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Migros Betriei:e
Birsfelden AG

Freddy Grolimund,
Controlling + Organisation,
Migros Betrieb Birsfeldan AG,
Birsfelden/Schweiz

Unternehmen

Die Migros Betriebe Birsfelden
(MBB] sind ein Dienstleistungs-
und Produktionsbetrieb des
Migros-Genossenschaftsbunds
Die MBB beschattigen rund

350 Personen und erzielten einen
Umsatz von rund 70 Mio_ sFR

Die Hauptaufgaben des Unter-
nehmens sind die Erbringung von
Dienstleistungen tr die Migros-
Gemeinschaft [insgesamt ca.

16 Mrd sFR Umsatz) auf den
Gebieten Verarbeitung und Ver-
packung von Lebensmitteln,
Produktion und Verkauf von Ver-
packungsmaterialien, Lagern,
Umschlagen und Verteilen von
Waren

Ausgangslage

Der Anstof fiir den Einsalz eines
Management-Informations-
systems (MIS) erfolgte bereits
1987, nachdem durch die Fusion
zweier Migros-Unternehmen
das gesamte Rechnungs- und

Erolgsrechnung Ist-Wherte
Kannrahlenbaum

Return on Investment
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MiKsolution

In einem
Dienstleistungs-
und
Produktionsbetrieb

Informationswesen neu aufge-
baut werden mulite. Die beste-
henden Anwendungen konnten
den Bedurfnissen eines zukunfis-
orientierten Systems nicht mehr
genigen Man entschied sich
damals fiir den Einsatz des Sy-
stems TZ-INFO (DOS-Version von
MIKsolution), um zunachst die
Profit-Center-Ergebnisrechnung
abzubllden,

Zielsetzung

Wesentliche Zielsetzung beim
heutigen MIS-Projekt ist es, die
Strukturen bei den Informations-
systemen Logistik, Produktion
und Gesamtunternehmen so auf-
tubauen, dall damit die Ergebnis-
se, Leistungen und diverse
Kennzahlen nach Produkten und
Dienstleistungsgruppen aus-
gewiesen werden kannen. Diese
Zahlen sollen mit Plan- und
Vorjahreswerten verglichen wer-
den kdnnen. Beim Personal-
Informationssystem wird Wart
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auf Kennzahlen fiir den produk-
tiven Personaleinsatz mit eige-
nem Personal und Fremdpersonal
gelegt. im Finanz-Informations-
system Sind die Zahlen vom Um-
satz bis 2um Cash-Flow sowohl
im Vergleich zum Vorjahr als
auch im Vergleich zum Plan aus-
uweisen

Einfiihrung

Mit Hilte der Entwicklungsum-
gebung MIK-GENERATOR wurden
die verschiedenen Systeme auf-
gebaut, bei der Berichtsgestal-
tung kam MiK-BEPURT zum
Einsatz Bel der Ubernahme der
Daten aus verschiedenen ope-
rativen Systemen sind exakte
Terminpldne zugrundegelegt. da-
mit alle Daten vollstandig zur
richtigen Zeit verfilgbar sind. Die
Verantwortung fiir das Nach-

fuhren der Zahlen liegt beim Con:

trolling Heute haben Geschéfts-
leitungsmitglieder je einen
PBTSUIIBFCDIN)U[EI und sind s50-
wohl mit dem Netzwerk (Token
Ring) sowie mit dem Host ver-
bunden.

Bespielaten

MIL-TAR

— &
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MIKCINPUE
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Ergebnisse

Heute konnen direkt vom Server
die Daten jederzeit abgerufen
werden und im Form von Graphi-
ken und Berichten als Fithrungs-
instrumentarium gingesett
werden. Bei allen Geschaftstei-
tungs- und Kadersitzungen
kommen diese Unterlagen als
Entscheidungsgrundlage und zur
allgemeinen Onientierung zum
Einsatz

MIK

TZ-INFO, MIK-GENERATOR und
MIK-REPORT sind Produkte der”
MIK AG

fiir Management-
Kommunikation

Neumarkt 1

CH 5200 Brugg

Telefon 0041 56-42 0075
Telefax D0 47156-41 7528



EINSATZ DES SAP -
SOFTWAREMODULS

RK-M (BUDGETIERUNG)
IM POST-DEPARTEMENT
DER SCHWEIZERISCHEN

PTT-BETRIEBE

von Ingenieur Robert Seitz, Zdrich

Die Post im sich wandelnden wirtschaftlichen
Umfeld

Mit der zunehmenden Liberalisierung der Postdien-
ste und dem wachsenden wirtschaftlichen Druck von
privaten Unternehmen auf die PTT sollen organisa-
torische und unternehmerische Mafnahmen einge-
leitet werden, damit die Marktposition gefestigt resp.
ausgebaut und das eigenverantwortliche Denken
und Handeln auf allen Kompetenzstufen gefordert
werden kann,

Fiir die finanzwirtschaftliche Budgetierung und die
Kreditiiberwachung heifit das: Es ist ein taugliches
Instrumentarium im Hinblick auf eine dezentral
orientierte Flihrungsstruktur einzurichten, damit
die Ausgaben- und Einnahmensituation jederzeit
und auf allen Fihrungsstufen transparent gemacht
werden kann. Durch eine neue Berichtsstruktur soll
eine im Vergleich zu heute hohere und zweckmafi-
gere Aussagekraft erreicht werden

So zeichnete sich die bisherige Finanzplanung bei
der Post dadurch aus, daB diese zentral auf
Departementsstufe, das sind die einzelnen PTT-
Unternehmensbereiche Post, Telecom und Prasidial-
departement, gefiihrt wurde und der Detaillierungs-
grad in der Berichterstattung umfangreich, damit
aber auch zu wenig fuhrungsgerecht war.

Im Rahmen des fiir den Aufbau von neuen
Flihrungsinformationssystemen bedeutungsvollen
Projektes ,,OFS” (Optimierung der Fuhrungsstruktu-
ren bei den PTT) wurde die Finanz- und Kostenrech-
nung bei der schweizerischen Post durch SAP-
Standardsoftware und durch externe Unterstiitzung
von Beratern der Firma STG - Coopers & Lybrand
Consulting AG realisiert.
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Robert Seitz ist als SAP-Beraler

in der Unternehmensberatung
der Firma STG-C&L tatig und als
soicher u. a. seil Frahjahr 1993

in wechselnden Projekten des
Controlling bei der schweizari-

schen Post. (Stampfenbach-
sir. 138, CH-8035 Zimich,
Fax 01 365 86 86)

Dabei wurde parallel zur Neudefinition der kame-
ralistisch orientierten Budgetierung eine , klassi-
sche” Plankostenrechnung implementiert. Derzeit
wird die Kostenrechnung durch eine Prozefkosten-
rechnung ergianzt.

Per 1. 1. 1994 wurde eine bisher genutzte Eigen-
losung fiir die Budgetierung (Finanzplan) mit dem
neuen SAP-Modul RK-M (Budgetierung/Mittel-
controlling) abgelost. Der folgende Erfahrungs-
bericht soll die Einsatzmoglichkeiten dieses EDV-
gestiitzten Planungswerkzeuges zur ergebnis-
verantwortlichen Unternehmensfiihrung in einem
GroBbetrieb der offentlichen Hand aufzeigen,

Einsatz von RK-M als Budgetierungstool

Mit dem Tool RK-M, das unter R/2 ab dem SAD-
Releasestand 5.0 verfiigbar ist, soll das mehrjahnige
Finanzbudget erstellt werden, und zwar in der Aus-
pragung Kontenplannummer resp. Budgetposition.
Unter SAP-R/3 wird das Budgetierungstool als Mo-
dul FI-FM (Finanzmittelcontrolling) angeboten. Da-
neben ergibt sich durch das Mittelcontrolling, wel-
ches die Buchungsvorgange der Istabrechnung ein-
schlie8t. eine Uberwachungs- und Steuerungsmog-
lichkeit fiir die Ressource Kapital resp. Aufwand.

Die fir das Mittelcontrolling relevanten Daten wer-
den aus den Buchungsvorgangen im internen Rech-
nungswesen abgeleitet und den Budgetwerten ge-
genubergestellt. So konnen Kredite laufend uber-
wacht und MaBnahmen friithzeitig eingeleitet
werden,

Durch diese Hintergrundfunktion, die das
Mittelcontrolling in jeder Phase des betrieblichen
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Wertschopfungsprozesses einnimmt, werden die
SAP-Kostenrechnungsmodule Kostenstellenrech-
nung (RK-S), Auftragscontrolling (RK-A) und

Projektrechnung (RK-P) in idealer Weise erganzt.

Umfang der Budgetierungsfunktionen

Fur die detaillierte, konzeptionelle Ausgestaltung
der Budgetierung standen im Projekt OFS die folgen-
den Punkte im Vordergrund:

1. Logische Verkniipfung der mit RK-M zu realisie-
renden Mittelfristplanung (3 Jahre) in die langfri-
stige, strategische Planung und die kurzfristige,
analytische Planung (1 Jahr) der Kosten- und
Leistungsrechnung (KLR) im Postdepartement.

2. Abkehr von einer zentralen zu einer dezentralen
Fithrung mit der Absicht, eine neue Fihrungs-
philosophie bewuft zu gestalten und zu fordern.

3. Zusammenfligung von Budget und Istrechnung
im Mittelcontrolling.

4. Einbettung von RK-M in das bereits eingefiihrte
Modul RF (Finanzbuchhaltung) sowie die integra-
tive und gleichzeitige Finfiihrung mit den RK-
Modulen RK-S (Kostenstellenrechnung) und
RK-A (Auftragscontrolling) in die neue EDV-
Systemlandschaft des betrieblichen Rechnungs-
wesens.

Budgetierung

Die Budgetierung mit dem SAP-Tool erlaubt die
zahlenmafige Abbildung der strategischen Planung,
indem die Budgetwerte fiir mehrere - bis zu fiinf -
zukiinftige Finanzplanjahre in einem vom Unterneh-
men festgelegten Detaillierungsgrad erfalt werden.

Ein bedeutender Vorteil ist, da mit der zum Zeit-
punkt der Budgeterfassung bekannten Organisa-
tionsstruktur gearbeitet werden kann und damit
Raum gelassen wird fiir mogliche, zukiinftige
Strukturanpassungen.

Bei der Post wird das Finanzbudget jeweils als
rollierendes 3-Jahresbudget erstellt, wobei die Jah-
re 2 und 3 weniger delailliert abgebildet werden als
das Folgejahr selber. Fiir das Folgejahr 1 wird bei
den PTT der Begriff ,Budget”, fiir die Folgejahre 2
und 3 die Begriffe ,Planjahr 1” und ,Planjahr 2”
verwendet.

Planungshorizont:

Aiduelies Jahr : ; ;
P . Budgetjahr Planjahr 1 Planjahr 2

Hosrecmung | (F9EN 1) | (Folgeiahr2) | (Folgeiahr 3

Das Finanzbudget enthilt alle Primaraufwendungen
(inkl. Investitionen) und -ertrage, sowie die departe-
mentsiibergreifenden Lieferungen und Leistungen,
wie z. B, der Postversand fur das Departement
Telecom.
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Voraussetzung fiir einen erfolgreichen Budgetie-
rungsprozeB sind die Vorgabe von klaren Budgetie-
rungsrichtlinien. Diese wurden bei der Post auf die
DV-spezifischen Belange geringfiigig angepaft. Hier
hat sich die Zusammenarbeit zwischen Fachbereich
und externer Beratung als sehr nuitzlich erwiesen.

Das Budgetierungstool RK-M erlaubt tiber Planungs-
parameter das Einstellen von kundenspezifischen
Anforderungen. Bei der Post sind das im einzelnen

- Das Festlegen einer Mittelsteilenstruktur, bei der
die Verantwortungsbereiche in eine hierarchische
Abhangigkeit zueinander gebracht werden und
damit die Budgetverantwortung organisatorisch
abgebildet wird. Das Postdepartement wurde in
die einzelnen Geschaftsbereiche (GB) aufgebro-
chen und letztere teilweise noch in nachgelagerte
Organisationseinheiten (Subbereiche).

Das Aufbauen einer Budgetstruktur, wo zum
einen Kostenarten zu Budgetpositionen (Konto-
gruppe) verkniipft werden, und wo zum andern
die Budgetpositionen selber zu einer ebenfalls
hierarchischen Struktur verbunden werden. Die
Anzahl der Gliederungsstufen ist beliebig. Die
festgelegte Budgetstruktur ist fiir alle Verant-
wortungsbereiche identisch. Ein Ausschnitt der
Struktur, wie sie bei der Post festgelegt wurde, ist
in Abbildung 1 ersichtlich.

Es hat sich gezeigt, dal dem Aufbau dieser Struktu-
ren, wie sie in der Konzeptphase festgelegt wurden,
grofle Beachtung geschenkt werden mug, da ein
einmal festgelegter Ordnungsrahmen nur mit Mehr-
aufwand gedndert werden kann.

Die Budgetierung erfolgt immer zweidimensional
auf einer Mittelstelle und einer Budgetposition resp.
einem Konto, Damit ergibt sich die Moglichkeit,
bestimmte Budgetpositionen zentral, andere auf
tieferliegenden Mittelstellen dezentral zu verwalten.
Dies hat sich als evident erwiesen, da die dezentralen
Stellen bei einzelnen Budgetpositionen aus organisa-
torischen Griinden erst spater die volle Budget-
verantwortung erhalten.

Das Schaubild (Abb. 1) illustriert den Sachverhalt der
zweidimensionalen Budgetierung,

Das klassische Vorgehen bei der Budgetierung ist der
Top-Down-Ansatz, bei dem die Budgetwerte inner-
halb der hierarchischen Organisationsstruktur von
oben nach unten aufgebrochen und vergeben wer-
den. So erhilt jeder Verantwortungsbereich sein
Teilbudget zugewiesen,

Die finanziellen Wertgroen der Budgets ergeben die
Richtgrofien fiir die Planzahlen der Kostenstellen-
und Auftragsplanung,

Mitteliiberwachung

Mit der Erfassung der einzelnen Geschaftsfalle im
Rechnungswesen erfolgt Giber die Zusatzkontierung
der Kostenrechnung (Kostenstelle, Auftrag oder Pro-
jekt) die Zuordnung der gebuchten Werte zu den



controller magazin 3/95

[

GB
Postdienste

——

Aufwand I

Zentral- Kreispost-
stellen direktionen

Mittelstellen

Kostenrechnungs-
objekte

Abbildung 1: Integrationsmodell Budgetierung [ Mittelcontrolling

Budgetmitteln in den zugehorigen Mitteltiber-
wachungsstellen. Das Mittelcontrolling mit RK-M
baut damit auf den operativen, betrieblichen Prozes-
sen auf und akkumuliert diese Abliufe {iber ver-
schiedene Integrationsebenen hinweg bis auf die
Stufe der Mitteliiberwachungsstellen. Die Mittel-
stellen selber sind nicht direkt bebuchbar.

Wird beispielsweise Biiromaterial fiir eine Kosten-
stelle eingekauft, so wird diese Belastung nicht nur
auf der Kostenstelle seiber sichtbar, sondern auch
auf der Mittelstelle, welcher diese Kostenstelle zu-
geordnet ist.

In dieser Integrationsfunktion (siehe auch Abb. 2)
und im Nachweis der Mittelverwendung liegen denn
auch die Hauptvorteile beim Einsatz von RK-M zur
Budgetiiberwachung,

Die Kostenstellen und Auftrige werden von den
Kostenstellen- und Auftragsleitern uberwacht, die
Mittelstellen von den Budgetverantwortlichen.

Die flexible Steuerung der Budgetmittel in der lau-
fenden Rechnungsperiode erfolgt iiber verschiedene

Budgetformen, indem genehmigte Mittel, allenfalls
schrittweise, freigegeben werden. Weiterhin kénnen
Kredite unterjihrig im Rahmen des verfugbaren
Restes zuriickgegeben, zwischen einzelnen Verant-
wortungsbereichen umgebucht oder mittels Nach-
tragen auch erhoht werden. Damit konnen sich
andernde wirtschaftliche Entwicklungen im Verlaufe
der Rechnungsperiode auch in der Finanzplanung
beriicksichtigt werden.

Bei der Post werden die dem mutmaglichen Jahreser-
gebnis angepafiten Budgets vierteljahrlich als Hoch-
rechnungen 1 - 4 verwaltel.

Berichtswesen

Eine der tragenden Sdulen des Berichtswesens unter
SAP, die Analysefahigkeit im schrittweisen Auflosen
von aggregierten Informationen, kommt auch im
Mittelcontrolling zum Tragen. So ergibt sich die
Maglichkeit, WertgroRen auf den Mittelstellen bis zu
den Einzelbelegen nachzuweisen.

Eine Hauptzielsetzung im Berichtswesen ist im Bud-
get-Ist-Vergleich zu sehen, Dieser Ver-

gleich erfolgt auf derjenigen Stufe, wo
die Budgetwerte erfalt wurden, bei-
spielsweise auf dem einzelnen Konto,
und auf den dazugehorenden Verdich-
tungsstufen. Die Vergleiche erfolgen
auf unterschiedlichen Hierarchieebe-
nen der Verantwortungsbereiche und
basieren alle auf dem gleichen Daten-
material, womit keine Informations-

Kostenstellen
__(RK-S)
-&mu_htulll_shﬁil; :

lucken oder -redundanzen entstehen.

Um dem Informationsbedurfnis im
Postdepartement voll gerecht werden

Origindre Uberwachungssysteme

zu konnen, sind - erganzend zum
Standardberichtswesen - eigene Be-
richte mit der SAP-Programmier-

Abbildung 2: Systemstruktur im RK-M

sprache ABAFP /4 erstellt worden. Fiir
spezielle Berichte sind zudem Daten-
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uberfuhrungen aus dem SAP in bestehende Aus-
wertungsinstrumentarien auf dem PC vorgenommen
worden,

Projektdurchfithrung und Ausblick

Mit der dezentralen Wahrnehmung von Budgetauf-
gaben und -verantwortung wurde eine sehr hohe
Effizienz und Identifikation der Benutzer wahrend
des Budgetprozesses und besonders auch im Hin-
blick auf die Budgetiiberwachung gewahrleistet.

Die Schulung der betroffenen Mitarbeiter wurde
zielgruppengerecht {iber mehrere Monate durchge-
fiithrt, wobei der Schulungsinhalt laufend dem Pro-
jektfortschritt angepaBt wurde. Mit gezielten
Refreshingkursen und regelmafigen Budget-
konferenzen wurde nach der Einfuhrungsphase der
hohe Ausbildungs- und Kompetenzgrad der Mitar-
beiter aufrechterhalten. Im Rahmen der Ausbildung
mubte ferner berticksichtigt werden, daf fiir einzelne
Anwender nicht nur das SAP- sondern auch das
Budgetierungs, handwerk” zu erlernen war.

Die Einfiihrung von RK-M konnte bei der Post, dank
erfolgreicher Zusammenarbeit mit dem Beraterteam
von STG-Coopers & Lybrand, innerhalb weniger
Monate erfolgreich durchgefiihrt werden.

Damit man sich eine Vorstellung davon machen
kann, in welchem Umfeld sich das Projekt bewegte,
diene folgende Mengeniibersicht;

Mittelstellen 30
Budgetpositionen 70
Kostenstellen 17.000
Innerbetriebliche Auftrage 30.000

In naher Zukunft ist vorgesehen, in Teilbereichen
innerhalb des Postdepartementes die Obligo-
verwaltung durch die Einfithrung der Bestell-
abwicklung mit dem SAP-Modul RM (Materialwirt-
schaft) zu nutzen. Die Obligowerte (= durch die
Bestellungen eingegangene Verpflichtungen) werden
dann in der Mitteliiberwachung berticksichtigt und
verbessern damit die Kreditiiberwachung.

Ebenfalls in einer spateren Phase sollen die in zu-

kiinftigen Release-Stinden verfiigbaren Erweiterun-

gen genutzt werden.

Es sind dies insbesondere

- die Verfugbarkeitskontrolle, wo bereits ber der
Buchung Budgetiiberschreitungen erkannt wer-

den konnen und

- ein verbesserter Berechtigungsschutz.

Funktionen und Einheiten hinweg zusammenge-
fuhrt,

Die Herkunftsnachweise sind jederzeit und in der
gewunschten Detaillierung zuganglich.

Fiir die einzelnen Verantwortungsbereiche ergibt
sich mit dem RK-M-Tool eine verbesserte Transpa-
renz in den betriebswirtschaftlichen Datenstrukturen
der einzelnen Geschaftsfelder. Das Instrument hilft
mit, im Sinne der Zielsetzung von OFS, die neue
Fuhrungsstruktur mit Leben zu fullen.

Die Durchfiihrung der Mitteliiberwachung ist an die
Einrichtung geeigneter Ablaufe, Strukturen und
organisatorischer Einheiten in der Unternehmung
gebunden. Dies sind im wesentlichen die Budget-
struktur als sachliche, die Mitteliiberwachungsstellen
als organisatorische und die Budgetformen als zeit-
liche Komponenten.

RK-M ist ein geeignetes Instrumentarium fiir 6ffent-
liche Haushalte, wo die Herkunft der Einzahlungen/
Einnahmen und die Verwendung von Auszahlun-
gen/Ausgaben im Vordergrund stehen. Daneben ist
es auch fur privatwirtschaftliche Unternchmen jeder
Branche ein gut einsetzbares Controllingwerkzeng. l

Zuordnung CM-Themen-Tableau

32 | 37 | 39 S R F

Fazit

Durch die Integration von RK-M in die Kontierungs-
ablaufe des internen Rechnungswesens ergibt sich
die Moglichkeit der Mitteliberwachung auf Stufe
Konto und Verantwortungsbereich. Die Daten wer-
den nur einmal erfalt und uber alle betrieblichen
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An der
FACHHOCHSCHULE

MUNCHEN

Fachbereich 09 Wirtschaftsingenieur-
wasen, ist zum Wintersemester 1995/96
oder spater eine

Professur ses. ar.c2)

for das Lehrgebiet

Betriebswirtschaftsiehre und Rechnungswesen
- Kennziffer 0913 - zu besetzen,

Es wird die Bereitschaft erwartet, auch Grundlagen der
Volkswirtschaftslehre zu vertreten.
Einstellungsvoraussetzungen sind ein abgeschlossenes
Hochschulstudium in anderen als Fachhochschulstudien-
géngen; padagogische Eignung: Promotion oder aus-
nahmsweise anderer Nachweis der besonderen Befahi-
gung zu wissenschaftlicher Arbeit; fiinfjahrige berufliche
Praxis, von der mindestens drei Jahre auBerhalb des Hoch-
schulbereichs ausge(ibt worden sein miissen; besondere
Leistungen bei Anwendung oder Entwicklung wissen-
schaftlicher Erkenntnisse und Methoden wahrend dieser
beruflichen Praxis.

In das Beamtenverhéaitnis kann berufen werden, wer das
52. Lebensjahr noch nicht voliendet hat. Bei gleicher Eig-
nung werden Schwerbehinderte bevorzugt berlcksichtigt.

Die FHM bittet nachdrGcklich auch Frauen um fhre Be-
werbung.

Bewerbungen sind mit den tblichen Unterlagen (Lebens-
lauf, Lichtbild, Zeugnisse, Nachweise (ber den beruflichen
Werdegang und die wissenschaftliichen Arbeiten) bis zu
1 Monat nach Erscheinen dieser Anzeige beim Prasidenten
der Fachhochschule MOnchen, Lothstr.34,80335 MOnchen,
einzureichen.




SELBSTANDIGE
CONTROLLER -
GEWERBLICH ODER
FREIBERUFLICH
TATIGE ?

von Professor Dr. H.-J. Stuhr und
Dr. Margot Bock, Technische Universitat limenau

1. TYPISCHE CONTROLLERTATIGKEITEN

Controlling ist kaum durch einen deutschen Begriff
umfassend und zutreffend zu charakterisieren,
weshalb er sich ,.einer babylonischen Interpretations-
vielfalt” erfreut. ' Im allgememen ist Controlling eine
Entscheidungs- und Fithrungshilfe durch , ergebnis-
orientierte Planung, Steuerung und Efber\\'achung in
allen seinen Bereichen und Ebenen”. * Die speziellen
Aufgaben und der Umfang der Planung, Steuerung
und Uberwachung sowie der Informationsversor-
gung sind je nach der Art des Wirtschaftszweiges
und der Betriebsgroe unterschiedlich. Im Bank-
oder Handelsbetrieb tauchen z. B. villig andere Con-
trolling-Probleme auf als im Industriebetrieb. Eine
laufende Uherwa('hung und Einflufnahme muR
beim Einsatz der betrieblichen Produktionsfaktoren
sowie in samtlichen betrieblichen Funktionsberei-
chen erfolgen 7, wobei die Schwerpunkte natur-
gemal in arbeitsintensiven oder kapitalintensiven
Produktionsbetrieben stark voneinander abweichen
und wiederum vollig andere sind als im Dienst-
leistungssektor.

Gegenstand des Controlling st grundsitzlich der
gesamte Tatigkeitsbereich des Betriebes. Manchmal
wird die oberste Fithrungsspitze mit der Begriin-
dung ausgenommen, daf eine Uberwachung der
Fithrungsspitze durch sich selbst nicht denkbar sei, *
Dies erscheint aber nicht zwangslaufig, da eine
Beurteilung auch der Betriebsleitung durch Dritte,
insbesondere durch Aufienstehende, nicht nur
denkbar ist (vgl. z. B. die gesetzlich vorgeschriebene
Jahresabschlufprifung bei Kapitalgesellschaften);
dem Anschein nach wird es in der Praxis auch
immer starker tatsachlich durchgefiihrt.

Klassischerweise sind Controller in Grofunterneh-
men in der Regel als Stabsorgan in eigenstandigen
Controllingbereichen oder in kleineren Unternehmen
als Mitarbeiter im Rechnungswesen oder Finanzwe-
sen mit zusatzlichen Controllingaufgaben angestellt.
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In diesem Falle sind sie ganz normale Arbeitnehmer
und erzielen Einkiinfte aus nicht selbstandiger Ar-
beit im Sinne von & 19 EStG. Eine solche unterneh-
mensinterne Eingliederung ist aber nicht zwangs-
laufig. Gerade bei dem gegenwiirtigen Trend,
Unternehmen immer schlanker und kostengiinsti-
ger auszugestalten und soviel wie moglich extern
zu vergeben, stellt sich nahezu zwangsliufig die
Frage, ob nicht auch Controlling-Aufgaben nach
auflen verlagert, d. h. an externe (selbstindige)
Controller vergeben werden kinnen. Dabei ergibt
sich die Problemstellung, ob derartige selbstandige
Controller gewerblich oder freiberuflich tatig sind.

2. ABGRENZUNG ZWISCHEN FREIBERUFLI-
CHER UND GEWERBLICHER TATIGKEIT

2. 1. Gesetzliche Vorgaben

Der Begriff der gewerblichen Tatigkeit ist im Ein-
kommensteuergesetz weder definiert noch beispiel-
haft umschrieben, Er ist vielmehr von der Rechtspre-
chung entwickelt und niher ausgestaltet worden. *
Danach ist eine gewerbliche Titigkeit gekennzeich-
net durch eine selbstandige, nachhaltige Tatigkeit,
die mit Gewinnabsicht unternommen wird und sich
als Beteiligung am allgemeinen wirtschattlichen
Verkehr darstellt. * Auch wenn diese positiven Be-
griffsmerkmale vorliegen, handelt es sich gleichwohl
dann nicht um eine gewerbliche Tatigkeit, wenn sie
als Auslibung zu einem freien Beruf oder als eine
andere selbstandige Tatigkeit anzusehen ist. Die
freiberufliche Tatigkeit ist, zumindest leilweise, in §
18 EStG insofern naher beschrieben, als in Absatz 1
des § 18 ESIG bestimmte Berufe aufgefiihrt sind (so-
genannte Katalogberufe), die kraft Gesetzes keine
gewerbliche, sondern eine freiberufliche Tatigkeit
darstellen. Der Beruf des Controllers ist hierbei je-
doch nicht aufgezihlt. Der selbstandig ausgeubte
Beruf eines Controllers konnte aber einen der frei-
beruflichen Tatigkeit ahnlichen Beruf im Sinne des
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§ 18 Abs. 1 Ziffer 1 EStG oder eine sonstige selbstan-
dige Arbeit im Sinne von § 18 Abs. 1 Ziffer 3 EStG
darstellen. Die Bedeutung der Zuordnung einer
Tatigkeit als freiberufliche oder gewerbliche Tatig-
keit liegt in der unterschiedlichen Besteuerung. Eine
gewerbliche Titigkeit unterliegt grundsitzlich der
zusatzlichen Besteuerung durch die Gewerbesteuer,
welche bei einer freiberuflichen Tatigkeit nach der
zur Zeit geltenden Rechtslage nicht erhoben wird.
Andererseits ist der Spitzensteuersatz fur gewerb-
liche Einkiinfte auf 47 % statt auf 53 %, wie fiir alle
anderen Einkinfte, beschrankt. Der besondere
Freibetrag fiir iiberwiegende Einkiinfte aus freiberuf-
licher Tatigkeit ist weggefallen.

Es ist somit von besonderer Bedeutung, welcher die-
ser beiden Kategorien eine Controllertatigkeit zuzu-
ordnen ist, sofern sie nicht im Angestelltenverhaltnis,
sondern selbstindig unternehmerisch ausgefiihrt
wird.

§ 18 Abs. 1 (1) ESHG fiihrt drei Kategorien von
freiberuflichen Tatigkeiten auf, namlich

- die wissenschaftlichen, kunstlerischen, schrift-
stellerischen oder erzieherischen Tatigkeiten;

- die selbstandige Berufstatigkeit der Arzte, Rechts-
anwilte, Ingenieure, Wirtschaftspriifer, Steuer-
berater, beratenden Volks- und Betriebswirte usw.
(also die sogenannten Katalogberufe);

- die selbstindige Berufstatigkeit der den Katalog-
berufen ahnlichen Berufe.”

Einen einheitlichen Oberbegriff der freien Berufe gibt
es nicht, ¥ Von einem dhnlichen Beruf wird dann ge-
sprochen, wenn dieser entweder einem oder mehre-
ren der Katalogberufe in den typischen, wichtigen
oder wesentlichen Merkmalen entspricht.

2. 2. Inhaltliche Abgrenzung

Die Vorschriften, welche die Einkunfte aus selbstan-
diger Arbeit einerseits (§ 18 EStG) und aus Gewerbe-
betrieb (§ 15 EStG) andererseits betreffen, schliefen
sich gegenseitig aus. * Konkret bedeutet dies, daf die
Tatigkeit eines Controllers, sofern sie nicht unselb-
standig im Rahmen eines Arbeitsverhaltnisses aus-
geubt wird, entweder nur selbstandige Arbeit oder
nur gewerbliche Tatigkeit sein kann,

Die begriffliche Abgrenzung ist schwierig, da beim
Gewerbebetrieb wie bei der selbstandigen Arbeit
viele der Kriterien gleichermaBen erfiillt sind, wie

z. B. Selbstindigkeit, Nachhaltigkeit, Gewinnerzie-
lungsabsicht und in der Regel auch Beteiligung am
allgemeinen wirtschaftlichen Verkehr. Der Bundesfi-
nanzhof grenzt die selbstindige Tatigkeit von der
gewerblichen Tatigkeit u. a. dadurch ab, daR bei
einer selbstindigen Tatigkeit der Einsatz von Kapi-
tal gegeniiber der geistigen Arbeit und der eigenen
Arbeitskraft in den Hintergrund tritt. '’ Diese
Unterscheidung mag zwar in vielen Fillen immer
noch zutreffen; in streitigen Grenzfillen hilft sie
jedoch nicht weiter, denn gewerbliche Dienstlei-
stungsberufe (und gerade hierzu konnte eme selb-
stindige Controllertatigkeit allenfalls zu zihlen sein)
bendtigen z. B. oft nicht mehr oder gar weniger Be-
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triebsvermogen als selbstindig Tatige. Handelsver-
treter oder Makler, deren Eingruppierung als Ge-
werbetreibende nicht mehr ernstlich zweifelhaft ist,
setzen moglicherweise wesentlich mehr eigene Ar-
beitskraft und kaum nennenswertes Kapital ein, wo-
hingegen bei einem Réntgenarzt, der einen freien Be-
ruf ausiibt, gerade das Gegenteil wahrscheinlich ist.

Der Unterschied zwischen freiberuflicher und ge-
werblicher Tatigkeit liegt vielmehr in der Art der
Arbeit: Diese ist in einem Gewerbebetrieb mehr
routinemifig; bei der selbstandigen Arbeit - wenig-
stens im Sinne von § 18 Abs, 1 Nr. I und 3 EStG -
wird sie mehr unter Einsatz eines meist besonders
qualifizierten geistigen Vermogens und zur Bewalti-
gung individueller, wechselnder Aufgaben ausge-
tibt. "' Fir einen Freiberufler bildet somit die Aus-
iibung einer auf Ausbildung und Konnen beruhen-
den Tatigkeit das beherrschende Moment, und zwar
auch dann, wenn die Tatigkeit ein nicht unerhebli-
ches Betriebsvermogen fordert. ¥ Entscheidend ist
die Art der Tatigkeit und ihre etwaige Ahnlichkeit zu
anderen eindeutig entweder gewerblichen oder
freien Berufen,

Immer wieder wird die Sinnhaftigkeit dieser Unter-
scheidung bezweifelt. Einerseits gewinnen die
Ausbildung und das Kénnen auch fir die Ausiibung
von bisher als gewerblich angesehenen Berufen
immer groflere Bedeutung; andererseits wird bei
verschiedenen freien Berufen immer stirker erhebli-
ches Betriebsvermogen eingesetzt und werden zum
Teil in grofem Umfang Hilfskrifte benotigt. Die
Begriffe ,,Gewerbebetrieb” und , selbstandige
Arbeit” haben sich daher einander angenahert,
weshalb die Einkommensteuer-Kommission die
Frage behandelt, ob das bisherige Nebeneinander
von gewerblicher und freiberuflicher Tatigkeit sich
auf Dauer {iberhaupt erhalten lasse. Diese Frage ist
jedoch zwischenzeitlich tiber 30 Jahre alt. **

3. ZUORDNUNG DER CONTROLLER-
TATIGKEITEN

3. 1. Controller als ,beratender Volks- und Be-
triebswirt”

Wie bereits ausgefuihrt, ist der Beruf eines selbstandi-
gen Controllers in § 18 EStG nicht katalogmigig
aufgefiihrt. Damit muf untersucht werden, ob die
Tatigkeit eines Controllers der eines anerkannten
Freiberuflers vergleichbar oder ahnlich ist. Anson-
sten ware er als Gewerbetreibender einzustufen und
seine Einkiinfte entsprechend zu versteuern.

Bei einem Controller, der uiblicherweise eine wirt-
schaftswissenschaftlich orientierte Ausbildung
besitzt, bietet sich wohl am ehesten der Versuch
einer Analogie zum beratenden Volks- und Betriebs-
wirt an. Dies gilt um so mehr, als es auf die Berufsbe-
zeichnung nicht ankommt; so ist z. B. seit langem
anerkannt, daR ein Unternehmensberater als beraten-
der Volks- und Betriebswirt anzusehen sei, wenn er
eine entsprechende Tatigkeit ausiibt. " Auch ein
Controller, der seine Tatigkeit nicht im Angestellten-
verhiltnis, sondern selbstandig ausiibt, berat
typischerweise Unternehmen,




Der Beruf des beratenden Volks- und Betriebswirts
ist nicht eindeutig. Nach der Rechtssprechung ' muf8
sich die Beratung auf alle Fragen der Unternehmens-
beratung erstrecken, die Gegenstand eines betriebs-
wirtschaftlichen Studiums sind. Hierbei ist es jedoch
gleichgltig, ob sich der Berater diese Kenntnisse
aufgrund eines Studiums an einer Universitdt oder
im Selbststudium angeeignet hat. Der Gegenstand
der Beratung muf8 daher eine gewisse fachliche Brei-
te haben. Beratende Betriebswirte sind nach der
Rechtsprechung auf jeden Fall solche, deren Bera-
tung sich auf Grundsatzfragen erstreckt, wobei je-
doch eine Spezialisierung in der Beratungstatigkeit
unschddlich ist, solange diese sich wenigstens auf
einen betrieblichen Hauptbereich erstreckt, wie z. B.
Produktion, Absatz, Investitionen und Finanzierung
oder betriebliches Rechnungswesen. '* Bei weiter-
gehender Spezialisierung, z. B. als Werbeberater, soll
nach der Rechtssprechung eine gewerbliche Tatigkeit
vorliegen. 7

3. 2. Beispiele aus der Rechtssprechung

Die Durchsicht der Rechtsprechung ergibt folgendes
Bild: '*

# Ein Industrie- und Werbeberater iibt jedoch dann
keine freiberufliche Tatigkeit aus, wenn er be-
triebswirtschaftliche Fragen bearbeitet, Werbe-
konzeptionen erstellt und Werbeschriften ent-
wirft.

# Ein Ingenieur ist nur dann freiberuflich tatig,
wenn er sich auf die Anfertigung von Entwiirfen
und Gutachten sowie die Beratung seiner Auf-
traggeber beschrinkt. Ubernimmt er jedoch
daruberhinaus die Herstellung, Bearbeitung oder
den Vertrieb von Sachglitern, ist er als Gewerbe-
treibender einzustufen,

# Ein Kfz-Sachverstandiger mit abgeschlossenem
Hochschulstudium gilt als freiberuflich tatig; hat
sich allerdings ein Kfz-Meister zum Sachverstan-
digen weitergebildet, werden die Einkiinfte aus
seiner Tatigkeit weiterhin als gewerbliche Ein-
kiinfte behandelt.

# Fihrt ein Programmierer Systemprogrammie-
rungen aus, ist seine Tatigkeit freiberuflich; dem-
gegeniiber sind Anwendungsprogrammierungen
gewerbliche Arbeiten.

# Ein Unternehmensberater gilt als freiberuflich
titig, wenn er z. B. in Industrieunternehmen im
Bereich Marketing usw. umfassend berit.

# Ein Wirtschaftsberater gilt seit dem Steuerande-
rungsgesetz liblicherweise als freiberuflich tati-
ger, beratender Volks- und Betriebswirt, sofern er
sich auf die Beratung eines Unternehmens be-
schrankt, Erfillt der Berater jedoch auch die
Funktion eines Maklers oder Vertreters, 5o ist
seine Tatigkeit als eine gewerbliche einzustufen.

3. 3. Controllertitigkeit als dem Katalogberuf ihn-
liche Tatigkeit

Selbst wenn ein Controller, der statt im Angestellten-
verhaltnis vielmehr selbstandig auf eigene Rechnung
und eigenes Risiko ein Unternehmen berit, nicht

bereits als beratender Volks- oder Betriebswirt einzu-
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stufen ist, kommt immer noch die Méglichkeit einer
Erfassung als ,dhnlicher Beruf” in Betracht. Der ahn-
liche Beruf muf einem der in § 18 EStG ausdriicklich
aufgezihlten Berufe (Katalogberuf) in typischen oder
wichtigen Merkmalen entsprechen. * Dabei ist ein
wertender Vergleich der einzelnen Berufsmerkmale
des Katalogberufes und des als ahnlich behaupteten
Berufes vorzunehmen, wobei das Gesamtbild der
beruflichen Titigkeit berticksichtigt werden muf. *

Da fiir den Beruf eines Controllers eine bestimmte
Ausbildung nicht vorgeschrieben ist, ist bei dem
Ahnlichkeitsvergleich allein auch das Tatigkeitsbild
zwischen dhnlichem Beruf und Katalogberuf abzu-
stimmen. *

Wennschon ein selbstandig wirkender Controller
nicht unmittelbar einem beratenden Volks- oder
Betriebswirt entspricht (z. B. weil die Zielstellung der
Tatigkeit anders orientiert ist), wird typischerweise
jedoch eine Gleichstellung mit einer freiberuflichen
Tatigkeit zumindest dadurch angebracht sein, daf§
die Tatigkeit einem im Gesetz ausdriicklich aufge-
flihrten freien Beruf dhnlich ist.

4. ZUSAMMENFASSUNG

Ein Controller ist zur Zeit noch typischerweise als
Angestellter tatig. Nicht notwendigerweise ausge-
schlossen ist jedoch die Méglichkeit, dag er sich selb-
standig macht und als solcher Unternehmen berat.
Hierbei stellt sich die Frage, ob eine solche selbstan-
dige Tatigkeit als gewerbliche oder als freiberufliche
Tatigkeit einzuordnen ist, da dies unterschiedliche
steuerliche Konsequenzen nach sich zieht. Die Ab-
grenzung erfolgt aufgrund einer genaueren Analyse
der charakteristischen Tatigkeitsmerkmale eines
Controllers. Ein Controller tibernimmt typischer-
weise eine filhrungsunterstiitzende Service-Funkti-
on, indem er die notwendigen Aktivititen zur
Zielfindung, -planung, -erreichung und -kontrolle
initiiert, koordiniert und kontrolliert sowie alle not-
wendigen Entscheidungen der Flihrungskrifte durch
wirksame Entscheidungshilfen unterstiitzt. Treten
Abweichungen von den Zielvorstellungen auf, so
analysiert der Controller die Ursachen und entwik-
kelt Vorschliage und Strategien zur Zielkorrektur, ©
Diese Titigkeiten sind aber gerade ganz uiberwie-
gend geistig wissenschaftlich und kaum technisch
oder handwerklich orientiert, wobei es auch auf die
Tatigkeit des Controllers selbst als Person ankommt,
so daf seine Tatigkeiten alle typischen Merkmale
einer freiberuflichen und nicht einer gewerblichen
Tatigkeit erfiillen.
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WIE STRATEGISCHE UND

OPERATIVE PLANUNG

ERFOLGREICH VERZAHNEN ?

von Manfred Grotheer, Tutzing

1 Wozu strategische und operative Planung
verzahnen?

Wann ist ein Unternehmen erfolgreich? Wenn es
strategisch in den einzelnen Produkt-Kunden-
Kombinationen (strategischen Geschiftseinheiten)
dem Kunden nachhaltig besser als der Wettbewerb
eine vom Kunden als attraktiv empfundene Problem-
lésung bieten kann und diese operativ wirtschaftlich
realisiert wird. Demnach ist Erfolg dadurch gekenn-
zeichnet, daf beides im Planungshorizont zusammen
kommt: der Kunde will es, wir beherrschen es (die
strategische Perspektive der Planung) und wir setzen
es richtig um (der operative Aspekt).

Mit dieser Nahtstelle zwischen strategischer und
operativer Planung beschaftigt sich dieser Aufsatz:
Wie sieht sie aus? Wie ist sie zu realisieren, um einer-
seits Strategien erfolgreich umzusetzen und anderer-
seits aus der operativen Planung und dem taglichen
Agieren Impulse fiir die strategische Planung zu
erhalten?

Diesem , Umsteigebahnhof” zwischen den einzelnen
Planungstypen kommt auch in der anglo-amerikani-
schen Management-Literatur eine besondere Bedeu-
tung zu, da hier oft fehlende oder falsche Verbindun-
gen auftreten. So nimmt u. a. Hax ' eine Begriffs-
differenzierung nach strategischer Planung, strategi-
schem Controlling und strategischem Management
vor. Die Intension dieser Unterscheidung in der
Nomenklatur mag vor allem darin zu sehen sein,
dem Fehler mangelnder Verzahnung zwischen
Strategiebeschluf und operativer Realisierung vor-
zubeugen.

Strategische Planung wurde haufig isoliert durchge-
fiihrt. Ebenso wurden entsprechende Controlling-
Systeme haufig als stabsorientierte Insel-Lisungen
implementiert, so daR auch hier keine organische
Einbindung in das Unternehmen erfolgt war. Auto-
ren, die den Begriff , Strategisches Management”
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verwenden, wollen daher den Focus der Betrachtung
insbesondere auf den vernetzten Prozef von Pla-
nung, Strategietransformation in Mitarbeiterauf-
gaben und Ziele sowie Strategierealisierung iiber
Mafnahmen und Korrekturziindungen legen: dem
Management.

2 Was ist unter der Integration von strategischer
und operativer Planung zu verstehen?

- Definitorische Einbindung der Begriffe
»Management”, ,Planung” und ,Controlling” -

In der hier gewihlten Ausdrucksweise der
Controller-Akademie setzt sich das, was ein Mana-
ger tut (= Management) aus den Komponenten Fiih-
rung und Planung zusammen (s. Abb. 1).

Nach diesem Erklarungsmodell wird unter Fiihrung
die mitarbeiterbezogene Seite des Managements
verstanden: das Erarbeiten von Aufgaben Fir die
Mitarbeiter, die Beurteilung der Mitarbeiter sowie
die Entwicklung von Mitarbeitern tiber Forderungs-
und Lernmagnahmen. Planung umfaglt den Prozefl
der Zielerarbeitung nach dem “Top-Down und
Bottom-up-Prinzip”. Weiterhin missen Mafnahmen
zur Zielerreichung konzipiert werden, deren 6kono-
misches Ergebnis sich in Form von Budgets aus-
druickt. Ferner ist noch das Controlling (im engeren
Sinn) in die Planungsfunktion zu integrieren, das
auch als dispositive Planung bezeichnet werden
kann: das Erkennen von Abweichungen, Auslosen
von Korrekturziindungen und ggfs. das Ankiindigen
von Abweichungen hinsichtlich des voraussichtli-
chen Erreichungsgrades von Budgets und Zielen. Es
handelt sich um ein mafnahmenintegrierendes Ziel-
Ist-Vorschau-Berichtswesen (ZIV).

Es gibt jedoch auch eine umfassendere Form des Be-
griffes ,Controlling”: In dieser Fassung wird der ge-
samte Proze von Zielfindung, Budgetierung und

Agieren bei Abweichungen als Controlling betrach-
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tet. In diesem Fall ware der Begriff ,Controlling”
synonym zum Begriff , Planung” des Manager-Er-
klarungsmodells | zu sehen. In dieser Weise wird der
Begriff ,Controlling” auch vielfach in Unternehmen
benutzt. Somit liefe sich an vielen Stellen Planung/
Controlling schreiben.

dener Informationstypen in Abhingigkeit vom
Planungsstoff vornimmt.

Die Verzahnung zwischen strategischer und operati-
ver Planung (1) ist zu realisieren, indem Strategien in
operative Mafnahmen und Budgets tiberfiihrt wer-

Fidhrung [

MANAGER J
Planung

- Erklarungsmodell -

Controlling im weiteren Sinn

=TT T T "

den (2) sowie Ruckkopp-
lungseffekte aus der ope-
rativen (3) und dispositi-
ven Planung (4) zur strate-
gischen Planung sicherge-
stellt werden.

3 Funktionsorientierte
Verzahnung von strate-
gischer und operativer
Planung

3.1 Die Verzahnung von
strategischer und operati-
ver Planung in der Funk-
tion des Managers

Um die Aspekte einer
Verzahnung von operati-

[~ “MaBnahme ~1_J

ver und strategischer Pla-

Beurteilung

nung in der Manager-
funktion (s. Abb. 1) zu

beschreiben, wird daher
die Planungsfunktion des
Managers noch um eine
Gliederungsebene erganzt:
den Planungsstoff-Typ,

AnkUndigen von Abweichungen

Férdern / Lermnen

Controlling im engeren
Sinn (Regein)

strukturiert nach operativ
und strategisch. Dieses
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fuhrt zu einer Erweiterung
des Manager-Erklarungs-

maodells (s. Abb, 3).

Abb. 1: Manager-Erklirungsmodell 1

Da das Thema , Verzahnung von operativer und
strategischer Planung” lautet, ist der Begriff ,Pla-
nung” noch weiter zu unterteilen.

Peter Drucker differenzierte den Typ von Planungs-
stoff einmal in der Form eines Wortspieles. Danach
befaBt sich die strategische Planung mit Entschei-
dungen unter der Perspektive ,doing the right
things”, wahrend sich die operative Planung mit
dem ,, doing things right”, der Realisierungs-
entscheidung, befaBt.

Weiterhin ist noch die dispositive Planung einzufii-
gen. Sie beinhaltet das Inititeren von Korrektur-
zundungen bei Abweichungen und ist in der unter-
jahrigen Vorschauperspektive enthalten, bzw. bei
Projektorganisation im ,,need to complete”. Um das
Wortspiel weiterzufithren, ware hier die Bezeich-
nung , put things right” treffend.

Das Ordnungsmodell zur Unternehmensplanung (s.
Abb. 2) stellt auf seiner Y-Achse diese Gliederung
des Planungsstoffes dar. Die X-Achse beschreibt den
Planungshorizont der einzelnen Planungsstoff-
strukturen, wahrend die Z-Achse die Informations-
basis beschreibt und hier eine Zuordnung verschie-
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Im Rahmen der strategi-

schen Planung ist eine
Bestimmung von Vision/Leitbild, strategischen Zie-
len, Strategien zur Zielerreichung, Pramissen und
MaRnahmen erforderlich. Diese Elemente werden
von den jeweils zustindigen Managern und den
involvierten Mitarbeitern fiir das Unternehmen bzw.
einen Bereich oder eine Sparte erarbeitet. Die Vision/
das Leitbild soll die Existenznotwendigkeit des Un-
ternechmens/der Sparte ausdriicken: Wozu braucht s
uns als Unternehmen oder Sparte heute - und auch noch
morgen? Was ist unsere Existenzberechtigung in der
Welt- bzw. Volkswirtschaft gegentuiber anderen.
Manchmal wird in amerikanischen Unternehmen
dafiir auch der Ausdruck , Mission” verwandt. Wel-
che Mission bzw. Aufgabe haben wir als Unterneh-
men gegeniiber Einzelnen oder verschiedenen Grup-
pen der Gesellschaft? Diese Vision bzw. dieses Leit-
bild mage den handelnden Mitarbeitern quast als
.Leitplanke” bei der Ausrichtung ihres taglichen
Handelns dienen - im Sinne einer positiven ,Self-
Fullfilling-Prophecy”. Wenn diese Vision als Einstel-
lung der Mitarbeiter besteht, werden sie sich in ihrer
Aufgabe selbsttitig danach ausrichten.

Die Vision, das Leitbild der Firma, ware somit eine
Aufgabenbeschreibung des Unternehmens/der Spar-
te: , Was ist zu tun?” Diese Aufgabe miiite zielorien-
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("Die Dinge
wieder richten”)
Abb, 2: Ordnungsmodell zur Unternehmensplanung
tiert gestaltet sein: ,Was ist das Ziel? Was soll bei Ziele abzustecken: Gleichgewichtsrendite, Marktan-
unserem Tun erreicht werden?” Im Rahmen der teil, angestrebte Eigenkapitalquote etc. In einem
strategischen Planung wiéren somit auch strategische weiteren Schritt sind die Wege zur Zielerreichung zu
Fahrung MANAGER Planung
- Erkldrungsmodel - Operative Planung Sirategische Planung
——1 VisonALettalo
o
:UW | i /—\/ —
Seategen
Pramssan (pormanene
Prozed mae
®
Baurtallung | Budget Mafnahmen 'I T
: |
Controlling b ] (Bvrategischies)
Fardadn/Lernen (l.e.5) — 4 Cantreihng
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Abb. 3: Manager-Erklirungsmodell 11
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erarbeiten und zu fixieren: die Strategien. Festhalten,
bevor es vergessen wird. Welche Annahmen iiber
Wetthbewerber und gesetzliche Bestimmungen etc,
sind zur erfolgreichen Realisierung unserer Strategie
unterstellt: die Pramissen. Manchmal ist man selbst so
geblendet von der Genialitat der eigenen Strategien,
dag fiir den Wettbewerb ein statisches Verhalten
unterstellt wird. Indem auch Verhaltensannahmen
tiber den Wettbewerb, den Gesetzgeber, der Holding
u. a. formuliert wird, mag vielleicht ein Fragezeichen
hinsichtlich der Erfolgschancen der eigenen Strategie
erscheinen, Jetzt wire es noch , recht-zeitig”. Voll-
ends ist noch die Entwicklung und der Beschluf von
Mafinahmen erforderlich. Diese Mafnahmen sind im
Rahmen der Strategieplanung als Globalma@nah-
men/MaBnahmenprogramme zu interpretieren und
sollten zur Sicherstellung des Strategietransfers in
operative MaBnahmen bereits mit dem Strategie-
beschluf festgelegt werden.

Diese strategischen Ziele und Mafnahmen sind in
operative Zwischen-/Etappenziele umzutopfen. Ein
zentrales Instrument zum Umtopfen der strategi-
schen Ziele in Etappenziele bildet die operative
Mehrjahresplanung. Wie soll das Etappenziel im
letzten Jahr der Mehrjahresplanung aussehen? Wel-
che Ziele sind fiir die Jahre dazwischen zu bilden?
Diese Ziele sind von dem jeweiligen Manager in
seiner Fithrungsfunktion darauf zu priifen, ob sie
den Aufgaben und insbesondere den Kompetenzen
der beteiligten Mitarbeiter entsprechen (s. Abb. 1).
Weiterhin sind Manahmen zur Zielerreichung zu
planen. Zu welchen Erlos- und Kostenbudgets fuh-
ren diese Mafinahmen? Sind die Zwischenziele da-
mit zu erreichen?

Schlieflich gehort zur strategischen Planung auch
der Ziel-Ist-Vorschau-Vergleich. Was ist das strategi-
sche Ziel? Welches , Ist” ist erreicht (als tatsachlich
eingetretenes Ist oder als Planwerte fiir Ziele und
Budgets der operativen Mehrjahresplanung und der
operativen Jahresplanung, die schon fast das Ist der
strategischen Planung bildet)? Welche Korrektur-
ziindungen sind vorzunehmen, die in eine Vorschau
auf mogliche Ziel-, Strategie- oder Mafnahmen-
anderungen einfliefen? Die in diesem Absatz ge-
nannten Aspekte bilden das strategische Controlling
(im engeren Sinn); Regeln, als Modell eines Regel-
kreissystems; Korrekturmagnahmen auslosen bei
Abweichungen.

Strategische Planung und das Umsetzen in arbeits-
fahige Etappenziele sowie das Auslasen von Korrek-
turziindungen sind Managementsache. Welchen
Beitrag leistet jetzt der Controller zur Integration von
strategischer und operativer Planung?

3.2 Die Verzahnung von operativer und strate-
gischer Planung in der Funktion des Controllers

Ein wesentlicher Punkt fir die Realisierung eines
erfolgreichen strategischen Controllings ist die Ein-
bindung des Controllers, Die Aufgabe des
Controllers besteht darin, eine Methodik aufzubau-
en, die dafiir sorgt, da die Unternehmung kurzfri-
stig ihr Gewinnziel erreicht und sich langfristig auf
ihrem WEG befindet. Damit ist der Controller fur
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die fachliche Methodik der operativen und strategi-
schen Planung zustandig. Weiterhin kontrolliert der
Controller nicht, sondern sorgt dafiir, daB jeder sich
selber kontrollieren kann im Rahmen der vereinbar-
ten Zielmafstibe, Diese Aufgabe laRt sich in der
Form von Abb. 4 grafisch visualisieren.

w9

MeB- u, Regeltechnik)

Abb. 4: Controller's grafische Funktions- und
Rollenbeschreibung

Als Schnittmenge wird in dieser Darstellung aus der
Mengenlehre der Bereich bezeichnet, der sowohl
zum Kreis des Managers wie auch zum Kreis des
Controller’s gehort. Diese Schnittmenge bezeichnen
wir als das Controlling. Der Manager betreibt etwas
in Produktion, Verkauf, Marketing etc. Die wirt-
schaftlichen Auswirkungen in strategischer und
operativer Hinsicht zu berticksichtigen, gehort auch
zur Aufgabe des Managers (Controlling im weiteren
Sinn ist konstitutive Managerfunktion). DaB der
Manager Controlling betreiben kann, gehort zur Auf-
gabe des Controllers, Damit gehort das Controlling
auch in den Kreis der Elemente, die die Controller-
funktion ausmachen. In diesem Controlling-Prozeff
stellt der Controller dem Manager in einer Service-
funktion betriebswirtschaftliche Systeme und Bera-
tungsleistung in Form von Methoden, Analysen,
Berechnungen und Verhandlungen zur Verfugung.

Diese Servicefunktion umfafit nicht nur das interne
Rechnungswesen (dargestellt durch das Break-Even-
Symbol), sondern auch die Methodik und Organisa-
tion der Unternehmensplanung (WEG-Symbol) mit
strategischer, operativer und dispositiver Planung. In
dieser Weise arbeitet der zentrale Controller fachlich
nach ,Controller’s Thementeppich” (Abb. 5) - in
den Spalten mit den , Denkzeugen”: (internes) Rech-
nungswesen, Unternehmensplanung und Fithrung durch
Ziele. Hier besitzt er auch eine fachliche Richtlinien-
funktion gegentiber den dezentralen Controllern in
den Bereichen und den Funktionen.

Er wirkt in diesen Systemen nicht nur als System-
architekt bei der Konzeption und dem Aufbau mit,
sondern begleitet diese Prozesse auch in ihrer An-
wendung als betriebswirtschaftlicher Berater. Somit
hat der zentrale Controller nicht nur die Maglichkeit
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Abb. 5: Controller's Thementeppich

a) ein personifiziertes , Inter-
face” fur die Verzahnung von
operativer und strategischer
Planung zu bilden, sondern b)
auch einen systematischen und
integrierten Verbund der ope-
rativen und strategischen Pla-
nungssysteme zu realisieren. Er
stellt sowohl fiir die strategi-
sche wie auch fiir die operative
Planung seine ockonomischen
Tools (,MeB- und Regeltech-
nik”) zur Verftigung und be-
gleitet beide Planungsprozesse
als betriebswirtschaftlicher
Berater. Daher ist ein seinen
Aufgaben entsprechendes Or-
ganigramm wie folgt gestaltet
(Abb. 6).

Aufgrund dieser Funktion sind
ihm die Strategien nicht nur
bekannt, sondern er hat an
ihrem Zustandekommen auch
methodisch mitgewirkt, und
kann somit dafiir Sorge tragen,
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daf sie in operative Budgets umgesetzt werden.
Gleichzeitig konnten aus dem Berichtswesen gemel-
dete Abweichungen strategischen Handlungsbedart
bendtigen. In diesem Fall vermag der Controller den
Informationstluf , nach oben” sicherzustellen, wenn
ihm die Strategie bekannt ist und er somit ggfs. eine
Abweichung als strategierelevant interpretieren
kann.

4 Verzahnung von operativer und strategischer
Planung durch Instrumente-Verbund

Da der Controller im Rahmen seiner ,, Co-Funktion”
die personifizierte Schnittstelle fiir das Planungs-
und Berichtswesen-Procedere darstellt, ist auch
sichergestellt, daf er, der nach ,Controller’s
Thementeppich” auch fiir die Methodik der Unter-
nehmensplanung zustandig ist, hier einen Verbund
der strategischen und operativen Planungstools
realisieren kann,

4.1 Portfolio 1

Zum Beispiel bildet das Portfolio ein Analyse-
instrument fiir die Positionierung von strategischen
Geschiftseinheiten. An dieser Stelle sei das Boston-
Portfolio (Abb. 7) dargestellt, da sich an ihm der Ver-
bund zwischen Portfolio, Potentialanalyse (Abb. 8)
und Ansoff-Matrix (Abb. 9) besonders plakativ dar-
stellen lagt.

Hinter dem Portfolio ist der Lebenszyklusgedanke
von strategischen Geschiftseinheiten (z. B.: Produkt-
Kunden-Kombinationen) zu sehen. Gibt es fur die
Cash-Flow-bringenden SGEs von heute, im Sinne
eines Generationenvertrages zwischen den SGEs,
gentigend , Nachwuchs”, der morgen Cash-Flow-

vV

-

Uberschusse erwirtschaftet?
Vv
K T Vv

BWA
I ]
RW upP DV
Vorstandsvarsitzender F = Hauptabteilung Finanzen
Vorstand Kim. Bereiche BWA=  Hauptabteilung Controlling
Vorstand Technik RW =  Rechnungswesen/
Vorstand Vertrieb Management Accounting
UP =  Unternehmensplanung
DV = Datenverarbeitung

Abb. 6: Organigramm der zentralen Controller-Funktion
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Die horizontale Achse beschreibt den relativen
Marktanteil, d. h. wie beherrschen wir diese strategi-
sche Geschaftseinheit im Vergleich zum Wettbewerb:
gleich gut, besser oder schlechter. Die vertikale Ach-
se beschreibt das Marktwachstum: empfindet der
Kunde die angebotenen Problemlésungen zuneh-
mend als attraktiv, dann fahrt das zu steigender
Nachfrage/héherem Marktwachstum oder wird die
Attraktivitat zunehmend niedriger eingeschatzt,
dann fiihrt das zu niedrigerem Marktwachstum oder
schrumpfenden Markten,

relativer
Marktanteil
hoch niedrig
hoch Stars c Question
Y
Markt- a
wachstum
niedrig Cash Poor
Cows Dogs

Abb. 7: BCG-Portfolio

An dieser Stelle wird das Portfolio als Analyseinstru-
ment eingesetzt. Wird z. B. eine Unausgewogenheit
aufgezeigt, indem ein Unternehmen keine Question-
Mark-Positionen oder Star-Positionen besetzt hat,

d. h. es gibt keine Positionen in Marktwachstums-
segmenten, kann die Ansoffsche Matrix (Abb. 8)
(auch: Produkt-Markt-Matrix oder Quo-Vadis-Matrix
genannt) Ansatzpunkte im Sinn eines Suchkataloges
zur Strategieentwicklung liefern.

Produkte

bisherige neue
bisherige | Konzen- Produkt-

tration entwicklung

(bestehendes

Portfolio)
Miirkte
neue Markt- Diversi-
entwicklung fikation

Abb. 8: Ansoffsche Matrix
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4.2 Ansoffsche Matrix

Das Portfolio befindet sich im linken oberen Feld
der Ansoffschen Matrix: bestehende Produkte in
bestehenden Markten. Neben den Strategien ,, Kon-
zentration” und ,,Marktdurchdringung” im Feld
bestehender Produkte und bestehender Mirkte gibt
es folgende Moglichkeiten:

® |, Produktentwicklung”: neue Produkte fir
bestehende Markte

®  Marktentwicklung”: bestehende Produkte in
neue Markte

@® , Diversifikation”: neue Produkte in neuen
Markten.

Die Ansoffsche Matrix ist ein skalierendes Verfahren.
Wie weit entfernen wir uns von angestammten
Markt- und Produktfeldern? Wird das Risiko, Lehr-
geld zu zahlen, mit zunehmender Entfernung
grofler? Werden vielleicht auch die Chancen grofer?
Was sind in den neuen Feldern die Erfolgsfaktoren?
Wie beherrschen wir sie im Vergleich zum Wett-
bewerb auf diesen Feldern?

4.3 Portfolio IT

Wird ein neues Produkt aus der Produktentwicklung
in den Markt eingefuhrt, so wird es in das Portfolio
tibernommen?

Hier kann das Portfolio zum Visualisieren von Stra-
tegien eingesetzt werden. Mogliche Strategien im
Portfolio fiir strategische Geschaftseinheiten kdnnen
sein: férdern, halten, ernten, aussteigen. Soll zum
Beispiel eine Strategie (vgl. Abb, 7) entsprechend
dem Pfeil ¢ in der oben Portfolio-Darstellung,

(Abb. 7) verfolgt werden, so setzt sich diese Strategie
aus zwei Komponenten zusammen: Die Strategie ¢
kann mathematisch auch als Vektor ¢ interpretiert
werden, Nach den Regeln der Vektorgeometrie lifdt
sich der Vektor ¢ durch Addition der Vektoren a und
b bilden, Besitzen wir als Unternechmen die Kompe-
tenz, Marktwachstum zu erzeugen, dann mufiten fir
den Vektor b (Veranderung des Marktwachstums)
MaBnahmen definiert und umgesetzt werden, Fur
viele Unternehmen ist dieser Pfeil jedoch eher eine
exogene Grifle. Diese Unternehmen miissen ihre
Handlungen auf den Vektor a (Veranderung des
relativen Marktanteils) focussieren. Diese gewtinsch-
ten Veranderungen des relativen Marktanteils lieBen
sich zum Beispiel durch Veranderungen des Poten-
tials plausibilisieren. Mit welchen Mafnahmen ge-
lingt es uns, eine aus Kunden- und Kundeskunden-
sicht nachhaltig verbesserte Problemlosungsfahigkeit
im Vergleich zum Wettbewerb zu realisieren? Visua-
lisieren lat sich die verbesserte Problemldsungs-
fahigkeit mit Hilfe der Potentialanalyse (Abb. 9).

Die Potentialanalyse fiithrt Kriterien aus Kundes- und
Kundeskundensicht auf, Was will der Kunde als
Problemlésungseigenschaften erhalten. Im nachsten
Schritt erfolgt eine Gewichtung der einzelnen Kriteri-
en. Es stehen 100 Gewichtungspunkte zur Verfa-
gung, Welche Kriterien sind dem Kunden aus seiner
Sicht besonders wichtig, welche etwas weniger. Im
dritten Schritt erfolgt eine Gewichtung im Vergleich
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fahrtsklausur vom Mittwochabend vor dem
Himmelfahrtstag bis zum Samstagnachmittag.

Ein beschlufihiges Leitungsgremium von ca.
15 Teilnehmern zieht sich zur Klausur zuruck,
um in ungestorter Ruhe und unabhingig vom
Adhocismus des Tagesgeschafts das , Heran-

5 3 Olst. 50 meinen im Team” an neue Strategien zu reali-
sieren. Stark qualitativ gepragte Workshop-
Ziel: 100 q geprag

Runden konnen im Detail durch Befragungen
oder Prisentationen zustindiger Experten im
Unternehmen abgerundet werden, die situativ
zum entsprechenden Thema die Workshop-
Runde erganzen. Die Moderationsfunktion
dieser Klausur kénnte beim Controller liegen,
evtl. in Zusammenarbeit mit einem externen
moderationsunterstiitzenden Partner.

4.5 Strategiebeschlufiformular

Die Strategiebeschliisse sind in einem Strategie-
beschlufformular (Abb. 10) festzuhalten: einer-
seits, damit man sich festlegt, und andererseits,
damit es auch den anderen einsehbar ist (,now |

see it”). Kann das Leitbild so bestehen bleiben
oder sind Anpassungen erforderlich? Wie sehen

0
3=
3

die strategischen Ziele aus? Welche Strategien
sollen eingeschlagen werden, um die strategi-

340 schen Ziele zu erreichen? Welche Pramissen
: 300 (Verhaltensannahmen) tiber Wettbewerber,

Abb. 9: Potentialanalyse

zum Hauptwettbewerber. Sind wir aus Kundensicht
in diesem Kriterium gleich gut wie der Wettbewerb,
so miilte hier der Wert 3 als Vergleichswert des
Wettbewerbers gesetzt werden. Ist das Unternehmen
in diesem Kriterium schlechter als der Wettbewerb,
erfolgt entsprechend dem Abstand zum Wettbewerb
eine Wertung zwischen 1 und 2,9; bei besserer Pro-
blemlosung als der Wettbewerb entsprechend zwi-
schen 3,1 und 5. Der Wettbewerb besitzt als Ver-
gleichswert 300 Potentialpunkte. Wir erreichen heute
280 Potentialpunkte. Unser Ziel im Rahmen einer
5-Jahresplanung besteht darin, 340 Potentialpunkte
im Vergleich zur Leistungsfahigkeit des entsprechen-
den Hauptwettbewerbers in diesem zukiinftigen
Zeitpunkt zu erreichen. Da sich der Wettbewerb
nicht statisch verhalt, miiften entsprechend bessere
Mafnahmen als die des Wettbewerbers realisiert
werden. Nur so liefe sich beispielsweise der Vektor a
des Portfolio (Abb. 7) bei gegebenem Verhiltnis ent-
sprechender Wettbewerberkapazitiiten plausibili-
sieren.

4.4 Strategickonferenz

Entsprechende Analysen, Vorschlage, Strategie-
entwiirfe wiren in eine routinemafige Strategie-
klausur einzubringen. Ein geeigneter Zeitpunkt fiir
die Strategiekonferenz scheint die Zeit zwischen
Ende April und Ende Mai zu sein. Hier liegt tenden-
ziell eine Zeitspanne, die zwischen den Jahresab-
schluBlarbeiten und den Vorbereitungen fiir das neue
Planjahr liegt. Ideal erscheint eine Klausur von 2,5
Tagen, z. B. in Form einer strategischen Himmel-

Gesetzgeber, beeinflufende Holding etc. sind
unterstellt? Welche MaBnahmen (Programme,
globale Mainahmenpakete) sind durchzufith-
ren?

Hier liegt eine weitere Verknupfungsmoglichkeit
zwischen strategischer und operativer Planung: mit
dem Strategiebeschluf sind gleichzeitig (operative)
Mafnahmen zu verabschieden. Es ist nicht nach der
Devise zu verfahren: ,Schaffen ist produktiv und
Planen ist unproduktiv - jetzt haben wir geplant
und jetzt wird wieder geschafft”. Konkrete,
schatfensorientierte Mafnahmen sind bereits zu
beschliefen, Diese GlobalmaBnahmen werden im
operativen Mafnahmenblatt konkretisiert. Dieser
Formularvorschlag ware somit ein Scharnierpapier
von der Strategie zur operativen MaBnahmen-
planung: Werden mit der Strategie auch Mafnahmen
initiiert?

4.6 MafBnahmen-/Aktionsplan

Im Rahmen der Strategierealisierung wegfallende
oder neu hinzukommende Mafinahmen sind im
MafBnahmen-/Aktionsplan (Abb. 10) festzuhalten.
Wie lautet die Mafinahme? Was ist der Zweck dieser
Aktion, d. h. welche Strategie will man mit dieser
Aktion unterstiitzen? Dieses Feld stellt wiederum
eine Verzahnung her. Es ist wiederum ein Scharnier-
formular, diesmal von der operativen Planung zur
strategischen Planung. Besteht ein Zusammenhang
zwischen den verandernden operativen Mainahmen
und der Strategie, bzw. sind die operativen Magnah-
men strategiekonform? Auf diesem Blatt sollten
gleichzeitig noch Zustandige definiert werden. Wie
sieht es mit Start- und Endtermin aus? Welche
Ergebnisveranderungen sind zu erwarten? Welche
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Abb. 10: Strategicbeschlufiformular und Mafnahmen-|Aktionsplan




Auswirkungen gibt es auf die operativen Teilplane
LPersonal” und , Investitionen”? Diese verandernden
Mafnahmen sind in die operative Budgetierung ein-
zufiigen. Sind es Mafinahmen mit Veranderungs-
dauer von mehreren Jahren, so gehen sie in die ope-
rative Mehrjahresplanung ein.

4.7 Mehrjahresplanung

In der Mehrjahresplanung herrscht der deduktive
Arbeitsstil vor. Es werden die Marktentwicklungen
quasi aus der Hubschrauberperspektive betrachtet.
Wohin gehen die , Trendautobahnen”? Wo gibt es
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Kunden- und Wettbewerberkonzentrationen? Wie
entwickeln sie sich? Es geht um das Einbringen von
Eckpfosten in die Marktlandschaft. Perspektiv- oder
Skeletonbudgets sind aufzubauen. Strategische Pro-
dukt- und Markltziele sind zu definieren, die Port-
foliostrategie in Zahlen umzusetzen, z. B. Marktfiith-
rer in Deutschland, und in arbeitsfahige Etappen-
ziele zu gliedern. ZweckmaRig ist es, mit dem letzten
Jahr der Planungsperspektive zu beginnen: Im Jahr 5
wollen wir in einer strategischen Geschiftseinheit

41 Prozent Marktanteil in Deutschland erreicht
haben. Dieses Ziel ist dann maBnahmenorientiert in
emzelne Jahreszwischenziele zu gliedern.

4. Jahr 5. Jahr

Marktvolumen 4.000 4.200 4410 4.631 4.8362
Marktanteil 30% 33% 36% 39% 41%
Absatzmengen 1.200 1.400 1,600 1.800 2.000
Preis/Einheit 28.000 27.000 26.000 25.000 24.000
Proko/Einheit 18.040 17.800 17.600 17.400 17.200
Deckungsbeitrag/Einheit 9.960 9.200 8.400 7.600 6.800

TDM TDM TDM TDM TDM
Umsatz 33.600 37.800 41.600 45.000 48.000
Proko Absatz 21.648 24,920 28.160 31.320 34.400
DBI 11.952 12.880 13.440 13.680 13.600
Promotion/Entw.-Kosten 6.200 6.200 6.200 6.200 6.200
DBII 5.152 6.680 7.240 7.480 7.400

Abb. 11: Struktur der Mehrjahresplanung

4. 8 Jahresplanung

Aus der Mehrjahresplanung sollte zur Einleitung der
Jahresplanung ein Planungsbrief veroffenthcht wer-
den. Auch hier ergibt sich wieder eine Méglichkeit,
die strategische Planung mit der operativen Planung
zu verzahnen. Neben spezifischen Jahresinforma-
tionen - Teuerungsrate fur das nachste Jahr, Tarifer-
héhung, Lagerbestandsziele etc. - sollte der Pla-
nungsbrief allen Planenden auch konkrete Maf-
nahmenméglichkeiten zur Erreichung strategischer
Ziele vor Augen fithren. Zum Beispiel:

® vor allem das Exportgeschift nach Amerika,
China etc. ist zu forcieren,

@® Investitionen sind auf ihre Strategiekonformitat
zu priifen,

® Im Rahmen von Produktionsauftragen wollen wir
uns auf Spezialauftrage mit hoher Auflagenzahl
konzentrieren.

Mit diesen Informationen starten die Beteiligten die
Detailplanung fur das nachste Jahr in induktiver
Vorgehensweise. Welche Kunden gibt es in unserer
Kundenliste? Welche werden davon in nichster Zeit
vermehrt Spezialauftrige in hoher Losgrofle zu ver-
geben haben? Wie erhalten wir von diesen Kunden
Auftrige? Welche kundenspezifischen Akquisitions-
bemithungen sind zu starten? Was kosten diese Be-
miithungen? In dieser Vorgehensweise ist das Erar-
beiten des operativen Jahresplanes zu starten.

4.9 Verzahnung von strategischer und operativer
Planung mit dem Berichtswesen (dispositive
Planung)

Da Planende keine Hellseher sind und das Ist eben
anders als der Plan kommt, ist es wichtig, die Abwei-
chungen aufzunehmen und als Steuerungssignale zu
interpretieren. Sie zeigen, dafd sich etwas im Ist an-
ders ereignet hat, als es im Plan vorgesehen war, und
eroffnen die Moglichkeit, anhand der erkannten
Abweichungen gegebenenfalls Korrektur-
matinahmen auszultsen, Abweichungen konnen
dabei ganz unterschiedliche Qualitaten besitzen,
Eine Ergebnisabweichung in einer Region A von -2
kann evtl. durch eine Ergebnisabweichung in einer
Region B von +2 zahlenmafig kompensiert werden.
Jedoch kann die Abweichung in Region A dadurch
entstanden sein, daf dort ein Wettbewerber ein neu-
es Produkt erstmalig in einen Testmarkt brachte. Das
wire eine strategierelevante Information, wenn in
einem eigenen StrategiebeschluBBformular (Abb. 10)
die Pramisse eingesetzt und benotigt wire: Kein
neues Wettbewerbsprodukt vor n + 2 Jahre.

In diesem Fall ware Vorstand, Geschaftsfithrung und
Bereichsleitung schnellstmoglich von diesem Einzel-
sachverhalt zu informieren. Diesem Zweck dient das
4-Fenster-Formular der dispositiven Planung,. Es ist
nicht als Standardberichtswesenkern konzipiert,
sondern soll ausgewihlte Einzelsachverhalte ergan-
zend zum Standardbericht darstellen.

Der Einzelsachverhalt wird in diesem Formular in
4-Einzelfenstern controlling-orientiert dargestellt.
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KOSTENABGRENZUNGEN
BEIM SOLL-IST-VERGLEICH

von Dr. Albrecht Deyhle, Gauting

Das Controlling lebt im Soll-Ist-Vergleich. Abwei-
chungen sind ein Nutzen der Planung. Dort, wo sich
nichts andert, braucht nicht geplant zu werden. Da
reicht der Vergleich zum Vorjahr. Die Planung soll
daftir sorgen, da Abweichungen nicht zu empfind-
lichem , Management by surprise”, sondern zu ,.ge-
regeltem Arger” werden (controlled trouble). Grenzt
man ab im [st, sieht man nichts.

Immer wieder erlebt man, dal eine Planung dann als
gut gelungen angesehen wird, wenn es keine Abwei-
chungen gibt. ,,Das Budget hat im ersten Halbjahr bis
auf 2 % geshmmt. Zwar ist so etwas sehr schén und
beruhigend; jedoch eher die Ausnahme. Das typische
Controlling besteht darin, da durch regelmatige,
zwischen Start und Ziel eingebaute Soll-Ist-Verglei-
che Abweichungen rechtzeitig erkannt, daf gezielt
daraus Konsequenzen gezogen werden und dafl
durch Korrekturziindungen der Ist-Kurs am Ende
trotz Abweichungen in das Ziel gesteuert wird.

Die Controllerfunktion hat sich folglich nicht allein
auf die Koordination der Budgets zu konzentrieren,
sondern auch auf die Koordination der Abweichun-
gen. Dazu gehort die Spielregel des Berichtswesens
des Controllers, daff eine Analyse der Abweichungs-
grunde nach ruckwarts weniger bedeutsam ist als
das Ziehen von Konsequenzen aus den Soll-Ist-Ver-
gleichen nach vorwirts. Angekiindigte Abweichun-
gen sind herauszuarbeiten.

Der Soll-1st-Vergleich soll weniger veranlassen zu
fragen, warum die Istzahlen anders sind, als es ge-
plant war. Der Soll-Ist-Vergleich soll eine Herausfor-
derung bilden, sich Gedanken dariiber zu machen,
wie es weitergeht, Deshalb tritt neben den Soll-Ist-
Vergleich die Erwartungsrechnung; also die ,, Hoch-
rechnung” der Istzahlen parallel neben den Soll-
zahlen. Dieser Forecast braucht zu seiner VerlaRlich-
keit das Ist der Kosten gemaf der kostenwirksamen
Ereignisse - activities,

Handelt es sich um ein Jahresbudget, so wurde unter
dem Jahr anzukiindigen sein, inwieweit per Ende
Jahr durch die Dispositive Planung, die Steuerung,
die Istzahlen dem Soll entlang gehalten werden kon-
nen und inwieweit nicht. Erwartete Abweichungen
- variances - sind beherrschbar (controllable); ge-
wesene sind vorbei,
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Vom S5IV zum ZIV

Die eigentliche Abweichung im Controlling-Berichts-
wesen ist eben gar nicht die zwischen einem bis
heute anteilig formulierten Budget (Soll) und dem
bis zum jetzigen Termin erreichten Ist. Dies ist der
konventionelle, standig nach rickwarts forschende
und Rechtfertigungsroutinen auslésende Soll-Ist-
Vergleich.

Die controlling-relevante Abweichung schaut nach
vorwarts. Sie liegt zwischen dem bis jetzt erreichten
Ist und dem Ziel, das vor einem liegt. Dies kann ein
Jahresziel sein (Jahresbudget) oder ein Projektziel bei
Kundenauftragen oder internen (groBeren) Projek-
ten, Naturlich setzt es voraus, da ein Ziel formuliert
ist. Aber erst dann kriegt Controlling seinen Sinn.
Die etwas saloppe Formulierung ,auf was hin soll
controlled werden”, ist zutreffend. Controlling mit
Sinn und Zweck gibt es nur auf Ziele hin.

Der Vergleich zwischen Ist und Ziel fordert zu Mag-
nahmen heraus. Themazentrierte Interaktion wird
erzeugt: Also themaorientiert (das Thema ist die
Abweichung), ,inter” bedeutet unter mehreren in
der Regel und aktionsgepragt statt vergangenheits-
bewialtigend. Das schafft Controllingatmosphire,
Zusammenarbeitgefiihl. Die Erwartungsrechnung/
der Vorschaubericht sind der Controlling-Berichts-
kern. Was ist zu tun, und wie wirkt sich dieses Ein-
setzen von Korrekturziindungen nach jetziger Ein-
schitzung - latest estimate - bis Ende des Jahres
aus. Die Erwartungsrechnung und das angekiindigte
Ist - expected actual - sind zu formulieren. Und
Ausdrucksweisen reste a faire oder need to complete
zeigen, dal es nicht einfach eine 'rognose ist
seitheriger Istverlaufe auf ¢inen kommenden Zeit-
raum, sondern da die Vorschau entscheidungs-
fundiert zu machen ist. Also bedarf es auch der Zu-
sammenarbeit von Manager und Controller im Team
zum Einsammeln der Vorschauberichts-Komponen-
ten. Die sind zu montieren zur Gesamtunterneh-
mensvorschau | und Vorschau IL

Der SIV - Soll-Ist-Vergleich - wandelt sich zum
ZIV - dem Ziel-Ist-Vorschaubericht.
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Abgrenzungen der Istkosten bleiben lassen

Ein echter Soll-Ist-Vergleich, der zur Steuerung und
zum Veranlassen von Korrekturztindungen brauch-
bar ist, mugB die Istzahlen so bringen, wie die Ereig-
nisse sind. Die Planung stellt die Norm auf. Im Plan-
verlauf sind die Zufalligkeiten des Alltags eingeeb-
net. Das druckt schon das lateinische Wort planus
aus; das technisch eben, glatt bedeutet und gedank-
lich meint ,, deutlich und klar”.

Es kommt eben anders, als man denkt, Dies merkt
man aber nur, wenn man vorher denkt; also plant.
Dag es anders kommt, mufl man unmittelbar so
sehen, wie es kommt, Das lateinische planus hei3t
eben auch Landstreicher. Das Alltagsgeschaft geht
auch nach dem Grundsatz ,unverhofft kommt oft”,
Genau dies muB8 beim Soll-Ist-Vergleich zu sehen
sein, sonst 1st er kein Spiegelbild des Betreibens.
Controller sollen transparent machen, was die Ereig-
nisse sind. Also ist das kostenwirksame Ereignis
auch zu kontieren. Folglich gibt es in groferem Aus-
maf3 Abweichungen. Herzlich willkommen. Als Con-
troller mug man Lust machen auf Abweichungen.

Dies ist auch die Voraussetzung fiir eine klare Er-
wartungsrechnung. Wie soll man im Management
einschitzen, wie es weitergeht und passende Mag-
nahmen bauen, wenn man den klaren Iststand des
tatsachlichen Geschehens nicht kennt. Aufwandsaus-
gleichskonten bilden, die Hohen und Tiefen des
ereignisgepragten Kostenantalls ausgleichen (man-
che sagen ,,verschmieren”), verstellen nur die klare
Sicht. Oft ist es zudem notig, neben die Kontierung
noch einzufligen, was bereits im Management dispo-
niert 1st, um eine klare Kostenvorschau aufzustellen
fiir die niachsten 3 Monate oder bis Ende des Ge-
schaftsjahres oder auch als roliing forecast iber 12
Monate hinweg,.

Vielleicht waren die neuen Bundeslinder friiher
ganz gut ,drauf”, die Planungen anschliefend zu
prazisieren. Die alten westlichen Bundeslinder ha-
ben ja die Praxis betrieben, Istkosten abzugrenzen.

Beide Untugenden laufen darauf hinaus, Controlling
effektiv nicht zu betreiben. Dann redet man nur
davon, macht es aber nicht.

Also keine Angst vor Abweichungen! Obwohl man
zugestehen muf, daf das Wort ,, Abweichung” nicht
so besonders glticklich ist. Man sieht gleich den erho-
benen Zeigefinger und fithlt sich ,ausgeguckt”. Soll-
te man stattdessen sagen: Unterschied, Differenz,
Zielerreichungsgrad, Ausschopfungsgrad, Varianz.
Im ubrigen konnte man einfach sagen ,, Vergleich”,
Schiieflich ist das gangige Wort Soll-Ist-Vergleich
oder Plan-Ist-Vergleich schon eine listenmaBige Dar-
stellung von Zahlen in drei Spalten. Niimlich das
Soll/Plan, das Ist und der Vergleich. Dies ware doch
ein neutraler Ausdruck schon immer gewesen. BloB
hielt man den nicht fiir direkt genug. Man meinte,
das Wort Abweichung sei deutlicher. Aber die Viter
der Systeme haben nicht realisiert, dafl sie dabei
zwar logisch richtig, aber psychologisch falsch bera-
ten gewesen sind. Viele Waorter kommen eben beim
Empfanger nicht so an, wie es der Absender gemeint

hat. |

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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Fithrungsstil und Abweichungen

Natirlich gehért dazu auch die Informationskultur,
bei einer Abweichung nicht standig zu fragen, woran
das nun gelegen habe. Diese Fragen drgern, frustrie-
ren, erzeugen Rechtfertigungsberichte. Folge ist oft,
dafl man dieses unbequeme Ausgefragtsein verhin-
dern will - eben durch ein Abgrenzen von Kosten
oder auch von Umsatz. Aber damit entzieht man sich
der Wahrheit. Das ist genauso wie wenn man per-
sonlich bestimmte Symptome nicht gelten lassen
will, die veranlassen sollten, ein gesundheits-
verhinderndes Verhalten zu verdndern.

Wenn Abgrenzungen fiir Istkosten dazu flihren,
moglichst nichts mehr zu sehen, wire es genauso,
wie wenn man seinen Nerven anbefehlen wiirde,
Signale der Schmerzen zu unterlassen.

Die Planung prizisieren

Die alternative Praxis, den Soll-Ist-Vergleich zu zer-
storen, besteht darin, dafl man den Plan “prazisiert”.
Nachdem man das Ist kennt, paft man den Plan
eben an. Dies ist die andere Methode, Abweichungen
zu verhindern.
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Die Beherrschung von Komplexitit und Dynamik,
hervorgerufen durch unternehmensinternen und
-externen Wandel, ist die zentrale Herausforderung
fiir das Management in den 90er Jahren, Unerlif3-
liche Voraussetzung dafiir ist eine zunehmend flexi-
blere Bereitstellung aktueller und relevanter Infor-
mationen sowie eine verstarkte Wahrnehmung ziel-
orientierter Koordinationsaufgaben. Der verstarkte
Einsatz von Informationstechnologien (IT) konfron-
tiert das Management ganz besonders mit der Frage-
stellung, wie das Fithrungsinstrument Controlling
durch IT-gestutzte Hilfsmittel optimal unterstiatzt
werden kann.

Durch den Trend zur ProzeRorientierung in Manage-
ment und Leistungserstellung, die organisatorischen
Veranderungen in Richtung kleiner und eigenstandi-
ger Geschiftseinheiten, wie sie vom Lean Manage-
ment und in virtuellen Unternehmen postuliert wer-
den, sowie den verstarkten Einbezug externer Part-
ner (z. B. Lieferanten) wird die Koordinations-
aufgabe im Controlling immer wichtiger, Group-
ware, eine neue Kategorie von Computeranwendun-
gen, ermoglicht die integrierte Unterstutzung der
Controllingaufgaben durch Applikationen, die meh-
reren Personen zur Verfugung stehen und den Zu-
griff auf gemeinsam bendtigte Informationen reali-
sieren. Dartiber hinaus ermoglicht Groupware durch
die Bereitstellung geeigneter Schnittstellen den Zu-
sammenschlul von Informations- und Kommunika-
tionssystemen verschiedener teilautonomer Systeme
- sowohl innerhalb des Unternehmens (z. B. zwi-
schen verschiedenen Abteilungen, Konzernbereichen
oder zwischen Mutter- und Tochtergesellschaft) als
auch unternehmenstibergreifend (z. B. mit Kunden,
Lieferanten und Partnern) und schafft so die Voraus-

setzungen fir neue Organisations- und Kommuni-
kationsstrukturen und -kulturen msbesondere auch
im Controlling.

Die Bausteine des Controlling

Die vergangenheitsorientierte, stark auf die Auf-
gaben des innerbetrieblichen Rechnungswesens
beschrankte Perspektive des Controlling kann den
heutigen Anforderungen des Managements nicht
geniigen. Vielmehr mug sich das Controlling an den
zukunftigen Aufgaben der Unternehmungsfithrung
orientieren, will es als effizientes Managementsystem
zur Koordination und Lenkung der Unternehmungs-
entwicklung beitragen. Ein so verstandenes
Controlling dient der Unternehmungsfithrung, in-
dem es die Gesamtheit der Planungs-, Steuerungs-
und Kontrollautgaben unterstiitzt; zusatzlich erfolgt
eine Koordination und Integration dieser Aufgaben
durch eine managementorientierte Informations-
versorgung,. Die Wirksamkeit des Controlling wird
dabei wesentlich durch die Informations- und
Kommunikationsstrukturen innerhalb des Unterneh-
mens bestimmt.

Die Perspektive des Controlling als Fuhrungsauf-
gabe richtet sich auf eine ergebnisorientierte Koordi-
nation der Unternehmens- und Fuhrungsprozesse.
Damit ist Controlling eine wesentliche Management-
aufgabe, die spezifische Organisations- und
Managementstrukturen herausbildet und von jeder
Fuhrungskraft wahrgenommen werden mufS. Das
Eingreifen in die Unternehmensprozesse zur Ziel-
erreichung spiegelt die unternehmerische Pflicht
wieder, das Geschehen und Handeln im Verantwor-
tungsbereich aktiv zu gestalten und zu koordinieren.
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Der Prozeft des Controlling mit den Phasen Planung,
Steuerung und Kontrolle sowie die Koordination
und Integration dieses Prozesses durch Information
und Kommunikation sind deshalb die beiden we-
sentlichen Bausteine des Controlling.

Das Controlling hat eine wesentliche Unter-
stiitzungs- und Koordinationsfunktion fur die
Planung und leisten. Planung kann als die zielge-
richtete Beeinflussung des Unternehmens-
verhaltens verstanden werden und ist damit ein

[ Mﬂw—"j__ﬁ
[ Koordination ) ( "'_!In'regratlon\) ( K'mmg‘n )
™ “-L_______.--—"/ - “*n________/ _—

Unternehmensprozesse

Abb. 1: Controlling als Komponente des Management

Planung, Steuerung und Kontrolle der Unter-
nehmungsentwicklung

Das Controlling erhoht den Zielerreichungsgrad im
Management, indem es die Rahmenbedingungen der
durch die Organisation festgelegten, strukturellen
und prozefualen Regelungen unterstiitzt und koor-
diniert; dadurch schafft es kooperative und kommu-
nikative Verbindungen zwischen den durch Arbeits-
teilung entstandenen, funktionalen Einheiten,

Controlling muf das unternehmerische Geschehen
und Handeln transparent machen, um alle Unter-
nehmungsbereiche zielorientiert auszurichten und
damit zu koordinieren. Fur die wirkungsvolle Erfiil-
lung dieser Anspruche ist einerseits die manage-
mentspezifische Ausgestaltung des Planungs-,
Steuerungs- und Kontrollsystems, andererseits die
Unterstiitzung und laufende Koordination der damit
verbundenen Prozesse selbst notwendig. Wihrend
das Informationssystem der Versorgung und Verar-
beitung von Informationen dient, iibertragt das
Planungs-, Steuerungs- und Kontrollsystem die In-
formationen zielgerichtet auf die Ebene des Vollzugs.

Die Koordinationsfunktion des Controllers besteht
darin, eine Abstimmung zwischen den Teilbereichen
der Fithrung (z. B. Unternehmensziele, Organisation,
Informationssystem, Planungs-, Steuerungs- und
l\nntmliwstem} vorzunehmen und gleichzeitig den
.‘\batzmmum,,abcdarf innerhalb dieser Teilbereiche zu
decken. !
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wichtiges Instrument zur Lenkung der Unterneh-
mungsprozesse. Das Controlling dient zur unter-
nehmensweiten Vereinheitlichung des Planungs-
vorgehens sowie der Planungsgrundlagen, -begritfe
und -methoden, Die Aufgaben des Controlling kon-
nen insbesondere in der Abstimmung und Festle-
gung von Planungsaufbau und -ablauf, der Bereit-
stellung von Planungsinstrumenten sowie der Uber-
priifung der Planungspriamissen gesehen werden.
Die Koordinationsfunktion kann dadurch realisiert
werden, dal simtliche Planergebnisse zentral ge-
sammelt werden und im Sinne eines hierarchischen
Planungssystems verdichtet werden, um so allen an
der Planung beteiligten Teilbereichen einen mog-
lichst transparenten Uberblick tiber die beabsichtigte
Unternehmensentwicklung und die tibergeordneten
Unternehmensziele zu verschaffen.

Die Funktion der Mlanung kann aber nicht losgelost
von der Kontrolle betrachtet werden, weil nur durch
die Verbindung dieser beiden Aufgaben eine Steue-
rung des Unternehmens moglich wird. Thre Abstim-
mung hat einen entscheidenden Einflul® auf die Ef-
fektivitat der Controllingaktivitaten, Aus Grinden
der Ungewifheitsreduktion muf die Planung durch
Kontrollmechanismen erganzt werden, die sich auf
Ablauf, Annahmen, Zielwirkungen und Mittel des
Planungsverfahrens beziehen. * Die Controlling-
aufgaben kénnen dabei insbesondere in der Pritfung
der Planungspramissen, der Planungskonsistenz und
der Durchfiihrungskontrolle gesehen werden.




Die Steuerungsaufgabe des Controlling besteht in
der frithzeitigen Erkennung von moglichen Abwei-
chungen, um damit die Anpassung der Unterneh-
mungsaktivitaten an zukiinftigen Entwicklungen
sicherzustellen und zu beschleunigen. * Hierzu be-
darf es eines ausgereiften , Feed-forward”-Denkens
(im Sinne von Frithwarnsystemen und ahnlicher
Mechanismen) als Voraussetzung, fiir die Steuerung
der Unternehmensprozesse. Durch die Verbindung
von Planung und Kontrolle kénnen zukunftsbezo-
gene Signalwirkungen erzeugt werden, die steuern-
de Fingriffe des Controlling erméiglichen und bei
allen Planungsbeteiligten einen Lernprozef auslosen.

Information und Kommunikation

Unabdingbare Voraussetzung fiir eine wirkungsvolle
Erfilllung der Controllingaufgaben in der Planung,
Steuerung und Kontrolle ist der Zugang zu den da-
fitr bendtigten und relevanten Informationen - also
zu zweckorientiertem Wissen. Folglich werden Me-
chanismen benétigt, die die Versorgung der Fith-
rungskrifte im Unternehmen mit den fur sie relevan-
ten Informationen zur richtigen Zeit, am richtigen
Ort und in der notwendigen und nachgefragten
Quantitdt und Qualitit gewihrleisten.

Die Information und Kommunikation der Fiihrung
als die Planung, Steuerung und Kontrolle iiber-
lagernde Kernfunktion des Controlling laft den
Informationsprozef in vier 'hasen unterteilen:

Informationsbeschaffung

Die Informationsbeschaffung steht am Anfang aller
informationsverarbeitenden Tatigkeiten, die im Rah-
men des Controlling stattfinden, Informationen, die
als fiir die Erfiillung von Fithrungs- und Controlling-
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funktionen notwendig identifiziert wurden, aber an
der entsprechenden Stelle nicht verfiigbar sind, miis-
sen beschafft werden. Eine weitere Voraussetzung
fiir diesen Beschaffungsvorgang ist die Kenntnis, auf
welchem Wege sie beschafft werden kénnen (interne
Verfiigbarkeit, eigene Erarbeitung oder Fremdbe-
zug). Im Rahmen des Controlling liegt der Schwer-
punkt auf der Koordination der Informationsbe-
schaffung, wahrend die fiir die Planung, Steuerung
und Kontrolle notwendigen Informationen durch
unterstiitzende Stibe (z. B. den Controller) bereit-
gestellt werden.

Die kontinuierliche Ermittlung der Differenz zwi-
schen den tatsachlich vorhandenen und den vom
Management bendtigten Informationen - also des
Informationsbedarfes - ist in Anbetracht dieses
hohen Stellenwertes fiir die Gewahrleistung einer
ausreichenden Informationsbeschaffung unerlaBlich.
Eine koordinierte Ermittiung des Informations-
bedarfes und Beschaffung der Informationen ist
Grundvoraussetzung fur einen mit vertretbarem
Aufwand durchzufiihrenden Controllingprozefs. Der
Informationsbedarf ist jedoch kaum im voraus er-
kennbar, da Aufgabe, Aufgabentrager und Kontext
in den seltensten Fallen eindeutig definiert sind.
Daher muf er geschatzt oder erst im Controlling-
prozef schrittweise erkannt bzw. modifiziert wer-
den, !

Informationsbearbeitung
Kern aller informatorischen Prozesse ist die
Informationsbearbeitung, in der die beschafften
Informationen eine sachlich-inhaltliche Transforma-
tion erfahren und dadurch neue Informationen ent-
stehen. Dies kann entweder durch das Verdichten
mehrerer Informationen, aber auch durch das Auf-
spalten komplexer, in eine Anzahl einfacherer Infor-
mationen oder gar

Speicher 1

Informations- Informations-
beschaffung bearbeitung

Informations-
speicherung Gbermittiung

durch die reine Veran-

L | derung der Darstel-

lungsart der Informa-
tionen (verbal - nume-
Kunde risch - grafisch, optisch -
akustisch - taktil) ge-
schehen.

Informations-

Lieferant speicherung
Informations-
speicherung wird bend-
tigt, wenn Informations-
beschatfung und
Informations-
bearbeitung zeitlich
auseinanderfallen oder
wenn die mehrfache
Verwendung der selben
Information nicht syn-
chronisiert und /oder
nicht am selben Ort
stattfinden kann und
daher an die beteiligten
Stellen ubermittelt wer-
den mul. Die Informa-
tionsspeicherung er-
weist sich fur das Con-

Informations-

Abb. 2: Phasen mformatorischer Prozesse

trolling insbesondere im
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Bereich der Planung als wichtige Funktion, indem
vergangene Teilprozesse des Controlling dokumen-
tiert werden,

Infarmationsiibermittiung
Informationsiibermittlung im Rahmen des
Controlling ist die Ubertragung von management-
orientierten Informationen von einem Sender an
einen oder mehrere Empfanger unter Zuhilfenahme
bestimmter (meist technischer) Ubertragungs-
mechanismen, wobei beide Seiten sowohl Menschen
als auch Maschinen (Computer, Speichermedien)
sein konnen. Die Summe der von diesen Mechanis-
men zu bewerkstelligenden Funktionen des Austau-
sches und der gegenseitigen Versorgung mit Infor-
mationen wird in diesem Zusammenhang als Kom-
munikation ® bezeichnet. Die Sicherstellung der In-
formation und Kommunikation erfolgt im Con-
trolling tiblicherweise durch Berichts-, Abfrage- oder
Dialogsysteme. Diese Systeme liefern Informationen
zur Entscheidungsvorbereitung, der Dokumentation
von Ergebnissen und Ereignissen sowie zur Koordi-
nation bestimmter Controlling- und Fihrungsauf-
gaben,

Basierend auf den vier Phasen im Umgang mit Infor-
mationen findet in jedem Unternehmen - unabhan-
gig von dessen Groe und Betdtigungsfeld - ein zur
materiellen Leistungserstellung analoger Proze8 der
Handhabung und Verarbeitung von Informationen
statt. Diese Tatigkeiten, deren Summe allgemein
auch als Informationsmanagement bezeichnet wird,
sind 5o zu gestalten, daf sich unter Berticksichtigung
der begrenzten Moglichkeiten bei der Erfiillung der
jeweiligen Grundfunktionen ein optimaler Informa-
tionsstand ergibt. ” Das Controlling nimmt im Zu-
sammenhang mit dem Informationsmanagement vor
allem eine Koordinationsfunktion wahr.

Um Informationen auf effiziente Weise beschaffen,
aufbereiten und verarbeiten zu kénnen, bedarf es der
aktiven und vorausschauenden Gestaltung und Ent-
wicklung der internen und externen Informations-
prozesse, in Form eines Informationssystems. Der
Entwurf und die Implementierung des Informations-
systems kann nur selten durch das Management
selbst erfolgen, sondern fillt auch hier iiberwiegend
in den Aufgabenbereich von Einheiten mit Stabs-
charakter (z. B. zentrale Informatik- oder EDV-Ab-
teilung).

Planungs-, Steuerungs- und Kontrollprozesse kon-
nen nur dann effektiv und effizient gestaltet werden,
wenn sie eng mit einer parallel zu diesen ablaufen-
den systematischen Informationsversorgung ver-
kniipft werden. In jeder einzelnen Phase dieses Pro-
zesses finden dabei spezielle Vorgénge der Infor-
mationsgewinnung, -verarbeitung, -speicherung und
-libermittlung statt. Der Informationsprozef macht
eine Verknupfung aller zur Entscheidungsfindung
und -durchsetzung benétigten Informationen uner-
laglich. Dies setzt voraus, da88 bestehende Funktions-
grenzen iiberwunden werden, um alle Beziehungen
im Unternehmen durch das Informationssystem
berticksichtigen zu kdnnen. *

Die Controllingfunktion Information und Kommuni-
kation versorgt die Flihrungskrafte aber nicht nur
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mit den von ihnen bendtigten Informationen im
gewunschten Genauigkeits- und Verdichtungsgrad,
an der richtigen Stelle und zum richtigen Zeitpunkt,
sondern stellt gleichzeitig Modelle, Methoden und
Mechanismen der Informationsverarbeitung und
-ubermittlung bereit.

Sowohl der standig zunehmende Informationsbedarf
der Unternehmen als auch das kontinuierlich anstei-
gende Informationsangebot stellen zentrale Proble-
me bei der Wahrmehmung der Controllingfunktion
Information und Kommunikation dar. Daruber hin-
aus wird Effektivitit durch eine ungenaue oder un-
vollstindige Formulierung des Informationsbedarfes
cingeschrankt. Die Griinde dafir werden darin gese-
hen, daR Fithrungskrifte die im Rahmen ihrer Fiih-
rungstitigkeit von ihnen zu bewiltigenden Problem-
situationen nicht hinreichend strukturieren oder sich
(z. B. aufgrund hoher Arbeitsbelastung durch opera-
tive Tatigkeiten, eingeschrinkter Wahrnehmungs-
fahigkeit oder Tragheit) nicht gentigend mit den
entsprechenden Problemsituationen vertraut machen
konnen,

Zur Bewiltigung dieser Probleme mussen Informati-
onsbeschaffung und Informationsbearbeitung ent-
sprechend abgestimmt, also koordiniert werden,
wozu die Controllingfunktion der Koordination in
mehrfacher Hinsicht geeignet ist. Denn obwohl die
Controllingfunktion Information und Kommunikah-
on zwar selbst der Koordination bedarf, dient sie
gleichzeitig auch als Mittel der Koordination. Beide
bediirfen einer permanenten und gemeinsamen Ab-
stimmung auf konkrete, individuelle Problemstellun-
gen, die im Rahmen betrieblicher Planungs-, Steue-
rungs- und Kontrollaktivitaten zu bewaltigen sind.

Einsatzpotentiale von Groupware im Controlling

Die Erfilllung der dargestellten Grundfunktionen ist
Voraussetzung fiir den effizienten und effektiven
Vollzug der Information und Kommunikation, Des-
halb ist die Beantwortung der Frage, durch den Ein-
satz welcher Mittel die benotigten Funktionalitaten
bereitgestellt werden konnen, entscheidend fiir ihren
Erfolg. Dabei sei die - dem geneigten Leser beinahe
selbstverstandlich anmutende - Bemerkung erlaubt,
daf persinliche, direkte (,face-to-face”) Informa-
tions- und Kommunikationsbeziehungen im Unter-
nehmen durch nichts zu ersetzen sind. Dennoch
bieten die heute verfiigbaren Informations- und
Kommunikationstechnologien verschiedene Ansitze
zur Verbesserung und Erganzung der traditionellen
Abwicklung der dargestellten Phasen informatori-
scher Prozesse, wie z. B. hinsichtlich der Informa-
tionsiibermittlung die Moglichkeit, zeitliche oder
raumliche Restriktionen der Erreichbarkeit mit Hilfe
elektronischer Post zu umgehen.

Die Bereitstellung einer ganzen Palette von entspre-
chenden Potentialen ist das Ziel von ,,Groupware”-
Anwendungen. Diese konnen durch eine Abgren-
zung von den isolierten PC-Werkzeugen, die die
IT-Entwicklung der 80er-Jahre dominierten, auf
anschauliche Weise charakterisiert werden: Wiah-
rend erstere auf die Steigerung der individuellen
Arbeitsproduktivitit an isolierten, multifunktio-




nalen Arbeitsstationen fokussiert waren, schaffen
Groupware-Anwendungen und die heute verfiig-
baren Vernetzungsmoglichkeiten der Client-Ser-
ver-Architekturen ideale Voraussetzungen dafiir,
den PC zum ,inter-personal computer” * zu machen
und ihn so zur Steigerung der Produktivitat von
Arbeitsgruppen einzusetzen; dabei werden die An-
wendungsmoglichkeiten traditioneller Informations-
systeme entscheidend erweitert.

In traditionellen Informationssystemen wurden
hochgradig strukturierte Informationen (z. B. in
Formularen) in hochgradig strukturierten Ablaufen
bearbeitet, wie z. B. in der Lagerbuchhaltung oder in
der Fakturierung. Vorrangiges Ziel war dabei die
Automatisierung und Rationalisierung von immer
wiederkehrenden Routineaufgaben, was primar
durch den Einsatz von Datenbanken und Dialog-
l6sungen erreicht wurde. Ein grofier Teil der Infor-
mationen im Unternehmen liegt jedoch nicht in
strukturierter Form vor und weist zum Teil erheb-
liche Unsicherheiten auf. Typische Beispiele dafiir
sind Markttrends, Konkurrenzanalysen, Unter-
nehmensstrategien oder Projektpliane. Trotz ihrer
eminenten Bedeutung fiir den ControllingprozeB ist
die Sammlung, Bearbeitung, Speicherung und Wei-
terleitung solcher Information mit herkommlichen
Mitteln der Informationstechnologie nur mit erheb-
lichem Aufwand zu bewiltigen und in der Mehrzahl
der Fille (z. B. bei Abbildungen, Grafiken, ge-
scannten Dokumenten etc.) sogar unmoglich.

Die spezifischen Anwendungspotentiale der Group-
ware zeigen sich nun darin, daR sie Werkzeuge be-
reitstellen, die die Ubertragung dieser Informatio-
nen in die Form elektronischer Dokumente erlau-
ben und die Zusammenarbeit aller am Proze8 betei-
ligten Fithrungskrafte erheblich erleichtern. So kann
beispielsweise von verschiedenen Standorten auf die
selbe Information zugegriffen werden und durch die
gleichzeitige Bearbeitung des selben Dokuments die
Durchlaufzeit gesenkt werden. Dartiber hinaus kon-
nen alle in das entsprechende System eingebundene
Mitarbeiter - beinahe vollig unabhingig von ihrem
jeweiligen Aufenthaltsort und vom gewiinschten
Zeitpunkt - auf einfache Weise auf schon erstellte
Dokumente zugreifen und so bereits getitigte Vorar-
beiten mehrfach nutzen.

Bei der praktischen Umsetzung dieser Potentiale
wird von jenen Unternehmensprozessen ausgegan-
gen, die die Zielsetzungen des Unternehmens unter-
stiitzen. Weil diese Prozesse in der Mehrzahl aller
Unternehmen auf veralteten Organisationsprinzipien
und -vorstellungen griinden und Hilfsmittel moder-
ner IT hochstens fiir isolierte Teilaufgaben eingesetzt
wurden, gilt es, fiir diese Prozesse Optimierungs-
szenarien zu entwickeln, wobei neben technischen
vor allem auch organisatorische und personelle Mag-
nahmen vorgesehen werden mussen.

Sophistizierte Groupware-Systeme ermoglichen es
heute, den ControllingprozeB neu zu tiberdenken
und fiithrungsgerechter zu gestalten. Werden einzel-
ne Phasen des Controlling namlich grindlich analy-
siert, so stofRt man meistens auf dieselben Einzel-
aktivitaten: Fithrungskrafte greifen auf die benotig-
ten Informationen zu, sie kommunizieren mit allen
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am Controllingprozeg beteiligten Instanzen, greifen
aufgrund dieser Informationen steuernd in das
Unternehmensgeschehen ein und halten die Ergeb-
nisse zum Zwecke der Dokumentation fest. Da das
Controlling eine von verschiedenen Managern unter-
schiedlicher Funktionsbereiche und verschiedener
hierarchischer Ebenen gemeinsam zu erfiillende
Aufgabe darstellt, sind deren Aktivitaten und deren
Zusammenarbeit in den einzelnen IPhasen Planung,
Steuerung und Kontrolle zusatzlich zu koordinieren.

Groupware-Anwendungen halten nicht nur fiir die
Gesamtheit dieser Informations- und Kommunikati-
onsaufgaben Unterstiitzungspotentiale bereit, son-
dern erlauben die Einbindung der verschiedenen
Instanzen in einen auf die Unternehmensziele ausge-
richteten Gesamtprozef, ohne sich dabei auf einzelne
Teilaufgaben an isolierten Arbeitsplatzen zu be-
schrinken. Dariiber hinaus ermoglichen sie den am
Controlling beteiligten Flihrungskraften direkten
Informationszugang zu den im Unternechmen verteilt
vorhandenen Informationsbestinden. Dadurch kann
jeder Manager seinen individuellen Informations-
bedarf nicht nur fiir die Planung und Kontrolle, son-
dern auch fiir die Steuerung der Fithrungsprozesse
optimal decken. Die anschlieBend stattfindende Pha-
se der Informationsverarbeitung, die in ihrer Konse-
quenz eine Umsetzung der Informationen in Ent-
scheidungen und Handlungen ist, schafft einen
neuen Informationsstand, der zielorientierten und
steuernden Charakter besitzt und wiederum mit
Hilfe von Groupware effizient allen Entscheidungs-
verantwortlichen tibermittelt werden kann. Group-
ware unterstutzt und erleichtert damit einerseits den
Zugang zu Informationen, deren Bereitstellung und
Nutzung, andererseits erleichtert sie es, alle Beteilig-
ten in den Entscheidungsprozef iiber die steuernden
MaBnahmen einzubinden bzw. iiber die jeweils ge-
troffenen Entscheidungen und umzusetzenden Mag-
nahmen zu orientieren.

Resiimee und Ausblick

Durch den Einsatz der klassischen Hilfsmittel der IT
erfahrt die Effektivitat des Controlling bei einem
zunehmenden Einsatz von Information und Kom-
munikation zundchst eine sehr starke Steigerung, die
sich bei einer Anniherung an den optimalen Grad
der Informationsversorgung abschwicht und sich
nach Uberschreiten desselben - wegen des drohen-
den information overload - sogar negativ auszuwir-
ken beginnt. Die Anwendungspotentiale der Group-
ware ermoglichen eine Verbesserung dieser Rela-
tionen in zweierlei Hinsicht:

Zum einen erlauben sie durch ihre Moglichkeiten
der Verteilung und der Bereitstellung von zusitz-
lichen Informationsverarbeitungskapazititen, die
verfugbaren Informationen effektiver zu nutzen und
dadurch die Effektivitat des gesamten Controlling-
prozesses zu verbessern.

Zum anderen ermoglichen sie den Einbezug zusatzli-
cher Informationen, also {iber den optimalen Infor-
mationsgrad hinaus, indem sie Funktionalitaten zur
Informationsfilterung und anforderungsspezifischen
Selektion sowie Mechanismen der Informations-
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verdichtung und der Darstellung anbieten, die in der
Lage sind, die Gefahr der Informationsiiberflutung
zu verringern, ohne gleichzeitig EinbuBen in der
Effektivitit des Controlling hinnehmen zu miissen.

schen Informationsmanagement und Unternehmens-
fuhrung - die konkrete, fithrungsorientierte Ausge-
staltung jener Anwendungen veranlaft, die letzt-
endlich bei der Erfiillung der Controllingaufgaben

1:1

.

\
' o — — 3 optimaler

information-

anwedm

Information und Kommunikation

Abb. 3: Stergerung der Controlling-Effektivitat durch Groupware

Die entscheidende Konsequenz fiir das Controlling
besteht darin, daf entscherdungsrelevante Vorgange
des Tagesgeschaftes dadurch gezielter aufbereitet
werden konnen und der Schwerpunkt der Con-
trollingaufgaben vermehrt auf Analysetitigkeiten
gelegt werden kann, die den Uberblick tiber die zen-
tralen betrieblichen und auferbetrieblichen Zusam-
menhange erfordern.

Das Einrichten einer Controllereinheit erfolgt in der
Unternehmenspraxis uberwiegend aus der Erforder-
nis heraus, eine Unterstiitzungsfunktion fiir das
Management zu bilden. Die Entlastung des Manage-
ments bei deren Controllingaufgaben durch die Bil-
dung von spezialisierten Controllereinheiten schafft
eine Instanz, die eine fundiertere Kenntnis von Me-
thoden der Informationsgewinnung und -verar-
beitung sowie deren Bereitstellung ausbilden kann ';
daruberhinaus generiert dies jedoch Probleme hin-
sichtlich der Aufgabenabgrenzung und Koordination
innerhalb der Gesamttatigkeit des Controlling. Da-
mit widerspricht die Bildung von Controller-
einheiten - als Verbindungsfunktion zwischen
zweckorientiertem Wissen und der eigentlichen
Unternehmensfithrung - in vielen Fillen einer
effektiven, direkten und schnellen Informations-
versorgung und schafft zusatzlichen Koordinations-
aufwand,

Die Rolle des Controllers als unterstiitzende Instanz
des Managements, die ursprunglich darin bestand,
das Management mit fiihrungsrelevanten
Informationsobjekten zu versorgen, wird sich im
groupware-unterstiitzten Controlling dahingehend
indern, dal er - 1m Sinne emner Schnittstelle zwi-
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zum Einsatz kommen. Er wird sich demzufolge
nicht mehr selbst mit der Informationsbeschaffung
und -aufbereitung fiir das Management zu befas-
sen haben, sondern als Informationsverantwort-
licher des gesamten Unternehmens eine koordinie-
rende Funktion wahrnehmen und den Fithrungs-
kriften IT-gestiitzte Instrumente bereitstellen, mit
deren Hilfe sie jederzeit direkt auf die im Con-
trollingprozeR bendtigten Informationen zugreifen
konnen.

Die organisatorische Gestaltung

von Controllereinheiten sollte sich zunehmend von
der Stabsorganisation und damit seinem fiihrungs-
unterstiitzenden Charakter lésen. Die Reintegration
der Controller in Linienfunktionen wird auch da-
durch notwendig, dal im Zuge der vielerorts ange-
strebten Entscheidungsdezentralisierung und des
damit verbundenen Hierarchieabbaus zunehmend
Planungs- und Kontrollaufgaben an die ausfithren-
den Stellen delegiert oder von den Entscheidungs-
trigern selbst wahrgenommen werden. Die dadurch
notwendige Neudefinition der Stellung der Con-
trollereinheiten lat ihre Einordnung auf der Vor-
stands- bzw. Geschaftsfithrerebene am effizientesten
erscheinen, wobei voraussichtlich in der Mehrzahl
der Unternehmen dezentral positionierte Controller
mit neuen Aufgaben innerhalb eines bestimmten
Funktionsbereiches betreut werden.

Wird der Controller auf hichster Fithrungsebene
angesiedelt, ist er mit der notwendigen Weisungs-
und Entscheidungskompetenz ausgestattet, grund-




legende Anderungen in den Controllingprozessen
durchzusetzen. Die Gestaltung und Entwicklung des
Informationssystems liegt dabei ebenso 1n seiner
Verantwortung wie die Durchfithrung von Pla-
nungs- und Kontrollrechnungen. Dadurch daR die
Verantwortung einer optimalen Informationsver-
sorgung fur die Planung, Steuerung und Kontrolle
der obersten Fithrungsebene zugeordnet wird, die
Aufgaben der Informationsversorgung hingegen in
alle Ausfiihrungs- und Entscheidungsbereiche des
Unternehmens delegiert sind, erlangt die Ressource
Information die ihr angemessene Bedeutung und
Stellung als zentrales Erfolgspotential des Unter-
nehmens,
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(SASInstitute informiernt: e
INTEGRATION VON SAP-DATEN FUR DAS STRATEGISCHE CONTROLLING

Mit Datenschnittstellen zu R/2- und R/3-Systemen bietet
SAS Institute erstmals die Maglichkeit. ergiinzend zum
operativ eingesetzten SAP-System ein leistungstiihiges
Data Warehouse [lir das strategische Controlling und die
Entscheidungsunterstiitzung autzubauen. Durch den
direkten Zugriff kénnen R/2- und R/3-Daten - bei Bedarf
kombiniert mit strategischen Kennzahlen aus anderen
Anwendungsprogrammen — in cinem konsistenten Data
Warehouse bereitgestelll werden. Die neuen Schnittstellen
zu R/2 und R/3 bilden damit den Schliissel zu einer Infor-
mationsdatenbank, die — unbelastet von operativen Aufga-
ben — die spezifische Datenstruktur der SAP-Systeme in
individuelle Kosten- und Erlossichien transformiert.

Mit den Schnittstellen zu R/2- und R/3-Systemen stehen
die leistungsfihigen Planungs- und Steuerungsinstrumen-
te des SAS Systems jetzt direkt fiir die dispositive Daten-
verarbeitung im SAP-Umfeld zur Verfiigung. So kénnen
Unternehmen auf Basis threr R/2 und R/3-Daten mit den
SAS-Berichts- und Analysewerkzeugen fiir Finanzpla-
nung, Marktforschung. Qualititssicherung und Statistik
frithzeitig Markttrends erkennen und Geschiiftsfelder ana-
lysieren, um Potentiale fiir neue Produkie, Dienstleistun-
gen oder neue Zielgruppen zu ermitteln. Im Bereich des
strategischen Controllings erméglicht das SAS System

eine hochflexible Aufschliisselung und Aggregation von
Kosten und Erlisen nach Produkten, Kundengruppen,
Regionen, Vertriebswegen, elc.

Die im Data Warehouse aufbereiteten R/2- und R/3-Daten
stehen in der meniigefiihrten Benutzeroberfliiche des SAS
Systems so strukturiert zur Verfiigung, dall auch Anwen-
der ohne spezielle EDV-Kenninisse in der Lage sind, ein
interaktives Reporting durchzufiihren. Die Fachabteilun-
en kénnen eigenstindig und zeitnah die von thnen
bendtigten Informationen analysieren. Damit ist eine zen-
trale Voraussetzung geschaffen, um mit zielgerichteten
Vertriebs- und Marketingaktivititen rascher und effektiver
auf den dynamischen Wandel der Miirkte reagieren zu
konnen.

Weitere Informationen:

SAS Institute GmbH

L]
in der Neckarhefle 162 = 69118 Horxdelberg
Tel 0622V /415 -0-Fax: 08221 /415-101
‘Hamburg » Berlin » Kain = Heidelberg » Minchen » Wien
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KONZEPT EINES

PERSONAL-CONTROLLING

IN EINZELHANDELS-
FILIALBETRIEBEN

von Dipl.-Kfm. Wemer Hoffmann, Gladbeck

1. Aspekte des Personal-Controlling im Handel

In Handelsbetneben stellen traditionell die Personal-
kosten den grofiten Kostenblock innerhalb der
Handlungskostenstruktur dar. Zudem rickten
Tarifsteigerungen und die rezessive wirtschaftliche
Entwicklung in jiingster Zeit die Personalkosten
starker in den Vordergrund der unternehmenspoliti-
schen Betrachtungen. Dabei den Fokus auf Filialbe-
triebe gelegt, stehen die Personalkosten konkret von
zwei Seiten unter Druck: Auf der einen Seite ergeben
sich durch stagmierende bzw. sinkende Umsatze
Minderauslastungen in der umsatzmaRigen Betriebs-
kapazitit (Personal-Mengenkomponente) und aud
der anderen Seite steigen die Entgelte (Tarifvertrage)
und Personalnebenkosten (Sozialversicherungsbei-
trage). Es stellt sich die Frage, wie addquat diesen
Entwicklungen zu begegnen ist. Als effektive
personalwirtschaftliche Malnahme zur Sicherung
und Steigerung der Rentabilitat bietet sich als
Personalsteuerungssystem ein Controlling-Konzept
an, und zwar in der Form als funktions-
spezifisches Personal-Controlling, Das
Personal-Controlling lagt sich u. a. in

quantitative (Kosten- und wirtschaiftlich-
keilsspezifisch) und qualitative (z. B. Per-
sonalentwicklung) Aspekte gliedern (dhn-

lich auch WUNDERER /SAILER [1987]).

Die folgenden Ausflihrungen beschiftigen

sich unter operativen Gesichtspunkten mit

kosten- und wirtschaftlichkeits-

spezifischen Controlhng-Aspekten sowie

der Koordination und Steuerung von
Personal-Filialbudgets.

2. Begriff und Funktion des Personal-
Controlling

In den letzten Jahren hat das Controlling
begrifflich eine inflationire Verwendung
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Dipl.-Kfm. Wemer Hoffmann
leitet bei dem Schuhfilialisten
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die Ableilungen Betriebswirt-
schaft und Revision.

Obere Goethestr. 100,
45964 Gladbeck.

erfahren. Diese Entwicklung hat in der Praxis nicht
unbedingt zu einer klareren Vorstellung vom
Controlling-Konzept gefiihrt. So findet sich immer
noch vielfach die Gleichsetzung von Controlling
und Kontrolle. Die Literatur bietet verschiedene
Definitionsvorschlage. In den Vordergrund der
Controlling-Philosophie werden dabei koordina-
tionssystematische Prozesse gestellt (siehe Defini-
tionsvorschlage bei PREISLER [1992], 5. 12). Bevor
auf das spezielle Personal-Controlling eingegangen
wird, erfolgt zunachst eine Beschreibung der
Controlling-Philosophie, Die notwendigen betriebs-
wirtschaftlichen Bestandteile ergeben sich aus der
Betrachtung des Controlling-Prozesses, der formal
als Regelkreis beschreibbar ist.

Aus der schematischen Darstellung in Abb. 1 ergibt
sich, daf am Anfang des als Regelkreis ausgebilde-
ten Controlling-Konzeptes eine Soll-GroRe steht;
diese Soll-GrroRe stellt sich z. B. konkret als Budget-
wert dar. Dem Soll-Wert wird ein Ist-Wert gegen-

Steuerung/
MafBnahmen

operatives
Controlling

\ Abweichungs- )

analyse

Abb. 1: Controlling als Regelkreis




ubergestellt, der sich aus der tatsachlichen wirt-
schaftlichen Betatigung ergibt, Der Controlling-Phi-
losophie folgend, erfordert der Soll/Ist-Vergleich
eine zwingende Abweichungsanalyse. Ergibt die
Abweichungsanalyse einen konkreten Handlungs-
bedarf, so ist eine systementsprechende Ruckkopp-
lung auf den Soll-Wert beziiglich einer entsprechen-
den Anpassung vorzunehmen. Das bedeutet: Es sind
zukunftsorientierte Manahmen zu ergreifen. Durch
diese Ruckkoppelung wird der gesamte Prozef dy-
namisiert. Diese theoretischen Uberlegungen, ausge-
staltet in ein operationales Personal-Controlling-
Konzept (Struktur in Anlehnung an HORVATH
[1992], S. 120 - 121), das die verschiedenen personal-
wirtschaftlichen Instrumente koordiniert, gibt Abb. 2
wieder:
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Wirtschaftlichkeit des gewahlten Planungs-
verfahrens,

Neben der Personalplanung stellt das Personal-
budget ein weiteres zentrales Instrument des
Planungs- und Kontrollsystems dar. An dieser Stelle
wird die Funktionsweise der Filialbudgets unter
Koordinations- und FithrungsprozeRaspekten behan-
delt. Mit Budgets werden die Personalplane durch-
gesetzt und durch die Vorgabefunktion von Budgets
kann das Personalkostenverhalten beeinflufit wer-
den. Zunachst sind nur solche Personalkosten-
bestandteile zu budgetieren, die vom Filialmanage-
ment auch beeinflulbar sind; m. a. W.: Die Budget-
vorgaben sind entscheidungsorientiert zu gestal-
ten. Zu den durch das Filialmanagement beeinflufi-
baren Kosten zihlen
unter anderem Mehr-

arbeitsstunden, Aus-

hilfeneinsatz usw. Die

Steuerung der Personal-

Gemeinkosten erfolgt in
einer parallelen Rechnung
» Personalkostenartenrechung und wird nicht vom

« Personalleistungsrechnung Filialmanagement kon-

* Personalkennzahlensystem trolliert.

+Benchissystem

Planungs- und Kontrolisystem Informationssystem

Dariiber hinaus ist fiir
den Einzelhandel charak-

Personal-Controlling-System

teristisch, dafd sich der
Beschaftigungsgrad wah-
rend des Jahres abhangig

Abb, 2: Elemente des Personal-Controlling

von saisonalen und
wochentlichen Umsatz-
schwankungen bis hin

Der unmittelbare Vorteil des Controlling ergibt sich
daraus, daB die einzelnen Systembestandteile nicht
losgeldst und ohne integrativen Zusammenhang
nebeneinander zur Anwendung kommen, sondern
aufeinander abgestimmt in einen zielorientierten
Regelkreis eingebunden sind. Das bedeutet Transpa-
renz der einzelnen Prozesse und Aktivititen sowie
hohe Informationswirkung,

Die erfolgreiche Anwendung des Personal-Control-
ling bedingl spezifische Anforderungen und Voraus-
setzungen an die Gestaltung der verschiedenen Teil-
systeme, Deshalb nachfolgend ein Uberblick tiber
den personalwirtschaftlichen Kriterien- und Funk-
tionskatalog der Teilsysteme fur die operative Steue-
rung von Personal-Filialbudgets.

3. Struktur des Controlling-Systems

3. 1 Planungs- und Kontrollsystem

Auf die verschiedenen Personalplanungsverfahren,
welche auf den Filialbereich anwendbar sind, wird
hier nicht niaher eingegangen. Zu den tblichen Be-
zugsgrifen fiir die Planung der Personalkapazitit
pro Filiale werden Umsatz, Kundenfrequenz und
Arbeitsanfall herangezogen. Je nach Planungs-
aufwand und -Praktikabilitat ist als Planungsansatz
eine Top-down- und/oder Bottom-up-Vorgehens-
weise zu praktizieren. Entscheidend ist letztlich die

zur Schwankungen in der
taglichen Kunden-
frequenz nachhaltig verandert. Die prozentualen
Monatsumsatzanteile im Einzelhandel weisen von
Branche zu Branche unterschiedliche Werte auf; z. B.
die monatlichen Umsatzverliufe im Textil- und
Schuheinzelhandel zeigen saisonal extremere
Schwankungen auf als im Lebensmitteleinzel-
handel. Aus diesem Grunde sind die durchschnitt-
lich pro Jahr geplanten VZ-Stellen fiir das Monats-
budget entsprechend den saisonalen Schwankungen
zu budgetieren. Praktikablerweise geschieht dieses
mittels Anpassung an Umsatz- oder Absatzindices,

Die monatlichen Budget-Vorgaben dienen dem
Filialmanagement zunachst als Orientierungsrahmen
fiir die wichentliche bzw. tagliche Personaleinsatz-
planung. Am Monatsende werden dem Budget die
tatsiichlich angefallenen Personalkosten gegentiber-
gestellt und die entsprechende Abweichung ausge-
wiesen: Die anschlieBende Abweichungsanalyse
durch das Fihalmanagement fuhrt zu einer Anpas-
sung des dem Berichtsmonat folgenden Budgets.

Das Personalbudget ist in aller Regel in Bezug auf
einen geplanten Filial-Jahresumsatz ausgerichtet. In
der Realitat sind Abweichungen von diesem P'lan-
umsatz die Regel. Abweichungen provozieren die
Frage: Wie geht es weiter? Durch die ProzeBorientie-
rung des Controlling-Konzeptes ist konsequenter-
weise deshalb eine Dynamisierung des Budgets vor-
zusehen. Das bedeutet, Anderungen der Beschifti-
gung aufgrund von Umsatzschwankungen miissen
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sich in einer situativen Anpassung des Personal-
Budgets niederschlagen. Eine unterjahrige situative
Anpassung des Personalbudgets konnte uber regula-
tiv wirkende Faktoren (z. B. Variatoren) erfolgen.
Durch die flexible Anpassung wird weiterhin der
zielorientierte Weg eingehalten.

3. 2 Das Personalinformationssystem

IDas Personalinformationssystem ist auf eine zeitnahe
und empfangerorientierte Informationsversorgung
hin zu gestalten. Wesentliche Funktionen des Infor-
mationssystems sind kommunikativer und
entscheidungsunterstiittzender Art. Mindestens die
drei nachfolgenden Module sollte das Informations-

system enthalten:
U= 3.2.1 Personalkostenarten- und Leistungs
rechnung

Eine funktionsfahige Personalkostenarten- und
Leistungsrechnung stellt die Grundrechnung fiir das
gesamte Informationssystem dar. Diese Grund-
rechnung ist grundsatzlich entscheidungsorientiert
zu gestalten. Da die Ursprungsdaten aus Teil-
systemen (Warenwirtschaft, Personalbuchhaltung
usw.) stammen, werden die Daten entsprechend
modifiziert aufbereitet. Gleichzeitig bilden die aufbe-
reiteten Daten die Basis des Kennzahlensystems.

L7 3.2.2 Kennzahlensystem

Das Kennzahlensystem (siche dazu bspw. SCHULTE
[1989]) 15t eine effektive und sinnvolle Erganzung,
zum Personalkostenbudget. Den einzelnen Kennzah-
len kommt eine Vielzahl von unterschiedlichen Auf-
gaben zu:

®  Steuerungsfunktion: Hierbei dienen z. B. Plan-Pro-
Kopf-Leistungen als Zielwerte

s Kontrollfunktion: Es konnen Vergleiche von Plan-
Pro-Kopf-Leistungen mit Ist-Pro-Kopf-Leistungen
durchgefiithrt werden, wobei der Kontrollfunktion
im wesentlichen die Qualitat einer zusatzlichen
Informationsbeschaffung zukommt.

o Signalfunktion: Es steht die Frage im Vordergrund:
»Wo liduft etwas schief?”.

Um die - = —
volle
Funktio-
nalitit
von
Kenn-
zahlen
aus-
schopfen
zu kdn-
nen, ist
unbe-
dingt der
Vergleich
mit an-
deren
Kennzah-
fen not-
wendig:

Personalkosten iy
VZ-Personal @

! |
Umsatz Umsatz

4) 7
VZ-Parsonai( )

Personalkosten

Personalkosten

Abb. 3: Auszug Filial-Kennzahlsystem

* Fiir die innerbetriebliche Analyse konnen Ver-
gleiche mit Vorjahreswerten, Plan-Werten u. a.
durchgetiihrt werden.

+ Daneben sollte die . Innenperspektive” um tiber-
betriebliche Vergleiche (z. B, Branchenwerte)
erweitert werden.

Die Gliederung der Kennzahlen folgt zweckmaRiger-
weise in Kosten- und Leistungskennzahlen: Die
Kostenkennziffern beziehen sich beispielsweise auf
Pro-Kopf-Werte bzw. vertriebstypenspezifisch, je-
weils ausgebildet als Ist- und Plankennziffer.
Leistungskennziffern sind strukturierbar nach der
Umsatz- und Absatzleistung; ebenfalls als Pro-Kopf-
Werte bzw. vertriebstypenspezifisch darstellbar.
Kennzahlen lassen sich weiterhin funktional, zeitlich,
strukturell (z. B. Betriebstypen) und statistisch-quan-
titativ systematisieren. Im Ergebnis ist die Imple-
mentierung geeigneter Kennzahlen unternehmens-
individuell vorzunehmen.

Mit einem differenzierten Kennzahlensystem sind
zuverldssige Aussagen iiber die jeweilige Leistungs-
und Kostensituation gewahrleistet. Wenn unter-
schiedliche Vertriebstypen betrieben werden, konnen
Strukturunterschiede als Anhaltspunkte fiir Entwick-
lung neuer Personalmodelle dienen, Konnen dariiber
hinaus die Pro-Kopf-Leistungen nicht mehr die
Preis- bzw. Umsatzsteigerungen kompensieren, ist
ein nachdricklicher Hinweis auf zu ergreifende
Rationalisierungsmafnahmen im Logistikbereich der
Filiale bzw. in der Warenprasentation gegeben.

Einen Ausschnitt aus dem Filial-Kennzahlensystem
stellt Abb. 3 dar.

Die Oberkennzahl, Personalkostenbelastung in Pro-
zent vom Umsatz, gliedert sich in die Kennzahlen
Personalkosten pro Kopf und Pro-Kopf-Umsatz,
Samtliche Kennzahlen sind mathematisch verknupft.

Empfehlenswert ist in diesem Zusammenhang die
Einfithrung eines Kennzahlenhandbuches (vgl
dazu GRUNEFELD [1987], 5. 117 - 119). Das Kenn-
zahlenhandbuch enthalt samtliche im Personal-
bereich zur Anwendung kommenden Kennzahlen-
definitionen. Damit ist eine fachspezifische
Kommunikation gewadhrleistet.

|
Umsatz D
- — .
~Umsatz
VZ-Personal @
Kundenanzahl g~ Umsatz (7)
VZ-Personal Kundenanzahl

)
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Selbstverstandlich darf die Entwicklung eines Kenn-
zahlensystems nicht in einen Prozel der , Kenn-
zahlenauswucherung” miinden, so daf der Pflege-
aufwand zu Unwirtschaftlichkeiten fithrt. Die Ein-
flthrung neuer Kennzahlen sowie deren Verwen-
dung sollte immer nur unter zielgerichteten Aspek-
ten erfolgen.

5™ 3.2 3 Berichtswesen

Zum Aufbau eines Controlling-Berichtes sind in der
Literatur entsprechende Vorschlage unterbreitet
worden. Controlling-Berichte lassen sich durch drei
inhaltliche Bestandteile kennzeichnen, wobei letzt-
lich der operative Controllingprozef im Bericht ab-
gebildet wird:

¢ Soll/Ist-Vergleich mit Erwartungsrechnung
* Beschreibung der Ursachen

(Analyse der Ursachen von Abweichungen)
» Zuergreifender MaBnahmenkatalog,

Aufgrund dieser Berichtsstruktur wird die Idee der
zielorientierten Budgetstenerung realisiert. Zur Ver-
anschaulichung sind die Berichte sinnvollerweise
durch eine Visualisierung des Budgetverhaltens zu
erganzen.

Der so erweiterte Berichtsvorschlag konnte fiir ein
Budget folgendes Aussehen aufweisen (s. Abb, 4).

Die Berichte werden hierarchisch verdichtet. Die
Verdichtungsstufen hangen von der jeweiligen
Verkaufsorganisationsstruktur ab.

4. Quintessenz

Das Filial-Personal-Controllingkonzept mit seinen
operationalen Systembestandteilen hat folgende
Struktur (siehe Abb. 5 auf der nichsten Seite),

Durch die Pfeile sind die organisatorische Ver-
kntipfung bzw. die Prozefverbindungen der Teil-
systeme dargestellt.

Das vorgestellte Personal-Controlling-Konzept bietet
eine denkbare Gestaltungsmoglichkeit. Letztlich ist
die Gestaltung und Implementierung eines
Controlling-Systems jedoch immer unternehmens-
individuell. Mit dem vorgestellten Controlling-Kon-
zept soll lediglich ein praktikabler Weg illustriert
werden, der zeigt, daB Controlling nicht eine Leer-
formel ist oder sich auf die inhaltliche Gleichsetzung
von Kontrolle reduziert, sondern ein praktikables
betriebswirtschaftliches Instrumentarium darstellt.
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Flexibles Filial-
Personalbudget
Soll- Ist-Vergleich

Personalkostenarten- und Leistungrechnung

‘ Personalbuchhaltung, Warenwirtschaft

Abb. 5: Konzept Filial-Personal-Controlling
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ASPEKTE BEIM EINSATZ
DER PROZESSKOSTEN-
KALKULATION AM BEISPIEL

VERSICHERUNG

von Wemer Frenkel, lic. oec. publ., eidg. dipl. Controller,

CH-5405 Baden

Die ProzeBkostenrechnung (ProKR) gehort heute
bereits zum Gedankengut der Kostenrechner, viel-
leicht noch nicht zum Arsenal, aber dennoch hat sie
sich als Controlling-Instrument etabliert. Indessen ist
die ProKR im Industriebereich sehr viel starker ver-
breitet als im Dienstleistungssektor, wo eben erst
angefangen wird, tiber einen moglichen Einsatz
nachzudenken. Vielleicht auch herrschen da und
dort Beruhrungsangste. Die Notwendigkeit einer
Prozefkalkulation wird in fortschrittlich geftihrten
Dienstleistungsbetrieben kaum abgestritten, eher
scheut man einen langen und ungewissen
Entwicklungsweg,

Dieser Bericht soll dazu beitragen, Hemmschwellen
abzubauen, indem er Tips und Erfahrungen beztig-
lich der Realisierung der ProKR in Dienstleistungs-
unternehmungen weitergibt.

Die Eignung der Prozekostenrechnung fiir die
Kalkulation in Dienstleistungsbetrieben

Die Prozefkostenrechnung ist aus der Praxis fir die
Praxis erwachsen. Es ist das gute Recht der Anwen-
der, eine ganz personliche Art und Weise der
Kostenabrechnung von Prozessen zu verstehen.
Dies sollte man bei der Diskussion der ProKR nie
vergessen.

Die ProKR kommt, wie alle Kostenrechnungs-
verfahren, in verschiedenen Ausprigungen vor. Der
wohl meistgenannte Verwendungszweck bildet die
Kalkulation von Prozessen. Die Prozefikosten-
rechnung wird somit als Nebenrechnung gefiihrt.
Daf die ProKR fast nirgendwo als eigenstandiges
Kostenrechnungsverfahren gefiihrt wird, kommt
wohl daher, daf die bisher gebrauchlichen Ab-
rechnungssysteme bereits auf die heute relevanten
Controllerbediirfnisse zugeschnitten sind und dank
modernen EDV-Applikationen einen kontinuier-
lichen Ausbau erfahren. Die ProKR wird in dieser
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Wemer Frenkel, lic.oec.publ.,

Im Rteli 5, CH-5405 Baden,
unterstatzt Unternehmen bei der
Einfihrung der Prozelikosten-
rechnung. Sein Schwerpunkt ist
die Realisierung innerhalb Unter-
nehmungen der Assekuranz und
In Bankbetrieben.

Weise als Parallelrechnung zur konventionellen
Abrechnung mitgefiihrt. Im Controller Magazin
wurde verschiedentlich schon auf die Tauglichkeit
der Parallelrechnung mittels SAP-Programmen etc.
hingewiesen.

Leider laBt sich das genannte Parallelkostenprinzip
nicht ohne weiteres auf Dienstleistungsbetriebe an-
wenden. Die dort anzutreffenden Profitcenterab-
rechnungen haben eher den Charakter einer Ab-
teilungserfolgsrechnung und lassen sich nicht ver-
gleichen mit der industriellen Kostenstellenrech-
nung. Eine Kostenstellenabrechnung mit der Mog-
lichkeit der Mitfithrung mehrerer Kostensatze laf
sich hier nicht verwirklichen, wohl in den wenigsten
Fallen wird man bereit sein, den Betrieb nur wegen
der Kostenrechnung neu zu strukturieren,

Ein erster Aspekt: Die Verteilung der Fixkosten bei
der Abrechnung von Einzelgebieten

Beschrankt man sich bei der ProKR auf den (eigent-
lichen) Zweck der Prozeffkostenkalkulation, gibt es
einfache Realisierungsmoglichkeiten, von welchen
im folgenden die Rede sein wird.

Im allgemeinen erfolgt die Ermittlung der Prozeko-
sten nach folgendem Schema:

1. Ermittlung der leistungsmengen-induzierten
Prozefkosten (Imi Kosten) von Teilaktivitaten;

2. Addition der leistungsmengen-neutralen Kosten
(Imn Kosten), deren Anteil ermittelt wird aus dem
Verhiltnis aller leistungsmengeninduzierten Teil-
aktivitaten der Kostenstelle, von welcher die
Partialaktivitat ausgefithrt wird ',

Eine notwendige Voraussetzung fur die Prozef-
kalkulation ist somit die Kenntnis samtlicher Imn-
Kosten, nicht nur die der eigenen Stelle, sondern
auch der vorgelagerten Bereiche. Mit anderen



Worten, die ProKR setzt eine Analyse der Prozesse
und deren Treiber in der gesamten Unternehmung
voraus.

Dies freilich erfordert viel Zeit und bedingt hohe
Kosten. Ein hoher Preis, wenn lediglich die Kosten-
struktur einzelner Aktivitaten hinterfragt werden
soll 2.

Verschiedene Autoren * weisen in diesem Zusam-
menhang nun auf eine Methode der Kosten-
schliisselung hin, welche darauf abzielt, alle ,,Fix-
kosten” in Abhingigkeit der eingesetzten Mitarbeiter
zu verteilen, da die Fixkosten letztlich abhangig sind
vom eingesetzten Personalbestand. In der Tat er-
scheint es ja logischer, als Kostentreiber fiir Rium-
lichkeiten beispielsweise das Personal anzusetzen
und nicht Quadratmeter, wie man dies in Veroffent-
lichungen manchmal vorgesetzt bekommt.

Diese Idee konsequent zu Ende gedacht, heiftt, dag
auch die Kosten von vorgelagerten Stellen um-
geschliisselt werden kénnen nach Anzahl Mit-
arbeiterstunden.

Analog dieser Methode wird man die das jeweilige
Gesamttotal der Imn-Kosten von Stabsdeparte-
menten berechnen und dann schlisseln gemaR der
Totalzahl Mitarbeiter. Dieser Satz multipliziert mit
der Anzahl der durch die Leistungserstellung absor-
bierten Mitarbeiter ergibt dann den Fixkostenanteil
der vorgelagerten Stellen. Ist der ermittelte Verrech-
nungskostensatz zwar kostenanalytisch auch nicht
ganz so exakt, ist er jedenfalls genau genug, um
Mafnahmen einleiten zu konnen *.

2. Aspekt: Die Verrechnung von prozefleigenen
Sach- und Informatikkosten

Der ermittelte Kostensatz umfafit samtliche Kosten.
In der ProKR Kalkulation wird man in der Regel
jedoch auch Aussagen uber prozefeigene Sachkosten
und allfallige Informatikkosten erwarten.

Bei der Ausklammerung von Kosten sollten Doppel-
verrechnungen tunlichst vermieden werden. Die
Frankaturkosten der Rechnungsstellung beispiels-
weise sollten nicht gleichzeitig noch in den verwen-
deten allgemeinen Kostensatz eingehen. Immerhin,
im Rahmen von Schatz-Ungenauigkeiten sind Ab-
weichungen von dieser strengen Regel erlaubt.

Die Frage der Verrechnung von Informatikkosten ist
komplex. Sicher unbestritten ist, dak EDV-Kosten
einen hohen Stellenwert bei der Bewirtschaftung von
Gesamtkosten haben und deshalb den Einsatz beson-
derer Kostentreiber rechtfertigen *.

3. Aspekt: Verschiedene Ebenen der ProKR
Kalkulation

Der besondere Vorzug der Prozekostenrechnung
(ProKR) liegt darin. daf sich das Instrument situativ
anpassen lat. Die ProKR eignet sich fiir die Kosten-
bewirtschaftung von Prozessen wie auch fir die
Produktkalkulation, beziehungsweise die Preisfin-
dung neuer Produkte gleichermafen,
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In der Prozef-Kalkulation konnen drei Dimensionen
von Abrechnungen ausgemacht werden.

- Die Berechnung von Teilprozessen, wo ¢s um
das blofle Bewerten von Ablaufen geht, ist gewis-
sermafen die unterste Dimension.

Eine zweite Dimension ergibt sich aus der Zu-
sammenfassung von Teil- zu Hauptprozessen,
wo auch Fragen der Ablauforganisation (analog
den , Operationsplanen” in der Industrie) eine
Rolle spielen.

- In der dritten Dimension sollen auch betriebs-
organisatorische oder unternehmungspolitische
MaBnahmen zum Ausdruck kommen.

Dazu ein Beispiel aus der Sachversicherung

Bei Sachversicherungen kennt man das sogenannte
,Schaden-Underwriting”, mittels welchem die ge-
meldeten Schadenfille iiberpriift werden. Je nach
den Umstanden werden hier Mafnahmen eingelei-
tet, die von einer bloRen Verwarnung bis zur Kiindi-
gung (= Sanierung) reichen konnen. Auf einer unter-
sten Ebene werden beispielsweise die Teilprozesse
»Belassen”, ,Verwarnung” oder ,Sanierung” analy-
siert. Der HauptprozeR ,Schadenbehandlung” ist
auf einer zweiten Ebene angesiedelt, und ergibt sich
aus den Teilprozessen , Belassen”, , Verwarnen” und
.Sanierung”. Je nach Art der Branche erhalten die
Teilprozesse ein unterschiedliches Gewicht innerhalb
des Schaden-Prozefablaufs.

Damit ist noch nichts gesagt iiber den Ma@stab, wel-
chen die Unternehmung bei der Auswahl und Beur-
teilung der Schiden anlegt. Das Ansetzen eines soge-
nannten Schadenfilters auf beispielsweise 40 % ist
eine betriebswirtschaftliche Entscheidung, die mit
der eigentlichen Ablauforganisation wohl zwar im
Zusammenhang steht, aber dennoch von dieser los-
gelost betrachtet werden muf.

Die ProKR muf flexibel genug sein, um alle drei
Aspekte der Kalkulation abdecken zu kinnen. Das
folgende Beispiel (siche niachste Seite) stammt aus
einem Anwendungsfall, die Zahlen sind abgedndert,

Ablauforganisatorische und unternehmungs-
politische Entscheidungen konnen sich vermischen.
Dennoch ist man gut beraten, wenn man einen mog-
lichst modularen Aufbau der Kalkulation anstrebt.
Man tut sich leichter, wenn spidter dann Fragen aus
allen Ecken kommen.

Mindestens sollte darauf geachtet werden, die zur
Zeit der Prozef-Erhebungen geltenden Vorausset-
zungen und Annahmen in der Kalkulation kenntlich
zu machen.

Ein weiteres Beispiel dazu finden Sie auf der nach-
sten Seite, untere Abbildung.

Bestimmung von Kostentreibern

Was war zuerst da: Die Kosten oder die Tretber? Das
Huhn oder das Ei? Die richtige Antwort zu finden,
ist in Industriebetrieben leichter. Dort wo eine klar
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Kommentar:

Hauptproz. Branche Ber. ID-Nr Tiatigkeit Relation: Zeiten Kosten
Schaden MF SIN 23.8.1 Auswirtsexpert. 50,00
SIN 23.5 Schadenberech. MF 30,00 60,00

S+T 23.12.4 Underwriting 40% 8,05 14,49

SIN 23.8.3 Schadenregulierung 7,00 14,00

SIN 23.8.5 Schadenzhlg. buchen 6,00 12,00

GA Sekret.tatigkeiten 1,60 2,00

SIN 23.1.6 Archiv/Adm. 0,07 0,14

Kosten je Schadenfall 152.60

Die Kalkulation der Teilprozesse Schadenberechnung, etc. erfolgte
bereits auf einer unteren Stufe, Hier werden die lediglich die be-
reits verdichteten Zeiten ausgewiesen. Die Relation von 40& weist
auf einen Schadenfilter von 40% hin. Da das Rechemnmodell mittels
einem Tabellenkalkulationsprogramm (LOTUS 123) arbeitet, genugt
eine Anderung der Relation, um zu Aussagen bei einem gednderten
Filter zu kommen.

Hpt.Proz. ER Ber. 1Id. Benennung Rel. Zeiten
Nr. Result.Kosten Tot.
N'pred. MF GA 2 Angebot bearbeit.300% 10,00 30,00 37,50
GA 3 Neuantrag bearb. 15,00 15,00 18,75
S+T 33 Stufenkorrektur 20% 10,00 2,00 3,60
$4+T 3.5 Ablehnung/Kiindig. is 10,00 0,09 0,16
54T 3.6 Underwr. Neu-Antr. 60% 12,50 7,50 13,50
Kosten NP (o.Prov.) 73.50
Provision 100,00
Kosten/NP (mit Prov.) 173.50
Kommentar: Die Kosten der Neuproduktion umfassen auch die Kosten abgegebener

Angebote. Hier wird mit einem Verhaltnis von 3 Angeboten = 1 Ab-
schluss gerechnet, was ein Kalkulationsparameter darstellt. Gleich

ist es mit der Stufenkorrektur und der Ablehnung,

resp. 1% ausgewlesen werden.

welche mit 20%

strukturierte Ablauforganisation vorherrscht, sind
Prozesse viel leichter auszumachen als in Dienst-
leistungsbetrieben, wo Tatigkeiten bisweilen erst
einmal aufgelistet werden miissen. Zurtickkommend
auf die eingangs gestellte Frage: die Analyse setzt bei
den Treibern an.

Bei einer bloffen Prozeflkalkulation kennt man in der
Regel die Prozesse schon von Anfang an. Spricht
man z. B. vom Prozel ,, Angebotserstellung”, sind die
Treiber Offertanfragen oder erfolgreiche Vertreter-
kontakte. Bei ., Ausgangs Fakturen erstellen” ist der
Treiber , Bestellungen”,

In der Regel werden je Proze die Kosten erfafit. Mit-
tels Zeiterfassung und Bestimmung der zugehorigen
Prozef-Sachkosten wird man diese Arbeit in einem
zigigen Tempo vornehmen kénnen. Vorerst braucht
man sich noch nicht um eine Differenzierung nach
Haupt- und Teilprozessen zu bekiimmern. Meist
werden die untersuchten Aktivitaten Teilprozesse
sein und diesen kann man ohne weiteres die un-
mittelbar ersichtlichen Kostentreiber zuordnen.

Von besonderer Bedeutung ist die Ermittlung von
alternativen Treibern, was mittels Korrelations-
rechnungen * erfolgen kann. Beispielsweise kann
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untersucht werden, ob anstelle des eigentlichen Trei-
bers ,Motorfahrzeug Haftpflicht Deckung” nicht
auch , Motorfahrzeug Police” berticksichtigt werden
konnte, um damit eine Konzentrierung auf wenige,
im Reportingwesen eher gebrauchliche Kostentreiber
zu erhalten. Daf auch eine mathematische Kor-
relationsberechnung manchmal kritisch hinterfragt
werden muf (besonders bei Anderung der Voraus-
setzungen), braucht wohl nicht besonders betont zu
werden.

Hauptprozeg-Kategorien

Fiir die Zwecke einer {ibersichtlicheren Gliederung
kann es niitzlich sein, die Hauptprozesse zu Katego-
rien zusammenzufassen. Auf dieser Stufe ist die
Zuordnung von Treibern zwar nicht mehr moglich,
dennoch werden die Treiber hiufig denselben Typus
haben. In der Assekuranz beispielsweise konnte man
folgende HauptprozeB-Kategorien aufstellen:

- Neuproduktion (Auftragseingang);
- Policenanderungen;

- ({ibrige Bestandespflege;

- Schadenbehandlung;

- Exkasso / Inkasso;

- Infrastruktur Tatigkeiten.




Eine Cliederung der Prozekosten nach Haupt-
prozessen erleichtert das Arbeiten mit der Prozeg-
kalkulation.

Das Verhalten der Kostentreiber

In der Regel werden die Prozesse von nur einem
Kostentreiber bestimmt. Dies ist der Idealfall in der
Prozefkostenrechnung, Fur die Ermittlung des
Kostensatzes wird man dann in der Regel die Kosten
mittels der erhobenen Mengen linearisieren. Kosten-
analytiker mogen hier zwar einwenden, daf die
Kosten bei unterschiedlichem Beschaftigungsgrad
sich nicht im selben Grad verandern, Es konnen
durchaus noch Kosten der Betriebsbereitschaft (um
den verponten Ausdruck , Fixkosten” zu vermeiden)
hineinspielen. Dennoch wird man im allgemeinen
von einem linearen Kostenverlauf ausgehen.

Durchaus moglich sind auch mehrere Kostentreiber,
Eine solche Vielfalt kann am ehesten bei bestandes-
bezogenen Prozessen vermutet werden. Beispiels-
weise hat sich bei der Untersuchung des Haupt-
prozesses ,allgemeiner Schalterdienst” in Ver-
sicherungsagenturen herausgestellt, da@ dieser Pro-
zef im wesentlichen von zwei Treibern bestimmt
wird: Anzahl Auendienst-Mitarbeiter zu 40 %, Be-
stand MFZ Deckungen ebenfalls zu 40 % und ein
fixer Anteil von 20 % je Agentur.

Die Welt der ProzeBkosten ist leider voller Fall-
stricke. Die Controller-Kollegen der Industrie haben
es hier ein bifichen einfacher. Sie konnen immer noch
zuriickgreifen auf die altbewdhrte Produktkalkula-
tion und wenigstens tiberpriifen, ob die erhobenen
ProKR Kostensitze sich irgendwie rechtfertigen
lassen. Trotz aller Kosten- und Treiber-Uberlegungen
sollte man aber nie vergessen, da nicht Kosten, son-
dern Prozesse bewirtschaftet werden, danach die
Prozesse im Zentrum der Untersuchung stehen
muissen .

Verifizierung von Prozefdaten und Treibern

Wie weiter oben erwihnt, besteht ein lebhaftes Be-
diirfnis, die in der ProKR verwendeten Daten mit
den Ist-Kosten zu vergleichen. In Dienstleistungs-
betrieben vermifit man in der Regel bestehende
Nachkalkulationen, welche durch Erfahrung ge-
sicherte Aussagen liber die Kosten von einzelnen
Prozessen vermitteln konnten.

Um dennoch die ProKR-Solldaten mit dem effekti-
ven Mengengerust zu vergleichen, wird der Kosten-
rechner versuchen, die Mengen- und Kostenangaben
der Prozesse zu multiplizieren mit der Haufigkeit
dieser Aktivitaten, In Unternehmungen mit nur einer
Betriebsstitte wird dies kein Problem sein. Im
Dienstleistungsbereich mit den oftmalig vorkom-
menden Filialbetrieben kann daraus eine Schwierig-
keit erwachsen. Wenn Zeiten resp. Mengen mittels
Stichproben Untersuchungen in unterschiedlich
groBen Filialen erhoben werden, kénnen die Resul-
tate nicht unbesehen addiert werden, um auf die Ge-
samtzahl Mengen resp. Ist-Kosten zu kommen. Der
Aussagegehalt der Stichproben wiirde dadurch ver-

controller magazin 3/95

falscht. Die Mengen je Filiale sind daher zu gewich-
ten mit einem Faktor. Der Faktor konnte die Anzahl
Mitarbeiter, das Produkhionsvolumen, der Umsatz
oder sonst etwas sein, jedenfalls sollte der Gewich-
tungsfaktor aus der Werkzeugkiste der Kostentreiber
entnommen werden,

In einem konkreten Fall haben wir zunichst eine
Modell-Filiale aus den vorhandenen Mengen und
Haufigkeiten konstruiert. Die Daten entsprachen
dem mittleren Wert simtlicher Filialen. Die Prozefi-
zeiten wurden fiir dieses Modell dann hochgerechnet
und anschliefend (wiederum mittels Gewichtung)
auf das Gesamtunternehmen umgerechnet.

In einer nachsten hase wurden die Zeiten umge-
rechnet auf die Anzahl Mitarbeiter. Damit wollte
man drei Dinge erreichen. Zum einen strebte man
eine Vollstandigkeitskontrolle der erhobenen Pro-
zesse und Zeiten an. Zum anderen erhoffte man sich
eine Aussage uber die Effizienz des Personalein-
satzes. Des weiteren war diese Hochrechnung die
Nagelprobe des gewihlten Verrechnungsmodelles.
Man war sich der Zieldivergenz dieser drei Auf-
gaben durchaus bewuft; es ist die selbe Problematik,
welcher der Prozefkosten-Controller in Industrie-
betrieben beim Abprufen der Stuckkosten-Kalkula-
tion begegnet.

Die Sollkapazitit der Mitarbeiter

wurde folgendermaflen ermittelt:
Durchschnittliche Anzahl Mitarbeiter x Jahres-
Sollstunden (abziiglich Ferien, Weiterbildung,
Krankheit) + Uberzeit und Aushilfen = Soll-
kapazitit
abzuglich 2,5 Std. /Monat fiir allgemeine Arbeiten
abzuglich 5 % sonstige Tatigkeiten und 32 %
Verteilzeit fiir Nebenarbeiten und Erholungszeit °.

Die Division der ermittelten Prozeizeiten durch die
Netto-Arbeitszeit ergab dann die Anzahl Soll-Mit-
arbeiter. Damit verglichen wurde die Anzahl der
tatsichlichen Ist-Mitarbeiter *. Eine solche Modell-
rechnung ergab fiir den gesamten Personalbestand
des Verkaufsdepartements einer Versicherung eine
Abweichung von nur 13 % nach unten.

Einige Angaben zur Realisierung der Plankosten-
rechnung

Der Zeitbedarf fur die Einfihrung ist sehr unter-
schiedlich. Er kann schwanken zwischen 100 und 200
Manntagen, wobei auch diese Angaben nur als unge-
fahrer Richtwert gelten konnen. Wesentlich ist vor
allem, da® die oberste Geschiftsleitungsebene hinter
dem Projekt steht. Thr Einstehen dafiir ermoglicht ein
rasches, zielgerichtetes Vorgehen.

Den Schwerpunkt sowohl bezuglich Zeitbedarf als
auch Bedeutung bildet die Erfassung und Katalogi-
sierung von Prozessen. Bei der Definition von Ab-
laufprozessen hilft der Erfahrungsaustausch zwi-
schen Fachkollegen. Die Art der Hauptprozesse ist
innerhalb der gleichen Branche grundsatzlich die
selbe,
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Kritisch wird es bei der Prozelanalyse, wenn der
Betrieb gerade reorganisiert wird oder soeben re-
organisiert worden ist. Verschiedene Prozesse stim-
men dann nicht mehr oder sind noch nicht geniigend
konsolidiert. Jedenfalls sind die Prozefzeiten laufend
mit den Linienvorgesetzten abzusprechen und wenn
notig (auch in einer spateren Phase) zu korrigieren.

Prozefkosten- Untersuchungen sind fiir manche
Mitarbeiter unangenehm. Sie vermuten einen
drohenden Personalabbau und geben zum Teil unzu-
treffende Angaben oder ,,mauern” mit weiteren
Informationen. Dem Controller sind solche Verhal-
tensregeln bekannt und er wird auch wissen, wie
damit umzugehen ist. Das im Betrieb sicherlich be-
reits vorhandene Datenmaterial bietet eine Fiille von
Informationen, welche er zur Abstiitzung seiner
Berechnungen heranziehen kann.

Fuflnoten

' Soetwa Carl-Christian Freidank in , Die Prozef-
kostenrechnung als Instrument des strategischen

Kostenmanagements” in ‘Die Unternehmung’
5/93,5. 387.

Im anglo-amerikanischen Sprachgebrauch hat der
Begriff ‘Activity-Based-Costing’ eine herausragen-
de Bedeutung erlangt.

¥

Unter anderem Mayer, R, Prozefkostenrechnung
und Prozekostenmanagement. In: Prozefkosten-
management, Methodik, Implementierung. Hrsg.
von der [FUA Horvath & Partner GmbH, Min-
chen/Stuttgart, S. 73 - 99.

- ; |
Trainingsseminar: 1
.

[

= ‘nun"uc'u AL e

SYSTEMISCHES MANAGEMENT

Die Teilnehmer lernen in diesem Seminar,

# offene und komplexe Systeme in turbulenten,
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Um-
feldern besser zu verstehen und zu managen.

# neue . turbulenztaugliche” Denk- und Hand-
lungsstrategien zu entwickeln und zu er-
proben, mit denen Sie den komplexen
Problemstellungen Threr Organisation effek-
tiv begegnen konnen.

Zeit: 2.-7. Juli 1995
Ort: SchloBhotel St. Goar am Rhein

Auskunft erteilt:
OSTO-Systemberatung GmbH
52074 Aachen, Am Backes 15

Nicht Kosten, sondern Prozesse stehen bei der
ProKR im Vordergrund. Wenn ein ProzeBablauf
optimal gesteuert ist, wirkt sich dies auch in den
Kosten aus. Ahnlich wie die Kosteningenieure
Plaut‘scher Schule sollte die Hauptzeit der Ana-
lyse von Prozessen gewidmel werden,

Die Kosten der Informatik werden bei der Ermitt-
lung der Imi-Kosten manchmal vernachlassigt
und dem groflen Haufen der Imn-Kosten zuge-
rechnet. Die Vernachlassigung der leistungs-
mengenbezogenen Informatikkosten kann zu
strategisch falschen Aussagen fiihren.

Jedes moderne Tabellen-Kalkulationsprogramm
bietet entsprechende Funktionen an.

Nicht umsonst widmen die Kosteningenieure von
Plaut der Planung von Kostenstellen bis zu drei
Tage pro Kostenstelle. Anstelle der Kostenstelle
befasst sich der Prozeffkosten-Rechner mit Prozes-
sen. Das analytische Vorgehen ist indessen nicht
anders.

Die Prozentsatze entsprechen den REFA-Richt-
linien.

In diesem Zusammenhang sei das Personal-Per-
formance-Controlling erwihnt. Es befaft sich mit
den selben Prozessen. Hier wird man aber das
Augenmerk eher auf die automatische Ermittlung
der Zeitangaben pro Mitarbeiter richten. |

Zuordnung CM-Themen-Tableau

32 | 33 S F P

Tel.: 0241 /7 27 46 Fax: 0241 /7 46 55

CONTROLLER'S FACH-SEMINAR
CONTROLLING IM a

TOCHTERUNTERNEHMEN

Referent; Dr. Hans-Ulrich Holst, Trannroda
18. bis 20. September 1995 in Géttingen

JHolst-Kermnsatze" fir erfolgreiches Controlling
in und mit Tochtern

- Transparenz in der Mutter und Tochter

- Von .oben" die Freiheit geben -
von  unten” die Freiheit nehmen

- So viel Freiheit wie mdglich,
s0 wenig Bindung wie notig

- Vertrauensbildende MafZnahmen

- Kritische Loyalitat

- Gesamlinteresse vor Bereichsinteresse

- Marktnahe der Tochter / eigene Strategie

- Filhrung aus der Mitte

- Auch operative Verantworlung des Bereichs-
vorstandes

- Kooperativer (,sportlicher”) Wettbewerb unter-
einander
Kooperation der Tochter bel Benchmarking
(- Jobtausch)

- Controller, die Controller sind

Wiinschen Sie weitere Informationen?

Controller Akademie
Postfach 1168 » D-82116 Gauting
Telefon 089/89 31 34-0 » Fax (089/89 31 34-25
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EDV-UNTERSTUTZTES

KONZERN-CONTROLLING

von Christian Zipfel, Kronach

Das Controlling nimmt heute eine zentrale Bedeu-
tung fiir die zielorientierte Unternehmenssteuerung,
und -planung ein. Die Kanalisierung und Strukturie-
rung einer stetig wachsenden Informationsflut ist zur
Sicherung und Wahrung von Wettbewerbsvorteilen
als Grundvoraussetzung inzwischen anerkannt -

die Rolle des Controllers als Navigator im Unterneh-
men hat sich etabliert.

Lange Zeit muften die Controlling-Abteilungen
jedoch erst ihre Daseinsberechtigung beweisen und
hatten sehr viel Pionierarbeit in deutschen Unterneh-
men zu leisten. Zum Aufbau eines fliihrungs-
geeigneten Berichtswesens stellte sich zu Beginn die
Frage nach dem Aufbau der Formulare, der Berichts-
inhalte, dem Aufbau des Kennzahlensystems und
der Abweichungsanalysen, den Planungs- und
Budgetierungshorizonten.

Ein Punkt, der im Zeitalter der Elektronischen Da-
tenverarbeitung dabei oft etwas vernachlassigt wur-
de, ist die Frage nach den technischen Hilfsmitteln
zur Unterstiitzung des Controlling-Systems. Denn
die Arbeit des Controllers kann nur dann effektiv
sein, wenn ihm angesichts der heute zu verarbeiten-
den Datenmengen und Analyseinhalte Hard- und
Software zur Verfiigung steht, die ihn aufgaben-
addquat unterstiitzt.

Die Mitarbeiter im Konzern-Controlling bzw. in
der Finanzbuchhaltung und Kostenrechnung deut-
scher Konzerne sind von diesem Versiumnis beson-
ders stark betroffen. Denn das Controlling-System
im internationalen Konzern sieht sich einer Reihe
von EinfluBfaktoren ausgesetzt, die zumindest in
dieser Form in der Einzelunternehmung nicht anzu-
treffen sind.

Diese Einfluifaktoren

bestehen v. a. aus

- einem komplexeren Rahmen gesetzlicher Antor-
derungen, wobei unterschiedliche nationale
Bewertungs- und Bilanzierungsvorschriften in
der Konzernbilanz zusammengefiihrt werden
mussen;
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96317 Kronach ist Berater bei
mip Management Informations-
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- einem Berichtswesen, das durch die Eliminierung
interner Beziehungen zwischen den Konzern-
unternehmen gepragt ist;

- der Umrechnungsproblematik von Daten in un-
terschiedlicher Wahrung;
einem EDV-System, das den speziellen Anforde-
rungen des Konzerns Rechnung tragen mufi.

In der Praxis sind sehr oft EDV-technische (Hilfs-)
Losungen zur Unterstitzung des Konzern-
Controlling zu finden, die v. a. in Form von Tabellen-
kalkulationsprogrammen zunéchst eine zufrieden-
stellende Unterstiitzung bieten konnen.

Wiachst der Konzernkreis jedoch auf mehr als fiinf
Gesellschaften oder miissen auslandische Unterneh-
men in den Konzernabschluf einbezogen werden,
stoBen diese Programme schnell an ihre Grenzen,
was Verarbeitungsgeschwindigkeit und Funktionali-
tit anbelangt.

Zudem ist der Pflegeaufwand bei Anderungen im
Konsolidierungskreis sehr hoch und die Nachvoll-
ziehbarkeit der Eliminierungen interner Beziehun-
gen nicht gegeben,

Deshalb soll im folgenden auf die Anforderungen an
ein EDV-System eingegangen werden, das dié oben
bereits angesprochenen Einflugfaktoren beriicksich-
tigt und so die gestellten Anforderungen des inter-
nationalen Konzerns erfiillt.

ANFORDERUNGEN AN EIN EDV-SYSTEM ZUR
UNTERSTUTZUNG DES KONZERN-
CONTROLLING

1. Internes Berichtswesen

Das zentrale Merkmal des Konzerns ist die einheitli-
che Leitung von Tochterunternehmen durch ein
{ibergeordnetes Mutterunternehmen. Die Qualitat
der damit verbundenen Steuerungs- und Planungs-
prozesse steht und fallt mit der Qualitat und Aktuali-
tat der entscheidungsrelevanten Informationen
(Fhrungsinformationen).
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Abb, 1: Einflufifaktoren auf das Controlling-System int internationalen Konzern

Aus Sicht des Konzern-Controlling ergibt sich eine
Informationspyramide aus zwei Teilen. Sie besteht
zum einen aus dem internen Berichtswesen mit
Perspektivbudgets, Kennzahlen, Marketingberichten,
Deckungsbeitragsrechnungen fur Produkte, Cash-
Flow-Analysen fur Profit-Center, Tochtergesellschaf-
ten, Teilkonzernen ete. - Konzernmeldungen jeder
Art. Der andere Teil wird gebildet aus dem Konzern-
abschluf, mit Konzern-Bilanz, Konzern-GuV und
Konzernanhang und dem Konzernlagebericht.

Dabei ist das gesamte Berichtswesen geprigt durch
die internen Verflechtungen der verbundenen Unter-
nehmen, die es gilt transparent darzustellen und zu
eliminieren. Es spielt an dieser Stelle keine Rolle, ob
es sich um Verflechtungen des Kapitals, der Forde-
rungen und Verbindlichkeiten, der Aufwendungen
und Ertrage oder der Lieferungen und Leistungen
zwischen den Konzernunternehmen handelt.
Gerade diese Thematik ist es, die sich durch ent-
sprechende Systeme automatisieren laidt,

Eine rein manuelle Eliminierung interner Beziehun-
gen im nachhinein aber, auch mit Hilfe von Tabellen-
kalkulationsprogrammen, kommt einer Bearbeitung,
mit Papier und Bleistift gleich. Vielmehr sind die
internen Verflechtungen an der Quelle, also bei
den beteiligten Unternehmen, zu erfassen. Die
Ubernahme der Buchungssalden mit den entspre-
chenden internen Beziehungen miissen hierzu aus
den einzelnen operativen Datenquellen (Finanzbuch-
haltung, Kostenrechnung, relationale Datenbanken
etc.) automatisch erfolgen,

Neben der Automatisierung ist die Nachvollziehbar-
keit der Eliminierungsposten ein wichtiges Kriteri-
um. Die Eliminierungssalden miissen hierzu nach
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ihrer Zusammensetzung aufgeschliisselt werden
kdénnen. D. b, welche Gesellschaft hatte zu welcher
anderen Konzerngesellschaft interne Beziehungen -
und nattirlich in welcher Hohe

Dies ist die Voraussetzung fiir die Abstimmung von
Buchungsdifferenzen, die auf zeitlich verschobenen
Buchungszeitpunkten bzw. fehlerhafter Buchung
(,unechte Buchungsdifferenzen”) oder auf unter-
schiedlicher Bewertung oder Bilanzierung sich ent-
sprechender Konten bei den Einzelgesellschaften
beruhen (,,echte Buchungsdifferenzen”). Letzteres
geschieht, wenn z. B. Gesellschaft A eine Forderung
gegen die verbundene Gesellschaft B abschreibt, die
aber bei dieser als Verbindlichkeit gegen das verbun-
dene Unternehmen A in voller Hohe ausgewiesen
wird (auch werden muf).

Die manuellen Korrekturbuchungen auf Konzern-
ebene werden hierbei in einem eigenen Buchungs-
register gehalten und sorgen, versehen mit
Buchungskommentaren, fiir mehr Transparenz bei
der Erarbeitung des Konzernabschlusses,

Im Hinblick auf betriebswirtschaftliche Auswertun-
gen spielt die beliebige Zusammenfassung von Ein-
zelgesellschaften zu Teilkonzernen eine wichtige
Rolle, d. h. eine Konsolidierung von Tochterunter-
nehmen unabhangig von den hinterlegten Konzern-
strukturen (z. B. nach Geschaftsfeldern oder Regio-
nen).

Dartiber hinaus bilden die Dimensionen Datentyp
und Einheit die Grundlage zum Aufbau eines
fihrungsgeeigneten Berichtwesens. Die Definition
unterschiedlicher Datentypen (lIst-, I'lan-, Soll-, Bud-
get-, Marktdaten) ermoglicht Abweichungsanalysen




in Bezug auf Ist/Ist Vergleichsperiode, Ist/Plan, Ist/
Soll, Ist/Budget oder Ist/ Wettbewerber.

Die Verwaltung der Dimension Einheit lait die Kon-
solidierung beliebiger hierarchischer Strukturen zu.
In Frage kommt hier der Aufbau von Produktstruk-
turen oder Vertriebswegen, aber auch die Verkntip-
fung von Kostenstellen, Abteilungen, Profit-Centern
etc. innerhalb der Konzernstruktur, Durch einen
flexiblen Berichtsaufbau lassen sich dann beliebige
Berichte auf unterschiedlichen Ebenen aggregiert
abrufen.

2, Gesetzlicher Rahmen

Zur Erfiillung der gesetzlichen Vorschriften, die aus
der Umsetzung der 7. EG-Richtlinie resultieren, muf
eine spezifische Einstellung der Konsolidierungs-
modi fiir die einzelnen Positionen gegeben sein.
Wihrend die Kapitalverflechtungen gem. der
Erwerbsmethode (,,Purchase-Methode”) anteilig
eliminiert werden, sind im Rahmen der Schulden-
konsolidierung, der Eliminierung zwischen-
gesellschaftlicher Ergebnisse und der Aufwands-
und Ertragskonsolidierung interne Verflechtungen
voll zu eliminieren.

Fiir den Ausweis des Ausgleichspostens fir Anteile
fremder Gesellschafter kommt ein Ausweis der ent-
sprechenden Kapitalpositionen zum Minoritatsanteil
in Betracht.

Dartiber hinaus muf die quotale Einbeziehung von
Gemeinschaftsunternehmen (hiufigste Erschei-
nungsform: Joint-Ventures) moglich sein.

Die Einbeziehung assoziierter Unternehmen at-
equity spielt zwar in der Praxis eine untergeordnete
Rolle, sollte aber dennoch vom System verwaltet
werden konnen.

Schwierigkeiten kann die Zusammenfithrung der
nach nationalem Recht erstellten Einzelabschliisse in
einen Konzernabschluff nach dem Bewertungs-
rahmen der Muttergesellschaft bereiten. Die Trans-
formierung der Handelsbilanzen 1 in konsolidie-
rungsfihige Handelsbilanzen II sollte zur Ent-
lastung der Muttergesellschaft nach Moglichkeit bei
den Tochterunternehmen vorgenommen werden,
Dies umfaft zum einen die Uberfithrung der Konten
in den einheitlichen Konzermkontenplan und zum
anderen die Umbewertung der Jahresabschlufi-
positionen nach dem Recht der Mutter.

Die Transformierung der Konten (Umbenennung,
Umgliederung) kann von dem EDV-System in der
Praxis meist automatisiert werden. Umbewertungen
miissen bei der Tochterunternehmung durch manu-
elle Korrekturbuchung vorgenommen werden.

3. Wihrungen

Ein weiteres Problemfeld stellt die Umrechnung der
in Landeswahrung erstellten Einzelabschlusse dar.

Hier laBt der Gesetzgeber den Unternehmen sehr
viel Spielraum hinsichtlich der angewandten Metho-
de. Die Umrechnung der EinzelabschluBpositionen
zu unterschiedlichen Kursen ist die Voraussetzung
fiir die heute gebrauchlichen Umrechnungsmetho-
den (modifizierte Stichtagskursmethode, Methode
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der Umrechnung nach dem Zeitbezug).
Mindestanforderung hierbei ist die Verwaltung von
Stichtagskursen gemaR der erforderlichen
Periodizitat der Datenerfassung (taglich, wochent-
lich, monatlich, quartalsweise, jahrlich) und den
daraus abgeleiteten Durchschnittskursen.

In Verbindung mit der Dimension Datentyp (vgl.
Punkt 1) ist die Verwaltung von Ist-, Soll-, Plan-
oder Budgetkursen die Grundlage fiir wihrungs-
bedingte Abweichungsanalysen.

Die Umrechnung aller Datentypen zu einem Kurstyp
einheitlicher Konzernkurs” vermeidet wahrungs-
bedingte Abweichungen.

4. Datenverarbeitung und Organisation

Grundlegende Anforderungen an die Anwendung
bestehen v. a. aus einer benutzerfreundlichen Ober-
flache (z. B. Windows), einem ausgepragten Pag-
wortschutz, technischen sowie fachbezogenen Hilfe-
dateien und der bisher ausgefiihrten Funktionalitit
hinsichtlich der Konsolidierungstechnik.

Die Architektur des Gesamt-Systems mufl den be-
sonderen Bedingungen des internationalen Konzerns
Rechnung tragen. Problemfelder bestehen hier v. a.
in unterschiedlichsten operativen Systemen, die als
Datenquellen in Betracht kommen, die unterschiedli-
chen Voraussetzungen hinsichtlich der EDV-Umge-
bungen und die Ubertragung der Daten zwischen
den Konzernunternehmen.

Exemplarisch soll der typische Aufbau des Soft-
waresystems SOLVER von dem norwegischen Ent-
wickler ERGOSOFT dargestellt werden, der diesen
Anforderungen durch die Verkntipfung von Einzel-
modulen nachkommt.

Dabei stellt das Modul SOLVER das Hauptmodul
zur Konzernrechnungslegung und -berichterstattung
dar, das Modul ENTER dient der manuellen Daten-
erfassung, das Modul SORBAS ist das Berichtsarchiv,
das Modul TRANSFER steuert die Datenferniiber-
tragung,

In Abb. 2 soll exemplarisch der A-Konzern darge-
stellt werden. Muttergesellschaft A mit Sitz in
Deutschland bezieht die spamsche Tochter B, die
franzosische Tochter C und die tschechische Tochter
D in den Konzernabschluf ein.

Tachter B, Spanien

Die Gesellschaft verfuigt tiber einen Rechner mittlerer
Datentechnik, auf dem die operativen Systeme
Finanzbuchhaltung und Kostenrechnung installiert
sind.

Die fiir den Konzern relevanten Daten werden quar-
talsweise von Muttergesellschaft A direkt iiber
GroBrechnerabfragen ermittelt und in SOLVER
importiert. Der Datentransfer erfolgt tiber die vor-
handene Standleitung,

Tocher B verfiigt tiber kein SOLVER-Modul, hat
somit keine eigenen Auswertungsmoglichkeiten,

Tocher C, Frankreich
verfiigt tiber die Module SOLVER, ENTER und
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TRANSFER, die in einem Novell-Netz installiert
sind, Die Zahlen der Finanzbuchhaltung und Ko-
stenrechnung einschlielich der internen Verknup-
fungen werden aus den operativen Grofrechner-
programmen monatlich in ENTER importiert und
auf Konsistenz und Validitat iberpriift.

Die Transformierung der Einzelbilanz und GuV in
einen konsolidierungsfahigen Abschluf (HB 11, GuV)
erfolgt im Modul SOLVER vor Ort in Frankreich,
was die Muttergesellschaft erheblich bet den
Konzernabschluarbeiten entlastet.

Dariiber hinaus sind Marketingberichte der einzel-
nen Produktgruppen sowie verschiedene Cash-
Flow-Berechnungen iiber ENTER monatlich zu er-
fassen und in SOLVER durch Ist/Plan-Analysen
auszuwerten.

Tochter C ist selbst Muttergesellschaft mehrerer
verbundener Unternehmen und erstellt jahrlich den
Abschluf des franzosischen Teilkonzerns.

Der Datentransfer zur Muttergesellschaft A erfolgt
halbjahrlich uber ISDN. Untergeordnete Konzern-
einheiten Gbertragen die Daten tiber TRANSFER.

Tocher D, Tschechien

Diese Gesellschaft verfiigt tiber eine eigenstandige
Finanzbuchhaltung, deren Daten vierteljahrlich in
ENTER importiert und wie oben auf Konsistenz
tiberpriift werden. Betriebswirtschaftliche Auswer-
tungen werden uber Eingabemasken in ENTER ma-
nuell erfaft. Der Datentranster erfolgt iber Modem
mit dem Modul TRANSFER, teilweise auch tiber
Post in Form von Disketten.

Mutter A, Deutschland

Die Verarbeitung der Daten aller verbundener Un-
ternehmen erfolgt bei Konzernmutter A im Haupt-
modul SOLVER, das in einem LAN Manager-Netz
installiert ist. Die Withrungsumrechnungen werden
vom System nach der modifizierten Stichtagskurs-
methode vorgenommen. Die Eliminierung interner
Verflechtungen erfolgt automatisch. Abschlu-und
Korrekturbuchungen auf Konzernebene erfolgen in
einem cigenen Buchhaltungsregister in Form von
Einzel- oder Dauerbuchungen. Die Aufbewahrung
der erstellten Konzernberichte erfolgt iiber die ge-
setzlichen Vorschriften hinaus in dem elektronischen
Archiv SORBAS.

" Tochter C Tochter D
Frankreich Tschechien |

=
[E

Post 3
Novell-Netz Paketdienste ~—
DFU /" DFU
Standleitung . Datex-P

Mutterunternehmen A
Deutschland

Abb. 2: Ein EDV-System zur Unterstiitzung des Controllings im internationalen Konzern mit SOLVER
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Die individuelle Anpassung des Systems an die
lokalen Voraussetzungen fiihrt zu einer Verteilung
der Konsolidierungsarbeiten innerhalb des Kon-
zerns. Es kommt zu einer Abstimmung zwischen
zentraler und dezentraler Controlling-Organisation,
was die Optimierung der Planungs- und Steuerungs-
prozesse des Konzerns als wirtschaftliche Einheit
unterstutzt.

Fazit

Es besteht kein Zweifel, daB die in diesem Artikel
angesprochenen EDV-Systeme nicht alle Probleme
des Controlling im internationalen Konzern von sich
aus lésen konnen. Sie aber schaffen die Informa-
tionsbasis, die fiir die Qualitat von Entscheidungs-
prozessen maBgeblich ist,

Dariiber hinaus wird die Einfithrung der Software
und Hardwareumgebungen sowie die entsprechen-
den Mitarbeiterschulungen nur mit einer exakten
Projektorganisation und Ablaufplanung erfolgreich
sein. Doch die Muhe lohnt sich,

Konzernzentrale,
Konsolidierung und
Berichterstattung, die sich den
dynamischen Unternehmens-
entwicklungen individuell anpaf3t.

SOLVER
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Die Automatisierung der Konsolidierungsarbeiten
fithrt sehr schnell zu einer Einsparung personeller
Ressourcen bei Routinetatigkeiten - ob lokal bei den
Tochtergesellschaften oder in der Konzernzentrale.

Die AbschluRarbeit beschrankt sich dann auf das
Wesentliche, namlich auf Bewertungs- und
Bilanzierungsfragen des Gesamtkonzerns nach dem
Recht der Muttergesellschaft.

Das Controlling erfiillt dann seine eigentliche Auf-
gabe - die Leitung, Planung und Steuerung aller
verbundenen Unternehmen auf einem einheitlichen
Kurs durch deregulierte Markte. Ein (Wettbewerbs-)
Vorteil, den deutsche Konzerne in Anspruch nehmen
sollten. |

Zuordnung CM-Themen-Tableau

37 | 39 F R Z

Inh ter GmbH
Strafio 388 = B1241 Minchan
Tel.. 0BY/ 56 97 75 » Fax: 089/ 56 97 79
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ANGEWANDTE
PORTFOLIOTECHNIK:
AUSWAHL EINES
CONTROLLERS

von Mag. Wolfgang Jocher, Linz

Der folgende Beitrag zeigt, wie die in den Con-
troller-Statements des Controller Verein eV (,An-
forderungen an Controller”) dargestellten Auswahl-
kriterien fiir Controller in eine Portfoliomatrix einge-
bracht werden konnen, so daB eine sichere und vor
allen Dingen jederzeit nachvollziehbare Auswahl-
entscheidung ermoglicht wird, welcher Controller
nun etwa aus der Menge von sagen wir 23 Bewer-
bern ausgewiihlt werden soll.

Es wird dabei unterstellt, dag die in der genannten
Publikation vorgestellten Auswahlkriterien ,richtig”
im Sinne der Unternehmenszielsetzung und der
daraus abgeleiteten Personalpolitik sind. Ferner wird
angenommen, daR es im Unternehmen kompetent
angewendete Erhebungstechniken gibt, mit denen
zuverlassig festgestellt werden kann, in welchem
Ausmaf ein Kandidal zum Beispiel frustrations-
tolerant 1st.

Es geht also speziell darum, die Portfoliotechnik als
Methode zur Darstellung von Auswahlsituationen -
im gegenstandlichen Fall der Controller-Auswahl-
situation - zu beschreiben und vorzustellen und den
Leser dahir zu interessieren, diese faszinierende
Technik umfassend einzusetzen. In unserem konkre-
ten Fall entsteht dann daraus die Controllermatrix.

Erfahrungen aus der Praxis zeigen, daB es mit der
Portfoliotechnik sehr elegant gelingt, die Ergeb-
nisse seitenlanger verbaler Beurteilungen von
Problemlésungsvarianten ,auf den Punkt zu brin-
gen” und in einen transparenten, rasch iiberblick-
baren Raster einzubauen. Beim Thema bleiben, im
Topmanagement Zeit sparen und die Nachvollzieh-
barkeit von Auswahlentscheidungen sicherzustellen,
sind die herausragenden positiven Effekte.
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Die Portfoliomatrix

Wer sich mit Themen der strategischen, ,vor-
steuernden” Unternehmensfiihrung befalt, kennt die
Portfoliomatrix als Zusammenstellung von
Geschiftsfeldern, die als Kreise in ein Koordinaten-
system eingezeichnet sind. Anhand der Positionen
der einzelnen Kreismittelpunkte in diesem Koordi-
natensystem lassen sich grundlegende Aussagen
dartiber treffen, ob ein Geschaftsfeld forderungs-
wiirdig oder eliminierungsbediirftig ist. Eine Wiirdi-
gung der verschiedenen Varianten der Portfolio-
darstellung im Zusammenhang mit dem Thema
Strategische Unternehmensfithrung” unterbleibt
hier mangels Relevanz zum eigentlichen Thema.
Abgesehen davon steht eine Fulle anspruchsvoller
wissenschaftlicher Literatur zu diesem Themen-
komplex zum Nachlesen bereit.

Abstrakt gesehen besteht eine vollstandige Portfolio-
matrix aus einer X- und einer Y-Achse, die miteinan-
der ein Koordinatensystem bilden. In dieses Koordi-
natensystem sind Kreise eingezeichnet, Sie stehen
stellvertretend fur jene Objekte (z; B. strategische
Geschaftsfelder), die beurteilt werden sollen. Der
Kreisdurchmesser kann dazu verwendet werden, die
Ausprigung eines fiir die Beurteilung der einzelnen
Objekte herausragenden Begriffes (z. B. Umsatzanteil
eines Geschiftsfeldes am Gesamtumsatz des Unter-
nehmens) grafisch darzustellen, In jedem Kreis ist
nun noch Platz fiir einen Sektor, wobei der von den
Sektorschenkeln eingeschlossene Winkel einen zwei-
ten Begriff analog zum Kreisdurchmesser behandeln
Kann,

Zur optischen Orientierung ist es zweckmafig, einen
Raster im Hintergrund der Portfoliomatrix vorzu-




sehen, der prinzipiell aus beliebig vielen Feldern
bestehen kann, Vier oder neun Felder sind in der
Praxis am haufigsten anzutreffen.

So interpretiert, kann die Portfoliomatrix grundsitz-
lich als Basis fiir so ziemlich alle Auswahlentschei-
dungen dienen, wobei dann die Kreise die verschie-
denen Entscheidungsalternativen symbolisieren.
Ganz wesentlich dabei ist aber das Bestimmen der
Kreismittelpunkte. Es ist ein Wesensmerkmal der
abstrahierten Portfoliodarstellung, dal jede gewihlte
Dimension exakt dem Beurteilungszweck angepafit
werden kann und mu8. In dieser Variabilitat liegen
gewisse Gefahren, aber auch grofe Chancen, wenn
man nur sehr sorgsam mit diesen Freiheitsgraden
umgeht.

Die Controllermatrix

Die Controllermatrix besteht zunichst einmal aus
einer X- und einer Y-Achse. Die X-Achse definieren
wir als ,, Personlichkeitsachse”, die Y-Achse als die
«Fahigkeitsachse”. Die Objekte in der Controller-
matrix sind die Controller, die zueinander im , Wett-
bewerb” stehen. Die Durchmesser der sie symbolisie-
renden Kreise - jeder Kreis steht fiir einen Con-
troller - konnten eine MaBgriBe fiir die jahrlichen
Personalkosten sein, die jeder einzelne Controller
verursacht bzw. verursachen wiirde. Der Winkel des
eingeschriebenen Sektors kénnte zum Beispiel die
Anzahl der Berufsjahre in einschlagigen Positionen
symbolisieren.

In der eingangs zitierten Publikation des Controller
Verein eV (for members only) werden im Controller-
Anforderungsprofil eine Reihe von Beurteilungskri-
terien vorgeschlagen, die nicht alle gleichbedeutend
fir die Beantwortung der Frage angesehen werden,
ob ein Controller fiir eine bestimmte Unternehmens-
form oder Unternehmensgrofe geeignet ist oder
nicht. Ein Teil der Kriterien beschreibt die Anforde-
rungen an die Fahigkeiten, der zweite Teil umfaft
Kriterien, die Einblicke in die Personlichkeit des
Controllers geben.

Uber die Lage der einzelnen Kreismittelpunkte wird
das spezielle Fahigkeits- und Persénlichkeitsbild
eines jeden Kandidaten abgebildet, Der eine Kandi-
dat tiberzeugt menschlich, ist aber fachlich nur im
Mittelfeld anzutreffen. Sein Konkurrent hingegen ist
fachlich ganz weit vorne gereiht, aber im persin-
lichen Bereich mufite er sich gravierende Punkte-
abziige gefallen lassen. Es kann schlieBlich auch
nicht gleichgultig sein, ob ein Controller in allen
~Nebendisziplinen” Spitzenpositionen einnimmt
und in den , Hauptgegenstanden” nirgends iiber-
zeugend punktet.

In der Controllermatrix werden wir Kandidaten mit
schlechten Fahigkeiten, jedoch guten Persénlichkeits-
merkmalen im Bereich rechts unten, Kandidaten mit
guten Fahigkeiten, aber schlechten Personlichkeits-
merkmalen im Bereich links oben finden. Links un-
ten in der Controllermatrix werden sich die Kandida-
ten versammeln, denen wir einen hoflichen Absage-
brief senden werden, mit den Kandidaten im rechten
oberen Bereich der Controllermatrix wird es vermut-
lich zu weiterfiithrenden Gesprachen kommen:
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Skizze 1:
Controllermatrix
20,
_Unn;lensch- Wunsch-
liche" Fach- kandidaten
Fach_. kandidalen
Methoden-
kompetenz Absage- Nette
kandidaten | Nichtfach-
1 Kandidaten
1 20
Personliche und
soziale Kompetenz

Vom Beurteilungskriterium zum Kreismittelpunkt

Wenden wir uns nun der Beantwortung der Frage
zu, wie die unterschiedliche Bedeutung der einzel-
nen Kriterien sowie die Ergebnisse aus der Beurtei-
lung der einzelnen Kandidaten im Zusammenhang
mit den verschiedenen Kriterien auf die spatere Posi-
tion der Kreismittelpunkte Einflul nehmen werden.

Da wir uns in einem Koordinatensystem bewegen,
ergibt sich die Notwendigkeit, die Koordinaten der
Kreismittelpunkte zu berechnen. Dieser Vorgang
lduft in vier Stufen ab:

1) Normalisieren der Kriteriengewichte:

Jeder ermittelte Punktewert muR gewichtet werden,
damit die unterschiedliche Bedeutung der einzelnen
Kriterien in die Berechnung der Kreismittelpunkte
einflielen kann. Wenn man niamlich einfach die Ge-
wichte, so wie sie sind, mit den zugehorigen Punkten
aus der Kandidatenbeurteilung multipliziert, so er-
geben sich gewichtete Punktesummen, die beliebig
weit aus dem Koordinatensystem hinauslaufen.
Daher missen wir die Kriteriengewichte zuniachst
normalisieren (d. h., auf unsere Portfoliomatrix be-
ziehen), und erst die relativierten Gewichte diirfen
wir mit den Punkten aus der Kandidatenbeurteilung
multiplizieren,

Zunachst einmal betrachten wir jede Achse fiir sich
und gehen vom Wichtigkeitsraster aus. Jedem Krite-
rium ist eine Wichtigkeitsstufe zugeordnet, die Skala
reicht im Controller-Beispiel von 1 (= kaum wichtig)
bis 10 (= unbedingt erforderlich). Fiir den effizienten
Einsatz der Portfoliodarstellung ist es ibrigens voll-
kommen egal, welcher Gewichteraster verwendet
wird. Sollte also ein Raster von 3 bis 37 angenehmer
sein, dann kann auch ein solcher Raster ohne Pro-
bleme verwendet werden.

Wenn wir nun jedem angekreuzten Kistchen seinen
Spaltenwert (KGx, KGy) zuordnen und die Summen
der Gewichte achsenweise bilden, so ergibt sich zu-
nachst fiir jede Achse eine (noch) nichts aussagende
Summe (GSx, GSy). Wir dividieren nun jedes
Kriteriumgewicht (KGx, KGy) durch die Gewichte-
summe seiner zugehdrigen Achse (GSx, GSy) und
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erhalten fiir jedes Kriterium das normalisierte Ge-
wicht (RN), Die Summe aller normalisierten Gewich-
te (RN) einer Achse muf (und wird auch!) den Wert
1 ergeben.

2) Umsetzen der verbalen Beurteilung in absolute
Punkte (P):

Die verbale Beurteilung der einzelnen Kandidaten in
Bezug auf jedes einzelne Kriterium wird zunachst in
absolute Punkte umgesetzt, Welchen Punkteraster
Sie dabei verwenden, ist fiir das Resultat weitgehend
unerheblich. Es sollte allerdings darauf geachtet
werden, da zwischen dem schlechtesten Punkte-
wert und dem besten Punktewert mindestens zehn
Punktestufen liegen, um eine differenzierte Beurtei-
lung zu ermoglichen.

In der Praxis hat es sich eingebiirgert, fiir beide Ach-
sen idente Punkteraster zu verwenden. Innerhalb
einer Achse mussen allerdings alle Kriterienaus-
pragungen mit dem selben Munkteraster abgehandelt
werden! Wichtig ist ferner, dag fir jedes Kriterium
vorher separat festgelegt wird, welche Auspragung
als sehr gut (Maximalpunkte), mittelmagig oder
schlecht (Minimalpunkte) gilt. Diese Abstufungen
miissen sehr genau tiberlegt werden, denn sie sind
ein Spiegel der Werthaltungen in lhrem Unterneh-
men in Bezug auf die zu besetzende Position. Sie
sind daher verbindliche Vorgaben und diirfen wah-
rend des eigentlichen Vorganges des Umsetzens der
verbalen Beurteilung in die einzelnen Punktewerte
keinesfalls gedndert werden, um etwa einen
Wunschkandidaten zu bevorzugen,

Beispiel

Das folgende Beispiel zeigl den Umgang mit Krite-
rien aus dem Anforderungsprofil fiir Controller. Die
X-Achse enthalt Kriterien der personlichen und so-
zialen Kompetenz, die Y-Achse dient zur Aufnahme
von Kriterien der Fach- und Methodenkompetenz.
Zugrundegelegtes Objekt ist der Spartencontroller
Maier. Damit das Beispiel iibersichtlich bleibt, wur-
den einige Kriterien willkiirlich aus dem Krite-
rienkatalog des Anforderungsprofils fiir Controller
ausgewahlt. Es gelangt ein Punkteraster von 1 bis 20
zur Anwendung (siehe Abb. ganz unten).

In der Spalte ,,Gewichte 1 bis 10" stehen jene Ge-
wichte, die den einzelnen Kriterien vor Beginn der
Beurteilungsphase zugeordnet worden sind. Die in
der Spalte "absolut” angefuhrten Werte sind jene
Punkte, die der Kandidat Maier bei der Beurteilung
aufgrund der verbalen Beschreibung der auf ihn
zutreffenden Kriterienauspragungen erhalten hat.
Fiir den Kandidaten Maier errechnet sich die X-Koor-
dinate mit 15,30, die Y-Koordinate mit dem Wert
8,56. Wenn wir uns vorstellen, da diese beiden Wer-
te iiber alle Kriterien des Kriterienkataloges errech-
net worden waren, so verfiigt Kandidat Maier zwar
{iber relativ gute Personlichkeitsmerkmale, die fach-
liche Qualifikation entspricht allerdings nicht ganz
den Erwartungen.

Diese Werte kdnnen wir nun im Koordinatensystem
auftragen:

3) Multiplizieren der normalisierten
Gewichte (RN) mit den entsprechen- Positionierung des Kandidaten Maier
den Punkten (P): /
Nun konnen wir darangehen, die nor- 20
malisierten Gewichte eines jeden Krite-
riums mit den Punktewerten zu multi-
plizieren, die die einzelnen Kandidaten
bei der Beurteilung im Zusammenhang Fach-,
mit diesem Kriterium erhalten haben. Methoden- [
kompetenz 8,56
4) Eigentliches Berechnen der Kreis-
mittelpunkte:
Die durch die (vielen) Multiplikatoren 1
gemaf Pkt. 3 ermittelten Resultate 15,30
addieren wir nun kandidaten- und
achsenweise und tragen die Ergebnisse 1 20
in unserem Koordinatensystem auf. Personliche und
Das Ergebnis sind unsere Kreis- soziale Kompetenz
mittelpunkte.
Gewichte Relative Punkte (1 - 20)
1bis10 | Gewichte Kandidat Maier
l g .I - ! ;- ! | = 2
Zuhorer 9 9/17 05294 23 23x0,5294 12,18
Vernetztes Denken 5 517 02941 4 4x0,2941 1,18
Verhandlungsgeschick _3 0.1765 1" 1.94
Gewichtesumme X-Achse [ ¥ 1,0000 15,30
Strategische Planung 4 4/16 0,2500 20 5,00
Operative Planung 9 0.5625 4 2,25
Liquiditatsrechnung 3 0,1875 7 131
Gewichtesumme Y-Achse 16 1,0000 8,56
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Kreise und Sektoren

Unsere Controllermatrix ist nun zur Halfte fertig. Es
fehlt noch die Berechnung der Kreisradien (als Sym-
bol fir die jahrlichen Personalkosten eines Con-
trollers) und die Bestimmung der Sektorwinkel (als
Symbol fiir die Praxisjahre in einschliagigen Positio-
nen).

Die Kreisradien zeigen in der klassischen Portfolio-
matrix den Anteil des Umsatzes eines strategischen
Geschiftsfeldes am Gesamtumsatz, Analog dazu
sind die Kreisradien in der Controllermatrix ein
MagBstab fiir den Anteil der Personalkosten eines
bestimmten Controllers an den gesamten Personal-
kosten aller Controller, die an dem AuswahlprozeR
als Wettbewerber teilnehmen. Es kann daher aus der
Darstellung eines einzigen Kreises nur bedingt ge-
schlossen werden, ob es sich bei dem gerade darge-
stellten Controller um einen ,teuren” oder um einen
,billigen” Controller handelt. Erst die Gesamtdar-
stellung aller Kandidaten in der Controllermatrix er-
moglicht aufgrund der Kreisgrofen Aussagen tiber
die relative Preiswiirdigkeit eines Kandidaten in der
Relation zu seinen Mitbewerbern:
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verlaufen, sie kann auch anders geneigt sein oder
einen kurvenférmigen Verlauf nehmen.

Die Sektorwinkel zeigen an, welchen Anteil seiner
bisherigen beruflichen Laufbahn jeder Kandidat in
vergleichbaren Controllerpositionen gearbeitet hat.
100 % (seiner bisherigen beruflichen Tatigkeit)
wiirde demnach einem Winkel von 360 Grad ent-

sprechen.

Die fertige Controllermatrix

Das Beispiel einer einfachen Controllermatrix mit
nur zwei Bewerbern eignet sich sehr gut, um die
wesentlichen Aussagen herauszuarbeiten, die eine
Controllermatrix ermoglicht.

Die unterschiedlichen Kreisradien zeigen, daf8 der
Kandidat A im Verhaltnis zu Kandidat B héhere
Personalkosten verursachen wird. Eine Aussage uiber
die tatsachliche Hohe der Personalkosten der beiden
Kandidaten ist aus der Grafik heraus ohne Einblick
in die begleitenden Daten nicht moglich!

Aus der unterschiedlichen Position der beiden Kreis-
mittelpunkte ergibt sich, daR Kandidat A hinsichtlich

Kandidaten Personalkosten p.a Relativer Anteil Radius
(TDM) an der Summe der (mm)
Personalkosten
Maier 200 200/630 03175 21,2
Maller 250 250/680 0,3968 26,5
Weber 180 0.2857 19.0
630 | 1,0000
40 |
|
|
| Spiegelungsgerade
I
Radius — — _I
{mm) 20 = | ==
|
|
|
I
0 |

o ot 02 03 04 05 086

Relativer Anteil an der
Summe der Personalkosten

Am einfachsten ist es, die Radien auf der Basis der
relativen Anteile an der Summe der Personalkosten
(= X-Achse) anhand der Spiegelungsgeraden auf die
Y-Achse zu {ibertragen und von dort abzulesen. Die
Spiegelungsgerade muf nicht zwingend diagonal

der Dimensionen Fach- und Methodenkompetenz
etwas schlechter abschneidet als B. Im Bereich der
sozialen Kompetenz hat Kandidat B jedoch offenbar
entscheidende Vorziige gegeniiber Kandidat A auf-
zZuweisen.
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Auch bei der Beurteilung der Sektorwinkel zeigt liegt, wird empfohlen, sehr vorsichtig und selektiv
sich, da Kandidat B auf etwas umfassendere Praxis vorzugehen, so daB eine moglichst objektive Beurtei-
zuriickblicken kann als Kandidat A, Insgesamt wiire lung der einzelnen Kandidaten gewahrleistet ist.
somit der Kandidat B dem Kandidaten A vorzu- Gunstig fur die Objektivitat ist es auch, den

ziehen. Beurteilungsprozef von Anfang an in der Form einer

20

Fach- und ol
Methoden-
Kompetenz

1 Persénliche und soziale 20
Kompetenz

Arbeitsgruppe abzuwickeln, was
wegen der Bedeutung des Controllers
auch jedenfalls vertretbar erscheint.
Zu empfehlen - wenn auch nicht
immer einfach - ist auch das Mitfiih-
ren eines sehr gut bekannten
~Referenzkandidaten” in der
Controllermatrix, um die relativen
Unterschiede der einzelnen Kandida-
ten zueinander auch unter Bezugnah-
me auf einen bekannten Bezugspunkt
interpretieren zu konnen,

Weiters sollte man sich nicht von der
scheinbaren Kompliziertheit und
Menge der erforderlichen Rechen-
gdnge abhalten lassen, die Portfolio-
technik umfassend einzusetzen, Ge-
eignete Software ist auf dem Markt
verfugbar, der Autor hat selbst ein
speziell dafiir geeignetes Software-

produkt entwickelt, das unter dem Produktnamen

Empfehlungen fiir die Umsetzung SWINFOLIO” in der Version 2.1 ab WINDOWS 3.0

verfligbar ist.
Das Zeichnen der Controllermatrix ist nur Voraus-

setzung flr die eigentliche Analysearbeit, die dem

definitiven Festlegen des spiteren Positionsinhabers

oder zunachst der Kandidaten fur die ,, Endrunde”

dient. Es ware nicht richtig, unkritisch oder so prag-

Zuordnung CM-Themen-Tableau

matisch vorzugehen wie die stark vereinfachte Dar-
stellung in der Skizze 1 vielleicht initiiert. Da die
Auswahl der Kriterien, die Gewichtung der Kriterien
sowie die Umsetzung der verbalen Beurteilung in
Punkte doch der subjektiven Einschatzung unter-

05 [ 25
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GEHALTER UND TRENDS
IM CONTROLLING UND
RECHNUNGSWESEN 95/96

In und nach Zeiten einer rezessiven
Wirtschaftslage sind die Bereiche des
Controlling und Rechnungswesens
besonders gefordert. Aber auch in der
Zukunfl, in einer ggf wieder erholten und
wachsenden Wirtschaft, wird diesen beiden
Funktionsgruppen in den Unternehmen
immer  hohere Bedeutung  und
Aufgabenvielfalt beigemessen. Welche
Trends sich daraus ergeben, wie sich zB.
Aufgabenschwerpunkte verlagern, neue
bedeutungsvolle Verantwortlichkeiten
bilden,  Qualifikationsanspriiche = und
Anforderungsmerkmale sich  erweitern

wurden nun von der Personal- und
Vergiitungsberatung r&p in Hamburg, in
Zusammenarbeit mit dem Controller
Verein eV, in einer bundesweiten
Untersuchung analysiert. Zudem wurden
die Gehilter in diesen beiden Bereichen
untersucht und dargestellt (Fach- und
Fuhrungskrifte nach Funktionen/Aufgaben)
sowie die Entwicklungen des Arbeits-
marktes beziiglich der Berufsgruppen im
Controlling und Rechnungswesen erhoben
(Autoren: Stefan Rohr, Dr. Karlheinz
Hillenbrand, Stefan Huber).

Die Studie basiert auf einer bundesweiten, brancheniibergreifenden Markt-Unter-
suchung bei 170 Wirtschafts-Unternehmen und beinhaltet uv.a. die folgenden

Schwerpunkt-Themen:

¢ Organisation des Controlling/ReWe in den Unternehmen
° Tatigkeitsbild des Controlling in Deutschen Unternehmen
° Die Qualifikation des Controllers (Fithrungskrifte/Mitarbeiter)

° Controlling und Informationsverarbeitung

© Karriere und Laufbahnplanung, Voraussetzungen, Anforderungen und Chancen

¢ Aktuelle Problemfelder des Controlling

° Entwicklungen und Trends im Controlling/ReWe

° Gehdlter im Controlling und ReWe (Fuhrungskrifte und Mitarbeiter, unterteilt nach
verschiedenen Faktoren und Grundlagen, differenziert nach Funktionen und Organisation)
© Der aktuelle Stellenmarkt im Controlling und ReWe, Chancen und Bedarfe

BESTELLUNGEN UNTER:

r&p Personal- und Vergiitungsberatung, Schnackenburgallee 15, 22525 Hamburg,
Tel.: 040-8513925, Fax: 040-8513928 - oder fordern Sie einfach das Inhaltsverzeichnis an.

Preis der Studie (ca. 160 Seiten): DM 498, zzgl. MWSt. und Versand.
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INTERNE LEISTUNGS-
VERRECHNUNG:
EIN INSTRUMENT ZUR
VERBESSERUNG

DER WIRTSCHAFTLICHKEIT

Harbert Henke ist Laiter der Informations-
verarbeitung der GTZ GmbH, Eschbomn;

Dr. Gert-Digter Jakubczik ist Geschéftsfihrer
der JSC Management- und Technologie-
beratung GmbH, Wiesbaden;

Norbert Skubch ist Geschéaftsfahrer der

JSC Management- und Technologie-
beratung GmbH, Wiesbaden.

von Herbert Henke, Dr. Gert-Dieter Jakubezik, Norbert Skubch, Eschborn

Noch viel zu oft wird Starkung der Wetthewerbs-
fahigkeit eines Unternehmens grundsatzlich mit
Kostensenkungen gleichgesetzt. Drastische Sparmafi-
nahmen fithren jedoch haufig dazu, die falschen
Schwerpunkte zu setzen oder tiber das eigentlich
Notwendige hinauszuschieflen. Aktuelles Beispiel
sind die [V-Bereiche vieler Unternehmen. Dort wird
nun nach einer langen Periode iiberproportionaler
Budgetzuwachse bevorzugt der Rotstift angesetzt -
im Einzelfall u. U. mit fatalen Konsequenzen. Erfol-
gen diese Einsparungen namlich nicht zielorientiert,
sondern nach dem "Rasenmaher’-Prinzip, kann da-
mit durchaus die generelle Handlungsfahigkeit einer
IV-Einheit oder sogar des Unternehmens selbst be-
droht sein. Bei einer derartigen Vorgehensweise wird
die unterschiedliche Abhingigkeit von IV-Leistun-
gen [tr Unternehmungen straflich mifachtet. Befin-
det sich ein Unternehmen beispielsweise gerade in
einer Phase der Internationalisierung, so ist es auch
in wirtschaftlich unbefriedigender Lage wenig sinn-
voll, das Budget fiir den Ausbau von Kommunika-
tionsleistungen zu kiirzen. Moglicherweise konnen
auch neue Herausforderungen der IV wie z. B. Un-
terstiitzung einer Reorganisation von Geschaftsab-
laufen oder Einflihrung zukunftsfahiger IV-Techno-
logien nicht mehr mit der erforderlichen Intensitat
bearbeitet werden.

Sparprogramme mit kurzfristigem Erfolg

Viele Unternehmen schauen dartiber hinaus bei grofé
angelegten Sparprogrammen allzu oft nur auf den
kurztristigen Erfolg und tibersehen dabei, daf sich
Einsparungseffekte so nicht dauerhaft gewahrleisten
lassen, weil strukturell wenig geandert wurde. Statt-
dessen stellen sich bei den internen Dienstleistern
tiber kurz oder lang die alten Budgetvolumina
wieder ein.

Und nicht zuletzt konnen radikale Sparmafnahmen

auch unerwiinschte personalpolitische Folgen haben:
Zunachst einmal gehen derartige Eingriffe i. a. stets
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mit einer allgemeinen Verschlechterung des Betriebs-
klimas einher. Verstarkt sich bei den Mitarbeitern da-
bei noch das Getiihl, daR initiierte Budgetkiirzungen
fachlich unsinmig sind und nicht den erwiinschten
Erfolg zeitigen, kann ein verhiangnisvoller Aderla
gerade des hochqualifizierten Personals die Folge
sein. Denn sie sind es, die in einer solchen Atmo-
sphire zuerst nach neuen beruflichen Wegen suchen
und naturgemafl dann auch die grofiten Chancen auf
einen attraktiven Arbeitsplatzwechsel haben.

Einen wirkungsvolleren Weg beschritt die bundes-
eigene Deutsche Gesellschaft fiir Technische Zu-
sammenarbeit (GTZ) GmbH in Eschborn. Sie setzt
auf

Marktprinzipien fiir die internen Dienstleister

und damit auch fiir den IV-Bereich. Aus grundsatzli-
chen Erwagungen heraus und um letztlich jedem
Inhouse-Kunden [V-Leistungen und -Kosten offen-
zulegen, wurde im Laufe dieses Jahres ein IV-
Controlling eingefiihrt, das in seiner ersten Ausbau-
stufe vor allem die interne Leistungsverrechnung
(TLV) zum Gegenstand hat.

Angesichts des besonderen Auftrages der GTZ ver-
boten sich undifferenzierte Cost-Cutting-Mafnah-
men ohnehin, So wird die Gesellschaft - mit 1300
Mitarbeitern in der Zentrale und einem Umsatz von
tiber 1,5 Milliarden Mark im Geschiftsjahr 1993 -
nicht ausschlielich von der Bundesregierung mit |
der Abwicklung von Projekten und Programmen zur |
technischen Zusammenarbeit mit Partnerlandern

beauftragt. lhre Organisationsform als privatrechtli- |
ches Unternehmen ermoglicht es daruber hinaus, |
auch im Auftrag Dritter gegen Entgelt tatig zu wer-

den. Dieses sogenannte Drittgeschaft umfafit sowohl

Auftrige, die von Organisationen wie beispielsweise

der Weltbank, der Europaischen Union oder der

UNHCR erteilt werden, als auch Auftrige, die direkt

von Partnerlandern - etwa dem Konigreich Saudi-



Arabien - finanziert werden. Derzeit ist die GTZ in
tiber 120 Landern tatig und unterhalt 53 Biiros in
sogenannten Schwerpunktlandern der Dritten Welt.

Informatikbereich bei GTZ

In einem weltweit tatigen Unternehmen wie die GTZ
ist die Bedeutung der Informatik zwangsldufig nicht
zu unterschatzen. So hat der verantwortliche DV-Be-
reich nicht nur andere Dienstleistungseinheiten der
Zentrale mit betriebswirtschaftlicher Standardsoft-
ware, Biirokommunikation oder Informationssyste-
men zu unterstutzen; auch die operativen Einheiten
(organisiertnach Landerbereichen) miissen mit In-
formations- und Kommunikationstechnik ausge-
stattet werden. Nicht zuletzt fordern die Projekte
und Biiros in den Partnerlindern zunehmend ent-
sprechenden Support. Dies kann sowohl direkt mit
der zu erbringenden Consultingleistung zusammen-
hidngen als auch unterstiitzende, administrative Auf-
gaben wie z. B. Buchhaltung, Kostenrechnung oder
Experten-Ressourcenverwaltung betreffen - und
zwar mdglichst integriert und mindestens in funf
verschiedenen Sprachen.

Zur Abdeckung der unterschiedlichen Kundenan-
forderungen betreibt die GTZ heute ein zentrales
Rechenzentrum in Eschborn und verfiigt tiber eine
Vielzahl von maineframeorientierten Anwendun-
gen, die entweder auf Standardsoftware-Pakete ba-
sieren oder mit Hilfe einer 4GL-Umgebung indivi-
duell entwickelt wurden. Ergianzt wird dies inzwi-
schen um ein lokales Netzwerk mit ca. 1000 Nut-
zern nach dem Client-Server-Konzept, das konse-
quent ausgebaut wird. Burokommunikation, inte-
grierte Vorgangsbearbeitung und serverbasierte
Ablagesysteme sind die aktuell darauf laufenden
Anwendungen. Kurzfristig wird diese Palette um
betriebswirtschaftliche Kernapplikationen erganzt
werden, so daff der Weg in eine zukunftsorientierte
IV-Technik bereits aufgezeigt ist.

Umfangreich vernetzte Informatik

Die sich abzeichnende, umfangreich vernetzte Infor-
matik der GTZ ist das Abbild einer komplexer wer-
denden Unternehmensstruktur. Dabet ist noch nicht
einmal die angestrebte Ausbaustufe erreicht: Im
Zuge von Dezentralisierungsbestrebungen des Hau-
ses, also einer Verlagerung der Ergebnisverant-
wortung vor Ort, kommt beispielsweise der kommu-
nikationstechnischen Anbindung regionaler Biiros
eine besondere Bedeutung zu, fithrt aber aufgrund
der geographischen und insbesondere infrastruktu-
rellen Gegebenheiten in den Partnerlandern zu einer
DV-technischen und administrativen Herausforde-
rung, Bereits im Herbst dieses Jahres sollen je ein
Biiro in Lateinamerika, Afrika und Asien mit Unter-
stutzung eines global ausgerichteten Partners in
einen Pilot- bzw. Testbetrieb eingebunden werden.

Unter diesen anspruchsvollen Randbedingungen die
Ubersicht zu behalten, dariiber hinaus die Wettbe-
werbsfahigkeit der IV dauerhaft zu sichern und dazu
auch noch Effizienzverbesserungen in der Informatik
zu erreichen, so erkannte man in Eschborn schnell,
ist nur mit strukturellen Anderungen moglich.
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Konzentration auf sinnvolle Aufgaben

Ein Ansatzpunkt fiir Anderungen waren Erkennt-
nisse vieler Industriebetriebe, die Produktivitat
durch Eliminierung aller unnétigen Arbeitsschritte
drastisch erhéhen und Durchlaufzeiten signifikant
verringern konnten - und dies tiberproportional zur
korrespondierenden Freisetzung zuvor gebundener
Ressourcen. Auf den ersten Blick ein Widerspruch;
bei naherer Betrachtung allerdings ein Zusammen-
hang mit plausibler Erklarung: Jeder Mitarbeiter kre-
iert Output und bei der heutigen Arbeitsteiligkeit
damit im Regelfall auch Arbeit fiir seine Umgebung.
Besteht diese uberwiegend aus nicht sinnvollen Auf-
gaben, so wird nicht nur seine Arbeitskraft fiir unno-
tige Dinge verschwendet, sondern auch die seiner
Kollegen - ganz zu schweigen von notwendigen
Koordinationsaufwianden. Es kann ein Kreislauf in
Gang gesetzt werden, der im Extremfall zur unpro-
duktiven Eigenbeschiftigung fiihrt. Anschaulich
manifestiert sich dieser Sachverhalt beispielsweise in
der Redewendung; "Adding more people don’t make
a projekt faster”. Im Umkehrschluf fihrt eine Kon-
zentration auf sinnvolle Aufgaben demnach zur
iiberproportionalen Produktivitat. Die hohe Kunst ist
es allerdings zu erkennen, welche Aufgaben denn
nun verzichtbar und welche Tatigkeiten im eigent-
lichen Sinne wertschépfend sind, um zu vermeiden,
daf aus schlanken Prozessen und Strukturen
schwindstichtige werden.

Es gibt fur diese Fragestellung leider keine Patent-
lasung, Mit Sicherheit aber kann gesagt werden, daf
es zunachst unverzichtbar ist zu wissen, was eine
Aufgabe iiberhaupt kostet und ob die Aufgabe bzw,
die resultierende Leistung unter dem ermittelten
Kostenniveau von einem potentiellen Abnehmer
noch nachgefragt wird. In den Instrumenten der
Betriebswirtschaft iibersetzt bedeutet dies die Ein-
fithrung einer ILV mit marktihnlichen Mechanis-
men fiir Preisbildung und Abnahme von IV-Lei-
stungen im Unternehmen. Marktihnliche Prinzipien
bedeuten fiir einen internen Anbieter insbesondere,
den Kundennutzen in den Mittelpunkt des tig-
lichen Handels zu setzen, die Konkurrenzfahigkeit
seiner Produkte bzw. Leistungen in Bezug auf ihre
Preis-/ Leistungsverhaltnisse permanent zu hinter-
fragen und ein Auftragnehmer-/ Auftraggeberver-
haltnis ohne Kontrahierungszwang zu unterstellen.

Verrechnung von DV-Kosten

Haupthindernis bei der Einfiihrung eines internen
Marktes Hir IV-Leistungen war bei der GTZ - wie
bei vielen anderen Unternehmungen auch - die
Verrechnung von DV-Kosten nach nicht nachvoll-
ziehbaren Umlageschlusseln - ein Verfahren, das
allgemein als unverstandlich und ungerecht empfun-
den wird und - schlimmer noch - nichts diber die
Wirtschaftlichkeit der zugrundeliegenden Leistungs-
erbringung aussagt. Okonomisches Handeln sowohl
der Informatik als auch eines internen Abnehmers
kann aber nur auf die Beeinflufbarkeit interner
Preis- und Kostenstrukturen griinden und mug da-
mit zwangslaufig deren Kenntnis voraussetzen. Zu-
nehmend am Wertheitrag gemessene Fachbereiche
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konnen die Fragen

@ Weiche IV-Leistungen belasten mein Budget?

® Welche Leistungen kdnnte ich streichen oder
alternativ beziehen, ohne an Schlagkraft zu
verlieren? oder

@® Welches AusmaB an Einsparungen erziele ich
damit?

nur dann erfolgreich beantwortet bekommen, wenn

klar ist, welche 1V-Leistung welchen Preis hat bzw.

welche Kosten verursacht. Daf damit auch tiber-

zogene Forderungen selbstkritischer betrachtet wer-

den und auf das Notwendige reduziert werden, liegt

auf der Hand.

anpassungen (z. B. Maskenmodifikation, Dialog-
iiberarbeitung, neue Auswertung) umfassen. Sind in
einem Unternehmen mehrere Systemplattformen im Ein-
satz, so miissen selbstverstiandlich je Plattform angepafite
Kategorien entwickelt werden. Leistungen, die sich
nicht in diesem Sinne standardisieren lassen, sind in
der Art eines Kostenvoranschlages einzeln zu kalku-
lieren. Eine Beurteilung des Preis-/ Leistungs-
verhaltnisses durch den Abnehmer wird damit ent-
scheidend unterstiitzt, Eine Produktivitatsmessung
in der Anwendungsbetreuung wird maglich.

Um den

Transparenz der Kostenstruktur

administrativen Aufwand in Grenzen

Aber auch die DV-Abteilung selbst erfiahrt erst bei
transparenten Kostenstrukturen, wie es um die Effi-
zienz ihres Ressourceneinsatzes bestellt ist und wo
sie im Vergleich mit externen Anbietern steht. Nur
uber die Transparenz kann ihr deutlich werden,
welche Unternehmensbereiche ihre wichtigsten Kun-
den und welche IV-Leistungen ihre wichtigsten Pro-
dukte sind. Das unternehmerische Denken der Ab-
teilung wird somit insgesamt gestirkt und der Blick
geschirft fur die Markt- und Wettbewerbsbedingun-
gen, wie sie auch aulerhalb des Unternehmens herr-
schen. Auf Markttransparenz autbauend kann sie
ihre Wettbewerbsfahigkeit zielgerichtet verbessern.
Sie wird Kosteneinsparungen nur dort initiieren, wo
Effizienz- oder Produktivititssteigerungen zu erwar-
ten sind, die sie gegenuber ihren ‘Konkurrenten® in
eine bessere Position bringen, ohne dabei die Bedarfe
der internen Kunden zu gefahrden. Eine klare Priori-
sierung entsprechender MaBnahmen ist die Folge.

Eine Preiskalkulation von Leistungen darf allerdings
nicht mit der Verrechnung entstandener Kosten
verwechselt werden. Ein Beispiel ist die weitverbrei-
tete Verrechnung von Anwendungsbetreuung nach
Personentagen. Der Leistungsabnehmer erhdlt die
Kosten der Zeit verrechnet, die ein Anwendungs-
betreuer zur Erfiillung einer bestimmten Aufgabe
gebraucht hat. Das kann giinstig sein. Es kann aber
auch teuer sein, wenn der Betreuer aufgrund
schlechter eigener Arbeitsorganisation oder eigener
Unerfahrenheit Vorgange mehrmals in die Hand
nehmen mufi, damit mehr Zeit als beabsichtigt ver-
braucht und so natirlich auch hohere Kosten in
Rechnung stellt. Letztendlich werden also Kosten
und nicht Leistung verrechnet. Dafs so verfahren
wird, liegt einfach daran, daR entsprechende Zahlen
in der Informatik sofort verfugbar sind und nur -
einen geringen Verwaltungsaufwand nach sich
ziehen. Fur einen Abnehmer bleiben die angefallenen
Kosten im Hinblick auf ihren Leistungscharakter
jedoch unverstandlich und erlauben kaum eine ziel-
gerichtete Einflunahme.

Leistungskatalog erstellen

Sinnvoller ist es, einen Leisl'ungskatalng aufzustel-
len, der in einer fir die Fachbereiche verstandlichen
Sprache verfagt ist. Er konnte als Leistungen bei-
spielsweise verschiedene Level der Hotline-Be-
treuung, aber auch Kategorien fiir Anwendungs-
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halten zu kénnen, darf die Differenzierung nicht
iibertrieben werden. Ein Leistungskatalog mit 500
und mehr Leistungsarten fiir die [V - wie er
manchmal angetroffen wird - ist sicherlich nicht
die geeignete Detaillierung, Auch muf§ zugestanden
werden, dafl die Entwicklung eines Leistungs-
kataloges seine Zeit braucht. Ein IV-Bereich mufim
Rahmen der ILV erst Erfahrungen sammeln, um
leistungsorientierte Preise iberhaupt bilden zu kon-
nen. Konzeptionelle und technische Vorarbeiten sind
erforderlich und mussen teilweise in unternchmens-
weit akzeptierte Prinzipien z. B, fiir Verrechnungs-
modalititen gegossen werden, Um bereits ab 1995
mit einer Verrechnung von IV-Leistungen starten zu
kinnen, entschlof sich die GTZ daher, zunachst
auch ressourcenorientierte Mafeinheiten zuzulassen.
Allerdings beginnt die DV-Abteilung bereits in die-
sem Jahr damit, diese schrittweise in leistungsorien-
tierte zu tiberfiihren, so dal ab 1996 eine - im zuvor
beschriebenen Sinne - Preiskalkulation in IV-Lei-
stungen gegeben sein wird.

Kostenstellenentlastung bei ILV?

Konzeptioneller Ausgangspunkt der ILV war zu-
nichst einmal die Absicht, die Kostenstellen der IV
vollstandig zu entlasten. Die Entlastung sollte dabei
soweit wie moglich verursachergerecht vorgenom-
men werden - Konsequenz: Wann immer eine
Kostenstelle oder ein Kostentrager fiir einen IV-
Ressourceneinsatz identifiziert werden kann, ist auf
diesen auch zu buchen. Der prozentuale Anteil an
Umlagen sollte also moglichst gering ausfallen. Be-
bzw. Entlastung gegeniiber einem Inhouse-Kunden
erfolgen dann stets uber einen Auftrag. Die verein-
barten Bedingungen der Leistungsabnahme bleiben
damit auch zu spateren Zeitpunkten stets nachvoll-
zichbar,

Um dies erreichen zu kénnen, mufiten zunachst die
Kostenarten bzw. Konten der IV-Kostenstellen voll-
standig erfaft werden und mit den im Unternehmen
gebrauchlichen Strukturen abgestimmt werden.
Ublicherweise wird hierbei zwischen Priméar- und
Sekundarkosten unterschieden. Primarkosten sind
beispielsweise die Kostenarten Personal (Gehalts- und
Gehaltsnebenkosten), Material (Soft- und Hardware, DV-
Verbrauchsmaterial, Buromaterial und -infrastruktur)
sowie Dienstleistungen (PC-Wartung, externe HW-
und SW-Dienstleistungen, allg. Beratung, Versicherun-




gen efe.). Zu den Sekundirkosten gehoren die Lei-
stungen anderer interner Dienstleister (z. B. Drucke-
rei) sowie die Unternehmens- und Bereichsumlagen.

Mit dieser Art der Aufteilung ist bereits angedeutet,
daf IV-Kostenstellen der GTZ auch untereinander
Leistungen beziehen kénnen. RZ-Kapazitaten, die
die Anwendungsentwicklung im Rahmen des
Programmtests benotigt, sind beispielsweise keine
Primdrkosten der Kostenstelle ‘Anwendungs-
entwicklung’, sondern der Kostenstelle ‘RZ’ und
werden per ILV an die Anwendungsentwicklung
weiterverrechnet. Die [V-internen Leistungsstrome
mufiten definiert werden, bevor die marktwirksame
Preisbildung vorgenommen werden konnte, da das
Preisniveau einzelner Leistungsarten durch sie maf-
geblich beeinfluft wird.

Nach der Offenlegung der Kosten konnten nun je
Kostenstelle die Leistungsarten mit entsprechenden
Verrechnungseinheiten definiert werden. Die Arten
leiten sich aus den Grundprozessen der IV ab, die
durch einen Kundenauftrag angestoen werden und
deren Ergebnis die Lieferung eines Produktes oder
einer Dienstleistung ist. Ein grobes

Schema der Leistungsarten der GTZ-IV

und ihrer zugrundeliegenden Verrechnungseinhei-

ten zeigt die folgende Auflistung,

@ Anwender beraten (ein Personentag mit einer
Stunde als kieinste Einheit);

® Anwendungen entwickein (ein Personentag
und eine CPUsec, wobei hinsichtlich Neu- oder
Weiterentwicklung unterschieden wird);

® Anwendungen betreiben (ein Personentag,
eine CPUsec und eine Plattenspeichereinheit
je Anwendung);

® Anwender schulen (ein Seminartag, wobei
zuséizlich Seminartypen eingefiihrt wurden);

® PC bereitstellen (ein PC p. a., wobei zusétziich
Typen hinsichtlich Leistung, Ausstattung oder
Art - vernetzt bzw. mobil - gebildet wurden);

® Terminal bereitstellen (ein Terminal p. a.);

® Ordnungsfunktionen wahrnehmen (ein
Personentag, wobei zwischen Funktions-
klassen unterschieden wurde, z. B. Standardi-

sierung, IV-Strategie).

Um eine uniiberschaubare Vielfalt von Leistungs-
arten zu vermeiden, wurden von der IV Leistungs-
arten gebildet, die eine Vielzahl von Teilleistungen
umfassen. Ein Inhouse-Kunde, der beispielsweise
einen Dauerauftrag fiir die Leistungsart ‘PC bereit-
stellen’ erteilt, erhalt nicht nur die Hardware der
ausgewahlten PC-Kategorie, sondern auch die not-
wendige Software inklusive ein definiertes Niveau
an Betreuungs-, Wartungs- und Fehlerbehebungs-
Matnahmen. Dieses entspricht dem marktiiblichen
Konzept der fiir einen Kunden nutzbaren Kom-
plettlésung,

Bei der konkreten ILV-Einflihrung war eine

Vielzahl von Detailproblemen

zu losen. Exemplarisch sollen hierzu zwei Problem-
kreise naher erlautert werden.
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Bei der Erbringung einer Leistungsart entstehen
vielfach sowohl fixe (Bereitstellungskosten) als auch
variable Kosten (Nutzungsintensitats-abhangige
Kosten). Hier ist zu entscheiden, ob den Kunden der
fixe und der variable Kostenblock transparent darzu-
stellen ist oder ob die fixen Kosten in den variablen
Anteil verrechnet werden sollen. Greifen wir bei-
spielsweise die Kosten fiir eine in Betrieb befindliche
Anwendung heraus, zeigen sich vier Kosten-
komponenten:

@ Fixe Kosten fiir die Bereitstellung einer An-
wendung im Rahmen der Anwendungs-
betreuung (z. B. laufende Wartung, Vorhaiten
von Kapazitaten fiir Fehlerbehebung);

® Fixe Kosten fir die Bereitstellung der Anwen-
dung im RZ (z. B. Plattenspeicherplatz);

@ Variable Kosten fiir die tatsdchliche Nutzung
im RZ (z. B. CPU-Belastung und Platten-
speicherplatz);

@ Variable Kosten fiir die Weiterentwickiung
einer Anwendung oder fiir Usersupport in der
laufenden Nutzung.

Fiir die Entscheidung, wie mit diesen Kosten-
komponenten zu verfahren ist, gibt es kein Patentre-
zept, Tendenziell ist allerdings das explizite Aus-
weisen und separate Verrechnen der Bereit-
stellungskosten dem Einrechnen der fixen Kosten
in den Nutzungspreis vorzuziehen, hat die Tren-
nung doch den Vorteil einer gerechteren Verteilung,
Insbesondere fiir Anwendungen, die fiir eine grofie
Nutzeranzahl konzipiert wurden, zunachst aber nur
von einer kleinen Nutzergruppe angewandt werden,
vermeidet das Vorgehen tiberhohte Preise fir die
Nutzung in der Einflihrungsphase. Allerdings nur
dann, wenn entschieden ist, wer die temporar ‘nicht
benotigten” Bereitstellungskosten tragt. Der Leer-
kosten-Ansatz ist in diesem Falle eine gangbare Lo-
sung. Andererseits steigt damit auch der [V-interne
Verwaltungsaufwand.

Nicht selten kommt es vor, daf ein und dieselbe
Leistungsart von mehreren Kostenstellen eines [V-
Bereiches angeboten wird. Ein typischer Fall ist die
Anwendungsentwicklung, sofern sie aus mehreren
Entwicklungsabteilungen besteht. Wird die Preisbil-
dung fiir die Leistungsart "Anwendungen entwik-
keln’ abteilungsbezogen durchgefiihrt, so werden in
der Regel unterschiedliche Preise das Resultat sein,
da die Kostenstrukturen zweier Abteilungen selten
identisch sind. Beispielsweise konnte eine Abteilung
deutlich dltere Mitarbeiter und dementsprechend
hohere Personalkosten aufweisen. Die daraus resul-
tierenden Konsequenzen sind jedoch nicht unbe-
dingt erwiinscht: Es wird ein Konkurrenzverhalten
erzeugt, das nicht auf Leistungsunterschieden, son-
dern auf nicht beeinflubaren Strukturunterschieden
aufbaut; das Betriebsklima wird dementsprechend
negativ beeinfluft.

Einen Ausweg aus der Situation stellt das Angebot
gleicher Leistungen tiber eine Verrechnungskosten-
stelle dar. Die Vorteile liegen - von der einheitlichen
Preisgestaltung ganz abgesehen - auch in einer
Kostenstellen-iibergreifenden Darstellung und Steue-
rung der Ressourcenauslastung,. Leider ist diese
Losung nicht ohne Nachteile: Es muR eine zusatz-
liche Kostenstelle eingerichtet und verwaltet werden,
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es werden komplizierte Plan-/1st-Vergleiche in den
Primér-Kostenstellen erforderlich, und nicht zuletzt
sind die Verantwortlichkeiten fiir die Verrechnungs-
kostenstelle selten einfach zu regeln. Da die Vorteile
letztendlich die Nachteile uberwiegen, entschied sich
die GTZ fiir ein Verfahren, das einen einheitlichen
Preis gewahrleistet.

Eine zentrale Stellung in der internen Leistungs-
verrechnung der GTZ nahm das

Auftragnehmer-/Auftraggeber-Prinzip

ein, Dies bedeutet, daB die zuvor definierten Leistun-
gen nicht ohne Kundenauftrag von der [V erbracht
werden durfen. Da eine Eigenbeauftragung den
Grundprinzipien eines Marktes elementar wider-
sprechen wiirde, wurde bei der GTZ-Informatik
darauf weitgehend verzichtet. Fiir jede Leistungsart
wurde ein bevorzugter Auftragstyp bestimmt, der
ihrem Charakter am besten Rechnung tragt. Einzel-
auftrage mit Festpreis sind typischerweise fiir die
Leistungsarten "Anwender beraten’, "Anwendungen
entwickeln’ oder ‘Anwender schulen’ anzuwenden.
Eine ‘Anwendung betreiben” stellt dagegen einen
aufwandsbezogenen Dauerauftrag dar. Und "PC
bzw. Terminal bereitstellen’ sind Flle fiir Dauerauf-
trage mit Festpreis.

Verrechnungsprinzipien

In einem weiteren Schritt der konzeptionellen Vorar-
beiten wurden die zulassigen Verrechnungs-
prinzipien festgelegt. Zur Verfligung stehen dabei i,
a. Verrechnung durch (periodische) Umbuchung/
Verteilung, Umlage, Verrechnung mit Zuschlag oder
direkte Leistungsverrechnung. Im Verkehr mit den
(internen) Kunden sollte nur die direkte Leistungs-
verrechnung mit Auftrag eingesetzt werden, da nur
s0 Kostenstellen leistungsbezogen abgerechnet wer-
den kionnen. Zentrale Grofen sind hierbei die zuvor
definierten Leistungsarten und ihre Verrechnungs-
einheiten in Form von Stiickzahlen, Zeiteinheiten

0. a. Auch hier gilt ‘keine Regel ohne Ausnahme':
Von diesem Schema kann z. B. abgewichen werden,
wenn vom Kunden bestelltes Material oder Dienst-
leistungen von Dritten bezogen wurden und nach
sachlicher Prifung und Buchung in der Informatik
zum Bezugspreis an den Kunden weiterverrechnet
werden sollen - also eine Umbuchung von Primar-
kosten vorliegt.

Innerhalb der Informationsverarbeitung sind dage-
gen fast alle Verrechnungsprinzipien zulissig. Ent-
scheidend ist hierbei, da die Art und Weise der [V-
internen Leistungsstrome die Reihenfolge der 1V-
Kostenstellen-Planung mafigeblich beeinfluSt. In der
DV der GTZ wird zunachst die Kostenstelle ‘TV-Lei-
tung’ geplant, die sich durch Umlage auf alle ande-
ren [V-Kostenstellen komplett entlastet (Abteilungs-
umlage). AnschlieBend folgen diejenigen Kostenstel-
len, die einen Grofteil ihres Leistungsvolumens fiir
andere IV-Abteilungen erbringen. Hierzu gehort bei-
spielsweise die Systemtechnik. Zuletzt planen die
Kostenstellen mit ‘marktnahen’ Produkten (z. B. An-
wendungsentwicklung, RZ, Bereitstellung dezentrale
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Arbeitsplatzinfrastruktur), die dementsprechend
direkt an Kunden weiterverrechnen konnen. Stellt
sich dabei heraus, da88 Vorstufen auf ungentigende
Annahmen von Folgestufen aufsetzen, wird der
Planungszyklus erneut durchlaufen.

Der Ablauf fiir die Anwendungsentwicklung

mag die erforderlichen Planungsinhalte verdeutli-
chen: Die Kostenstelle verschafft sich zunachst einen
Uberblick iiber ihre Gesamtkosten. Hierzu ermittelt
sie ihre Primir- und Sekundarkosten fiir das Plan-
Jahr. Dabei entscheidet sie, welche Primarkosten
durch Umbuchung oder Zuschlagverfahren direkt an
Auftraggeber verrechnet werden mussen. Der ver-
bleibende Betrag einschlieBlich ILV oder Umlagen
anderer [V-Einheiten ist ihr relevanter Kostenblock.
Demgegeniiber steht eine verflighare Leistungs-
kapazitat der Kostenstelle, fur die nun je Verrech-
nungseinheit ein Plan-Preis bestimmt wird. Im Falle
der Verrechnungseinheit ‘Personentag’ ist in einem
ersten Schritt die Gesamt-Personalkapazitat zu be-
rechnen, Diese theoretische Bruttoarbeitszeit, die
Vollzeit sowie einen Acht-Stunden-Tag unterstellt,
ist um tarifliche Restriktionen (z. B, konkrete Anzahl
Wochenstunden) und Regelungen zur Teilzeit-
beschaftigung zu bereinigen. Weiterhin werden tem-
porar nicht besetzte Stellen, Urlaubstage sowie sta-
tistische Krankheitstage berticksichtigt. Nicht verges-
sen werden diirfen ‘unproduktive’, abteilungsinterne
Eigenmafnahmen, wie etwa Aufwinde fiir Verwal-
tung, Fiihrung, Aus- und Weiterbildung etc., die den
Anteil verrechenbarer Kapazitaten an der Gesamt-
Personalkapazitit nochmals reduzieren. Es verbleibt
die eigentliche Netto-Personalkapazitat (in Personen-
tagen), die potentiell gegentiber den (internen) Kun-
den im Plan-Jahr verrechnet werden konnte.

Der Plan-Tagessatz

ladt sich abschliefend aus Division des relevanten
Kostenblocks durch Anzahl verfligbarer Netto-Tage
berechnen. Entscheidend ist, daB bei diesem letzten
Schritt Plan-Varianten mit unterschiedlichen Aus-
lastungsgraden durchgespielt werden. Denn die
Netto-Kapazitit ist ja nur das Angebot, und es ist
offen, ob die Leistungsabnehmer es im Plan-Jahr
auch vollstandig nachfragen. In diesem Zusammen-
hang ist ein Kapazitats-Abgleich mit der Projektpla-
nung fiir das zukiinftige Jahr hilfreich. Nur so ge-
langt man zu realistischen Einschatzungen in der
Preisbildung. Da die Anwendungsentwicklung mog-
licherweise Kapazitaten fur andere [V-Kostenstellen
aufwendet (z. B. Aufwinde fiir RZ-Unterstutzung),
geht ein Teil ihrer Kosten als ILV planerisch an an-
dere IV-Kostenstellen, die diese bei der Ermittlung
ihres Kostenblockes beachten missen. Anzumerken
bleibt noch, daf fiir eine verlagliche Verfolgung und
Steuerung von Kapazititen eine Zeitaufschreibung
in der Anwendungsentwicklung unerlalich ist.

Kennziffernsystematik

Mit ILV-Einfithrung in dem skizzierten Umfang war
es moglich, dem IV-Management auch eine aussage-



fahige Kennziffern-Systematik und damit ein wir-
kungsvolles Planungs- und Steuerungsinstrument
zur Verfugung zu stellen. Fiir jede Kennziffer wur-
den u. a. die Dimensionen ‘Planungstiefe’, ‘Zeit-
horizont’, ‘Abweichungen’, ‘Zeitreihen’, ‘Prognose’
und ‘Drilldown-Ausmal’ festgelegt. Diese Auf-
listung wird zunichst ohnehin vorhandenen Be-
fiirchtungen uber den zu betreibenden Aufwand bei
der Kennziffern-Definition neue Nahrung liefern.
Aber es ist zu bedenken, daB nur fiir die operative
Steuerung engmaschig mit allen verfugbaren
Vergleichsdaten gearbeitet werden sollte. Kennzif-
fern, die hauptsachlich informativer Natur sind und
der langfristigen Ausrichtung dienen, kommen in
der Regel nur einmal im Jahr auf den Tisch.

Hierzu ein Beispiel: Die Kennziffer ‘Personalaus-
lastung’ wird zur operativen Steuerung in allen per-
sonalintensiven [V-Kostenstellen bendtigt. Aussagen
zur Personalverfiigbarkeit, -auslastung und -pro-
duktivitat sind fir die IV von entscheidender Bedeu-
tung, weil sie als primar dienstleistungsorientierte
Einheit Leistungen kaum auf Vorrat produzieren
kann. Daher sind alle Moglichkeiten, die die Dimen-
sionen ‘Planungstiefe’, "Abweichungen’ und ‘Zeit-
reihen’ bieten, zu nutzen. Schwellwert und Prognose
sind mindestens tiber manuell vorgegebene Werte zu
verfolgen, und Abweichungen fithren unmittelbar
zur Ursachenforschung in der betroffenen Kosten-
stelle.

Ohne DV-Unterstiitzung ist der Verwaltungsauf-
wand fiir eine [LV insgesamt nicht zu bewaltigen.
Konsequenterweise hat sich die GTZ daftr entschie-
den, die vorgestellten Konzepte in einer SAP R/3-
Umgebung zu realisieren. Eine Vielzahl administra-
tiver ILV-Arbeiten konnen damit automatisiert wer-
den (z. B. Preisbildung, Planvarianten, Be-/Entla-
stung auf Kostenstellen bzw. Auftragen, Berichts-
generierung). Die Machbarkeit dieses Ansatzes
konnte bereits in einem Pilotsystem erfolgreich nach-
gewiesen werden. Nun soll bis Ende dieses Jahres
das produktive System vorliegen. Eine wesentliche
Aufgabe wird es in diesem Zusammenhang sein, die
Verbindung zu den betriebswirtschaftlichen Basis-
systemen zu erstellen, die heute noch im wesent-
lichen auf R/2-Komponenten ablaufen. Mit Jahres-
beginn 1995 werden dann fur Inhouse-Kunden und
IV-Abteilung die ILV-Prinzipien giiltig werden.
Noch ausstehende konzeptionelle Feinschliffarbeiten
werden gleichfalls im Laufe des folgenden Jahres
abgeschlossen. n

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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LITERATURFORUM

Liebe Leserin, lieber Leser !

Die Gestaltung und die Umsetzung von Verinderungsprozessen ist ein Generalthema in vielen Unternehmun-
gen. Daher finden Sie seit einiger Zeit im Controller Magazin unter ,In der Diskussion” Veroffentlichungen, die
sich dieser Thematik unter ganz unterschiedlichen Perspektiven und Aspekten widmen; Biicher, die die Diskus-
sion anregen und unterstiitzen sollen, wohl keine Patentrezepte liefern und auch viele Fragen offen lassen oder
kontrovers behandeln. Auch in dieser Ausgabe finden Sie eine Zusammenstellung von Literatur im Hinblick auf
unsere Ziele
Veranderungsgeeignetes Controlling, Berichte und Rechnungswesen sichern;

Business Process Reengineering und Controlling in Verbindung setzen: Internationalisierung,

Glnba]memng und Konsequenzen fiir das Controlling beherrschen und letztlich die Rolle des

Menschen im Verdanderungsprozef richtig zu beurteilen.

Daneben finden Sie , klassische Fachliteratur”, eine neue Ausgabe , Aktuelle Taschenbucher” sowie , Fiihrung
und Arbeitstechnik”,

-

IN DER DISKUSSION: VERANDERUNGSPROZESSE

Little, Arthur D. (Hrsg.): Management der Lernprozesse im Unternehmen
Wiesbaden: Gabler Verlag 1995 - 264 Seiten - DM 84,

Autoren und Konzeption

An diesem Buch arbeiteten ein internationales Team von Arthur D, Little und eine Reihe von fithrenden Kopfen
der Managementforschung. Arthur D. Little ist das dlteste Beratungsunternehmen und heute einer der grofiten
und renommiertesten Anbieter von Top Management Consulting. Das Haus verfolgt einen Beratungsansatz, der
stark auf der Gestaltung von Lernprozessen in den Unternehmen, auf partizipativer Projektarbeit und auf der
ganzheitlichen Optimierung von funktionsiibergreifenden Leistungsprozessen beruht.

Aufbau und Inhalt

Die lernende Organisation - Dimensionen der Lernherausforderung - Das Weltbild korrigieren, um den Kurs
neu zu bestimmen - Umbruch im Funktionsbild des Unternehmens - Den LernprozeB gestalten und in Gang
halten

Kommentierung

Das Buch beruht auf der Uberlegung, daR Lernfahigkeit und Lernbereitschaft entscheidende Voraussetzungen
sind, den anhaltenden Wandel erfolgreich zu bewaltigen. Die Autoren beschreiben in einer billanten Analyse,
warum eine gesteigerte Lernfahigkeit geboten ist. Hierzu skizzieren sie krisenhafte Entwicklungen in der deut-
schen Wirtschaft und bei den deutschen Unternehmen mit Struktur-, Kosten-, Innovations-, Standort-, Dknlng:e—
und Orientierungskrise in einer Weise, der grundsatzliche Bedeutung zukommt. Die Verfasser erlautern in einer
globalen, tibergreifenden Betrachtung, was zu lermen ist, um letztlich die Frage aufzugreifen, wie das erforderli-
che Lernen gestaltet und aktiviert werden kann. Hierzu diskutieren sie drei Ebenen des Wandels: Ebene des
gemeinsamen Lernens, Ebene der Anwendung in der Gestaltung der Leistungsprozesse und Ebene der Partizi-
pation an Verantwortung und Umsetzung. Das sogenannte mentale Modell und die sogenannten ungeschriebe-
nen Spielregeln sind weitere Glanzlichter dieser Neuerscheinung. Ein iiberaus anspruchsvolles Buch, das sich
auszeichnet durch profunde Sachkenntnis der Autoren, einer kristallklaren Analyse, einem tiberzeugenden
Problemverstandnis und emnem Grobentwurf zur Problembewaltigung. Die durc hgehend betont offene und
recht kritische, manchmal erniichternde Auseinandersetzung mit der Unternehmenspraxis vermittelt dem Buch
eine besondere Note. Ein Buch, das einen Anspruch erhebt, Akzente setzt und in eine engagierte Diskussion
gehort.
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Miiller, Uwe Renald: Schlanke Fithrungsorganisation
Planegg: WRS Verlag Wirtschaft, Recht und Steuern 1995 - 243 Seiten - DM 38,—

Autor und Konzeption

Uwe Renald Muiller ist derzeit DV- Leiter in einem international operierenden deutschen Konzern. Der Verfas-
ser dieses Buches wurde von der Schmalenbach-Stiftung und der Schmalenbach-Gesellschaft mit dem
Schmalenbach-Preis 1994 ausgezeichnet. Dieser Preis wird fir hervorragende betriebswirtschaftliche Arbeiten
vergeben, die im Sinne von Schmalenbach sowohl von wissenschaftlichem als auch praktischem Nutzen sind.
Miiller entwirft ein Konzept zur Anpassung an die verschirften Wettbewerbsbedingungen, das insbesondere
auf die Anpassung der internen Unternehmensstruktur und des Fuhrungsverhaltens zielt.

Aufbau und Inhalt

Erlebtes und Erkenntnisse (neue Fithrungskultur und Grundstock fiir Fiihrungserfolg) - Organisation - die
wichtigsten Aspekte (Stabsstellen versus Fachstellen, Organisationsmodell, Fithrung und Fiihrungskultur,
Fiihrungskraft, Informationsverarbeitung) - Hilfestellungen fiir die Fiihrungspraxis (Ratgeber und Leitsitze,
Metaphern fur Fithrungsgespriche, Vorschlige einer Fithrungskultur).

Kommentierung

Der Kern der Verdffentlichung ist die Darstellung der neuen Aufgaben des mittleren Managements angesichts
der veranderten Situation. Der Verfasser liefert eine recht lesens- und beachtenswerte Aufarbeitung seiner Indu-
strie- und Fihrungserfahrung, soweit es Aspekte der Organisation, der Kultur und der Fithrungstechnik be-
trifft. In dieser Erfahrungsanalyse verarbeitet Miiller differenziert und fundiert seinen Frust und seine Krisen
ebenso wie seine Euphorie und seine Erfolge. Die kritische Auseinandersetzung mit sich, seinen Erfahrungen
und seiner Umwelt miindet in konstruktiven Folgerungen. Die Ausfithrungen stehen unter Umsetzungs- und
Anwendungsperspektive und regen nicht nur zu eigenen tieferen Erkenntnissen und Einsichten an, sondern
vermitteln durch Checklisten usw. zugleich konkrete praktische Empfehlungen.

Gaitanides, Scholz, Vrohlings / Raster: Prozefmanagement
Miinchen, Wien: Carl Hanser Verlag 1994 - 281 Seiten - gebunden - DM 78,

Autoren und Konzeption

Die Autoren, unterstiitzt von weiteren Mitautoren, kommen aus Hochschulen, der Beratung und der Unter-
nehmenspraxis. Sie legen einen abgerundeten Sammelband tiber Konzepte sowie Umsetzungen und Anwen-
dungen des Reengineering vor.

Aufbau und Inhait

Grundlagen und Zielsetzungen - Realisierung - Prozef-Struktur-Transparenz - Prozef-Leistungs-Transpa-
renz - ProzeR-Redesign - Prozefarchitektur und Informationsverarbeitung - Prozeforientierte Steuerung -
Geschaftsprozesse und Kernkompetenz - ProzeBorientierte Kostenrechnung - Prozefmanagement und
Kundenmanagement - Informations-Management als Basis fiir ProzeB-Management - Visionen als Katalysator.

Kommentierung

Die vorliegende Veroffentlichung bringt zunichst Klarendes und Erklarendes zum Begrifflichen und zu den
theoretischen Grundlagen. Danach verdeutlichen die Autoren, wie sich eine fundamentale Neuausrichtung
vornehmen lat und worauf es ankommt. Weitere Beitrage vertiefen einzelne, besonders relevante Aspekte des
Prozefmanagements. Abschliefend kommen zwei Praktiker mit Erfahrungen von Restrukturierungsprojekten
zu Wort. Die verschiedenen Beitrage erganzen einander und verdichten sich zu einem sehr empfehlenswerten,
umfassenden Basis-Leitfaden zum Prozefmanagement, der sowohl Verstindnis, Wissen und Motivation ver-
mittelt und aufbaut als auch ersteWege zur praktischen Realisierung weist.

Miiller, Roland und Rupper, Peter (Hrsg.): Process Reengineering
Ziirich: Verlag Industrielle Organisation 1994 - 176 Seiten - SFr/DM 68,

Autoren und Konzeption

Roland Miiller ist Chefredakteur der io Management Zeitschrift und Peter Rupper Leiter der Unternehmens-
beratung des Betriebswirtschaftlichen Instituts der ETH Ziirich. Die Herausgeber haben aktuelle, praxis-
orientierte Aufsitze zur Thematik Process Reengineering aus der io Management Zeitschrift der letzten zwei
Jahre zusammengestellt. In dieser Veroffentlichung befassen sich 29 fachlich bestens ausgewiesene Autoren mit
verschiedenen Ansatzen und Einzelaspekten.

Aufbau und Inhalt
Neugestaltung von Geschiftsabliufen - Prozefoptimierung in Produktion und Administration - Methoden
zur Unterstiitzung der ProzeRoptimierung - ProzeRorientierte Organisationsstrukturen - Prozef und Fuhrung,

Kommentierung )

Das Buch strukturiert die Thematik und vermittelt einen breit angelegten Uberblick. Die Neuerscheinung zeigt
in facettenreichen Einzelbeitragen Philosophie, Methodik, Problematik und Nutzen. Zahlreiche Autoren stellen
wertvolles Erfahrungswissen dar und beschaftigen sich mit erfolgskritischen Umsetzungs- und Anwendungs-
aspekten. Das Buch sensibilisiert und stellt fundiertes, an den praktischen Belangen orientiertes umfassendes
Basiswissen zur Verfugung.
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Schierenbeck, Henner und Moser, Hubertus (Hrsg.): Handbuch Bankcontrolling
Wiesbaden: Gabler Verlag 1995 - 952 Seiten - ca. DM 230,

Autoren und Konzeption

Prof. Dr. Henner Schierenbeck ist Ordinarius fiir Bankmanagement und Controlling sowie Vorstand des Insti-
tuts fiir Betriebswirtschaft am Wissenschaftlichen Zentrum (WWZ) der Universitit Basel. Hubertus Moser 1st
Vorstandssprecher der Bankgesellschaft Berlin und zugleich Vorsitzender des Vorstands der Landesbank Berlin.
Das Buch ist eine Gemeinschaftspublikation unter Beteiligung zahlreicher Experten verschiedener Hochschulen
und insbesondere der Bankpraxis. Diese Neuerscheinung leistet eine umfassende und systematische Aufarbei-
tung mit den Fragen einer ertragsorientierten Banksteuerung.

Aufbau und Inhalt
Einleitung - Organisation und Implementierung des Bankcontrolling - Bankbetriebliche Ergebnisinforma-
tionssysteme fiir das Bankcontroliing - Umsetzung von Konzepten zur Rentabilitats- und Risikosteuerung.

Kommentierung

In tiber 40 Einzelbeitragen unterschiedlicher Autoren greift das Handbuch die Bedeutung des Bankcontrolling
auf, beleuchtet die verschiedenen Facetten des Controlling in den Banken und skizziert die Entwicklungs-
tendenzen und Losungsansitze der modernen Praxis. Die Veréffentlichung arbeitet in einer gelungenen Verbin-
dung von Wissenschaft und Praxis die noch relativ junge Auspriagung des Controlling in den Banken kompakt,
kompetent und benutzerfreundlich auf und vermittelt eine Plattform sowohl fiir weitere Fortschritte in der
fachtheoretischen Diskussion an Hochschulen und Instituten als auch in der praktischen Nutzanwendung.

Striening, Hans Dieter (Hrsg.): Chefsache Gemeinkostenmanagement
Landsberg: Verlag Moderne Industrie 1995 - 260 Seiten - DM 98,--

Autor und Konzeption

Prof. Dr. Striening ist Lehrbeauftragter an der Universitit Kaiserslautern und Autor mehrerer Veroffentlichun-
gen. Der Herausgeber war von 1957 bis 1990 bei IBM Deutschland leitend in verschiedenen Bereichen tatig. Fine
Reihe namhafter Co-Autoren stellt ihre Erfahrungen am Beispiel konkreter Situationen vor und gibt Anregun-
gen fiir die Praxis. Das Buch will einen Beitrag leisten, Reserven zu entdecken und auszuschipfen.

Aufbau und Inhalt

Die Herausforderungen - Proze8management - Von der Gemeinkostenwertanalyse zum ProzeRkosten-
management - Marktorientiertes Zielkostenmanagement - Gemeinkostenmanagement - Selbstorganisation
als Produktivititsbeitrag - Lean Management - Lean Banking - Optimierung der Administration - Der japa-
nische Weg - Der Wandel vom Krisen- zum Chancenmanagement.

Kommentierung

Verschiedene Einzelbeitrage mehrerer Autoren/innen mit unterschiedlichen Perspektiven und Schwerpunkten
reihen sich zu einem grundlegenden Werk fiir ein effektives Gemeinkostenmanagement im Unternehmen zu-
sammen. In die Veroffentlichung fligen sich Grundsatziiberlegungen, z. B. ein interessanter Leistungsvergleich
der Methoden des Gemeinkostenmanagements, mit Praxisbeispielen z. B. aus der Wander AG. Insoweit ergiin-
zen sich Grundsatzbeitrage, die aktuelle und zukunftsweisende Orientierung und auch Motivation zum eigenen
Tun vermitteln; mit praktischen Erfahrungen und Gestaltungshinweisen zu einem lesenwerten Basiswerk fiir
alle, die sich diesem nicht einfachen Aufgabenfeld und ganz besonders den damit verbundenen Veranderungs-
prozessen zuwenden wollen,

Loseblattwerk Controlling-Instrumente speziell fiir Klein- und Mittelbetriebe

Grundwerk mit iiber 400 Seiten im stabilen A4-Ordner bis zum Liefertag aktualisiert zu DM 98,--. Mit
Erginzungslieferungen aus dem WRS Verlag, Postfach 1363, 82142 Planegg. Nihere Informationen von
Frau Erdle, Tel. 089 / 89517-106, Fax 089 / 89517-270.

Das Werk gliedert sich in die Kapitel: Wegweiser - Aktuelle Informationen - Buchfiihrung als Datenbasis -
Planung und Steuerung - Controlling-Instrumente in der Praxis - Branchenkonzepte fiir Klein- und Mittelbe-
triebe - Anwendertips und Praxisbeispiele - Lexikon Kalkulation und Gewinnsteuerung. Das Loseblattwerk
vermittelt Basiswissen und richtet sich betont an eine Zielgruppe, die Controlling nicht oder auch noch nicht
professionell betreibt. Es ist zweckmiiRig und tibersichtlich aufgebaut und orientiert sich an der Arbeitsorgani-
sation solcher Betriebe wie z. B. das intensive Arbeiten mit Tabellenkalkulationen,

Kleine, Dirk und Voeth, Markus: Fallstudien und Grundlagen der Betriebswirtschaft
Herne/Berlin: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe 1995 - 254 Seiten - kartoniert - DM 34,80

Ein Buch, das in komprimierter Form intensiv die wesentlichen Gebiete Kostenrechnung, Produktion und Ab-
satz des betriebswirtschaftlichen Grundstudiums lernaktiv behandelt.

Meyer, Klaus: Bilanzierung nach Handels- und Steuerrecht unter Einschluf der Konzernrechnungslegung
Herne/Berlin: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe 1994 - 380 Seiten - kartoniert - DM 42,--

Dieses Buch, das bereits in 10. Auflage vorliegt, vermittelt ¢ine umfassende Einfuhrung. Neben einer knappen,
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recht tibersichtlichen und gegliederten Darstellung des Stoffes umfaft das NWB-Studienbuch Kontrollfragen,
Aufgaben und Lésungen.

Ziegenbein, Klaus: Controlling
Ludwigshafen: Kiehl Verlag 1995 - 508 Seiten - kartoniert - DM 39,80

Dieses Werk erscheint nach der 1, Auflage in 1984 bereits in der 5., iberarbeiteten Auflage in der bewahrten
Reihe , Kompendium der Praktischen Betriebswirtschaftslehre”. Die Neuauflage wurde aktualisiert und um ver-
schiedene Neuerungen erganzt wie z. B. Activity-Based-Management, Benchmarking oder Client-Server-Syste-
me. Das Buch stellt eine Organisation neuen Typs, das ,virtuelle” Unternehmen, als Herausforderung fiir den
Controller vor. Ein praxisorientiertes Fachbuch mit ausgepragtem Lehrbuchcharakter, insbesondere umfang-
reichem Ubungsteil und einer grofen Zahl an Abbildungen, das sich an Studierende und an Praktiker wendet.

Tagungsband 9. Deutscher Controlling Congress
Miinchen: Techno Verlag GmbH 1994 - 523 Seiten - DM 190,--

Dieser Tagungsband zum 9. Deutschen Controlling Congress in Diisseldorf am 5./6. Mai 1994 unter Leitung
von Prof. Dr. Thomas Reichmann vermittelt einen Einblick in Konzeption, Inhalt und Verlauf einer der Alterna-
tiv-Veranstaltungen zum 19. Congress der Controller 1994 in Muinchen unter Leitung von Dr. Albrecht Deyhle.
Die hier wiedergegebenen Hauptvortrige bezogen sich auf Time Based Management und die Mirkte der 90er
Jahre. Die weiteren Beitrige strukturieren sich in Strategisches Kostenmanagement, Wettbewerbsorientiertes
Potential-Controlling, einem Workshop Fiihrungsinformationssysteme, Operative Kostensenkungsprogramme,
Erfolgspotentiale durch Verbesserung der Qualititsnormen sowie Outsourcing. Diese Tagung unterscheidet
sich durch Programmatik, Stil und Organisation vom Congress der Controller in Miinchen. Im , Rahmen dieser
Alternative” finden sich zahlreiche lesenswerte Beitrige, insbesondere zum Kostenmanagement.

Mayr, Elmar und Neunkirchen, Peter: Deckungsbeitragsrechnung im Handwerk
Stuttgart: Genter Verlag 1993 - 160 Seiten - Ringordner - DM 120,

Die Autoren stellen in einer 3, vollig tiberarbeiteten und erweiterten Auflage ein DV-gestiitztes Controlling-
Werkzeug im Baunebengewerbe vor, dargestellt am Beispiel Handwerk , Sanitar-Heizung-Klima” (SHK). Das
Buch ist im Rahmen eines RKW-Projekts entstanden, das vom Bundesministerium der Wirtschaft gefordert
wurde. Zu diesem Konzept liegt auch die Software vor (Bestellung und Betreuung: Softwarehaus Markert &
Welfen, Ubierring 11 in 50678 K6ln). Das Buch empfiehlt sich allgemein als praktische Arbeitsunterlage fur das
Controlling in Klein- und Mittelbetrieben.

Diumler, Klaus-Dieter und Grabe, Jiirgen: Kostenrechnung 2 - Deckungsbeitragsrechnung
Herne/Berlin: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe 1994 - 320 Seiten - Kartoniert - DM 32,

Dieses Fachbuch erscheint bereits in 5., liberarbeiteter und erweiterter Auflage seit 1982. Der Band widmet sich
ausfiihrlich den Einsatzméglichkeiten der Deckungsbeitragsrechnung in der betrieblichen Praxis. Mit Fragen
und Aufgaben, Antworten und Losungen, Tests und Tabellen erweist sich die Neuauflage als qualifiziertes und
empfehlenswertes Lehrbuch.

Lewis, Thomas: Steigerung des Unternehmenswertes
Landsberg: Verlag Moderne Industrie 1994 - 270 Seiten - DM 128,

Das vorliegende Buch behandelt die Zusammenhange zwischen Strategie, Rentabilitat, Wachstum, Wert und
Wertsteigerung. Die Autoren stellen dazu die methodischen Grundlagen dar und erliutern, auch anhand von
Fallbeispielen, wie Wertsteigerungsmanagement in die unternehmerische Praxis umgesetzt werden kann. Der
Anhang widmet sich den haufigsten Fragen, die im Zusammenhang mit der Wertmanagement-Methode der
Boston Consulting Group auftreten. Der Autor sowie die Mitautoren/in sind Mitarbeiter der Boston Consulting
Group, Miinchen,

FUHRUNG UND ARBEITSTECHNIK

Wildemann, Bernd: Professionell Fiihren
Neuwied: Luchterhand Verlag 1994 - 304 Seiten, Diskette mit Fragebogen und Auswertungsprogramm -
DM 98,

Autor und Konzeption

Bernd Wildemann ist mit seiner Beratergruppe bei Karlsruhe ansissig und im deutschsprachigen Raum tatig,
Als Berater begleitet er insbesondere mentalitatsorientierte Veranderungsprojekte. Im Rahmen eines Lehrauf-
trages an der Universitit Karlsruhe ist Wildemann auch wissenschaftlich titig. Sein besonderes Anliegen ist die
Verbindung von Menschlichkeit und Produktivitat. Der Untertitel ,, Empowerment fiir Manager, die mit weni-
ger Mitarbeitern mehr leisten miissen” umschreibt Ziel und Inhalt des Buches.

Aufbau und Inhalt
Fithrung im Wandel - Die eigene Personlichkeit erkennen - Leistungstahigkeit durch Coaching - Strategisch
Fithren und Veranderungen einleiten - Das eigene Team entwickeln,
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Kommentierung

Das Ziel der Veroffentlichung liegt darin, dem Manager einen umfassenden Checkup seines Arbeitsbereichs zu
ermoglichen. Zum Profil dieses Buches zihlt zunachst die Verbindung von fachtheoretischer Herleitung und
praktischer Nutzanwendung. Kein Rezeptbuch herkommlichen Zuschnitts, sondern ein anspruchsvolles Werk
mit , Praxistheorie”. Ferner beeindruckt die Vielschichtigkeit und ganzheitliche Ausrichtung und die gezielte
Orientierung an modernen Anforderungen. Das Buch beruht hierzu auf vier Sdulen: Personlichkeit, Coaching,
Strategische Orientierung und Team-Entwicklung. Schlieflich die betonte Anwendungsorientierung, die durch
Checkups, Trainingshilfen und einer Diskette zum Ausdruck kommen. Ein Buch, das dazu aufruft - allein oder
mit einem Lernpartner - die verschiedenen Lerninhalte zu bearbeiten, um so einen konsequenten Weg zur
Entwicklung der Personlichkeit und des eigenen Arbeitsbereichs zu gehen.

Schwaninger, Markus: Managementsysteme
Frankfurt: Campus Verlag 1994 - 340 Seiten - gebunden - DM 78,--

Autor und Konzeption
Markus Schwaninger ist Professor fiir Managementlehre an der renommierten Hochschule St. Gallen und ver-
mittelt in dieser Veroffentlichung Kenntnisse uber das St. Gallener Management-Konzept.

Aufbau und Inhalt

Grundlagen - Zielfindungs-, Planungs- und Kontrollsysteme - Informationssysteme - Personalmanagement-
systeme - Wertmanagementsysteme - Unternehmensentwicklungssysteme - Integration der Management-
systeme - Gestaltung und Einfithrung von Managementsystemen - Ausblick.

Kommentierung

Das Buch skizziert konzeptionell den Bereich Managementsysteme und bietet - auf der Basis der Forschung
und Lehre in St. Gallen - eine Orientierungshilfe. Es unterstutzt den Praktiker bei der Frage, wie ein spezifi-
sches Fithrungssystem einer Unternehmung zu konzipieren ist. Der Schwerpunkt liegt auf Gestaltungskriterien,
weniger auf dem UmsetzungsprozeR. Das Buch richtet Anforderungen an den Leser und setzt fundierte theo-
retische Kenntnisse zur erfolgreichen Lekture voraus.

Kitzmann, Arnold: Personliche Arbeitstechniken und Zeitmanagement
Renningen-Malmsheim: Expert Verlag 1994 - 244 Seiten - DM 54,

Das Buch, in der 2. Auflage erschienen, vermittelt praxishezogene Hinweise zur Arbeitstechnik und Zeiterspar-
nis. Im Mittelpunkt stehen Hilfen zur Selbstorganisation. Behandelt werden u. a.: Ziele und Prioritdten, Arbeits-
techniken und das soziale Umfeld, optimale Zeitnutzung, die Motivation, die eigene Personlichkeit, Umgang
mit Informationen, Denken und Arbeitstechnik. Verhaltensanderung, moderne Technologien, StreBabbau usw.

Hausmann, Gert und Stiirmer, Harald: Zielwirksame Moderation
Renningen-Malmsheim: Expert Verlag 1994 - 98 Seiten - DM 33,

Dieses Buch behandelt Moderation als Methode und beschreibt Einsatzmoglichkeiten und die Vorgehensweise
bei der Moderation, die Planung und den Ablauf einer Moderationssitzung, die Anwendung der Moderations-
techniken, geeignete Verhaltensweisen bei der Arbeit mit der Gruppe und Fehlerquellen und ihre Auswirkun-
gen.

Breitenstein, Rolf: Die wirksame Rede
Miinchen: Wirtschaftsverlag Langen Miiller/Herbig - 200 Seiten - DM 32,--

Das Buch beschiftigt sich mit Reden schreiben, Reden reden und reden kénnen. Dazu werden zunichst sieben
Schritte zur guten Rede diskutiert, ein hilfreiches ABC der Rhetorik von Auftritt bis Zwischenruf vorgestellt,
kleine Tricks beschrieben, gute und schlechte Redner dargestellt und abschliefend grofie Redner mit Ausztigen
aus beriihmten Reden als Vorbild vermittelt (u. a. Lincoln, Kennedy, Helmut Schmidt, v. Weizsacker).

Loseblattwerk Stil und Etikette
aus dem Verlag Norman Rentrop, Theodor-Heuss-5Str. 4 in 53177 Bonn (Fax 0228 / 35 97 10,
Telefon 0228 / 82 05-234) - Nihere Informationen bitte dort erfragen

Dieses neue Loseblattwerk will ein Ratgeber ., Sicher auftreten” bei allen geschaftlichen. offiziellen und privaten
Anlassen sein. [n alphabetischer Reihenfolge werden vielfiltige Themen behandelt wie Antrittsbesuch, Be-
grifung, Interviews, Motivation, Presse, Sitzordnungen, Vorstellen usw.

Riidenauer, Manfred: Das ECON Handbuch der Verhandlungspraxis
Diisseldorf: ECON Verlag 1994 - 488 Seiten - gebunden - DM 98,--

Das Buch behandelt ein wichtiges Thema, das in der Betriebspraxis taglich ansteht, das Verhandeln. Die Neuer-
scheinung besteht aus einem Arbeitsteil und einem Informationsteil. Im Arbeitsteil sind verschiedene Aufgaben-
felder und Problembereiche systematisch dargestellt. Der bekannte Autor vermittelt anhand von Empfehlun-
gen, Checklisten und Diagrammen konkrete Hilfen. Das Werk gliedert sich in die Hauptkapitel: Verhandeln:
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Miteinander oder gegeneinander handeln? - Verhandlungen initiieren, vorbereiten und durchfuhren - Metho-
den, Techniken, Tips und Hintergrundwissen fur erfolgreiche Verhandler.

AKTUELLE TASCHENBUCHER

Grieser, Franz und Irlbeck: Computer-Lexikon
Beck EDV-Berater im dtv Nr. 50302 - 782 Seiten - Kkartoniert - DM 28,90

Dieses umfangreiche Nachschlagewerk vermittelt Neulingen und Profis Antworten auf alle wesentlichen Fra-
gen rund um den Computer und bietet gut recherchierte Erlauterungen zu bekannten Produkten und Firmen
von A -Z.

Becker, Fred: Lexikon des Personalmanagements
Beck-Wirtschaftsberater im dtv Nr. 5872 - 448 Seiten - kartoniert - DM 24,90

Das Taschenlexikon behandelt tiber 1.000 Begriffe zu Instrumenten, Methoden und rechtlichen Grundlagen
betrieblicher Personalarbeit.

Schwan, Konrad und Seipel, Kurt: Personalmarketing fiir Mittel- und Kleinbetriebe
Beck-Wirtschaftsberater im dtv Nr. 5841 - 284 Seiten - kartoniert - DM 16,90

Dieses Taschenbuch informiert tiber den Stand moderner Personalarbeit.

Rota, Franco: PR- und Medienarbeit im Unternehmen
Beck-Wirtschaftsberater im dtv Nr. 5814 - 193 Seiten - kartoniert - DM 14,90

Das Buch befat sich mit den Instrumenten und Wegen effizienter Offentlichkeitsarbeit.

Neuhduser-Metternich, Sylvia: Kommunikation im Berufsalltag
Beck-Wirtschaftsberater im dtv Nr. 5869 - 287 Seiten - kartoniert - DM 16,90

Das Buch steht unter der Themenstellung ,,Verstehen und verstanden werden”.

Braem, Harald: Selftiming
Ullstein Taschenbuch Nr. 35420 - 225 Seiten - DM 14,90

Das Buch handelt vom optimalen Umgang mit der Zeit. Der Verfasser zeigt konkret und anschaulich, was
Selftiming ist und wie es funktioniert.

Hoffmann, Heinz: Wertanalyse
Ulistein Taschenbuch Nr. 35408 - 206 Seiten - DM 12,90

Die Ausfithrungen werden als die westliche Antwort auf das japanische KAIZEN vorgestellt. In diesem Ta-
schenbuch geht es um Kosten senken, Gewinnchancen und um Marktpositionen.

Lexikon der treffenden Korrespondenz
Ullstein Taschenbuch Nr. 35443 - 493 Seiten - DM 16,90

In diesem Buch sind 20.000 Satze und Ausdriicke der Handelskorrespondenz nach Stichworten alphabetisch
geordnet. Durch Nachschlagen werden korrekte Redewendungen und der passende Ausdruck gefunden.

Lexikon des treffenden Schreibens
Ullstein Taschenbuch Nr. 35458 - 238 Seiten - DM 16,90

Dieses Nachschlagewerk gibt anhand von Beispielen Antwort auf Fragen zur Wortbildung und -bedeutung, zur
Satzbildung, zum Sprachwandel und zur Sprachgeographie.

Schulz, Erika und Schulz, Werner: 6knmanagement
Beck-Wirtschaftsberater im dtv Nr. 5870 - 467 Seiten - DM 19,90

Das Buch vermittelt den Einstieg in das Okomanagement als wichtige und notwendige Managementaufgabe
und zeigt, wie der Umweltschutz im Betnieb genutzt werden kann.

Krusche, Helmut: Der Frosch auf der Butter
ECON Taschenbuch Nr. 26136 - 295 Seiten - DM 15,90

Der erfahrene Seminarleiter und NLP-Fachmann stellt in diesem Buch die Grundlagen des Neurolinguistischen
Programmierens vor, eine neue und interessante Methode, um sich und andere auf dem Weg der Kommunika-
tion zu verandern.
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REGELMASSIGE JAHRBUCHER

Heizmann, Ulrich: Computer ‘95
Planegg: WRS Verlag Wirtschaft, Recht und Steuern 1995 - 210 Seiten - Broschur - DM 29,80

Dieses Jahrbuch liefert wieder aktuelle Fakten, Trends und Termine. In bewihrter Weise gibt Heizmann Tips bei
der Auswahl von Hard- und Software und zeigt auf, was 1995 auf diesem interessanten und dynamischen Ge-
biet voraussichtlich auf den Anwender zukommt. Gliederung; Trends - Reports - Hardware - Software -
Beruf - Organisation - Anhang

Steuer ‘95 - Spezialratgeber fiir Angestellte und Arbeitnehmer
Planegg: WRS Verlag Wirtschaft, Recht und Steuern 1995 - 450 Seiten - Broschur - DM 29,80

Ein bewahrtes und anwenderfreundliches Handbuch in der Reihe , WRS Steuer-Ratgeber”. Inhalt (auszugswei-
se): Steuererkliarung - Steuerlexikon von Abfindung bis Zinsabschlag - Steuerbescheid tiberpriifen - Steuer-
ermaligung erreichen - Zinsbesteuerung - Aktuelle Steuerinformationen zum Jahreswechsel.

Das Geldbuch 95
Freiburg: Rudolf Haufe Verlag 1994 - 299 Seiten - Hardcover - DM 58,--

Dieses bewahrte Jahrbuch will klare Sicht bei der Vermogensanlage und in Geldfragen vermitteln. Das Themen-
spektrum reicht von der Besteuerung privater Kapitalertrage tiber das Risikomanagement bei der Auswahl von
Investmentfonds bis zu Terminmarktanlagen des freien Kapitalmarkts.

Christoffel, Giinter und GeiB, Wolfgang: Einkommensteuererkldrung 1994 - leicht gemacht
Freiburg: Rudolf Haufe Verlag 1994

Das Buch will Hilfen und Tips vermitteln, die Steuererklarung 1994 einfach und schnell abzuwickeln und dar-
iiber hinaus jetzt die Weichen richtig zu stellen, um 1995 Steuer und den Solidaritdtszuschlag zu minimieren,
Das Buch gliedert sich in einen Inhaltsteil mit einer Behandlung der einzelnen Einkiinfte und steuerrelevanten
Sachverhalte sowie in einen umfangreichen Formularteil,

Herzliche Griiffe und alles Gute

" Hia

Alfred Biel
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Intelligente Systeme
fur gezielte
Entscheidungs-Prozesse

Fundierte, vor allen Dingen gezielte Ent-
scheidungen haben fir ein erfolgreiches
Management héchste Prioritdt. Denn:
Produktlebenszyklen wérden karzer, Kun-
denanforderungen héher.

CS Controlling Software Systeme sind
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mittelstdndische Firmen und
Konzerntochter internatio-

naler Unternehmen erfolg-

reich bedienen: Strategi-
sche Instrumente, die selb-

standig, intelligent und vom

Anwender frei definiert betriebs-

wirtschaftlich  fundierte  Analysen
durchfihren. C5 ist die sichere Basis
far Controlling, Finanzwesen und

Anlagenwirtschaft, Fordern Sie jetzt

unsere CS-Produktinformation an: |
CS Controlling Software Systeme GmbH,
RiedbachstraBe 5, 74385 Pleidelsheim,
Telefon 07144 /8144-0, Fax 07144/8144-10,

CS Controlling Software
Die intelligente Entscheidung

CS CONTROLLING
SOFTWARE SYSTEME GMBH




