zu einem Zeitpunkt gegenseitig
ausschlieen. Eine Vermischung beider sei
zu vermeiden.

Als Beispiel sei eine Kette aus kraftigen
Kettengliedern gewéhlt. Wenn die Analo-
gie zu den Kosten (z. B. einer Abteilung)
das Gewicht des Kettengliedes darstellt,
dann stehe furr den Durchsatz die Zugfes-
tigkeit. Unter dem strategischen Ziel des
Kostensparens (z. B. bei drohender Insol-
venz) macht derjenige seinen Job richtig,
der ein beliebiges einzelnes Kettenglied,
egal welches, leichter macht, also Kosten
in einer einzelnen Abteilung spart. Ob die
Zugfestigkeit der Gesamtkette dann noch
ausreicht, kann erst im Schritt danach ge-
prift werden. Unter dem strategischen Ziel
der Durchsatzerhéhung reicht es, das
schwachste Kettenglied (den Engpass oder
Flaschenhals) zu identifizieren und dessen
Zugfestigkeit (also seinen Durchsatz) zu
erhohen.

Welche Auswirkungen haben diese beiden
Sichten auf das Projektmanagement-
Controlling?

Nehmen wir ein Projekt an, das aus drei
parallelen Aufgabenpaketen von je 10 Ta-

10 (_5)5 Plan: Kosten-Sicht: 40 Tage Aufwand,
| Durchsatz-Sicht: 20 Tage Laufzeit

Kritischer Pfad
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Ist: Kosten-Sicht: 40 Tage Aufwand,
Durchsatz-Sicht: 25 Tage Laufzeit

von 40 Tagen), in der Durchsatz-Welt je-
doch erst die Halfte (50 %, da 10 von 20
Tagen Dauer). Welches ist die "richtigere"
oder besser "hilfreichere™ Aussage?

Wenn jetzt in unserem Beispiel das erste der
drei parallelen Arbeitspakete nur 5 Tage
gebraucht hat? Das Controlling der Kosten-
Welt behauptet, wir hatten Budget einge-
spart, in der Durchsatz-Welt ist die Projekt-
dauer immer noch 20 Tage.

Wenn jetzt in unserem Beispiel das erste der
drei parallelen Pakete diese 5 Tage weniger
gebraucht hat und das zweite Arbeitspaket
hat 5 Tage langer gebraucht? Das Control-
ling der Kosten-Welt meldet uns, dass alles
in Ordnung ist. Geplant bis hier hin: 30
(10+10+10) von 40 Tagen, verbraucht 30
(5+15+10) von 40 Tagen. Dreiviertel fertig
und noch 10 Tage bis zum Liefertermin, das
schaffen wir. Grine Projektampel!

In der Durchsatz-Welt meldet uns das Cont-
rolling: Geplant bis hier hin: 10 Tage Dauer,
benétigt 15 Tage (Zweites Arbeitspaket).
Nur noch 5 (die Halfte der geplanten)
Tage bis zum zugesagten Liefertermin, 5
Tage Verzug im Projekt. Wer soll das
schaffen? Da die Projektdauer jetzt die ver-
brauchten 15 plus die noch bevorstehenden
10 Tage lang ist, sind wir erst zu 60 % fer-
tig (15 von 25 Tagen) statt 75 % (15 von 20
Tagen). Rote Projektampel!

Diese Unterschiede entstehen nur durch die
unterschiedliche Betrachtung der in beiden
Sichten gleichen Zahlen. Entscheiden Sie
selbst, welche Statusmeldung Sie
als Verantwortlicher lieber recht-
zeitig erhalten hatten.

In einem weiteren Bild ist ein
etwas umfangreicheres Projekt
mit vier parallelen Pfaden aufge-
zeichnet, die in einem letzten

Kosten-Sicht: 30/40 Tagen = 34 fertig;
Durchsatz-Sicht: 151256 Tagen = 3i5 fertig

Arbeitspaket miinden (z. B. End-

gen Dauer besteht, die zusammen von ei-
ner weiteren Aufgabe von 10 Tagen Dauer
gefolgt werden.

In der Kosten-Welt betragt der Aufwand
40 Tage, in der Durchsatz-Welt dauert das
Projekt 20 Tage Durchlaufzeit. Wenn wir
die drei ersten Arbeitspakete fertig haben,
ist in der Kosten-Welt 75 % geschafft (30

montage oder Systemtest). Der
obere, langste Pfad plus das letz-
te Paket bilden den Kritischen Pfad, die
langste zusammenhéngende Kette von Ar-
beitspaketen. Die anderen drei Teilprojekte
liegen auf sogenannten Zulieferpfaden, die
nach dem Konzept des Kritische-Kette-
Projektmanagements (siehe Artikel in der
letzten Ausgabe des Newsletters) jeweils
durch einen Zulieferpuffer vor ihrer Ein-
miindung in den Kritischen Pfad
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Bewirtschaftung (auch tiber
die gesetzlichen Regelungen
hinaus) verniinftig zu mini-
mieren. Ohne Energiemana-
gement (EM) ist dies nicht
zu erreichen. Ein systemati-
sches Energiemanagement
hilft, den Energieverbrauch
spurbar zu senken und so
steigenden Energiekosten
entgegen zu wirken.

Betriebliches Energiemana-
gement deckt Méngel auf:

- eine am tatsachlichen Be-
darf vorbei geplante Anlage
- ein verpasster Zeitpunkt
einer wirtschaftlichen und
energiesparenden Neuinves-
tition

- eine mangelhafte Informa-
tion der Verantwortlichen
liber energiesparende Neuin-
vestition

- eine mangelhafte Informa-
tion der Verantwortlichen
Uber Verbrauch und Kosten
des Energieeinsatzes

- eine fehlende Information
und Motivation des Be-
triebspersonals

- ein nicht erkannter Defekt,
der zu Mehrverbrauch fiihrt
- ein nicht ausgeschopftes
Potential zur Kostensenkung
bei den Energiepreisen

- Uiber den Bedarf hinausge-
hende Betriebszeiten von
energietechnischen Anlagen.

5 Thesen
zum Energiesparen:

1. Die laufenden Betriebs-
kosten sind dann am ge-
ringsten, wenn die Anlage
nicht eingeschaltet ist.

2. Die kostengunstigste
Anlage ist die, die man
gar nicht hat.

3. Sprechen Sie mit Ihrem
Energieversorger (und
haben Sie den Mut zum
Wechsel).

4. Wer sparen will, muss
investieren.

5. EM ist Chefsache.

VBU-Partner
Peter Zahn



VBU Newsletter Winter 2008/2009

Kosten-Welt versus Durchsatz-Welt: Auswirkungen auf das
Projektmanagement-Controlling (Fortsetzung)

abgesichert sind.

Die schraffierten Kasten sind die fertigen
Arbeitspakete. In der Kosten-Sicht wiirde
der Projektfortschritt mit 70 % (70 von
100 Tagen Aufwand) angegeben. Auf dem
Kritischen Pfad (Durchsatz-Sicht) betragt
der Projektfortschritt jedoch erst 25 %
(10 von 40 Tagen Dauer), obwohl wir
schon die Halfte der geplanten Projekt-
laufzeit verbraucht haben.

Wenn Sie sich jetzt fragen, wie ist das,
wenn im oberen Kritischen Pfad zwei Ar-
beitspakete fertig sind, die drei Zuliefer-
pfade jedoch erst ein Arbeitspaket fertig
haben? Dann meldet doch die Durchsatz-
Sicht 50 % (20 von 40 Tagen) fertig, die
Kosten-Sicht jedoch auch 50 %
(20+10+10+10 von 100 Tagen)? Wo ist
der Unterschied? Gibt es hilfreiche Unter-
stiitzung?
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Kritischer Pfad

braucht. Das Verhaltnis Projektfortschritt/
Pufferverbrauch ist 50%/100%. Rote Pro-
jektampel!

Wenn diese Verzdgerung nur flr einen Zu-
lieferpfad gilt, ist die Situation noch eindeu-
tiger. Die Kosten-Sicht meldet 70 % Fer-
tigstellungsgrad (20+20+20+10 von 100
Tagen) bei 50 % der Zeitdauer. Die Durch-
satz-Sicht meldet 50 % Fertigstellungs-
grad und die Rote Projektampel! Die so-
fortige Reaktion des Managements erkennt,
das ein neuer Kritischer Pfad entstanden
ist, der eine komplette Neuplanung des
Projekts sowie stringente Malinahmen zur
Einhaltung des zugesagten Liefertermins
erfordert und rechtzeitig ermdglicht

Jens Bergner
jens.bergner@vbu-berater.de
Telefon 0351 8304163
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Zu diesem Zeitpunkt:

Durchsatz-Sicht:
10140 Tagen=25"%
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T 70100 Tagen=70%
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Betrachtungszeitpunkt: Halbe Projektdauer

Da das Kritische-Kette-Projektmanage-
ment als wichtigste Projektkennziffer das
Verhaltnis von Projektfortschritt zum
Pufferverbrauch ansieht, wird diese auch
bei den Zulieferpfaden verwendet. Wenn
wir im genannten Beispiel in der Mitte des
Projekts bei 20 Tagen sind und ein Zulie-
ferpfad von seinen 20 geplanten Tagen erst
10 Tage erledigt hat, dann hat er von dem
sich dahinter befindlichen Zulieferpuffer
von 10 Tagen (die Halfte der Zulieferpfad-
dauer von 20 Tagen) alle 10 Tage ver-

Literatur:

Eliyahu M. Goldratt: 'Die Kritische Kette.
Ein Roman Uber das neue Konzept im Pro-
jektmanagement'. Campus Verlag, Frank-
furt/ New York 2002. ISBN 3-593-37091-3

Holger Lo6rz; Uwe Techt: 'Critical Chain.
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Friihere
Lieferung

Pufferverbrauch

Projektstatus
durch Ampelsteuerung:
Projektfortschritt

Pufferverbrauch

Zu

Projektfortschritt
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