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Fragen uber das Normale hinaus haben
bessere Antworten zur Folge.

Der Qualitit von Anwendungssoft-
ware liegen zwel wichtige Faktoren
zugrunde, Zum einen ist es die
qualifizierte Neugier unserer Mit-
arbeiter, durch gezielte Fragen Pro-
blemen auf den Grund zu gehen. Aufl
der anderen Seite sind es die Investi-
tionen In Farschung und Entwick-
lung, mit denen wir Softwarslosun-
gen immer wieder optimieren.

Ein Ergebnis dieser Arbeitawelse st
IKOS, das modulare, interaktive
System fiir Kostenrechnung und

ADV/ORGA FAMEYER AG
Telefon (04421) 2023 - Telex

Kurt-Schumacher-Straiie 241
53 416 advord

Erfolgssteuerung. Die ausgesprochen
fortschrittliche Software-Technologie
sorgt fiir transparente Abliufe und
damit mehr Effizienz. Dank der auBer-
ordentlichen Flexihilitat stehen lhnen
jederavit aktuelle Grundlagen fiir ziel-
orientierte Entscheidungen zur Ver-
fugung.

Nur am Rande sei noch erwahnt, dafl
wir Full-Service als Verpflichtung be-
trachten. Von der fundierten Beratung
iiber den langfristigen Service bis zur
intensiven Schulung Threr Mitarbeiter,

2940 Withelmshaven
ADVIORGA in Diisseldoel - Homburg

Miinchen - Wieshadeén - Genf - Zirich - Wien (CBM) - Mitglied im BDLU

Anwendungssoftware
Svstemsoftware
Informationstechnik
Beratung

Information ist Vorsprung.
ADV/ORGA ist Information.



Den Erfolg
lanen.

Ein aktives Controlling

braucht ein aktives

Werkzeug, denn seine

Aufgaben sind

@® die kreative Analyse

@® dic Beobachtung der
kritischen Punkte

@® das Erkennen der
Frithwarnsignale

Mit der Gewinnplanungs-

rechnung GPR haben Sie

dieses Werkzeug mit

@ aussagefihigen Deckungs-
beitragsinformationen fiir
die Vertriebssteuerung

@ aussagefihigen Kalku-
lationsdaten fiir die
Produktionsplanung

® aussagefihigen Informationen iiber Abweichungen fiir die Unternehmens-
steuerung.

Doch wir bieten mehr als ein EDV-System, wir bieten

@® die Integration in Thre betriebliche Organisation

® unsere partnerschaftliche Betreuung im betriebswirtschaftlichen und
DV-technischen Bereich

® 15 Jahre Erfahrung bei tiber 130 Installationen.

HANNOVER MESSE CeBIT'87 4.-11.3.1987 Halle 3/Stand A29

OrganisationsPartner GmbH
Sandkamp 3, 2060 Bad Oldesloe, Tel.: 04531/8040
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Industrie- und
Handelskammer
fir Munchen
und Oberbayern

BILDUNGS
ZENTRUM

PC-Wissen fiir den Controller

Referent:
Dipl-Kifm. Sepp Windisch, PC Trainer & PC Berater, GaiBach.

Teilnehmerkreis:

Filhrungskréafte und Mitarbeiter aus den Bereichen Control-
ling oder des Rechnungswesens, die iiber kein ader nur wa-
nig Personal Computer Wissen verfugen und deshalb nicht
abwagen konnen, inwiefern diese neue Computertechnik
ihre Allitagsarbeit erleichtem konnte.

Computerkenntnisse werden nicht vorausgesetzt.

Die Telinehmerzahl ist auf 12 begrenzt.

Seminarziel:

Die Teilnehmer lemen in einem aligemeinen Teil die wichtig-
sten EDV-Begriffe, den Aufbau eines Personal Computers
sowie die Auswahlknterien fiir Hard- und Software aus der
Sicht des Controllers kennen.

Anhand der Programme Lotus/Symphony werden dia Teil-
nehmer lernen, selbstandig Soll-1st-Vergleiche mit PC autzu-
bauen, Zahlenmaterial in aussagefshige Geschiaftsgrafiken
umzusetzen sowie unter Verwendung von Tabellen, Texten
und Grafiken periodische Berichte zu arstallen.

Einen Individuell ausbaubaren Muster-Betriebsabrech-
nungsbogen fiir die Programme LOTUS und SYMPHONY er-
halten die Seminarteilnehmer als Gratisgeschenk zum Mit-
nehmen.

Hardware:
IBM XT; IBM AT; COMMODORE PC 20

Software:
Haupisichlich LOTUS 1-2-3; tellweise SYMPHONY.

Termin:
Montag, 23.Februar, 9.00 Uhr, bis Mittwoch,
25, Februar 1987, 17.00 Uhr,

Ort:

IHK-Bildungszentrum

Von-Andrian-StraBe 5, B152 Feldkirchen-Wasterham
(zwischen Minchen und Bad Aibling)

Ich berate Sie gerne:
Dipl-ing: Josef-Hans Rauch, Telefon (08B063) 91-273.

Anmeldung: formlos schriftlich oder teletonisch beim IHK-Blldungszentrum, Von-Andrian-StraBe 5, 8152 Feldkirchen-Wester-

ham, Telefon (080863) 91-272 (Frau Scholl).

Tellnehmergebiihr: 920, DM (inkl. Mittagessen und Gelranke).

Wir sind eine erfolgreiche, expandierende, international
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Die Position umfaBt folgende Aufga-

benschwerpunkte:

- Ausbau und Verfeinerung der inner-
betrieblichen Informationssysteme,

- Mitarbeit bei der Erstellung der ope-
rativen Unternehmensplane,

- Uberwachung der Planziele und
Kontrolle ihrer Realisation.

Sie sind der Geschéftsflihrung direkt
unterstelit.

Wir freuen uns auf Ihre Bewerbung.

tatige Brauerei und suchen einen jungen, qualifizierten

CONTROLLER

Ihre Qualifikation sollte bestehen aus:

- abgeschlossenem wirtschaftswis-
senschaftlichem Studium,

- fundierten Kenntnissen auf den Ge-
bieten Planung und Qrganisation so-
wie Wirtschaftsinformatik,

- mehrjéahrige Erfahrung im Controlling
eines Industriebetriebes,

- Durchsetzungsvermogen und Fahig-
keit zum analytischen und konzep-
tionellen Denken und Arbeiten.

Ihre Zuschrift richten Sie bitte an unsere Personalabteilung.

Privatbrauerei Becker GmbH & Co, Kommanditgesellschaft
KaiserstraBe 170-174, 6670 St. Ingbert, Telefon (068 94) 103122

e
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TOP-CONTROLLER’S
STATEMENTS

Herbert C. Knortz retired this year '86 from his position of ITT'S
Executive Vice-President and Comptroller, New York. In the year 85/86 he
served as President of the National Association of Accountants. To this
organization belong worldwide about 90 000 members in Controller's
positions, accounting functions as well as certified public accountants and
university professors.

Albrecht L. Deyhle, the editor of Controller Magazin, had the opportunity
to see Herb Knortz on the 10th of September in his NAA-Presidential-
Office at Montvale/New Jersey and talked at length with him. Some of the
points are listed in the following statements. They are put interview-like in
an Answer-and-Question-Schedule.

Question: President Knortz, in one of your articles in NAA's magazine "MANAGE-
MENT ACCOUNTING" you wrote the following opinion: "I think I am more a man
of words than I am a man of numbers even though I've made my living through the
numbers". Now =~ s it possible to be at same time a marketing man of the words
when selling accounting service to the managers and a man producing those
numbers, consequently being able to understand how these numbers are systemati-
cally bound together?

Knortz-Statement: Truly it is a matter of degree. No professional is totally with-
out good competence in both fields. However, most of us are either more extro-
verted - more linguistic or more mathematical. The important thing to remember
is that the managerial customer will be more responsive to the extrovert and the
language-oriented presenter. Within the controller's group someone must be skilled
in dealing on the customer's level in the customer's terms.

Question: At ITT your title has been "Executive" Vice President and Comptroller.

Can a man in the role of a controller, which is primarily a staff function, at same
time be an executive? An executive, I think, is a man who has to get things done.
Can a leader of a staff activity be an executive in full sense?

Knortz-Statement: | think he can be and he must be! Obviouslyhe must lead and
order the performance of the technical teams within his professional area. This
will ordinarily involve 5 % of the firm's population. Moreover, in a more general
sense the executive controller is a member of the management board and the
strategic councils. He sits as a full member not as a staif advisor. In the U. S.,
he often may be the second most dominant personality in the group.

| believe that controllership is not merely "a service to management”" - instead,
it is "a part of management". Its senior representative has every right to be called

an executive vicefpremdent - even though he gives direct orders within only a
specialized part of the enterprise.
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Question: What is it that belongs according to your opinion in the responsibilities
of the controller? Of course, he is a navigator to profitability. Management
Accounting must be his main domestic area. But has a controller also to do the
financial accounting and the balance sheeting? Has he to care also for the taxes -
at least for the "normal business" in tax problems which would be combined with
establishing the year's balance and doing the inventories and so on. That means
those regularly occuring tax topics where you need no legal assistance by a legal
department or by an outside expert.

Knortz-Statement: Yes, | think the controller has to be responsible for financial
accounting as well as management accounting. I want to emphasize that the
environment of the controller is finance reporting in the total sense.

Question: You would in that case not support the organizational idea to separate
finance and controller's function as follows:

|Finance I | Conlroller l

[ ] L ]
Taxes Management Business Data
Accounting Planning Processing

T reasuring

Inventories

According to this idea the controller would not have any responsibilities for profit
results which the financial executive has by buying money to good conditions, by
making good currency bargains and by achieving a good profit after taxes. The
controller would according to this model be strictly responsible for the transparency
of profit results. He is the profit street constructor not the profit truck driver.

Knortz-Statement: | think the controller not only should be internally responsible
but also he has to be outside financially responsible. The shareholders should have
a direct impression of tough controllership. That means that the controller has

to be involved in the outside reporting, too.

Question: If the controller is at same time responsible for financial reporting he
also is bound to legal necessities. He is bound to rules according to SEC and FASB.
Couldn't it be that the controller by those strictnesses is perhaps a little bit too
formal? Mustn't we be afraid that a controller who is the finance accounting expert
will not perform at the same time a highlevel marketing job for accounting to

the manager-customers? Could the combination of financial and management
accounting perhaps be one of the reasons that controllers did not reach a public
relations position within the companies? Does the controller need a borrowed
identity from finance?

Opinion of Mr. Knortz: Responding to the formalisms of FASB and the SEC is
usually handled by one segment of the controller's staff while managerial accounting
tasks are handled by other segments. | feel that it is very useful for the controller
to supervise both areas and to insure their integration and to be able to unite the
needs of the outside communications with the truths disclosed internally.

Question: How many people with controller functions do you have at ITT Corporation
worldwide? '

Answer: At one time there were 25 000 - compared to &l4 000 total employees in
ITT's worldwide operations. Those numbers have been reduced in recent years.
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Question: Is your 6 % rate normal? Could it be recommended that the relation of
6 people with controller's function exist per 100 people in management functions
of any kind?

Answer of Herb Knortz: | think it's usual to have 4 to 5 %; but this includes all
systems, audit, and financial people in every area of the company.

Question: How did you manage in the role of the top controller all these experts
in controller's functions? You just told me that these have been 25 000? What is
your kind of practice to exercise this responsibility? I understand that you had
solid line rather than dotted line responsibility.

Knortz-experience: Let me explain that these 25 000 controllers people were
located in 600 locations where controllers "on the point of sale" are busy in sub-
sidiaries, plants, affiliates. To review their mechanical procedures we set up
1200 questions. These questions are sorted into 30 question-packages. Let me put

it into a matrix which looks like follows: A
'a{\‘a{‘oe
Rl Question packages 005\ i\.\“g
Contraller e (ot®
Locations === 30

£ 15 4 4 2 1
1
)
N
600

The controllers in the locations go through these questions annually and make a
report in which they and their bosses transform their work results into grades
between | and 10. To get a better visual impression we convert the numbers to
colors. If it's good - grade 8 or 9 - we use the blue color; if it's dropping to
2 or 1 we apply the warning color red. I can observe in a kaleidoscope of colors
whether the various locations are blue or red or whether certain question-packages
come out more with the blue or more with the red color. These tables we present
in the annual international controller's conferencies discussing them, reviewing
them and undertaking actions to improve our controller's performance. However,
we also use the service of the internal auditing department to check whether this
questioning is done in a systematic and accurate way. Most of the questions are
pedestrian - some can be new if new techniques like micro computers come into
vogue.

Knortz-Question: Now let me raise a question to you, Al Deyhle - why do you
emphasize so strongly that a controller has to do marketing work in order to get
an entrance card to the manager? According to my experience a manager usually
walks over to the controller's office to discuss matters with him and to collect
his advice. There is no formalistic inhibition.

Al Deyhle-Remarks: I can show you immediately, Herb, what the problem is. Your
door at the president's office is open. But our managers' doors usually are not open.
The open door principle makes it a little bit easier to walk from one manager's
kingdom to the other's. If you have more closed doors, you have to use your foot

to bring it into the doors of the managerial customers. You need an entrance card.

And I recommend that the best entrance card would be to have an agreed date.
So I recommend the jour fixe-principle: "See your controller at least bimonthly'".

Question to Mr. Knortz: You speak about the independence in thinking of the con-
troller. He must be able to act as a full sparring partner. Although the manager
has the first opinion and the controller has the second opinion. This second opinion
stands with its questioning schedule independently.
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Knortz-Report: We at ITT use two avenues of reporting:

President

Zuordnung CM-Themen-Tableau

01 |02 |03 || G |R | 2

Manager

The controller works with the management in the local company. This gives the
overlaps and the controlling process is done by manager and controller as a team.
If the manager has it in his feeling or in his nose the controller has to put it to
the records. If a solution sounds too optimistic you have to raise questions in your
role as the controller: What if.... These are the famous "what if questions" put in
advance. The direct reporting line to the corporate controller provides a form of
preventive maintenance. It leads operating managers to be very careful about what
they report to their operating superiors. And then the local controller reports
directly to the corporate controller. He has his own avenue of reporting parallel to
the reporting avenue of the local manager to the corporate manager in line. The
presentation work of the budgets and reviews is usually done bythe controller in
his methodological approach. The corporate controller has to bring it into a
comprehensive picture. The top management gets both sides. So you get a broad
landscape of decision support. | favour these two roads of communication.

Question: NAA means National Association of Accountants. I[ in your country
somebody is working in the job of a controller does he feel at home at NAA? Is
NAA the controller's organization of America?

Remarks of Mr. Knortz: Yes and no. A controller is very compatible within NAA
but NAA-membership is larger than controllership. We also have certified public
accountants, financial executives, data processing staff and professors. But two
years ago we established the Controller's Council which is a special interest group
within NAA. In order to belong to this Controller's Council you have to be a
member of National Association of Accountants. The Controller's Council has its
own publications and is building up a controller's who is who.

Deyhle-Question: Yes [ am familiar with that. I myself am a member of NAA since
1967 as well as a member of Controller's Council. That's why I know the publications
which you provide to the members. And | admired your founding of the Institute of
Management Accounting IMA and the setting up the Certified Management Accountant
examination. Could this CMA - this Certified Management Accountant - also

have been a Certified Controller? Could you imagine that in the year 2000 a man

or a lady who wants to become a controller at first has to achieve the CMA-grading?

Herb-Knortz-Closing-outlook

Passing a competancy examination may at some later date be a requirement for
practise as a controller - particularly if the related company has securities listed
on the public stock exchanges. However there is no current trend in that direction.

Despite that NAA sees controllership as a "star job" which needs a fully qualified
professional person. Our association seeks by research, education, and a concen-
tration on ethical sensibilities to develop that person.

As organized here in America, the controllership position is the most stimulating
assignment available to any accountant, auditor, or financial executive. Its stature
is growing and its practitioners are dealing with the highest levels of management.
I recommend it to all of those who are looking for challenge and meaningful
accomplishment. s
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MANAGEMENT ACCOUNTING

ZUR INTERNATIONALEN HARMONISIERUNG

von J. B. Schiff, Montvale N. 1.

In den letzten beiden Jahrzehnten haben sich internationale Accounting-Organisa-
tionen die Harmonisierung der Accounting-Standards weltweit zum Ziel gesetzt.
Historisch gesehen konzentrierte sich diese Harmonisierung hauptsdchlich auf
Auditing und Financial Reporting Standards - geftrdert durch die IFAC
(International Federation of Accountants) und das IASC (International Accounting
Standards Committee). Die Harmonisierung internationaler "managerial accounting
practices" wurde indessen bis heute nicht besonders beachtet.

Dieser Aufsatz beleuchtet die internationale Management-Accounting-Entwicklung
als ein zunehmendes Gebiet moglicher Harmonisierung.

Blitzlichter zur Harmonisierungsbestrebung

Die meisten negativen Kemmenlare zur Harmoni-
sierung stiitzen sich auf nationale Besonderhei-
ten. Specific Mational Slandards werden als iber-
legen empfunden gegeniiber internationalen
"Super-Standards". Andere ungtinstige Blitzlichter
stiitzen sich auf die Sorge, daB durch Harmoni-
sierung die verschiedenen Einzelfélle in eine ge-
meinsame Form gepre8l und dadurch eine weniger
effektive LBsung zustande gebracht wird. Diese
Argumente indessen kinnen bedeuten, daB die
Kommentatoren zusammengemischt haben den
Ausdruck "Harmonization" mit "Standardization".
Dies ist so nicht richtig. Dann gibt es als Argu-
ment gegen International Accounting Standards
(IAS) die Gefahr, daB solche Standards zu detail-
liert sein kiinnten, um professionelles Beurteilen
vorort zu ermdglichen. Andererseits gibt es die
Beflirchtung, dall zuviel Bandbreite in einem
Standard Luftlocher produzieren kann. Und dann
gibt es das verlraute "standards overload"-Argu-
ment. Das wird oft auch von Entwicklungslandern
geduBert. Manche haben das Gefiihl, daB durch
internationale Harmonisierung die Bedtrfnisse von
Entwicklungslandern jenen der "more developed"
unterworfen oder gar geopfert werden.

Eine Sorte von Kritik an Einrichtungen, die inter-
nationale Standards setzen (wollen), besteht da-
rin, daf ein zu starker Drive darin bestehen kdnn-
te, Standards zu bestimmten Themen zu setzen.
Vielleicht sollte man in dem frithen Stadium der
Diskussion zur Harmonisierung von Management-

Accounting-Regeln erst einmal an die Basis

. Jonathan B
Schiff ist Manager
of Accounting
Practices of the
National Associa-
tion of Accountants

gehen. Mit anderen Worter: Ein paar Leute be-
ginnen den Bedarf zu sehen flir einen Typ von ~ NAA = &
"conceptual frame work" fir den internationalen  pMentvale New
Anwendungsbereich. Ist einmal so ein Stammsatz  Jersey
errichtet, kéinnte man innerhalb dieses "frame

waork” mil groBerer Leichtigkeit einzelne Standards

entwickeln. Aber zur Zeit sehe ich ein solches

internationales "frame work" nicht "in the ‘works'.

Das International Accountants Standards Committee
IASC war Gegenstand gezielter Kritik, aber erhielt
auch starke Unterstiitzung. Ralph E. Waters, ein
fritheres FASB-Mitglied (Federal Accountants
Standards Board) stellte fest, daB IASC bei seiner
Untersuchung einseilig erscheint, weil dieses
Komitee zusammengesetzt ist aus Rechnungswesen-
fachleuten nur von einigen entwickelten Landern;
weil es ferner keine formale Autoritdt oder Durch-
setzungskraft besitzt und weil es zum dritten die
beinahe unlosbare Aufgabe hal, tiefsitzende nalio-
nale Tendenzen beim Herausarbeiten internatio-
naler Accounting Standards zu neutralisieren.
Jedoch, so heblt dieses Milglied hervor, hat das
IASC auch im Licht dieser drei Geburtsfehler in
der ersten Dekade seines Bestehens bemerkens-
wert gul gearbeitet. Mr. Waters und andere
applaudierten den IASC Standards, weil diese

nicht versuchten, ein einziges starres System von
Regeln zu definieren, sondern weil ein Rahmen
akzeptabler Praktiken auf die Beine gestellt wor-
den ist.

Zuordnung CM-Themen-Tableau

06 |08 (27 ||F | R
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Nichl jedermann war hingegen zufrieden mit
IASCs Bestrebungen. R. A, Anderson, 1983 der
Vorsilzende des Financial Accounting Committee
der neuseeldndischen Gesellschaft, hat den Ein-
druck, dafl die |AS's "overly permissive" aus-
sehen. Ein zweiler Einwand belrifft die Verhalt-
nisse internationaler Standards zu nationalen Ge-
selzen oder Regeln, Da die International Accoun-
ting Standards keine formale Autoritdt an sich
dran haben, gab es keine Bestrebung, eine Metho-
dik zu entwickeln, um die Unterschiede zwischen
den |AS-Erfordernissen und den nationalen Sach-
verhalten zu ldsen.

Ein anderer Kritikpunkt am IASC ist der Mangel
an Durchsetzungsmachl, Wenn eine Vereimgung
wie IASC die Entwicklungen aui freiwilliger Zu-
stimmungsbasis bringen muf, dann ist es notwen-
dig, die hauplsdchlichen nationalen Standard-
Setters hinler sich zu haben. Das bedeutet, da@
wenig Handlung passieren wird, so lange nicht die
Regierung oder andere nationale Korperschaflen
wie in USA der Federal Accountants Standards
Board FASB sich hinter dem IASC einféddeln.

Donald 1. Kirk, der gegenwiértige Chairman von
FASB, halt gemeint, daB sich der FASB konzen-
trieren muB8 auf seine Aufgabe, Standards fur
Einheiten zu entwickeln, die finanzielle Berichte
nach auBen herausgeben in Ubereinstimmung mit
den generally accepted accounting principles
GAAP. Der FASB will nicht ignarieren die IASC
Anstrengungen; wird sich aber forlgesetzl kon-
zentrieren hauptséchlich auf Verantwortlichkeiten
in Verbindung mit dem amerikanischen Kapital-
markt. Es wiirde nicht sinnvoll sein fiir den Board
(FASB), in Standards gebende Arbeiten einzutreten,
die unvermeidlich in verschiedenen wichtigen Be-
ziehungen von den eigenen Standards des FASB
abweichen wirden.

Harmaonisierung von einer neuen Perspektive aus

Solche Reakltionen zur Harmonisierung finanzieller
Berichterstattungs-Standards und die nicht gerade
begeisterte Antwort zu IFAC's (International
Federation of Accountants) internationalen Revi-
sionsrichtlinien zeigen, dall die Harmonisierung des
finanziellen Rechnungswesens (Financial Accoun-
ting and Auditing) durch Standardregeln weiter

in der Zukunit liegen mag, als es ursprunglich
angenommen worden ist.

Vielleichl sollle man auf ‘Harmonisierung deshalb
von einer verschiedenen Perspektive aus schauen;
namlich von jener der Management Accounting
Praktiken. Wie David Allen, der Finanzdirektor von
Cadbury und das englisch-irische Mitglied in IFAC's
Financial and Management Accounting Committee
FMAC hervorhebt: Gesetze handels- und steuei-

rechtlicher Art fir die Unternehmungen variieren
enoim von einem Land zum anderen; aber
sind dieselben betriebswirtschaftlichen Rechen-
methoden und Geschicklichkeiten, durch die ganze
Welt hindurch benétigt vom Management. Die
Bildung des FMAC - Financial and Management
Accounting Committee - innerhalb der IFAC
(International Federation of Accountants) zeigt
an, dafl die Management Accountants helfen
missen in den Bemilhungen um internationale
Harmonisierung.

Robert L. May, der Prasident von IFAC, stellte
fest in einem kiirzlichen Meeting beim australi-
schen Hundert-lahre-Rechnungswesen-Kaongrel,
dal3 "the job of international harmonization is
huge, necessary and a task for every accoun-
tant ...". Der AusschluB der Management
Accountants — also auch der Controller's - von
den standardsetzenden (berlegqungen und den
Bemihungen zur Harmonisierung der Rechnungs—

und Berichiswesen war ein Irrlum.

Vier Gruppen sind derzeit aktiv in der Cntwick-
lung von Management Accounting Praxis State-
ments.

The Institute of Cost and Management Accoun-
tants (ICMA), England

Das ICMA ist ein professionelles Institut, das sich
auf Kostenrechnung und Managemenl Accounting
spezialisiert. "Incorporated by Royal Charter" ist
sein Zweck zu fordern das Studium und die An-
wendung wissenschaftlicher Methoden auf dem
Feld det Kostenrechnung wund des Management
Accounting als ein Mittel, um hichste Effizienz
in Industrie, Handel sowie auf dem Gffentlichen
Sektor zu erreichen. Die Mitgliedschall ist nichl
offen fiur jeden Professional; nur "properly quali-
fied and experienced persons" sind zugelassen,

Obwohl es im wesentlichen eine Einrichtung von
GroBbritannien ist, hat das ICMA erkannt, daf}
es von grofem Wert ist, auch international ein-
bezogen zu sein. So wurde dieses DObjective ein
wichtiges Element in der Instituts-Strategie. Das
war ein Aspekt bei der Griindung des Research
and Technical Commiltee (RTC) innerhalb des
ICMA; eine andere Entscheidung war eben die
Teilnabme In IFAC's Financial and Managemerit
Accounting Committee FMAC.

PDas RTC wurde gegriindet, um die lestgestellten
Objectives der ICMA zu fordern. Dieses Komitee
hat die Verantwortlichkeit und Autoritdl, ICMA's
Management Accountin g Guides zu verdffent—
lichen. Die Managemenl Accounting Guides MAG's,

die bis zum heutigen Tag herausgekemmen sind,
sind die folgenden:



- No. 1, Inter-Unit Transfer Pricing (1981)

= No. 2, Current Costs in Management Accoun-
ting (1981)

- No. 3, Research and Development Costs (1982)

~ No. 4, Charging for Computer Services (1982) |

- No. 5, Standard Costing: some aspects of
implementation (1983)

- No. 6, Capital Expenditure Control (1984)

- Management Accounting Official Terminology

Der ICMA Verbreitungs-Proze

Bis zum Termin, an dem dieser Arlikel geschrieben
worden ist, qgibt es keine detasillierte Beschreibung
dessen, was dieses Komitee bis jetzt an Regeln
entwickelt hal. Eine telefonische Konversation

mit dem Director of Research von ICMA in Lon-
don zeigte, daB die laufenden Arbeiten und Proze-
duren mehr "informal than formal" sind. Zwar
kann das mehr formal werden als Verdffentlichung
fiir die ICMA members und andere Fachleute.

Aber im Augenblick entwickelt das Research and
Technical Committee RTC die MAGs und ver-
gffentlicht diese.

Was die Durchsetzungsregeln betrifft, so war
ICMA nichl in der Lage, Management Accounting
Guidelines einzufiihren. Das was an Guides ver-
tffentlicht wird, ist basiert auf "best practice”.
Deshalb ist es den Mitgliedern iberlassen, was
sie daraus in ihren Verh&ltnissen anwenden kiin-
nen, Obwohl alsa die englischen MAGs als
authorilative and practical guides beschrieben
sind in der ICMA-Literatur, sind sie tatsdchlich
ratgebend; nicht auferlegt (mandatory).

The Sociely of Management Accountants of
Canada (SMA)

Die SMA ist die gridBte Einrichtung fir Manage-
ment Accountants in Kanada. Sie ist verantwort-
lich fiir Farderung und Entwickiung von Manage-
ment Accountants ebenso wie fiir kontinuierliche
Entwicklung eines "Management Accounting Bady
of Knowledge". Die Gesellschaft hal groBe Weiter-
bildungsprogramme und fachliche Cntwicklungspro-
jekte und unterhdlt ein aktives Forschungsprogramm
in theoretischer wie praktischer Hinsichl. Diese
Forschungsfunktion wurde formalisiert 1972 mit
der Griindung des "Accounting Principles and
Practices Committee" (AP&P), Durch dieses
Komitee verdffentlicht SMA eine zunehmende

Zahl von Forschungsstudien und Reviews zu ge-
setzlichen Tatbestinden mit Bedeutung fiir die
Profession des Management Accounting. Auch

das AP&P Komitee hat Management Accounting
Guidelines MAGL, um die Managemenl Accountants
mit Leitlinien zu versorgen, die in wesentlichen
Gebieten der Praxis anwendbar sind. So z. B.

ER 1/87

die folgenden:

- Statement of Purpose and Operation (1983)

- No. 1, Post Appraisal of Capital Expenditures
(1984)

- No. 2, Estimating Cash Flows for Capital
Expenditure Decisions (1985)

- Na. 3, Framework for International Control (1985)

No. 4, (Exposure Draft) Establishing the Discount

Rate for Capital Expenditure Decisions

Die Prozedur, wie diese MAGL's entwickelt wer-
den, ist in drei Phasen zu sehen:

Phase 1: Ein Statement of Principles wird ge-
schaffen, das die verschiedenen Miaglichkeiten

und Alternativen diskutiert und pros und cons jeder
Paosition analysiert.

Phase 2: Ein Entwurfspapier wird den Mitgliedern
der SMAC geschickt sowie anderen inleressierten
Partnern; und Kommentare werden erbeten, Be-
vor ein solches exposure draft herauskommt,
miissen mindestens zwel Drittel des AP&P
Komitees zustimmen.

Phase 3: Das endgiiltige MAGL wird erzeugt,
nachdem die Kommentare, die zurlicklaufen, ein-
gearbeitet sind. Auch wieder bedarf die Heraus-
gabe eines MAGLs mindestens der Unterstiitzung
von zwei Dritteln der AP&P Mitglieder.

The New Zealand Sociely of Accountants (NZSA)

Die NZSA, geschaffen durch einen speziellen Akt

des Parlaments 1958, ist die anerkannte Organi-

sation der Accountants in Neuseeland. Die Mit-

gliedschafl ist begrenzt. Wer eintreten will, muB

von der Aushildung her sowie von der Erfahrung

her Voraussetzungen erfiillen. In die Verwaltung

eingeflgt ist eine spezielle Cost and Management

Accounting Division. Diese Division hal mehrere

Empfehlungen ausgearbeitet, die als CMA Bulletins

bekannt sind - z. B. die folgender:

- No. 8, Accounting and Pollution (1973)

- No. 14, Human Factars in Systems Change
(1976)

- No. 15, Portfolio Management - The Role of
Convertible Securities (1977)

- No. 17, Total Praductivity Agreement (1976)

- No. 18, Cash Management Funds Planning (1978)

- No. 20, Export - The Accountants Role (1980)

- No. 21, Inventory Managemenl (1980)

- No. 22, Strategic Options for the 1980's [1980)

- No. 24, The Lease Evaluation Decision (1983)

- No. 25, Inflation Adjusted Information and Cur-
rent Cost Information (1983)

- No. 26, Reporting to Employees

Die NZSA gibt auch andere Statements heraus.
Das wichtigste ist das "Statement of Standard
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Accounting Practice". Diese sind in NZS5As monal-
licher Veroffentlichung erschienen, in The
Accountants Journal.

The National Assocciation of Accountants (NAA),
USA - Montvale New Jersey

Seit ihrer Griindung 1919 (damals hieB die Ver-
einigung National Association of Cost Accountants)
war NAA eine fithrende Einrichtung in der Ent-
wicklung des Cost Aeccounting sowie im breiteren
Bereich des Management Accounling. 1969 schul
die NAA das Management Accounting Practices
Committee MAP. Dessen festgestellte Ziele sind:
a) die offizielle Position von NAA auszudriicken
zu verschiedenen Rechnungswesen-Sachverhalten
gegenilber verschiedenen anderen Berufseinrich-=
tungen, Regierungsstellen, der Finanzwelt und der
generellen Offentlichkeit; b) den Mitgliedern der

NAA kompetente Anleitung zu geben in Manage-
ment Accounting concepts, policies and practices.

Um das erste Ziel zu erreichen, unterbilt das
MAP-Komilee Verbindungen zu Organisationen
durch die ganze Well; liefert schriftliche Kom-
mentare zu Positionspapieren und vorgeschlage-
nen Standerds oder gibt miindliches Zeugnis na-
mens der NAA bei dffentlichen Hearings. Die
NAA-Strategie ist national und international aus-

gelegt.

Um das zweite 7iel zu erreichen, bietet das

MAP-Komitee Anleitung in Management Accoun-

ting durch Verdffenllichung von Statements on

Management Accounting (SMA). Diese filhren zu

einem Rahmenwerk fUr betriebswirtschaftliches

Rechnungswesen, dessen Hauptkategorien beste-

hen in 1) Objectives, 2) Terminolagie, 3) Kon-

zeptionen, 4) Prakliken und Techniken und

5) Management Accounting Aktivititen. Diese

SMA's bringen "authoritative guidance". Dabei

ist als Statement die Position der NAA einbe-

zogen. Solche Statements - z. Zt. verfiigbar -

lauten:

* Statement of Purpose and Operation (source
far the abave);

* No. 1A, Definition of Management Accounting

* No. 1B, Dbjectives of Management Accounting;

* No. 1C, Standards of Ethical Conduct for
Management Accountanls;

* No. 1D, Common Bady of Knowledge for
Management Accountants;

* No. 2, Management Accounting Terminology;

* No. 4A, Cost of Capital;

* No. 4B, Allocation of Service and Administra-
tive Costs;

* No. 4C, Definition and Measurement of Direct
Labor Costs;

* No. 4D, Measuring Entity Performance;
* No. 4k, Definition and Measurement of Direct
Material Costs;

* No. 4*, Accounting for Indirect Production
Costs

* No. 4%, Allocation of the Cost of Capital;

* No. 4%, Allocation of Information Systems Costs;

* No. 4%, Cash Management;

* No. 4*, Measurement of Profitability in the
Financial Services Industry;

* No. 4%, Early Warning Systems

Bis zu diesem Moment konzenlrieren sich die
meisten NAA-FSrderungsbestrebungen auf objec-
tives, terminology sowie practices und techniques.
(Derzeit ist es ein himmelblauer Ordner, den man
leicht mit einer Hand umspannen kann. "Dickste"
einzelne SMA ist das Lexikon mil den gelaufigsten
Rechnungswesen-Ausdriicken - Red.)

NAA's Entwicklungs- und Verdlfentlichungs-Prozefl

Die Verantwartlichkeit, Themen zu idenlifizieren
und die Entwicklung van SMAs zu {iberwachen,
liegt in MAPs Subcommittee on MAPs Statement
Promulgation (Bekanntmachung). Anregungen fiir
neue Projekte kammen aus einer Vielzahl von
Quellen - einschlieBlich der Subkomitee-Mitglieder
und des NAA-Mitarbeiterstabs. Damit etwas auf
die Tagesordnung des Subkomitees kommt, muB
ein Projekt durch zwei Drittel der Mitglieder so-
wohl des Subkomilees als auch des MAP-Komitees
unterstiitzt sein.

Eines der Mitglieder des Subkomitee iibernimmt

die Verantwortlichkeit, den Fortschritt eines State-
ments zu liberwachen. Die Person, die das State-
ment formuliert/entwirft (meist ein NAA-Mitar-
beiter oder ein externer Betater), beniitzt die
Originalentwicklung, die spezifisch fiir das Projekt
gemacht worden ist oder relevante Funde, die
schon verflgbar sind. Der Entwurf eines State-
ments wird dem Subkomilee vorgelegt nach
Empfehlung durch den Monitor.

Ist eine Mehrheit im Subkomitee der Meinung,
daB das Entwurfspapier reif ist zur Verdffent-
lichung an andere, wird der Entwurl den Mitglie-
dern von zwei ratgebenden Panels geschickt.Das
erste Panel ist gebildet aus einer reprasentativen
Slichprobe von NAA-chapter presidents und an-
derer NAA-Chapler-Milglieder; die Teilnahme an
diesem Panel rotiert jahrlich. Das zweite Panel
besteht aus Nominierten von anderen Organisa-
tionen - so z. B. aus dem Kreis der Wirtschafts-
priifer (CPAs) oder aus Mitgliedern des Financial
Executive Institute (FEI) oder American Accoun-
ting Associalion.

Der modifizierte Entwurf eines SMA (Statement

of Management Accounting) ist an die Mitglieder
des MAP Komitee zu senden, wo es einmal ak-
zeptiert werden kann ohne Anderungen; akzeptiert



werden kann nach bestimmten Anderungen oder
eben zurlickgeschickt werden kann an das Sub-
komitee zur Weiterentwicklung, Das MAP Komitee
muf anerkennen die Herausgabe durch mindestens
zwel Drittel Mehrheit. Nach Akzeptieren wird das
neue Statement verdffentlicht durch die NAA als
Teil einer Serie - und wird nachgedruckt im
offiziellen Organ der National Association of
Accountants - der Zeitschrift "Management
Accounting"”.

Da die SMAs advisory sind, binden sie nicht die
einzelnen Fachleute, Jedoch ist ein hoher Grad
der Unterstiitzung Ublich; abh#ngig von der Quali-
tdt der in den Komitees mitwirkenden Fachleute.
Die Mitglieder sind anerkannte Flihrer in der In-
dustrie, im Public Accounting und in der Wirl-
schaft, hauptséchlich der Industrie. Akzeptanz
und Anetkennung sind auch zu erwarten fir die
SMAs, weil der ProzeB der Ausarbeitung streng
und griindlich 1duft.

Und was heiBt dies fur die Chance der
Harmonisierung ?

Diese Beschreibungen, kombinierl mit den Ein-
driicken im ersten Teil des Aufsatzes, filhren zu
zwei wichtigen Uberlegungen. Erstens ist jede Or-
ganisation in einem verschieden weiten Stadium
engagiert in der Entwicklung von Management
Accounting Practices Statements. Zweitens die
vielen Ahnlichkeiten in den Perspektiven der ein-
zelnen Organisationen und in den Abl3ufen legen
nahe, dall hier ein Potential fiir Harmonisierung
besteht.

Besonders die amerikanische NAA und die kana-
dische SMA haben die most sophisticated approa-
ches bei Empfehlungen fiir Management Accoun-
ting. Auch das englische ICMA hat einen gut
entwickelten Gedankenbestand; hat jedoch nicht
den mehr offenen EntwicklungsprozeB, der bei
NAA und SMAC (also USA und Kanada) befolgt
wird. Die neuseeldndische NZ5A erscheint weniger
rigoros zu sein als die drei anderen.

Keine der vier Drganisationen ist aber nahe dem
Niveau von Demokratie und "due process", den in

USA der Federal Accounting Standerds Board (FASB)

hat, Nur die Society of Management Accounting
Kanada (SMAC) schickt einen Entwurf ihrer MAGL
einem Auditorium, das dem FASB dhnlich ist.
Dieses Vorgehen sollte der dGifentlichen Geschfts-
welt die MBglichkeit geben, eine Meinung zu for-
mulieren zu einem der Talbestdnde - so &hnlich
wie bei den FASB-Prozeduren in USA.

Auch hal keine der vier genannten Einrichtungen
irgendeine formale Durchsetzungsmacht [Ur ihre
Empfehlungen. Es besteht auch keine Organisation
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s0 dhnlich wie die SEC, um geselzlichen Nachdruck
hinter die Vertffentlichungen der Rechnungswesen-
vereinigungen zu setzen.

Aber es sieht so aus, obwohl geographisch ver-
schieden, daf3 die Einrichtungen NAA, ICMA, SMAC
dieselben Perspektiven haben in Management
Accounting und daB sie sich 8hnliche Themen fiir
eine Untersuchung und Regelung herausholen.

Diese Ahnlichkeit in der Perspektive ist offensicht-
lich, wenn man beachtet, welche Eigenstellung
eine jede Einrichtung zu Sinn und Zweck des
Management Accounting formuliert:

Die SMAC: "Manugement Accounting ist ein be-
stimmter Zweig der Accounting Profession mit
einem eigenen Kenntnisfundus. Management
Accounting ist gewidmet, Informationen zu produ-
zieren, die vom Management gebraucht werden
fiir Planung, Entscheidungsfindung und Kontrolle,
for Lhe stewardship of resources, sowie fiir das
Berichten an Eigentimer und andere interessierte
Parteien in der Offentlichkeit.

Die ICMA (GroBbritannien): Die Bereitstellung van

Informationen, die das Management benitigt fiir

z. B. folgende Zwecke:

* Formulieren von Policies und Strategien

* Planung und Kontrolle der Malnahmen des
Unternehmens

* Entscheidungsfindung fiir verschiedene Alternativen

* Berichterstattung an externe Aktiondre und
andere

* Darstellung gegeniiber den Mitarbeitern

* Sicherung der Vermdgenswerte.

Die NAA (USA): Management Accounting ist der
Prozefl der ldentifikation, des Messens, des Zu-
sammenfigens, dei Analyse, der Vorbereilung, der
Interpretation und Kammunikation finanziell rele=
vanter Informationen, die das Management fiir

die Planung, fir die Einschdtzung und fiir die
Steuerune innerhalb der Organisation des Unter-
nehmens braucht - auch um accountability far

die Ressourcen zu sichern. Managemenl Accounting
umfallt auch die Vorbereitung von finanziellen
Berichten fiir nonmanagement groups wie z. B.
Aktiondre, Kreditoren, Banken, sowie gegeniber
Steuerbehiirden. Die Ziele der Management
Accountants sind 1) Information verfiigbar machern;
2) partizipieren in Management-Entscheidungspro-
zessen.

Es ist offensichllich, daf jede Gruppe der Mana-
gement Accountants versucht, dieselben Resullate
zu erreichen. (Zum Unterschied zu deutschen: Auf-
fassungen ware zu venmerken, daf wir in der
Contrallerarbeit nicht in erster Linie ebenfalls
sehen wirden, dall es sich um Berichterstattung

an AuBienstehende handelt wie Aktiondre oder
gegenliber Steuerbeh&irden. Controllerfunkiion
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und betriebswirtschaftliches Rechnungswesen kon-
zentrieren sich auf die Betreuung des internen
Management.)

So kinnte die Harmonisierung der Praxis aus der
Sicht des Management Accounling in stirkerem
AusmaB vorbereitet sein, als es die Harmonisie-
rung im Bereich des Financial Accounting ist.
Dort regieren mehr die gesetzlich-nationalen Be-
sonderheiten. Entscheidungsfindung des Manage-
ment ist in jedem Land &dhnlich zu verstehen liber
Produkle, Markte, Investitionsprojekte, Wertanalyse-
maBnahmen. Es besleht auch schon Zuslimmung
liber die "Basics" des Management Accounting.
Uber den Erdball hinweg gibt es #hnliche Pro-
jekle; die simultan untersucht werden durch die
Management Accounting Fachleute. Tatsdchlich
muBle auch ein Plalz dasein fUr internationale
Kooperationen bei diesen Themen.
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INVESTITIONS-CONTROLLING

IN DER VERSORGUNGSWIRTSCHAFT

von Dr. Karlheinz Bozem, Wuppertal

Die Leitungsgebundenheit bei der Leistungserbringung, kapitalintensive Erzeugungs-
und Gewinnungsanlagen sowie die Nichtspeicherbarkeit der Leistung fiihren regel-
maBig dazu, dal3 die Aktivseite der Bilanzen von Versorgungsunternehmen durch
das Anlagevermagen dominiert wird. Bedingt durch die Leitungsgebundenheitl lost
ein erwarteter Anstieg der Nachfrage sowie die Gewinnung neuer Kunden regel-
maRig umfassende Investitionstdtigkeiten aus. Umweltschutzgriinde, die technische
Entwicklung u. a. machen eine stiindige Anpassung der Anlagen an den Stand der
Technik erforderlich. Hierbei sind die oft langen Bauzeiten sowie die langfristigen
Auswirkungen solcher Investitionsentscheidungen auf das Versorgungsunternehmen
und damit auf dessen Wettbewerbsfahigkeit zu beachten.

Soll die Energieversorgung nicht nur sicher, son-
dern auch preiswiirdig sein, so missen die Kosten
fur die Investitionen, fur die Instandhaltungsmal-
nahmen sowie fiir andere Projekte (z. B. DV~
Projekte) des Aufwandsbereiches minimiert wer-
den. Damit diese Verpflichtung nicht zur Leer-
formel degeneriert, bediirfen die Versorgungs-
unternehmen entsprechender Funklionen und In-
strumente, die durch organisatorische Regelungen
abgesichert sind.

Aus Griinden der Nachweispllicht der Herstellungs-

und Anschaffungskosten fiir Aktivierungszwecke
sowie aus Faklurierungsgriinden verfiigen alle
Versorgungsunternehmen itiber das Instrument der
Auftragsabrechnung. Solche Systeme sind jedoch
u. a. aufgrund ihrer Vergangenheitsorientierung

16,1 %. Sieben der ausgewerleten Unternehmen
sehen einen Handlungsbedarf in DV-mégiger und
materieller Hinsicht.

ANFORDERUNGEN UND AUFGABENBEREICH DES
INVESTITIONS-CONTROLLING

1. Stellung des Investitions—Controlling als Bau-
stein einer versorqungswirlschaftlich orientierten
Controlling-Konzeption

Ausgehend von den Zielen der Versorgungsunter-
nehmen, ndmlich der sicheren und preiswilrdigen
Versorgung von Wirtschaft und Bevilkerung im

sog. Versorgungsgebiet, ist die Controlling-Konzep-

tion generell so zu gestalten, daB die Planung
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sowie der mangelnden Flexibilital regelmaBig un-
geeignet, die [unktion des Investitions-Controlling
angemessen zu unterstiltzen,

unterstiitzt, die Koordination einzelner Teilbereiche
zielorientiert erfolgt und die Kontrolle der Ergeb-
nisse der Unternehmenstdtigkeit sichergestellt wird.
Eine empirische Erhebung bei 60 Versorgungs- Fiir den Bereich des Sachanlagevermogens und
unternehmen hat gezeigt, daB die Unzuldnglich- dessen Instandhaltung sawie Teile des Aufwands—
keit der bestehenden Instrumente und Verfahren bereiches bedeutel dies:

fiir eine Unterstiitzung des Investitions-Contral- - einheitliche Investitions- und AufwandsmaBnah-
ling erkannt wurde. Dies zeigt sich auch darin, menplanung sowie deren Koordination mil der
dal von 56 ausgewertelen Versorgungsunterneh- Gesamtplanung des Unternehmens;

men 45 (B0,4 %) einen z. T. erheblichen Weiter- - Uberwachung der MaBnahmenrealisierung;
entwicklungsbedarf sehen. Hierbei dominiert die - Erfolgskontrolle im Sinne einer Wirtschaftlich-
Notwendigkeit einer DV-miGigen Weiterentwick- keitskontralle/Nachkalkulation/Abweichungs-
lung (Hard- und Software) mit 51,8 %. Auf die analyse.

rein prozessuale/funktionale Entwicklung entfielen

"
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2. Anforderungen an ein Investitions-Controlling

Die Anforderungen an ein Inveslitions-Controlling
sind unter Beriicksichtigung der steigenden inter-
nen und externen Anforderungen an das Manage-
ment, den aktuellen betriebswirtschaftlichen Er-
kenntnissen in Theorie und Praxis sowie der
durch die DV-Entwicklung gebotenen Mdglichkei-
ten zu formulieren. Wird weiterhin beriicksichtigt,
dall der Investitions-Controller eine schlechte In-
vestitionsplanung und Anlagenpolitik zu verhindern
hat, so konnen die Anforderungen unter prozes-
sualen/funktionalen sowie instrumentalen Aspekten
farmuliert werden.

Unter prozessualen/funktionalen Aspekten giit es,

die

- Enlscheidungshilfen, z. B. im Hinblick auf die
Wirtschaftlichkeit, die steuerlichen Auswirkun-

gen, die finanz- und liquiditélspolitischen Aspekte,

- Richtlinien, wie z. B. Planungs-, Genehmigungs—
und Bewilligungsrichtlinien sowie Nachkalkula-
tionsrichtlinien,

- relevanten Abldufe

zu gestalten/zu verbessern und deren Einhaltung
zu iberwachen,

Die hieraus ableitbaren Anforderungen an den
instrumentalen Bereich, d. h. an die Verfahren
der Investitionsrechnung, der Kalkulation und
MNachkalkulation, der Uberwschung usw., kinnen
wie folgt fomuliert werden:

- DV-miBige Unterstitzung sller relevanten
Phasen im Planungs=, Durchfiihrungs- und Kon-
trollprozeB;

- Schmittstellen zu vorgelagerlten und nachgelager-
ten Systemen, wie z. B. Finanzbuchhaltung,
marktorientiertes Rechnungswesen, Arbeitsvor-
bereitung, Liquiditdtsplan (Einnahmen-/Ausgaben-
rechnung);

- zeitnahe Bereitstellung problemorientierter und
entscheidungsrelevanter Infarmationens

- Sichtbarmachung aller auf einen Auflrag/MaB-
nahme/Projekt anfallenden Betrige und wesent-
licher Mengen;

- aktuelle Verdichtung und Auswertung aller rele-
vanten Daten auf die entsprechenden Investi-
tions- und AufwandsmaBnashmenplanposilionen;

- Ermittlung und Ausweis von "ex-ante"- und
"ex-post"-Abweichungen,

- Darstellung der Auswirkungen von Abweichun-
gen auf die Kosten- und Finanzsituation des
Unternehmens.

3. Aufgaben des Investitions-Controlling

Jeder Investitions- und auch Instandhallungsenl-
scheidung sind technische und wirtschaftliche

Beweggrinde immanent, die sich in ihren Konse-
quenzen gegenseitiq beeinflussen kinnen. Ahnliches
gilt z. B. auch fir Projekte des DV-Bereiches,

3.1 Planungsphase

Die [Crstellung von Investitions- sowie von Auf-
wandsprogrammen unter Berlicksichtigung ihrer
strategischen, laktischen und operaliven Inter-
dependenzen als Crgebnis der Investitions- und
AufwandsmaBnahmenplanung sowie die Entschei-
dung hierdber hat mil der Sach- sowie der Zeit-
entscheidung reqgelmaBig zwei Dimensionen.

Aufgrund der Bedeutung dieser Entscheidungen in
ihren lang- und kurzfristigen Auswirkungen auf

die Versorgungsunternehmen und deren Zieler—
reichung im Sinne einer sicheren und preiswiirdi-
gen Energieversorgung ist es angebracht, abige
Planungen seitens des Controlling zu koordinieren
sowie betriebswirtschaftlich/technisch zu bearbeiten.

3.1.1 Koordination der Planaufstellung

Die Planung der Investitions- sowie der Aufwands-
mafinahmen basieren auf den Frgebnissen der Ab-
satz- und Beschaffungsplanung, dem Alter und

dem technischen Zustand der Anlagen, den finanzi-
ellen Miglichkeiten des einzelpen Versorgungs-
unternehmens sowie dessen Unternehmenspolitik.

Zum einen gehl es um die planerische Vorweg-
nahme der Bedarfsentwicklung, die zu kiinftigen
Investitions- und Aufwandsprogrammen fihrt. Zum
anderen gilt es, die Wahlmdglichkeiten herauszu-
finden, unter denen die wirtschaftliche Stabilitat
des Unternehmens am beslen gewahrt bleibt.
Uber die Investitionswahlmiglichkeit in techni-
scher und evtl. zeitlicher Hinsicht kinnen die
Auswirkungen des faktischen Investitionszwangs
gemildert werden.

Der Controller hat im Rahmen der Planaufstellung
die Interessen der einzelnen Sparten/Bereiche zu
harmonisieren, um [nvestilionsspitzen zu vermeiden.
Dariiber hinaus muB er dafiir Sorge tragen, dag
die strategischen, taktischen und operativen In-
vestitionsplane aufeinander abgestimmt sind und
auch in den jeweiligen finanziellen Rahmen passen.
Insoweil obliegt dem koordinierenden Investitions-
Controlling zum einen, das unter Beachtung der
Unternehmensziele "sichere und preiswiirdige"
Energieversorqung optimale Investitionsvolumen

fur den jeweiligen Planungshorizont festzulegen
und zum anderen die Investitionsvelumina als In-
vestitionsbudget z. B, aul die einzelnen Verant-
worlungsbereiche der Unternehmenshierarchie auf-
zuteilen. Gleiches gill weitgehend auch fir die
MaBnahmen/Projekte des Auyfwandsbereiches.

Hierzu istl einerseils eine enge Abstimmung zwischen



Investitions-Controlling und Finanz-Controlling er-

forderlich sowie andererseits eine enge Zusammen-

arbeit mit den technischen Stellen des Versor-
gungsunternehmens.

Letztlich obliegt es dem Controller - wenn
nicht vorhanden - , ein in sich geschlossenes
System der Investitions- und AufwandsmaBnah-
menplanung zu entwickeln und fir dessen An-
wendung zu sorgen. Hilfreich ist in diesem Zu-
sammenhang ein Koordinationshandbuch, in dem
die einzelnen ProzeBschritte mit den notwendi-
gen Arbeitsmitteln dargestellt sind. Datiiber hinaus
sind in diesem Handbuch die Erstellungsrichtlinien
und Kompetenzen auszuweisen.

3.1.2 Planverabschiedung

Innerhalb dieses Prozesses der Entscheidungsvor-
bereitung und der Realisierungsentscheidung ist
das Investitions-Controlling fiir die Entscheidungs-
vorbereitung in betriebswirlschafllich und - je
nach personeller Ausstattung - auch in tech-
nisch-wirtschaftlicher Hinsicht verantwaortlich,
Ziel dieser Aktivitaten ist die Aufstellung einer
MaBnahmenrangfolge. Nur {iber solche Investi-
tions- bzw. AufwandsmaBnahmenrangfolgen &3t
sich ein situationsangepaBles, optimales Investi-
Lions- bzw. AufwandsmaBnahmenprogramm ge-
stalten, das der Farderung nach einem Erhalt der
finanziellen und wirtschafllichen Stabilitit des
Versorgungsunternehmens Rechnung tragt.

Im einzelnen obliegen im Rahmen dieser Phase
dem Investitions-Contralling nachfolgende Auf-
gaben:

- Sicherstellung der Anwendung zielgerichteter
Konzepte und Instrumente der Entscheidungs-
vorbereitung.

- Festlegung und Kontrolle aller im Zusammen-
hang mit der Entscheidungsvarbereitung von der
beantragenden Stelle zu liefernden und in ihren
Berechnungen zu berlicksichtigenden Informa-
tionen. Hierzu z&hlt neben der Normierung
genereller Rahmendaten, wie z. B. Kalkulations-
zinssdlze, Preissteigerungsannahmen, Steuersitze,
Zeithorizont, auch die Abstimmung mit den
relevanten Plénen der Unternehmensplanung,
wie z. B. dem Beschaffungsplan.

- Oberpritfung der einzelnen MsBpahmenvorschlige
anhand von Absatz-, Produktions- und anderen
kaufménnischen Analysen.

- Zusammenstellung der verschiedenen Planvarian-
ten zur Varbereitung der Geschéftsleitung auf
die erforderlichen Plangenehmigungsgespriche
mit den Antragstellern.

- Aufbereiten der genehmigten MaBnahmen zum
endgiiltigen Investitions- bzw. Aufwandsmal -
nahmenplan und Informieren der Antragsteller
liber denselben.
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- Weiterleitung der Plandaten an nachgelagerte

Unternehmensplane, wie z. B. Finanzplan, Er-
fulysplan, Bilanzplan.

Aufgrund der Bedeutung der Wirktschaftlichkeits—
rechnung fiir das Investitions-Controlling sind
nachfolgende Grundsétze zu beachten:

- Alle MaBnahmen/Projekte, die einer Wirtschaft-

lichkeitsanalyse unterliegen sollen, sind in ihrer
Arl zu definieren,
leder Veranlasser dergestalt definierter MaBnah-
men ist verpflichtet, als Entscheidungsvorberei-
tung eine Wirtschaftlichkeitsrechnung zu erstellen.
Zwecks Wahrung einheitlicher Ansstze und Arn-
wendung der richtigen Methoden solite eine
Stelle {(z. B. das Investitions-Contralling) im
Unternehmen zentral flir solche Grundsatziragen
zustandig sein. Hierzu gehtren u. a. Methoden-
fragen, Harmonisierung der Beurteilungs- und
Priifungskriterien, Vereinheitlichung der Rechen-
grofen, Einfihrung und Weiterentwicklung zu-
gehtiriger einheitlicher Formulare und Abl3ufe,
Entwicklung und Einsatz von Rechnerunterstiit-
zung, Schulung der Anwender in System- und
Anwendungsiragen von Wirtschaftlichkeitsrech-
nungen, Mitarbeit in Projektgruppen bei groBen
Projekten sowie Nachpriifung von Wirtschaft-
lichkeitsrechnungen.
Es ist zu priifen, inwieweit sich regelmaBig
wiederholende, standardisierbare Wirtschaftlich-
keitsrechnungen unter Vorgabe der Rahmenbe-
dingungen an dezenlrale Stellen delegiert wer-
den kinnen.
Bei grofien und kemplexen MaBnahmen sollten
Wirtschaftlichkeitsrechnungen aufqrund der
regelmédBlg hohen technisch-wirtschaftlichen
Verzahnung von Arbeitsgruppen erstelll werden.
In Abhdngigkeit von der Komplexital der Wirl-
schaftlichkeitsrechnung sowie dem Umfang der
bendtigten Inputdaten ist die Verantwortung
fiir die Beschaffung der notwendigen Daten zu
regeln. In diesem Zusammenhang sei darauf
hingewiesen, dal bei einfachen Wirtschaftlich-
keitsbetrachtungen die Antragsteller selbst die
notwendigen Inputdaten beschaffen kdnnen,
wihrend dies bei umfassenden Projekten regel-
méBig nicht mbglich ist.
Die fiir Grundsatzfragen zustandige Stelle muB
sich auch regelm#0ig mit den potentiellen
Fehlern in den Wirtschaftlichkeitsrechnungen
auseinandersetzen und diese durch entsprechende
Schulungen abbauen. Als migliche Fehlerquellen
konnen u. & genannl werden:
* Fehler im methodischen Vorgehen;
¥ Fehler im Ansatz der RechengriBen, wie z. B.
Einbeziehung von Aufwendungen, die in der
Zukunft nicht zu Ausgaben werden, Behand-
lung von Restbuchwerten, unzureichende Be-
riicksichtigung steuerrechtlicher Aspektes;
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* Fehler bei der Auswertung von Wirtschaft-
lichkeitsrechnungen und der Bewertung der
vorgelegten Ergebnisse durch den Entschei-
dungstréger.

Wesentlich ist - unabhiéngig davon, welche Stel-
len die Wirtschaftlichkeitsrechnung durchfihren -
die organisatorische Verankerunq in den betrieb-
lichen ProzeB der Planung und Entscheidungsyvor-
bereitung. Grundsédtzlich kann mit dem dezentra-
len sowie dem zentralen Prinzip in zwei Extrem-
félle der Institutionalisierung unterschieden wer-
den. Diese werden noch im Rahmen der Institutio-
nalisierungsaspekte besprochen.

Mit Verabschiedung des Investitions- und Aufwands-
malnahmenprogramms gellen die hierin enthalte-
nen Mallnahmen mit ihrem Finanzmittelhedarf als
genehmigt. Je nach Unternebhmensphilosophie kann
in Abh#ngigkeit von der MaBnahmengréBe im
weileren Ablauf die Figenverantwortlichkeit der
MaBnahmenverantwortlichen, z. B. hinsichtlich

der Realisierung der MaBnahmen, einsetzen.

Sollen MaBnahmen aus dem genchmigten Plan in
die Durchfiihrungsplanung eingehen, so ist hierzu
aus Grinden der einheillichen Unternehmens-
steuerung eine Bewilligung erfarderlich. Diese
wird durch eine sog. Bewilligungsinstanz erteill.
In diesem Zusammenhang kann auch an eine Ab-
stufung der Bewilligungszustandigkeiten nach
WertgriGen gedachl werden.

Zwecks besserer Abstimmung mit der innerjahi-
lichen rollierenden Liguiditatsplanung sollten die
Auftrdge nach erfolgter Bewilligung der MaBnah-
me durch eine Stelle - vorzugsweise das Investi-
tions-Controlling - freigegeben werden. Dieses
einfache Freigabeverfahren ermoglicht eine bessere
Finanzbedarfsplanung und ist bei grofien MalBnah-
men der Ausgangspunkt fiir die finanzielle Uber-
wachung der MaBnahmenrealisierung.

3.2 Kontraollphase

Diese Phase umfalt aus Sicht des Investitions-
Controlling nicht nur die Durchfiihrungskontrolle

i» B, S, sondern auch die "ex-post" Wirtschaft-
lichkeitskontrolle (Nachkalkulation) realisierter
Mafinahmen. Im Rahmen der (berwachung der
MaBnahmendurchfiihrung sollte das Hauptaugen-
merk auf der "feed-forward" Kontrolle liegen.
Hierzu ist es notwendig, moglichst rasch nach dem
Erkennen einer drohenden Abweichung durch den
MaBnahmenverantworllichen informiert zu werden,

Dies setzl voraus, daB die GroBen identifiziert
werden, denen eine solche Frithwarnfunktion zu-
kommt. I Bereich der Erdarbeiten kann z. B.
die Bodenklasse genannt werden. Weitere Gréfien
konnen die Ausschreibungsergebnisse und die Be-

stellwerte sein. Vorausselzung fUr das Erkennen
von Abweichungen sind einerseits entsprechende
Planungsdaten und Kalkulationswerte sowie an-
dererseits Soll/Wird- und Soll/ist-Vergleiche.

Auf Basis eines vom Investitions-Controlling ent-
wickelten und regelm#Big an neuere Entwicklungen
angepaBten auftragsorientierten Rechnungswesen
hat diese Stelle regelmiBig Uber die Entwicklung
im Rahmen der MaBnahmendurchfiihrung zu be-
richten. Im Mittelpunkt sollte die Antizipierung
erwarteter Abweichungen sein, um rechtzeitig
Gegensteuerungsmalinahmen einzuleiten.

DER INSTRUMENTALE ASPEKT DES INVESTITIONS-
CONTROLLING

Fin Investitions-Controlling muB sich im Rahmen
seiner Systemgestaltungsfunktion die Vorausset-
zungen fir einen zweckgerichtelen und systema-
tischen ProzeB der Investitions-/AufwandsmalB-
nahmenplanung sowie der angemessenen Kontrolle
schaffen. Neben einer Institulionalisierung des In-
vestitions-Controlling gehéirt hierzu die Gestaltung
und Bereitstellung geeigneter Methoden wnd Ver-
fahren fiir die effiziente Wahrnebmung der Con-
trollingaufgaben in den Phasen des Flihrungsprozesses.

1. Portfolio-Analysen u. a.

Hat das Investitions-Controlling ein Mitsprache-
rechl im Rahmen des strategischen Controlling
hinsichtlich der Anregung neuer Investitionen, wie
z. B. Arrondierung/Ubernehme von Versargungs-
gebieten, Akguisition von Beteiligungen, so kann
der Controlier Methoden wie z. B. die Portfolio-
Analyse oder den Ronagraphen, die Gap-Analyse
und die Szerario-Technik zur Aulgabenwahmmeh-
mung einsetzen. Hiermit kann sich das Controlling
Anregungshilfen schaffen zur Entwicklung stra-
tegischer Denkrichtungen fur [nvestitionen und
auch Desinvestitionen. In diesem Kontext kann z.B.
an die Problematik der Primirenergiesituation im
Kraftwerksbereich gedacht werden.

In Zusammenarbeit mit dem Absatz- und Be-
schaffungsbereich konnen unter Einsatz dieser In-
strumente Strategien des Versorgungsunternehmens
auch im Hinblick auf auslaufende/neu zu ver-
handelnde Konzessionsvertrdge entwickelt werden.

2) Wertanalyse

Mit der Wertanalyse verfiigt der Controller iiber
ein Instrument, das es erlaubt, den Investitions-
planungsprozell und dessen Koordinationen syste-
malisch und effizient zu gestalten. Weiterhin kann

die Wertanalyse zur Sammlung von alternativen
Investitionsvorschiggen eingesetzl werden.



3) Wirtschaftlichkeitsrechnung

4. Planungsrechnung

Da zum Aufgabenbereich des Investitions-Control-
ling nicht nur die Auswahl und Betreuung ven In-
vestitions-, sondern auch von Aufwandsprojekten
gerechnet werden, ist die Bezeichnung Wirtschaft-
lichkeitsrechnung addquater als die Bezeichnung
Investitionsrechnung.

Wirtschaftlichkeitsrechnungen werden eingesetzt,
um einerseits festzustellen, welche Malnahmen/
Projekte im Sinne der Unternehmensziele liber-
haupt vorleilhaft sind und andererseits angewandt,
um eine Rangfolge der MaBnahmen/Projekte im
Sinne eines Investitionsprogrammes zu ermitteln.

Grundsétzlich setzt der Einsatz von Wirlschaft-
lichkeitsrechnungen zur Lésung der Wahl- und
Vorteilhaftigkeitsprobleme Entscheidungsfreirdume
voraus,

Im Rahmen seiner Aufgabenstellung muB der In-
vestitions-Controller aus der Vielfalt potentieller
Verfahren zweckentsprechende auswahlen und
fiir deren angemessene Anwendung im Rahmen
der Entscheidungsvorbereitung, aber auch der
Nachkalkulation sargen. le nach Bedeutung der
MaBnahme sowie deren langfristigen Folgen sind
die Ergebnisse der Wirtschaftlichkeilsrechnungen
durch eine Risikoanalyse, z. B. im Hinblick auf
die Gewinnschwelle sowie ggf. durch Nutzwert-
analysen, abzusichern. Dariiber hinaus ist es bei
bedeutenden MaBnahmen unerlé@Blich, neben der
absoluten Wirtschafllichkeil auch die relative
Wirtschaftlichkeit im Kontext mit der Unterneh-
menserfolgsplanung zu Uberpriifen.

Unabhiéngig davon, ob fiir die Beurteilung der
Wirtschaftlichkeit statische oder dynamische Ver-
fahten eingesetzt werden, kann die Entscheidung
anhand der Parameter Kapitalwert, interner Zins-
fuB, Annuitdt und KapitalriickfluBdauer erfolgen.
Die Zuverldssigkeit des Ergebnisses von Wirtschaft-
lichkeitsrechnungen wird neben den Inputdaten
entscheidend beeinfluBt durch die Eignuny des
gewdhllen Verfahrens im jeweiligen Einzelfall
Eine Antwort auf diese Frage ist notwendig durch
die Stelle, die Wirtschaftlichkeitsrechnungen ver-
antwortlich erstelit. Aber auch dort, wo diese
Rechnung Uberpriift wird (Investitions-Controlling),
mull eine Antworl aul diese Frage gegeben werden.
Dariiber hinaus hat die Stelle, der die Klirung

von Grundsatzfragen der Wirtschaftlichkeitsrech-
nung obliegt, die MaBnahmenverantwaortlichen bei
der Methodenwahl zu beraten. Abb. 1 kann hier-
zu Hilfestellung geben.

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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Wahrend mittels der Wirtschaftlichkeitsrechnung

die absolute Wirtschaftlichkeit und hierauf basierend
die Investitionsrangfolgen ermittell werden konnen,
dient die integrierte Planungsrechnung zur Ermitt-
lung der relativen Wirtschaftlichkeit im Kontext

mit der geplanten Unternehmensentwicklung und
einer Uberpriifung der vorgelegten MaGnahmen-
rangfolge.

Mittels der Planungsrechnung l&Bt sich die Infor-
mationshasis fiir die Entscheidungsvorbereitung er-
heblich verbessern. Sie erlaubl Antworten auf
Fragen wie:

- "Welche Erlésentwicklung (Preissteigerung, 'Ab-
gabenentwicklung') muB mindestens eintreten,
damit der Kapitalwert Null wird?" (bei der
Wirtschaftlichkeitspriifung)

- "Welche Erl@sentwickiung mul mindestens ein-
treten, damit Investitionsprogramm A einen
hiheren Kapitalwert erzielt als Investitionspro-
gramm B?" (bei einem Wirtschaftlichkelts-
vergleich)? Der interne ZinsfuB gibt die Effek-
tivverzinsung einer Investition an. Er stellt den
DiskontierungszinsfuB dar, bei dem der Gegen-
warlswert der Einnahmen aus einer Investition
genau gleich dem Gegenwartswert der Investj-
tionsausgaben wird. Man ermiltell den inlernen
ZinsfuB, indem man die Kapitalwertfunktion
gleich Null setzt und nach p bzw. q auflist.
Die Berechnung erfolgt schrittweise: in einem
ersten Schritt wird ein Ziel-ZinsfuB vorgegeben;
ist der so ermittelte Kapitalwert positiv, muB
ein hoherer Zinstufl in die Kapitalwertgleichung
eingeselzt werden; ist er negativ, ein kleinerer
Werl, bis derjenige ZinsfuB iterativ ermittelt
ist, bei dem der Kapitalwert gleich Null wird.

5) Auftragsorientiertes Rechnungswesen

Lin solches Instrument muB in die Lage versetzen,
einerseits MaBnahmen sowie die zugehBrigen Auf-
Lrdge des Versorgungsunternehmens im Bereich
det Investitionen und AufwandsmaBnahmen sowie
andererseits die fur Drilte erbrachten Bauleistun-
gen, wie z. B. Herstellung eines Hausanschlusses,
zu stevern und verdichtet Uber verschiedene
Hierarchiestufen bis zu den genehmigten Gesamt-
planen zu verfolgen, abzustimmen, abzurechnen
und noch in spateren Perioden eine Nachkalkula-
tion - 2. B. hinsichtlich der Rentabilitét eines
neuen Versorgungsgebietes - zu ermoglichen.
Hierzu sind sowohl Mengen- als auch Wertedaten
erfarderlich.

Fiir Zwecke der Ausgabensteuerung, d. h. eine
finanzielle Projektiiberwachung, kann ein solches

15
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Methode
und
verfahren Anwendungsmdglichkeit bei:
Kostenvergleich Ersatzinvestitionen mit j&hrl. gleichmiBigem
Ausgabenanfall
anderen MaBnahmen mit konstantem Ausgabenanfall
und
wenn Einnahmen nicht zuordenbar oder Einnahmen
bei mehreren Varianten gleich hoch.
Gewinnvergleich Erweiterungsinvestitionen mit jahrl. gleichmaBigem

Einnahmen- und Ausgabenanfall.

g Rentabilitatsver- Kann-Investitionen (soweit Kapitalverzinsung Haupt-
gleich kriterium) v.a. Erweiterungsinvestitionen mit jahrl.
gleichmidBigem Einnahmen- und Ausgabenanfall.
Soweit Einnahmen nicht zurechenbar sind Ausgabener-
- sparnisse als Gewinn anzusehen.
3
g pPay-Off-Methode Ersatz und Erweiterung v.a. wenn Anlaufzeit sehr

risikobehaftet oder als zusdtzliches Beurteilungs-
kriterium.

Wenn jahrl. Cashflow ungleichmdBig, Einnahmelber-
schiisse jhrlich kumulieren.

Methode der
kritischen Werte

Partialbetrachtung als ergdnzende Rechnung (Sensi-
bilitatsprifung).

Kapitalwert- Selbstdndige Produktionseinheiten v.a. Erweiterungs-
Methode investitionen in mehreren Bauabschnitten bzw. langen
Bauzeiten und Anlaufphase.
Ausgabenbarwert Wenn Einnahmen nicht zurechenbar.
Annuitatsmethode Erweiterungs- und Ersatzinvestitionen mit j&hrl. un-

terschiedlichem Einnahmen- und Ausgabenanfall.

Interner ZufluB

dynamische Methoden

Kann-Investitionen (soweit Kapitalverzinsung Haupt-
kriterium) V.a. Erweiterung mit jahrl. unterschied-
lichem Einnahmen- und Ausgabenanfall.

Pay-Off-Methode

Ersatz und Erweiterung v.a. wenn Anlaufzeit sehr
risikobehaftet oder als zusdtzliches Beurteilungs-
kriterium.

Methode der
kritischen Werte

partialbetrachtung als erginzende Rechnung (Sensi-
bilitdtsprifung).

Abb. 1: Verfahren der Wirtschaftlichkeitsrechnung und thr Anwendungsspektrum

(Quelle: Low, A.; Die Nachpriifung von Wirtschaftlichkeitsrechnungen;

int KRP; 1981; S. 205)




Instrument ebenfalls verwendet werden. Hierzu

milsser alle ausgabenrelevanten Daten, bezogen

auf die Bestellung, erfaBt werden. Die Bereit-

stellung der notwendigen Zahlungsmittel erfolgt

gemaB Zahlungsobligo. Mittels des sog. Restobli-
gos kdnner dann liquiditatspolitische Trendanaly-
sen erstelll werden.

Eine allen Anforderungen des Investitions-Control-
ling entsprechende Datenbank muB, um den viel-
faltigen Informationsbedarf zu befriedigen; u. a.
folgende Datenklassen maBnahmenbezogen ent-
halten:
(1) Planmengen und -werte;
(2) Quasi-Kosten als statistische GroBen

- Bestellungen

- vorlaufige Leistungsbewertungen

- Abschlagszahlungen;
(3) Istmengen und -werte

- Istmengen, wie z. B. Ifd. Meter Rohrgraben,

Ifd. Meter Rohr, benétigte Stunden
- Rechnungen
- Zahlungen.

Mittels entsprechender logischer Sichten werden
obige Daten zu Output-Informationen, wie

- Restobligo

- Zahlungsobligo

- Projektfortschritt

- Soll/Ist-Vergleich usw.

verknipft,

Verfigt das Investitions-Controlling iiber ein der-

art gestaltetes Rechnungswesen, das auf Basis

moderner DV-Techniken zu realisieren ist, kon-

nen u. a. nachfolgende Probleme der praktischen

Investitionskontrolle gar nicht erst entstehen:

= Abstimmung von Wirtschaftlichkeilsrechnung
und -nachrechnunags

- Mangelnde Abstimmung zwischen objektweiser
Kontrolle und Globalkontrolies

- Fehlende Integration der objektweisen Kontrolle
in das Rechnungswesen,

Verbessert werden konnen darlber hinaus die

- Einhaltung genehmigter Investitions- und Auf-
wandsmalnahmenpldne;

- Reaktionszeiten der Verantwortlichem;

- Uberpriifung der angeforderten Zahlungen und
der Kosten an dem Projektfortschritt;

- Antizipierung drohender Abweichungen;

- Liquidit&tsplanung.

Die Daten fir Zwecke der Nachkalkulation sind
in der gleichen Struktur bereitzustellen, wie sie
in der Planungsrechnung bzw. Wirtschaftlichkeits-
rechnung zugrunde gelegt wurden. Nur so kann
eine aufwandsarme, schnelle und aussagefshige
Nachkalkulation erfolgen, Dies kann nur dadurch
erreicht werden, daB die notwendigen Ertrags-
und Aufwandsarten sowie die hierzu gehorenden
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Zahlungen mit den objektspezifischen Ordnungs-
merkmalen erfat werden.

INSTITUTIONALER ASPEKT

Die Institutionalisierung des Investitions-Controlling
ist die Vorausselzung fiir eine effiziente organisa-
torische Absicherung der Funktion "Investitions-
Controlling”". Charakteristisch hierfiir ist die Zu-
weisung der Aufgaben und Kompetenzen des in-
vestitions-Controlling auf eine Stelle in der Auf-
bauorganisation des Versorgungsunternehmens.

In Abh#ngigkeit von

- der Grile des Versorgungsunternehmens, d, h.
dem regelméBigen Umfang des Investitionsvolu-
mens und dem Anteil von Projekten aus dem
Aufwandsbereich, der zu koordinierenden Spar-
ten, dem Regionalisierungsaspekt sowie dem
Vorhandensein von Know How (betriebswirt-
schafllichem);

- der Organisationsstruktur des Versorgungsunter-
nehmens, d. h. verfugl das Unternehmen Uber
eine klassische Stab-linien-Organisation, eine
divisionale Struktur oder gar Uber eine Matrix-
organisation;

- dem Vaorhandensein einer Organisationseinheit,
der die Controllingaufgaben obliegen, d. h. dem
Enlwicklungsstand des Contralling;

- der modglichen DV-Unterstiitzung der einzelnen
Aufgabenwahrnehmung

gilt es, eine dem jeweiligen Versorgungsunterneh-

men angemessene Institutionalisierung zu finden.

Grundsatzlich gibl es zwei Extremposilionen der
organisatorischen Aufgabenzuordnung: die Zentrali-
sation und die Dezentralisation, Am Beispiel der
Verantwortung fiir die Wirtschaftlichkeitsrechnung
sollen - stellvertretend fiir die Diskussion anderer
Aufgaben - wesentliche Aspekte beider Extrem-
positionen diskutiert werden.

(1) Dezenltrales Prinzip

"Entsprechend der Feststellung, daB in allen be-
trieblichen Bereichen laufend MaBnahmen unter
Abwigung ihrer wirtschaftlichen Auswirkungen zu
planen und ggf. dort zu entscheiden sind, werden
auch die vorausgehenden Wirtschaftlichkeitsrech-
nungen von den jeweiligen Fachbereichen in
eigener Verantwortung erstellt" (Léw). Diese Auf-
gabenverteilung a8t den einzelnen Stellen viel
Handlungstreiheil und erhoht insoweit a priori die
Motivation der Sachbearbeiter, die den Vorgang
auch sachkundig beurteilen kénnen. In der Stér-
kung des KostenbewuBLlseins sowie einer ggf. ein-
facheren Vermeidung von Arbeitsengpéssen sind
mit der dezentralen L8sung auch erhebliche Nach-
teile verbunden. Sie kbnnen z. B. in den unter-
schiedlichen Erfahrungen mit dem Erstellen von

17
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Wirtschaftlichkeitsrechnungen, den unterschied-
lichen BeurteilungsmaBstaben, unvollsténdigen,
unangemessenen und ggf. wenig zeitnahen Rechen-
ansitzen und der oft unzureichenden Objektivitat
der Ersteller begrindel sein.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dal
die Nachteile des dezentralen Prinzips um so un-
bedeutender scheinen je:

- ausgepragter das wirtschallliche Entscheidungs-
kalkill bei den Fntscheidungstrdgern ist,

- besser die Erfahrungen mit den Wirtschaftlich-
keitsrechnungsverfahren und je besser die Kennt-
nisse hieriiber sind,

- transparenter die Informationsversorgung sowie
letztlich

- verbindlicher die Richtlinien zur Erstellung der
Wirtschaftlichikeilsrechnungen sind.

(2) Zentrales Prinzip

Ausgehend von der Auffassung, dal die Erreichung

des Ziels einer preiswiirdigen Energieversorgung

durch eine zentrale betriebswirtschaftliche Steue-

rung gefirderl wird, kann auch die Durchfithrung

von Wirtschaftlichkeitsrechnungen als zentrale

Aufgabe gesehen werden. Mit steigender Grisea

des Versorgungsunternehmens und zunehmender

Komplexitdt der zu beurteilenden MaBnahmen

(Projekle) wachsen die Vorteile des zentralen

Prinzips, die sich u. a. darin zeigen, dal

- eine neutrale Stelle die richtige, d. h. betriebs-
wirtschaftlich vertrelbare Methode nach ver-
gleichbaren Kriterien einsetzt,

- eine solchermaBen spezialisierte Stelle {iber
hinreichende Erfahrung verfigt,

- die Einheitlichkeit der Entscheidungsvorbereitung
besser gewahrt wird und

- der Angemessenheil der Rechenansdtze Rech-
nung getragen wird.

Als Nachteile kdnnen eine nachlassende Maotivation
der beantragenden Slelle sowie die Gefahr tempo-
rarer Kapazitdtsknappheit genannt werden.

Vereinfachend kann im Hinblick auf die Institutio-
nalisierung folgende Hypothese aufgestellt werden:

Das Gesamtuntemehmen betreffende Gestaltungs-
und Koordinationsaufgaben des Investitions-Con-
Lrolling sind zu zentralisieren, Informationsver—
sorgungsaufgaben und andere die Steuerung unter-
stiitzende Aufgaben, die die Ndhe zum Geschehen
vorausselzen, werden dezentralisiert.

Hiermit kann auch die zunehmende Schaffung von
dezentralen Controllerstellen bei steigender Unter-
nehmensgridfe und Komplexitédt erkldrt werden.

UBERBLICK (IBER DIE ZUSAMMENHANGE EINES
AUS DER VERSORGUNGSWIR TSCHAF TLICHEN
PRAXIS HERAUS GESTALTETEN INVESTITIONS-
CONTROLLING

Abb. 2 enthdlt eine schematische Darstellung
wesentlicher Zusammenh#nge, die im Rahmen des
Investitions-Controlling beachtet werden sollten.
Hierbei erfolgt eine Beschrinkung auf die inneren
Zusammenhinge. Auf die Schnittstellen z. B. zur
Unternehmensplanung wird nicht abgestellt.

Ausgehend von der langfristig erwarteten Ent-
wicklung der Netzeinspeisung sowie der erforder-
lichen Leistung, planen die techrischen Bereiche

- unter Einbeziehung der Kapazitdten der bestehen-
den Vetsorgungseinrichtungen - die zur Bedarfs-
deckung voraussichtlich notwendigen Erweiterun-
gen und Neuinvestitionen. Fiir diese Uberlegungen
soliten weilerhin noch Informationen liber neue
Aktivitdten im Rahmen eines Versorgungskonzeptes
und Daten iiber die Altersstruktur der Versorgungs-—
ginrichtungen hinzugezogen werden. Darliber

hinaus kénnen noch andere Uberlegungen, z. B.
liber die erwartete technische Entwicklung, in

die Gestaltung der langfristigen Investitions- und
AufwandsmaBnahmenplanung einbezogen werden.
Auf Basis dieser Inputdaten wird mit dem Genauig-
keitsgrad der Kostenschitzung der langfristige In-
vestitions- und AufwandsmaBnahmenplan erstellt.

Beide Planungen bilden mit den in ihnen enthal-
tenen MaBnahmen die Ausgangsbasis zur Erstellung
der kurzfristigen Investitions- und AufwandsmaB-
nahmenpléne. Hierbei wird der Genauigkeitsgrad
der Kostenberechnung - auf Basis von technischen
Ausfihrungsplanungen - zugrunde gelegt. Die von
den Aufsichlsorganen und/oder der Unternehmens-
leitung genehmigten Investitions- und Aufwands-
maBnahmenpléne stellen im weiteren Ablauf hin-
sichtlich der Obergrenze auch ein von der Unter-
nehmensleitung - aufgrund des Selbstbindungs-
prinzips - regelmdBig nicht &nderbares Datum im
Sinne eines Etals fiir die jeweilige Periode dar.

Zur Auftragserdffnung mufl die zur Durchfilhrungs-
bewilligung vorgesehene MaBnahme mit dem Ge-
nauigkeitsgrad des Kostenanschlages kalkuliert
werden. Bevor der Auftrag zur Durchflihrung be-
willigt werden kann, ist der Deckungsnachweis

mit dem giiltigen Plan zu fihren. Ist der Auftrag
nicht durch eine entsprechende MaBnahme im
Plan vom beantragten Volumen her gedeckt,

kann die Bewilligung grundsdtzlich nicht erfolgen.
Fine Ausnahme bilden NotfallmaBnahmen.

Nach dem Vorliegen der Bewilligung tritt der Auf-
trag in die Phase der Realisierung ein. Fir
Steuerungszwecke ist es wahrend der Auftrags-
durchfiihrung nicht ausreichend, nur einen Soll/
Ist-Vergleich zu filhren, sondern es ist erforder-
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lich, bei griBeren Auftridgen einen soy. Soll/
Wird-Vergleich zu erstellen, der das per Auftrags-
ende zu erwartende Auftragsvolumen ausweist.
Da [Ur diese Zwecke neben den kalkulierten
Mengendaten auch IST-Mengendaten auftragsbe-
zogen mitgefiihit werden missen, ist die Einfih-
rung des Soll/Wird-Vergleichs fiir die Datenersi-
erfassung und das DV-System sehr aufwendig.
Eine Erleichterung in dieser Hinsicht und eine
Verbesserung der Datenaktualitdt bringt ein sog.
AufmaBabrechnungsverfahren oder besser noch
die datenméBige Kopplung mil einem System der
Arbeitsvorbereitung und Arbeitssteuerung.

Am Ende der Realisierungsphase steht die Auf-
tragsabrechnung milt einem Soll/Ist-Vergleich
zwischen bewilligtem und abgerechnetem Auf-
tragsvolumen einschlie@lich einer Abweichungs-
analyse. Ggf. kann auch ein Vergleich mit der
im Investitions- oder AufwandsmaBnahmenplan
urspriinglich genehmigten Mafinahme geflihrt
werden.

Literaturnachweise (textlogische Folge)

VDEW (Hrsg.); Auftragsabrechnung und Anlagen-
nachweis in [lektrizitdtsversorgungsunternehmen;
Frankfurt; 1962

Bozem, Kh.; Entwicklungsstand der Controlling-
praxis in den Unternehmen der Versorqungswirt-
schaft; in: Mann, R. / Mayer, E. (Hrsg.); Der
Controlling-Berater; Loseblatt-Zeitschrifty 1983 ff.;
S. 196 ff.

Seicht, G.; Controlling und Wirtschaftlichkeits—
rechnung; in: KRP; 19845 H. 23 S. 61

Marcus, P.; Betriebliche Informalionen als
Grundlage fiir marktstrategische Entscheidungen
sines Gasversorgungsunternehmenss in: ZfE; 1985;
S. 238 - 243

Bozem, Kh.; Controlling in Versorgungsunterneh-
men; Schriftenreihe des Energiewirtschaftlichen
Institutes an der Universitdt Kéln; Band 313
Minchen; 19863 Kap. B. I. 1. 2. 4

Herrhausen, A.; Wachstum und Planung in der
Elektrizitdtswirtschafty in: Burgbacher, F.
(Hrsg.); Ordnungsprobleme und Entwicklungs-
tendenzen in der deutschen Energiewirtschaft;
Festschrift fur Th. Wessels; Essen; 1967; 5. 244
Reichmann, Th.; Lange, C.; Aufgsben und In-
strumente des Investitions-Controlling; in: DBW;
198535 5. 458

Lider, K.; Investitionskontrolle; in: Bischgen,

H. E. (Hrsg.); HWF3; Stuttgart; 1976; Sp. B67 -
872

Andreas, M.; Netto-Cash-Flow und Ronograph als
Instrumente der strategischen Planungj in:
Controller-Magaziny 1980; H. 3; 5. 95 - 102
Low, A.; Grundsitze der Wirtschaftlichkeits-
rechnung; in: KRP3 19765 5. 260

Enerwa (Hrsg.); Wirtschaftlichkeitsanalysen von Ver-

sorgungskonzepten - Methoden u.Beispiele; Koin 1984
Swoboda, P.; Investition und Finanzierung;
Géttingen; 1977; S. 78

Suding, P. H.; Melzer, M.; Seifert, B.; Wirlschaft-
lichkeitsanalysen von Energieversorgungskonzepten;
in: ZfE; 1985; H. 33 5. 161

Bittner, S.; Plim, H.; Computerunterstiitztes Auf-

ma@abrechnungsverfahren bei der Hessischen Elektri-

zitdts-AG; inElektrizitatswirtschaft; 1984;H.1,5.35-38
Meyer-Clasen, B.; Instandhaltungsmanagement -
Fin Stiefkind der Unternehmensfiihrung?;

int Elektrizitatswirtschaft; 1985 H. 113 S. 394-396
' |

Impressum

ISSN 0343 - 267X 12. Jahrgang

Herausgeber

Controller Akademie, Gauting/Miinchen
Die Zeitschrift ist Organ des Contraller Verein eV, Berlin

Redaktion
Dr. Albrecht Deyhle, Christa KieBling
Anschrift: Postfach 1168, D-8035 Gauting, Tel. 089/ 8506013

Herstellung
Senff-Service, Angerweg 8
D-8035 Gauting, Tel. 089 / BS0 75 62

Anzeigen

Kreativ Beratung Peter Rubin,

Karl-Hromadnik-Str. 3 - Postf. 6006 30 8000 Minchen 60
Telefon 089 / 8308 51 - Telex 528 010

Verlag
Management Service Verlag, Untertaxetweg 76.
D-8035 Gauting, Tel. 089 / 850 35 51

Hannelore Deyhle-Friedrich

Konto 101117 bei Volksbank Herrsching G in Gauting
(BLZ 700932 00)

Erscheinungsweise
6 Ausgaben pro Jahr
Januar, Marz, Mai, Juli, September, November

Abbestellungen mit einer Frist von 3 Monaten zum jeweiligen
Laufzeitende.

Bezugsgebiihr im Abonnement DM 92,- + DM 6.- fiir Porto;
Einzelheft DM 16,-; die Preise enthalten die USL

Sollte CM ohne Verschulden des Verlages nicht ausgeliefert werden,
hesteht kein Ersatzanspruch gegen den Verlag.

Durch die Annahme eines Manuskriptes oder Fotos arwirbt der Verlag
das ausschlieBliche Recht zur Veraffentlichung.
Nachdruck (auch auszugsweise) nur mit Zustimmung der Redaktion.

Verkayf Schweiz:
Fortuna Finanz Veerlag W. Heidelberger AG, Haslerholzstrafe,
CH-8172 Niederglatt




1/87

GELD - GESCHICHTE ZUM ANFASSEN

von Dipl.—Betriebswirt Hartmut Volk, Bad Harzburg

"Was, wenn ich's habe, mir so iiberfliissig, und hab ich's nicht, so unentbehrlich
scheint ..., das leidige, verwiinschte Geld!" seufzl der wieder einmal in Geldver- e~
legenheiten steckende Sultan Saladin in Lessing's groBem Werk der Toleranz-
dichtung 'Nathan der Weise'. Wem spricht er damit wohl nicht aus der Seele ?

Geld-Sinnspriiche Auspriagungsformen vom Naturalgeld Uber die
faszinierende Vielfall der Munzen bis hin zum oy
"modernen" Papiergeld ein unvergleichlich beredtes ‘l{“
Dokument der menschlichen Entwicklungsgeschichte. M. Volk, Freier

Journalist, Bad

Kaum ein anderer vom Menschen geschaffener
"Gegenstand" 16st so zwiespditige, so widerstreiten-

de Gefuhle aus wie das "leidige, verwlinschte
Geld". Nirgendwno kommt das deutlicher zum Aus-
druck als in den unzdhligen Sinnspriichen und
Versen, die sich um das Geld ranken.

50 dichtete der griechische Lyriker Anakreon
schon im 6. Jahrhundert vor Christus, also zu
einer Zeit, in der Geld in unserem heutigen Ver-
sténdnis gerade erst "erfunden" worden war:

"Er (,der das Geld erfand,) gebar den HaB der
Briider / Und Verachtung gegen Eltern; / Er er-
regte Mord und Fehde; / Und - das Schlimmste -
er versperrte / Zu den Herzen uns die Wege."

Unter einem ganz anderen Blickwinkel sah der
romische Satiriker Quintus Horatius Flaccus um
30 vor Christus das Geld. Niichtern notierte er:
"Tugend ist und Gechlecht, wenn Geld fehit,
schnider denn Meergras.”

tinen weiteren Aspekt des unendlichen Themas

brachte 1704 Hans ABmann Freiherr von Aschatz
mit folgendem Satz zu Papier: "Geld, der Meister
aller Sachen, weili aus Nein afft la zu machen."

Unilbertroffen in seiner pragmatischen Betrach-
tung des Gegenslandes aber diirfte dieses alte
holléndische Sprichworl sein: "Der beste Glaube
ist bares Geld.,"

Geld & Kultur

Geld: Auf der einen Seite ein Gegenstand, an dem
sich die Gemiiter reiben. Auf der anderen Seite
in seinen ebenso zahlreichen wie unterschiedlichen

Wie stark insbesondere Geld die Zeit und die Ge-
sellschaft, aus der es kommt, spiegelt, dokumen-
tiert gerade jetzl wieder die mit viel Akribie und
padagogischem Geschick zusammengestellte Wan—
derausstellung "Geld - Fine Kulturgeschichte des
Geldes” der Deutschen Bank. In Verbindung mit
dem in der 'Edition Deutsche Bank' bereits frilher
erschienenen 370 seitigen, bestechend illustriecten
Band "Geld" wird aus Vergangenem Geschichte
zum Anfassen, wird versunkenes Denken und Fiih-
len, Dirfen, Machten und Wollen zu neuem, pla-
stischen Leben erweckt.

In Miinzen gepriigt

"In gewisser Weise kann man das von jedem Kunst—
werk sagen," erlutert der englische Numismatiker
lohn Porteous, "aber in Bezug auf Miinzen Lritt
diese Tatsache besonders deutlich hervor, Das
liegt daran, daB wir Miinzen gewissermaBen mit
Zzwei Augen ansehen. Der Funktion nach sehen

wir sie als Instrument des taglichen Austausches.
als den allgemeinen Knecht der Menschen. Als
Symbol erkennen wir in ihnen einen Ausdruck der
Souverdnitdt, und zwar einen der wenigen sicht-
baren und bleibenden. Miinzen gehdren zu den am
wenigsten zerstorbaren Werken des Menschen. Fs
gibl Herrscher, die uns nur durch die Miinzen be-
kannt sind, die sie prigen lieBen. Es kommt nicht
von ungefdhr, daB Minzen fast immer unter den
Gegenstanden zu finden sind, die man rituell unter
den Grundmauern von Gebduden vergrub.'

Die Geschichte des Geldes, so die Deutsche Bank,
ist denn auch in erster Linie eine Geschichle der
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Miinzen. Und die Miinzen wiederum erzahlen die
Geschichte der Menschen. Durch ihre duBere
Form, durch Wertangaben wie Drachme, Denar,
Dukaten, Gulden, Taler, Franc oder Mark, durch
Hoheitssymbolde und andere Zeichen berichten
sie: von Religionen und Staatsformen, Gottern
und Kaisern, von Siegen und Niederlagen, von
politischen Umbrilchen und Zeiten paolitischer und
wirtschaftlicher Stabilitét.

Aber die Miinzen sind ja - in historischem Zu-
sammenhang betrachtet - bereits das zweite
Kapitel in der Geldgeschichte der Menschheit.

Sie sind eine #hnlich revolutiondre Neuerung wie
beispielsweise der Ubergang von der nomadisieren-
den Lebensweise als Jager und Sammler zu der
allm#hlich immer sefihafteren als Ackerbauer und
Viehziichter, der sich im Ubergang von der Mittel-
zur Jungsleinzeit ungefahr 10.000 lahre vor un-
serer Zeitrechnung vollzog und als neolithische
Revolution einer der groBen Marksteine det
menschlichen Entwicklungsgeschichte ist.

Tauschen statt bezahlen

In (rihgeschichtlicher Zeit wurde getauscht; wur-
den Waren mit Waren bezahlt. leder tauschte das,
was er geerntet oder auch schon hergestellt hat-
te gegen das, was er brauchte.

Mit fortschreitender Zivilisation gewannen dann
manche Naturalien wie Vieh, Gelreide, aber
auch Salz die Bedeutung allgemeiner Zahlungs-
mittel. Noch im 8. Jahrhundert v. Chr., zur Zeit
Homers also, war bei den Griechen die beliebte~
ste Werteinheit noch vor den Sklaven der Ochse.
So erziéhit die 'llias', daB ein in Gefangenschaft
geratener Sohn des Priamos, insgesamt weiBl die
Sage von 50 Sdhnen zu berichten, fir 300 Och-
sen freigekauft werden mufite. Zum Vergleich:
Der Preis flir eine hilbsche junge Sklavin betrug
zu dieser Zeit nur 20 Ochsen,

Parallel dazu entwickelten sich in verschiedenen
Teilen der Welt andere, fur unsere heutigen Vor-
stellungen moch ungewidhnlichere Geldformen.

Am weitesten verhreitet, aber auch am vielfil-
tigsten, war das Muschelgeld. Auf den Salomonen,
einer Inselgruppe im pazifischen Ozean, wo Mu-
scheln und Zahne Hauptzahlungsmittel waren,
lieB sich mit Muschelketten praktisch jedes Ge-
schéft tdtigen: Sie dienten als Braut- und Blut-
geld, zur Bezahlung von Regenmachern oder
Zauberern, zum Kauf eines Bootes. Eine erst-
klassige Frau kostete zehn Muschelketten und
1000 Timmilerzahne. 500 Timmlerzdhne reichten
fiir eine durchschnittlich gute Frau.

Geld zum Transportieren

Was veranlaite die Menschen, diesen offensicht-
lich wohl funktionierenden Tauschhandel und den
Handel mil als Verrechnungseinheiten dienenden

bestimmten Waren aufzugeben?

Den griechischen Philosophen Aristoteles bewegte
eben diese Frage bereits im 4. Jahrhundert v. Chr.,
zu einer Zeit, als die Miinzprdgung schon mehr
als 300 Jahre Gblich war. Aristoteles vermutete,
daB das Wachstum und die Ausdehnung des Han-
dels sowie der Impart und der Export von Gitern
gine geeignete und leichter tragbare Ware als
Medium des Austausches erforderte. Er nahm an,
dall Metall als diese Ware benutzt wurde, indem
sein Wert zuerst durch Grile und Gewicht,

spater dann aber durch die Stempelung mit einer
Angabe oder Bestdtigung des Wertes besltimmt
wurde, damit es nicht notwendig war, flir jede
Transaktion GréBe und Gewicht neu zu vermessen.

Aristoteles vermutete im grofen und ganzen
richtig.

Archéologische und anthropologische Studien, so
die englische Wissenschaftlerin Miriam Balmuth,
bestatigen das. Ungeprégte Silberstiickchen oder
Teile von zerbrochenem Silberschmuck, die bei
Ausgrabungen in den sumerischen und akkadischen
Schichten der mesopolamischen Ebene gefunden
wurden und dementsprechend in die Mitte des

3. Jahrtausends v. Chr. zu datieren sind, dirften
die ersten Metalle gewesen sein, die als Zahlungs-
mittel oder Mafistab, in dem Aquivalente ausge-
driickt wurden, bei Kauf und Verkauf gedient
haben.

Knapp 2000 lahre spdter tauchen dann die ersten
geprégten Miinzen bei den Lydern in Kleinasien
auf. Wie eigentlich nicht anders zu erwarten, ist
ihr Erscheinen auf dem Parkelt der Weltgeschichte
in des Wortes wahrstem Sinne sagenhaft: Es war
einmal ... im 7. Jahrhundert vor Christus im
Lyderreich ein Kdnig mik Namen Midas, der retlele
den bocksfiiBigen, betrunkenen Silenos aus groBen
Schwierigkeiten und brachte ihn zu seinem Gott
Dionysos zurlick. Zum Dank versprach der Gott
dem Konig, thm einen Wunsch zu erfillen. Und
Konig Midas wiinschte, dal alles, was er beriihre,
zu Gold werden sollte. Dionysos versprachs und
Midas probierte sein Gliick. Unter seinen Hinden
verwandelte sich sein Pferd, sein Palast, dann
Speisen und Trank, die er sich auftischen lieB,

um seinen neuen Reichtum zu feiern, unversehens
in Gold. Der Gott hielt Wort,

Aber als Midas dann seine Kinder auf sich zu-
laufen sah, packte ihn das Grauen. Er floh zu
Dionysos zurilick und flehte ihn an, die ihm nun
so schrecklich erscheinende Gabe wieder von ihm



zu nehmen. Dionysos erbarmle sich seiner und
tiet ihm, im Paktolos zu baden, dem Flu}, der
an Sardes, der Hauptstadt des kleinasialischen
Konigreiches voriberzieht.

Midas diirfte sehr ausgiebig gebadet haben, denn
von Stund an fanden seine Untertanen so viele
Goldklumpen und -klimpchen im FluBbett, daB
dem Kbnig nichts anderes Ubrig blieb, als ...

die Miinzen zu erfinden, auf die er das kdnig-
liche Wappen, einen LGwenkopf, prégen lie, und
die ihn immer reicher und weltberihmt machten.

So anriihrend diese altgriechische Sage ist, so
sagenhaft ist sie aber auch.

In Wirklichkeil bestehen die dem Lyder-Konig
Alyattes (615 - 560 v. Chr.) zugeschriebenen
ersten Miinzen nicht aus Gold, sondern aus
Elektron, einer bernsteinfarbigen Gold-Silber-1e-
glerung. Zum anderen schwelt unter Gelehrlen
noch immer der Streil Uber den Standort der
Wiege der Miinzen: Stand sie tatsdchlich in Ly-
dien wie schon Herodol, der Begriinder der
griechischen Geschichtsschreibung vermutete oder
vielleicht doch, wie Aristoteles bereils glaubte,
in Agina?

Die ersten Miinzen

Fadt der Numismatiker Martin Price die ersten
Schritte der Miinzen auf der Bihne der Weltge-
schichle zusammen: "Von den verfiigbaren Bele-
gen ausgehend, darf man die ersten Miinzen in
das spate 7. Jahrhundert v. Chr. datieren, sicher-
lich nicht vor 650 v. Chr. Die erste [rwihnung
von Miinzpragungen in der Literatur ist die
Schenkung von 2000 Stateren, die der Dichter
und Staatsmann Alkaios zu militdrischen Zwecken
von den Lydern in den ersten Jahren des 6. lahr-
hunderts v. Chr. erhielt. Der Stempel, der in das
abgewogene Stilck Cdelmetall geschlagen wird,
unterscheidet die Minze von einem rohen Stiick
Edelmetall. Und das Muster oder die Darstellung
auf dem Stempel oder in dem AmboB, aul dem
die Miinze geschlagen wird, identifiziert den Aus-
geber. So hat die Darstellung, die auf der Minze
erscheint, ihren Ursprung im personlichen Siegel."

Zur vollen Blite kam das Minzwesen dann in
den griechischen Zentren in Kleinasien und Grie-
chenland. Schnell verbreitete sich diese praktische
Neuerung und rund um das Mittelmeer wurde die
Athener Tetradrachme, der griechische Silbertaler,
Uberall in Zahlung genommen. Das "goldene Zeil-
alter" der unabh@ngigen, stolzen griechischen Po-
lis, der in sich ilberschaubaren griechischen Stadt-
staaten und ihrer Kolonien, brachte mit der Er-
findung der Minzen einen noch nie dagewesenen
Aufschwung von Handel und Wandel und -
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eine Blite der
menschlichen Bildung und Kultur, wie sie die Welt
his dahin nicht gekannt hatte.

zusammen mit dem Waohlstand -

Die schiinsten Miinzen

Die Miinzen der griechischen Stadtstaaten sind
teilweise von auBergewdhnlicher Schonheit. Denn
rund 500 Jahre lang wurde untereinander gewett-
eifert, die schiinsten Miinzen herzustellen. In kunst-
vellen |llustrationen spiegeln sie das politische Le-
ben und - die Gotterwell wider, denn bis ungefshr
300 v. Chr. nalt es bel den Griechen noch als
Gottesldsterung, einen Sterblichen auf einer Minze
abzubilden.

Den Wandel im Denken initiierte Alexander der
GroBe. In seiner kurzen Regierungszeit von 336

bis 323 v. Chr. trug er die griechische Kultur und
mil ihr das griechische Silbergeld weit in den Orient
hinein. Noch lange nach seinem friihen Tode be-
herrschte das nach ihm benannte "Alexandergeld"
das Handelsgeschehen der damaligen Zeit.

Gleichzeitig gelangten aber im Gegenzug orienta-
lische Cinfliisse in die griechische Kultursphére

und weichten das Dogma von der ausschlie@lichen
Gotterdarstellung aul Miinzen immer mehr auf,

Ab dem 3. Jahrhundert v. Chr. entwickelle sich

so eine reiche Portraitkunst auf den Miinzen, die
inrerseits nun wiederum dazu beitrug, der Miinze
tiber das reine Zahlungsmittel hinaus immer starker
auch die Funktion eines Nachrichtentrdgers zu ge-
ben, ihr "also Mediencharakter beizugesellen", wie
es der Wissenschaftler Robert Gobl einmal sehr
plastisch ausgedriickt hat.

Ungefdhr im 3. Jahrhundert v. Chr. kamen auch

die Romer, die im Gegensatz zu den Griechen

noch lange Zeit schwere Kupfer- und Bronze-
barren als Zahlungsmittel benutzten, in Siditalien
mil dem Silbergeld der Griechen in Beriihrung. Als
Folge davon wurde ungefshr um das Jahr 200 v.Chr.
die erste eigenstandige Silberminze, der Denar,
eingefiihrt.

Miinzen als Nachrichtentrdger

Auch die Réimer hielten sich zundchst an das Tabu
der Portraitdarstellung und stellten ausschlieBlich
ihre Gitter auf den Miinzen dar. In der Folgezeit
nutzten dann aber allmdhlich die groBen Familien
immer mehr den Denar zu ihrer Selbstdarstellung.
In der Kaiserzeit trugen die Miinzen auf der Vor-
derseite das Bildnis des jeweiligen Herrschers, die
Riickseite diente oft zur Mitteilung von aktuellen
Ereignissen aus Politik, Wirtschaft oder dem Kaiser-
haus selbst. Auch hier also tritt wieder der Doppel-
charakter der Miinze als Zahlungsmittel einerseits

23



1/87

24

und Nachrichtentrdger andererseils klar zulage.
Auch die rdmischen Milinzmeister, die ihre Stel-
lung héulig als Sprungbrett in die Politik be-
nutzten, bedienten sich nicht selten der Minzen
als "Public-Relations-Instrument™.

Die herausragende Gestalt der rdmischen Miinz-
geschichte ist zweifellos Gaius Oclavius Augustus,
Kaiser Augustus, der Friedenskaiser mit einer un-
gewdhnlich langen Regierungszeit von 27 v. Chr.
bis 14 n. Chr.

Er war ebenso jung wie Alexander der Grofe,
als er in die Politik eintrat. Wihrend sein Gro8-
onkel und Adoptivvater Gaius Julius Caesar erst
ein Jahr vor seiner Ermordung die Erlaubnis des
Senats erhielt, sein Portrait auf Miinzen pragen
zu lassen, erscheint der schiéne, minnliche Kopf
des Friedenskaisers aufl mehr als BOO verschie-
denen Miinztypen.

Augustus beendete die rdmischen Biirgerkriege.
Er brachte Recht und Sicherheit, Frieden und
Wohlstand in eine zerruttete Welt. Er schuf iber-
haupt erst die ldee und den Namen des abend-
landischen Kaisertums, die bis ins 20. lahrhundert
fortdauerte. Die Kultur und die Kinste blishten,
Vergil, Horaz und Ovid sind Namen, die daran
erinnern.

Augustus-Geld

Zu Augustus GraBtaten gehdrt die Einfihrung
einer festen Wéhrungs- und Geldardnung im Jah-
re 23 v. Chr.. Sie behielt als Augustusgeld, wie
das Alexandergeld vor ihm, rund 300 lahre Gel-
Lung. Sein System von Goldmiinzen (Aureus),
Silbermiinzen (Denarius), Messing- (Sestertius,
Dupondius) und Kupfermiinzen (As) setzte sich
ebenso wie das Kaisertum bis ins 20. Jahrhundert
fort. Es galt universal in Mittel- und Wesleuropa.

Mil dem Ende des romischen Reiches bracht im

5. Jahrhundert n. Chr. such allméhlich das romi-
sche Geldwesen zusammen.

Minzordnung der Karolinger

Ein ndchster Markstein in der nahezu uniiberseh-
bar reichen Geschichte des abendldndischen Minz-
wesens - allein bei den Merowingern wurden
mehr als 900 Minzstdtlen mil Uber 2000 Miinz-
meistern gezahlt - ist zweifellos die "Karo-
lingische Miinzordnung", mit der Pippin der
liingere (714/15 - 768), der Vater Karls des
GroBen, im B. Jahrhundert begann, das Miinz-
wesen neu zu organisieren.

Karl der GroBe (768 - B14), die {iberragende

Herrschergestalt des Mittelalters, setzte die von
seinem Vater begonnene Reorganisation des Miinz-
wesens in seinem Herrschaftsbereich - die einzi-
gen christlich-lateinischen Gebiete, die ihm nicht
unterstanden, waren England, das Herzogtum Bene-
vent in Siiditalien und ein kleiner Teil Spaniens -
konsequent fort., Hatte Pippin mit dem "Denarius
argenteus", dem Silberpfennig, die Pfennigwihrung
eingefiihrt, machte Karl der GroBe das Silber-
geld zu einem Instrument sowohl der Regierung
als auch der Propaganda fUr das Merrscherhaus.

Weitblickend versuchte er, das grifte Erbiibel
der germanischen Stamme, ihre innere Zerrissen-
heit und Uneinigkeit, zu iiberwinden. Dazu ge-
hirte vor allem die Entmachtung der Teilfiirsten
und die Starkung der Zentralgewall durch Ein-
fihrung der frénkischen Gauverfassung. Dazu ge-
horte auch, daB nun die Krone die Ausmiinzung
des Silbers iibernahm, die bis dahin in anderen
Hénden gelegen hatte.

Damit war das Miinzwesen nun nicht mehr die
Aufgabe von weitgehend unbestimmbaren lokalen
Institutionen oder Munzmeistern, sondern eine
Sache des Staates. Die Nevi Denarii, die neuen
Pfennige, wie sie auf der Frankfurter Synode im
Mai 794 genannt wurden, zeiglen aul der einen
Seite das Konigliche Monogramm in der gleichen
Form, in der es auch zur Bestatiqung koniglicher
Urkunden gebraucht wurde und auf der anderen
Seite ein Kreuz. Beide Seilen weisen eine um-
laufende Inschrift auf.

Am Ende der Regierungszeit Karls des GroBen
wurde ein neuer Pfennigtyp eingefihrt, der héufig
die Biiste des Kaisers und entweder eine ortsbe-
zogene Darstellung mit dem Prégestdttennamen
oder eine Tempelfassade mit der Aufschrift
"Christliche Religion" trug. Damit wollte Karl der
GroBe zum Ausdruck bringen, daB er die antike
Kaiseridee unter christlichem Vorzeichen zu er-
neuern trachtete.

Dieses Bemiihen um ein einheitliches, Ubersicht-
liches und stabiles Geldwesen zieht sich wie ein
roter Faden durch die Geschichte des Geldes.

Hier kommen die Minzmeister ins Blickfeld, Als
hochangesehene Geldfachleute garantieren sie

den Feingehall und das Gewicht der ausgegebenen
Miinzen, iiberwachten GuB und Prégung und hat-
Len das Recht, Minzfédlschungen zu verfolgen,

bis sie im Barock durch die einsetzende Mechani-
sierung der Minzherstellung ihre Standesprivile-
gien verloren und an den Rand des Geldge-
schehens gedriickt wurden.

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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Louisdor & Taler

Hier kommen aber auch groBle Namen der Welt-
geschichte ins Blickfeld.

Da wire Ludwig der XIV zu nennen, der als einer
der dberragenden Vertreter des Absolutismus

(= L'etat c'est moi - "Der Staat hin ich!) Frank-
reich von 1643 bis 1715 mit unumschrankter
Machtfille regierte. Sein Herrschaftsstil, franzt-
sische Lebensart und Kultur ilbten einen be-
stimmenden EinfluB auf dem Kontinent aus. Nicht
zuletzl dank der Hilfe seines Finanzministers
Baptiste Colbert wurde sein neuer Louisdor aus
Gold und sein Louis d'argent aus Silber zu einer
ungemein populdren Wihrungseinheit wéhrend des
Barock,

Da wiren weiter Friedrich der Grofle, Kénig von
Preufien, und Maria Theresia, Kaiserin von Oster-
reich, zu nennen, die beide umfassende Miinz-
reformen durchfithrten und mit dem PreuBischen
Taler, insbesondere aber mil dem Osterreichischen
Konventionstaler Miinzgeschichte schrieben. Der
Osterreichische Konventionstaler wurde spiter

als ungemein beliebte Silbermiinze weit liber die
Grenzen Europas hinaus als Mariatheresientaler
bekannt und gill noch heute in Teilen Afrikas

als beqgehrte 7weitwahrung.

Ein markanter Punkt der Geldgeschichte ist auch
das lahr 1795, als die junge franzosische Repu-
blik nach der in der Folgezeit stark auf das gan-
ze politische Geschehen [uropas ausstrahlenden
franzdsischen Revolution den alten Livre durch
den neuen Silberfranc ersetzte und mit dessen
Unterteilung in 100 Centimes gleichzeitig als
erste Nation suf dem Kontinent das Dezimal-
system einfilhrte.

Miinzverein

Mitte des 19. lahrhunderts errang rankreich die
Vormachtstellung auf dem europdischen Kontinent.
Napoleon |, wollte den Franc zur Weltwihrung
machen. [t erreichle 1865 den Zusammenschiufl
der Frankenldnder Frankreich, Belgien, Schweiz
und Italien zur Lateinischen Miinzunion.

Gleichzeitig zeichnete sich aber auch der Zu-
sammenschluB der zersplitterten deutschen Cinzel-
staaten ab. Unter preuBischer Fihrung, das neben
Osterreich gegen Ende des 1B. lahrhunderts seine
Rolle als europdische Fihrungsmacht erreicht hatte,
entstand zundchst der Deutsche Zollverein

(1. 1. 1834), dessen Mitgliedstaaten sich auf ein
gemeinsames Zollsystern fir den Handel mil Nicht-
Mitgliedstaaten einigten. Dieser Zusammenschlud

bedeutete eine auBerordentliche Erleichterung fir
die wirtschaftliche Entwicklung und legte den
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Grundstein fiir die politische Einigung Deutsch-
lands 1871,

Die Grilndung des Miinzvereins stelite den zweiten
wichtigen Zusammenschlull dar. Mehrere Mitglieder
des Zollvereins t_:iaben jetzL einen gemeinsamen
Vereinstaler heraus, der neben der bestehenden
Wahrung der Mitgliedstaaten Geltung hatte. Der
Vereinstaler unterteiite sich in 30 Groschen, der
Groschen zu 1Z Pfennige. Mit dem Wiener Miinz-
vertrag trat Osterreich dem Miinzverein bei. Da-
mit gewann der Vereinstaler noch gréBere Be-
deutung, denn sein Umlaufgebiet weitete sich bis
Oberitalien im Siden und bis Siebenbiirgen im
Osten aus.

War die verwirrende Vielfalt der europ3ischen
Miinzsorten auf der einen Seite immer wieder An-
stol fir staalliches Bemuhen um Vereinheitlichung,
wurde sie auf der anderen Seite zur Wiege eines
Berufsstandes, der sich heute weltweit gréBter
Achtung erfreut und einen groBen Reiz auf die
ins Berufsleben eintretenden Jugendlichen ausiibt.
Die Rede ist vom Bankier oder wie es heute
nuchterner heit, dem Bankkaufmann.

Geldwechsler

Als Geldwechseler trat er im Mittelalter endgiiltig
und nicht mehr Ubersehbar auf die Bihne der
Geldgeschichte.

Als im Zeitalter der Kreuzziige vom 11. bis 13.
Jahrhundert zusammen mit dem Aufschwung des
Orienthandels zus#tzlich fremde Geldsorten in die
europhischen Handelsstddte stromten, kannte sich
schlieBlich nur noch ein Personenkreis in Geld-
dingen wirklich zuverldssig aus: der Geldwechsler.
Die Geldwechsler tauschten auf den groBen MErk-
ten des Mittelalters jede W#hrung gegen die ge-
wiinschte andere um. DaB sie dabei Gewinn mach-
ten, denn schiieBlich lebten sie von ihrem Ge-
schift, versteht sich von selbst, lhre Geschilte
wickelten sie aul bankartigen Geldtischen ab.
Darum hiefen sie in Italien "Banchieri® - also
Bankhalter, woraus dann im deulschen Sprach-
raum der "Bankier" wurde.

Im spéten Mittelalter erweilerlen die "Bankiers"
thre Geschéfte. Neben den reinen Geldwechsel-
geschéften kam das Kreditgeschaft mehr und mehr
in Mode. Der erste Wechsel, in dem die Worte
"Wechsel" und "Brief" erscheinen, wurde fiir
Michael Behaim in Niirnberg von Thomas Prant-
steller in Salzburg ausgestellt. Sein Ausstellungs-
tag: Der 22. Mirz 1443, Damit hatte im europiischen
Raum das Papier Eingang in die Geldgeschichte ge-
funden. Aber es dauerte noch gut 200 Jehre, bis die
Europder das, was die Chinesen schon im 10. Jh.
n.Chr. im Umlauf hatten, zum festen Bestandteil
ihres Geldverkehrs machten: die Banknote.
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Exportbank zu sein, bedeutet mehr als
die schnelle Abwicklung des Zahlungs-
verkehrs unserer Kunden mit dem
Ausland. Es bedeutet vorallem: Gber die
richtige Finanzierung mithelfen, daf
sich ein Produkt auf dem Weltmarkt ver-
kauft. Denn erst Ware und Finanzierung
zusammen ergeben oft das Angebot,

das sich im internationalen Wettbewerb
durchsetzt.

So kann zum Beispiel ein langfristiger
Besteller-Kredit mit kalkulierbarem
Festzins bei den Geschaftsverhandiun-
gen ausschlaggebend sein. Dafiir sind wir
als Bank eines exportorientierten Landes
der richtige Partner.

WestlLB

Die Bank lhrer Initiativen.
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VOM CONTROLLER

von Dr. Alexander F. Paulus, Berlin

Der Controller ist in der Regel mit operat
sich Lee lacocca anschaulich mokiert

iven Aufgaben befaft. Um dabei - wie

nicht zum 'nachvollziehenden Erbsen-

zihler' zu degradieren, sondern iiberzeugend zu verbesserten Geschiftsinhalten und
-organisationen beitragen zu kénnen, bedarf es nicht nur eines Untersuchungs- und

Verbesserungskonzepts, sondern oft auch einer 'Ansiedlung' im Unternehmen, die

es thm ermdaglicht, liber Ressortgrenzen hinweg Zugang zur Bearbeitung von Grund-
satzfragen nach quantitativen und qualitativen Gesichtspunkten zu erhalten. Dieses

setzt persdnliches Konnen des Controllers und ein dynamisches Verstdndnis von Con-

trolling als Steuerungshilfe fiur die Geschdftsleitung voraus.

Eine gute Untersuchung zeichnet sich zu aller
erst durch den geschiriten "Blick nach aulen!
= pamlich aul den Markt und die Konkurrenz -
aus. 50 kann der Controller durch eine Ara-
Analyse, die auch Zukunftsiiberlegungen anstellt,
die Marktsubstanz nach Konsumenten—-, wie An-
hieterverhalten, nach Handelsstrukturen und nach
staallichen Einflissen erfassen. Die wirksamen
Basisfaktoren - wie z. B. flir den Konsumgiter-
Markt: die Altersverteilungen, der pro Kopf-Ver-
brauch, die wichtigsten soziologischen Trends
lassen sich ebenfalls qualifizieren. So kann schlief -
lich das Marktvolumen ermittelt und nach den
wichtigsten Segmenten nicht nur detailliert, son-
dern auch fiit einen Zeitraum von 5 - 10 Jahren
prognostiziert werden.

Was die Konkurrenz angeht, wird es unumging-
lich sein, das Leistungsprofil der wichtigsten Wett-
bewerber nach auffdlligen Starken und Schwachen
hin zu untersuchen, um daraus anschlieBend die
Grundzilge wettbewerblicher Strategie bestimmen
Zzu konnen.

Dieses ist sicherlich ungewaohnte, aber nicht min-
der nolwendige Vorarbeit. Ohne diesen 'Blick
nach auflen' kennt der Controller 'sein' Geschifl
dach wohl nicht hinreichend.

Um nun zu Geschiftsinhalten des eigenen Unter-
nehmens hilfreiche Aussagen machen zu kénnen,
tut der Controller gut daran, die Haupterfolgs—
faktoren (HEF) zu ermitteln, die jeder Markt-
teilnehmer beherrschen muB, weil von deren Er-
fillungsgrad der Gesch&ftserfolg abhi#ngig ist.

In nur wenigen Unternehmen besteht Uberhaupt
eine klare und abgestimmte Varstellung dariiber,
aul welche ZielgroBen es letztlich im Markt an-
komml, um erfolgreich zu sein. Diesen BewuOl-
seinshildungs-Proze zu fordern und im Zeitablauf
auch im Gang zu halten, sollte eine wichlige
Controller-Aufgabe sein. Die HEF lassen sich nach
den Stufen des Geschaftssystems formulieren; es
soliten wenige diese aber 'mit Bif" ver-
sehen - sein. So 1Bt sich ein 'Profil' je strate-

gischer Geschaflseinheit erarbeiten, wie das eigene

Unternehmen im Verhdltnis zum jeweils besten
Konkurrenten abschneidet (Abb. 1),

Aus dem 'Profil' kinnen erste Verbesserungsnot-
wendigkeiten (z. B. in Administration, Marketing
und Vertrieb), aber auch Ansidtze fir den Ausbau
einer erfolgversprechenden Positionierung
("Innovalor bei Mischungen und Verpackungen',
'herausragende Qualitit') sichtbar werden.

Wichtige Erkenntnisse zur Verbesserung der Unter-
nehmensstrategie lassen sich zudem aus der Unter-

suchung der eigenen Geschallsorganisation ziehen.
Deren Ausgestaltung entscheidet iiber das Niveau
des Wirtschaftens und damit tiber die Féhigkeit
des Unternehmens, als lebendiger Organismus
wechselnden Marktanforderungen im Zeitablauf

gerecht zu werden, Dabei diirften sich dynamische

Unternehmen letztlich durch Charakteristika aus—

zeichnen, wie sie sich - einer McKinsey-Erkenntnis

folgend - schlagwortartig wiedergeben lassen:
* Nihe zum Kunden,

* 'Schuster, bleib bei deinem Leisten',

* Selbstdndigkeit, Unternehmertum,

Dr. Alexander F.
Paulus, 5. M.

(M. L. T.), Industrie-
beratung & Treu-
arbeit, Mommsen-
str. 68, 1 Berlin 12,
mit den Beratungs-
schwerpunkten
tnternehmenspla-
nung/Strategier
Controlting /
Wirtschaftlichkeits-
verbasserungen;
Geschitfts-
organisation.
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%‘9“" M zeigt deutliche Defizite in erfolgswirksamen Unternehmensfdhigkeiten; gleich-
‘&G zeitig werden Ansatzpunkte fiir eine verbesserte Strategie erkenntlich.

w

Bereiche Haupterfolgsfaktoren in F5-Geschaft Konkurrenten +3 42 +1 0 =1 =2 =3

Entwicklung 1 Kostengerechte Mischungs- uVerpackungsanpassg. DE/N

2  Entwicklung neuer Mischungep/Verpackungen

Einkauf 3 Ausnutzung weltweiler Maglichkeiten beim
Material Einkauf DE/N/BTM
Produktion 4  Kostendegression durch LosgroBen DE/N
5  Qualitétskontrolle MB

Administration 6  Wenig Verwaltung mit einfacher System-

unterstiitzung (EDV) DE/N <
Marketing 7  Entwicklung bzw. Nutzung attraktiver 'brands'
fur im Trend liegende Geschmacksrichtungen BTM/N
8  Kontinuitdt der zielgruppengerichteten Pflege
bestehender Marken DE/N / <H
Vertrieb 9 qualitative und quarnlitalive Steuerung der BTM/DE/N <

Distribution nach Einzelkunden
(Umsatz~- oder Erlragsbedeutung)

M

* keine Einzelpersonen - sondern Systembeurteilung ———— bester Konkurrent

Quelle: PM

Abbildung 1

* Produktivitdt durch Menschen,

* Konzentration auf Aktionen, Durchfiihrung,

* Finfache Ablaufe, kleine Stabe,

* Kombination aus straffer und lockerer Fihrung,
* Minimierter 'Papierkrieq'.

Bei solch 'hohen' Vorgaben f&élit es nun nicht
einfach, die eigene meist komplexe Unternehmens-
orqganisation 'emotionslos, aber treffend' zu beur-
teilen. An den weithin anerkannten 7 Elementen

- 75" - der Unternehmensorganisation, wie sie

in Abb. 2 dargestellt sind, lassen sich Starken

und Schwichen ableiten. Einige Organisations-
defizite sind hier beispielhaft angefiihrt.

Strategie

Sind das HEF- und das 75-Konzept primar darauf
angelegt, eigene Geschafts- bzw. Organisations-
mangel zu identifizieren, so ermoglichl eine ge-
schickte Konzept-Kombination einen unkompli-
zierten Denkansatz, die Unternehmensfihigkeiten
marktgerecht und zielgerichlet zu verbessern.

Spezielle

i i Ausgangspunkt bleiben die einzelnen HEF ‘des Ge-
Fahigkeite

schifts, die im Hinblick auf eine erfolgversprechen-
de Strategie des Hauses zu sehen sind. Die Strate-
gie - als ersles S-Kriterium - definiert letztlich
Inhalt und 'Niveau' der Soll-Ausprigung fir die

Abb. 2: 7 Ans{‘it?e Zur Beurt?-“mg und testlichen sechs S-Kriterien. Um die identifizier-
Ausgestal{;ung einer schlagkriftigen ten Starken und Schwidchen des eigenen Unter-
Organisation nehmens wissend, lassen sich nun fiir jedes
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Bereiche Hauprerfolgsfaktoren des (aschults
Enpvickdung (1) Kestengerechte Mischurgs—und Verpackungsanmssang
(2) Envvicklung never Mischungen/Nerpackungen
Edngaf (3) Ausnutnng weloweiter Moglichkeiten beim
Tabak=Material-Einkauf
Produktion  (4) Kostendegression durch Losgrisfien

(5) Qulitstskontrolle
Administration (6) Wenig Venvaltung mit einfacher Systemmter—
stitasg (EN)
Marketing (7) Entvicduong bew. Mutnre attraktiver ‘brands’
fir im Trend liegende Ceschmacksrichtungen
(8) Kentinuitat der zielgruppengerichreten Pflege
bestetender Marken *
Vertrieb {9) qualitative und quantitative Steverung der
Distribution nach Einzeliusden
(Unsarz- oder Ertragsbedeutung)

Strategie
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Abb. 3: Der Controller kann qualifizierte Vorschlidge zur Verbesserung des Ge-
schiftssystems erarbeiten. Dazu bieten sich Folgerungen aus der Verbindung der
Haupterfolgsfaktoren mit den Kriterien des "7S"-Systems an.

einzelne 7S-Kriterium Verbesserungswiinsche de-
finieren (Abb. 3). Beispielsweise kann somit der
HEF 'Entwicklung neuer Mischungen/Verpackun-
gen' nahelegen, entsprechende personelle
Ressourcen einzukdufen oder zur Kooperation
zu gewinnen. Ebensa kdnnte die im Unterneh-
men zu aktivierende Innovationsfahigkeit nahe- -
legen, die Bedeutung von larschung und Ent-
wicklung in der Organisationsstruktur des Hauses
aufzuwerten. Der HEF -'Qualitélskontrolle' kénnte
den technischen Ausbau des Kontrollsystems
ebenso wie eine Qualitdtsherausstellung in der

Die Summation der erarbeiteten Erkenntnisse
sollte - abschlieBend nach den einzelnen 5-
Kriterien geordnet - aul einen 'konsistenten
Nenner' gebracht werden.

Dem Controller eréffnet sich in der Tat ein
bedeutendes Betdtigungsfeld; bei Fingerspitzen-
geluhl und Weilblick wird er im Unternehmen
weniger als 'Kontrolleur', denn als Helfer tatig
werden: vorausgesetzt, thm wird im eigenen Un-
ternehmen die Aufgabe des 'internen' Beraters -

Marketingaussage zur Folge habern.

oder besser noch: des Lotsen - zuerkannt. |

Ansichten und Einsichten vom Controller Perfections-Seminar am 14.-18.4.86 auf SchloB Hiinigen/Bern

OPERATIONS-RESEARCH FUR CONTROLLER
von Hans-Jirgen Schmidt, Berlin (Eterit AG)

Obwohl der Begriff "Operations Research" schon fast eingedeutscht ist, geht dieses Verfahren, das

mit Verfahrens-, Unternehmens-, Planungs-Ablauf, Entscheidungsforschung und Operationsanalyse (WBhe)
iibersetzt werden kann, erst jetzt mit Hille der Microelektronik und neuen Sofltwareprogrammen aul
PC's so richtig lorsch in die Anwendung. Die Methoden des OpR sind fiir den Controller schon des-
halb so allraktiv, weil sie Optimlerungsrechnungen beinhalten. Der Controller ist ja von seiner ganzen
Natur aus auf das Optimum - nicht elwa auf Maximum oder Minimum ausgerichtel.

Sa werden dem Seminar=-Teilnehmer auf Schio@ Hiinigen von Dr. Deyhle und Prof. Dr. Popp (Uni Bern)
auffer Grundbegriffen des "OpR" die Simulation und Warteschlange, "Deterministische und stochastische
Entscheidungsbidume", "Sequentielles und simultanes Denken" sowie auch Lineare Programmierung nicht
nur staublrocken, Lheoretisch erldutert, sondern in den Raumen der Universitdt Bern am PC in Arbeits-
gruppen und Teamwork-Form présentiert.

Selbst Nicht-Mathematikern konnten in einpragsamer Form erforderliche Modellrechnungen, z. B. den

Einbau einer Null-eins-Variablen (Disjunctive- Constraints) in ein Entscheidungsmodell, verstandlich werden,

Alles in allem, ein gelungenes Perfections-Seminar, das hoffenllich bald* wiederholt wird, da die Nach-
frage sehr groB sein dirfle.
* ja, von 27. bis 31. Juli 1987
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STRATEGIE IN DER KOOPERATION:

CHANCEN UND RISIKEN EINER KOOPERATION
RECHTZEITIG DURCHLEUCHTEN

von Peter Winck, Frankfurt/M.

Fehlende Absprachen iiber Ergebnisziele der Beteiligungsgesellschaft gefdhrden den
Erfolg eines strategischen Schliisselproduktes, das von dieser gefertigt werden soll.
Eine klare Aufgliederung in Verantwortungsbereiche mit ihren Kosten- und Erlos-
groBBen sowie eine Moderation der Ergebniszuweisung beseitigen diesen EngpaB. Die
konsequente Anwendung der Controlling-Philosophie hilft auch hier, Reibungsver-

luste im Management-Proze3 abzubauen.

1. Die beiden Partner

1. 1. Ein Gerétehersteller der Kleinserienfertigung
im Investitionsgiiterbereich sucht Anlehnung an
einen groBeren Partner. Sein Produktprogramm
(Umsatzvolumen 10 Mio. DM) mit einem gut ein-
gefilhrten Markennamen, Absatz iiber den Direkt-
vertrieb und Uber Handelsvertretungen war stra-
tegisch "ausgereizt". Es halte ihm bis zuletzt
eine angemessene Kapitalverzinsung und den Auf-
bau einer beachtlichen Substanz im Fertigungs-
betrieb erméglicht. Die Absatzchancen waren
aufgrund der technologischen Entwicklung zur
Elektranik stagnierend. Die Miglichkeiten der
Produktverbesserung waren nahezu voll ausge-
schapft, und mit "Bordmilteln" war der eigent-
liche Sprung in villig neuartige Technologien

der Elektronik nicht mbglich. Unternehmensleit-
bild und Kundenpotential lieBen auch kein Aus-
weichen auf andere Produkte zu.

Die Alternative war - nachdem man beteits in
die Phase der Unterbeschiftiqung gekammen war
- klar; namlich:  Gesundschrumpfen oder mit
einem Partner wachsen.

Man fand einen Partner, der sich mit 49 % an
der Gesellschaft beteiligle.

1. 2. Der Partner war ein Unternehmen der GroB-
industrie und hatte in langjahriger Enlwicklungs-
arbeit Verfahrens-Know-how aufgebaut, welches
die Basis fiir die strategische Sicherung eines
Geschéftsieldes sein sollte. Das Geschéftsfeld -

urspriinglich gebildet aus Herstellung und Ver—
tricb von Produkten fiir einen bestimmlen An—
wenderkreis - war bedroht durch die technologi-
sche Entwicklung zur Elektronik., Das urspriing-
liche "Geschaft" wiirde in einem absehbaren
Zeitraum durch elektronische Gerdte ersetzt
werden.

So suchte man fiir die Geralefertigung von
Maschinen aus dem eigenen Verfahrens-Know-how
die FinfluBnahme aul einen kleinen, flexiblen Ge-
ratehersteller. Komplementdre Gerdle wiirde man
als Handelsware auf dem internationalen Markt
zukaufen. Im GroBunternehmen selbsl hatte sich
der Aufbau einetr eigenen derartigen Gerdteferti-
gung als wenig zweckm#Big erwiesen, man hatle
hier bereits "Lehrgeld" bezahlt, und es war klar
geworden, daf nur Gber den Kaufl eines vorhan-
denen, gut eingefilhrten Unternehmens (oder eine
Beteiligung) der Schritt in die mechanische Ferti-
gung ohne Reibungsverluste getan werden sollte.

2. Die Zielabsprachen

Man vereinbarte die Beteiligung und folgende

wesentliche Punkte:

1. Die Produktion von Geréten, soweit diese auf
eigenem Verfahrens-Know-how sufbauten,
Zug um Zug auf die Beteiligungsgesellschaft
zu Uberflhren;

2. daB diese eine wirtschaftliche Herstellung und

3. die Abrechnung zu einem angemessenen Preis
gew3ahrleisten wilirde.




4. Die vorhandenen Kapazitdten des Fertigungs-
betriebes sollen ausgelastet und ihr Aushau
soll entsprechend der Produktionserweiterung
betrieben werden. Ein Beirat aui Gesellschafter-
ebene wiirde die entsprechenden Investitionen
(wie auch alle UGbrigen Grundsatzfragen der *
Beteiligungsgesellschaft) steuern.
Die Vertriebe sollten getrennt bleiben, das
Altsartiment des Gerdteherstellers sollte -
wie vor der Beteiligung - eigenstiandig wei-
terbestehen, die Fertigung flir den Partner
sollte an diesen abgeliefert und liber seine
Vertriebsorganisation abgesetzt werden.
6. Die Geschéaftsfiihrung sollte von dem bisherigen
alleinigen Gesellschafter (wie bisher)wahrge-
nommen werden.
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3. Konfliktfelder

Im fortgeschrittenen Stadium der Zusammenarbeil
wurde FRASER mit dem Fall betraut, weil sich
die erwartete, reibungslose Zusammenarbeit nicht
ergeben hatle,

3. 1. Der Ausbau von Konstruktion und Fertigung
in Vorleistung auf den mittelfristigen Produktions-
plan, die vorhandene Unterauslastung der Kapazi-
taten, das Auftreten von Geschiftigungseinbriichen
aus einer Fehleinschitzung der Serienreife von
Neuentwicklungen fiihrten am Ende des dritten
Jahres noch immer zu negativen Geschéftsergeb-
nissen. Cine optimistische Hochrechnung lieB nach
weileren zwei Jahren und die pessimistische nach
vier Jahren ein Durchschreiten der Gewinnschwelle
erwarten.

Was war sonst:

3. 2. Der Verrechnungspreis eines Schiiisselproduk-
tes der Zusammenarbeit war sa hoch, dal das
Gerdt nur mit einer "villig uninteressanten" Span-
ne iber die Vertriebsorganisation des Partners
abzusetzen war. Der Marktzutritt dieses so wich-
tigen Produktes war gefdhrdet !l

Und auf der Ebene der Maotivation und der Ver-
haltensweisen ergab sich folgendes Bild:

3, 3. Der Gesellschafter-Geschiftsfiihrer der Be-
teiligungsgesellschaft war demotiviert. Als ehemals
Erfolg gewohnter Unternehmer glaubte er nun,
einen (ehler mit der Beleiligung eines Partners
gemacht zu haben. Mit seinem Programm allein
wiirde er viel besser dastehem: Er hitte sein
eigenes Programm besser gepflegt, die notwendi-
gen Bereinigungen in seinem Kostenapparat vor-
genommen und verninftige Ergebnisse erzielt. Er
ist in seinem Stolz verletzt,

3. 4. Lr ist jedoch nicht nur in seinem Stolz ver-
letzt, sondern hat angefangen zu "bremsen'

Fr erhielt nicht geniigend Signale fiir seine dis-
positiven Entscheidungent

Zuvor hatte man im ersten lahr der Zusammen-
arbeit gemeinsam einen Mittelfristplan fir die Be-
teiliqgungsqesellschaft erarbeitet, der in einem
5-Jahres-Zeitraum das Durchschreiten der Gewinn-
schwelle im zweiten Planjahr und eine Sleigerung
des Gesamtumsatzes um mehr als das 5-fache
vorsah.

Im ersten Planjahr zeichnele sich jedoch aus der
Zusammenarbeil eine erhebliche Beschiftigungsab-
weichung ab. Informell horle er auch pessimistische
Téne aus dem Vertrieb des Partners. Iertigungs-
auftrage, die gemaB Mittelfristplan zu erwarten
waren, liefen auf sich warten, ohne dall der Part-
ner neue Orientierungspunkte gab, wohin die
"Reise gehen sollte". So wurde in Personal und
Sachmittel nicht mehr investiert, es sei denn, nach
langen Diskussionen Uber alle Instanzen mit dem
Partner.

3. 5. Beim Partner wiederum baute sich ein Vor-
urteil gegen die Beteiligungsgesellschaft auf: War
sie so leistungsfshig und flexibel, wie man gedacht
hatle? Es zeiglen sich #@rgerliche Engpasse in Kon-
struktion und Qualit3tssicherung, die nur immer
nach langem Hin und Her behoben werden konn-
ten. Es gab iberhaupt keine Transparenz iiber die
"echten" Kosten, und dann stérte vielfach der
unklare EinfluB des Altsortimentes auf Beschafti-
gung und Ergebnis.

Die Gesamlsituation bedurfte dringend einer Mode-

ration, wenn die Zielsetzungen beider Gesellschafter
erfillt werden sollten.

4. Analyse der Konfliktsituation

Zur Ableitung eines tragfdhigen Ldsungsweges
nahm FRASER eine sorgfdltige Erhebung der "Ist-
Zustdnde" an allen Schnittstellen zwischen den
Gesellschaften vor.

Diese zeigten im wesentlichen folgende Eckwerte
fiir die Beteiligungsgesellschaft.

4. 1. Unterschiedliche Bedeutung der beiden Pro-
grammteile

Die (berpriifung der Absatzchancen beider Pro-
grammlteile bestdligle die Aussage, daB das Alt-
sortiment "strategisch tol™ sei. Sein Marklt war

real stagnierend, die Preise "ausgereizt". Bei dem
varhandenen Verdrangungswettbewerb wiirde auch
eine gewisse lechnoiogische Fuhrerschaft durch
Produktverbesserung nur eine Sicherung der Markt-
anteile bringen.
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Die Absatzchancen der Gerdtefamilie aus dem
Partner-Know-how waren villig anders gearlel:
Die Nachwuchsprodukte eines strategischen Ge-
schaftsfeldes mit hoher Geschaftsfeldstirke (Image,
Durchsetzungsfahigkeit usw.) wiesen ein beachl-
liches Potential auf - unter der Bedingung der
"Zahmung" der direkten Kosten des Produktes.
Die Entwicklungsarbeit des Partners lieB die
hohe Prioritdt der Produktfamilie und die reale
Chance erkennen, noch im Mittelfrist-Zeitraum
weitere Nachwuchsprodukte auf den Markt zu
bringen.

Das bedeutetl fiir die Beteiligungsgesellschaft, daB
das Altsortiment ganz schnell seine Bedeutung
einbiien wiirde und such ein schneller Ubergang
zu einem fast reinen "Lohnfertiger" stallfinden
wiirde - der jedoch aus dem bel ihm aufgebau-
ten Fertigungs-Know-how ein Angebolsmonopol

Umsatz

besaB.
i Sortiment neu
//
# -~
~
/7
/
7
//
T e P
e e - Sprtiment alt
aktuell mittel- Jahre
fristig

Abb. 1: Umsatzverldufe der beiden Programme
zu konstanten Preisen

Abb. 1 zeigt die zu erwartenden Umsatzverldaufe.
Auch die Leistungserbringung fiir beide Programm-
teile bedurfte einer hdchst unterschiedlichen or-
ganisatorischen Struktur mit dem entsprechenden
unternehmerischen Risiko (nd@mlich einem sehr
eingeschriankten Risiko des Fertigungsprogramms
fiir den Partner - vorausgesetzt, dafl eine sach-
gerechte Zuordnung fiir das Beschéftigungsrisiko
als Teil des Vertriebsrisikos gefunden wurde).

Abb. 2 gibt einen Ubeiblick iiber die Risiken
beider Programme.

4. 2. Unterschiedliche Deckungsbeilragskraft der
beiden Programme
Die Deckungsbeitrige (Anteile zur Bestreitung

der aufgebauten "Strukturkosten™) entwickelten
sich bei beiden Programmen sehr unterschiedlich.
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Abb. 2: Risiken der beiden Programme

Dies darzustellen, war Aufgabe einer differenzier-
ten Kostenanalyse, die aus dem wenig aussage-
fahigen Rechnungswesen und durch gezielle Inter-
views zu gewinnen war.

Es ging um faolgende fragestellungen:

— Ermittlung der Planergebnisse in den verschie-
denen Beschiftigungszonen;

- Ermittlung der latenten Reserven aus der vor-
handenen Unlterbeschaftigung, also des Sockels
an Soll-Kosten, auf welchem die zusétzlichen
Kosten aus dem (allein expandierenden) Partner-
Programm aufzuselzen waren;

- Ermittlung der Faktoren fiir die Ableitung von
Lemkurven in Teilefertigung und Montage;

- Ermittlung von Ansatzpunkten flr die Wert—
analyse und Abschdtzung des Rationalisierungs-
potentlials,

So konnte FRASLR beide Partner fir die Notwen-
digkeil Uberzeugen, eine groBere Klarheit in den
Zielabsprachen zugrunde zu legen (und folglich
auch in deren Transformation in die Produkt-
kallculation).

Danach wurde deutlich, daB die bisherige Auto-
nomie in der Ermittlung des Verrechnungspreises
an den Parlner nicht mehr vertretbar war. Das
hisherige Verfahren der Zuschlagskalkulation mit
Sélzen, mit denen man in der Vergangenheit "gut
zurechtgekommen" war, mute zu irrefGhrenden
Ergebnissen und Streitigkeiten fidhren.

KALKULATION

Materialkosten )
Werden akle —— + Zuschlag gl .St
Ratignalisierungs- die
virteile . Gkt
Wisitergigaeny = [Fecisungikasien -— [ty
*Zuahlay Strukturkosten

+ Verwaltungskostenzuschlzg

= Vergthnungsprels

w

s ANGEMETIENT

b Gewinnruschlag -a——— 31 der rugemutere

Ergebnusbeitrag
angemessen?

Abb. 3: Problemfelder der klassischen

Kalkulation




Die derart aufgemachte Kalkulation muBle zu

folgenden Resultaten filhren:

Folge 1 Falsche Produktbeurteilung hinsichtlich
seiner Crgebniswirksamkeit beim Her-
steller.

Folge 2 Falsche Produktbeurteilung beim Know-
how-Geber und Vertreiber, der einen
unerwartet hohen Verrechnungspreis
akzeptieren muBte.

Folge 3 MiBtrauen auf beiden Seiten.

Die mittelfristige Crgebnisplanung zeigte, daf
nach Durchschreiten der Gewinnschwelle beachl-
liche Profite in der Beteiligungsgesellschaft an-
fallen wiirden. Die Rechnung zeigte weiter, daB
diese ausschlieBlich aus der Fertigung fiir den
Partner stammten, wiirde man mit dem wie oben
gebildeten Verrechnungspreis weiterfahren.

Zwei einfache Darstellungen der Situationen aktuell
und mittelfristig konnten den unterschiedlichen
FluB der Deckungsbeitrdge aus beiden Program-
men deutlich machen:

Kurziristig blieb eine Unterdeckung der Struktur-
kosten bestehen (Abb. 4).

DB D&

s s

ﬁll-. Fertigung
sortiment fir Partner

UNTERDECKUNG | =

Strukturkosten

Ergebnis: Verlust !

08 = Deckungibeitrag

Abb. 4: Ergebnisentwicklung:
Aktuelle Situation

In der mittelfristigen Situation flieBt der Topf
zu deckender Strukturkosten deutlich Uber (Abb,5).

Dieser Effekt kam aber nur aus der neuen Gerdte-
familie, die jedoch zur Erlangung eines Weltbe-
werbsvorteiles unter anderem auch einen niedri-
gen Finstandspreis®) brauchte:

*) Einstandspreis: Proportionale Kosten und stufen-
weise Zuweisung von Deckungszielen (Deckung di-
reklter Kosten und Anteil allgemeiner Strukturko-
sten und Anteil am Ergebnisziel)
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Al Fertigung
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Ergebnis: Gewinn !

DB = Deckungsbeitrag

Abb. 5: Ergebnisentwicklung:
Mittelfristige Situation

Der Verrechnungspreis war also kritische Schliis-
selgréBel Es wurde ganz deutlich, daf Einverneh-
men darilber geschaffen werden muBte, wie gro@
das Gewinnziel und der Strukturkestenblock sein
sollten sowie dafl eine Transparenz der proportio-
nalen Kosten der Fertigung fiir den Partner un-
abdingbar war.

4. 3. Clearing—Prozell zwischen den Partnern
schaffl Vertrauen

Die sorgfaltige Erhebung der Zielsetzungen und
zugehtirigen Mallnahmen auf beiden Seiten sowie
die. erkennbaren Chancen auf der Ebene der Er-
gebnisrechnung ermbglichten FRASER die eigent-
liche Moderation im Prozel, neues Vertrauen im
Verhaltnis beider Partner zueinander zu wecken,
Es wurde klar, daB man strategisch "in einem
Boot" safl, daB nur Transparenz, klare Trennung
der EinfluBzonen und klare Formulierung der Er-
gebnisziele dahin filhren konnten, die vorhande-
nen Chancen gemeinsam zu nutzen,

5. PROBLEMLUOSUNG

Klare Verantwortungshereiche und Zielsetzungen

Um die villig untersehiedliche unternehmerische
Situation des "Allsortimentes" beriicksichtigen zu
kiéinnen und um einen Anreiz zu bieten, dieses
weiter zu pflegen (und dann auch das Ergebnis
hieraus zu erkennen), wurde sine Profit-Center—
Rechnung fir die Beteiligungsgesellschaft vorge-
sehen, wie sie in Abb. 6 skizzierl ist.

Zuordnung CM-Themen-Tableau

24126 |33 ||G |V | Z
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Abb. 6: Trennung der Verantwortungs-
bereiche Fertigung und Vertriebe

Man erkennt drei handelnde Verantwortungsbe-
reiche: Die Fertigung des GESAMT-Frogramms,
den Vertrieb des Altsortimentes und den Mar-
kenvertrieb 2 des Partners. Die Geschaftsfelder
der Betleiligungsgesellschaft (Fertigung und Mar-
kenvertrieb 1) sind gestrichelt umrahmt und sol-
len die Profit-Center 1 und 2 bilden. Auf den
Markenvertrieb des Partners im Profit-Center 3
hat die Beteiligungsgesellschaft keinen Einflufd,
sondern sie liefert nur einige der von diesem
vertriebenen Gerdle,

Im Symbaol der Fertigung ist das Break-even-
Diagramm als Schrittmacher fir die Verrech-
nungspreishildung eingezeichnet.

Der Verrechnungspreis ergibt sich bei Planbe-
schéftigung als Summe aus

proportionalen Kosten

+ Strukturkosten des Werkes

+ Overheads

+ Ergebnisziel

(in der Kalkulation auf das einzelne Gerdt ge-
mal Planbeschaftiguny zugerechnet).

Weil es in dem besprochenen Fall im wesentlichen
auf die Kondition der Lieferung der Gerdte an
den Partner ankommt, beschrénken wir die Er-
lduterung auf die wesentlichen ergebnisbestimmen-
den Komponenten der Fertigung (Profit-Center 1).

Proportionale Kosten

bestimmt (im Plan) aus Stilckliste und Arbeits-
plan; Verbrauchs- und Verfahrensabweichungen
gehen in der Planperiode zu Lasten/zugunsten

des Profil-Centers - ebenso Preisabweichungen.

Strukturkosten

GGesamtvolumen, dispositiv bestimmt aus ange-
meldeten Stlickzshlen und geschiftspolitischen
Beschliissen. Soweit produktdirekl, in stufenweiser
Deckungsbeitragsrechnung zu berlicksichtigen, evtl.
produktgruppen- oder sortimentsdirekt, Allgemeine
Strukturkosten kinnen - wie bei der Zuschlags-
kalkulation - auf der Basis geeigneter Kosten-
arten (=gruppen) zugeordnet werden. Verbrauchs-
und Preisabweichungen bleiben im Profit-Center
hdngen.

Von grofler Bedeutung in der Zusammenarbeit

ist die Berechnung von Beschéftigungsabweichun-
gen des Werkes: Durch eine Ist-Kalkulation und
Nachverrechnung am Ende der Abrechnungsperiode
wird diese Abweichungsart wieder aufgeldst (zu
Lasten/zugunsten der beiden Markenvertriebe
durch eine Korrektur der Verrechnungspreise).
Diese Beschéaftigungsabweichung wird nicht van
der Fertigung verantworlel.

Overheads

Allgemeine Verwaltungskosten der Beteiligungs-
gesellschaft werden - &hnlich wie die allgemeinen
Stiukturkosten - behandelt.

Abweichungen bleiben im Ergebnis der Beteiligungs-
gesellschaft "hdngen".

Ergebnisziel

Fir die Hohe des Ergebniszieles der Fertigung
kam eigentlich nur eine angemessene Verzinsung
des investierten Kapitals in Frage. Wegen des
eingeschréankten Risikos (Bereitstellung der ange-
forderten Struktur, Fertigung im Rahmen definier-
ter Wirtschaftlichkeitsbedingungen) kamen keine
anderen ZielgréBen neben dem Ziel der Substanz-
erhaltung und des Substanzausbaus in Betracht.

Man kdnnte im Zusammenhang mit der Verrech-
nung der Strukturkosten auch den Grundgedanken
der Abgeltung des "angemeldeten" Strukturbedarfs
tiber eine "Miete" und der laufenden Berechnung
nur der proportionalen Kosten diskutieren. Dieser
Gedanke wirft jedoch zwischen eigensténdigen
juristischen Personen grofe Probleme auf und
war im konkreten Fall nicht anwendbar.

Auf einen wesentlichen Punkt der Konstruktion

sei nochmals hingewieser: Dem Geschéftsfilhrer-
Gesellschafter steht sein altes Produkiprogramm
wieder - wie frilher - zur vollen Entfaltung zur
Verfligung: Jedes Tun oder Lassen wird in "sei-

nem Profit-Center" klar abgegrenzt ergebniswirksam.




INVESTITIONS-CONTROLLING

BEGRIFE VORAUSSETZUNGEN, INSTRUMENTE UND
HINDERNISSE DES INVESTITIONSERFOLGS

von Dipl.-Kfm. Dr. Dieter | iebsch, Hamburg

Kostensteigerungen, kilrzer werdende Produktlebenszyklen, hohere Aufwendungen
fiir F & E, zunehmende Erfolgs- und MarktungewiBBheit, verschlechterte Rentabili-
tatsaussichten etc. etc. sind Vokabeln des "tdglichen Bedarfs" fiir den Controller.
Mehr denn je steht damit die Investition - sprich: die zukunftsorientierte Verwen-
dung finanzieller Mittel - im Zentrum der Diskussion.

Zum Problemhintergrund des Investitions-Control-
ling: Der Investitionsbeqriff

Der Begriffsumfang Investition zeichnet sich in
der Fachliteratur in erster Linie dadurch aus, dafl
er nicht einheitlich verwendet wird. 1

In diesem Aufsatz wird unter einer Investition

die langfristige Verwendung von finanziellen Mil-
teln in Sach- und Finanzanlagen verstanden. Da-
mit ist ex definitione das Umlaufvermigen ausge-
spart, da es sich hierbei um h#ufig wiederkehren-
de - kurzfristig wiederholbare - Dispositionsakte

handell, die einem permanenten Kapitalbindungs-

und Kapitalfreisetzungsprozel unterliegen. 2)

Der Investitionsbegriff im oben beschriebenen
Sinne enthalt 4 relevante Merkmale: Die In-
vestition reicht aufgrund ihres langfristigen -
strategischen - Charakters weit in die Zukunft
hinein, der Entscheidungs- (Investitions)erfolg ist
aulgrund der Zukunftsbezogenheil ungewil, der
Investor hat sich durch seine Entscheidung fiir
einen bestimmten Zeitraum festgelegt und Korrek-
turmaBnahmen sind in der Regel leuer und er-
gebnismindernd.

Die Notwendigkeit der Minimierung ergebnisbe-
lastender KorrekturmaBnahmen erfordert daher
die Installierung eines angemessenen Investitions-
Controlling.
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Dr. Dieter Liebsch
(36) ist Referent
fiir Contralling &
Betriebswirtschaft
bei der Batig GmbH

in Hamburg
Entscheidungs- Zukunfts-
gebundenheit merkmal
o
Investition
Kosten der Erfolgs-
Entscheidung (= Anpassung) unsicherheit

Abb. 1: 4 Kennzeichen der Investition

Der Controllingbeyriff

Obwohl es seit ca. 35 Jahren eine Praxis des
Controlling in deutschen Unternehmen gibt 3), ist
his heute ein generell akzeptiertes Begriffsver-
standnis "Controlling” nicht festzustellen. Zu h&u-
fig wird Controlling noch mit Kontrolle gleichge-
setzt. Diese Gleichsetzung ist insofern einer posi-
tiven Verbreitung des Controlling-Verstdndnisses
hinderlich, da mit Kontrolle haufig Negaliv-
Assoziationen verbunden sind.

Da es ein deulsches Worl fir Controlling nicht
gibt, hilft man sich h3ufig mit der Aufzéhlung
von Translationsméglichkeiten wie: steuern, lenken,
regeln, gestalten etc.
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Hier soll unter Controlling die Umsetzung (-lei-

Lung) von MaBnahmen in Zahlen zwecks Planung
und Steuerung des Gewinnziels verstanden wer-

den. 4) Damit ist Controlling idealtypisch immer

zukunflsbezogen und gestallend. Kontrolle dage-
gen ist rickwidrts gerichtet und feststellend.

Definition und Funktion des Investitions-Controlling

Unter Investitions-Controlling wird nach Herlei-
tung des Investitions- und Controllingbegriffs die
Definition und Realisierung von MaGnahmen ver-
standen, die eine zieladdquate Erfiillung des In-
vestitionsprogramms gewahrleisten.

Investitions-Controlling ist damil ein zentraler
Bestandteil der ergebnisorientierten Unterneh-
mensplanung und setzt demzufolge nicht mit der
Beendigung einer Investition im Sinne einer Nach-
schaurechnung ein, sondern fungiert als betriebs-
wirtschaftlicher Begleiter wahrend des gesamten
Investitionsverlaufs. Investitions-Contralling wird
mithin zu einer dynamischen Funktion, die wesent-
lich den Erfolg oder MiBerfolg einer Investition
mitbestimmt.

Investitions-Controlling und InvestitionsprozeB

Mit Planung, Entscheidung, Realisierung und Kon-
trolle sind die Phasen des Investitions-Controlling
beschrieben. )

Investitions-

Controlling

e
~£

N

L

L\_.\

Planung Entscheidg. | | Realisierung Kontrolle
Phasen: | | T U Tw _ IV
=3 -

Investitions-
Controliing

Abb. 2: Phasen des Investitions-Controlling

Abb. 7 zeigt das interdependente Beziehungsnelz,
das zwischen den einzelnen Phasen des Investitions-
prozesses und dem Investitions-Caontrolling besteht.,
Sie zeigt weiterhin den Gestaltungsfreiraum des
Investitions-Controlling, der durch die Eingriffs-
maglichkeit/-notwendigkeit - bei Zielabweichun-
gen - in den einzelnen Phasen dokumentiert wird.

Zuordnung CM-Themen-Tableau

BN T | L |F
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DIE INVESTITIONSPLANUNG

Ermittlung des Investilionsbedarfis

Der 1. Schritt der Investitionsplanung besteht in
der umfassenden Ermittlung des Investitionsbedarfs,
der nach einer sorgfdltigen Analyse zu konkreti-
sieren und in den Investitionsplan einzubinden ist.

Dabei ist kritisch zu hinterfragen, welche Mig-
lichkeiten bestehen, die Mittel anderweilig -
rationeller - einzusetzen. Es sind daher Investi-
tionsalternativen herauszuarbeiten, insbesondere
Alternativen, die einen positiven Einflul auf die
Erhthung der Flexibilitdt im Unternehmen haben.

Auf dieser Stufe ist es durchaus sinnvoll, die Frage
"make or buy" zu diskutieren. Insbesondere dann,
wenn die Investition zu einer sprunghaften Aus-
weitung des Kapazitdtsangebots und hiermit ver-
bundenen hoheren Fixkosten fiihrt.

Bestimmung der Investitionsvorhaben

Die investitionsvorschlagenden Gruppen, Abteilun-
gen, Bereiche etc. sind gehalten, ihren Investi-
tionsbedarf so genau wie muoglich zu beschreiben.
Dazu gehoren alle technischen sowie wirtschaft-
lichen Daten des Investitionsvorhabens. Hier kann
es zuU schwerwiegenden MiBverstdndnissen kom-
men, da der Investitions-Controller in der Regel
eine betriebswirtschaftliche Qualifikation hat und
die technischen Dalten dementsprechend nichl oder
nur schwer nachvollziehen kann. Das Lechnische
Umfeld wird dann hdufig zu unkritisch und als ge-
geben akzeptiert.

Der betriebswirtschaftliche Investitionsbegleiter

wird sich bei passender Gelegenheit dann mit seiner
Expertenmacht rédchen, in dem er die investitions-
relevanten Datenkonstellationen und deren Aus-
wirkunq auf das wirtschaftliche Umfeld verklausu-
liert darstellt. Dieses Beispiel macht deutlich, dag
neben den technischen und betriebswittschaftlichen
Anforderungen an den Controller auch Verhaltens-
anforderungen gestellt werden (miissent). 6)

Weiterhin sind die Zwecke der Investitionen zu
nennen, da sie neben den Ergebnissen der In-
vestitionsrechnung ebenfalls die Entscheidung fiir
die Genehmigung zur Durchftihrung eines Investi-
tionsvorhabens beeinflussen. Folgende Zwecke
sind anzugeben:

Investitionszwecke

krweiterq. Erneuverg. | | Ersatz Rationali | gesetzl.
Qualitat sierung || bedingt
l Il 1l v v

Abb. 3: Zwecke der Investition



Jede Erweiterung des bereits im Belrieb vorhan-
denen Kapazitatspotentials ist als Netto-Iinvesti-
tion einzuordnen. 1)

Investitionszwecke der Kategorie Ii beziehen sich
auf Investitionen, die zu einer Erneuerung sowie
einer qualitativen Verbesserung des Produktange-
bots fithren.

Ersatzinvestitionen (Reinvestitionen) filhren zu
einer Substitution wirtschaftlich verbrauchter
Giiter. Sie beeinflussen nicht das Kapazitdtsan-
gebaot.

Wird der Investitionszweck Rationalisierung ange-
sprochen, so ist der Beantragende gehalten, diese
quantitativ nachzuweisen. Es ist eine Auflistung
der konkret zu erwartenden Einsparungen dem
Investitionsvorhaben beizufiigen.

Investitionszwecke der Kalegorie V gewinnen in
einer Zeit zunehmenden UmweltbewuBtseins
mehr und mehr an Bedeutung. Sie zeichnen sich
immer h&ufiger durch eine "Nicht-Rechenbarkeit"
aus, da nicht die betriebswirtschaftliche Notwen-
digkeit im Vordergrund steht, sondern das ge-
setzlich legitimierte Mud.

Ein weiterer wesentlicher Punkt bei der Festle-
gung des Investitionsvorhabens ist die Definition
des Gesamtprojekts. Dieser so einfach erscheinende
Zusammenhang hal seine besondere Problematik
darin, daf3 bei fehlender Projekidefinition eine
Projektzersplitterung vorgenommen wird, die zu
einer Umgehung von Genehmigungsgrenzen fGhren
kann. Weiterhin besteht die Gefahr, dal durch
kleine Initial-Investitionen groBvolumige Folge-
investitionen ausgeldst werden. Hiufig gibt es
dann keine echte Entscheidungsalternative mehr,

Die Festlequng der GriBe des Investitionsplans

ist bedeutsam fiir das AusmaB der Datenkonstel-
lation in der Investitionsrechnung sowie fiir die
Zusammensetzung des Entscheidungsgremiums.
Hinzu kommt, daB mit der GriBe des Investitions-
vorhabens auch Art und Umifang des Investitions-
Controlling beeinfluBt werden.

Erstellung und Analyse des Investitionspians

Nach der Ermittlung des Investitionsbedarfs sowie
der Bestimmung der Investitionsprojekte erfolgt
die Integration der Einzelinvestitionsvorhaben in
einen Gesamtplan. Der Gesamtplan liefert dem
Entscheidungsgremium (z. B. Investitionsausschuf})
einen ersten "finanziellen" Rahmen Uber das bean-
tragte Volumen.

Der Investitions-Controller hat in dieser Phase
die Autgabe, den Beteiligten die Auswirkung des
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Investitionsplans auf die Unternehmensplanung aus
betriebswirtschaftlicher Sicht darzustellen (Ergeb-
nis, Bilanz ete.).

Da zumindest bei- GroBinvestitionen 8) die Projekt-
entscheidung, die Investitionsausgaben und die
Fertigstellung der Aggregale zeillich stark aus-
einander fallen kann, ist die Auswirkung ebenfalls
auf die Liquiditdt abzubilden. Insbesondere sind
die Zahlungen den Planjahren zuzuordnen und in
die Finanzplanung einzustellen.

Da die Unternehmensziele (Rentabilitat, Wachs-
tum ete.) dem Liquiditdtsziel unterzuordnen sind,
kann es hier in Zusammenarbeil mit dem Trea-
surer zu schmerzhaften Streichungen von Investi-
tionen kommen.

Um dem Entscheidungsgremium einen Anhaltspunkt
zu geben, wie bei evtl, Kiirzungen zu verfahren ist,
sind die Investitionsvorhaben auf einer Prioritdts-
skala abzubilden. Diese sollte nicht zu stark dif-
ferenziert sein, damit auch der nur sporadisch
"Beantragende" sein Investitionsvorhaben dieser
Prioritatsskala eindeutig zuordnen kann. Beispiele
hierfir sind:

Investitionen die ..... sind:

| | unbedingt erforderlich

] erforderlich, aber notfalls aufschiebbar
Il | verschiebbar, jedoch winschenswert
IV | wiinschenswert

Abb. 4: Prioritdtsskala

Der Nachteil dieser Prioritétsskala ist psychologi-
schen Charakters. leder, der Investitionen bean-
tragt, hilt seine Anforderung in der Regel flr un-
bedingt erforderlich. Der Inveslitions-Controller
bekammt dies bei evtl. notwendig werdenden
Kirzungen unmittelbar zu splren.

Bei zeitlichen Verschiebungen der Investitionsvor-
haben ist darauf zu achten, daBl der Investitions-
plan dem Verlauf der Unternehmensplanung ent-
spricht. Dies ist besonders dann wichtig, wenn es
sich um mehrperiodige Investitionen handelt. Zu
Beginn einer neuen Planungsrunde sollte diese nicht
zu stark durch sogenannte Investitions-Altlasten
beeintrichtigt sein.

In der SchluBphase des Investitionsplans wird der
Investitions-Controller wieder zur Kenntnis nehmen
miissen, dall investive Wunschvorstellungen selten
mit den finanzwirtschaftlichen Moglichkeiten einer
Unternehmung Ubereinstimmen,

Ein akzepliertes Investilions-Controlling hat dann
die Funktion, mdglichst konfliktfrei die maximale
Investitionsanforderung In die optimale Finanz-
struktur der Unternehmung einzupassen. Dies wird
besonders schwierig, wenn das "technisch unbe-
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dingte Mu mit dem betriebswirtschaftiich Unver-
niinftigen" kollidiert.

Was sind nun die strategischen Eckwerte zur Be-
stimmung des Inveslitionsprogramms? Als Ziel-
gréBe bietet sich der finanzielle Rahmen der
Unternehmung an, der Uber strategische Plan-
werte wie Entwicklungspotential (= Wachstum),
Rentabilitdt sowie maximales Finanzierungslimit
etec. definiert wird.

sie ist selbst jedoch nicht die alleinige L&sung
fur ein anstehendes Investitionsproblem, Sie ist
ein Hilfsmittel fiur die Entscheidungsfindung mit
dem Ziel, migliche Fehlinvestitionen zu vermei-
den bzw. zu minimieren.

Verfahren der Investitionsrechnung

Die einzelnen Verfahren der Investitionsrechnung
werden hier nichl beschrieben,
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103 E“ bol- da diese im praktischen Investi-
MA'&, tions-Controlling zur téglichen
Anwendung gehdren. m
Es wird explizit erwdhnt, daB
es im Investitions-Controlling
auch nicht auf das "richtigste”
o Rechenverfahren ankommt. Sinn-
m"{'ﬁf valler erscheint die Sicherung
Uaciew s, einer projekt-addquaten Daten-
ch"‘,,:&:ﬁ menge, die nicht nur eine nach-
) vollziehbare Modellaufstellung
-Fl_hnllll'tmi'r. ermdglicht, sondern auch eine
aofe praktikable Investitionsdurchfiih-
d rung gewahrleistet.

o
FU %

5

Mit der Kapitalwertrechnung,

die durch eine Pay-off-Rechnung
komplementiert werden sollte,

ROI = Return on Investment; EK, GK = Eigen-(Gesamt-)Kaps

AV, UV = Anlage-{Umlauf-)Verméigen; BS = Bilanzsumme sind diese Forderungen in det

Regel ausreichend erfiillt.

Abb. 5: Strategische Eckwerte der Investition

Um die Auswirkung der zur Disposition stehenden
Investitionsvarhaben auf die ZielgréBen zu er-
kennen, werden die Variablen (Einzahlungsiiber-
schiisse, Auszahlungen, Zinsen etc.) in das oben
abgebildete integrierte Simulationsmodell iber—
nommen.

Es zeigt sich dann, inwieweit die errechneten
Daten den unternehmenspolitischen Vorstellungen
hinsichtlich strategischer Ziele entsprechen. 2
Nach Vorlage der Modellvariationen hat das iber
Investitionen zu befindende Entscheidungsgremium
dann die vornehme Aufgabe, ein Investitionspro-
gramm zu verabschieden, das den unterschiedlichen
Interessen im Unternehmen Rechnung trégt.

DIE INVESTITIONSRECHNUNG

Aufgabe der Investitionsrechnung

Die Investitionsrechnung hat die Aufgabe, ein
(betriebswirtschaftliches: d. Verf.) Kriterium fiir
die Investitionsentscheidung zu liefern.

Die Investitionsrechnung bildet zwar die wesent-
liche Grundiage einer Investitionsentscheidung,
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Unsicherheitsaspekte der Investitionsrechnung

Bei der Datenermittlung sollte unter den Beteilig-
ten umfanglich das Thema Unsicherheit der Daten
und mogliche Konsequenzen diskutiert werden, Je
weiter der Planungshorizont in die Zukunft ver-
lagert wird, desto notwendiger erscheint dieser
Hinweis; desto wichliger wird der Abgleich mit

dem strategischen Gesamtkonzept der Unternehmunag.

Lin Punkt sei an dieser Gtelle besanders erw#hnt,
und zwar die mdglichen Anderungen aufgrund
politischer und gesetzlicher Einwirkungen (z. B.
geselzliche Anforderungen im Hinblick auf die
Umwelt).

Letztlich muf3 jede Unternehmung selbst entschei-
den, wie sie solchen allgemeinen Risiken begeg-
nen bzw. Rechnung tragen will. Denkbar wére
hier die Beriicksichtigung zusétzlicher Kosten
durch Abschldge bei den Einzahlungsiiberschiissen,
Risikozuschldgen etc. Allerdings wird den Ver-
fechtern von Zu- und Abschldgen in einer In-
vestitionsrechnung vorgeworfen, sie verdecken
mit einer solchen Methode die Risiken, anstelle

diese sichtbar zu machen. Als Ersatz wird dann
eine Sensitivitdtsanalyse vargeschlagen. Dabei




wird jedoch Ubersehen, daB eine Sensitivitéts-
analyse mehrdimensionalen Anforderungen gerecht
wetden mull, falls sie einen betriebswirlschaft-
lichen Aussageinhalt haben soll. Eine solche mehr-
dimensionale Sensitivitdtsanalyse isl sehr komplex,
zeitlich aufwendig und wenig praktikabel. Sie

hat dennoch den Vorteil, Risiken quantifizierbar,
sie einschélzbarer zu machen. Sie zwingt, das
trgebnis der "wenn-dann"-Simulation zur Kennt-
nis zu nehmen.

DIE_INVESTITIONSDURCHF DHRUNG

Die Phase der [nvestitionsdurchfilhrung beginnt
nach der Genehmigung der Investitionsplanung
oder des Investitionsprojekts durch das hierfiir
verantwortliche Organ,

Definition der Investitionsdurchfiihrung

Unter Investitionsdurchfiihrung fillt der ProzeB,
der durch die Investitionsvergabe und Ingang-
setzung des enlweder hergestellten, errichteten
rsp. gelieferten Investitionsprojektes beschrieben
werden kann.

Ungeachtet der wichtigen Aufgaben, die in der
Phase der Investitionsplanung zu erfiillen sind,
beginnt nun die Umsetzung der geplanten AkLivi-
tdten in konkretes Handeln.

Voraussetzungen der Investitionsdurchfiihrung

a) Das Projeklleam, der Teamleiter

Um eine optimale Investitionsdurchfiihrung zu ge-
wihrleisten, ist es erforderlich, ein dem Umfang
des Investitionsvorhabens angemessenes Projekt-
team zu benennen. Bei der Planung der Zusam-
mensetzung des Projekilteams sind eine Reihe

von sachlichen, zeitlichen und personellen Voraus-
setzungen zu beachten.

Es miBte erkennbar sein, daB die Gruppenleistung
aufgrund ihrer Struktur die individuelle Einzel-
leistung Ubertreffen wird, 12)

Die Gruppengriile sollte so bestimmt werden, daf

sie die "investive'" Problemldsung erreichen kann.
13)

Die Teammitglieder milssen aufgrund ihrer unter-
schiedlichen beruflichen Herkunft (technisch, kauf-
mannisch) zu einer Zusammenarbeit fihig sein;

sie sollten zueinander passen.

In zeitlicher Hinsicht ist zu bericksichtigen, daf
die zu Beginn des Teams gewdhiten Mitglieder
tiber den gesamten Projektzeitraum zur Verfligung

stehen. Sollten sich bereils vor Beginn der Team-
konstituierung evtl. personelle Verdnderungen ab-
zeichnen, so sind bereits zu diesem Zeitpunkl
mdgliche Nachfolger zu benennen. Diese sind dann
bis zur Ablosurrg des betreffenden Teammitgliedes
durch Informationen liber den Projektfortschritt
auf dem laufenden zu halten.

Von herausragender Bedeutung fur den Erfolg der
Investitionsdurchfiihrung ist die Wahl des "richtigen"
Teamleiters, 14) Dieser Aufgabe wird am besten
ein betriebswirtschaftlich/technisch geschulter Mit-
arbeiter gerecht, der sich auch in verhallenswissen-
schaftlichen Problemstellungen (Gruppenstrukturen,
Gruppenteistung, Filhrungsverhalten, formeller/infor-
meller Filhrer, Konfliktverhalten etc.) zu Hause
fuhlt.

b) Organisalorische Anforderungen

Eine der Grundvoraussetzungen flir eine stérungs-
freie Investitionsdurchfiihrung ist das Vorhanden-
sein und die Zurverfligungstellung einer Investitions-
Richtlinie, die den Anforderungen nach Vollstdndig-
keit, Klarheit und Systematik gerecht wird. Sie
sollte neben dem Investitionsplanungsprozell sowie
Entscheidungs-/GenehmigungsprozeB insbesondere
auf den Durchfilhrungsproze8 eingehen. Hervorzu~
heben sind die beteiligten Stellen, falls mglich
sind Personen und ihre Stellverlreter zu nennen.

Es empfiehlt sich, den generellen Durchfihrungs-
prozeB fur GroB-Investilionen in einem Netzplan
darzustellen und diesen "sichtbar" in die Investi-
tions-Richtlinie einzuarbeiten. Abb. 6 zeiglt sehr
vereinfacht einen solchen.

Neben der Investitions-Richllinie ist der Aufbau
eines Berichtswesens erforderlich. Das Berichts-
wesen muf3 geeignet sein, die Investitionsdurch-
fiihrung optimal zu begleiten. Aus dieser Forderung
ergeben sich einige Regeln, die beachtet werden
sollten. 15}

Das Berichtswesen sollte planorientiert auigebaut
sein, damit eine Durehfiihrungs-Ergebniskontrolle
miglich ist. Es sollte empfianger-orientiert "berich-
tet" werden, d. h. es mul die Sprache der Adres-
saten gesprochen - gefunden - werden, Nicht die
vorwurfsvoll feststellende Auflistung von kritischen
Anmerkungen hilft weiter, sondern die nach vorne
gerichtele Zielfrage "wie agieren wir jetzt und in
der Zukunft".

Das Berichtswesen darf nicht zum Zahleniriedhof
entarten. Es ist ein ausgewogenes Verhiltnis zwi-
schen Zahlen und Kommentareny zu finden. Das
Zahlenwerk solite selbsterklarend sein. Eventuelle
Leerfldchen im Bericht sind Aufforderungen an den
Emplénger zu eigenen Bemerkungen.
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Abb. 6: Durchfiihrung der Investition

Komplizierte Sachverhalte werden oft verstind-
licher und damit fir den Adressaten erst interes-
sant, wenn sie graphisch aufbereitet werden., Da-
bei ist eine zusammenhingende Darstellung sinn-
voller als das Trennen in Hauptteil und Anlage.

Aus zeitlicher Sicht erscheint es fraglich, ob das
Berichtswesen tatsdchlich aul monatlicher Basis
erforderlich ist. 16) per Vertasser geht davon
aus, daB ein Berichtswesen, auf 3-monatiger Ba-
sis erstellt, vollumfanglich den Investitionsdurch-
fuhrungs-Erfordernissen gerecht wird. Sollten sich
Starungen bei der Investitionsdurchfilhrung wesent-
licher Art zeigen, so plédiert der Verfasser fir
Sonderberichte. [s wird empfohlen, wesentliche
Abweichungen ven der geplanten Investitions-
durchfihrung dem verantwortlichen Organ zur
Kenntnis zu bringen.

Es sollte vorab festgelegt sein, was eine wesent-
liche Abweichung ist. Dies kann nur im Unter-
nehmen selbst festgelegt werden. Dabei wird es
notwendig sein, ProjektgréBen zu definieren und
Bandbreiten und/ader Prozentziffern zu definieren,

Hierzu sind klare Anweisungen erforderlich. Dabei
sollte der Investitionsdurchfilhrende vor Augen
haben, daB qriBere Abweichungen von der In-
vestitionssumme (z. B. > 10 %) einen Investitions-
nachtrag bedeuten kinnen. 17) Inwieweit der In-
vestitionsnachtrag Teil eines neuen (nochmaligen.)
Investitionsprocedere darstellt, sollte ebenfalls
eindeutig geregelt sein.

Bei den vorangegangenen Ausfilhrungen zum Be-
richtswesen wurde stillschweigend eine EDV-ge-

stiltzte Verarbeitung der Investitionsdaten unter-
stellt. Der Verfasser geht davon aus, da@ der
Finsatz von EDV sowohl fir GroB- als auch
Klein-Unternehmen unumgénglich zur Bewalligung
des anfallenden Datenvolumens ist. Besonders

soll an dieser Stelle auf den nur durch EDV er-
reichbaren Komfort, Anderungen zeitlicher, Lech-
nischer und wirtschaftlicher Art schnell durchzu-
flinren, hingewiesen werden.

ein |eammit-
Investitionsdurch-
Dokumentation
den Projektfort-
schritt pahtlos aufzuzeichnen und Stérungen jeg-
licher Art (technisch/qualitativ ete.) festzuhalten.

Neben dem Berichtswesen sollte
glied fiir die Dokumentation der
fuhrung verantwortlich sein. Die
hat in erster Linie die Funktion,

Die Dokumentation ist kein Papier fiir die Ab-
lage. Sie ist vielmehr ein notwendiges Lern-
instrument fiir die an der Investitismsdurchfiihrung
Beteiligten. Dies wird besonders einsehbar am
Beispiel von Grof-Investitinnen, die sich lber
mehrere Perioden hinziehen. Eine Kldrung von
Fragen ist ohne Dokumentation dann sehr schwie-
rig, mit groBem Zeitaufwand verbunden oder
praktisch unmoaglich.

Eine liickenlose Dokumentation hat neben der
Lernfunktion eine weitere wichtige Autgabe zu
erfiillen, und zwar ermiqlicht sie bei Streitfallen
die Herleitung der Beweisfihrung, Auch kann mit
ihr der Vorteil der schnellen Informationsversor-
gung flir die Teammitglieder sowie fiir das Ent-
scheidungsgremium nutzbar gemacht werden.



Hindernisse der Investitionsdurchfithrung
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DIE INVESTITIONSERF OLGSANALYSE

Welche Hindernisse sind im einzelnen zu nennen,
die eine geplante Investitionsdurchfihrung un-
gunstig beeinflussen kéinnen? 18)

- technisch/wirtschaftlicher Art:

* Konstruktionsverzgerungen werden nicht aus-
reichend geplant

* |eistungspotentiale werden generell zu hoch
angesetzt

* Zeit fur Monlage und Probeldufe wird unter-
schatzt

* Lieferzeiten fir Materialnachforderungen wer-
den zu kurz bemessen

* Materialpreissteigerungen werden zu niedrig

berechnet

fremdwahrungen werden nicht gesichert

Subventionsrisiken werden nicht bedacht

Zahlungsbedingungen sind nicht genau fixiert

ete., ete.

£ % k¥

personeller/juristischer Art:

* Personal steht nicht zur Verfilgung (Krank-
heil, Vertragsbruch, Qualifikalionsméngel)

* Zusammenarbeitsprobleme zwischen unterschied-
lichen Nationen

* Auseinanderklaffen von Leistungsangebot und
Leistungsnachfrage

* gesetzliche Anderungsméglichkeiten wurden
nicht antizipiert

* Vertragsnebenbedingungen wurden {ibersehen,
fehlinterpretiert ete,

* Umwellgeselze wurden nicht beachtet

* ausldndischer "lurist var Ort" wurde nicht he-
nannt

* ete.; ete.

Die genannten Hindernisse geben einen Uberblick
tber das mogliche Polential von Schwierigkeiten
und Unwigbarkeiten, die zu beriicksichtigen sind.
Sie zeigen jedoch nur unvollsténdig, welche fach-
lichen und verhaltensorientierten Forderungen vom
Projektleam erfullt werden missen. Der Team-
leiter steht hier in einer sehr hohen Verantwor-
tung.

Es bietet sich daher an, diese Hindernisse in ei-
nen umfassenden Katalog einzubinden und diesen
bei der Realisierung von Investitionen abzuiragen.

Im weiteren sollte der Katalog so flexibel gehal-
ten sein, da ﬁndarungen, Erkenntnisse jeder Art
laufend eingearbeitet werden konnen. Es hal sich
gezeigt, dal es sinnvoll ist, die Filhrung dieses
Kataloges einern Teammitglied zu ibertragen, das
hierfiir voll verantwortlich ist.

Der hierbei entstehende Aufwand wird durch die

sich hieraus ergebende Wirtschaftlichkeit (=Nutzen)
weil Ubertroffen.

Der Zweck der Investitionserfolgsanalyse

Der Zweck deg Investitionserfolgsanalyse, die mil
einem gewissen zeitlichen Abstand zur Investitions-
durchfilhrung erarbeitet werden sollte, ist zwei-
dimensional. Zum einen soll mit ihr der Abgleich
zu den Planwerten erfolgen und zum anderen soll
sie als kritische Ursachenskizze die Problemschwer-
punkte des gesamten Investitionsprozesses auf-
zeigen.

Notwendigkeit der Investitionserfolgsanalyse

Den Verfechtern einer Erfolgsanalyse wird
entgegengehalten, daB man bei unglinstigen Ab-
weichungen "doch nichts mehr machen konne, da
alles geschehen sei und man letztlich mit ihr nur
Schuldige finden will". Diesem Standpunkt wird
widersprochen. Die Erfolgsanalyse stellt kein zu
einem Kontrollbericht degradiertes Schuldpapier
dar, Sie hat vielmehr die wichtige Aufgabe, Lern-
prozesse in Gang zu setzen, um fir zukiinftige
Investitionsvorhaben eine bessere Infaormationshasis
fur Planung und Durchfiihrung zu haben.

Um eine optimale Informationsgewinnung zu ge-
wihrleisten, sind die Teammitglieder aufgefordert,
ihre Erfahrungen offenzulegen und diese in den
Bericht einzubringen. Der Bericht solite vom In-
vestitions=Controller in Zusammenarbeil mil dem
Teamleiter erstellt werden. Diese Art der Vor-
gehensweise unterstreicht den Projekt- und Team-
charakter des Investitionsprozesses, glattel mog-
liche Entriistungsstiirme bzw. verhindert Fehlinter-
pretationen,

Die Investitionserfalgsanalyse sollte anschlieflend
vom Team ausfihrlich besprochen werden. Nach
Verabschiedung ist sie dem verantwaortlichen Organ
(z. B. InvestitionsausschuB) zur Diskussion vorzu-
legen. s liegl nun an diesem Gremium, den Lern-
prozefl durch zukunftsorientierte MaBnahmen in
Gang zu bringen, um eine optimale Investitions—
durchfilhrung zu gewihrleisten.

Zusammenfassung

Die Absicherung einer wirtschaftlichen Investitions=
durchfithrung bedarf eines differenzierten und ins
strategische ‘(Gesamtkonzepl einer Unternehmung
eingebundenen Controlling-Systems. Die hier ver-
wendete Controllingdefinition geht nicht von
punktuellen "Eingreifaktionen" aus, sondern von
einer belriehswirtschaftlich systematisch-geplanten
Projeklbegleitung wihrend des gesamten Investi-

tionsprozesses. £s war daher notwendig, den Ablauf
des Investitionsprozesses im einzelnen darzustellen.
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Dabei hat sich gezeigt, daB die mit dem Investi-
LionsprozeB BefaBten in jeder Phase angehalten
sind, die Mittelverwendung und deren Auswirkung
auf den finanziellen Rahmen der Unternehmung
zu bedenken.

Die bei GroB-Investitionen notwendige und sinn-
volle Betreuung durch ein Projekiteam stellt an
den Teamleiter sowehl fachliche Anforderungen
als auch Verhaltensanforderungen. Die Zusammen-
stellung des Projektteams sollte daher wohliiber-
legt erfolgen - besonderes Augenmerk gilt der
Auswahl des Gruppenleiters.

Die zeitliche Dauer und die Komplexitdl der
GraoB-Investitionen erfordern ein EDV-gestiilztes
Berichtswesen. Die Anforderungen, die hieran
gestellt werden, sind im einzelnen beschrieben
worden. Insbesondere wird an dieser Stelle die
Forderung nach dem plan- und empféngerorien-
tierten Aufbau wiederholl.

Die konkrete Phase der Investitionsdurchfiihrung
kann durch eine Vielzahl von Hindernissen un-
glinstig beeinfluBt werden. Um hieraus zu lernen,
wird die Erstellung eines Katalogs empfohlen, der
eine Art Checkliste flir den Benutzer darstelll.

Zuletzt wird fur eine Investitionserfolgsanalyse
pladiert, die nicht den Charakter eines Kontroil-
berichtes hat, sondern Lernprozesse initiieren soll.
Controlling by learning ... for all of us.
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Unternehmensberater werden in offentlichen Verwaltungen - jedenfalls im Vergleich
zur Privatwirtschaft - relativ selten eingesetzt, obwohl auch hier betriebswirt-
schaftliche Probleme zur Losung anstehen. Der folgende Beitrag zeigt die dabei

fur beide Parteien wichtigen Aspekte auf und kommt zu dem Ergebnis, da3 Be-
ziehungen zwischen &ffentlicher Verwaltung und einem als Controller eingesetzten
externen Unternehmensberater im Einzelfall vertieft werden sollten.

l. PROBLEMSTELLUNG

Nicht allein @ffentliche Unlernehmen (z. B. Ver-
sorgunygsbelriebe), sondern auch &ffentliche Ver—
waltungen geraten im Zuge einer veranderten
Haltung vieler Blrger mit ihren Verhaltensweisen
stdrker in das Licht der sog. "&ffentlichen Mei-
nung'. Es werden daher aufgrund von Imageiiber-
legungen neben KommunikationsmaBnahmen 1)
auch unternehmensinterne Aktivitdten ergriffen,
die - letztlich auch wieder der Biirgerakzeptanz
dienend - beispielsweise die (Kosten-)Wirtschaft-
lichkeit 2) bei der |eistungserbringung zum Ziel
haben (Uberpriifung des innerbetrieblichen Kom-
munikationsflusses hinsichtlich seiner Effizienz).
Eine solche Tendenz ist auch bei den @ffentlichen
Verwaltungseinheiten feststellbar, um die Biirger-
ndhe zu betonen. Wifirend sich ffentliche Unter-
nehmen dabei vielfach der Hilfe externer Unter-
nehmensberater bedienen, wird dieser Weq der
Hinzuziehung eines externen Beraters von offent-
lichen Verwaltungen bei weitem nicht so h#ufig
gewdhlt - zumal, wenn man einmal von eher in-
formellen Gesprichen absieht, die nicht als eine
mit Honorar zu entgeltende "offizielle" Beratungs-
Latigkeil zu qualifizieren sind.

Im folgenden soll daher der Frage nachgegangen

werden, ob die Hinzuziehung eines Unternehmens-
beraters - der dann an sich "Verwaltungsberater"
genannt werden miBle - fir dffentliche Verwal-
tungen sinnvoll erscheint und welche betriebswirt-
schaftlichen Konsequenzen damit fUr beide Markt-
parteien, namlich fir die &ffentliche Verwaltungs-
einheit als Beschafferin der Beratungsleistung und

fiir den Unternehmensherater als Anbieter dieses
"Caonsulting", damit verbunden sein kbnnen. Um zu
miglichst praxisnahen Aussagen zu gelangen, wur-
de wegen der Bedeutung dieser Problemstellung
und ihrer Vielzahi von Facetten auf empirisch ge-
wonnene Erfahrungen zuriickgegriffen, so wie sich
diese in Gespriachen mit Behordenleitern und mit
Unternehmensberatern sowie aus der eigenen Be-
ratungst Atigkeit 3) ergeben hatten. Die Standardi-
sierung solcher Tiefeninterviews etwa durch auf
Fragebogen basierende Erhebungen und anschlieGen-
de Auswertung beispielsweise mittels multivariater
Rechenmethoden zur Interpretationshilfe verbot
sich indes aufgrund der relativ geringen Anzahl
der insgesamt befragten Personen (39 Inlerviewte
im Laufe des lahres 1905) sowie weqgen der ver-
sténdlichen Scheu einiger Befragter, sich schrifl-
lich zu diesem Themenkomplex zu duBern, selbst
bei zugesichertet vertraulicher Auswertung.

Die nachstehenden Uberlegungen sind daher so dar-
gestellt, dall sie die Anonymit&t wahren.

Il. UMFANG DER BEZIEHUNG ZWISCHEN OFFENT-
LICHER VERWALTUNG UND EXTERNEM BERATER

1. Arbeitsobjekte eines Beraters

Das grundsétzliche Problem, welche #ffentlichen
Verwallungseinheiten Objekt einer Unternehmens-
beratung sein kdnnen, besteht in der bei der je-
weiligen Verwaltungsdirektion oftmals nicht bzw.
kaum vorhandenen Evidenz der Beratungsleistung,
d. h. der Cinsicht in die Notwendigkeil einer sol-
chen heraterischen Hilfestellung, um die Verwal-
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tungsleistungen zielgerecht erbringen zu konnen.
Daher gibt es einen sog. latenten Bedarf, der
erst in das BewuBtsein beispielsweise von Be-
hirdenleitern gebracht werden muBl. Sehr haufig
héngt dies ebenfalls mit einem Risikoempfinden
der jeweiligen Instanzen in Bffentlichen Verwal-
tungen zusammen, daB namlich Beratungsleistun-
qen als ungewbhnliche MaBnahmen aus Risiko-
abneigung vor daraus resultierenden tiefergehen-
den Einschnitten in die Verwaltungsabldufe ab-
gelennt werden. Dies gilt umsomehr, als der
Dienstleistungsproduktionsprozel im &ffentlichen
Verwaltungsbereich oft nur eine sehr indirekle
Beziehung zum Output bzw. zu ErfolgsgriBen
aufweisen kann. Hierin ist der entscheidende
Grund fiir eine im Vergleich zur Privatwirtschaft
signifikant geringere Evidenz zu sehen, da be-
triehswirtschaftlich gangige MaBstdbe (z. B.
Deckungsbeitrag, Umsatz) fiir den Verwaltungs-
sektor nichl einsetzbar sind und demnach nicht
sofort auf (monetére) Problembereiche hinweisen,
die beispielsweise eine externe Unternehmensbe-
ratung als notwendig anzeigen konnten. Hinzu
kommt als weiterer Hinderungsgrund des artiku-
lierten Bedarfs noch erganzend zum Evidenz-
mangel die Genehmigungsbediirftigkeit durch
haushaltsrechtliche Vorschriften. 4)

Wenn aus solchen Erwdgungen heraus nicht ein-
deutig zu kidren ist, welche offentlichen Ver-
waltungen primér Interesse an Unternehmensbe-
ratungsleistungen aufweisen (sollten), so erscheint
es immerhin sinnvoll, dal jeweils abgegrenzte
Verwaltungseinheiten des Untersuchungsobjekt
bilden sollten. Denn dort kann die Beratertatig-
keit eher im Detail und bezogen auf eine spezi-
fizierte Problemstellung ansetzen. Uberdies wird
durch solche zugekauften Beraterhilfen sich
nichts bzw. kaum etwas an der Gesamtausrich-
tung einer Verwaltungseinheit @ndern lassen, da
hier der dffentliche Leistungsauftrag - beispiels—
weise in Rechlsvorschriften kodifiziert - Grenzen
setzt. Insofern verbleibt das "Modifizieren det
Verwaltungsproduktion" in kleinerem Umfang. 5)

Dabei erscheint indes die Frage zweitrangig, ob
die durch die Bezeichnung "Unternehmensberater"
ausgedriickte Funktion auch fiir dessen [#tigkeil
in dffentlichen Verwaltungen angemesseri ist. Das
betriebswirtschaftliche Instrumentarium kann nam-
lich auch durch einen faktisch als "Verwaltungs—
berater" sgierende Unternehmensberater geziell
und hinsichtlich der Besonderheiten seinen beson-
deren Klienten "dffentliche Verwaltung" addquat
eingesetzt werden. Das Einarbeiten in solche
klientenspezifische Situationen - sei es bei tifent-
lichen oder bei privatwirtschaftiichen Organisa-
tionseinheiten - zahlt zu den besonders wichtigen
Aufgaben eines Unternehmensberaters. Denn be-

trachtet man einmal abgegrenzte Verwaltungs-
vorgénge, -inhalte oder -objekte, so Lreten die

Analogien zum privatwirtschaftlichen Bereich
schneller vor Augen als bei einer lediglich globa-
len und dann weniger stark differenzierenden
Unterscheidung einfach in die Bereiche "Offent-
lich" und "Privat"., Die Auswertung von Biirger-
befragungen oder hausinterne Wirtschaftlichkeits-
analysen sind beispielsweise Methoden, 6) die
relativ unsbhéngig von den Figenarten eines
Klienten eingeselzt werden kinnen.

Diese "Methodenindifferenz" macht zugleich deut-
lich, weiche unterschiedlichen Verwaltungseinheiten
als potentielle Nachfrager von Unternehmensbe-
ratungsleistungen infrage kommen kénnen, so z.B.
dffentliche Bibliotheken, die ein neues Informa-
tionssystem implementiert haben und die daraus
resultierende Mitarbeiterbelastung abschitzen
wollen 7); Kmter mit ebenfalls starkem Biirger-
kontakt (z. B, Einwohnermeldedmter), die Warle-
schlangen optimieren wollen; weitere @ffentliche
Verwaltungseinheiten, die intern z. B. nach Kosten-
reduktion suchen oder die EinfUhrung EDV-ge—
stiitzter Arbeitstechniken Uiberlegen.

Damit sind zugleich auch die moglichen Frage-
stellungen angesprochen, die der Unternehmens-
berater losen bzw. mitbearbeiten soll. Namentlich
etwa die zu verbessernde Biirgerakzeptanz offentl-
licher Verwaltungen kann zum Anlal genommen
werden, die "Produktpolitik" zu verdndern, wenn
beispielsweise geringere Wartezeiten, birgerfreund-
lichere Formulare B) ete. konzipiert werden, die
auf Basls - beratungsgestiitzter - Befragungen
entstanden sind. Im Bereich &ffentlicher Unter-
nehmen sind solche Ansétze der Produktpolitik
hingegen schon seit einiger Zeil gangig. %)

2. Ein modifiziertes Controlling als dominierende
Aufgabenstellung eines Beraters

Aufgrund der eingeengten Miglichkeiten, in ver-
schiedenen Aufgabenbereichen Beratungsfunktionen
bei difentlichen Verwaltungen titig zu sein (z. B,
bel unverdnderbarer Aufbauorganisation, d. h. Ver-
waltungshierarchie) wird sich die Tétigkeit eines
eingeschalteten Unternehmensberaters vorwiegend
auf ablauforganisatorische behtrdeninterne Vor-
génge sowie auf bestimmte, extern den Blrger
betreffende BehordenmaBnahmen zielen (etwa
Gestaltung von Arbeitsplitzen der Mitarbeiter mit
Biirgerkantakt). Viel grundsétzlicher muB jedoch
die eigentliche Funktion eines Unlernehmensbera-
ters.gesehen werden. Es ist ndmlich gerade eine
modifizierte Controlling-Funktion, die aufgrund
der Restriktionen anderer betriebswirtschaftlicher
Instrumente im Vordergrund stehen sollte und die
solche an sich vorgegebenen Ablaufe (beispiels-
weise Arbeitsvorgénge aufgrund von Verwaltungs-
vorschriften) aus der "Vogelperspeklive" zunachst
durchleuchtet, um auf diese Weise etwa einem
Behdrdenlelter Hinweise und Anreize zu dessen



Cigeninitiative zu geben. Dabei bedarf der Be-
griff "Controlling" jedoch einer spezifischen Er-
drterung und kann nicht ohne weiteres auf den
dffentlichen Verwaltungsbereich iibertragen wer-
den. 10) Im allgemeinen sind damit ndmlich Ma@-
nahmen zur Kontrolle und die darauf aufbauende
Lenkung/Verdnderung mit Ergebnisverantwortung
gemeint; dieses zweite Element der Steuerung
der Verantwortlichkeit wird im Verwaltungsbe-
reich indes nicht durch einen Unternehmenshe-
rater als Controller vorgenommen, sondern durch
den Behordenleiter, welcher in Abstimmung mit
dem externen Berater vorgeht.

Formal gesehen fehlt dem externen Consultant

in einer Behiirde - allein schon aus rechllichen
Gegebenheiten heraus - die Welsungskompetenz
eines Controllers; er mufBl vielmehr sich diese
quasi vom Behiirdenleiter "holen", d. h. diesen
zur formalen Anordnung nétiger Entscheidungen
bewegen. Hier zeigt sich schon ein migliches,

us Us schwerwiegendes Problem bei der Inter—
aktion zwischen externem "Controller ohne (hin-
reichende) Kompetenz" und Behdrdenleitung. Das
schlieBt jedoch in keiner Weise aus, daB durch
seine inhaltliche Fachkempetenz ein - im doppel-
ten Sinne - "engagierter" externer Controller den
Inhaber der sog. Sachkompetenz (=Behirdenlei-
turig) in starkem Umfang beeinflussen kann -

und dies nicht einmal aus eigenniltzigen, sondern
auch aus sachlogischen, neutralen Erw&gungen
heraus. Dies stellt letztlich dann nichts anderes
als eine besondere Variante der Wechselbe-
ziehung zwischen sog. "Fach-" vs. "Sachpromotor”
dar. Das Verwaltungs-Contralling muB daher im
folgenden stets als Controlling mit lediglich ab-
geleiteter Kampetenz verstanden werden. Diese
Sichtweise bzw. Einschrénkung @ndert aber in
inhaltlicher Kansequenz nichts an der faktischen
Controlling-Aufgabe und -Notwendigkeil im offent-
lichen Verwallungsbereich. Ist das Controlling ur-
spriinglich aus dem Bereich des Rechnungswesens
entstanden, so hat es in einer "modernen” Fassung
auch auf jeden anderen Unternehmens- bzw. Ver-
waltungsbereich Ausweilung gefunden, so z. B.
EDV-Controlling; Kommunikations-Controlling.

Stichwartartig |48t sich die Dominanz des Ver-
waltungs-Controlling im Rahmen der einem Unter-
nehmensberater Ubertragenen Aufgaben wie folgt
begriinden:

* Fach- und funktionsiibergreifender Ansatz, aber
dennoch Detailaspekt beriicksichtigend.

* ELinbeziehung verschiedener zusammenhéngen-
der Untersuchungsebjekte in die Controlling-
Aufgabe (etwa EDV- und gleichzeiliy Kommuni-
kations-Controlling, da der Kommunikationsflu
wesentlich durch die installierte EDV beein-
fluBt wird und umgekehrt).

* Durch das mit der Behdrdendirektion abge-
stimmte Vorgehen im Rahmen des Controlling

wird aus verwaltungsinterner Sicht einer allzu
groBen Verselbstandigung und einem fachspe-
zifischen Know-how-Vorsprung des externen
Controllers vorgebaut. Das Risikoempfinden,
keinen exlternen Berater hinzuziehen zu wollen,
wird auf diese- Weise gemildert.

* Das innerhalb einer Gffentlichen Verwaltungs-
einheit bereichslibergreifende Controlling hat
implizit eine "Ansporn- bzw. Kontrollfunktion"
fiir alle 6ffentlichen Bediensteten, da sie alle
in das Controllingkonzept mit ihren Titigkeiten
einbezogen werden,

* Dies bedeutet hingegen nicht, daB einzelne
Mitarbeiter "kontrolliert" wiirden. Vielmehr dient
das Controlling im @ffentlichen Verwaltungsbe-
reich als eine die Beh@irdenleitung unterstiitzen-
de Malnahme. Einzelne Aufgabenbereiche mit
speziellen Mitarbeitern stehen also nicht im
Vordergrund des Controlling. Aus diesem Aspekt
heraus muB es demnach keineswegs etwa zu
arbeitsplatzbezogenen Zeiterfassungsverfahren
kommen, wovon Mitarbeiter in ihrer Leistungs-
erbringung bzw. -messung direkt betroffen
waren (z. B. MTM-BDS als ein auf Verwaltungs-
aufgaben bezogenes Zeiterfassungsverfahren bei
der Arbeitsbewadltigung seitens des einzelnen
Mitarbeiters). 11)

lli. BETRIEBSWIRTSCHAF TLICHE PROBLEME IN DER
BEZIEHUNG ZWISCHEN OFFENTLICHER VERWAL -
TUNG UND BERATER

1. Die Perspektive der iffentlichen Verwaltung

Aus dem Blickwinkel einer Behdrdeninstanz er-
geben sich beispielsweise folgende spezifische
Problemkreise, die anders als allgemeine Aspekte
gelagerl sind, die auch bei der Beziehung zwi-
schen privatwirtschaftlichen Unternehmen und
einem Controller generell und “immer" anfallen: 12)

* Ein durch den Controller in einer bestimmten
dffentlichen Verwaltungseinheit erzieltes Ergeb-
nis (z. B. bezliglich der Arbeitsplatzgestaltung)
wird von hoheren, nicht in die Unternehmens-
beratung einbezogenen Vorgesetzten verallge-
meinert auf andere Organisationseinbeiten zu
iibertragen versucht. Zumindest aber wird auf-
grund der als "Testfall' zu sehenden Controller-
Tatigkeit eine spezielle Gffentliche Verwaltungs-
dienststelle liber einen gewissen Zeitraum stark
in den Vordergrund gestellt.

* Dennoch sind die Umsetzungsmaglichkeiten von
Ma@nahmenempfehlungen als Ergebnis beraten-
der Titigkeit nicht immer gegeben (beispiels-
weise aulgrund von Dienstvorschriften) - ein
flir alle Betelligte oft unbefriedigendes Ergebnis.

* Daneben bestehen interne Vermarktungsprobleme
etwa eines Behdirdenleiters gegeniiber seinem
Vargesetzten, wenn er diesem die oft als Inno-
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vation im dffentlichen Verwaltungsbereich auf-
zufassende ldee des Einsatzes eines Unterneh-
mensberaters vortragl.

* Die faktische (Fach-)Kompetenz des Control-
lers/Unternehmensberaters kann als zu hoch
und "zu gefahrlich" seitens verwaltungsinterner
Instanzen eingeschatzt werden.

* Damil verbunden ist hiufig ebenfalls die Ge-
fahr eines sinkenden Ansehens bzw. Images bei
den eigenen Mitarbeitern, die nicht die Nol-
wendigkeit der Hinzuziehung eines externen
Beraters sehen (konnen). Auch hier bestehen
verwaltungsinterne Probleme der Ideenver—
marktung.

* Hingegen kann bei solchen verwaltungsinternen
Argumentationen iiber Vor- und Nachteile der
externen Beratereinschaltung etwa positiv auf
folgende Aspekte verwiesen werden: Die bessere
Profilierung der betreffenden dffentlichen Ver-
waltungseinheit gegeniber Vorgesetzten sowie
hinsichtlich dieses Images im Vergleich zu ande-
ren "konkurrierenden" Verwaltungseinheiten
(Motivation fiir die Mitarbeiler); die bessere
Erfiilung des dffentlichen Auftrags; die hervor-
stechenden, zu erwartenden positiven Detail-
ergebnisse (etwa Verbesserung des Arbeils-
klimas bei verandertem Kommunikationsflug@,
leichtere EDV-Anwendung).

Damit wird zusammenfassend deutlich, daB es
vorwiegend verwallungsinterne Probleme sind,

die dem externen Beratersinsatz entgegenstehen
kinnten, zugleich es aber nicht zu unterschatzen-
de und kompensierende Vorteile gegeben sind.

2. Die Perspektive des extemen Beraters

Die Entsprechung zur internen Sicht im Gffent-
lichen Verwaltungsbereich bildet die Perspektive
eines externen Unternehmensberaters, der nament-
lich als Controller fiir einen abgegrenzten Zeit-
raum in einem bestimmten Aufgabengebiel - quasi
als "Projekt-Controller” - titig sein soll. In diesem
Zusammenhang ist darauf hinzuweisen, dafl in
manchen Verwaltungseinheiten mitunter Frojekt-
Controller mit gewisser Eigenverantwortlichkeit
eingesetzt waren, um eben solche bestimmten, eng
abgegrenzten Aufgabenfelder zu betreuen. Man
hat indes nicht zuletzt auch aus rechtlichen Er-
wagungen einer unzuld@ssigen Komptenzeinrdumung
fiir einen nicht-8ffentlich Bediensteten davon wie-
der Abstand genommen.
Fir einen "econtrollierenden” Unternehmensberater
treten insbesondere folgende Problemschwerpunkte
auf:
# Die Schau bestimmter offentlicher Verwallungs-
instanzen vor betriebswirtschaftlich neuen Me-
thoden (7. B. Assessment-Centers fur die Per-

sonalbeurteilung bei Neueinstellung) stellt sich
vor allem als psychologisches Problem dar und

muB im Rahmen von Einzelgespréchen, mit
Referenzen iiber anderweitigen Einsatz dieser
Methoden sowie durch die Prisentation von
"Alternativmethoden" zu Uberwinden versucht
werden.

Damit eng verknipft ist - abh#ngig von der
Hierarchie eines Mitarbeiters der @ffentlichen
Verwaltung - mitunter ein relativ wenig ausge-
prigtes betriebswirtschaftliches Denken.

Der Frfolgszwang fiit den exlernen Berater ist
im offentlichen Verwaltungsbereich hiher als

im privatwirtschaftlichen Sektor oder auch als
bei diffentlichen Unternehmen, da aufgrund der
"Novitdt" der Controller-Tétigkeit im Verwal-
tungsbereich besonders gute Ergebnisse erwartel
werden, ohne allerdings oft die damil einher-
gehenden Aktivitdtsempfehlungen (etwa Um-
organisation) intern dann auch realisieren zu
konnen.

In manchen Fallen wird seitens der Direktion
einer dffentlichen Verwaltungseinheit eine vor-
geformte Ziel-, d. h. Ergebnisvorstellung des
Beratereinsatzes bestehen, die belastend auf

die Tatigkeit des Controllers selbst wirkt.

Die Controlling-Aufgabe wird dann behtrden-
intern - wie dies aber auch im privatwirtschaft-
lichen Bereich mitunter varkommt - nicht so
sehr als Zukauf von Know-how und damit als
Hilfe verstanden, sondern vielmehr als Instrument
zur Bestitiqung eigener Hypothesen, In dieser
Hinsicht ist die T#tigkeit des Controllers einge-
engt, und die notwendige Kooperation wird ver-
hindert bzw. wertlos gemacht, da konstruktive
Elemente in solchen F3llen vernachldssigh werden.
Das in @ffentlichen Verwaltungen im Vergleich
zu manchen privatwirtschaftlichen Unternehmen
stdrker ausgepriagte Hierarchiedenken und -ge-
falle fUhtt dazu, daB im Rahmen der Controller-
und Beratertétigkeit notwendige Gesprache mil
einzelnen Behdrdenmitarbeitern hiufig als sonst
tiblich mit deren Vorgesetzien abgestimmt sein
missen. |~

Das eingeschrankte Tatigkeitsfeld eines Con-
trollers im &ffentlichen Verwaltungsbereich ist
jedoch fiir ihn durchaus von Vorteil, da Ab-
hingigkeiten zu anderen Unlersuchungsfeldern
dadurch - zumindest explizit - vernachléssigt
werden kinnen (z. B. lediglich Kostenkontrolle
im offentlichen Verwaltungsbereich statt Kosten-
und zugleich Erigskontrolle bei privatwirtschaft-
lichen Unternehmen mil Marktaktivitéten). Die
aus solchen Restriktionen resultierenden Nach-
Leile beeinflussen aber vielmehr "nur" das metho-
dische Vargehen, wenn namlich in vielen, i.d.R.
organisatorischen Aspekten keine Anderungen
vorgenommen werden kdnnen. Die strategischen
Empfehlungen des Beraters zur Behebung eines
erkannten Mifistandes miissen sich dann auf an-
dere MaBnahmen erstrecken, die eher “indirekt"
wirken,

* Wenn auch aufgrund der anzahlméBig (noch)




relativ geringen Einschaltungen von externen
Unternehmensberatern in den Gffentlichen Ver-
waltungsbereich diesbeziigliche Referenzen
seitens des Unternehmensberaters aus seinen
vergangenen | &tigkeiten schwer beibringbar
sind, so gilt dies jedoch nicht aus dhnlichen
Funktionen in privatwirtschaftlichen Unterneh-
men (etwa arbeitswissenschaftliche Beratung;
EDV-Implementierung). Darilber hinaus bietet
sich flir Thn im &ffentlichen Bereich gerade
die Chance eines breiten, noch unbearbeiteten
Marktes, auf dem er eine sog. In-Supplier-
Stellung, also eine langfristige Bindung von
bestimmten Klienten im dffentlichen Verwal-
tungssektor anstreben kann.

Auch hier muB der potentielle Verwaltungsbe-
rater einer offentlichen Verwallungseinheil im
Einzelfall abwidqgen, ob die Vorteile die méglichen
Nachteile kompensieren; dies diirfte indes haufig
der Fall sein.

IV. BESCHAFFUNGS- UND ABSATZSTRATEGIEN
DER BEIDEN MARKTPARTEIEN

1. Die &ffentliche Verwaltung als Beschafferin
einer Beratungsleistung

Die Besonderheiten der Beziehung zwischen einer
offentlichen Verwaltung als Klientin und dem
eingeschalteten Unternehmensberater (vornehm-
lich mit Controller-Funktion) legen spezifische
Beschaffungsstrategien aus Sicht einer die Be-
ratungsleistung nachfragenden Behtrde nahe. Im
wesentlichen wird es sich um folgende Strategie-
elemente handeln:

* Im Sinne eines Piecemeal-Engineering kann
dem Unternehmensberater zunéchst lediglich
ein Ausschnitt der spéter insgesamt Ubergeb-
baren Aktivitdten anvertraut werden, so dafl
er beispielsweise in einer kleineren Verwaltungs-
organisationseinheil zundchst tatig ist und sein
Wirken als "Test" einer Gesamtleistung ver-
standen wird.

* Ein Auditing - vereinfacht: die Priifung des
Controlling nach methodischen Gesichtspunk-
ten, also eine "Konlrolle der Controlling-T#tig-
keiten" - kann schon im varhinein mit dem
Unternehmensberater seitens des Behorden-
leiters vereinbart werden.

* In vielen Fallen besteht ein sehr enger
{Weisungs-) Zusammenhang zwischen 8ffent-
lichem Verwaltungsbereich und kapitalmaBig
beherrschten Gffentlichen Unternehmen (etwa
Versorgungsbetrieben, Freizeilunlernehmen).

Ein zur Auswahl anstehender Unternebmens-
berater kann seine Leistungsfidhigkeit evtl.

hier "beweisen" miissen, bzw. es wird seitens
der beschaffenden Verwaltung primér auf solche
Berater zurlickgegriffen, die bereits fir &ffent-
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liche Unternehmen tatig waren.

* In diesem Zusammenhang sind die Einholung
von Referenzen (etwa bei Verbanden, z. B.
VKU sowie die etwas weniger bekannte "Ar-
beitsgemeinschaft fiir wirtschaftliche Verwal-
tung [AWV]), aber auch die Beauftragung
dffentlicher Unternehmen beispielsweise der-
selben Kommune geeignet (etwa Wirtschafts-
forderungsgesellschaften), eine Marktforschungs-
analyse ilber den Berater-Markt zu erstellen
und Referenzen einzuholen bzw. abzugeben.
Denn der Kontakt dffentlicher Unternehmen
zu privatwirtschaftlichen Institutionen sollte un-
bedingt ausgenutzt werden.

* Bei der Aufstellung eines sog. Buying-Center
(= "Nachfragegremium") mufl eine bestimmte
Gréfenardnung beriicksichtigt werden, die unter-
schiedliche Mitglieder der Sffentlichen Verwal-
tungseinheil einbeziehl (z. B. Behordenleiter,
Mitarbeiter aus den zu untersuchenden Berei-
chen, Personalvertretung). Sie alle miissen -
neben der rechtiichen Notwendigkeit - allein
schon aus motivationspsychelogischen Griinden
an der Auswahl eines Linternehmensberaters
mitwirken bzw. sich {iber die Frage abstimmen,
ob Uberhaupl ein Unternehmensberalter akqui-
riert werden solite. Sehr oft fallen diese Ent-
scheidungen namlich simultan, d. h. personen-
bedingt, also stark abh#@ngig vom Auftreten
eines Bewerbers.

2. Absat zmarketing-Strategien des Beraters

Entsprechend zur Sichtweise der beschaffenden
dffentlichen Verwaltung gibt es Strategieelemente,
die ein Unternehmensberater markelingbezogen
einsetzen kann, um sich fiir eine Beratertétigkeit
zu bewerben:

* Er mul abwigen, ob er den lokalen Markt
(z. B. das Stadtgebiet mit Umfeld) als rdum—
lich relevanten Markt betrachtet, weil er hier
aufgrund persénlicher Referenzen auch schon
im Verwaltungsbereich mit seinem Namen be-
kannt ist. Oder es kann sich hingegen auch eine
Eigenpositionierung als groBe Unternehmensbe-
ratungsgesellschaft mit Uberregionaler Bedeutung
empfehlen, so dall man als Beschaffer dahinter
subjektiv ein methodisch gesicherteres Vorgehen
und bessere Referenzen vermulen konnte.

* Die Prasentation spezieller infrage kommender
Untersuchungs— und Controllingansitze nimmt
die Intransparenz beim Beschaffer und legt die
Leistungen in ihren Einzelkomponenten offen.
Sa ist z. B. zu denken an ein Controlling im
Personalbereich 14), da dffentliche Verwaltun-
gen i. d. R. personalintensiv arbeiten und dabei
sehr hdufig grundlegende Probleme anstehen.
Weiterhin kann ein Kommunikations-Controlling
sowie ein Controlling der eigenen Leistung dar-
gestellt werden. Denn faBt man das Controlling
als spezielle Unternehmensberatungsleistung auf,
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so geht es dann um ein Controlling von Unter-

' nehmensberatungsleistungen, das dem Beschaf-
fer, ndmlich der &dffentlichen Verwaltungsein-
heit, eine Hilfestellung bei der eigenen Beur-
teilung des Controllers geben kann. Dies erhdht
zugleich die Evidenz und senkt das Risiko des
dffentlichen Beschaffers.

* Diese gewollte Transparenz wird zugleich durch
eine Verdeutlichung einzelner Phasen des ge-
samten Untersuchungsprojekts erreicht.

* Inteme Vermarktungshilfen missen in die Rich-
tung zielen, ein "ProblembewuBtsein" in der
offentlichen Verwallung hervorzurufen, die Be-
ratungsleistung also evident zu machen. Speziel-
le Argumentationshilfen seitens des Unterneh-
mensberaters sowie das Absprechen von Erfolgs-
indikatoren (z. B. Bearbeitungszeit je Vorgang
eines Mitarbeiters vor und nach dem Beraler-
einsatz) erscheinen hier als geeignete Instru-
merte.

* Die Beibringung von Referenzen aus durchge-
fiihrten Tatigkeiten bei privatwirtschaftlichen
und dffentlichen Unternehmen ist insbesondere
dann wichlig, wenn sie in einer solchen Funk-
tion- wie die im dffentlichen Verwaltungsbereich
zu lbernehmenden Projekte angesiedell waren
(z. B. KommunikationsfluBanalyse).

* Dabei muB eine technische Orientierung des an
sich kaufménnisch-verwaltungswissenschaftlichen
Unternehmensheraters mit im Vordergrund
stehen, da sufgrund der doch relaliv engen
Anderungsmbglichkeiten beispielsweise in der
Ablauf- und Aufbauorganisation &ffentlicher
Verwallungseinheiten im Rahmen etwa des
Kommunikations-Contreiling andere, unterge-
ordnete MaBnahmen eingesetzt werden miis-
sen - so namentlich technische Hilfsmittel bei
der Kommunikation (z. B. verindertes EDV=
System). Der Controller hat sich aufl diesem
technischen Gebiet inshesondere als qualifiziert
auszuweisen.

Mégliche Probleme sowaohl aus Sicht der &ffent-
lichen Verwaltung als aus Perspektive des Con-
trollers selbst relativieren sich jedoch dann, wenn
man die fir beide Parteien miglichen Vorteile
abwigt. Insofern liegt hier im Konlakl zwischen
dffentlicher Verwaltung als Klient und dem Un-
ternehmensberater als betreuendem Controller
ein offenes Feld fiir die Praxis vor.
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GEMEINKOSTENSENKUNG

- ABER WIE?

von Dr. Bernd Kunze und Hartmut Salzmann, Reinbek

Die Biirokratie verschlingt in den entwickelten westlichen Ldndern - auch im indu-
striellen Bereich - deutlich mehr als die Hdalfte aller Kosten. Trotzdem tun sich
die Unternehmen schwer, im Gemeinkostenbereich nachhaltige Rationalisierungen
durchzusetzen, obgleich wirksame Methoden durchaus vorhanden sind. Doch auch
auf dem Gebiet der Gemeinkostensenkung gilt: Fiihrungsstil und Unternehmenskul-
tur diirfen - selbst in besonders schwierigen Zeiten - nicht unbeachtet bleiben. Die
Rechnung sollte nicht ohne Mitarbeiter und Betriebsrat gemacht werden.

1. Driickende Gemeinkosten

Die Kostensituation in vielen Unternehmen ist ge-
pragt durch einen - im Verhdltnis zur Kostenent-
wicklung im direkt-produktiven Bereich - iiber
lahrzehnte hinweg permanenten Anstieg der Ge-
meinkosten sowie durch eine zunehmende Fix-
kostenbelastung (vgl. die empirische Entwicklung
in der verarbeitenden Industrie, Abb. 1). In den
letzten Jahren hat sich nicht zuletzt aufgrund
der Konkurrenzbeobachtung im internationalen
Wettbewerb die Erkenntnis durchgeselzt, dafl
steigende Gemeinkosten eine sehr wesentliche Ur-
sache fiir eine abnehmende Wettbewerbsfihigkeit
von Unternehmen oder ganzen Branchen sind,

Die strategische Bedeutung von Gemeinkosten

und deren BeeinfluBbarkeil tritl insbesondere bei
Nachfrageriickgdngen und Konjunkturflauten zutage,
Somit haben die Unternehmen letztlich keine
Wahl: Sie miissen in der Lage sein, die Gemein-
kosten laufend zu steuern, Oft sind sie gezwun-
gen, durch aktionsm#Biges Handeln sich den
manchmal scheinbar eigengeselzlich entwickeln-
den Gemeinkosten entgegenzustellen. Und sa para-
dox es klingen mag: Rechtzeitige Anpassungs-
maBnahmen, die Personalreduzierungen mit sich
bringen kiinnen (aber nicht zwangsldufig missent),
sind ein wichtiger Beilrag zur langfristigen Siche-
rung von Arbeilsplilzen.

Entscheidend bei der Lésung von Kastenproblemen
ist ganz sicher die methadische Vorgehensweise

und die richtige Handhabung der verfiigbaren In-
strumente. Aber damit ist auch ein Hauptproblem

bei Kost Y, by Dr. Bernd Kunze.
el Kostensenkungsprogrammen angesprochen: wrid Hartniat Salz

Wie soll der Griff in den reichlich gefillten In- mann, geschifts-
strumentenkasten geschehen? Welche Faktoren finrende- Partner

. . i der Societdt fiir
sind zu beachlen, wenn der Erfolg sich einstellen Management-

soll? beratung, Hamburg.

2. Melhodenwahl: Der entscheidende Schritlk zum
Erfolg

Wenn wir den Sonderfall der Sanierung aus der
Betrachlung ausklammern und damit die kurz-
fristip am scharfsten wirkenden tools im Instru-
mentenkasten belassen, verbleibt eine Reihe von
wirksamen Methoden zum Gemeinkostenabbau.
Hier sollen drei der wichtigsten in aller Kiirze anye-
sprochen werden.

(1) Da wire die Méglichkeit einer globalen Kosten-
senkungsmethode. Diese ab und an praktizierte
"Rasenmahermethode" mag in Einzelfallen geeignet
erscheinen. £s wird jedoch ohne Riicksicht darauf
vorgegangen, ob rationell arbeitende Bereiche be-
traffen sind oder salche mit "Fettrand", ob zu-
kunftsweisende Aufgaben und Funktionen gekappt
werden ader weniger wichtige.

Dementsprechend ist nach aller Erfahrung mit die-
ser Methode regelmdBig eine vermeidbare Ver-
schlechterung des Betriebsklimas verbunden - mit
Folgekosten, die als nicht gewolll und dem Unter-
nehmensziel angemessen zu bewerten sind. H&ufig
werden die Kosten anschlieBend wieder mit aller
Macht aufgeblaht - sei es, well es sich um stra-
Legisch notwendige Aufgaben handelt, die wieder
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verstarkt werden mussen, oder auch nur, um der
ndchsten "Kostenrunde" ruhiger entgegentrelen
zu kinnen.

(2) Die Funktionalmethode wird relativ hiufig
angewendet. Hietbei werden in analytisch griind-
licher, aber auch entsprechend aufwendiger Weise
die Arbeitsabldufe, Aufgaben und T#tigkeiten von
Organisationsspezialisten durchgearbeitet. So las-
sen sich die Arbeitsabldufe entstdren und be-
schieunigen, Systemverbesserungen erzielen und
sicherlich auch Kosten senken. In der Praxis ist
es jedoch kaum miglich, die vielen tausend "Ge-
meinkostenprodukte" wie z. B. Briefe, Notizen,
Telefonate, Besprechungen, Statistiken ete. mit
vertretbarem Aufwand vollsténdig zu erfassen
und richtig zu bewerlen. Insbesondere ist es not-
wendig, die erarbeiteten Mallnahmen mit den
beleiligten Stellen griindlich zu diskutieren und
abzusichern. Und trotzdem besteht - wie der
Organisationsalltag immer wieder zeigt - die Ge-
fahr, da vorgeschlagene MaBnahmen verwéssern
oder zu ineffizient sind.

(3) Eine durchaus erfolgreich und oft angewandte
Methode ist die Gemeinkostenwertanalyse (GWA),
urspriinglich von der Unternehmensberatung

Me Kinsey unter dem Begriff "Overhead Value
Analysis (OVA)" in den USA entwickelt und spi-
ter nach Europa exportiert. Weil mit dieser Me-
thode zundchst knallharte Rationalisierungserfolge
angestrebl wurden, ist es nicht verwunderlich,
daB noch heute bei den Betriebsraten die Alarm-
glocken schrillen, wenn der Begriff "GWA" fallL.
Es gibt inzwischen diverse, auch moderate Spiel-
arten dieser Methode, die jedoch den Filhrungs-
stil und die Unternehmenskultur schlechthin beim
Gemeinkostensenkungsprogramm beriicksichtigen.

(4) Die Verfasser dieses Artikels wenden seil Jah-
ren mit groBem Erfolg die "Moderationsmethode™
an, die auf dem SAW-System aufbaut. SAW steht

ABBILDUNG 1
Gesamikosten=100%

4

701

Beispiel verarbeitende Industrie

Jahre

fiir Systematisierte Aufgaben-Werlanalyse in den
Gemeinkostenbereichen. Mit Hilfe dieser pro-
fessionellen Methode werden abbauféhige Reser-
ven in den administrativen Bereichen von den
Mitarbeitern selbst erarbeitet mit dem Ziel einer
wirlschaftlichen Neuausrichtung verhandener
Ressourcen und Leistungstrédger. Sie vermeidet
somit einige wesentliche vorgenannte Nachteile
und nutzt in entscheidender Weise das Wissen
und die Krealivitdt der Mitarbeiter im Unterneh-
men.

3. Moderationsmethode nach dem SAW-System

Zielsetzung isl

- eine deutliche Gemeinkostenreduktion und

- kurzfristig realisietbare, dauerhafte Ergebnis-
verbesserung

- durch den Abbau verzichtbarer Arbeitsergeb-
nisse, Aufgaben und Té&tigkeiten,

Zugleich wird eine Verbesserung der strategischen

Ausgangsposition durch Starkung der Ertragskraft

des Unternehmens angestrebt.

Was zeichnel nun diese Methode besonders aus

und was sind die wesentlichen Erfolgsfaktoren?

(1) Methodeneinsatz und Erfolgsfaktoren

* Eine wesentliche Stdrke ist die enge Einbinduny
der betroffenen Mitarbeiter sowohl in die Ana-
lysearbeiten als auch in die |deenfindung, MaB-
nahmenerarbeitung und letztlich auch in die
Realisierung. Die Mitarbeiter im Untemehmen
sind Tréger der Untersuchung. Dies ist konse-
quent und logisch, denn wer kennt sich besser
im Gemeinkosten-Dickicht der vielfditigen und
komplexen Aufgaben und Tatigkeiten aus als
diejenigen, die tagtéglich damil zu Lun haben.
Ein auBenstehender Berater und/oder ein in-
ternes Organisationsteam kénnte nur mit ge-
waltigem Analyseaulwand dieses Wissen aufbe-
reiten. Die Aufgabe des Beraters bzw. des

WARUM GEMEINKOSTENSENKUNG?

o Der standigen Produktivi-
tatssteigerung in direkten
Bereichen Tolgte kelne
vergleichbare in den
indirekten Bereichen

o Renditeunterschiede
zwlschen konkurrierenden
Unternehmen ergeben sich
zunehmend primar aus der
unterschiedlichen Gemeln-
kostenstruktur

Zuordnung CM-Themen-Tableau

% |32(|G |P |E
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MODERAT LONSME THODE NACH DEM SAW-SYSTEM SM

ABBILDUNG 2

EINGESCHALTETE INSTANZEN

IDEENPRUFUNG

"SAW-
Filter =«

0 Leiter der
Untersuchungseinhelit
internes Projektteam-
Mitglied

Berater

Vorgesetzter
Experten/Nutzer
Wertanalysegruppe
Lenkungsgruppe

oo

Ergebnis:
Abgesicherte Mal3nahmen

SOCIETAT FUR MANAGEMENTBERATUNG 18

MODERATTONSMETHODE NACH DEM SAW-SYSTEM SM

ABBILDUNG 3

SAW-PROJEKTSTRUKTUR L6=LENKUNGSGRUPPE
PT=PROJEKTTEAM
UE=UNTERSUCHUNGSE INHEIT

SOCIETAT FUH MANAGEMENTBERATUNG (8rm)
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einzuselzenden Projekt-Teams (PT) konzen-

triert sich daher auf

- die' Durchfiihrung von Infarmationsveranstal-
tungen und Einweisung aller Projektbeteilig-
ten

- das Einbringen des naturgemdB umfangreichen
und sehr stark formalisierten Methoden-Know-
how (alle Beteiligten werden in einen stren-
gen Formularismus eingebunden und so ein-
heitlich gefiihrt und gesteuert)

- die Moderation der Arbeitssitzungen zwischen
Projekt-Team und den Reprédsentanten der
Untersuchungseinheiten (UE).

Diese Moderation umfaBL auch die Fiérderung
der Bereitschaft zum "Umdenken" und zum
Eingehen @konomisch verlretbarer Risiken so-
wie die Vermittlung von Anregungen. Eine
"eiserne Regel" besagt, dafl keine Vergangen-
heitsbewiltigung betrieben werden darf. Auch
sollte dem Leiter einer Untersuchungseinheil
(LU) keine MaBnahme aufgedringt werden.
Das Projekt-Team hat also in starkem Mafle
prozeBbegleitende Aufgaben.

Durch die starke Einbindung der Mitarbeiter
und die systemalische Nulzung des vorhandenen
Wissens kann nicht nur sehr ziigig Einsparungs-
potential aufgezeigt werden, sondern die er-
arbeiteten MaBnahmen erweisen sich auch als
abgesichert und dauerhaft. Denn wie die Ab-
bildung 2 zeigt, durchlaufen alle Ideen einen
Filter, bevor sie als MaGnahme verabschiedet
werden. Dazu gehort auch, daB sich der Nulzer
eines Arbeitsergebnisses zustimmend duBem
muB, sofern dieses von einer Einsparungsidee
betroffen ist.

Dementsprechend und dariiberhinaus erlaubt
die Methode kurzfristige Entscheidungen bei
begrenzter Analysetatigkeit unter bewuBtem
Verzicht auf tiefgriindige Abkldrungen zu Gun-
sten sofort erkennbarer handfester Verein-
fachungsgriinde.

Die Projektstruktur ermoglicht es, daB ein Zu-
sammenwirken aller wesentlichen Projektbetei-
ligten gewdhrleistet ist (vgl. Abb. 3). Die
oberste koordinierende Instanz ist hier die
Lenkungsgruppe (LG), die die erarbeitelen MaB-
nahmen abschlieBend "ahsegnet" oder - in Aus-
nahmefallen und gaf. aus gesamtunternehmeri-
scher Sicht - korrigiert.

Im Rahmen des SAW-Systems wird erreicht,

daB verzichtbare von unverzichtbaren Aufgaben
getrennt werden und so Arbeitsentlastungseffekte
entstehen, die z. B. flir zukunftsorientierte Auf-
gaben zu nutzen sind. Es findet also primar
keine Lasteniiberwalzung statt, d. h. die Arbeits-

intensitit beim einzelnen Mitarbeiter sall nicht
unzumutbar erhdht werden.

+*

Aulfgrund der beschriebenen Vorgehensweise ge-
staltet sich die Zusammenarbeit mit dem Be-
triebsrat in der Regel ohne tberméBige Frik-
Lionen. Denn durch die offene Informationspoli-
tik ("eiserne Regel") gegeniiber Betriebsral und
Mitarbeitern, durch die starke Einbindung "derer,
die es angeht" und durch die Vermeidung von

L asteniiberwslzung bielet die Moderations-
methode eine Reihe von konstruktiven Aspekten,
die wenig Akzeptanzprobleme aufwirft.

(2) Ergebnisse

Durch den Einsatz des SAW-Systems ergeben sich
neue Einsparungsdimensionen und -miglichkeiten,
weil Arbeitsergebnisse und Aufgaben mit einem
schlechten Kosten-/Nutzenverhaltnis bis auf ein
tragbares MaB eingeschrankt werden.

Erfahrungsgemdl werden je nach Organisations-
grad des Unternehmens zwischen 10 und 20 %
des untersuchten Aufgabenvolumens als Ein-
sparungspotential festgestelll.

Der qréBte Teil der Ergebnisse wird auf unterer
hierarchischer Stufe entschieden, da die Auf-
wandsverminderungsideen weitgehend aus den
untersuchten Gruppen und Abteilungen und deren
Abnehmern/Nutzern stammen. Entsprechend
schnell ist die Entscheidungsfindung.

Ca. 70 % der Einsparungsideen werden inner-
halb der ersten 3 - 12 Monate realisiert; meist
ohne personelle Harten bei einem Realisierungs-
zeitraum von 2 Jahren unter Nutzung der Flak-
tuation, durch Umsetzung und Umverteilung,
Umschulung, durch Ausnutzen von Teilzeitchan-
cen etc.

Neben diesen meBbaren Einsparungsergebnissen
stellen sich weitere positive Wirkungen ein, die
als erheblicher Zusatznutzen zu werten sind:

*

*

Féarderung des KostenbewuBtseins,

Férderung der Flexihilitdt des Untermehmens
durch Abbau birokratischer Hemmnisse,
Erhhung der Transparenz in den Overhead-
Bereichen und damit realistischere Budgetierung,
Férderung der Bereitschaft zur internen Kammu-
nikation und des ldentifizierungsgrades mit dem
Unternehmen und seinen Zielen,

Gewinnung vielfdltiger weiterer ldeen zur Or-
ganisations- und Effizienzverbesserung.

Gemeinkosten haben fiir die Unternehmen durchaus
strategische Bedeutung. Gemeinkostensenkungspro-
gramme sind in gewissen Zeitabstdnden eine Not-
wendigkeit. Fiir derartige Programme sind wirk-
same Methoden und Instrumente verfiigbar.

Dazu zdhlt sicherlich auch die Moderationsmethode
nach dem SAW-System, mit der auf moderate
Weise, aber dennoch nachhaltig Arbeitskapazitdten
zum Bewirken eines maximalen Zielerreichungsbei-
trages der Abteilungen eines Unternehmens freige-
stellt werden konnen. ]
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LITERATURFORUM

Liebe leserin, lieber Leser!

Mit der heutigen Ausgabe erwartet Sie eine kleine Nachlese zu den verschiedenen Themenbesprechungen
der letzten Hefte.
Sie finden drei Buchbesprechungen, und zwar iiber

ein Kompendium der Betriebswirtschallslehre,

Falle und Ldsungen zur Kostenrechnung,

Berichte aus der industriellen Fiihrungspraxis (Beispielband {iber Kostenrechnung).

Angesichts des Zeitpunkts der Verdffentlichung, der in die JahresabschluBarbeiten fallt, und den Anderun-
gen und Auswirkungen des neuen Bilanzrichllinien-Gesetzes, erschient es angezeigt,
einige Kurzbesprechungen aufzunehmen; die sich auf Verdffentlichungen zum neuen Bilanzricht—
linien~Gesetz, zur Bilanzpolitik und die Bilanzanalyse beziehen.
Ferner ein Ratgeber
zur belrieblichen Fort- und Weiterbilduna.
Zwei Hinweise beschliefen diese Ausgabe, ndmlich Inhallshinweise zu den an dieser Stelle gelegentlich
besprochenen Loseblatiwerken Der Controlling-Berater und Controlling - das Unternehmen mit Zahlen
fiihren.

Es ist vorgesehen, lhnen mit der ndchsten Ausgabe des Controller Magazins in vertrauler Form eine
Themenbesprechung zu bringen, die die Anwendung des Controlling zum Gegenstand haben soll.

Bestmann, Uwe (Hrsg.): Kompendium der Betriebswirtschaftsichre
Minchen: R. Oldenbourg Verlag 1986 - 690 Seiten, Preise: Broschiert DM 49,80, gebunden DM 78,—-

Das Kompendium wird von einem Autorenteam bearbeitet, die sich ausnahmslos als Hochschullehrer aus-
weisen. Das Werk liegt nun in der dritten Auflage vor. Die verschiedenen Teile des Kompendiums:

Teil 1: Betriebswirtschaftlicher Gesamtproze8 und konstitutiver Rahmen

Teil 2: Unternehmensfithrung

T'eil 3: Materialwirtschaft und Fertigung

Teil 4: Marketing

Teil 5: Investition und Finanzierung

Teil 6: Personalwesen

Teil 7: Rechnungswesen (Kostenrechnung und Bilanzen)
Das vorliegende Werk will Studierenden und Praktikern solides Basiswissen vermitteln, um hierauf auf-
bauend eine weitere Vertiefung zu ermiglichen und die Fahigkeit zum Erkennen Ubergreifender Zusam-
menhange zu fordern. Das Kompendium beeindruckt durch die deutliche und tiefe Gliederung, ilbersicht-
liche Absdtze und ein umfassendes Stichwortverzeichnis. Der bibliographische Apparat wurde klein ge-
halten. Eine Auseinandersetzung mit der Literatur und verschiedenen Strémungen erfolgt eher zurtick-
haltend. Die Verfasser versuchen, die Wissensvermittlung mit Hilfe zahlreicher Graphiken, Tabellen und
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nicht zuletzt durch eine entsprechende drucktechnische Gestaltung zu erleichtern. Die Autoren legen
eine vetstandliche, anschauliche und moderne Einfihrung unter Berlicksichtigung prexisrelevanter Erfah-
rungen far Studium, Fxamen und Praxis vor. Die Gewichtung der verschiedenen Teile und Teilabschnitte
wird nicht unbedingt allen Bedirfnissen gerecht werden, so ist fiir eine Neubearbeitung wiinschenswert,
Fragen der Datenverarbeitung und der Organisation, z. B. hinsichtlich der modernen Informations- und
Kommunikationstechnik, einen Platz zuzuweisen, der dei praktischen Relevanz und der Zukunftsbezoger-
heit entsprichl. Unter dem Abschnitt Unternehmensfiibrung solite sich das moderne Controlling gem#f
seiner Praxisbedeutung einreiben. Die Arbeit bietel sich Uberall dort an, wo eine erste, aber bereils
relativ dichte Einfilhrung in ein Fachgebiet gesuchl wird. SchlieBlich auch dort, wo ein fundierter Uber-
blick iiber ein fremdes Fachgebiet angestrebt wird. Der Verlagsprospekt weist darauf hin, dieses Nach-
schlagewerk und Lehrbuch sei bereits nach vier Jahren in der dritten Auflage erschienen.

Serfling, Klaus: Fille und Lésungen zur Kostenrechnung
Herne/Berlin: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe GmbH 1985 - 250 Seiten, Preis DM 32,—

Der Autor ist als Professor in Berlin titig. Er ist durch verschiedene Verdifentlichungen bekannt.
Das Buch, erschienen in der 3., verbesserten Auflage, bringt insgesamt 36 Falle mit den zugehorigen
Losungen zur Kostenrechnung. Im Teil Grundlagen geht es dem Verfasser um Grundfragen der Kosten-
thearie. Hinsichtlich der Kostenarlenrechnung werden Aufgaben behandelt, die die kalkulatorischen
Kosten sowie die Materialkasten betreffen. Unter der Kostenstellenrechnung werden Fille gebracht,
die verschiedene Formen der innerbetrieblichen Leistungsverrechnung, Formen der Kostenzurechnung
und der Gemeinkostenanalyse beinhalten. Zur Kostentrigerstiickrechnung findel der Leser Aufgaben
ber verschiedene Ermittiungsverfahren zur Bestimmung der Selbstkosten, die Maschinenstundensétze
: sowie Fragen der Zuschlagskalkulation und der Bewertung. Dem Teil Plankostenrechnung sind Falle
zugeordnet, die die Planung von Gemeinkosten zum Inhalt haben, die Planbeschaftigung, den Kosten-
plan und die Abweichungsverteilung besprechen. Danach stellt der Verfasser einige Aufgaben zur
Deckungsbeitragsrechnung. Der letzte Teil gill den Kosteninformationen fiir Sonderrechnunge, t. a.
um Zusatzauftrage, Eigenfertigung/Fremdbezug, Preisuntergrenze und Verfahrenswahl.
Bei der Konzipierung vorliegender Falle legte der Verfasser Wert darauf, den Praxisbezug herauszu-
arbeiten und kostentheoretische Aspekle nur dort zu vertiefen, wo es unumganglich erscheint. Weit-
gehend wird derselbe Sachverhalt und die gleichen Zahlen in mehreren, verschiedene Problemkreise
behandelnden Fillen zugrundegelegt. Die vergleichsweise ausfiihrlichen L @sungshinweise beschranken
sich nicht nur auf die rein rechnerischen Darstellungen der Ldsung, sondern beziehen erlduternde und
hinweisende verbale Anmerkungen mit ein. Der Autor erreichl mil dieser Form der Stoffbehandlung eine
gezielte, anwendungsnahe und lernergiebige Verdffentlichung. Beziiglich der Intensitat der Stoffbehand-
lung gelangt der Verfasser zu einer vertiefenden Darstellung, die iiber Grundfragen hinausweist, Dieses
Buch eignet sich als erganzende Literatur fiir Studierende und Lernende, die sich In die Kostenrech-
nung einarbeiten wollen und fiir Praktiker, die eine Unterlage suchen, ihre frither erworbenen Kennt-
nisse aufzufrischen oder weilerzuentwickeln.

Gluth, Hellmuths Aus der Kosten-, Leistungs— und Ergebnisrechnung - in der Schriftenreihe "Berichte aus
der industriellen Filhrungspraxis" — Musen-Verlag, Fachartikel-Dienst, Postfach 500 B06, 7000 Stuttgart 50
61 Seiten im Formal DIN A 4, Preis nicht bekannt

Der Autor ist bekannt als Unternehmensberater, Seminarleiter und Verfasser zahireicher Vertffentlichungen.
Die Schriftenteihe "Berichte aus der industriellen Fiihrungspraxis' umfaBt 6 Bénde. Sie befassen sich
mit dem Verantwortungsbereich des Meisters und Betriebsleiters, der Kosten-, Leistungs- und Ergebnis-
rechnung sowie dem Finanzbereich und dem Vertriebsbereich. Der dieser Besprechung zugrundeliegende
Band 3 bezieht sich auf den 1. Teil zur Kosten-, Leistungs- und Ergebnisrechnung.. Zum Inhalt dieses
Bandes:
Stromkosten kurzfristig erfassen und verrechnen - Von der Kostenerfassung zum Betriebsergebnis -
Ergebnisvorschau Gber die Deckungsbeitragsrechnung - Variatoren in der Kostenrechnung - Umsatz
gestiegen, Gewinn gesunken - Zur Ermittlung der Teilfertigwerle fiir die kurzfristige Ergebnisrech-
nung - Mehr Gewinn durch planvolle Vertriebs- und Fertigungssteuerung
Diese Reihe spricht insbesondere Klein- und Mittelbetriebe an. Der Verfasser vermittelt Allgemeines,
Beachtenswertes und Grundsatzliches. Gluth schildert Erfahrenes, beschreibl Praktiziertes und legt dar,
wie praktische Ldsungen gefunden werden kénnen. Im Vordergrund steht die Uberlegung, wie man es
machen kbnnte. Hingegen weniger Erkenntnisse, welche fachtheoretischen Griinde oder konzeptionelles
Kalkiil die Losungen tragen. Erfahren und kenntnisreich, fast erzihlerisch und im Stil eines profilierten
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Beraters bringt er vor allem in Klein- und Mittelbetrieben Fach- und Fiihrungskriften anschaulich und
verstindlich Handhabung und Ausgestaltung der Koslen-, Leistungs- und Ergebnisrechnung nahe. Ein
Buch fiir die, die vor Orl Kosten- und Leistungsrechnung konkrel anwenden wollen. Weniger fir Leser,
die die Kostenrechnung hinterfragen mdchten oder nach besonderen konzeptionellen Entwiirfen suchen.
Vielleicht wiére in einer spdteren Uberarbeitung an einigen Stellen noch mehr Kiirze und Pragnanz hilf-
reich und forderlich. Die Reihe bringt in mehr oder minder ungegliederter Folge Berichte und grundsitz-
liche Anmerkungen. Der Verfasser setzt Beispiele, die den Leser anregen, den Ldsungsvarschlag zu be-
denken und zu vergleichen. Es gibt vergleichsweise wenige Verdffentlichungen mit derart konkreten

und nachvollziehbaren Handhabungshiifen.

Schmidt, Harald Bilanzlraining nach dem neuen Bilanzrichtlinien-Gesetz
Freiburg: Rudolf Haufe Verlag 1986 - 279 Seilen, Preis DM 39,80

Der Autor ist Verfasser mehrerer Biicher und zahlreicher Aufsidlze sowie Dozent in Vorbereitungsemina-
ren fiir Steuerberatungspriifungen, Hiermil leqt der Verfasser ein Trainings-Handbuch zur Rechnungs-
legqung auf der Grundlage des Bilanzrichtlinien-Gesetzes und des Bilanzsteuerrechts vor.

Der Leser findet hier ein Lehr— und Ubungsbuch zu einem wichtigen Fragenkomplex, das sich aufgrund
seiner zahlreichen praklischen Beispiele, Tabellen und Ubersichten, Fille und Lésungen und Fragen mit
Anlworten gut eignet zur Vaorbereitung auf Priiffungen oder auch zur Weiterbildung im Veruf. Eine solide
Grundlage zur Fortbildung im Bilanzwesen

Pfleger, Giinter: Die neue Praxis der Bilanzpolitik
Freiburg: Rudolf Haufe Verlag 1986 - 542 Seiten, Preis DM 69,—-

Der Autor, ein selbstdndiger Wirtschaftspriifer und Steuerberater, hat ein besonders wirkungsvolles und
anschauliches Verfahren entwickelt, den Gestaltungsmoglichkeiten in der Handels- und Steuerbilanz
nach der Bilanzreform nachzugehen: *
Er untersuchl die Gestaltungsmiiglichkeiten bei den einzelnen Posten der Bilanz im vorbezeichneten
Buch wie foigt:
Nach einemn Merkmalskasten, der sich gliedert in
- Materiell / Formell: Materielle oder formelle Bilanzpolitik
- Ob die MaBnahme handels- und steuerrechllich zuldssig ist oder nur in der Handelsbilanz angewendet
wird
| = Flexible / Fix: Konnen in gleichen oder in verschiedenen Perioden unterschiedlich eingesetzt werden
oder ob eine Bindungswirkung besteht.
‘ - Sind die Mafinabmen erkennbar oder nicht erkennbar.
| - Sind die bilanzpelitischen Folgewirkungen kurzfristiq oder langfristig
| - Die MaBnahmen sind hinsichtlich ihrer Durchsetzbarkeit gegeniiber Finanzamt oder AbschluBpriifer
| sicher oder mit Risiker behaftet?
‘ Ferner bespricht der Autor Grundlagen der Bilanzpolitik und bietet eine Checkliste der bilanzpalitischen
MaBnahmen dem Leser. Ein Buch fiir die praktischen Belange, das eine schnelle und unmittelbare An-
wendung bei der Ldglichen Arbeit erméglicht.

Latsch, Roland: Die Rechnungslegung nach dem neuen Bilanzrichtlinien-Gesetz
Freiburg: Rudolf Haufe Verlag 1986 - 407 Seiten, Preis DM 69,--

Der Verfasser, ein Wirlschaftspriifer und Steuerberater, legt hiermit ein Handbuch fiir die Praxis vor.

Es ist von einem Praktiker fiir die Praxis geschrieben. Es enthéll die Ergebnisse von Planspielen und
praxisbezogenen Uberlegungen, die sich aus der Vaorbereitung auf die Umsetzung der Vorschriften des
Bilanzrichtlinien-Gesetzes in die eigene berufliche T#tigkeit des Verfassers ergeben haben. Die Konzern-
rechnungsiegung bleibt ausgenommen.

Der Teil 1 enthalt einen Leitfaden, der durch verschiedene Fragen, die das Gesetz aufwirft, filhrt. Der
Teil 2 gilt Einzelfragen zur Rechnungslegung der Kapitalgesellschaften. In den Anlagen werden verschie-
dene Gliederungsschemata fur Bilanz sowie Gewinn- und Verlustrechnung gebracht. Gesetzestexte und
ein Stichwartverzeichnis beschliefen die Arbeil.
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Schult, Eberhard: Bilanzanalyse nach dem neuen Bilanzrichtlinien-Gesetz
Freiburge Rudolf Haufe Verlag 1986 - 378 Seiten, Broschur, Preis DM 59,80

Der Autor war zundchst selbstdndiger Steverberater und ist heute Professor in Essen fiir Betriebswirt-
schaftslehre, insbesondere Betriebswirtschaftliche Steuerlehre.

In diesem Lehrbuch werden die grundlegenden Methoden fir die Durchfiihrung von Bilanzanalysen vor-
gestellt. Wichtige Ziele, wie Liquiditat, Rentabilitét, Vermigen, Wachstum und Kreditwiirdigkeit werden
durchleuchtet und zwar in systematischer, kmapper und Ubersichtlicher Form. Diese Verdffentlichung
will den Leser befdhigen, schon nach kurzer Zeit die veréiffentlichten Geschéftsberichte anderer Firmen
zu analysieren und zu heurteilen. Das Buch will ein Lehrbuch besonders flir Studierende, aber auch fir
jeden anderen an Fragen der Bilanzanalyse Interessierten sein. Darlber hinaus soll es den Praktiker
unterstiitzen, wirksame Bilanzanalysen durchzufiihren. Es will auch dazu anregen, neue Analyse-
methoden in der Praxis zu entwickeln und zu verwenden.

Leonhardt, Walter und Riegsinger: Anrequngen und Beispiele fiir betriebliche Fort- und Weiterbildungs—
maBnahmen
Heidelberg: . H. Sauer-Verlag GmbH 1986 — 71 Seiten - Preis DM 15—

Mit' dem vorliegenden Heft werden den betrieblichen Praktikern, die in irgendeiner Weise in ihrem
Unternehmen mil Bildungsarbeit befaBl sind, Anregungen fiir die Konzeption und Gestaltung von einzel-
nen SeminarmaBnahmen gegeben. Die beschriebenen Seminarprogramme wurden von den Autoren in Zu-
sammenarbeit mit qualifizierten externen Trainern und Beratern in mehrjéhriger Praxis durchgefihrl.

Sicher wird es notwendig sein, bei der Planung von TrainingsmaBnahmen die Gegebenheiten und be-
sonderen Bedingungen in den einzelnen Unternehmen zu beriicksichtigen und Seminarkonzeptionen ent-
sprechend zu modifizieren bzw. Schwerpunkte zu setzen.

Dariiber hinaus Konnten die vorliegenden Seminarkonzeptionen eine Hilfestellung und Diskussionsgrund-
lage fiir die Auswahl méglicher Trainer und Referenten sein, sowie bei der Erstellung von ldnger-
fristigen Bildungsplénen im Unternehmen Anregungen geben.

Gliederung: 1. Einleitung
2. Fuhrung und Zusammenarbeit
3. Managementmethoden und Arbeilstechniken
4, Spezielle Kenntnisse und Befahigungen
5. Funktions- und zielgruppenbezogene Veranstaltungen
6. Seminarplanung und -prganisation.

Der Controlling-Berater aus dem Rudolf Haufe Verlag, Postfach 740, 7800 Freiburg, auf den an dieser
Stelle verschiedentlich verwiesen wurde, brachte mit seinen Nachtriigen, den Heften 3 und 4/1986, die
zum Zeitpunkt der Niederschrift vorlagen, u. a. folgende Beitrége:

- Contralling-Kanzepte im internalionalen Vergleich

- Interne Revision und Contralling

- optimale Beslelimenge

- Steuerung des Transportwesens durch Information

- Controlling im Kleinbetrieb mit Software fiir den Personal-Computer

- Mikrocomputer als Entscheidungshilfe

- Das Kosten- Einsparungs-Potential

- Unsere Zukunit sichern - Qualitdt verbessern

- Nutzenstiftung durch Design.

Das Loseblattwerk "Controlling — das Unternehmen mit Zahlen filhren” aus dem WEKA-Verlag,
IndustriestraBe 21 in 8901 Kissing, auf das im Literaturforum verschiedentlich eingegangen wurde,

brachte mit den Aktualisierungs- und Erginzungslieferungen Juli und September 1986 u.a.folgende Beitrage:
PC-Einsatz im Controlling, Technologische Moglichkeiten der ProzefBiiberwachung, Parallel-Kalkulation

nach Voll- und Grenzkosten.

Meine besten Wiinsche fiir ein gutes 1987, Mogen Sie in beruflicher und perstnlicher Hinsicht Ihren
Kurs halten kdnnen. Freundliche GriGe

. " iwa Lo
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Erfolgreiche GroBBbank-Niederlassung
in Stuttgart

Die Hohe unserer Bilanzsumme und die Zahl der Mitarbeiter weisen uns als eine der groBen deutschen
Universalbanken aus. Die dynamische Geschaftsausweitung der letzten Jahre, bei gleichzeitiger iberdurch-
schnittlicher Ertragsentwicklung, macht personelle Verstiarkungen im Management erforderlich. Fir einen
bedeutenden Geschaftsbereich mit Sitz in Stuttgart suchen wir den

Leiter
Organisation und Personal

Die Aufgabenschwerpunkte liegen einerseits in der standigen Optimierung der Aufbau- und Ablauforganisation,
andererseits in der Gewihrleistung einer an zeitgemaBen FUhrungsvorstellungen orientierten Personalarbeit.
Dabei bezieht sich Ihr Verantwortungsumfang sowohl auf die Kopfstelle selbst als auch auf die angeschlosse-

nen Filialen in Baden-Wiirttemberg.

Als tachliche Voraussetzung sollten Sie auf der Basis einer qualifizierten Berufs- oder Hochschulausbildung
praktische Erfahrungen im Organisations- und Personalwesen, moglichst einer Bank oder eines vergleichbaren
Dienstleistungsunternehmens nachweisen. Wir erwarten von Ihnen Kenntnisse moderner Organisationssysteme;

auch Einblicke in den Bereich des Controllings waren wiinschenswert.

Da wir sicher sind, daB der Erfolg in dieser Position nicht allein von der fachlichen Kompetenz, sondern vor
allem von der menschlichen Ausstrahlung und Akzeptanz des neuen Stelleninhabers abhéngt, miissen wir
besonders hohe Anspriiche an lhre personliche Qualifikation stellen: Ausgeglichenheit und die Fahigkeit, mit
Konflikten souverdn umzugehen, sollte Sie ebenso auszeichnen wie die ,richtige” Kombination aus KompromiB-
bereitschaft und Durchsetzungsvermaogen.

Wenn Sie diese einfluBreiche Managementaufgabe mit attraktiver Ausstattung anspricht, soliten Sie mit dem
von uns beauftragten ifp in Kontakt treten. Die Herren H. Hilgers (Tel.: 0221/20506-40) und M. Baldus
(Tel: 0221/ 20506-36) erwarten gerne lhre aussagefihigen Unterlagen (Lebenslauf, Lichtbild, Zeugniskopien,
Gehaltsangaben) und stehen Ihnen auch telefonisch fur weitere Informationen zur Verfiigung. Bitte geben Sie
bei Ihrer Bewerbung, die selbstverstindlich vertraulich behandelt wird, die Kennziffer MA 2004 an.

INSTITUT FUR PERSONAL- UND UNTERNEHMENSBERATUNG
HORST WILL UND PARTNER - DOMKLOSTER 2 - POSTFACH 10 16 26- 5000 KOLN 1




90 lonnen Sie es hahen!

Mit dem Finanz- und Kostenmanagement-Informationssystem flr die
IBM-Systeme /34, /36, /38 haben Sie alle Controlling-Aufgaben zu jeder
Zeit sicher im Giriff.

Mit dem von PST entwickelten
Softwareprogramm haben Sie ein
umfassendes Hilfsmittel zur
Abwicklung eines kompletten
Berichts- und Planungswesen zur
Hand. i

Nichts bringt Sie mehr aus der Ruhe. Ob Monats-
oder Quartalsabrechnungen, Zwischenbilanzen
oder Abweichungsanalysen, ja selbst
Uberraschungsangriffe bringen Sie nicht mehr
aus dem Konzept. Durch ein frei gestaltbares
Berichtswesen sind Sie flexibel und unabhéngig.

Mehrfirmenkonsolidierung, Fremdwahrungs-
reporting, Simulation und Hochrechnung, der
Aufbau eines zentralen Konzernreporting,
Geschaftsgrafiken, die Integration des PC -
Anforderungen, denen Sie gelassen entgegensehen
kénnen. Mit der controllingorientierten
Standardsoftware von PST sichern Sie sich ein seit
1980 erprobtes, den sich standig andernden
Anforderungen angepaBtes und in vielfachen
Einsatzen bewahrtes Softwareprogramm.

Finanz-Mis von PST...
und Sie sind die Ruhe selbst!

PST Software GmbH
Josephsburgstrafe 4a, D-8000 Miinchen 80
Telefon (089) 4313038
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Plaut Software fiir die effiziente
Kosten- und Erfolgskontrolle.

Plout hat Planungs-, Abrechnungs- und
Informationssysteme cus der Erfahrung
von 40 Jahren betriebswirtschattlich rich-
tungsweisender Beratung lor alle Belonge
des innerbelrieblichen Rechnungswesens:
Kostenstellenrechnung

Plankalkulotion

Nachkatkulation
Herstellkosten-Soll-st-Vergleich
Arfikelerfolgs-/Deckungsbeitragsrechnung
Kostentréigerergebnisrechnuhg
Parallelrechinung Voll- und Teilkosten
Standardkosten mit parallel getohrien
Abweichungen

Planungs- und Simulationsrechnungen
Primérkostenrechnung

Plaut bistet Software-Systeme und
orgonisatorische Einfihrungsunterstifzung
auch fir:

Produktionsplonung und -steverung
Materialwirischatt
Finanzbuchhaltung
Anlagenbuchhaltung
Mertriebsabwicklung

Plaut Software fir Unternehmen aller
GroBenordnungen aus vielen Branchen
der Industrie mit Serien- und Einzel-
tertigurig, aber auch tir Handels- und
Dienstleistungsunternehmen,

Je nach DV-Kenfiguration unserer Klienten
setren wir zur Projekirealisierung Pro-
grammsysteme aus eigener Entwicklung
ader Lizenzprogramme der SAP ein.

Plaut Software - die Basis fiir ein
integriertes Rechnungswesen.

LSP-Abrechnung
Plaut Software GmbH  Plaut Software AG
Hogenbergstrabie 20 Villa Wellingtonia
D-8000 Minchen 21  CH-6918 Figino
Tel. 10891 5803081 Tel. (0911 601501
Software  Unternehmensberatung  Personalberatung Tix. 898 628 Plaut Tx. 79329
P e/ BN

PLAUT



