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17. Congress der 
Controller 

18/19 Mai 1992 
. Miinchen 

CONGRESS - ERÖFFNUNG 
von Dipl.-Wirtscli.-lng. Manfred Remmel, Erster Vorsitzender des Controller Verein eV, München; 
stv. Mitglied des Vorstandes, Mercedes Benz AG, Stuttgart 

M e i n e sehr v e r e h r t e n D a m e n u n d H e r r e n , 

i m N a m e n des Vo rs tandes des C o n t r o l l e r V e r e i n e V 
d a r f i ch Sie z u m 17. Congress d e r C o n t r o l l e r ganz 
he rz l i ch beg rüßen . W i r f r euen uns , daß Sie auch i n 
d i esem Jahr w i e d e r so zah l re i ch unserer E i n l a d u n g 
ge fo lg t s i n d . W i r haben f ü r Sie, w i e w i r h o f f e n , e in 
v ie lse i t iges u n d abwechs lungsre iches P r o g r a m m z u ­
sammenges te l l t m i t Be i t rägen z u ak tue l l en T h e m e n , 
d i e s i cher l i ch A n l a ß geben z u i n tens i ven D i skuss io ­
n e n , u n d I h n e n I m p u l s e v e r m i t t e l n so l len f ü r I h re 
e igene Tä t i gke i t . 
M e i n e D a m e n u n d H e r r e n , i m v e r g a n g e n e n Jahr 
habe i ch a n d ieser Stel le be i de r E r ö f f n u n g des 16. 
Congresses de r C o n t r o l l e r d i e E inschä t zung g e ä u ­
ßert , daß s ich e r fo lg re i che U n t e m e h m e n heu te , w e n n 
sie e r fo lg re i ch b le i t jen w o l l e n , H e r a u s f o r d e m n g e n 
ausgesetzt sehen, d i e i n K o m p l e x i t ä t u n d D y n a m i k 
e in M a ß er re ich t haben , das n i c h t m e h r s t e i g e m n g s -
f ä h i g erscheint . H e u t e , e in Jahr später , k a n n i ch d iese 

Aussage n u r un te rs t re i chen . I n fast a l l en Bere ichen 
u n d Branchen hat s ich d i e W e t t b e w e r b s s i t u a t i o n i n 
d e n le tz ten Jahren d r a m a t i s c h verschär f t . I n de r A u ­
t o m o b i l i n d u s t r i e ist be isp ie lswe ise das rasche V o r ­
d r ä n g e n de r japan ischen Hers te l le r i n M a r k t s e g m e n ­
te fes tzus te l len , d i e gestern n o c h fest i n d e r H a n d 
eu ropä ischer o d e r US-amer i kan i sche r A n b i e t e r lagen . 
M i t d e n E r fo lgen de r japan ischen A u t o m o b i l i n d u ­
st r ie w e r d e n Begr i f fe w i e L e a n - p r o d u c t i o n , Lean -
M a n a g e m e n t u n d K a i z e n , d i e Ph i l osoph ie de r 
k o n t i n u i e r l i c h e n V e r b e s s e m n g v o n P r o d u k t i v i t ä t 
u n d Q u a l i t ä t , z w i s c h e n z e i t l i c h auch i n e iner b re i ten 
Ö f f e n t l i c h k e i t d i s k u t i e r t . D i e A u t o m o b i l i n d u s t r i e is t 
a l l e rd ings n u r e in Beisp ie l v o n v ie len , w o b e i d i e M I T -
S tud ie s i cher l i ch e inen besonderen Be i t rag z u d ieser 
ö f f en t l i chen D i s k u s s i o n geleistet hat . 

U n t e m e h m e n , d i e s ich l ang f r i s t i g e r f o l g re i ch i m 
M a r k t b e h a u p t e n w o l l e n , müssen a u f de r Basis 
f u n d i e r t e r P r o d u k t - / M a r k t - S t r a t e g i e n q u a l i t a t i v 
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h o c h w e r t i g e P r o d u k t e p r e i s l i c h so a t t r a k t i v p o s i t i o ­
n i e r e n , daß e i ne a u s r e i c h e n d e M e n g e n b a s i s e r re i ch t 
w e r d e n k a n n . D ies b e d i n g t i n te l l i gen te P r o d u k t -
K o n z e p t e , s t ra f fe u n d kos tenopHmie r t e E n t w i c k ­
l ungs - u n d P r o d u k t i o n s a b l ä u f e u n d e inen le i s tungs­
fäh igen V e r t r i e b , w o b e i i n a l l en P u n k t e n d e r W o r l d -
C lass -S tandard , also das N i v e a u d e r we i t bes ten ver ­
g le i chba ren W e t t b e w e r b e r , d i e Meß la t te b i l d e n m u ß . 

M e i n e D a m e n u n d H e r r e n , w a s bedeu te t d ies n u n 
k o n k r e t f ü r d i e U n t e r n e h m e n ? Lassen Sie m i c h a n 
d ieser Stel le e i n w e n i g p r o v o z i e r e n . U n t e m e h m e n 
s ind anges ichts so lcher H e r a u s f o r d e m n g e n sehr 
schne l l , w i e i ch d e n k e o f t m a l s z u schne l l , be i d e r 
H a n d , U m f e l d b e d i n g u n g e n sozia ler , öko log i sche r 
o d e r w i r t scha f t spo l i t i s che r A r t z u k r i t i s i e ren u n d 
da raus S tandor tnach te i l e abzu le i t en . Dieses geht z u m 
Te i l so w e i t , S tando r te g ä n z l i c h i n Frage z u s te l len. 
M i r ersche in t d ies n u r e ine Seite d e r M e d a i l l e . 
D e n n , w e n n a u f de r ande ren Seite nachgewiesener ­
maßen es g e l i n g e n k a n n , d u r c h K o n z e n t r a t i o n u n d 
N e u o r i e n t i e m n g a l ler Fäh igke i ten u n d K rä f t e d e n i n 
v i e l en Bere ichen bes tehenden e rheb l i chen W e t t b e ­
we rbsnach te i l gegenüber Japan d e u t l i c h z u r e d u z i e ­
r e n , d a n n d e n k e i c h , so l l ten w i r zunächs t u n d v o r 
a l l e m au f d i e s e m Feld unsere H a u s a u f g a b e n e r l e d i ­
gen . N a t ü r l i c h n i ch t o h n e d i e E ins ich t u n d U n t e r s t ü t ­
z u n g unserer Soz ia lpa r tne r i n d e n U n t e m e h m e n . 
H i e r a u f z u bauen fä l l t ge legen t l i ch e twas schwer . 

aber i ch b i n ü b e r z e u g t d a v o n , daß d i e me is ten 
M i t a r b e i t e r i n d e n Bet r ieben längst w i ssen , w a s d i e 
S t u n d e gesch lagen hat . 

Lassen Sie m i c h z u r ü c k k o m m e n z u m e i n e r Aussage , 
w o n a c h i n v ie len U n t e m e h m e n e r h e b l i c h e P o t e n t i a ­
l e zur V e r b e s s e m n g der W e t t b e w e r b s f ä h i g k e i t , z. B. 
d u r c h P r o d u k t i v i t ä t s s t e i g e m n g u n d o p H m a l e 
P r o d u k t g e s t a l t u n g , v o r h a n d e n s i n d . V o r e i n e m Jahr, 
m e i n e D a m e n u n d H e r r e n , habe ich an d ieser Stel le 
s t rategische P l a n u n g u n d strategisches C o n t r o l l i n g 
als T h e m e n f e l d e r herausgearbe i te t . T h e m e n f e l d e r , 
a u f d e n e n besonderer H a n d l u n g s b e d a r f i n d e n 
U n t e m e h m e n i n Bezug au f d i e A r b e i t s w e i s e i m M a ­
nagemen t u n d i n Bezug au f d i e U n t e r s t ü t z u n g d u r c h 
das C o n t r o l l i n g besteht. A u f d iesen Geb ie ten , 
n ä m l i c h d e r s t ra teg ischen P l a n u n g u n d des s t ra teg i ­
schen C o n t r o l l i n g , d e n k e i ch , k o m m e n d i e U n t e m e h ­
m e n ganz g u t v o r a n . W e n n es d e n n o c h i n v i e l en 
Fä l len n i ch t so g u t v o r a n g e h t , w i e w i r u n s d ies 
w ü n s c h t e n , z. B. be i d e r U m s e t z u n g v o n St ra teg ien 
o d e r bei d e r N u t z u n g d e r e r w ä h n t e n P r o d u k t i o n s -
s t e i g e m n g s p o t e n h a l e , d a n n l iegen d i e Ursachen a u f 
e i n e m ganz ande ren Fe ld ; n ä m l i c h i n de r F ü h m n g s -
p h i l o s o p h i e u n d i n de r F ü h m n g s o r g a n i s a t i o n u n d 
d a m i t i n d e r F ü h m n g s - und U n t e m e h m e n s k u l t u r . 

A u f d i esem Feld s i nd d i e Un te rsch iede z w i s c h e n 
wes t l i che r u n d fe rnös t l i cher K u l t u r m indes tens 

... ins Plenum gescliaut 
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... nochmals ms Plenum geschaut 

ebenso g roß w i e das, w a s w i r z a h l e n m ä ß i g z. B. als 
Kos tenun te rsch ied e r k e n n e n k ö n n e n . W i r k ö n n e n 
u n d w i r w o l l e n ke ine f e m ö s t l i c h e F i r m e n - u n d F ü h -
m n g s k u l t u r k o p i e r e n , a l jer w i r müssen neue W e g e 
d e r F ü h m n g u n d de r Z u s a m m e n a r b e i t i m U n t e m e h ­
m e n gehen . N e u e Wege , d i e d i e K rea t i v i t ä t d e r 
M i t a r b e i t e r u n d d e r F ü h m n g s k r ä f t e u n d i h re I d e n t i f i ­
k a t i o n m i t d e r Aufgah)e u n d m i t d e m U n t e m e h m e n 
f ö r d e m . R u d o l f M a n n sp r i ch t i n d i esem Z u s a m m e n ­
h a n g i m R a h m e n e iner V e r ö f f e n t l i c h u n g i m B l ick 
d u r c h d i e W i r t s cha f t v o n e i n e m neuen F ü h m n g s v e r -
ha l ten , das al les außer K r a f t setzt , w a s w i r b isher 
g e l e m t halben. 

Das V e r h ä l t n i s v o n Vorgese tz ten z u M i t a r b e i t e r n 
m u ß s ich g m n d l e g e n d w a n d e l n , u m d i e v o r h a n d e ­
nen Potent ia le z u ersch l ießen. O d e r , a n ande re r Stel le 
schre ib t er, d u r c h a u s o p t i m i s t i s c h w i e i ch denke : I n 
M i t t e l e u r o p a ents teht z u r Ze i t e ine neue F ü h m n g s -
k u l t u r , d i e s ich abhebt v o n d e m , w a s w i r b isher aus 
d e n V e r e i n i g t e n Staaten u n d aus Femos t e r f ah ren 
haben . I n d i e s e m S inne b ie ten d i e de rze i t i gen W e t t ­
bewerbsnach te i l e M i t t e l e u r o p a s e ine g roße Chance , 
v o m N a c h a h m e r au f d i e s e m Gebie t w i e d e r i n e ine 
Sp i t zenpos i t i on z u k o m m e n . W e s h a l b gehe i c h . 

m e i n e D a m e n u n d H e r r e n , so a u s f ü h r l i c h a u f d iesen 
A s p e k t ein? 

Was hat d e r C o n t r o l l e r d a m i t z u tun? A u s m e i n e r 
Sicht s i nd es m indes tens z w e i D i n g e , d i e i m d i r e k t e n 
Z u s a m m e n h a n g m i t unsere r C o n t r o l l e r a r b e i t z u 
sehen s i n d . Erstens, i n jüngs te r Ze i t s i n d i n e insch lä­
g igen V e r ö f f e n t l i c h u n g e n n e u e L e i t b i l d e r i n b e z u g 
a u f F ü h m n g u n d Z u s a m m e n a r b e i t , K o m m u n i k a ­
t i o n u n d V e r h a l t e n g e f o r d e r t w o r d e n . Ich d e n k e , 
d ies un te rsche ide t s ich i n n ich ts v o n d e m , w a s w i r 
seit v i e len Jahren i m S inne unseres C o n t r o l l i n g - V e r ­
ständnisses pos tu l i e ren . W i r so l l t en es desha lb a u c h 
m i t als unsere A u f g a b e vers tehen z u he l f en , daß s ich 
dieses neue D e n k e n i n a l l en Bere ichen d e r U n t e m e h ­
m e n e tab l ie r t . I ch sehe n o c h e inen w e i t e r e n Z u s a m ­
m e n h a n g z u d e m b isher Gesagten. Es erschiene m i r 
fa ta l , w e n n das C o n t r o l l i n g i m U n t e r n e h m e n n u r ver ­
suchte , C o n t r o l l i n g k o n z e p t e , M e t h o d e n u n d I n s t m ­
m e n t a r i e n z u e n t w i c k e l n u n d m ü h s a m u m z u s e t z e n , 
w e n n au f d e r a n d e r e n Seite d i e j ewe i l i ge U n t e r n e h ­
mense inhe i t a u f g m n d ü b e r h o l t e r O rgan i sa t i ons fo r ­
m e n ü b e r h a u p t n i ch t ze i tgemäß u n d e f f i z ien t z u 
f ü h r e n ist. I n e i n e m so lchen Fal le s i nd C o n t r o l l i n g 
u n d U n t e r n e h m e n g le i che rmaßen z u m Schei tern ve r -
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u r l e i l t . Desha lb ist das C o n t r o l l i n g auch h ie r au fge ­
f o rde r t z u he l fen . N ä m l i c h d a r a u f h i n z u w i r i c e n , daß 
d i e F ü h r u n g s o r g a n i s a t i o n jenen O r i e n t i e r u n g s r a h ­
m e n i n b e z u g au f S t r u k t u r e n u n d A b l ä u f e i m Un te r ­
n e h m e n b i l de t , de r neue W e g e i n R i c h t u n g M o t i v a ­
t i o n , I d e n t i f i k a t i o n u n d E i g e n v e r a n t w o r t u n g d e r M i t ­
a rbe i te r ü b e r h a u p t erst e r m ö g l i c h t . 

W ä r e som i t w i e d e r e i n m a l bew iesen , daß C o n t r o l l e r 
s ich u m al les k ü m m e r n müssen? S icher l i ch n i ch t , 
m e i n e D a m e n u n d H e r r e n . Sicher ist aber , daß das 
A u f g a b e n s p e k t r u m des C o n t r o l l i n g e i n e m s te t igen 
W a n d e l u n t e r w o r f e n u n d l e t z t l i ch v o n d e n H e r a u s ­
f o r d e r u n g e n b e s t i m m t w i r d , d e n e n das U n t e r n e h m e n 
a k t u e l l gegenübers teh t . D o c h gerade dieses ist , w i e 
ich m e i n e , a u c h M o t i v a t i o n f ü r unsere C o n t r o l l e r a r ­
bei t . U m d iesen i m m e r w i e d e r neuen A n s p r ü c h e n 
b e s t m ö g l i c h gerech t z u w e r d e n , ist d e r i n tens i ve M e i ­
nungsaus tausch i m Ko l l egenk re i s so w i c h t i g f ü r d e n 
E r f o l g unserer Tä t igke i t . So p f l egen w i r z. B. i m 
C o n t r o l l e r V e r e i n i n rege lmäß igen A rbe i t sk re i s t r e f f en 
e inen regen Gedankenaus tausch z u ak tue l l en The ­
menbe re i chen , d i s k u t i e r e n m i t e i n a n d e r u n d geben 
uns gegense i t ig v ie le A n r e g u n g e n . D ie g le iche 
Z i e l s e t z u n g v e r f o l g t de r Congress de r C o n t r o l l e r , de r 

uns a l l en i m m e r w i e d e r neue I m p u l s e u n d e inen 
Uberblick über ak tue l l e E n t w i c k l u n g e n v e r m i t t e l n 
so l l . V o r a l l e m aber so l l er e inen I n f o r m a t i o n s - u n d 
M e i n u n g s a u s t a u s c h e r m ö g l i c h e n u n d d e n T e i l n e h ­
m e r n d i e Ge legenhe i t b ie ten , s ich z w a n g l o s a u s z u ­
tauschen ; sei es a m Rande de r V o r t r ä g e , i n d e n 
Pro lö ts o d e r n a t ü r l i c h heute abend i n C o n t r o l l e r ' s 
B ie rgar ten . 

M e i n e D a m e n u n d H e r r e n , i ch d a r f n u n H e r r n 
D r . D e y h l e b i t t e n , uns i n b e w ä h r t e r M a n i e r i n d e n 
Congress de r C o n t r o l l e r e i n z u s t i m m e n . Bevo r er d ies 
a l l e rd ings t u t , m ö c h t e i ch k u r z i n E r i n n e r u n g r u f e n , 
daß w i r v o r e i n e m Jahr H e r r n D r . D e y h l e a u f g r u n d 
seiner g r o ß a r t i g e n Le i s tungen u n d se iner Ve rd iens te 
f ü r das C o n t r o l l i n g , d e n V e r e i n u n d d e n Congress 
d u r c h d i e M i t g l i e d e r v e r s a m m l u n g e i n s t i m m i g z u m 
E h r e n v o r s i t z e n d e n g e w ä h l t haben . I ch e r w ä h n e d ies 
n i ch t , w e i l es s ich heu te z u m ersten M a l jähr t . I ch 
e r w ä h n e es, w e i l z w i s c h e n z e i t l i c h e ine b re i te Ö f f e n t ­
l i chke i t d i e Le i s t ungen v o n H e r r n D r . D e y h l e n i ch t 
n u r z u r K e n n t n i s g e n o m m e n , s o n d e r n auch g e b ü h ­
r e n d h o n o r i e r t hat d u r c h d i e V e r l e i h u n g des Bundes­
ve rd iens t k reuzes d u r c h d e n Bayer ischen Wi r t scha f t s ­
m in i s te r . H e r z l i c h e n G l ü c k w u n s c h ! • 

êss cie 
'oller 
;a 1992 
;hen 

Dr. A. Deyhle, Leiter der Controller Akademie, Elireiiivrsitzciider des Controller Verein eV, 
mit Blumen und Bundesverdienstkreuz 

240 



Controller magazin 5/92 

Dr . H . M. Sekyra, "bevor's losgeht", die hereinkommenden Congress-Teilnehmer "aufsaugend" 

TOP MANAGER'S ADDRESS BEIM 
17. CONGRESS DER CONTROLLER 
MÜNCHEN 1992 
Angewandte Strategische Führung 

von Dr. Hugo Michael Sekyra, Vorsitzender des Vorstandes Austrian Industries AG, Wien 

Als ich hier in diesen Saal hereingekommen bin, war mein erster Gedanke: "Um Gottes 
Willen, hier ist ein Overhead versammelt..." Aber lassen Sie mich ganz kurz folgende 
Themenkreise anreißen. Erstens einmal: Was haben wir in den letzten fünf Jahren ge­
macht, u m "die verstaatlichte Industrie Österreichs" zu einem normalen europäischen 
Konzern zu bringen? Zweitens einmal: Was sind die Probleme, die jetzt auf uns zukom­
men? Wir haben nicht, wie die deutsche Automobil industr ie , die große Drohung der 
Japaner vor uns, sondern wir haben die Ost-Öffnung als Strukturänderungsprozeß 
vor Augen. Und drit tens ein paar Ausblicke: Wie soll es weitergehen auch in Richtung: 
Was sind Wünsche eines Unternehmensleiters, eines Konzern-Chefs an das Control­
ling. 
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D i e " V e r s t a a t l i c h t e " Ö s t e r r e i c h s 

N u n , d i e vers taa t l i ch te I n d u s t r i e Öster re ichs ha t 
e inen A n t e i l v o n übe r 30 % d e r V o l k s w i r t s c h a f t , d e r 
I n d u s t r i e u n d das ist e in sehr g roßer A n t e i l . Ich d a r f 
aber vo raussch icken u n d g le ich fü r unser L a n d 
sagen, daß das n i ch t aus ideo log ischen G r ü n d e n 
passier t is t , s o n d e r n aus w i r t s c h a f t l i c h e n G r ü n d e n , 
b e g o n n e n nach de r V e r s t a a t l i c h u n g v o n Rüs tungsbe­
t r i eben nach d e m Ersten W e l t k r i e g ; w e i l e in fach 
n i e m a n d da w a r , d e r d i e R ü s t u n g s k o n v e r s i o n 
be t r ieben hat. U n d d a n n w u r d e n nach d e m Jahre 
1945 sehr g roße Te i le de r I n d u s t r i e , d i e ja v o r 1945 i n 
d e u t s c h e m E i g e n t u m w a r e n , vers taa t l i ch t , w e i l 
e in fach das p r i v a t e K a p i t a l n i ch t da w a r , u m d iese 
zers tö r ten Betr iebe w i e d e r a u f z u b a u e n . 

D iese übe r 30 % vers taa t l i ch te I n d u s t r i e w a r nach 
d e m Z w e i t e n W e l t k r i e g i n d e r Phase des q u a n t i t a t i ­
v e n A u f s c h w u n g s o h n e wesen t l i che P rob leme , sehr 
g r u n d s t o f f l a s H g , sehr s c h w e r i n d u s t r i e l a s t i g , u n d hat 
ganz g u t reüssier t . D i e ersten A n z e i c h e n d e r Kr i se , 
d e r k o m m e n d e n Kr i se u n d d e r k o m m e n d e n S t r u k t u ­
r ä n d e r u n g e n , w ä r e n gewesen 1973 m i t d e m ersten 
u n d 1978 m i t d e m z w e i t e n Ö lschock . H i e r hat s ich 
das G e w i t t e r gezeigt . Da w a r d e r fa ta le E i n f l u ß de r 
P o l i h k , d i e - w i e i n a l l en ve rs taa t l i ch ten U n t e r n e h ­
m e n de r W e l t - r e l ahv ge rne i n d i e I ndus t r i ebe t r i ebe 
e ing re i f t , u m po l i t i sche Z ie l e z u e r re ichen . Seien das 
n u n s taatspo l i t i sche Z ie le , seien das r e g i o n a l p o l i t i ­
sche Z ie le , a u c h techno log iepo l i t i sche Z ie le . 

Staat a ls E i g e n t ü m e r 

I m Ef fek t ist - u n d das ist e ine E r f a h r u n g , d i e w i r 
haben u n d d i e i ch a l l en R e f o r m l ä n d e m auch ins 
S t a m m b u c h schrei t )en k a n n - de r Staat als E i g e n t ü ­
m e r v o n I ndus t r i ebe t r i eben n i ch t i dea l ; e igen t l i ch 
sogar k o n t r a p r o d u k t i v . De r Staat bestel l t Manage r . 
D i e M a n a g e r r i ch ten s ich n i ch t nach d e m Shareho l -
ders va lue , nach d e m V o r t e i l des Shareho lders , s o n ­
d e m sie richten s ich e in fach nach i h r e m U m f e l d , nach 
d e n Par te isekre tar ia ten. Au fs i ch t s rä te haben d a n n 
eher d ie F u n k h o n v o n Par te i -Lobby i s ten u n d das 
n o r m a l e Sys tem de r I n f o r m a t i o n , d e r K o n t r o l l e , d e r 
Be ra tung w i r d außer K ra f t gesetzt . Es t re ten ganz 
ande re Z ie le , n ä m l i c h v o l k s w i r t s c h a f t l i c h e o d e r auch 
pa r te ipo l i t i s che Z ie le v o r d i e n o r m a l e n M a r k t - Z i e l e 
eines U n t e m e h m e n s . 

Das w a r i n Ös te r re i ch so u n d be i u n s ha t es n o c h das 
ganz besondere E lemen t gehabt , daß V o r s t ä n d e u n d 
Au fs i ch t s rä te nach d e m sogenann ten P r o p o r z s y s t e m 
besetzt w a r e n , d . h. a lso je e t w a z u r H ä l f t e Ö V P / 
SPÖ, also k o n s e r v a t i v / s o z i a l d e m o k r a t i s c h . Es w a r e n 
z. B. bei 4 V o r s t ä n d e n 2 V o r s t a n d s m i t g l i e d e r Soz ia l ­
d e m o k r a t e n u n d 2 w a r e n Konse rva t i ve . I m A u f ­
s ichtsrat w a r das G a n z e genauso u n d das besondere 
Öster re ich ische w a r , w e n n de r V o r s t a n d s v o r s i t z e n d e 
e in S o z i a l d e m o k r a t w a r , d a n n w a r de r Au fs i ch ts ra t s ­
vo r s i t zende v o n de r k o n s e r v a t i v e n Par te i . Es hat s ich 
so d u r c h g e z o g e n u n d ha t l e t z tend l i ch auch d a z u ge­
f ü h r t , daß n o t w e n d i g e S t m k t u r ä n d e m n g e n n i c h t 
d u r c h g e f ü h r t w u r d e n . 

W a s haben M a n a g e r gemach t , d i e F a b r i k e n , Betr iebs­
te i le n i ch t sch l ießen konn ten? Sie s i n d e n t w e d e r i n 
d i e U n t ä t i g k e i t v e r s u n k e n u n d haben ro te Z a h l e n ge­
schr ieben, s i nd z u m Staat ge lau fen , z u s a m m e n m i t 
d e n Bet r iebsrä ten, u n d haben G e l d ge fo rde r t . O d e r 
sie haben ve rsuch t z u d i v e r s i f i z i e r e n . A b e r n i c h t z u 
d i v e r s i f i z i e r e n aus s t ra teg i schen , s o n d e m e i n f a c h 
aus a r b e i t s m a r k t p o l i t i s c h e n o d e r aus p e r s o n a l p o l i ­
t i s c h e n M o t i v e n . E in geschlossener A r b e i t s p l a t z o d e r 
e in weg ra t i ona l i s i e r t e r A r b e i t s p l a t z w a r z u e rgänzen , 
z u ersetzen d u r c h e inen A r b e i t s p l a t z i n d ieser 
Reg ion , so daß h ie r i n M ä r k t e e in fach h i n e i n d i v e r s i f i -
z ie r t w u r d e . 

A b 1980 w a r d i e K r i se d a n n ev iden t . Es s i n d d i e 
ers ten M i l l i a r d e n Sch i l l i ng gef lossen i n d i e verstaat ­
l i ch te I n d u s t r i e . Das ist d a n n i m m e r m e h r g e w o r d e n . 
D i e U n t e m e h m e n s ind z u m T e i l , besonders das 
g röß te U n t e m e h m e n des Landes , d i e V Ö E S T A l p i n e , 
ge f lüch te t i n e twas riskante Geschäf te - ins R ü ­
s tungsgeschäf t , i n d e n Ö l h a n d e l . 1985 ist d u r c h e ine 
große, feh lgegangene Ö l s p e k u l a h o n d i e K r i se 
o f f i z i e l l ausgebrochen . De r V o r s t a n d w u r d e ersetzt . 
Das w a r i m m e r h i n be i e i n e m U n t e m e h m e n m i t 
80.000 L e u t e n e ine f ü r Ös te r re i ch ganz wesen t l i che 
Sache u n d ist u n u n t e r b r o c h e n d u r c h a l le M e d i e n ge­
gangen . D i e Frage, v o r d i e s ich d i e R e g i e m n g geste l l t 
sah, w a r n u n : W a s passier t m i t d i e s e m K o n g l o m e r a t 
v o n U n t e m e h m e n , das l e t z tend l i ch f ü r d i e gesamte 
öster re ich ische V o l k s w i r t s c h a f t v o n e m i n e n t e r 
B e d e u t u n g ist. D i e R e g i e m n g hat auch u n t e r d e m 
D m c k d e r ö f f en t l i chen M e i n u n g e in neues Gesetz 
verabsch iedet u n d hat i m wesen t l i chen z w e i Sachen 
pos tu l i e r t . Erstens e i n m a l : D i e Po l i t i k m u ß raus aus 
d i esem U n t e r n e h m e n u n d zwe i tens : W i r w o l l e n aus 
d i esem K o n g l o m e r a t e inen K o n z e m schaf fen, de r 
i n t e m a t i o n a l e n A n s p r ü c h e n gerecht w i r d . 

N e u e s T e a m 

I ch b i n 1986 i n e i n e m A n f l u g v o n Selbstüberschät­
z u n g i n d iesen Job e inges t iegen u n d w i r s i n d m i t 
e i n e m neuen T e a m d r a n g e g a n g e n , h ie r m a l e ine 
Bes tandsau fnahme z u m a c h e n . E in ige h u n d e r t 
F i r m e n , 450 un te rsch ied l i che st rategische Geschäf ts­
fe lder , un te rsch ied l i chs te M a n a g e m e n t - T o o l s . Es w a r 
k e i n e inhe i t l i ches Z a h l e n w e r k v o r h a n d e n , n i ch t 
e i n m a l e in konso l i d ie r tes , das w i r v e r w e n d e n hä t ten 
k ö n n e n , u m unsere E n t s c h e i d u n g e n z u t re f fen . 
G e w e r k s c h a f t e n , Bet r iebsräte, Po l i t i k w a r e n n o c h 
i m m e r i n d e n a l ten Ve rha l t enswe i sen d r i n n e n . 

W a s haben w i r gemacht? W i r hal)en i m wesen t l i chen 
e i n S a n i e m n g s k o n z e p t m i t g a n z s i m p l e n , p l a k a t i ­
v e n S logans i n G a n g gesetzt . Erstens e i n m a l : W i r 
s t m k t u r i e r e n d e n L a d e n k o m p l e t t u m . W i r s i nd 
d r a u f g e k o m m e n , daß n i ch t das k lassische W o r t 
" s t m c t u r e f oUows s t ra tegy" g i l t , s o n d e m daß w i r ' s 
u m k e h r e n m ü s s e n , daß w i r sagen s t ra tegy f o l l o w s 
s t m c t u r e . W a m m ? In e iner T u m - a r o u n d - S i t u a t i o n , i n 
e iner so v e r w i r r e n d e n S t m k t u r , müssen Sie zuers t 
k la re S t m k t u r e n , k la re O r g a n i s a t i o n s f o r m e n schaf­
f en , u n d k ö n n e n d a n n erst S t ra teg ien machen . 
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W e n n Sie das I n s t r u m e n t de r St ra teg ischen P l a n u n g 
e i n f ü h r e n , d a n n fängt jeder M a n a g e r an , b o t t o m - u p -
St ra teg ien z u e n t w i c k e l n . Jeder M a n a g e r is t von 
N a t u r aus ein I m p e r i u m s b i l d e r u n d m ö c h t e a l le 
m ö g l i c h e n Ressourcen haben , u m sein Geschäf ts fe ld , 
seine st rategische E inhe i t , seine U n t e r n e h m e n s e i n h e i t 
z u v e r g r ö ß e r n , auszub re i t en , e ine b e s t i m m t e schöne­
re, k r i t i schere , eu ropä ische o d e r w e l t o r i e n t i e r t e 
G e l t u n g z u b e k o m m e n . U n d das ü b e r f o r d e r t na tü r ­
l i ch d i e Ressourcen eines U n t e m e h m e n s u n d m a c h t 
e i n U n t e m e h m e n a u c h als K o n z e m u n l e n k b a r , w e n n 
es h ie r w u c h e r t . 

Koordinierte Dezentralisation 

W i r s i nd also he rgegangen u n d haben d i e g roßen 
U n t e r n e h m e n a l le au fge te i l t u n d haben k le ine re , 
m i t t e l s tänd ische , nach P r o d u k t - M a r k t - E i n h e i t e n 
au fgeg l i ede r te Gesel lschaf ten geschaf fen i n de r 
Rech ts fo rm v o n Ges.m.b .H.s . U n d w i r haben d a n n 
d iese au fge te i l t en Gesel lschaf ten nach Branchen neu 
geordnet u n d haben d iesen Branchen a u c h die 
branchenmäßige F ü h m n g dieser operativen 
Ges.m.b.H.s zuge te i l t . W i r haben m i t d e m P r i n z i p , 
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w i e w i r es n e n n e n , k o o r d i n i e r t e Dezen t ra l i sa t i on 
f o l gende U n t e r n e h m e n s s t r u k t u r gemach t : 

W i r haben vier große Branchen geschaf fen. Das ist 
die Stahlindustrie m i t i m wesen t l i chen w i e d e r u m 
v ie r D i v i s i o n e n : F lachs tah l , Langs tah l , Ede ls tah l u n d 
H a n d e l . W i r haben unsere A luminiumgruppe neu 
u m s t r u k t u r i e r t . W i r haben a l le B u n t m e t a l l - A k H v i t ä -
ten abgegeh)en u n d haben e in iges z u g e k a u f t . W i r 
haben h ie r d e n Me ta l l be re i ch W a l z w e r k u n d Preß-
w e r k s t e i l , w i r haben d i e F o r m p r o d u k t e , also G ieße­
re ien i m Wesen t l i chen u n d V e r p a c k u n g u n d Sonder ­
p r o d u k t e . W i r haben Ö l , Gas, C h e m i e u n d Pet ro-
C h e m i e z u s a m m e n g e f a ß t i n e iner G r u p p e u n d w i r 
haben al les ande re , w a s M a s c h i n e n b a u , E n g i n e e r i n g , 
E l e k t r o m e c h a n i k , E lek t ro techn i k w a r , i n e iner 
G r u p p e zusammenge faß t , d i e w i r Austrian Indu­
stries Technologies nennen . Das ist de r p rozeß tech -
n ische A n l a g e n b a u , de r Energ ie - u n d U m w e l t t ) e -
re i ch , M o n t a g e n / S e r v i c e s u n d M a s c h i n e n b a u u n d 
n o c h e in b ißchen E l e k t r i k u n d E lek t r on i k . Das ist e ine 
S t r u k t u r , m i t d e r m a n i m wesen t l i chen ope r ie ren u n d 
auch m a r k t m ä ß i g i n gew issen Segmen ten e ine 
z u m i n d e s t eu ropä ische S te l l ung e r re ichen k a n n . 

w e n n Sie unser P o r t f o l i o anschauen , sehr s tark i n d e n 
G r u n d s t o f f z y k l e n d r i n n e n , u n t e r d e n e n w i r heu te 
a u c h n o c h le iden . Aber w i r s i n d d o c h sehr s tark 
w e n i g e r a b h ä n g i g als w i r n o c h 1985 w a r e n . Beispiele: 
W i r haben e t w a i n u n s e r e m Stahlh>ereich d i e G r u n d ­
s to f f abhäng igke i t v o n 21 % a u f 13 % v e r r i n g e r t , d . h. 
also, w e n n Sie i n e i n e m S t a h l w e r k d i e Rohe isenko­
sten als Prozent de r gesamten L e i s t u n g n e h m e n , 
d a n n s i n d w i r eben v o n 20 au f 13 % z u r ü c k g e g a n g e n . 
W i r haben den Veredelungstei l von 20 auf 40 % 
erhöht. Ve rede lungs te i l he ißt beschichtete Bleche, 
v e r z i n k t e Bleche, we i te rve ra rbe i te te Bleche. A l s o m i t 
d ieser Verlängerung der Wertschöpfungskette s i nd 
w i r zwe i f e l l os w e n i g e r p re i sabhäng ig v o n d e r 
G r u n d s t o f f k o n j u n k t u r , als w i r es 1985 w a r e n . Ich 
m u ß aber dazusagen , daß uns das n i ch t i n a l l en Fä l ­
l en g e l u n g e n ist , daß w i r i m A l u m i n i u m nach w i e 
v o r un te r d i e s e m Z y k l u s l e i den . A l l e r d i n g s ist uns da 
d a z w i s c h e n g e k o m m e n d i e O s t ö f f n u n g . D i e Russen 
lösen i h re s t ra teg ischen A l u m i n i u m r e s e r v e n auf. Sie 
gehen m i t 1 M i l l i o n T o n n e n A l u m i n i u m a u f e inen 
M a r k t v o n 4 M i l l i o n e n T o n n e n i n W e s t e u r o p a . Das 
b r i n g t Preise, d i e a l le Z y k l e n , d i e b isher w a r e n , 
d u r c h e i n a n d e r w e r f e n . 

Strategien entwickeln 

Das w a r m a l d e r erste Te i l unseres San ie rungsp ro -
g r a m m e s . W i r haben d a n n auch St ra teg ien e n t w i c k e l t 
i n d iesen e inze lnen Bere ichen m i t e i n e m n o r m a l e n 
I n s t r u m e n t a r i u m d e r s t ra teg ischen P l a n u n g . De r 
z w e i t e wesen t l i che P u n k t w a r : I n t e r n a t i o n a l i s i e ­
r u n g . Diese a l te vers taa t l i ch te I n d u s t r i e Ös ter re ichs 
hat te 3 % i h re r W e r t s c h ö p f u n g i m A u s l a n d erz ie l t 
v o r 1985. W i r haben e ine M e n g e a k q u i r i e r t , w i r 
haben e ine M e n g e deves t ie r t u n d w i r e rz ie len heu te 
25 % unsere r W e r t s c h ö p f u n g bere i ts n i ch t i n Öster ­
re ich . A u s d e n besonderen U m s t ä n d e n Öster re ichs 
heraus (EG-Be i t r i t t ) haben w i r uns k o n z e n t r i e r t au f 
d i e Europä ische Geme inscha f t , au f U n t e r n e h m e n i n 
de r EG, aber a u c h i n S k a n d i n a v i e n . U n d w i r müssen 
i n d e r nächsten Sequenz unsere r B e m ü h u n g e n sehr 
s tark i n d i e R e f o r m l ä n d e r , sp r i ch unsere neuen 
H e i m a t m ä r k t e U n g a r n , Tschechos lowake i , S l o w e ­
n i e n , w e n n Sie so w o l l e n , K r o a t i e n , w e n n d o r t w i e d e r 
F r ieden ist, h i n e i n l e n k e n . 

K o m m u n i k a t i o n nach i n n e n u n d n a c h a u ß e n 

A u s m e i n e r E r f a h r u n g k a n n i ch I hnen sagen, w e i m 
Sie i n e ine T u r n - a r o u n d - S i t u a t i o n k o m m e n : M a c h e n 
Sie, w e n n I h r P r o g r a m m auch noch so k o m p l i z i e r t 
ist , z u r K o m m u n i k a t i o n nach i n n e n u n d nach a u ß e n 
e i n i g e g a n z w e n i g e p l a k a t i v e S logans . I n T u m -
a r o u n d - S i t u a t i o n e n is t es g a n z w i c h t i g , d i e M i t a r ­
b e i t e r z u m o t i v i e r e n , d e n M i t a r b e i t e m w i e d e r 
V e r t r a u e n z u g e b e n . Es ist aber auch ganz w i c h t i g , 
w e n n Sie an d e r Börse s i n d , d e n Shareho lde rs 
V e r t r a u e n z u geben. U n d es ist ganz w i c h t i g be i 
g roßen U n t e r n e h m e n , d e r Ö f f e n t l i c h k e i t V e r t r a u e n 
z u g e b e n . Das ist e in Sp ie l , das w i r k t i ne inander . 
U n d w e n n Sie m i t e in igen w e n i g e n p l a k a t i v e n 
Slogans h ie r g u t a n k o m m e n , das g u t u m s e t z e n , ist es 
v i e l besser, als Sie geben ganze d i c k e Bücher v o n 
Z a h l e n w e r k e n h ie r w e i t e r , d i e e inen g r o ß e n E r k l ä -
m n g s b e d a r f haben . 

Internationalis iemng 

D i e ganze I n t e r n a t i o n a l i s i e m n g haben w i r a k t i v u n d 
pass iv be t r i eben , d . h. w i r hal )en U n t e r n e h m e n s t e i l e 
abgegeben d o r t , w o e in U n t e m e h m e n s t e i l v o n u n s 
st ra teg isch a l le ine u n t e r k r i t i s c h w a r . D a n n s i n d w i r 
he rgegangen u n d haben nach e i n e m S u c h f e l d r a s t e r 
gez ie l t U n t e m e h m e n gesucht , sehr v ie le aus länd ische 
U n t e r n e h m e n , d i e m i t u n s e r e m U n t e r n e h m e n s t e i l 
e ine bessere Z u k u n f t b ie ten k o n n t e n . W i r haben e t w a 
u m 2,5 M r d . D M U n t e m e h m e n v e r k a u f t u n d u m 3 
M r d . M a r k U n t e m e h m e n gekau f t . 

U m l e n k u n g der Investit ionsströme 

Die d r i t t e F o r d e m n g w a r V e r r i n g e m n g d e r G m n d -
s to f f las t igke i t , V e r r i n g e m n g d e r Z y k l i z i t ä t . W i r s i n d . 

K o s t e n g e s t a l t u n g - P e r s o n a l p l a n u n g - Q u a l i t ä t 
des Z a h l e n w e r k s 

W i r haben pa ra l l e l z u d iesen M a ß n a h m e n e i n r iesiges 
P r o g r a m m d u r c h g e z o g e n au f a l len Geb ie ten des U n ­
te rnehmens . W i r haben d i e Kos ten r e d u z i e r t , d ie 
P r o d u k t i v i t ä t geste iger t , w i r s i n d v o n 108.000 Leu ten 
h e m n t e r g e g a n g e n au f je tz t 78.000 Leu te ; d . h . a lso 
e ine g roße R e d u k t i o n m i t M a ß n a h m e n p a k e t e n au f 
d e r soz ia len A r t . W i r haben aber h ie r d i e Deves t i t i o -
n e n n a t ü r l i c h a u c h dabe i . Es ist also n i ch t 40.000 
Leu ten o d e r 30.000 Leu ten g e k ü n d i g t w o r d e n . 

W i r haben M a n a g e m e n t t o o l s e i n g e f ü h r t , w i r h a b e n 
jetzt ein C o n t r o l l i n g s y s t e m , e i n Buchha l t ungssy ­
s tem, das i m K o n z e r n e i nhe i t l i ch ist ; u n d w i r ha t ien 
i m m e r n o c h 700 Be te i l i gungen , d a v o n 300 i m K o n s o -
l i d i e m n g s k r e i s ; d a v o n 125, d i e d i r e k t m o n a t i i c h 
be r i ch ten . W i r haben a m 10. des f o l g e n d e n M o n a t s 
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d i e Z a i i l e n a m T i s c h . D i e Iconso l id ier ten B i l anzen 
nach d e m Q u a r t a l a m 40. T a g a u c h au f d e m T isch , so 
daß w i r heu te v o n d e r S t e u e r u n g s m ö g l i c h k e i t d i e 
Sachen i m G r i f f haben . Bei unsere r le tz ten B i lanzbe­
s p r e c h u n g m i t d e n A u d i t o r s habe i ch m i c h e r k u n ­
d i g t . D i e A u d i t o r s haben m i r bestät ig t , daß w i r heu te 
i m eu ropä ischen Schn i t t m i t unse ren Sys temen 
d u r c h a u s i m v o r d e r e n Fe ld d e r Q u a l i t ä t des Z a i i l e n -
w e r k e s l i egen . 

W i e d e r " s c h w a r z e Z a h l e n " 

Dieses P r o g r a m m w a r abgeschlossen i m Jahre 1989. 
I m Jahr 89 haben w i r e rs tmals w i e d e r schwarze Z a h ­
len gehabt . Ich d a r f I hnen n u r e in paar Verg le i che 
sagen. W i r haben 1985 u n d 86 14 u n d 12 M i l l i a r d e n 
Sch i l l i ng Ve r l us te geschr ielsen; 1987 w a r e n es noch 8, 
1988 d a n n 3 u n d 1989 haben w i r d a n n 4 M i l l i a r d e n 
S c h i l l i n g G e w i n n gehabt . A l s o Sie sehen, d a ß d i e 
M a ß n a h m e n geg r i f f en haben , a u c h begüns t i g t d u r c h 
e ine zugegebenermaßen recht g u t e K o n j u n k t u r s i t u a ­
t i o n 1989 u n d 1990. 

K o n z e m f ü h r u n g 

D i e nächste Frage ist zwe i f e l l os d ie : W i e k a n n m a n 
m i t e i n e m so lchen K o n z e m a) e i n e F ü h m n g v e r a n ­
s t a l t e n , d . h. a lso, w i e k a n n m a n e inen so lchen 
K o n z e r n f ü h r e n u n d b) w i e k a n n m a n e inen Share ­
h o l d e r s v a l u e e r re ichen , de r höher ist als d i e W e r t e 
d e r e inze lnen Gesel lschaf ten. D e n n d i e Frage ist 
i m m e r d i e : Ist es tjesser, aus e i n e m so lchen g roßen 
L a d e n e ine " T r e u h a n d l ö s u n g " z u m a c h e n ; d . h. w i r 
v e r k a u f e n S tück f ü r Stück. O d e r aber e ine ande re 
M ö g l i c h k e i t : K ö n n e n w i r h ie r e inen Shareho lders 
v a l u e m a c h e n , d e r höher ist? 

W i r haben uns f ü r d e n z w e i t e n W e g en tsch ieden -
das w a r e inersei ts de r Gesetzesauf t rag, andererse i ts 
auch d i e H e r a u s f o r d e m n g d e r A u f g a b e . W i r h a b e n 
i n u n s e r e m K o n z e m so v i e l e F ä h i g k e i t e n , d i e m i t ­
e i n a n d e r k o m b i n i e r b a r u n d e r g ä n z b a r s i n d . W i r 
s i n d i m Werks to f f -Be re i ch S tah l , Kuns ts to f f e , A l u m i ­
n i u m ; w i r s i n d i m Eng ineer ing -Bere i ch u n d w i r s i n d 
i m Energ ie-Sektor . W i r haben e in sehr hohes K n o w -
h o w an " W i e b e t r e i b t m a n e i n S t a h l w e r k ? " , aber w i r 
haben a u c h e i n sehr hohes K n o w - h o w " W i e m a c h t 
m a n m e t a l l u r g i s c h e s E n g i n e e r i n g ? " . 

I n t e g r a l e r K o n z e m 

U n d d i e K o m b i n a t i o n z w i s c h e n d e m Be t re ibe r -
K n o w - h o w , d e m p r o z e ß t e c h n i s c h e n K n o w - h o w 
p l u s d e m K n o w - h o w an U m w e l t t e c h n i k , das 
z u s a m m e n ha t u n s veran laßt , e i n M o d e l l z u m a c h e n , 
das w i r I n t e g r a l e r K o n z e m nennen oder : " In teg ra ted 
d i ve r s i t y " . Das he ißt a lso, d i e A u f g a b e , d i e w i r uns 
geste l l t haben ist d ie : W i e k ö n n e n w i r e r re i chen , daß 
w i r jetzt m e h r w e r t s i nd als d i e S u m m e unserer Te i le . 

Lassen Sie m i c h e in paar Beisp ie le a n w e n d e n . W i r 
hab>en e in S t a h l w e r k i n L i n z , das ist e i n R a c h s t a h l -
w e r k . Ich halse e r w ä h n t m i t e iner l angen W e r t s c h ö p ­

f ungke t t e , v o l l i n teg r i e r t i n d e n obe ren 20 % d e r 
Kos ten d u r c h unsere K o s t e n r e d u k t i o n s m a ß n a h m e n . 
A l s o w i r haben e in sehr gu tes Bet re ih>er -Know-how, 
w i e m a n e i n S t a h l w e r k be t re ib t . W i r haben e ine E n g i ­
n e e r i n g - F i r m a , d i e s ich au f me ta l l u rg i sches Eng inee­
r i n g spez ia l is ie r t hat d u r c h v ie le Jahre. I ch d a r f 
e r i n n e r n , d a ß das L D - V e r f a h r e n v o n u n s k o m m t , 
das ja d i e S t a h l i n d u s t r i e r e v o l u t i o n i e r t ha t se iner ­
ze i t . W i r s i nd f ü h r e n d gewesen i n d e r E n t w i c k l u n g 
u n d E i n f ü h m n g des S t r a n g g u ß - V e r f a h r e n s u n d w i r 
haben jetzt e in Rohe i sen -E rzeugungs -Ve r fah ren , das 
ä h n l i c h w i e das L D - V e r f a h r e n sehr b e d e u t e n d 
w e r d e n k a n n . E in D i r e k t - R e d u k l i o n s - V e r f a h r e n , das 
heißt G o r e x , u n d b r i n g t d i e Rohe isenkos ten u m e t w a 
25 % h e m n t e r gegenüber d e m h e r k ö m m l i c h e n H o c h ­
o fen . 

W e n n w i r d e n B e t r e i b e r - K n o w - h o w , d e n w i r i n L i n z 
haben , u n d d e n m e ta l l u r g i s c hen K n o w - h o w , d e n w i r 
i m Eng ineer ing -Bere i ch bes i t zen , k o m b i n i e r e n , k ö n ­
n e n w i r f ü r be ide Vo r t e i l e h e r b e i f ü h r e n . W i r e n t w i c k ­
e l n neue V e r f a h r e n , k ö n n e n d iese neuen V e r f a h r e n 
seltner a n w e n d e n , w e r d e n d a d u r c h i n d i e L e r n k u r v e , 
i n d i e E r f a h m n g s k u r v e , re la t i v rasch h i n e i n k o m m e n 
u n d k ö n n e n m i t d i esem K n o w - h o w a u c h w i e d e r 
besser A n l a g e n v e r k a u f e n . U n d das k o m b i n i e r t n o c h 
m i t d e m U m w e l t - E n g i n e e r i n g - K n o w - h o w , d e n w i r 
haben , w e i l ja jede G m n d s t o f f p r o d u k t i o n umwel th)e-
las tend ist. Das G a n z e n o c h v e r b u n d e n m i t M o n t a ­
gen u n d Services; das k o m b i n i e r t m i t A u t o m a t i o n s -
K n o w - h o w . A l l e s das i n K o m b i n a t i o n e rg ib t e i n e n 
m ö g l i c h e n S y n e r g i e - u n d M e h r w e r t . 

M a n a g e m e n t - Q u a l i t ä t 

W o r a n messen w i r e i nen Manage r? W i r messen i h n 
i m Wesen t l i chen an z w e i Sachen. Erstens e i n m a l 
" W h e t h e r he de l i ve rs o n c o m m i t m e n t " - b r i n g t er d i e 
v e r e i n b a r t e n L e i s t u n g e n ? U n d zwe i t ens " W h e t h e r 
he shares to va lues " - u n d o b er d i e W e r t e t e i l t , d i e 
das U n t e r n e h m e n hat . E in M a n a g e r , de r be ides 
m a c h t , d i e Le i s t ungen e r b r i n g t , d i e b u d g e t i e r t e n 
Pläne e r f ü l l t u n d d ie W e r t e des U n t e m e h m e n s te i l t , 
d e r w i r d d i e K a r r i e r e m a c h e n i m R a h m e n seiner 
Fäh igke i t en . E in M a n a g e r , d e r be ides n i c h t b r i n g t , 
d e r w i r d das U n t e r n e h m e n schnel ler ver lassen als 
a l le g l a u b e n . 

Schw ie r i ge r w i r d ' s schon be i jenen M a n a g e m , d i e d i e 
Le i s t ungen n i ch t e r b r i n g e n , aber d i e W e r t e te i len . I ch 
g laube , d iesen L e u t e n w i r d jedes v e r n ü n f t i g e Un te r ­
n e h m e n e ine z w e i t e fa i re Chance a u f e i n e m a n d e r e n 
Platz geben . Sehr s c h w i e r i g ist es be i jenen L e u t e n , 
d i e z w a r d i e Le i s t ungen e r b r i n g e n , aber d i e W e r t e 
eines U n t e m e h m e n s n i ch t te i len . U n d das s i n d 
d ie j en igen , d i e e iner neuen U n t e m e h m e n s k u l t u r , 
e iner neuen F ü h m n g s f o r m entgegens tehen. Das s i n d 
le icht d i e T y r a n n e n , d i e i h re M i t a r b e i t e r ausque t ­
schen; d i e sagen: W issen ist M a c h t , aber n u r w e n n i ch 
sie a l l e in hab ' . 

I ch g l aube , daß w i r so lche K u l t u r e n w i e I n teg ra ted 
d i v e r s i t y , i n teg ra le r K o n z e r n , neues F ü h m n g s v e r h a l -
ten n u r e r re i chen k ö n n e n , w e n n w i r d iese Leu te , d i e 
z w a r i r g e n d w o i h re L e i s t u n g e n z u s a m m e n s t o p p e l n . 
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i h re Z a h l e n z u s a m m e n s t o p p e l n , aber d i e W e r t e e iner 
O r g a n i s a t i o n n i ch t te i l en , w e n n w i r d iese Leu te 
e n t w e d e r u m e r z i e h e n u n d d o r t , w o es n i c h t geh t , 
nach Hause sch icken . I ch g laube , das ist e ine ganz 
wesen t l i che Gesch ich te , u n d das so l l ten w i r ü b e r a l l 
d o r t , w o w i r ü b e r neue F o r m e n de r U n t e m e h m e n s ­
f ü h r u n g sp rechen , be rücks i ch t i gen u n d d e m e n t s p r e ­
c h e n d d i e K o n s e q u e n z e n z iehen . 

I ch habe vergessen z u e r w ä h n e n , daß d ieser ganze 
U m s t m k t u r i e m n g s p r o z e ß , d e n w i r g e m a c h t haben , 
d a m i t v e r b u n d e n w a r , daß ich das gesamte T o p -
M a n a g e m e n t ausgetauscht habe. Ich habe insgesamt 
45 o d e r 47 V o r s t a n d s m i t g l i e d e r v o r g e f u n d e n be i 
m e i n e m E i n t r i t t i n ve rsch iedenen Ak t iengese l l scha f ­
ten . V o n d iesen ist k e i n e inz ige r m e h r heu te i m A m t . 
Das heißt a lso, i m t u m a r o u n d müssen Sie das ge­
samte M a n a g e m e n t auswechse ln . V o m M i t t e l -
M a n a g e m e n t her m ü s s e n Sie s ich e ine F o r m e l e i n p r ä ­
gen , w e n n Sie i n e ine t u m - a r o u n d - S i t u a t i o n k o m ­
m e n : 1 / 3 m u ß ausgewechse l t w e r d e n , 1 / 3 arbe i te t 
m i t I h n e n m i t u n d z ieh t m i t . Das s i n d d i e , d i e f r ü h e r 
f m s t r i e r t w a r e n u n d jetzt v o l l m i t a r b e i t e m . U n d a u f 
1 / 3 des M i t t e l - M a n a g e m e n t k o m m t ' s n i ch t so 
w i r k l i c h an . Das s i n d d i e Leu te , d i e i r g e n d w o so 
m i t l a u f e n . A l s o i ch g laube , das s i n d e i n paar wesen t ­
l i che Erkenn tn isse be i t u m - a r o u n d - S i t u a t i o n e n . 

Wie g e h f s weiter? 

W i r s i n d d a n n i n e ine S i t u a t i o n g e k o m m e n 1991 u n d 
jetzt , w o d i e G m n d s t o f f i n d u s t r i e schlecht d r a n ist; 
w o d i e K o n j u n k t u r d a t e n auch n i ch t g u t s i n d u n d w o 
w i r d i e Frage s te l len : W i e geht ' s we i te r? 

Jetzt k o m m t n o c h e ine Sache d a z u , d i e u n s in Ös te r ­
re ich ganz besonders besorg t u n d d i e auch f ü r d e n 
ös t l i chen Te i l Deu tsch lands , v o r a l l e m aber a u c h f ü r 
B a y e m , e ine g roße Ro l le sp ie len w i r d u n d e i n 
B e d r o h u n g s p o t e n t i a l dars te l l t . W i r haben in den Re­
f o r m l ä n d e m - u n d lassen Sie m i c h be i d e n R e f o r m ­
l ä n d e m i n erster L i n i e Tschechos lowake i u n d 
U n g a m e r w ä h n e n , w o w i r u n s g u t auskennen -
Lohnkosten, die bedeutend niedriger s ind als bei 
uns. W i r haben i n U n g a r n e i n I n d u s t r i e u n t e m e h m e n , 
das hat d u r c h s c h n i t t l i c h e L o h n - u n d Geha l t skos ten 
v o n 70.000 Sch iH ing , das s i n d 10.000 M a r k pe r a n n o . 
W i r haben i n de r Tschechos lowake i e ine ähn l i che , 
m i t t e l g r o ß e Fabr i k . D o r t s i n d d i e d u r c h s c h n i t t l i c h e n 
L o h n - u n d Geha l t skos ten 50.000 S c h i l l i n g , das s i n d 
7.000 M a r k per anno . U n d w e n n i ch d i e Z a h l e n 
richtig i m K o p f habe, d a n n s i n d i n D e u t s c h l a n d e t w a 
i n d e r I n d u s t r i e d i e d u r c h s c h n i t t l i c h e n L o h n - u n d 
Geha l t skos ten 60 b is 70.000 M a r k d i e Regel . Das he ißt 
also: wir haben hier Lohn- und G e h a l t s k o s t e n , die 
u n g l e i c h u n t e r s c h i e d l i c h s ind, und die Entfernun­
gen s ind nicht groß und die Leute s ind nicht 
schlecht. 

Das he ißt , d iese Länder haben einen Wettbewerbs­
vorteil, u n d d e r w i r d u n s z u schaf fen machen . 
Besonders, w e n n w i r jetzt d i e G r e n z e n ö f f n e n , E W R -
Ver t räge , F r e i h a n d e l s a b k o m m e n sch l ießen. D a z u 
k o m m t n o c h , daß diese L ä n d e r anders k a l k u l i e r e n . 
A b s c h r e i b u n g s d a u e m v o n 100 Jahren f ü r G e b ä u d e 

s i n d d o r t d i e Regel u n d M a s c h i n e n v o n 50 Jahren, 
a lso jenseits unserer K a l k u l a t i o n s r i c h t l i n i e n . Daß 
nach w i e v o r subven t i on i e r t e Energ ie -Tar i fe da s i n d , 
daß nach w i e v o r subven t i on i e r t e Frach t ta r i fe da s ind 
u n d be i d e n ande ren Kos tenpos i t i onen k e n n e n sie 
s ich auch n i ch t w i r k l i c h aus , w e i l d o r t e in C o n t r o l ­
l i n g , w i e w i r ' s k e n n e n , e ine K o s t e n r e c h n u n g , e ine 
B u c h h a l t u n g n i ch t ex is t ie r t . W i r haben i m m e r d i e 
g röß ten S c h w i e r i g k e i t e n , i n unseren Be te i l i gungen 
d o r t Leu te a u f z u b a u e n , d i e d iese Z a h l e n d e m e n t s p r e ­
chend a u c h au fbe re i t en k ö n n e n . 

R e f o r m l ä n d e r 

Das he iß t a lso, d a ß i n d e n Bere ichen d e r C o m m o d i t y 
I n d u s t r i e - D ü n g e m i t t e l , Z e m e n t , T e x t i l i n d u s t r i e , 
C o m m o d i t y S t a h l p r o d u k t e u n d ande re - d iese 
L ä n d e r au f d i e nahen M ä r k t e k o m m e n w e r d e n u n d 
unseren I n d u s t r i e n M a r k t a n t e i l e w e g n e h m e n 
müssen . Ve rschä r fend m ö c h t e i ch a n f ü h r e n , daß i n 
d iesen L,ändem d i e U m w e l t s c h u t z b e s t i m m u n g e n 
z w a r da s i n d ; aber ke ine A n l a g e n , d i e das u m s e t z e n . 
W i r haben aber gerade i n d iesen C o m m o d i t y I n d u ­
s t r ien ganz teu re U m w e l t i n v e s t i t i o n e n gemach t . A l s o 
t r i t t de r E f fek t auf , daß w i r P r o d u k t e h e r e i n b e k o m ­
m e n , unsere I n d u s t r i e n u n t e r D m c k k o m m e n u n d 
diese L ä n d e r i h r e n S t m k t u r p r o z e ß au fsch ieben k ö n ­
n e n d a d u r c h . W i r s tehen v o r e i n e m 

Industr iestmkturändemngsprozeß 

Was t u n w i r ? A u f d e r e inen Seite m ü s s e n w i r i n d e n 
C o m m o d i t y I n d u s t r i e n uns e i n k a u f e n , d a ß wir d o r t 
Pos i t i onen beher rschen , daß w i r das i n d e n G r i f f 
k r i e g e n , u n d i n de r F e r t i g u n g s i n d u s t r i e müssen w i r 
ar t )e i ts te i l ig v e r l a g e m . E in Beisp ie l v o n uns : W i r 
haben e in Untemehmen - u n d de r C o n t r o l l e r ist h ie r 
- f ü r W e r k t e c h n i k , d a m a c h e n w i r w e r k t e c h n i s c h e 
Gerä te u n d haben jah re lang z w a r e ine g u t e T e c h n i k 
ge l ie fer t , aber Ve r l us te e r l i t t en . U n d w i r haben d a n n 
70 % unserer F e r t i g u n g i n d i e Tschechos lowake i 
ver lager t . D i e Q u a l i t ä t w a r nach ersten S c h w i e r i g k e i ­
t en ausgeze ichnet . W i r haben d a n n selber n u r m e h r 
das A s s e m b l i n g , das E n g i n e e r i n g u n d das M a r k e t i n g 
gemach t . Z w a r haben w i r 25 % unserer A r b e i t s p l ä t z e 
i n unserer Fab r i k v e r l o r e n , haben aber 70 % ver lager t . 
Das he ißt a lso, w i r haben h ie r unsere A k t i v i t ä t e n ver-
gröi?ern k ö n n e n m i t d e r g ü n s t i g e n K o s t e n p o s i t i o n . 
I ch g laube , es w i r d ein automatischer Prozeß einer 
arbeitsteiligen Wirtschaft se in. W e n n w i r ' s gez ie l t 
u n d r i c h t i g m a c h e n , d a n n f ü h r t es d a z u , daß w i r 
z w a r A r b e i t s p l ä t z e h ie r i n unseren L ä n d e m ve r l i e ­
r e n , aber t r o t z d e m Geschäf te t )eha l ten u n d d iesen 
L ä n d e m d i e M ö g l i c h k e i t geben , i h re W i r t s c h a f t z u 
e n t w i c k e l n u n d d i e n i e d r i g e n Lxihiücosten n o c h eine 
ganze W e i l e z u beha l ten . 

A n die B ö r s e . . . 

W i r w e r d e n heuer o d e r nächstes Jahr i n i r g e n d e i n e r 
F o r m m i t u n s e r e m K o n z e m a n d i e Börse gehen . Es ist 
m i t de r R e g i e m n g ve re inba r t , daß w i r m e h r als 50 % 
an d i e Börse b r i n g e n k ö n n e n , so daß sich d i e Regie-
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r u n g , de r Staat Ös te r re i ch , i n e ine M i n d e r h e i t s p o s i -
Hon z u r ü c k z i e h t . So w i e d i e D i s k u s s i o n e n l a u f e n , 
w i r d w a h r s c h e i n l i c h a u c h e ine soz ia l demok ra t i s che 
Reg ie rung sehr f r o h se in , w e n n sie d e n gesamten 
L a d e n p r i va t i s i e r t hat . Das ist e ine Sache, e ine 
E r f a h r u n g , d i e s icher l i ch sehr w i c h t i g ist f ü r d i e Re­
f o r m l ä n d e r . 

Controlling 

W i r haben A u s t r i a n Indus t r i es als Hold ing mit 80 
Mitarbeitem; f ü r e inen K o n z e m v o n k n a p p 80.000 
Leu ten s i n d 80 M i t a r b e i t e r a lso 1 P r o m i l l e . D i e 
st rategische H o l d i n g d e r A u s t r i a n Indus t r i es f ü h r t 
d e n K o n z e m m i t t e l s s t ra teg ischer V o r g a b e n u n d 
mi t te l s Persona l -en tsche idung . D i e B r a n c h e n h o l d i n g s 
als ope ra t i ve H o l d i n g s f ü h r e n d i e o p e r a t i v e n Gese l l ­
schaf ten m i t G e l d , I nves t i t i onsen tsche idungen u n d 
s t ra teg ischen B ranchenen tsche idungen . D e n Control­
lern kommt die Rolle der Lotsen zu. 

U n d es ist ganz w i c h t i g d i e enge Zusammenarbeit 
zwischen dem Untemehmensle i ter oder dem Hol­
dingleiter und dem Controller oder den jewei l igen 
Controllern. W i r haben e ine I n t e g r a t i o n d a h i n g e ­
h e n d , daß de r V o r s t a n d s v o r s i t z e n d e e iner Gese l l ­
schaf t i m m e r g le i chze i t i g M i t g l i e d ist d e r Obergese l l ­
schaft , so daß h ie r d e r I n f o r m a t i o n s f l u ß u n d d i e 
K o m m u n i k a t i o n i n n e r h a l b d e r E n t s c h e i d u n g s f i n ­
d u n g , des En tsche idungs f i ndungsp rozesses sehr 
H a n d i n H a n d geht . U n d ganz wichtig ist die dotted 
l ine zwischen dem Controller der Obergesellschaft 
und dem Controller der Untergesellschaft. Das 
b r i n g t sehr sehr v i e l a n I n f o r m a t i o n e n i m N e t z w e r k 
eines U n t e m e h m e n s , das n i ch t o f f i z i e l l übe r d i e 
O r g a n e , V o r s t ä n d e , Au fs i ch t s rä te o d e r Bei räte läu f t . 

U n d i ch g laube , e ine U n t e m e h m e n s p h i l o s o p h i e , d i e 
so s tark au f K o m m u n i k a t i o n , a u f Z u s a m m e n a r b e i t 
au fgebau t is t , beda r f d ieser d o t t e d l ines z w i s c h e n 
d e n S tabsab te i l ungen , aber ins t jesonders z w i s c h e n 
d e n C o n t r o l l e m d e r Obe r - u n d Untergese l l scha f ten 
d e s w e g e n , w e i l m a n i m V o r f e l d h ie r schon sozusa­
gen F r ü h w a m s y s t e m e e inge le i te t b e k o m m t , d i e m a n 
sonst n i ch t h ö r t . 

W a s is t d e r W u n s c h f ü r e i n z u k ü n f t i g e s C o n t r o l ­
l i n g ? Ich g laube , m e i n e D a m e n u n d H e r r e n , daß w i r 
v i e l w e n i g e r i n O rgan i saHonen u n d H i e r a r c h i e n 
d e n k e n w e r d e n i n Z u k u n f t a ls jetzt . W i r w e r d e n i n 
K o m p e t e n z e n d e n k e n . W i r w e r d e n K o m p e t e n z f e l ­
d e r haben u n d w e r d e n uns übe r l egen , w i e k ö n n e n 
w i r d i e K o m p e t e n z e n i m S y n e r g i e v e r b u n d z u e i n a n -
d e r b r i n g e n . 

U n d d i e Frage ist , w i e t )eherrscht m a n c o n t r o l l i n g m ä ­
ß ig solche K o m p e t e n z e n , w e n n sie n i ch t ü b e r e i n s t i m ­
m e n m i t d e n F ü h m n g s s t m k t u r e n b z w . O r g a n i s a ­
t i o n s s t m k t u r e n des Gesel lschaf tsrechtes. I ch g laube , 
das w i r d e ine A u f g a b e se in , w o Sie s ich d e n K o p f 
ze rb rechen müssen : W i e k a n n i ch so lche K o m p e ­
t e n z f e l d e r c o n t r o l l i n g m ä ß i g er fassen? K o m p e t e n z ­
fe lder , d i e auch i n R i c h t u n g V e r f a h r e n gehen w e r ­
d e n . U n d das , w a s w i r uns i m m e r w ü n s c h e n , s i n d 
F r ü h w a m s y s t e m e , daß w i r n i ch t d a n n e r f ah ren , 
w e n n e in U n t e r n e h m e n schlecht geh t , w e n n d i e 
Z a h l e n schlecht gehen , s o n d e r n schon vo rhe r . 

D i e Wer J a h r e . . . 

D i e 90er Jahre w e r d e n f ü r u n s a l le s c h w i e r i g e r se in 
als d i e 80er Jahre. W i r hat)en d e n K a l t e n K r i e g z w a r 
g e w o n n e n ; aber w i r m ü s s e n d e n B a n k r o t t des k o m -

A U S T R i A N I N D U S T R I E S « 
Konzern-Kapitäne und Lotsen. 

Management Controller 

Strategie 
Umsetzung 

Richtung 
Verantwortung 

KM: Mgmt . Al 
BM: Mgmt . Branchenholding 
O M : Mgmt . Oper. Gesellsch. 

KG: Contr. Al 
BC: Contr. Branchenholding 
OC: Contr. Oper. Gesellsch. 
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m u n i s t i s c h e n Systems, das - je nach Reg ion -
V o l k s w i r t s c h a f t e n u n d G e h i r n e v o n L e u t e n r u i n i e r t 
ha t , bezah len . Das ist gar ke ine Frage, das k a n n n i ch t 
v o n s ich selber gehen . Das e r f o r d e r t u n g e h e u r e 
A n s t r e n g u n g e n f i nanz ie l l e r , o rgan isa to r i scher , 
persone l le r A r t u n d G o o d - w i l l - A k t i o n e n . Das ist d i e 
e ine Seite. A u f de r z w e i t e n Seite haben w i r d e n 
Prozeß des g e m e i n s a m e n E u r o p a . A u c h h ie r e ine 
g roße H e r a u s f o r d e r u n g . U n d a u f d e r d r i t t e n Seite ist 
d i e japan ische K o n k u r r e n z n i ch t z u un te rschä tzen . 
I ch g l a u b e aber, w i r so l l ten d iese S c h w i e r i g k e i t e n als 
H e r a u s f o r d e r u n g e n sehen u n d unsere O r g a n i s a t i o ­
n e n so ges ta l ten , d a ß sie f l ex ibe l au f d i e Unterneh­

m e n s - i n d i v i d u e l l e n S i t ua t i onen reag ie ren k ö n n e n . 
Daß sie r i c h t i g reag ieren k ö n n e n , ist l e t z tend l i ch auch 
I h re A u f g a b e als C o n t r o l l e r , d i e richtigen Z a h l e n , d i e 
r i ch t i gen Sys teme, d i e r i c h t i g e n W a m e l e m e n t e 
e i n z u b a u e n , daß d a n n i n e i n e m U n t e r n e h m e n d ie 
richtigen E n t s c h e i d u n g e n ge t ro f f en w e r d e n k ö n n e n 
f ü r d i e H e r a u s f o r d e r u n g i n d iesen 90er Jahren. • 

Z u o r d n u n g C M - T h e m e n - T a b l e a u 

01 11 31 G 

Der synergetische Konzern. 

Prozeß-
::j|i|glneerin^: 

Antriebs-, Regäl| 
Software 

eiektrotecht^ik 
Eiektronik 

Kernbereiche 
Anlagen-Know how 

Komponentenfertigung 

WM Systemkomponenten 

A U S T R i A N I N D U S T R I E S . 
Das Konzern-Controllingsystem. 

Controlling Basis-System der 
Austrian Industries 

Controlling System des 
Teilkonzerns 

Controlling System der 
Gesellschaft 

Basissysteme der 
Gesellschaft: 
Kostenrechnung 
Finanzbuchhaltung 
Lohn- und Gehaltsverrechnung 
Optimierungsmodelle etc... 
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"CONTROLLING IST 
NICHT ALLES,... 
WEG ZU EINER GANZ­
HEITLICHEN UNTER­
NEHMENSFÜHRUNG" 

von Dipl.-Kfm. Ingolf Rehwald, Mitglied des Vor­
standes, Schott-Zwiesel Glaswerke AG, Zwiesel 

1 7 . Congress d 
ControWer 

- -II 

A l s H e r r Dr . D e y h l e m i c h h ie rher au f das P o d i u m 
e i n l u d , w o l l t e i ch m i t d e m H i n w e i s au f m e i n e 
A rbe i t sbe las tung u n d v ie le o f fene Fragen zuers t 
absagen. Seine A n t w o r t : "Da haben Sie d o c h schon 
das T h e m a ! E rzäh len Sie e in fach , w a s Sie so al les 
machen . " A l s o b i n i ch heu te h ier . Ich m ö c h t e I h n e n 
aus der Zw iese le r C o n t r o l l e r - A r b e i t ü b e r d i e e r re i ch ­
ten For tschr i t te be r i ch ten , ganz e in fach , Baus te in f ü r 
Bauste in . Absch l i eßend m ö c h t e ich k u r z anre ißen , 
w e l c h e Z u k u n f t s a u f g a b e n zusä tz l i ch au f unsere 
C o n t r o l l e r w a r t e n . 

I ch b i t te Sie u m V e r s t ä n d n i s , w e n n i ch I h n e n n u r 
w e n i g echte Zah lenbe isp ie le ze igen k a n n . D i e Metho­
den und Instrumente s i n d es, d i e ich I h n e n v o r 
A u g e n f ü h r e n möch te . D o c h zunächs t w i l l i ch I h n e n 
vo rs te l l en , w o i ch jetzt i m f ü n f t e n Jahr tä t ig b i n . 

1. WORUM geht es bei Schott-Zwiesel? 

Wir ar t )e i ten i m Markt des Gebrauchsglases. D ieser 
M a r k t bedeute t w e l t w e i t e in V o l u m e n v o n 9,5 M r d 
D M . 59 % d a v o n en t fa l l en au f R a u m s c h m u c k u n d 
Serv ier te i le , 17 % au f Kelchgläser, a lso d i e P r o d u k t e , 
d i e wir i m wesen t l i chen hers te l len , u n d 24 % au f 
sonst ige T r i nkg läse r , Teegläser, Se ide l , Becher. 

I n de r B u n d e s r e p u b l i k D e u t s c h l a n d hat ü b e r 1 
Jahrzehnt das M a r k t v o l u m e n f ü r Gebrauchsg las 
s tagn ier t , w a r v o n 1986 b is 1988 sogar r ü c k l ä u f i g 
gewesen , e ine S i t ua t i on , d i e d i e Betr iebe unserer 
Branche i n e rheb l i che Bedrängn is gebrach t hat . Seit 
1989 belebte s ich de r M a r k t , a u c h i m le tz ten Jahr 
k o n n t e n w i r e ine e r f reu l i che S te ige rung au f 980 M i o 
D M fests te l len, n i ch t zu le t z t b e w i r k t d u r c h das 
H i n z u w a c h s e n d e r neuen Bundes lände r . 

Dieser M a r k t z u w a c h s k a m jedoch ke ineswegs n u r 
d e n deu tschen Fe r t i gungs l j e t r i eben z u g u t e . D i e 
Importe e r re ich ten e inen Anteil von sage und 
schreibe 68 % a m deu tschen M a r k t nach W e r t v o l u ­
m e n . D e r M e n g e n a n t e i l ist noch höher , da es s ich bei 
d iesen G läse rn z u e i n e m g u t e n Te i l u m n i e d r i g p r e i s i -
ge W a r e hande l t . V o r 10 Jahren b e t r u g d e r I m p o r t a n ­
te i l n o c h 42 %. 

2. Vom Markt zu Schott-Zwiesel und seinen 
Produkten 

I n d i esem s c h w i e r i g e n M a r k t ist Schott-Zwiesel e iner 
d e r f ü h r e n d e n Anb ie te r . W i r leben u n d arbe i ten i m 
Bayerischen Wald i n e iner w u n d e r b a r e n N a t u r l a n d ­
schaft . Schott ist i m L u f t k u r o r t Z w i e s e l de r g röß te 
Ar lse i tgeber . I m S o m m e r w i e i m Winter lebt unsere 
ganze Reg ion i n h o h e m M a ß e neben Glas u n d H o l z 
v o m F r e m d e n v e r k e h r . Sie s i n d herzlich e i nge laden , 
a u c h einmal zu konunen. 

K n a p p 1.800 M i t a r b e i t e r e rw i r t scha f te ten i m le tz ten 
Geschäf ts jahr 1991 (1.10.1990 bis 30.9.1991) k n a p p 183 
M i o D M U m s a t z bei e iner E x p o r t q u o t e v o n 48 %, 
m e n g e n m ä ß i g ü b e r 50 %. De r n i e d r i g e P r o - Kop f -
U m s a t z ist e in Kennze i chen f ü r i m m e r n o c h sehr viel 
kunsthandwerkl iche Handarbeit. W i r geben n a h e z u 
jede z w e i t e M a r k f ü r unsere Belegschaft aus. 

80 Prozen t unseres Umsa tzes t ähgen w i r i m g r o ß e n 
neuen B i n n e n m a r k t E u r o p a . Unsere Geschäf te i n 
N o r d a m e r i k a u n d erst recht i n Südos tas ien w a c h s e n 
e r f r e u l i c h , aber n o c h au f rech t k le ine r Basis. 

Seit d e r F r a n k f u r t e r Herbs tmesse 1991 haben w i r 
unsere neue D a c h m a r k e " S C H O T T C R I S T A L " ins 
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Leben ge ru fen . W i r w o l l e n d iese M a r k e w e l t w e i t 
p r ä g e n , b is h i n z u r E n d v e r b r a u c h e r w e r b u n g , w o w i r 
uns i m deu tschsp rach igen R a u m i n a u s g e w ä h l t e n 
I l l us t r i e r t en bere i ts auch an Sie w e n d e n , m e i n e 
D a m e n u n d H e r r e n . 

E in ige P roduk tbe i sp ie l e : Exce ls io r , eines d e r ers ten 
masch ine l l ge fe r t i g ten hochs t ie l i gen Ke lchg läser , 
v ie l f ach m i t Des ign-Pre isen ausgezeichnet . D o m a i n e , 
m u n d g e b l a s e n i n ze i t loser E leganz. O d e r m ö g e n Sie 
e x k l u s i v e Bargläser? D a n n paßt B a r b a d o s z u I h n e n . 
Seit S o m m e r 1991 haben w i r d i e P r o d u k t i o n v o n 
B le ik r i s ta l lg las d u r c h e i n selbst en tw i cke l t es , h o c h ­
we r t i ges Kr i s ta l l g las o h n e B l e i o x y d ersetzt : das erste 
G las heißt Pasodob le . 

A l s V ie l f l i ege r w e r d e n Sie unsere Gläser i n d e r Ers ten 
Klasse zah l re icher A i r L ines an t re f fen . Schot t -
Zw iese l -G läse r s i n d w e i t ve rb re i te t "Erste Klasse". 
O d e r a u f d e r M S " E u r o p a " , w i e auch a u f a n d e r e n 
K r e u z f a h r t s c h i f f e n , b rauchen Sie au f I h r e n D r i n k aus 
Schot t C r i s ta l n i ch t z u ve rz i ch ten . Üb r i gens : Des 
e inen L e i d , des a n d e r n F reud . D e r Z u s a m m e n s t o ß 
d e r E U R O P A m i t e i n e m Frachter v o r 3 W o c h e n 
b rach te uns d e n A u f t r a g f ü r e ine K o m p l e t t - N e u a u s -
s ta t t ung des Schif fes m i t Schot t C r i s t a l . 

Sie sehen, m e i n e D a m e n u n d H e r r e n , u n s e r M e t i e r 
is t d e r " G e d e c k t e T i s c h " , i m M a r k e t i n g d e u t s c h " F i n e 
D i n i n g " genann t . Fest l iche E i n d e c k u n g e n w o l l e n w i r 
I h n e n z u Hause u n d d e n G a s t r o n o m e n w e l t w e i t m i t 
Scho t t -C r i s ta l -G läsem e r m ö g l i c h e n . 

U n d e i n W o r t an d i e B ie r t r i nke r : unser g röß te r K u n ­
d e ve rso rg t Sie m i t Spez ia lp i l sg läsem d e r ers ten 
W a h l . 

3. C o n t r o l l i n g - E n t w i c k l u n g b e i S c h o t t - Z w i e s e l 

Bis 1982 gab es be i Scho t t -Zw iese l " d i e Z e i t v o r 
C o n t r o l l i n g " : Das F inanz - u n d Rechnungswesen w a r 
t r a d i t i o n e l l i n e iner H a n d . V ie les w u r d e n o c h 
m a n u e l l bearbe i te t . E D V - I n s e l l ö s u n g e n e r l aub ten 
ke ine D u r c h g ä n g i g k e i t d e r D a t e n . 

M i t M a n f r e d M e i n h a r d t als m e i n e m V o r g ä n g e r i m 
A m t , ab 1980, z u v o r C h e f - C o n t r o l l e r be i Schot t 
G l a s w e r k e i n M a i n z , unserer Obergese l lschaf t , u n d 
lang jähr iges C V - M i t g l i e d , k a m d i e D e c k u n g s b e i ­
t r ags rechnung nach Z w i e s e l u n d d a m i t auch d i e 
Deyh le ' sche Sicht d e r C o n t r o l l e r f u n k t i o n . M i t d e r 
E n t s c h e i d u n g f ü r d i e E i n f ü h r u n g v o n SAP-RF b is h i n 
z u S A P - R K u n d d i e A u f s p a l t u n g i n p r o p o r t i o n a l e 
Kos ten u n d F i xkos ten w a r d e r W e g f re i f ü r d e n D B I. 
Dr . D e y h l e m u ß t e her u n d d e n v e r s a m m e l t e n 
M a n a g e r n u n d N e u - ' C o n t r o l l e m " d ie Gehe imn isse 
seiner Schule ve r ra ten . N o c h heu te f reuen s ich 
jedesmal unsere Ver t r i ebs leu te übe r d i e b a l d d a n a c h 
bere i tgeste l l te "P ro f i t C e n t e r - R e c h n u n g " , d i e a l ler­
d i n g s e i ns tu f i g b isher b e i m D B 1 f ü r M ä r k t e u n d 
Ver t r i ebschanne ls endet . W a s d i e Pro f i t Centers 
w i r k l i c h b r i n g e n , ist b is heu te noch n i ch t u m f a s s e n d 
e r g r ü n d e t . A b e r i m m e r h i n : e ine P ion ie r l e i s t ung w a r 
v o l l b r a c h t , d i e n i ch t hoch g e n u g e ingeschätz t w e r d e n 
k a n n . D a s D e n k e n u n d E n t s c h e i d e n i n D e c k u n g s ­

be i t rägen ist n ä m l i c h be i uns l ang jäh r i ge A l l t a g s ­
p rax is . 

A b 1982 w a r das F R W i n ex te rnes (FIBU) u n d i n ­
ternes R e c h n u n g s w e s e n ( C o n t r o l l i n g ) g e t r e n n t w o r ­
d e n . D i e s e r S c h r i t t ha t s i ch b i s h e u t e g u t b e w ä h r t . 

D i e E i n f ü h r u n g u n d W e i t e r e n t w i c k l u n g d e r S A P -
K o s t e n r e c h n u n g daue r te v i e l l änger als u r s p r ü n g l i c h 
gep lan t , z. T . d u r c h F ü h r u n g s w e c h s e l b e d i n g t , z. T . 
aus B u d g e t g r ü n d e n . D i e P r i m ä r k o s t e n r e c h n u n g is t 
z u e i n e m zuve r läss igen I n s t r u m e n t a r i u m herange­
re i f t . 

4. C o n t r o l l i n g - S i t u a t i o n 1987 

M e i n Prax isber ich t b e g i n n t m i t d e m E i n t r i t t i n d e n 
Zw iese le r V o r s t a n d i m H e r b s t 1987. C o n t r o l l i n g 
gehö r t z u m e i n e m Ressort F i nanzen u n d A l l g e m e i n e 
V e r w a l t u n g . 

D i e d a m a l i g e H a u p t a b t e i l u n g C o n t r o l l i n g war 
gerade o h n e Chef , so daß i ch , no lens-vo lens , d i e 
F i r m a so fo r t d i r e k t v o n de r Con t ro l l i ng -Bas i s aus 
k e n n e n l e m e n k o n n t e . Das C o n t r o l l i n g bes tand aus 
e iner B W A , e iner Be t r i ebsw i r t scha f t l i chen A b t e i l u n g , 
u n d z w e i C o n t r o I l i n g - H a u p t g m p p ) e n f ü r d i e b e i d e n 
G l a s h ü t t e n m i t i h r e n V e r e d l u n g s b e t r i e b e n . 

D e r Le i te r d e r B W A hat te s ich gerade aus e i n e m 
riesigen Pap ie rbe rg f re igeschaufe l t . Er ha t te nach 
bes tem Wissen d e n j äh r l i chen U n t e m e h m e n s p l a n f ü r 
d e n V o r s t a n d aufgeste l l t . De r V o r s t a n d hat te seiner­
seits das P l a n w e r k begu tach te t u n d d i e i h m e r fo rde r ­
l i c h e rsche inenden Ä n d e m n g e n e ina rbe i ten lassen. 
D i e G e n e h m i g u n g de r U n t e m e h m e n s p l a n u n g m u ß t e 
b e i m A u f s i c h t s r a t e ingeho l t w e r d e n . 

D i e H a u p t a b t e i l u n g s l e i t e r als Kos tens te l l en -Veran t ­
w o r t l i c h e e rh ie l t en z u s a m m e n m i t i h r e m ersten 
M o n a t s - B A B des neuen Jahres d i e I n f o r m a t i o n ü b e r 
i h r e n e n d g ü l t i g e n P lan . D e r P lan w a r also t o p - d o w n 
vo rgegeben . 

H a n d w e r k s z e u g des Planers w a r e n T ischrechner u n d 
Ble is t i f t ; v ie le E i n z e l i n f o r m a t i o n e n w a r e n , i n jahr ­
zehn te langer A r b e i t angesamme l t , n u r i m Gedäch tn i s 
gespeicher t . V o r lau te r F le ißarbe i t feh l te d i e Ze i t u n d 
de r F r e i r a u m f ü r p laner ische A l t e m a t i v e n . 

D e r e inz ige PC i m C o n t r o l l i n g w a r b is d a h i n i m B ü r o 
des e h e m a l i g e n Che f -Con t ro l l e r s aufgeste l l t gewesen. 
D e r E D V - L e i t e r f reu te s ich nach dessen A b g a n g , das 
v e r w a i s t e K l e i n o d u n t e r seine F i t t i che n e h m e n z u 
k ö n n e n . 

D i e Jah res inven tu r i n Regie des B W A - L e i t e r s war 
d a m a l s n o c h m n d u m e ine V o l l i n v e n t u r u n d sehr 
z e i t a u f w e n d i g . 

D i e A r b e i t d e r sogenann ten " C o n t r o l l i n g ' - G m p p e n 
be t ra f i m wesen t l i chen d i e Be t r i ebsab rechnung s o w i e 
d i e A r t i k e l - V o r - u n d N a c h k a l k u l a t i o n . 
D i e schon angesprochene "P ro f i t C e n t e r - R e c h n u n g " 
f ü r d e n V e r t r i e b u n d d i e z e i t a u f w e n d i g e E r m i t t l u n g 
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d e r m o n a t l i c h e n P re i sve rände rungs ra te w a r e n erste 
Schr i t te i n R i c h t u n g V e r t r i e b s c o n t r o l l i n g . W o b e i 
a n z u m e r k e n ist, daß das Referat " M a r k e t i n g f o r ­
s c h u n g u n d - p l a n u n g " i m Ressort " M a r k e t i n g u n d 
V e r t r i e b " e f f i z ien t e ine M e n g e a n Sta t is t i ken u n d 
A n a l y s e n an fe r t i g te , d i e s icher z u e i n e m g u t e n Te i l 
d e m M a r k e t i n g - b z w . V e r t r i e b s - C o n t r o l l i n g zuge ­
rechnet w e r d e n müssen . 

5. E r n e u e r t e C o n t r o l l i n g - K o n z e p t i o n 1989 

M e i n e E r k e n n t n i s nach d e n ers ten M o n a t e n i n d e r 
Tagesarbe i t m u ß t e e in fach l au ten : W e g v o n h a n d ­
sch r i f t l i chen u n d masch inengeschr iebenen Tabe l l en 
u n d Tex ten h i n z u r konsequen ten N u t z u n g d e r 
m i t t l e r w e i l e a u c h finanziell e r s c h w i n g l i c h e n M ö g ­
l i chke i t en des Pe rsona l -Compu te rs ! U n d : Bei s te igen­
d e n A n f o r d e r u n g e n an das C o n t r o l l i n g k o n n t e n a u c h 
f jersonel le E r n e u e r u n g e n n i ch t ausb le iben . 

V o n i m S o m m e r 1987 i n d e r H a u p t a b t e i l u n g C o n t r o l ­
l i n g tä t igen 13 M i t a r b e i t e r i n n e n u n d M i t a r b e i t e r n 
s i n d heu te n o c h ganze 5 da . 5 " N e u e " s i nd h i n z u g e ­
k o m m e n , so daß z u r Z e i t 10 M i t a r b e i t e r " C o n t r o l ­
l i n g b e t r e i b e n " . D i e z u s a m m e n m i t d e m neuen H A L 
e n t w i c k e l t e C o n t r o l l i n g - K o n z e p t i o n sah 1989 e ine 
spätere Sol l -Stärke v o n 7 M i t a r t j e i t e r n vo r . Fü r 1994 
lau te t m e i n So l l heu te 9 M i ta r t j e i t e r , d a v o n 5 m i t 
Un i ve rs i t ä t s - b z w . F a c h h o c h s c h u l a u s b i l d u n g . 
D i e e rneuer te C o n t r o l l i n g - K o n z e p t i o n bes tand i n 
E r g ä n z u n g b z w . Ve rbesse rung z u m e r re i ch ten 
S t a n d a r d aus f o l g e n d e n S c h w e r p u n k t e n , d i e s ich 
auch i n de r O r g a n i s a t i o n w i d e r s p i e g e l n : 

1 . W e r k s c o n t r o l l i n g 
2 . Hers te l lkos ten-Cont ro l l ing 
3. Bere ichscont ro l l ing 
4. U n t e m e h m e n s p l a n u n g / B e r i c h t s w e s e n 

W o s t e h e n w i r heu te? 

1. De r U n t e m e h m e n s p l a n - F a h r p l a n , e ingebet te t i n 
d e n K o n z e m z e i t p l a n , ist seit 1990 i m Einsatz . 

2. D i e S e k u n d ä r k o s t e n r e c h n u n g we i s t i m B A B nach 
d e n P r i m ä r k o s t e n seit 1991 a l le p r o d u k t i o n s n a h e n 
Kos ten , d i e G e b ä u d e k o s t e n s o w i e d i e au f V o r ­
s tandskos tens te l len g e f ü h r t e n Gehä l te r des F ü h ­
rungspe rsona l s e i n i g e r m a ß e n ve ru rsachungsge ­
recht aus. A b d e m k o m m e n d e n Geschäf ts jahr 
1993 w o l l e n w i r d i e E D V - K o s t e n e inbez iehen ; d i e 
V o r b e r e i t u n g e n h i e r z u l au fen . 
Ü l j e r d i e a n d e r e n U-F i xkos ten u n d i h r e E inbez ie ­
h u n g hat ten w i r noch n i ch t en tsch ieden . 

3. D i e i n n e r b e t r i e b l i c h e A u f t r a g s a b r e c h n u n g so l l 
ab GJ1993 e i n g e f ü h r t w e r d e n . 

4. D i e E r z e u g n i s k a l k u l a t i o n S A P - R K - K ist m i t t e n i n 
de r E i n f ü h r u n g . A b Beg inn des neuen Geschäf ts­
jahres i m O k t o l j e r lassen w i r e i n Jahr l a n g d i e a l te 
u n d d i e neue o n l i n e - K a l k u l a t i o n neh>eneinander 
l au fen , u m fä l l i ge A n p a s s u n g e n p r o b l e m l o s vo r ­
n e h m e n z u k ö n n e n . 

5. D ie Be t r i ebse rgebn is rechnung o n l i ne z u haben , 
u n d d a m i t d i e K r ö n u n g f ü r e i n o n h n e - M I S , b le ib t 
e i n M i t t e l f r i s t z i e l . 

6. Z u m A u s b a u des Con t ro l l e r -Se rv i ce k o m m e i ch i n 
d e n Fo lgekap i t e l n . 
Z u v o r ah>er noch e in ige W o r t e z u d e n z a h l r e i c h e n 
" w e i ß e n " C o n t r o l l i n g - F l e c k e n : 

7. Das Bes tände-Conh-o l l i ng hat be i R H B seit 1990 z u 
e iner m e r k b a r e n A b s e n k u n g de r L a g e r r e i c h w e i t e n 
g e f ü h r t . W a r u m ? D i e E inkäu fe r sp rechen a n h a n d 
i h re r v o m C o n t r o l l i n g b)ereitgestel l ten Lager re i ch ­
w e i t e n m o n a t l i c h m i t d e n f ü r d i e V e r b r a u c h e ver ­
a n t w o r t l i c h e n A b t e i l u n g s l e i t e r n b z w . M e i s t e r n 
übe r d i e nach te i l i gen Fo lgen z u f r ühze i t i ge r A n -
sch lußbes te l l ungen . U n d d i e so A n g e s p r o c h e n e n 
b e g i n n e n Schr i t t f ü r Schr i t t m i t z u z i e h e n . 

Schw ie r i ge r w i r d es h>ei H F - u n d FF-Beständen. 
H i e r e r w a r t e i ch m i r w i c h t i g e I m p u l s e v o m Z u ­
s a m m e n w i r k e n des C o n t r o l l e r s m i t d e m neuen 
Le i te r M a t e r i a l - u n d W a r e n w i r t s c h a f t , d e r jetzt 
z u m 01.05. z u uns gestoßen ist. B e s t ä n d e m a n a g e ­
m e n t sehe i c h als G e m e i n s c h a f t s a u f g a b e v o n 
M a r k e t i n g A ' e r t r i e b , F e r t i g u n g s p l a n u n g u n d La ­
g e r w i r t s c h a f t i m R a h m e n de r f es tge leg ten G e ­
s c hä f t s f e l de r u n d M a r k t b e z i e h u n g e n . D e n C o n ­
t ro l l e r in teressier t h ie r l e t z t l i ch , daß d i e gesetz ten 
Beständez ie le e r re ich t w e r d e n k ö n n e n . W e n n es 
i m Jahresabschluß a n d i e s teuer l i che Bestandsbe­
w e r t u n g geh t , ist es z u spät f ü r " w e n n " u n d "aber". 

8. I n E r m a n g e l u n g eines Log i s t i k -Gesamtve ran t ­
w o r t l i c h e n haben w i r d i e L o g i s t i k - L i n i e n m a n a g e r 
i n e i n e m L o g i s t i k - A u s s c h u ß z u s a m m e n g e f ü h r t . 
N a c h e iner Se lbs t f i ndungsphase dieses Ausschus ­
ses ste l l te er d i e F o r d e r u n g nach m e h r Log i s t i k -
T ranspa renz . 

9. Jähr l i ch e r m i t t e l n w i r e i n m a l , i n A b s t i m m u n g m i t 
d e r z u s t ä n d i g e n Zen t ra l s te l l e bei Schot t G l a s w e r k e 
i n M a i n z , unsere Q u a l i t ä t s k o s t e n . I m Z e i t r e i h e n -
u n d Q u e r v e r g l e i c h haben w i r A n h a l t s p u n k t e f ü r 
w e i t e r e Qua l i t ä t sve rbesse rungen b z w . Kos tensen­
k u n g e n i n d i esem Bere ich. 

10. I n unserer deu tschen provis ionsh>ezahl ten Ver ­
t r i ebso rgan isa t ion haben w i r seit 2 Jahren n i ch t 
m e h r n u r d i e f r ü h e r e n Is t - Is t -Verg le iche, s o n d e m 
ve rab reden m i t d e n Ve r t r i ebs l e i t ungen i n Z w i e s e l 
i n z w i s c h e n auch B e t r i e b s e r g e b n i s z i e l s e t z u n g e n 
f ü r d e n R e g i o n a l v e r a n t w o r t l i c h e n . De r V e r -
I r i e b s c o n t r o l l e r s teuer t u n t e r j ä h r i g seine Ah-
w e i c h u n g s a n a l y s e n hei. 

1 1 . F i n a n z - u n d P e r s o n a l c o n t r o l l i n g s i n d Z u k u n f t s -
au fga t jen . A l l es au f e i n m a l geht n ich t . 

6. I n f o r m a t i o n s v e r a r b e i t u n g i m W a n d e l 
(1987 -1992 ) 

Unsere For tschr i t te i n Sachen C o n t r o l l i n g , aber auch 
i n a l len a n d e r e n Bere ichen, w ä r e n o h n e d i e nachha l t i ­
ge W e i t e r e n t w i c k l u n g d e r I n f o r m a t i o n s v e r a r b e i t u n g 
n i ch t m ö g l i c h gewesen . 
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Z u e r s t d i e Hardware-Entwicklung. W i r haben heu te 
2 Zentralrechner m i t z u s a m m e n 80 M B u n d e iner 
Rechner le i s tung v o n 23 M I P S , a lso d r e i m a l sov ie l w i e 
1987. D ie P la t tenspe icherkapaz i tä t ist v e r d o p p e l t . D i e 
Z a h l de r Bi ldschinnterminals ist u m 30 gewachsen . 
W i r haben 120 PCs m e h r als 1987! Statt 2 haben w i r 
21 C A D - A r b e i t s p l ä t z e . A u c h d i e Arbeitsplatz­
drucker haben m ä c h t i g z u g e n o m m e n . 

W a r e n i m C o n t r o l l i n g 1987 3 B i l d s c h i r m t e r m i n a l s 
u n d de r schon e r w ä h n t e Che f -PC v o r h a n d e n , g i b t es 
d o r t heu te 4 T e r m i n a l s u n d 6 PCs, w o b e i d i e PCs 
u n t e r e i n a n d e r u n d m i t d e m H O S T ve rne tz t s i n d . 

D i e so n ü c h t e r n w i r k e n d e V e r g r ö ß e r u n g de r So f twa ­
re be i A n w e n d e r - S y s t e m e n au f d e n Z e n t r a l r e c h n e m 
v o n 9 a u f 13 b i r g t e ine R iesenmenge A r b e i t i n s i ch , 
besonders be i d e n C o n t r o l l e r n , bedeu te t aber g le i ch ­
ze i t i g e ine ganz e rheb l i che Le i s tungss te ige rung . 

7. Fahrplan z u m Untemehmensp lan 

A m Beispie l des P r o d u k t i o n s p l a n e s sehen Sie 
b i l d h a f t , daß d iese Te i ls t recke aus v ie r E i n z e l p l ä n e n 
besteht , d i e m i t k la re r Z e i t v o r g a b e e insch l ieß l i ch 
A b f a h r t u n d A n k u n f t z u ers te l len s i n d . 

D e r P l a n u n g s b r i e f des V o r s t a n d e s z u m A u f t a k t de r 
P l a n u n g s ü b e r l e g u n g e n g i b t a l len V e r a n t w o r t l i c h e n 
d i e E r w a r t u n g e n z u m l a u f e n d e n Geschäf ts jahr 
bekann t . Erst a u f de ta i l l i e r t en V o r s c h a u r e c h n u n g e n 
k a n n s ich d e r neue P lan a u f b a u e n . 
F ü r das 1. P lan jahr n e n n t d e r P lanungsb r i e f V o r g a ­
ben b e z ü g l i c h Persona l , I nves t i t i onen , U m s a t z , 
Bet r iebsergebnis u n d B m t t o e r g e b n i s , w o b e i Pre isver-
ä n d e m n g s r a t e n u n d T e u e m n g s r a t e n w i e ü b e r h a u p t 
das w i r t scha f t spo l i t i s che U m f e l d Beach tung f i n d e n . 

Jeder m i t w i r k e n d e H A L b z w . A L erhä l t den f i r m e n ­
in temen T e r m i n k a l e n d e r , d e r E c k t e r m i n e , Ve ran t ­
w o r t l i c h k e i t e n s o w i e d i e we i t e re Bea rbe i t ung b z w . 
E n t s c h e i d u n g auswe is t . 

D ieser T e r m i n k a l e n d e r w i r d v o m V o r s t a n d f ü r alle 
v e r b i n d l i c h verabsch iedet . 

F rühe r k a m es ge legen t l i ch v o r , daß be i d e r A u f s t e l ­
l u n g des Jahresplanes d i e e ine o d e r ande re I n f o r m a ­
t i o n vergessen w u r d e u n d auch be i P laus ib i l i t ä ts rech-
n u n g e n n i ch t als M a n k o en tdeck t w u r d e . Sie k ö n n e n 
s ich d i e w e c h s e l n d e n S c h u l d z u w e i s u n g e n i m 
späteren V e r l a u f g u t vo rs te l l en . N a t ü r l i c h m a c h e n 
w i r heu te auch noch Fehler. D i e l iegen aber meis tens 
i m Bere ich de r P lanungsp räm issen oder i n de r 
jewe i l s m ö g l i c h e n F e i n a u f b e r e i t u n g ; daß e in T e i l p l a n 
übersehen w e r d e n k a n n , daß w i c h t i g e Fak ten feh len , 
ist v ia F a h r p l a n - L o g i k u n d a u s f ü h r l i c h e m P lanungs ­
le i t f aden so g u t w i e ausgeschlossen. 

Sie k ö n n e n s ich vo rs te l l en , m e i n e D a m e n u n d 
H e r r e n , w i e schne l l e in N i c h t - C o n t r o l l e r jetzt gene ig t 
is t , v o n Z u n a h m e d e r B ü r o k r a t i e z u sprechen. 

W e n n ' s e i n m a l har t a u f ha r t geh t , scheue i ch m i c h 
n i ch t , D r . Deyh le ' s a l tbekann tes Beisp ie l de r E isen­
b a h n - D i s k u s s i o n u m F a h r p l a n u n d V e r s p ä t u n g e n z u 
z i h e r e n . W a s n u t z e n später d i e ausgek lüge l t en 
A b w e i c h u n g s a n a l y s e n z u m Betr iebsergebnis , w e n n 
i ch i n d iese d a n n h ine ingehe imn i ssen m u ß , w a s 
even tue l l d e r be t re f fende T e i l p l a n be inha l te t hät te 
haben so l len . 

Fahrplan für den Planungsablauf \ SCHCfTT 
ZWIESEL 

Planungsbrief 
des Vorstands 
Vorgabe 
Teuerungsraten 

Vertriebsplan Produktlonsplan 

Finanz- und 
_ Bllanzptan 

Planung 
Neutrales 
Ergebnis 

( f o W - Ä - ^ r ^ Planung 
^ ^ J ^ ^ ' Betriebs Betriebsergebnis 

( 7 ^ 
Kostenplan Personalplan 

T Kapazltäts-
( 3 ) p l a n 

T 
(4) Lagerplan 

Investitionsplan 
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A b e r n a t ü r l i c h habe i ch auch V e r s t ä n d n i s für d i e 
M a n a g e r , d i e s ich schon 18 M o n a t e v o r d e m Ende 
des Plan jahres z. B. au f A b s a t z m e n g e n , P r o d u k t i o n s ­
zah len etc. i m le tz ten M o n a t , a lso i m 18. M o n a t ! , 
fest legen so l len . 

U n t e r j ä h r i g p r ü f e n w i r a n h a n d d e r I S T - E n t w i c k l u n g 
u n d de r ak tue l l en Kenn tn isse , b e g i n n e n d nach d e m 
1. Q u a r t a l , be i w e l c h e n Vorschau-Werten wir am 
Jahresende landen werden. D i e Vorschau ist regulä­
rer Bestandteil unserer Steuerungs- und Berichts­
arbeit. 

8. W e r k s c o n t r o l l i n g 

W i r s i n d e ine rohs to f f ve ra rbe i t ende G lashü t te . N e b e n 
d e m m o d e r n e n Bet r ieb f ü r masch ine l l geblasenes 
G las m i t e iner Jahreskapaz i tä t v o n über 80 M i l l i o n e n 
G läse rn haben w i r e ine t r ad i t i one l l e " H a n d h ü t t e " , i n 
d e r ca. 1 M i l l i o n Gläser p r o Jahr hergeste l l t w e r d e n . 
D i e aus d e m A l t e r t u m s t a m m e n d e T r a d i t i o n d e r 
V e r a n t w o r t u n g s h i e r a r c h i e ist b e e i n d r u c k e n d . 

D i e a l t en H ü t t e n d i r e k t o r e n , d i e G lasmache r sp rachen 
v o n " H ü t t e n f ü r s t e n " , ha t ten d i e G e s a m t v e r a n t w o r ­
t u n g i m w a h r s t e n S inne i n e iner H a n d . Sie entsch ie­
d e n a u f g r u n d de r ak tue l l en Er fo rdern isse , gepaar t 
m i t j ah rzehn te langer E r f a h r u n g . D i e P r o d u k t i o n s ­
o r i e n t i e r u n g w a r d o m i n a n t . U n d das ga l t auch noch 
i m Ze i ta l t e r d e r masch ine l l en Glasverar t>e i tung. 

H e u t e haben w i r schon lange das P r i m a t des M a r k t ­
es, d e r unser T u n u n d Lassen h>estimmt. U n d d o c h : es 
ist v i e l G e d u l d a u f z u b r i n g e n gewesen , b is d i e 
" H ü t t e n f ü r s t e n " D r i t t e als Auch -Fach leu te anzuer ­
k e n n e n g e l e m t ha t ten . U n d erst ab d a n n w a r I n f o r ­
ma t i ons t rans fe r f ü r d i e be t r i ebsw i r t scha f t l i chen 
Belange m ö g l i c h . 

H e u t e s p r i c h t u n s e r W e r k s c o n t r o l l e r m i t d e m von 
i h m b e t r e u t e n K o s t e n s t e l l e n - V e r a n t w o r t l i c h e n ü b e r 
z. B. E insatz -Stück , Kostensätze, ü b e r P läne u n d P lan -
I s t - A b w e i c h u n g e n oder S o l l - I s t - A b w e i c h u n g e n . V o n 
seiner A r t , V e r t r a u e n z u schaf fen, häng t es ab, w i e 
e r f o l g re i ch g e m e i n s a m a u f V e r b e s s e m n g e n h ingear -
l ie i te t w e r d e n k a n n . 

So w a r es a u c h e ine v i e l m o n a H g e Fle iß- u n d Über ­
zeugungsa rbe i t , b is w i r e ine au f d i e b e i d e n so un te r ­
sch ied l i chen Hü t ten t )e t r i ebe abgeste l l te E r g e b n i s ­
r e c h n u n g ve re i nba ren k o n n t e n , d i e w i e fo lg t aus­
s ieht : 

in TDM 
Umsatz 
+ sonst. Erlöse 
+/- LBV 
Betriebsertrag 

prop. Kosten der Produktion 
prop. Kosten des Vertriebes 

DB I 
Stellen-Fixkosten 
Berelchs-Fixkosten 

DB II 
U-Fixkosten d. Produktion 
U-FIxkosten d. Absatzes 

DB III 
U-FIxkosten d. Venwaltung 

Betriebsergebnis 

W o h l g e m e r k t , w i r haben h ie r noch ke ine a r t i ke lge ­
naue m e h r s t u f i g e D e c k u n g s b e i t r a g s r e c h n u n g , at>er 
w i r haben i n d ieser h o h e n A g g r e g a t i o n e i n v e r n e h m ­
l i c h festgelegte u n d v o n a l l en akzep t i e r te Zusch lags ­
g rößen b z w . Schlüssel , d i e es uns e r m ö g l i c h e n , d i e 
F i xkos ten m e h r s t u f i g au f zube re i t en . 

Seit d i esem E r f o l g k ö n n e n wir v o n "Werkscontrol­
ling" sp rechen u n d zuve rs i ch t l i ch au f d i e n o c h 
auss tehenden P r o b l e m l ö s u n g e n zugehen . 

9. Controller Reports 

I n fo l ge d e r M a n a g e m e n t - E i n b i n d u n g i n d i e Schot t -
G m p p e w e r d e n auch i n Z w i e s e l d i e g m p p e n w e i t e n 
Ber ich ts -Standards a n g e w a n d t . 

A m 5. A r b e i t s t a g des neuen M o n a t s ü t ) e rm i t t e l n w i r , 
w i e a l le T o c h t e m n t e m e h m e n , d e n PC-ge füh r t en 
Vorabbericht an das Zentralcontrolling. D i e d o r t 
e i ngehenden Da ten u n d K o m m e n t a r e w e r d e n z u 
U n t e m e h m e n s b e r e i c h s - u n d Spar tenber i ch ten 
ve rd i ch te t . Letz tere d i e n e n d e r Schott -Gmppenle i -
tung zur Beurteilung der wirtschaftlichen Lage. 
Fäl l ige E n t s c h e i d u n g e n w e r d e n bere i ts a n h a n d d ieser 
I n f o r m a t i o n e n ge t ro f fen . 

Für uns ist desha lb w i c h t i g , daß d i e Schä tzung des 
Betr iebsergebnisses - Buchungssch luß ist ca. 8 - 1 0 
Tage später - m ö g l i c h s t n a h a n das e n d g ü l t i g e 
Mona t se rgebn i s h e r a n k o m m t . I n d e n 3 Jahren seit 
E i n f ü h m n g haben w i r uns an to le r ie rbare A b w e i ­
c h u n g e n v o n n u r + / - 1 0 0 T D M herangearbe i te t . 

Dies gilt im ü b r i g e n a u c h f ü r das N e u t r a l e Ergebn is , 
das d e m g le i chen T i m i n g u n d E r m i t t l u n g s p r o z e ß 
un te r l i eg t . 

D i e Botschaft ist d ie : w i r haben z u s a m m e n m i t a l len 
t )e te i l ig ten Fachab te i l ungen das n o t w e n d i g e I n s t m ­
m e n t a r i u m geschaf fen, d a m i t w i r schne l l , a lso auch 
v o r a u s e i l e n d , u n d z u t r e f f e n d selbst übe r Plan- Is t -
A b w e i c h u n g e n Bescheid w issen . N u r so k ö n n e n w i r 
auch V o r s c h a u w e r t e u n d fä l l i ge K o n s e q u e n z e n 
fest legen. 

A l l e i n schon d e r Z w a n g , s ich M o n a t f ü r M o n a t über 
d i e A b w e i c h u n g s u r s a c h e n des Betr iebsergebnisses 
k l a r z u w e r d e n , b r i n g t d i e Chance m i t s ich , recht 
k u r z f r i s t i g a n d e n b e r ü h m t e n "Stellschrauben" 
nachzusehen u n d nachzustellen. 

10. Controller's Hausbesuche 

D a sagte e i n m a l j e m a n d : 

" I ch b i n d o c h n i ch t k r a n k ! W e n n i c h e i n e n A r z t 
b rauche , gehe i ch z u i h m h i n ! " 

A u f d iese rege lmäß igen Hausbesuche k a n n i c h 
ve rz i ch ten , m a g s ich e iner unserer H a u p t a b t e i l u n g s ­
le i ter gedach t haben , als er m i t de r Bi t te u m m o n a t l i ­
che G e s p r ä c h s t e r m i n e f ü r e i n Jahr i m v o r a u s ange­
sp rochen w u r d e . 
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Da sehen w i r es w i e d e r : p s y c h o l o g i s c h , u m m i t 
H e r r n Dr . K ü c h l e z u sp rechen , m u ß m a n als C o n t r o l ­
ler schon v o r g e h e n , w i l l m a n m i t neuen M e t h o d e n 
ba ld i ge E r fo lge e r re ichen ! 

D i e H a u s b e s u c h e h a b e n s i ch i n z w i s c h e n fast 
ü b e r a l l z u r N o r m a l i t ä t e n t w i c k e l t . Jeden M o n a t 
besprechen jeder H A L u n d sein C o n t r o l l e r das 
Kos tenübers i ch tsb la t t m i t Be r i ch tsmona t u n d k u m u ­
l ie r ten W e r t e n . Z i e l de r Besp rechung ist d i e A n a l y s e 
v o n A b w e i c h u n g e n , d i e Vo rhe rsage ü b e r d i e Ent ­
w i c k l u n g i m nächsten Q u a r t a l s o w i e d i e Fes t legung 
v o n gee igne ten b z w . n o t w e n d i g e n M a ß n a h m e n . 
Sie sehen u n t e r 2. A b w e i c h u n g s a n a l y s e : da hat es 
e ine aper iod ische R e c h n u n g gegeben. U n t e r 
3. P rognose w i r d über E i n s p a r m a ß n a h m e n u n d i h r e 
W i r k u n g gesprochen . U n d i n P u n k t 4. M a ß n a h m e n 
w o l l e n H A L u n d C o n t r o l l e r k ü n f t i g a l l en a u f d i e 
F inge r k l o p f e n , d i e fa lsch k o n t i e r e n . 
So k a n n es gehen , u n d es geh t ! 

11. Lager- und Transportlogistik 

Bevor w i r a u f das C o n t r o l l i n g z u g e h e n k o n n t e n , 
ha t te de r v o n e i n e m h a u p t b e r u f l i c h e n P r o j e k t m a n a ­
ger k o o r d i n i e r t e L o g i s t i k - A u s s c h u ß d e n W a r e n f l u ß 
in de r F i r m a t ransparen t gemach t . 

G r o b e r m i t t l u n g e n ha t ten 1988 e rgeben , daß minde­
stens 15 % der Kosten in unserem Hause Logistik-
Kosten se in d ü r f t e n . G r u n d g e n u g , d e r Sache n a c h ­
zugehen . 

U n d so haben w i r - u n t e r g roßen pe rsone l len 
Be las tungen i m C o n t r o l l i n g u n d m i t e rheb l i chen 
D i f f e renzen z u r Frage d e r P r i o r i t ä tense tzung -
sch l ieß l ich d e n au f d e m N o r m a l - B A B a u f b a u e n d e n 
L o g i s t i k - B A B k o n z i p i e r t . 

Ich ho f fe , daß w i r de rze i t n o c h feh lende Da ten aus 
unserer P r o d u k t i o n i m Lau fe des Geschäf ts jahres 
1992 e r m i t t e l n k ö n n e n , so daß w i r d a n n ab GJ1993 
m i t d e m r e g u l ä r e n L o g i s t i k - B A B zusä t z l i ch s tar ten 
k ö n n e n . 

12. F ü h r u n g s k r ä f t e - T r a i n i n g und F ü h r u n g 

W a s ha t das m i t C o n t r o l l i n g z u tun? w e r d e n Sie s ich 
v ie l l e i ch t f ragen . 

" U n e n d l i c h v i e l ! " r u f e i ch I h n e n z u , d e n n w i r s i n d 
s to lz , nach V o r a r b e i t m i t unse ren M a i n z e r K o l l e g e n 
des Z e n t r a l e n Personalbere ichs e in F ü h r u n g s k r ä f t e ­
p r o g r a m m au f l egen z u k ö n n e n , das i ch I h n e n k u r z 
sk i zz ie ren w i l l : 

I n 3 1 / 2 Jahren w o l l e n w i r a l le A L u n d gee igne ten 
F ü h r u n g s n a c h w u c h s k r ä f t e z u m ersten M a l u m f a s ­
send - sozusagen, w i e a u f d e m B i l d , u n t e r e i n e m 
D a c h - m i t d e n G r u n d l a g e n d e r F ü h r u n g , de r 
Be t r iebsw i r t scha f t s o w i e w e i t e r e m M a n a g e m e n t w i s ­
sen aus rüs ten . V o r s t a n d u n d H A L haben g e m e i n s a m 
e in P i l o t sem i i i a r abso lv ie r t . 

F Ü H R U N G S K R Ä F T E - T R A I N I N G U N D F Ü H R U N G 
s c H c n r 
Z W I E S E L 

- : ; ; I f f Ü m Ü N G S K R Ä F T E R , _ , 
i < § f i } ^ i ^ ^ M p a H r e ' ! i r e i l n B h m e r : . 6p Füh'rüi|gs 

2. j 
A u f b a u ­
t ra in ings 

Ver t i e fende  
M a ß n a h m e n 

B e g l e i t e n d e M a ß n a h m e n 

Unternehmens­
planspiel 

1 8 S t d - 1 x 3 S t d / M o n a t 

Betriebswirtschaft 
- Vertiefung -

2 0 S t d - 1 x 2 S t d / M o n a t 

- M a r k e t i n g 
rContro l l ing 
!- lnformations-

v e r a r b e i t u n g 

Betriebswirtschaft 
- Grundlagen -

2 0 S t d - 1x2 S t d / M o n a t 

Spez ie l le 
M a ß n a h m e n , 

1 . 
Basis-
trainingsl 

M i t a r b e i t e r g e s p r ä c h e / In format ionen i jber L e i s t u n g s b e w e r t u n g 
FCJhrung II / 3 - täg ig 

G r u n d l a g e n d e r F ü h r u n g 
F ü h r u n g 1 / 3 - t ä g i g 

1. Jahr 2 . J a h r 3. Jahr 4 . Jahr 

= Durchführung ausschließlich mit internen Referenten 
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CONTROLLER'S " H A U S B E S U C H E " 
SCHOTT 
ZWESEL 

Controlling/Unternehmensplanung 

Ressort: Technik HAL: ;| 
Berichtsmonat: ^Nb.'92 KST: 5200 -6280 
erstellt am: 16.03.92 Verantw.: 
erstellt von: Pz Verteiler: 

- 5 T -

K O S T E N Ü B E R S I C H T S B L A T T N A C H H A L 

V J 3 0 . 9 . Md.Mon. Plan/Quartal 

Personal: 

1. SOLL-IST-VERGLEICH (TDM) 

Kostenart BAB-Z 
B e r i c h t s m o n a t 

Plan Soll Ist Verbr.abw. 

l a u f e n d e s J a h r 

Plan Soll Ist Verbr.abw. 

Materialkosten 

Personalkosten 
Energie 
Fremdreparaturen 
Verw.A/ertr.kosten 
Versch.Gemeinkosten 
Sondereinzelkosten 
Kalk.Kosten 

60! 

190 
210; 
221 • 
3501 

430i 

490. 

610 
Primärkos ten 60Qi 

W o Hegt das 
Abweichungs­
problem? 

Im Berichtsmonat Feb. 92 lag die KST 5200 bei der Kostenart 

4790 "Sonst. Gemeinkosten" um 18 TDM über Plan. 

2. A B W E I C H U N G S - Wbtehe Vorgänge haben die Verbrauchsabwekshung verursachf? 

ANALYSE 
Ftechnungstellung von Schott Mainz über 28 T D M (aperiodischer Anfall) für 

chemische Untersuchungen. 

3 .PROGNOSS W o landen wir mit den Kosten Ende nächstes Quartal,wenn Massnahnr>en wirken? 

Durch geplante Einsparmaßnahmen im Materialbereich wird sich die aufgelaufene 
Kostenüberschreitung von - 1 3 T D M (1,2%) im nächsten Quartal auf - 1 0 T D M 
reduzieren. 

4 . M A S S N A H M E N Festlegung notwendiger/möglicher Korrekturmassnahmen durch KST-Verantwortlichen 

Kontrolle (Gegenzeichnung) sämtlicher Material - Entnahmescheine und Bestellungen 
die auf die Kostenstelle 5260 kontiert werden. 
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W i r bed ienen uns z u d e n B W L - T h e m e n " G r u n d l a ­
g e n " u n d i n d e r V e r t i e f u n g : M a r k e t i n g - C o n t r o U i n g -
I n f o r m a t i o n s v e r a r b e i t u n g grundsätzlich interner 
Referenten aus d e n z u s t ä n d i g e n F a c h f u n k t i o n e n . 

Sehen Sie a m Beispie l d e r B W L - G r u n d l a g e n i n de r 
A b b i l d u n g (S. 254), d i e üb r i gens bestens a u f g e n o m ­
m e n w u r d e n , daß v ie l F le ißarbe i t e rb rach t w e r d e n 
m u ß t e , b is al les so re ibungs los k l a p p t e , w i e h ie r 
dargeste l l t . D i e H a u p t l a s t t r u g e n de r C o n t r o l l i n g -
Le i te r u n d seine M i ta rbe i t e r . 

13. Untemehmensstrategie und Controller's Beitrag 

Ich ha t te z u B e g i n n d e n W e l t - G e b r a u c h s g l a s m a r k t 
e r w ä h n t . Scho t t -Zw iese l ist a m k le ins ten K u c h e n ­
s tückchen t>eteil igt. W e n n w i r w i ssen , daß de r 
Bere ich " S e r v i e r t e i l e / R a u m s c h m u c k " s tärker w ä c h s t 
u n d w e i t e r w a c h s e n w i r d , d a n n hat)en w i r schon 
b a l d unsere U n t e m e h m e n s v i s i o n u n d d i e d a r a u f h i n 
a u s z u r i c h t e n d e U n t e m e h m e n s s t r a t e g i e v o r A u g e n : 
w i r müssen i n Wachs tumsbe re i chen a k t i v se in , o h n e 
unser anges tammtes E r f o l gspo ten t i a l z u g e f ä h r d e n . 

De r C o n t r o l l e r ist f ü r d e n St ra teg ieprozeß e in 
unerse tz l i cher Par tner . Bei de r B e u r t e i l u n g unserer 
Wettbewerbsposit ion k ü m m e r t er s ich i n tens i v i n 
Zusammenarb)e i t m i t d e m Treasurer u m d i e Kosten-
und Finanzposition: W i e steht es u m unsere s t ra teg i ­
sche W e r t s c h ö p f u n g ? 

H i e r g i l t es, d e n Brückensch lag v o n d e r V e r g a n g e n -
he i ts - u n d G e g e n w a r t s b e t r a c h t u n g z u r Strategie der 
k o m m e n d e n Jahre ge is t ig v o r w e g z u n e h m e n . 

Strategische Planung u n d Strategisches Controlling 
s i n d f ü r unsere C o n t r o l l e r g le i chzuse tzen m i t N e u ­
l a n d , das sys temat isch erschlossen w e r d e n so l l . 

14. Vision: Das ganzheit l iche U n t e m e h m e n als 
intemationaler Zeitwettbewerber 

W a s so g e s c h w o l l e n k l i n g t u n d w a s w i r gerade i n 
d iesen T a g e n he iß d i s k u t i e r e n , aber n o c h ke ineswegs 
beschlossen haben , läßt s ich le ich ter h)egreifen, w e n n 
w i r d r e i Tei lh>etrachtungen anste l len: 

1. Was Ist "ganzheitliche Untemehmensführung"? 
2. Was macht ein Zeitwettbewerber? und 
3. Was zeichnet den Internationalen Zeitwettbewerber aus? 

A l s o , ganzheit l iche U n t e m e h m e n s f ü h m n g setzt 
vo raus : 

1. Jede Führungskraft relativiert ihre eigene Position (im 
Mittelpunkt) mit dem Blick auf das Ganze. 

2. Informations- und EntScheidungsprozesse umfassen und 
berücksichtigen das ganze Unternehmen, auch bei auf 
den ersten Blick nachrangigen bzw. randständigen 
Problemstellungen. 

3. Die inneren und äußeren Vernetzungen des Unterneh­
mens werden bei wirtschaftlichen Optimierungen 
beachtet. 

Wir g lauhien ja a l le , daß de r C o n t r o l l e r sow ieso ganz ­
he i t l i ch d e n k e n u n d h a n d e l n müsse. S t i m m t das 
w i r k l i c h ? I ch b i n übe rzeug t , daß sich jeder C o n t r o l l e r 
u n d jede ande re F ü h m n g s k r a f t i m m e r w i e d e r au f ' s 

N e u e v o r n e h m e n m u ß , d e n Blick auf das Ganze 
n i ch t z u ve r l i e ren . A u c h , w e n n es m a n c h m a l schwe r 
fä l l t ! 

Was machen Zeitwettbewerber? Sie f o l g e n v ie r 
P r i n z i p i e n : 

o Sie hah>en e ine Gesamtsys tems ich t , 
o Sie i n teg r i e ren A u f g a b e n , 
o Sie a rbe i ten m e h r pa ra l l e l als sequen t ie l l , 
o Sie messen Ze i t . 

Und de r i n t e m a t i o n a l e Z e i t w e t t b e w e r b e r 

o be rücks i ch t i g t zusä tz l i ch d i e D i m e n s i o n e n 
- E n t f e r n u n g , 
- 2 ^ i t z o n e n , 
- Sprachen , 

u n d ganz besonders d i e j e w e i l i g e 
- M a r k t v e r f a s s u n g . 

H i e r k a n n m a n f ö r m l i c h d i e k o m m e n d e A u f g a b e n ­
v ie l f a l t a u c h f ü r d e n C o n t r o l l e r s p ü r e n . 

M e i n e sehr ve reh r t en D a m e n u n d H e r r e n , k ö n n e n Sie 
s ich schon d e n k e n , w o r a u f i ch bei m e i n e r T h e m e n ­
a u s w a h l h i n a u s w o l l t e , als i ch sagte: 
" C o n t r o l l i n g ist n i ch t a l l es , . . . "? 

15. Z u s a m m e n f a s s u n g : C o n t r o l l i n g ist nicht alles . . . 

Ich habe ve rsuch t , I h n e n z u ze igen , w i e l e b e n d i g u n d 
h e r a u s f o r d e r n d d i e W e i t e r e n t w i c k l u n g des C o n t r o l -
l e r - I n s t m m e n t a r i u m s sein k a n n . U n d z u m e inze lnen 
E r fo l g gesel l t s ich d e r Spaß, a u f neue Er fo lge h i n ­
zua rbe i t en . 

W i r s i n d be i Scho t t -Zw iese l i n de r C o n t r o l l e r -
Tagesarbe i t t ü c h h g v o r a n g e k o m m e n , w i e i ch m e i n e . 

W i r a rbe i ten i m ganzen H a u s i n tens i v a n d e n zu le t z t 
angesprochenen Z u k u n f t s h e r a u s f o r d e m n g e n . 

A l s be t r i ebsw i r t scha f t l i che r D ienst le is ter s ieht s ich 
a u c h d e r C o n t r o l l e r i m M i t t e l p u n k t ! 

Ich f reue m i c h au f v ie le , v ie le Gespräche m i t unseren 
C o n t r o l l e m darütser, w i e sie i h r e n Be i t rag n o c h 
e f f i z ien ter e r b r i n g e n k ö n n e n . 

C o n t r o l l e r ' s Be i t rag he ißt f ü r m i c h : 

1. die ergebnisorientierte Steuerung des operativen 
Tagesgeschäftes unterstützen; 

2. Strategien mitentwickeln, prüfen und fortwährend 
weiterentwickeln; 

3. die Vision des Unternehmens In Einzelstrategien 

überleiten helfen. 

I ch w a g e e in fach e i n m a l d i e V o l l e n d u n g meines 
Wor t sp ie les u n d d e n k e , daß Sie m i r i n s g e h e i m o d e r 
ganz o f f en z u s t i m m e n : 

C o n t r o l l i n g ist n i ch t al les; 
A B E R A L L E S IST O H N E C O N T R O L L I N G N I C H T S ! 

Z u o r d n u n g C M - T h e m e n - T a b l e a u 

02 04 16 G S L 
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CONTROLLING 
"VERKAUFEN": 
MOTIVATION, 
MANIPULATION, 
ZWANG 

von Markus Stamm, lic. oec, Feldafing 

D r e i " V e r k a u f s s t r a t e g i e n " 

M i r geh t es u m d i e d r e i H a u p t m ö g l i c h k e i t e n des 
C o n t r o l l e r s , seine b e r u f l i c h e n V o r s t e l l u n g e n i n e iner 
F i r m a z u v e r w i r k l i c h e n . So k a n n er erstens v e r s u ­
chen , fü rs C o n t r o l l i n g z u m o t i v i e r e n . O d e r er f ü h r t 
zwe i t ens d i e M a n a g e r d u r c h M a n i p u l a t i o n h i n z u 
e i n e m " o r d e n t l i c h e n " C o n t r o l l i n g - P r o z e ß . O d e r d e r 
C o n t r o l l e r ve rsuch t es d r i t t ens d u r c h Z w a n g -
Z w a n g k ra f t e igener o d e r ge l iehener A u t o r i t ä t . D i e 
Frage, d i e i ch b e a n t w o r t e n w i l l , ist: We lches s i n d d i e 
Verha l tens resu l ta te de r d r e i V o r g e h e n s w e i s e n u n d 
w e l c h e ist d e s w e g e n d i e s i nnvo l l s t e u n d m ö g l i c h e r ­
we ise auch l a n g f r i s t i g e r fo lg re ichs te f ü r M a n a g e r , 
C o n t r o l l e r u n d d i e F i rma insgesamt . Es g i b t e i nen 
G r u n d d a f ü r , daß i ch m i c h gerade f ü r dieses T h e m a 
en tsch ieden habe. V o r k u r z e m w a r m e i n 10- jäh r iges 
D i e n s t j u b i l ä u m als T r a i n e r b e i d e r C o n t r o l l e r A k a ­
d e m i e . A n l a ß g e n u g , w ä h r e n d des Jahres e ine erste 
be ru f l i che Z w i s c h e n b i l a n z z u z iehen . 

Dabei f rag te i ch m i c h d a n n a u c h , we lches s c h w i e r i g 
z u lösende P r o b l e m s t e l l u n g e n w a r e n , d e n e n i ch 
selber begegnete o d e r v o n d e n e n ich des ö f te ren 
hö r te . D i e Qu in tessenz da raus : M e h r h e i t l i c h w a r e n es 
n i ch t t echn i ko r i en t i e r t e Sachverha l te , d i e es z u 
b e w ä l t i g e n ga l t . Es w a r e n v i e l m e h r d i e V e r h a l t e n s ­
u n d E i n s t e l l u n g s f r a g e n , d i e als s c h w e r z u a n a l y s i e ­
r e n , z u b e s p r e c h e n u n d z u l ö s e n e i n g e s t u f t w u r d e n 
u n d deswegen a u c h ü b e r m ä ß i g belasteten. 

So a r t i k u l i e r t e e in C o n t r o l l e r be isp ie lswe ise d i e 
Frage, w i e er i m U n t e m e h m e n m e h r A k z e p t a n z u n d 
U n t e r s t ü t z u n g f ü r das C o n t r o l l i n g schaf fen k ö n n e . 

E in ande re r bek lag te d i e mange lha f t e Be rücks i ch t i ­
g u n g seiner A n a l y s e n be i d e n E n t s c h e i d u n g e n des 
M a n a g e m e n t s . I n w i e d e r e i n e m a n d e r e n Fal l w a r e n 
es po l i t i s ch e inge fä rb te Z a h l e n , d i e als Z e r r b i l d e r d e r 
W i r k l i c h k e i t an d i e K o n z e r n z e n t r a l e geme lde t , 
g l e i chze i t i g aber v o m C o n t r o l l e r als p rob lemaHsch 
e m p f u n d e n w u r d e n . Uber a l l d iesen P r o b l e m e n steht 
als Genera lbass d e r W u n s c h nach e i n e m r e d l i c h e n , 
a k t i v e n u n d a n Fak ten o r i en t i e r t en C o n t r o l l i n g . U n d 
als Adressa t g e m e i n t s i n d d i e N i c h t - C o n t r o l l e r , s i n d 
d i e "Manage r " . Das n u n ist e ine g e d a n k l i c h e A u s r i c h ­
t u n g , de r i ch m i c h i n d i esem V o r t r a g z w a r anschl ieße 
- ebenso j edoch z u b e d e n k e n gebe, daß es g e n ü g e n d 
c o n t r o l l i n g e r f a h r e n e M a n a g e r g ib t , d i e ihrerse i ts o f t 
g e n u g A n l a ß haben , u m g e k e h r t z u f r agen , n ä m l i c h : 
" W i e m o t i v i e r e n w i r d i e C o n t r o l l e r u n d w i e schaf fen 
w i r es n u r , d i e M a n a g e m e n t o r i e n h e m n g be i d e n 
C o n t r o l l e m z u i n tens i v ie ren?" 

D o c h i m f o l g e n d e n befasse i ch m i c h m i t d e m Pro­
b l e m i n e f f e k t i v e n C o n t r o l l i n g s aus d e r Pe rspek t i ve 
g e s t a l t u n g s w i l l i g e r Con t ro l l e r . 

Z w a n g 

M o t i v i e r e n - m a n i p u l i e r e n - z w i n g e n . D u r c h d iese 
W o r t f o l g e sei I h n e n e i n z u n e h m e n d e r Qua l i t ä t sve r ­
fa l l b e i m " V e r k a u f e n " v o n C o n t r o l l i n g s igna l i s ie r t -
w o r i n aber besteht er? 

Lassen Sie m i c h h i n t e n a n f a n g e n , biei " z w i n g e n " . Das 
W o r t Z w a n g ist be i m i r m i t nega t i ven E m p f i n ­
d u n g e n besetzt . Z w a n g he ißt , d a ß d e r e m e d e m 
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a n d e r e n vo rsch re ib t , e twas z u t u n . Z w a n g he iß t 
da rü t )e rh inaus , d i e F r e m d k o n t r o l l e z u be jahen. 
L e t z t e n d l i c h t )edeutet aber Z w a n g , daß j e m a n d über 
d i e M a c h t v e r f ü g t , das Vorgesch r iebene a u c h gegen 
W i d e r s t a n d d u r c h z u s e t z e n . Dab)ei w i r d d e r O h n -
o d e r U n m ä c h t i g e i ns t r umen ta l i s i e r t u n d v e r d i n g ­
l i ch t . Z w a n g i s t s o m i t d i e r ü c k s i c h t s l o s e V o r g a b e 
u n d D u r c h s e t z u n g v o n N o r m e n , o h n e d a b e i d i e Be­
d ü r f n i s s e u n d Be lange ande re r z u b e r ü c k s i c h t i g e n . 

Z w a n g äußer t s ich , ve re in fach t , i n Sätzen wie: "Du 
hast z u pa r i e ren u n d w e h e , das läu f t n i ch t so, w i e i ch 
es m i r vo rges te l l t habe". Solche Szenen s i n d I h n e n 
v ie l l e i ch t a u c h i n m i l d e r e r F o r m ve r t r au t . Sicher is t 
I h n e n a u c h d i e W e n d u n g n i ch t f r e m d , daß d i e e inen 
d i e ande ren m i t i h r e n Z a h l e n " k n e b e l n " w ü r d e n . 

N e i n , Z w a n g als Verkau fss t ra teg ie f ü r C o n t r o l l i n g -
m a l ausgeüb t d u r c h das T o p m a n a g e m e n t , m a l d u r c h 
d i e C o n t r o l l e r selber - ex is t ie r t z w a r als Sp ie l va r i an ­
te, t aug t aber n ich ts ! W e r es als C o n t r o l l e r t r o t z d e m 
m i t Z w a n g ve rsuch t , w i r d sehen, daß d i e M a c h t , d i e 
i h m f ü r d e n M o m e n t d e n Z w a n g gestat tet , i r g e n d ­
w a n n a u f h ö r t u n d abbröcke l t . D a n n fä l l t se in schönes 
C o n t r o l l i n g w i e e in K a r t e n h a u s i n s ich z u s a m m e n . 
Weswegen? W e i l d i e Dase insbe rech t i gung des 
C o n t r o l l i n g aussch l ieß l i ch i m C o n t r o l l e r u n d seiner 
h ie ra rch ischen R ü c k e n d e c k u n g w u r z e l t e u n d n ich t i n 
d e n E ins te l l ungen u n d i n n e r e n H a l t u n g e n de r 
Manage r . C o n t r o l l i n g k a n n aber n i ch t e r z w u n g e n 
w e r d e n , v i e l m e h r m u ß es als F ü h r u n g s ve rha l t en 
ve rs tanden u n d e ingeüb t u n d als s i n n s h f t e n d er lebt 
w e r d e n . 

D i e w i c h t i g e s i t t l i che Basis f ü r dieses C o n t r o l l i n g ist 
d a n n n i ch t d e r Z w a n g , s o n d e m : V e r t r a u e n . Ja m e h r 
noch : V e r t r a u e n ve rwe i s t au f d i e Q u a l i t ä t de r A r -
h>eits-Beziehung z w i s c h e n C o n t r o l l e r u n d M a n a g e r , 
is t e i n I n d i k a t o r d a f ü r . I m v i e l b e s c h w o r e n e n T e a m 
C o n t r o l l e r - M a n a g e r schwächen v e r t r a u e n s u n w ü r ­
d i g e C o n t r o l l e r d e n Manage r . W ä h r e n d ve r t rauens ­
w ü r d i g e C o n t r o l l e r d u r c h a u s gee ignet s i n d , d i e 
Pos i t i on u n d G l a u b w ü r d i g k e i t eines M a n a g e r s z u 
s tä rken . V e r t r a u e n aber m u ß i m m e r w a c h s e n u n d 
läßt s ich n i e be feh len . D a r a u s f o l g t je tz t z w e i e r l e i : 
D e r C o n t r o l l e r d a r f s ich n i ch t ve r l e i t en lassen, 
C o n t r o l l i n g z u e r z w i n g e n . U n d - e in ganz w i c h t i g e r 
Ba lanceakt - e r m u ß s ich a u c h d a v o r h ü t e n , selber 
v o m T o p m a n a g e m e n t als Z w a n g s i n s t m m e n t m i ß ­
b r a u c h t z u w e r d e n . So s t i m m t e es m i c h t ief nach ­
d e n k l i c h , a ls i c h letztes Jahr hö r t e , d a ß d i e C o n t r o l l e r -
A b t e i l u n g eines g roßen deu tschen U n t e m e h m e n s 
v o n d e n M a n a g e m u m b e n a n n t w u r d e . Sie he ißt jetzt : 
" A m t f ü r Rache u n d V e r g e l t u n g " . 

W e n n aber Z w a n g n ich ts t aug t , w i e w ä r ' s d a n n m i t 
d e r M a n i p u l a t i o n als Verkau fss t ra teg ie? 

M a n i p u l a t i o n 

Bei d e r M a n i p u l a t i o n besteht n i c h t z w i n g e n d e i n 
M a c h t g e f ä l l e z w i s c h e n I C H u n d D U . M a n i p u l a t i o n 
ist v i e l m e h r e i n A k t de r V e r f ü h m n g , d u r c h d e n 
G e d a n k e n , W e r t u n g e n u n d A b s i c h t e n des I C H S z u 
denen des D U gemach t w e r d e n . Sie ist e in Prozeß 

g e d a n k l i c h e r I n f i l t r a t i o n , be i d e m das D U v o m I C H 
v e r e i n n a h m t w i r d , o f t o h n e es selber z u rea l is ie ren. 
So he iß t d e n n a u c h d i e zyn ische D e f i n i t i o n v o n 
e i n e m M e i n u n g s a u s t a u s c h , daß m a n m i t de r e igenen 
M e i n u n g z u m Che f ins B ü r o r e i n , aber m i t dessen 
M e i n u n g r a u s k o m m e . Eben: e in M e i n u n g s a u s t a u s c h 
hat s ta t t ge funden . Be i d e r M a n i p u l a t i o n w i r d das 
V e r h a l t e n des a n d e r e n i n m e i n e m S i n n e o d e r i m 
S i n n m e i n e s A u f t r a g g e b e r s b e e i n f l u ß t , u n d z w a r z u 
f r e m d e m N u t z e n . D e r M a n i p u l i e r t e se lbe r p r o f i t i e r t 
v o m N e u e n n i c h t , s o n d e m is t v i e l l e i c h t ga r de r 
G e s c h ä d i g t e . D u r c h s c h a u t er d a n n d i e M a n i p u l a t i o n , 
ist das V e r t r a u e n z w i s c h e n I C H u n d D U gebrochen . 

So e twas t r i t t i n d e r C o n t r o l l e r - P r a x i s d a n n e i n , w e n n 
m a n f ü r C o n t r o l l i n g d i e W e r b e t r o m m e l r ü h r t , o h n e 
seine s c h w i e r i g e n Sei ten z u r Sprache z u b r i n g e n . 
We l che s i n d es beisp ie lsweise? E t w a d i e , daß das 
P lanungs - u n d S teuemngsgeschä f t i n de r F o r s c h u n g 
u n d E n t w i c k l u n g ta tsäch l ich schw ie r i ge r is t , als i n 
e iner Se r ie fe r t i gung . Schw ie r i ge r , aber eben: g l e i ch ­
w o h l n i ch t u n m ö g l i c h . 

O d e r , daß P l a n u n g d i e gedank l i c he S i m u l a t i o n d e r 
Z u k u n f t ist , d i e s ich i m ta tsäch l ichen Ist n ie übe r ra ­
schungs f re i ze igen w i r d . P rob lema t i sch ist es d e s w e ­
gen , w e n n Z w e i f e l n d e ve rsuchen , C o n t r o l l i n g m i t 
P lanw i r t scha f t g le i chzuse tzen u n d i n e i n e m fa lschen 
A n a l o g i e s c h l u ß auch h ie r tabu la rasa f o r d e r n . 

D a n n aber auch d i e S c h w i e r i g k e i t d e r d u r c h Z a h l e n 
geschaf fenen T ranspa renz . Sie hat eb>en ta tsäch l ich 
e ine j a n u s k ö p f i g e Q u a l i t ä t , w e i l sie d e m M a n a g e r 
h i l f t , besser z u en tsche iden u n d z u s teuern . A b e r 
eh>enso u n d g le i chze i t i g he l fen Z a h l e n a n d e r e n , eben 
d iesen M a n a g e r z u üh>erwachen, z u ü b e r p r ü f e n , ja z u 
b e w e r t e n . U n d w e i ß G o t t , das ist e ine schw ie r i ge 
Seite i m C o n t r o l l i n g , insbesondere h>ei u n g ü n s t i g 
bewer te ten Sachverha l ten . 

Bedenken d ieser A r t zuzu lassen , ja sie sogar a r t i k u ­
l i e ren z u he l fen u n d d a n n so rg fä l t i g z u h>earbeiten, 
das zeugt v o n W e i t b l i c k . M a n i p u l i e r e n d e " D a r ü b e r -
h i n w e g h u s c h e r " u n d "B l i ckve rs te l l e r ' t ragen an d e r 
Stel le be i d e r I m p l e m e n t i e m n g v o n C o n t r o l l i n g n u r 
Py r rhuss iege d a v o n . Sie i g n o r i e r e n das bana l a n m u ­
tende S p r i c h w o r t , daß " w o Rauch s ich ze ig t , auch e i n 
B r a n d h e r d ex is t ie ren m u ß " . Es ist n i ch t d a m i t ge tan , 
d e n Rauch w e g z u b l a s e n , sp r i ch : d e n Z w e i f e l n d e n 
m u n d t o t z u machen . S o n d e m das Feuer g e h ö r t 
ge löscht - o d e r wen igs tens e ingegrenz t - u n d das 
o r d e n t l i c h . 

" M a n i p u l i e r e n - aber r i c h t i g " h ieß das B u c h v o n 
Josef K i r schne r , das Ende de r 70er-Jahre e rs taun l i che 
Ve rkau f se r f o l ge hat te . D i e N a c k e n h a a r e s te l len s ich 
m i r , w i e i ch d o r t w ä h r e n d de r V o r b e r e i t u n g dieses 
Referats e t w a las, m a n so l le se inen B e h a u p t u n g e n 
d a d u r c h N a c h d m c k v e r l e i h e n , daß m a n sie öf ters 
w i e d e r h o l e . O d e r sie d a d u r c h g l aubha f t m a c h e n , daß 
m a n au fze ige , w e r al les schon d a v o n ü b e r z e u g t sei 
( N a c h d e m M o t t o : D i e me is ten s i n d d a f ü r ... u n d 
Sie?). O d e r l e t z t end l i ch d i e B e h a u p t u n g q u a l i t a t i v 
ve rs tä rken so l l e t w a d a d u r c h , daß m a n a u f M e d i e n 
ve rwe i se o d e r a u f d e n Professor Soundso , d e r eben 
dieses o d e r jenes auch schon gesagt habe. Bei de r 
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L e k t ü r e so lcher E m p f e h l u n g e n a lso s te l l ten s ich m i r 
d i e Nackenhaa re , u n d W i d e r w i l l e n regte s ich. G l e i c h ­
ze i t i g e r t app te i ch m i c h aber b e i m G e d a n k e n , o b es 
n i ch t v ie l l e i ch t e ine M a n i p u l a t i o n z u m G u t e n h i n 
geben könne? Ja, n u r ist das d a n n n i ch t m e h r d i e d e n 
e igenen Z w e c k e n d i e n e n d e M a n i p u l a t i o n des Josef 
K i r schne r , s o n d e m d i e sogenannte " E d u k a t i o n " des 
B a i d u r K i r chne r . W i e d o c h e i n e inz ige r Buchstabe i m 
N a m e n s z u g , n ä m l i c h e i n "s" , to ta l un te rsch ied l i che 
e th ische W e l t e n m a r k i e r t . D e n n E d u k a t i o n is t d i e 
V e r h a l t e n s b e e i n f l u s s u n g z u m N u t z e n des B e e i n ­
f l u ß t e n . Sie ste l l t i h n m i t se inen Bedü r fn i ssen g le i ch ­
ze i t i g u n d g l e i c h w e r t i g neben d e n E d u k a t o r , d e n "Er­
z ieher" . D e r Bee in f luß te u n d d e r Beeinf lusser sp ie len 
so m i t o f fenge leg ten K a r t e n . D i e In teressen m ö g e n 
dabe i d u r c h a u s un te r sch ied l i ch se in , aber sie so l len 
geäußer t u n d be rücks i ch t i g t , e in f ü r be ide Sei ten 
t rag fäh ige r K o m p r o m i ß gegebenenfa l l s g e f u n d e n 
w e r d e n . W o h l v e r s t a n d e n : e i n K o m p r o m i ß , m i t 
scha r fem "ß" geschr ieben u n d k e i n K o m p r o m i e s -
k e i n w o h l f e i l e r , d e n K o n f l i k t scheuender , k le ins te r 
g e m e i n s a m e r N e n n e r also. 

W o r a n aber e r k e n n e n Sie m a n i p u l a t i v e u n d a u s b e u ­
tende Ve rkau fss t ra teg ien b e i m C o n t r o l l i n g ? H i e r g i l t 
n o c h i m m e r d i e E m p f e h l u n g des Sok ra tes , s i ch 
d o c h a u f d e r Suche n a c h S e l b s t e r k e n n t n i s i n t e n s i v 
m i t s e i n e m F r e m d b i l d z u b e s c h ä f t i g e n . C o n t r o l l e r , 
d i e w i s s e n w o l l e n , w i e w e i t i h r H a n d w e r k g e d i e ­
h e n is t , m ö g e n d e m z u f o l g e d i e A n t w o r t b e i m 
M a n a g e m e n t a b h o l e n . C o n t r o l l i n g ist d o r t m a n i p u -
l a t i v v e r k a u f t , w o be isp ie lswe ise de r C o n t r o l l e r i m 
B m s t t o n de r Ü b e r z e u g u n g E n t s c h e i d u n g s h i l f e n i n 
Auss i ch t s te l l t , d i e aber d a n n i n d e n A u g e n des 
Manage rs n i ch t l i e f e m k a n n ; w o er E r l e i c h t e m n g 
ve rsp r i ch t , aber E rschwern i s f ü r d e n M a n a g e r 
e i n t r i t t ; w o de r C o n t r o l l e r m i t d e m V e r k a u f s a r g u ­
m e n t e rhöh te r T ranspa renz w i r b t , d ie M a n a g e r s ich 
d a n n aber i m b e r ü h m t e n Z a h l e n f r i e d h o f , n e u e r d i n g s 
auch : B i l d e r f r i e d h o f , bee rd ig t w i e d e r f i n d e n . 

A u f d e m ge is t igen Pfad v o n d e r M a n i p u l a t i o n ü b e r 
d i e E d u k a h o n h i n z u r M o t i v a t i o n hat m i c h e i n 
Gedatüce t>esonders b e r ü h r t : 

„Gesagt ist noch nicht gehört, 
gehört ist noch nicht verstanden, 
verstanden ist noch nicht einverstanden, 
einverstanden ist noch nicht ausgeführt, 
ausgeführt ist noch nicht richtig ausgeführt." 

M o t i v a t i o n 

U n d w e n n je tz t v o n M o H v a H o n d i e Rede ist , b e f i n d e n 
w i r uns g e n a u i n de r M i t t e dieses Satzes: v e r s t a n d e n 
ist n o c h n i ch t e i nve rs tanden . Daß e in M a n a g e r f ü r 
C o n t r o l l i n g m o t i v i e r t is t , setzt v o r a u s , daß i h m das 
C o n t r o l l i n g - P a k e t au fgeschnü r t w i r d , er se inen I nha l t 
anschauen u n d vers tehen u n d i h n f ü r n ü t z l i c h o d e r 
n i ch t n ü t z l i c h b e f i n d e n k a n n . D e r e ine P rü fs te in f ü r 
M o t i v a t i o n ist d e m z u f o l g e d o r t z u sehen, w o d e r 
andere w e g e n f e h l e n d e m N u t z e n " n e i n " sagen dar f . 
D e n n z u r M o t i v a t i o n g e h ö r t das R i s i k o , d a ß d e r 

a n d e r e s i ch v e r w e i g e r t . W e n n i c h als C o n t r o l l e r 
n i c h t das R i s i k o e i n g e h e n k a n n , d a ß d e r M a n a g e r 
z u m e i n e r A r t des C o n t r o l l i n g n e i n sagt , d a n n i s t 
d e r s i t t l i c h n i c h t ge fes t i g te C o n t r o l l e r g e f ä h r d e t , 
das F e l d d e r M o t i v a t i o n z u ve r lassen u n d s i ch i n 
d i e N i e d e m n g e n v o n M a n i p u l a t i o n o d e r Z w a n g z u 
b e g e b e n . 

„Ich fiabedie Macht, 
sctiaffe dir an, und 
hau dir nötigenfalls 
auf die Finger." 

. . . bist Sp ie lba l l , 
Ins t rumenta l i ­
siert u n d ver­
d ing l icht . 

"Ich verführe dich, 
umschmeichle dich 
und erzähle dir vom 
Honigland Controllien, 
wo alles nur gut und 
schön Ist." 

... bist ve re in ­
nahmt und 
umgarn t . 

„Ich sehe das und das. 
Damit geht es mir so 
und so. Das finde ich 
Punkt Punkt Punkt. 
Deswegen schlage ich 
vor, daß.. . 
Was meinen Sie dazu? 

V 
... kanns t ne in 
s a g e n , bist 
Par tner . 

Abbildung 1: Zwang - Manipulation - Motivation 

D e r a n d e r e P r ü f s t e i n f ü r M o t i v a t i o n h e i ß t Se lbs t ­
m o t i v a t i o n . N u r j ene C o n t r o l l e r , d i e a u f de r Suche 
n a c h e i n e r b e m f l i c h e n I d e n t i f i k a t i o n z u e i n e r 
p e r s ö n l i c h e n I d e n t i t ä t g e f u n d e n h a b e n , n u r s ie 
" t r e i b t es f a c h l i c h u m " . Sie g l ü h e n selber u n d 
k ö n n e n so a n d e r e z u m B r e n n e n b r i n g e n . Se lbs tmo t i ­
v a t i o n k o m m t v o r F r e m d m o t i v a t i o n . 

260 



Controller magazin 5/92 

M e i n e Tra iner lco l legen b e i m ös ter re ich ischen H e m -
s te in - Ins t i t u t , T r a u g o t t L i n d n e r u n d R o s w i t h a 
Kön igsw iese r , u m s c h r e i b e n d e n Begr i f f H a n d l u n g s ­
m o t i v so: D i e Bas is e ines M o t i v s is t stets e i n 
M a n g e l e r l e b n i s . Dieses k o m m t d a d u r c h zus tande , 
daß j e m a n d e m i r g e n d e ine B e g r e n z u n g k la r w i r d , er 
aber g le i chze i t i g h i n te r d ieser G r e n z e Z ie le s ieht , d i e 
er e r re ichen w i l l . I n unser T h e m a überse tz t he iß t das: 
Es g ib t i m C o n t r o l l i n g a k t u e l l I n s t r u m e n t e , Z w e c k e 
u n d P r o z e d u r e n , d i e e inen M a n a g e r beg renzen u n d 
n i ch t z u f r i e d e n s te l len. Er w i l l d a r ü b e r h i n a u s e twas 
haben . 

E ine z u m H a n d e l n h e r a u s f o r d e r n d e S p a n n u n g ist 
d a d u r c h en ts tanden . Das S p a n n u n g s - K o n t i n u u m , 
s te l len Sie s ich e inen P fe i l bogen v o r , re ich t v o n 
spannungs los h i n z u gespann t b is übe rspann t u n d 
hat j ewe i l s i n d i v i d u e l l e A u s w i r k u n g e n a u f d i e A r t 
des C o n t r o l l i n g . 

I n d e r e rs ten Phase, d e r Spannungs los igke i t , ge­
sch ieht b e z ü g l i c h C o n t r o l l i n g noch gar n ich ts . Sei es, 
daß i m U n t e m e h m e n de r m ö g l i c h e Be i t rag des C o n ­
t r o l l i n g z u r U n t e m e h m e n s l e n k u n g v o n d e n F ü h r e n ­
d e n noch gar n i c h t e r k a n n t w o r d e n ist. O d e r aber 
a u c h , daß ande re T h e m e n m i t P r i o r i t ä t beachtet w u r ­
d e n , w e i l d o r t das Mange le r l ebn i s re la t i v d r ä n g e n d e r 
w i r k t e . W i c h t i g ist n u n , daß, b e v o r e ine p r i n z i p i e l l 
e r re ich te Hand lungsbe re i t s cha f t z u ta tsäch l i chem 
H a n d e l n f ü h r t u n d d a m i t d i e z w e i t e Phase e r m ö g ­
l i ch t , v i e r e n t s c h e i d e n d e V o r a u s s e t z u n g e n geschaf­
fen w e r d e n müssen.Sie müssen z u d e m k u m u l a t i v 
e r f ü l l t se in , d a m i t i n e iner F i rma C o n t r o l l i n g i n d ieser 
z w e i t e n Phase z u m L a u f e n k o m m t . 

Z u n ä c h s t geh t es u m das p u r e V e r s t ä n d n i s des 
C o n t r o l l i n g . So arbe i te t e in M a n a g e r eben n u r m i t 
d e m Kostenste l len-SoU- Is t -Verg le ich , w e n n er i h n 
vers teht u n d se inen S inn d a r i n s ieht . A l l z u l e i c h t 
übersehen w i r dabe i d e n a l t t es tamen t l i chen H i n w e i s , 
daß "der Ge is t l e b e n d i g mach t u n d n i ch t d e r Buchsta­
be" . Was h ie r so v ie l he ißt w i e : E rk lä re d u C o n t r o l l e r 
n i ch t n u r d e n A u f b a u u n d d i e F o r m v o n e twas , 
s o n d e m erhe l le m i r S inn u n d Z w e c k des Tei ls 
i n n e r h a l b des Ganzen . O d e r anders g e w e n d e t : Bevor 
i ch M a n a g e r d e i n C o n t r o l l i n g - P a r t n e r au f D a u e r 
w e r d e , w i l l i ch d e i n P r o d u k t k e n n e n l e r n e n u n d 
ve rs tehen u n d es a u c h bed ienen k ö n n e n . 

D i e z w e i t e V o r a u s s e t z u n g be t r i f f t d e n Ge füh l sbe ­
re ich , d i e E m o t i o n . C o n t r o l l i n g m u ß m i c h als 
M a n a g e r l ) e r ü h r e n , e twas angehen , m i c h be t re f fen , 
m e i n eigenes K i n d w e r d e n . Fehl t das, feh l t d i e 
M o t i v a t i o n , u n d es w i r d z u k e i n e m " m o v e r e " , sp r i ch 
b e w e g e n , k o m m e n . So e t w a be t re f fen ö k o n o m i s c h e 
Kr i senze i ten ex is ten t ie l l u n d s i n d un te r a n d e r e m 
d e s w e g e n besonders g u t e Ze i t en f ü r C o n t r o l l i n g -
I n n o v a d o n e n . W i e d e m m h i n d e r l i c h ist be i sp ie l swe i ­
se, w e n n es e iner F i r m a g e w i n n m ä ß i g exze l len t geht . 
K o m m t da de r C o n t r o l l e r m i t se inen M e t h o d e n z u r 
G e w i n n s t e u e m n g o d e r K o s t e n o p t i m i e m n g daher , 
e m t e t er v o m M a n a g e m e n t n u r a l l zuo f t e in m ü d e s 
Läche ln . Es f ü h l t s ich n i ch t angesp rochen , n i c h t 
be t ro f fen . Satte L ö w e n jagen n ich t . E in C o n t r o l l e r , 
d e r f ü r C o n t r o l l i n g e r fo lg re i ch m o t i v i e r e n w i l l , o h n e 
dabe i b l a u ä u g i g z u se in , so l l te deswegen d i e e m o t i o ­
na len Belange d e r M a n a g e r n i ch t n u r b e d e n k e n , 
s o n d e m m i t f ü h l e n . D e n n d o r t , w o de r S c h u h d r ü c k t , 
s i n d a m P r o b l e m o r ien t i e r te N e u e m n g e n besonders 

w i l l k o m m e n u n d n ü t z l i c h . W a s auch m i t e insch l ießt , 
daß e in C o n t r o l l e r d u r c h A n a l y s e n b isher u n e r k a n n t e 
P r o b l e m - u n d C h a n c e n q u e l l e n or te t u n d s ich tbar 
m a c h t u n d d a d u r c h k r e a t i v emo t iona l i s i e r t . 

D r i t t ens u n t e r b l e i b t C o n t r o l l i n g , w o es Tabus ver le tz t 
o d e r als aussichtsloses U n t e r f a n g e n e inges tu f t w i r d . 
J e m a n d , d e r v ie le w o h l g e m e i n t e Pro jek te k o m m e n 
u n d ebenso ere ign is los w i e d e r gehen sah , ist d e s i l l u -
s ion ie r t u n d w i r d pass iv b le iben . Er w i r d d e s w e g e n 
auch d iese N e u e m n g aus d e m B l i c k w i n k e l des "dejä 
v u " w a h m e h m e n , w e i l er sah, w i e st rategische 
K l a u s u r t a g u n g e n i n i h r e n A n f ä n g e n stecken b l ieben 
oder d i e N e u f o r m u l i e m n g v o n F ü h m n g s g m n d s ä t -
zen n ich ts a m F ü h m n g s v e r h a l t e n ände r te . Ferner 
k a m e n u n d g i n g e n : To ta l Q u a l i t y M a n a g e m e n t , 
O v e r h e a d V a l u e A n a l y s i s ; u n d jetzt z u a l l e m Über ­
f l u ß auch noch C o n t r o l l i n g . 

I n m i t t e l s t änd i schen F i r m e n w i e d e m m l iegt d i e 
V e r h i n d e m n g v o n C o n t r o l l i n g d u r c h e in T a b u h ie 
u n d da b e i m Pa t ron selber. Er f ü h r t d i e F i r m a 
e r fo lg re i ch m i t d e m Gespü r , benö t i g t n u r Z a h l e n fü rs 
F i n a n z a m t u n d w ä r e entsetz t , w ü r d e n seine F ü h ­
m n g s k r ä f t e I n f o r m a t i o n e n e rha l ten w i e U m s a t z , 
R e t u r n o n I n v e s t m e n t etc. H i e r k o m m t d e r Q u a n t e n -
s p m n g i m C o n t r o l l i n g meis tens m i t d e m Genera­
t i onswechse l - w e n n n ä m l i c h d i e n a c h r ü c k e n d e n 
Jungen n i ch t m e h r f ü h r e n k ö n n e n m i t de r I n t u i t i o n 
des E r fah renen , s o n d e r n je tz t angew iesen s ind au f 
Z a h l e n u n d M e t h o d e n . 

D i e v ie r te u n d le tz te V o r a u s s e t z u n g f ü r m o t i v i e r t e s 
C o n t r o l l i n g s i n d ex is t ie rende Ressourcen . Es k l i n g t 
bana l , w i r d aber o f t n i ch t e ingep lan t , daß C o n t r o l ­
l i n g - A k t i v i t ä t e n i n h o h e m A u s m a ß Z e i t benö t i gen . 
Sie ist d e m M a n a g e r e i n z u r ä u m e n , ansonsten er 
v ie l l e i ch t das P r o d u k t in teressant u n d b rauchba r 
f i nde t , es aber n i ch t n u t z e n k a n n w e g e n Ze i tmange l s . 
Ebenso w i r d n u r der jen ige e ine to l le C D - A n l a g e 
k a u f e n , d e r d e n k t fü rs M u s i k h ö r e n auch Z e i t z u 
haben . U n t e r das S t i c h w o r t "Ressourcen" fa l len aber 
auch techno log ische V o r a u s s e t z u n g e n , z u m Beispie l 
i n de r E D V . So b e d i n g t m o d e m e s B a n k - C o n t r o l l i n g , 
w i e es i n d e n le tz ten 10 Jahren i n e in igen H ä u s e r n 
i m p l e m e n t i e r t w u r d e , EDV- techn i sche M ö g l i c h k e i ­
ten , w i e es sie v o r 20 Jahren sch l ich t noch n i ch t gab . 

U n d o b w o h l se lbs tve rs tänd l i ch , ja fast t r i v i a l , wir a l le 
w i ssen , w i e w i c h t i g es f ü r e in ak t i ves C o n t r o l l i n g ist, 
g e n ü g e n d u n d g u t qua l i f i z i e r t e C o n t r o l l e r an B o r d z u 
haben . B le ib t d i e Z a h l o d e r d i e Q u a l i f i k a t i o n un te r 
e iner M i n d e s t m a r k e , t u t s ich i n de r F i r m a n ich ts . Es 
feh l t d a n n n ä m l i c h d i e g e b ü n d e l t e K r a f t f ü r e inen 
en tsch iedenen u n d d e u t l i c h e n u n d "sauberen" Start . 
W i r d ü r f e n n ie vergessen: C o n t r o l l i n g ve rände r t 
l e t z t end l i ch U n t e m e h m e n s k u l t u r , v e r ä n d e r t z. B. das 
G e w i c h t , das d i e Z a h l e n d e r K a u f l e u t e haben - u n d 
ä n d e r t d a m i t a u c h M a c h t u n d E i n f l u ß s t m k t u r e n . Das 
ge l i ng t aber n u r , w e n n d i e d iesbezüg l i chen A n s t r e n ­
g u n g e n d e u t l i c h u n d nachha l t i g s i nd u n d ü b e r Jahre 
e r f o l gen . 

Z u o r d n u n g C M - T h e m e n - T a b l e a u 

03 05 07 G P 
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Phase 
Fremde oder eigene 
Anforderungen an 
das Management 
bezüglich Controlling 

Das Spannungs-
Kontinuum, die 
Qualität der erzeug­
ten Handlungs­
spannung: 

Auswirkungen 
aufs Controlling 
(Methoden - Pro­
zesse - Motive -
Konzepte): 

1 
Keine großartigen 
Ansprüche, Planung 
und Steuerung ist 
nebensächlich 

Unterforderung 

Desinteresse 
führt zu passivem 
Controlling. 

Manager 

o Controller 
O 

Solide Kompetenz, 
Mitsprachefähigl<eit, 
Anwendungs-Know-
how 

Herausforderung 

gegenseitiger Mehr­
nutzen führt zu ak­
tivem Controlling. 

Manager ( ^ ^ ^ ^ ^ Controller 

Voraussetzungen 

Erfahrung ^ Emotion ^ Raum^'^"^ Ressourcen 

Totaler Ein- und 
Durchblick, doppelte 
Professionalität 

Überforderung 

Widerstand pro­
duziert passives 
Controlling. 

Manager Controller 

Abbildung 2: Der Motivationsverlauf in den drei Phasen der Unterforderung - Herausforderung - Überforderung 

Sind aber diese vier Handlungsvoraussetzungen 
gegeben, also: Erfahrung, Emotion, tabufreier Raum 
s o w i e Ressourcen, dann sind wir in der zwei ten 
Phase, in der jetzt Controll ing zu einer Herausfor­
derung geworden ist und es sehr selbstverständlich 
betrieben wird. Da diese Phase nichts neues an 
Erkenn tn i ssen b r i n g t , w e i l C o n t r o l l i n g ja " v e r k a u f t " 
ist, gehen w i r z u r dritten Phase, der Uberspannung. 

Stel len Sie s ich als Beispie l e in Ve rkau fsgesp räch vo r . 
D o r t t r i t t Uberspannung d a n n e in , w e n n e in K ä u f e r 
längst d e n V e r t r a g un te rsch re iben w ü r d e , so de r 
V e r k ä u f e r es n u r m e r k t e u n d a u f h ö r t e , n o c h we i t e re 
V e r k a u f s a r g u m e n t e l a n g a t m i g a n e i n a n d e r z u f ü g e n . 
V e r ä r g e r u n g , ja T r o t z ist das V e r h a l t e n s p r o d u k t , das 
er d a m i t e rzeug t . G e n a u das t r i t t auch d a n n e in , 
w e n n v o m M a n a g e m e n t i n R i c h t u n g C o n t r o l l i n g en t -
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w e d e r ge fo rde r t w i r d , w a s es eh längst t u t , o d e r i h m 
i m m e r m e h r u n d umfassendere Pläne, Ber ichte u n d 
A n a l y s e n a b g e r u n g e n w e r d e n . W i r d d a n n n o c h v o m 
T o p - M a n a g e m e n t z u m Beisp ie l so ge tan , als o b e in 
N i c h t - C o n t r o l l e r d e n to ta len E i n - u n d D u r c h b l i c k i m 
C o n t r o l l i n g - T h e m a haben m ü ß t e u n d be isp ie lswe ise 
H e r k u n f t u n d Z u s a m m e n s e t z u n g jeder be l ieb igen 
Z a h l e r l äu te rn k ö n n e n so l l te , d a n n w i r d es des G u t e n 
z u v i e l . D i e Ü b e r f o r d e r u n g l äß t d e n M o t i v a t i o n s -
b o g e n d e r M a n a g e r f ü r das T h e m a C o n t r o l l i n g j ä h 
b r e c h e n . De r Anforderungsh>ogen ist üh>erspannt 
w o r d e n u n d d a m i t a u c h d i e A n g s t en t s tanden , d e m 
a l l e m n ich t m e h r gewachsen z u sein. D e m o t i v a h o n 
d e m C o n t r o l l i n g gegenühier m a c h t s ich b re i t . 

A n d i e s e m P u n k t ange lang t , w ä r e n m e h r D r u c k , 
m e h r M o t i v a t i o n ode r auch Bege is te rung fü rs 
C o n t r o l l i n g v e r h ä n g n i s v o l l . E i n M a n a g e r , d e r s i ch 
a n d iese r S te l l e i m M o t i v a t i o n s v e r l a u f b e f i n d e t , 
w i r d n ä m l i c h a u f v e r s t ä r k t e M o t i v a t i o n s v e r s u c h e 
ande re r m i t v e r s t ä r k t e m W i d e r s t a n d reag ie ren . E i n 
teu f l i scher Au f schauke lungs -P rozeß z w i s c h e n 
C o n t r o l l e r u n d M a n a g e r o d e r z w i s c h e n obers ten u n d 
m i t t l e r e n F ü h r u n g s k r ä f t e n ode r i n de r Semina rs i t ua ­
t i o n z w i s c h e n T ra ine r u n d T e i l n e h m e r ist i n G a n g 
gesetzt : M e h r u n d n o c h in tens ive re M o t i v a t i o n s v e r ­
suche f ü h r e n z u m e h r u n d i n t e n s i v e r e m "Dagegen ­
ha l ten" . W a s d e r M o t i v i e r e n d e meis tens als S igna l 
i n te rp re t i e r t , d e n ande ren w o h l i m m e r n o c h n i ch t 
g e n ü g e n d ü b e r z e u g t z u haben . A l s o legt er e i n 
Mo t i va t i ons -Sche i t nach . De r z u M o t i v i e r e n d e f ü h l t 
s ich je tz t ü b e r f a h r e n u n d b l ock t d e n pene t ran ten 
M o t i v i e r e r n u n erst recht ab. Sie a h n e n es, e ine 
u n e n d l i c h e Gesch ich te - aber o h n e daß s ich d i e 
S p a n n u n g e n a m Ende au f l ös ten w i e be i M o m o d i e 
g r a u e n H e r r e n . N e i n , sie b le iben bestehen, v e r g i f t e n 
das A r b e i t s k l i m a u n d s teh len w e i t e r Ze i t . 

I n d e r Psycho log ie g i b t es d i e w e i t g e h e n d unbes t r i t ­
tene A u f f a s s u n g , daß h i n t e r j e d e m p s y c h i s c h e n 
W i d e r s l a n d e i ne u n b e w u ß t e A n g s t v e r b o r g e n l iege. 
W i d e r s t a n d gegen C o n t r o l l i n g le is ten - u n d sei das 
i n seiner ak t i v -agg ress i ven o d e r seiner pass iv - res ig -
n a t i v e n F o r m - W i d e r s t a n d z u le is ten k a n n a n d ieser 
Stel le auch he ißen, d a m i t a u f d e n e igenen A n g s t h i n ­
t e r g r u n d z u ve rwe i sen . Seien das Versagensängste , 
A n g s t ü b e r f o r d e r t z u w e r d e n o d e r s ich fes tzu legen 
o d e r A n g s t d a v o r , d i e "e igen t l i che" A r b e i t d a n n n i ch t 
m e h r z u schaf fen. N a t ü r l i c h läu f t das al les un te r 
e i n e m v e r h a r m l o s e n d e n Et ike t t . W e n n also j e m a n d 
sagt: " Ich habe ke ine Z e i t f ü r P l a n u n g e n " , d a n n k a n n 
er d a m i t sehr w o h l m e i n e n " i ch fü rch te m i c h t ie r isch 
v o r Fes t legungen" . D e s w e g e n hieße auch je tz t das 
T h e m a , das d e n C o n t r o l l e r konsequen t beschäf t igen 
m ü ß t e : "We lche Ä n g s t e o d e r B e f ü r c h t u n g e n w e c k t 
b e i m M a n a g e m e n t m e i n e A r t des C o n t r o l l i n g " ? A u c h 
w e n n es zugegebenermaßen f ü r be ide Sei ten schw ie ­
rig ist , das z u a r t i k u l i e r e n , m u ß d o c h d iese H ü r d e so 
g e n o m m e n w e r d e n . Es g i b t h ie r n i ch t d i e M ö g l i c h ­
ke i t , d r u m h e r u m z u sch le ichen o d e r s ich u n t e n d u r c h 
z u b o h r e n . D i e A n g s t h ü r d e m u ß angesp rochen , E i n ­
d r ü c k e ausgesprochen u n d Phantas ien übe r dieses 
" C o n t r o l l i n g z e u g " f o r m u l i e r t w e r d e n . M a n c h e s d a ­
v o n k ö n n e n Sie als C o n t r o l l e r v ie l l e i ch t aus d e m W e g 
r ä u m e n , u n d M ißve rs tändn i sse lassen s ich k lä ren . 
E ine nächste H ü r d e w i r d z w a r stehen b le iben , at>er 

n i ch t m e h r so t>eängst igend sein. U n d z w a r a l le in 
d e s w e g e n , w e i l sie angesp rochen w o r d e n ist. 

D a m i t sei aber w e d e r v e r h a r m l o s t noch d a r ü b e r h i n ­
wegge täusch t , daß C o n t r o l l i n g - I n s t r u m e n t e , C o n t r o l ­
l i n g - P r o z e d u r e n u n d C o n t r o l l i n g - M o t i v e v o n ih re r 
G r u n d a u s r i c h t u n g her d u r c h a u s gee ignet s i n d , Ve r ­
sagensängste, A n g s t v o r d e r U n g e w i ß h e i t , A n g s t v o r 
A n e r k e n n u n g s - o d e r E i n k o m m e n s v e r l u s t etc. z u k u l ­
tivieren. Deswegen d a r f es u m s o w e n i g e r e rs taunen , 
daß z u m Beispie l b e i m M a n a g e m e n t i n c o n t r o l l i n g ­
u n e r f a h r e n e n U n t e m e h m e n , W i d e r s t a n d stets e i n 
w i c h t i g e s u n d v ö l l i g n a t ü r l i c h e s T h e m a b e i d e r E i n ­
f ü h m n g v o n C o n t r o l l i n g a ls F ü h m n g s i n s t m m e n t 
ist . 

E i n C o n t r o l l e r , d e r v o m N u t z e n seines Fachs f ü r d e n 
M a n a g e r ü b e r z e u g t ist , m ö g e d e s w e g e n auch f ä h i g 
se in , W i d e r s t a n d w a h r z u n e h m e n u n d d i f f e renz ie r t 
au f i h n z u reag ieren . 

Z u s a m m e n f a s s u n g 

• W i r d i n e iner F i r m a k e i n ode r n u r u n g e n ü g e n d 
C o n t r o l l i n g t je t r ieben, k a n n d i e Ursache s o w o h l i n 
e iner Un te r - w i e i n e iner Ü b e r f o r d e m n g de r F ü h ­
m n g s k r ä f t e l iegen. 

• Fü r ak t i ves C o n t r o l l i n g g i b t es V o r a u s s e t z u n g e n . 
Insbesondere b r auc hen d i e F ü h m n g s k r ä f t e , d i e 
N i c h t - C o n t r o l l e r s i n d , E ins ich t ins f ü r sie f r e m d e 
Fachgebiet . 

• D e s w e g e n s ind d i e E r f a h m n g e n , Fäh igke i ten 
u n d Fer t igke i ten z u v e r m i t t e l n u n d e inzuüh ien. 

• Das T h e m a m u ß auch i h r T h e m a w e r d e n - es 
m u ß d e n M a n a g e r e twas angehen u n d i h n 
be t re f fen . 

* F e m e r l ehn t er C o n t r o l l i n g n i ch t ab w e g e n 
abso lu te r G r e n z e n o d e r Tabus . 

* U n d i h m stehen Ze i t - u n d Kap i ta l ressourcen 
z u r V e r f ü g u n g , u m C o n t r o l l i n g m a c h e n z u 
k ö n n e n . 

• Fehl t e ine d ieser V o r a u s s e t z u n g e n , so b le ib t 
C o n t r o l l i n g u n v e r k ä u f l i c h u n d w i r d z u m L a d e n h ü t e r 
de r Con t ro l l e r . 

• D e r H i n w e i s a u f e ine I J b e r f o r d e m n g l ieg t d a n n 
v o r , w e n n d i e H a n d l u n g s v o r a u s s e t z u n g e n z w a r 
a l lesamt bejaht w e r d e n , C o n t r o l l i n g aber t r o t z d e m 
n ich t f u n k t i o n i e r t . Ü b e r f o r d e m n g ist als aggress iver 
o d e r res igna t i ve r W i d e r s t a n d e r lebbar u n d w i r d 
d u r c h we i t e re M o t i v a t i o n s v e r s u c h e n u r ve rs tä rk t . Sie 
w ä r e n d i e fa lsche T h e r a p i e be i d e r D iagnose A n g s t . 
R i ch t i g ist es h i ngegen , d e n A n f o r d e m n g s d m c k 
vo re rs t z u r ü c k z u n e h m e n u n d an de r A n g s t selber z u 
a rbe i ten . 
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17. Congress der 
Controller 

1A/19 Mai 1992. 
"CONTROLLER WILLKOMMEN" 

von Pastor Traugott Giesen, Keitum, beim 17. Congress der Controller in München 

Brüder und Schwestern, Controller willkom­
men, schön wär's. Als Pastor fühle ich mich 
Ihnen sehr verwandt. Ein Nordfriesensatz heißt: 
We brook keen Pastor, awer w e mögt een 
Häven - also wir brauchen keinen Pastor, aber 
wir müssen einen haben. Wir brauchen keinen 
Controller, aber wir müssen einen haben. 

Wir sind beide nicht damit zufrieden, daß man 
uns in den unvermeidlichen Stunden benutzt. 
Wir wollen willkommen sein, gerufen und nicht 
nur von oben geschickt. Laut Dr. Deyhle's 
Handbuch sind die Controller die Lotsen des 
Erfolgs, wenn die richtige Philosophie Euch 
trägt. Ob ein Lotse Erfolg hat, hängt davon ab, 
ob der Kapitän auf ihn hört, ob der Kapitän 
die richtige Mannschaft hat, ob das Schiff 
überhaupt reinpaßt in diesen Hafen. Ob es die 
richtigen Maße hat, ob der richtige Antrieb da 
ist, ob das Wetter mitmacht, aber vor allem: 

Der Lotse kann nur Erfolg haben, w e n n er von 
se inem Wert überzeugt i s t Und das ist die 
Frage: Sind Sie, bist EXi davon überzeugt, daß 
ein guter Controller nötig ist und bist Du davon 
überzeugt, daß D u es bist und wirst. Ich setze 
darauf, daß wir alle fromm und klug genug 
sind, unser wirtschaftliches Handeln und 
unsere Firma im Zusammenhang dessen zu 
sehen, was existiert. Leben ist ein Netzwerk 
von Geben und Nehmen. Energie und Materie 
wird verwandelt, ungeschmolzen in andere Ag­
gregatzustände umgesetzt. Und dabei müssen 
wir das Gesamte im Auge behalten, wenn 
Einzelnes glücken soll. Anders als die Tiere, die 
brauchen das Gesamte nicht im Auge behalten, 
die sind Automaten des Schöpfungswillens. 

Wir aber - das führt mit hin zu dieser Sünden-
fallgeschichte - sind mit der Macht ausgestat­
tet. Falsches tun zu können und darum sind wir 
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auch begnadet mit der Begabung, das Bessere 
mit zu betreiben, den Zusammenhang wahrzu­
nehmen. Isoliertes tötet. Es gibt nichts Isoliertes. 
Alles hängt mit allem zusammen. Begrenzt ist 
Raum und Zeit und Material und Belastbarkeit 
des Lebensraumes. Die Firma ist nur ein 
Knoten im Netzwerk Leben. Wenn ich die 
Firma hochspiele, als sei sie der Kosmos, dann 
kann die Firma blühen, aber es ist wahrschein­
lich eine Algenblüte, die die Umgebung vergif­
tet, ein Krebsleiden. Ich gehe davon aus, daß Sie 
ganzheitlich denken wollen. Was für Krupp gut 
ist, ist für Deutschland gut. Als man das sagte 
um 1900, war der Aufstieg von Krupp gepaart 
mit den Kriegsvorbereitungen unserer Großvä­
ter und -mütter. Das ist nur ein Beispiel. Es ist 
nicht so, daß der Firmenerfolg auf jeden Fall 
hilft. Wir müssen den Zusammenhang fördem 
von Leben. Leben muß um den Erdball herum 
gelingen. Als Glücksinsel im Katastrophenmeer 
hat auch meine Firma keine Zukunft. 

Alle Achtung vor erfolgreichem Wirtschaften, 
aber nicht auf Teufel komm raus, sondem auf 
Zukunft komm raus. Und dämm seid Ihr 
Controller ja wirklich wichtig. Wichtig als die 
Zukunftsbetreiber der Firma, um aufzudecken, 
wo's hinführt, bevor man an die Wand kracht, 
und zu zeigen, wo's langgeht, bevor man um 
die Ecke des nächsten Quartals biegt. Um guter 
Controller zu sein, meine ich, muß man wissen: 
man kann nicht guter Controller sein, man 
kann nur guter Controller werden. Es ist wie 
beim Golfspiel. Man kann immer nur besser 
werden. Wir brauchen wirtschaftlichen Sachver­
stand, sicher; aber vor allem die Überzeugung: 
Ich bin mit dem gesamten Guten des Lebens 
verbunden und bin ein Knoten des Lebendigen, 
einer, an dem sich was entscheiden kann. 

Drei Sachen halte ich für unheimlich wichtig als 
Voraussetzung: Die Ehrfurcht vor dem Men­
schen, die Ehrfurcht vor der Zeit, die Ehrfurcht 
vor dem Material. Ehrfurcht vor dem Mitmen­
schen; das Wort Humanvermögen. Ehrfurcht 
vor dem Mitmenschen, dem ich etwas beibrin­
gen will. Er ist ein Wunder. Er ist ein einzigarti­
ges Wunder, dieses Gegenüber. Er hat sein 
Schicksal, er hat schon viel Leben bestanden. 
Was ich ihm sagen kann, ist bestenfalls ein 
kleiner Lichtblick, ein schmaler Zugewinn. 
Jeder von uns lebt doch allererstmal aus den 
Beständen seiner Erfahmng. Und ganz schmal 
ist dagegen der Spalt Neuland. Das vertraute 
Unglück scheint uns doch meist lieber zu sein 
als das unbekannte Glück. 

So sind wir also: Staunen, wenn überhaupt 
beim Gegenüber eine Prise Neugier vorhanden 
ist. Ehrfurcht vor dem Nächsten ist geboten, 
weil es die Kehrseite der Medaille ist, von der 

ich lebe. Ehrfurcht auch vor mir selber, für 
mich selber. Auch Du bist nicht Wachs in der 
Hand der Firma. Dein Herz gehört dem Gan­
zen, gehört Gott, gehört der Liebe, gehört der 
Zukunft. Du hast Deine Seele nicht der Firma 
verkauft und dämm verlangst Du's auch nicht 
vom andern. Du kannst noch was ganz anderes. 
Aber was Du machen willst, das willst Du gut 
machen und das ist mit Bestandteil Deiner 
Seele. Was Du machst, willst Du gut machen 
und dies beim andern mit voraussetzen, das 
gehört mit zur Ehrfurcht vor dem Gegenüber. 

Das zweite ist Ehrfurcht vor der Zeit. Alle 
unsere Zeit ist auf's Sterben hin, ist begrenzt. 
Unser Verfallsdatum ist uns schon beigegeben. 
Damm ist Zeit Frist für Sinn, für Freude, für Ge­
meinschaft, für Freiheit, auch für Sünde. Zeit ist 
Frist zu wirken mit meinen Begabungen, den 
Umständen Lebensmittel abzugewinnen unter 
Mühen. Wir müssen verdammt viel uns ver­
sprechen davon, daß wir hier in diesem komfor­
tablen Denkkäfig stillsitzen und unsere Gehim-
ströme mit Wissen anreichern, wo draußen die 
Sonne scheint und Spazierengehen doch locken 
könnte oder einen Anderen zu umarmen. Die 
Ehrfurcht vor des Anderen Zeit gebietet: Tritt 
frisch auf, mach's Maul auf, hör bald auf. Ein 
Wort von Luther, nicht nur für Fastoren. Und 
wenn Du die Aufmerksamkeit anderer er­
heischst, dann das bedenken: Er leiht Dir Zeit. 
Seine unermeßlich wunderbare Gabe, die ihm 
zusteht: Zeit. 

Das dritte ist Ehrfurcht vor dem Material. Ihr 
wißt, daß das Wort Material das alte Wort Ma­
terie, Mater, Mutter, Mutter Erde noch bei sich 
hat. Jedes Ding ist gebündelte Energie, ist gelei­
stete Arbeit vom Schöpfer oder von Oma oder 
von einem, der vorher das Material umgeformt 
hat. Energie ist geleistete Arbeit, Material ist 
geleistete Arbeit und ist nur begrenzt vorhan­
den. Und Geld ist ja gemünzte Zeit bzw. ge­
münztes Material. Nehme ich Material oder Zeit 
oder Geld von Anderen, muß ich was geben 
oder ich muß bitten oder ich muß stehlen. Aus 
Ehrfurcht vor dem Menschen Achtung vor 
seiner Zeit und vor dem Material. 

Dies innere Wissen, glaube ich, gibt eine 
geistige Power zum guten Controller, auch 
zum guten Pastor; die Würde des Menschen 
bewußt verinnerlichen und dämm Zeit und 
Material bewußt nutzen. 

Damm ist ja das Kostenbewußtsein nicht 
Geiz, sondem Kunst Effektiv mit anderer 
Menschen Zeit und Material umgehen ist 
Nächstenliebe. 
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Revision, Leistungskontrolle, Bilanz, Kassen­
prüfung - muß alles sein. Einladen zur Revision 
- ich kann doch irren; Mensch willkommen, 
krieg meine Fehler raus, wäre gut, wenn wir 
das machen könnten, aber das schaffen wir 
sowieso nicht. Das andere, wenn wir was 
rauskriegen wollen, ist, Visitation. So heißt das 
vornehm bei der Kirche. Visitation, Besuch, eine 
Visite. Als Gast eine Woche am Gemeindeleben 
teilnehmen. Die Ohren offen haben, mitkriegen 
Gespräche, mitkriegen was Mitarbeiter so 
denken, die Echolosigkeit der Arbeit mitspüren 
und erleiden, die Routine. Sie sehen, wer viel 
gefragt ist in dieser Gemeinde, in diesem 
Arbeitsteam und wer eben am Rande ist und 
wo Neid und Aufwand und wo der Ertrag ist. 

Ihr Controller - habe ich verstanden - kommt 
zur Visitation, zu Besuch. Ich meine, man kann 
den Besuch natürlich auch institutionalisieren, 
der Besuch sollte nicht länger sein als drei Tage, 
aber Ihr müßt dann irgendwie immer Euch 
noch so tarnen, als seid Ihr auf Besuch da, als 
Sympathisanten seid Ihr da. Ihr seid als Fitma­
cher da, als Freunde, als Geschicktmacher, als 
Hebammen, als Schrittmacher für effektiven 
Teamgeist. Ihr bringt doch tatsächlich Möglich­
keiten, daß die Abteilung etwas Lebensfähige­
res abgibt als vorher. 

Also hinsehen und spüren, welche Wege frei 
sind, welche Wege aus Kompetenzklüngel, als 
Umwege getarnt, als Holzwege und Hohlwege 
inzwischen da eingeschlichen sind und warum 
institutionalisiert man nicht das, was sich einge­
schlichen hat, den kurzen Dienstweg; warum 
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Darum, wenn Ihr helft, das andere mit verste­
hen, daß Ihre und anderer Leute Zeit, daß Zeit 
und Material eine knappe Ressource ist, dann 
tut Ihr was Ehrenwertes, Schöpfungsnötiges. 
Lemhelfer sein, daß guter Wille nicht vergeudet 
wird, sondern daraus Wert schöpfen, das ist 
eine Berufung und Ihr seid berufen. Viele sind 
berufen, nicht alle sind auserwählt, aber Ihr seid 
berufen. Sicher wollen wir auch irgendwo 
Kinder bleiben, spielen, selbstvergessen, geliebt 
sein, verwöhnt werden und wehe, wir würden 
dies Kind in uns ersticken. Aber wir wollen 
auch erwachsen werden. Wir wollen nötig sein. 
Wir wollen nicht auf lau durch's Leben kom­
men. Wir wollen nützen, wollen gut geben 
beim gut nehmen. Nehme ich Zeit, Material, 
Vertrauen, ohne zu geben, dann müssen andere 
zusetzen. Aber Du willst kein Zusatzgeschäft 
für's Leben sein. Keiner wil l das. Darum seid 
Ihr wichtig. Daß andere Mitgewinn für's Leben 
werden, jetzt mal auch in Gestalt dieser Firma. 
Das ist des Controllers fast heilige Bestimmung. 
Helfen, daß in Eurer Nähe menschenbewußt 
Zeit und Material eingesetzt wird. 

Meine Brüder und Schwestern, bei Kirchen 
gibt es zwei Sorten von Controlling. Einmal 
die Revision, Leistungskontrolle - irgend­
einer zählt immer mit, wieviel in der Kirche 
waren, aber wir werden ja nicht pro Stück 
bezahlt, also manche würden da einen Reibach 
machen, aber eine volle Kirche ist ja noch kein 
Beweis für Wahrheit. Vielleicht liegt's am Un­
terhaltungswert, dann hätte er, der Pastor, 
zwar das Ziel verfehlt, aber er hat einen tollen 
Umsatz gemacht. 
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noch den langen. Was landet alles im Papier­
korb, wer arbeitet für den Papierkorb? Ihr 
schliei?t doch an den Lebensstrom der Firma an 
und Ihr helft, daß die verstopften Adern wieder 
frei werden. Ihr helft, kompatibel zu werden 
zur nächsten Abteilung, immer wieder Einzel­
gespräche, Zeit für Fühlen des Andem. Denen 
Kostenbewußtsein beibringen, das geht nur, 
wenn der Einzelne weiß, daß er hier wichtig ist. 

Wenn jemand an sich selber erlebt, daß er in der 
Firma gar nicht wichtig ist, dann hält er auch 
das Material nicht für wichtig, oder zur Strafe 
rächt er sich mit Vergeudung von Material. Der 
einzelne, daß er wichtig sein darf in der Firma, 
dafür - meine ich - seid Ihr eigentlich da, daß 
Ihr hinkriegt, die die ihre Ressorts und ihre 
Schreibtische und ihre Arbeitsplätze sichem, die 
wollen ja gar nicht unbedingt an diesem Sessel 
kleben. Sie wollen ja geme gute Arbeit leisten, 
es zeigt ihnen, wo sie nicht überflüssig, sondem 
begehrt sind. Helfen, daß wertvolle Arbeit 
gelingt. Wenn ich das Gefühl habe, ich produ­
ziere sowieso nur für den Papierkorb, dann 
dehne ich doch meine Arbeit so lange aus, bis 
die zur Verfügung stehende Zeit aufgebraucht 
ist. 

Wenn einer zu Hause so lange kocht, bis einer 
kommt... oder einer Regale auf Vorrat baut, 
weil er so gerne Regale baut, aber kein Mensch 
braucht seine Regale ... das ist doch tragisch. 
Damm rauskriegen, was ist Deine Idee, wo bist 
Du ungehört geblieben, was könntest Du tun, 
um diese seltsamen Schleifen abzubauen, die in 
jeder Firma sind. Seltsame Schleifen - Ihr wißt, 
daß im Innenstadtverkehr 70 % des Verkehrs 
auf Parkplatzsuche entfällt, also zielsicherer die 
Menschen einbetten in das Ganze dieser Firma. 
Und das Zauberwort Lean-Production ist ja 
nur wieder mal endlich ein neues Wort für die 
uralte Askese, die die Mönche gegen die Kirche 
erfunden haben; die schlanke Kirche, die sich 
nicht so dick macht. 

Sicher, geeignetes Rechnungswesen, exakte 
Erfassung der Kosten, also was Ihr alles hier 
heute wieder gelemt habt, also das muß ja 
wirklich einen Durchlauf im Kopf bringen, 
wirklich: auch viel Verstopfung, aber Ihr habt ja 
eine tolle Akte, die toll in den Schrank paßt, da 
oben links, daß man sie immer greifen kann, 
wenn man sie nicht braucht. Ihr seid ja im 
Kommen. Aber Ihr wißt doch, was ein Arbeitge­
ber ist. Ein Arbeitgeber ist doch einer, der 
Arbeit zuweist, Arbeit gibt und nicht nimmt. 
Auch Ihr wollt Arbeit nicht nehmen, sondem 
Ihr wollt arbeitsfähiger machen. Ihr seid das 

innere Gewissen der Firma. Ihr haltet ihr den 
Spiegel hin für den Energieumsatz. Ihr kenn­
zeichnet, Ihr helft zum Wahrnehmen und 
fahndet nach Anzeichen, welches Produkt, 
welche Dienstleistung fördemngswürdig ist, 
mit welcher Abteilung, welchen Menschen. 

Den Menschen Arbeit geben ist ein heiliger 
Bemf. Ihre Talente an den Mann bringen, an die 
Frau bringen, an den Menschen bringen - Ihr 
wißt, woher das Wort Talent kommt. Das ist 
eine griechische Münzeinheit, das bezieht sich 
auf die Geschichte, wie Jesus sagt, das Leben 
läuft so, der Chef geht weg und gibt seinen 
Mitarbeitem: der eine kriegt 10 Talente, das ist 
eine Münzeinheit, also, 20 kg Silber und der 
andere kriegt 10 kg Silber und der dritte kriegt 2 
kg Silber, je nach seiner Dynamis, steht da in 
der Bibel, also nach seiner inneren Power. Und 
jetzt sollen sie arbeiten und der Chef kommt 
wieder. Ja, und die einen haben tolle Kohle 
gemacht und haben mehr gekriegt, und der 
andere hat's vergraben, der dumme Hund. 
Vergraben, seine Talente vergraben, und wenn 
Ihr in der Firma helft, daß Menschen ihre Talen­
te nicht vergraben, sondem ihr diese Talente 
auswickelt. Ihr müßt denen den Mund wässrig 
machen, was sie für tolle Typen sind, was sie 
können. Also, wir müssen doch die Menschen 
mit anständigen Maschinen ausstatten und 
nicht die Maschinen mit den Menschen. Das 
Material zu den Menschen bringen, ihnen 
helfen, das Selbstbewußtsein ihnen stärken. 
Nicht hetzen, nicht knapsen. 

Ihr wißt doch selbst: Wer vor Müdigkeit erlo­
schen von der Firma weggeht, der kommt am 
liebsten nicht wieder und sucht nach einer 
besseren Rendite für seine Arbeit. Ihr könnt 
helfen, daß die Abteilung und der einzelne 
mehr Wert ist in sich selbst und dämm mehr 
Wert macht. Es ist einfach nicht wahr, daß der 
Mensch nur notgedmngen arbeitet. Das seht Ihr 
doch an Euch. Ihr seid ja halb freiwillig hier, 
wirklich; mindestens zur Hälfte. Gut, die Firma 
bezahlt's, aber wenn Ihr nicht gewollt hättet, 
wärt Ihr nicht hier. Ihr seid doch der beste 
Beweis dafür, daß es nicht reicht, nur spazieren­
zugehen, sondem Ihr wollt. Wahrscheinlich 
habt Ihr auch im Sandkasten schon einen 
Kuchen nach dem andem gebacken und Mutter 
geholt und wolltet ein Geschäft damit aufma­
chen. 

Das ist doch gut. Die Leute sollen sich dran 
freuen. Damm: Vielleicht ist die Firma der 
selbstgebastelte Abenteuerspielplatz für Er­
wachsene. So Erich Gutenberg, der Nestor der | 
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Neuen Betriebswirtschaftslehre. Die Firma als 
selbstgebastelter Abenteuerspielplatz für 
Erwachsene, die Firma als soziale Veranstaltung 
zur produktiven Kombination von Faktoren, 
diese Lust zur Selbstverwirklichung befriedigen 
und darum die Mitarbeiter bedienen mit Ma­
schinen, mit Kenntnissen, auf daß die Lust zu 
wirken wächst. 

Auf Entfaltungslust setzen. Mit einem Ent­
scheidungsspielraum dürfen wir irren und , 
können Falsches tun. Das ist eine Gnade. Aber I 
wenn wir was Falsches tun, Abweichungen 
haben, dann sollen wir's nicht machen wie I 
Adam. Der Adam sagt dem Herrgott: "Das 1 

Weib, das Du mir zugesellt hast, die ist's gewe­
sen." Oder es waren die Umstände oder die 
Schlange oder sowas. Und dann müssen sie 
gemeinsam aus dem Paradies, aber der Herr 
gibt ihnen Felle um. Das ist eine ganz gütige 
Sache. Jenseits vom Paradies sind wir immer 
noch auf dem Weg, ein Stück Paradies einander 
zu bauen, ein Stückchen teilen durch Ehr­
furcht gegen die Menschen, die Zeit und das 
Material. • 
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17. Congress der 
Controller 

18 /19 Mai 1992 

CONTROLLING IN DER TREUHANDANSTALT 
Beteiligungscontrolling für 10.000 Unternehmen? 

von Dr. Georg Grünfeld, Berlin + Hamburg 

Vie l l e i ch t lassen Sie m i c h z u S t r u k t u r u n d O r g a n i s a ­
t i o n de r T r e u h a n d a n s t a l t e in iges w i e d e r h o l e n , w a s 
Sie v ie l l e i ch t aus de r Presse k e n n e n . W i r s i n d e ine 
A n s t a l t des ö f f en t l i chen Rechtes, das heißt w i r s i n d 
ke ine Ak t iengese l l scha f t , a u c h ke ine G m b H . Das ha t 
gewisse Vo r t e i l e , hat aber a u c h Nach te i l e , w a s d i e 
S teue rung e iner so lchen H o l d i n g anbe t r i f f t . 

D i e G r ö ß e n o r d n u n g : W i r ha t ten u r s p r ü n g l i c h e t w a 
8.500 F i r m e n , d i e d u r c h E n t f l e c h t u n g u n d d u r c h 
A u f t e i l u n g a u f e i nen B ru t t obes tand v o n 11.000 m i t t ­
l e rwe i l e au fge l au fen s i n d m i t u r s p r ü n g l i c h 3,2 
M i l l i o n e n M i t a r b e i t e r n . D i e S t r u k t u r nach m e h r e r e n 
A n l a u f v e r s u c h e n hat s ich w i e f o l g t e n t w i c k e l t . 
U n t e r n e h m u n g e n m i t m e h r als 1.500 M i t a r b e i t e m , 
g rößere Ak t iengese l l scha f ten u n d d e r e n Töch te r 
w e r d e n v o n d e r Zen t ra l e i n Ber l i n be t reu t . D i e 15 
reg iona len N i e d e r l a s s u n g e n s i n d f ü r U n t e r n e h m e n 
m i t u r s p r ü n g l i c h w e n i g e r als 1.500 M i t a r b e i t e m ver­
a n t w o r t l i c h . Das he ißt , w i r haben i n de r O r g a n i s a t i o n 
zunächs t e ine B r a n c h e n - Z u o r d n u n g . Jedes V o r ­
s t a n d s m i t g l i e d ist f ü r 3 - 4 Branchen v e r a n t w o r t l i c h . 

D i e reg iona len N i e d e r l a s s u n g e n de r T r e u h a n d a n s t a l t 
be t reuen b r a n c h e n - ü b e r g r e i f e n d d i e U n t e r n e h m u n ­
gen . D a n e b e n ex is t ie ren S o n d e r t h e m e n w i e L iegen ­
schaf ts-Gesel lschaf ten, ehema l i ge S o n d e r v e r m ö g e n 
N V A u n d sonst ige T h e m e n . U n d d i e e inze lnen V o r ­
s tandsbere iche als so lche haben zusä tz l i che Q u e r -
s c h n i t t s h i n k t i o n e n , d i e w i r au f d e m O r g a n i g r a m m 
w i e d e r e r k e n n e n w e r d e n . 

E in p l a k a t i v e r Satz - d e r s t a m m t n o c h v o n Det le f 
R o h w e d d e r k u r z v o r se inem T o d - : Z i e l s e t z u n g d e r 
T r e u h a n d a n s t a l t ist s c h n e l l e P r i v a t i s i e m n g , en t ­
sch lossene S a n i e m n g u n d b e h u t s a m e S t i l l e g u n g . 
Diese d r e i Begr i f fe w e r d e n uns i m Lau fe des V o r t r a ­
ges beg le i ten . Lassen Sie m i c h das a n h a n d d e r O r g a ­
n i sa t i on k u r z au fze igen . 

W i r haben d i e P räs i den t i n , F rau Breue l , o h n e B r a n ­
c h e n v e r a n t w o r t u n g . W i r haben insgesamt 6 Un te r ­
nehmensbere iche , d i e e in fach d u r c h n u m e r i e r t s i n d , 1 , 
2, 3 , 4 , 5 u n d 6, d i e a l le s c h w e r p u n k t m ä ß i g nach 
Branchen geo rdne t s i n d . De r U n t e m e h m e n s b e r e i c h 4, 
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Treuhandanstalt 

Die Treuhandanstalt hat sich 
nach Branchen organisiert. 

lln 
Birgit Breuel 

Vocstan<kM)n 
UntsrnslinMnMi 
Invastof S«rvic» 

Bund / InMm BszMhungan 
Kornrnnunkaton / Madwn 
Rächt 
Rsvtsnn 
SM* tur Vsnnogttnftzuordnung 

Untemehmensbereich 1 i 
Hero Brahms i 

ZanralM BsMigungsoonlralhnf̂  vwwa 
PrtvaMMnjng / Saraanjng 
PiUAjng von UnMmaMnamkanapMn 
OganisaBon / EDV 

Untemehmensbereich 2 
Dr KlausPeler Wild 

Op» / K»famk / Fswimechamk 
FahrzMjgbau 
Kuswntndustrw 
VBrkshr 

F u n k t k m a l v M n t a n f l u n g : 
AtKmcMung 

Untemehmensbereich 3 
Dr Günter Rexrodt 

Land und ForsIwirtschaR 
Nahrungs und GanuflnHtta 
Baumdustna 

Untemehmensbereich 4 
Dr. Woll R. Klinz 

EUknoMdin*. EWdicnti 
HoU/Pap»r 

15 Niederlassung«!/ 
Koordmabon Niedertasi 

Untemehmensbereich 5 
Dr Hans Krämer 

Eiun- / Sanlarzaugung. NE-MMtfn) 
Holato und OastsMuser 
Fnanzver mögen 
üegenschalttgeselacriattd THA 

FkunHarung THA 
UnMnMachutz / Afflasien 

Untemehmensbereich 6 
Dr Klaus Schucht 

OaachaHavranlwoftung: 
Kommunahwmogwi / Wauwwrachan 
EnaiglMinschati 
Chemie 
Tax« ( BeMaidung / Lad« 

Ka«. u Erzbargb«! / SWn* (Erden 

Personal 
Dr. Alexander Koch 

FunkUonalvarantwortung: 
Personfri THA 
Personat BetaAgungsuntamahman 
Artwnmadd und Sosale* 
DaHativartnaung I Tarttiiaian 
Planung / SondaMgitan 

Finanzen 
Woltram Krause 

ung / Wvtschafbplwi 
lens Finanzierung / Bdanzen 

R*<iinungawea*n / Trei 

^ \ Treuhandanstalt 

Abbildung 1 

Die Niederlassungen der Treuhandan­
stalt haben sich funktional organisiert. 

P r i v a t i s i e r u n g 

— Privatlalerung II 

Prlvatlsl«rung I 

Prlvatltl>rung III 

— Prlv«lltl«rMng IV 

Privatisierung V 

N i e d e r l a s s u n g s i e l t e r 
Niederlassung Potsdam 

B e t e i l i g u n g e n 

Betelllgungsführung 

Land-/Forstwlrtschaft 

Kommunatislarung 

R n a n z e n P e r s o n a l / S o z i a l e s 

Flrwiul*rur>g/Geldver1cehr 

Bilanzan 

Controlling/Vartragscontr. 

— Llqulda1l0!VAl)wlcl<lung 

e r u n g 

Vertragaabwlcklung ; 

Personal NUBateillgungan 

Verwaltung 

'— OROfDVNL 

Abbddung2 
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w o ich he r l comme als k f m . D i r e k t o r , hat e ine Sonder -
h j n k t i o n , i n d e m s o w o h l d i e B ranchen E lek t ro tech ­
n i k , H o l z , Papier u n d D iens t l e i s tungen d o r t un te rge ­
b rach t s i nd m i t u r s p r ü n g l i c h e t w a 600 F i r m e n . D a z u 
gehö ren aber auch d ie 15 reg iona len N i e d e r l a s s u n g e n 
d e r T r e u h a n d a n s t a l t m i t u r s p r ü n g l i c h e t w a 6.500 
F i r m e n . 

H i n z u k o m m t i m O r g a n i g r a m m e in Bere ich Persona l 
u n d e in Bere ich F inanzen , a lso e ine k lassische 
H o l d i n g o d e r K o n z e m s t r u k t u r , d i e Sie auch sonst 
aus d e r I n d u s t r i e na t i ona l o d e r i n t e m a h o n a l k e n n e n . 

D i e N i e d e r l a s s u n g e n de r T r e u h a n d a n s t a l t - d a v o n 
g ib t es 15 - b)etreuen insgesamt e t w a 6.500 F i r m e n 
u n d s ind n i ch t nach Branchen z u g e o r d n e t , s o n d e m 
s i n d h m k t i o n a l au fgebau t . Es g i b t - A b b . 2 - e i nen 
N ieder lassungs le i te r , Beisp ie l P o t s d a m , u n d er hat 
e i n en tsprechendes T e a m , bes tehend aus e i n e m P r i -
v a h s i e m n g s d i r e k t o r , e i nen Be te i l i gungs -Con t ro l l e r , 
Be te i l i gungs -Führe r , e inen F i n a n z m a n n u n d e inen 
P e r s o n a l m a n n , de r s o w o h l d i e Pe rsona l themen 
i n n e r h a l b de r N i e d e r l a s s u n g , abier auch Persona l the­
m e n de r n iederge lassenen F i r m e n bet reu t . U n d als 
Sonderbaus te in g i b t es u n t e n d e n Begr i f f T L G ; 
d a h i n t e r v e r b i r g t s ich d i e T reuhand -L iegenscha f t s -
V e r w a l t u n g , d . h. d i e V e r m a r k t u n g s o r g a n i s a t i o n f ü r 
das G m n d v e r m ö g e n , f ü r d i e G m n d s t ü c k e d e r 
T reuhandans ta l t . 

A l s A b b . 3 sehen Sie d e n U n t e m e h m e n s b e r e i c h 4 / 
N i e d e r l a s s u n g e n als d e n g r ö ß t e n Un temehmensh ie -

re ich . Sie w e r d e n i m m i t t l e r e n A b s c h n i t t e r k ennen 
d i e B ranchen E lek t r o techn i k , H o l z , Pap ier u n d 
D iens t l e i s tungen m i t u r s p r ü n g l i c h e t w a 600 F i r m e n , 
d i e w i r m i t t l e r w e i l e d u r c h P r i v a H s i e m n g , S a n i e m n g -
h)egle i tung, te i lwe ise d u r c h S t i l l egung au f e t w a 300 
h e m n t e r f a h r e n k o n n t e n . D i e b e i d e n l i n k e n Säu len 
ste l len d i e N i e d e r l a s s u n g e n dar . Es g i b t e inen 
Bauste in K o o r d i n a t i o n N i e d e r l a s s u n g e n , d . h. e ine 
ope ra t i ve K o o r d i n a t i o n s f u n k t i o n . Sie sehen d i e 
rechte Säu le , das k a u f m ä n n i s c h e D i r e k t o r a t , au fge­
te i l t z u r e iner k lass ischen C o n t r o l l e r f u n k t i o n , aber 
schon w e i t d a r ü b e r h i naus i n P r i va t i s i emngs t j eg le i -
t u n g , V e r t r a g s a b w i c k l u n g , B e t e i l i g u n g s c o n t r o l l i n g 
u n d de r Sonderbaus te in C o n t r o l l i n g de r N i ede r l as ­
sungen . 

E in paar Z a h l e n z u r Pe r fo rmance d e r T r e u h a n d b is 
z u m 3 1 . 3. Das ist a lso fast z w e i Jahre. W i r hab>en 
insgesamt - A b b . 4 - e t w a 3.300 v o l l s t ä n d i g e U n t e r ­
n e h m u n g e n v e r k a u f t , a lso ju r i shsche Personen. W i r 
haben e t w a k n a p p d i e g le iche G r ö ß e Betr iebste i le 
u n d Ve rmögensgegens tände v e r k a u f t , d . h. Asset-
V e r k ä u f e . W i r haben e t w a 11.500 ha l a n d w i r t s c h a f t l i ­
che N u t z f l ä c h e p r i va t i s i e r t , 308 g roße L iegenschaf ten 
i n de r T reuhand -L iegenscha f t s -Zen t ra le , e t w a k n a p p 
6.000 L iegenschaf ten i n d e n Außens te l l en . Was ist 
da l )e i i nsgesamt h e r a u s g e k o m m e n ? K n a p p 27 M r d . 
P r i va t i s i emngse r löse , e t w a 130 M i l l i a r d e n InvesH-
t i onszusagen d e r I nves to ren , d i e n a t ü r l i c h i n d ieser 
G r ö ß e n o r d n u n g noch n i ch t gef lossen s ind u n d k n a p p 
1.1 M i l l i o n e n Arb>ei tsplatzzusagen f ü r d iese p r i v a t i ­
s ier ten U n t e r n e h m u n g e n b z w . Betr iebste i le. 

j^i Treuhandanstalt 

9M<kchall mtiH 

EXHO 
linmobtlten Vaowallungs 

gMtfkchan (KttH 

Untemehmensbereich 4 / 1 
Niederlassungen 

Dr. Wolfgang R. Klinz 

Persönlicher Referent 

Mltlelstandsfragen 

Niederlassungen 

NLChwimO 
D. IM. WilH>.li..< 
NLCol«)us 

NL DrMdvn 

NLErtud 

NL FrMturtOd« 

N(.G0ra 
a«h«rdC J I M ! " 
N L H a l « 

NI.Ll>pZ>g 
OauaE vo. C 

NL Rotlock 

N lSdnWn 

NLBN 

NLCH 

NLCO 

NLO 

NLE 

NLFT 

NLO 

NLH 

NU. 
NLM 

«ug NLN 

NLPM 

Hin 
NLSC 

NLSU 

Koordination 
Niederlassungen 1) 
O Nonn«, ra. S 

H SachservAniiaK 

Elektrolechnli / 
Elektronik 

O, CcliartCMirinfl 

Brandenburg 

Thüringen 

Mecklenburg. 
Vorpommern 

Holz / Papier 

Anlagenbau' 

Nachrichlanlachnik' 
Uaß. und RagaHachnIk 

Btiromasc hinan/ 
Baualam«)» > 

LMO. 

Dienstleislungen 

U4M>1 

ZMMen/Pafto 
Oatanvararbatlung». 

\-\ zantran, Varlaga. 
EiHewgungMMKMI 

iMHPa 

Varpackungan 

M Uöbal I Hob 

FllmlndualrtW 
Druckaralan 

Ü T B Ö l 

Warbaarirttchalt. »«••«V 
\-\ achattl. Inatllutlonan, 

Zlituauntamahman 

Waranhiusar und »onelî  
Diana flalatungan 

Kaufmännisches 
Direktorat 

Abbildung 3 

PrivaUtlarungs' 
baglallung HP, OL 

PrlvaUtJarunga-
baglaltur>g ET 

U4C3 

Balalllgung». 
eontrolllng 

Controlling 
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J^i Treuhandanstalt 

Die Treuhandanstalt privatisierte 
vom 01. 07. 1990 bis zum 31. 03. 1992: 

Aus diesen Privatisierungsaktivitäten 
resultieren: 

3.323 vol lständige 
Unternehmen 
3.256 Betriebstei le und 
Vermögensgegenstände 

11.464 ha 
landwirtschaft l iche 
Nutzf läche 

26,8 Mrd DM 
Privat is ierungserlöse 

128,8 Mrd DM 
Invest i t ionszusagen 

308 L iegenschaften der 
TLG-Zentrale und 
5.804 L iegenschaften der 
TLG-Außenste l len bzw. 
THA-Nieder lassungen 

Abbildung 4 

1.078.295 
Arbei tsp latzzusagen 

N u n , w i e f i nde t das C o n t r o l l i n g i n de r T r e u h a n d a n ­
stal t statt? W i r haben 3 k lassische Ebenen des 
C o n t r o l l i n g . W i r hat)en e i n m a l das Be te i l i gungscon ­
t r o l l i n g , das w ä r e das l i n k e Käs tchen i n A b b . 5. D a n n 
haben w i r d i e U n t e m e h m e n s b e r e i c h s c o n t r o l l e r b z w . 
N iede r l assungscon t ro l l e r u n d d i e d r i t t e Ebene ist 
e n t w e d e r d i e F i rmenebene b z w . d i e Ebene d e r 
Branchen. 

D i e erste Ebene Be te i l i gungscon t ro l l i ng hat d i e 
F u n k t i o n d e r R i c h t l i n i e n k o m p e t e n z u n d das z u s a m ­
menfassende C o n t r o l l i n g au f d e r T r e u h a n d e b e n e . 
D i e m i t t l e r e Säule hat d i e F u n k t i o n des Z u s a m m e n ­
fassens des C o n t r o l l i n g au f U n t e m e h m e n s b e r e i c h s e -
bene; sie ha t d i e F u n k t i o n des o p e r a t i v e n geschäf ts­
beg le i t enden C o n t r o l l i n g . Sie sehen d i e rechte Säule, 
d i e te i l t s ich au f e i n m a l i n P r i v a t i s i e r u n g d e r U n t e r ­
n e h m e n s g r u p p e n , d . h. d e r C o n t r o l l e r ist d a b e i , w e n n 
p r i va t i s i e r t w i r d als k a u f m ä n n i s c h e s G e w i s s e n , ge­
schäf tsbeg le i tend. U n d ganz rechts sehen Sie d i e 
A n z a h l de r F i r m e n i m R a h m e n des k lass ischen Betei ­
l i g u n g s c o n t r o l l i n g - e t w a 150 U n t e m e h m e n je 
Branche u n d ca. 450 U n t e r n e h m e n je N i e d e r l a s s u n g . 
D u r c h d iese A u f t e i l u n g de r B r a n c h e n z u o r d n u n g s i n d 
übers i ch t l i che S t m k t u r e n geschaf fen w o r d e n f ü r d e n 
B ranchend i rek to r . Er hat 30 b is 40 M i t a r b e i t e r , hat 

te i lwe ise e igene M a n n s c h a f t e n , te i lwe ise f r e m d e 
Berater , hat e in P o r t f o l i o i n d e r G rö (?eno rdnung v o n 
150 F i r m e n , also e ine übers i ch t l i che G r ö ß e n o r d n u n g . 
D e r M i t t e l s t a n d w i r d be t reu t v o n d e n N i e d e r l a s s u n ­
g e n m i t d u r c h s c h n i t t l i c h 450 U n t e r n e h m u n g e n , w o ­
v o n v ie l l e i ch t d i e H ä l f t e w e n i g e r als 100 M i t a r b e i t e r 
hat , a lso k lass ischer M i t t e l s t a n d . Das ist w i e d e m m 
e ine G r ö ß e n o r d n u n g , d i e manageab le ist. 

W i e s ieht d i e I n f o r m a t i o n s d a r s t e l l u n g a u f de r Ebene 
des Vo rs tandes b z w . des V e r w a l t u n g s r a t e s aus? W i r 
haben e i n Execu t i ve I n f o r m a t i o n Sys tem e i n g e f ü h r t 
u n d i n de r Testphase z u r Ze i t . Das n u t z e n w i r , u m 
aus de r m o n a t l i c h e n o d e r q u a r t a l s m ä ß i g e n Ber ichter ­
s t a t t ung d e r U n t e r n e h m u n g e n z u L i q u i d i t ä t , z u G + 
V u n d B i l anzen , z u Jahresabschlüssen, aber auch z u 
W i r t s cha f t sp l änen o d e r z u Jahresp länen de r T r e u ­
handans ta l t z u k o m m e n . Das P r o d u k t ist v o n 
C o m s h a r e u n d w i r s i n d i n de r ers ten Phase, das 
e i n z u f ü h r e n . Es so l l h ie ra rch isch au fgebau t w e r d e n 
u n d uns i n d i e Lage verse tzen , u n t e m e h m e n s b e -
re ichsbezogen b z w . T r e u h a n d insgesamt fens te ra r t ig 
ganz b e s t i m m t e I n f o r m a t i o n e n r a u s z u n e h m e n . D i e 
e inze lnen U n t e m e h m e n s b e r e i c h e haben v o m St r ick ­
m u s t e r her d i e g le iche S t m k t u r . 
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Jede e inze lne Branche hat e in kau fmänn i sches 
D i r e k t o r a t . I ch selber b i n de r k a u f m ä n n i s c h e D i r e k t o r 
des Un te rnehmensbere i ches 4 m i t de r S t r u k t u r i n 
A b b . 6. 

W i r habien, gesagt p l a k a t i v , P r i va t i s i e rungsbeg le i ­
t u n g , S a n i e r u n g , S t i l l egung . W i e s ieht es m i t d e r P r i ­
va t i s i e rungsbeg le i t ung a u f d e m Geb ie t des C o n t r o l ­
l i n g aus? Enge Zusammenarh ie i t z w i s c h e n B ranchen ­
d i r e k t o r a t u n d k a u f m ä n n i s c h e m D i r e k t o r a t , d . h. 
geme insame Teams, V i e r - A u g e n - P r i n z i p , d e r 
K a u f m a n n o d e r C o n t r o l l e r ist das k a u f m ä n n i s c h e 
Gew issen , er b r i n g t gewisse D iens t l e i s t ungen , d ie w i r 
a u f d e r nächsten Fo l ie sehen w e r d e n . V g l . A b b . 7. 

Bei de r P r i v a t i s i e r u n g de r Bete i l igungsgese l lschaf ten 
ist de r C o n t r o l l e r v o n Beg inn an e ingeschal tet . W i r 
un te rsche iden f ü n f k lassische Schr i t te . D e r C o n t r o l l e r 
u n t e r s t ü t z t d e n B r a n c h e n m a n n b z w . d e n Pr iva t i s ie ­
rer , i n d e m er i m R a h m e n d e r V o r - O r t - A n a l y s e d e r 
F i r m e n d a t e n e ine en tsp rechende T ranspa renz schaf f t 
ü b e r das U n t e m e h m e n , subs tanzwe r to r i en t i e r t , 
e r t r agswer to r i en t i e r t , schaut s ich das L i q u i d a t i o n s e r ­
gebn is u n t e r Sch l i eßungsges i ch tspunk ten an . Er 
bere i te t i n de r Regel d i e V e r h a n d l u n g v o n de r 
h n a n z w i r t s c h a f t l i c h e n Seite v o r , er n i m m t p u n k t u e l l 
an V e r h a n d l u n g e n te i l , er k o o r d i n i e r t dabe i d e n 
Einsatz de r Rech tsanwä l te b z w . d e r W i r t s c h a f t s p r ü ­
fer, d i e n o t w e n d i g s i nd . Er art)ei tet be i d e r Ve r t r ags ­
ges ta l t ung m i t u n d stel l t i m R a h m e n dessen, w a s w i r 
d e n f i n a n z w i r t s c h a f t l i c h e n T e i l d e r V o r s t a n d s v o r l a g e 

n e n n e n , das da r , w a s f ü r d i e T r e u h a n d insgesamt 
r a u s k o m m t u n t e r d e m Begr i f f L i q u i d a t i o n s w e r t , Er ­
t r agswer t , Subs tanzwer t . V g l . A b b . 8. 

V e r t r a g s c o n t r o l l i n g 

E i n bre i tes Fe ld . M a n k a n n d a i n z w e i ve rsch iedenen 
Ze i t sche iben d e n k e n : ex ante, d . h. v o r d e m V e r t r a g , 
de r geschlossen w i r d , u n d ex post , w a s passier t m i t 
e i n e m V e r t r a g , de r abgeschlossen ist u n d sozusagen 
i n de r V e r t r a g s a b w i c k l u n g landet . Ex ante, da g ib ts 
z w e i g roße Bauste ine. Das s i n d d i e A u s a r b e i t u n g e n 
v o n M i n d e s t s t a n d a r d s . Das andere ist d i e M i t g e s t a l ­
t u n g i m ve r t r ag l i chen S inn . W i r habien Jur is ten , d i e 
w i r spez ie l l au f d i esem Geb ie t e insetzen, e igene o d e r 
f r e m d e , b z w . W i r t scha f t sp rü fe r . De r C o n t r o l l e r ha t 
e ine K l a m m e r f u n k t i o n u n d sorg t d a f ü r , daß d i e 
f r e m d e n Ressourcen, d i e e i ngekau f t w e r d e n , o p t i m a l 
e ingesetz t w e r d e n . 

B e t e i l i g u n g s c o n t r o l l i n g 

I ch fange m i t e i n e m Baus te in a n , d e r a t yp i sch ist f ü r 
das B e t e i l i g u n g s c o n t r o l l i n g , n ä m l i c h P l a n u n g b z w . 
V e r f o l g u n g des Geschäf tsergebnisses aus Pr i va t i s ie -
m n g , S a n i e m n g u n d S t i l l egung . Das ist i nso fe rn 
ke ine k lassische H o l d i n g f u n k t i o n . D i e T r e u h a n d ha t 
e i nen Jahresp lan . Das lesen Sie des ö f te ren i n d e r 
Z e i t u n g . W i r haben e ine N e t t o - K r e d i t a u f n a h m e f ü r 

Treuhandanstalt 

Das Controlling der Treuhandanstalt findet auf drei Ebenen statt (Unternehmen, 
Branche, Treuhandanstait). 

Informationsverdichtung über die Controlling-Ebenen 

B C 
uc 

NC 

Zentrale 

Privatisierung in 
den U-Gruppen 

N - - - d betreute 
^ Zentralunternehmen 

ca. 150 Unternehmen 
je Branche 

N L 

Privatisierung 
indenNL .. 

betreute 
NL-Untemehmen 
ca. 450 Unternehmen 
je Niederlassung 

" — — - J 

Aufgaben im Controllingprozeß 

Richtlinienkompetenz 
Zusammenfassendes 
Controlling auf 
THA-Ebene 

Zusammenfassendes 
Controlling auf 
Bereichsebene 
Geschäftsbegleitendes 
Controlling 

Datenbasis aus den Geschäften: 
• betreute Gesellschaften 
• operative Einheiten 

(U-Gnjppen, Niederlassungen) 

Abbildung 5 

273 



Controller magazin 5/92 

Die Organisat ion des [kaufmännischen Direl^torates Innert ialb e ines 
Unternef imensbere ic f ies der Treuf iandanstal t orientiert sict i an d e n 
Contro l l ing-Aufgaben Pr ivaf is ierungsbegle i tung, Betei l igungscontro l l ing/ 
Sanierungsbegle i tung, Ver t ragsabwick lung und internes Contro l l ing 
der Treuhandanstal t . 

[ P ] H Ö 

Kaufmännlscfies Direktorat / 
Controlling 

Controlling 
Privatislerungs-

t>egleltung 

Vertrags-
Controlling 

Betelllgungs-
Controlling 

Ergänzung: Der ÜB 4 Ist zusätzlich für das Controlling der 15 Niederlassungen verantwortlich. 

Bei der Privatisierungsbegleitung erfolgt eine enge Zusammenarbei t zwischen [ c ] 
Branchendirektorat und Kaufmännischem Direktorat (gemeinsame Teams). ^ ^ 

UB-
Vorstand 

Branchen­
dlrektorat 

Kaufmännisches 
Direktorat 

Privatisierer Controller 

Ahl'iliiiiiig 

BEI DER PRIVATISIERUNG DER BETEILIGUNGSGESELLSCHAFTEN IST DER CONTROLLER 

VON BEGINN AN EINGESCHALTET. 
H H [§§ 

Privatlsierun9St>egleitung durch den Controller 
i ^ Z E I T 

® ® 

Vorabanalyse 
Firmendaten 

• Bilanzanalyse 
• Gnjndstücksbewertung 
• Assel-Bewertung 
• Ausglechstordenjngen 
• EK-Ausstattung 
• Sonderverlüstkonto 
• Restitutionsanspnjche 

(D 

Finanzwirtschaftllche 
Vorbereitung der 
Verhandlungen 

• Angebotsvergleiche 
• Analyse Untemehmens-

Konzept des Käufers 
• Koordination 

Wirtschaftsprület 

Teilnahme an 
Verhandtungen 

• Rnanzwirtschaltliches 
Vertiandlungskonzept 
vorbereiten 

• Koordination 
Rechtsanwalt 

• Kalkulation 
THA-Ergebnis 

® ® 
Mitarbeit bei 
Vertragsgestaltung 

• Ausgleichsfordenjngen 
• Altlasten 
• Rückstellungen 
• Üt>ernahmebilanz 
• Bilanzierungs- und 

Bewertungsregeln 

Finanzwirtschaft­
licher Teil der 
Vorstandsvorlage 

• Gesarmobligo THA 
• Liquidalwnswerl 
• Ertragswert 
• Substanzwert 
• Buchgevnnn/Veflust 

Abbildung 8 
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Um die Menge der Beteiligungsgesellschaften beherrschbar zu machen, 
setzt das Controlling A-B-C-Analysen ein. 

Kumulierte 
Liquiditäts­
kredite / 
Kumulierte 
Verluste 

"Cash-Fresser" 

"Standard-Unternetimen" 

Anzahl Unternehmen 

Abbildung 9 

1992 gep lan t i n d e r G r ö ß e n o r d n u n g v o n 30 M i l l i a r ­
d e n M a r k . Diese 30 M i l l i a r d e n w e r d e n n i ch t aus d e r 
L u f t geg r i f f en , s o n d e m d i e s i n d en ts tanden e i n m a l 
b o t t o m - u p aus e i n e m Sa ldo v o n E i n n a h m e n u n d 
A u s g a b e n d e r e inze lnen U n t e m e h m e n s b e r e i c h e b z w . 
d e r N i e d e r l a s s u n g e n ; d . h. E i n n a h m e n aus Pr iva t i s ie ­
m n g , aus V e r k a u f v o n L iegenscha f ten , V e r k a u f v o n 
S o n d e r v e r m ö g e n u n d d i e A u s g a b e n s i n d d i e A u s g a ­
b e n , d i e i m R a h m e n de r P r i v a t i s i e m n g an fa l l en , aber 
auch A u s g a b e n i m R a h m e n d e r S a n i e m n g . 

D a z u gehö ren aus gesetz l icher V e r p f l i c h t u n g Perso­
n a l - u n d Sachkosten d e r T reuhandans ta l t . U n d I n v e ­
s t i t i onen n i ch t z u vergessen. U n d d ieser Sa ldo 

E i n n a h m e n / A u s g a b e n b o t t o m - u p hochgezogen g i b t 
d iese sa ld ie r te G r ö ß e n o r d n u n g p r o U n t e m e h m e n s b e ­
re ich u n d f ü r d i e T r e u h a n d a n s t a l t i nsgesamt d iese 
mag ische Z a h l . U n d d i e ist n a t ü r l i c h a u c h t o p - d o w n 
i n d e n G r i f f z u k r i e g e n , d . h. w e n n d i e U n t e m e h ­
mensbere iche d iese e inze lnen Jahrespläne z u s a m ­
m e n b a u e n , f i nde t e ine i n tens i ve D i s k u s s i o n i m 
V o r s t a n d stat t , w e l c h e S c h w e r p u n k t e w i r i n R i c h t u n g 
P r i v a t i s i e m n g legen so l l t en ; w e l c h e M i t t e l w i r 
R i c h t u n g S a n i e m n g e insch l ieß l i ch Inves t i onsbeg le i -
t u n g haben ; w a s kostet d i e L i q u i d a t i o n b z w . St i l le ­
g u n g d e r U n t e m e h m u n g e n . 

De r z w e i t e Bauste in ist das k lass i sche B e t e i l i g u n g s -

Treuhandweit verursachen ca. 100 Unternehmen (= 2% des Gesamtportfo­
lios) 25% der gesamten Treuhandverluste. Eine Prioritätenvergabe nach 
ABC-Analyse ist daher unbedingt notwendig. 

100% 

alle Unter­
nehmen "Cash-Fresser" 

(2% aller Unternehmen) 

25% 

Liquidität 
12% 

Mitarbeiter 

Abbildung 10 

275 



Controller magazin 5/92 

f o l i o haben - das s i nd e t w a 5.500 F i r m e n - , daß n u r 
100 F i n n e n , n ä m l i c h e t w a 2 % des G e s a m t p o r t f o ­
l i o s , 25 % d e r g e s a m t e n T r e u h a n d v e r l u s t e d a r s t e l ­
l e n . D. h. d u r c h d i e K o n z e n t r a t i o n a u f d iese 100 
F i n n e n k a n n m a n Be te i l i gungscon t ro l l i ng a u c h i n 
d e r T r e u h a n d a n s t a l t u n t e r d e m SHchwor t : W i e 
betrei t)e i ch C o n t r o l l i n g f ü r 10.000 F i r m e n 
p rak t i z i e ren? I c h k a n n ' s n i c h t i n d e r M a s s e , i ch m u ß 
es i n d i e s e n e i n z e l n e n K l a s s e n t u n . D i e Z a h l e n s t i m ­
m e n u n g e f ä h r , w e n n m a n also d iese 2 % sieht , d a n n 
ste l len d i e i n d e r G r ö ß e n o r d n u n g 25 % d e r Ve r l us te 
da r , e t w a 25 % der L i q u i d i t ä t u n d s te l len e t w a 12 % 
d e r beschäf t ig ten M i t a r b e i t e r dar . W e n n i ch n u n 
m e i n e n U n t e m e h m e n s b e r e i c h n e h m e , w i r haben z u r 
Z e i t e t w a 300 F i r m e n i m P o r t f o l i o de r E lek t ro techn i k , 
H o l z , Pap ie r u n d D iens t l e i s t ungen , N i e d e r l a s s u n g e n 
m a l a u s g e k l a m m e r t , d a n n k ö n n e n w i r e t w a m i t 38 
F i r m e n , w e n n w i r sie näher anschauen , 95 % de r 
V e r l u s t e u n d e t w a 93 % d e r L i q u i d i t ä t s k r e d i t e 
da rs te l l en . D i e BeschäfHgung m i t d iesen 38 F i r m e n , 
d i e i n tens i ve Beschä f t i gung , sagt i m P r i n z i p , daß w i r 
d a n n auch das T h e m a Po r t f o l i o insgesamt i n d e n 
G r i f f k r i egen k ö n n e n . A b b . 10. 

W i e s ieht d i e S a n i e m n g s b e g l e i t u n g aus? V i e r ver ­
sch iedene Bauste ine, sehr s tark p rozeßor ien t i e r t , 
A u s g a n g s i n f o r m a t i o n s a m m e l n u n d s i che rn , erster 
Bauste in . D a z u gehö ren U n t e r n e h m e n s k o n z e p t e , 
Sonderber i ch te , Qua r ta l sbe r i ch te u n d d i e Geschäf ts­
p läne de r U n t e r n e h m u n g e n . M a ß n a h m e n ve re inba ­
ren m i t d e n F i r m e n , aber auch m i t m e i n e n K o l l e g e n , 
m i t d e n B r a n c h e n - D i r e k t o r a t e n , w a s d i e Z i e l s e t z u n g 
d e r P r i v a t i s i e m n g u n d S a n i e m n g anbe t r i f f t . D i e 
M a ß n a h m e n m u ß m a n o p t i s c h , phys i sch da rs te l l en 
u n d i ch m u ß e twas t u n , M a ß n a h m e n v e r f o l g e n u n d 
m i t H i l f e eines Feedbacks z u r ü c k g e h e n u n d schauen, 
i n w i e w e i t d i e i m R a h m e n eines So l l - Is t -Verg le iches 
auch m i t d e n ve re inba r ten M a ß n a h m e n ü b e r e i n s t i m ­
m e n . A b b . 11. 

Das Beteiligungscontrolling hat ein follow-up-System zur Sanierungsbegleitung 
der "Cash-Fresser"-Unternehmen enhA/ickelt. (p 

Ausgangsinformationen 
sammeln und sichern 

Maßnahmen 
Zielerreichung 
verfolgen 

- Unternehmens-
konzepte 

- Sonderberichte 

- Quartaisberichte 

- Geschäftsplane 
92-94 

Unternehmens­
konzepte 
auswerten 
Befragung: 
Referenten / 
Branche 
Teamcontroller 
Abstimmung der 
Maßnahmen mit 
der Branche und 
Controlling 
Festlegung der 
Verantwortlichkeit 
und Termine 

Erfassung der 
Maßnahmenpläne 
in einem Projektver­
folgungssystem 
(MS-Projekt) 

Sortierungen 
nach unterschied­
lichen Kriterien 

Grafische 
Darstellung 
der Zeitpläne 

- Follow-up zu 
vereinbarten 
Temninen, nach 
Empfänger sortiert 

- Soll-Ist-Vergleich 

- Maßnahmen auf 
dem neuesten 
Stand halten 

feedback 
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Controlling, w a s Sie selbst aus d e n e igenen F i r m e n 
k e n n e n . Es so rg t f ü r e ine V e r k n ü p f u n g d e r Bauste ine 
i n d e n U n t e r n e h m e n b z w . San ie rungskonzep te de r 
Bete i l igungsgese l lschaf ten . I n d e n U n t e m e h m e n s a n -
gaben z u m Geschäf tsver lau f ist es e in C o n t r o l l e r ' s 
Rege lk re is , d e n Sie k e n n e n aus de r Prax is selbst, 
bes tehend aus U n t e r n e h m e n s k o n z e p t e n , l>estehend 
aus m i t t e l f r i sHgen Geschä f tsp länen , bes tehend aus 
e iner A b w e i c h u n g s a n a l y s e , d i e gespeist w i r d aus 
Qua r ta l sbe r i ch ten d e r F i r m e n . 

W i r hah)en F i r m e n , d i e b e w e g t w e r d e n m ü ß t e n . 
Unse re P r o d u k t e s i n d unsere F i r m e n . D i e b r a u c h e n 
M a ß n a h m e n u n d Z e i t p l a n z u P r i v a h s i e r u n g , z u 
San ie rung o d e r z u S t i l l e g u n g ; i m m e r als e ine E inhe i t . 
K e i n W i d e r s p r u c h , n u r p r i va t i s i e ren o d e r n u r 
san ieren o d e r n u r s t i l l egen , e ine geschlossene Dar ­
s t e l l ung u n d e in en tsprechendes FoUow-up -Sys tem, 
w a s v o m B e t e i l i g u n g s c o n t r o l l i n g i n d e n le tz ten sechs 
M o n a t e n au fgebau t w o r d e n ist , u m d i e ve re i nba r t en 
M a ß n a h m e n z u v e r f o l g e n . 

Das läßt s ich ü b e r d i e 11.000 F i r m e n n iema ls da rs te l ­
l en . Be te i l i gungscon t ro l l i ng ü b e r 11.000 F i r m e n k a n n 
m a n n i ch t p r a k t i z i e r e n . De r C o n t r o l l e r ist ja desha lb 
a u f g e r u f e n , i n A B C - K r i t e r i e n z u d e n k e n ; d . h. w i r 
müssen d i e T h e m e n beher rschbar machen . 

Sie sehen i n A b b . 9 e inen W e g , d e n w i r g e w ä h l t 
hah>en, daß w i r d i e k u m u l i e r t e n L i q u i d i t ä t s k r e d i t e 
b z w . d i e k u m u l i e r t e n Ve r l us te d e r e inze lnen Bete i l i ­
gungsgese l lschaf ten n e h m e n u n d d r e i B löcke b i l d e n . 
E i n m a l das S t i c h w o r t Cashfresser, d a n n e in m i t t l e re r 
A b s c h n i t t S t a n d a r d - U n t e r n e h m e n u n d e i n Restpor t ­
f o l i o u n t e r A b s c h n i t t C , s p r i c h M e n g e beher rschbar 
machen . U n d w e n n m a n diese M e n g e s ich e twas 
näher anschaut , d a n n ist es sehr in teressant , daß m a n 
v o n d e n U n t e m e h m u n g e n , d i e w i r z u r Z e i t i m Por t ­
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Abbildung 12 

K e i n R iesenwerkzeug , ke ine h o c h k o m p l e x e Dars te l ­
l u n g , e igen t l i ch fast nach d e m a l ten a m e r i k a n i s c h e n 
P r i n z i p o n e page o n l y - e in e inz iges Blat t ( A b b . 12); 
n ä m l i c h das U n t e m e h m e n da rs te l l en e i n m a l e in 
l i nkes Fenster, w a s K e n n z a h l e n , w a s d i e f i n a n z w i r t ­
schaf t l i che D a r s t e l l u n g des U n t e r n e h m e n s anbe t r i f f t . 
S t i chwo r te M i t a r b e i t e r e n t w i c k l u n g , U m s a t z e n t w i c k ­
l u n g , Bet r iebsergebnis , L i q u i d i t ä t s k r e d i t e . D i e 
M a ß n a h m e n als in tegra le D a r s t e l l u n g , p r i va t i s i e -
m n g s b e g l e i t e n d , oberes Fenster; s a n i e m n g s b e g l e i -
t e n d i n de r M i t t e , S t i l l e g u n g u n t e n . U n d d i e d r e i k las­
s ischen Bauste ine des C o n t r o l l i n g , d i e w i r k e n n e n : 
V e r a n t w o r t l i c h e müssen e m a n n t w e r d e n , d i e müssen 
pe rson i f i z i e r t w e r d e n , d i e m ü s s e n w i ssen , w a s sie z u 
t u n haben . T e r m i n e s i nd z u p l a n e n u n d s i n d z u 
setzen, Status e r l e d i g t / n i c h t e r l ed ig t o d e r i n A r b e i t 
m u ß darges te l l t w e r d e n . O n e page o n l y - e in 
e inz iges Blat t Papier . 

D i e T r e u h a n d a n s t a l t hat s ich d i e Z i e l s e t z u n g gege-
ben, m e i n e K o l l e g e n u n d i ch s i n d m i t d e m Z i e l 
ange t re ten , s ich selbst übe r f l üss i g z u m a c h e n . U n d 
i m Ze i t ab lau f so l l te das bis Ende 1994 d e r Fa l l se in , 
w a s d i e ope ra t i ve Beg le i t ung de r P r i v a h s i e m n g 
anbe t r i f f t b z w . S a n i e m n g , s c h w e r p u n k t m ä ß i g . U n d 
de r C o n t r o l l e r er lebt e ine S c h w e r p u n k t v e r s c h i e b u n g 
d e r A r b e i t i m L a u f e d ieser Ze i t , n ä m l i c h w e g v o n d e r 
P r i v a t i s i e m n g s b e g l e i t u n g , das w a r d i e erste Phase 
u n d auch d i e je tz ige u n d i n de r z w e i t e n b z w . d r i t t e n 
Phase e ine s ta rke H i n w e n d u n g z u m V e r t r a g s c o n ­
t r o l l i n g , e in A b a r b e i t e n d e r g roßen Stapel v o n 
Un te r l agen . U n d w a s m a c h t d i e T r e u h a n d , u m d iesen 
Prozeß z u besch leun igen b z w . T e m p o z u erha l ten? 

W i r haben e ine F o r c i e m n g d e r P r i v a t i s i e m n g i n d e n 
le tz ten M o n a t e n e inge le i te t , w i r haben e inen Bauste in 
I nves to r Services au fgebau t , u m f r e m d e M ä r k t e 
anzusp rechen . W i r haben N i e d e r l a s s u n g e n , ange fan ­
g e n i n Par is b z w . N e w Y o r k , i n H o l l a n d , i n T o k i o 
au fgebau t , w i r machen sehr v ie le A u s s c h r e i b u n g e n , 
w i r scha l ten sehr v ie le I n v e s t m e n t - B a n k e n e in , u m 
h ie r e inen M u l H p l i k a t o r - E f f e k t z u e rz ie len . W i r ent ­
f lechten sehr s tark , d . h. v o n d e n g roßen A G ' s , 
g roßen K o m b i n a t e n , se lbs tänd ige Pro f i t -Cen te rs , 
se lbs tänd ige G m b H s schaf fen , d i e le ichter z u ver­
m a r k t e n s i n d . W i r schaf fen neue V e r k a u f s k a n ä l e , 
was V e r k a u f anbe t r i f f t b z w . auch w a s S a n i e m n g s b e -
g l e i t u n g anbe t r i f f t . H i e r z u z w e i S c h l a g w o r t e w i e M a ­
nagemen t b y ou ts , M a n a g e m e n t b y ins , aber auch Be­
te i l i gungsgese l l scha f ten s i n d h ie r a u f g e f o r d e r t 
s o w o h l v o n Banken als auch n e u e r d i n g s v o n Un te r ­
nehmensbera tungsgese l l scha f ten . W i r haben das 
V e h i k e l de r M a n a g e m e n t K G s geschaf fen , u m f r e m d e 
M a n a g e r d e r deu tschen oder eu ropä ischen I n d u s t r i e 
z u s a m m e n m i t de r T r e u h a n d a n s t a l t i n d i e Lage z u 
verse tzen , s tark s a n i e m n g s b e g l e i t e n d , aber auch p r i -
v a h s i e m n g s m ä ß i g T e m p o z u beha l ten . • 

Z u o r d n u n g C M - T h e m e n - T a b l e a u 

12 26 31 G F S 
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CONTROLLING-THESEN FÜR DEN 
GESCHÄFTSFÜHRER EINER 
EUROPÄISCHEN LANDESGESELLSCHAFT 

von Dr. Andrea Gandini, Milano; Direttore Generale, FESTO 8. p. A. 

M e i n e D a m e n , m e i n e H e r r e n , e inen schönen B u o n 
g i o r n o aus I ta l i en . G e h ö r t auch z u Eu ropa . W i r s i n d 
d i e i ta l ien ische Ver t r iebsgese l lschaf t , Landesgese l l ­
schaf t e iner deu tschen M u l t i , w u r d e n i m Jahre 1956 
g e g r ü n d e t . W i r haben e ine re ine V e r t r i e b s f u n k t i o n , 
w i r haben auch e ine k le ine M i n i f e r t i g u n g , aber d i e 
d i e n t n u r z u r A b r u n d u n g unserer e igen t l i chen Ver ­
t r i e b s f u n k t i o n . E in ige E c k w e r t e , so daß Sie w i ssen , i n 
we l che r G r ö ß e w i r schweben : 1985 ha t ten w i r e i nen 
U m s a t z v o n ca. 50 M i o . D M , i n d i esem Jahr s tehen 
100 M i o . D M i m B u d g e t u n d i ch habe d i e zuve rs i ch t ­
l i che H o f f n u n g u n d S icherhe i t , daß w i r sie a u c h 
machen w e r d e n . D i e Beschäf t ig tenanzah l ist v o n 130 
au f ca. e twas m e h r als 190 gewachsen , so daß Sie 
da raus ersehen, daß d i e b e r ü h m t e Z i f f e r U m s a t z p r o 
K o p f be i u n s be i e iner ha lben M i l l i o n D M l ieg t be i 
e iner S te ige rung v o n 20 %. 

W a s t u n w i r ? W i r v e r k a u f e n K o m p o n e n t e n u n d 
Sys teme au f d e m s ta rk k o n k u r r i e r t e n U m f e l d d e r 
I n d u s t r i e - A u t o m a t i s i e r u n g . A u f d i esem Geb ie t s i nd 

w i r auch tä t i g m i t e iner be ru f l i chen B i l d u n g u n d 
d a z u - v ie l l e i ch t aus gesch ich t l i cher I J b e r t r a g u n g -
v e r k a u f e n w i r E l e k t r o w e r k z e u g e , D r u c k l u f t w e r k z e u ­
ge, aber n u r f ü r d e n g e w e r b l i c h e n , f ü r d e n t )e ru f l i -
chen Einsatz . 

Z i e l s e t z u n g / S z e n a r i o 

U m r i c h h g e inzus te igen , m ü ß t e n w i r uns e i n b ißchen 
das Szenar io anschauen , i n w e l c h e m w i r uns b e w e ­
gen . Ich habe i n A b b . 1 d r e i Eckda ten genann t : 1985 -
1995 - 2000. Es s i n d 15 Jahre e i n Z e i t r a u m , w a s m e h r 
o d e r w e n i g e r m e h r als e i n D r i t t e l u n d w e n i g e r als d i e 
H ä l f t e e iner b e r u f l i c h e n L a u f b a h n s i n d . 

Schauen w i r u n s d i e E c k a r g u m e n t e an . De r M a r k t : I n 
1985 w a r d e r M a r k t sehr a n g e n e h m . W i r ha t ten 
haup tsäch l i ch e inen N a t i o n a l m a r k t , Eu ropa w a r noch 
n i ch t so w i r t s c h a f t l i c h ve r f l och ten . W i r ha t ten e in 
W a c h s t u m v o n 10%. Recht a n g e n e h m . In 1995 s ind 
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$ HAUPT. NATIONAUMARICT 
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b NATIONALES PREIS/R03 
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• NAT. VERTT1IEBSNET2 
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ik STARKER UMSATZIRAEGER 

f NEUE PRODUKTUNIEN 

DER WETTBEWERB 

id ALS NATIONALER LEADER 

DIE ROLLE 
» GF ALS LANDESFUERST 

w i r berei ts i m e u ­
ropä ischen B i n ­
n e n m a r k t d r i n n e n . 
Das W a c h s t u m ist 
n i ch t so e r f r e u l i c h 
w i e f rühe r . W i r 
s i nd i m V e r d r ä n ­
g u n g s w e t t b e w e r b . 
Bedenken w i r , 
1996 steht d e r 
A n s c h l u ß E F T A a n 
u n d i m Jahr 2000 
d e r Osten? 
Fo lg l i ch w e r d e n 
w i r i m Jahre 2000 
ü b e r W i r t scha f t s ­
r ä u m e sp rechen , 
sei es i m S inne v o n 
G r o ß r a u m w i r t ­
schaf ten o d e r auch 
v o n l oka len W i r t ­
scha f t s räumen . 
W i r er leben es i n 
d iesen T a g e n , d a £ 
das S i c h - B e k e n -
n e n z u g r ö ß e r e n 
W i r t s c h a f t s g e b i l ­
d e n erst d u r c h das 
B e h a u p t e n e i n e r 
I n d i v i d u a l i t ä t 
geh t , d i e g e m e i n ­
same A s p e k t e i n 
d e r Sprache, i n d e r 
K u l t u r , i n d e r e t h i ­
schen Z u g e h ö r i g ­
ke i t sucht . 

1985 w a r das 
D e n k e n r e i n 
n a h o n a l . W i e v i e l 
ROS % k r i ege i ch 
v o n m e i n e m 
M a r k t raus? H e u t e 
e r leben w i r e i nen 
Pre isver fa l l d u r c h 
Europapre ise : d i e 
T e n d e n z d e r 
Preise g e h t a u f das N i v e a u , w o i n E u r o p a a m g ü n ­
s t i gs ten e i n g e k a u f t w i r d . I m Jahre 2000 w i r d s ich 
das fo r tse tzen. W i r w e r d e n We l tp re i se als N e t t o p r e i ­
se höchs twah rsche in l i ch e r leben . 

I m Jahre 2000 n e h m e ich an , daß w i r e ine g roße u n d 
noch m a r k a n t e r e U n t e r t e i l u n g z w i s c h e n b e r a t u n g s -
a r m e n u n d b e r a t u n g s i n t e n s i v e n P r o d u k t e n haben 
w e r d e n . Be ra tungsa rme P r o d u k t e w e r d e n ü b e r 
Ka ta l og , I n fone tze als Ver t r i ebs t räger v e r m a r k t e t 
w e r d e n . Bei d e n h iera tungs in tens iven P r o d u k t e n 
g laube i c h , w i r d de r V e r k a u f s t r u m p f d i e k o m p e t e n ­
te W i s s e n s v e r m i t t l u n g s e i n . 

G e h e n w i r i n d i e P r o d u k t p o l i t i k . D a m a l s ha t ten w i r 
e inen s ta rken Umsa tz t r äge r u n d w i r haben neue 
P r o d u k t l i n i e n als s t rategische Z u k u n f t s o r i e n h e r u n g 
au f d e m M a r k t p iaz ie r t . D i e s i n d heu te zuers t z u 
i h re r E igens tänd igke i t g e k o m m e n u n d w i r b e f i n d e n 
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Abbildung 1 : Das Szenario 

u n s heu te i n e i n e m w e i t e r e n Prozeß, d . h . d e m IJber-
g a n g z u e iner S t ra teg ie B u s i n e s s - O r g a n i s a t i o n o d e r 
Bus iness -Cen te r . I m Jahre 2000 g l auben w i r , daß e i n 
L e m u n t e m e h m e n aus u n s e r e r F i n n a w i r d . Ich 
m ö c h t e a u f d i e Ph i l osoph ie dieses Begr i f fes n i c h t 
e ingehen . Lassen Sie es m i c h v ie l le i ch t so beschre i ­
b e n , daß w i r sagen, e in U n t e r n e h m e n hiestehend aus 
se lbs tänd igen U n t e m e h m e n s e i n h e i t e n , d i e s i ch 
se lbs t o r g a n i s i e r e n , d i e s i ch se lbs t r e g e l n , d i e s i ch 
se lbs t e r n e u e r n m ü s s e n . 

Z u m W e t t b e w e r b w ü r d e i ch sagen, w a r e n w i r 1985 
na t i ona le r Leader a u f u n s e r e m M a r k t . A u c h e ine 
a n g e n e h m e Stel le. Das Szenar io hat s ich i n de r Z w i ­
schenzei t geänder t . W i r haben d i e H ä n d e v o l l z u t u n 
m i t d e r "ge lben Ge fah r " , das K o m m e n de r Japaner 
u n d i ch g l a u b e , v o n d i e s e m G e s i c h t s p u n k t s i n d w i r 
n i ch t e i n m a l o r i g i n e l l u n d w i r e r leben als Reak t i on 
v o r a l l e m d e r wes t l i chen W e l t s tarke K o n z e n t r a h o n s -
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EIXKOSTENBLOCK 

R E N T A B I L I T A E T 
Abb. 2: Kostenstruktur 

prozesse. I m Jahre 2000, g l aube i c h , w i r d d e r A u s w e g 
in den All ianzen se in. Schon de r a l te M a c c h i a v e l l i 
hat gesagt: W e n n D u D e i n e n Fe ind n i ch t t ö ten 
kanns t , he i ra te i h n . 

I n 1985 w a r d i e Rolle des Geschäftsführers m o n a r ­
ch isch . Er w a r e i n Landes fü rs t . H e u t z u t a g e s i n d w i r 
eher e ine R e p u b l i k . H e u t e ist e in Ge-schäftsführer 
ein Integrator, d . h. er m u ß u m d e n k e n i n e ine andere 
D e n k - w e l t . I m Jahre 2000 - i ch habe m i r e r l aub t , e i n 
Frageze ichen h i nzus te l l en - ich g l aube , o b w o h l es 
p r o v o k a t i v k l i n g e n m a g , daß es v ie l l e i ch t d i e F u n k ­
t i o n Geschä f t s füh re r n i ch t m e h r so p r i m ä r geben 
w i r d . Es w i r d eher w a h r s c h e i n l i c h ein Weltmanager 
ex is t ie ren müssen m i t ganzhe i t l i che r A n s i c h t , think 
globally - act locally. 

Kostenstniktur 

I m Jahre 1985 - a u c h h ie r d i e d r e i Eckda ten - w a r 
das e ine a n g e n e h m e S i t u a t i o n , z i e m l i c h ausgeg l i chen . 
Schöner , r i ch t i ge r A n t e i l v o n d e n p r o p o r t i o n a l e n 
K o s t e n , d i e F ixkos ten w a r e n i m R a h m e n u n d es w a r 
d i e ans tänd ige Rentab i l i t ä t da . I m Jahre 1995 ste igt 
d e r P rozen tan te i l d e r p r o p o r t i o n a l e n Kos ten u n d w i r 
müssen uns an d i e F i xkos ten r a n m a c h e n , w e i l d i e 
Rentab i l i t ä t s i nk t . W i r s i n d i m V e r d r ä n g u n g s w e t t b e ­
w e r b . I m Jahre 2000 g laube i ch , daß w i r e in b ißchen 
u m d e n k e n müssen . W i r müssen d i e F lex ib i l i t ä t , d i e 
i n d e r p r o p o r t i o n a l e n K o s t e n s t r u k t u r d r i n n e n ist, uns 
z u n u t z e machen . U n d w i r w e r d e n w e i t e r i m F i xko ­
s tenb lock a rbe i ten müssen . W i r w e r d e n i n d e n 
Landesgese l lschaf ten Te i le unsere r F i x k o s t e n s t r u k t u r 
abgeben müssen . W i r w e r d e n eher m i t d e n Z e n t r a l ­
f u n k t i o n e n z u r e c h t k o m m e n m ü s s e n , w o es s i n n v o l l 
ist , w e i l w i r w i e d e r d ie Ren tab i l i t ä t au f d i e Ebene 
b r i n g e n m ü s s e n , d i e unsere Se lbs t f i nanz ie rung 
ga ran t ie r t , d . h. d i e Ga ran t i e f ü r unser Bestehen u n d 
E n t w i c k l u n g i n de r Z u k u n f t . 

Kundenrentabilität 

D i e K u n d e n r e n t a b i l i t ä t ist w i c h t i g , d e r K u n d e m u ß 
z u f r i e d e n se in , er m u ß uns auch zu f r i edens te l l en u n d 
fo l g l i ch w o l l e n w i r e ine Rentab i l i t ä t haben , müssen 
w i r ü b e r d i e customer satisfaction gehen . D o r t 
k o m m t unser U m s a t z heraus. Der U m s a t z hat e i n 
M e n g e n g e r ü s t u n d e in Wer tege rüs t , das w i ssen wir 
al le. A u f e iner Seite gehen w i r t o p - d o w n , v o n de r 
ande ren Seite gehen w i r b o t t o m - u p . O d e r anders 
gesagt: W i r k ö n n e n d e n St ier be i d e n H ö m e m packen 
o d e r b e i m Schwanz . G e h e n w i r i n das W e r t g e r ü s t 
h i n e i n . T o p - d o w n i n d e r E r g e b n i s r e c h n u n g haben 
w i r d i e Preise, also Pre is l is ten m i n u s Rabat te. U n d 
h ie r haben w i r d i e ersten P rob leme. Eu ropap re i se 
u n d N i v e l l i e r u n g de r Preise, K e y - A c c o u n t - M a n a g e -
m e n t , M a j o r - A c c o u n t - M a n a g e m e n t , das ist e i n 
Pre isver fa l l . U n d Sie sehen, d e r M a r k t b ü r d e t e in 
Pre isn iveau auf . D i e N i v e l l i e r u n g geh t nach u n t e n , 
d i e N e t t o p r e i s t e n d e n z , u n d das al les b e d i n g t e ine 
S ta r rhe i t , e ine Star rhe i t i n d e r Pre isges ta l tung , e ine 
S ta r rhe i t i n de r K o n d i t i o n e n p o l i t i k . U n d d ies he ißt , 
w e n n e ine F i r m a w i e unsere e ine M u l t i is t , d i e i n 
a l len M ä r k t e n ve r t re ten ist, heißt das i m Ende f fek t 
e ine ge r i nge re F lex ib i l i t ä t n i ch t n u r gegen d e n i n ­
länd ischen W e t t b e w e r b , aber auch sehr s ta rk gegen 
d e n außereu ropä ischen W e t t b e w e r b . D e r außereu ro ­
päische W e t t b e w e r b s ieht E u r o p a n i ch t als e i n 
B ü n d e l v o n M ä r k t e n , s o n d e r n als e inen B i n n e n m a r k t . 

Auf d e r a n d e r e n Seite geht ' s i n d e r E rgebn is rech ­
n u n g b o t t o m u p , d . h. w i r packen h ie r d e n St ier be i 
d e m Schwanz u n d müssen an ROS d e n k e n , an 
L i q u i d i t ä t . Das a l te S p r i c h w o r t sagt: B le ib l i q u i d e 
o d e r D u w i r s t l i q u i d i e r t . E ine k la re W a h r h e i t . U n d 
da raus e i n Begr i f f v o n de r C o n t r o l l e r A k a d e m i e , die 
i ch besucht habe, d i e Gewinnbedarfsrechnung. 
D a n n m u ß d e r Kos tenb lock e i n s c h l u p f e n , dann 
k o m m t unser Deckungsbe i t r agspu f f e r . 
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W a s b r a u c h e n w i r dazu v o n d e n C o n t r o l l e m ? 
Genaue E r ö r t e m n g e n , w i e d ieser DB-Pu f fe r aussieht . 
U n d z w a r i n de r Strategie bus iness u n i t . H i e r M a s ­
sengeschäft o d e r N ischengeschäf t ; h ie r P r o d u k t l i n i e , 
h ie r M a r k t s e g m e n t , h ie r D i s t r i b u t i o n s k a n a l , h ie r s t ra­
tegischer W e t t b e w e r b e r , h ie r Verkau fsgeb ie t . A l s o 

Controlling based m a r k e t i n g . 

W i r haben Verkau fsgeb ie te : 1,2, 3; v ie l l e i ch t a u c h 
m e h r . W i r haben M a r k t a n t e i l e 2 0 - 7 - 5 , sagen w i r 
m a l so, w i r hä t ten e inen M a r k t a n t e i l v o n 17 %. D i e 
M a r k e t i n g l e u t e sagen uns al les jetzt v o n de r Potent ia ­
lana lyse. W i e h o c h s i n d d i e Potent ia le au f d e m 
M a r k t ? D i e sagen uns a u c h , w e l c h e Potent ia le 
a k q u i r i e r b a r s i n d . D i e sagen a u c h , gegen w e l c h e n 
W e t t b e w e r b e r w i r sie a k q u i r i e r e n k ö n n t e n : W e t t b e ­
w e r b e r I, I I , I I I . D i e sagen uns a u c h , w i r müssen d i e 
20 % v e r t e i d i g e n , d i e 10 müssen w i r e r re i chen u n d 
d i e 8 müssen w i r a u c h e r re ichen , so daß w i r v o n 17 
au f 19 k o m m e n . A b e r h ie r feh l t de r C o n t r o l l e r , de r 
uns sagt, w i e v i e l e K o s t e n q u a n t e n , müssen w i r 
inves t ie ren . D i e s ind anders ; o b i ch v o n e i n e m 
M a r k t a n t e i l v o n 7 au f 10 gehe o d e r v o n 5 au f 8. U n d 
w i e v i e l e D e c k u n g s b e i t r ä g e - Q u a n t e n konunen d a 
heraus, w e n n i ch d iesen W e g gehe? 

P r o p o r t i o n a l e K o s t e n s t m k t u r 

E r i n n e r n Sie s ich , w i r s i n d e ine Ver t r iebsgese l lschaf t 
u n d w i e w i r es n e n n e n W a r e n e i n s t a n d , Cos to de l 
V e n d u t o , costs o f goods , C o ü t des Merchand i ses , 
Gastos d e Ven tas , es b le ib t i m m e r das g le iche. Fü r 
e ine Verkaufsgese l l schaf t s i n d d i e Abgabep re i se v o m 
H e a d q u a r t e r eher Hers te l l kos ten . U n d h ie r k o m m e 
i ch z u e i n e m Paradox - aber i m v o r h i n e i n w ü r d e i ch 
Professor D e y h l e b i t t en , das m i r d a m a l s gegebene 
C o n t r o l l e r - D i p l o m n i ch t z u r ü c k z u z i e h e n - w e ü d a s 
Paradox heißt : es ist fast e ine F i x i e m n g d e r p r o p o r ­
tionalen Kos ten - u n d d a n n haben w i r es s c h n e l l 
u m g e ä n d e r t i n " U n b e e i n f l u ß b a r k e i t " . 

F i x k o s t e n / S t m k t u r k o s t e n ! 

W a s w i r h ie r b r a u c h e n , ist h i g h speed-Bee in f lußbar -
ke i t , das ist h igh-speed-Bus iness . Unsere F i xkos ten -
s t m k t u r t)esteht aus Persona lkos ten , K o m m u n i k a ­
t i onskos ten , K a p i t a l k o s t e n , Sonst ige Kos ten . So 
k ö n n t e m a n es zusammen fassen . D i e müssen k le ine r 
w e r d e n . Fo lg l i ch : W i r b r a u c h e n neue i n n o v a t i v e 
C o n t r o l l i n g t o o l s , d i e ü b e r D iagnose u n d The rap ie , 
übe r M a ß n a h m e n k a t a l o g e z u d e m Z w e c k f ü h r e n , 
daß w i r g rößere Deckungsbe i t r äge e r w i r t s c h a f t e n 
k ö n n e n . 

Z u d e n Persona lkos ten : W o l iegt d i e T h e m a t i k ? W i r 
m ü s s e n aus A n g e s t e l l t e n i n t r a p r e n e u r s m a c h e n . 
A u s Leu ten , d i e v o n I n f o r m a t i o n e n übe r f l u t e t 
w e r d e n , müssen w i r En tsche idungs t räge r machen . 
E i n L e m u n t e m e h m e n b e d i n g t , daß d i e U n t e r n e h -
mense inhe i t en se lbs tänd ig s ich o rgan i s i e ren , s teuern 
u n d e m e u e m . W o k ö n n e n uns d i e C o n t r o l l e r hel fen? 
W i r b r a u c h e n neue Organ i sa t i onsab läu fe . W i r 
b r auc hen e ine neue O r g a n i s a t i o n de r Q u a l i f i z i e -
m n g s p r o g r a m m e . I m Ende f f ek t s tehen w i r v o r d e r 
g roßen Frage e iner s ta rken E f f i z i e n z s t e i g e m n g . 

G e h e n w i r i n d i e K o m m u n i k a t i o n s w e l t . W i r s tecken 
heu te i n e iner I n f o r m a t i o n s f l u t . Fo lg l i ch b r auc hen 
w i r e i nen I n f o - M a n a g e r , d e r w i r k l i c h I n f o r m a t i o n e n 
manag t . W i r müssen i n con t ro l l i ng -based M a r k e t i n g ­
too ls gehen , d i e genau uns sagen, w a s kostet es u n d 
w a s so l l te es b r i n g e n . 

Bei d e n K a p i t a l k o s t e n : H e u t e ist es u n s a l l en e i n d e u ­
t i g k la r , daß L i e f e m w e s e n t l i c h k o m p l e x e r g e w o r d e n 
ist als Ve r t e i l en . D i e dah in te r s tehende Frage ist 
B e s t ä n d e a b b a u d u r c h i n t e g r i e r t e L o g i s t i k . D i e W a r e 
m u ß a m r i ch t i gen Platz a m r i c h t i g e n O r t i n de r 
richtigen M e n g e l i egen . • 

Es stecken P rob leme dah in te r . D i e K o m p e t e n z u n d 
d i e V e r a n t w o r t u n g de r Landesgesel lschaf t . D i e 
Abgabep re i se des H e a d q u a r t e r s i m eu ropä ischen 
B i n n e n m a r k t s i n d Ve r rechnungsp re i se ; je nach 
M a r k t g e g e b e n h e i t un te r sch ied l i ch u n t e r e i n a n d e r -
o d e r s i n d Preise f ü r a l le g le i ch . Schon de r W a r e n e i n ­
s tand hat gewisse S c h w i e r i g k e i t e n i n e iner g e n a u e n 
E r m i t t l u n g . D a z u - i m m e r i n de r p r o p o r t i o n a l e n 
K o s t e n s t m k t u r - taucht das P r o b l e m de r versch iede­
nen In f l a t i ons ra ten i n E u r o p a auf . D a z u noch : w e l c h e 
Fre ihe i tsgrade s i n d f ü r e ine loka le Landesgesel lschaf t 
r i c h t i g f ü r i h r e E inkäu fe . 

Z u o r d n u n g C M - T h e m e n - T a b l e a u 

21 22 26 S R Z 

P r o p o r t i o n a l e Kos ten s i n d f ü r e ine V e r k a u f s - L a n d e s -
gesel lschaft e ine k a u m bee in f l ußbare Größe . Jedoch 
e in en tsche idender W e t t b e w e r b s f a k t o r , w e i l d o r t 
v e r b i r g t s ich d i e F lex ib i l i t ä t des l oka len business. 
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CONTROLLING IM VERGLEICH ZWISCHEN 
BANKEN UND INDUSTRIE 

von Rene H. Melliger, Vaduz/Liechtenstein; Leiter Ressort lnformatil<, Controlling, 
Bank in Liechtenstein AG 

Geschätz te C o n t r o l l e r k o l l e g i n n n e n u n d - ko l l egen , 
g r ü e z i m i t e i n a n d , spez ie l l d e r S c h w y z e r De lega t i on . 
V o n H a u s e aus b i n i ch e i n i n t e rna t i ona l o r i en t i e r te r 
I ndus t r i econ t ro l l e r . Dr . D e y h l e hat m i c h pe rsön l i ch 
schon seit v i e l en Jahren begle i te t . I ch ha t te d i e 
C o n t r o l l e r A k a d e m i e besucht u n d 1978 schon das 
C o n t r o l l e r Cer t i f i ca te gemach t . Seit 2 1 / 2 Jahren be i 
de r Bank i n L iech tens te in i n V a d u z t ä h g i n d e r 
heu t i gen F u n k t i o n . A l s o v o n d e r Bank aus gesehen 
e i n Quere ins te ige r . Bei d ieser Ge legenhe i t m ö c h t e i ch 
a u f e ine k l e i ne Wissens lücke a u f m e r k s a m m a c h e n . I n 
L iech tens te in täHge Gesel lschaf ten zah len S teuern , 
V e r m ö g e n s - , Er t rags- , K a p i t a l s t e u e m w i e i n ande ren 
L ä n d e r n auch . N i c h t v ie l l e i ch t i n derse lben H ö h e . 
D a z u k o m m t , daß w i r a u f g r u n d des Zo l l ve r t r ages 
m i t d e r Schwe iz versch iedene Abga t )en z u le is ten 
haben w i e Warenumsa t zs teue r , Stempje labgaben, 
G r ü n d u n g s g e b ü h r e n etc. A l s o w i r s i nd d o r t d e n 
Schwe ize r Banken n i ch t besser gestel l t . 

D i e Bank i n L iech tens te in gehö r t de r Fürs t v o n 
L iech tens te in -S t i f t ung . Dies ist au fge te i l t i n d r e i 

D i v i s i ons . D i e D i v i s i o n K u n s t . Sie k e n n e n sicher d i e 
b e r ü h m t e n K u n s t s a m m l u n g e n des Fürs ten . D a n n d e r 
Bere ich L a n d - u n d Fo rs tw i r t scha f t m i t Lände re i en i n 
E u r o p a u n d U S A u n d d e r d r i t t e ist F inanc ia l Services. 
D o r t ist d i e Bank i n L iech tens te in au fgehäng t . W i r 
haben üb r i gens auch e ine Tochtergese l lschaf t , e ine 
Schwestergesel lschaf t i n F r a n k f u r t . D i e Bank i n 
L iech tens te in vers teh t s ich als i n t e m a h o n a l tät iges 
F i n a n z - D i e n s t l e i s t u n g s - U n t e r n e h m e n m i t P r i va t ­
bank -Cha rak te r . Sie b ietet e iner a n s p m c h s v o l l e n 
p r i v a t e n u n d i n s t i t u t i o n e l l e n K u n d s c h a f t h o c h q u a l i f i ­
z ie r ten Serv ice an . S c h w e r p u n k t ist d i e V e r m ö g e n s ­
v e r w a l t u n g . A l s U n i v e r s a l b a n k m a c h e n w i r a l le 
ü b r i g e n Geschäf te , d i e n o r m a l e r w e i s e e ine U n i v e r s a l ­
b a n k m a c h t , aber spez ie l l f ü r d e n Bere ich L iech ten ­
s te in u n d a n g r e n z e n d e Schwe iz . 

Das O r g a n i g r a m m i n A b b . 1 ze ig t d i e k lassische 
D r e i t e i l u n g m i t F inanz , K o m m e r z u n d L o g i s h k . L o g i ­
sHk so z u ve rs tehen , daß d o r t u n t e r a n d e r e m auch 
das C o n t r o l l i n g au fgehäng t ist. 
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Ein ige Z a h l e n z u r Bank i n L iech tens te in . W i r 
haben r u n d 500 M i t a r b e i t e r i n V a d u z , B i lanz ­
s u m m e r u n d 7,3 M i l l i a r d e n sfr. Letztes Jahr 
e rarbe i te ten w i r e inen cash flow v o n 90 M i o . 
u n d w iesen e inen G e w i n n v o n 47,1 M i o . aus. 
A l s o Sie sehen, bezogen au f P r o - K o p f - Q u o t e n 
s i n d w i r n i c h t schlecht d r a n . 

I ch m ö c h t e m e i n e n E r f ah rungsbe r i ch t so 
a u f b a u e n , daß ich I h n e n d i e Para l le len u n d 
Un te rsch iede z w i s c h e n I n d u s t r i e u n d Bank 
v o r f ü h r e n k a n n . Ä h n l i c h k e i t e n m i t ande ren 
B a n k i n s t i t u t e n ähn l i che r G r ö ß e n o r d n u n g 
d ü r f t e n h i n g e g e n n ich t r e i n z u f ä l l i g se in. 
Dabe i gehe i ch v o n der B e h a u p t u n g aus, daß 
d i e Bank i n L iech tens te in bere i ts e in anspre ­
chendes C o n t r o l l i n g hat u n d auch lebt . Das 
C o n t r o l l i n g - P o t e n t i a l ist h i n g e g e n be i w e i t e m 
n o c h n i ch t ausgeschöpf t . 

D i e C o n t r o l l i n g - A u f g a b e n u n d das C o n t r o l ­
l i n g - V e r s t ä n d n i s 

Sie k e n n e n s icher das B i l d m i t d e m P r i n z i p 
d e r Schn i t tmenge aus d e r C o n t r o l l e r Prax is . 
N a c h d iesem P r i n z i p m ö c h t e i c h , daß C o n ­
t r o l l i n g be i d e r Bank i n L iech tens te in a u c h 
gelebt w i r d . W i r s i n d v e r a n t w o r t l i c h f ü r d e n 
A u f b a u u n d d e n U n t e r h a l t e ines be t r i ebsw i r t ­
scha f t l i chen P lanungs - u n d I n f o r m a t i o n s s y ­
stems. Dieses I n s t r u m e n t a r i u m m ö c h t e i ch 
z u s a m m e n m i t d e n M a n a g e r n e n t w i c k e l n , 
d a m i t d iese S c h n i t t m e n g e s c h o n be re i t s b e i 
d e r S y s t e m e r a r b e i t u n g m ö g l i c h s t g r o ß w i r d . 

C o n t r o l l i n g w i r d be i Banken o f t noch als K o n t r o l l e , 
be inahe Rev i s i on , ve rs tanden . M e i n V o r g ä n g e r w a r 
f r ü h e r auch Che f de r i n t e m e n Rev i s i on u n d m a n hat 
i h n e in fach u m b e n a n n t z u m Con t ro l l e r . O b w o h l w i r 
e ine e igene C o n t r o l l i n g a b t e i l u n g haben , bestehen 
d o c h e in ige Gegensätze z u r I n d u s t r i e insbesondere , 
w e i l be i uns C o n t r o l l i n g noch N e u l a n d ist. D a n n 
k o m m t d a z u d e r T y p des Bankmannes . Ich m u ß 
i m m e r w i e d e r gegen das I m a g e als I n d u s t r i e m a n n 
k ä m p f e n , w e i l d i e sagen, ja e i n Banker ist e in Banker 
u n d das s i n d ande re Leute . D u hast n i ch t be i de r 
Bank g e l e m t . D u hast k e i n B a n k b e a m t e n d i p l o m u s w . 
A b e r i ch habe es b is jetzt geschaf f t . 

D i e Bank fach leu te s i nd gep räg t d u r c h d e r e n V o l u m e -
n o r i e n t i e m n g . Sie sehen i n a l len Geschäf tsber ich ten 
i m m e r d e n Ve rg l e i ch B i l a n z s u m m e . D i e B i l a n z s u m ­
m e is t n i c h t d i e e n t s c h e i d e n d e G r ö ß e e i n e r B a n k , 
s o n d e m d e r r e t u m o n c a p i t a l , w i e er e igen t l i ch sein 
so l l te . Das be t r i ebsw i r t scha fd i che G e d a n k e n g u t , d . h. 
e r fo lgs- u n d ren tab i l i tä tsor ien t ie r tes D e n k e n u n d 
H a n d e l n , w i r d erst nach u n d nach i n d i e Entsche i ­
d u n g s f i n d u n g m i t e inbezogen . Ich habe h ie r e in ige 
Beisp ie le aufge l is te t , d i e t yp i sch s i nd i m Ve rg l e i ch 
z w i s c h e n Bank u n d I ndus t r i e . D i e K a l k u l a t i o n s o l l t e 
nach K u n d e n s e g m e n t e n u n d P r o d u k t g m p p e n 
e r fo lgen u n d n i c h t nach F i n a n z b u c h h a l t u n g s -
Pos i t i onen . D i e Z i n s m a r g e n - R e c h n u n g so l l te nach 
d e r M a r k t z i n s m e t h o d e , d . h. nach d e m O p p o r t u n i -
tä tsz ins, d e n i ch f ü r jedes Geschäf t a m M a r k t 
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er re ichen k a n n , ve rg le i chen u n d n i ch t nach Sch ich-
t e n b i l a n z p r i n z i p . S c h i c h t e n b i l a n z p r i n z i p ve re in fach t 
gesagt ve rg le i ch t Pos i t ionen au f d e r A k t i v - u n d 
Passivseite m i t ähn l i che r Lau fze i t . Be isp ie lsweise 
ve rg le i ch t m a n H y p o t h e k e n m i t S p a r b ü c h e r n . U n d 
d i e Z i n s d i f f e r e n z , v o n d e r ha t m a n das G e f ü h l , m a n 
lebe. D ie Z u t e i l u n g ist n a t ü r l i c h w i l l k ü r l i c h . 

I ch habe e ine K o s t e n r e c h n u n g ange t ro f fen be i de r 
Bank i n L iech tens te in . De r ganze Umlagesch lüsse l 
w a r be inahe d i c k e r als d i e Be t r i ebsabrechnung . D i e 
I n t eg ra t i on v o n ka l ku la to r i s chen Kos tene lemen ten 
w u r d e o d e r ist i n d e r P r o d u k t k a l k u l a t i o n e i n F r e m d ­
w o r t . D a n n das l e id ige P r o b l e m d e r I nves t i t i ons rech ­
n u n g . I nv es t i t i ons r ec hnungen , w e n n ü b e r h a u p t u n d 
w e n n , d a n n v e r m e h r t au f Rentab i l i tä t aus r i ch ten . 
Was m a n m a c h t s i nd m ö g l i c h e r w e i s e n u r b loße 
Kos ten - u n d Er t ragsverg le iche . D i e Banken m ü s s e n 
v e r m e h r t i n Z u k u n f t e r fo lgs - u n d ren tab i l i t ä t so r i en -
t ie r t ope r i e ren u n d d i e M a n a g e m e n t - E r f o l g s r e c h n u n g 
als C o n t r o l l i n g i n s t m m e n t e insetzen. B i lanz u n d G u V 
a l l e in geben z u w e n i g I m p u l s e z u r gez ie l ten E r t r a g -
s o p t i m i e m n g . 

K a l k u l i e r b a r k e i t d e r P r o d u k t e 

W i e k a n n i ch P r o d u k t e de f i n i e ren i n de r Bank? A l l e i n 
d i e s i n n v o l l e P r o d u k t d e f i n i t i o n we i s t schon auf d i e 
S c h w i e r i g k e i t h i n , d . h. e ine D e f i n i t i o n v o n p h y s i ­
schen P r o d u k t e n m i t t e l s S tück l i s ten u n d O p e r a t i o n s ­
p l ä n e n ist n i ch t m ö g l i c h . W i e de f i n i e re i ch e ine 
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K a s s a - T r a n s a k t i o n , e ine K r e d i t b e r a ­
t u n g , eine A n l a g e b e r a t u n g , e i nen 
Z a h l u n g s a u f t r a g , einen B ö r s e n a u f ­
t r ag etc.? E in we i te res P r o b l e m ist 
gegeben, daß ich d i e P r o d u k t e , d i e 
Bankd iens t l e i s tungen n i c h t an Lager 
l e g e n k a n n . 

Das L o g i s t i k p r o b l e m habe i ch i n F o r m 
d e r Berei tschaf t de r M i t a r b e i t e r , d i e 
i c h z u r V e r f ü g u n g s te l len m u ß . W i r 
haben 30 Börsenp lä tze , H ä n d l e r p l ä t ­
ze. W e n n d i e Börse v e r r ü c k t sp ie l t , 
haben w i r 20 Börs ianer z u w e n i g , u n d 
w e n n d ie Börse f l au ist , haben w i r 20 
z u v i e l . W o l ieg t das O p t i m u m ? In 
d i e s e m Z u s a m m e n h a n g m ü ß t e d i e 
M a k e - o r - b u y - D i s k u s s i o n a u c h be­
f rag t w e r d e n . W a r u m k a n n i ch n i ch t 
m i t 20 fah ren ; u n d w e n n i ch m a l 30 
b rauche , gebe i ch d i e A u f t r ä g e ha l t 
auswär t s m i t e iner k l e i n e n M a r g e n r e ­
d u k t i o n . 

Diese F rages te l l ung e rg ib t s ich auch 
i n d e r I n d u s t r i e , spez ie l l i m O v e r -
head-Bere ich , da ja v e r m e h r t d u r c h 
A u t o m a t i s a t i o n etc. d i e g a n z e n P ro ­
d u k t k o s t e n i n d e n w e n i g e r rechenba­
ren Bere ich ge rück t w e r d e n . 

Prinzip der Schnittmenge 
in der Controller-Praxis 

W e i t e r e s i gn i f i kan te Un te rsch iede i n 
d e r P r o d u k t s t r u k t u r u n d d e r e n 
K a l k u l i e r b a rke i t s i n d d i e Individua­
lität der Produkte. D . h . v i e le maßge ­
schne ider te K o m p o n e n t e n z u r 
E r z i e l u n g e iner q u a l i t a t i v h o c h w e r t i g e n D iens t l e i ­
s t u n g o d e r P r o b l e m l ö s u n g f ü r d e n K u n d e n . Es ist 
sehr schwe r z u fassen. D i e G e s a m t l e b e n s d a u e r d e r 
P r o d u k t e : W i r hab>en O v e r n i g h t - A n l a g e n , d i e s i nd 
u n t e r 24 S t u n d e n ; u n d w i r haben O b l i g a t i o n e n - A n l e i ­
h e n v o n über 10 Jahren. Es ist o f t sehr s c h w i e r i g , die 
R e c h n u n g s a b g r e n z u n g h ie r v o r z u n e h m e n . 

W i r s i n d a lso g e z w u n g e n , M e ß g r ö ß e n z u d e f i n i e r e n , 
u m näher an d i e P r o d u k t i v i t ä t u n d W i r t s c ha f t l i c hk e i t 
e inze lner D iens t l e i s t ungen h e r a n z u k o m m e n . Ze i tau f ­
s c h r e i b u n g e n , M e n g e n e r f a s s u n g e n f ü r Z a h l u n g s a u f ­
t räge, f ü r Börsen-auf t räge etc. müssen ins ta l l i e r t 
w e r d e n . Dabei müssen w i r aber i m m e r nach d e m 
G r u n d s a t z ope r i e ren , l ieber ungefähr richtig als 
aufwendig genau und falsch. Der Kos ten rechner hat 
h ie r d i e T e n d e n z , m i t e iner u n h e i m l i c h e n G e n a u i g ­
keit das Falsche z u rechnen. 

G e s e t z l i c h e A u f l a g e n u n d B e s o n d e r h e i t e n 

Es ents teht ve rs tä rk te r W e t t b e w e r b . D i e G r o ß b a n k e n 
haben schon lange b e g o n n e n z u rechnen u n d z u 
k a l k u l i e r e n . W i r müssen es n o c h l e rnen . Das R is i ko ­
m a n a g e m e n t m u ß g loba l angegangen w e r d e n . 

D i e F i n a n z b u c h h a l t u n g g a n z spez ie l l hat P r o b l e m e 
m i t a l l d e n V o r s c h r i f t e n . D e r En tsche idungssp ie l ­
r a u m w i r d s ta rk e ingeschränk t . W i r haben z. B. V o r -

Abb. 2: Manager und Controller im Team 

Schriften z u r R e c h n u n g s l e g u n g u n d P u b l i k a t i o n s ­
p f l i ch t . W i r müssen V o r s c h r i f t e n z u r E i g e n m i t t e l -
U n t e r l e g u n g u n d z u m K l u m p e n - R i s i k o beachten. 
V o r s c h r i f t e n z u r L i q u i d i t ä t s h a l t u n g . Es ist e ine 
äußers t exakte Ber i ch te rs ta t tung an d i e Schwe i ze r i ­
sche N a H o n a l b a n k nöHg . Es s i n d E m p f e h l u n g e n des 
L iech tens te in ischen Bankenve rbandes u n d de r 
Schwe ize r i schen B a n k i e r v e r e i n i g u n g e i n z u h a l t e n . All 
diese D i n g e machen uns das Leben e twas schwer , 
hat jen aber a u c h d e n Banker , d e n T y p des Bankers 
gepräg t . 

Fazi t : D i e R e c h n u n g s l e g u n g ist gep räg t d u r c h d i e 
h o h e R e g u l i e r u n g s d i c h t e , w e l c h e te i lwe ise d i e 
D e n k h a l t u n g p räg t u n d g le i chze i t i g w e r t v o l l e Res­
sourcen u n p r o d u k t i v b i nde t . W i r haben ja n ich ts 
d a v o n , w e n n w i r d i e M e l d u n g e n nach B e m sch icken. 
F ü r das M a n a g e m e n t - A c c o u n t i n g müssen w i r uns 
v o n d iesen A u f l a g e n u n d T r a d i t i o n e n lösen u n d 
maßgeschne ide r te w i r t s cha f t l i che I n s t m m e n t e 
e ra rbe i ten u n d u m s e t z e n . 

Systemwahl und Systemverfügbarkeit 

Bei d e r Bank i n L iech tens te in i m re in o p e r a t i v e n 
Bere ich haben w i r täg l i ch ca. 200.000 technische 
T r a n s a k t i o n e n , d . h. e i n K u n d e a l le in k a n n g le ichze i ­
t i g e ine V i e l z a h l v o n ve rsch iedenen D iens t l e i s t ungen 
i n A n s p m c h n e h m e n u n d m u ß desha lb en tsp re -
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c h e n d ü b e r w a c h t u n d be t reu t w e r d e n . D ieser 
Ta tbes tand v e r d e u t l i c h t a m b>esten, daß w i r h ie r a u f 
e rheb l i che S c h w i e r i g k e i t e n bei d e r h)et r iebswir tschaf t -
l i chen u n d EDV-se i t i gen S y s t e m w a h l u n d V e r f ü g b a r ­
ke i t s toßen. G r u n d h i e r f ü r is t , daß d i e Be t r i ebsw i r t ­
schaft - u n d d ies spez ie l l be i u n s Banken - ke ine 
exakte D i s z i p l i n ist. 

W i r ope r i e ren h ie r nach d e m G r u n d s a t z w i e auch d i e 
I ndus t r i e : Bewährtes erhalten, Offenheit gegenüber 
Innovationen. D o r t haben w i r e twas P rob leme , w e i l 
de r B a n k i e r t y p ist sehr t r a d i t i o n s b e w u ß t . Bal last 
a b w e r f e n , I nves t i t i onsschu tz w o i m m e r m ö g l i c h , 
B e r ü c k s i c h t i g u n g de r Ressourcen, A u s - u n d We i t e r ­
b i l d u n g des Personals, sachl iche u n d ze i t l i che 
A s p e k t e . I m Gegensatz z u r I n d u s t r i e , w e l c h e s icher­
l i ch auch d i e v o r e r w ä h n t e n G r u n d s ä t z e u n d P räm is ­
sen a n z u w e n d e n hat , steht d e n Banken , o b w o h l sie 
seit v i e l en Jahren d iese lben o d e r d o c h sehr ähn l i che 
P r o d u k t e p r o d u z i e r e n u n d v e r k a u f e n , n u r e i n 
bescheidenes A n g e b o t a n adäqua te r S t a n d a r d s o f t w a ­
re u n d Bera tungskapaz i t ä t s o w i e fach l iche A u s - u n d 
W e i t e r b i l d u n g s m ö g l i c h k e i t e n z u r V e r f ü g u n g . 

D i e seit v i e l en Jahren e r fo lg re i ch tä t ige C o n t r o l l e r 
A k a d e m i e i n M ü n c h e n o f fe r ie r t seit e i n paar Jahren 
e in zwe i s tu f i ges Fachseminar z u m T h e m a Bank-
Con t ro l l e r . I ch habe m e i n e M i t a r b e i t e r a l le a n g e m e l ­
det . D i e hochka rä t i gen Referenten aus n a m h a f t e n 
deu tschen B a n k i n s t i t u t e n s te l len dabe i a u f d e n v o n 
Prof. Sch ierenbeck p r a x i s n a h e n t w i c k e l t e n C o n t r o l ­
l i n g i n s t r u m e n t e n ab. 
Das Fazi t : D i e be t r i ebsw i r t scha f t l i che u n d E D V -
ges tü tz te S y s t e m w a h l u n d -Verfügbarkeit s te l l t sehr 
h o h e A n s p r ü c h e an das C o n t r o l l i n g , d i e I n f o r m a h k 
u n d das M a n a g e m e n t . 

Voraussetzungen für ein erfolgreiches und effizien­
tes Controlling 

Gerade i n d i e s e m P u n k t haben w i r d i e g röß te 
G le i chhe i t o d e r Ü b e r d e c k u n g m i t d e r I n d u s t r i e . D a z u 
e in ige H i g h l i g h t s : 

- D i e K o m m u n i k a t i o n de r C o n t r o l l i n g - P h i l o s o p h i e ; 
- U n t e r s t ü t z u n g d u r c h d i e Geschä f t s le i t ung ; 
- A u f b a u u n t e m e h m e n s s p e z i f i s c h e r C o n t r o l l i n g -

O r g a n i s a t i o n ; 
- E f f i z ien te Z u s a m m e n a r b e i t z w i s c h e n M a n a g e m e n t 

u n d C o n t r o l l e r ; 
- G a n z w i c h t i g : V o r b i l d f u n k h o n des C o n t r o l l e r s als 

T e a m p l a y e r u n d n i ch t als Rev isor ; 
- T r a i n i n g de r C o n t r o l l i n g - M a n n s c h a f t u n d des 

M a n a g e m e n t s ; 
- d e n fach l i chen u n d psych ischen A n f o r d e r u n g e n 

en tsp rechend hohe Q u a l i f i k a t i o n des( r ) 
Con t ro l l e r ( s ) u n d seines Teams. 

Fazi t : K a u m e i n Un te r sch i ed z w i s c h e n Banken u n d 
Indus t r i e . W i c h H g ist, daß das C o n t r o l l i n g g u t 
v e r k a u f t u n d als be t r iebsw i r t scha f t l i ches G e w i s s e n 
des U n t e r n e h m e n s ve rs tanden u n d ge lebt w i r d . 

Zusammenfassung 

I m f o l g e n d e n m ö c h t e i ch k u r z d i e Un te rsch iede u n d 
G e m e i n s a m k e i t e n i n e i n e m Ü b e r b l i c k z u s a m m e n f a s ­
sen: 

Kriterien 

Orientierung 

Controlling-Ertahrg. 

SystemeA/er-
fahren 

Controlling-Ziele 

Controlling-Philos. 

Regulierungsdictit» 

Kosten- und 
Margendnjck 

Controlling-Ver­
ständnis U.Akzept. 

Grundhaltung 

Kalkulierbarkeit 
der Produkte 

Lagerhaltung 
(Abfangen von 
Absatzschwank.) 

Budgetorientienjng 
(Mgt by objectives) 

Banken 

volumenorienliert 
(noch) 

gering/wachsend 

heterogen/komplex 
(noch unexakt und 
im Aufbau) 

deckungsgleich 

deckungsgleich 

hoch 

zunehmend 

zunehmend 

eher(noch) 
traditionell 

scttwierig , 

nicht möglich 
(make or buy I) 

(noch) eher 
schwach ausgeprägt 

Industrie 

erfolgs-Zrentabilitäts-
orientiert 

eher groß 

transparent/geübt 
(be-greifbar) 

deckungsgleeh 

deckungsgleicti 

gering 

(meist) hoch 

hoch 

eher flexibel 

in der Regel gut 
(Hardware) 

möglich 

die Regel 

Ausblick 

U n t e r B e r ü c k s i c h t i g u n g a l l d ieser A s p e k t e u n d d e n 
v o r g e n a n n t e n Para l le len u n d Un te rsch iede z w i s c h e n 
Banken u n d I n d u s t r i e ergeben s ich f ü r m i c h pe rsön ­
l i ch s o w i e b e r u f l i c h fasz in ie rende PerspekHven f ü r 
d i e k o m m e n d e n Jahre. W E L O V E C O N T R O L L I N G . 
D e r C o n t r o l l e r u n d de r M a n a g e r i m T e a m . C o n t r o l ­
l i n g d a r f n i ch t Se lbs tzweck w e r d e n . Das he ißt , 
C o n t r o l l i n g be i d e n Banken e in fach z u haben , d a m i t 
m a n dabe i ist. Das C o n t r o l l i n g w i r d aber d u r c h In fo r ­
m a t i o n s - u n d Nav igaHonsd iens t d e n u n t e r n e h m e r i ­
schen S p ü r s i n n n i ch t ersetzen k ö n n e n . A b e r es s te l l t 
d e n S te igbüge l f ü r tjessere E n t s c h e i d u n g s f i n d u n g 
dar . Für d i e Bank i n L iech tens te in lau te t d i e C o n t r o l ­
l ing-St ra teg ie f ü r d i e 90er-Jahre desha lb : Es m u ß 
noch v ie l geschehen, aber es d a r f n ich ts pass ieren. A n 
d ieser Stel le d a r f i ch d e n h ie r a n w e s e n d e n I n d u s t r i e -
C o n t r o l l e r n aus pe rsön l i che r E r f a h r u n g m i t t e i l e n , 
daß B a n k - C o n t r o l l i n g n i ch t m i n d e r fasz in ie rend ist 
als das jen ige i n de r I n d u s t r i e . • 

Z u o r d n u n g C M - T h e m e n - T a b l e a u 

02 16 33 S R F 
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TARGET COSTING -
JAPANISCHE UND 
AMERIKANISCHE 
ERFAHRUNGEN 
Ein Kurzüberblick über die Inhalte 
der Fachkonferenz 

von Dipl.-Kfm. Detlev Zillmer, Trainer an der Controller Akademie 

A m 11 . Jun i 1992 fand i n S tu t tga r t un te r de r f ach l i ­
chen L e i t u n g v o n Prof. D r . Peter H o r v ä t h , U n i v e r s i ­
tät S tu t tga r t , e ine Fachkon fe renz z u m oben g e n a n n ­
ten T h e m a statt . Referent des Tages w a r Pro f . R o b i n 
C o o p e r , Assoc ia te Professor f ü r A c c o u n t i n g an de r 
H a r v a r d Business Schoo l . Prof . R o b i n C o o p e r ist 
z u s a m m e n m i t Prof . Rober t S. K a p l a n Wegh>ereiter 
des A c t i v i t y Based C o s t i n g - o d e r au f d e u t s c h , d e r 
P rozeßkos ten rechnung . 

D i e Fachkon fe renz b i l de te d e n A b s c h l u ß e iner 
d re i t e i l i gen Ve rans ta l t ungs re ihe z u m T h e m a ' T a r g e t 
C o s h n g " . I n h a l t l i c h g i n g es desha lb h ie r n i ch t m e h r 
u m N e u i g k e i t e n , s o n d e m u m e inen E r f a h m n g s a u s -
tausch m i t t e l s d e r D a r s t e l l u n g de r Prax is i m U r -
s p m n g s l a n d Japan. De r T a g ende te m i t e iner D i skus ­
s i o n s r u n d e un te r M i t w i r k u n g v o n H e r r n D r . H a n s 
K r a g , Geschä f t s füh re r v o n W e l l a Grea t B r i t a i n , z u v o r 
Geschä f t s füh re r v o n W e l l a Japan s o w i e v o n H e r m 
H a n s - U l r i c h Schroeder , s te l l ve r t re tender V o r s i t z e n ­
de r des Vors tandes d e r SEL A G Stu t tga r t u n d V i ce 
Pres ident de r A l c a t e l n. v. Par is. 

Definit ion des Target Costing 

Das Targe t C o s t i n g setzt s ich zunächs t aus d r e i 
E l e m e n t e n z u s a m m e n : 

- Fes t legung des Targe t Pr ice, d . h. des Preises, d e r 
f ü r e in t j es t immtes P r o d u k t m i t e iner b e s t i m m t e n 
F u n k t i o n a l i t ä t i n e i n e m ausgesuchten M a r k t s e g ­
m e n t m i t hohe r S icherhe i t e rz ie lbar se in w i r d . 

- Fes t legung de r Target M a r g i n , d . h . der Ertrags­
spanne, d i e m i t d e m neuen P r o d u k t nach s t ra teg i ­
schen Ü b e r l e g u n g e n h m erz ie l t w e r d e n m u ß . 

- N a c h de r S u b t r a k t i o n d e r Targe t M a r g i n v o m 
Targe t Pr ice e rhä l t m a n d i e T a r g e t Cos ts , d i e 
höchstens f ü r das neue P r o d u k t an fa l l en d ü r f e n . 

Prof . C o o p e r ha t das d a n n i n d e r f o l g e n d e n D e f i r u -
tion zusammenge faß t : 

' T h e ob j ec t o f ta rget c o s t i n g is t o i d e n t i f y t he p r o ­
d u c t i o n cost o f a p r o p o s e d p r o d u c t so tha t w h e n 
s o l d i t genera tes t he d e s i r e d p r o f i t m a r g i n " ; 
w o b e i " m a r g i n " U m s a t z g e w i n n r a t e ist u n d n i ch t 
D e c k u n g s b e i t r a g . 

V o r a u s s e t z u n g e n f ü r das Ta rge t C o s t i n g M a d e i n 
Japan 

E ine de r w i c h t i g s t e n V o r a u s s e t z u n g e n ist 1) d e r 
e r fo lg re i che Einsatz d e r s t ra teg ischen P l a n u n g . 
N e b e n d e n fast schon ü b l i c h e n G e d a n k e n ü b e r d e n 
g e w ü n s c h t e n M a r k t a n t e i l i n 10 Jahren m a c h t m a n 
s ich zusä tz l i ch G e d a n k e n da r übe r , w i e s ich de r 
E r t r a g / G e w i n n i n d e n nächs ten 10 Jahren i n d e n 
e inze lnen Spar ten z u e n t w i c k e l n hat . So hat m a n e in 
" G e f ü h l " d a f ü r , m i t w e l c h e n M i t t e l n z u w e l c h e m 
Z e i t p u n k t z u rechnen u n d wie d a m i t z u "hausha l t en " 
ist. 

W i r d m i t r ü c k g ä n g i g e n Er t rägen gerechnet , hat m a n 
d i e A u s w a h l z w i s c h e n z w e i En tsche idungsa l t e rna t i ­
v e n : 
- s t ra teg ischer R ü c k z u g aus e i n e m als n i ch t m e h r 

a t t r a k t i v e ingeschätz ten M a r k t s e g m e n t . 
- E insatz d e r I n s t m m e n t e des Targe t C o s t i n g , u m 

w i e d e r z u d e n als n o t w e n d i g erachte ten Er t rags­
spannen z u k o m m e n . D ies g i l t v o r b e h a l t l i c h e iner 
p o s i t i v e n s t ra teg ischen E i n s c h ä t z u n g d e r Z u k u n f t 
des M a r k t s e g m e n t e s . 
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Eine z w e i t e V o r a u s s e t z u n g ist d i e 2) U n t e r t e i l u n g des 
U n t e r n e t i m e n s nach P r o d u k t b e r e i c h e n , d i e we i t e r ­
g e h e n d w i e d e r i n A b h ä n g i g k e i t d e r Angebo t spa le t t e 
nach m a r k t a b h ä n g i g e n Pre issegmenten un te r t e i l t 
w e r d e n (z. B. Bere ich I D M 5 1 , - b is D M 99 ,~ ; Bere ich 
11 D M 1 0 0 , - b is D M 1 2 9 , - u s w . ) . D i e Pre issegmente 
o r i en t i e ren s ich an sogenann ten "mag i schen " Preis­
g r e n z e n , i n d e n e n e in b e s t i m m t e s P r o d u k t m i t e iner 
b e s t i m m t e n techn ischen A u s s t a t t u n g v o m p o t e n t i e l ­
l en K ä u f e r nachge f rag t w i r d . D i e Pre issegmente 
un te r l i egen W e t t l ) e w e r b s s c h w a n k u n g e n , i n d e m z. B. 
e ine spezie l le A u s s t a t t u n g , d i e b i s lang d e m P r o d u k t 
i m Segment 11 v o r b e h a l t e n w a r , d u r c h tech iuschen 
For t sch r i t t i n das Segment I abru tsch t . 

D u r c h d iese M a r k t o r i e n t i e r u n g , a u c h i n d e r F & E -
A b t e i l u n g , w e i ß m a n , we lches P r o d u k t m a n z u 
w e l c h e m Preis i n e i n e m b e s t i m m t e n M a r k t s e g m e n t 
v e r k a u f e n k a n n . D a v o n ausgehend p r ü f t m a n 
r ü c k w ä r t s , o b es s ich das U n t e r n e h m e n ü l j e r h a u p t 
le is ten k a n n , dieses P r o d u k t u n t e r B e r ü c k s i c h t i g u n g 
e iner en tsp rechenden G e w i n n s p a n n e hers te l len z u 
k ö n n e n ! 

D ies f ü h r t z u r d r i t t e n V o r a u s s e t z u n g , e i n e m 3 ) 
Prozeß, d e n Prof . C o p e r m i t d e m Begr i f f " V a l u e 
E n g i n e e r i n g " versehen hat u n d f o l g e n d e r m a ß e n 
de f i n i e r t : 

" A m u l t i - d i s c i p l i n a r y A p p r o a c h to P r o d u c t D e s i g n 
w h o s e o b j e c t i v e is to ensu re t ha t p r o d u c t s can be 
m a n u f a c t u r e d at t h e i r ta rget costs . " 

E i n g e b u n d e n i n d iesen Prozeß des " V a l u e Eng inee­
ring" s i nd a l le Z u l i e f e r e r u n d A b t e i l u n g e n des 
U n t e m e h m e n s , d i e u n m i t t e l b a r v o n d e m P r o j e k t 
b e t r o f f e n s i n d . D e r Prozeß besteht d a r i n , daß das 
(neue) P r o d u k t zuers t e i n m a l i n seine wesen t l i chs ten 
K o m p o n e n t e n ze rg l i eder t w i r d u n d daß p r o K o m p o ­
nen te der F u n k t i o n s u m f a n g festgelegt w i r d . D a r a n 
ansch l ießend w i r d g e p r ü f t , o b s ich d i e so spez i f i z ie r ­
te K o m p o n e n t e z u d e n f ü r sie e r m i t t e l t e n Targe t 
Costs hers te l len läßt. Fal ls n i ch t , geht m a n m i t a l l en 
Bete i l ig ten i n K l a u s u r u n d "kne te t " so lange, b is 
e n t w e d e r das Z i e l "Targe t Cos ts" e r re ich t is t , o d e r 
m a n ände r t g e z w u n g e n e r m a ß e n d i e technische 
A u s s t a t t u n g . Z u s a m m e n f a s s e n d be inha l te t "Va lue 
E n g i n e e r i n g " das In f rages te l len des D e s i g n , des 
F u n k t i o n s u m f a n g e s s o w i e de r techn ischen Real is ier­
ba rke i t de r E i n z e l k o m p o n e n t e un te r d e n Ges ichts­
p u n k t e n d e r "Targe t Costs" . 

A u s d e n v o r a u s g e h e n d e n A u s f ü h m n g e n resu l t ie r t 
d i e v ie r te V o r a u s s e t z u n g , n ä m l i c h d i e schon h i n l ä n g ­
l i ch bekann te 4) Fäh igke i t d e r Japaner, i n T e a m s z u 
a r b e i t e n . Besonders d e u t l i c h d r ü c k t s ich das i n d e m 
Z e i t a u f w a n d w ä h r e n d de r Kne tphase des E n t w i c k ­
l ungsp ro jek tes aus. H i e r w i r d u n g l e i c h m e h r Z e i t 
a u f g e w e n d e t , u m e ine v o n a l l en Be te i l i g ten z u 
ve r t r e tende L ö s u n g z u finden, w i e d ies i n E u r o p a 
o d e r d e n U S A d e r Fal l ist. D ies be inha l te t l au t "Va lue 
E n g i n e e r i n g " a u c h d i e f r ü h z e i t i g e E i n b i n d u n g d e r 
Zu l i e fe re r i n d e n En tsche idungsp rozeß , m i t d e m Z i e l , 
auch bei i h n e n m ö g l i c h s t f r ü h St ra teg ien z u r Kos ten -
m i n i m i e m n g auszu lösen u n d so das Kos tenz ie l 
( " target costs") z u ha l ten . 

D e r Z u s a m m e n h a n g m i t d e m A c t i v i t y Based 
C o s t i n g ( A B C ) 

Fü r Prof . C o o p e r ist de r E insatz des Targe t C o s t i n g 
o h n e A B C zweck los . Er ha t das f o l g e n d e r m a ß e n 
b e g r ü n d e t : 

W e i t e r oben ha t ten w i r un te rs te l l t , daß e ine b e s t i m m ­
te K o m p o n e n t e h i ns i ch t l i ch ih res techn ischen 
U m f a n g s e rwe i t e r t w u r d e . Das A B C e r l aub t n u n d i e 
iso l ie r te Be rechnung d e r Kos ten f ü r d iese techn ische 
E r w e i t e m n g , da es e inze lne Tä t i gke i t en als Berech-
n u n g s g m n d l a g e anbietet . D a m i t läßt s ich p r ü f e n , o b 
d i e Targe t Costs t ro t z des neuen techn ischen U m ­
fangs geha l ten w e r d e n k ö n n e n . Dies i m p l i z i e r t 
w e i t e r h i n , s tat t e iner neuen K o n z e p t i o n eher bere i ts 
bestehende M a t e r i a l i e n o d e r Te i le z u v e r w e n d e n . So 
w e r d e n nebenbe i teure Exo ten v e r m i e d e n . Prof . 
C o o p e r s ieht h i e r i n a u c h d i e M ö g l i c h k e i t , d e n 
I n g e n i e u r e n k o s t e n v e r a n t w o r t l i c h e s V e r h a l t e n näher 
z u b r i n g e n , w e i l d i e Be t r iebsw i r t scha f t d u r c h das 
A B C i n d e r Lage ist, d i e gesamten Kos ten e iner 
M a ß n a h m e z u erfassen u n d da rzus te l l en . D i e Japaner 
v e r b i n d e n d iesen U m s t a n d m i t d a z u , s t rategische 
Ü b e r l e g u n g e n des G e s a m t u n t e r n e h m e n s i n E i n k l a n g 
z u b r i n g e n m i t d e r P r o d u k t e n t w i c k l u n g u n d de r 
P r o d u k t i o n s t e c h n o l o g i e . 

Target Costing in der Produktion 

W i e ü b e r a l l , so g i b t es a u c h be i d e n Japanern be i 
P r o d u k t i o n s b e g i n n gewisse S c h w i e r i g k e i t e n , d i e d i e 
Kos ten o b e r h a l b de r e r w a r t e t e n G r ö ß e n l iegen lassen. 
Dahiei d a r f es aber n i ch t b l e i ben , so l len d i e l ang f r i s t i g 
e r w a r t e t e n Er t räge n i ch t ge fäh rde t w e r d e n . A n z u v i ­
s ieren s i n d a lso übe r k u r z o d e r l ang d i e e r m i t t e l t e n 
Targe t Costs , d i e m i t t e l s des L e m k u r v e n e f f e k t e s 
er re ich t w e r d e n so l len . D i e d a f ü r anzuse tzende 
Ze i t spanne l ieg t z w i s c h e n 3 u n d 6 M o n a t e n u n d ist 
v o m W e t t b e w e r b s d m c k i m be t re f fenden M a r k t s e g ­
m e n t a b h ä n g i g . 

U m d e n For tsch r i t t d e r K o s t e n m i n i m i e m n g auch 
e r k ennen z u k ö n n e n , t end ie ren d i e japan ischen 
U n t e r n e h m e n d a z u , e ine U n m e n g e v o n " M i n i " -
Kos tens te l len e i n z u r i c h t e n . Jede d ieser " M i n i ' -
Kos tens te l len w i r d v o n e i n e m h o c h q u a l i f i z i e r t e n 
Spez ia l is ten ge füh r t . Seine A u f g a b e ist es, u n e r m ü d ­
l i ch u n d p e r m a n e n t nach neuen Kos tensenkungs ­
m ö g l i c h k e i t e n A u s s c h a u z u ha l t en oder , w e n n sie 
v o n oben vo rgegeben w e r d e n , au f d e r e n Er re ichen z u 
ach ten . Dabe i w i r d er s t ä n d i g v o n d e n I n g e n i e u r e n 
d e r F & E - A b t e i l u n g un te r s tü t z t . 

D i e g e w ü n s c h t e K o s t e n r e d u z i e m n g bez ieh t s ich a u f 
d r e i Kos tenb löcke : 

a) Reduktion der Fertigungskosten 
Dies e r fo lg t e n t w e d e r d u r c h e inen höhe ren O u t p u t 
p r o Ze i t e i nhe i t o d e r es w i r d ve rsuch t , m e h r e r e 
A rbe i t sgänge z u k o m b i n i e r e n u n d z u au toma t i s i e ­
ren . D r e i V i e r t e l d e r F e r t i g u n g s k o s t e n r e d u k t i o n 
w i r d d u r c h fe r t i gungs techn ische V e r b e s s e m n g e n 
e r re ich t , e i n V i e r t e l d u r c h Persona labbau . 
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V e r a n t w o r t l i c h d a f ü r ist d e r Le i te r d e r " M i n i " -
Kostenste l le . 

b) Reduktion der Materialkosten 
A u c h be i d e n Z u l i e f e r e r n w i r d au f d e n L e m -
k u r v e n e f f e k t gesetzt. De r Zu l i e f e re r m u ß s ich 
v e r p f l i c h t e n , i n n e r h a l b eines Jahres x % Kos ten ­
r e d u z i e r u n g z u e r re ichen . K a n n er das n i ch t 
ha l t en , b e k o m m t er I ngen ieu re de r F & E - A b t e i l u n g 
des A u f t r a g g e b e r s z u r Seite gestel l t . Z u s a m m e n 
so l l d a n n das anv is ie r te Z i e l e r re ich t w e r d e n . 
I nne rbe t r i eb l i ch ist d i e "M in i " -Kos tens te l l e b z w . 
d i e be te i l i g ten I ngen ieu re d e r F & E - A b t e i l u n g 
d a f ü r v e r a n t w o r t l i c h . A u c h h ie r w e r d e n j ä h r l i c h 
b e s t i m m t e K o s t e n r e d u z i e r u n g e n e rwa r te t . 

c) Reduktion der indirekten Kosten 
H i e r geht es haup tsäch l i ch u m d i e I d e n t i f i k a t i o n 
u n d ansch l ießende R e d u z i e r u n g n i ch t d r i n g e n d 
n o t w e n d i g e r A k t i v i t ä t e n i n de r P r o d u k t i o n als 
auch i n d e n a d m i n i s t r a t i v e n Bere ichen. Dies 
m ü n d e t i n das s tänd ige B e m ü h e n , d i e F i xkos ten 
n i e d r i g z u ha l ten . Er re ich t w i r d das d u r c h : 

- d e n ve rs tä r k ten A u s b a u d e r A u t o m a t i o n ; 
- d e n m ö g l i c h s t f r ü h z e i t i g e n Einsatz neuer Tech ­

n o l o g i e n ; 
- p rak t i sches D e s i g n , das d i e A u t o m a t i s i e r u n g 

f ö r d e r t , b z w . be i n e u e n E rkenn tn i ssen so fo r t i ­
ges Re-Des ign ; 

- d i e M a r k e t i n g m a ß n a h m e n z u r P r o d u k t e i n f ü h ­
r u n g als a u c h d i e P r o d u k t e i n f ü h r u n g s p h a s e 
selbst ze i t l i ch s t r i k t z u beg renzen ; 

- d e n gesamten V e r w a l t u n g s a p p a r a t d u r c h 
pe rmanen tes In f rages te l len seiner Le i s tungs ­
f ä h i g k e i t v o r Speckansatz z u b e w a h r e n ; 

- die konsequen te We i t e rgabe de r V e r a n t w o r ­
t u n g an d i e z u s t ä n d i g e n " M i n i ' - K o s t e n s t e l l e n . 

H i n t e r a l l en M a ß n a h m e n stehen d i e z u e r re i chenden 
Ta rge t Costs . 

Target Costing und die Kostenrechnung 

D u r c h d i e bere i ts oben beschr iebene s tarke A u t o m a ­
t i s i e r u n g s i n d d i e F i xkos ten a l l e rd i ngs d e u t i i c h 
angest iegen. Das hat d i e japan ischen U n t e r n e h m e n 
angereg t , das b i s l ang p r a k t i z i e r t e V e r r e c h n u n g s p r i n ­
z i p au f d e r Basis " P r o d u k t " z u ü b e r d e n k e n . H e r a u s ­
g e k o m m e n ist i m P r i n z i p fo lgendes : 

- Kos ten , d i e das G e s a m t u n t e m e h m e n be t re f fen , 
w e r d e n n i ch t au fgesch lüsse l t , s o n d e r n w e r d e n 
en b loc i n d i e Pe r i odenkos ten gestel l t . 

- A l l e a n d e r e n an fa l l enden Kos ten w e r d e n n i ch t 
m e h r de r Basis " P r o d u k t " z u g e o r d n e t , s o n d e r n n u r 
noch de r neuen Basis "e inze lne P r o d u k t l i n i e n " . 
Kos ten aus d e n a d m i n i s t r a t i v e n Bere ichen w e r d e n 
geschlüssel t , a l le ande ren Kos ten w e r d e n d u r c h 
d i e A n w e n d u n g de r P rozeßkos ten rechnung d e n 
e inze lnen P r o d u k t l i n i e n d i r e k t zugerechnet . 

- D u r c h e ine Ä q u i v a l e n z z i f f e r n r e c h n u n g w e r d e n 
d i e E inze lkos ten de r P r o d u k t l i n i e n d e n z u g e ­
h ö r i g e n P r o d u k t e n zugerechne t . 

Dies f ü h r t d a z u , daß d i e Ta rge t Costs a u f de r höhe ­
ren Ebene de r P r o d u k t l i n i e e r re ich t w e r d e n m ü s s e n 
u n d n i ch t m e h r au f d e r Ebene E i n z e l p r o d u k t . S o m i t 
w i r d es u n e r h e b l i c h , w i e h o c h d i e Kos ten be i d e n 
e inze lnen P r o d u k t e n s i n d , w a s s ich auch d a r a n ze ig t , 
daß So l l - I s t -Verg le iche au f d e r Basis " P r o d u k t " n u r 
noch ge legen t l i ch erste l l t w e r d e n . 

N o c h e twas w e i t e r geh t e in andere r Ansa t z , de r d i e 
K o s t e n v e r f o l g u n g a u f d e r Basis " P r o d u k t " n u r 
so lange vo rs ieh t , b is das P r o d u k t i n e i n e m s tab i len 
He rs te l l ungsp rozeß e ingebet te t ist u n d d i e Targe t 
Costs e r re ich t s i n d . D a n a c h w i r d d i e K o s t e n v e r f o l ­
g u n g f ü r dieses P r o d u k t k o m p l e t t e ingeste l l t . D i e 
we i te re K o s t e n b e o b a c h t u n g e r fo lg t i n d i r e k t d u r c h 
d i e B e o b a c h h i n g de r Kos ten des Hers te l lp rozesses. 

D i e Rolle des Controllers be im Target Costing 

I n de r japan ischen Prax is w e r d e n sehr v ie le kos ten ­
rechner ische A u f g a b e n d e n I n g e n i e u r e n über lassen. 
D a z u gehö r t i n d i e s e m Z u s a m m e n h a n g d i e Festset­
z u n g d e r m a x i m a l e n Hers te l l kos ten u n t e r "Target 
C o s t i n g ' - G e s i c h t s p u n k t e n . Das w a r w o h l m i t e ine 
d e r übe r raschends ten Aussagen des Tages. E ine d e r 
Ursachen k ö n n t e das i n Japan i m V e r g l e i c h z u 
E u r o p a w e n i g e r s tark pe r fek t i on ie r t e R e c h n u n g s w e ­
sen sein. Ande re rse i t s v e r b r i n g e n auch ausgeb i lde te 
I ngen ieu re nach i h re r E i ns te l l ung sehr v ie l Z e i t i n 
d e n be t r i ebsw i r t scha f t l i chen A b t e i l u n g e n . A u c h h ie r 
ha l ten s ich d i e Japaner a n das M o t t o "keep i t lean" . 

L a u t d e n Aussagen v o n Prof . C o o p e r s i n d d i e 
C o n t r o l l e r " n u r " d a m i t beau f t rag t , d i e E i n h a l t u n g d e r 
G e s a m t u n t e m e h m e n s z i e l e s icherzus te l len . A n d e r 
E r a r b e i t u n g v o n Ta rge t Costs w i r k e n sie fast n i ch t 
m i t . D ies l ieg t , w i e o b e n darges te l l t , i n d e r Ve ran t ­
w o r t u n g d e r j e w e i l i g e n Bereiche, d i e au f G r u n d i h re r 
M a r k t k e n n t n i s s e u n d d e r tendenz ie l l k a u f m ä n n i s c h 
o r i en t i e r t en M i t a r b e i t e r d a z u i n d e r Lage s i n d . De r 
Preis w i r d v o m M a r k t d i k t i e r t u n d d i e z u e rz ie lende 
G e w i n n s p a n n e ist i n d e n s t ra teg ischen Z i e l e n des 
U n t e r n e h m e n s fes tgeha l ten. I n n e r h a l b d ieser b e i d e n 
R a h m e n b e d i n g u n g e n a rbe i ten d i e Bere ichsverant ­
w o r t l i c h e n e i g e n v e r a n t w o r t l i c h . U n d d a ja, w i e z u 
Beg inn dieses A r t i k e l s ausge füh r t w u r d e , s o w o h l d e r 
z u k ü n f t i g e M a r k t a n t e i l d e r e inze lnen Spar ten als 
auch de r j ewe i l i ge G e w i n n a n t e i l d u r c h d i e s t ra teg i ­
sche P l a n u n g vo rgegeben s i n d , w i ssen d i e Bereichs­
v e r a n t w o r t l i c h e n bere i ts heu te , w e l c h e Kos tene inspa­
r u n g e n m o r g e n u n d ü b e r m o r g e n n o t w e n d i g sein 
w e r d e n . A n d e r E i n h a l t u n g d ieser Z ie le ist das 
C o n t r o l l i n g d a n n w i e d e r bete i l ig t . In der Sprache der 
Controller Akademie bedeutet d ies nichts anderes, 
als daß die B e r e i c h s m a n a g e r das "self-controlling" 
p r a k t i z i e r e n . D i e z u r O r i e n t i e r u n g n o t w e n d i g e n 
D a t e n s t a m m e n nach w i e v o r aus d e n be t r i ebsw i r t ­
scha f t l i chen A b t e i l u n g e n d e r U n t e m e h m e n . I nso fe rn 
s i n d d i e ve rsch ieden t l i ch z u f i n d e n d e n A r t i k e l z u m 
T h e m a " i n Japan g i b t es k e i n C o n t r o l l i n g " e rheb l i ch 
zu r e l a t i v i e ren . • 

Z u o r d n u n g C M - T h e m e n - T a b l e a u 
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Eine nicht-lineare Schreib- und Darstellungstech­
nik 

D i e A u f g a b e n s t e l l u n g e n des C o n t r o l l e r s w e r d e n 
i m m e r k o m p l e x e r . D i e A rbe i t sab läu fe s i n d sel ten 
aussch l ieß l i ch l inear ("eins nach d e m ande ren " ) , 
s o n d e m meis tens ve rne tz t . Daher s toßen Schre ib­
u n d A r b e i t s t e c h n i k e n m i t n u r l i n e a r e m G e f ü g e 
( log ische Tex tsequenzen , L i s ten , Tabe l len) o f t an 
G r e n z e n . H i e r w ä r e es h i l f r e i c h , d i e k o m p l e x e n 
S t m k t u r e n v i sue l l e r faßbar z u machen . Dies ist nüt 
einer neua r t i gen Schre ib- u n d Da rs te l l ungs techn i k 
m ö g l i c h , d e m sogenann ten " M i n d M a p p i n g " . M i n d 
M a p p i n g w u r d e i n d e n 70er Jahren v o n d e m E n g l ä n ­
d e r T o n y B u z a n e n t w i c k e l t ( L i t e ra tu r : T o n y B u z a n 
" K o p f t r a i n i n g " , G o l d m a n n Ratgeber) . 

M i n d M a p p i n g ist e ine ganzhe i t l i che A r b e i t s t e c h n i k , 
d i e d u r c h V e r k n ü p f u n g v o n sprach l i cher u n d 
b i l d h a f t e r D a r s t e l l u n g d i e un te rsch ied l i chen F u n k t i o ­
nen be ide r G e h i m h ä l f t e n ausnu tz t . W ä h r e n d d i e 
l i n k e G e h i m h ä l f t e d i e I n f o r m a t i o n e n nache inander , 
l inear , verarh)eitet, er faßt d i e rechte G e h i m h ä l f t e 
V o r g ä n g e als Gesamthe i t u n d verar l )e i te t versch iede­
ne I n f o r m a t i o n e n g le i chze i t i g . 

E ine t re f fende u n d p rägnan te Ü b e r s e t z u n g f ü r " M i n d 
M a p " ins Deutsche ist k a u m m ö g l i c h . Das M i n d M a p 
als A r b e i t s p r o d u k t l ieße s ich a m ehesten als " V e r k n ü -
p h m g s p l a n " o d e r " I d e e n b a u m " übe r t r agen . 

Eine leicht erlernbare Methode 

D i e G m n d z ü g e de r M e t h o d e k ö n n e n i n w e n i g e n 
S t u n d e n be i en tsp rechender A n l e i t u n g d u r c h e inen 
T ra i ne r e r l e m t w e r d e n . 

M a n benöHgt d a z u un l i n i e r t es Papier , das stets i m 
Querformat v e r w e n d e t w i r d . A l s Schre ibgeräte 
e m p f e h l e n s ich Buntstifte (F i l zschre iber ) , u m d u r c h 
Farb igke i t d i e rechte G e h i r n h ä l f t e anzu regen . A b e r 
auch m i t B le is t i f t o d e r Kuge lsch re ibe r lassen s ich 
M i n d M a p s an fe r t i gen . W i c h t i g ist n u n , daß m a n 
selbst M i n d M a p s ers te l l t , d e n n n u r d u r c h das e igene 
T u n w e r d e n d i e V o r z ü g e d e r M e t h o d e "e rspür t " . 

D ie S t m k t u r u n d de r A u f b a u eines M i n d M a p s ist a m 

Beisp ie l z u e r k e n n e n : 
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In de r M i t t e des Blattes steht jewe i ls das Thema. 
Diese W o r t e w e r d e n v o n e i n e m Kre is ode r O v a l 
e i n g e r a h m t . V o n d i e s e m Z e n t r u m aus wachsen Ä s t e 
i n a l le R i c h t u n g e n . A u f j e d e m dieser Ä s t e u n d d e r 
w e i t e r f ü h r e n d e n Z w e i g e w e r d e n Sch lüsse lwör te r 
w e g e n besserer Lesbarke i t u n d E i n p r ä g s a m k e i t i n 
G R O S S B U C H S T A B E N geschr ieben. D i e H a u p t ä s t e 
en tsp rechen un te rsch ied l i chen Aspekten z u e i n e m 
T h e m a , d i e Z w e i g e u n d Z w e i g l e i n stehen f ü r i m m e r 
m e h r Details . Z u r O r i e n t i e r u n g hat m a n s ich d a r a u f 
gee in ig t , daß I n f o r m a t i o n e n v o n d e r " E i n - U h r -
S te l l ung " ausgehend i m U h r z e i g e r s i n n au fgeze ichne t 
w e r d e n . 

N a t ü r l i c h m u ß d i e A u f z e i c h n u n g n ich t u n b e d i n g t 
c h r o n o l o g i s c h m i t d e m U h r z e i g e r s i n n e r f o l gen . Bei 
f re ien Assoz ia t i onen so l l ten d i e Äs te d o r t angesetzt 
w e r d e n , w o i m m e r m a n es f ü r e r f o r d e r l i c h e m p f i n ­
det . 
U m auch d i e rechte G e h i r n h ä l f t e an d e r Tä t i gke i t des 
M i n d M a p p i n g z u be te i l i gen , so l l te m a n versch iede­
ne Farben s o w i e m ö g l i c h s t v ie le Bi lderund Symbole 
f ü r d i e D a r s t e l l u n g benu t zen . D a m i t w i r d jedes M i n d 
M a p z u e i n e m U n i k a t , a n das s ich de r Ers te l le r sehr 
g u t e r i nne r t . 

Ein Planungsinstrument (1. Stufe der Anwendung) 

A l s erstes Übungsterrain so l l ten A u f g a b e n g e w ä h l t 
w e r d e n , d i e m a n e igens tänd ig z u e n t w i c k e l n ha t , 
w o b e i d i e G e s c h w i n d i g k e i t des Erste l lens (an fäng ­
l i ch) nebensäch l i ch ist u n d d i e S t r u k t u r des M i n d 
M a p n i ch t d u r c h " f r e m d e " E in f lüsse b e r ü h r t w e r d e n 
k a n n . Es h a n d e l t s ich h ie r u m Planungen v o n 
Tagesab läu fen , spez ie l len P ro j ek tak t i v i t ä t en , Te le fo ­
na ten ode r Gesprächen m i t e inze lnen Personen. Jede 
d ieser gep lan ten A k t i v i t ä t e n läßt s ich übe rs i ch t l i ch 
u n d v o l l s t ä n d i g als M i n d M a p dars te l l en . Z u r 
S t r u k t u r i e r u n g v o n S t o f f s a m m l u n g e n f ü r M a n u s k r i p ­
te ist d i e M e t h o d e v o r z ü g l i c h geeignet . D i e un te r ­
sch ied l i chen Bea rbe i t ungsze i t punk te k ö n n e n fa rb l i ch 
un te r sch ieden w e r d e n . 

Eine Schreibtechnik für Aufzeichnungen jeder Art 
(2. Stufe der Anwendung) 

A l l e s , w a s ü b e r H ö r e n u n d Sehen a u f g e n o m m e n 
w i r d u n d au f Pap ie r fes tgehal ten w e r d e n so l l , läßt 
s ich i n F o r m v o n M i n d M a p s dars te l l en : 
- M i t s c h r i f t e n v o n Te le fona ten u n d V o r t r ä g e n , 
- Lesestof f ( s t r u k t u r i e r t z u m w i e d e r h o l e n d e n 

Lernen ! ) , 
- P ro toko l l e jeg l icher A r t . 

Bei Telefonaten e m p f i e h l t s ich d i e Mehrfarbentech­
nik. D i e als P l a n u n g au fge l i s te ten S t i c h w ö r t e r so l l ten 
i n e iner Farbe geha l ten , d i e ta tsäch l ich besprochenen 
P u n k t e i n e iner ande ren Farbe abgehak t o d e r aber 
e rgänz t w e r d e n . Fal ls e in Fo lgete le fonat e r f o r d e r l i c h 
w i r d , läßt s ich d i e u r s p r ü n g l i c h e V o r l a g e m i t e iner 
w e i t e r e n Farbe n o c h m a l s bearbe i ten . A l s Z u s a t z i n f o r ­
m a t i o n so l l te jewe i l s das D a t u m jedes A n r u f s i n de r 
en tsp rechenden Farbe v e r m e r k t w e r d e n . 

Sitzungsprotokolle e r f o r d e r n e ine gewisse Ü b u n g , 
m a n sol l te a m besten m i t e i n e m M i n d M a p bei 
Z w e i e r g e s p r ä c h e n b e g i n n e n . D a n n v ie l l e i ch t K e r n ­
p u n k t e aus e iner A r b e i t s g r u p p e n b e s p r e c h u n g 

( M a ß n a h m e n ) sk i zz ie ren . Le tz te Stu fe ist d a n n de r 
Einsatz i n Besprechungen m i t v i e l en Personen o d e r 
gar i n f r e m d e r Sprache. A u s de r M i n d - M a p - V o r l a g e 
läßt s ich rasch e i n l ineares P r o t o k o l l d i k t i e r e n . O d e r 
m a n m a c h t eben e in Fo to u n d geh t d a n ü t z u r K o p i e r ­
masch ine . 

E i n K o m m u n i k a t i o n s m i t t e l 
(3. S t u f e d e r A n w e n d u n g ) 

Besp rechungen g e h ö r e n z u m A l l t a g des Con t ro l l e r s . 
Z u r I n t e n s i v i e r u n g d e r K o m m u n i k a t i o n k ö n n e n 
M i n d M a p s als sehr w i r k u n g s v o l l e v i sue l l e Vers tär ­
ke r e ingesetzt w e r d e n . 
Bereits i m Z w e i e r g e s p r ä c h k a n n e i n M i n d M a p als 
g e s p r ä c h s b e g l e i t e n d e s I n s t r u m e n t e ingesetz t 
w e r d e n ( v g l . D r . A l b r e c h t D e y h l e , C o n t r o l l e r G r u n d ­
semina r , C o n t r o l l e r A k a d e m i e ) . D e r Gesprächspar t ­
ner fo lg t b e r e i t w i l l i g i r g e n d w e l c h e n s ich tbar g e m a c h ­
ten D e n k s t r u k t u r e n u n d V e r k n ü p f u n g e n . E ine V o r ­
k e n n t n i s d e r M e t h o d e b e i m Gesprächspar tne r ist 
n i ch t e r f o r d e r l i c h . D i e ganzhe i t l i che D a r b i e t u n g des 
M i n d M a p m i t seiner Fa rb igke i t u n d m i t seiner 
u n m i t t e l b a r ve r s tänd l i chen S y m b o l i k a n i m i e r t z u 
a k t i v e m M i t d e n k e n ( E r g ä n z u n g e n , ( J u e r v e r b i n d u n -
gen) . D i e Gesprächspar tne r k ö n n e n auch k u r z f r i s t i g 
an e inen v o r h e r fes tgeha l tenen P u n k t z u r ü c k g e h e n , 
o h n e d i e A b f o l g e b z w . S t r u k t u r z u ve r l i e ren . 

E i n M i n d M a p , das i m Gespräch g e m e i n s a m e ra rbe i ­
tet w u r d e , b i l d e t e inen K o n s e n s ab, d e r a n h a n d v o n 
S t i c h w o r t e n o d e r L i s ten o f t v i e l schwere r d a r z u s t e l ­
l en ist. O b w o h l berei ts d e r V o r g a n g de r E rs te l l ung 
d e n w i c h t i g e n Schr i t t da rs te l l t , k a n n das M i n d M a p 
später auch z u r E r i n n e r u n g an g e m e i n s a m e V e r e i n ­
b a r u n g e n ( A k t i v i t ä t e n , V e r a n t w o r t l i c h e , T e r m i n e , 
Kos ten) he rangezogen w e r d e n . Das b i l d h a f t e Schr i f t ­
s tück k a n n d u r c h seine ch rono log i sche u n d v e r k n ü ­
p f e n d e D a r s t e l l u n g d a r ü b e r h inaus d e n k r i t i s chen 
Schr i t t d e r M e i n u n g s b i l d u n g d o k u m e n t i e r e n . 
M i n d M a p s , i h re V i s u a l i s i e r u n g eines Endzus tandes 
u n d / o d e r des Weges b is d a h i n , lassen s ich a u c h i n 
g roßen G r u p p e n be i P rob lemana l ysen s o w i e B r a i n ­
s t o r m i n g f ü r P r o b l e m l ö s u n g e n e r fo lg re i ch n u t z e n . 
H i e r b e i k ö n n e n s o w o h l F l i pcha r t o d e r E inze lb lä t te r 
v e r w e n d e t w e r d e n . S i n d M o d e r a t o r u n d d i e T e i l n e h ­
m e r m i t d e r M i n d - M a p p i n g - M e t h o d e v e r t r a u t , so 
e rg ib t s ich h ie r e in d i r e k t e r I n f o r m a t i o n s f l u ß , k a n n 
sozusagen e ine u n m i t t e l b a r e K o m m u n i k a t i o n " v o n 
G e h i r n z u G e h i r n " s t a t t f i nden . 

E i n e S c h r e i b - u n d A r b e i t s m e t h o d e m i t v i e l e n V o r ­
z ü g e n 

Bei en tsp rechender Ü b u n g k o m m e n f o l g e n d e 
Vo r t e i l e d e r v ie l se i t i g a n w e n d b a r e n M i n d - M a p p i n g -
M e t h o d e z u r W i r k u n g : 
o Ze i t e r spa rn i s (= Kos tenersparn is ! ) 
o LJbers icht l ichkei t be i V e m e t z u n g 
o V o l l s t ä n d i g k e i t be i I n f o r m a t i o n s d i c h t e 
o E i n p r ä g s a m k e i t u n d E r i n n e m n g s h i l f e 
o S t i m u l a t i o n v o n K r ea t i v i t ä t ( d u r c h Assoz ia t i onen 

ü b e r d i e rechte G e h i r n h ä l f t e ) 
Fü r C o n t r o l l e r ist M i n d M a p p i n g s icher l i ch e ine 
e f fek t i ve u n d a t t r a k t i v e E r g ä n z u n g des re i chha l t i gen 
Reper to i res l inearer A r b e i t s t e c h n i k e n . • 
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Dipl.-Volksw. Armin Kunde, 
4030 Ratingen 4, 
Duisburger Str. 155 

CONTROLLER -
KOLLEGEN.. . 

E I N L Ä C H E L N 

. . . kostet nichts u n d br ingt viel e in . 

. . . bereicinert d e n E m p f ä n g e r , o h n e d e n G e b e r ä r m e r zu 
m a c h e n . 

. . . ist kurz w i e e in Blitz, o b e r d i e Erinnerung d a r a n ist oft 
u n v e r g ä n g l i c h . 

. . . schaf f t g u t e n Wil len u n d ist d a s K e n n z e i c h e n für 
g e g e n s e i t i g e A c h t u n g u n d Freundschaf t . 

. , . b e d e u t e t für d e n IVlüden Erholung, 
für d e n Mut losen E r m u n t e r u n g , 
für d e n Traur igen A u f h e i t e r u n g u n d 
ist d a s b e s t e Mit te l g e g e n Ärger . 

. . . k a n n m a n w e d e r k a u f e n , n o c h v e r l a n g e n , n o c h le ihen 
o d e r s tehlen - es b e k o m m t erst d a n n se inen W e r t , 
w e n n es ve rschenk t wird . 

. . . ist stärker als T o b e n . 

Keiner ist so re ich , d a ß er d a r a u f ve rz ich ten k ö n n t e , u n d 
keiner so a r m , d a ß er es sich n icht leisten k ö n n t e . 

W A R U M LÄCHELN WIR SO W E N I G ? ? ? ? 
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LITERATURFORUM 

von Alfred Blei, Solingen 

L iebe Leser in , I iet)er Leser! 

Die v o r l i e g e n d e A u s g a b e such t d e n G e s a m t k o m p l e x C o n t r o l l i n g ausschn i t t swe ise z u s t r u k t u r i e r e n : Z u n ä c h s t 
f i n d e n Sie a l lgemeine Veröffentl ichungen z u m C o n t r o l l i n g . Da C o n t r o l l i n g i n d e r öffentl ichen Verwaltung 
w a c h s e n d e A k z e p t a n z u n d V e r b r e i t u n g f i nde t , w e r d e n h i e r z u e in ige N e u e r s c h e i n u n g e n vorges te l l t . C o n t r o l l i n g 
in kleineren und mittleren U n t e m e h m e n ist e in T h e m a , das i n de r Fachd iskuss ion u n d auch i n d e n P u b l i k a h o -
n e n e twas vernach läss ig t w i r d . D ies w a r G m n d , e in ige Bücher v o r z u s t e l l e n , d i e s ich a n Leser so lcher U n t e m e h ­
m e n richten. C o n t r o l l e r so l len k rea t i v u n d i n n o v a t i v se in , desha lb f i n d e n Sie ab d ieser A u s g a b e i n w e c h s e l n d e r 
Fo lge Bücher un te r de r R u b r i k "In der Diskussion". Hier vorgestellte Bücher we i sen und diskutieren neue 
Wege, geben Anstöße, regen an ( m a n c h m a l v ie l l e i ch t a u c h e i n b ißchen au f ) . D a m i t so l l e i n m ö g l i c h s t bre i tes u n d 
zukun f t sbezogenes S p e k t m m i n e i n e m offenen Literaturfomm darges te l l t w e r d e n . Der heu t i ge Ratgeber g i l t 
d e m T h e m a Rech t u n d S t e u e m . 

W e b e r , J o a c h i m : C o n t r o l l i n g i m i n t e m a h o n a l t ä t i g e n U n t e m e h m e n 
M ü n c h e n : V e r i a g V a h l e n 1991 - 280 Se i t en - k a r t o n i e r t - D M 6 5 , ~ 

A u t o r u n d K o n z e p t i o n 
Das Buch ersche in t i n de r Reihe " C o n t r o l l i n g Prax is" , he rausgegeben v o n d e n Prof . H o r v ä t h u n d R e i c h m a n n . I n 
d i e s e m Buch w i r d f ü r d i e e f f i z ien te S t e u e m n g v o n Aus landsgese l l scha f ten e in neuer A n s a t z erarbe i te t , d e r a u f 
e iner an T ransak t i onskos ten o r i en t i e r t en G e s t a l t u n g des C o n t r o l l i n g s y s t e m s t ) emh t . 

A u f b a u u n d I n h a l t 
P r o b l e m ( E i n l e i t u n g , I n t e r n . C o n t r o l l i n g , W i r t s c h a f t l i c h k e i t , T rad iHone l l e Ansä t ze z u r W i r t scha f t l i chke i t sve rbes -
s e m n g ) - N e u e r A n s a t z (T ransak t ionskos tenansa tz als I n s t m m e n t z u r E r k l ä m n g u n d G e s t a l t u n g v o n O r g a n i s a ­
t i o n e n , In t . P lanungs - u n d K o n t r o l l s y s t e m , T ransak t ionskos tenansa tz u n d in t . K o o r d i n a t i o n , A n s a t z z u r Gesta l ­
t u n g des In t . C o n t r o l l i n g , M o d e l l a n w e n d u n g , B e u r t e i l u n g des Gesta l tungsansatzes) - E rgebn is - A n h a n g . 

K o m m e n t i e m n g 
U n t e r T ransak t ionskos tenansa tz , so d e r Verfasser , ve rs teh t m a n e ine spez ie l le A u s p r ä g u n g d e r Theo r i e de r 
w i r t s c h a f t l i c h e n I n s t i t u h o n e n , d i e s ich aus d e m Sys tem k o g n i t i v u n d m o t i v a H o n a l gepräg te r M e n s c h e n , i n s t i t u ­
t i one l l en (als P r o d u k t mensch l i che r H a n d l u n g e n ) u n d n a t ü r l i c h e n Tatsachen (Ressourcen) zusammense tz t . 
D ieser Denkansa tz w i r d au f de r Basis v o n e m p i r i s c h e n E rkenn tn i ssen ü b e r C o n t r o l l i n g s y s t e m e i n t e r n a t i o n a l 
tä t iger U n t e m e h m e n ü b e r p r ü f t . D a r a u f a u f b a u e n d w i r d e i n R e g e l w e r k erarbe i te t , das E m p f e h l u n g e n h ins i ch t ­
l i ch de r S e n k u n g de r T ransak t i onskos ten u n d s o m i t e ine E f f i z i e n z s t e i g e m n g des C o n t r o l l i n g v o n A u s l a n d s g e ­
sel lschaf ten en thä l t . De r Leser läßt s ich au f e in gewisses A b s t r a k t i o n s n i v e a u e in . De r Ver fasser erarbe i te t seine 
Ergebnisse m i t w issenscha f t l i chen M e t h o d e n u n d T e c h n i k e n . Es b le ib t o f f e n , w i e w e i t d i e Ergebnisse u n d 
E m p f e h l u n g e n u n m i t t e l b a r ü b e r t r a g b a r u n d a n w e n d b a r s i n d . De r Ver fasser u n t e r z i e h t zah l re i che a l l g e m e i n 
bedeu tsame Fragen u n d E lemente des C o n t r o l l i n g e iner k r i t i s chen W ü r d i g u n g u n d l ie fer t so e inen Be i t rag z u r 
M e t h o d e n t r a n s p a r e n z . 
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H i e b e r , W o l f g a n g L o t h a r : L e r n - u n d E r f a h m n g s k u r v e n e f f e k t e u n d i h r e B e s t i m m u n g i n de r f l e x i b l e n a u t o m a ­

t i s i e r t e n P r o d u k t i o n 
M ü n c h e n : V e r i a g F ranz V a h l e n 1991 - 282 S e i t e n - k a r t o n i e r t - D M 6 5 , -

Gegens tand d ieser V e r ö f f e n t l i c h u n g ist , bas ie rend au f d e r D a r s t e l l u n g u n d D i s k u s s i o n d e r b i she r i gen L e r n - u n d 
E r f a h m n g s k u r v e n a n w e n d u n g e n , d i e N e u k o n z e p U o n e iner M e t h o d i k z u r p r o d u k t u n a b h ä n g i g e n ( J u a n t i f i z i e m n g 
v o n L e r n - u n d E r f a h m n g s k u r v e n e f f e k t e n i n f lex ibe l au toma t i s i e r t en P r o d u k t i o n s s y s t e m e n . Z i e l de r M e t h o d i k 
ist , d i e spez i f i schen L e m - u n d E r f a h m n g s k u r v e n z u r Kos tenp rognose , K o s t e n p l a n u n g u n d W i r t s c h a f t l i c h k e i t s ­
r e c h n u n g u n t e r B e d i n g u n g e n d e r Prax is e inzuse tzen . Z w e i Fa l l s tud ien aus d e r U n t e m e h m e n s p r a x i s e r l ä u t e r n 
d i e Vo rgehenswe ise . 

B r ü g g e m e i e r , M a r t i n : C o n t r o l l i n g i n de r ö f f e n t l i c h e n V e r w a l t u n g 
M ü n c h e n u n d M e r i n g : R a i n e r H a m p p V e r l a g 1991 - 163 Se i t en - D M 29,80 

A u t o r u n d K o n z e p t i o n 
Der Ver fasser ist Wissenschaf t l i cher M i t a r b e i t e r an d e r U n i v e r s i t ä t H a m b u r g . I n d i e s e m Buch beschre ib t er 
Ansä t ze , P rob leme u n d E n t w i c k l u n g s t e n d e n z e n be t r i ebsw i r t scha f t l i che r S t e u e m n g s k o n z e p t e i n de r Ö f f e n t l i c h e n 
V e r w a l t u n g . 

A u f b a u u n d I n h a l t 
E i n l e i t u n g - C o n t r o l l i n g als S t e u e m n g s k o n z e p t f ü r p r i v a t w i r t s c h a f t l i c h e U n t e m e h m e n - C o n t r o l l i n g i n d e r 
ö f f en t l i chen V e r w a l t u n g - C o n t r o l l i n g - K o n z e p t e u n d Beispie le aus d e m Bere ich d e r V e r w a l t u n g s p r a x i s -
Thesenar t ige Z u s a m m e n f a s s u n g . 

K o m m e n t i e m n g 
B r ü g g e m a n n d i s k u t i e r t Ü b e r t r a g b a r k e i t u n d N u t z e n v o n C o n t r o l l i n g f ü r d i e ö f fen t l i che V e r w a l t u n g . Z u n ä c h s t 
e r f o l g t e ine s t m k t u r i e r t e A n a l y s e d e r be t r i ebsw i r t scha f t l i chen Fachd iskuss ion des C o n t r o l l i n g als S t e u e m n g s ­
k o n z e p t . A u f d ieser G m n d l a g e schl ießt s ich e ine sys temat ische B es tandsau fnahme d e r b i she r igen L i t e r a t u r d i s ­
kuss i on z u m C o n t r o l l i n g i n d e r ö f f en t l i chen V e r w a l t u n g nach e i n e m Un te rsuchungs ras te r an . I m d r i t t e n Te i l 
w e r d e n das C o n t r o l l i n g - K o n z e p t f ü r das B u n d e s m i n i s t e r i u m de r V e r t e i d i g u n g , m e h r e r e ö r t l i che Beispie le f ü r d i e 
R e a l i s i e m n g v o n C o n t r o l l i n g - A n s ä t z e n s o w i e E n t w i c k l u n g e n i m A u s l a n d vorges te l l t . B r ü g g e m e i e r fo lger t , v o n 
e i n e m V e r w a l t u n g s - C o n t r o l l i n g k ö n n e n o c h ke ine Rede sein. V o r hochges teck ten E r w a r t u n g e n sei z u w a m e n . 
G l e i c h w o h l akzep t i e r t de r Verfasser , daß d i e C o n t r o l l i n g - D i s k u s s i o n e ine w i c h t i g e Perspek t i ve erö f fne t . D i e 
A r b e i t s teht a u f e i n e m h o h e n theore t i schen N i v e a u , d i e zunächs t s c h w e r p u n k t m ä ß i g d e n w issenscha f t l i ch 
in teress ier ten Leser anspr i ch t . De r d r i t t e Te i l b ie tet e inen i n f o r m a t i v e n Ü b e r b l i c k ü b e r K o n z e p t e u n d e insch läg i ­
ge p rak t i sche Beisp ie le. E ine absch l ießende thesenar t ige Z u s a m m e n f a s s u n g arbe i te t wesen t l i che A s p e k t e he raus 
u n d n i m m t eine w e r t e n d e Be t rach tung vo r . Diese Thesen e ignen s ich ausgeze ichnet als A r b e i t s - u n d D i s k u s -
s i o n s g m n d l a g e . Sie e r f o r d e m e ine D i s k u s s i o n , w e n n B r ü g g e m e i e r e t w a festste l l t , es sei nach w i e v o r n u r schwe r 
z u fassen, w o m m es be i C o n t r o l l i n g n u n e igen t l i ch k o n k r e t gehe. E i n a u ß e r o r d e n t l i c h u m f a n g r e i c h e s L i t e ra tu r -
ve rze i chms beschl ießt d i e A r b e i t . 

H e r i n g , E k b e r t u n d Z e i n e r , H a n n e s : C o n t r o l l i n g f ü r a l l e U n t e m e h m e n s b e r e i c h e 
S t u t t g a r t : T a y l o r i x F a c h v e r i a g 1992 - 320 Se i t en - b r o s c h i e r t - D M 49,--

A u t o r e n u n d K o n z e p t i o n 
Das B u c h is t en ts tanden a n d e r Fachhochschu le A a l e n u n d w u r d e geschr ieben f ü r S t u d i e r e n d e i m Fach C o n t r o l ­
l i n g / R e c h n u n g s w e s e n an Fachhochschu len u n d U n i v e r s i t ä t e n u n d f ü r P rak t i ke r , d i e als M i t a r b e i t e r o d e r als 
F ü h m n g s k r a f t i h r U n t e r n e h m e n l ang f r i s t i g e r t rag re i ch s ichern w o l l e n . 

A u f b a u u n d I n h a l t 
G m n d l a g e n - C o n t r o l l i n g i n ve rsch iedenen U n t e m e h m e n s b e r e i c h e n (Beschaf fungs- , P r o d u k t i o n s - , M a r k e t i n g - , 
Log i s t i k - , Persona l - , E n t w i c k l u n g s - , I n f o r m a t i k - , I nves t i t i ons - , F inanz- , U m w e l t s c h u t z - u n d P ro jek t con t ro l l i ng ) -
T e c h n i k e n des C o n t r o l l i n g ( B u d g e t i e m n g , Ber i ch tswesen u n d Präsen ta t ion , Z e i t c o n t r o l l i n g ) - A n h a n g . 

K o m m e n t i e m n g 
Dieses e i n f ü h r e n d e L e h r b u c h ze ig t C o n t r o l l i n g i n d e n ve rsch iedenen U n t e m e h m e n s b e r e i c h e n i n besonderer 
Bre i te u n d sucht a l le F u n k t i o n s - u n d A u f g a b e n b e r e i c h e i n d i e C o n t r o l l i n g - K o n z e p t i o n e i n z u b i n d e n ( U m f a n g 220 
Seiten). D i e M e t h o d e n u n d W e r k z e u g e i n d e n Fachbere ichen w e r d e n a l l g e m e i n da rges te l l t u n d an Be isp ie len f ü r 
d e n p rak t i s chen Einsatz e r läu te r t . E r w ä h n e n s w e r t ist d e r LJberbl ick d e r v e r f ü g b a r e n T e c h n i k e n i m A n h a n g . D i e 
k lass ischen C o n t r o l l i n g - I n s t m m e n t e w i e B u d g e t i e m n g w e r d e n eher k n a p p dargeste l l t . 

293 
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W e b e r , J ü r g e n u n d T y l k o w s k i (H rsg . ) : K o n z e p t e u n d I n s t r u m e n t e v o n C o n t r o l l i n g s y s t e m e n i n ö f f e n t l i c h e n 
I n s t i t u t i o n e n 

S t u t t g a r t : C. E. Poesche l V e r l a g 1990 - 361 Se i t en - k a r t o n i e r t - D M 5 8 , -

A u t o r e n u n d K o n z e p t i o n 

Das W e r k ste l l t d e n T a g u n g s b a n d z u m 3. Kongress f ü r C o n t r o l l i n g i n ö f f en t l i chen InsHtuHonen dar . Zah l r e i che 
A u t o r e n be r i ch ten v o n d e n spez i f i schen E r f a h r u n g e n m i t d e m C o n t r o l l i n g i n ö f f en t l i chen U n t e m e h m e n u n d 
V e r w a l t u n g e n . 

A u s d e m I n h a l t 

G e s t a l t u n g des I n v e s t i t i o n s - C o n t r o l l i n g i n an lagen in tens i ven ö f f en t l i chen I n s t i t u t i o n e n - C o n t r o l l i n g als 
H e r a u s f o r d e m n g f ü r K a m m e r n u n d V e r b ä n d e - L a n d w i r t s c h a f t s k a m m e r Sch lesw ig -Ho l s t e i n : V o n d e r ö f f e n t l i ­
chen I n s t i t u t i o n z u m m o d e m e n D i e n s t l e i s t u n g s u n t e r n e h m e n - E r f a h m n g e n bei T E L E K O M - Dezen t ra le 
Le is tungs - u n d K o s t e n r e c h n u n g be i d e r Deu tschen Bundespos t - R i s i k o - M a n a g e m e n t bei ö f f en t l i chen G r o ß p r o ­
jek ten - C o n t r o l l i n g v o n N e u b a u - G r o ß p r o j e k t e n a m Beisp ie l de r D B - Strategisches C o n t r o l l i n g i n de r Fre ien 
W o h l f a h r t s p f l e g e - U n t e m e h m e r i s c h e P l a n u n g u n d C o n t r o l l i n g be i d e r D B - C o n t r o l l i n g bei d e n Ös te r re i ch i ­
schen B u n d e s b a h n e n - C o n t r o l l i n g b e i m K r a f t w a g e n d i e n s t d e r Ös te r r . B u n d e s b a h n e n - C o n t r o l l i n g i m ö f fen t -
Uch- rech t l i chen R u n d f u n k - C o n t r o l l i n g i n d e r k o m m u n a l e n V e r w a l t u n g . 

K o m m e n t i e m n g 

Der Band b ietet e inen aussagefäh igen (Querschni t t z u Fragen d e r E i n f ü h m n g , U m s e t z u n g u n d A n w e n d u n g v o n 
C o n t r o l l i n g i n ö f f en t l i chen I n s t i t u t i o n e n . Er b ie te t d e m Leser e ine Bes tandsau fnahme, w i e sie üb l i che rwe i se n u r 
a u f Fachkongressen e r f o l gen k a n n . 

B r a u , G ü n t h e r u n d B o z e m , K a r l h e i n z (H rsg . ) : C o n t r o l l i n g i m k o m m u n a l e n Be re i ch 
M ü n c h e n : V e r i a g B O N N A K T U E L L 1990 - 317 Se i t en - D M 9 8 , -

A u t o r e n u n d K o n z e p t i o n 

Zah l r e i che Fach leute haben z u d i esem W e r k Bei t räge ge l ie fer t . Z i e l d ieser V e r ö f f e n t l i c h u n g ist, A n w e n d u n g s f ä l l e 
u n d R e a l i s i e m n g s m ö g l i c h k e i t e n des C o n t r o l l i n g i m k o m m u n a l e n Bere ich da rzus te l l en . 

A u f b a u u n d I n h a l t 
E i n f ü h m n g - C o n t r o l l i n g f ü r e ine gesamte S t a d t v e r w a l t u n g - C o n t r o l l i n g i n E i n r i c h t u n g e n des Soz ia l - u n d 
Gesundhe i t swesens - C o n t r o l l i n g i n k u l t u r e l l e n E i n r i c h t u n g e n - C o n t r o l l i n g i m Bere ich de r W i r t s cha f t s f ö rde -
m n g - C o n t r o l l i n g z u r I n v e s t i t i o n s s t e u e m n g - C o n t r o l l i n g i n k o m m u n a l e n V e r s o r g u n g s - u n d V e r k e h r s u n t e r ­
n e h m e n - C o n t r o l l i n g d e r B e t e i l i g u n g s v e r w a l t u n g . 

K o m m e n t i e m n g 

Dieses Buch ze ig t d i e V ie l f a l t d e r A n w e n d u n g s m ö g l i c h k e i t e n des C o n t r o l l i n g i m k o m m u n a l e n Bere ich auf. Z i e l ­
g m p p e des Buches s i nd F ü h m n g s k r ä f t e k o m m u n a l e r I n s t i t u t i o n e n , insbesondere Behörden le i te r s o w i e m a n a g e r 
k o m m u n a l e r U n t e m e h m e n . D i e A u t o r e n ve rsuchen , m o d e m e M a n a g e m e n t - u n d S t e u e m n g s m e t h o d e n z w i s c h e n 
ö f f e n t l i c h e m A u f t r a g u n d W i r t s c h a f t l i c h k e i t da r zus te l l en . D e r h o h e Prax i sbezug u n d d i e rea l i tä tsor ien t ie r te 
Da rs te l l ungswe i se v e r m i t t e l n e i nen ebenso i n f o r m a t i v e n w i e a n r e g e n d e n E i n b l i c k i n d i e V e r w a l t u n g s p r a x i s . 

K e m m l e r , W a l t e r C o n t r o l l i n g f ü r H o c h s c h u l e n 
B e m : V e r i a g P a u l H a u p t 1990 - 442 Se i t en - Pre is n i c h t b e k a n n t 

Darges te l l t a m Beispie l d e r U n i v e r s i t ä t Z ü r i c h w i r d das C o n t r o l l i n g - K o n z e p t au f e i nen in teressanten E insatzbe­
re ich ü b e r t r a g e n u n d beschr ieben. Dabe i w i r d d e u t l i c h , daß d i e C o n t r o l l i n g - K o n z e p t i o n i m K e r n a l l g e m e i n g ü l t i ­
g e n C h a r a k t e r au fwe i s t u n d üt>erall m i t E r f o l g e insetzbar ist , w o e in hohe r S t e u e m n g s b e d a r f besteht . E i n 
g e l u n g e n e r Be i t rag z u r F ü h m n g u n d S t e u e m n g ö f fenUicher I n s t i t u t i o n e n . 

L a n z , R o l f : C o n t r o l l i n g i n k l e i n e n u n d m i t t l e r e n U n t e m e h m e n - 3., ü b e r a r b e i t e t e u n d e r w e i t e r t e A u f l a g e 
B e m : Pau l H a u p t V e r i a g 1992 - 381 Se i t en - Fr. 6 8 , - / D M 7 9 , -

C o n t r o l l i n g i n k l e i n e n u n d m i t t l e r e n U n t e m e h m u n g e n w i r d i n d e r L i t e r a t u r n u r u n z u r e i c h e n d behande l t . D i e 
v o r l i e g e n d e N e u a u f l a g e t räg t d a z u be i , d iese L ü c k e z u f ü l l e n . D i e A r b e i t v e r m i t t e l t e inen Ü b e r b l i c k ü b e r d e n 
g e g e n w ä r t i g e n S tand de r finanziellen F ü h m n g i n k l e i n e n u n d m i t t l e r e n U n t e m e h m u n g e n , w e l c h e a u f g m n d 
e iner u m f a s s e n d e n E r h e b u n g ausgearbe i te t w u r d e . N a c h e iner Beschre ibung v o n Theo r i e u n d Prax is i n k l e i nen 
u n d m i t t l e r e n U n t e r n e h m u n g e n w e r d e n d i e C o n t r o l l i n g i n s t m m e n t e vo rges te l l t u n d absch l ießend e r läu te r t , w i e 
C o n t r o l l i n g i n k l e i n e n u n d m i t t l e r e n U n t e r n e h m u n g e n rea l is ier t w e r d e n k a n n . D i e gesamte T h e m a t i k w i r d i n 
ve rs tänd l i che r u n d i n e iner a u f d i e Prax is ausger i ch te ten We ise darges te l l t . M a n c h e D a r s t e l l u n g k a n n d i r e k t 
ü b e m o m m e n w e r d e n . 
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P ö ß l , W o l f g a n g : C o n t r o l l i n g u n d ex te rne B e r a t u n g 
M ü n c h e n : V e r l a g V a h l e n 1991 - 298 Se i t en - m i t e i n e r 5 1 / 2 Z o l l - P r o g r a m m d i s k e t t e n a c h d e m I n d u s t r i e s t a n -
d a r d M S - D O S - g e b u n d e n - D M 1 2 4 , - 

A u t o r u n d K o n z e p t i o n 
Der A u t o r ste l l t aus d e r Sicht des Beraters e i n K o n z e p t z u r Ve rbesse rung d e r F ü h r u n g s q u a l i t ä t i n m i t t e l s t ä n d i ­
schen U n t e m e h m e n v o r . 

A u f b a u u n d I n h a l t 
P r o b l e m s t e l l u n g - H i n t e r g r ü n d e de r de r ze i t i gen F ü h m n g s s c h w ä c h e i n m i t t e l s tänd i schen U n t e m e h m e n -
K o n z e p t i o n e l l e r A n s a t z z u r Ü b e r w i n d u n g wesen t l i che r F ü h m n g s s c h w ä c h e n - E n t w i c k l u n g eines "maßge­
schne ide r ten " C o n t r o l l i n g s y s t e m s u n t e r M i t w i r k u n g eines ex te rnen Beraters - E r l ä u t e m n g u n d K o n k r e t i s i e m n g 
d e r e inze lnen Bestandte i le eines C o n t r o l l i n g h a n d b u c h e s - Z u s a m m e n f a s s u n g - A n h a n g . 

K o m m e n t i e m n g 
Der A u t o r geh t d a v o n aus, daß d u r c h d i e I n a n s p m c h n a h m e e iner e x t e m e n D a u e r b e r a t u n g das D e f i z i t an 
b ie t r iebswi r tscha f t l i chem K n o w H o w z u r F ü h m n g eines U n t e r n e h m e n s ausgeg l i chen b z w . bese i t ig t w e r d e n 
k a n n . N e b e n Fragen z u r A u s g e s t a l t u n g des Bera tungsverhä l tn isses s tehen Ü b e r l e g u n g e n z u r D e f i n i t i o n des 
I n f o r m a t i o n s b e d a r f s s o w i e d i e A u f b e r e i t u n g des I n fo rma t i onsangebo tes i m M i t t e l p u n k t . Z u r B e s t i m m u n g des 
I n f o r m a t i o n s b e d a r f s setzt Pößl Check l i s ten e in . D u r c h d i e Ü b e r n a h m e i n e in E D V - P r o g r a m m (be i l i egende 
D iske t te ) k ö n n e n d i e Check l i s ten z u d e m flexiljel gesta l tet w e r d e n . Das H a n d b u c h z u r P r o g r a m m d i s k e t t e 
" M U B I S " w i r d i m A n h a n g ausgewiesen . Das B u c h leistet e ine p rak t i sche u n d u n m i t t e l b a r v e r w e n d b a r e H i l f e 
u n d U n t e r s t ü t z u n g bei d e r E r a r b e i t u n g u n d A u s g e s t a l t u n g eines C o n t r o l l i n g s y s t e m s i n m i t t e l s t änd i schen 
U n t e m e h m e n , m i t o d e r o h n e e x t e m e Be ra tung . 

B o n t j e , J o h a n n : A r b e i t s h a n d b u c h U n t e m e h m e n s p l a n u n g 
L a n d s b e r g : V e r l a g M o d e m e I n d u s t r i e 1991 - 306 Se i t en - G r o ß f o r m a t - D M 1 4 8 , - 

A u t o r u n d K o n z e p t i o n 
Bont je ist Par tner i n der Boer & C r o o n M a n a g e m e n t B e r a t u n g i n A m s t e r d a m . Dieses B u c h beschre ib t e ine M e t h o ­
d e z u r A n a l y s e v o n m i t t l e r e n u n d k le ine ren U n t e r n e h m e n z u r E rs te l l ung v o n P länen. D i e Se lbs tun te r r i ch ts ­
m e t h o d e f ü h r t i n f ü n f Sch r i t t en z u r E r s t e l l u n g eines U n t e m e h m e n s p l a n s e insch l ieß l i ch eines A k t i o n s p l a n e s . 

A u f b a u u n d I n h a l t 
W i e fäng t m a n an? - Z u s a m m e n f a s s u n g d e r h e u t i g e n A k t i v i t ä t e n (Ph i l osoph ie ) - A n a l y s e d e r U n t e r n e h m e n s ­
gebiete - E n t w i c k l u n g e ines Z u k u n f t s b i l d e s - P l a n u n g - A n l a g e n . 

K o m m e n t i e m n g 
Dieses B u c h ist e i n p rak t i sches Arb>eitsbuch. D u r c h seine Prax is t je isp ie le u n d k u r z e n Texte ist es le ich t z u g ä n g ­
l i ch . Es g ib t k o n k r e t e U n t e r s t ü t z u n g , i n k l e i n e n u n d m i t t l e r e n U n t e r n e h m e n Schr i t t f ü r Schr i t t e inen U n t e m e h -
m e n s p l a n z u ers te l len. Das B u c h b z w . d i e z u g m n d e l iegende M e t h o d i k hat i n t e m a t i o n a l e V e r b r e i t u n g g e f u n d e n . 
Insgesamt ge fä l l t das B u c h d u r c h e ine k la re S t m k t u r i e m n g u n d d u r c h g ä n g i g e M e t h o d i k , d u r c h h o h e A n s c h a u ­
l i chke i t u n d zah l re iche p rak t i sche A r t )e i t sh i l f en i n F o r m v o n Check l i s ten u n d Ana lyseschemata . Es ist e ine ge­
l u n g e n e D a r s t e l l u n g des a n w e n d u n g s o r i e n t i e r t e n Basiswissens m o d e r n e r U n t e m e h m e n s p l a n u n g , das i n seiner 
Aussagen t ie fe a u f K l e i n - u n d M i t t e l be t r i ebe b z w . e in fache P lanungssachverha l te beg renz t u n d zugeschn i t t en ist. 

M a n n , R u d o l f : D a s v i s i o n ä r e U n t e m e h m e n 
W i e s b a d e n : G a b l e r V e r i a g 1990 - 187 Se i t en - D M 5 8 , - 

A u t o r u n d K o n z e p t i o n 
N e b e n seiner Tä t i gke i t als T ra i ne r u n d M o d e r a t o r ist M a n n A u t o r meh re re r Bücher u n d hat zah l re i che Bei t räge 
i n Fachze i tschr i f ten ve rö f fen t l i ch t . Seit v i e len Jahren beschäf t ig t er s ich m i t i n s t m m e n t a l e n u n d m e n t a l e n W e g e n , 
u m " v o r d i e Z a h l e n z u schauen" . Das v o r l i e g e n d e Buch richtet s ich an d i e Leser, d i e neue W e g e i n de r U n t e r n e h ­
m e n s f ü h m n g suchen , u m h e r k ö m m l i c h e mechan is t i sche M a n a g e m e n t k o n z e p t e d e r Ve rgangenhe i t abzu lösen . 

A u f b a u u n d I n h a l t 

U n t e m e h m e n i m U m b m c h - Z w ö l f Steps z u r V i s i o n - M i t V i s i o n e n leben 

K o m m e n t i e m n g 

Das K o n z e p t z ie l t d a r a u f ab , z u k ü n f t i g e E r fo lge u n d M i ß e r f o l g e t jerei ts z u e r k e n n e n , b e v o r sie s ich i n Z a h l e n 
n iedersch lagen , d e n n n u r d a n n k ö n n e m a n w i r k l i c h g e g e n s t e u e m . M a n n e n t w i r f t e i n neues B i l d de r U n t e r n e h ­
m e n s f ü h m n g , w o b e i v ie le Thesen so neu ga r n i ch t s i n d , w e n n es z. B. d ä m m geht , E th i k , Ö k o l o g i e u n d Ö k o n o ­
m i e m i t e i n a n d e r z u ve re inba ren . Er beschre ib t , w i e m a n z u e iner V i s i o n k o m m t (Te i l 11) u n d w i e m a n d a m i t lebt 
(Te i l I I I ) . Z u v o r w i r d das z u g m n d e l i e g e n d e Ve rs tändn i s e iner V i s i o n als q u a l i t a t i v e Z ie le b z w . als ve rba l 
f o r m u l i e r t e V o r s t e l l u n g s b i l d e r , d i e m a n n i ch t i n Z a h l e n a u s d r ü c k e n k a n n , e r läu te r t . I m S inne v o n M a n n d i e n t 
d i e V i s i o n i n erster L i n i e de r i n t e r n e n O r i e n t i e m n g , u m d i e i n te rnen Ene rg ien au f e i n e m P u n k t z u b ü n d e l n . Das 
ganzhe i f l i che B i l d des U n t e m e h m e n s sieht de r A u t o r i n d e n Ebenen M a t e r i e u n d B e w e g u n g , d i e i m h e r k ö m m l i ­
chen M a n a g e m e n t v e r s t ä n d n i s abgeb i l de t w u r d e n . M a n n e rgänz t u m d i e Ebenen Energ ie (z. B. A n z i e h u n g s k r a f t ) 
u n d Geis t ( I n t u i t i o n ) . Das B u c h z ie l t a u f d i e F ü h m n g i m neuen Bewuß tse in . N i c h t jeder Leser w i r d le ich ten 
Z u g a n g z u d ieser V e r ö f f e n t l i c h u n g finden u n d d e m h ie r sk i zz ie r ten V e r s t ä n d n i s f o l gen k ö n n e n . Der p rak t i sche 
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W e g z u r U m s e t z u n g u n d Rea l i s ie rung - M a n n we i s t H i l f e n - k ö n n t e n u r E rgebn is eines l änge r f r i s t i gen W a n ­
de ls se in. Das Buch w i r d aber a u c h v ie le Leser an regen , ü b e r d i e heu te v o r h e r r s c h e n d e A r t de r U n t e m e h m e n s ­
f ü h r u n g n a c h z u d e n k e n u n d e r m u t i g e n , neue W e g e z u suchen u n d z u w a g e n . 

D o m i n g e r , C h r i s t i a n : K u n d e n i n d i v i d u e l l e F e r t i g u n g 
W i e n : L i n d e V e r l a g 1991 - 272 Se i t en - k a r t o n i e r t - S 4 0 5 , - 

D e r Ver fasser ha t s ich z u m Z i e l gesetzt , M a ß n a h m e n z u r Reorgan isa t i on d e r W e r k s t a t t f e r t i g u n g a u f z u z e i g e n 
u n d d a r a u f a u f b a u e n d e i n verbessertes PPS-System z u e n t w i c k e l n . Focused Fac to ry , f l ex ibe l a u t o m a h s i e r t e 
F e r t i g u n g , Jus t - i n -T ime , C I M o d e r K A N B A N s i n d n u r e in ige S t i chwö r te r . E inen w e i t e r e n S c h w e r p u n k t b i l d e t d i e 
H e r a u s a r b e i t u n g d e r Schwächen u n d Gefahrens te l len h e r k ö m m l i c h e r PPS-Systeme. Das Buch leistet e inen 
n ü t z l i c h e n u n d h i l f r e i chen Be i t rag z u r T h e m a t i k neuer P lanungs techn i ken u n d O r g a n i s a t i o n s f o r m e n , insbeson­
de re be i k u n d e n i n d i v i d u e l l e r F e r t i g u n g . 

F ischer , J o a c h i m : Q u a l i t a t i v e Z i e l e i n d e r U n t e m e h m e n s p l a n u n g 
B e r l i n : E r i c h S c h m i d t V e r i a g 1990 - 473 Se i t en - D I N A 5 - k a r t o n i e r t - D M 86,60 

Diese w issenscha f t l i che A r b e i t , e rsch ienen i n d e r Schr i f ten re ihe "Be t r i ebsw i r t scha f t l i che S t u d i e n " d i s k u H e r t 
K o n z e p t e z u r V e r b e s s e m n g d e r be t r i ebsw i r t scha f t l i chen P r o b l e m l ö s u n g s t e c h n i k e n . D i e S tud ie u n d de r L e r n p r o ­
zeß des A u t o r s m a c h e n d e n W e g d e u t l i c h , d e r f ü h r t v o n d e n M e t h o d e n d e r O p e r a t i o n s Research u n d d e n 
T e c h n i k e n d e r D a t e n v e r a r b e i t u n g übe r d i e Ansä t ze d e r M o d e l l k o n s t m k t i o n b is h i n z u r Beschä f t i gung m i t 
F ragen d e r z u g m n d e l i egenden P lanungs - u n d M e ß k o n z e p t e . De r Ver fasser f o r d e r t e ine N e u o r i e n t i e m n g be i d e r 
U n t e r s H i t z u n g d e r U n t e m e h m e n s f ü h m n g d u r c h be t r i ebsw i r t scha f t l i che I n s t m m e n t e , er such t d iese V e r ä n d e ­
m n g d u r c h e ine V e r b e s s e m n g d e r Begr i f f ssys teme u n d M e ß v e r f a h r e n , u m so a u c h q u a l i t a t i v e Z i e l e abbUden z u 
k ö n n e n . 

M e s s e r s c h m i d t , B u r k h a r d (Hrsg . ) : D e u t s c h e Rech t sp rax i s 
M ü n c h e n : V e r i a g C. H. Beck 1991 - 1080 Se i t en - L e i n e n - D M 6 5 , -

D e r r e n o m m i e r t e Fachver lag b ie te t e in H a n d - u n d S c h u l u n g s b u c h , v o n ü b e r 70 Fachau to ren geschr ieben , z u 
e i n e m e rs taun l i ch g ü n s t i g e n Preis an . Diese N e u e r s c h e i n u n g b r i n g t d e m Rech tsanwende r e inen p rax i so r i en t i e r -
ten (Juerschn i t t d u r c h das Z i v i l - , W i r t scha f t s - , Sh-af-, V e r w a l t u n g s - u n d Ver fassungsrech t . Das W e r k v e r m i t t e l t 
a u f g m n d seines sys temat ischen A u f b a u s e inen u m f a s s e n d e n Uberblick ü b e r d i e zen t ra len Rechtsgebiete u n d 
-begr i f fe . Das B u c h l ieg t e t w a z w i s c h e n a l l g e m e i n e m Ratgeber u n d j u r i s t i s chem L e h r b u c h . 

K ö b l e r , G e r h a r d : Ju r i s t i sches W ö r t e r b u c h 
M ü n c h e n : V e r i a g F ranz V a h l e n 1991 - 432 Se i t en - k a r t o n i e r t - D M 3 4 , -

I n d i esem W ö r t e r b u c h f ü r S t u d i u m , A u s b i l d u n g u n d Prax is w i r d d e r wesen t l i che W o r t s c h a t z d e r deu tschen 
Rechtssprache be rücks i ch t i g t . Es u m f a ß t - e insch l ieß l i ch V e r w e i s u n g e n - m n d 5.000 W ö r t e r , d i e k n a p p u n d 
p räz ise i n a lphabet ischer Re ihen fo lge e r l äu te r t w e r d e n . D e r Leser findet g r i f f i ge u n d e i n p r ä g s a m e D e f i n i t i o n e n 
u n d e ine sys temat ische E i n o r d n u n g des Begr i f fes i n d e n G e s a m t z u s a m m e n h a n g de r R e c h t s o r d n u n g . S c h w i e r i g e 
F ragen w e r d e n a n h a n d anschau l i cher Beispie le e r läu te r t . 

G i e f e r s , W e m e r : D a s Rech t des K a u f m a n n s 
F r e i b u r g : R u d o l f H a u f e V e r i a g 1991 - 500 Se i t en - B r o s c h u r - D M 59,80  

Dieses Buch - e rsch ienen i n d e r 7., v ö l l i g übe ra rbe i te ten e rgänz ten A u f l a g e - vers teh t s ich n i ch t als ju r is t isches 
L e h r b u c h , s o n d e m als N a c h s c h l a g e w e r k f ü r K a u f l e u t e u n d G e w e r b e t r e i b e n d e , d i e als ju r i s t i sche La ien bei i h r e n 
täg l i chen Geschäf ten e inen le ich t v e r s t ä n d l i c h e n W e g w e i s e r d u r c h d i e Fü l l e d e r Rech t sno rmen u n d Ger i ch tsen t ­
s c h e i d u n g e n suchen. G l i e d e m n g : D e r Gewerh ie t re ibende, Gese l lschaf ten, H i l f s p e r s o n e n des U n t e r n e h m e n s , 
N a m e u n d F i r m a , Hande ls reg is te r , V e r m ö g e n s w e r t e , Ve r t räge , Rechtsgeschäf te, auße rve r t r ag l i che H a f t u n g , 
M a h n v e r f a h r e n , K o n k u r s u n d V e r g l e i c h , U n t e m e h m e n i m W e t t b e w e r b . 

S t e u e r - S p a r e n 
E i n T h e m a , das jeden angeh t . A u s de r Fü l l e d e r v i e l en Steuer ra tgeber sei insbesondere au f d i e V e r ö f f e n t l i c h u n g ­
en aus d e m W R S - V e r l a g , W i r t s c h a f t , Recht u n d S teuern , Post fach 13 63 i n 8033 P lanegg v e r w i es en . D i e Bücher 
s i n d übe rs i ch t l i ch u n d v e r s t ä n d l i c h , le ich t lesbar u n d a n w e n d u n g s n a h au fgemach t . D i e Bücher w e r d e n l a u f e n d 
ak t i i a l i s i e r t u n d an d i e j e w e i l i g e n rech t l i chen Gegebenhe i ten angepaßt . Be isp ie lha f t seien he rausgegr i f f en 
- M e i s e l , S teuers t ra teg ien z u m Jahreswechsel m i t Be isp ie len , M u s t e r f ä l l e n u n d G e s t a l t u n g s h i n w e i s e n , 

95 Sei ten, D M 1 9 , 8 0 
- Steuer 92 für Anges te l l t e u n d A r b e i t n e h m e r m i t Ratgeber f ü r d i e S t e u e r e r k l ä m n g , e i n e m S teue r i ex i kon u n d 

H i n w e i s e n z u r K o n t r o l l e des F inanzamtes , 381 Sei ten, D M 29,80 
- Steuer 92 fiir Se lbs tänd ige , U n t e r n e h m e r u n d F r e i b e m f l e r , 387 Sei ten, D M 29,80 

N e u e s L o s e b l a t t w e r k 
D e r W R S - V e r l a g , F raunho fe rs t r . 5 ,8033 P lanegg b r i n g t e in neues L o s e b l a t t w e r k heraus : G e l d u n d S t e u e m . D e r 
neue Ratgeber w i l l i n f o r m i e r e n über : G e l d richtig an legen - G ü n s t i g finanzieren - Sicher Vorsorgen - S t e u e m 
sparen . Preis des G m n d w e r k e s : D M 4 8 , - , a l le 2 M o n a t e k o m m t e ine A k t i a a l i s i e m n g m i t ca. 100 Sei ten m i t e i n e m 
Sei tenpre is v o n D M 0,21 z u z ü g l i c h Por to . 

Alh-ed Biel 



6 . S t . G a l l e r C o n t r o l l e r t a g e 

1 9 9 2 SLGallen, 26.-30. Oktober 

Das jährliche Forum der Schweizer Controller. 

Fachtagung 
(28. Oktober 1992) zum Thema Aufbau- und Ablaufcrgani-
sation im Controllerdienst sowie deren Auswirkungen auf 
das Controller-Verhalten. 

Fachseminar 
(29. Oktober 1992) zum Thema Auswirkungen des neuen 
scnweizerischen Aktienrechts auf die Controlling-Syste­
me. 

Controller-Sottware-Ausstellung 
(28. und 29. Oktober 1992). Anbieter controlling-onentierrer 
Software stellen die neusten Produkte vor. 

Workshops 
(26..27..29. und 30. Oktober 1992) zu controllerspeziti-
schen Ttiemen. wie Aufbau und Ausgestaltung von Fnjhauf-
klärungssystemen, Angebotskalkulation mit Oeckungsbei-
tragszielen, operative Janrespianung, Konzipierung von 
Management-informanons-Systemen (MIS), etc. 

Bringen Sie sich und die Rrma auf den neusten Kenntnis-
standl 
Weitere Informationen erftalten Sie bei: 

Controller Zentrum St.Gallen 
Frau H. Mäder 
Sonnenhaldenstr.39. 9008 St.Gallen 
Tel. 071/249 333 Fax 071/249 356 

Q J - i n t e r n 

" M e n g e n n a c h l a ß " - g i b t ' s d a s ? . . . 

. . . bei der Con t ro l l e r Akademie n i c h t . Auch wenn aus einem Unternehmen 
vie le Tei lnehmer während eines Jahres kommen - g lück l i cherwe ise g ib t es 
das i n Größenordnungen von 20, 30 oder auch noch mehr - so is t g ü l t i g 
immer der in unseren E in ladungen stehende " L i s t e n p r e i s " p r o Te i lnehmer ­
p l a t z . 

Es g i l t eben die Sp ie l rege l : Klarer Platz - k larer Preis. Dies macht auch 
Sinn aus der Sicht von lean management - f ü r Sie u n d f ü r u n s . Sonst müßten 
w i r immer daran d e n k e n , der Wievielte is t das j e t z t , der s ich a n m e l d e t . . . 
Das gäbe zusätz l iche Umt r iebe , S tandards of Per fo rmance, Tei lprozesse im 
Sinn der P rozeßkos ten rechnung . Das wol len w i r n i ch t nö t i g machen. 

Da fü r geben w i r uns Mühe, Sie i n unseren Seminaren fach l i ch u n d auch 
persön l i ch gu t zu b e t r e u e n . Ü b r i g e n s : Die Stufe I gab es zum ers ten Mal 
im November 1971 in F i s c h e n / A l l g ä u . Um diese Zeit herum - im Herbs t 1992 -

g i b t e s d i e S t u f e I z u m 3 0 0 s t e n M a l . 

Und jedesmal is t es wieder als Seminar ein Un i ka t : Denn der Te i lnehmer ­
k r e i s , der s ich e inge funden h a t , e x i s t i e r t n u r einmal i n se iner besonderen 
Zusammenarbe i t ss t ruk tu r . 



Der gemeinsame Nenner. 

Plaut Software 
für die effiziente Kosten-

und Erfoigsicontroiie. 
Plaut hat P lanungs- , Abrechnungs- und 
Infonnat ionssysteme aus der Erfohrung 
von 40 Jahren betriebswirtschaftlich rich­
tungsweisender Beratung für alle Belange 
des innerbetrieblichen Rechnungswesens: 
.Kostenstellenrechnung 
.Plankalkulation 
.Nachkalkulation 
.Herstellkosten-Soll-Ist-Vergleich 
.Artikelerfolgs-ZDeckungsbeitragsrechnung 
.Kostenträgerergebnisrechnung 
.Parallelrechnung Voll- und Teilkosten 
.Standardkosten mit parallel geführten 
Abweichungen 

.Planungs- und Simulationsrechnungen 

.Primärkostenrechnung 

.LSP-Abrechnung 

Plaut bietet So f tware -Sys teme und 
organisatorische Einführungsunterstützung 
auch für: 

.Produktionsplanung und -Steuerung 

.Materialwirtschaft 

.Finanzbuchhaltung 

.Anlagenbuchhaltung 

.Vertriebsabwicklung 

Plaut Softwore für U n t e m e h m e n oller 
G r ö ß e n o r d n u n g e n aus vielen Branchen 
der Industrie mit Serien- und Einzel­
fertigung, aber auch für Handels- und 
Dienstleistungsunternehmen. 
Plaut setzt je nach DV-Konfiguration seiner 
Klienten zur Projektrealisierung Programm­
systeme aus eigener Entwicklung oder 
Lizenzprogramme ein. 

Basis für Controll ing und C I M 

P L A U T 
Plaut Sottware GmbH, Max-von-Eyth-Str. 3, D-8045 Ismaning/München,Tel. 1089) 96099-0, Fax 96099-111,Tx. 898628 

Plaut Software AG, Villa Wellingtonia, CH-6918 Figino,Tel. (0911601501, Fax 601456,Tx. 8 44 780 


