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SIND'S IM NACHSTEN JAHRHUNDERT/
JAHRTAUSEND DIE CONTROLLERINNEN...?

von Dr. Albrecht Deyhle, Gauting/Mlnchen

Als die Controller Akademie in Miinchen mit
Controller's Seminaren und Controller's Erfahrungs-
austauschkreisen begann, so um 1970 herum, war dies
eine ausschlieflich miannliche Angelegenheit. Das
erste Controller's Grundseminar im November '71 in
Fischen/Allgau bestand aus einem remen Kollegen-
kreis. Dies war auch durch die 70er Jahre hindurch
fast immer so. Vielleicht kam gelegentlich eine Frau;
man dachte, sie habe sich wohl verirrt. ..

In den 80er Jahren waren es dann bei der Controller
Akademie in Seminaren der Stufe [ bis V so etwa 2
oder 3 bis 4 Teilnehmerinnen innerhalb von 30 bis 35
Gesamtkollegium.

Dann aber am Ende der 80¢r Jahre anderte sich die
Quote der Kolleginnen. Jetzt ist es so, da8 ein Viertel
bis ein Drittel der Teilnehmer eines Seminars — auch
eines E-Seminars mit 100 Kollegen beieinander -
Frauen sind. Es gab auch schon 50 % Marktanteil
der Frauen.

Zwar haben wir bei der Controller Akademie wegen
unserer stets vollen Terminkalender wenig Zeit,

statistische Erhebungen zu machen. Aber so rein
gefiihlsmiBig hatte ich den Eindruck als Grunder
der Controller Akademie und von Anfang an dabei,
dal der Anteil der Kolleginnen im Gesamt-
teilnehmerkreis so eine Art e-Funktion bildet. Dann
werden die Frauen aber im nachsten Jahrhundert
ganz schon nach oben ziehen, wenn man sich so die
Gestalt einer e-Funktion vorstellt.

Es gibt auch Menschen, die als These einbringen,
daf die drei fir die Zukunft besonders wichtigen "K-
Eigenschaften" typisch weibliche Talente seien -
namlich die Fahigkeiten Kommunikation, Kreativi-
tat, Konsensbildung. Den Mannern wiirde man
dagegen gerne Kommandieren, Kontrollieren und
Korrigieren zuschreiben als K-"Tugenden”. Wird
behauptet... Aber man konnte ja daruber nachden-
ken? Vielleicht ist was dran? Wobei ein Controller
vermutlich schreibt: Communication, Creativitat,
Consensbildung. Schlieflich sind alle drei Wrter ja
auch lateinischen Ursprungs und passen mit dem C
sehr gut zum Controller-Dienst.

Als wir im geschiftsfithrenden Ausschul2 der 1GC
das Controller-Leitbild formulierten, so war etwa

301



controller magazin 5/97

beim Salz "Controller sorgen fiir Ergebnis-, Finanz-,
Prozef- und Strategietransparenz und tragen somit
zu hoherer Wirtschaftlichkeit bei..." die grofe Fra-
ge die, ob wir jetzt schreiben sollen Controller/
Controllerinnen oder ob die Formulierung
ControllerInnen besser pafit. Die Losung war dann
die innerhalb der International Group of Controlling,
daf wir die Pluralformulierung wiahlen. Also heifit
es eben Controller sorgen fiir... Dann ist es von der
Formulierung her auch offen, wer da als Controller
kommt.

Die meisten Kolleginnen in diesem Job / in dieser
Rolle des Controllers stellen sich auch vor als
‘Controller”. Daf es eine Frau ist, sieht man ja
Man mufite es nicht auch noch extra sagen.

So freuen wir uns bei der Controller Akademie sehr
rerade auch auf die Controller-Kolleginnen.

Herzlich Thr

NS~

Dr. Albrecht Deyhle

Prof. Dr. Sibylle Seyffert, Fachhochschule Leipzig mit Studenten
aniaBlich eines Gastvortrages von Dr. Deyhle am Freitag, dem
13. Juni ‘97 in Leipzig (beim Hereinkommen der Teilnehmer...)

und belm Vortrag
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Manfred Remmel beim Congress-Vortrag

ENTWICKLUNGSTENDENZEN IM

CONTROLLING

von Dipl.-Wirtsch.-Ingenieur Manfred Remmel, Stuttgart; Erster Vorsitzender Controller Verein eV

"Entwicklungstendenzen im Controller-Leitbild,
Anforderungsprofil und strukturelle Einordnung des
Controllers”, ein Thema, das sehr eng im Zusammen-
hang zu sehen ist mit dem Leitthema unseres dies-
jahrigen Congresses. Ziel meines Beitrages soll es
sein, Ihnen aus der Sicht der Praxis und des Prakti-
kers Sichtweisen darzustellen, und vor allem Wiin-
sche zu formulieren, Wiinsche aus dem Munde eines
Praktikers, der lange Jahre im Controlling titig war
und nun eine Aufgabe wahrnehmen darf, die auf
die massive Unterstiitzung des Controllerteams
angewiesen ist,

Ich méchte auch etwas sagen zu der Art und Weise,
wie die Controller im Unternehmen sich darstellen
sollen. Welches Rollenbild sie fir sich entwickeln
sollen, um ihre so auBerordentlich wichtige Aufgabe
im Unternehmen auch ins rechte Licht zu ricken.

Controller Leitbild

In dem Sinne méchte ich zunachst auf das Control-
ler-Leitbild zu sprechen kommen und in diesem

Zusammenhang auch ein bifichen in eigener Sache
berichten tiber Aktivitaten, die im Rahmen der Tatig-
keiten des Controller Verein und uber seine Grenzen
hinaus seit etwa zwei Jahren unsere Vorhaben auch
wesentlich bestimmen. Es ist die Aktivitat des Ver-
eins, eine koordinierende, moderierende Funktion in
der Interessengemeinschaft Controlling oder, wie
wir neu sagen, der International Group of Con-
trolling auszuiiben, einer namhaften Gruppierung
von zwischenzeitlich 17 Instituten, die sich alle mit
der Fort- und Weiterbildung auf dem Gebiet des
Controlling beschaftigen. Und wie gesagt, namhafte
institute, Vertreter von Universitaten und Hochschu-
len sowie aus der Praxis. Und dieser Kreis, die Inter-
national Group of Controlling, hatte sich zum Ziel
gesetzt, das Leitbild des Controllers zu definieren,
sich darauf zu verstandigen, sich daran zu orientie-
ren und in den jeweiligen Instituten einheitlich anzu-
wenden. Die IGC-Gruppierung sieht eine weitere
Aufgabe aber auch darin, fiir das Controlling eine
einheitliche Sprache zu gewihrleisten. Controlling-
Begriffe, Inhalte zu defimieren und diese vor allem
dann auch einheitlich in den Ausbildungsprogram-
men zu verwenden.
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CONTROLLER - LEITBILD

Controller leisten begleitenden betriebswirt-
schaftlichen Service fiir das Management

zur zielorientierten Planung und Steuerung

Das heifBt:

@ Controller sorgen fiir Ergebnis-, Finanz-, Pro-
zeB3- und Strategietransparenz und tragen
somit zu héherer Wirtschaftlichkeit bei.

@ Controller koordinieren Teilziele und Teilpline
ganzheitlich und organisieren unternehmens-
ubergreifend zukunftsorientiertes Berichtswe-
sen;

@ Controller moderieren den Controlling-ProzeB
so, daB jeder Entscheidungstréager ziel-
orientiert handeln kann;

® Controller sichern die dazu erforderliche Da-
ten- und Informationsversorgung.

@ Controller gestalten und pflegen die
Controllingsysteme.

Controller sind interne betriebswirtschaft-
liche Berater aller Entscheidungstriger und

wirken als Navigator zur Zielerreichung.

Wir werden auch namhafte Software-Entwicklungs-
partner in die IGC-Gruppierung mit aufnehmen, um
sicherzustellen, daf die Controlling-Begriffe und
Inhalte auch in der jeweiligen Controlling-Software
ithren Eingang finden und dort einheitlich verwendet
werden, Ich denke, eine wichtige und groe Aufgabe
und natiirlich, das konnen Sie sich vorstellen, eine
grofie Aufgabe nicht zuletzt der Vertreter, die in
diesem Kreis sind und nattirlich alle ihre personliche
Sichtweise haben; die Personlichkeiten darstellen in
der Lehre und Forschung auf dem Gebiet der Be-
triebswirtschaff und des Controlling. Fine nicht ganz
einfache Aufgabe, aber ich denke, eine Aufgabe, fiir
die es sich lohnt, in diesem Kreis zu arbeiten. IGC
hat in diesem Sinne das Controller-Leitbild formu-
liert. Controller leisten begleitenden betriebswirt-
schaftlichen Service fir das Management zur ziel-
orientierten Planung und Steuerung,.

Wir kinnen uns nun fragen, was ist neu an diesem
Leitbild? Und ich denke, viele in diesem Saal, die
sich lange schon mit Controlling befassen, mich ein-
geschlossen, wiirden sagen, das ist eigentlich ein
Leitbild, an dem wir uns schon seit zwanzig, dreifig
Jahren im Controlling orientieren. Denn, ich meine,
und das ist auch richtig so, ein Leitbild muf Bestand
haben, Und mit Bezug auf unser Thema
"Entwicklungstendenzen im Controlling” konnten
Ste nun die Frage stellen, heiflt das, dag fiir uns alles
beim Alten bleiben soll. Ich denke, nein! Denn nichts,
meine Damen und Herren, ist bestandiger als der
Wandel. Und Veranderung ist dringend und immer
wieder geboten und auch gerade im Controlling.
Allerdings gekennzeichnet durch verinderte
Schwerpunktsetzungen bei unverindert giiltigen
Grundsitzen und Prinzipien.

Wenn im Leitbild steht: Controller sorgen fiir Ergeb-
nis-, Finanz-, Prozef- und Strategietransparenz und
tragen somit zu hoherer Wirtschaftlichkeit bei, dann
hat es hier schon eine Veranderung im Leitbild gege-
ben. Denn tiber viele Jahre haben wir das Kern-Postu-
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lat vertreten: "Controller sorgen fur Ergebnis-
transparenz”. Das war offensichtlich zu wenig. Hin-
zu kommen muf die Finanz-, die Prozef-, die
Strategieorientierung und auch die Okologie-
orientierung als Prozefi-Denkweise.

Anforderungsprofil des Controllers

Was die Fachkompetenz betrifft, so sehe ich aus
meinem unmittelbaren Handlungsfeld heraus als
PKW-Produktions-Chef bei Daimler-Benz AG vor
allem die technisch/betriebswirtschaftliche
Methodenkompetenz als eine ganz wichtige Voraus-
setzung dafur, daf der Controller den Anforderun-
gen, wie sie sich heute im Unternehmen stellen, ge-
recht werden kann. Die Betonung liegt fur mich auf
technisch/wirtschaftlich. Technisch soll heillen, {iber
die reinen betriebswirtschaftlichen Fachgrenzen
hinaus muf der Controller in der Lage sein zu erken-
nen, was sich im jeweiligen Unternehmen konkret
fachlich/inhaltlich abspielt. Und dieses unabhangig
davon, ob es sich um ein Industrieunternehmen han-
delt, ein Versicherungsunternehmen oder eine Bank.
Er muf wissen, was im Unternehmen passiert. Er
muf mitsprechen konnen, er mul verstehen konnen,
welches letztlich die wesentlichen Inhalte und Ziele
des jeweiligen unternehmerischen Handelns sind.

Analytisches Denkvermégen und Denken in Ge-
samtzusammenhingen sind gleichermalen wichtig,
und hier eben vor allem das Denken in Gesamtzu-
sammenhangen, um die komplexen Prozesse, in
denen wir uns bewegen, tiberschauen und beurteilen
zu konnen. Organisationstalent und Innovations-
kraft sind gleichermaBen gefragt, denn ich denke,
der Controller muf auch und immer wieder die
Frage stellen, sich selbst und an das Management, ob
die jeweilige Organisationsform den jeweiligen An-
forderungen des Unternehmens im Welttbewerb
noch entspricht. Und der Begriff "Lernende Organi-
sation” driickt genau das aus, worum es hier geht.

Flexibilitit im Sinne schnelleren Erkennens und
Reagierens auf Verinderungsnotwendigkeiten,
auch dies ist eine wichtige Aufgabenstellung, die als
Teil der Fachkompetenz des Controllers gesehen
werden muB und tber den normalen Rahmen des
Fachwissens, wie er auch an den Hochschulen und
Universitaten vermittelt wird, hinausgeht.

Und schlieflich das wichtige Feld der Fithrungs-
und Sozialkompetenz. Und allem voran die Kom-
munikationsfihigkeit. Wenn Controller nicht in der
Lage sind zu kommunizieren, dann werden sie auch
nicht in der Lage sein, ihrer Fachaufgabe gerecht zu
werden. Denn ein wesentliches Element der Control-
ler-Arbeit ist die permanente Kommunikation, der
Dialog mit dem Management, der Dialog mit den
Technikern, mit den Vertriebspartnern, mit dem
Einkauf, mit den Zulieferern und mdglicherweise
sogar mit Kundenvertretern.

Wir haben im Hause Mercedes-Benz /Daimler-Benz
den Dialog, die Kommunikation als eine ganz wichti-
ge Aufgabenstellung erkannt und unter dem Stich-
wort Regelkommunikation zwischen allen Beteilig-
ten im Unternehmen bis auf die Ebene der Mitarbeiter



am Band ein Instrument geschaffen, das es uns er-
maglicht, Ziele zu kommunizieren, Ziele zu verein-
baren, Sinn und Inhalt unseres Wirkens im Unter-
nehmen zu erlautern und zu diskutieren. Hinzu
kommt die Teamfahigkeit und Kooperations-
bereitschaft, Durchsetzungsvermogen, Uberzeu-
gungskraft und nicht zuletzt im Feld der Fihrungs-
und Sozialkompetenz das interkulturelle Verstind-
nis. Jedes Unternehmen, das sich die Globalisierung
auf die Fahne geschrieben hat und zum Beispiel
bemiiht ist, neue Markte, neue Regionen fiir sich zu
erschliefen, dann geht es eben nicht, wenn ein Con-
troller meint, nur im Sinne Zahlen, Daten, Fakten
auftreten zu konnen. Er muf begreifen, welches
Verstandms von Fuhrung, von Management, von
Zusammenarbeit und Kooperation der Partner auf
der anderen Seite hat und muf versuchen, in geeig-
neter Form mit viel Fingerspitzengefthl ihn fur sich
zu erschlieffen, um dann die eigentlichen Themen zu
besprechen.

Controller der Zukunft

Schwerpunkte verlagern sich und neue Herausfor-
derungen kommen auf den Controller und auf das
Controlling zu. Wir haben in der Vergangenheit
immer wieder versucht deutlich zu machen, dafl
bezogen auf die Kosten eines Produktes 80 Prozent
der Kosten bereits in der Konzeptphase, in der frii-
hen Entwicklungsphase definiert werden bei viel-
leicht 20 Prozent Kapazititseinsatz der beteiligten
Controller, Planer, Entwickler etc. Und daR eben in
der Folgephase, in der Spatphase der Entwicklung
und in der Serienphase vielleicht bestenfalls noch 20
Prozent der Kosten dieses Produktes beeinflulbar
sind. Also kommt es entscheidend darauf an, in der
Konzeptphase sich einzubringen als Controller, die
Entwickler, die Produktgestalter entsprechend zu
unterstiitzen und zu begleiten,

Wir miissen diese Idee tibertragen auf weitere
Planungs- und Realisierungsverliufe — namentlich
auf die drei groBen Prozesse/Kernprozesse im Un-
ternehmen: den Strategiefindungsprozes, den
Produktentstehungsprozef und den Kundenauf-
tragsprozefl. Denn dort gilt dieses sinngemaR. Diese
80/20-Regel ist auch dort anzuwenden. Und sie ist
Grundstein fiir den Erfolg der jeweiligen Konzept-
phase. Sie ist Grundstein dafiir, ob im Strategie-
findungsprozef wirklich die richtigen Losungen, die
richtigen Strategien fiir das Unternehmen gefunden
werden. Diese Regel ist Grundlage im Produkt-
entstehungsprozef, wie eben schon angedeutet. Daf8
in der frithen Entwicklungsphase eben 80 Prozent
der Kosten eines Produktes festgeschrieben werden
und sie 1st Grundstein fiir den Erfolg im Kundenauf-
tragsprozel, weil auch dort in der Konzeptphase
letztlich die entscheidenden Weichen gestellt werden
fiir die erfolgreiche Vermarktung eines Produktes.

Strategiefindungsprozef

Was den Strategiefindungsprozef betrifft, so erwarte
ich in dieser Phase vom Controller Beurteilungs-
fahigkeit in Bezug auf Trends, Szenarien und Pramis-
sen. Das konnen sein politische, gesamtwirtschaft-
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liche, technologische, global/regionale Pramissen
und Entwicklungstrends, Wobei ich nicht meine, da@
der Controller nun alles besser wissen soll, aber er
kann und er muR Transparenz schaffen.

Dabei kommt es darauf an, nicht nur die Fach-
promotoren, sprich die Experten, die Spezialisten auf
diese Pramissen einzuschworen bzw. Expertengrup-
pen zu organisieren, die diese Pramissen erarbeiten,
Es kommt auch darauf an, dak die Machtpromotoren
sich mit den Planungspramissen und Annahmen
personlich identifizieren. Solange das nicht gelungen
ist als Controller, diesen Prozef zu moderieren, zu
organisieren, solange braucht die weitere Planungs-
arbeit nicht fortgesetzt zu werden. Sonst lauft man
Gefahr, dag ein Machtpromotor sagt: “Glaube ich
Ihnen nicht!”

Also Beurteilungsfahigkeit, Erkennen von In-
plausibilitaten bei Planungsannahmen z. B. und vor
allem unter Berlicksichtigung der Wirkungsdauer
von Entscheidungen. Auch wieder ein Beispiel aus
der Automobilindustrie und aus unserem Hause
Daimler-Benz AG. Ich kann nicht auf der einen Seite
planen und investieren in traditionelle PKW-Antriebe,
namlich den Verbrennungsmotor, neue Fabriken
bauen in Unterturkheim, in Bad Cannstatt, die im
Hinblick auf die Wirkungsdauer der Entscheidung
letztlich fast Generationen iiberdauern, und auf der
anderen Seite sagen, wir investieren massiv in die
Brennstoffzelle und im Jahr 2003 ist die Brennstoft-
zelle serienreif. Dann muf ich fragen: was passiert
mit den Werken, in die wir gerade massiv investie-
ren und in denen wir die traditionellen Verbren-
nungsmotoren produzieren wollen und zwar nicht
nur bis zum Jahre 2003, sondern deutlich dartiber
hinaus? Also miissen wir uns in Bezug auf die
Plausibilitat der Planungsannahmen Gedanken
machen und hier, denke ich, hat der Controller eine
ganz entscheidende Moderationsaufgabe wahrzu-
nehmen.

Gleiches gilt fiir die Bewertung von Chancen und
Risiken. Die Bewertung von Strategiealternativen
und das Herausarbeiten von Entscheidungs-
meilensteinen bis hin zum “Point of no return”. Wir
praktizieren dieses so gut es irgendwie geht in unse-
rem Unternehmen, haben auch hier schon unser
Lehrgeld bezahlen miissen, wenn ich an verschiede-
ne Globalisierungsprojekte wie z. B. unser Engage-
ment in Indien denke. Aber auch dieses sind wichti-
ge Erfahrungen, die uns dann eben lehren und hel-
fen, Fehler in der Zukunft zu vermeiden. Wichtig
auch fiir den Controller, dag er sicherstellt, dag die
Gesamtstrategie und die Einzelstrategien aufeinan-
der abgestimmt sind, daB sie sich vertragen, daB sie
kompatibel sind und da spielt meines Erachtens
auch der Begriff des Multiprojektmanagements eine
ganz entscheidende Rolle. Auch dieses Instrument
mufl/sollte vom Controller eingesetzt werden, um
das Projektchaos zu vermeiden, um Wechselwirkun-
gen, Abhangigkeiten zwischen Projekten aufzu-
zeigen und frithzeitig sich zu fragen: Kénnen wir
dieses alles noch beherrschen in Hinblick auf
Abhdngigkeiten, Wechselwirkungen, mogliche
Widerspriiche, aber auch in Hinblick auf die be-
grenzte Kapazitit, die in den Unternehmen ja allent-
halben vorhanden ist?
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Was den

Produktentstehungsprozefl

betrifft, so finden sich dort die vor allem klassi-
schen Aufgaben des Controlling wieder. Aber auch
dort im Sinne der 80/20-Regel in Zukunft doch
mehr in der Form, daR der Controller noch friiher
in diese Prozesse eingreift oder vom Management
in diese Prozesse einbezogen wird. Sic kennen
vielleicht die klassischen Prozeschritte im Auto-
mobilbau, was den Produktentstehungsprozef
betrifft: namlich Rahmenheftphase, Lastenheft-
phase, Produktentwicklung und Produktionspla-
nung einschlieflich Verfahrensentwicklung, Ver-
triebs- und Marketingplanung, Produktanlauf und
Markteinfuhrung. Und auch hier, wie gesagt, fiir
alle Phasen die 80/20-Regel. Frih ein-steigen, frih
einbezogen werden als Controller und Sie kiinnen
helfen, Fehlentwicklungen zu vermeiden.
Beurteilungsfahigkeit auch in dieser Phase fiir den
Controller in Bezug auf Pramissen und Konzepte.

Ich michte, meine Damen und Herren, an dieser
Stelle ein weiteres Mercedes-Beispiel bringen:
Unsere neue A-Klasse, die in Kiirze in den Markt
eingefiihrt wird. Wir haben fiir dieses neue Pro-
dukt - eine vollige Neuentwicklung - fiir unser
Haus anspruchsvoll die Kostenziele formuliert und
wir haben in dem Zusammenhang auch versucht,
das in unserem Leitbild formulierte Ziel Umweltbe-
wufltsein bestmoglich umzusetzen. Es gibt fiir die-
ses Fahrzeug eine Okobilanz. Bevor wir dieses
Fahrzeug im Detail entwickelt haben, haben wir
uns im Sinne unseres Umweltbewuftseins bereits
verpflichtet, auch der Offentlichkeit gegeniiber
verpflichtet, vor allem unsere Lackieranlagen in
den deutschen Werken sauberer zu machen. Die
Emissionen zu reduzieren, und zwar drastisch
durch Entwicklung neuer Verfahren. Das erste
Ergebnis der entsprechenden Analysen war, dag
jeder Mercedes-Benz-PKW um etwa 600 Mark teu-
rer werden wird im Lackierproze® als auf der Basis
der alten Verfahren,

Um Thnen einen Anhaltspunkt zu geben: eine lak-
kierte Karosse kostet bei uns etwa 1300 Mark. Also
hiitte sie um 600 Mark teurer werden solien mit
Ubergang auf umweltfreundlichere Lackier-
verfahren. Das war eine Herausforderung fiir alle,
fir die Techniker, aber auch fiir die Controller. Und
daR es geht, beweist unsere A-Klasse. Wir werden
mit der A-Klasse erstmals weltweit ein vollig neues
Lackierverfahren einsetzen, bei dem wir einen
Klarlack aufbringen, der vollig emissionsfrei ge-
spritzt werden kann. Eine Wasserlosung, die uns in
die Lage versetzt, Emissionen weiter zu reduzieren.
Und siehe da, in Verbindung mit der
Zielkostenfindung fiir dieses Produkt ist es gelun-
gen, die Kosten fir den LackierprozeR der A-Klasse
auf 800 Mark zu reduzieren. Also es geht! Man
muf nur ran, man muf sich Gedanken machen, alle
Krifte, alle Kompetenz biindeln. Und dazu gehort
auch der Controller im Sinne seines wichtigen Bei-
trages, indem er aufzeigt, welche Ansatzpunkte im
Sinne der Steigerung von Produktivitit und Wirt-
schaftlichkeit aus seiner Sicht moglich sind.
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Der Kundenauftragsprozefl

stellt die operative Umsetzung der Strategien und
Produktkonzepte dar. Hier sehe ich die Aufgabe des
Controllers ebenfalls in der Urteilsfahigkeit in Bezug
auf Pramissen und Ziele der Jahresplanung und Bud-
gets. Also, Sie diirfen als Controller nicht einfach nur
ungeprift Pramissen und Planungsannahmen ihrer
Kollegen Entwickler, Vertrieb, Produktionsleute
ubernehmen, sondern Sie sollten durchaus diese
Pramissen und Ziele kritisch hinterfragen. Sie sollten
sicherstellen, da die Pramissen und Ziele der opera-
tiven Planung mit den strategischen Zielen korre-
spondieren oder notwendige Anderungen rechtzeitig
erkannt werden und transparent gemacht werden.

Wenn zum Beispiel ein Vertrieb, ich bemiihe jetzt
wieder das Beispiel der Mercedes A-Klasse, zunachst
sehr vorsichtig plant, weil er nicht weil, wie der Markt
auf dieses 'rodukt reagiert und wir als Produktions-
leute darauf unsere Kapazitatsplanung aufbauen und
das Produkt am Ende dann doch besser lauft als zu-
nichst angenommen, dann haben wir natiirlich ein
Problem der Lieferzeiten, Dann kommt es entschei-
dend darauf an, da wir ja alle keine Wahrsager sind,
den ProzeB zu optimieren, um letztlich noch das Beste
aus der Sache zu machen: Erhohen wir die technische
Kapazitat, suchen wir tiber neue Arbeits- und Betriebs-
zeitmodelle mehr Flexibilitit zu gewinnen, um auf
diese Weise die Ausbringung zu erhohen? Das sind
wichtige Optimierungsfragen, bei denen der Control-
ler eine ganz entscheidende Rolle spielen mug.

Eine weitere wichtige Aufgabe im Kundenauftrags-
prozef sehe ich fiir den Controller in der Moderation
des permanenten Optimierungsprozesses, des KVP-
Prozesses. Wir schliefen heute intern wie extern tiber
alle Wertschopfungsstufen, {iber alle Komponenten
unserer Produkte Jahresvertrage ab; verbunden mit
entsprechenden Zielen. Z. B. 3 % Rationalisierung,

3 % Kostensenkung pro Jahr, Dann mussen wir na-
tiirlich auch, weil dies zunachst ein reiner Trop-
Down-Ansatz ist, wissen, wie Bottom-Up diese 3 %
realisiert werden konnen. Wir miissen dementspre-
chend neue Konzepte entwickeln, die tragfahig sind
und mussen auch verhindern, daf einfach nur ir-
gendeine Hausnummer, eine Zahl in die Welt gesetzt
wird, bei der jeder denkt, na gut, es wird schon nicht
so schlimm kommen, es wird schon einen Weg ge-
ben, sich um diese Drei-Prozent-Klippe herumzu-
mogeln. Hier ist der Controller auch massiv gefordert.

Reollenverstandnis des Controllers

Was das Rollenverstandnis betrifft: Das ist meines
Erachtens mindestens genauso wichtig wie Fach-,
Fithrungs- und Sozialkompetenz. Der Controller
muB wie alle im Unternehmen das jeweils richtige
Rollenverstindnis fiir sich entwickeln. In diesem
Zusammenhang ein Eindruck, den ich gewonnen
habe im Rahmen einer Teamentwicklungs-
veranstaltung in einem Werkleiterkreis. Wir hatten
mit externer Unterstiitzung einen ProzeR organisiert,
bei dem wir zunachst tiber eine Umfrage bei unseren
internen und externen Kunden, den Kunden der



Produktion und des Einkaufs, gefragt haben, wie sie
uns denn sehen. Wie ihr Bild von uns ist. Also das
Fremdbild. Das Ganze lief {iber eine Telefonaktion
und brachte sehr interessante Erkenntnisse. Unter
anderem wurde dabei gefragt, um in Bildern zu
sprechen, und die Tierwelt zu bemiihen, wie man
denn die Produktionsstufe Mercedes-PKW sieht und
mit welchem Tier man sie vergleichen kann. Ich
machte hier nicht aus dem Nihkastchen plaudern,
aber ich kann Ihnen sagen, da kamen sehr interessan-
te Ergebnisse. Also Ist-Fremdbild. Wie werden Sie
gesehen? Auch als Controller. Als Bremser, wie auch
immer. Aber es ist wichtig zu wissen, wie Sie gesehen
werden.

Dann das Ist-Selbstbild. Wie sehen wir uns? Die Um-
frage in diesem Kreis, die wir workshopartig organi-
siert hatten, brachte im Wesentlichen das Ergebnis
und das kann ich jetzt verraten: Die Produktions-
stufe PKW von Mercedes-Daimler-Benz hat sich
gesehen als die Arbeitspferde der Nation, oder die
Arbeitspferde des Konzerns. So sahen wir uns. Die
Frage ist natiirlich, wie wollen wir uns sehen. Wir
wollen uns sehen und verstehen als ein Winning-
Team unter den Automobilbauern. Also haben wir
hier ein Gap zwischen Ist-Selbstbild und Wunsch-
Selbstbild und daran mussen wir arbeiten. Wir miis-
sen also auf ganz bestimmten Gebieten uns und
unser Verhalten andern, um letztlich unser Wunsch-
selbstbild zu realisieren.

Wie steht's beim Controller? Ich denke, in vielen
Fallen wiirde eine entsprechende Abfrage unter Con-
trollern das Ist-Selbstbild vielleicht dahingehend re-
flektieren, dafl sie sich als die Priigelknaben der Na-
tion betrachten. Namlich bei negativen Abweichun-
gen vom Plan sind sie immer die Miesmacher, die
alles schlecht rechnen. Bei positiven Abweichungen
vom Plan haben sie die Ziele nicht anspruchsvoll for-
muliert. Und wenn sie gerade mal eine Punktlandung
berichten kénnen, dann haben sie halt Gliick gehabt.
So ist das, meine Damen und Herren. Also auch Hir's
Controlling ist ein solches Feedback im Sinne Fremd-
bild und eine entsprechende Reflexion, was das
Wunschselbstbild betrifft, dringend erforderlich.

Das Controller-Leitbild, das Anforderungsprofil und
die strukturelle Einordnung des Controllers sind aus
meiner Sicht in Ordnung. Aber wir mussen die Dinge
sehen im Sinne eines dynamischen Rollenbildes, Der
Controller hat sich entwickelt vom Nachrechner
zum Vorrechner,

Das Wunschfremdbild auf der Schwelle zum nach-
sten Jahrtausend aus meiner Sicht sollte heillen:

"Der Controller als unentbehrliche Stutze des
Managements" und vielleicht unausgesprochen, das
Wunschselbstbild sollte aus meiner Sicht heifien:
"Der Controller vom Nachdenker zum Vordenker",
Ich denke, damit wiirden Sie fur Thre Zukunft richtig
liegen. n

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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Pater Prior Anselm Bilgri is! Cellerar (Controller?) des Klosters Andechs
Das Foto zeigt ihn beim 22. Controlier Congress am 10. Juni 97 in' Minchen

DIE BENEDIKTSREGEL ALS
FUHRUNGSINSTRUMENT

von Pater Prior Anselm Bilgri, Andechs

Sehr verehrte Damen und Herren. Ganz herzlichen
Dank fiir die Einladung, hierher zu kommen. Ich bin
es inzwischen schon seit einigen Jahren gewohnt,
Vortrage auch vor Wirtschaftsleuten zu halten. Aber
vor einem so groem Auditorium, was die Zahl
angeht, und wohl auch von der Qualitat her, war ich
noch nie.

Sie sehen mich als einen Abteilungsleiter oder Filial-
leiter eines Global Players, namlich auf der einen
Seite des Benediktinerordens und der ganzen katho-
lischen Kirche, die ja wirklich weltweit operiert und
agiert und in jedem Dort eine Filiale hat, Und das
schon seit 2000 Jahren: Also ein alteres Unternehmen
gibt es nicht.

Die Benediktsregel gibt es in jedem Buchladen zu
kaufen; ein dinnes Buchlein, 73 Kapitel, original in
Spatlatein geschrieben, hervorragend tibersetzt. Wir
Benediktiner leben und arbeiten seit 1500 Jahren,
Und es gibt uns noch immer. Also es scheint doch
Bestand zu haben und Kontinuitat zu garantieren,
Wie kam es liberhaupt dazu? Das Christentum ist bis
312 verfolgt worden. Kaiser Konstantin hatte dann
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diese Vision. Er hat die christliche Kirche anerkannt.
Vorher waren es die Martyrer, die vor allem im Wi-
derstand gegen die Staatsgewalt die Idee hochgehal-
ten haben. Und plétzlich ab 312 wird die christliche
Kirche ein Teil des Establishments.

Dann gibt es ein paar Widerstandler. Die sagen, wir
lassen uns nicht einbinden in diesen Staatsapparat
und gehen hinaus in die Wiiste. Aussteiger,
Outcasts, Das sind dann die Monche; das heifit, grie-
chisch, die alleine leben. Es ist eine ungeheuer grofie
Bewegung gewesen, Anfang dieses vierten Jahrhun-
derts, in die agyptische Wiiste. Man sagte dann, die
Wiiste lebt oder blitht, weil sehr, sehr viele Men-
schen, Monche und Nonnen dort hinausgezogen
sind. Das hat allmédhlich dazu getithrt, da man sich
Regeln gab. Regeln des Zusammenlebens.

Der Mensch braucht diese Regeln

Er braucht Fiithrung und Anleitung, Immer wenn
sich eine Gruppe zusammenschliefit, wird es irgend-
einen geben, der Normen vorgibt, der Ziele vorgibt,



der Weisungen vorgibt. Und so ein Mann heifit im
Kloster Abt, Schon der Name verrit sehr viel tiber die
Eigenschaft, die diese Fihrungskraft hat. Abt ist ein
aramadisches Wort, Abba, Vater. Das wird sehr fruh
schon im Evangelium, im Vaterverhdlinis von Jesus
zu seinem Gott, ubertragen. Das ist das Revolutio-
nire am Christentum. DaB ein vertrautes Verhiltnis
zum Herrgott besteht. Dieses vertraute Verhaltnis
sollte auch im Kloster, in einer Monchsgemeinschaft,
zum Abt, zur Fithrungskraft entstehen. Diese Idee
des Monchtums, gemeinsames Leben in einer
Klostergemeinschaft auf ein bestimmtes Ziel hin.
Ein zielorientiertes Leben. Gott suchen, heifft das.

Es wird vom Osten, d. h. aus Agypten, Syrien, Pala-
stina dann allmdhlich in den Westen des Reiches tiber-
tragen. Im Jahre 529 schreibt Benedikt von Nursia
diese Regel. Das ist ein interessantes Jahr. In demsel-
ben Jahr wird die platonische Akademie in Athen
geschlossen und Montecasino gegrundet. Das giit fur
die Historiker als das Ende der Antike und der Beginn
der Neuzeit, Diese Regel des Heiligen Benedikt wurde
offensichtlich im Kloster gelebt; aber sie gerat etwas in
Vergessenheit. Sie wird mit anderen Regeln gemischt,
die zur selben Zeit entstanden sind, Erst unter Karl
dem GroBen wird dann die Benediktsregel als die
prigende Regel fiir die Kloster in seinem Reich
durchgesetzt. Er hat ein Musterkloster errichtet bei
Aachen. Die Monche werden dort ausgebildet und auf
das ganze Karolingische Reich verteilt, um dort die
Kloster nach dieser Einheitsregel des Heiligen Bene-
dikt zu gestalten und zu beeinflussen. Sie hat eine
solche Wichtigkeit erlangt, daf sie neben dem Evange-
lienbuch, bei allen Synoden und Konzilien, als zweites
Buch aufgeschlagen daneben lag. Man hat der Bene-
diktsregel so viel Ordnungs- und Gestaltungskraft
zugetraut, dag sie verehrt wurde fast wie die Bibel.

Benedikt und Wirtschaft

Was ist daran so Revolutiondres? Und was ist das,
was flir uns daran so interessant sein konnte, fur das
Wirtschaftsleben? Das allererste ist einmal, daf die-
ser Heilige Benedikt eigentlich schuld daran ist, daf
wir alle mit unserer Hande oder unseres Geistes
Arbeit unser Geld verdienen. Die Antike kannte ein
ganz anderes Ideal. Der freie Mann, der Biirger,
zeichnete sich vor allem durch die Mufe aus. Er ging
jeden Tag auf das Forum oder in Griechenland auf
die Agora und hat philosophiert, weise Gesprache
gefithrt, Politik betrieben. Arbeit, Hindearbeit, um
den Unterhalt zu verdienen, das war Sache der Skla-
ven und der Frauen im Haushalt.

Sie kennen alle diese Zusammenfassung der
Benediktsregel. Fiir die, die kein Latein hatten, ist es
die erste Stunde: "Ora et labora", "bete und arbeite”.
Es ist zum ersten Mal, daR dieser geistlichen Titig-
keit des Betens das Arbeiten, das etwas tun, die
Welt gestalten, gleichgestellt wird. Das ist das neue
der Benediktsregel. Er schreibt, der MiiRiggang -
und damit ist gemeint die Tragheit, die Unlust, der
Widerwillen - das ist der Feind der Seele. Arbeit
garantiert wirtschaftliche Unabhangigkeit. Und das
ist auch der Grund, warum unsere Benediktiner-
kldster alle selbstindige wirtschaftliche Einheiten
sind.
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Digjenigen, die schon einmal auf dem Heiligen Berg in
Andechs waren, kénnen am schonsten ablesen, dafl
wir eigentlich in drei Sektoren titig sind: Landwirt-
schaft, Produktion (Brauerei) und im Dienstleistungs-
sektor (Gastronomie); und das auch, wenn wir es
nicht mehr selber tun konnen, weil wir nur noch acht
Monche sind. Mit 160 Mitarbeitern sind wir in diesen
drei Sektoren tatig, um durch der eigenen Hande
Arbeit unseren Unterhalt zu verdienen. Katholische
Kldster und Orden bekommen von der Kirchen-
steuer nichts, sondern die Ordensgemeinschalten
miissen sich durch ihre eigene Tatigkeit und Arbeit
selbst unterhalten.

Das ist etwas ganz Neues. Ob jetzt Sklaven eintreten
oder Freie oder Goten - Sie mussen bedenken, im 6.
Jahrhundert war [talien von den Goten besetzt - alle
sind auch in der Arbeit gleich, Der Abt genauso wie
der jiingste oder alteste Mitbruder gehen jeden Tag
gemeinsam hinaus auf die Felder und bestellen sie.
Das ist das Ideal des Mittelalters. Heute ist es natiir-
lich anders. Da wird sich jeder vor seinen PC hin-
setzen um 9 Uhr in der Friih.

Rangunterschiede

Es gibt keine Rangunterschiede (Geburt, Herkom-
men, Bildung) in solch einer klosterlichen Gemein-
schaft, sondern der Rang wird einzig und allein
durch das Eintrittsalter bestimmt. Benedikt schreibt
ausdriicklich, wenn einer zur ersten Stunde ins Klo-
ster eintritt, gilt er als dlter, als wenn er zur zweiten
Stunde kommt. Das ist das einzige Ordnungsprinzip
in dieser klosterlichen Gemeinschaft, In dieser Ord-
nung geht man zur Kommunion, bekommt man das
Essen, stimmt man die Psalmen an, Wenn ein 50jah-
riger eintritt, sitzt er dem Rang nach hinter dem, der
als 20jahriger eingetreten ist. Das ist einfach so. Nicht
Leistung oder gesellschaftlicher Rang bestimmen die
Ordnung in so einer klisterlichen Gemeinschaft,

Das zweite Prinzip ist das
Gemeinschaftsprinzip

In der Apostelgeschichte heifit es: "Alle hatten alles
gemeinsam”, Jedem wurde zugeteilt, was er notig
hatte, Das ist die Schilderung der Jerusalemer Urge-
meinde, wo die Apostel eben nach der Auferstehung
und Himmelfahrt Jesu miteinander diese christliche
Gemeinde weiterfiilren. Es gibt den anderen Ent-
waurf des Ménchitums. Die Eremiten, die Anacho-
reten, die Einsiedler. Aus denen entwickelt sich dann
allmahlich diese gemeinsame Tatigkeit in einem
Kloster. Benedikt kehrt diese Reihenfolge um. Zuerst
einmal miissen alle Ménche durch die Schule des
Herrendienstes, wie es ein Kloster nennt, und dann
konnen einige davon als Einzelkampfer hinausgehen
in die Wiste.

Kldsterliche Askese

Das griechische Wort Askese wiirde man heute tiber-
setzen mit Training. Der Monch trainiert sich fiir den
Kampf an der Front. Das ist, wie wenn Sie Fortbil-
dungskurse machen, dann haben Sie auch einen
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Trainer. Was Sie da lernen, ist im Grunde Askese. Sie
tiben ein, wie Sie in einem Betrieb arbeiten. Auch das
hat mit Askese zu tun, Ich kann mich nur auf etwas
konzentrieren, etwas tun und angehen, wenn ich das
als Ziel in den Fokus meines Auges fasse. Und
dann muf ich nattirlich auf einiges andere verzich-
ten, wenn ich konzentriert arbeiten will.

Das Ziel dieser Askese, dieses gemeinsamen Lebens,
ist die Vervollkommnung in dieser konkreten
menschlichen Gemeinschaft. Vervollkemmnung als
ein Terminus, der sicher im Wirtschaftsleben ebenso
von Bedeutung ist; da heifit es Verbesserung,. Still-
stand bedeutet Riickschritt. Qualititssicherung ist
immer nur moglich durch Qualititssteigerung. Mit-
einander und aneinander arbeiten wird von den Mén-
chen gefordert, einem gemeinsamen Ziel entgegen.

MaBigung

Es ist ein wunderschones lateinisches Wort, discretio.
Unser Fremdwort Diskretion steckt da drin, Gemeint
ist aber discernere, unterscheiden. Die weise Unter-
scheidung. Der Abt muf diese Tugend der weisen
Unterscheidung haben. Modestia heifét sie auch
noch, Magigung; oder temperantia. Bei den Jesuiten
heit das Unterscheidung der Geister oder Herzens-
schau; Menschenkenntnis konnte man fast sagen,
Das ist die Mutter aller Tugenden.

Der Abt muB den Bediirfnissen, den Wiinschen und
den Anregungen seiner Ménche gerecht werden.
Gerechtigkeit im Sinne von einem jeden nach seinen
Fihigkeiten gerecht werden. Klar und offen mitein-
ander reden. Die Wiinsche erfragen des Untergebe-
nen. Unser Abt formuliert das immer so: "Gehorsam
im Kloster heifit: ich muf durch Gesprach mit mei-
nen Minchen herausbringen, was sie eigentlich im
Tiefsten ihres Herzens wunschen, und das dann als
Befehl ausgeben. Dann wird jeder gliicklich sein.

Ein konkretes Beispiel fiir diese weise Mahaltung sind
das 39. und 40. Kapitel der Benediktsregel uber das
Mag der Speise und das Ma8 des Getrinkes, das die
Monche haben sollen. Ich will vor allem das 40, Kapitel,
das MaR des Getrankes, da ich aus einem Kloster kom-
me, das in der Getrankeindustrie ttig ist, hnen kurz
anlesen: "Jeder hat seine Gnadengabe von Gott. Der
eine so, der andere so." Das 1st ein Zitat aus dem
Paulusbrief, wo der Heilige Paulus iiber die Charismen,
uber die Gnadengaben des Heiligen Geistes fiir den
einzelnen Christen berichtet. Benedikt setzt das an den
Anfang seines Kapitels iiber das Maf des Getranks.
Deshalb bestimmen wir nur mit einigem Bedenken das
Mag der Nahrung fiir andere. Wem aber Gott die Kraft
zur Enthaltsamkeit gibt, der wis-
se, dafl er einen besonderen Lohn
empfangen wird.

Ob ungiinstige Ortsverhdltnisse,
Arbeit oder Sommerhitze mehr
erfordern, steht im Ermessen des
Oberen. Doch achte er darauf,
daR sich nicht Ubersattigung
oder Trunkenheit einschleichen.
Bei dem jetzigen Satz bedenken
Sie bitte, daf er 529 geschrieben
worden ist, Zwar lesen wir:
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"Wein passe {iberhaupt nicht fiir Ménche. Aber weil
sich die Monche heutzutage nicht davon tiberzeugen
lassen, sollten wir uns wenigstens darauf einigen,
nicht bis zum Ubermaf zu trinken, sondern weniger,
denn der Wein bringt sogar die Weisen zu Fall. Wo
aber ungiinstige Ortsverhaltnisse es mit sich bringen,
daP weniger oder uberhaupt nichts zu bekommen
ist, sollen Briider, die dort wohnen, Gott preisen und
nicht murren. Dazu mahnen wir vor allem, man
unterlasse das Murren.”

Demut

Das siebente Kapitel, das lingste der Benediktsregel,
geht tiber die Tugend der Demut. Auf lateinisch
heit Demut humilitas. Da steckt unser Wort humus
drin, also auf dem Boden stehen mit beiden Beinen.
Und nicht mit dem Kopf irgendwo schweben.
Erdverbundenheit, eine Bodenhaftung. Unser deut-
sches Wort Demut kommt aus dem Mittelhochdeut-
schen: Dienmut; Mut zum Dienen. D. h. kraftvoll
Verantwortung wahrnehmen,

Das ist etwas ganz anderes als die demiitigen,
verhuschten Ordensfrauen, die wir immer so in un-
seren Kopfen haben, wenn wir dieses Wort horen.
Demut bedeutet, dal der Mensch sich seiner Fehler-
haftigkeit bewuidt ist, die er auch in der Verantwor-
tung wahrnimmt. Deshalb gibt es die correctio
fraterna im Kloster, die gegenseitige Kritik. Die Mon-
che werden ermuntert, sich gegenseitig konstruktive
Kritik zu leisten. Jeder soll dem anderen immer
wieder sagen, wo er das gemeinsame Ziel aus den
Augen zu verlieren droht.

in dem Wort Demut steckt natiirlich auch noch
etwas anderes drin. Einen unserer Wirte, mit dem ich
guten Kontakt habe, den habe ich einmal gefragt,
woher es denn komme, daf er so wenig Leute fur
den Service in der Gastronomie findet. Kellner, Kell-
nerin, Bedienungen. Fur die Kiiche gibt es genugend.
Der Koch ist heute ein hochangesehener Beruf in der
Gastronomie, moglichst mit mehreren Sternen und
Kochloffeln vielleicht noch versehen. Aber im Ser-
vice, bei den Kellnern ist es schwierig, gut ausgebil-
detes und hervorragendes Personal zu finden. Da hat
mir der junge Wirt, er war 30 Jahre alt, gesagt:
"Weiflt Du, das kommt davon, weil die Leute nicht
mehr dienen wollen", Dieses Dienen als Orientierung
am Kunden. Das ist doch das, was wir alle in unse-
ren Unternehmen, in unserem Wirtschattsleben
brauchen.

Leitbild

An den Wiinschen und Anforde-
rungen des Kunden miussen wir uns
doch genauso orientieren, wie wir
im Kloster oder im Christentum an
den Weisungen Gottes. Es ent-
spricht sich in irgend einer Weise.
Der Kundendienst, die Kunden-
orientierung, das miissen wir alle
tun. Wir im Kloster Andechs, in
unseren Betrieben, wir haben sieben
verschiedene Abteilungen, das geht



von der Landwirtschaft bis iiber die Gastronomie.
Wir haben gemerkt, dal es notwendig ist, ein Leit-
bild fur unsere Mitarbeiter zu entwerfen. Woher
weifl der Besucher des Heiligen Berges, der sich an
der Schenke sein Bier abholt, daf er in einem
Benediktinerkloster zu Gast ist? Das konnen wir
doch nur dadurch garantieren, daff auch die Mitar-
beiter, bis in die unterste Gliederung hinein, d. h. bei
uns die Abraumer und Schankkellner, daR auch die
ein wenig von diesem Geist der Demut und vom
Geist der Gastfreundschaft mitbekommen. Dald diese
Atmosphire riiberkommt.

Benedikt schreibt tiber die Aufnahme der Gaste: Die
Gaiste sollen aufgenommen werden wie Christus
selbst. Immer wenn eine Beschwerde kommt von
einem Gast, daPB ihm das Bier zu wenig eingeschenkt
worden ist oder der Schankkellner sich drgerlich
verhalten hat. Das ist ja manchmal auch verstandlich,
wenn da eine Schlange von einigen hundert Leuten
ansteht und viel Druck ist an so einem Feiertag, Hast
du da jetzt als Angestellter eines Benediktiner-
klosters in dem Gast Christus gesehen? Das ist ein
wunderschones Bild fiir Kundenfreundlichkeit und
Kundenorientierung,
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Der Abt ist der Fachmann fiir das Wohlergehen in
seinem Kloster, indem er jedem gerecht zu werden
versucht. Es ist eine schwierige und muhevolle Auf-
gaben, Menschen zu fithren. Und der Abt soll mehr
niitzen als vorstehen. Und er soll trachten, mehr
geliebt als geftirchtet zu werden. Ich denke, das ist
auch fiir jeden Chef eine gute Maxime, wenn er
durch den Betrieb geht.

Verantwortung zeigen

Der suchende Mensch, der arbeitende Mensch, jeder
Mensch in Gemeinschaft bedarf der Anleitung von
auflen. Die Regel wird dreimal im jahr vorgelesen.
Beim Essen — wir essen ja stillschweigend und wah-
rend des Essens wird vorgelesen. Das Normative
dieser Regel sinkt durch langes klosterliches Leben in
die Innenwelt des Monches ein. Und diese Norm
verleiht Sicherheit. Wenn ich weil, nach welchen
Regeln und nach welchen Grenzen und Gesetzen ich
das alltagliche Leben gestalten soll, dann gibt mir das
ungeheuer viel Sicherheit. Da ist noch gentigend Frei-
heit fiir die eigene Entfaltung und fiir den eigenen
Willen, flir eigene Wiinsche und Bediirfnisse. Verant-
wortung zeigen natiirlich der Abt und der Cellerar.

Fihrungsprinzipien

Cellerar

Dem Abt ist aufgetragen: Fuhren als Leiten von See-
len, Der Abt wird von
allen gewahlt. Und er
gilt im Kloster als Re-
prasentant Christi. Er
vergegenwartigt Chri-
stus. Das miissen die
Reprasentanten unserer
Firmen drauffen beim
Kunden auch. Sie sind
Botschafter fir die ldee,
fuir das Ziel des Unler-
nehmens. Der Abt als
Reprasentant Christi ist
gebunden an dessen
Normen, an das Evan-
gelium, an die vorliegende Regel, die er zum Wohl
der Gemeinschaft im Einzelfall andern kann. Das Mag3
des Getrankes, oder ob es statt Wein Bier gibt, oder
wieviel, das ist alles in seinem Ermessen,

Er ist aber angewiesen, Rat einzuholen. Er muf fur
alle wichtigen Dinge, die zu entscheiden sind in so
einer klosterlichen Gemeinschaft, den Rat der Mit-
briider einholen. Er ist verpflichtet, sich den Rat zu
holen. Und Benedikt schreibt sogar, manchmal offen-
bart Gott sogar dem Jiingsten in der Gemeinschaft,
was das Richtige ist. Es gibt da auch keine Rang-
unterschiede, sondern jeder, der Verantwortung
tragt, ist gefragt um seinen Rat und sein Mitreden.
Und es sind Seelen, die der Abt zu fithren hat, nicht
Maschinen. Es sind Menschen mit ihrer eigenen
Wiirde, mit einer Geschichte, Individuen, Personen.
Das ist ja das grofle Wort, das die christliche Denk-
weise in unsere Menschenrechte hineingebracht hat.
Jeder Mensch hat seine Wiirde, weil er eine Person
ist. Die discretio habe ich schon angesprochen, die
weise Unterscheidung, die er haben muf.

Das ist also die Aufgabe, die ich im Kloster ausfithre.
Wenn wir noch ein-
mal kurz hineinhoren
in die Benediktsregel,
in das 31. Kapitel
iiber den Cellerar.
Das ist der
Verwaltungschef, der
Finanz- und Wirt-
schaftsminister. Es
gibt schon so etwas
wie eine Kabinetts-
disziplin in so einem
Kloster. Der Abt, der
Kanzler hat die
Richtlinienkompetenz
und innerhalb ihres eigenen Aufgabenbereiches
fuhren die einzelnen offizialen Minister ihre Aufga-
ben aus innerhalb der ihnen zugewiesenen Grenzen.

Als Cellerar/Controller (Red.) eines Klosters wird
aus der Gemeinschaft ein Bruder ausgewihlt, der
weise isl, reifen Charakters und niichtern. Also
niichtern in dem Sinn von dieser discretio, er soll
nicht aufbrausend sein und ein ntichternes Urteil
haben. Der Cellerar sei nicht maflos im Essen, nicht
tiberheblich, nicht stiirmisch, nicht verletzend, nicht
umstindlich und nicht verschwenderisch. Viel mehr
sei er gottesfiirchtig und der ganzen Gemeinschaft
wie ein Vater. Er trage Sorge fiir alles. Ohne die Wei-
sung des Abtes tue er nichts. An seine Auftrage halte
er sich.

Er mache die Briider nicht traurig

Falls ein Bruder unverniinftig etwas fordert, krinke
er ihn nicht durch Verachtung, sondern schlage ihm
die unangemessene Bitte verntinftig und mit Demut
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ab. Er wache tber seine Seele und denke immer an
das Apostelwort: Wer seinen Dienst gut versieht,
erlangt einen hohen Ra ng. Um kranke Kinder, Gaste
und Arme soll er sich mit aller Sorgfalt kimmern. Er
sei fest davon iiberzeugt, fir sie mu er am Tag des
Gerichtes Rechenschaft ablegen.

Alle Gerate und den ganzen Besitz des Klosters be-
trachte er als heiliges Altargerit. Nichts darf er ver-
nachlassigen. Er sei weder der Habgier noch der
Verschwendung ergeben. Er vergeude nicht das
Vermogen des Klosters, sondern tue alles mit Mag.
Kann er einem Bruder nichts geben, dann schenke
er ihm wenigstens ein gutes Wort, Es steht ja ge-
schrieben: Ein gutes Wort ist die beste Gabe. Alles
was der Abt ihm zuweist, iibernehme er in seine
Verantwortung. Was er ihm aber verwehrt, mafie er
sich auch nicht an. Den Briidern gebe er das festge-
setzte MaB an Speise und Trank, ohne jede Uberheb-
lichkeit oder Verzigerung, Damit sie nicht Anstof
nehmen. Zur bestimmten Zeit werde gegeben, was
zu geben ist und erbeten, was zu erbitten ist. Nie-
mand soll verwirrt und traurig werden im Haus
Gottes. Und vermieden werden sollen vor allem das
Murren.

Murren

Das haben Sie ja schon gehort. Das ist also die groBte,
die schlimmste Sache, die in so einem Kloster, in so
einer Gemeinschaft, wo Menschen zusammen leben
und arbeiten missen, geschieht, Das Volk Israel
murrt, als es von Mose herausgefithrt wird aus
Agypten und in der Wiiste ist. Sie miissen jetzt hun-
gern und sehen das Ziel, das gelobte Land, vor sich,
Und in der Wuste mussen sie hungern und diirsten,
Deshalb murren sie, '

Das ist genau unsere Situation in unseren Unterneh-
men. Wenn wir das Ziel nicht genau vor Augen ha-
ben, dann entsteht in unseren betrieblichen Gemein-
schaften die Haltung des Murrens, dieses stindige

Unzufriedensein und nicht wissen, Es muf jede Ge-
legenheit zu murren schon von vornherein in so
einem Kloster ausgeschlossen werden. Der Abt gebe
alles, was zu geben ist, damit ja nicht dieses Murren
aufkommt,

Heitere Gelassenheit

Das gegenseitige Gehorchen ist auch sehr entschei-
dend. Das Wort "gehorchen” ist ja etwas suspekt bei
uns, Das Wort kommt von horen. Ich tibersetze es
gerne mit "Verpflichtung zur Kommunikation”, Man
muf aufeinander horen und miteinander reden. Das
hinhoren, gehorchen, Gehorsam = eifrig im Hinho-
ren. Nur durch das Reden miteinander kann es zu
einer gemeinsamen Zielvereinbarung kommen.
Auch Ruhe und Gelassenheit sind Friichte des
benediktinischen Filihrens. Ein wunderschénes Wort
ist "die heitere Gelassenheit”. Das erwartet man von
einem Monch, daf er das am Ende seines Lebens
ausstrahlt. Loslassen, auf Distanz gehen, auch zu den
Dingen, die mich festzuhalten scheinen. Eine Hal-
tung innerer Ruhe, innerer Ausgeglichenheit. Es
wird die Spannung zwischen innen und aufen uber-
wunden

Und wenn wir nicht lernen, marktgerecht zu agieren,
dann werden wir den Kunden nicht erreichen und
unser Produkt, unsere Botschaft nicht an den Mann
und nicht an die Frau bringen. , Das ist ¢ine Aufgabe
flir uns als Kirchliche Gruppierung und Gemein-
schaft. Und da brauchen wir auch immer wieder
Leute, die correctio fraterna austiben, womit wohl
der Heilige Benedikt ausdriicken wollte, was Sie
tun: Controlling. ]

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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Dipl.-Kfm.
Chnstian Grafe

PROJEKTBEZOGENES KOSTENMANAGEMENT
IN DER PRODUKTENTWICKLUNG

- Ergebnisse einer Fragebogenaktion

von Prof. Dr. Jirgen GraBhoff und Dipl.-Kfm. Christian Gréfe, Universitat Rostock

Anliegen der Fragebogenaktion

Eine Vielzahl neuerer Beitrage zu Rechnungswesen
und Controlling setzt sich mit dem proaktiven
Kostenmanagement in der Produktentwicklung aus-
einander. Als dessen konzeptioneller Rahmen ist das
Target Costing anzusehen. Hierunter kann eine er-
zeugnisspezifische Kosteninformationsmethodik
verstanden werden, die auf einer integrierten Pro-
duktqualitits- und -kostenplanung basiert. Target
Costing entspricht einem Leitfaden zur aktiven Ge
staltung erzeugnisspezifischer Kostenbestimmungs-
faktoren und umfalt neben einer methodischen Vor-
gehensempfehlung eine Vielzahl von Prognose-, Fr-

mittlungs- und Steverungsinstrumenten. Hierzu zah-

len u. a. Verfahren der marktorientierten Wertgestal-
tung, entwicklungsbegleitende Kalkulationen und
Prozelfkostenrechnungen.

Empirische Untersuchungen hinsichtlich des Kennt-
nis- und Anwendungsstandes des proaktiven
Kostenmanagements bilden hingegen die Ausnah-
me. Hier setzen die vorliegenden Untersuchungs-
ergebnisse an. Im Rahmen der Untersuchung wurde
zudem speziell auf den Entwicklungsprozeft und
damit auf Entwicklungskosten eines neuen Seriener-
zeugnisses abgestellt. Anhand eines in Abbildung 1
auszugsweise dargestellten 4-seitigen Fragebogens
sollte allgemein testgestelll werden, mwieweit ausge-
wahlte Methoden und Instrumente (Zielkosten-
management, Zielentwicklungskostenmanagement,
F&E-spezifische Benchmarks und Prozefkosten
rechnungen) den Verantwortlichen der Produktent-
wicklung bekannt sind bzw. von diesen angewandt
werden .
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3, Wenn Sie Zielkosten berechnen, fir welche Erzeugmisse?

0O Standarderzeugnisse 0O Varianten

0O Produktkompoenenten (-baugruppen)
O Einzelieile
O Funktionen

0 ja, sie werden zudem berechnet
O ja. ste werden aber nicht berechnet
0 nein

O das gesamte Entwicklungsprojekt oder

“Ausbringungseinheit’?
Oja O nemn

O vorhanden

O im Aufbau begriffen

O Anwendbarkeit wird eingehend gepriift

O Diskussionsstand wird lediglich beobachet
O gilt als wenig erfolgsversprechend

O gilt als nicht einsetzbar

O projektibergreifendes ProzeB- und Kostenmanagemeni
O Steverung des projektbezogenen Entwicklungsablaufs
O Kalkulation projektbezogener Entwicklungskosten

O sonstiges

4. Wenn Sie Zielkosten berechnen, worauf werden diese heruntergebrochen?

6. a) Istin Jhrem Unternehmen der Begriff *Zielentwicklungskosten” (' Target Engineering
Expense ) als Ausdruck projektbezogener Entwicklungskosten geldufig?

b) Wenn sie Ziclentwicklungskosten berechnen, beziehen sich diese auf

0 die einzelnen Ausbringungseinheiten der Produktinnovation?

¢) Sofem Sie Zielentwicklungskosten berechnen, verstehen Sie diese als prozentual
gegebenen Anteil der Zielkosien, gegebenenfalls kormgiert auf die Bezugsgrofic

16, Wie steht Thr Unternchmen 7u einer Prozefkostenrechnung im F&E-Bereich?

17.  Wozu kann die ProzeBkostenrechnung in der Produktentwicklung Hilfestellung leisten?

Hierzu wurde ein Ansatz von
Clark/Fujimoto gewahit.
Systematisierungskriterien sind
dabei relative Produkt-
komplexititen aus unternehmens-
interner und unternehmens-
externer Sicht. Die relative
Produktkomplexitat aus unter-
nehmensinterner Sicht beschreibt
etwa, ob sich ein Produkt ver-
gleichsweise zu anderen aus vie-
len unterschiedlichen System-
elementen zusammensetzt. Bei der
relativen Produktkomplexitat aus
Kundensicht geht es demgegen-
uber um die differenzierte Beur-
teilung der Produktqualitat. Ab-
bildung 2 zeigt mégliche Kombi-
nationsmoglichkeiten. Die grau
unterlegten Felder deuten darauf
hin, fiir welche Produkttypen der
Einsatz proaktiver Ansitze beson-
ders geboten erscheint,

Im folgenden wird insbesondere
auf die Gruppen 1 und 2 abge-
stellt. Unternehmen der Gruppe 1
fertigen vornehmlich einfach-
technischkomplexe Produkte. Es
handelt sich hierbei um eine
Mehrzahl von Pharmazie- bzw.
Chemieunternehmen. Unterneh-
men der Gruppe 2 stellen dem-
gegeniiber umfassend komplexe
Produkte her. Hierzu zahlen u. a.
Anlagenbauer, Maschinenbauer,
Automobilhersteller und deren
Zulieferer.

Die Auswertung samtlicher Frage-

Abbildung 1: Ausziige aus dem Fragebogen

Teilnehmer der Fragebogenaktion

Es galt, tiber samtliche Branchen hinweg
Entwicklungscontroller als Ansprechpartner zu ge-
winnen. Die Versendung des Fragebogens erfolgte
tiber den Controller Verein eV, Gauting/Mtinchen.
Mit der bewuft weit gestreuten Verbreitung des
Fragebogens war zwangsliufig eine geringe Riick-
laufquote verbunden. Nach eingehender Pritfung der
zuriickgesandten Fragebogen ergab sich, daf ledig-
lich 52 Fragebogen in die nihere Auswertung einbe-
zogen werden konnten. Aufgrund der sonstigen
Aufgeschlossenheit der Mitglieder des Controller
Verein ist zu vermuten, daff gegenwartig die befrag-
te Thematik noch keine hohe Praxisrelevanz besitzt.

Datenaufbereitung

Die Teilerhebung erwies sich fiir eine branchen-
abhéngige Untersuchung als zu gering. Es bot sich
vielmehr an, die Unternehmen nach den von ihnen
primar hergestellten Produkttypen zu klassifizieren.
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bogen wurde mit der Statistik-

Software SPSS vorgenommen. Im

Vordergrund stand dabei die Er-

mittlung relativer Haufigkeiten.
Neben der Anwendungshaufigkeit der Ansatze in-
teressierten vor allem auch Einzelfragen hinsichtlich
der Umsetzungsmoglichkeiten und der veranschlag-
ten Giite der Ansitze.

Untersuchungsergebnisse

Die iiberwiegende Anzahl der zuriickgesandten Fra-
gebogen entfiel auf Unternehmen, die den Gruppen |
und 2 zuzuordnen sind, Im weiteren werden allein
diese Unternehmensgruppen betrachtet.

In Gruppe 1 berechnen 60 Prozent, in Gruppe 2

78 % der Unternehmen Zielkosten. Dabei werden die
Zielkosten zumeist nicht nur fiir Standarderzeug-
nisse, sondern z. T. auch fur Varianten berechnet.
Dies entspricht der gangigen Literaturempfehlung,
Zielkosten vor allem fur Standarderzeugnisse und
nur untergeordnet fiir deren Varianten zu berechnen.

Wie in Abbildung 3 dargestellt, werden in den
Gruppen 1 und 2 Zielkosten haufig auf Produkt-
komponenten, aber weitaus seltener auf Produkt-
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Produktkom-
plexitat aus
unternehmens-
interner Sicht

hoch

nedi Umfassend
g einfach
niedrig

hoch

Produktkomplexitat aus Kundensicht

Abbildung 2: Produkttypen-Kategorisierung nach Clark/Fujimoto
Queelle: in Anlehnung an Clark/Fujimoto (1991), 5. 11

funktionen heruntergebrochen. Dies steht im Wider-
spruch zur gangigen Literaturmeinung, da8 Ziel-
kosten zunichst auf Produktfunktionen, dann erst
auf Produktkomponenten und -teile disaggregiert
werden sollen. In der Praxis scheinen erhebliche
Umsetzungsschwierigkeiten zu existieren.

In den Gruppen 1 und 2 werden Zielkosten fiir den
Produktionsbereich und fast ebenso haufig fiir den
F&E-Bereich vorgegeben, seltener jedoch fur die
Verwaltungs- und Vertriebsbereiche. Dies entspricht
der Forderung, lediglich die im Frithstadium des
Produktlebenszyklus beeinflufbaren Produktkosten
in die Zielkostenspaltung einzubeziehen.

In den Gruppen 1 und 2 werden jeweils etwa zu
einem Drittel Zielentwicklungskosten berechnet.
Dabei beziehen sich die Zielentwicklungskosten

zumeist auf Entwicklungsprojekte, nicht aber auf die
einzelnen Ausbringungseinheiten neuer Erzeugnisse.

Zielentwicklungskosten werden in den Gruppen 1
und 2 als hichst unterschiedliche Vorgabewerte ver-
standen. In der Gruppe 1 gelten sie vornehmlich als
Bottom-up- oder aber als Top-Down/Bottom-up-
Vorgabe, in Gruppe 2 vor allem als Top-Down/
Bottom-up-, aber auch als reine Top-down-Vorgabe.

Als AusgangsgroBen fiir die Berechnung von Ziel-
entwicklungskosten werden vielfach die Entwick-
lungskosten unmittelbarer Vorlauferprojekte, noch
ofter jedoch die Entwicklungskosten anderer Ent-
wicklungsprojekte desselben Unternehmens heran-
gezogen. Demgegeniiber orientieren sich die Unter-
nehmen nur in geringem Umfang an den Entwick-
lungskosten ihrer Wettbewerber.

100
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| g Produktkomponenten |
| m Einzeiteile
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4

Abbildung 3: Relative Hiufigkeiten, woranf die befragten Unternelmen Zielkosten herunterbrechen, nach Gruppen und Gesam!
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In der Gruppe 1 fithren 40 Prozent, in Gruppe 2 dem-
gegeniiber nur 11 Prozent der Unternehmen eine
Prozefkostenrechnung in F&E durch. Gleichwohl
sind es in Gruppe 1 nur 20 Prozent, in Gruppe 2
immerhin 39 Prozent der Unternehmen, die einer
ProzeRkostenrechnung in F&E sehr kritisch gegen-
tiberstehen. Abbildung 4 zeigt dieses Ergebnis an-
hand relativer Haufigkeiten.

Weiterfihrende Uberlegungen

Zur Fragebogenaktion ist kritisch anzufiihren, dal es
sich bei den Methoden und Instrumenten des pro-
aktiven Kostenmanagements in der Praxis noch nicht
um Standardsansatze des Innovationsmanagements
bzw. des F&E-Controlling handelt. Um zu erfassen,
inwiefern diese Ansitze in der Praxis Einzug halten,
sollten deshalb vielmehr Interviews anstelle von
Fragebagen die Grundlage einer empirischen Analyse
bilden. Um sich jedoch einen ersten Uberblick iiber
den Einsatz dieser Kostenmanagement-Ansatze in
den unterschiedlichsten Unternehmensbranchen zu
verschaffen, wurde dennoch zunachst auf eine
Fragebogenaktion orientiert. Die Ergebnisse zeigen,
daB die proaktiven Ansatze des Kostenmanagements
von den Entwicklungscontrollern bereits teilweise
angewandt werden. Allerdings konnten die Verfasser
auch in zahlreichen Fachgesprichen den Eindruck
gewinnen, dal von Seiten der Theorie noch starker
auf den Einsatz proaktiver Kostenmanagement-
Methoden und -Instrumente im gesamten Produkt-

entwicklungsprozef hingewirkt werden mug. Es
reicht nicht aus, diese Ansatze allein fiir den erstmali-
gen Entscheidungsprozef tuber ein neu zu entwickeln-
des Erzeugnis zu diskutieren. Vielmehr gilt es, die
Mitarbeiter in der Produktentwicklung an zielkosten-
konformen und damit zugleich auch zeit- und
qualititskonformen Kostenbudgets zu orientieren.
Mit der richtigen Kostenbudgetierung serien-
erzeugnisspezifischer Entwicklungsaktivitaten wird
der spatere Erfolg eines neuen Serienerzeugnisses am
Markt in bedeutendem Mafe beeinfluft. Fiir die
richtigen Entwicklungsaktivitaten sind ausreichende
Kapazititen vorzusehen. Diese diirfen nicht durch
pauschale Kosteneinsparmafinahmen gefahrdet
werden.

Literatur

Clark, K. B.; Fufimoto, T. (1991):
Product Development Performance, Boston, Mass.
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Abbildung 4: Relative Hiufigkeiten der befragien Unternchmen, wie sie zur Prozefkostenrechnung

im F&E-Bereich stehen, nack Gruppen und Gesamt
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RETURN ON

CONTROLLING (ROC)

Uber den Nutzen der
Informationstechnik (IT)
fir das Controlling

von Prof. Dr, Georg Frhr. v. Landsberg,
Dipl. Inf. Volker Springer,
cand. Inf. Ralf Richarz, Gummersbach

Vor ziemlich genau 10 Jahren berichteten 334 Con-
troller, daf die EDV eine Schwachstelle der betrieb-
lichen Erfolgssteuerung sei - die Achillesferse des
betrieblichen Lotsendienstes, jedenfalls Hauptpro-
blem oder Leitkrankheit des Stenermannes. Die EDV
als Uberschul® an schwarzer Galle fur den stref3-
geplagten Controller - so der Eindruck aus den Er-
fahrungsberichten des Erhebungsjahres 1986

(vgl. v. Landsberg und Mayer, 1988, 5. 105 £f.)

Uberschu an schwarzer Galle?

Spater (Erhebungsjahr 1987), in einer Befragung von
251 Controllern (vgl. Mayer, v. Landsberg und
Konegen-Grenier, 1988, 5. 3/273-3/292), wurde die-
ser Eindruck von der schwarzen Galle bestatigt.

Als besonders problematisch eingestuft wurden:

® die Qualitat der Controlling-Software:

® die Gewohnheiten bei der Informations-
beschaffung ("Holschuld™);

@® die Qualitat der erhaltenen Daten.

Als problematisch galt zudem:

® die Trennung der Spreu vom Weizen, also das
Herausfiltern des Wesentlichen aus der Fulle des
Erhaltenen (s, u.: Mangel im Uberflug).

Zugegeben, diese Auskiinfte und Eindriicke haben
schon 10 Jahre auf dem Buckel. Die Schwachen der
EDV beim "Controllen” mogen damals an der Neu-

artigkeit der Informationstechnologie gelegen haben.

Gesetzte Gewohnheiten und Widerstinde waren
daher verstandlich; die jeweils alte Garde tut sich
immer schwer mit technischen Neuerungen. Doch
inzwischen haben wir es mit einer

Prof. Dr. v. Landsberg "on the job"

neuen, computergewandten Generation von
Controllern

zu tun. Zudem hat sich auf seiten der Technik vieles
verandert, erleichtert und verbessert, wie wir hoffen,
Controlling ohne Informationstechnologie ware
heutzutage nicht mehr machbar. PC, Client-Server-
Architekturen, Datenbanken, Software aller Art,
Multimedia, Datenferntibertragung, Cyber-Space-
Losungen und vieles andere mehr haben die Con-
trolling-Szene umgekrempelt. Der Controller-Service
ist ohne Zweifel informationsintensiv; da kehrt die
Informationstechnik gerne ein!

Die technische Ausstattung, der sog. Kapitalstock
des Controllerarbeitsplatzes ist gestiegen, vor allem
wohl als Folge informationstechnischer Neuerungen,

Das war friiher, als Tisch- und Taschenrechner domi-
nierten und der Zentralrechner den Taktstock
schwang, anders. Und in einigen Jahren wird es
wieder anders sein - wer weild?

Alles flieit. Der Controller entgeht dem nicht. Das
bringt Veranderungen mit sich, direkte und indirek-
te, leicht, schwer und nicht meffbare Effekte; es ist
die Rede von "added values” und von "returns”,

Return on Controlling?

Drei Dimensionen konturieren die situative Aus-

stattung (S) des Controllerarbeitsplatzes:

@® die Software

@® die Hardware

@ die IT-Architektur, z. B. Netzwerke und
Standleitungen.
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Hinzu kommt die Personlichkeit (P) des Controllers,
z. B. seine Computergewandtheit. Die Art und Weise
des Controllers (C), also die Arbeit des Controllers,
ergibt sich dann in Abhangigkeit von Situation (S)
und Personlichkeit (P):

C=f(5P

In dieser Hinsicht interessierte und interessiert uns

der Einfluf der Informationstechnik auf die

Controllerarbeit,

Wir fragten nach den "returns” aus informations-

technischen Investitionen fiir, beim oder auf das

Controllen.

Ahnlich dem ROM - Return on Management (vgl.

Wolfram, 1991, S. 1087; Horing, 1991, S. 1098 ff.) -

fragten wir nach der Arbeitsproduktivitat des Con-

trollers, im Sinne der Relation: Controller Wert-

schopfung/Controller-Kosten, unter Berticksichti-

gung der Informationstechnik seines Arbeitsplatzes.

Denkbar sind dabei drei Effekte (vgl. Nagel, 1990;

Haschke, 1994, 5. 138 ff.)

@ substitutive Effekte, i. e. Ersparnisse,

® komplementare Effekte, bspw. Qualitats-
steigerungen, Entscheidungsverbesserungen und
Transparenzgewinne, vielleicht aber auch
Uberforderung durch Uberlast und Stre8,

® kompetitive Effekte; gemeint sind Wettbewerbs-
vorteile, z, B. in Form oder als Folge von
Schnelligkeit und Kundenbindung. Moglicher-
weise aber auch Nachteile durch Informati-
sierung, z. B. Scheingenauigkeit, Mangel im
Ubertlufd u. a..

Die Nutzen-Umfrage

Dem Einfluf der Informationstechnik auf das
"Controllen” gingen wir mit einer schriftlichen Befra-
gung von Controllern in Wirtschaftsunternehmen
nach; 140 Personen antworteten, viele von ihnen
waren Mitglieder des Controller Verein eV. Erhoben
wurde in den Jahren 1995/96.

Die meisten der Befragten antworteten aus Fithrungs-
positionen, darunter Eigentiimer, Gesellschafter,
Mitghieder des Vorstandes oder Geschaftsfithrer. Das
Mindestalter der erfalten Controller lag bei 30 Le-
bensjahren. Die meisten verfiigten iiber eine Berufser-
fahrung im DV/IT-Management bzw. -Controlling
von wenigstens drei Jahren.

Ein Drittel der Befragten verbringt fast die Hilfte
der Arbeitszeit an Tastatur und Monitor. Drei
Viertel der Befragten waren Akademiker.

Im Urteil der Befragten kommt die IT besser weg als
vor 10 Jahren. Die meisten Controller machen positi-
ve, erfolgssichernde IT-Erfahrungen,

"Mein Erfolg bei der Erfrrfgssh‘ucnmg des Unternehmens
(= Controlling) wére ohne IT kawm denkbar”

starke Ablehnung 2,82 %
geringe Ablehnung 712 %
weder/noch 22,82 %
geringe Zustimmung 30,12 %
starke Zustimmung 3712 %

Beachtlich ist die Frequenz der mittleren Kategorie
(22,82 %). Man wird deuten diirfen: Kaum Erfolg
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ohne IT, doch nicht unbedingt Erfolg bei Anwen-
dung von IT! Es kommt also vielfach auf den Kontext
an, z. B. auf das Problem (z. B. Strukturierungsgrad),
auf die Kommunikationspartner usw. usf.

Erfolgserfahrung mit der IT berichten vor allem
jiingere Controller. Also: Je jiinger die Antwortenden
sind, desto positiver berichten sie tiber den Einflufl
der IT auf das Controllen,

Den Einflug der IT auf das "Controllen” versuchten

wir uiber folgende Nutzen-Aspekte zu erfassen:

® Qualitat der Datenlage,

® Mangel im Uberflug,

@ den Informationsstand - zu verstehen als
Relation von tatsichlich vorhandenen
Informationen/notwendige Informationen,

@ Hauptprobleme bei der Anwendung von IT im
Unternehmen aus Sicht der Controller,

® Erwartungen an Multimediatechnik und
Telekommunikation.

Was die Qualitit der Datenlage angeht, so sehen die

Controller vor allem folgende Veranderungen:

@ die Datenlage sei aktueller geworden;

@ die Daten seien verfugbarer geworden;

@ die Daten kénnten schueller und leichter an die
Betroffenen herangebracht werden;

@ die Datenversorgung sei controllinggerechter
geworden.

Offenbar hat die Arbeitsproduktivitat der Controller
mit der Anwendung von IT zugenommen.

Keinen Einflug — oder nur geringe Einfliisse —
registrieren die antwortenden Controller dagegen
bei folgenden Datenqualititen:

@ Die Datenlage sei mit der Anwendung von IT
micht “fiktiver” geworden - will bedeuten, daf die
Pramissenbelastung der Daten mit der IT nicht
zugenommen hat.

@ Auch das Phanomen der “scheinbaren Genauig-
keit” wird eher bestritten, es ist also nicht so, da
die Anwendung der IT die Produktion von
Modellaussagen verstarkt, deren Differenzierung
und Abstufung in der Realitat nicht nachvollzieh-
bar ist.

@ In Abrede gestellt wird auch unsere Ver-
mutung, daf die Daten mit der IT von sich aus,
also ohne Dazutun Dritter oder weiterer Ge-
spriche, die jeweiligen Empfianger aktivieren -
man denke an die Verteilung von Soll/Ist-Abwei-
chungen im Netz. KorrekturmaBnahmen verlan-
gen mehr als Technik!

@ Eine Verschlankung der Datenlage sei auch nicht
eingetreten.

® Wahrheitsgehalt und Glanbwiirdigkeit der Daten
hatten mit der IT kaum zugenommen = man
sieht: die IT ist eine Technik, ein Medium. Mit
der Transformation von Daten in Informationen,
also mit der Bildung zweckbezogenen Wissens,
hat die IT wohl weniger zu tun als die jeweils
betroffene Disziplin. Die IT schluckt die Daten,
die Bildung der Daten und ihre Deutung erfolgen
dagegen auf anderen Feldern. Beides muf zu-
sammengehen: Technik und Sinngebung. Das
eine erfordert das andere, das andere das eine.



@ Eigentlich hatten wir erwartet und gehofft, dag
die Datenlage mit der Anwendung von IT
zukunftsbezogener geworden wire — Fehl-
meldung! Man spiirt, daR gewisse "added
values" nur durch die Interaktion mehrerer Fel-
der zustande kommen; wenn die Denkapparate
nicht auf Hochrechnung und Simulation stehen,
dann kann es die IT alleine auch nicht richten.
Mit der Einfuhrung gewisser IT-Mafnahmen
mul sich auch anderes dndern, um die ge-
wiinschten Erfolge zu erreichen. Das betrifft vor
allem den Verhaltensbereich. Nochmals: Das eine
erfordert das andere, das andere das eine.

@ Auch bei dem Merkmal Vollstindigkeit ergab sich
nicht der erwartete Effekt. Die IT verandert nicht
alleine das Datenangebot, das bedarf zusatzlicher
Maginahmen, etwa einer Reform der Berichts-
gewohnheiten,

Wenn das eine fehlt, bleibt auch das andere zuruck
und umgekehrt. So wird dann manche Wirkungs-
moglichkeit ausgelassen, weil das eine ohne das
andere nicht geht.

Das sind die komplementaren Wirkungen der IT. Sie
sind auf unterstiitzende MaBnahmen im Umfeld an-
gewiesen, z. B. auf eine Renovierung des Rechnungs-
wesens, auf Mitarbeiterschulung und Datendisziplin,
Trotz gewisser Auslassungen von Wirkungserfolgen
zeigt die Anwendung der IT beim Controllen positi-
ve Effekte. Vielleicht ergeben sich diese Auslassun-
gen daraus, dalf man vielerorts Kosteneinsparungen
anstrebt, unter Verkennung der Komplementaritit
der Effekte. Vor allem qualitative und kompetitive
IT-Effekte (vgl. Kargl, 1990) bediirfen flankierender
Matinahmen! So miissen viele betriebliche Konven-
tionen geandert werden, wenn mit der Implementie-
rung entsprechender Software so etwas wie "work-
flow" oder Prozefkostenrechnung herauskommen
soll. Verkennt man dieses weiterhin, dann wird die
IT leider auf eher simple Gebrauchsmuster, im ein-
tachsten Fall auf das Abkupfern eingefahrener Kauf-
mannskonventionen begrenzt bleiben. Schade ware es!
Auch diirfte eine solche Praxis einer niichternen
Kalkulation nicht lange standhalten, da Verzichts-
kosten entstehen, die irgendwann eine Veranderung
der Bewertungen erzwingen,
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Ein oft gehorter Vorwurf der IT gegenfiber ist der sog.

Mangel im UberfluB.

Gemeint ist damit das Phanomen, daR zwar die ange-
botenen Datenmengen explodieren, die Informations-
lage des Nachfragenden aber nicht mitzieht. Daten
gibt es genug, es fehlt aber an entscheidungs-
relevanten Informationen, Das kann beim Betroffenen
zu Verwirrungen und zu Verunsicherung fiihren.
Gefragt wurde nach den allgemeinen Verhaltnissen
im Unternehmen. Bei den Antworten ist ein leichtes
Ubergewicht der Bejahung nicht zu verkennen.

Datenangebot und Informationsbedarf streben also
auseinander - wegen oder trotz der IT. Auch hier
miissen Technik und sinngebende Disziplin Hand in
Hand gehen. Filtern und Verdichten bediirfen der
theoretischen Begrundung. Sonst verbleibt ein Wust
an unverdauter Datenmasse.

Demgegeniiber vertrat die Mehrzahl der antworten-
den Controller fur sich die Meinung, dafd ihr Informa-
tionsstand (s.0.) mit der Anwendung der IT gestie-
gen sei. Hier zeigt sich der Controller als IV-Experte.
Obwohl ganz allgemein im Unternehmen ein Mangel
im Uberfluf bestatigt wird, kann sich der Controller
diesem Phinomen, wohl durch seine protessionelle
Kompetenz, als [V-Experte entziehen.

Hauptprobleme mit der IT im Unternehmen

Dabei werden folgende Aspekte genannt:

Mingel ber der Datenpflege

Probleme bei den Antwortzeiten
Schwierigkeiten bei der Verdichtung der Daten
zu Management-Informationen

fehlende Standards

mangelnde Akzeptanz bei den Mitarbeitern
Unterschiedlichkeit der Systeme

fehlende Kompatibilitat der Svsteme
Haufigkeit der "uptdates”

Informationsflut

fehlende IT-Strategie

Datensicherheit

Datenschutz

Mangel an geeigneter Standardsoftware
Mangel in der informationstechnischen Architektur

Die IT filhrt zum “Mangel im Uberflug”

starke Zustimmung
5,16%

geringe Zustimmung
32,26%

Ablehnung

5,16% geringe Ablehnung
20,86%

weder/noch
36,66%
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Von der Multimediatechnik erwartet ungefahr ein
Drittel der antwortenden Controller:

® bessere Visualisierung

® effizientere Prasentation

® verbesserte Kommunikation

® verstandlichere Informationen

Statistisch gesehen ein eher enttauschendes Ergebnis,
wie wir finden.

Von der Telekommunikation erwarten einige der
befragten Controller — aber langst nicht alle:

® Zeitersparnis

@ bessere Verfiigbarkeit der Daten

® weniger Papier

@ schnellere Entscheidungen,

Ein beachtlich groBer Teil der antwortenden Control-
ler ubt informationspolitisch eher Zuriickhaltung. Ist
dies auf die altehrwiirdige Kaufmannische Vorsicht
zuriickzufiihren? Vielleicht ist es das — dann aber
sollten wir uns mit einem erweiterten Verstandnis
von Wirtschaftlichkeit auseinandersetzen (vgl. Hein-
rich, 1996, 5. 27), denn der Zusatznutzen der
Informationstechnik verlangt andere Orientierungen
als die Kostensenkung!

Ungefahr ein Drittel der Befragten duert Zuriickhal-
tung, wartet ab. Man lafit anderen den Vortritt: Bitte
nach lhnen!

Und in der Tat: Auf einer vorgegebenen Skala zur
Messung von [nnovativitit ordneten 25 % der ant-
wortenden Controller ihr Unternehmen technologie-
politisch als reaktiv ein. So etwas schlagt bei den
einzelnen Fragen zur IT natiirlich durch.

IT und Controlling

Aber nicht allein die Technik bestimmt Ausmag und
Tempo des Arbeitsfortschritts beim Controllen, son-
dern auch andere situative und personelle Bedingun-
gen. Das jeweils leitende Bereichsdenken, bspw. die
betriebswirtschaftliche Intelligenz der Navigatoren,
wirkt hinein.

Mehreres muf zusammengehen, um solche komple-
mentaren Effekte zu ermoglichen. Es muB komplexer
geplant, kalkuliert und organisiert werden, als das
im Falle der Substitution ublich ist. Dartuber hinaus
sind Wettbewerbseffekte zu bedenken, sowohl auf
der Ebene des Controllerservices als auch in Verlan-
gerung davon, auf Ebene des Unternchmens, So
kann und wird, wie oben berichtet, durch IT die
Entscheidungsunterstiitzung des Controllens besser
werden, was den Aufbau von Wettbewerbsvorteilen
am Markt, z. B. Flexibilitat und Schnelligkeit, begiin-

| stigt. Fiir all diese Effekte ist die [T gut - wenn man
es denn richtig angeht. Aber anzugehen ist und

| bleibt es, denn ohne weitergehende Informatisierung
der Ablaufe diirfte der Klassenerhalt gefahrdet sein!

‘ Was rit der Meister?
"Wer immer erst dann einen neuen Ansatz akzep-

‘ tiert, wenn andere ausreichend erfolgreiche Beispiele
geliefert haben, lauft stets hinterher”,
(H. J. Warnecke, 1993, 5. 263).
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WIRTSCHAFTLICHKEITSASPEKTE

DER INNERBETRIEBLICHEN
ABWASSERVORREINIGUNG
IN DER WEINWIRTSCHAFT

von Professor Dr. R, Hélscher, Kaiserslautern
(Fortsetzung vom Juli-Heft Controller Magazin)

Sensitivitdtsanalysen der Verfahrens-
alternativen

Mit der Sensitivitatsanalyse soll allgemein die Frage
beantwortet werden, wie weit eine Grofe von ihrem
urspriinglichen Wertansatz abweichen kann, ohne
dafl das Ergebnis einen festgelegten Wert iiber- oder
unterschreitet, oder in welchem Mafe sich das Er-
gebnis einer Rechnung andert, wenn eine oder meh-
rere Inputgrofen von threm urspriinglichen Wertan-
satz abweichen.™

Beriicksichtigung von Investitionsbeitrégen
fiir kommunale Kléranlagen

Als erstes sollen die Verfahrensalternativen unter
Beriicksichtigung verschiedener Investitionsbeitrage
fiir kommunale Klaranlagen analysiert werden, Diese
Fragestellung ist insbesondere deshalb interessant,
da solche Beteiligungen oftmals den Anlag fiir die
Errichtung einer eigenen Abwasserreinigungsanlage
bilden. Ein zum Zeitpunkt 0 eingesparter Investiti-
onsbeitrag kann als Erlosgroe interpretiert werden
und ist dementsprechend als Einzahlung anzusetzen.
Die jahrlichen Zahlungen ergeben sich aus der bei
einer jahrlichen Schmutzfrachtabbaumenge von
33,000 kg BSB, ermittelten Zusatzgebiihr Weinbau
abziiglich der Betriebsausgaben der Anlagen.
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Bei der aeroben Anlage belaufen sich die eingespar-
ten Zusatzgebiihren auf 127.368 DM und die jahrli-
chen Ausgaben auf 95.769 DM, so daf8 die Anlage
eine jahrliche Netto-Einzahlung von 31.599 DM mit
sich bringt.

Der Kapitalwert C, der Zahlungsreihe der aeroben
Anlage errechnet sich wie folgt:

C0 = (Investitionsbeitrag - Anschaffungsauszahlung)
+ Periodeneinzahlungen ® RBF | - Reinvestitions-
auszahlung / (1 4 i)'

Der minimal einzusparende Investitionsbeitrag ent-
spricht dem Betrag, bei dem der Kapitalwert der
Zahlungsreihe Null wird. Fiir C | = () ergibt sich somit:

Investitionsbeitrag
= Anschaffungsauszahlung - Periodeneinzahlungen
» RBF ‘;fﬂ Reinvestitionsauszahlung / (1 + 0,07)*

= 654.660 - 31.599 ® 11,6536 + 126.078/2,3297 =
340.536 DM.

Die anaerobe Anlage fiihrt analog berechnet zu ei-
nem Mindest-Investitionsbeitrag von 345.344 DM.

Fiir Betriebe unterschiedlicher Gréenordnung ver-
deutlicht die folgende Abbildung 11 den Betrag, der in
Abhingigkeit vom jeweiligen Weinumsatz resp. der
jeweils abzubauenden Schmutzfracht von staatlicher
Seite flir die Erweiterung an kommunalen Kliaranlagen
mindestens eingefordert werden miifite, damit die

eingesparter Investitionsbeitrag - 654.660

31.599 31,399 31.599 31.599 31.599 31.599

| l | ‘ | l l | |

31,599 31,599 31.599 31.599 359 159 126078 31599 31 599 11599 3159 59 3159
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Abb, 9: Zahlungsreihe der aeroben Anlage
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cingesparter Investitionsbeitrag - 915311
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Abb_ 10: Zahlungsreihe der anaeroben Anlage

innerbetricbliche Abwasservorreinigung vorteilhaft
ist. Allerdings mugf bei dieser Analyse beachtet wer-
den, daf sich die Uberlegungen auf die oben unter-
stellten Ausgabestrukturen beziehen, Insbesondere
wird davon ausgegangen, dak die Weinbauabgabe un-
verandert 2,75 DM pro Verrechnungseinheit betragt.

Man erkennt erneut, daf ohne einen Investitions-
beitrag nur Grofbetriebe mit einem Mengenumsatz
von mindestens 42,8 resp. 46,6 Mio. Litern die Gren-
ze zur Vorteilhaftigkeit tiberschreiten. Bei einer
Ankaufmenge Wein von 25 Mio. Litern ist fiir einen
wirtschaftlichen Betrieb bei der anaeroben Anlage ein
Investitionsbeitrag von 761.000 DM und bei der aero-
ben Anlage mit kommunaler Entsorgung von 619.000
DM ertorderlich. Der Mindest-Investitionsbeitrag der
beiden Anlagentypen stimmt uberein bei einem
Mengenumsatz von 35,078 Mio, Litern. Steht der zu
zahlende Investitionsbeitrag fest, ist bei geringeren
Mengen die aerobe, bei einer grofferen Ankaufmenge
Wein die anaerobe Technik vorzuziehen.

Beriicksichtigung eines Investitions-zuschusses

Nicht nur die Einsparung eines Investitionsbeitrages,
sondern auch ein Investitionszuschuf, der zur Zeit

vom Staat fiir solche Projekte i. d. R. gewahrt wird,
kann die Wirtschaftlichkeit von Abwasservor-
reinigungsanlagen verbessern. Da der Investitions-
zuschufé zum Zeitpunkt () gewdhrt wird, lassen sich
die fir den Investitionsbeitrag angesteliten Uberle-
gungen analog auf den erhaltenen Investitionszu-
schull tibertragen. Abb. 11 informiert dementspre-
chend ebenso tiber die Hohe der Zuschiisse, ab de-
nen der Betrieb der Anlagen okonomisch sinnvoll
wird. Ein wirtschaftlicher Betrieb kann natrlich
ebenfalls erreicht werden, wenn sich die angegebe-
nen Betrage als Kombination aus eingespartem Inve-
stitionsbeitrag und gewdhrtem Investitionszuschufd
ergeben.

Bisher lag der Untersuchung eine Weinbaugebtihr
von 2,75 DM je Verrechnungseinheit zugrunde. Steigt
die Gebuhr an, wird bereits bei einem geringeren
Mengenumsatz die Grenze zur Vorteilhaftigkeit
uberschritten. Die entsprechenden Kombinationen
von Weinbaugebiihr und Mindestankaufmenge
Wein verdeutlicht die nachstehende Abb. 12.

Vorteilhaft ist die Investition nur, wenn die Gebiihr
die kritische Linie tiberschreitet, wobei bei einem
geringen Mengenumsatz das aerobe Verfahren bei
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Abb. 11: Kritische nvestitionsheitrage in Abhingigkeit von der abzubauenden Schmutzfracht bzio. vom Mengenumsatz
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Abb. 12: Kritische Weinbaugebiihren der Reinigungsverfahren in Abhangigkeit zum Mengenumsatz

einer niedrigeren Weinbaugebuhr die Grenze zur Fufinote

Vorteilhaftigkeit tiberschreitet, fiir héhere Mengen-

umsatze (ab ca. 35 Mio. |) liegt die kritische Gebiih- " Vgl Kruschwitz, L., Investitionsrechnung, 6. Auflage,
rengrenze des anaeroben Verfahrens unter der der Berhin, New York 1995, 5. 272. Perndion, L., Stemer, M.,
aeroben Technik. Finanzwirtschaft der Unternehmung 1993,5.100. ®

Abb. 11 unterstellt eine Wembau-
gebiihr von 2,75 DM, Abb. 12 geht

davon aus, daf kein | : Aerobe Anlage (Kommunale Entsorgung)
Investitionsbeitrag anfallt. Investi- . 200 275 3,50 425 5.00 6,00 9,00
Mindestumsatze fir 0 |78.621.464}46 627.347|33,140.994| 25705 898 20,995 591 | 16.873.174| 10.618.468|
Investitions-Vorteilhaftigkeit 250,000  [63.901,381(37.§97.436/26,936.096(20.893.052| 17,064 644| 13,714,056 8.630.401
Welcher Miridéstamsatz bei éiner SO0.000 (49 181.298{29 167 52420731 198 16.080.207| 13,133.696| 10 554.937| 6.642 334
Variabilitit beider GroRen erforder- 750000 |34.461.216/20.437.61314.526.299|11.267.362| 9,202.749 | 7.395.819 | 4.654.267
lich ist, zeigt die nachstehende 1.000.000 |19,741.133{11.707.702 8.321.401 | 6,454 516 | 5.271.801 | 4.236.700 | 2.666.200
Abb. 13, 1.250.000 | 5.021.050 | 2.977.790 [ 2.116.503 | 1.641.671 | 1.380.854 | 1.077.582 | 678134
1.500.000 X X X X X X X
Aus dieser Darstellung wird deutlich, 1,750,000 X X X X X X X
da unabhangig von der Betriebs- 2,000,000 X X X X X X X

grofie allein ein Investitionsbeitrag in
Hahe von 1.500.000 DM den wirt-
schaftlichen Betrieb einer aeroben

Abwasservorreinigungsanlage ge- rmﬂ-

2,00 2.75 350 425 5.00 6.00 9,00

wahrleistet, Bei einer anaeroben An-

hge gill dies fiir einen Investitions- 0 |38.875.928{42818.856/33.643.387 2?,7('.5.3I9i23.550,3?l 19.625.309]13.083.339

beitrag in Hohe von 2 Mio. DM. Bei 250,000 |50.831.186/36.968.13529.046,392|23,.920.558| 20.332.474] 16.943.720] 11,295,819
diesen Betragen tibersteigen die ein- SO0.000  [42.786.444[31.117.414]24.449 397[20.124 797| 17 114 578 14 262 148| 9.508.099
gesparten jahrlichen Kosten die 750000 |34.741.703]25.266,693| 19.852.402] 16,349.037] 13.896.681] 11 580.568] 7,720,378
Jahresgesamtkosten der Vor- 1.000.000  [26.696.961(19.415.972(15.255.406] 12.563.276/ 10.678.784] £.898.987 | 5.932 658
mlmgungsanlagen Diese Betrach- . 1250000 | 18.652.219]13.565.250{ 10.658.411| 8.777.515 | 7460888 | 6.217.406 | 4. 144938

tung zeigt, daB mit steigendem Inve-

. . i i 714, ! 4,991,754 | 4,242, 3.535. .357.217
stitionsbeit and steigenderZu- 1500000 |10.607.478] 7,714,529 | 6,061,416 | 4,991,754 | 4242.99] | 1,535,826 | 2.357.21

satzgebiihr Weinbau oder anderer 1.750.000° | 2.562736 | 1.863.808 | 1.464.421 | 1205997 | 1025094 | 854245 | 569497
Starkverschmutzerzuschlige die 2.000.000 X X X X X X X
Abwasservorreinigungsanlagen

auch fiir Betriebe mit geringeren )
Mengenumsitzen wirtschaftlich Abb, 13: Kritische Mengenumsatze in Ablingigkeit von Investitionsbeitrag
sinnvoll werden. und Zusatzgebiihr Weinban
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KOSTENCONTROLLING
IN DER BETRIEB-
LICHEN ABFALL-
ENTSORGUNG ALS
EINSTIEG IN EIN
UMWELTCONTROLLING

von Dipl.-Ing. (FH) Peter Hover, GEW Kdln AG und

Dipl.-Ing. (FH) Peter Hover Dip!.-Betnebsw. Dirk Taczynski

Dipl.-Betriebswirt (FH) Dirk Taczynski, Gerling Konzern, Koin

Stetig steigende Umweltanforderungen bewirken
Kostensteigerungen zu deren Einhaltung. Dieser
Effekt verstirkl sich vor allem dann, wenn Umwelt-
schutz als Unternehmensziel festgeschrieben ist und
sich das Unternehmen zur freiwilligen Ubererfiillung
von Antorderungen verpflichtet fiih]t bzw. hat.

Um der betrieblichen Zielsetzung, Steuerung von

Umweltkosten bei gleichzeitiger Reduzierung von
Umweltrisiken gerecht zu werden, bedarf es einer
aussagefihigen Kostenrechnung,

Wenn man Umweltkosten definiert als bewertete
Verbrauche von Gilitern und Dienstleistungen fr
den betrieblichen Umweltschutz, dann ist die Abfall-
entsorgungskostenrechnung ein Teilgebiet der Um-
weltkostenrechnung,

Das Konzept der Umweltkostenrechnung hat bisher
kaum Eingang in die betriebliche Praxis gefunden. '?
Explizite Rechtsvorschriften fir ein Umwelt-
Kostencontrolling gibt es nicht, jedoch lassen zahl-
reiche rechtliche Gebote, Vorschriften und Auflagen,
deren Erfullung aber auch Nichtbeachtung fur ein
Unternehmen mit finanziellen Aufwendungen ver-
bunden ist, ein Umwelt-Kostencontrolling sinnvoll
erscheinen. Als Beispiele seien genannt:

UStatGG?

KrW-/ AbtG?

EG-Umweltaudit-Verordnung”

UmweltHG"

BImSch(G’

WHG!

Betriebswirtschaftliche Griinde sind 2z, B.:

® Der stetig steigende Anteil der Entsorgungs-
kosten an den Gesamtkosten.

@ Bereits durch einen einzigen mit der Hilfe eines
Umweltcontrollingsystems verhinderten Um-
weltschaden konnen sich die Kosten der Imple-
mentierung amortisieren und das Risiko eines
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Imageverlustes minimieren, der sich im Fall einer
Umweltschadigung nur durch erhebliche Werbe-
und Offentlichkeitsma@nahmen wieder wettma-
chen lieBe.”

® Zunehmend verlangen Versicherer Informatio-
nen Uber die umweltrelevanten Bereiche in Un-
ternehmen und onentieren anhand derer die
Pramiengestaltung'. Bei Nichterfillung droht
sogar die Versagung des Versicherungsschutzes.

® Kreditinstitute betrachten Umweltrisiken zuneh-
mend als finanzielles Risiko, welches die Kredit-
wiirdigkeit eines Unternehmens gefihrden kann.

@® Mit der Uberwachung der Entsorgungskosten
wiirde man sich ferner ein Frithwarnsystem schaf-
fen, das Trends und Entwicklungen auf diesem
Sektor mit zeitlichem Vorlauf anzeigen konnte.

Konzept eines Kostencontrollingsystems fiir
die betriebliche Abfallentsorgung

Aufgrund der Komplexitat der Umweltschutz-
thematik ist es sinnvoll, einen pragmatischen Ansatz
tiir den Einstieg in ein Umweltcontrollingsystem zu
finden.

Ein aussagekraftiges Kostencontrolling verlangt die
Erfiilllung folgender technischer und organisatori-
scher Voraussetzungen:

@ Das Vorhandensein einer Software mit der Mo-
dulen Kostenrechnung, Materialwirtschaft und
Finanzbuchhaltung,

@ Die Einrichtung verschiedener Entsorgungs-
kostenarten, um eine Transparenz uber die
Entsorgungskosten zu erlangen.

® Sammiung samtlicher Entsorgungskosten
(Fremdentsorgungskosten, Abfallcontainerkosten,
anteilige Kosten der Administration (z. B. des
Einkaufs, der Abfallbeauftragten, des Abfall-
zwischenlagers, ...) auf einer Kostenstelle "Abfall-
zwischenlager”. Dadurch wird eine Biindelung



und Transparenz der Entsorgungskosten erreicht.
Die Kostenstelle "Abfallzwischenlager” ist damit
ein "Kostensammler” und "Dienstleister” fur die
Entsorgung,

® Quantifizierung aller anfallenden Abfille nach
Anzahl, Volumen, Gewicht,

@ Einrichtung eines separaten, fiktiven Materialla-
gers (hier Abfall-Materiallager) im Lager-
wirtschaftssystem, zur Verwaltung des “Abfall-
zwischenlagers”. Mit diesem Abfall-Lager-
wirtschaftssystem werden Kosten und Mengen
der Entsorgung den abfallverursachenden
Kostenstellen verursachungsgerecht zugeordnet.

@ Jede Abfallart erhilt eine eigene Materialstamm-
nummer (Abfallstammnummer), um eindeutige
Zuweisungen von Mengen und Kosten zu er-
reichen.

Abfallentsorgungsorientierte Kostenrechnung

In der Kostenartenrechnung sollte die gesonderte
Ausweisung von Entsorgungskosten als eigenstin-
dige Kostenarten erfolgen." Die explizite und sepa-
rate Erfassung der Entsorgungskosten iiber die Ko-
stenartenrechnung ist erforderlich, da diese in den
folgenden Weiterverrechnungen als eigenstindige
Kostenart erkennbar sein sollten.”

Als Konzept fiir ein betriebliches Entsorgungs-Con-
trolling erschemnt es deshalb sinnvoll, zusatzlich zum
bestehenden Kostenartenplan Entsorgungskosten-
arten einzurichten. Hierbei sollte die Anzahl der
Kostenarten zunichst begrenzt werden, um ein un-
natiges "Aufblahen” des Kostenartenplans zu ver-
meiden. Beispiele:

Kosten fur Fremdentsorgung,

Mietkosten fur Abfallbehalter und Container,
Kosten fiir Leistungen eines Abfallzwischen-
lagers,

Raumkosten fiir Entsorgungseinrichtungen und
Kapital-, Wartungs- und Instandhaltungskosten
fiir Entsorgungseinrichtungen,

Um eine hohere Transparenz fiir die einzelnen Ab-
fallarten zu schaffen, reicht eine Kostenart "Kosten
fiir Fremdentsorgung” grundsétzlich nicht aus. Um
das Problem der Transparenz einerseits und das
Problem eines unnitigen "Aufblihens” des Kosten-
artenplans andererseits zu umgehen, wird ein “Ab-
fall-Lagerwirtschaftssystem" fiir die Entsorgung
eingerichtet. Anstatt fir jede Abfallart eine eigene
Kostenart einzurichten, wird jede Abfallart als Lager-
material behandelt. Dazu erhalt jede Abfallart eine
“Abfallartikelnummer” (analog zur Lagermaterial-
artikelnummer).

Die Kosten der Administration (z. B. Einkauf von
Entsorgungsleistungen, Uberwachung der Einhal-
tung von Entsorgungsvorschriften und Kontrolle der
Entsorgungsablaufe) werden nicht als Kostenarten
der Entsorgung ausgewiesen - sie werden auf der
Kostenstelle Abfallzwischenlager zum Zwecke einer
spateren Weiterverrechnung erfaft.

In der Kostenstellenrechnung werden die Kosten-
arten der Entsorgung ausgewiesen, Um eine spatere
Planungsgrundlage fiir die Entstehung dieser Kosten
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zu erhalten, sollten Kostenstellen méglichst selbstan-
dige Verantwortungsbereiche mit homogenen
BezugsgroBen darstellen.”

Ein Abfallzwischenlager stellt eine "reine”
Entsorgungskostenstelle dar. Samtliche Kosten, die
hier anfallen, sind der Entsorgung zuzurechnen,
unabhangig von ihrem Ausweis.

Mit Hilfe des "Abfall-Lagerwirtschaftssystems”
werden die Kosten der einzelnen Abfallarten mit
Mengen- und Preisangaben fiir die Kostenstellen-
leiter sichtbar und verschatfen diesen einen ent-
sprechenden Uberblick.

In der betrieblichen Kostenrechnung werden zu-
nichst produktabhingige (variable) (Entsorgungs-)
Kosten direkt auf den Kostentriger' weiter-
verrechnet, wahrend die strukturellen (fixen) Kosten
in das Betriebsergebnis fliefen™ oder oftmals tiber
pauschale Verteilungsschlussel auf die Kostentrager
zugeordnet werden. Um eine "verursachungs-
gerechtere’ Zuordnung von Umweltkosten auf die
Kostentrager zu erzielen, bietet sich die Erstellung
von Prozelibilanzen an, welche die Stoft- und
Kostenstrome darstelll. Hieraus lassen sich dann
geeignetere Schliissel ableiten.'*

Erfassung und Verrechnung der
Entsorgungskosten

Fremdentsorgungskosten konnen sich aus mehreren
Bestandteilen zusammensetzen. Die Kosten fur Ent-
sorgung bestehen aus Kosten fiir Transport,
Verwiegen, Sortieren, Laboranalysen, Begleitscheine
usw. Die 0. g. Bestandteile stellen produktabhingige
(variable) Entsorgungskosten dar, da sie von der
Anzahl der Entsorgungsvorgange und letztlich vom
Abfallaufkommen abhdngen. Deshalb wird vorge-
schlagen, diese Kosten (Kosten der Abfallentsorgung
mit Entsorgungsnebenkosen) als Verrechnungspreis
auf Abfallarten und letztlich auf Abfallverursacher
zu verrechnen. Dazu kénnen Verrechnungspreise fiir
die Abfallarten ermittelt werden, deren Kalkulation
nicht Gegenstand dieses Artikels ist.

Die Erfassung der Fremdentsorgungskosten erfolgt
tiber die Abfallstammnummern des Lager-
wirtschaftssystems.

In ein Abfallzwischenlager eingehende Abfalle wer-
den quantifiziert und die Menge anschiieflend eben-
falls im Lagerwirtschaftssystem erfaft,

Jede Eingabe in das Abfall-Lagerwirtschaftssystem
flihrt anschliefend 2zu einer verursachungsgerechten
Belastung der Abfallerzeuger uber Kostenstellen
oder Auftrage. Somit haben Kostenstellenleiter die
Moglichkeit, Menge, Preis und Art der Abfallentsor-
gung beziglich ihrer Kostenstellen einzusehen.

Ein Problem stellt jedoch zunachst die Belastung der
Fachbereiche mit den anteiligen Entsorgungskosten
dar. Jede Abgabe von Abfillen z. B. an ein Abfall-
zwischenlager wiirde vom Lagerwirtschaftssystem
als "Materialriickgabe” erfaft und fihrt zu einer
Kostenentlastung des Abfallverursachers. Um dieses
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Problem zu umgehen, wird jede einzelne Abfallart
wie ein Lagermaterial behandelt,

So wird die "Riickgabe” von Lagermaterial (Abfallen)
als "Kapazitatsentnahme” eines Abtalllagerplatzes
gebucht. Da es sich nunmehr um eine Lagerentnah-
me handelt, kann der abfallerzeugende Fachbereich
auch mit den entsprechenden Entsorgungskosten be-
lastet werden. Diese Vorgehensweise funktioniert,
wenn der Abfallagerplatz zuvor "fiktiv" bewertet
wird. Jede Befiillung mit Abfall fithrt dann zu einer
Kapazitatsentnahme.

Die Bewertung der jeweiligen "Abfallkapazitit” er-
folgt mit dem Preis, der vorher z. B. als Plan- oder
Durchschnittspreis kalkuliert wurde. Im Falle von
Preisdifferenzen bieten sich die Buchung auf ein
Preisdifferenzenkonto oder die Nachverrechnung
auf die verursachenden Kostenstellen an. Abwei-
chungen zwischen den Ist-Kosten und den Verrech-
nungskosten konnen am Ende einer Rechnungs-
periode direkt in das Betriebsergebnis tibernommen
werden. Die Entsorgungskosten werden faktisch von
den Verursachern im voraus bezahlt.

Alternativ kann eine Verrechnung auch nach dem
Entsorgungsvorgang erfolgen, d. h. die in einen
Sammelbehalter eingegebenen Abfalle werden
systemseitig bis zum Entsorgungsvorgang aufsum-
miert. Nach erfolgter Entsorgung werden die tat-
sachlich in Rechnung gestellten Kosten dann den
erzeugenden Bereichen (Kostenstellen) entsprechend
der eingebrachten Menge berechnet.

Eine organisatorische Trennung des Abfall-
Materialwirtschaftssystems vom Materialwirt-
schaftssystem ist unbedingt notwendig, da die
fiktive Bewertung der "Entsorgungskapazititen"
zu Verfalschungen der Lagerkennziffern fithrt.

Die Vorteile, die sich aus der Behandlung der einzel-
nen Abfallarten als Lagermaterialien ergeben, sind:

® verursachungsgerechte Verteilung von
Entsorgungskosten,

® Kostenstellenleiter konnen Menge, Preis und Art
der Entsorgungskosten nachvollziehen - eine
Planung der Entsorgungskosten wird erleichtert,

® Buchungen der Abfallmengen kénnen durch die
erzeugenden Bereiche oder des Abfallzwischen-
lagers erfolgen,

® mengen- und wertmidBige Daten der betrieb-
lichen Abfallentsorgung sind zentral auf einem
Datenverarbeitungssystem vorhanden und

® die Nutzung eines vorhandenen Lager-
wirtschaftssystems fiir die Abfallentsorgung
erleichtert die Implementierung eines Abfall-
entsorgungscontrollings.

Fiir die Erfassung und Verrechnung der strukturel-
len (fixen) Entsorgungskosten, die vom Abfallauf-
| kommen (zumindest kurzfristig) unabhangig sind,
sollten zundchst zwei Gruppen von strukturellen
Kosten unterschieden werden. Die erste Gruppe
stellen Kapitalkosten fur Entsorgungseinrichtungen
| bzw. Anlagen und Raumkosten fiir Entsorgungs-
einrichtungen dar. Sie werden im Rahmen der
Kostenplanung auf den jeweiligen verursachenden
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Kostenstellen (beispielsweise Grundstuckskosten-
stellen, Werkstatt, Werksverpflegung usw.) erfafit.

Die Kosten eines Abfallzwischenlagers stellen die
zweite Gruppe der strukturellen (fixen) Kosten [so-
weit nicht als produktabhingige (variable) Ent-
sorgungskosten verrechnet] dar. Die Erfassung die-
ser Kosten wiirde durch die Zuordnung auf die Ko-
stenstelle Abfallzwischenlager erfolgen.

Eine Konkretisierung bei der Verrechnung der struk-
turellen Kosten erfolgt durch Bildung von Abfall-
gemeinkosten-Verrechnungssatzen.

Bei dieser Vorgehensweise werden die geplanten
Kosten des Abfallzwischenlagers den Abfallarten so
zugeordnet, wie fur deren Entsorgung tatsachliche
Leistungen von anderen Kostenstellen in Anspruch
genommen worden sind (z. B. Einkauf, Beschaffung
von Entsorgungsleistungen),

Der Lagerdurchsatz im Abfallzwischenlager ist emne
denkbare Leistungsgrafe, bei der die Anzahl der
Abfalleinlagerungen als direkte GroRe der Kosten-
verursachung verwendet wird. Je 6fter die abfaller-
zeugenden Kostenstellen die Leistung des Abfall-
zwischenlagers in Anspruch nehmen, desto hoher
sind die Handlingkosten fur Abfallannahme und
Zwischenlagerung. Da der Aufwand fiir die Annah-
me, die Bedienung von Fordermitteln und die Einla-
gerung je nach Abfallart unterschiedlich sein kann,
konnte eine Einteilung der Abfallarten in "Auf-
wandsklassen” erfolgen. Die Abfalle werden dann je
nach Aufwandsklasse mit einem Gemeinkosten-
Verrechnungssatz belastet.

Magliche Kriterien fiir die Einstufung sind:

® die Hohe des Kontrollaufwandes fiir die jeweilige
Abfallart, die Art der Lagerung (offener
Container oder Lagerung unter Verschluf),

® der Aufwand des Einkaufs (bestehender
Rahmenvertrag oder Einzelauftrage pro
Entsorgungsvorgang) usw.

Fiir die Einteilung der Abfallarten in eine jeweilige
Aufwandsklasse ist eine empirische Untersuchung
notwendig, die den tatsichlichen Aufwand pro Ab-
fallart untersucht.

Diese Vorgehensweise erlaubt eine gerechte Zuord-
nung der Lagergemeinkosten pro Abfallart und die
verursachungsgerechte Belastung der abfall-
verursachenden Kostenstellen mit Entsorgungs-
kosten. Desweiteren werden die Nachteile eines
pauschalen Zuschlagverfahrens vermieden.

Planung und Kontrolle der betrieblichen
Abfallentsorgungskosten

Bei der Kostenplanung kommen zwei Hauptver-
fahren zur Anwendung, das statistische und das
analytische Verfahren der Kostenplanung.'”
Entsorgungskosten konnen grundsitzlich wie die
iibrigen Kostenarten behandelt werden. Somit steht
einer Planung nach den o. g. Verfahren grundsitz-
lich nichts entgegen.

Der Soll-Ist-Vergleich stellt die Kontrolle der Ent-
sorgungskosten dar. Als Kontrollobjekte bieten sich
die geplanten und die Ist-Entsorgungskosten der
Planperiode an. Dabei sollten zunachst alle Abfall-



arten berticksichtigt werden, die entweder hohe
Kosten verursachen bzw. von denen ein erhohtes
Gefahrdungspotential ausgeht.

Im Rahmen der Abweichungsanalyse stehen Preis-
und Mengenabweichungen im Vordergrund. Preis-
abweichungen kénnen sich ergeben, wenn eine An-
derung der Faktorpreise eintritt. Auftretende Preis-
abweichungen haben die abfallerzeugenden Fachbe-
reiche in der Regel nicht zu vertreten. Diese sind
marktabhangig. Jedoch konnen Mengenabweichun-
gen in der Verantwortung der Kostenstellen liegen.
Allerdings ist dabei zu beriicksichtigen, daR das
Abfallaufkommen und die ermittelten Bezugsgrofen
nicht immer einwandfrei sind (heterogene Bezugs-
grofen).

Die aus dem Kostencontrolling gewonnenen Er-
kenntnisse dienen ferner zur Erkundung von Ziel-
festlegungen im Rahmen eines Oko-Audits™,

Fazit

Ein Entsorgungscontrollingsystem in Form einer
Grenzkostenrechnung stellt ein brauchbares
Steuerungsmstrument des Umweltschutzes dar, Die
Implementierung ist mit vertretbarem Aufwand
moglich.
Eigene Untersuchungen haben ergeben, dal vielfach
eine nicht unerhebliche Anzahl von Kosten latente
Entsorgungskosten darstellen, wie beispielsweise:
Kosten (Gebiihren) der stadt. Miillabtuhr, Kapital-
und Mietkosten der Abfallcontainer, anteilige Raum-
kosten fiir Entsorgungseinrichtungen, anteilige
Kapitalkosten fur Entsorgungseinrichtungen/
-anlagen.
Hinzu kommt, daB es mit begrenzten organisatori-
schen Mitteln moglich ist, den wesentlichen Teil der
Abfalle den Verursachern anteilig zuzuordnen. Die
geschaffene Transparenz der Entsorgungskosten und
des Abfallaufkommens versetzt ein Unternehmen in
die Lage, seine Okologischen und konomischen
Anforderungen im Rahmen seiner selbstgesetzten
Ziele zu erfiillen.
Dieses Steuerungsinstrument der Entsorgung kénnte
zudem beispielsweise um ein Kennzahlensystem
erweitert werden, wie z. B.:
@ der Anteil der Entsorgungskosten an den Ge-
samtkosten im Unternehmen,
@ das Verhaltnis von Investitionsausgaben fur Ent-
sorgung zu laufenden Ausgaben fiir Entsorgung,
@ die Relationen bestimmter Entsorgungskosten
zueinander (reine Entsorgungskosten, Transport-
kosten, Sortierkosten usw.), ™

Die Verwendung der mit diesem Instrument erfafi-
ten Mengen- und Kostendaten erdffnet einem Unter-
nehmen auch die Maglichkeit zur Ermittlung stoff-
lich energetischer MaBgrofen und Kennzahlen, die
sich ihrerseits fiir Planungs- und Vorgabezwecke im
Dienste einer umweltorientierten Unternehmensfiih-
rung eignen.”

Es ist allerdings zu beachten, da ein Controlling der
Entsorgungskosten lediglich die kostenmatigen Kon-
sequenzen von durchgefiihrten oder kiinftig durch-
zuftihrenden Entsorgungsaktivititen abbilden kann.
Die vom Unternehmen verursachten externen
Entsorgungskosten bzw, Umweltbelastungen konnen
mit diesem Instrument nicht erfalit werden,

Das hier vorgestellte Konzept ermoglicht jedoch eine
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sukzessive Ausweitung des Controllings auf alle
Umweltmedien (z. B. Wasser, Boden, Luft). Durch
den stufenweisen Aufbau ist ein Betrieb in der Lage,
Schwachstellen des Systems zu erkennen und im
Rahmen der Erweiterung abzubauen.

Dartiber hinaus liefert das Lagersystem die notwen-
digen Daten fiir die Erstellung einer Abfallbilanz
gemafl AbfKoBiV?.

Die Einbindung in ein bestehendes Lagersystem
ermoglicht die Verarbeitung aller notwendigen Da-
ten und Auswertungen auf einem DV-5ystem.
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19 Vgl Schreiner, M.: Ein dkonomischer Weg in eine dkologische Wirt-
sohaft In: Umweltmanagement in 22 Lektionan. 1. Aufl., Fuida 1888, S. 264.
20 Ebd.S. 264

21 Verordnung ber Abfallwirischafiskonzepte und Abfailtilanzen (Abfall-
winschattskonzept- und -bilanzverordnung - AbfKoBiV) vom 13.09.1996,
B8GBI |, § 1447, |
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Das Opening -
ein voller Erfolg!

Die Feedback-Hitliste

Wie wichtig Informationen heute sind,
wurde bei Analyse der Reaktionen auf
die ersten beiden Plaut-Seiten der
Ausgabe 4/97 deutlich. Die Resonanz
war unerwartet — aber erfreulich -
hoch. Die HITLISTE der nachgefragten
Unterlagen wird von der Anforde-
rung des neuen PLAUTMagazins
dialog & wandel (60 %) angeflhrt,
gefolgt von der Bitte nach Uber-
sendung von Sonderdrucken mit
Fachbeitragen von Plaut (50 %). Das
Interesse an R/3 und R/3-KOMPAKT
bekundeten 40% der Interessenten.

ManagerTomorrow

Diese zukunftsorientierte Bezeich-
nung steht fur ein komplett neu erar-
beitetes Ausbildungsprogramm der
Plaut Management Training GmbH.
Bildung und Wissen sind von zentraler
Bedeutung fur ein modernes Wirt-
schaftsgefiige. Hierbei kommt der
Managementausbildung eine ganz
wesentliche Aufgabe zu, da durch sie
in direkter Weise die Zukunft der
Unternehmen bestimmt wird. Das
Ausbildungsziel dieses neuen Learri-
Packages geht von drei Grund-
anforderungen an den Manager von
maorgen aus:

A AUFGCABENORIENTIERUNG:
Methoden & Grundsitze
Fundiertes methodisches Grund-
wissen muft verfligbar sein und per-
manent durch neue, wissenschaftlich
abgesicherte Erkenntnisse aktualisiert
werden (,, Continuous learning”).

A FUHRUNGSORIENTIERUNG:
Ressourcen & Prozesse

Das Management von morgen
erfordert die Kenntnisse und das
handwerkliche Vermogen, um die
Organisation, Geschaftsprozesse und
erforderliche Ressourcen rasch und
flexibel an neue Markterfordernisse
anpassen zu konnen.

A ENTSCHEIDUNGSORIENTIERUNG:
Controlling & Information
Unternehmenssicherung bedeutet,
Entscheidungen am Kundennutzen
und damit am Unternehmenserfolg
auszurichten, Hierzu sind profunde und
aktuelle Kenntnisse liber betriebswirt-

ControllerTomorrow
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schaftlich geeignete Verfahren sowie
Mittel und Einsatzmoglichkeiten
moderner Informations- und Kom-
munikationstechnologie erforderlich.
Nur so kann sichergestelit werden,
dal der Controlling-Manager jeder-
zeit uber die richtigen Informationen
verfugen und sie entscheidungsorien-
tiert bereijtstellen kann,

Das gesamte Programm ist in zwei
Ausbildungsteile mit jeweils mehre-
ren Lernstufen gegliedert.

Nahere Infos Uber
P VERANSTALTUNGEN.

Activity Based Costing
(ProzeRkostenrechnung),
integrierter Bestandteil
der prozeRkonformen
Grenzplankostenrechnung

1. Activity Based Costing

Die Methode des Activity Based
Costing, die in der CAM-| Studie”
entwickelt wurde und die in den USA
von den Harvard-Professoren
Cooper/Kaplan?), in Deutschland von
Harvath/Maier? in Anlehnung an
Cooper/Kaplan unter dem Namen
.ProzeRkostenrechnung” vertreten
wird, basiert auf der Erkenntnis, dafd
die den Produkten direkt zurechen-
baren Einzelkosten und uber
Fertigungsbezugsgroflen
(Produktionsmengen,
Menschen- und Maschinen-
stunden) verursachungs-
gerecht zurechenbaren
(mengen-) proportionalen
Fertigungsgemeinkosten bei
Anwendung moderner, heute
tblicher Fertigungstechno-
logien gering sind und nur
emnen Bruchteil des durch das
Produkt verursachten Res-
sourcenverbrauchs darstellen.
Der Uberwiegende, durch die Erstel-
lung eines Produktes entstehende
Ressourcenverbrauch an Gemein-
kosten hat andere Kostenverursacher
(cost driver) als die in Fertigungs-
bezugsgrafen ausgedriickte Produk-
tionsmenge. Es sind dies die auf den
Lebenszyklus (life cycle), den Auftrag
(Bestell-, Produktions- bzw. Kunden-
auftrag) bzw. die Auftragslosgrofie
bezogenen cost driver, die als
BezugsgroRe flir die fertigungs- bzw,
vertriebsvorbereitenden und -unter-
stitzenden Prozesse herangezogen
werden.

2. Grenzplankostenrechnung und
Activity Based Costing®

Die Vertreter der Grenzplankosten-
rechnung waren immer der Ansicht,
dall es keine KosteneinfluBgroflen
gibt, die sich nicht mit Hilfe einer
entsprechenden Bezugsgrofiendiffe-
renzierung erfassen lassen. Die Ver-
wendung von indirekten Bezugs-
groften (Wertdeckung) und von
differenzierten Zuschlagssdtzen
(Material-, Verwaltungs- und Ver-
triebsgemeinkostenzuschlage) fur die
Verrechnung von Kostenstellen der
indirekten Bereiche in Industrieunter-
nehmen auch im Rahmen einer
Grenzplankostenrechnung ist
dadurch bedingt, dall den Vertretern
der Grenzplankostenrechnung eine
Doppelfunktion (Kostenkontrolle/
Kalkulation) der BezugsgroRen dieser
Kostenstellen nicht gegeben erschien
und daf die Vielfalt an verschiedenen
administrativen Tatigkeiten, die das
Leistungsspektrum dieser Kostenstel-
len ausrmachen, eine direkte Bezugs-
grolenwahl allein fiir die Zwecke der
Kostenkontrolle dieser als Budgetstel-
len geplanten Kostenstellenbereiche
nicht rechtfertigte.

Mit Beginn der Anwendung des Ver-
fahrens der Grenzplankostenrech-
nung auch in Dienstleistungsunter-
nehmen (Post, Bahn, Lutiverkehr,
EDV-Rechenzentren etc.) wurde es
notwendig, technische Daten in

Form von Verkehrsmengen oder vor-
gangsbezogenen Standardzeiten als
Bezugsgrolie fir die Zwecke einer
leistungsabhangigen Kostenplanung,
-vorgabe und -kontrolle (Kosten-
stellen Soll/Ist-Vergleich) sowie fiir
die Kalkulation der Dienstleistungen
zu nutzen. Die gewahlten Bezugs-
groften (Verkehrsmengen oder
Standardzeiten) erfullen die Doppel-
funktion (Kostenkontrolle/Kalku-
lation), weil sie den Ressourcenver-
brauch der Dienstleistungsprodukte
darstellen. Sie ibernehmen die
Funktion der produktbezogenen



Mengen- und ZeitbezugsgroRen von
Fertigungsstellen in Industrie-
betrieben.

Da, wie die Erfahrung aus Dienstlei-
stungsprojekten der Beratungsgruppe
Plaut zeigt, die Kosten der Dienst-
leistungsprozesse bei Dienstleistungs-
unternehmen tber Bezugsgrofen kon-
trollierbar und kalkulierbar (Doppel-
funktion) sind, warum sollte dann nicht
das gleiche Verfahren fur fertigungs-
und vertriebsvorbereitende bzw.
-unterstiitzende Prozesse (Dienst-
leistungen) in Industrieunternehmen
verwendet werden? Das gleiche Ver-
fahren verwenden setzt eine mehr-
stufige Dienstleistungskalkulation vor-
aus, wobei Teilprozesse zu kalkulieren
sind, die in Hauptprozesse einer
Stuicklistenorganisation entsprechend
,wiedereingesetzt” werden. Entschei-
dend ist die verursachungsgerechte
Zurechnung der kalkulierten Haupt-
prozesse, welche life cycle-, losgrofien-
oder auftragsbezogen sind, zu den
stiickbezogenen Produktkalkulationen.

Die ProzeRkostenkalkulation je Cost-
Driver-Einheit wird in die auf die Pro-
dukteinheit bezogene Kostentrager-
kalkulation Uber ein ProzeRschema
verrechnet. Im Prozeflschema werden
fir die zu verrechnenden Prozesse
Regeln bzw. Formeln festgelegt,
welche die Inanspruchnahme eines
Prozesses durch einen Kostentrager
ermitteln. Damit wird die herkomm-
liche BezugsgroRenkalkulation zur
BezugsgroRenkalkulation mit ProzeR-
kosten im System der Grenzplan-
kostenrechnung®.

3. Activity Based Costing in
SAP R/3 CO 4.0

Die Entwicklung des Activity Based
Costing in den USA und die Diskus-
sion Uiber die Prozellkostenrechnung
in Deutschland haben dazu gefiihrt,
daf die Forderung an die SAP heran-
getragen wurde, die Methoden des
Activity Based Costing in die R/3-CO-
Software einzubringen. Nach Ent-
wicklung einer speziell auf den US-
Markt bezogenen Schnellschufllgsung
des CO-ABC in statistischer Form
(parallele ProzefAkostenrechnung)
durch SAP im Jahre 19948 wurde in
einem Pilotprojekt bei Anheuser
Busch (AB) in St. Louis, USA, durch

. PLAUT & MORE
J The Company
- I Information
v
Veranstaltungen

Plaut und ein AB-Projektteam in
Zusammenarbeit mit der SAP-Ent-
wicklung im Oktober 1996 eine Pilot-
version des integrierten CO-ABC unter
R/3 3.0D (operative Prozeftkosten-
rechnung) erfolgreich installiert. Es
folgte die Kostenplanung, Abrech-
nung und Steuerung (Controlling)
am Beispiel einer Pilotbrauerei bei AB
in der Zeit von Oktober 1996 bis
Januar 1997. Diese Auslegung des
Activity Based Costing, wie sie im R/3
CO 4.0 ausgeliefert werden wird,
entspricht allen Anforderungen der
Industrie- und Dienstleistungs-
betriebe, ABC sowohl fir die Zwecke
einer verursachungsgerechten
Kosten- und Deckungsbeitragsrech-
nung als auch fur Controlling und
Rationalisierungszwecke (Geschafts-
prozefgestaltung) nutzen zu konnen.
Es handelt sich dabei um die System-
integration von Activity Based
Costing in die Methode der Grenz-
plankostenrechnung und damit um
die systemgesttitzte Weiterentwick-
lung der Grenzplankostenrechnung
zur prozeBkonformen Grenzplan-
kostenrechnung.

Anmerkungen:

1 Vgl. CAM-1: Cost Management for Today's
Advanced Manufacturing, Harvard Business
School Press, Boston 1988

2 Vgl Cooper, R, Kaplan, R.S.: Measure Cost
Right: Make the Right Decision, Harvard
Business Review 1988 Sepl./Oct., 5. 96-103

11 Vgl Mayer, R.: Prozefikostenrechnung und
Prozefkostenmanagement: Konzept, Vorge-
hensweise und Einsatzmoglichkeiten, Pro-
relkostenmanagement, Hrsg. IFUA Horvath
& Partner GmbH, Stuttgart 1991

4

Vgl. Kilger, W.: Flexible Plankostentechnung
und Deckungsbeitragsrechnung,

10. Auflage, Gabler, Wiesbaden 1993,
S.101-108

=

Vgl. Herzog, E.: Entscheidungsrelevante Kal-
kulationsmethoden unter Berlcksichtigung
newer amerikanischer Erkenntnisse (CAM.1),
Rechnungswesen und EDV, 12. Saarbrucker
Arbeitstagung, Hrsg. A.-W. Scheer, Heidel-
berg 1991, 5. 119-130

Vgl Muller, H.: Prozeflkonforme Grenz-
plankostenrechnung, 2. Auflage, Gabler,
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&

Vgl. Herzog, E.: Geschaftsprozelbezogenes
Activity Based Costing Im Intergrationsmo-
dell - ein deutsch-amerkanise hes Entwick-
lungsprojekt, Rechnungswesen und EDV,
15. Saarbrucker Arbeitstagung, Hrsg. A.-W.
Scheer, Heidelberg 1994, S, 391 -405
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Wultten Sie schon...
News aus dem Hause Plaut.

A Die Beratungsgruppe Plaut
weiter auf Erfolgskurs. In der
jahrlich veroffentlichten Lunendonk-
Liste nimmt Plaut 1996 Platz 20
unter den 25 groften DV-Bera-
tungs- und Softwarehdusern ein.

A Performance Award. Fir her-
ausragende Leistungen bei der
Einfuhrung von R/3 vergibt die
SAP an ihre Partner seit neuestem
den sogenannten Performance
Award. Hiermit wird dokumentiert,
dall der betreffende Partner die
Zielsetzung einer schnellen und
wirtschaftlichen R/3-Einfiihrung
voll erfullt. Beurteilungskriterien
sind sowohl der kurze Zeitraum,
die Kapazitatsbeanspruchung und
die Kundenzufriedenheit. Das
Plaut R/3-Systemhaus erhielt diese
Auszeichnung fiir seine R/3-
Einfuhrungen bei PCM (Wilhelms-
haven) und EUROMED, dem
Entrepreneur 97, Basis waren die
beiden Plaut R/3-KOMPAKT
Losungspakete EINSATZUNTER-
SUCHUNG und EINFUHRUNG,
speziell auf mittelstandische
Unternehmen zugeschnitten.

A Die R/3-KOMPAKT Losungen
wurden um ein weiteres Paket
erganzt: MITTELSTANDSPAKET/
KOMBI fiir Rechnungswesen und
Personalwirtschaft,

Beratungsgruppe Plaut Deutschland, Zentrale Ismaning/Miinchen
Telefon 089/96280-0, Fax -111, http://www.plaut.de. e-mail: plaut@plaut.de

Presse- und Offentlichkeitsarbeit im Marketing
Monika Krezschmar (-410), Heinz-Peter Schneider (-126), heinz.schneider@plaut.de

Plaut Management Training GmbH, Alexander Sieverts (-400)
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CONTROLLING FUR
,NICHTCONTROLLER”

Ideen zur Schulung des ,,nicht-
betriebswirtschaftlichen” Personals

Dipi.-Kfm./Dipl.-Hdl, Jargen Probst
) ' i - Ehemals leitender Controller in der Industrie,
von Dipl.-Kfm./Dipl.-Hdl. Jurgen Probst, Miinchen jetzt tatiq im Bereich Seminarwesen/Beratung

Der Weiterbildungstrend ist zur Zeit: Weg von Fachinhalten. ,In” ist Personlichkeitstraining oder
NLP (Neue Linguistische Programmierung) und es geht bis hin zur letztens gesehenen ,,Outdoor”-
Veranstaltung fiir Manager: Meditation in der tunesischen Sahara.

Die Niitzlichkeiten sollen hier nicht in Frage gestellt werden. Aber manchmal hat man den Eindruck,
daB sich das Management schult, wahrend viele Mitarbeiter z. B. in der Produktion weiterbildungs-
maBig ,allein” gelassen werden, daB schnell zu aktivierende Potentiale nicht ausgeschopft
werden.

Wir haben vor lauter NLP usw. vergessen, daB derjenige vor Ort, der , Millionen bewegt”, manchmal
nicht einmal weiB, wie z. B. wichtige Kostensenkungsinstrumente aussehen, nicht einmal seine
Kostenstellenauswertung lesen kann.

Fraglich ist daher, ob abc-analytisch gesehen viele Weiterbildungsaufwendungen in die richtigen

Kanale flieBen.

Als Controller wurde ich oft gefragt: "Was machen - Ein Produktionsmeister beim Empfang der

Sie eigentlich so den ganzen Tag?" Oder: "Was ist monatlichen Kostenstellenauswertung:

eigentlich Controlling?” Das waren teilweise Mitar- "Warum sind die Sollkosten jeden Monat

beiter, u. a. Techniker, Marketingleute, die fiir etliche unterschiedlich?”

Millionen Mark im Jahr verantwortlich sind. - Eine Produktmanagerin einer bekannten Marke
nach einer Ergebnisprasentation: "Aha, dann ist

Da haben Unternehmen gut ausgebaute der Preis des Produktes also die Summe der

Controllingabteilungen mit hochqualifizierten Mitar- Deckungsbeitrage.”

beitern, die Mitarbeiter aber, die "an der Kostenfront (Ubrigens, das Unternehmen ist 1995 in Konkurs

sind”, wissen oft nicht, was Controlling ist, gegangen.)

Lassen Sie mich zur Einstimmung auf das Thema Manchmal fragt man sich eben, ob die Weiter-

nur 2 Erlebnisse aus der eigenen Controllingpraxis bildungsbudgets der Unternehmen immer in die

erzihlen: richtigen Kanale laufen.
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Es ist doch so: Seminare sollten mehr bringen als sie
kosten.

Ein Weiterbildungsbudget mu8 sich rechnen. Und
vielleicht bringt es mehr, Potentiale im "klassischen”
Weiterbildungsbereich bei noch "nicht weitergebilde-
ten" Mitarbeitern auszuschopfen, als einer kleinen
Gruppe von "traditionellen” Weiterbildungs-
kandidaten auf den oberen Ebenen die letzten Mode-
trends anzudienen.

Wir reden alle uber z. B. Quo vadis Controller. Ach-
ten wir aber auch bitte darauf, daf "die Basis" nicht
nachhinkt!

Ubertrieben ausgedriickt: Irgendwann redet der
multikulturell ausgebildete, personlichkeits-
geschulte, ganzheitlich orientierte Controller mit
Mitarbeitern, die nicht einmal wissen, was ein Dek-
kungsbeitrag ist.

Magliche Schulungsinhalte

Welche Controllinginhalte sollten in welchen Berei-
chen bekannt sein bzw. im Zweifel geschult werden?
Das ist natiirlich nur unternehmensindividuell zu
beantworten.

Untenstehend finden Sie ein praktisches Beispiel flir
unternehmensinterne Controllingschulung in einem
mittleren Konzern (optische Industrie).

controller magazin 5/97

Vergessen Sie Inhouse-Schulungen mit externen
Trainern nicht. Das ist die billigste Moglichkeit. Uber
Inhouse kann man Weiterbildung am weitesten
“streuen”. Bedenken Sie, daf sich schon allein durch

das "Mitdenken" eines einzelnen Mitarbeiters eine
Mafinahme amortisieren kann.

Eine selbst erlebte interessante Mafnahme war iibri-
gens die Kombination von beiden: Der externe Trai-
ner bringt die allgemeinen betriebswirtschaftlichen
Inhalte: Der interne Controller "ubersetzt” die allge-
meinen Inhalte und stellt die eigene Unternehmens-
praxis dar. Wenn dann die Mitarbeiter sehen, daf
der hauseigene Controller den “state of the art” be-
herrscht, starkt dies die interne Position des
Controllings.

Kennen Sie iberhaupt die motivierende Wirkung
von Weiterbildung? Insbesondere die Wirkung von
Weiterbildung auf Mitarbeiter, die eben nicht die
“traditionellen Weiterbildungskandidaten” sind. Im
Inhouse-Bereich kostet die Weiterbildung unterhalb
der Fuhrungsebene fur vielleicht 20 Mitarbeiter an
einem Tag genausoviel wie ein Tagesseminar mit
Spesen fur eine Fihrungskraft. Diese Kosten/
Nutzen-Relationen werden von Personalverant-
wortlichen viel zu wenig erkannt.

Produkt-
entwickl.

Produktion |Marketing [Vertrieb

"Was ist Controlling"

Produktionscontrolling

x|

Marketingcontrolling

bdbad ksl

it bl b

Projektcontrolling

Planung und Abweichungsanalysen

Kostensenkungsinstrumente

Kennzahlen

3| > x| X
b
b3 >

Frihwarnsysteme

Wertanalytische Instrumente X

>

Szenariotechniken X

Zefo-Base-Budgetmg

ABC-analytische Vorgehensweisen

Profit-Center-Gedanken

> 2|

Operativesfsﬁategisches Controlling

x| x| bd B s

Und denken Sie bei betriebswirtschaftlichen Schulun-
gen auch an fhre Betriebsrite. Eine Diskussion mit
dem Betriebsrat ist viel effektiver, wenn dieser auch
z. B. die betriebswirtschaftlichen Instrumente kennt.

Wie Weiterbildung?

Am besten, Sie "suchen” geeignete Weiterbildner im
eigenen Unternehmen. Ich habe mich jahrelang im-
mer wieder gefragt, warum in der Personalabteilung
nicht eine Aufstellung existiert, die dartiber Aus-
kunft gibt, welche inhaltlichen Themen durch eigene
Mitarbeiter abgedeckt werden konnen. Nein - selbst
flir einfachste Standard-Software-Schulung gibt man
viel Geld aus. Dabei kann dies Thnen mittlerweile
fast jeder Auszubildende beibringen. Ubertragen auf
das Controlling: Lassen Sie lhren Controller "mal ran
an die Ausbildung”.

Fazit:

- Aufwendungen fiir Weiterbildung sollten dort
hinflieBen, wo die groften Potentiale liegen.

- Potentiale finden sich nicht immer auf den
oberen Ebenen!

- “Unten in der Halle" ist das Weiterbildungs-
budget vielleicht besser angelegt.

Vielleicht sollten wir im Bildungsbereich wieder
etwas konservativer denken und nicht jedem
Modetrend hinterherlaufen. n

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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QUANTIFIZIERBARER NUTZEN

DER INFORMATIK

von Betriebswirtin Anke Wogersien, Hannover

Die Wirklichkeit wird immer komplexer, die Informa-
tionen aber werden fragmentierter. Diese Divergenz
verunsichert Manager zunehmend. So nimmt auch die
Skepsis des Managements gegeniiber der Informatik
zu. Gegensteuern liBt sich, wenn der vielschichtige
Nutzen durch die Informatik fiir das Management
transparent wird. Eine Aufgabe fiir Controller.
Lésungsansitze bieten die Quo-vadis-Matrix und die
Payback-Methodik.

Seit Jahren ist die Rentabilitat einer DV-Investition in
den meisten Unternehmen eine selbstverstandliche
Beurteilungsgrofe. Es gibt statische und dynamische
Kalkulationsmodelle, Vereinfacht ausgedrickt sind bei
einer Wirtschaftlichkeitsrechnung die folgenden Grofen
wichtig:

= Einmalig anfallende Kosten

= Current costs — die laufenden Kosten/Jahr nach
DurchHihrung der Investition

= die quantifizierbaren Einsparungen / Jahr
in der Informatik

= die quantitizierbaren Einsparungen / Jahr
in den betroffenen Anwenderbereichen.

Informatikleitung und Management vertreten heute
allgemein die Ansicht, da die Eftekte von DV-Einsatz
auBerordentlich komplex sind und zu einem Grofiteil
im qualitativen, nicht im direkt quantifizierbaren Be-
reich liegen. Daher kommt auch anderen Nutzen-

Anke Wogersien, Betriebswirtin VWA,
Controllenn CA; SOLVAY Deutsch-
land GmbH, Informat. u. Dokumenta-
tion. Ausbilderin fur den kaufmanni-
schen Nachwuchs. Freie Trainerin far
Kommunikation und Prasentation

kategorien eine Bedeutung zu, Eine Rentabilitatsrech-
nung hingt entscheidend von der gegebenen Ausgangs-
situation des Unternehmens in bezug auf die
Informatikkosten und die Kostensituation und Produk-
tivital in den betroffenen Unternehmenseinheiten und
Fachbereichen ab.

Um unter dem Aspekt der Rentabilitdt eine Kalkulation
fiir Produkte wie zum Beispiel SAP-R3 oder Workflow-
Systeme allgemeingultig bewerten zu konnen, miissen
durchschnittliche, typische Ausgangssituationen auf
dem Bereich der Informatik als Basis dienen. Die erziel-
bare Wirtschaftlichkeit einer Investition in die Informa-
tik ist namlich abhangig von der spezifischen Aus-
gangslage.

Der Controller erstellt im Rahmen seiner jihrlichen
Planung einen DV-Plan fiir das nachfolgende Jahr
und im Idealfalle fiir die fiinf folgenden Jahre. Er
ermittelt, fixiert, stimmt ab und prisentiert die Zahlen
dem Management. Der Projektplan enthalt alle Infor-
matikprojekte, deren Realisierung im Folgejahr beginnt
und solche, die sich schon in der Implementations-
phase befinden und die in den Folgejahren weiter-
gefuhrt werden,

Controller's Beitrag zur Entscheidungsfindung kann
die betriebswirtschaftliche Methodik der
Quo-vadis-Matrix - abgewandelt auf das Thema -
erleichtern:

jetzige neue
Projekte
DV-Einsatz
Kostenstellen-
Ergebnisrechnunf
jetzige SAP Rk... A%. 1:
>LOTUS fer
Fﬂt‘j’i’l'
- N Dar-
neue Betriebsabrechnyng/ stellung
neue VorsiefsTinie " projektbezogene Abredhnung der Quo-
SAPR3 vadis-
Matrix fiir
> EXCEL By
Projekte




Ein Beispiel eines Projektplanes fiir 199X eines Indu-
strieunternehmens X mit einem Jahresumsatz in
199X von ca. 1.2 Mrd DM zeigt folgende Tabelle:

Einmalkosten
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durch eine Kooperation zwischen mehreren Abtei-
lungen ergibt. Daher wird in der Praxis meist nur ein
geringer Nutzen angegeben.

Pay Back time

Abb. 2: Modellrechmng Pay-back Periode

Die Pay-back-Periode gibt an, wieviel Zeit vergeht,
bis der Einnahmentiberschuf nach Steuern die
Investitionsausgabe zuruckgezahlt hat. Sie hilft dem
Management, das mit der Investition einhergehende
Risiko abzuschitzen. Je langer die Pay-back-Periode
ist, desto langer hat man sich festgelegt. Diese GroBe
ist gerade im Bereich DV-Investition ein wichtiger
Entscheidungsgradmesser. Je langer man sich festge-
legt hat, desto sicherer muR die langfristige Entwick-
lung der Business-Unit sein (strategische Planung).

Formel (Statische Amortisationsrechnung,
vereinfachte Betrachtung):

KapitalriickfluRzeit =

(Einmalkosten minus Einmalnutzen)

(1fd. Nutzen pro Jahr minus lfd. Kosten pro Jahr)
(Abb. 2)

Der beispielhaft aufgefiihrte Projektplan enthalt alle
Projekte, die im Jahr 199X durchgefithrt wurden,
Geplant wurde im Vorjahr. Die Darstellung be-
schrankt sich auf die Rentabilitat von DV-
Investausgaben. Von Bedeutung ist, daR die
Informatikplanung den Nutzen vor Beginn der Pro-
jekte plant. Der tatsachliche Nutzen kann erst nach
Implementierung des Systems ermittelt werden, Eine
Kostenaufstellung ist normalerweise ohne grofle
Hindernisse zu erstellen. Die Nutzenanalyse im
Bereich der Quantifizierung hingegen bereitet mehr
Probleme, vor allem wenn sich der Nutzen erst

Dariiber hinaus weist der Projektplan auf einen wei-
teren typischen Sachverhalt hin. Die Pay-back Zeit
(im Sinne der statischen Amortisationsrechnung)
betragt bei vielen Projekten an die 2 Jahre.

Der Controller kann Projektplane hervorragend dazu
verwenden, um Kosten und Nutzen transparent zu
machen und die Auswirkungen der Informationsver-
arbeitung auf das Unternchmensergebnis fiir das
Management ganzheitlich darzustellen. Mit Unter-
nehmensergebnis ist hier das Betriebsergebnis ohne
evtl. Aufwendungen Hir Sozialpline gemafl Auf-
wand- und Ertragsrechnung gemeint.

Die Modellrechnung basiert auf folgenden Primis-
sen zur Ermittlung der Auswirkungen des DV-Ein-
satzes auf das Ergebnis:

1) Die Kapitalriickflufzeit von 1,5 Jahren ist repra-
sentativ flir die meisten Branchen.

2) Die Relation zwischen Umsatz und quantifizier-
barem Nutzen eines Informatikprojektplanes ist in
den vergangenen 10 Jahren konstant geblieben (ver-
einfachte Sicht im Sinne einer statischen Kalkulation).

3) Der Nutzen durch ein DV-Projekt tritt bereits im
Jahr der Projektbearbeitung in voller Hohe ein.

4) Die Informatikkosten machen 2,1 % des Umsat-
Z€5 aus.

5) Der quantifizierbare Nutzen aus den Projekten
betrigt fur das Planungsjahr 0,54 % vom Umsatz,
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6) Bet Annahme eines in den letzten 10 Jahren
konstant gebliebenen Nutzens ist der Nutzen im
Planungsjahr, der sich aus den Informatikprojekten
der letzten 10 Jahre ergibt, 10 x 0,54 % vom Umsatz
=54 %,

7) Zieht man vom Gesamtnutzen die Informatik-
kosten ab, 54 % minus 2,1 %, so ergibt sich eine Er-
gebnisverbesserung von 3,3 % vom Umsatz.

8) Resultat: Befande sich das Unternehmen heute
noch auf einem Organisationsstand von vor 10 Jah-
ren, so gabe es eine Ergebniseinbufle von 3,3 % des
Umsatzes.

In der Praxis hat die Informatik einen geringeren
Effekt auf die Ergebnissituation. Warum? Die jahr-
lichen Kosten der Informatik sind meist deutlich
hoher als der quantifizierbare Nutzen, den die
Informatikprojekte desselben Jahres erzielen. In der
Informatikabteilung arbeitet ein Grofteil der Mitar-
beiter an verschiedenen Projekten und nicht nur an
dem neuen und verursacht keinen Beitrag zur Ergeb-
nisverbesserung, sondern Gemeinkosten.

Diese Art der Modellrechnung liefert natitrlich nur
Groflenordnungen und keine speziellen Daten. Es
bietet aber eine Moglichkeit, die Wirkungen der
Informatikmafnahmen der letzten 10 Jahre auf die
wirtschaftlichen Ergebnisse des Unternehmens zu
messen. Fiir eine prazise Messung ist eine genaue
Kalkulation notwendig, was praktisch eine exzellen-
te Zusammenarbeit zwischen den einzelnen Fach-
bereichen Informatik, Controlling und Personal-
abteilung erfordert.

Die Messung des Nutzens der Informationsverarbei-
tung auf das Unternehmensergebnis ist wahrschein-
lich nur durch die Analyse aller Einzelprojekte mog-
lich. Wo Synergieeffekte nicht beachtet werden, wo
Informationssysteme ohne Verbindung zu neuen
Organisationskonzepten eingefiihrt werden, sind
hohe Kosten und keinerlei wirtschaftlicher Nutzen
die unabdingbare Folge. |

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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AKTIVES UND PARTIZIPATIVES CONTROLLING

Hintergrinde, Wirtschaftlichkeit und Implementierung

eines dezentralen Controlling-Konzeptes

von Dipl.-Ok. Michael Kohlgriiber (GfAH Dortmund), Dipl.-Kim. Jochen Klemmer (BPU Miinchen),
Dipl.-Ing., Dipl.-Wirsch.-Ing. Jirgen T. Knauf (BPU Miinchen)

1. PROBLEMSTELLUNG: CONTROLLING IN
NEUEN ORGANISATIONSSTRUKTUREN

Angestofien durch die Lean-Production-Diskussion
werden von Unternehmen verstarkt seit Anfang der
90er Jahre Reorganisationsmanahmen ergriffen, um
ihre Wettbewerbssituation zu verbessern. Die bislang
vorherrschende Funktionsorientierung der Organi-
sationsstruktur weicht zunehmend der Proze3-
orientierung. Mitarbeiter werden als wichtige Res-
source des Unternehmens entdeckt. Diese Umorien-
tierung und deren Verankerung in neugestalteten,
dezentralisierten Organisationsstrukturen stellen
folgende neue Anforderungen an das Controlling;'

® Controlling mug sich an der Unternehmens-
strategie orientieren;

® Controlling darf nicht langer funktionsorientiert
sein, sondern muf {iber Abteilungsgrenzen hin-
weg Prozesse zum Gegenstand haben;

® Controlling muf tiber die Unternehmensgrenzen
hinweg auf die gesamte Wertschopfungskette
vom Lieferanten bis zum Kunden bezogen sein;

@ Das Prinzip kontinuierlicher Verbesserungs-
prozesse (Kaizen) ist auch auf das Controlling
anzuwenden;

@ Selbstcontrolling tritt an die Stelle des Fremd-
controllings mit dem Ziel, Controlling in den
Kopfen der Mitarbeiter stattfinden zu lassen.

Die zuletzt genannte Anforderung tragt dem zuneh-
menden Empowerment der Mitarbeiter Rechnung,
Um die dabei geschaffenen neuen Handlungsspiel-
raume im Sinne der Unternehmenszielsetzung ad-
aquat zu nutzen, bedarf es analog zur organisatori-
schen Dezentralisierung auch einer Dezentralisierung
des Controllings. Demnach sollen Mitarbeiter der je-
weiligen Organisationseinheiten selbst Controlling-
aufgaben tibernehmen. Dies stellt das Controlling vor
die Herausforderung, seine bisherige Aufgabe der
Unterstiitzung des Managements kritisch zu tiberden-
ken. Zielgruppe des Controllings ist nicht mehr in
erster Linie das Management, sondern samtliche Mit-
arbeiter. Managementorientierte hochverdichtete
monetare Kennzahlen sind hier nicht sinnvoll; viel-
mehr mussen verstandliche Kosten-, Zeit- und
Quahtatsgrofen zur Verfugung gestellt werden, die
eine sinnvolle Orientierung der Mitarbeiter/Teams
bei Entscheidungen uiber Arbeitsablaufe ermoglichen.
Um Selbstcontrolling im Unternehmen zu verankern,
gentigt es nicht, nur neue Kennzahlen zu formulieren.
Motivation und Qualifizierung von Mitarbeitern sind
wichtige Bedingungen, damit ein entsprechendes
Controlling-Konzept nicht nur aufgesetzt, sondern
von den Beteiligten getragen wird. Dartiberhinaus
muf eine Abstimmung zwischen mitarbeiter- und
managementorientiertem Controlling vorgenommen
werden, Im folgenden wird ein Konzept vorgestellt,
das diesen Anforderungen explizit Rechnung tragt.
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2. LOSUNGSANSATZ: AKTIVES,
PARTIZIPATIVES CONTROLLING

2.1 Grundkonzept des aktiven,
partizipativen Controllings

Das Konzept des ‘aktiven und partizipativen
Controllings’ (APC) greift zundchst Elemente auf, die
Gegenstand der jiingeren betriebswirtschaftlichen
Diskussion sind. Die dort genannten Prinzipien eines
modernen Controlling werden im APC zu einem -
auch fiir klein- und mittelstindische Unternehmen
anwendbaren ~ Gesamtkonzept integriert und in
eine konkrete Implementierungsstrategie tberfiihrt.
Dabei werden Gedanken und Vorgehensweisen des
»Partizipativen Produktivitatsmanagements”
(Pritchard /Kleinbeck /Schmidt, 1993) verarbeitet.
Die Verankerung der Mitarbeiterbeteiligung stellt
eine wesentliche Abgrenzung zum ,Fiithren mit
Zielvereinbarungen” dar, das in der praktischen
Umsetzung eher auf Zielvorgaben denn auf Verein-
barungen basiert. Mitarbeiter beraten danach allen-
falls iiber die Realisierbarkeit der von Vorgesetzten
definierten Zielerreichungsgrade. Welche Grofen
geeignet sind, die Leistung einer Organisations-
einheit zu bemessen, wird dabei i.d.R. ausschlieflich
von Vorgesetzten entschieden.

Das Konzept des ,aktiven, partizipativen Con-
trolling” beruht demnach auf folgenden Eckpfeilern:

® Herunterbrechen von Unternehmensstrategie
und -zielen bis auf Mitarbeiter- bzw. Teamebene;

® Orientierung des Controlling an den Geschafts-
prozessen der Unternehmung sowie der unter-
nehmenstibergreifenden Wertschipfungskette;

@ Selbstcontrolling der Teams/Mitarbeiter zur
Realisierung kurzer Informations- und
Entscheidungswege sowie zur Nulzung der vor
Ort vorhandenen Problemlosefahigkeiten,

Gerade das Selbstcontrolling liefert einen wesentli-
chen Beitrag zur Entwicklung eines "aktiven' Con-
trolling. Das Controlling steht nicht mehr unverbun-
den neben den operativen Bereichen, die die Umset-
zung der Planungs- und Steuerungsaufgaben reali-
sieren mussen; Controlling wird unmittelbar in die
ausfiihrenden Ebenen hineingetragen.

Die Besonderheit des APC-Ansatzes liegt in seiner
'partizipativen' Ausprigung. Mitarbeiter aller
Hierarchieebenen werden bei der Entwicklung des
Kennzahlensystems ebenso beteiligt wie an der
Durchfiihrung von Controllingaufgaben. Im Konzept
des , Partizipativen Produktivititsmanagements”
wurde dieser Ansatz gewahlt, um auf der Basis von
motivationspsychologischen Erkenntnissen Produk-
tivititsverbesserungen durch Anderungen des
Mitarbeiterverhaltens zu erzielen. Die damit erziel-
ten Erfolge werden fiir das APC fruchtbar gemacht,
indem der PPM-Ansatz um spezifische (Lean-)Con-
trolling-Aspekte ergdanzt wird.!

2.2 Implementierungsstrategie

Die parallel zur methodischen Konzeption erfolgte
Umsetzung eines aktiven, partizipativen Controlling
im Rahmen des erwihnten AuT-Verbund-
forschungsprojektes , Robuste Produktionsprozesse”
hat gezeigt, da die betriebliche Realisierung schritt-
weise erfolgen muB. Daher wurde eine aus folgen-
den zehn Stufen bestehende Implementierungs-
strategie (Abbildung 1) entwickell.

nach mind. einmaligem
Durchlaufen des Zykius |4

Abbildung 1: Implementierungsstrategie



Wihrend die Schritte sechs bis neun einen regel-
mafig wiederkehrenden Controllingzyklus darstellen,
handelt es sich bei den Schritten eins bis funf um en-
malige Aufgaben, die allerdings aufgrund dynami-
scher Wettbewerbsbedingungen einer regeimafigen
Uberpriifung bedtirfen. Die Entwicklung eines ad-
aquaten Anreizsystems kann dabei zumeist erst auf
der Basis von Erfahrungswerten mehrerer abge-
schlossener Controllingzyklen erfolgen. Verfiigt die
betrachtete Unternehmung bereits uber explizite
Strategien und Ziele sowie eine prozeforientierte
Organisation, konnen die ersten vier Schritte freilich
unterbleiben. Die Erfahrungen in der Unternchmens-
praxis zeigen jedoch, daR selbst bei vermeintlichem
Vorliegen von Unternehmenszielen diese zwar hau-
fig formuliert, jedoch insbesondere in dezentralen
Einheiten nicht formiert sind. Ebenso wird haufig
genug deutlich, daR Organisationseinheiten in den
seltensten Fillen wirklich prozeRorientiert auf die
Anforderungen externer und interner (Prozei-)Kun-
den ausgerichtet sind. Da zu den Schritten eins bis
fanf von verschiedenen Autoren bereits ausgereifte
Konzepte erarbeitet und veroffentlicht wurden,’
sollen sich die folgenden Ausfiithrungen beginnend
mit der Kennzahlenformulierung auf den eigentli-
chen Kern des aktiven, partizipativen Controlling
beschranken,

Formulierung adiquater Kennzahlen zur Erfassung
der Zielerreichungsgrade

Die Formulierung von Kennzahlen erfolgt im Sinne
eines partizipativen Controlling in Zusammenarbeit
mit den jeweiligen Prozefbeteiligten und -verant-
wortlichen. Sollen beispielsweise Kennzahlen fiir
einen Fertigungsprozef bzw. bestimmte Abschnitte
desselben formuliert werden, sind daran zum einen
die Beschaftigten des Fertigungsbereichs, der
Fertigungsleiter sowie ein Mitarbeiter aus dem Con-
trollingbereich zu beteiligen. Um Anforderungen des
jeweiligen Proze€kunden moglichst authentisch
einflieBen zu lassen, sollten dariiber hinaus Mitarbei-
ter der im Wertschopfungsprozel nachgelagerten
Abteilungen bzw. Bereiche hinzugezogen werden.
Die zu entwickelnden monetaren und nicht-
monetiren Kennzahlen kénnen quantitativer (Zeit-,
Kosten- und Qualitatsgrofien) oder qualitativer Art
sein (Kundenzufriedenheit), Im einzelnen miissen sie
dabei folgende Eigenschaften erfullen:

@ Validitit: Die Kennzahlen miissen die Unter-
nehmensziele mioglichst exakt abbilden.

@ Beeinflufbarkeit und Nachvollziehbarkeit: Sie
miissen vom jeweiligen Mitarbeiter bzw. Team
nachvollziehbar und bewuRt beeinfluBbar sein.

® Aufwandsadiquat: Die periodische Erfassung
und Aufbereitung der Kennzahlen muf mit wirt-
schaftlich angemessenem Aufwand moglich sein,

Ist ein Konsens hinsichtlich geeigneter Kennzahlen
gefunden, gilt es, Zielerreichungsgrade in Form kon-
kreter Kennzahlenauspragungen zu vereinbaren.

Vereinbarung von Zielerreichungsgraden fiir die
einzelnen Prozeg- und Teilprozefziele

Ebenso wie bei der Suche nach geeigneten Kennzah-
len miissen auch bei der Vereinbarung von Ziel-
erreichungsgraden ausfithrende Mitarbeiter, Vorge-

controller magazin 5/97

setzte sowie ein Controller mitwirken. Wahrend die
verantwortlichen Mitarbeiter bzw, Teammitglieder
Zielerreichungsgrade mit dem Vorgesetzten festle-
gen, ubernimmt der Controller die Moderations-
funktion. Er bringt Controlling-Know-how ein und
vermittelt bei Meinungsverschiedenheiten. Die zu
vereinbarenden Zielerreichungsgrade konnen sich je
nach Eigenschaften des Produktprogramms auf ein-
zelne Auftrage (z. B, Durchlaufzeit eines Auftrages),
produzierte Mengen (z. B. Riistkosten je Tonne Stahl)
oder Zeitraume (z. B. Anzahl Reklamationen pro
Monat) beziehen.

Dabei treten in der betrieblichen Praxis nicht selten
konkurrierende Ziele auf. Beispielsweise kann eine
beschleunigte Abwicklung eines spezifischen Auf-
trags aufgrund suboptimaler Beschaffungslosgréfen
und Uberstundenzulagen zu einer ErhShung der
Herstellkosten fithren. Als Entscheidungshilfe bei
der Losung derartiger Probleme bietet sich der Ein-
satz von Bewertungsfunktionen an” In der
Bewertungsfunktion werden die konkurrierenden
Ziele z. B. eines bestimmten Auftrags zueinander in
Beziehung gesetzt (Abbildung 2).

Messung und Analyse der Zielerreichungsgrade

Um Motivations- und Lerneffekte bei der Messung
und Analyse der jeweiligen Zielerreichungsgrade zu
generieren, sollte dies von den jeweils verantwortli-
chen Mitarbeitern im Sinne des Selbstcontrollings
eigenverantwortlich durchgefithrt werden. Praxiser-
fahrungen haben gezeigt, da auch hierbei die Un-
terstiitzung durch einen Mitarbeiter des
Controllerbereichs sinnvoll ist. Die Erfassung und
Analyse der Zielerreichungsgrade lassen sich dabei
durch deren grafische Aufbereitung deutlich erleich-
tern. Durch eine bottom-up-gerichtete Aggregation
der Zielerreichungsgrade lassen sich daruber hinaus
relevante Informationen fiir hGhere Hierarchie-
ebenen generieren (Abbildung 3).

Die von ProzeRbeteiligten durchzufithrenden
Abweichungsanalysen initiieren dabei einen betrieb-
lichen Lernprozef und verbessern gleichzeitig die
Prognosebasis fiir die zukunftige Vereinbarung von
Zielerreichungsgraden,

Erarbeitung von Verbesserungsmafnahmen

Die im Rahmen der Messung und Analyse der Ziel-
erreichung gesammelten Erfahrungen bilden die
Grundlage fiir die Erarbeitung von Verbesserungs-
mafinahmen. Im Sinne eines Kaizen-Prozesses sollen
die Prozefbeteiligten permanente Verbesserungen
anstreben. Somit kann erreicht werden, daf sich das
Niveau der zu vereinbarenden Zielerreichung suk-
zessive erhoht und damit die Wettbewerbsfahigkeit
der Gesamtunternehmung nachhaltig gesteigert wird.

Am Ende des bis dato beschriebenen Vereinbarungs-,
Analyse- und Verbesserungs-Zyklusses muf eine
Uberpriifung der zugrundeliegenden Kennzahlen,
Zielgewichtungen und Anreize erfolgen,

Uberpriifung und ggf. Anpassung von Kennzahlen,
Zielgewichtungen und Anreizen

Die zunehmende Dynamik des Wettbewerbsumfelds
zwingt die Unternehmen zu immer schnellerem Re-
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Abhildung 3: Aggregation dezentraler Zielerreichungsgrade

agieren auf mogliche Anderungen der dueren und
inneren Anforderungen. Diesem Phanomen mufl
auch das Controlling Rechnung tragen. So miissen
vor der Vereinbarung neuer Zielerreichungsgrade im
Rahmen des beschriebenen Controlling-Zyklusses die
zugrundegelegten Kennzahlen, Zielgewichtungen
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und Anreize hinsichtlich moglicher veranderter An-
forderungen kritisch tiberpriift werden. Am deut-
lichsten wird dies im Falle der auftragsbezogenen
Einzelfertigung. Dort kénnen die Kundenan-
forderungen von Auftrag zu Auftrag variieren, Ent-
sprechend den individuellen Kundenanforderungen




sind ggf. neue Kennzahlen zu erarbeiten, Ziel-
gewichtungen und damit auch Anreizstrukturen
anzupassen. Doch nicht nur im Falle der Einzelferti-
gung konnen dulere Veranderungen zu Anpassun-
gen zwingen. Auch bei der Serien-, Sorten- und
Massenfertigung veranderten sich im Zeitverlauf die
Rahmenbedingungen und Kundenwiinsche.

Die praxisbezogenen Forschungsarbeiten haben
deutlich gemacht, daB die vollstandige Funktions-
fahigkeit des aktiven, partizipativen Controlling
(APC) erst nach mehrmaligem Durchlaufen des be-
schriebenen Controlling-Zyklusses gegeben ist. Erst
durch personliche Erfahrungen aller Beteiligten und
eine sich zunehmend verbreiternde Datenbasis las-
sen sich verlaBliche Grundlagen fiir realistische Ziel-
erreichungsgrade schaffen. Dieser Implementie-
rungsprozel mufl dabei durch eine gezielte Qualifi-
zierung der beteiligten Mitarbeiter flankiert werden.
Dem damit verbundenen Aufwand steht die Chance
gegentiber, durch Einfiihrung und Institutionalisie-
rung eines aktiven, partizipativen Controlling erheb-
liche dezentrale Know-how-Potentiale zum Nutzen
des Unternehmens und zu dem seiner Mitarbeiter
freizusetzen. Bei der beschriebenen Implementierung
eines APC konnen dabei je nach Ausgestaltung des
im Unternehmen bereits vorhandenen Controlling-
systems unterschiedliche Barrieren auftreten, die
eine Modifikation der obigen Implementierungs-
strategie notig machen. Um dies angemessen beriick-
sichtigen zu konnen, wurden die im folgenden dar-
gestellten Stufen auf dem Weg zu einem aktiven,
partizipativen Controlling entwickelt sowie mogliche
Barrieren, die deren Erreichung entgegenwirken,
erfalt.
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2.3 Wege und Barrieren bei der EinfGhrung
eines aktiven und partizipativen Controlling

Die Implementierungsstrategie des '‘APC" ist so kon-
zipiert, dafl jederzeit Anpassungen an betriebsspezi-
fische Bedingungen vorgenommen werden konnen.
Dazu wird zunachst eine Ist-Analyse im Unterneh-
men durchgefithrt, um dessen Verortung in einem
Feld mit den Dimensionen 'Formulierung /
Operationalisierung von Unternehmenszielen’ und
Trozeforientierung / Dezentralisierung' (Ab-
bildung 4) vorzunehmen.

Die 0. g. Implementierungsstrategie stellt lediglich
eine idealtypische Vorgehensweise dar. Die Einfiih-
rung des APC kann, je nach Ausgangslage eines
Unternehmens, jedoch auf unterschiedlichen Wegen
erreicht werden.

Auf dem Weg zum APC konnen bestimmte Module
aus dem Gesamtkonzept ausgewahlt und als jeweili-
ger Schwerpunkt der Implementierungsstrategie
bestimmt werden. Die wesentlichen Module sind:

® Formulierung von Unternehmenszielen,

® Formulierung von Prozefi- und TeilprozeBzielen,

@ Entwicklung eines Entgeltsystems,

® Vereinbarung von Leistungsgrofen und Ziel-
erreichungsgraden,

® Qualifizierung von Mitarbeitern.

Je nach Ausgangssituation und Implementierungs-
strategie des Unternehmens ist mit unterschiedlichen
Barrieren bei der Reorganisation des Controllings zu

Ausrichtung an

Unternehmenszielen
r
hoch .
mittel .
gering if)’ (
- Dezentralisierung/
gering mittel hoch Prozefiorientierung

Unternehmaenszisls sind ru formu.

limren, GenchafMsprozesse 2u van ProreSverantwortlichen ist

o

D Seibstcontroliing auf der Ebene

defliniecen Tu unterstuLzan
day Selbstcontrolling von Teams
aus den Unternehmenszisien sind zw. Mi isl zu i
Geschaftsieldziele abruteiten din Anbindung an das Zinlsystem
s U 2u gewah

Ziale sind in Stevsrungsgiofien
e Wina A ufank

90O

= s

GIAH

" O fung wd
Verbesserung sicherstelien

Abbildung 4: Wege zu einem aktiven und partizipativen Controlling (APC)

sind zu delegieren
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rechnen. Diese Barrieren konnen bereits bei der Ein-
fiihrung von APC auftreten, z. B. weil Vorgesetzte
nicht bereit sind, Verantwortung abzugeben und/
oder Mitarbeiter sich scheuen, Verantwortung zu
iibernehmen. Ebenso kann es im Unternehmen an
der Bereitschaft mangeln, Transparenz {iber betriebs-
wirtschaftliche Daten und Zusammenhange fiir alle
Mitarbeiter herzustellen. Derartige Barrieren, die hier
nur benannt, aber nicht weiter ausgefithrt werden
konnten, sind jedoch bei der Einfiihrung und An-
wendung eines ‘aktiven, partizipativen Controlling’
explizit zu ber{icksichtigen.

3. WIRTSCHAFTLICHKEITSASPEKTE
EINES 'AKTIVEN UND PARTIZIPATIVEN
CONTROLLING

Ein ‘aktives und partizipatives Controlling’ ist eng
mit der Einfiihrung dezentraler Organisationsstruk-
turen verbunden. Realisierte Wirtschaftlichkeits-
effekte sind einerseits auf veranderte Organisations-
konzepte, andererseits auf die Implementierung des
Selbsteontrolling zurickzufithren. Im Rahmen des
APC werden Kennzahlen nur fiir solche Groen
vereinbart, die sich im Zeitablauf kontinuierlich
verandern, Dadurch sind Aussagen iiber die Effizi-
enz einer Organisationsstruktur moglich. Dariiber-
hinaus werden im Zuge einer organisatorischen
Verdnderung auch einmalige Wirtschaftlichkeits-
effekte erziell, die sich nicht zwangslaufig in verein-
barten Kennzahlen widerspiegeln (Effektivitat).

3.1 Effektivitat dezentraler Organisationen

In erster Linie sind von der Einfithrung dezentraler
Organisationsstrukturen Auswirkungen auf nicht-
monetare Grofen wie Flexibilitat, Zeit- und
Qualitatsgrofen zu erwarten, Aus kosten-
theoretischer Sicht bietet die Beriicksichtigung von
Koordinationskosten eine Moglichkeit zur Beurtei-
lung der Wirtschaftlichkeit von dezentralen Organi-
sationsstrukturen (Reichwald /Koller 1996). Unter
Koordinationskosten sind die Kosten zu verstehen,
die durch die Koordination von arbeitsteilig erbrach-
ten Teilaufgaben zur Gesamtaufgabe entstehen. Sie
setzen sich aus fixen Kosten, die durch die Erarbei-
tung genereller Regelungen durch planende Abtei-
lungen oder Instanzen entstehen, und aus variablen
Kosten, die durch den Koordinationsaufwand von
ausfiihrenden Stellen im konkreten Einzelfall verur-
sacht werden, zusammen. Eine zentrale Struktur ist
dann kostengunstiger, wenn die Ahnlichkeit und
Haufigkeit der zu koordinierenden Aufgaben groR
ist. Je schlechter die zu koordinierenden Aufgaben
strukturiert sind und je haufiger sie sich verandern,
desto grofer ist der Aufwand, der zur Erarbeitung
genereller Regelungen notwendig wird. Gleichzeitig
ist die Zahl der Koordinationsvorginge, die durch
die zentrale Planung abgedeckt werden, gering. In
diesem Fall erweist sich eine dezentrale Struktur als
wirtschaftlicher, da die Summe aus steigenden varia-
blen Kosten (aufgrund steigender Koordinations-
aufgaben) und deutlich niedrigeren fixen Kosten
(geringerer zentraler Planungsaufwand) geringer ist.

In der betrieblichen Praxis spiegeln sich diese Uber-
legungen in der Reduzierung von Fertigungs-
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gemeinkosten wider; dieser Effekt wird erzielt durch
die Ubertragung planender und steuernder Aufga-
ben von Meistern, Vorarbeitern oder Arbeitsvorbe-
reitung auf ausfithrende Stellen (Werker bzw. Grup-
pen). Werden diese Aufgaben vor Ort effektiver
bearbeitet, sinken die gesamten Kosten in der jeweili-
gen Organisationseinheit. Dies dokumentiert das
folgende Fallbeispiel.

Fallbeispiel: Stahlbau Calbe GmbH’

Das mitteldeutsche Stahlbauunternehmen mit etwa
200 Beschaftigten hat seit der Wiedervereinigung
bereits mehrere Versuche der Reorganisation unter-
nommen. Im Mirz 1996 wurde in der Kleinteile-
fertigung mit Unterstiitzung von GfAH und BPU
Gruppenarbeit eingefiihrt. Eine erste Bilanz zeigt:

® die Fertigungsgemeinkosten in diesem Bereich
konnten durch Einsparung eines Vorarbeiters
und durch eine deutlich geringere Inanspruch-
nahme des Meisters reduziert werden; deren
Aufgaben werden durch den Gruppensprecher
wahrgenommen, der dariiberhinaus auch direkt
produktive Tatigkeiten austiihrt; planende und
steuernde Tatigkeiten werden in hoherem Mafle
dem einzelnen Auftrag zugeordnet und gehen
nicht in die Gemeinkosten ein;

® die Produktivitit in der Kleinteilefertigung ist
spiirbar gestiegen; bei Ubertragung indirekter
Aufgaben auf die Gruppe wird ohne personelle
Verstarkung der gleiche Output realisiert wie vor
Einfithrung der Gruppenarbeit;

@ Verbesserungsvorschlige, die von den Gruppen
unterbreitet werden, senken den Matenalver-
brauch;

® kiirzere Informationswege zur Instandhaltung
reduzieren die storungsbedingten Maschinen-
stillstandszeiten,

3.2 Beitrag eines 'aktiven und partizipati
Controlling' zur organisatorischen Effizienz

Versteht man unter Wirtschaftlichkeit das Verhaltnis
von Ertrag zu Aufwand bzw. von Leistung zu Kosten,
sind die folgenden monetaren Effekte zu erwarten:

® kostenrelevant ist der Aufwand, der fiir die For-
mulierung von Unternehmenszielen (Durchfiih-
rung von Flihrungskrafteworkshops u. d.) sowie
fiir die Ermittlung von Kundenforderungen ei-
nerseits und fiir die Erarbeitung von Kernauf-
gaben, Steuerungsgrofien, Feedbackberichten etc.
in Sitzungen von Entwicklungsteams (Produkti-
onsausfall wahrend dieser Zeit) andererseits
betrieben werden muf;

@ ist ein Anstieg der Lohnkosten in Kauf zu neh-
men, wenn APC mit Veranderungen des Entgelt-
systems (zur Schaffung finanzieller Anreize fiar
Mitarbeiter) verbunden wird;

@ andererseits wird ein konsequent kostenbewuf-
tes Denken und Handeln auf allen Ebenen ko-
stensenkend wirken;

® dem hoheren Aufwand in den dezentralen Berei-
chen steht eine mégliche Verschlankung der
zentralen Controllingabteilung gegeniiber.



PERSONALKOSTEN
Die Vorteile des 'aktiven und partizipativen C O N T R O L L I N G

n aber nicht primir in der Erfas-
sung monetiarer Grolen, sondern in der Einbez
hung von nicht-monetaren GroBen. Durch die expli- L
zite Anbindung von Steuerungsgréfien an die Unter- PLAN
nehmensziele leistet APC eine wesentliche Voraus-
setzung zur Wirtschaftlichkeit. Dies ist moglich, da
das Konzept gleichermalen monetare wie nicht- BRINGT
monetare GroBen, singulare Ziele ebenso wie Ziel- DIE D AME
biindel aufnehmen kann. Mit Hilfe des APC wird
zunachst gemessen, was verbessert werden soll; INS S PIEL
diese Transparenz ist eine weitere wichtige Voraus-
setzung fur Wirtschaftlichkeit im o. g. Sinne.

Ein Beitrag zur Erfiillung von Unternehmenszielen
wird geleistet, wenn der Zielerreichungsgrad fur
vereinbarte Steuerungsgréfen erhéht wird, Dies
wird im einzelnen erreicht durch

® Nutzung dezentraler Problemlosefahi
Mitarbeiter; '

® Motivation der Mitarbeiter;

® Kommunikation und kritische Reflektion uber
die vereinbarten Steuerungsgrofien

Eine wirksame Verankerung des Kaizen-Gedankens
im ‘aktiven und partizipativen Controlling' tragt zu
einer kontinuierlichen Verbesserung der Ziel- .
|
I

erreichungsgrade und damit zur Wirtschaftlichkeit

i. 5. der Erfiillung von Unternehmenszielen bei. Die

Einfihrung eines ‘aktiven und partizipativen Con-

trolling’ befindet sich i o. Stahlbauunternehmen

derzeit in einer Pilotphase. c

trategische Entscheidu

PLAN &rmoglicht

4. RESUMEE: APC IM VERGLEICH ZU ANDEREN , i
ANSATZEN DEZENTRALEN CONTROLLINGS erfordgrn Weitsicht und automatische

anung,

Das ,aktive und partizipative Controlling” stellt ein
Konzept dar, das Anforderungen neuer Produktions-
und Managementkonzepte an das Controlling verar-
beitet. APC greift dabei auf bestehende Ansatze relevanten Parame
zurlick, die unter den Bezeichnungen , Lean Con
trolling”, ,Fuhren mit Zielvereinbarungen” und
JPartizipatives Produktivititsmanagement” bekannt
geworden sind. Beim APC werden bekannte Elemen- L
te mit dem Ziel der Integration von Einzelwirkungen waren oft langwierig
zusammengefiigt

" | - | 4 iy iy - | . g
aje bm ucksichhigung r;| er ki

Bisherige Planungsprozesse Reserven und versteckter

oteigerungen

outwendig und daher vollstandige Transparenz

Aus dem Ansatz des Lean Controlling werden Prinzi
pien verarbeitet, die sich u. a. auf die Verankerung
von Prozef- und Kundenorientierung im Controlling, kostenintensiv kiinftiger Personalkosten
auf die Realisierung mtinunierlichen Verbe
rungsprozessen, auf nbeziehung von mehr-
dimensionalen - monetaren und nicht-monetaren -
Grofien und vor allem auf die Einfuhrung von Selbst-
controlling im Unternehmen erstrecken, Die konze B be ibor off
tionelle Schwiiche des , Lean Controlling” in Form Yrenn e ek Boey (Sl S 0 F T w A R E
mangelnder Mitarbeiterorientierung wird mit ge-
danklichen Anleihen im Konzept des , Partizipativen ente Personalkostenplanung Y o
Produktivitatsmanagement” liberwunden. Uber ein ‘ “
beteiligungsonentiertes Konzept, das die gemeinsa- | SOFTWAREENTWICKLUNG
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mit Zielvereinbarungen”, ein Konzept, das in der
betrieblichen Praxis auf Zielvorgaben beruht, d. h.
die Betriebsleitung definiert, mit welchen Grofen die
Leistung einer Organisationseinheit gemessen wer-
den soll und wie hoch der angestrebte Ziel-
erreichungsgrad angesetzt wird. Mitarbeiter bzw.
Teams beraten anschliefend dariiber, ob diese Ziele
realisierbar sind. Eine weitere Schwiche von , Fiih-
rung mit Zielvereinbarung” (FmZ) ist darin zu se-
hen, da tiblicherweise mehrere Einzelziele verein-
bart werden, ohne daBl der Vereinbarung ein Ziel-
system zugrundeliegt, das Interdependenzen und
Zielkonflikte systematisch behandelt. Wahrend FmZ,
vorwiegend auf die Optimierung bestehender Ab-
laufe abzielt — und damit ins Leere liuft, sobald die
Optimierung von Einzelzielen ausgereizt ist —, gehen
vom APC auch Impulse aus, diese Ablaufe in Frage
zu stellen, wenn sich damit eine Verbesserung von
Zielerreichungsgraden erreichen lagt.

Selbstcontrolling kann seine Potentiale dann am be-
sten entfalten, wenn Mitarbeiter/Teams fiir die
Wahrnehmung von Controllingaufgaben qualifi-
ziert werden. Insbesondere fiir Mitarbeiter in der
Fertigung, in der das Minutendenken Vorrang vor
dem Kostendenken hat (vor allem als Grundlage
einer leistungsorientierten Entlohnung), ist ¢in ziel-
gruppenspezifisches Schulungsprogramm "Kosten-
rechnung' Voraussetzung fuir ¢in kostenbewuBtes
Denken und Handeln. Eine solche Qualifizierungs-
mafnahme ist integrierter Bestandteil der APC-Ein-
fuhrung, Gleichzeitig stellt das ,aktive, partizipative
Controlling” eine neue Basis fiir Entgeltsysteme dar,
um auch monetire Anreize fiir das Erreichen von
Zielen zu bieten. Die betriebliche Praxis zeigt aller-
dings, dal die Umsetzung von APC auf Barrieren
trifft. Zentrale Abtetlungen wehren sich gegen einen
drohenden Kompetenzverlust. Mitarbeiter / Teams
scheuen sich, mehr Verantwortung zu iibernehmen.
Rechnungswesen und Geschiftsfuhrung sind nicht
bereit, Transparenz tiber betriebswirtschaftliche Da-
ten und Zusammenhinge im Unternehmen herzu-
stellen. Vorgesetzte tragen das Konzept nicht mit, um
wieder zu gewohnten Fihrungsstilen zuriickkehren
zu konnen. Wenn solche Probleme einzeln oder kom-
biniert auftreten, wird die Begleitung von
Kooperations- und Kommunikationsprozessen im
Unternehmen zunehmend wichtiger.

FuBnoten

1 Vgl hierzu und zum folgenden Horvith u.a. (1993),
Can/Grevener (1994).

2 Die Entwicklung und Erprobung des "aktiven und
partizipativen Controlling ' erfolgte im Rahmen des
Forschungsprojekts , Robuste Produktionsprozesse”, das
vom Bundesmimsterium fur Bildung, Wissenschaft, For-
schung und Technologie im Rahmen des Programms , Ar-
beit und Technik” gefordert wird (Laufzeit 1994-1997).

3, Unter Partizipation wird die Beteiligung von Mitarbei-

tern an der Willensbildung einer hierarchisch hoheren Ebe-

ne der Organisation verstanden” (Hill/Fehlbaum/Ulrich

1989, 5. 235, zitiert nach Horvéth, 1994, S. 846). Partizipation

kann in unterschiedlichen Auspragungen stattfinden:

- Entscheidungen des Vorgesetzten werden gemeinsam
diskutiert,

- Mitarbeiter entwickeln Vorschlage, iber die der Vor-
gesetzte entscheidet,

- Mitarbeiter und Vorgesetzte entscheiden gemeinsam.
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4 Dazu zihlt u. a. die Einbeziehung von monetiren
Groen sowie die Verankerung von Prozet- und Kunden-
orientierung im Controlling

5 Vgl Zur Strategie- und Zielformulierung z. B. Porter
(1992 und 1992a) oder Hinterhuber (1992) sowie zur
Prozeigestaltung z B. Nippa / Picot (1995).

6 Vgl hierzu und zum folgenden Przygodda et al, (1995),
S. 158f. sowie Pritchard /Kleinbeck /Schmidt (1993),

7 Die Einfithrung von Gruppenarbeit sowie weiterer
Matinahmen im Unternehmen erfolgten im Teilvorhaben
.Vom Produktionsbetrieb zum produzierenden Dienst-
leister” (Forderkennzeichen: 01 HH 993,

Laufzeit: 1994-1996) im Rahmen des o. g. Verbundprojektes
Robuste Produktionsprozesse”.
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EIN KENNZAHLENSYSTEM

ALS WEG ZUM
SELF-CONTROLLING

von Stephan Marleaux, Reinhardshagen

Die vieldiskutierten Ansatze zum schlanken Unter-
nehmen machen auch vor dem Rechnungswesen
nicht halt. Fragen hinsichtlich value added activities
zwingen zu einer Komplexititsreduzierung im Rech-
nungswesen und damit auch im Controlling. Globa-
ler Verdrangungswettbewerb fuhrte in unserem
Unternehmen zu Benchmarkingaktivititen, um
einen Weg und eine Methode zur langfristigen
Standortsicherung zu finden.

Die Firma AEROQUIP ist ein weltweit prasentes und
produzierendes Unternehmen im Bereich Hydraulik
Schlauchleitungen fiir die Automobilindustrie und
weiteren industriellen Anwendungen. Das Werk
Hann-Miinden mit seinen 200 Beschiftigten gehort
zu einer Gruppe von sieben Roh-Schlauch-produzie-
renden Betrieben in den USA, Brasilien, Grofbritan-
nien und Deutschland, Da das Produktionspro-
gramm weltweit austauschbar ist, muf sich das Werk
Hann-Miinden dem internationalen Vergleich der
Kosten und Leistungsparameter in besonderem
Mafe stellen. Man entwickelte ein hierarchisches
Kennzahlensystem, das seinen Ansatz in der von der
Ford Motor Company entwickelten "Quality Opera-
ting System" (QOS) hat. In diesem System sind:

> Zielvereinbarung

> Ursachenanalyse

> und Aktionsorientierung
miteinander vereint und in ihrer Anwendbarkeit auf
ein einfaches, firr jedermann und nahezu jeden
Zweck einsetzbares Instrument reduziert

Ansatz

Vor dem Hintergrund einer Philosophie, die sich dem
Slogan "you can't manage it if you don't measure it"
verschrieben hat, wurden auf Werksebene 16 Kenn-
zahlen definiert, die den Zustand und die Entwick-
lung der gesamten Wertschopfungskette beschreiben.
Lieferantenqualitat findet ebenso Berticksichtigung
wie Stuckkosteninformation, Lagerbestandsdaten
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Dipl.-Kfm. Stephan Marleaux,
Leiter Administration und Con-
troller im Werk Hann-Minden der
AEROQUIP, Zweigniederlassung
der AEROQUIP-VICKERS GmbH

und Liefertreue, Weiterhin kommen Motivations-
kennzahlen wie Abwesenheit und die Anzahl und
Umsetzung von Mitarbeitervorschlagen dazu. Unter-
halb dieser Kennzahlen existieren eine Reihe
abteilungs- bzw. bereichsbezogener Kenngrofen, die
es den jeweiligen Leitern erlauben, den Focus auf die
fiir sie wichtigen Sachverhalte zu legen. Die Auswahl
und Ermitthung der Kennzahlen ist dabei in keinem
Fall statisch, je nach Notwendigkeit kann jeder Ver-
antwortliche die fiir ihn aussagefahigsten Parameter
bestimmen. Voraussetzung ist jedoch, daR der Zu-
sammenhang zu den definierten Werkskenngrofien
gegeben ist. Fazit und Aussagekraft dieser Kennzah-
len sind, dag, solange alle Abteilungswerte im "grii-
nen Bereich" liegen, automatisch auch die Werks-
kennzahlen keinen AnlaR zur Besorgnis geben.

instrument

Als Instrument zur Ermittlung und Darstellung der
Kennzahlen wurde ein einfach aufgebautes "Vier-
Fenster-Diagramm" gewahlt (Abb. 1 - Zahleninhalte
sind frei gewahlte Beispiele).

Im linken Fenster oben werden Trend und Ziel der
jeweiligen Kennzahl graphisch dargestellt. Im Zeit-
verlauf ist daraus ein Trend abzulesen, Dieser Trend
erlaubt es, die Groffe in ihrer Entwicklung und im
Hinblick einer standigen Verbesserung zu beurteilen,
Ferner ist hier auch der Zielerreichungsgrad veran-
schaulicht. Das mittlere Fenster links zeigt eine
Paretoanalyse, die den jeweiligen "Reportingmonat’
betreffend die maximal 4 Hauptursachen einer Ab-
weichung vom Ziel beschreibt. Durch diese
Focusierung auf die wesentlichen Ursachen einer
Abweichung wird der Ansatz eines standardisierten
Problemlésungsprozesses verfolgt. Im unteren Fen-
ster wird die Datenbasis im Zeitverlauf gezeigt. Die-
ser Teil dient als Eingabebasis des Formulars. Damit
ist die Zeitreihe und der Verlauf der Kennzahl jeder-
zeit im Detail nachzuvollziehen,
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Im rechten Fenster sind Kurzbeschreibungen von
Mafnahmen enthalten, die fiir die im Paretofenster
dargestellten Hauptabweichungen definiert und
inititert wurden, Hierbei wird besonderen Wert auf
die Zuweisung fester Verantwortlichkeiten fiir den
Umsetzungsprozef gelegt. Ferner ist fur jede Aktion
ein Start- und Endtermin festgelegt, In einer weiteren
Spalte wird der Grad der Umsetzung gemessen, so
daB eine Terminverfolgung der MaBnahmen moglich
wird.

Nach der Beschreibung der Inhalte der einzelnen
Fenster soll nun das Zusammenspiel des gesamten
Formulars beschrieben werden, man kann dies auch
als "Spielregeln"” der Anwendung bezeichnen.
Durch die Eingabe der Daten wird die Ziel/ Trend-
Grafik im 1, Fenster generiert. Bei Abweichung vom
Ziel bzw. negativem Trend ist der Verantwortliche
der entsprechenden Kennzahl dazu angehalten, die
zugehorige Paretoanalyse zu erstellen. Aus den dar-
aus gewonnenen Erkenntnissen sind zumindest fuir
die Hauptursache der Abweichung Mafnahmen zu
definieren und Verantwortliche fiir die Umsetzung
sowie Start- und Endtermin zu benennen. Der weite-
re Verlauf der Beobachtung dieser Kennzahl 138t sich
tiber die Umsetzung verfolgen. Im Dateneingabe-
fenster erkennt man nun durch Beobachtung der
Zeitreihe, ob die veranlaite Mafnahme zum Erfolg
gefiihrt hat und die ermittelte Abweichungs-Haupt-
ursache damit abgestellt ist. Taucht im Laufe der
nachsten Perioden die gleiche Hauptursache im Rah-
men der Paretoanalyse wieder auf, so 1aft dies auf
das Scheitern der eingeleiteten Mainahme schlieSen.

Bedeutung des Kennzahlensystems fiir den
Controller-Dienst

Nach einer etwa sechs Monate dauernden Ein-
fiihrungsphase des Kennzahlensystems und den da-
mit verbundenen anfinglich auftretenden Reibungs-
verlusten ist man heute soweit, daB die Auswertun-
gen und Datenermittlungen von den jeweiligen
Bereichsverantwortlichen selbst durchgefiithrt wer-
den. Besonders schwierig erwies sich dieser Ansatz
flir den Bereich der Kostendaten, Hierfur mufite ein
grundsatzliches Verstindnis der Zusammenhinge
von Kosten und Leistungen vermittelt werden. Eine
Voraussetzung fiir Kostenstellenleiter der Fertigung
war die Durchfiihrung eines Zero Based Budgeting,
um das Wissen und Beeinflussen von Kosten-
parametern verstandlich zu machen. Ferner mufte ein
Informationssystem geschaffen werden, welches es
ermoglicht, Kosteninformationen abzurufen. Im er-
sten Ansatz hat man damit begonnen, die Kennzahlen
auf monatlicher Basis zu ermitteln, was jedoch die
kurzfristige Beeinflufbarkeit erschwerte. Erst durch
ein Informationssystem, welches die wochentliche
Ermittlung der Kennzahlen zulieg, ist es gelungen,
das Werk von einem Reaktionsmuster zu einem
Aktionsmuster zu fithren. Durch die Defimition von
kurzfristigen Mafnahmen und dem damit erreichten
Agieren kann heute ein Monatsergebnis bereits nach
der zweiten Woche des Monats mit einer Genauig-
keit von 15 % vorausgesagt werden.

Fiir den Controller-Dienst hat sich die Arbeitsweise
grundlegend geindert. Bestanden die frither statt-
findenden Monatsgespriiche zu einem tiberwiegen-
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den Teil aus Rechtfertigungen der Bereichs- und
Kostenstellenverantwortlichen, so geht es heute
vielmehr um das Sammeln und Verdichten von
Informationen hinsichtlich der Ergebniswirkung
der einzelnen Kennzahlen und Magnahmen.

Da heute das Informationssystem fiir Basisdaten
direkt den Kostenstellenverantwortlichen zuge-
stellt wird und diese daraus ihre Kennzahlen ent-
wickeln, entfallen Diskussionen um die Glaubwuir-
digkeit und Richtigkeit des Zahlenmaterials. Die
Arbeit am Thema dominiert und der Controller-
Dienst wird als Business Partner akzeptiert, der
eine betriebswirtschaftliche Beraterfunktion zu
leisten hat.

Die Kostenstellenleiter haben durch die eigenstandi-
ge Ermittlung einen zeitlichen Vorlauf, der es ihnen
ermoglicht, konzentriert und mit Ruhen ihre Aktio-
nen zu definieren. Das ausgefiillte Formular dient als
Arbeitsunterlage und als Basis der Gesprache mit
dem Controller-Dienst. Die Zeiten von direkter, un-
vorbereiteter Konfrontation mit Abweichungen
durch den Controller, gepaart mit gegenseitigen
Schuldzuweisungen, gehoren der Vergangenheit an.

Bedeutung des Kennzahlensystems fir das
Werk

Seit Einfuhrung des Kennzahlensystems vor nun-
mehr eineinhalb Jahren konnte das Werk Hann-
Miinden im internationalen Vergleich einen
Produktivititssprung von 25 % erreichen. Beson-
ders die Anwendung des Formulars mit seinen
strukturierten Problemlésungsansitzen trugen zu
diesem Erfolg bei. Die Qualifikahon der Verant-
wortlichen hinsichtlich der Vernetzung von Lei-
stungsdaten und Kostenwirkung fithrten zu ziel-
orientiertem Arbeiten an Produktivitats-
verbesserungen. Ferner werden alle Kenngrofen im
Werk ausgehangt, so daB jeder Mitarbeiter uber die
Leistungs-, Kosten- und Ergebnissituation des Wer-
kes informiert ist. Die Einbindung aller Mitarbeiter
legt den Grundstein fiir die Fortentwicklung des
vorhandenen Systems.

Vorausschau

In einigen Abteilungen laufen Vorbereitungen, das
vorhandene System bis auf die Ebene des einzelnen
Mitarbeiters auszubauen. In der Art, daf jeder Mitar-
beiter seine Leistung und seinen Erfolg durch fiir sein
Aufgabengebiet spezifische Kennzahlen verfolgt. Der
Bezug zu ubergeordneten Kennzahlen ist hierbei
hergestellt, so daB der einzelne Mitarbeiter die Wir-
kung seiner Leistungen auf das Werksresultat nach-
vollziehen kann. Voraussetzung zur Weiterentwick-
lung des Systems ist die Vereinbarung spezifischer
Leistungsziele mit jedem einzeinen Mitarbeiter bzw.
Arbeitsgruppen. Die damit erreichte Kosten- und
Leistungstransparenz wird {iber gezielte Aktions-
mafinahmen zur weiteren Verbesserung der wirt-
schaftlichen Situation des Standortes beitragen. W

Zuordnung CM-Themen-Tableau

13 32 36 G T S

345



controller magazin 5/97

Zuordnung CM-Themen-Tableau

05 | 24 | 26 G

Alfred Biel (rechts)
mit Controller Verein-
Geschaftsfuhrer

RA Conrad Glinther

DER CONTROLLER IM BETRIEBLICHEN
VERANDERUNGSMANAGEMENT

von Dipl.-Betriebswirt Alfred Biel, Solingen

Der Autor befalt sich seit langem mit Fragen der be-
trieblichen Veranderungen und der Rolle, die hier
der Controller ibernehmen sollte. In diesem Beitrag
fakt eér die Erkenntnisse aus zahlreichen Veroffent-
lichungen (siehe Literaturforum dieser Zeitschrift)
zusammen und arbeitet viele Diskussionen zu die-
sem Thema, insbesondere innerhalb des Controller
Verein und des Congresses der Controller, auf:

Zunehmende Variinderungsdynomiit

Vielfache und zunehmende duflere Veranderungs-
prozesse erzwingen verstirkt innere Emeuerungs-
und Lernprozesse im Unternehmen. So gelangte z. B.

die 22. Deutsche Industrial-Engineering-Fachtagung”

zum Ergebnis, dies seien die neuen Kernprozesse im
Unternehmen zur Zukunftssicherung, die ein Unter-
nehmen bzw. die Beteiligten in den Unternehmun-
gen verstanden haben missen, um den neuen Anfor-
derungen gerecht zu werden. Veranderungen, Er-
neuerungen, Transformationen ist nicht nur das, was
in Vorlagen steht; sie miissen im Unternehmen um-
gesetzt und in den Kopfen verankert und von allen
pelebt werden. Dies ist ein anspruchsvoller ProzeR
voller Komplexitit, Dynamik und Herausforderun-
gen. Der Controller hat sich dieser Herausforderung
anzunehmen und sollte in die Rolle des Change-
Agent im Unternchmen hineinwachsen.
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Veranderungsprojekte und -prozesse kinnen vielfal-
tig sein: sei es eine neue Organisationsstruktur, die
Einfiihrung oder die Umstellung von Standardsoft-
ware, Reengineering in den verschiedensten Aus-
pragungen, ein neues Qualititsmanagementsystem,
ein neues 'S, ein neues Multi-Medien-Informa-
tions-System.

Die Ausgangssituation analysieren: Die
Kraftfeld- und Risikeanalyse

lede Veranderungsmafnahme von Bedeutung solite
mit einer sorgfaltigen Vorstudie beginnen, die die
grundsatzlichen Voraussetzungen und Bedingungen
und insbesondere auch Risiken abklart. Insbesondere
Controller mit ihren Kernkompetenzen Planen,
Steuern, Analysieren, Informieren und Moderieren
sind hier in besonderer Weise gefordert. So man-
ches wenig erfolgreiche Projekt leidet unter einer
vernachlassigten Vorphase. Erfahrungsgemag ist
unter den Bedingungen der Praxis die Gefahr grofs,
daf® man aufgrund der allgemein tiblichen sachlichen
und zeitlichen Zwange schnell mit den eigentlichen
Mafnahmen beginnt, ohne die notwendigen, zwin-
genden Vorklarungen vollzogen zu haben. Manch-
mal wird diese Vorklarung durch ungeloste Konflik-
te erschwert. So wie eine Vernachlassigung der stra-
tegischen und operativen Unternehmensplanung



zu schmerzlichen Folgen fuhren kann, ist eine sorg-
faltige Planung und Analyse eine ganz entscheiden-
de Voraussetzung fiir erfolgreiche Veranderungs-
mafBnahmen bzw. -projekte. Der spatere Erfolg oder
MiBerfolg wird in ganz entscheidendem Mafe be-
reits in dieser frithen Phase bestimmt,

Jedes grofere Veranderungsprojekt bzw. jeder
Veranderungsprozef mit einer gewissen Komplexi-
tat und einem bestimmten Risiko sollte mit einer
Kraftfeldanalyse begonnen werden. Es empfiehit sich
sehr, den Veranderungsprozef als Kraftfeld zu sehen
und zu verstehen, um tber den Weg einer naheren
Analyse Aufschluf iber die hemmenden und for-
dernden Krafte und Faktoren zu erlangen. Die
Kraftfeldanalyse hilft uns, die sachbezogenen Ein-
fluBfaktoren zu beleuchten und die gerade im
Veranderungsprozef oft so ausschlaggebenden
menschlichen bzw. zwischenmenschlichen Aspekte

zu begreifen,

Die Kraftfeldanalyse versteht sich auch als
Problemlésungstechnik. Sie unterstiitzt den Prozef
von der Problemdefinition bis zum Aktionsplan.”
Die Abbildung "Kraftfeldanalyse" veranschaulicht
die prinzipielle Vorgehensweise, die projekt- und
prozefispezifisch bedarfsbezogen modifizierbar ist.”

Kraftfeldanalyse

Was kann schon passieren, fragt sich mancher
Optimist. Der Pessimist antwortet: Alles. Der Control-
ler entwirft ein Szenario. Hedwig Kellner beschreibt
in ihrer lesenswerten Veroffentlichung® aus ihrer
reichen Beratungserfahrung erstaunliche Dinge, wor-
an Projekte schon gescheitert sind, so z. B. durch zu-
nachst relativ harmlos erscheinende Miverstandnisse
tber die Aufgabenstellung. In Anlehnung an Kellner
und viele weitere Diskussionen innerhalb und auBler-
halb des Controller Verein eV, Miinchen, kann etwa
falgendes Risikopotential skizziert werden:

Abhangigkeiten von eigenen Ressourcen, da jedes
Veranderungsprojekt in aller Regel einen gewissen
~Kraftakt” darstellt. Es ist absolute Erfolgsvorausset-
zung, da genugend Management- und Fach-
kapazitat zur Verfligung steht. Wenn bereits mehrere
andere Projekte laufen oder sich bereits weitere Auf-
gaben abzeichnen, sollte man sich redlich die Frage
stellen, ob man das Projekt gerade derzeit schatft
und sich zumuten kann, ob man den in der Regel
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hohen und vielfaltigen Projektanforderungen auch
gerecht werden kann. Der Controller weif, dag
Ziele anspruchsvoll sein kénnen und sollen, sie
miissen aber auch bei gegebener Anstrengung er-
reichbar sein. Andernfalls ist sowohl Milerfolg als
auch Mivergnugen vorbestimmt.

Abhingigkeiten von fremden Ressourcen, d. h. wie
sicher und zuverlassig sind sie?

Politik, d. h. welche inoffiziellen Ziele werden in
einem Unternehmen vom Auftraggeber, von den
Beteiligten verfolgt? Wie steht das Projekt im Interes-
se anderer? Beeinflu8t das Projekt das Machtgefiige
oder fithrt es zu Veranderungen im personellen und
organisatorischen Bereich? Mit welchen Reaktionen
ist zu rechnen?

Personelle Kapazitit, d. h. stehen die Mitarbeiter-
potentiale — quantitativ und qualitativ - zur Verfi-
gung? In Zeiten der knappen Personalbemessung
kann man fast sicher sein, daf es kaum ein Projekt
oder einen Prozef gibt, der nicht zu Klagen und
Diskussionen iiber unzureichende Kapazititen
fiihrt.

Aufeneinfliisse, d. h. wie anfallig ist das Projekt fiir
Anderungen, auf die man keinen Einfluf hat. So hat
z. B. die voraussichtliche Einfithrung des EURO so
manches Unternehmen mit seiner Standardsoftware
in eine neue Situation gebracht.

Technische, insbesondere dv-technische und metho-
dische Probleme: Wird die Technologie beherrscht?
Wenn man z. B. eine integrierte Standardsoftware
einfuhrt, zuvor aber nur Erfahrungen mit Einzel-
systemen gesammelt hat, kann man sicher sein,
.neue Erkenntnisse” zu gewinnen.

Konflikte im Team. Die Erfahrungen aus vielen
Projekten zeigen, dall man gerade in dieser Frage
sehr sorgfaltig und behutsam vorgehen mul. Proble-
me im Team beeinflussen den Projektverlauf und das
Projektergebnis besonders nachhaltig. Grundsatzlich
gilt, daf Risiken, die in Zusammenhang mit Perso-
nen auftreten konnen, besonders sorgfaltig zu be-
trachten sind. Menschliche Probleme, Konflikte,
Angste, Abneigung usw. konnen fuir einen
Veranderungsprozel oft viel gefahrlicher und bela-
stender werden als z. B. mangelnde Kompatibilitat
von Rechnern oder Software oder irgendwelche
methodische Probleme.

Information und Kommunikation, d. h. ist die
Informationsversorgung und eine gute Kommunika-
tion sichergestellt? Eine unzureichende
Informationsversorgung und Kommunikation kann
— vor allem bei Entscheidungstragern und fiir das
Projekt besonders bedeutsamen Fach- und Fiih-
rungskraften - ein Projekt zum Kippen bringen. Es
gilt in besonderer Weise, , Betroffene zu Beteiligten
zu machen”, Wenn dies nicht gelingt, ist ein Projekt-
erfolg eher unwahrscheinlich. Andererseits kann
dies auch nicht undifferenziert praktiziert werden.
Gerade im Wesen von Verdnderungsprojekten liegt
es, daf sie kaum auf die volle Zustimmung aller
Betroffenen stoBen. So kann es haufig nur das Ziel
sein, einen miglichst grofen Teil der Betroffenen
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zu Beteiligten zu machen. Die letztlich entscheiden-
den Fach- und Fithrungskrafte missen , pro sein”,
andernfalls sollte man sich gut iiberlegen, ob es Sinn
macht, tiberhaupt zu starten.

Projektleiter, er/sie ist einer der kritischen Erfolgs-
faktoren,

Nachtrigliche Anderungen, sie sollten soweit als
moglich begrenzt werden, lassen sich aber erfah-
rungsgemal nie ganz vermeiden, Nicht selten beru-
hen sie auf fritheren Miffverstindnissen oder gar auf
Nachlassigkeiten. Unklarheiten und Anderungen
belasten die Projektziele, insbesondere zeitlich und
budgetmafig,

Mangelhafte Planung, sie wird immer wieder ge-
nannt. Bei niherem Nachschauen stellt sich heraus,
dal keine ausreichende Zeit fiir die Planung zur
Verfiigung stand oder gar ihre Bedeutung nicht so
recht gesehen wurde. Hier kommt dem Controller
eine besondere Verantwortung zu. Manchmal gibt es
auch noch zu viele Unbekannte, Hedwig Kellner
fiihrt an anderer Stelle threr Veroffentlichung zum
Thema , Aufwandsschiatzung” aus, wie fehlerhaft
nach empirischen Ergebnissen gerade bei DV-Projek-
ten die urspriinglichen Schatzungen und Rechnun-
gen sind. So mancher Controller weill von weit iiber-
zogenen Terminen und Budgets,

Unklare Zielvorstellungen, es sollte sie eigentlich
gar nicht geben dirfen, zumindest nicht dort, wo ein
verantwortungsbewufiter Controller mitwirkt. Aber
man stoflt erstaunlicherweise immer wieder darauf,
daf sich im Laufe und vor allem gegen Abschlufl des
Projektes herausstellt, daB man entweder nur unge-
naue oder auch gegensitzliche, nicht ausdiskutierte
oder ungeklarte Zielvorstellungen hatte. Wer das
Ziel nicht kennt, kann bekanntlich nicht wissen, ob
und wie er es erreicht. Daher sollte es Pfhicht sein,
bei jedem grieren Verdinderungsprojekt die Ziele
qualitativ und quantitativ schriftlich festzulegen
und von allen maBgeblichen Beteiligten unter-
schreiben zu lassen,
d. h. eine Art Ziel-
vereinbarung zu
treffen. Wenn z. B.
ein neues PPS-Sy-
stem eingefiihrt
werden soll, sollte
man sich schon fest-

legen, was man vom Topmanagement

da'mil anstreben

:I\;::lﬂevz:llnrg: I-rl(,::l uB 3: m:ﬂiti:::c\l:rdram
Egg:ﬁ;ﬁ;ﬁem gen%egonders unter
die Durchlaufzeit ' StreB oder Anspannung

kiirzen, die Termin-
treue steigern, die
Systemkosten sen-
ken usw. Meistens
handelt es sich um
ein Zielbiindel. Die
Einzelziele sind im
Zusammenhang zu
sehen und aufein-
ander abzustimmen.

Kultur mit eilnem gerin-
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Zuviel positives Geschwitz

Eine Tote-den-Uberbringer-
der-schlechten-Nachricht-

gen MaB3 an Objektivitat und
Konfrontationsberel{tschaft

Das Fehlen ausreichen-
den Leistungsfeedbacks
von externen Quellen

Die Beurteilung der Fahigkeit und Bereitschaft
zur Verdanderung

Ein Unternehmen oder ein Fachbereich, der im Zei-
chen des vielfiltigen Wandels Veranderungen ab
einem gewissen Ausmafk beabsichtigt, sollte sich
recht kritisch priifen, ob und wieweit man zur Ver-
anderung fahig und bereit ist, andernfalls kénnte das
Unterfangen in einer Enttauschung enden. Die nach-
folgenden Uberlegungen kénnen hier hilfreich und
nutzlich sein. Sie verstirken die eingangs diskutier-
ten Uberlegungen unter dem besonderen Aspekt des
Veranderungsprozesses, leichte Redundanzen zum

Eingangskapitel sind beabsichtigt.

Eine Harvard-Studie definiert auf der Basis umfang-
reicher Untersuchungen ,acht gingige Fehlein-
schidtzungen” bei Veranderungsmalnahmen bzw,
Transformationsprozessen.”

Fehler 1: Es wird zuviel Selbstherrlichkeit geduldet.
Niheres hierzu vermittelt das Schaubild ,,Griinde far
die Selbstzufriedenheit”.”

Fehler 2: Die Bildung einer ausreichend schlag-
kraftigen Fithrungskoalition mifflingt. Jeder Prozef
des Wandels setzt aktive Befiirworter an den ent-
scheidenden Stellen voraus.

Fehler 3: Die Kraft der Vision unterschatzen. Hierzu
gibt es die Faustregel: Wenn man die Vision eines
Veranderungsprojektes nicht in wenigen Minuten
beschreiben kann und /oder darauf keine Reaktion
erhilt, die sowohl Verstandnis als auch Interesse
anzeigt, dann ist man auf dem besten Weg,
Schwierigkeiten zu bekommen.

Fehler 4: Mangelnde Kommunikation der Vision.
Tiefgreifender Wandel ist nur dann méglich, wenn
die tiberwiegende Mehrzahl der Beschaftigten bereit
1st, diesen Weg auch aktiv mitzugehen und zudem
bereit ist, hierfur die in aller Regel notwendigen Opfer

Griinde fiir Selbstzufriedenheit

Das Fehlen einer
grofien und er-
kennbaren Krise

Zuviel sichtbarer
Wohlstand

Durchgehend
niedrige
Lelstungsmerk-
Selbstzufriedenheit male
Organisalions-
strukturen. die
Beschaftigte aul
enge Funktions-
zlele fokussieren

Innerbetriebliche Vorgaben.
dle sich auf dle falschen
Leistungsindizes konzentrieren



zu bringen. Es ist unumganglich, sehr viel Zeit und
Miihe fiir die Kommunikation und Vermittlung einer
als richtig erkannten Vision einzusetzen. Verhalten
sich jedoch Fithrungskrafte im Widerspruch zur
Vision, verblagt sehr schnell die neue Botschaft.
Wenn Entscheidungen und Verhalten exponierter
Krafte unvereinbar sind mit der neuen Zielsetzung,
dann nimmt das Verinderungsprojekt schnell nach-
haltigen Schaden. Hier gilt einmal mehr, daf sich
Kommunikation in Worten und in Taten dufert, So
stellt dann auch die erwahnte Harvard-Studie tref-
fend fest, nichts behindere einen Wandel mehr als
ein Verhalten wesentlicher Beteiligter, das im Wider-
spruch zu den Inhalten der verbalen Kommunikation
stehe. Und doch passiere dies immer wieder, auch
den renommiertesten Unternehmen,

Fehler 5: Hindernisse zuzulassen, die die neue Vision
blockieren. Neue Initiativen scheitern oft an Mitar-
beitern, die zwar grundsatzlich diese neue Vision
befiirworten, in ihrer Aufgabe sich aber durch grofie
Hindernisse entmutigt sehen. Manchmal, so die
Studie, befinden sich die Blockierungen nur in den
Kopfen der Menschen. Nicht selten liegen die Hin-
dernisse in der Organisationsstruktur oder in der
Personalfithrung,

Fehler 6: Die Unfahigkeit, kurzfristige Siege zu pla-
nen. Da wirkliche Transformationen Zeit brauchen,
meistens sehr viel Zeit, bergen sie das Risiko in sich,
den Bezug zum Ziel zu verlieren, Daher ist es wich-
tig, kurzfristige Ziele vorzugeben, die es zu erreichen
und - dies ist von Bedeutung fiir Engagement und
Motivation - zu feiern gilt,

Fehler 7: Zu friih den Sieg zu erklaren. In der Praxis
ist hiufig zu beobachten, daf zu schnell . die erfolg-
reiche Einfiihrung” erklart wird. Nicht selten aus
nachvollziehbaren Interessen und Motiven. Solange,
so John P. Kotter von der Harvard Business School®,
Veranderungen nicht tief in der Kultur verankert
seien, was bei einem Gesamtunternehmen drei bis
zehn Jahre dauern konne, blieben neue Ansatze fra-
gil und bilden moglicherweise Anlasse fiir Riick-
schritte. Kotter kritisiert auch und zitiert hierzu Un-
ternehmensberater, daf in den meisten Unterneh-
mungen der Zeitrahmen viel zu eng gesteckt sei, als
daf man die Arbeit und das Projekt erfolgreich zu
Ende fithren konne und wirklich wirken lasse. Es ist
sicher wichtig, viele Etappenziele zu setzen und
diese auch gebuhrend nach Erreichung zu feiern,
man sollte aber sehr vorsichtig sein, den erfolgrei-
chen Abschluf zu erklaren. Neue Methoden, neue
Strukturen, neue Verhaltensweisen muissen sich erst
konsolidieren und bewihren. Man muf die kleinen
Pflanzchen gieBen, damit sie wachsen. Kritische
Beobachter stellen fest, weil eben , kein Projekt ver-
niinftig zu Ende gefuhrt wurde”, kime es in der
Folge zu neuen Projekten, zu der bekannten und
gefiirchteten , Projekt-Inflation”. Weil die Erwar-
tungen enttiuscht wiirden, setze man eben schnell
ein neues Projekt auf, ohne sorgfaltig zu priifen,
warum ein Projekt hinter den Erwartungen zurtick-
geblieben ist,

Fehler 8: Das Versaumnis, Veranderungen fest in der
Unternehmenskultur zu verankern. Die Harvard-
Veroffentlichung verweist insbesondere auf zwei
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Faktoren, die von Bedeutung sind, wenn man neue
Ansitze in der Unternehmenskultur verankern will.
Der erste ist der bewufite Versuch, Menschen zu
zeigen, wie spezifische Verhaltensweisen und Ein-
stellungen zu einer Leistungsverbesserung beitragen
und welche Zusammenhange bestehen. Einen Wan-
del fest zu verankern, erfordert auch, da man sich
genugend Zeit nimmt, um den neuen Ansatz zu
erlautern. Auch hier geht es wieder um den Hinweis,
dal Handeln, z. B. bei Entscheidungen tiber Beforde-
rungen, nicht im Widerspruch stehen diirfen zum
Inhalt des Veranderungsprozesses.

Sind wir reif fir den Verdnderungsprozefi?

An dieser Stelle sollte die selbstkritische Beurteilung
der Frage stehen, ob man reif und in der Lage ist, mit
Aussicht auf Erfolg in einen Transformationsproze8
einzusteigen, Es ist wenig sinnvoll, ein Verande-
rungsprojekt loszutreten, weil - ja, dafur gibt es in
der Regel viele gute Griinde — unbedingl etwas ge-
macht werden miisse, ohne sicherzustellen, dag die
Voraussetzungen und Bedingungen stimmen und
die Risiken beherrscht werden. In Anlehnung an die
sehr lesenswerte Veroffentlichung von Edzard
Tammena in dieser Zeitschrift Controller Magazin®
sollte man sich der Frage stellen, ob die angedachten
VeranderungsmaBnahmen bereits ,reif” sind; aber
auch ob das Unternehmen , reif” ist. Erst ein doppel-
tes Ja rechtfertigt, in einen Transformationsprozef2
einzusteigen,

Der systematische und planméfige
Verénderun

Aus dem Vorgenannten ergibt sich eine bestimmte,
sinnvolle Folge von Aktivitaten in einem
Veranderungsprozef und die Beachtung wichtiger
erfolgskritischer Faktoren, auf die kurz eingegangen
werden soll.

Kotter schlagt, ausgehend von der zuvor skizzierten
Analyse, einen konsequenten Acht-Stufen-Prozef
der Veranderung vor'”, und zwar

Ein Gefihl fir die Dringlichkeit erzeugen.

Die Bildung einer Fihrungskoalition.

Eine Vision und Strategien entwickeln.

Die Kommunikation der Vision des Wandeis.
Das Empowerment der Mitarbeiter.

Die Sicherstellung kurzfristiger Erfolge.
Erfolge konsolidieren und fir weiteren Wandel
sorgen.

O Neue Ansétze in der Kultur verankern.

OO OO OO

Bernhard von Mutius kommt auf der Basis seiner
Untersuchungen zur ,Kunst der Erneuerung” zu
Erkenntnissen, was die Erfolgreichen anders machen
und faft sie zu folgenden , 12 Geboten des Gelin-
gens” zusammen'", die durchaus eine gewisse Ahn-
lichkeit zu den vorstehenden Leitsatzen aufweisen:

£> Mit Fragen beginnen.

r> Auf gule Beispiele bauen, den Lernaustausch
organisieren.

> Eine gemeinsame Vision entwickeln,
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i~ Die Ziele hoch stecken, ihnen héchste Prioritat
geben und oben anfangen.

> Menschen gewinnen und ihnen Vertrauen
schenken.

= Prozefteams mit Gestaltungskompetenz
ausstatten.

> Ein integriertes Programm der Erneuerung
erarbeiten, nicht mehrere.

> Leitsatze pragen, das Programm als Dialog-
prozel} gestalten,

> Ein abgestimmtes ProzeBdesign entwerfen.
Mehrschichtigkeit der Prozesse beachten.

> Ein "Re-Cascading"” der Erneuerung und des
Lernens organisieren.

> Eigenverantwortung und Selbststeuerung
ermaglichen.

> Erfolge messen und sich messen lassen,

Veranderungsprozesse - mehrdimensionale
Prozesse

Eine besondere Problematik liegt darin, daB Ver-
anderungsprozesse mehrdimensional ablauten bzw,
VeranderungsmaBnahmen auf mehreren Ebenen
gleichzeitig ansetzen miissen. Veranderungen miis-
sen sich simultan vollziehen auf mehreren Ebenen
oder Schichten. So fiihrt 7. B. die Einfiihrung von
Standardsoftware nicht nur zu einem Austausch von
EDV-Programmen, sondern ebenso zu nachhaltigen
Veranderungen in den eingesetzten Methoden und
Verfahren, in der Arbeitsorganisation, in den Ab-
laufen bzw. Prozessen und nicht zuletzt stellen sich
neue Anforderungen an Verhalten und Qualifikation,
zu neuen Formen der Zusammenarbeit etc. Edzard
Tammena hebt dann auch im erwahnten Beitrag
hervor, R/3 von SAP sei kein normaler Software-
wechsel, sondern eine Organisationsrevolution. So
ist es. Wer z. B. e¢in Qualititsmanagement einfithren
will, muf sich nicht nur mit Fragen zur Qualitats-
philosophie und -strategie, den Qualititsmethoden
und Qualitatswerkzeugen befassen, sondern gleich-
zeitig auch mit vielfachen Fragen der Arbeitswissen-
schaft und Organisationsentwicklung, wirtschaftli-
chen, aber nicht zuletzt auch juristischen Aspekten
im Qualitaitsmanagement. Das Typische von
Transformationsprozessen ist, daf sie sich als fach-
und abtetlungsiibergreifendes Thema stellen und
grundsatzlich eine ganzheitliche Betrachtungs- und
Vorgehensweise erfordern, die sich im gesamten
Unternehmen orientiert.

Verinderung ist ein ganzheitlicher Prozef, und damit
die Umsetzung von sowohl inhaltlichen, sachlichen
Anforderungen als auch Verhaltensanforderungen.
Personen, Teams, Bereiche, Unternehmen und das
Gesamitsystem sind die Felder der Veranderungen.
Inhalte bzw. Gegenstand der Veranderungen sind
insbesondere Aufgaben und Ziele, Strukturen, Pro-
zesse, Kulturen sowie die Bezichungen unter den
Mitarbeitern.

Thomas Zeier vermittelt'”, dal man sich bei der
Gestaltung eines Veranderungsprozesses der Viel-
schichtigkeit und des komplexen Zusammenwirkens
bewuft sein mufl, Erfahrungsgemaf geraten viele
Projekte in Schwierigkeiten, weil sie sich zu einseitig
auf bestimmte Aktivititen konzentrieren, z. B. auf
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neue DV-Programme, aber das Gesamtsystem aus
dem Auge verlieren. Zu einem spateren Zeitpunkt
treten dann vollig uberraschend die , Nebenwirkun-
gen” zutage. Mit anderen Worten, Veranderungen
konnen nur dann gelingen, wenn sie als ein integrier-
ter ProzeB verstanden und gestaltet werden,

Ver@inderung ist kein Ereignis, sondern ein
ProzeB}, der Veriinderungskompetenz verlangt

Ein Unternehmen, das Personen und Unternehmen
in Verdnderungsprozessen und -projekten durch
Beratung, Training, Supervision oder Coaching be-
gleitet und unterstiitzt'”, stelit folgerichtig Verdande-
rung als Aus-Loser und Aus-Wirkung dar. Verande-
rung sei kein Ereignis, sondern ein (un-)endlicher
ProzeB. Veranderungskompetenz wird zunehmend
zu einer zentralen Anforderung, insbesondere auch
fur den Controller. Das zitierte Beratungsunter-
nehmen definiert Verinderungskompetenz als die
Bereitschaft und Fahigkeit, zukunftsorientiert das
eigene Fithlen, Denken und Handeln zu balancieren,
z. B. zwischen Bewahren und Verandern, Ressourcen
und Defiziten,

Der Controller ist es gewohnt, in Planungen und
Szenarien zu denken, gerade dies braucht er bei der
Gestaltung von Veranderungsprozessen. Viele Denk-
modelle, Methoden und Vorgehensweisen der Ver-
gangenheit und Gegenwart passen nicht mehr, zu
viele Rahmenbedingungen dandern sich laufend. Die
Erfahrung zeigt, Veranderungsprozesse verlaufen
recht komplex, auBerordentlich dynamisch und mei-
stens nicht-linear. Der Controller ist der Fachmann
der betriebswirtschaftlichen Steuer- und MeBtechnik.
Im Hinblick auf typische Veranderungsprojekte und
-prozesse mufl der Controller seine Projektsteuerung
und -kontrolle weiterentwickeln, um der besonderen
Komplexitat und Dynamik gerecht zu werden. Dies
kann an dieser Stelle nicht ausdiskutiert werden,
aber einige Hinweise und Anregungen sollen vermit-
telt werden. Es ist zunehmend zwischen ,harten und
weichen Daten” zu unterscheiden und sie entspre-
chend in Erfassung und Messung einzubeziehen.
Also nicht nur Daten, die bei der Ist-Erfassung ent-
stehen, wie Zeiten, Kosten, Projektfortschritt, son-
dern auch "weiche Daten" wie Zusammenarbeit im
Team, Effektivitit von Meetings, Stimmungen,
Akzeptanz des Projektes bei Mitarbeitern und
Management. Jeder mit praktischer Erfahrung bei
Veranderungsprojekten weilS, wie leicht die ver-
meintlich "weichen Daten und Faktoren" die eigent-
lich "harten" werden. Hierzu wird der Controller
auch neue Wege gehen miissen, d. h. sich nicht nur
auf traditionelle Formen der Erfassung beschranken,
sondern z. B. Reviews oder Akzeptanztests bei den
Benutzern durchfiihren,

Verdnderungsprozesse zu stevern und zu
gestalten

Zundichst ist der Verinderungsprozef systematisch zu
planen, die grundsatzlichen kritischen Erfolgsfaktoren
sind sicherzustellen. Auf dieser Basis sind Verinde-
rungsprozesse zu steuern und zu gestalten. Steuern
und Regeln sind typische Aufgaben des Controllers.



Das Institut fiir Veranderungsmanagement, das den
Fragen des betrieblichen Wandels besonders intensiv
nachgeht, beobachtete bei erfolgreichen
Veranderungsprozessen insbesondere nachfolgende
Merkmale. Der Controller sollte darauf bedacht sein,
daB Veranderungsprozesse sich etwa durch folgende
Eigenschaften auszeichnen und insgesamt insbeson-
dere Sach- und Verhaltensorientierung etwa die
Waage halten,

X Entdecken von Ressourcen statt Suche nach
Defiziten.

Systemische Sichtweisen und Problem-Lasungen.
Konstruktive Kommunikation und Interaktion,
Lernfahigkeit und -bereitschaft.

Bindung an Personen und Ideen.

Nutzung sich erganzender Fertigkeiten und
Fihigkeiten.

Sicherheit im Umgehen mit Unsicherheit.
Gleichwertigkeit von Sach- und Psychologik.
Methodenkompetenz zur Planung und
Steuerung,

LI R A

o X X

Eine Erfahrung, die besonders bedeutsam und er-
folgskritisch ist, ist die auch hier angesprochene
Unsicherheit, d. h. letztlich das Aushalten von Un-
sicherheit. Gerade an diesem Punkt unterscheiden
sich viele Verantwortungstriger, wie sie mit der
Unsicherheit umgehen, die fiir ein Verinderungs-
projekt typisch ist. Das Institut fiir Veranderungs-
management betont an dieser Stelle, der Schliissel
zum Aushalten von Unsicherheit liege im Ver-
trauen zu sich selbst und zu anderen. Erst Vertrauen
mache Bindung moglich, Bindung an Personen,
Visionen, Ziele und Unternehmen. Der Controller
mag hier einfiigen ein Wort und ein Programm, das
seit einiger Zeit an Bedeutung gewinnt, namhch
Vertrauenskultur. Dies umso mehr, da auch heute
noch nicht wenige den Controller mit "Miftrauens-
kultur” verbinden. Kundenorientierung und Ver-
trauensverhiltnis sind zwei fiir den Controller kriti-
sche Bereiche, an denen er permanent arbeiten mug,
Neben einer ausgesprochenen Vertrauens- und Lern-
kultur erfordern Verinderungsprozesse auch eine
konstruktive Fehlerkultur, d. h. das positive Um-
gehen mit Fehlern, Abweichungen und Riick-
schligen. Zu jedem Verinderungsprojekt gehoren
Ruckschlage und Fehler, wenn diese unter den
Teppich gekehrt werden oder eben gekehrt werden
miissen, weil die Unternehmenskultur so ist, kann
dies fiir jedes Projekt gefahrlich werden. Mancher-
orts wird unterschieden zwischen "Folienebene”
und "Real- oder Arbeitsebene” als Ausdruck dieser
Spannung und der Nicht-Bewaltigung von Defiziten
aller Art und deren Verdrangung. Neben der Un-
sicherheit, die fiir jede tatsichliche Verinderung
essentiell ist, tritt die Herausforderung, mit den viel-
fachen Enttauschungen und dem Arger fertig zu
werden. Hier ist ein hohes MaB an Frustrations-
toleranz unerldglich. Nicht zuletzt gehort hierzu
auch das Leben mit Widerspruchen. Mit anderen
Worten: in besonderer Weise die Fihigkeit, Stref8
und Konflikte zu managen.

Erntichterung kehrt bei so manchem Controller ein,
wenn er nach langerer Zeit des intensiven Bemiihens
feststellt, wie wenig die Konzepte im betrieblichen
Alltag umgesetzt werden, denn
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gesagt ist nicht gehdrt,

gehort ist nicht verstanden,
verstanden ist nicht einverstanden und
einverstanden ist nicht umgesetzt.

Der Prozef des Steuerns und Gestaltens von
Verdnderungsprozessen lauft in der harten Praxis
des Alltags dieser Kette entlang: Gesagt (wir miissen
etwas tun) bis zur Umsetzung (wir haben es getan).
Eine der wichtigsten Voraussetzungen tiberhaupt:
Fiir erfolgreiche Verinderungen sind tiberzeugte
Menschen mit guten Ideen notig, wie Gisela Oster-
hold, eine fihrende Expertin auf dem Gebiet des
Verinderungsmanagements, betont',

Controller und Veranderungen

Zur Controllerarbeit gehort das Erzeugen von
Veranderungsfahigkeit, so stellt es Deyhle als "Con-
trolling-Instanz" fest und gibt damit dieser Thematik
besonderes Gewicht'™, Dies ist der Reengineering-
Gedanke. Er ist eng mit Verhaltensfragen verknupft,
wie ihn die Controller Akademie von Anfang an
vertreten hat vor vielen anderen. Auch bei Verlags-
lichkeit des Plans kommt hinzu das Anpassen-Kon-
nen von Strukturen und Prozessen gemal! der sich
verandernden Anforderungen von Absatzmarkt,
aber auch zunehmend vom Kapitalmarkt her (Share-
holder Value), aus den Technologien heraus oder
aufgrund der internen Lernfortschritte. Gerade der
kontinuierliche Verbesserungsprozef ist begleitet
durch Coachen und damit eine Kernaufgabe des
Controllers.

Das Arbeits- und Lehrprogramm der Controller
Akademie sieht mit der Strategie-Klausur ein Instru-
ment vor, das in besonderer Weise auf die Erken-
nung und Steuerung des Veranderungsbedarfs aus-
gerichtet ist'". Ausgehend von der Uberlegung, da8
die tagliche Arbeit der strategischen Entscheidungs-
findung und der problemlosenden Arbeit im Wege
steht, ist die Strategie-Klausur ein Forum fiir
Zukunftsfragen und damit fur Veranderungen.
Controller's |ob ist, dafiir zu sorgen; daR iiberlegt,
geplant und entschieden wird. Controllerfunktion ist
die Methodenhiife, es ist ein moderierendes Dafiir-
sorgen, daf die Commitments eingegangen werden
und der Plan einsehbar definiert ist.

Die Strategie-Klausur ist aber auch ein Forum, um zu
verhindern, daf die grundsatzlichen Fehler auftreten
und Ablauf und Erfolg belasten, wie sie in diesem
Beitrag an verschiedener Stelle auf der Basis von
Untersuchungen dargestellt werden. Es nutzt ja
nichts, daR die Controller Erkenntnisse haben, daf8
sich irgend etwas verdndern soll bzw. muf. Sie miis-
sen Sponsoren dafur finden. Sie mussen das Wollen
und Konnen der Veranderung erzeugen und umset-
zen, hierzu brauchen sie breite Allianzen und viel
Unterstiitzung. Eine Strategie-Klausur kénnte im
Hinblick auf die Durchfithrung von Veranderungen
etwa folgenden Fragen folgen:

v Was wollen oder missen wir? (Ziel)

v Warum eigentlich? (Begriindung/Bedeutung)

v Und was ist, wenn nicht? (Folgen)

v Wer unterstitzt? Wer packt mit an? (Team und
Sponsoren, Commitments)
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v Wie packen wir es an? (Methoden/Projekt)
v Welche Probleme sind absehbar?
(Gegner, Engpalf3. Stolpersteine)

Ist das Projekt machbar? (Machbarkeits-
betrachtung)

Ist es den Aufwand wert? (Projekteffizienz,
Aufwand/Nutzen)

Wie sichern wir den Erfolg? (Projekt- und
ProzeRcontrolling)

<

.

<

Dem Controller stellt sich die Frage, wie erreicht man,
dal so eine Diskussion stattfindet und wie gelangt
man in die Fahigkeit, dies geeignet zu moderieren,

Dem auf die notwendigen Veranderungen bedachten
Controller begleitet in besonderer Weise ein Wort
Goethes: Es ist nicht genug zu wissen, man mug es
auch anwenden; es ist nicht genug zu wollen, man
muf es auch tun, Dieses klassische Zitat beschreibt
einen Controllingproze, in dem wir als Berater,
Gestalter und Verinderer gefordert sind.

Entwicklungstendenzen und Anderungsbedarf
- Leitmotiv des 22. Congress der Controller

Diese Zeilen werden geschrieben wenige Tage nach
dem "Jahresereignis” der Controller, dem 22. Con-
gress der Controller am 9. und 10. Juni 1997 in Miin-
chen, Auf dieser Veranstaltung war viel von Veran-
derungen die Rede, ja dieses Thema dominierte.
Prof. Dr. Dirk Meissner sprach auf der Basis empiri-
scher Befunde davon, dal den Controller eine nach-
haltige Aufgabenerweiterung und eine stark veran-
derte Rolle erwarte, Das zukiinftige Rollenverstind-
nis sei u. a. gepragt durch "Controller als vor-
machender Lotse und als Moderator von Ver-
dnderungsprozessen". Verinderungs- und Prozefi-
management (Projekt- und Change-Management)
wurden als eine der wesentlichen Voraussetzungen
der Zukunftssicherung im Controlling und Aus-
druck der Professionalitat dargestellt und verstan-
den, Auch Dr. Rita Niedermayr akzentuierte die
Rolle des Controllers als Promotor des Wandels.

Diese beispielhaften Zitate vom Congress der Con-
troller mogen geniigen, um deutlich zu machen, wel-
che Herausforderungen dem Controller ins Haus
stehen und welche Veranderungs-Kompetenz er

erwerben mull, um den zukiinftigen Aufgaben ge-
wachsen zu sein. Aus den vielen Diskussionen am
Rande der Tagung konnte man den Schluf ziehen,
daB sich viele Kollegen/innen angestofien fithlten.
Nicht selten horte man, da miisse man wohl etwas
tun oder sich mehr darum kiitmmern, das sei nun
klargeworden. Insoweit hatte der Congress auch sein
Ziel erreicht.
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Die Stadlwerke Leipzig suchen zum frihestmaéglichen Zeitpunkt eine/n

praxiserfahrene/n Controller/in

fir das strategische Unternehmenscontrolling. Schwerpunkt lhrer Tétigkeit sind die Mitwirkung beim Aufbau betriebswirt-
schattiicher Steuerungselemente. die Ubernahme und Weiterentwicklung von Planungssystemen und die Durchfihrung
der Mittel- und Langfristplanung. Mit ergebnisorientierter Beharrlichkeit und konzeptioneller Fachkompetenz arbeiten Sie
an der Umsetzung von Unternehmensleitlinien und -zielen.

Wir stellen uns eine (iberzeugende Personlichkeit vor, die in teamorientierter Arbeitsweise und ausgepragter Kommuni-
kationstéhigkeit Entscheidungsgrundlagen einbringt. Sie haben neben einer abgeschlossenen Hochschulausbildung in
der Fachrichtung Betriebswirtschaft/Controlling drei bis fint Jahre Erfahrungen im Tatigkeitsbereich und sind versiert im
Umgang mit dem PC. Winschenswert sind Kenntnisse im Energieversorgungsbereich und/oder in der Einflihrung/
Anwendung von SAP/R3.

Wir bieten Ihnen eine interessante selbstandige Tatigkeit in einem guten Belriebsklima und Vergdtung im auBertariflichen
Bereich.

Bitte senden Sie Ihre aussagekréaftigen Bewerbungsunterlagen, mit Gehaltsvorstellung, bis spétestens 10 Tage nach
Erscheinen dieser Anzeige an die Stadtwerke Leipzig GmbH, Personalbetreuung. Postfach 10 06 14, 04006 Leipzig.
Tel. 0341 - 121-6410.
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CENTER-ORGANISATION
UND ,,INTERNER MARKT”
IN DER ENERGIEWIRTSCHAFT

Ulnch Dorprigter, Leiter der
Abteilung Finanzierung,
Bilanzierung und Kostenrech-
nung bei der Thyssengas GmbH,
Duisburg;

siv. Leiler des Arbeitskreises
West Il des Controller Verein eV

von Dipl.-Kfm. Ulrich Dorprigter, Duisburg

In der Ausgabe 3/97 des Controller Magazin stellten die Unternehmensberater Dr. Ingo W. Kett und
Dr. Sandro C. Principe eine integrale Steuerungsarchitektur dar, mit der ,dem zunehmenden
Wettbewerbs- und Kostendruck erfolgversprechend begegnet werden kann”. Im wesentlichen
besteht die dargestellte ,Architektur” aus der Center-Organisation und der Einfihrung des ,internen
Marktes”. ,Die Einfithrung des "internen Marktes" ist”, so die Autoren, ,das geeignete Mittel dazu, weil
dieser nach dem Besteller-Ersteller-Prinzip funktioniert und sowohl Ressourcen als auch Leistungen
bedarfsgerecht und wettbewerbsorientiert alloziert.”

Istdie Schaffung des ,internen marktes” wirklich das Steuerungsmodell fiir die Energiewirtschaft?
Eine kritische Analyse von geplanten bzw. realisierten Einfiihrungen dieses Modells zeigt, daB die
Einfilhrung eines solchen Steuerungsmodells zu erheblichen Problemen fiihren kann und sich — wenn

uberhaupt - nur fir groBe Unternehmen in der Energiewirtschaft eignet.

Probleme vor Einfiihrung der Center-
Organisation

Unternehmen, die eine Center-Organisation einge-
fiihrt haben, standen vor folgenden Problemen:

® Mangelnde Akzeptanz der Kosten- und
Leistungsrechnung,

keine vollstandige Budgetierung aller Kosten-
arten,

keine Zuordnung der Ertrage,

keine ergebnisorientierte Kostenverantwortung,
Fehlen eindeutiger Kontierungsanweisungen
fiihrt zu mangelndem Verantwortungsbewufit-
sein,

Umlage der Kosten aus den allgemeinen Pro-
zessen (Verwaltungsbereiche),

empfangende Kostenstelle kann sich gegen Um-
lagen nicht wehren,

der Anteil der nicht beeinflufbaren Kosten ist zu
hoch (Umlageschliissel),

Kosten- und Leistungsrechnung fir Qutsider
nicht nachvollziehbar,

keine Transparenz der Ergebniswirksamkeit von
Entscheidungen,

® & o o o

eingeschrankte Leistungsverrechnung (nur
Werkstatten),

Leistungs-/ Innovationsdefizite bei internen
Leistungen,

mangelnde Transparenz tiber das Leistungs-
spektrum der leistenden Organisationseinheit,
mangelnde Transparenz {iber den Wert inner-
betrieblicher Leistungen,

Standards von Leistungen wurden vom internen
Lieferanten festgelegt,

personliche Konsequenzen fir den Verantwort-
lichen nur im eingeschrankten Mafe.

@ © & o o o

Was soll durch eine Center-Organisation
erreicht werden?

Um die Probleme zu beseitigen, wurde oder soll die
Center-Organisation eingefithrt werden. Folgende
Ziele wurden von den Unternehmen genannt:

® Verbesserung der Effizienz,

® Verbesserung der Steuerbarkeit,

® Fithrung durch Zielvereinbarung (MbQO) ermog-
lichen,
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® Erhohung der Motivation der Mitarbeiter,

@ Optimierung der Planungs-, Berichts- und
Steuerungsprozesse,

® Unternehmensweite Erhohung der Transparenz
der Leistungserstellungsprozesse.

Erreicht werden sollen die genannten Ziele durch

Dezentralisierung der Organisation

(der Entscheidungskompetenzen),
Selbstandigkeit der Organisationseinheiten,
standiges Infragestellen aller internen Leistungen,
keinen Kontrahierungszwang, das heift durch
Transfer der Marktmechanismen in das Unter-
nehmen (pretiale Lenkung).

Spielregeln fiir die Center

Frithzeitig haben die Unternehmen erkannt, daf sich
die Ziele leicht formulieren lassen, die Umsetzung
aber zu erheblichen Konflikten und Streitfragen
fuhrt. Um diese zu losen, wurden Spielregeln aufge-
stellt, die Kompetenzen, Abliufe und Verhaltens-
weisen regeln sollen (siehe nachstehende Zusammen-
stellung). Die Notwendigkeit von umfangreichen
Spielregeln steht aber im Gegensatz zu den Aussagen
von Kett/Principe, die umfassende Uberwachungs-
systeme, die das Zusammenspiel der Center optimie-
ren, als absolet ansehen,

Spielregeln fiir die Center-Steuerung

% EC-Leiter steuern selbstandig innerhalb der Rah-
menbedingungen und vereinbarten Ziele unter
Berticksichtigung definierter Spielregeln.

% Jede Fithrungskraft erhdlt eine klar definierte
Kostenstellenverantwortung (klar abgegrenzte
Aufgabengebiete, Verantwortung fuir diese Aul-
gabengebiete, notwendige Kompetenzen zur
Wahrnehmung dieser Verantwortung).

®  Die Fuhrungskrafte aller Fiihrungsebenen treffen
im Rahmen der genehmigten Budgets die Ent-
scheidungen im laufenden Geschaft selbst.

® Jeder Fithrungsbereich plant im Rahmen des
Planungsprozesses sein eigenes Budgel mit
Kapazitaten, Kosten, Leistungen, Investitionen,
Erliosen (soweit gegeben),

® Im Rahmen der Planungsvorgaben des Vorstan-
des vereinbart jede Fithrungskraft dabei mit
ihrem unmittelbaren Vorgesetzten das oder die
Ziele des jeweiligen Fiihrungsbereichs,

% Aus den Rechten der Fiithrungskrifte leiten sich
auch die entsprechenden Pflichten im Rahmen
der zugewiesenen Aufgaben ab, insbesondere
- Delegationsbereitschaft nach unten,

Informationspflicht nach oben und unten.

® Innerbetrieblicher Leistungsaustausch auf der

Basis von Marktpreisen.

Interner Preis darf Marktpreis nicht tibersteigen

(die Kostenunterdeckung triagt und verantwortet

der Auftragnehmer).

Interner Bezug geht vor externen Einkauf,

Sicherheits- und Qualitatsstandards erginzen die

Leistungsvereinbarungen,

Unternehmensoptimum geht vor Centeroptimum.

Centererfolg ist eine Mefgrofe fir die Verglitung

der Centerleiter.
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Vor- und Nachteile der Center-Organisation

Faflt man die Erfahrungen mit eingefiihrten Center-
Organisationen mit ,, internem Markt” zusammen,
stehen den Vorteilen

@ Wetthbewerb (standige Optimierung der
Produkte/Leistungen) und

@ Kapazitits- und Ausstattungsfragen werden
verstirkt unter dem Gesichtspunkt der Ergebnis-
wirkung gesehen (z. B. Frage der Personal-
kapazitat)

folgende Nachteile gegenuber:

% ruinose Konkurrenz (Ubernahme von Aufgaben
anderer Center, Fremdvergabe),

®  Marktabschottung (Centeregoismus),

¥ Informationsunterdriickung (weniger
Kommunikation),

®  doppelte Buchhaltung: Aufwandsverrechnung
aus preis-, handels- und steuerrechtlichen
Griinden + ,Marktpreisverrechnung”,

%, Man kennt die Arbeitskollegen seit Jahren”,

® interne Budgetuberschreitungen werden grof-
zigiger toleriert als externe (Spielgeld),

% der interne Haus- und Hoflieferant ist unburo-
kratischer zu beauftragen,

% Alt-Lasten bzw, Alt-Chancen werden oft nicht
berticksichtigt,

% positive Ergebnisse aufgrund ILV werden als
Gewinn betrachtet,

R es wird Autarkie vorgegaukelt.

Wie wurden Ergebnisverbesserungen erzielt?

Center-Organisationen wurden bzw, werden einge-
fithrt, um dem zunehmenden Wettbewerbs- und
Kostendruck zu begegnen. Die analysierten Unter-
nehmen erzielten aber bis dato Ergebnisverbesserun-
gen nicht durch die Einfithrung der Center-Organisa-
tion, sondern im wesentlichen durch
@ die Neuausrichtung der Organisation und
® die Ubernahme neuer Geschiftsfelder

(z. B. Entsorgung, Dienstleistungen),

Die Neuausrichtung der Organisation - hier wurden
haufig die Stichworte "Lean-Management" und
"Geschiftsprozefoptimierung” genannt - fiihrte in
den Unternehmen 2u Personalreduzierungen, wo-
durch teilweise erhebliche Kosteneinsparungen er-
reicht wurden,

Center-Organisation contra Geschdftsprozefi-
optimierung?

Wie gerade dargestellt, fuhrten neben Mafnahmen
zur Verschlankung der Organisation Geschafts-
prozefoptimierungen zu erheblichen Kosteneinspa-
rungen. Beteiligt waren hieran in der Regel unter-
schiedliche Unternehmensbereiche/ Abteilungen,
Fiihrt man in diesen Unternehmen die von Kett/
Principe vorgeschlagene Center-Organisation und
den ,internen Markt” ein, besteht die Gefahr, da
viele dieser Prozesse kinstlich unterbrochen werden.
Wenn in diesen Unternehmen die Centerergebnisse



eine Mefgrofe fur die Vergutung der Mitglieder
eines Centers sind, wird es schwer sein, den Grund-
satz ,Unternchmensoptimum geht vor Center-
optimum” durchzusetzen.

Leistungsverrechnung auf der Basis von
Marktpreisen
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Personalabteilung ,eingekauft” werden kann?) Bei
Engpassen ist der Zukauf von externen Leistungen
Aufgabe des Servicebereiches, hier liegt das notwen-
dige know how (wenn nicht, war die Grundsatzent-
scheidung falsch).

Wie sieht eine mogliche Alternative aus?

Eine Leistungsverrechnung auf der Basis von Markt-
preisen ist fiir das Unternehmen nicht immer opti-
mal, sie kann sogar zu falschen Entscheidungen
fiithren. Entscheidungsrelevant sind bei vorhandener
Struktur (z. B. einer Werkstatt) nur die Grenzkosten,
und diese konnen erheblich von den Marktpreisen
abweichen. Leistungen zu Marktpreisen konnen z. B.
fiir Empfanger zu teuer sein (,dann mache ich es
lieber selbst”), zu Grenzkosten aber wirtschaftlich,

Wenn Leistungen zu teuer oder nicht marktgerecht
erstellt werden konnen, besteht auBerdem die Ge-
fahr, daf nicht die Leistungserstellung optimiert
wird, sondern es wird die Qualitat reduziert oder
fehlender Deckungsbeitrag wird an anderer Stelle
(da, wo es z. B. keine vergleichbaren Preise gibt)
hereingeholt,

Auch setzt eine Leistungsverrechnung auf Kosten-
basis — statt mit Marktpreisen - die Ergebnis-
verantwortung nicht automatisch au8er Kraft. Ein
Kosten-/ Ergebnisverantwortlicher hat in der Regel
zusalzliche Moglichkeiten, Kosten und Leistungen
zu beeinflussen. Zur Optimierung der Leistungen
kann er z. B. auch Einfluf nehmen auf

- die interne Organisation (Aufbau und Ablaufe),

= den LeistungserstellungsprozeR,

- die Personalbemessung und -zuordnung sowie auf

- die Inanspruchnahme von internen und externen
Leistungen.

Werden Leistungen von internen oder externen
Stellen in Anspruch genommen, sind neben den
Kosten bzw. Preisen die Mengen, die geforderten
Qualitaten und die Termine wesentliche EinfluBfak-
toren. Zur Optimierung der Leistungen sollten sich -
statt Preise auszuhandeln ~ Aufiraggeber und
-nehmer an einen Tisch setzen und das gute alte
Instrument der Wertanalyse anwenden.,

Inanspruchnahme der Servicebereiche

Als Praxisbeispiele zur Marktpreisverrechnung wer-
den hdufig Leistungen der Servicebereiche (im we-
sentlichen die Daten-/Informationsverarbeitung und
Werkstitten) genannt. Die Leistungserstellung dieser
Bereiche Laft sich aber auch ohne Marktpreise opti-
mieren, 2. B. durch Benchmarking oder Make-or-
buy-Analysen. Das Vorhandensein von Service-
bereichen ist eine strategische Entscheidung. Wenn
diese Bereiche vorhanden sind, sind sie auch zu
nutzen bzw. auszulasten, Ob eine Leistung vom
eigenen Servicebereich , gekauft” werden muf oder
vom Markt bezogen werden kann, ist nach der
Grundsatzentscheidung nicht vom Leistungsnehmer
zu entscheiden. (Wurde schon einmal ernsthaft die
Frage diskutiert, ob Personal ohne Einschaltung der

Es ist festzustellen, da@ die Einfiihrung des , internen
Marktes” den Beweis (noch) schuldig bleibt. geeigne-
tes Steuerungsmodell zur Begegnung des zunehmen-
den Kosten- und Wettbewerbsdrucks zu sein. Auch
haben Kett/Principe keine Antwort fiir die Unter-
nehmen, die nicht die Grofenklassen erreichen, die
nach deren Meinung fiir die vorgeschlagene
Steuerungsarchitektur erforderlich sind.

Als grobe Richtschnur fiir die Centerbildung schla-
gen Kett/Principe vor, daf Unternehmen mit bis zu
5.000 Mitarbeitern 20 - 50 Center bilden sollten (= 100
bis 25(1 Mitarbeiter /Center). Das durchschnittliche
Energieversorgungsunternchmen in Deutschland hat
350 Mitarbeiter und von den insgesamt ca. 1.100
Energieversorgungsunternehmen haben nur 75 Un-
ternehmen mehr als 1000 Mitarbeiter,

Es stellt sich daher die Frage, wie die Alternative zu
der von Kett/Principe vorgeschlagenen Steuerungs-
architektur fir das durchschnittliche Energieversor-
gungsunternehmen aussieht,

Der Erfolg hangt nicht vom propagierten Steuerungs-
modell ab, viel wichtiger sind die handelnden Perso-
nen (Vorgesetzte und Mitarbeiter). Auf diese ,Selbst-
verstandlichkeit” weisen die untersuchten Unterneh-
men immer wieder ausdriicklich hin, Eindeutig abge-
grenzte Zustindig- und Verantwortlichkeiten und
eine Leistungsverrechnung, die den wertmagig we-
sentlichen Leistungsaustausch abbildet, gehoren
ebenfalls zu einem gut gefithrten erfolgreichen Unter-
nehmen. Ob man das Ganze dann Center-Organisa-
tion nennt oder nicht, ist dabei nicht so wesentlich,

Enthalt die Alternative die nachfolgend genannten
(und bewihrten) Grundsatze, lassen sich m. E. auch
die anfangs geschilderten Probleme beseitigen:

® Systematisches Informieren und Schulen der
Fuhrungskrifte und Mitarbeiter (aus Betroffenen
Beteiligte machen),

@ Fiihren uber Ziele (beinhaltel die Ableitung der
Zielvereinbarungen aus der Unternehmens-
strategie),

® Delegation von Aufgaben und Kompetenzen und
Verantwortung und der erforderlichen Ressour-
cen mittels Budgets (wichtig: eindeutige Ab-
grenzung der Verantwortungsbereiche) und

® Management by exception (wichtig: Toleranz-
grenzen definieren und Eigenkontrolle ermog-
lichen). n

Zuordnung CM-Themen-Tableau

12 | 13 | 33 S P F

355



controller magazin 5/97

Controller’s IT-Spiegel

von Manfred Grotheer

Liehe Leserinnen und Leser des Controller Magazins!

Weiterhin ist ein Wachstum 11-gestutzter Prozesse zu erken-
nen - auch Conrrollingprozesse sind davon nicht ausgenom-
men. Da sich die 1T durch einen hohen Innovationsgrad
auszeichnet, machten wir Thnen zukunftig in jeder zweiten
Ausgabe, soweit es Redaktions- und Trainerkalender zulas-
sen, nach dem ., one-Page-only-Prinzip " einen Auszug einge-
gangener [1-Nachrichien geben. Fiir Anregungen und Hin-
werse zur Gestaltung dieser Sette sind wir jederzeit dankbar.

Mit HyperABC wird Unternehmen und Organisationen ein
Werkzeug zur langfrisigen Erhalung der Wettbewerbs-
fahigkeit an die Hand gegeben FEine wachsende Zahi von
Unternehmen steigen seine Effizienz durch die Einfuhrung
von Activity Based Costing bzw der ProzeBkostenrechnung
Die in der traditionellen Kostenrechnung haufig verwendete
Zuschlagskalkulation kann mittel- und und langfristig falsche
Impulse liefern Activity Based Costing schafft Transparenz
durch eine verwendungsgerechte Zuordnung der gesamten
Kosten aul Produkte, Serviceleistungen, Kunden und Ver-
triebskanale (,Cost Objects”) HyperABC -ermoglicht eine
exakte Kostenallokation. ermittelt die Rentabilitat aller Pro-
dukt-Kunden- Vertriebskanal-Kombinationen und zeigt auf,
welche Aktivitaten Kosten in den ,,Cost Objects™ verursachen
HyperABC wird von Armstrong Laing angeboten, einer der
weltweit fithrenden Hersteller von Prozeflkostenrechnungs-
applikationen sowie Consulting-Haus fur OLAP (On-Line
Analytical Processing), seit Februar auch in Deutschland unter
folgender Adresse  vertrelen  AMRSTRONG  LAING
GROUP, Messeturm, P.O Box 23, D-60308 Frankfurt

die R/3-Funkionalitat, den Zentaufvand. die Aktivitaten und Ter-
mine, den Ressourcenbedarf der Einfithrung. den Kostenaufwand
der Realisierung. Diese Informationen liefern von Anfang an
Klarheit uber den Aufwand-, Kosten- und Zeitrahmen emes R/3-
Projektes Budget- und Terminuberschreitungen konnen hier-
durch vermieder werden Die R/3-Kompaki-Einsatzuntersuchung
tragt somit wesentlich zur Risikominimierung eines R/3-Projekies
ber Weiter [nformationen erhalten Sie von. Plaut Software
GmbH, D-85737 Ismaning, Tel.  089/96280-0

Ein haufig ungelostes Problem von Controllern in GroBunter-
nehmen ist die Bestandskontrolle der Arbeitspliatze in groBen
Netzen, d. h Welche PCs, mit welcher Konfiguration, ssehen
an welchem Arbeitsplatz, und vor allen Dingen, sind alle Ein-
zeltelle noch vorhanden Maincontrol (MC/Empower) stellt
dieses mcht nur fest und melder Abweichungen, sondern es
ubergib! die erfaBlen Daten, z.B. uber SAP, direkt an den
Finanzbereich, so dafi dort, zusammen mit den zugeordneten
Buchwerten, ¢ine permanente Bestandsbewertung erfolgt
Nihere Informationen erhalten Siec von INTERCHIP Distri-
buted Systems GmbH, Englschalkinger Stralle 14, D-81925
Munchen, Tel 0RO/O2008-0

Der PROZESSMANAGER 3.0 135t jetzt in der dritten, vollig
neu entwickelten Version erschienen und ermoglicht die effi-
ziente Abwicklung des gesamien Prozeflkostenmanagemems,
Eine Demoversion ist kostenlos erhdltlich ber Horvath &
Partner Software GmbH. Rotebuhlstr. 121, D-70178 Stutt-
gart, Tel. 0711-66 91 9.0

Mit der R3-KOMPAKT.Einsatzuntersuchung hat Plaut eine
schnelle und kostenganstige Methode entwickelt, durch die
sich in komprimierter Form die betriebswirtschaftlichen, orga-
nisatonischen und informationstechnischen  Auswirkungen
eines R/3-Einsatzes ermutteln und transparent darstellen las-
sen. Es werden fundierte Fakten geliefert (iber: die Realisier-
barkeit von unternehmensspezifischen Anforderungen durch

SAMBESY ermoglicht ein branchenibergreifendes Kennzahlen-
Benchmarking in den Bereichen Instandhaltung und innerbetrieb-
licher Logistik auf Windows-Basis. Nahere Informationen und
Demo-Software: Abels & Kemmner GmbH, D-52134 Herzo-
genrath/Aachen, Fax: 02407/9565-40 oder http /iwww ak-
online de

Solver fur Windows fithnt Konsolidierungen (HGB und 1AS)
durch und stellt u. & EIS-Komponenten bei bestehenden Schnitt-
stellen zu operativen Systemen zur Verfugung Eine Sofiware fur
das FEinsatzgebiet Konzemn-Controlling Weitere Informationen
gibt es von von der SerCon GmbH, Calwer Str 7, 71034 Bo-
blingen, Tel - 07031-712-0

Unternehmensnachrichten

Softlab fithrte ein Umfrage unter 700 Unternchmen Europas zur
EURO- und Jahr-2000-Umstellung durch Diese Umifrage flihrie
unter anderem zu dem Ergebnis, daB bei den befragten deutschen
Fihrungskrdften und IT-Managern die Diskrepanz zwischen der
Behauptung, die Umstellung im Grifl’ zu haben und der tatsachli-
chen Unwissenheit besonders auffillt Fast zwanzig Prozent halt
die die Jahr-2000-Frage fur gar kein, fast 40 Prozenr nur fiir ein
leichteres Problem. Fast 80 Prozent behaupten. die Implikationen
der Umstellung zu kennen, uber B0 Prozent sagten, sic hatten eine
Strategie, und tber 60 Prozent gaben an, ihre Strategie sei abge-
schlossen, Im Widerspruch dazu siehen jedoch Aussagen, dal fast
70 Prozem keine Auswirkungen auf ihre 1T-Projekte sehen. tber
40 Prozent keine Jahr-2000-Projekigruppe eingerichtet haben und
iber die Halfte nicht weiB, wieviel Programmcode von der Um-
stellung betroffen ist Auf die Frage nach einem Budget zur Reali-
sierung der Strategic antworteten fast 40 Prozent mit _nein®,
knapp ein Viertel mit ja* und aber ein Drttel verweigerte hier
die Antwont. Nahere Informationen sind unter dem Stichworn
Jahr-2000-Umfrage” ber Seftlab GmbH, Zamdorfer Str 120,
[-81677 Munchen, Tel. 089/9936-0 zu erhalien

Hyperion Software untersuchte in einer Umirage die Emnstellun-
gen europaischer Finanzmanager zu den Themen Europa, Infor-
mationstechnologie und Business Hiernach wollen sich Finanz-
Chefs in ihrer Rolle zunehmend strategischen Perspektiven an-
nchmen, sich mehr in IT-Themen spezialisieren, Zukunftsper-
spektiven forcieren und intensiver arbeiten lhre Orgamisation
sehen sie insbesondere durch die Nutzung von IT beeinfluldt,
gefolut von Effekten durch die Europa-Ausrichtung, steigender
Spezialisierung und hoherer Qualitar bei geringer Mitarbeiteran-
zahl. Als zentrales Arbeitsgebiet nannten 16% der Finanzmanager
Wettbewerb" gefolgt von ,Europaische Wahrungsunion” (9%)
Die komplette Studie kann uber Hyperion Software, lens Peter-
Heymann, Platz der Einhent 1. 60327 Frankfurt, Tel

069/75438600 angefordert werden


http://www.ak-
http://online.de
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DER CONTROLLTE
PATIENT ODER:
CONTROLLING IM
KRANKENHAUS

von Monika Haunerdinger, Minchen

Das Krankenhaus ist keine controllingfreie Zone,
Sollten Sie, was ich nicht hoffe, zu einer Behandlung
ins Krankenhaus gehen missen, werden Sie die
wohlbekannten Reaktionen auf die Offenbarung
Thres Berufs ,,Controller” erleben:

1. Fall: Killerphrasen folgender Art:

- .Controlling ist bei uns nicht maéglich, bei
uns geht es um die Gesundheit unserer
Patienten!”

- ,Controlling bedeutet die Opferung medizini-
scher Qualitatsstandards fiir mehr Wirtschaft-
lichkeit!” etc.

2. Fall: (Wunschvorstellung)
»Unser Controller hilft uns, Wirtschaftlich-
keitsreserven zu entdecken, damit wir diese
Reserven zu einer noch besseren Versorgung
unserer Patienten einsetzen kénnen!”

Im 1. Fall sind Sie offensichtlich in ein Krankenhaus
gekommen, wo noch viel Aufklarungsarbeit iiber
»Controlling im Krankenhaus” nétig ist. Hierzu soll
dieser Artikel dienen.

Im 2. Fall ist der Controllinggedanke richtig verstan-
den... aber dies ist leider meistens nur eine Wunsch-
vorstellung,

Zuerst einmal, wie kénnte die Tatigkeit eines
Controllers in einem Krankenhaus aussehen?

Controlling muf ,unter die Leute” gebracht werden.
Der Controller mug alle Stellen des Krankenhauses
kennen, von den OP-Sidlen bis zur Sondermull-Ent-
sorgung. Er ist Dienstleister fiir die Budget-
verantwortlichen. Dies konnen die Chefarzte oder
Oberarzte sein. Das Ziel sollte darin bestehen, eine
monatliche Besprechung tiber die neueste Entwick-
lung zu fithren, bei besonderen Vorkommnissen,

z. B, wenn die Kosten oder Leistungen erheblich aus
dem Ruder laufen, auch ofters.
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Monika Haunerdinger, Dipl. Betriebswirtin (FH). Nach einigen Jahren
Erfahrung als Krankenhaus-Controllerin jetzt Beraterin im Bereich
Gesundheitswesen bei der Unterehmensberatung CSC Ploenzke AG,
Bayerstr. 36, 80335 Munchen

Die Zeit des Arztes ist kostbar — was man nicht nur
als Krankenhaus-Controller weif — und somit sollte
eine straffe, losungsorientierte Gesprachsfithrung
vorherrschen.

Der aktuelle Stand einer Krankenhausstation kann
anhand von wenigen, aber aussagekraftigen Kenn-
zahlen besprochen werden.

Kennzahlen

Belegungsgrad (Auslastungsgrad der
Krankenhausbetten):

belegte Betten

=96 % Belegungsgrad
aufgestellte Betten

Das Besondere im Krankenhaus: Ein volles Haus
kann auch in den Ruin fithren, Warum? Mit den
Krankenkassenverbanden werden genaue Leistungs-
zahlen vereinbart, z. B. 30.000 Berechnungstage

(= Ubemachmngen von Patienten) im Jahr, dies
konnte einem durchschnittlichen Belegungsgrad von
90 % entsprechen. Erreicht ein Krankenhaus

32.000 Berechnungstage, also einen hoheren
Belegungsgrad von 96 %, muf ein bestimmter Pro-
zentsatz der Mehreinnahmen zurtickbezahlt werden,
Dies fiihrte z. B. dazu, daB im Uniklinikum Steglitz,
Berlin, vom 1. bis zum 31, Dezember 1996 eine
Station mit 18 psychiatrischen Betten stillgelegt wur-
de und die neurochirurgische Abteilung nur noch zu
65 % belegt werden durfte, Die psychiatrische
Station wurde geschlossen, da sie das ganze Jahr zu
fast 100 % ausgelastet war, das mit den Kranken-
kassenverbanden vereinbarte Budget aber nur einen
Belegungsgrad von 90 % vorsah. Jede Abweichung
von einer ,Budget-Punktlandung” wird bestraft.
Der Tagesspiegel kommentierte denn auch die Situa-
tion mit der Schlagzeile , Zuviel gearbeitet: Station
wird stillgelegt” (Der Tagesspiegel. 29. 11. 1996).
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Ein Krankenhaus zeigt saisonale Schwankungen in
seinem Belegungsgrad. Wenn der Patient einen Kran-
kenhausaufenthalt plant, wird er auRer in dringenden
Notfillen die Urlaubszeiten wie Ostern, Pfingsten,
Hochsommer (August) oder Weihnachten als Zeit-
punkt seines Krankenhausaufenthaltes vermeiden.
Auch die Krankenhduser kommen ihren Patienten
entgegen, indem sie sie - aufler die schweren Fille -

z. B. iber die Weihnachtsfeiertage nach Hause gehen
lassen. Der Belegungsgrad ist dann sehr niedrig, steigt
aber z. B. in der Chirurgie rasant mit den ersten
Schneeféllen (Autounfalle, Skiunfille etc.)

Zu Silvester und der Miinchener , Wies'nzeit” werden
Sonderschichten in den Notfallambulanzen der zen-
tral gelegenen Miinchener Krankenhiuser eingeplant.

Medizinischer Bedarf pro Behandlungstag:

Der Lowenanteil der Sachkosten im Krankenhaus
fallt auf den Medizinischen Bedarf. Darunter fallen
Arzneimittel, Blut, Blutkonserven und Blutplasma,
arztliches und pflegenisches Verbrauchsmaterial,
Laborbedarf etc.

Die Ermittlung des Medizinischen Bedarfs pro
Behandlungstag kann zwar von einzelnen , Ausrei-
Rern” (teure Arzneimittel fiir einen bestimmten Pati-
enten) stark beeinfluflt werden, ist jedoch im Zeitab-
lauf gesehen ein aussagekriftiger Richtwert.

Durchschnittliche Verweildauer der Patienten

Die durchschnittliche Verweildauer der Patienten ist
wichtig fiir die Kapazitdtsplanung der Station bzw.
des Krankenhauses. Diese Kennzahl ist auch Indika-
tor fiir die Leistungsentwicklung der Station. Treten
vermehrt Komplikationen und schwere Falle auf,
wird die durchschnittliche Verweildauer steigen.
Sind tiberwiegend  leichte” Falle auf der Station, ist
die Verweildauer geringer,

Die Verweildauer eines Patienten ist auch stark ab-
hingig von der Fachrichtung, Die Verweildauer im
psychiatrischen Bereich ist sehr lang, im Bereich der
Augenheilkunde eher kurz.

Fiir bestimmte Behandlungsfalle (z. B. Binddarm-
operation) wird vom Gesetzgeber eine Normverweil-
dauer (durchschnittliche Verweildauer) und eine
Grenzverweildauer (maximale Verweildauer) vor-
gegeben,

Die Normverweildauer fiir einen Patienten, der zur
Blinddarmoperation (offen-chirurgisch) ins Kranken-
haus kommt, liegt bei 7,16 Tagen. die Grenzverweil-
dauer bei 15 Tagen. Bei Uberschreitung der gesetz-
lich vorgegebenen Grenzverweildauer sind die Ur-
sachen hierfur genau zu untersuchen.

Auswertung der erbrachten Leistungen und der
Abteilungsdiagnosen

Ein Auge sollte auf die erbrachten Leistungen und
die behandelten Diagnosen auf der Station geworfen
werden. Wie bei dem Belegungsgrad geht es hier vor
allem darum, die mit den Krankenkassen vereinbar-
ten Leistungszahlen moglichst genau zu treffen.

Was macht ein Krankenhaus-Controller
sonst noch?

Planung/Budgetierung
Im Krankenhausbereich begegnet IThnen der Sonder-
fall, daft der Umsatz / die Leistungen kontingentiert
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sind. Soll heilen: Ein Krankenhaus darf nicht mehr
Umsatz machen, als mit den Krankenkassen-
verbinden vereinbart.

Ein Krankenhaus vereinbart in den Pflegesatz-
verhandlungen sein Leistungsspektrum mit den
Krankenkassenverbianden und legt Fallzahlen (Zahl
der Patienten) fiir bestimmte Behandlungen fest.
Diese Leistungszahlen miissen vom Krankenhaus
moglichst genau eingehalten werden, da Mehrlei-
stungen oder Minderleistungen sich in finanziellen
Einbuffen auswirken:

@ Mehrleistungen miissen zu bestimmten Prozent-
satzen zuriickbezahlt werden,

@ Da die kalkulierten Entgelte fiir die Kranken-
hausleistungen von einer 100%igen Erreichung
der Leistungszahlen ausgehen, wirken sich
Mindererlose aufgrund der entgangenen
Deckungsbeitrage negativ aus.

Aufgabe der Planung/Budgetierung ist es also, mog-
lichst zielsicher die Kosten und Leistungen zu planen
und durch permanente Soll/Ist-Vergleiche Ab-
weichungen frithzeitig zu erkennen und zu steuern,

Deckungsbeitragsrechnung?

Der Deckungsbeitrag ist definiert als Umsatz abzug-
lich variabler Produkt-Kosten, im Krankenhaus sind
das fallabhingige Kosten. Der Deckungsbeitrag zeigt,
wieviel eine Leistung dazu beitragt, die Fixkosten/
Strukturkosten des Krankenhauses zu decken.

ProzeBkostenrechnung!

Was kostet eine Aufnahme, eine Anamnese, eine
Blutuntersuchung, eine Operation? An diesen Maf-
staben sollte eine Organisationseinheit im Kranken-
haus gemessen werden, Wohlgemerkt, es geht nicht
darum, Prozesse und Vorgange so abzuspecken, da
sie billiger werden. Sondern es geht darum, ein und
denselben ProzeR besser zu organisieren, damit er
wirtschaftlicher ablaufen kann, ohne Qualitatseinbu-
fen. Man denke nur an die OP-Wartezeiten oder den
zeitaufwand fiir eine Befundanforderung, das ist
beispielsweise die Zeitdauer, bis eine von der Station
angeforderte Rontgenaufnahme dem Stationsarzt zur
Verfligung steht,

Generelle Aufgabe: Umdenken zu wirtschaftlichem
Handeln

Viele Mitarbeiter im Krankenhausbereich wollen
nicht wahrhaben, daf die Zeiten der uneinge-
schriankten finanziellen Mittel vorbei sind.

Bis vor kurzem genossen die Krankenhauser eine
Sonderstellung. Gegentiber den Krankenkassen-
verbinden muBlten lediglich die Selbstkosten nach-
gewiesen werden und diese wurden in die Entgell-
kalkulation aufgenommen, d. h. der Preis fur die
Ubernachtung eines Patienten (Pflegesatz) wurde
mit den Krankenkassen so vereinbart, dal die Ein-
nahmen genau diese Selbstkosten deckten. Ein Kran-
kenhaus konnte somit keinen Verlust machen.
Diese Zeiten des Selbstkostendeckungsprinzips sind
vorbei. Das Gesundheitswesen war so nicht mehr
finanzierbar. Mit dem Umdenken hapert es aller-
dings noch.
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n Ich selbst bin damals als , frischer, billiger” Berufsan-
Der Controller als ,Trendsetter fanger von der Hochschulbank weg im Kranken-

hausbereich gelandet und erlaube mir ein kritisches
Wort zu dieser Einstellungspolitik.

Dem Controller kommt in diesem Zusammenhang
die Rolle eines , internen Trendsetters” zu. Der Con-

troller soll Diskussionen iiber Verbesserungs- Wenn der Controllinggedanke im Krankenhaus erst
potentiale innerhalb des Krankenhauses anregen. frisch eingefithrt werden mus, ist ein Berufsanfanger
Oft wissen die Mitarbeiter, was man verbessern ohne Hilfestellung z. B. durch das Coaching eines
konnte. Nur, man hat sie noch nie danach gefragt! gestandenen Controllers tiberfordert. Um sich gegen
Oder sie haben sich lingst damit abgefunden und die Widerstande vor allem der arztlichen und pflege-
denken: ,Meine Meinung zihlt nicht.” rischen Seite durchzusetzen, braucht es schon Er-
Der Controller muf Kostenbewuftsein schaffen. fahring,

Dieses kann man bereits dadurch anregen, da man Empfehlung: Training und Coaching durch erfah-
auf alle Artikel den Preis schreibt. Egal ob in der rene Controller.

Verwaltung oder auf der Station kann dies zu einem

,Aha-Effekt” fuhren, nach dem Motto: , Ich hitte nie Fazit

gedacht, daf das so teuer ist!”

Der Controller mufl am Selbstverstandnis der Ab- Controlling im Krankenhaus ist

teilungen riitteln. Fuhlt sich z. B. eine Rontgenab- @ Controlling vor Ort, losungsorientierte Ge-

teilung lediglich als ausfithrende Einheit fiir den
stationdren und ambulanten Bereich, sollte sie sich
zukiinftig als eine eigenstindige Serviceeinheit ver-

sprache mit Budgetverantwortlichen
® Verdeutlichung von Wirtschaftlichkeit anhand

stehen und andere Abteilungen als ihre Kunden (1) von Kennzahlen

betrachten (Profit-Center Gedanke). @ Beurteilung der Kosten- und Leistungsentwick-
lung anhand permanenter Soll-/Ist-Vergleiche

Noch ein kritisches Wort: Wer macht ® Anregung zu wirtschaftlichem Denken und

Controlling im Krankenhaus? Handeln (der Controller als Trendsetter)

Fur das Controlling werden gern , billige” Berufsan- ® Aufdecken von Wirtschaftlichkeitsreserven, um

fanger frisch von der Hochschule eingestellt. Erfahre- diese Reserven fiir eine noch bessere Versorgung

ne Controller aus der Industrie oder von privaten der Patienten einzusetzen

Dienstleistern wechseln wegen der unattraktiven

Gehalter im Offentlichen Dienst duflerst selten in den «Letztendlich dient Controlling im Krankenhaus

Krankenhausbereich. der Gesundheit!!!” -]

Die DEKRA Flottenmanagement GmbH ist ein Tochterunternehmen der bundesweit tdtigen Sachverstdndigen-
Organisation DEKRA Automobil AG. Wir bieten einen umfassenden Service auf dem Gebiet der Fuhrparkbetreuung und
des Flottenmanagements an und sind in diesem Bereich marktfihrend.

Zur Verstarkung unseres innovativen, jungen Teams suchen wir eine/n engagierte/n und eigenverantwortlich
arbeitende/n

CONTROLLER/IN

mit unternehmerischer Einstellung fir unseren Bereich Betriebswirtschall.

Ihre Aufgaben:

- Kostenrechnung und Budgetierung

- Mitwirkung bei der Planung des gesellschaftseigenen Budgets

- Entwicklung, Pflege und Koordination des Berichtswesens (Monat/Quartal)

- sorgféltige Analyse und empfingergerechte Berichte

- Weiterentwicklung eines Controlling-instrumentariums fur das Flottenmanagement von externen Kunden
- Erarbeitung von Konzepten

- Vertriebscontrolling, Projekt-Auftragscontrolling

- Weiterentwicklung von Controlling-Methoden und betriebswirtschaftlichen Informationssystemen

Ihre Qualifikation:

- Studium der Wirtschaftswissenschaften (Schwerpunkt Controlling) oder vergleichbare praktische Erfahrungen,
idealerweise bei einer Mobilien-Leasing-Gesellschaft bzw. Vermielgesellschaft

- einige Jahre Berufserfahrung

Zu unserem Angebot gehdren eine umfassende Einarbeitung sowie eine lhren Kenntnissen und Leistungen ent-
sprechende Bezahlung. Selbstandiges und sorgfaltiges Arbeiten setzen wir ebenso voraus wie ein hohes Qualitats- und
VerantwortungsbewuBtsein.

Bitte senden Sie lhre vollstidndigen Bewerbungsunterlagen unter Angabe der Kennziffer DFM 97.8 an die uns
betreuende Personalstelle bei der DEKRA Automobil AG, Personalwesen, 70560 Stuttgart.

DEKRA DEKRA Flottenmanagement GmbH
Flotten Handwerkstr. 15
Management 70565 Stuttgart
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DIE SIEBEN GANZHEITLICHEN
GESETZMASSIGKEITEN DES

MANAGEMENT- UND

CONTROLLINGPROZESSES
IM GESUNDHEITSWESEN

von Hans Rivar, Barau/Schweiz

1. Das Prinzip der Geistigkeit
Am Anfang war das Wort bzw. die Vision

Dieser Grundsatz steht fiir die Geburt aller erfolgrei-
chen Unternehmen, Produkte und Dienstleistungen.

Auf der Suche nach neuen Strategien miissen wir
zundchst versuchen, die Visionen eines Teams in
Form von erwiinschten Zielsetzungen in Worte zu
fassen. Damit verringern wir die Schwingungs-
frequenz der Gedanken (des Geistes). Indem wir
beginnen, sie aufzuschreiben und aufzuzeichnen
(Pinwandtechnik, Flip-Chart, Hellraumprojektor etc.)
fangen die Gedanken an, sich zu materialisieren und
sich den Realitdten anzupassen, dhnlich dem Rotor
des Helikopters, der bei tieferer Schwingungs-
frequenz wieder sichtbar wird.

2. Das Prinzip der Entsprechung
Wie oben, so unten; wie unten so oben

Die Bereiche Gesamtbetrieb, Kliniken/Abteilungen
und Controlling/Rechnungswesen unterliegen den
gleichen Grundprinzipien von ganzheitlichen Prozes-
sen. Sei es nun in der Relation des Gesamtbetriebes,
der Kliniken und des Controlling, oder derjenigen
der atomaren und subatomaren Systemwelten im
Vergleich mit den Sonnensystemen im Weltall.

In anderen Worten: Wenn wir den Menschen verste-
hen, dann verstehen wir auch das Funktionieren
emes Unternehmens und umgekehrt. Wenn wir die
systemischen Prozesse von Unternehmen in der Pri-
vatwirtschaft verstehen, dann sollten wir eigentlich
auch diejenigen der offentlich-rechtlichen Hand ver-
stehen, sollte man meinen. Die heutigen Probleme in
unserer Branche beruhen jedoch zum groften Teil
darauf, daB man in der Vergangenheit zu lange der
Ansicht war, im Gesundheitswesen wire eben alles
anders, da wiirden selbst die 6konomischen Finanz-
strome fluBaufwirts flieBen.
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Hans Rivar, Ganzheitiiches
Management im Gesundheits-
wesen, Baraustralle 49a,
CH-3552 Baraw/lLangnau i, E,

Diese Erkenntnis also, daB jede Ganzheit ein Teil eines
groferen Ganzen ist, bringt uns die GewiBheit, da8
jede kleine Ganzheit das gesamte Wissen der grofe-
ren Ganzheit enthalt, von der sie ein Teil ist. Man muf
diese Erkenntnis nur gezielt zu nutzen wissen, das
heifet, die Wahrnehmung des vorhandenen Potentials.

3. Das Prinzip der Schwingung
Nichts ruht, alles bewegt sich, alles vibriert
und schwingt

Uber eine sehr negative Schwingung verfiigen Un-
ternehmen, welche eine miserable Arbeitsatmo-
sphare aufweisen. Je hoher eine Schwingungs-
frequenz ist, desto grofer ist ihre Wirksamkeit, wie
auch das Beispiel des Helikopters zeigt. Erst wenn
der Rotor die hochste Schwingungsfrequenz erreicht
hat, st er in der Lage, die Schwerkraft zu iberwin-
den. Genauso verhalt es sich mit dem anzustreben-
den Unternehmens-Erfolg.

Aus diesem Grunde ist es fiir Fihrungskrafte unerlag-
lich, daB sie es verstehen, MitarbeiterInnen optimal
auf neue Ziele hin zu motivieren. Eine gute Arbeits-
atmosphare und die positive Einstellung der
MitarbeiterInnen zum Unternehmen sind der Schits-
sel fiir eine gute Zukunftsbewiltigung unserer Bran-
che. Die Kraft des positiven Denkens, aber auch des
negativen Denkens, darf nicht unterschatzt werden.
Gerade in unserer Branche, wo ein grofer Teil unserer
MitarbeiterInnen direkt an der Front, beim "Mitmen-
schen”, tatig ist, mufl auf ein positives Umfeld (Gene-
sungsprozel) besonders geachtet werden. Zur Schaf-
fung eines positiven Umfeldes drangt sich naturlich
automatisch die Frage auf, welcher Fuhrungsstil beim
ganzheitlichen Fiihren wohl der richtige ware?

Wenn wir nun ganzheitliches Management als ein
prozeRorientiertes Instrument des Gestaltens und
Lenkens von ganzen Institutionen in einem dynami-
schen Umfeld verstehen, dann muf der statische
Fithrungsstil zwingend vom flexiblen Fuihrungs-
verhalten (delegieren, sekundieren, trainieren, dirigie-
ren) abgelost werden.
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4. Das Prinzip der Polaritat
Wo Licht ist, ist auch Schatten

In jeder Krise, die wir, unser Unternehmen oder
unser Staat, zu bewiiltigen haben, liegt auch immer
cine neue Chance. Wenn wir lernen, das nicht Ge-
wunschte anzunehmen, dann werden wir die Erfah-
rung machen, daB sich plotzlich neue Moglichkeiten
zur Krisen-Bewiltigung eréffnen. In der Praxis zeigt
sich aber immer wieder, daBl wir Mithe haben, eine
unerfreuliche Tatsache zu akzeptieren. Ein bezeich-
nendes Beispiel sind die monatlichen Controlling-
Berichte. Unangenehme Fragen werden oftmals
von den entsprechenden Gremien erst dann zur
Kenntnis genommen, nachdem sie extrem polari-
sierend formuliert wurden. Auch Zweifel an der
Richtigkeit der Zahlen sind immer wieder ein belieb-
ter Vorwand, eingeleitete Prozesse aufzuhalten, oder
wenigstens zu verzogern.

Lernprozesse konnen jedoch nur durch Polaritit ge-
wihrleistet werden, so listig diese Erkenntnis auch
sein mag. Wie sollen wir denn wissen, was Gliick
bedeutet, wenn wir Ungliick noch nie erfahren
haben?

Ein — in unserer Branche — typischer Gegensatz der
Polaritt besteht in der Frage, wie die qualitativ hoch-
stehende Pflege eines Patienten in einem wirtschaft-
lich tragbaren Verhaltnis aufrecht erhalten werden
kann. Dazu gibt es in der Regel kein Patentrezept.
Diese Frage muf in jedem Spital individuell angegan-
gen werden. Die Zielsetzung sollte jedoch darin be-
stehen, die beiden extremen Pole Wirtschaftlichkeit
und Qualitdt moglichst nah zueinander zu bringen.
Der Idealfall wiirde dann eintreten, wenn sich die
beiden Polarititen in der Mitte die Waage hielten,
Wichtig bei solchen Prozessen ist es aber, dag zu-
nichst jede Abteilung fiir sich alleine nach Losungen
sucht und daB die jeweiligen Teams interdisziplinar
und interhierarchisch zusammengesetzt sind.

Ein Beispiel der Polaritit: Notwendige Investitionen,
welche zum Uberleben eines Unternehmens beitragen
konnen, belasten auf der anderen Seite wiederum die
Liquiditat, die im schlechtesten Fall zu seinem Unter-

gang fithren kann.

5. Das Prinzip des Rhythmus
Nichts ist so bestéindig wie der Wandel

Jede Lebenszykluskurve einer Epoche (Makro), eines
Produktes (Meso), oder die Gliicksstrahne eines Men-
schen (Mikro) neigt sich einmal dem Ende zu und
wird wiederum einem Erneuerungsprozef zugefithrt.

Rhythmus heifit stete Veranderungen und Wandel.
Fiihrungskrifte im Unternehmen, welche sich den
Prinzipien des steten Wandels ihrer Umwelt wieder-
setzen, verhindern den Erneuerungsprozef und
werden von den Ereignissen tiber kurz oder lang
tiiberrascht werden. Ihnen bleibt meistens nur noch
der enge Spielraum des Reagierens.

6. Das Prinzip von Ursache und Wirkung
Es gibt keine Wirkung ohne Ursache und
keine Ursache ohne Wirkung

Ereignisse, deren Ursache und Sinn wir noch nicht
kennen, werten wir nur allzu gerne als Zufall ab.
Diese Tatsachen konnten dazu fithren, dag sich ab-
zuzeichnende Trends (oder beilaufig gefallene Be-
merkungen von Patienten oder MitarbeiterInnen) gar
nicht oder erst dann erkannt werden, wenn das Er-
eignis bereits eingetreten ist,

Ein Beispiel aus der Praxis: Im Laufe des Zielverein-
barungsprozesses mit den Abteilungen Gebarsaal,
Gyndkologie und Geburtshiife eines Schweizer
Bezirksspitals untersuchten die Teilnehmer des Pro-
jektes (Chefarzt und Assistenten, Abteilungsober-
schwester und ihre Mitarbeiterinnen sowie Vertreter

Die Patientin ist .
/’/”—% unser Gast ‘\\/
Htherer Komfort
Mitarbeiterinnen ﬂ Y
Bessere Motivierte und gut Patientin steht
Investitions- qlifzierte hinter dem
. Am Bekpety |
/\ o grad auf dem /
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daceunﬁuts- Kcuzzucheuesnt:emen L, e

R Bme
Finanzlage

N



von Personalwesen und Controlling) die Wirkungs-

laufe des formulierten Zieles "Die Patientin ist unser

Gast". Bei der gemeinsamen Erarbeitung des Netz-

werkes waren folgende Fragen mafgebend:

® Welcher Art ist der Einflufi, der von einem
Element auf ein anderes ausgeubt wird?

@ Welche Intensitit weist die Wirkung auf?

@® Wie ist der Zeitverlauf zwischen Ursache und
Wirkung?

Bei der Analyse einzelner Wirkungslaufe und ganzer
Prozesse ergaben sich oft neue, spontane Einsichten
und Erkenntnisse {iber neue Zusammenhange.

AbschlieBend zu dieser Projektgruppe mochte ich

bemerken, daR aus diesen Zielvereinbarungs-

prozessen drei Hauptziele formuliert wurden:

1. Zufriedene Patientinnen wihrend des Spital-
aufenthalts

2. Zufriedene Patientinnen nach dem Spital-
aufenthalt

3. Die Verwaltung als Dienstleistungsbetrieb.

Von diesen drei Hauptzielen wurden 33 Mafnah-
men abgeleitet, welche zum grotiten Teil bereits
umgesetzt sind. Jahrelange Forderungen wurden
nun innerhalb eines Monats verwirklicht. Die Teil-
nehmer erkannten, dag sie selber in der Lage sind,
den groBten Teil der Prozesse direkt anzugehen
und zu beeinflussen.
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lonen oder Elektronen, welche bei der Formierung
gewisser Kombinationen das Atom schaffen oder an
die Anziehungskraft zwischen den Molekiilen und
der Materie.

Das mannliche Prinzip ist das Aktive und entspricht
der Energie und der Durchsetzungskraft, welche uns
hilft, Ziele zu verwirklichen und zu erreichen. Das
weibliche Prinzip ist das Passive und entspricht dem
Schapferischen, welches die Quelle fiir neue Losun-
gen und fur Kreativitat ist.

Unsere heu tzutage praktizierten Managemont-Tech-
niken sind beherrscht vom mannlichen Prinzip und
der Vorstellung des mechanischen, linearen
Steuerns, um mit Sicherheit alles und jedes im Griff
behalten zu konnen.

Nachzugeben, stetes Bemiihen, aus Prozessen be-
wufit zu lernen, auf Gefuhle und Herz zu achten sind
aber wichtige Elemente des weiblichen Prinzips. Sie
lehren uns, mit komplexen Problemen besser umzu-
gehen.

Als Ziel des ganzheitlichen Managements gilt es,
eine ausgeglichene Balance zwischen dem mann-
lichen und dem weiblichen Prinzip zu finden. L

7. Das Prinzip des Geschlechts

Das Prinzip der ménnlichen und weiblichen
Elemente und des ewigen Kreislaufes von
Zeugung und Wiedererzeugung der
Schopfung

Dieses Prinzip manifestiert sich auf allen Ebenen.
Denken wir dabei nur an die Basis der Materie, der

Zuordnung CM-Themen-Tableau

07 11 G S

wkommen” — Dr. Deyhle, Congress-Moderation, ins Plenunt sammelnd. . In 5 Minuten qeht’s wieder weiter”
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CONTROLLING UND
KOMMUNIKATION

von Dr. Dirk Reiffenrath, Karlsruhe

Vorgeschichte

Bei der Anmeldung zum , Controller's Grundseminar
Stufe 1” im Frithjahr 1996 stellte ich mich auf ein
stark betriebswirtschaftlich orientiertes, theoretisches
Seminar ein. Aus Sicht eines , Nicht-Controllers” war
ich zwar sehr interessiert an den Methoden des Con-
trolling, hatte aber auch das landliufige Vorurteil
tiber den Controller als Kontrolleur im Kopf. Im
Verlauf des Seminars wandelte sich diese Meinung
grundlegend. Es wurde deutlich, da der Controller
nicht nur diber ¢in hohes Maf an fachlicher Kompe-
tenz (insbesondere Problemlosefahigkeiten) verfugen
muf, sondern ebenfalls stark hinsichtlich seiner so-
zialen Kompetenz gefordert ist.

Verstandnis und Aufgabenstellung des
Controllers

Modernes Controlling versteht sich als Dienst-
leistung. Der Controller fungiert als Berater im Un-
ternehmen. Er arbeitet zukunftsorientiert und tritt
nicht als Kontrolleur auf, der vergangene Fehler
offenlegt und anderen vorhalt.

So jedenfalls stellt sich das , theoretische” Selbstver-
standnis des Controllers dar. Die grofe Herausforde-
rung ergibt sich aber bei der Umsetzung dieses
Selbstverstandnisses im beruflichen Umfeld.

Innerhalb der taglichen Arbeit ist der Controlier
oftmals mit dem anfangs bereits erwihnten Vorurteil
des Kontrolleurs belastet. Der Controller ist dann
der, der anderen auf die Finger schaut, sie kontrol-
liert und auch sagt, wie man was richtig macht, Dies
ist eine historische, aber auch ,sprachliche” Last, mit
der das Controlling immer wieder konfrontiert wird.
Sieht man die Wurzeln des Controlling im Rech-
nungswesen bzw. der Buchhaltung, so waren diese
Bereiche urspriinglich stark durch kontrollierende
Tatigkeiten gekennzeichnet, Diese Kontrolle, die die
Betroffenen nicht in den Prozef mit einbezog, spielte
im Rahmen von autoritaren und stark hierarchisch
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ausgeprigten Unternehmensstrukturen eine bedeu-
tende Rolle. Zusatzlich wird diese , Erblast” durch
die landlaufige Ubersetzung des Begriffs ,,Control-
ler” mit dem Wort , Kontrolleur” verscharft.

Begibt sich der Controller also in sein betriebliches
Umfeld, so ist es nicht nur er selbst, der das Bild des
Controllers pragt. Vielmehr wird er von anderen
durch die Brille der oben genannten Vorurteile wahr-
genommen. Dies wiederum wirkt sich auf die zwi-
schenmenschliche Kommunikation aus. Selbst wenn
er in vorbildlichster Weise (,,a la Deyhle”) eine ko-
operative und serviceorientierte Haltung seinem
Gegeniiber zu Tage legt, kann es passieren, daf er
zumindest zu Beginn der Beziehungsgestaltung mit
Mifitrauen konfrontiert wird. Die Auswirkung einer
solchen Haltung beim Gesprichspartner auf den
Kommunikationsprozef soll hier dargestellt werden.

Der Kommunikationsprozefl

Zur Beschreibung zwischenmenschlicher Kommuni-
kation wird im folgenden von einem Sender-Emp-
fanger-Modell ausgegangen (s. Abb. 1).

Der Sender sendet eine Nachricht an den Empfanger.
Der Empfanger kann den Sender wiederum Ruck-
meldung (Feedback) auf seine Botschaft geben und
wird dann selbst zum Sender. Psychologisch von
hochster Brisanz ist dabei die gesendete Nachricht.
Einmal , losgeschickt” kann diese sehr unterschied-
lich vom Empfanger aufgefafit werden, manchmal
ganz anders, als dies vom Sender gemeint war.

Die vier Seiten einer Nachricht

Will man die Wirkung der Nachricht genauer unter-
suchen, so eignet sich das Kommunikationsmodell
von Schulz von Thun sehr gut. Dieses Modell unter-
scheidet vier Seiten der Nachricht (s. Abb. 2).



controller magazin 5/97

Nachricht

N

Rickmeldung/Feedback

Abb. 1: Sender-Empfiinger-Modell der Kmunikation

Anhand eines kurzen Beispiels seien die verschiede-
nen Aspekte dieses Modells kurz erlautert,

Sache
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kundgabe |~ N ': Appell
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Beziehung

Abb. 2: Die vier Seiten einer Nachricht
{Schulz v. Thun)

Im Verlauf des Geschaftsjahres zeichnet sich eme
deutliche Planabweichung im Marketingbereich ab.
Um eine migliche Korrektur der Gesamtplanung
durchfiihren zu konnen und den Marketingleiter
(Herr Miiller) evtl. zu beraten, vercinbart die verant-
wortliche Controllerin (Frau Meier) ein Gesprich mit
diesem. Wahrend des Gespriachs kommt es zu einem
(aus Sicht der Controllerin) iiberraschenden Wort-
wechsel (s. Abb, 3).

Betrachtet man lediglich die Auferung der Control-
lerin (, Herr Miiller, die Abweichung betragt 200.000
DM"), so lat sich diese Nachricht im Rahmen des
Kommunikationsmodells wie folgt analysieren:

1. Die Sachseite

Hier ist die objektive Aussage gemeint. Bei dem
Satz ,Herr Miiller, die Abweichung betragt
200.000 DM” besagt der Sachinhalt dieser Nach-
richt, dag eine Abweichung von 200.000 DM
besteht — ohne jegliche Bewertung, In Ge-
spriachen besteht haufig ein gleiches Verstind-
nis zwischen Sender und Empfanger hinsicht-
lich der Sachseite. Miffverstindnisse entstehen
eher auf den anderen drei Seiten der Nachricht,

2. Die Selbstkundgabe

Hier geht es darum, was der Sender iiber sich
selbst aussagt. In welcher Stimmung befindet er
sich, wie sieht er sich selbst oder wie méchte er
von anderen wahrgenommen werden. Hier
spielt nicht nur das wortlich Gesprochene, son-
dern auch das Drumherum eine grofie Rolle,
wie beispielsweise Mimik, Gestik oder Stimm-
lage. Schreit die Controllerin den Marketing-

leiter wild gestikulierend an: ,Herr Miller, die Ab-
weichung betragt 200.000 DM!”, so sagt sie damit
etwas anderes aus als wenn sie dies ruhig und dem
Marketingleiter zugewandt mitteilt, Im ersten Fall
ware die Selbstkunde , Ich bin wiitend!”, wahrend
sie im zweiten Fall eher ,Ich bin ruhig” oder ,Ich bin
interessiert” ware.

3. Die Beziehungsseite

Hier geht es um die Beziehung, die durch die Nach-
richt zum Empfanger aufgebaut wird. Dabei konnen
insgesamt drei Formen der Beziehung gestaltet wer-
den (s. Abb. 4).

Hier spielt ahnlich wie ber der Selbstkundgabe micht
nur das gesprochene Wort, sondern auch das , Wie”
eine entscheidende Rolle. Wiirde die Controllerin
fordernd auf die Abweichung hinweisen und viel-
leicht noch hinzufiigen ,So etwas sollte einem erfah-
renen Manager nicht passieren!”, so fihlt der Emp-
fanger sich von der Controllerin negativ beurteilt.
Die Controllerin spricht hier von oben nach unten -
sie fordert und bewertet den anderen.

Setzt sich die Controllerin dagegen gemeinsam mit
dem Marketingleiter an den PC und fligt ihrer Fest-
stellung den Satz ,Lassen Sie uns gemeinsam
schauen, wie sich das auf die weitere Planung aus-
wirkt?” hinzu, so kann eine partnerschaftliche Bezie-
hung aufgebaut werden. Hier geht es dann nicht
mehr um ,Dein” Problem, sondern um ., unsere”
weitere Vorgehensweise!

.Wissen Sie, so
ein Zahlenkontrolleur
wic Sie hat mir jetzt

gerade noch gefehlt! *

~Herr Miiller, dic
Abweichung betrigt
200000 DM

Abb. 3: Gespriichsausschnitt zweischen Controllerin und
Abteilungsletter
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1. Von gleich
zu gleich

2. von oben

nach unten

3. von unten
nach oben

Abb. 4: Unlerschiedliche Formen der Beziehungsgestaltung

Fugt die Controllerin ihren Eroffnungsworten den
Satz ,,Bitte helfen Sie mir, damit ich die Auswirkun-
gen auf die zukiinftige Planung berechnen kann!”
hinzu, so kénnte dies vom Empfanger als Hilferuf,
vielleicht sogar als Eingestandnis der eigenen
Wissenslticken interpretiert werden. Hier konnte der
Empfanger als der Uberlegene in der Beziehung
erscheinen.

4. Die Appellseite

Dieser Aspekt der Nachricht bezieht sich auf das,
was der Sender beim Empfanger bewirken will.
Wozu michte ich den anderen veranlassen, was soll
dieser tun. Bei der festgestellten Abweichung konnte
der Marketingleiter folgende mogliche Appelle
heraushéren:

200.000DM Abweichung
(Sachinhalt)

Ich bin (an LaB uns die
einer Losung) Planung uber-
interessiert, arbeiten!
(Selbstkundg.) (Appell)

Du bist ein kompetenter
Partner. (Beziehung -
von gleich zu gleich)

Controllerin (Sender)

LSpare in Zukunft!”

»Unternimm etwas fur die Einhaltung
des Planes!”

., Halte Dich an Deinen Plan!”

»Laf uns die Planung tiberarbeiten!”

Integration

Wichtig ist bei dieser Betrachtung,
sich die Vielfalt der moglichen Inter-
pretationen bewuft zu machen. Was
der Empfanger letztendlich wahr-
nimmt, wird dabeiauch durch Vorur-
teile oder Erfahrungen der Vergan-
genheit beeinflut. Hier schlieit sich
nun der Kreis zu den Ausgangs-
uberlegungen.

Verbindet man mit dem Controlling
den Gedanken des Kontrollierens und
auch Aburteilens, so bedeutet dies fur
den Empfanger auf der Beziehungs-
ebene, da der Controller von oben
herab steuert und bewertel. Eine neu-
tral gemachte Feststellung kann dann
zu einer vollig anderen Wahrneh-
mung auf Seiten des Empfangers fiihren (s. Abb. 5).

Vor dem Hintergrund dieser , Fehlinterpretation™ ist
dann auch die Antwort des Marketingleiters zu ver-
stehen. Er wehrt sich gegen die aus seiner Sicht vom
Controller unterschwellig geauerten Vorwurfe und
die damit verbundene Beziehungsdefinition von
oben nach unten,

Was ist zu tun?

Um einer negativen Entwicklung im Gesprachs-
verlauf entgegenzuwirken, gibt es verschiedene
Maoglichkeiten. Betrachtet man die Entstehungs-
grunde fur den Konflikt, so kann eine Ursache darin

200.000DM Abweichung

(Sachinhalt)
Ich (Control- Plane
lerin) bin nachstens
enttauscht! sorgfiltiger!
(Selbstkundg.) (Appell)

Du bist ein schlechter
Manager. (Beziehung -
von oben nach unten)

Abteilungsleiter (Empfanger)
(seine Interpretation)

Abb. 5; Unterschiedliche Verarbeitung derselben Nachricht durch Sender und Empfinger
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bestehen, daR sich der Abteilungsleiter von oben
herab beurteilt fiihlt. Er wehrt sich gegen die von
ihm wahrgenommene Definition der Beziehung von
oben nach unten (auch im Sinne von Vorgesetzter-
Untergebener),

Ein solcher méglicher Beziehungskonflikt kann
schon zu Beginn der Zusammenarbeit besprochen
und geklart werden, Hier ist die Controllerin gefor-
dert, die beispielsweise zu Anfang des Gesprachs die
Art der Zusammenarbeit anspricht und darauf hin-
weist, daf sie den Abteilungsleiter unterstutzen und
nicht kontrollieren will (s. Abbildung 6).

Wichtig an der Einleitung ist die 6ffnende Frage, die
dem Marketingleiter die Moglichkeit bietet, seine
Sicht der Gesamtsituation darzustellen. Shmmt der
Marketingleiter hier zu (s. Abb. 6a), so kann mit der
Arbeit sofort begonnen werden. Kocht es in ihm
mnerlich aber schon, so hat er jetzt, zu Beginn des
Gesprdches, die Moglichkeit, ,Dampf abzulassen”
(s. Abb. 6b). In diesem Fall liegt der Konflikt , auf
dem Tisch”.

Gerade wenn es im Gesprachsverlauf zu einer offen-
sichtlichen Storung kommt, gilt es diese zu beachten
und nicht einfach zu abergehen. Dann gilt es nachzu-
haken und zu kliren, was eine mogliche Zusammen-
arbeit behindern konnte. Dies ist insbesondere des-
halb wichtig, da eine Zusammenarbeit ohne Klarung
der Beziehungsstorung die Gefahr in sich birgt, da
der dann unterschwellige Konflikt auf der Sachebene
ausgetragen wird. Jeder Vorschlag der Controllerin -
egal wie vernunftig und gut er ist - wird dann in
Frage gestellt. Es geht dann nur darum, der Control-
lerin immer wieder zu zeigen, wer das Sagen hat. Ein
verniinftiges Ergebnis ist dann schwer zu erreichen!

s daB 1ch sic bei der Planung
unterstitzen will. 1st das fiir

Sie in Ordnung, oder wie sehen
Sie unsere Zusammenarbeit? ™

4, genauso! Ich bin
{roh, daB wir das
gemeinsam

controller magazin 5/97

Fazit

Da Konfliktsituationen immer wieder in der Tatig-
keit des Controllers vorkommen, ist seine kommuni-
kative und soziale Kompetenz sehr wichtig fiir den
beruflichen Erfolg. Diese Kompetenz bildet eine
fruchtbare Basis, auf der gute fachliche Ergebnisse
entstehen konnen. Sehr zu begriien ist es deshalb,
daf diese Themen auch in der Controller-Ausbil-
dung angesprochen und z. B. in Rollenspielen reflek-
tiert werden. Das Training im Bereich der sozialen
Kompetenz kann dabei zu einem wesentlichen Er-
tolgsfaktor fiir die Tatigkeit des Controllers werden!
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+Nein! Sie spiclen
hier immer den
Oberkontrolleur, und

die Abteilungsleiter.,

... dal ich sie bei der Planung
unterstiitzen will. Ist das fiir

Sie in Ordnung, oder wie schen
Sic unsere Zusammenarbeit?

Abb. 6: Kldrung der Gesamtsituation zu Beginn des Gesprilchs
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DER UBERGANG VOM BLINDFLUG
ZUM INSTRUMENTENFLUG

MITTELS CONTROLLER

Die Einfliihrung eines Management-Informationssystems
(MIS) fiihrt zur Effizienzsteigerung durch Reorganisation

und strategische Planung

von Dr. Michael Schon, Minster

Gerade , kleine und mittlere” Unternehmen - darun-
ter sollen konzernfreie Unternehmungen mit bis ca.
500 Mitarbeitern fallen - werden sehr haufig ohne
ein formalisiertes und institutionalisiertes Manage-
ment-Informationssystem (MIS) nach modernem
Verstandnis gefiithrt. Die Griinde hierfur sind vielfal-
tig und reichen je nach Unternehmensgréfe von Ko-
sten-/Nutzenerwagungen bis hin zu einer Argumen-
tation mit der Unternehmens- bzw. Management-
philosophie. Zum Teil mit vordergriindigen Kosten-
erwagungen praferieren kleine Unternehmen gene-
rell die Starkung der marktseitig operierenden
Organisationseinheiten, um den Strukturkostenblock
nicht aufzubauen. Unter Umstanden leidet dadurch
jedoch die systematische Koordination des Unterneh-
mensgeschehens, weil Aufbau- und Ablauforganisati-
on auf die Unternehmensleitung ausgerichtet sind.

Organisationsschwéchen in Form personeller
Abhéngigkeiten

Die Steuerung des Tagesgeschafts verliuft weniger
iber selbstregulierende Mechanismen, als vielmehr
unter enger, meist obligatorischer Mitwirkung der
Unternehmensleitung. Die zumeist geschaftsleitende
Einzelperson ist als alleiniger Informationstrager fiir
eine Vielzahl von (ad-hoc)Entscheidungen erforder-
lich. In Zeiten der Nichtanwesenheit dieser Person
besteht das Risiko, daB das Tagesgeschaft ins Stocken
gerat und negative wirtschaftliche Konsequenzen
drohen. Dariiber hinaus entbindet solch eine Organi-
sationsform die nachgeordneten Mitarbeiter von der
Verantwortung fir ihren Arbeitsbereich, wodurch
mittelfristig Demotivation und die bekannten Be-
gleiterscheinungen zu befiirchten sind. Des weiteren
geht die Unternehmensleitung in kleinen und mittle-
ren Unternehmen davon aus - aufgrund der eigenen
Erfahrung und Kenntnis sowohl der GesetzmaBig-
keiten des Marktes als auch des eigenen Unterneh-
mens — da8 ein informelles Berichtswesen {iber das
personliche ,Netzwerk” ausreichend sei. Die Ur-
sache fiir diese Fehleinschiatzung - weil insbesondere
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Ineffizienzen durch mangelnde Vorausschau und die
Folgen einer Demotivation der qualifizierten Mitar-
beiter ubersehen werden —1st in der Eigentums-
struktur bei solchen Unternehmensgroflen zu sehen:
in der Mehrzahl handelt es sich um familiengefiithrte
Unternehmen oder die Unternehmensleitung, ist den
Eigentitmern iiber viele Jahre verbunden und genief3t
daher deren Vertrauen. Mangels eines zwischen
Eigentiimer(n) und Management geschalteten Auf-
sichtsgremiums wird auf ein formalisiertes Berichts-
und Planungsinstrumentarium verzichtet.

Dartiber hinaus spielt vermutlich auch das in kon-
zerngebundenen, mittelstandischen Unternehmen
haufig zu beobachtende Verhalten eine Rolle, daf
simtliche Innovationen, die in Richtung auf eine
transparente und damit mefbare Unternehmenstiih-
rung zielen, auf heftigsten Widerstand des seither
nahezu uneingeschrankt, weil nur unvollstindig
beurteilbar agierenden Managers stoffen,

Mit der Einfithrung einer systematischen Aufberei-
tung der betrieblichen Informationsflut im Rahmen
eines MIS wird das Unternehmensgeschehen in Ist-
Zahlen und strategiebezogene Soll-Griflen gegossen.
Damit wird scheinbar die bislang unanfechtbare
Position des Alleingeschaftsfiihrers als , Geheimnis-
trager” und alleiniger, betriebsumfassender Informa-
tionspool (sog. "principal-agent’-Informations-
asymmetrie) bedroht. Sinn und Zweck eines MIS ist
jedoch nicht die ,, Entmachtung” des kompetenten
und aufgrund seiner Erfahrungen mttelfristig kaum
ersetzbaren Managers, sondern die iiberpriifbare
Nachweisbarkeit einer effizienten Geschaftsfuhrung
und die Aufrechterhaltung des Tagesgeschifts auch
bei (zumindest kurzfristiger) Abwesenheit der Un-
ternehmenslettung. D. h, das MIS entfaltet beid-
seitigen Nutzen als Hiltsmittel: dem "principal”
ermoglicht es das Nachvollziehen der Geschifts-
leitungsentscheidungen und bietet einen gewissen
Schutz vor der personellen Abhingigkeit; dem
"agent" gibt es neue bzw. verbesserte Analyse-
optionen, wodurch ein hoheres Informationsniveau
erreicht wird,



Entlastung vom Tagesgeschaft

Ein weiterer ganz wesentlicher Nutzen fiir die Unter-
nehmensleitung besteht in der Entlastung vom Tages-
geschaft, wodurch dringend benotigter Freiraum fiir
strategische Aufgaben entsteht. Die Aufmerksamkeit
wird verstarkt auf den Bereich ,Strategische Planung”
gerichtet. Die Fragestellung dndert sich von , Tun wir
die Dinge richtig” nach , Tun wir die richtigen Din-
ge”. Die Uberlegungen zu der Situation des Unterneh-
mens in einem Zeitraum von funf Jahren stellen eine
Perspektive dar, wodurch letztlich auch das Tages-
geschaft (in vielleicht andere als bislang eingeschlage-
ne Bahnen) gelenkt wird. Die strategische Zielsetzung
wird in zeitliche Etappenziele zerlegt und in Form
von Jahresbudgets einer Erfolgskontrolle und
Steuerungsfahigkeit zuganglich gemacht,

Zudem wird eine Schwerpunktbildung bei der Uber-
nahme von Verantwortung im operativen Geschaft
durch die Unternehmensleitung (typischerweise tiber-
wiegend im Bereich Vertrieb/Marketing) gewonnen,
Denn organisatorisch folgt aus der Informations-
hierarchie eines MIS eine Zustandigkeitshierarchie
nach Wesentlichkeitsgrenzen oder Geschaftstypen
(sog. Katalog zustimmungspflichtiger Geschifte), Das
Instrument ist die Delegation erweiterter Verantwort-
lichkeiten auf die Ebene der Fachabteilungen bzw.
Sachbearbeiter. Die Steuerung dieser nachgeordneten
Entscheidungstrager wird der Unternehmensleitung
durch ein Budgetierungs- und Planungssystem er-
moglicht, das im Rahmen eines monatlichen Berichts-
wesens den Soll-Ist-Vergleich mit Ursachenanalyse
und Manahmenvorschlagen als Entscheidungs-
grundlage bereitstellt. Anders formuliert, das be-
triebsindividuell ausgestaltete MIS dient der Erfiil-
lung der Kernaufgabe der Geschiftsleitung, Fehlent-
wicklungen im Unternehmensgeschehen oder bedroh-
liche Markttendenzen frithzeitig erkennen und Ge-
genmafBnahmen vorbereiten oder anbieten.

Ein ganz pragmatisches Problem greift in den Fillen,
in denen die weitsichtige Unternehmensleitung von
dem Erfordernis der Einfiihrung eines MIS tiber-
zeugt ist. Konzeption, Einfithrung, Anwendung/
Betreuung und Weiterentwicklung eines MIS liegt im
Zustandigkeitsbereich des Controllers. Da in kleinen
und mittleren Unternehmen regelmaRig keine (oder
nur eine anteilige) entsprechende Planstelle existiert,
stellt sich die Frage der Personalauswahl fiir diese
verantwortungsvolle und hichst komplexe Aufga-
benstellung. Die Betriebsablaufe und die sich perma-
nent indernden marktseitigen Rahmenbedingungen
gilt es zu verstehen und in Form von Kerngroflen
und (Frithwarn-)Indikatoren quantitativ oder quali-
tativ abzubilden. Dabet ist der Nachteil auszuglei-
chen, dafl es sich um eine Querschnittaufgabe, auch
als , Zwitterstellung” bezeichnet, handelt: Einerseits
sind die innerbetrieblichen Gegebenheiten (vor allem
Qualifikationsniveau und Lebensalter der Mitarbei-
ter, Unternehmensphilosophie) zu erkennen und
angemessen zu beriicksichtigen; andererseits muf

der relevante Absatzmarkt in seinen Strukturen und

komplexen Ablaufen und Zusammenhingen begrif-
fen werden, damit die richtigen Rickschliisse auf das
erforderliche Leistungsprofil und das Verhalten des
eigenen Unternehmens gezogen werden konnen.
Neben der fachlichen Qualifikation, die auf einer
betriebswirtschaftlichen Ausbildung und einer mehr-
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jahrigen, spezifischen Berufserfahrung beruhen soll-
te, sind vor allem personliche Eigenschaften fiir eine
er-folgreiche Aufgabenerfiillung bedeutend. Auf-
grund der engen Zusammenarbeit mit der Unterneh-
mensfithrung einerseits und den Abteilungsleitern
oder Sachbearbeitern andererseits stehen personliche
Eigenschaften wie Loyalitit im Sinne von Zuverlas-
sigkeit und Vertrauen sowie Integritit verbunden
mit Durchsetzungsvermogen sehr hoch im Kurs.
Sollte im Bereich des Personlichkeitsprofils des mit
der Einfithrung und der unternehmensspezifischen
Ausgestaltung des MIS beauftragten Mitarbeiters
Unstimmigkeiten auftreten, kénnen diese im Regel-
fall durch fachliche Kompetenz nicht ausgeglichen
werden. Hinderungsgrund ist die hohe Bedeutung
der Subjektivitit im Rahmen der betrieblichen
Entscheidungsprozesse (wobei dieses Phinomen
nicht an bestimmte Unternehmensgrofen oder
Eigentumsverhiltnisse gekoppelt ist).

Wird der (,,gute”) Controller im eingeschwungenen
Zustand von Geschaftsleitung und Mitarbeitern
akzeptiert und zeigt er das Potential fiir eine person-
liche Weiterentwicklung, wird folgender Zusatz-
nutzen realisiert: der Controller bietet mittelfristig
vor allem aufgrund seiner Kenntnisse iiber interne
und externe Erfolgsfaktoren und deren Interdepen-
denzen die Mbglichkeit einer Entlastung der Unter-
nehmensleitung mittels Ubertragung unternehme-
rischer Verantwortung,

Erfolareiche Deleaation bedinat R ——

Die Einfuhrung eines sinnvoll ausgestalteten MIS ist
durch einen Einzelkampfer, auch wenn dieser die
Kommunikation zu den Abteilungs- und Kosten-
stellenleitern pflegt, kaum realisierbar. Die generelle
Vorsicht und Zuruickhaltung der Mitarbeiter gegen-
uber Umstrukturierungen im betrieblichen Umfeld
1aBt sich nur durch Unterstiitzung durch die Unter-
nehmensleitung in Form von Ankiindigung, Aufkli-
rung und Aufforderung zur kooperativen - sprich
aktiven — Mitarbeit und positiven Eindriicken oder
Erfahrungen im Umgang mit dem Controller selbst
allmahlich tiberwinden. Ohne Einbeziehung der be-
troffenen Mitarbeiter - sprich der Entscheidungstra-
ger auf allen Ebenen - erscheint die sachgerechte und
umfassende Konzeption eines MIS unméglich. Die
beteiligten Mitarbeiter haben in der Regel keine Erfah-
rung in Teamarbeit und der Darstellung ihres Arbeits-
bereichs. Der Controller ist daher insbesondere als
Kommunikator bzw. Moderator bei funktionstiber-
greifenden Themen (sog. , Schnittstellenproblematik”)
gefragt, um das marktseitig definierte Leistungsprofil
und die innerbetriebliche Ausrichtung beurteilen zu
konnen. Die Unternehmensfihrung muf die Transpa-
renz und die sich daraus haufig ergebende Umstruk-
turierung auch tatsachlich beflirworten. Das zeigt sich
in der (flexiblen) Zurverfligungstellung von Zeit und
Ressourcen im erforderlichen Umfang. Das zur Auf-
gabenerfiillung erforderliche Ausmag ist bei Projek-
ten, die ausschlieflich durch ,interne Krafte” organi-
siert und durchgefithrt werden, in der Regel aus
Erfahrungsmangel vorher nicht abschatzbar. Und
externe Berater konnen in bezug auf die Projekt-
organisation und die Methodenauswahl von grofem
Vorteil in den Analyse-, Konzeptions- und Um-
setzungsphasen fiir ein MIS sein. ]
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Hammer, Michael: Das prozeBzentrierte Unternehmen
Frankfurt: Campus Verlag 1997 - 318 Seiten - gebunden - DM 78,--

Autor und Konzeption

Dr. Michael Hammer ist einer der weltweit fiihrenden und richtungsweisenden Wirtschaftstheoretiker. Er gilt
als Begriinder und fithrender Vertreter des Business Reengineering und der ProzeRonientierung. In dieser Uber-
tragung aus dem Englischen vermittelt er seine Sicht der Arbeitswell nach dem Reengineering.

Aufbau und Inhalt

Arbeit - Management - Unternehmen - Gesellschaft.

Kommentierung
Dieses betont engagiert und mit der von Hammer bekannten Brillanz geschriebene Buch vermittelt die Bot-
schaft, daR einerseits die prozeforientierte Ausrichtung der herkommlichen aufgabenbezogenen, funktionalen
Gliederung deutlich uberlegen sei (“Triumph der Prozesse”) und andererseits in prozefzentrierten Unterneh-
men alles neu tiberdacht werden musse (“"Nieder mit den Mauern”). In diesem Buch beschreibt Hammer die
langfristigen Auswirkungen auf die Arbeitswelt, das Management und die Unternehmen sowie auf die Gesell-
schaft und zeichnet ein Szenario mit gewaltigen Veranderungen. Das Buch gibt eine Vorschau auf das Unter-
nehmen von morgen und diskutiert, was die Unternehmen tun sollen, um diese Entwicklung zu verstehen und
ihr gewachsen zu sein. Der Controller erfahrt, daB prozeBorientierte Organisationen vollig andere Systeme
("Tod des Organigramms”) und neue Fithrungsformen erfordern. ("Vom Manager zum ProzeRverantwort-
lichen”). Das Werk fiihrt zum Schlug, da die ProzeBausrichtung im Controlling auf diesem Weg zu forcieren
ist, d. h. Prozesse sind zu identifizieren und zu definieren, alle Mitarbeiter miissen sich dieser Prozesse und
ihrer Bedeutung Hir den Unternehmenserfolg bewufSt sein, intensive Prozeffmessung und ein ausgesprochenes
Prozefmanagement sind angesagt. Das Buch vermittelt die Einsicht, dag es sich beim Ubergang zur ProzeR-

| orientierung nicht in erster Linie um eine strukturelle Veranderung handelt, sondern um eine grundsatzlich
neue Sichtweise und eine umfassende, grundsatzliche Verinderung im Unternehmen. Unternehmen definieren

‘ sich nach Hammer tiber ihre ProzeRfahigkeiten. Die Nach- und Eindriicklichkeit, mit der Hammer seine Uberle-
gungen vortragt, und die Radikalitat der Veranderungen im Blick auf das nachste Jahrhundert miinden ein in
die Frage "Utopia oder Apokalypse”. Hammer stellt in seinem Schluflkapitel eine grundsatzliche, ibergreifende
und sehr gehaltvolle Betrachtung an und hinterlafit eine Menge offener Fragen, die viel Nachdenklichkeit erzeu-
gen. Hammer entwirdt eine gewaltige Vision, seine Neuerscheinung gibt der ProzeRorientierung neue Schub-
kraft. Das Ziel bzw. das "Was" und "Warum" beantwortet das Buch glanzend, den Weg bzw, das "Wie" mit nur
vier Abbildungen und wenig unmittelbar umsetzungsbezogenen Arbeitshilfen aber nur begrenzt. Ein bedeut-
sames Buch, bereits nach neuer Rechtschreibung.
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Die 5§ WINFOLIO-Schritte zu lhrer Portfoliomatrix: becrgmenny [§000 (000 Ksiteienpool
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= Schritt 1: Parameter
Ab der Version “Advanced” benennen Sie Achsen, Kreise, Sektoren je nach Anwendung und fiih-
ren Sie bis zu 3 Zuordnungscbenen ein.
=2 §chyitl 2: Kn'lcn's:n ' _ g b
Die Kritericn zur Beuricilung der Objekte (SGF) erfassen und definieren Sie zunichst noch ohne | pe b Mebermase a/n
Bezug zu cinzelnen Objckien. VT B
= Schritt 3: Objckic (SGF) "
Sie erfassen in diesem Schritt alle Thre Objekte.
=  Schritt 4: Krilerien mit Objekten verkniipfen
Zum Darstellen der Wichtigkeit gewichten Sie Thre Kriterien und verbinden Sie mit den verschie- 4
denen Objekien.

= Schritt S: Kritericnauspragungen

Sie teilen WINFOLIO mit. wie gut oder wie schlecht die Situation eines Objektes im Bezug auf ein
bestimmtes Kriterium derzeit ist und in Zukunfi moglicherweise sein wird. Thre Portfoliomatrix ist
fertig zur Prasentation!

Besondere Merkmale:

=  Moderationstool zur Unterstiitzung der Gruppenarbeit
=  Einfaches, aber dennoch detailliertes Parametricren
=>  Drei weiterc Einsatzgebicte als Beispicle:

Bankwesen (Risikomanagement)
Personal-Management (Assessment-Center)
Auswahl zwischen Entscheidungsalternativen




= Step 1: Parameters
Starting from the version “Advanced” you name axis, circles, sectors according to your
application and lead in up to 3 classification levels.

|

|

| =  Step 2: Criteria

| You insert and define the criteria to estimate your objects (SBU) first without any reference to
‘ singles objects.

| = Step 3: Objects (SBU)

i In this step you insert all your objects.

= Step 4: Connect criteria with objects
To show their importance you assess your criteria and connect them with your different objects.

= Step S: Criteria-expressions
You tell WINFOLIO, how good or bad the situation of an object is and will be in connection to
BN 2 ccriain criterion. Your portfolio-matrix is ready for presentation now!

—_—
i’_‘;,_ res:
£ | =  Moderationtool to support your groupwork
W Vol =  Easy but still detailed customizing
| - =  Three further applications as example:
e ——— Banking (risk-management)
I B Personal-management (assessment-centre)
Deciding between different aliernatives
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Ihre fertige Portfoliomatrix! Your finished portfoliomatrix!



Hauptfunktionen
Mainfunctions

Leichtes Erlemen /Easy learning

Belicbig viel Objekte (SGF) / As many objects (SBU) as you want
Online-Hilfe / Online-help

Ausdrucke aller Eingaben und Ergebnisse / Reports of all inputs and results
Verbale Definitionen moglich / Verbal definitions possible

Importicren von Arbeitsgebieten / Import of worktopics

Exportieren von Arbeitsgebieten / Export of worktopics

PaBwortschutz fiir Arbeitsgebiete / Password-security for worktopics
Individuclle Farbanpassung /Individual colouring

Unterschiedliche Farb- und Schwarz-weil-Layouts
Different colour- and black-white-layouts

Zuordmmgsebenen / Classification levels

Auswahl (Zuordungsebene(n), Finzelauswahl, gerischt) v
Selection (compression level(s) , single-choice, mixed)
4-Felder-Matrix, 9-Felder-Matrix / 4-fields-matrix, 9-fields-matrix 4 | 4,9
Matrix als / Matrix as: R = Rechteck / Rectangle, Q - Quadrat / Square Q |RQ
Zoomfunktion / Zooming ¥ 4
Zusatzdiche Kennzahlen / Additional opeartive items v
Einfache, detaillierte Parametrienung / Easy, detailed customizing v/

v

v
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Zusitzliche Anwendungsgebicte / Additional applications
VMVMWM/WW%
Verinderungspotentiale anzeigen / Show potentials of changes
Netzwerkbetrieh / Networking

Slideshow / Slideshow

Zusitzliche Bildspeicherung als Bitmap / Additionaly save pictures as bitmap

»
SIS[S]S[S]S] S S8l S

SIS SISSISI SIS S A S

Mehr als 2 Achsen / More than 2 axis

Sprache: D-Deutsch, F-Englisch / Language: D-German, E~English

blojesfulv]|ufv|uv|uo|u|ololulu|lvlovluloulololulolelyleluly

Systemanforderungen / System requirements: Windows 95 / Windows NT, 10 MB diskspace

ABeRcchtcmrbehalm.VcnimuindmmpnohneAnkmdigmgvmbduhm.
All rights reserved, versionupdates without special announcement reserved.

© Mag. Wolfgang Jocher 1997
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Deckert, Klaus (Hrsg.): Geschéftsprozesse optimieren
Diisseldorf: ECON Verlag 1997 ~ 200 Seiten ~ Broschur - DM 49,80

Autoren und Kon
In diesem Buch stellt ein Autorenteam aus Managern und Beratern erfolgreiche Projekte aus der Arbeit der
intra-Unternehmensberatung GmbH in Disseldorf vor.

Aufbau und Inhalt (auszugsweise)
Der Weg zum optimalen Geschiftsprozef - Geschaftsprozesse beim Automobilhersteller optimieren - Geschatts-
prozesse bei Metallerzeugnissen optimieren - Geschdftsprozesse in der Kommunalverwaltung optimieren.

Kommentierung

Das Buch erscheint lesefreundlich in einem handlichen Format (21 x 15 em), der Stoff wird optimal vermittelt.
Neben der durchweg verstandlichen Darstellung werden die Ausfithrungen dadurch wesentlich unterstiitzt, dai
der Text durchgehend auf der gegentiberliegenden Seite grafisch zusammengefalt und veranschaulicht wird.
Sechs renommierte Unternehmen und Organisationen dokumentieren in Fallstudien exemplarisch die Schliissel-
strategien auf dem Weg zum optimalen Geschaftsprozel. Zwei ubergreifende Grundsatzbeitrige erganzen die
Beispiele. Dieses Buch bietet grundsatzliches anwendungsorientiertes Methodenwissen zur Optimierung der
Geschaftsprozesse, das tiber die Praxisbeispiele vertieft und konkretisiert wird. Die Lektire des Buches stirkt
einerseits die einschligige Methodenkompetenz und vermittelt andererseits vielfiltige praktische Anregungen,

Maier, Peter (Hrsg.): Reengineering - Fluch oder Segen?
Wiesbaden: Gabler Verlag 1997 ~ 241 Seiten ~ DM 78,-- (vorl. Preis)

Autor und Konzeption

Der Herausgeber ist Partner der Moog Consult SA, einer internationalen Executive-Search-Gruppe. Das Buch
beleuchtet die Erfolgskriterien interkulturell gepragter Veranderungsprozesse in Deutschland. Einerseits erfol-
gen grundlegende Beitrage, andererseits kommen Reengineering-Experten aus internationalen Unternehmen
und aus der 6ffentlichen Verwaltung zu Wort.

Aufbau und Inhalt
Paradigmenwechsel - Die Erneuerung von Managementprozessen - Die Entwicklung einer neuen Kultur -
Personalstrategien.

Kommentierung

Das Buch vermittelt aufgrund des breiten und insbesondere interkulturellen Ansatzes unterschiedliche Sicht-
weisen und verschiedene Erfolgskriterien. Der Herausgeber kommt zum Ergebnis, da die neue Corporate
Identity als Ergebnis von Reengineeringprozessen von originar kulturellem Denken und Ursprung sichtbar
beeinfluftt wird. Das Buch macht insoweit auch deutlich, da es "das Reengineering” nicht gibt. Auch zeigen die
Ausfithrungen, daf bei aller Bedeutung und Berechtigung dieses Ansatzes eine gewisse kritische Betrachtungs-
weise und umsichtige Vorgehensweise geboten ist, zumal beim ndheren Hinterfragen der bisherigen Erfahrun-
gen und Ergebnisse doch einige Schatten und Probleme zutage treten. Einer der Grundsatzbeitrige erfolgt in
Englisch. Die Fragestellung “Fluch oder Segen” beantwortet das Buch nicht abschlieffend, es setzt sich differen-
zierend mit der Thematik auseinander und arbeitet heraus, daf es nicht nur unterschiedliche Wege gibt, son-
dern auch viele Voraussetzungen und Bedingungen erfiillt sein miissen, die in der Praxis oft verkannt werden.

Bergmann, Gustav: Zukunftsféhige Unternehmensentwickiung
Minchen: Verlag Franz Vahlen 1996 - 393 Seiten ~ DM 56,--

Autor und Konzeption

Prof. Dr. Gustav Bergmann lehrt Marketing an der Universitit Siegen und ist Leiter des Instituts fiir zukiinftige
Unternehmensentwicklung. Mit diesem Buch legt er einen Gegenentwurf zur vorherrschenden Wirtschafts-
weise vor und definiert avs seiner Sicht zukunftsfahiges Wirtschaften,

Aufbau und Inhalt

Einfithrung: Epochenwandel und die Revision des Management — Der Kontext und die Entwicklung des Mana-
gement — Die normative Orientierung der Pluralen Evolution - Basiskonzept der Pluralen Evolution — Die Wege
der Verwirklichung der Unternehmensentwicklung - Anhang.

Kommentierung

Der Autor versteht seinen Beitrag als "realistische Vision emer anderen Betriebswirtschaftslehre”. Die wesentlichen
Defizite der konventionellen Unternehmensftihrung sieht Bergmann zusammenfassend wie folgt (5. 345) in "der
Ausblendung externer Effekte, der Uniformitat und monetiren Zielfixierung; der mangelnden Fahigkeit, in turbu-
lenten Kontexten zu agieren und in der weitestgehenden Ausblendung sozial-psychologischer Aspekte”. Das an-
spruchsvolle und streckenweise etwas abstrakte Werk setzt gewisse Anforderungen an den Leser, den Stoff aufzu-
nehmen und sich auf alternative und innovative Gedanken einzulassen. Es muf an dieser Stelle offenbleiben,
wieweit der erhobene Anspruch eines Zukunftskonzeptes erfiillt wird, fair, 6kologisch und zugleich erfolgreich zu
wirtschaften. Dieses Buch vermag aber zu sensibilisieren, es hinterfragt die herkommliche Betriebswirtschaftslehre
und Unternehmensfiihrung kritisch und brillant, vermittelt Anregungen und Ideen zu einer zukunftsfahigen Un-
ternehmensentwicklung. Insgesamt ein streitbares Buch, das Bekanntes und Vertrautes in Frage stellt, kreative
und innovative Ansitze vermittelt und in besonderem Mafle diskussionswert und diskussionsbedurftig ist.
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Gleich, Ronald u. Seidenschwarz, Werner (Hrsg.): Die Kunst des Controlling
Miinchen: Verlag Franz Vahlen 1997 - 606 Seiten - DM 112,--

Autoren und Konzeption

Das als "State-of-the-Art" konzipierte Werk versammelt mehr als zwanzig namhafte nationale und internationa-
le Experten aus Wissenschaft und Praxis — u. a. Deyhle und Giinther (Controller Akademie), Eschenbach
(Wirtschattsuniversitit Wien), Kaplan (Harvard Business School), Krumnow (Vorstand Deutsche Bank), Lauk
(Vorstand Daimler Benz) -, die in ihren Beitragen Stellung zu klassischen und innovativen Themen nehmen.
Dieses Buch ist Prof. Dr. Péter Horvath anlaBlich seines 60. Geburtstages gewidmet. Horvath zahlt zu dem en-
gen Kreis herausragender Experten, die dem Controlling pragende Impulse vermittelt und neue Konzepte ge-
wiesen haben,

Aufbau und Inhalt
Vorwort und Grundsatzbeitrage — Die Aufgaben und Instrumente des Controlling — Die Kunst der Gestaltung
des Controlling an sich — Die Kunst des Controlling in der Unternehmenspraxis.

Kommentierung

Das Buch versteht "die Kunst des Controlling” als die Fertigkeit, zum Controlling anzuregen, das Controlling zu
organisieren und zu gestalten, es zu forschen, zu lehren, zu beraten und umzusetzen. Damit sind auch Inhalt
und Zielsetzung dieser Neuerscheinung definiert. Dieser Sammelband nimmt eine exponierte Stellung unter
den einschlagigen Veroffentlichungen ein. Das Buch bietet einen breit angelegten Uberblick uber relevante
Themen des modernen Controlling unter Berticksichtigung unterschiedlicher Ansitze, diskutiert insbesondere
die aktuellen Entwicklungstendenzen des Controlling und leistet insgesamt eine sehr beachtenswerte Bestands-
aufnahme zu Theorie und Praxis des modernen Controlling. Das Werk biindelt hochkardtige Controlling-
kompetenz, erweist sich als Fundgrube von Anregungen und Hinweisen und nicht zuletzt diirfte es dem Con-
trolling in Theorie und Praxis einen neuen Schub vermitteln. Eine Veroffentlichung fr alle, die sich suchend,
orientierend und vertiefend mit dem modernen Controlling auseinandersetzen wollen.

Becker, Hermann: Strategisches Controlling
Neuwied: Hermann Luchterhand Verlag 1996 - 257 Seiten ~ kartoniert - DM 58,--

Autor und Konzeption

Hermann Becker ist selbstandiger Unternehmensberater und Autor zahlreicher Veroffentlichungen. Mit dieser
Neuerscheinung legt Becker einen praxisbezogenen Beitrag vor: "Zukunftssicher durch kontinuierliche Ge-
schaftsentwicklung” (Untertitel),

Aufbau und Inhalt
Zieldefinition und Basis-Analyse - Miltelfristige Entwicklungsplanung - Systematische Organisations-
entwicklung - Fihrung und Entwicklung der Mitarbeiter - Controlling: Feinsteuerung und Kurskorrektur.

Kommentierung

Ausgangspunkt der Ausfiihrung bildet die Feststellung, Basis fur eine anhaltend positive Entwicklung von
Geschaften aller Art sei ein konsequent angewandtes Strategisches Controlling. In diesem Buch entwirft der
Verfasser eine universell verwendbare Planungskonzeption. Ein weiterer Schwerpunkt liegt in der aktiven
Durchsetzung einer plausiblen Planung durch ¢ine auf sie abgestimmte Organisations- und Personalentwick-
lung. Schlieflich folgen Darlegungen zur praktischen Arbeit des Controllers, Das Buch 1a8t sich als Arbeits- und
Lehrbuch charakterisieren und bietet Systematisierung und Vertiefung mit betontem Anwendungsbezug vor
dem Hintergrund reicher praktischer Erfahrungen. Vielfaltige Beispiele und Ubungen, zahireiche Tllustrationen
und Tabellen unterstiitzen die Lektiire und das Selbststudium.

Adams, Scott: Das Dilbert Prinzip
Landsberg: Verlag Moderne Industrie 1997 - 320 Seiten - DM 49,--

Mit spitzer Feder und ironischer Distanz analysiert der Autor die verschiedensten Themen des heutigen Biiro-
alltags: Meetings, Downsizing, Teamarbeit, Projektmanagement, IS0 9000 usw. Die satirischen Analysen sind
angereichert mit einer Vielzahl Kult-Cartoons seines Helden Dilbert, der die Konsequenzen des modernen Ma-
nagement am eigenen Leib erleben muf. Alle 26 Kapitel rundet Adams mit Briefen leidgepriifter Angestellter
ab. Das Dilbert-Prinzip ist die sehr unterhaltsame Mischung aus Texten und Cartoons. Uber 1 Million Dilbert-
Bucher wurden bereits in den USA verkauft, aufl den Bestsellerlisten stand der Titel monatelang auf Platz 1. Und
so mancher wird den Eindruck gewinnen, daR die in der Regel so treffenden und entbléBenden Darstellungen,
tiber die man so herzlich lachen kann, mehr ticfgriindige Wahrheiten enthalten als ein ganzes Regal Business-
Literatur. Mitten aus dem Alltag gegriffen, treffend beobachtet und brillant analysiert; {iberzeichnet dargestellt
mit viel Witz und Humor und Sinn fiir Komik.
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Drukarczyk, Jochen: Unternehmensbewertung
Miinchen: Verlag Franz Vahlen 1996 - 316 Seiten - gebunden - DM 48,--

Dieses Buch richtet sich an Studierende und Praktiker, die sich die 6konomischen Grundlagen der Unter-
nehmensbewertung erarbeiten wollen. Inhalt: Investitionsentscheidungen bei Sicherheit und steuerlichen Nor-
men, Investitionsentscheidungen bei Unsicherheit, Unternchmensbewertung, ausgewihlte Aspekte.

Nieland, Marius: Betriebliche Stevergestaltung
Herne/Berlin: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe 1997 - 347 Seiten - gebunden - DM 68,--

Die vorliegende Neuerscheinung gibt eine Einfithrung in die Unternehmensbesteuerung und ihre Einflufl-
faktoren. Schwerpunkt des Buches sind steuerliche GestaltungsmaBnahmen im Unternehmen.

Aufbau und Inhalt: Grundziige des deutschen Steuerrechts - Betriebliche Steuerplanung und -gestaltung — Ein-
fluR der Steuern auf kurz- und langfristige Unternehmensentscheidungen — Steuerbilanz und Steuerbilanztaktik
- Individuelle Steuersparmodelle und Gestaltungsgrenzen - ABC der Gestaltungsparameter (Praxis-Checkliste).
Eine hilfreiche und niitzliche Veroffentlichung.

Kralicek, Peter: MBA-Pocket-Guide Praktische Betriebswirtschaft immer dabei
Wien: Wirtschaftsverlag Carl Ueberreuter 1996 - 464 Seiten - DM 58,

Dieses Buch will dem Leser helfen, wirtschaftliche Fragen, wie sie taglich auftreten, schnell und sicher zu losen.
Dazu hat der Autor Fallbeispiele und Checklisten aus zahlreichen Gebieten (Finanzwirtschaft, Kennzahlen, Ein-
kauf, Statistik, Controlling usw.) nachvollziehbar und verstiandlich aufbereitet und mit vielfiltigen erginzenden
und unterstiitzenden Hinweisen versehen. Eine kompakte Arbeitshilfe, die fundiertes Basiswissen vermittelt,

LEXIKA UND LOSEBLATTWERKE

Bloech, Jirgen vu. Ihde, Gosta (Hrsg.): Vahlens GroBes Logistiklexikon
Miinchen: Verlag Franz Vahlen 1997 - 1.302 Seiten - Leinen - DM 248,--

Diese Neuerscheinung vermittelt das moderne Logistikwissen von ABC-Analyse tiber z. B. Einzelkosten, logisti-
sche oder Logistikkennzahlen bis Zvkluszeit in mehr als 2.000 Begriffen, die in form von Grundlagenbeitrigen,
Stichwartern, Definitionen oder Verweisen bearbeitet worden sind. Das Fachlexikon mit mehr als 200 Autoren
erhebt den Anspruch, das zur Zeit umfassendste Lexikon und Handbuch der Logistik zu sein, Es sucht die Briicke
zu schlagen zwischen Wissenschalt und Praxis. Das Werk, hinter dem die Erfahrung und die Kompetenz ¢ines
namhaften Verlages fur Lexika und Fachliteratur steht, tragt der wachsenden Bedeutung der Logistik Rech-
nung. Aufgrund der beachtlichen Informationsbreite und -tiefe 1Bt sich das Werk vielfaltig nutzen, sei es zur
Unterstiitzung bei Studivm und Ausbildung, sei es durch Fach- und Fiihrungskrifte, die ihr Wissen auffrischen
wollen oder insbesondere Hilfe zur Gestaltung der Logistik suchen. Fragen um das Logistikcontrolling nehmen
einen breiten Raum ein,

Nagel, Kurt: Praktische Unternehmensfihrung

Loseblattwerk mit vierteliGhrlichen Erganzungslieferungen einschl. 19. Nachlieferung
3 Bande ~ DM 198,-- - Apartpreis DM 478,--

Verlag Moderne Industrie, 86895 Landsberg, Tel. fir Riickfragen: 08191 / 125-0

Das vorliegende Handbuch setzt sich zur Aufgabe, aktuelles Know-how zur praktischen Unternehmensfiihrung
zu vermitteln. Folgender Umfang in Inhalt werden geboten: Band 1: Strategie- und Finanzmanagement;

Band 2: Organisations- und Informationsmanagement sowie Personalmanagement; Band 3: Beschatfungs- und
Produktionsmanagement, Vertriebs- und Selbstmanagement. Mit dem Werk ist ein erganzendes Service-Angebot
des Herausgebers verkntipft, Es hat den Charakter eines Nachschlage- und Arbeitswerkes. Vor allem in Klein-
und Mittelbetrieben kann es das Methoden- und Managementwissen stirken und unterstitzen. Das Controlling-
Konzept findet nur marginale Beachtung. Auch bei einigen anderen Themen, z. B. Produktionsmanagement, sollte
man das Informationsangebot tiberpruifen. Die Aufbereitung und Vermittlung des Lernstoffes ist beispielhaft.

Kalkulations-Handbuch Druckindustrie - in 2 Ordnern

Die Publikation kann nachgefragt und bezogen werden iiber die Landesverbande der Druckindustrie zum Preis
von DM 295, zuziglich MWSL. Alternativ beim Herausgeber: Bundesverband Druck, Postfach 1869, 65008
Wiesbaden, Abt. Betriebswirtschaft, Tel. 0611 / 80 30 oder Telefax 0611 / 80 31 13.

Die Abt. Betriebswirtschaft des Bundesverbandes Druck e. V. unter Leitung von Dr. Leidig macht wieder durch
eine gelungene Veroffentlichung auf sich aufmerksam. Sie legt fiir die Belange der Druckindustrie ein
zweibindiges Kalkulations-Handbuch vor, das fiir Praktiker und Studierende einen praxisbezogenen Uberblick
tber das fiir die Kalkulation notwendige Grundwissen vermittelt. Ein niitzliches und hilfreiches branchen-
bezogenes Arbeitsmittel.
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Contrelling-Handbuch Druckindustrie

kann gemaB vorstehenden Angaben zum Preis von DM 195,-- zuziigl. MWSt, bezogen
werden. Erscheinungsjahr 1994

Das Handbuch vermittelt die Controllingkonzeption der Druckindustrie, die auch Anregungen fiir andere Bran-
chen beinhaltet. Das Konzept besteht aus mengen- und wertbezogenen Basissystemen, auf die Controlling-
Informationssysteme aufsetzen,

NEUE MEDIEN

Roschmann, Karlheinz u, Miller, Peter E.: BDE/mDE/Ident-Report '97 mit Auswahisoftware -
Einzelpreis DM 178,--

zu beziehen durch REFA-Verband, Lehrmittelzentrale, 64276 Darmstadt

Tel. 06151 / 88 01 188 und FAX 06151 / 88 01 177

Dieser Report tiber Betriebsdatenerfassung, mobile Datenerfassung und Ident-Techniken aus der Reihe "Edition
der FB/IE" (Zeitschrift Hir Unternehmensentwicklung und Industrial Engineering) stellt sich vor als Handbuch
fiir Anwender, Berater und Anbieter mit umfassender, aktuell recherchierter Marktiibersicht; Gegentiberstel-
lung von iiber 700 Produkten; iiber 1.000 Anbieter-Anschriften sowie Software zur bedarfsgerechten Auswahi
der Produkte.

PC-Lexikon Computerwissen

Version fiir Windows - CD-ROM: Erst-Version DM 98,--, Update DM 29,80

zu beziehen: Lexware GmbH, Postfach 112, 79001 Freiburg ~ Tel. 0761 / 3 87 72-0;

FAX 0761 / 3 87 72-50 (in der Haufe-Gruppe) - Achtung: Systemvoraussetzung abkldren

Die CD-ROM stellt ein interaktives Nachschlagewerk rund um den PC dar mit sechs verschiedenen Anwendun-
gen (Kurzinfos, Lexikon, Tips & Tricks, Fehlermeldungen, Checklisten und Glossar), Suchsystem, Hyperlinks,
Notiz- und Protokollfunktion, Buttons und Textubernahme sowie mehreren Updates pro Jahr.

DISSERTATIONEN

Hostettler, Christian: Time Based Management
Bern: Verlag Paul Haupt 1997 - 367 Seiten - DM 76,-- (zugelassen St. Gallen, Prof. Dr. Fickert)

Die Arbeit befaft sich mit dem Controlling von zeitorientierten Strategien, und zwar vor dem Hintergrund, dag
der Markt von den Unternehmen ein zunehmend schnelleres Handeln fordert. Hostettler argumentiert, bei dem
herkommlichen Problemlosungsverhalten stelle "die Zeit” oft nur eine resultierende Puffergrofe dar, da der
Einsatz von Sachmitteln oder Personal im Vordergrund stehe. TBM, so der Autor, habe einen doppelten Nutzen
zum Ergebnis: Es werde die Fahigkeit zum schnellen Handeln am Markt gestarkt, aber auch der Uberladung
der Organisation mit unnotigen und teuren Aktivitaten tnl&ebcnbe\urkt Neben den grundlegenden theoreti-
schen Ausfiihrungen vermitteln insbesondere die Abschnitte "Zeitbezogene Controllingansatze aus der Praxis”
Anstofe und Anregungen. Durchlaufzeiten und Lieferfristen erfassen den Kerngehalt des TBM. Unter dem
Aspekt der Prozebeschleunigung sind sie von grofer Relevanz.

Lube, Marc-Milo: Strategisches Controlling in international tatigen Konzernen
Wiesbaden: Gabler Verlag 1997 - 364 Seiten - DM 118,-- (zugelassen St. Gallen, Prof. Dr. Brauchlin)

Lube entwickelt in dieser Arbeit ein Controllingkonzept fiir international titige Konzerne, mit dessen Hilfe
Fiihrungsprobleme der Konzernzentralen identifiziert und entsprechende Aussagesysteme zur Problemlosung
bereitgestellt werden konnen. Die Arbeit leistet einen beachtenswerten Beitrag zu den Fragestellungen des stra-
tegischen Konzerncontrolling und der strategischen Konzernfithrung, und zwar vermittelt sie einen hohen Er-
kenntnisgewinn sowohl dem in der betriebswirtschaftlichen Forschung und Lehre Tatigen als auch dem Prakti-
ker im Konzernmanagement. Fuir den Anwender stellt die Veroffentlichung und das vorgeschlagene Konzept
eine willkommene Hilfe und Unterstiitzung dar, weil neben der theoretischen Auseinandersetzung die Umsetz-
barkeit unter Berucksichtigung von praktisch relevanten Aspekten wie Aufwand und Komplexitit einen gebiih-
renden Stellenwert einnimmt. Besonders gelungen und diskussionswiirdig sind u. a. die kritischen Darlegungen
zur Problematik der finanziellen Leistungsmessung i der Unternehmenspraxis oder auch zu den Aufgaben des
Konzerncontrolling.

Werner, Helmut: Strategisches Forschungs- und Entwicklungs-Controlling
Wiesbaden: Deutscher Universitats Verlag 1997 ~ 387 Seiten - DM 118,-- (zugelassen Leipzig,
Prof. Dr. Stephan Zelewski)

Werner zeigt, inwieweit primir marktfokussierte Instrumente wie Target Costing, Simultaneous Engineering,
Quality Function Deployment und Benchmarking zur Unterstiitzung eines strategischen Forschungs- und
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und Entwicklungs-Controlling beitragen. Der Autor untersucht anhand der Wettbewerbsfaktoren Kosten, Zeit,
Qualitit und Flexibilitit, ob der Einsatz der Instrumente zur Ausnutzung von Synergieeffekten fihren kann.
Die Ergebnisse werden abschliefend im Rahmen einer fragebogengestutzten Fallstudie empirisch iiberpriift.

Hummel, Johannes: Strategisches Oko-Controlling
Wiesbaden: Deutscher Universitats Verlag 1997 - 336 Seiten - DM 118,--
(zugelassen St. Gallen, Prof. Dr. Thomas Dyllick)

Ausgangspunkt dieser Arbeit bildet die Entwicklung eines Umweltstrategie-Ansatzes gemag der systemorientierten
St. Galler Managementlehre, der es erlaubt, Okonomie und Okologie weitgehend in Ubereinstimmung zu bringen.
Darauf aufbauend entwickelt Hummel unter besonderer Beriicksichtigung bewahrter Controlling-Ansatze em Kon-
zept fiir ein strategisches Oko-Controlling. Im weiteren Verlauf wird die Umsetzung in zwei Fallstudien beschrieben.
Das Buch vermittelt streckenweise recht beachtenswerten Zusatznutzen. Zahlreiche konzeptionelle Ausfithrungen
lassen sich in gewisser Weise auch auf andere Steuerungsthemen tibertragen, so z. B. der Ansatz, die ergebnis-
arientierte Steuerung durch Ziele zu erginzen durch eine ursachenorientierte Steuerung tiber Treiber,

Schuderer, Peter: Prozeflorientierte Analyse und Rekonstruktion logistischer Systeme
Wiesbaden: Deutscher Universitats Verlag 1996 - 333 Seiten - DM 118,--
(zugelassen Erlangen, Prof. Peter Klaus, D.B.A./Boston Univ.)

Hauptziele der Arbeit bestehen darin, einen konzeptionellen Rahmen fiir die Einordnung logistischer System-
veranderungen und einen Losungsansatz zu deren fundierten Auswahl und wirtschaftlichen Bewertung zu
schaffen sowie ein Instrumentarium zu entwickeln, das den Manager in der Praxis bei der Analyse logistischer
Systeme und der Auswahl und Bewertung logistischer SystemveranderungsmaBnahmen unterstitzt. Vor allem
der anwendungsbezogene Teil vermittelt unmittelbar nutzbares Methodenwissen, dies gilt insbesondere fir
Auswertung und Ergebnisse der Prozefanalyse in ProSecco.

Struckmeier, Helgard: Gestaltung von Fihrungsinformationssystemen
Wiesbaden: Deutscher Universitats Verlag 1997 - 223 Seiten - DM 89,--
(zugelassen Gottingen, Prof. Dr. Jiirgen Bloech)

Das vorliegende Buch greift die Frage einer betriebswirtschaftlichen Konzeption von Fithrungsinformations-
systemen und die entsprechenden Softwareanforderungen auf. Beispielhaft wird der Einsatz in einem mittel-
stindischen Unternehmen dargestellt.

Zimmermann, Martin: Stevercontrolling
Wiesbaden: Gabler Verlag 1997 - 344 Seiten - DM 148,-- (zugelassen K&in, Prof. Dr. Norbert Herzig)

Der Sinn der vorliegenden Arbeit liegt darin, ein Funktionscontrolling zu beschreiben, das die Optimierung der
Steuerbelastung im weitesten Sinne zum Gegenstand hat. Der Verfasser betritt weitgehend Neuland und arbei-
tet Defizite auf. Besonders drei Aspekte bestimmen den Inhalt und das Ergebnis der Arbeit: Einordnung des
Steuercontrollingsystems in das allgemeine Controlling, Steuercontrolling und Reengineering des Controlling-
systems (mit interessanten Gemeinsamkeiten und Zusammenhéangen) sowie Steuercontrolling und Betriebswirt-
schaftliche Steuerlehre. Leider nur wenig Abbildungen.

Hesch, Gerhard: Das Menschbild neuer Organisationsformen
Wiesbaden: Deutscher Universitats Verlag 1997 - 200 Seiten - DM 89,--
(zugelassen Techn. Universitat Minchen, Prof. Dr. Dr. Ralf Reichwald)

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, den Einfluf von Menschenbildern auf die betriebliche Praxis zu erklaren, das
Menschenbild neuer Organisationsformen darzustellen und Barrieren aufzuzeigen, die seiner Durchsetzung
entgegenwirken. Der Verfasser gelangt zum Schlug, daf das bislang dominierende tayloristische Menschenbild
in Theorie und Praxis fiir die Einfilhrung neuer Organisationsformen eine wesentliche Innovationsbarriere bil-
det. Besonders interessant u. a. die Analyse der neuen Anforderungen an Mitarbeiter und Manager und die
Schlufolgerungen fiir die betriebliche Organisationsgestaltung,

Mohr, Niko: Kommunikation und organisatorischer Wandel
Wiesbaden: Gabler Verlag 1997 - 408 Seiten - DM 118,-- (zugelassen Trier, Prof. Dr. Schertler)

Der Wandel von Organisationen scheitert hiufig am Anderungswiderstand der Mitarbeiter. Die den organisato-
rischen Veranderungsprozef begleitende unternehmensinterne Kommunikation wird somit zum entscheiden-
den Erfolgsfaktor. Mohr entwickelt in dieser Arbeit einen theoretisch fundierten Ansatz fiir ein effizientes und
in den unternehmerischen Verinderungsprozef integriertes Kommumikationsmanagement. Die daraus resultie-
renden Erkenntnisse werden in einer empirischen Studie tiberpriift und anhand einer Befragung bestitigt. Ne-
ben der empirischen Uberpriifung vermittelt das Hauptkapitel “Kommunikation als Interaktionsvariable im
Prozef des geplanten organisatorischen Wandels'.

Litzinger, Dieter: Computergestitztes Promotionscontrolling

Wiesbaden: Deutscher Universitats Verlag 1996 - 262 Seiten - DM 98,--

(zugelassen Frankfurt, Prof. Dr. Kaas)

Gegenstand der Arbeit ist eine Konzeption eines Informationssystems fiir das Controlling von Konsumgiiter-

promotions. Litzinger untersucht in seiner Veriffentlichung die Frage, wie die Industrie die Kooperation des
Handels gewinnen und auf diese Weise ihre Verkaufsforderung effizienter gestalten kann.
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NEUAUFLAGEN

Gabler Wirtschafts-Lexikon
Wiesbaden: Gabler Verlag 1997 - ca. 4.200 Seiten ~ vier Béinde im Schuber, gebunden in Cabra-
Ledervlies mit Schutzumschlag ~ DM 500,-- - in 14., vollsténdig iiberarbeiteter und erweiterter Auflage

Das fithrende Wirtschafts-Lexikon stellt sich in neuer A uflage und mit beeindruckenden Daten vor: Mehr als
150 renommierte Fach-Autorinnen und -Autoren aus Wissenschaft und Praxis behandeln in rund 180 ausfiihr-
lichen Schwerpunkt- und Ubersichtsbeitridgen und in mehr als 25.000 Stichwartern mit ca. 60.000 Verweisen
neben klassischen Themen auch aktuelle Fragen aus den Gebieten der Betriebs- und Volkswirtschaftslehre,
Recht und Steuern sowie Wirtschaftsinformatik.

Grosjean, René Klaus: Wie lese ich eine Bilanz
Disseldorf: ECON Verlag 1997 - 304 Seiten - DM 68,-- - in 7., erw. und Gberarb. Neuuuﬂug_ﬂ___

Der frihere Banker und Unternehmer bietet mit dieser Veroffentlichung einen Crashkurs fiir Nicht-Fachleute.
Das Buch eroffnet einen umfassenden und breit angelegten Zugang zu Fragen der Rechnungslegung und
Bilanzanalyse auf aktuellem Stand, so u. a. Grundbegriffe der Bilanz und Gewinn- und Verlustrechnung, An-
hang und Lagebericht, Bilanzierungsgrundsatze und Bewertungsfragen, Bilanzanalyse und Bilanzkennzahlen,
Konzernabschlug, Bilanzierung nach US-GAAP und Ergebnis nach DVFA /SG. Das Buch vermittelt fundiertes
Uberblicks- und Grundlagenwissen und befahigt zum Dialog mit Experten.

Scheffler, Eberhard: Bilanzen richtig lesen
Beck-Wirtschaftsberater im dtv Nr. 5827 - 264 Seiten - DM 16,90 - 3., akt. und erw. Auflage

Das Taschenbuch befaft sich mit der Frage, was Bilanzen aussagen und was sie verschweigen.

Hahn, Dietger und Tylor, Bernard (Hrsg.): Strategische Unternehmensplanung ~
Strategische Unternehmensfithrung
Heidelberg: P!l_ysicu-Veﬂag 1997 - 1.124 Seiten - DM 298,-- - in 7., véllig neubearb. und erw. Aufl.

Dieser Reader vermittelt eine umfassende und fundierte Gesamtdarsteilung iiber Stand und Entwicklungs-
tendenzen. Zahlreiche herausragende Wissenschaftler, erginzt durch einige profilierte Vertreter der Praxis be-
fassen sich in ihren Beitrigen mit den vielfaltigen Aspekten des Gesamtkomplexes: Wesen und Grundkonzepte
- Grundlegende Fragen — Geschiftsfeldplanung — Organisations- und Fithrungskraftesystemplanung - Triger
und Organisation - Implementierung und Kontrolle - Computergestiitzte Instrumente — Neue Perspektiven und
Rahmenbedingungen ~ Empirische Untersuchung. Einige Beitrige erfolgen in Englisch. Neben der theoreti-
schen Fundierung veranschaulichen zahlreiche Beispiele und Praxisbeziige die Materie.

Butzmann, Gerhard: Expert Taschenlexikon Technik
Renningen-Malmsheim: Expert Verlag 1996 - 388 Seiten - DM 54,--
in 2., aktualisierter und verbesserter Auflage

Das reich bebilderte Taschenlexikon vermittelt schnellen Zugriff auf etwa 2.000 wichtige technische Begriffe, die
von namhaften und praxisverbundenen Wissenschaftlern ausgewihlt wurden und verstindlicher erklirt wer-
den. Von A {iber elektrische Stromstarke oder magnetische Aufzeichnungen bis zu Zylinderspiegel.

Popp, Michael: Neue Reisekostenrechnung 1997
Frechen: Datakontext-Fachverlag 1997 - 162 Seiten - DM 59,-- - in 2., aktualisierter Auflage

Eine Arbeitsanleitung fur die Personal- und Abrechnungspraxis. Das Buch vermittelt das neue Recht anhand
praktischer Fallgestaltungen.

Schermer, Joachim: Sozialversicherung 1997
Frechen: Datakontext-Fachverlag 1997 - 375 Seiten - DM 69,-- - in 5., aktualisierter Auflage

Eine Kommentierung der sozialversicherungsrechtlichen Beschiftigung einschlieSlich Pflegeversicherung und
Beitragen aus Versorgungsbeziigen.

Dé&umler, Klaus-Dieter u. Grabe, Jirgen: Kostenrechnungs- und Controllinglexikon
Herne/Berlin: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe 1997 -~ 371 Seiten - kartoniert - DM 49,80
in 2., neubearbeiteter und wesentlich erweiterter Auflage

Die Neuauflage erlautert in ABC-Form von “Abbaufihigkeit von Kosten” tiber z. B. Minutenfaktor oder Normal-
kosten bis zu Zwischenlager 1. 351 Begriffe und richtet sich an einen breiten Leserkreis, In der nachsten Ausgabe
sollte Leitbild und Terminologie der International Group of Controlling (1GC) eingearbeitet werden, da das
Begriffliche und das Verstindnis zum Controlling etwas diskussionsbedtirftig erscheint. Das gut aufbereitete
Informationsangebot entspricht in besonderer Weise den Belangen der Praxis.

Wildemann, Horst: Produktionscontrolling
Miinchen: TCW Transfer-Centrum Verlag 1997 - 377 S. - DM 178 zuzigl. Versandkosten in 3. Aufl.

In diesem Buch gibt der bekannte Autor dem Praktiker Impulse fiir die Neuorientierung des Controlling aus der
Perspektive von Produktionsunternehmen. Die bestehenden Controllingkonzepte werden um systemorientierte
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Denk- und Gestaltungsansatze erweitert und in ein Bausteinmodell integriert. U. a. Kostenrechnung und Con-
trolling im Wandel, Zielkostenanalyse, Komplexitatskostenrechnung, Kennzahlen-Audits etc.

Kistner, Klaus-Peter u. Steven, Marion: Betriebswirtschaftsiehre im Grundstudium
Band 1 (Produktion, Absatz, Finanzierung)
Heidelberg: Physica-Verlag 1997 - 475 Seiten - DM 45,-- - in 2., verb. und erweiterter Auflage

Der vorliegende Band - ein 2, Band ist als Fortsetzung bereits angekiindigt — wendet sich in erster Linie an
Studienanfinger. Auch interessierte Studenten anderer Fachbereiche sowie Praktiker sind angesprochen.

Coenenberg, Adolf: JahresabschluB und JahresabschluBanalyse
Landsberg: Verlag Moderne Industrie 1997 ~ 904 Seiten -~ gebunden - DM 78,--
in 16., Uberarbeiteter und erweiterter Auflage

Dieses Standardwerk mit der beachtlichen Auflage behandelt Grundfragen der Bilanzierung nach betriebswirt-
schaftlichen, handels- und steuerrechtlichen und internationalen Grundsatzen. In dieser Neuauflage werden
erstmals auch die Richtlinien bzw. Richtlinien-Entwiirfe gemaR IAS beriicksichtigt und somit die zunehmende
Bedeutung internationaler Bilanzierungsgrundsatze. Das Handbuch gliedert sich in drei Teile: Erstellung des
Jahresabschlusses (560 Seiten), Analyse des Jahresabschlusses sowie Theorie des Jahresabschlusses (ca. 100 Sei-
ten). Kontrollfragen und ein Betriebswirtschaftliches Kurzlexikon erginzen das Werk.

Coenenberg, Adolf: Jahresabschlul und JahresabschluBanalyse - Aufgaben und Lésungen
Landsberg: Verlag Moderne Industrie 1997 - 248 Seiten ~ broschiert - DM 48,-- - in 9., Uberarb, Auflage
Zeitgleich mit der 16. Auflage des Lehr- und Handbuches “Jahresabschlufl und Jahresabschlufanalyse” kommt
in 9. Auflage der zugehorige Aufgaben- und Losungsband heraus. Die Text- und Rechenaufgaben sind auf die

16. Auflage des Lehrbuches abgestimmt. Eine groe Fallstudie ermaglicht die praxisnahe Anwendung der eige-
nen Bilanzierungskenntnisse.

Buchner, Robert: Buchfihrung und Jahresabschiufl
Miinchen: Verlag Franz Vahlen 1997 - 365 Seiten - kartoniert - DM 32,-- - in 5., verb. und ergénzter Aufl.

Zielsetzung dieses Lehrbuches ist es, das Grundwissen der Buchfithrung und des Jahresabschlusses verstand-
lich und mit praktischem Bezug darzustellen. Gliederung;: Einleitung, System und Technik der doppelten Buch-
fiihrung, ausgewahlte Buchungsfille, Organisation der Buchfithrung, Ubungsaufgaben, U. a. mit besonders
lesenswerten Ausfithrungen zur EDV-Organisation und zum IKS (Internes Kontroll-System).

Buchner, Robert: Wirtschaftliches Priifungswesen
Miinchen: Verlag Franz Vahlen 1997 - 452 Seiten ~ kartoniert - DM 48,--
in 2., aktualisierter und erweiterter Auflage

Die grundsdtzliche Konzeption dieses Lehrbuches beinhaltet die Zweiteilung in institutionelle sowie in funktionelle
Aspekte des wirtschaftlichen Pritfungswesens. Unter dem institutionellen Aspekt werden die Berufsstinde, die Be-
rufspflichten oder auch Entscheidungsprobleme der Prifungsunternehmen behandelt. In funktioneller Hinsicht steht
der Prifungsprozef im Mittelpunkt. Ein Anhang stellt ausgewihlte mathematisch-statistische Zusammenhinge dar.

Schneeweil, Christoph: Einfihrung in die Produktionswirtschaft
Berlin: Springer Verlag 1997 - 364 Seiten - DM 36,-- - in 6., neubearb. und erw, Auflage

Eine allgemeine Einfuhrung. Besonderen Schwerpunkt bildet die Planung der Leistungserstellung und deren
organisatorische Einbindung in das Flihrungssystem.

Giinther, Hans-Otto u. Tempelmeier, Horst: Produktion und Logistik
Berlin: Springer Verlag 1997 - 316 Seiten - DM 36,-- - in 3., iiberarb. und erw. Auflage

Eine anwendungsorientierte Einfithrung in die industrielle Produktion und Logistik: Langfristige Erfolgsvor-
aussetzungen, Gestaltung der Infrastruktur, Produktionsplanung und -steuerung, Logistische Prozesse,

20. Band der Reihe "Kompendium der praktischen Betriebswirtschaft"
erschienen mit Ehrmann, Harald: Logistik
Ludwigshafen: Kiehl Verlag 1997 - 550 Seiten - kartoniert - DM 39,80

Die bewahrte und erfolgreiche Lehrbuchreihe aus dem Kiehl-Verlag mit einem recht iibersichtlichen und an-
schaulichen Textteil sowie einem umfangreichen Ubungsteil legt einen neuen Band vor, der die Grundlagen der
Logistik einschliefllich Logistik-Controlling kompakt darstellt.

Fiir heute herzliche Grufe und alles gute bis zum Wiederlesen
Thr

M (M/.

Alfred Biel
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Das Ladies™ Congress-Management-Team der Controller Akademie (von links): Susanne Eiselmayer, Christa Radinger,
Jutta Hirsch, Martina Wiegand, Guyneth Ginther.
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CV Editorial

Controlling in der
Weiterentwicklung

ie entwickeit sich das Controlling wei-

W ter? Aus meiner praktischen Arbeit her-
aus kann ich mir einen dreistufigen An-

satz vorstellen. Er geht von Schllissel-

gréfien (1. Stufe) auf der Managementebene
aus und schafft Uber ein operatives Steuerungs-
modell (2. Stufe) die Voraussetzungen Hir ein
Selbstcontrolling (3. Stufe) auf der Funktions-

und Prozellebene,
Schilisselgrifien sind die Steuerungsgrolen
des Managements. Dabei ist sinnvoll, dalb sie
sich an der internationalen Rechnungslegung,
z.B. nach US-GAAP, orientieren. So werden in-
ternational verstandliche und gebrauchliche Er-
gebnis- und Steuerungsgrofien benulzt, die
auch dazu fuhren, dal die internen Steuerungs-
gréllen weitgehend identisch sind mit der Be-
richterstattung des Externen Rechnungswe-
sens. Diese finanziellen Schlisselgrofen mus-
sen vor allem um qualitative Aspekte erganzt
werden, insbesondere um die Kunden-, Prozefi-
sowie Entwicklungsperspektive. Damit sind wir
bel der Diskussion, die wir derzeit unter
.Balanced Scorecard” filhren und erleben

Schilsselgrofien wie z.B, ROCE sind nicht un-
mittelbar steuerbar, daher ist eine vertikale Ziel-
blldung nétig. Einerseils missen die Ziele, wie
sie unter den Schiusselgrofien auf der Manage-
mentebene definiert sind, operationalisiert wer-

Alfred Biel,
Mitglied des
AK West |,
Literatur-
Rezensent
des
«Controller
Magazins"

den, andererselts sind die Voraussetzungen zu
schaffen, daf ein operatives Steuerungsmange-
ment Uberhaupt existiert und befriedigend funk-
tioniert. Das operative Steusrungsmanagement
bildet so die Briicke zwischen den Schilisseigrs-
Ben und den operativen Steuerungsprozessen.
Im Mittelpunkt wird das Selbstcontrolling stehen.
es vollzieht sich auf der Funktions- und Pro-
zelebene. Bejaht und fordert man es, stofit
man schnell darauf, daly neben den Schlussel-
grofien, die die Ausrichtung des Unternehmens
vorgeben, und den operativen Steuerungsgro-
Ren, die die Umsetzung bewirken, Bedarf nach
einer dritten Kategorie bestehi; den Treibem
oder Einwirkungs- und Abhangigkeitsgrofien
Die Praxis zeigt allerdings auch, wie komplex
Zusammenh#nge oft sind und worauf man sich
als Controller einlat, wenn man sich die Star-
kung und Entwicklung des Selbstcontrolling auf
die Fahnen geschrieben hat.

+++Termine+++Termine+++Termine+++

AK Gesundheitswesen

25./26.09.97. AWO-BV, Hannover, Qualitats-
management und Controlling”,

Info: Frau Stolze, Tel. +49-30-885 2073

AK Nord Il

25./26.09.97, Barmag AG, Remscheid, u.a:
Geschafisprozelorganisation”, .Prazell-Kore”
Info: W. Komnblum, Tel. +49-4963-40 1421

AK Pommern

26.09.97, Zementwerk Cemcon / Readymix,
Stettin, .EDV-gestutztes Kore-System”,

Info: Peter Surray, Tel. +48-2102-401 149

AK Nord |

1./2.10.97, Entitec, Hamburg, u.a.. ,Euro-Zeit-
plan”, Softwareentwicklung®, .Hamburg-Wahl",
Info: K-W. Koch, Tel +48-40-22 663 147/148
AK Sud Il

16.10.97. Hotel Mtvenpick, Weingarten, Ver-
gleich und Diskussion MIS”,

Info: Bernd Kapp, Tel, +49-751-363 2820

AK Siid IV

16/17.10.97, Bayerische Vereinshank AG,
Minchen, .Der Euro und das Controlling”,

Info: H. P. Metzier, Tel. +49-89-895 8616
Euro-Tagung der siiddeutschen AKs
21.,10.97, 14.00 Uhr, Atrium Konferenzcenter,
Flughafen Stuttgart, mit Dr. W. Becker, Deut-
sche Bank, und W. Hartung, Daimler-Benz

Info: Gerhard Ranger, Tel, +49-7157-97-306
AK Offentliche Verwaltung

23./24.10.97, Rathaus Duisburg, .Controlling-
Instrumente in der 6ffentl. Verwaltung, Teil 2°,
Info: Peter Lotje, Tel. +49-30-2471 5215

AK Ostbayern

24.10.97. Deutsche Heraklith GmbH. Simbach/
Inn, .Oko-Cantrolling”, '

Info: W. Meissner, Tal. +49-87213915

AK Pommern

24.10.97, Readymix Zementwerke Stellin, .Ko-
ordination der jahrlichen Planungsprozesse”,
Info: P. Surray, Tel +49-2102-401 324

AK West il

25. AK-Sitzung am 27./28.10.97, Fachhoch-
schule Gummersbach, .Benchmarking®

Info. Martin Herrmann, Tel, +49.2247.2474

AK Franken

Sitzung 7.11,97, GFE Gesellschaft flir Elektro-
metallurgie, Firth, .Standort Deutschland®

Info: Klaus-J. Scheuer, Tel. +49-G11- 703 8557
AK West |

9./10.11.97, HOPPECKE-Batterien, Bnlon.
Euro: Welche Vorbereitungen wann treffen?”,
Info: Dieter Wascher, Tel. +49-2371-662 400
AK Berlin-Brandenburg

13./14.11.97, Hotel Am Rdébler Tor, Wittstock
.Kennziffem fur den Mitteistand”,

Info: Peter Lotje, Tel, +49-30-2471 5215

AK West li

13./14.11.97, Readimix Beton AG, Ratingen.
u.a. [Multimedia im Handel", .Tochtergesell-
schaften®, .Wertorientiertes Controlling”,

Info: Ralf Lehnert, Tel +49-2335-69 120

AK Schweiz 1

19.11.97. Neua Zurcher Zeitung NZZ,
Schlieren-Zurich, Verlagshauser im Umbruch:
Vom Zeitungsumbruch zur Multimedia-infor-
mation”, Info. H. Schappi. Tel. +41-1-207 5042
AK Schweiz 2

35. Erfa-Tagung, 25.11.97, .Lagerbestandsma-
nagement’, Info: H. Kehl, Tel. +41-31-764 4484
AK Banken

10jahriges AK-Jubildum am 27./28,11.97,
Landesbank Rheinland-Pfalz in Mainz,

info: Stefan Gerdsmeier, Tal, +49-69-7447 2750




Controller Verein im Controller Magazin

Sommerfest trotzt Fluten | Orientierungstag 97

Wichtiges in
cvOnline

om 4. bis 6. Juli ist der AK Sid IV dieses Mal
ins tiefe Bayern, direkl an die Gslerrai-
chische Grenze Ins schane und historische
Burghausen gefahren, um dort das traditio-
nelle Sommerfest Sid IV zu feiern. Um endlich einmal
auch auszuspannen vom standigen .Control(ierjen”,
um etwas fir die Bildung zu tun und um den eigenen
Pariner(inne)n und sich selbst zu zeigen, dall Control-
ling auch etwas mit Lachen und Genieften zu tun hat.
Lachen sl ja gesund und lachende, gesunde Control-
ler sind im Alltag besser zu genielRen.
Schon immer haben Herzége Burghausen beherrscht.
Auch Napoleon und F, J. Straull waren da, Jetzt waren
es 40 Leute (Controller, Pariner, Freunde, Géste), die
sich auf der Burg tummelten, die .alten Geister" be-
schworen und in Geschichte walzten,
Ein Kurflrst aus Osterreich, Walter Kurfiirst, AK-Lir.
Wien Sid, und ein waschechter Vereinsrechnungs-
priffer, Rudolf Rieger, haben reingeschnuppert und
alles, auch die Stimmung. fir in Ordnung befunden.
Dieser mutige und globale Eingriff in die AK-Belange
verdient Dank und Anerkennung.
Einer der Héhepunkte des Festes sollte die Plétten-

fahrt” auf der Salzach sein (Platte: flolartiges Boot)
Sie wurde es auch. Nur anders als geplanl. Denn es

Der 5. Controlling Orientierungstag findet am 1. No-
vember im Hérsaal 5, Campus am Universitatsplatz
der Universitit Magdeburg statt Den Orientierungs-
tag veranstaltel der Controller Verein eV mit der Otto-
von-Guericke-Universitdt Magdeburg und dem Trans-
ferzentrum Automatisierung im Maschinenbau e.V,
Magdeburg

Erwartat werdan (ber 250 Geschéfisfilhrer, Controller,
Kostenrechnungsexperten und BWL-Studenten vor
allem aus Sachsen-Anhall, Niedersachsen, Berlin und
Brandenburg. Das Programm:

9.30 Uhr: Begrifung, Prof. Dr. Alfred Luhmer, Dekan
der Fakultdl fGr Wirtschaftswissenschaft, Otto-von-
Guericke-Universitat, Magdeburg

10.00 Uhr: Controlling bei der Neuausnchiung der
FAM, Hartmut Méckel, Kfim. Geschaftsfuhrer, Magde-
burger Forderanlagen und Baumaschinen GmbH
(FAM)

11.15 Uhr: Controllerarbeit in der Praxis, Hilmar Frnied-
rich, Leiter Betriebswirtschaft, Brose Fahrzeugtelle
GmbH & Co. KG, Coburg

12.00 Uhr: Targel-Costing. Maithias von Daacke,
Controller, Hasse & Wrede GmbH, Berlin

14.00 Uhr: Controlling-Kennzahlen-Radar, Manfred

http:iwww. regnele literweise. Wasser oben und unten, auf Back- Grotheer, Trainer und Partner der Controller Akade-

controllerverein.de bord, auf Steuerbord. Alle machten trotzdem mit und mie, Gauting
bewiesen mit Bravour, was sie unter .Lotse sein” ver- 14.45 Uhr: Controlling in der offentiichen Verwaltung,

IGC-Controller-Leitbild stehen. Nach diesem Abenteuer klang die Samstag- Pelg Lotje, Geschaflsfihrer TSB GmbH, Berlin, Leiler
nacht mit viel Vergntigen Im Hotelinneren aus, Der re- AK Offentliche Verwaltung

auf deutsch/ englisch serviarte bayerische Biergarten stand namlich unter 16.00 Uhr: Krankenhausbetriebsfihrung im Wandel,
Wasser. Beim Abendessen gab es, von den Control- Prof. Dr. Jochen Breinlinger-O'Reilly, FH far Wirt-

Info zur Euro-Tagung ler-Ladies organisiert, erfrischende Einlagen (Con- schaft, Geschaftsfliihrer Max-Biirger-Zentrum GmbH,

der siiddeutschen troller sind auch Schauspieler) und Geschicklichkeits- Berlin

Arbeltskreise spiele. Aber auch Nachdenkliches zur .modermen 16.45 Uhr: Siadl Belzig - Visionen, Strategien und
Controller-Denke” im Vergleich zur .alten Indianer- deren Umsetzung, Peter Kiep, Blirgermeister, Belzig
Denke" Toll, was es da fur Parallelen gibt.

In eigener Sache: Am Rundherum wieder ein gelungenes Fest, trotz Sturm- Auskinfte zum Controlling Orientierungstag 97 erteilt

8. September traf sich fiuten. Bei Sud IV beherrscht man das .Instrumenta- die Geschaftsstelle des Controller Verein 8V, PF 1168.

die Internet-Arbeits- rium zur Navigation®, bei aufkommendem oder auch D-82116 Gauting/Munchen, Tel. 089-893 134 20, Fax
Dauersturm, 089-893 134 31.

peiye s el H.-P. Metzler, AK-Ltr. Sid IV

wickiung der Home-

page des CVeV.

Arbeitskreis fur Tirol und
Vorariberg in Griindung
ar Controller Verein eV grindet im November
D in Innsbruck einen weiteren Osterreichischen
Arbeitskreis. Initiatorin des neuesten Gre-
miums ist Dr. Eva-Maria Domauer von der FH
innsbruck und langjahriges Vereinsmitalied. Sie will
Controllern in Tirol und Vorarlberg ein Forum zum
Erfahrungsaustausch direkl in der Region schaffen.
Die Griindung des Arbeitskreises unterstitzt Mag,
Barbara Ender, Leilerin des Fachhochschulstudien-
ganges vom Management Center Innsbruck MCI, das
die Neugriindung auch logistisch unterstiitzen wird.
Auf einem Vorbereitungstreffen am 11. Juli in Inns-
bruck wurden die nachsten Schritte zur AK-Griindung
beraten. Daran nahmen neben den Iniliatorinnen Dr.
Wolfgang Berger-Vogel, Varstand des Cantroller Ver-
ein eV, Manfred Blachfellner, AK-Leiter O IIl, Conrad
Gunther. Geschaftsfihrer des Vereins, und der
Presseverantwortliche Hans-Peter Sander tell
Im September werden in der Region potentielle Mit-
glieder fur eine Mitarbeit im AK angeschneben, Das
Grundungstrefien findet varaussichtlich am 28. No-
vember in Innsbruck statt
Interessenten kénnen sich bereits jatzt mil Dr. Dormau-
er unter der Rufnummer 0512-59507 bzw. mit Mag.
Ender, Tel. 0512-564 800 20, in Verbindung setzen

ler von Berlin-Lichtenberg aus mit der Re-

gionalbahn aufl den Weg nach Stettin.

Nach 2 1/2-stiindiger Fahrt (incl. Grenz-
Peter Surray (AK-Leiter Pommem) hatte im Hotel Vik-
toria Zimmer reserviert. Nach dem Einchecken trafen
wir unsere polnischen Kollegen im Restaurant Wéah-
Laufe des Abends immer lebhafler werdender persén-
licher und fachlicher Erfahrungsaustausch in herzli-
cher Atmosphare.
Bericht™ in die Arbeitssitzung. Nach Einflhrungsrefe-
raten wurden die Berichte von fanf deutschen Firmen
prasentiert und kritisch kommentiert. Der Situationsbe-
dete die Arbeitssitzung. Nach einem gemeinsamen
Stadtrundgang wurden die Berlin-Brandenburger am
Bahnhof von thren palnischen Kollegen freundlich ver-
such in 1998 vereinbart
Wir hoffen, dali dieses Meeting der Nukleus ener
fruchtbaren Zusammenarbeil zwischen beiden Ar-

m 30. Mai 1997 machten sich 15 Control-
ubertritt nach Polen) erreichten wir .Szczecin Giowna™
rend des vorzuglichen Abendessens begann ein im
Samstags ging es zum Thema .Controllers optimaler
richt von drei Betneben aus dem Stettiner Raurn been-
abschiedet. Zuvor haben wir noch einen Gegenbe-
beitskreisen st R. Steuber, AK Berlin-Brandenburg
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Schicken Sie lhre Kostenrechner nie mehr in die Wiiste!

Wer klare Aussagen treffen wollte iiber die Wirtschaftlich-
keit aller Unternehmensbereiche, hatte lange Wege zu ge-
hen. Kostenrechnung fiir jeden Standort verschlug man-
chen kilhlen Rechner in sengende Wiisten, Behalten Sie
Ihre Kostenrechner doch lieber da! Fassen Sie Ihr Unter-
nehmen in der neuen PST-Kostenrechnung zusammen; mit
direkten Kostenvergleichen und Konsolidierung liber meh-
rere Gesellschaften.

Die PST-Kostenrechnung ist flexibel fiir alle Erfordernisse
Mit ihr knnen Sie wahlweise alle modernen Kostenrech-
nungsverfahren verwirklichen, auch parallel. So bauen Sie
mit dem System eine einfache Ist-Kostenrechnung sukzes-
sive bis zur anspruchsvollen Flexiblen Plankostenrech-
nung aus.

D

t

Ihr Partner fiir Management-Informations-Systeme

Gestiltzt auf eine einheitliche Datenbasis, die Controller-
Datenbank, realisieren Sie mit unserer Kostenrechnung Ko-
stenartenrechnung und Ergebnisrechnung, Kostenstellen-
rechnung, Kostentragerrechnung, ProzeBkostenrechnung,
Profitcenter-Rechnung sowie Auftrags-/Projektabrechnun-
gen. Vielfalt der Verfahren, grenzenlose Tiefe, hichste De-
tailgenauigkeit und ausgeprégte Funktionalitat fir effizientes
Informationsmanagement machen die PST-Kostenrech-
nung zu einem System des unbegrenzten Kostenmanage-
ments. Bauen Sie auf prazise Auswertungen und fundierte
Analysen fir Ihre Entscheidungen, bis hin zum Executive
Information System.

Wir sind die Spezialisten fiir Kostenrechnung und Control-
ling. Seit 1980. Mehr als 400 Kunden setzen bereits auf die
PST-Kostenrechnung. Vergessen Sie die Wiiste.

PST Software GmbH
Keferloher Str, 24

D-85540 Haar bei Miinchen
Tel. (089) 439006-0 Tel. (055) 4511919
Fax:(089) 439006-12 Fax:(055) 4511918

Haar - Bremen - GieBen - Heilbronn « Lachen

PST Software Vertriebs AG
Feldmoosstr. 12
CH-8853 Lachen
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Globale Strategien und Management-
Entscheidungen fur das nachste
Jahrtausend verlangen heute Controlling-
und Kostenrachnungs-Systeme, die
international hochste Kompetenz und
Sicherheit-garantieren. €5 unterstitzt
Uber 220 Unternehmen in (ber

30 Landern bei der Planung und Analyse
von Kosten ung Lestungen mit

CS1 Kostenstellenrechnung Bei der
Projekiplanung und -abrechnung, ber der
Standardkalkulation, Auftrags-
abrechnung und der Materialbewertung
mit €52 Kostentragerrechnung

Be der Ergebnisplanung und Erfalgs-
rechnung rmit €83 Deckungsbeitrags-
rechnung.

Diese integrerten Controlling- und
Kostenrechnungs-Systeme sind verfugbar
aut den Hardwareplattformen

IBM A5/400, RS/6000 und HP2000

Fordern Sie unser Info-Paket an:
€S Controliing

Software Systeme GmbH,
Riedbachstrasse 5.

74385 Pleideisheim,

Telefon D7144/8144-0,

Fax 07144/8144-10

s T R A T E G Y 2 0 o 1

internationale
Controlling ‘
Kompetenz »

E;.Komplexe Anforderungen benotigen durchdachte
jEj.c‘isungen. Die Leistungsfahigkeit und Flexibilitat der
CS Controlling Produkte haben uns iiberzeugt.
;Besonders der anwenderfreundliche Berichtsgenerator

‘erleichtert uns die tagliche Arbeit.”

%}ens Bott
;leiter Betriebliches Rechnungswesen

E:Ciba Chemikalien GmbH Deutschland

éGrenzach—Wyhlen

Der AnstoB zum Erfolg!

CS CONTROLUING
SOFTWARE SYSTEME GMBH




