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Steffen Kinkel

Zusammen- Die Praxis der betriebswirtschaftlichen Planung und Steuerung folgt vielfach
fassung alten Kostenkontrollprinzipien. Hohe Gemeinkostenbldcke und eine mangelnde
Unterstltzung neuer Produktionskonzepte sind die Folge. Mit der Einflihrung
moderner Controllinginstrumente wie Prozesskostenrechnung, Target Costing

und dezentralem Selbstcontrolling soll dem entgegengewirkt werden.

Diese Instrumente werden in 17 Prozent (Prozesskostenrechnung), 24 Prozent
(Target Costing) bzw. 33 Prozent (Dezentrales Selbstcontrolling) der Betriebe in
der deutschen Investitionsgiterindustrie bereits genutzt. Und die Planzahlen
der Betriebe lassen erwarten, dass diese Konzepte bald in bis zu 50 Prozent der
Firmen verbreitet sein werden.

Erste Erfolge sind greifbar: Die Anwendung des Target Costing geht mit hdhe-
ren Umsatzen bei Produktinnovationen einher. In Betrieben mit dezentralen
Arbeitsstrukturen und dezentralem Selbstcontrolling ist die Produktivitat héher
und die Termintreue besser. Ein Problem hat jedoch weiterhin Bestand: Die in
den Betrieben zu verrechnenden Gemeinkostenanteile konnten mit der Pro-
zesskostenrechnung noch nicht abgesenkt werden.
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Neue Produktionskonzepte erfordern angepasste Controllingsysteme

Seit Beginn der 90er Jahre haben viele Unternehmen ihre Produktionsstruktu-
ren modernisiert. Durch die Einfihrung neuer Produktionskonzepte sollten die
betrieblichen Prozesse kundenorientierter, fehlerfreier, schneller und effizienter
gestaltet werden. Doch nicht immer stellte sich der gewiinschte Erfolg ein.

Als eine zentrale Barriere auf dem Weg zur konsequenten ErschlieBung der

Potentiale innovativer Arbeits- und Produktionsformen wird vielfach das Fest-

halten an traditionellen Systemen des Controlling und der Kostenrechnung

genannt. Diese behindern das zielgerichtete Agieren in den neuen Strukturen

oftmals eher, anstatt sie wirksam zu flankieren. Offensichtlich werden diese

Probleme, wenn beispielsweise

= Kostenrechnungssysteme Gemeinkostenzuschldage von mehreren hundert
Prozent nach dem , GieBkannenprinzip” verteilen und so dezentrale Initiati-
ven zu einer geringeren Inanspruchnahme von Overheads nicht honorieren,

= traditionelles Controlling strategisch wichtige, externe ZielgréBen der Mark-
te nicht abbildet und daher vernachlassigt oder wenn

= den dezentralen Organisationseinheiten geeignete KenngréBen zur zielori-
entierten Selbststeuerung fehlen, da herkdmmliche Controllinginstrumente
zu einseitig auf monetdre Werte fixiert sind.

Moderne Controlling- und Kostenmanagementsysteme wie die Prozesskosten-

rechnung, das Target Costing oder das dezentrale Selbstcontrolling wurden

entwickelt, um diese Probleme zu beheben. Sie sollen eine an die Anforderun-

gen neuer Produktionskonzepte angepasste ,,Navigation” im zunehmend tur-

bulenten Umfeld gewahrleisten. Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage,

* in welchem Umfang diese neuen Instrumente in den Betrieben bereits ge-
nutzt werden,

= wie deren Nutzung mit der EinfUhrung neuer Produktionskonzepte ver-
knlpft ist und

= welche Effekte die Nutzung der neuen Controllingsysteme hat.

Die Daten der Erhebung ,Innovationen in der Produktion” des Fraunhofer-
Instituts flr Systemtechnik und Innovationsforschung aus 1.329 Betrieben der
Investitionsguterindustrie zeichnen hierzu folgendes Bild:

Verbreitung moderner Kostenmanagement- und Controllingkonzepte

Die Prozesskostenrechnung als ein Instrument, die , unproduktiven” Gemein-
kostenbereiche hinsichtlich ihrer Inanspruchnahme durch wertschépfende Ak-
tivitaten (Prozesse) transparent zu machen, nutzen 17 Prozent der Betriebe in



der Investitionsgiterindustrie. Damit sind sie prinzipiell in der Lage, die wesent-
lichen Kostentreiber ihrer Wertschépfungsketten zu identifizieren, die nicht
wertschopfenden Tatigkeiten zu eliminieren und dadurch den Block der Ge-
meinkosten zu minimieren. 22 Prozent der Betriebe planen die Prozesskosten-
rechnung zukilnftig einzufihren. Werden diese Planungen realisiert, dann wird
sich die Nutzerquote in den nachsten Jahren mehr als verdoppeln.
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Knapp ein Viertel der Betriebe gibt an, das Target Costing anzuwenden. Dieses
Konzept soll Firmen helfen, die vom Markt vorgegebenen und abgeleiteten
Ziele (Targets) in den drei Dimensionen Kosten, Zeit und Qualitat in den Mittel-
punkt der Produktentwicklung zu riicken, bei der ca. 80 Prozent der Produkt-
kosten bereits festgelegt werden. Damit soll der Weg geebnet werden, die
Produktkosten in den frihen Phasen des Produktlebenszyklusses antizipativ
gestalten zu kénnen, anstatt spater den festgelegten Kostenblock nur noch zu
.verwalten”. Die Angaben zur zukilnftigen Anwendung des Target Costing
(19 Prozent) lassen vermuten, dass sich die Zahl der Nutzer dieses Kostenma-

nagementprinzips kurzfristig nahezu verdoppeln wird.

Die Verschlankung des Zentralcontrolling zugunsten eines dezentralen Selbst-
controlling hat ein Drittel der Betriebe realisiert. Dadurch sollen die selbstandi-
gen Organisationseinheiten eines Betriebs befahigt werden, mittels geeigneter
Kennzahlen die Erreichung eines wirtschaftlichen Gesamtoptimums hinsichtlich
mehrerer, auch , weicher” Faktoren, simultan und selbstverantwortlich anzu-
steuern. Die Verbreitung dieser Konzeption ist von allen hier betrachteten
Controllinginstrumenten am weitesten fortgeschritten. Die Planzahlen signali-
sieren, dass bald Uber die Halfte aller Investitionsgtterproduzenten ein solches

dezentrales Selbstcontrolling implementiert haben wird.
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Ohne formal ein dezentrales Selbscontrolling eingeflihrt zu haben, versuchen

sogar 83 Prozent der Betriebe bereits heute Kennzahlen zu visualisieren, um

den dezentralen Organisationseinheiten die Selbststeuerung zu ermdoglichen.
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Dabei handelt es sich um folgende Kennzahlen:

Die Termintreue wird von der Halfte aller Betriebe und damit am haufigsten
visualisiert, gefolgt von Kundenreklamationen mit 44 Prozent. Damit tragen
viele Firmen der notwendigen Kundenorientierung dadurch Rechnung, dass
sie zur Selbststeuerung ihrer Wertschépfungsprozesse Kennzahlen, die die
Kundenperspektive in den Mittelpunkt riicken, verfligbar machen.

Der Umsatz ist als SelbststeuerungsgroBe fir dezentrale Bereiche ebenfalls
in vielen Unternehmen wichtig. 43 Prozent der Betriebe visualisieren diese
Kennziffer.

Kennzahlen, die die Leistungsfahigkeit der internen Geschaftsprozesse wi-
derspiegeln sollen, wie z. B. die Prozessqualitat, der Output, die Mitarbei-
terproduktivitat (gemessen durch das Verhéltnis Vorgabezeit zu Anwesen-
heitszeit) oder die Durchlaufzeit, werden von 30 bis 40 Prozent der Betriebe
den Mitarbeitern zur Selbststeuerung zur Verfligung gestellt.

Knapp ein Flnftel der Betriebe visualisiert Kennziffern zu den bendétigten
Ristzeiten und der Verfligbarkeit von Maschinen. Damit riicken diese Steue-
rungsgréBen, denen in funktionsorientierten Produktionsstrukturen noch
eine zentrale Bedeutung zukam, bei der Verwirklichung dezentraler und
prozessorientierter Produktionskonzepte zunehmend in den Hintergrund.

Hinsichtlich der Anzahl vorgegebener ZielgréBen scheint es eine ,,sinnvolle”

Obergrenze zu geben, die die beteiligten Mitarbeiter parallel anzusteuern in

der Lage sind. Weniger als fiinf Prozent der Betriebe visualisieren daher mehr

als sieben Kennzahlen gleichzeitig.



Welche Betriebe nutzen neue Controllingkonzepte?

Betrachtet man die Verbreitung neuer Controlling- und Kostenmanagement-
konzepte genauer, dann stellt man fest, dass sie vor allem von groBBen Betrie-
ben mit 500 und mehr Beschaftigten genutzt werden. So kommt in Uber ei-
nem Viertel dieser groBen Firmen die Prozesskostenrechnung zum Einsatz,
wahrend nur 16 Prozent der kleinen und mittleren Betriebe mit weniger als
500 Beschéftigten ihre Kostenrechnung um dieses System erweiterten. Ein
ahnliches Bild ergibt sich fiir die Einflhrung eines dezentralen Selbstcontrolling
und der damit einhergehenden Verschlankung des zentralen Controlling. An-
nahernd die Halfte der groBen Betriebe nutzt dieses Element einer modernen
Controllingkonzeption bereits. Mit 31 bzw. 30 Prozent fallt diese Nutzerquote
bei kleinen und mittleren Firmen deutlich geringer aus.
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Der deutlichste Abstand zwischen kleinen, mittleren und groBen Betrieben
zeigt sich bei der Verbreitung des Target Costing. Dieses Element wird in
45 Prozent der groBen Betrieben angewandt. Die kleinen Firmen mit weniger
als 100 Mitarbeitern wenden dieses Prinzip des Kostenmanagements nur zu
14 Prozent an und hangen damit noch deutlich hinter den mittleren Betrieben
mit einem doppelt so hohen Nutzeranteil (28 Prozent) zuriick. Die Griinde hier-
fir mdgen vielschichtig sein. Zum Einen kénnte ein instrumentalisiertes Antizi-
pieren der Preisvorstellungen der Kunden bei der Produktentwicklung obsolet
erscheinen, da dies im Zuge der kundenspezifischeren Konstruktion der kleinen
Firmen implizit ohnehin stattfindet. Zum Anderen kénnten Schwierigkeiten bei
der Implementierung des Target-Costing-Prinzips die Ursache der Zurickhal-
tung sein.
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Ein wichtiger Beweggrund bei der Einfiihrung neuer Controllingansatze ist die

Flankierung reorganisierter Produktionsstrukturen mit passenden Instrumenten

fir eine effiziente Steuerung sowie ein transparentes und vorausschauendes

Kostenmanagement der neuen Unternehmenseinheiten. Die Notwendigkeit zur

Anpassung wird deutlich, wenn

= die traditionelle Voll- oder Teilkostenrechnung keine verursachungsgerechte
Umlage der Gemeinkosten auf die neu geschaffenen, kunden- und prozess-
orientierten Produktionssegmente zulasst,

= das intern orientierte Rechnungswesen organisatorische Neuerungen zur
Effektivierung der Produktentwicklung wie das Simultaneous Engineering
nicht mit aussagekraftigen Marktdaten zu den anzustrebenden Zielkosten
zu unterflttern in der Lage ist oder

= die durch Segmentierung der Produktion, Dezentralisierung von Kompeten-
zen und Gruppenarbeit gekennzeichneten, neuen Arbeitsstrukturen in ihrer
Fahigkeit zur Selbststeuerung nicht durch entsprechende Controllingfunkti-
onen und Kennzahlen unterstltzt werden.
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Wie die Daten zeigen, haben die Unternehmen der Investitionsgiterindustrie
diese Probleme bei der wirksamen Unterstlitzung ihrer neuen Produktions-
strukturen zum Teil erkannt und verstarkt neue Controllingansatze implemen-
tiert. So haben Betriebe, die ihre Produktion in kunden- oder produktbezogene
Segmente aufgegliedert haben, zu einem Flinftel und damit zu einem wesent-
lich héheren Anteil die Prozesskostenrechnung eingefihrt als Firmen, die ihre



Produktion nach dem Verrichtungsprinzip organisiert haben (13 Prozent). Fir-
men, die ihre Produktentwicklung durch Simultaneous Engineering reorgani-
sierten, setzen mit 44 Prozent viermal haufiger Target Costing ein als Firmen,
die auf eine simultane Entwicklung und Konstruktion verzichten (10 Prozent).
Und Betriebe, die ihre Arbeitsstrukturen durch Segmentierung der Produktion,
Dezentralisierung von Kompetenzen und Einflhrung von Gruppenarbeit um-
fassend modernisierten, unterstlitzen das Selbstcontrolling ihrer Mitarbeiter
durch Dezentralisierung von Controllingfunktionen und Visualisierung von
Kennzahlen zu einem doppelt so hohen Anteil (44 Prozent) als Firmen, die kei-
nes dieser Elemente innovativer Arbeitsstrukturen einsetzen (22 Prozent).
Gleichwohl zeigen diese Zahlen jedoch auch, dass von einer flachendeckenden
Flankierung neuer Produktionskonzepte mit addquaten Kostenrechnungs- und
Controllinginstrumenten keineswegs gesprochen werden kann.

Gemeinkosten und Prozesskostenrechnung in der betrieblichen Praxis

Die Beherrschung der Gemeinkosten ist flr viele Firmen in den letzten Jahren
zu einem Hauptproblem avanciert. Die auf die Unterstitzung funktionaler Be-
reiche ausgelegten, klassischen Kostenrechnungssysteme vermochten es nicht,
die treibenden Faktoren fir die Kosten der indirekten Bereiche transparent zu
machen und diese ,gerecht”, d. h. in Relation zu ihrer tatsachlichen Inan-
spruchnahme, auf die dezentralen Wertschépfungseinheiten umzulegen. Folge
dieses Dilemmas ist ein wachsender Gemeinkostenblock, der in manchen Un-
ternehmen mehr als drei Viertel der Selbstkosten ausmacht.
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Dies unterstreichen die Daten der Produktionsinnovationserhebung ftr die In-
vestitionsgUterindustrie. Demnach betragt der Gemeinkostenanteil in Gber der
Halfte der Betriebe mehr als ein Drittel der Selbstkosten. Jeder zehnte Betrieb
weist sogar einen Anteil von Uber drei Viertel aus. Von weniger als 20 Prozent
Gemeinkostenanteil berichtet nur jedes sechste Unternehmen.

Mit der Einfihrung der Prozesskostenrechnung sollen Betriebe in die Lage ver-
setzt werden, den Gemeinkostenblock auf seine wesentlichen Kostentreiber zu
durchleuchten, nicht wertschépfende Tatigkeiten der indirekten Bereiche zu
eliminieren, einen gréBeren Anteil den Wertschépfungsprozessen direkt zuzu-
rechnen und dadurch den Gemeinkostenanteil zu senken. Um den Zusammen-
hang zwischen der Hohe des Gemeinkostenanteils und der Nutzung der Pro-
zesskostenrechnung naher durchleuchten zu kénnen, wurden die Betriebe
zunachst nach dem Anteil der Personalkosten am Umsatz klassifiziert, der die
Hohe der Gemeinkosten im wesentlichen determiniert.

Demnach haben Betriebe

= mit einem Personalkostenanteil am Umsatz von 30 Prozent und weniger
einen durchschnittlichen Gemeinkostenanteil von 37 Prozent,

= mit einem Personalkostenanteil von 31 bis zu 40 Prozent im Mittel einen
Gemeinkostenanteil von 42 Prozent,

= mit einem Personalkostenanteil am Umsatz von mehr als 40 Prozent einen
Gemeinkostenanteil von durchschnittlich 44 Prozent.
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Differenziert man in diesen Betriebsgruppen mit unterschiedlichen Personalkos-
tenanteilen am Umsatz nach dem Kriterium ,, Anwendung der Prozesskosten-



rechnung”, so zeigt sich der vermutete Zusammenhang zwischen der Nutzung Betriebe mit

der Prozesskostenrechnung und den ausgewiesenen Gemeinkostenanteilen Prolfesskosten-
. . . . , rechnun
jedoch nicht. In allen Gruppen berichten Betriebe mit Prozesskostenrechnung verrechngen

nicht von geringeren Gemeinkostenanteilen als Firmen ohne dieses Instrument  keine
des Kostenmanagements. Sie weisen im Gegenteil sogar leicht, aber nicht sig- 9eringeren

nifikant, hdhere Werte auf. Gemeinkosten

Die Griinde flr diesen Uberraschenden Befund kénnen vielschichtig sein und
lassen sich auf Basis der Datenlage nicht abschlieBend beantworten. Zum Einen
mogen gerade die Firmen mit vormals hohen Gemeinkostenanteilen die Pro-
zesskostenrechnung zuerst eingefiihrt haben und sich dadurch in ihrem Ge-
meinkostenniveau von oben an die Betriebe mit geringerem , Leidensdruck”
angenahert haben. Zum Zweiten mag die Prozesskostenrechnung in manchem
Betrieb nur fur Pilotbereiche und nicht flachendeckend implementiert worden
sein, so dass die Reduktion der Gemeinkosten auf diese Teilbereiche be-
schrankt bliebe. Zum Dritten mag die Implementierung der Prozesskostenrech-
nung in ihrer derzeitigen Gestalt nur mit sehr hohen Aufwendungen in den
indirekten Bereichen einhergehen, die sich zunachst in héheren Gemeinkosten
niederschlagen.

Wirtschaftlichkeit von Target Costing und dezentralem Controlling

Die Einflihrung des Target Costing zielt darauf ab, nicht nur funktional, son-
dern auch preislich ,,marktreife” Produkte zu entwickeln. Damit soll die Markt-
akzeptanz von Neuentwicklungen gesteigert werden, was wiederum den Um-
satz mit Produktinnovationen positiv beeinflussen soll. Untersucht man darauf-
hin den Zusammenhang zwischen der Nutzung des Target Costing und den
Umsatzanteilen mit Produktinnovationen, dann sind die Betriebe nach der
Komplexitat ihrer Erzeugnisse zu differenzieren.

Dabei zeigt sich: Hersteller einteiliger Erzeugnisse erzielen mit Produkten, die Target Costing
erbringt héhere
Umsatze mit
innovativen
steigt mit wachsender Produktkomplexitat Gber 18 Prozent bei Herstellern  Produkten

sie in den letzten drei Jahren neu in ihr Produktionsprogramm aufgenommen
haben, im Durchschnitt 14 Prozent ihres Umsatzes. Der entsprechende Wert

mehrteiliger Erzeugnisse einfacher Struktur und 26 Prozent bei Herstellern
mehrteiliger Erzeugnisse komplexer Struktur bis hin zu 28 Prozent bei Herstel-
lern komplexer Anlagen. Im Vergleich zu den Nichtanwendern vermégen die
Nutzer des Target Costing unabhangig von der Komplexitat ihrer Produkte
signifikant héhere Umsatzanteile mit innovativen Produkten zu tatigen — ledig-
lich der ,Vorsprung” variiert zwischen 60 Prozent bei Herstellern einteiliger
Erzeugnisse und 12,5 Prozent bei Herstellern komplexer Anlagen.
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Mit der Flankierung dezentraler Arbeitsstrukturen durch Selbstcontrolling wol-

len Betriebe ihre Mitarbeiter befdhigen, die segmentierten und damit beein-

flussbaren Wertschépfungsprozesse selbstverantwortlich an den Kundenanfor-

derungen auszurichten. Dadurch soll gleichzeitig die Einhaltung von zugesag-

ten Lieferterminen verbessert und die Produktivitat der Leistungserstellung,

gemessen an der Wertschopfung je Mitarbeiter, erhéht werden. Vergleicht

man daraufhin die Termintreue und die Wertschépfung je Mitarbeiter von Be-

trieben, mit unterschiedlichen Kombinationen von dezentralen Arbeitsstruktu-

ren und Selbstcontrolling, so ergibt sich folgendes Bild:

In Betrieben, die kein Element , dezentraler Produktionskonzepte” (Segmen-
tierung der Produktion, Dezentralisierung von Kompetenzen und Gruppen-
arbeit) nutzen und keine Dezentralisierung von Controllingfunktionen vor-
nahmen, liegt die Produktivitat durchschnittlich bei 116 TDM und die Ter-
mintreue bei 83 Prozent.

Betriebe, die nur Controllingfunktionen dezentralisierten, auf eine entspre-
chende organisationale Dezentralisierung von Arbeitsstrukturen aber ver-
zichten, weisen mit 107 TDM Wertschépfung je Mitarbeiter und 81 Prozent
Termintreue ahnlich unterdurchschnittliche Leistungsparameter auf.
Betriebe, deren Produktionsstrukturen durch die Nutzung dezentraler Pro-
duktionskonzepte gekennzeichnet sind, die in diesen Strukturen arbeiten-
den Mitarbeiter aber nicht durch entsprechende Controllinginstrumente und
Kennzahlen bei der Selbststeuerung untersttitzen, erwirtschaften im Mittel
eine Wertschopfung von 129 TDM je Mitarbeiter und erreichen eine Termin-
treue von 86 Prozent.



= Betriebe, die ihre Mitarbeiter bei der Arbeit in den dezentralen Produktions-
strukturen unterstiitzen, indem sie ihnen parallel die entsprechenden Tools
und Kennzahlen fir ein dezentrales Selbstcontrolling bereitstellen, berich-
ten mit im Durchschnitt 164 TDM Wertschépfung je Mitarbeiter und einer
Termintreue von 90 Prozent von den deutlich besten Performancewerten.
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Die Ergebnisse zeigen, dass die Befdhigung der Mitarbeiter zum Selbstcontrol-
ling durch eine dezentrale Verfligbarmachung entsprechender Instrumente und
Kennzahlen eine tberaus sinnvolle Flankierung der Arbeit in modernen Produk-
tionsstrukturen darstellt. Betriebe kénnen dadurch im Vergleich zu Nichtnut-
zern solcher Arbeits- und Selbststeuerungsweisen Produktivitdtspotentiale von
Uber 40 Prozent erschlieBen und selbst die ohnehin schon sehr gute Termin-
treue von Uber 80 Prozent noch deutlich steigern.

Fazit

Neue Controllingkonzepte gewinnen in der deutschen Investitionsglterin-
dustrie zunehmend an Bedeutung. Wahrend die Prozesskostenrechnung und
das Target Costing in immerhin einem Sechstel bzw. einem Viertel der Betriebe
bereits praktiziert wird, ist das dezentrale Selbstcontrolling sogar in einem Drit-
tel der Betriebe gangige Praxis. Kennziffern zum Selbstcontrolling ermitteln gar
vier Funftel der Firmen und spiegeln sie der Belegschaft zurlick, ohne dabei
immer Controllingfunktionen auch formal zu dezentralisieren.

GroBere Firmen sind wie so haufig die Vorreiter in der Einflhrung neuer Con-
trollingformen. Vielfach sind innovative Controllingkonzepte auch gezielt zur
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Flankierung neuer Produktionskonzepte eingefiihrt worden. Die héheren Nut-
zerquoten in Firmen mit fortschrittlichen Arbeits- und Organisationsprinzipien
sprechen daflir, auch wenn noch keinesfalls von einer flachendeckenden Flan-
kierung gesprochen werden kann.

Wo neue Controllingprinzipien und neue Produktionskonzepte Synergien ent-
falten kénnen, ziehen die Betriebe den gréBten Nutzen aus diesen Neuerun-
gen. Sowohl die Umsatze mit innovativen Produkten wie auch die Produktivitat
und die Termintreue fallen in den Betrieben am besten aus, in denen das Kos-
tenmanagement so umgestellt wurde, dass es Dezentralisierung und Paralleli-
sierung von Arbeitsschritten beginstigen kann. Ohne diese Flankierung bleiben
organisatorische Umstellungen oftmals ein Torso.

Die Problematik der Gberbordenden Gemeinkosten ist mit den neuen Control-
lingformen und hier insbesondere mit der Prozesskostenrechnung jedoch of-
fensichtlich noch nicht zufriedenstellend positiv zu beeinflussen gewesen. Die
kausal nicht zurechenbaren Gemeinkostenanteile an den Selbstkosten der Be-
triebe liegen im Mittel bei Uber 40 Prozent. Die Einfihrung der Prozesskosten-
rechnung konnte hier noch keinen Umschwung herbeifthren.

Die Produktionsinnovationserhebung 1997

Das Fraunhofer-Institut fir Systemtechnik und Innovationsforschung fihrt alle zwei
Jahre eine Erhebung zu ,,Innovationen in der Produktion” durch. Sie richtet sich an
Betriebe der Investitionsglterindustrie Deutschlands. Untersuchungsgegenstand sind
innovative Organisations- und Technikkonzepte, Produktionsstrategien, Fragen des
Personaleinsatzes und 1997 auch erstmals Fragen zu Dienstleistungen. Daneben wer-
den Leistungsindikatoren der Produktion wie Produktivitat, Flexibilitat, erreichte Quali-
tat und nicht zuletzt die Profitabilitédt erhoben. Mit diesen Informationen erlaubt die
Umfrage Aussagen zur Modernitat und Leistungskraft der Produktionsstrukturen in
einem der wichtigsten Wirtschaftssektoren Deutschlands.

Die vorliegende Auswertung stttzt sich auf Daten der Erhebungsrunde 1997, fir die
im Herbst 1997 10.524 Betriebe angeschrieben wurden. Bis Dezember 1997 schickten
1.329 Firmen einen verwertbar ausgefillten Fragebogen zuriick. Dies entspricht einer
Ricklaufquote von 13 Prozent. Die antwortenden Betriebe stellen einen reprasentati-
ven Querschnitt der deutschen InvestitionsgUterindustrie dar. Wenn Sie an weiteren
Informationen oder an speziellen, betriebsindividuellen Auswertungen interessiert
sind, wenden Sie sich bitte an:

Dr. Gunter Lay, Fraunhofer IS
Tel.: 0721/6809-300 Fax: 0721/6809-131 e-mail: gl@isi.fhg.de

O Fraunhofer-Institut fur
Systemtechnik und Innovationsforschung ISI
Breslauer StraBe 48
76139 Karlsruhe



