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f@ebapharma

QUALITAT DURCH FORSCHLUNG

Das Unternehmen

Die Sepapharma GmbH & Cao.,
1983 im Zuge einer Umstrukturie-
rung der Maurer-Firmengruppe
gegriindet, ist die Vertriebsgesall-
schaft fir die Unternehmen
Sebamat-Chemie GmbH, Herz-
punkt-Pharma GmbH und Maurer
Pharma GmbH.

Sie ist die Fiihrungsgesel!-
schaft der Firmengruppe, gibt die
Richtung vor bei Marketing und
Marktauftritt, hat Flaggschiff
Funktion im In- und Ausland
Sebapharma ist haute ein welt-
weit bekannter und anerkannter
Name mit Markenqualitét, kompe-
tent, innovativ, leistungsorien
tiert. Und seit Jahren auBerst er-
folgrerch. Inrund 50 Léndern der
Erde sind seba med-Produkte heu-
te erhaltlich, Enormes Wachstum
und eine breite Produktpalette er-
fordern ein gutes und (bersichtli-
ches Berichtswesen

MIK-INFO

bei der Firmengruppe
Sebapharma
GmbH & Co.

Achim Stein,

Bilanzbuchhalter und seit 1991
Leiter der Abteilung Finanzbuch-
haltung/Rechnungswesen

bei der Firmengruppe Sebapharma
GmbH & Co

Ausgangsbasis

Vor Einfithrung von MIK-INFO bei
der Firmengruppe Sebapharma
GmbH & Co. wurde das gesamte
Zahlenmaterial fir das monatliche
Berichtswesen wie 2.B. der Ge-
winn- und Verlustrechnung,
Bilanz, der produktbezogenen
Kostenanalysen sowie der Be-

ohne MIK-INFO
von 100 Stunden

mit MIK-INFO

20 Stunden
Analyse

40 Stunden
Analyse

Effizienzsteigerung

von 100 Stunden

mehr Zeit fir
eigentliche Controllerarbeit

mehr Zeit fiit
die umfassende Analyse

Reduzierung
der Datenertassung
und -aufbereitung

Mit MIK-INFO wird Zeit fiir Analyse, Planung und Steuerung gewonnen

reichskostenermittiung mit Plan/
Ist-Vergleich von der hauseigenen
EDV-Anlage entnommen und fiir
das vorgenannte Berichtswesen
auf manueller Weise zu
konsolidierten Berichten zusam-
mengefalit

MiKsalution @
| MIK-EES MIK-REPORT
MIE-INPUT
g |
MIK-GENERATOR MIK-INFD
[Z-INFO —
MIK-PLANS
MIK- INTERFACE MIK-WEEKSSDAYS

Sollvorgaben

Weg von der manuellen und zeit-
raubenden Zusammenstellung des
Zahlenmaterials. Darstellung des
Berichtswesen je Firma und kon-
solidiert auf einfache und einheit-
liche Weise, Unterstitzung des
Berichiswesen durch erwe)terte
Reports und Grafiken sowie einer
flexiblen Gestaltung der Aus-
wertungen. Samtliches Daten-
material sollte von der EDV-
Hauptanlage auf einen PC iber-
nommen werden, um die Haupt-
anlage zu entlasten

Software-Hardwareauswahl
Bei der kritischen Auswahl des
Software-Partners galt es, die
Spreu vom Weizen zu trennen
Kompetenz des Partners - auch in
der nachgeordneten Betreuung —
und Qualitat der Software waren
die Kriterien. Dabei stiefen wir
auf die Firma MIK GmbH, Kon-
stanz Her iberzeugte die Demo:
Version mit all thren Vorteilen

AnschlieBend wurde gin Fach-
und Realisierungskonzept erstelit
und durchgefiihrt. Die Schnitt-
stelle zwischen der eingesetzten
Comet-Fibu-Top von SNI zum
MIS-System wurde durch die
hauseigene EDV-Abteilung er-
stellt

Das MIS-System der Seba-
pharma GmbH & Co. l4uft auf
einem 486er PC, welcher mit der

Hauptanlage (SNI-Quattro/86)
varnetzt ist

Monatlich werden die aufbe-
reiteten Daten per File-Transfer
von der SNI-Anlage auf den PC
Ubertragen, Gleichzeilig erfolgl
ein Datendbermittiungsprotokoll
twecks Abstimmung des Zahlen-
materials

Anwendung

Seil Oktober 1893 arheitet die
Sebapharma-Firmengruppe mit
den Produkten MIK-INFO und MIK-
REPORT Die Datenpflege erfoigt
in der Abteilung Finanzbuchhal-
tung/Rechnungswesen. Hier wer-
den samtliche Berichte erstelll
und zur wenteren Verwendung an
den kaufmannischen
Geschdftstiihrer weitergeleitet

MIK

MIK-INFO und MIK-REPORT
sind Produkte der

MIK - Geselischaft

fur Management

und Informatik mbH,
Konstanz

Seestralle 1

[ 78464 Konstanz

Telefon 07531 -9835-0
Telefax 07531-6 70 80
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19. CONGRESS DER CONTROLLER
EROFFNUNGSREDE AM MONTAG, 6. JUNI 1994, IN MUNCHEN

von Dipl.-Wirtsch.-Ing. Manfred Remmel, stv. Mitglied des Vorstandes, Mercedes Benz AG, Stuttgart;
Erster Vorsitzender des Controller Verein eV, Miinchen

Meine sehr verehrten Damen und Herren,

im Namen des Controller Verein eV michte ich Sie
zum diesjahrigen 19. Congress der Controller ganz
herzlich willkommen heifen. Angesichts der nach
wie vor schwierigen - zumindest jedoch sehr
uneinheitlichen - wirtschaftlichen Situation freuen
wir uns ganz besonders, da8 Sie auch in diesem Jahr
unserer Einladung nach Miinchen so zahlreich
gefolgt sind.

Nicht zuletzt vor diesem Hintergrund haben wir uns
bemiiht, Thnen wiederum ein vielseitiges Programm
mit aktuellen Themen anzubieten, das Ihnen Anre-
gungen und Impulse fiir Thre eigene Controlling-
tatigkeit geben soll.

Vor etwa einem [ahr habe ich an dieser Stelle ver-
sucht, die vielschichtigen Ursachen der damals
ausgepragt rezessiven wirtschaftlichen Phase etwas
niaher zu beleuchten. Vor allem der Standort Bundes-
republik Deutschland stand damals im Blickpunkt
der Betrachtung,

Ich hatte beispielhaft die Situation der deutschen
Automobilindustrie herausgegriffen und war auf die
Ursachen der konjunkturellen und strukturellen
Krise in diesem fiir Deutschland so wichtigen
Industriezweig eingegangen. Ich hatte damals
ausgefuhrt. daB vor allem die deutsche Automobilin-
dustrie massive Wettbewerbsnachteile hat, im
wesentlichen begriindet durch eine deutlich schlech-
tere Kostenposition im Vergleich zu den weltbesten
Herstellern; daf auch in puncto Qualitat nicht mehr
deutsche Unternehmen, sondern vor allem die
japanischen Wettbewerber den WeltmaRstab definie-
ren und daf schlieflich auch die Technologie-
fiihrerschaft auf vielen Feldern durch mangeinde
Innovationsgeschwindigkeit verlorengegangen war,

Ich hatte weiterhin auf die schwierigen Rahmenbe-
dingungen hingewiesen und hierbei die oft fehlende
Einsichtsbereitschaft und die in vielen Fillen zu
geringe Anpassungsfahigkeit in der Politik und bei
den Gewerkschaften kritisiert,
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Heute mochte ich auf der damaligen Analyse auf-
setzen und fragen, was sich im Laufe eines Jahres
Wesentliches verindert hat und inwieweit der da-
mals schon allgemein erkannte Handlungsbedarf zu
konkreten Aktivitaten und Ergebnissen gefiihrt hat.

Was die Situation in den Unternehmen betrifft, -

hier steht die Automobilindustrie beispielhaft fiir
grofle Teile der deutschen und internationalen Indu-
strie - so sind hier in den letzten zwdlf Monaten
zum Teil gewaltige Verinderungen zu verzeichnen.

Nachdem es zunachst der amerikanischen Automo-
bilindustrie gelungen war, durch umfangreiche
Mafinahmen der Unternehmenserneuerung - man
spricht heute von Reengineering - ihre Wettbewerbs-
position deutlich zu verbessern, haben im Laufe des
letzten Jahres auch in der europiischen und im
besonderen in der deutschen Automobilindustrie
dhnliche Prozesse zu teilweise spektakularen Ergeb-
nissen gefiihrt.

Insbesondere die letzten zwolf Monate haben gezeigt,
daR Verinderungsbereitschaft und Emeuerungs-
fihigkeit, die im Zuge dieser Prozesse entwickelt
worden sind, Berge versetzen und Ergebnisse in
bezug auf Kosten, Qualitit und Zeit bringen
konnen, an die man - ausgehend von den Erfahrun-
gen der Vergangenheit - bis dahin nie geglaubt hatte.

Wie konnte dieses alles gelingen, meine Damen und
Herren?

Ich mochte an dieser Stelle anmerken, dag die
Erfahrungen, iiber die ich berichten kann, im Prinzip
fur alle Industrien, ja sogar fiir alle Organisationen
gelten, also gleichermaflen flir Dienstleistungsunter-
nehmen und den gesamten Bereich der 6ffentlichen
Verwaltung,

Bei meiner kurzen Analyse nach Ursache und
Wirkung in bezug auf das, was an grundlegenden
Verdnderungen zu registrieren ist, mochte ich
unterscheiden zwischen zwei Dimensionen, zwei
Betrachtungsebenen. Namlich der Sachebene auf der
einen Seite und der Verhaltensebene auf der ande-
ren Seite.

Die meisten Unternehmen haben in den letzten
Jahren ihre Probleme sehr sachbezogen analysiert.
Defizite in der Wettbewerbsposition, z. B. bei Kosten
und Qualitat, sind ja verhaltnismaRig leicht festzu-
stellen. Die Ursachen fiir diese Probleme lagen in
den meisten Fillen jedoch auf der Verhaltensebene.
Im Verhalten oder besser gesagt Fehlverhalten von
Mitarbeitern, Fiihrungskraften, Sozialpartnern und
anderen, die direkt oder indirekt das Unternehmens-
geschehen mitbestimmen.

Das grofite Problem vieler Organisationen, grofer,
mittlerer, klemer Organisationen, lagt sich als ein
Fihrungs-, Kommunikations- und Zusammen-
arbeitsproblem charakterisieren. Ein Thema der
Verhaltensebene. Psycho-logik laBt sich nicht durch
Sach-logik erschlagen. Der Schliissel zur Losung der
Probleme, in die viele Unternehmen mehr oder
weniger unbemerkt hineingeschlittert waren, lag des-
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halb in der Entwicklung und Umsetzung von
Konzepten, die auf eine grundlegende Neuausrich-
tung und Verbesserung in bezug auf Fithrung,
Kommunikation und Zusammenarbeit zielten.

Je schneller die entsprechenden Ansitze auf der
Verhaltensebene umgesetzt wurden, um so schnel-
ler trat bei den Unternehmen auf der Sachebene, d. h.
in der Art und Weise, wie Aufgaben erledigt wur-
den, und beziiglich der Ergebnisse, die dabei erzielt
wurden, erhebliche, zum Teil unglaubliche Verbesse-
rungen ein.

Motivierte Mitarbeiter erschlossen riesige Ideen-
und Kreativititspotentiale, Fithrungskrafte besan-
nen sich wieder auf ihre eigentlichen Fiihrungsaufga-
ben, indem sie u. a. Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortlichkeiten so weit wie irgend moglich in
die Bereiche, in die Abteilungen, in die Teams
delegierten,

Aber auch das Zusammenwirken zwischen den Un-
ternehmen und den Arbeitnehmervertretern lafit
sich in das Wechselspiel zwischen Sach- und Verhal-
tensebene einordnen. Viele in der Vergangenheit
heftig und kontrovers und ohne befriedigendes
Ergebnis diskutierte Sachfragen wurden zwischen-
zeitlich in einer Art und Weise und mit Ergebnissen
gelost, die noch vor wenigen Jahren fiir unvorstellbar
gehalten werden mufiten.

Auf diesem Weg hat man zu neuen Formen der
Arbeitsorganisation, zu neuen Verglitungssystemen,
zu neuen Arbeits- und Betriebszeitmodellen gefun-
den; es sind Losungen erarbeitet worden, die es er-
moglichten, die notwendigen Personalanpassungen
sozialvertraglich zu regeln; es sind gemeinsam
Konzepte entwickell worden, die dazu beitragen,
Motivation, Identifikation und Kreativitat ber den
Mitarbeitern zu férdern und die Grundlagen eines
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses zu
schaffen. Also auch hier in jeder Beziehung Ver-
haltensanderungen, die zu nachhaltigem Erfolg in
der Losung von Sachaufgaben beitragen.

Meine Damen und Herren, wenn ich sagte, das
grofite Problem von Organisationen jedwelcher Art
lag oder liegt zum Teil noch heute in mangelnder
Fiihrung, unzureichender Kommunikation und
schlechter Zusammenarbeit, dann darf bei dieser
kritischen, aber aus meiner Erfahrung leider zutref-
fenden Analyse der Blick auf die Rahmenbedingun-
gen, unter denen solche Fehlentwicklungen tiber-
haupt erst eintreten konnten, nicht fehlen,

Ich mochte daher noch kurz auf den Hintergrund zu
sprechen kommen, auf dem sich dieses alles so iiber
viele Jahre zum Negativen hin entwickeln konnte.
Ich spreche von den fihrungsorganisatorischen
Gegebenheiten und Voraussetzungen in den Unter-
nehmen.

In vielen Fillen war das fihrungsorganisatorische
Bild von Unternehmen in der Vergangenheit gepragt
von zentralistisch-funktionalen Strukturen. Gepragt
von {iberzogenem "Kastchen-" sprich Hierarchie-
denken. Die funktionalen Grenzen waren vielfach



uniiberwindbar, Der Egoismus der Funktional-
ressorts hat das Denken und Handeln der Entschei-
dungstriger und der Mitarbeiter bestimmt. Hinzu
kam, dalf in solchen funktionalen Strukturen das
Spezialistentum gefordert und ganzheitliche Sicht-
weisen unterdriickt wurden.

Der beste Fachmann hatte die besten Karriere-
chancen. Fiihrungs- und Sozialkompetenz waren ein
oft straflich vernachlassigtes Qualifikationskriterium.
Unter solchen Rahmenbedingungen liefen sich
naturlich die von mir angesprochenen und als
Schliissel zum Erfolg bezeichneten Anderungen aut
der Verhaltensebene nicht herbeifiithren, Deshalb
bestand eine Grundvoraussetzung auf dem erfolgrei-
chen Weg zur Unternehmenserneuerung darin,
grundlegend neue fithrungsorganisatorische Konzep-
te zu entwickeln und so eine Basis zu schaffen Rir
notwendige Verhaltensanderungen bei Flihrungs-
kraften, Mitarbeitern und allen anderen am Unter-
nehmensgeschehen Beteiligten.

Die Antwort muBte heiflen: weg von zentralistisch-
funktionalen Strukturen hin zu dezentralen/homoge-
nen Fiihrungseinheiten, hin zu Unternehmen im
Unternehmen, hin zu einer Centerorganisation mit
hoher gesamthafter Eigenverantwortung der in
diesen Unternehmenseinheiten tatigen Menschen.

Was hat dies alles mit Controlling zu tun? Wo bleibt
der Controller? Er muf die geschilderte Problematik,
muf die Zusammenhédnge mindestens ebenso gut
und maoglichst besser und frither begreifen als alle
anderen im Unternehmen. Und er mug iiberlegen,
welchen Beitrag er als Controller nicht nur auf der
Sachebene, nicht nur bei der Lisung von
Sachaufgaben und Sachfragen, sondern auch auf der
Verhaltensebene leisten kann
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Der Controller / die Controllerin muR sich das notige
Verstdandnis, die Sensibilitat dafir aneignen, Denn er
kann viel beitragen zur Beschleunigung des Er-
neuerungsprozesses in Unternehmen durch sein rich-
tiges Verhalten, durch ein bei ihm richtig entwickel-
tes Rollenverstandnis, was die Aufgaben des Con-
trolling in einer dezentralen Organisation betrifft.

Denn der Controller ist kraft Amtes schon seit jeher
zu ganzheitlichem Denken, zu ganzheitlicher Be-
trachtungsweise von Geschifts- und Unterneh-
mensprozessen verpflichtet. Und der Controller
wei oder miifite wissen, da8 das beste Controlling,
der beste Controller, die besten Methoden und
Systeme nicht erfolgreich sein konnen, wenn be-
stimmte Grundvoraussetzungen in bezug auf
Fiihrung, Kommunikation und Zusammenarbeit
sowie im Hinblick auf den fiihrungsorganisa-
torischen Ordnungsrahmen nicht gegeben sind.

Also auch im Erneuerungsprozef8 hat der Controller
wichtige gestalterische Aufgaben, Aufgaben, die
deutlich iiber das hinausgehen, was auf der
Sachebene beim groflen Turnaround so anfillt,
namlich konsequentes Benchmarking zu betreiben,
Kostentreiberanalysen durchzufiihren, Targets zu
definieren, Mainahmen zu bewerten und die
Erreichung quantitativer Ziele zu verfolgen.

Gerade der Controller mufl im Sinne der Unter-
stiitzungsfunktion des Controlling Treiber und
Beschleuniger des Emeuerungsprozesses sein.
Dann und nur dann ist er im Unternehmen und mit
dem Unternehmen auf dem richtigen WEG. |

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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Dr. Schulte-Noelle beim 19. Congress der Controller: *. . . bevor's losgeht . . .”

"DAS GESCHAFT MIT DEM RISIKO -
KONZERNCONTROLLING VOR WACHSENDEN
HERAUSFORDERUNGEN"

von Dr. Henning Schulte-Noelle, Vorsitzender des Vorstandes, Allianz AG Holding, Minchen

In der Unternehmenswirklichkeit unserer Tage
spielen Fragen des Controlling eine unverandert
bedeutsame Rolle. Ja, ich gehe so weit zu sagen, dafé
sie derzeit ganz besonders im Blickfeld des kritischen
Interesses stehen. Warum ist das so? In Abanderung
eines bekannten Zitats von Heraklit konnte man
sagen:

"

"Die Krise ist der Vater aller Dinge.

Vielleicht nicht aller, aber doch vieler Dinge.

Unter anderem hat uns die Krise unserer Wirtschaft
und mit ihr die Krise vieler Unternehmen gezwun-
gen - und ich sage "Gott sei Dank” gezwungen -,
uns wieder zuriickzubesinnen auf einige elementare
Maximen wirtschaftlichen Handelns, wie z. B. ein
verantwortungsbewulStes Kostenmanagement oder
auch die rigorose Herstellung von Transparenz in

‘J§h

allen wichtigen Unternehmensbereichen. Ein "back
to the basics" - wenn man so will; be1 aller Anerken-
nung der vielen neuen Erkenntnisse und Problem
Idauﬁgsanﬁétye. die heute die betriebswirtschaftliche
Diskussion bestimmen.

Es hat in letzter Zeit den einen oder anderen spekta-
kuldren Fall gegeben, wo gerade das Controlling auf
den kritischen Priitstand gestellt und sehr nach-
driicklich die Frage aufgeworfen wurde, warum es
versagt und bestimmte Vorgange nicht gentigend
abgebildet hat. Was in Zeiten der Normalitit viel-
leicht gar nicht erst ans Tageslicht kommt, kann in
Zeiten der Knise fiir ein Unternehmen sehr schnell
existenziell werden. Um so wichtiger ist es, dald wir
die Lehren daraus ziehen und den Blick dafiir
schirfen, welche eminente Bedeutung ein effizientes
Controlling fiir die Geschicke eines Unternehmens
hat, Die Krise bietet auch insofern die Chance zu
neuen Lernkurven, und dies sicher weit mehr als
Schonwetterperioden.



Es ist aber nicht nur die aktuelle Situation der
wirtschaftlichen Krise, der Umsatz- und Gewinnein-
briiche, die das heutige Controlling vor neue Heraus-
forderungen stellt. Hinzu kommt all das, was wir
Versicherer pauschal als

"Verinderungsrisiko"

(neben dem "Zufallsrisiko") bezeichnen.

Gerade als Controller werden Sie ja taglich mit der
wachsenden Sensibilitat fur Fragen des unternehme-
rischen Risikos und seiner Beherrschbarkeit konfron-
tiert. Neben den klassischen Risiken, wie konjunktu-
rellen Schwankungen, neuen Kundenwunschen oder
technologischen Veranderungen treten dabei ver-
mehrt neue Entwicklungen in den Vordergrund, die
von den Unternehmen immer schwieriger prognosti-
ziert werden konnen,

Ich denke zum Beispiel an die Flut von EG-Richtlini-
en, welche die Geschiftstatigkeit einzelner Branchen
ganz konkret férdern, aber auch erschweren kénnen,
oder die Deregulierung ganzer Marktsegmente, die
eine villig neue Wettbewerbssituation schafft. Hier
geht es also um plotzliche Veranderungen von Rah-
menbedingungen, welche das Unternehmen mit
seinen bisherigen Geschaftsstrategien und -instru-
menten nur bedingt bewiltigen kann.

In diesen Zusammenhang gehoren auch die teilweise
erratischen Schwankungen auf den internationalen
Finanzmirkten. Die intensive Diskussion tiber die
Auswirkungen von Wechselkursbewegungen und
das zunehmende Unbehagen angesichts der unge-
bremsten Verbreitung von Finanzderivaten zeigen
deutlich, daB die Bewdltigung dieser Risiken in vie-
len Unternehmen eine wichtige Managementaufgabe
geworden ist.

Wenn die Aufgaben des Controllings gerade auch als
Folge gestiegener Unwigbarkeiten verstarkt im
Blickfeld unternehmerischer Entscheidungen stehen,
dann gilt dies sicherlich fur alle Unternehmen. Es gilt
ganz besonders aber fiir ein international titiges
Versicherungsunternehmen. Hier ist das Manage-
ment von Risiken nicht irgendeine unternehmerische
Funktion, sondern das eigentliche Kerngeschiift des
Unternehmens.

Kerngeschift des Versicherungsunternechmens

Es besteht darin, Risiken der unterschiedlichsten Art
von seinen Kunden zu tbernehmen und tiber die Ge-
fahrengemeinschaft sowie uber die Zeit zu verteilen.

Auflerdem sind Versicherungen in der Regel auch
grofie Kapitalanleger. In dieser Funktion agieren sie
de facto schon heute auf einem internationalen
Finanzmarkt, dessen Bewegungen sowohl nationale
als auch globale Trends widerspiegeln.

SchlieBlich kumulieren bei einem Assekuranzunter-
nehmen die ibernommenen Kundenrisiken und die
bewuft eingegangenen Kapitalanlagerisiken mit dem
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eigentlichen unternehmerischen Risiko, dem eine
Versicherung ja ebenso wie jedes andere Unterneh-
men unterliegt.

Plotzliche Veranderungen der Rahmenbedingungen
erhohen dabei sowohl das unternehmerische Risiko
als auch das Profil der iibernommenen Kunden-
risiken und der Risiken im Finanzbereich. In einem
Produktionsunternehmen wird durch veranderte
Umweltschutzbestimmungen nur die zukiinftige
Produktion betroffen, die mit einem neuen Verfahren
hergestellt werden mug. In einer Versicherung
bewegt das Veriinderungsrisiko, zum Beispiel bei
neuen Rechtsnormen in der Produkthaftpflicht, einen
viel groferen Hebel, da der gesamte, in der Vergan-
genheit gezeichnete Versicherungsbestand von einer
neuen Rechtsprechung betroffen ist. Exemplarisch
mochte ich nur auf die hohen Asbestose-Schiaden in
den USA verweisen, die aus Versicherungspolicen
resultieren, die vor 10 oder 20 Jahren abgeschlossen
wurden,

Die Versicherungswirtschaft steht damit sozusagen
im Brennpunkt der verschiedensten Risiken und es
ist unbestritten, dafl die daraus resultierenden
Herausforderungen angesichts der Vielzahl neuer
Risiken, der teilweise dramatisch gestiegenen Héhe
von einzelnen Schadenfallen, aber auch den immer
erratischeren Fluktuationen auf den Finanzmarkten
in den letzten Jahren eine neue Qualitit erreicht
haben.

Konzerncontrolling - Anforderungen

Wie stellen sich nun bei einem Konzern wie der
Allianz die Anforderungen aus dem professionellen
Geschift mit dem Risiko fir das Konzerncontrolling
dar? Also bei einer Gruppe, die bei Gesamtpramien-
einnahmen von 65,5 Mrd. DM in 1993 und einem
Auslandsanteil von 47 % von allen Versicherungsun-
ternehmen weltweit das grofite auslandische Bei-
tragsvolumen aufweist, die mit iiber 300 konsolidier-
ten Gesellschaften in rund 50 Landern tatig ist und
einen starken Geschaftsschwerpunkt in der interna-
tionalen Industrieversicherung hat.

Zunachst muf man davon ausgehen, daf eine solche
internationale Versicherungsgruppe in besonderem
MaBe von dem Problem betroffen ist, dafi globale
oder regionale Trends die Entwicklung auf den
einzelnen Markten beeinflussen.

An sich ist der Versicherungsschutz von seiner Natur
her eher ein lokales Geschift und wird auch in der
Zukuntft vor allem lokal und unter Berticksichtigung
der spezifischen Rahmenbedingungen in den jeweili-
gen Landern bereitgestellt werden. Der dauerhafte
unternehmerische Erfolg basiert daher auch weiter-
hin auf der genauen Kenntnis der lokalen Mirkte
und der Fihigkeit, dieses "know-how" in Produkte
umzusetzen, die den Bedurfnissen des Kunden
entsprechen. Hier tut sich aber in der Tat ein sehr
weites Spektrum auf:

Angefangen bei den sehr spezifischen Bedingungen
des US-amerikanischen Rechtssystems, die die Pro-
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duktion gewisser Giiter oder Dienstleistungen zu
einem kaum noch zu kalkulierenden Risiko werden
lassen; tiber die genauen Kenntnisse von Trocken-
heitsschaden in Grofbritannien, die die Gebaudever-
sicherung aufgrund des in einigen Gebieten absin-
kenden Bodens im Jahre 1992 zu einer dramatischen
Verlustquelle machten; bis hin zur Analyse der
letzten Reform der gesetzlichen Krankenversiche-
rung in Deutschland, deren Leistungseinschrankun-
gen durch private Zusatzversicherungen ausgegli-
chen werden konnen - alle diese Entwicklungen
sind fiir die Allianz von Bedeutung und bilden die
Basis fur unser tigliches Geschaft,

Zusammen mit einigen fur Versicherungsbeziehun-
gen typischen Charakteristika, wie der langfristigen
Kundenbindung und dem hohen Beratungsbedarf
zeigen diese Beispiele sehr deutlich, daf die Asseku-
ranz vielleicht noch starker als andere Branchen nach
der Regel

"all business is local"

handeln mufs.

Gleichzeitig wird gerade in einem Konzern wie der
Allianz immer spiirbarer, wie stark weltweite Ent-
wicklungen und Veranderungstendenzen inzwischen
den Unternehmenserfolg und das Risiko auf den
Markten bestimmen,

Ich mochte an dieser Stelle nur auf den Anstieg der
Eigentumskriminalitat in fast allen europaischen
Liandern verweisen, oder auf die zunehmende Fre-
quenz und Heftigkeit von Naturkatastrophen, die
wir weltweit mit groer Sorge beobachten, Dariiber
hinaus stellen uns aber auch vollig neue Risiken vor
groBe Herausforderungen, denen wir auf allen Mark-
ten mit neuen Produkten und Strategien begegnen
miissen: Ich denke zum Beispiel an die eventuellen
Risiken der Gentechnologie oder die Gefahren, die
aus dem sogenannten Elektrosmog - das heifit der
Omniprasenz elektromagnetischer Wellen aus dem
Gebrauch von Funktelefonen und anderen techni-
schen Gerdten - resultieren kénnten.

Die Tendenz zu einerseits globalen Markten mit glo-
balen Risiken und andererseits komplexeren lokalen
Marktbedingungen, die sich zudem immer schneller
andern, stellt alle multinationalen Unternehmen vor
wachsende organisatorische Herausforderungen.

Die Allianz sucht diese Herausforderung, ebenso wie
viele andere Konzeren aus allen Wirtschaftsbranchen,
mit einer weitgehend dezentralen Organisations-
struktur zu bewiltigen.

Als Beispiel aus dem Industriesektor sei an dieser
Stelle nur ein Unternehmen wie ABB Asea Brown
Boveri genannt, Der ABB-Konzern besteht aus circa
1.300 Einzelgesellschaften und ist weltweit in mehr
als 5.000 Profit Center untergliedert. Dem von ABB
formulierten Ziel einer dezentralen Struktur kénnen
wir vermutlich alle zustimmen: "being local world-
wide".
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Diese Grundiiberzeugung spiegelt sich auch in der
Organisation der Allianz-Gruppe und den klar
definierten

lokalen Ergebnisverantwortlichkeiten

wider. Ein zentral gefithrter Konzern wire heute
sicherlich nicht mehr in der Lage, die stetig grofler
und undurchschaubarer werdende Informationsflut,
die durch Beispiele kaum erfalt werden kann, zu
verarbeiten und in Entscheidungen umzusetzen, die
im Wettbewerb auf den unterschiedlichsten Mirkten
bestehen kénnten.

Allerdings setzt das stetige Zusammenwachsen der
Weltwirtschaft der fortschreitenden Dezentralisie-
rung von Entscheidungsprozessen gewisse Grenzen.
Die schnellere Diffusion neuer Entwicklungen von
emem Markt in den anderen hat dazu geftihrt, dai
globale Veranderungen und Risiken heute viele
Markte in gleicher Weise beeinflussen.

Diese Tendenz zu immer homogeneren Markten
eroffnet fur viele Unternehmen interessante Expan-
sionsméglichkeiten. Sie erfordert aber auch neue
Wege zur Kontrolle des globalen Exposures gegen-
tiber Veranderungsrisiken.

Eine dezentrale und marktnahe Konzernstruktur
kann zwar vor Ort die Auswirkungen von weltwei-
ten technologischen oder wirtschaftlichen Trends
schnell erkennen und analysieren. Die Gefahr von
globalen Veranderungstendenzen fiihrt jedoch zu
Kumulrisiken im Konzern, welche nur zentral
kontrolliert werden konnen.

Etwas zugespitzt laft sich damit feststellen:

Die Kehrseite der Globalisierung der Mirkte ist das
globale Risikoexposure. Eine Strategie der Internatio-
nalisierung fithrt nicht mehr automatisch zur Risiko-
diversifikation. Damit entsteht ein Zwang zu ver-
starktem Risikomanagement.

Zentrale Aufgaben

Die Allianz AG als Fiihrungsgesellschaft des Kon-
zerns definiert ihre Funktion daher als Management-
Holding, die in einer dezentralen Struktur das lokale
"know-how" der Einzelgesellschaften biindelt. Die
Allianz AG tibernimmt die Verantwortung fiir
zentrale Aufgaben, zu denen insbesondere das
Risikomanagement des Gesamtkonzerns zdhlt, und
schafft Mehrwerte fiir die Gruppe. Dabei baut die
Holding auf den im Konzern vorhandenen gemeinsa-
men Fihigkeiten auf und entwickelt neue strategi-
sche Vorgaben. Die Hauptaufgaben der Holding in
diesem ProzeR sind das strategische Portfolio-
Management sowie die starker operativen Tatigkei-
ten Synergie-Management, "know-how"-Transfer
und last but not least Controlling,

Wenn Sie mir einen Vergleich mit dem Segelsport
erlauben, dann gleicht der Allianz-Konzern einer
Flotte unterschiedlicher Bootstypen, die gemeinsam
ein Ziel erreichen miissen. Der Teamchef kann nicht



auf allen Booten in gleicher Weise zuhause sein und
die Tricks und Kniffe kennen, die notwendig sind,
um jedes Boot optimal zu segeln. Er sollte sich daher
darauf konzentrieren, die Wetterlage korrekt zu
beurteilen, die taktische Marschroute festzulegen
und darauf zu dringen, da, obwohl jeder im Team
zu 100 % mit schwachen Winden aus Nordwest
rechnet, die Sturmfock doch in jedem Boot dabei ist.

Risiko-Exposure

Doch lassen Sie mich noch einmal auf das globale
Risikomanagement in einer Versicherung niher ein-
gehen. Eine Zahl aus dem Finanzbereich zeigt viel-
leicht am besten, welche Dimensionen das Risiko-
exposure eines internationalen Investors annehmen
kann. Die gesamten Kapitalanlagen des Allianz-
Konzem erreichten im Jahre 1993 ein Volumen von
210 Mrd. DM. Angesichts dieser GroBenordnung
wird, glaube ich, deutlich, daf® die aus einem solchen
internationalen Portfolio resultierenden Investment-
risiken nicht mehr allein den lokalen Finanzab-
teilungen anvertraut werden konnen. Eine bestandi-
ge Kontrolle und Steuerung des Gesamtexposures
aus Konzernsicht ist zwingend notwendig,

Auch die wachsende Bedeutung neuer Risiken, die
sich z. B. aus der weltweiten Nutzung der Gentech-
nologie ergeben konnen, unterstreicht die Notwen-
digkeit zentraler Entscheidungskompetenzen im
Konzern. Diese Risiken kinnen aufgrund ihrer
groflen Komplexitat, die in der Regel weit {iber den
unmittelbaren Produktionsprozef hinausreicht, mit
dem traditionellen "know-how" eines lokalen
Versicherers gar nicht mehr ausreichend analysiert
werden.

Die besondere Gefahr, die von Veranderungsrisiken
fiir die Versicherungswirtschaft ausgeht, habe ich
bereits am Beginn meines Vortrags kurz angespro-
chen. Uber die laufende Geschiftstatigkeit und die
bestehenden Produkte wird eventuell ein Exposure
aufgebaut, welches spiter, wenn veranderte Rah-
menbedingungen zu unerwarteten Schaden fiihren,
nicht mehr bewaltigt werden kann. Ich machte hier
beispiethaft nur Erdbeben und Sturmkatastrophen
anfiihren, die tiber Gebaude- und Hausratversiche-
rungen bereits heute zu extremen Schaden-
belastungen fithren konnen. Der Konzern mufé
derartigen Entwicklungen vorbeugen und sicherstel-
len, daf die Summe dezentraler Versicherungs-
entscheidungen nicht zu einem unkalkulierbaren
Gesamtexposure fiir die Gruppe fithrt.

Ein Versicherungsunternehmen, welches auf neue
oder veranderte Risiken ausschlieRlich mit MaRnah-
men zur Begrenzung des eigenen Exposures reagiert
- also weniger Deckungskapazitat am Markt bereit-
stellt -, hat sicherlich ein zu defensives und wenig
kundenorientiertes Verstindnis von der eigenen
Geschaftstatigkeit. Insbesondere neue Risiken und
Technologien miissen von der Assekuranz durch
eine verantwortungsbewufte Bereitstellung von
Versicherungsschutz beherrschbar gemacht werden,
soweit dies wirtschaftlich darstellbar ist. Dies erfor-
dert in vielen Fillen aufwendige Entwicklungsarbei-
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ten fir neue Versicherungskonzepte, welche die
Charakteristika der neuen Risiken umfassend be-
riicksichtigen und mit einem Preis bewerten. Denken
Sie beispielsweise an das Entstehen neuer Risiken mit
auflerordentlich hoher Wertekonzentration, wie
Satelliten und Olplattformen.

Die Unterstiitzung dieses Zusammenspiels von im
Grundsatz dezentralen Entscheidungsprozessen und
den dennoch notwendigen zentralen Eingriffsrechten
und Verantwortlichkeiten der Holding definiert letzt-
lich den Anforderungskatalog, den ein modernes
Konzerncontrolling erfiillen mufi,

Angesichts der Fiille von Informationen, die in einem
internationalen Konzern taglich fiirr Management-
zwecke verarbeitet werden, kann die Losung offen-
sichtlich nicht darin liegen, der Holding einen voll-
standigen Uberblick iiber alle operativen Vorginge
im Konzern zu verschaffen.

Ein effizientes Berichtswesen

kann die Holding nicht gegen alle Eventualitaten
wappnen, die ein zentrales Fingreifen erfordern
konnten.

Zudem wiurde eine derartige Controlling-Konzeption
dem Prinzip der lokalen Ergebnisverantwortung klar
zuwider laufen. Die konsequente Umsetzung dieses
Prinzips erfordert gerade von der Konzernspitze, daf
sie ihre Informationsanforderungen immer wieder
auf den Priifstand der Kosten-Nutzen-Abwigung
stellt und sich auf die steuerungs- und entschei-
dungsrelevanten Informationen beschrankt, mit
deren Hilfe die Holding Mehrwerte fiir den Konzern
erwirtschaften kann.

In mein maritimes Beispiel ubersetzt heifit dies, nach-
dem das Rennen gestartet worden ist, sollten den
Teamchef in erster Linie die Kurse und die gesegelte
Geschwindigkeit seiner Boote interessieren. Wie das
kleinste Boot am besten mit den gerade vorherr-
schenden boigen Winden umgeht, sollte dem Skipper
tiberlassen bleiben. Und hiufige Nachfragen {iber
Funk storen diesen im Zweifel bei seiner Arbeit.

Obwohl die Holding in die taglichen operativen
Entscheidungen der Einzelgesellschaften vom
Grundsatz her nicht eingreifen sollte, bedeutet dies
natiirlich nicht, daB Informationen tiber das Geschaft
dieser Einheiten im Rahmen des Konzerncontrollings
nicht relevant sind. Es bedeutet aber, daf das Kon-
zerncontrolling in erster Linie Ergebnis- und
Schwachstellenanalysen erstellen sollte. Die Holding
muf die Gesellschaften mit klaren Zielvorstellungen
und Vorgaben herausfordern sowie vorgeschlagene
MaRnahmen kritisch hinterfragen, um ihrer Verant-
wortung fir das Gesamtergebnis des Konzern ge-
recht zu werden.

Die konkreten Aufgaben, die sich hieraus fir das
Konzerncontrolling ergeben, stellen die Mitarbeiter
dieses Funktionsbereiches - aus meiner Sicht - in
vielen Fallen vor wirklich neue Herausforderungen.
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Die Organisation vieler internationaler Konzerne
wird erst durch ein an den Bedurfnissen der Holding
orientiertes Berichtssystem wirklich fiihrbar. Die
Holding bendtigt angesichts der Fiille von potenti-
ell verfiigbaren Informationen einen schlanken
Datensatz mit allen entscheidungs- und steuerungs-
relevanten Kennziffern. Dieser muf8 zum einen die
Koordination von Konzemaufgaben und dezentralen
Entscheidungen erlauben und zum anderen die Fiih-

rung der einzelnen Konzerngesellschaften ermog-
lichen,

Dabei kommt auch das Konzerncontrolling nicht
ohne ein Grundverstandnis der Situation aut den
lokalen Markten aus. Nur so kann die Nahtstelle
zwischen eigenstindigen Entscheidungen einer
Tochtergesellschaft und der Konzernsicht iiber-
briickt werden.

Congressplenum bei Dy

Aus der Erfahrung der Allianz muf die Arbeit im
Bereich der Controlling-Strukturen drei Felder
adressieren:

# Die Notwendigkeit einer einheitlichen "Sprache”
im Konzern;

# Das Festlegen von Kommunikationsregeln im
Konzern;

# Die Definition von Mindeststandards fiir das
lokale Controlling.

Eine einheitliche Sprache,

also die konzernweite einheitliche Definition von In-
halten und Begriffen, ist zwingend notwendig, wenn
die Holding ihre Informationsanforderungen einer-
seits auf die steuerungsrelevanten Daten beschrankt
halten will, das Berichtssystem andererseits aber in
der Lage sein mug, die Entwicklung des Gesamtkon-
zerns und sein Exposure gegentiber bestimmten Ver-
anderungsrisiken abzubilden. Dartliber hinaus ist nur
auf der Basis einheitlicher Kennzahlen und Perfor-
mance-Mafstabe eine konzernweit vergleichbare und
kommunizierbare Steuerung der lokalen Konzernge-
sellschaften moglich.

Um ein letztes Mal auf mein Bild zurtickzukommen:
Jede Bootsklasse hat eine eigene Bewertungszahl, die
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. Schulte-Noelles Vortrag

ihrer Leistungsfiahigkeit entspricht. Fur den Team-
chef ist darum die tatsdchlich gesegelte Zeit nicht von
Bedeutung, sondern das Produkt aus Zeit und Be-
wertungszahl, denn nur diese Information ist ver-
gleichbar und fiir Sieg oder Niederlage entscheidend.

Feste Kommunikationsregeln

beziiglich der Berichtspflicht bei besonderen Ereig
nissen sind Voraussetzung fir eine Selbstbeschrin-
kung der Holding im Rahmen des reguliren Be-
richtswesens.

Die "duty of information” verpflichtet z. B. alle Kon-
zerngesellschaften dazu, unabhangig von den be
stehenden Berichtssystemen alle fiir den Konzern
relevanten Sondereinfliisse oder Ereignisse direkt an
das Konzerncontrolling und damit die Holding zu
melden. Wobei der Grundsatz gilt, daf die Entschei-
dung, ob ein Ereignis berichtspflichtig ist, dezentral
von der einzelnen Gesellschaft getroffen werden
mul

Kommunikationsregeln gelten jedoch nicht nur fiir
die Berichtspflichten "nach oben”, sondern ebenso fur
den Umgang mit den gelieferten Informationen auf
Seiten des Empfangers. Das "nothing is wrong'-
Prinzip fordert zum Beispiel, da@ tiber die korrekte



Ermittlung von Berichtsdaten nicht mehr diskutiert
werden soll, sondem nur iiber die Konsequenzen, die
daraus abzuleiten sind. Diese einfache Regel - fir
die sicherlich gilt, daB es keine Regel ohne Ausnahme
gibt - schiitzt zum einen die berichtende Einheit vor
Nachfragen und tiberzeugt zum anderen tiber die
eindeutige Verantwortlichkeit einen bestandigen
Qualitatsdruck.

Kommunikationsregeln sind nur dann sinnvoll und
konnen nur dann funktionieren, wenn in der Holding
ein grundsatzliches Vertrauen gegentiiber der
Informationsverarbeitung ber den einzelnen Gesell-
schaften vor Ort vorhanden ist. Die Festlegung und
Durchsetzung von

Mindeststandards fiir das iokale Controlling

ist deshalb unabdingbar. Denn obwohl ein schlechtes
lokales Controlling tiber kurz oder lang in der Form
eines unerwartet schlechten Ergebnisses auf die
Verantwortlichen zuriickfallt, ist dieser "nachtragli-
che" Sanktionsmechanismus fiir eine Holding, die ja
das Gesamtergebnis des Konzerns verantworten
mug, nicht ausreichend. Das Konzerncontrolling
muf durch “qualititssichernde” Vorgaben fiir das
lokale Controlling gewahrleisten, daff das regulare
Berichtswesen und die "duty of information” der
Einzelgesellschaften thre Funktion als Frithwarn-
system erfiillen konnen.
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Planungsprocedere als Fithrungsdialog

Das Planungsprocedere muf vielmehr die Form
eines Fithrungsdialogs haben, der von der Holding
durch die Vorgabe strategischer Ziele gestartet wird.
Die einzelnen lokalen Einheiten sind sodann aufgeru-
fen, ihre eigene mittelfristige Ausrichtung vor dem
Hintergrund der Konzernvorgaben zu iiberpriifen
und in eine konkrete Planvorlage fiir das folgende
Geschiftsjahr umzusetzen. Die Ergebnisse dieser
lokalen Planungsphase sind einerseits die Mafnah-
men, mit denen die einzelnen Gesellschaften die
Ziele des Konzerns unterstiitzen und umsetzen
konnen und andererseits Kritische Riickmeldungen
beziiglich der strategischen Konzernziele, die aus der
Sicht und Marktkenntnis der lokalen Einheiten
diskussionsbediirftig sind.

Die Bedeutung und der Ablauf der Konzernplanung
als Fuhrungsdialog machen bereits deutlich, daf8 die-
ser Prozef und die abschlieBende Zielvereinbarung
nur direkt zwischen der Konzernfithrung und dem
Management der einzelnen Unternehmenseinhei-
ten ablaufen kann. Das Konzerncontrolling als
Stabsabteilung unterstiitzt die Linienverantwort-
lichen bei dieser Aufgabe. Dariiber hinaus bilden
unterjahrige Abweichungsanalysen die Basis dafur,
daB die Holding notfalls steuernd eingreifen kann.

Konzerncontrolling und lokales Controlling

Konzemplanung

Im Vergleich mit diesen neuen Herausforderungen
bei der Gestaltung von Controlling-Strukturen ist die
Unterstiitzung und Vorbereitung der Konzern-
planung durch das Controlling fast schon als eine
klassische Aufgabe anzusehen. Die einzelnen Teil-
aufgaben in diesem Bereich konnen chronelogisch
wie folgt beschrieben werden:

1. Die Mitwirkung bei der Erarbeitung der Kon-
zernstrategie: Diese Aufgabe umfaflt neben der
Analyse der strategischen Ausrichtung des Kon-
zerns und dem Vergleich mit Wettbewerbern ins-
besondere auch die Vorbereitung von strategi-
schen Zielvorgaben fiir den Gesamtkonzern.

2. Die Unterstiitzung einer optimalen Ressourcen-
allokation im Konzern.

3. Das Management des Planungsprozesses.

4. Die Vorbereitung der Zielvereinbarung zwischen
der Holding und den lokalen Einheiten und die
Analyse der vereinbarten Ziele aus Konzernsicht,

5. Die Abweichungsanalyse im Rahmen des Kon-
zernberichtswesens,

Lassen Sie mich noch einmal auf Punkt 3, das
Management des Planungsprozesses, zurtickkom-
men. Die Planung ist das zentrale Instrument, mit
dem die gesamte Organisation in die Konzern-
strategie eingebunden wird. Dies gilt um so mehr, je
eigenstindiger die Einzelgesellschaften unterjdhrig
operieren.

Offensichtlich kann Konzemplanung jedoch nicht
einfach darin bestehen, da8 Vorgaben der Holding
streng hierarchisch bis zu den operativen Einheiten
heruntergebrochen werden.

Viele der bereits angesprochenen organisatorischen
Anforderungen an ein modernes Konzerncontrolling
korrespondieren direkt mit den zwei Grundvoraus-
setzungen fiir eine dezentrale Konzern- und Fith-
rungsstruktur:

1. Die klare Ergebnisverantwortung bedarf starker
lokaler Controlling-Abteilungen.

2. Eindeutige strategische und ergebnisorientierte
Vorgaben sind sowohl Voraussetzung als auch
Nebenbedingung fiir funktionierende lokale
Ergebnisverantwortlichkeiten.

Die Ergebniszurechnung in einer dezentralen
Organisation und der Tatbestand, daf Controlling
Kosten verursacht, fithren direkt zu den wichtigsten
Regeln im Verhaltnis zwischen Konzern- und
lokalem Controlling:

# Das Kenzerncontrolling muf schlank sein und
sich auf die aus Konzernsicht steuerungs-
relevanten Grofen beschranken.

# Es darf keine Doppelarbeiten geben: Das Konzern-
controlling muf im Vergleich immer einen iiber-
greifenden Focus haben.

# Klar definierte Berichtsinhalte mussen das Ziel
haben, Riickfragen der Holding zu minimieren.

# Besondere Ereignisse sollten tiber spezielle
Berichte und nicht Giber das regulire Reporting
abgedeckt werden.

# Die Eingriffsrechte der Holding gegeniiber den

Einzelgesellschaften miissen eindeutig definiert

sein, =

Zuordnung CM- Themen-Tableau

21 26 31 S R G
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DIE SCHWEIZERISCHEN

PTT -

VOM STAATSBETRIEB
ZUM MODERNEN
KOMMUNIKATIONS-
KONZERN

i'94, .. I§

von Dipl.-Ing. Dieter M. Syz, Prasident der Schweizerischen PTT-Betriebe

Meine sehr verehrten Damen und Herren (Anwesen-
de beim Controller Congress)

Ich danke [hnen fir lhre freundliche Begriffung und
freue mich, daf ich Gelegenheit habe, vor diesem
Auditorium zu sprechen. Einem Auditorium, das ein
hochkaratiges Potential in sich vereinigt - sind doch
hier Fachkrifte versammelt, die den Managements
jene Instrumentarien zur Verfugung stellen, die die
Entscheidungsfindungsprozesse fundamental
beeinflussen, So darf fuglich gesagt werden, daf Sie,
meine Damen und Herren, die Schliissel zum Erfolg
Ihrer Unternehmungen darstellen.

Denn was wire das Management eines modernen
Unternehmens ohne Controlling!

Es fehlte eine Fithrungsunterstiitzung, der nicht ge-
nug Bedeutung beigemessen werden kann. Diese Er-
kenntnis ist mittlerweile nicht mehr nur in den Exe-
kutivgremien von Privatunternehmen gang und
gdbe, sie findet sich glicklicherweise zunehmend
auch in Betrieben, die die offentliche Hand als Eigner
nennen,

So auch in der schweizerischen I'TT, wo wir daran
sind, den Weg von der Verwaltung zur zeitgemaLen
Unternehmung zu machen. Und ich darf es vorweg-
nehmen: Einer der ersten Schritte, der im Vorfeld der
Restrukturierung dieser grofiten Arbeitgeberin der
Schweiz getan wurde, bestand im Aufbau eines
professionell gefuhrten Controlling.
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Die Postkutschenfahrt

tiber den Gotthard war einst ein Aushdngeschild des
Verkehrslandes Schweiz und der PTT. Doch diese
[dylle ist langst Vergangenheit. Heute bieten die
schweizerischen PTT - ein Unternehmen mit 62.000
Beschaftigten - vielfdltige und moderne Post- und
Telecom-Dienstleistungen an. Die PTT, geghedert in
die drei Departemente Post-, Telecom- und Prasidial-
departement und ausgestattet mit einem seit 1988 im
Aufbau befindlichen Controlling, dienen der national
und international stark verflochtenen Wirtschatt mit
qualitativ hochstehenden und zuverlassigen
Kommunikationsleistungen.

Was einstmals ein lukratives Geschaft des Staates
war, ist heute ein von vielen Anbietern umworbenes
Business: Die PTT, dabei insbesondere die Telecom,
werden mancherorts nicht mehr vom Staat betnieben.
Die Ertrage aus dem Monopol sind nicht mehr
sichergestellt. Die Geschaftsvorginge sind komplex
geworden. Geandert hat sich vorab das Konkurrenz-
umfeld.

Dabei gilt es, auf die folgenden schlagwortartig
dargestellten Aspekte hinzuweisen:

= Weltweiter Trend zur Globalisierung und
Deregulierung;

s Privatisierung von Infrastruktur und staatlichen
Unternehmen;



* Monopole, wo noch vorhanden, werden in Frage
gestellt und teils auf ingenitse Weise unterlaufen
- sie sind dadurch faktisch kaum mehr durchzu-
setzen;

* nationale und internationale Unternehmen kon-
kurrieren die PTT vermehrt in attraktiven Mirkten
- so zum Beispiel bei der Sprach- und Daten-
kommunikation der Telecom-Grokunden oder
im bankenahnlichen Postzahlungsverkehr, im
Brief- und Paketdienst;

* nicht allfillige Volumenverluste werden primar
den PTT zu schaffen machen - vielmehr ist mit
einer massiven Preis- und Margenerosion zu
rechnen.

Das politische Umfeld

ist dadurch geprigt, da die Post- und Tele-
kommunikationsmarkte zunehmend dem freien
Wettbewerb geoffnet sind und werden. Die Européi-
sche Union hat mit der Veroffentlichung der Grun-
biicher Post und Telecom eine teilweise Liberalisie-
rung vorgezeichnet.

Bei der Post wird dem offentlichen Dienst weiterhin
grofle Bedeutung beigemessen, daneben aber auch
genugend Frerraum fur moglichst viele Dienstlei-
stungen im freien Wettbewerb geschaffen. Der Tele-
com steht die vollstindige Aufhebung der Monopole
flir die Sprachlibertragung ab 1998 bevor. In der
Schweiz pragt die Bundesverfassung, das Grundge-
setz der Schweizerischen Eidgenossenschaft, wesent-
lich die Entwicklung der PTT. So sind die PTT Bun-
dessache, der Reinertrag fallt dem Staat zu, die Tarife
werden vom Gesetzgeber bestimmt, und das Post-
und Fernmeldegeheimnis muf gewahrleistet sein.

Was fur viele Post- und Telecomverwaltungen lange
weltweit gegolten hat, ist in der Schweiz heute noch
festzustellen. Die Organisation- und Rechtsform
vermochten fiir die Fiihrung in den traditionellen
monopolgeschiitzten Aufgaben zu gentigen. Sie ist
aber dann zu schwerfallig, wenn die PTT auf dem
Markt rasch agieren, sich mit privaten Konkurrenten
messen und mit nationalen und internationalen
Unternehmen kooperieren mussen.

Sie gehen mit mir einig, meine Damen und Herren,
dag die politische Einflufnahme im Geschiftsleben
verheerende Folgen haben kann, wenn zu spit
reagiert statt offensiv am Markt agiert wird, und
wenn Konsens und Kompromif stets im Vorder-
grund stehen.

Unternehmungsauftrag

Der Auftrag des Bundes an die PTT ist seit der
Grundgesetz-Anpassung oder Verfassungsrevision
von 1874 unverandert geblieben. Dieser Auftrag
gliedert sich in drei wesentliche Teilauftrage:

Erste Maxime ist die flichendeckende beziehungs-
weise landesweite Versorgung mit Post- und Tele-
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com-Grunddiensten zu gleichen Bedingungen. 1993
fehlten tiber 500 Millionen Franken zur Deckung der
angefallenen Kosten. Diese wurden vorwiegend aus
den Ertragstuberschiissen beim internationalen Fern-
meldeverkehr tiber eine interne Mischrechnung
ausgeglichen.

Mit einer solchen Quersubventionierung wird de
facto auch schweizerische Regionalpolitik betrieben.
lhre Finanzierung hétte aber grundsatzlich tiber
andere Kanile als die PTT-Rechnung zu erfolgen. Die
Vorgabe der flichendeckenden Grundversorgung zu
gleichen Konditionen verbunden mit der Quer-
subventionierung kommt, dkonomisch beziehungs-
weise marktwirtschaftlich betrachtet, glattweg der
Quadratur des Zirkels gleich,

Ein zweiter zentraler Auftrag ist die Schaffung guter,
geschiftsstimulierender Rahmenbedingungen fiir
Wirtschaft und Gesellschaft. PTT-Leistungsangebote
und -Tarife stellen oft wichtige Qualitits- und
Kostenfaktoren fuir Unternehmen dar. Verzerrungen
dieser GréBen - teils historisch gewachsen, teils
politisch auferlegt - senden dann falsche Markt- und
Kostensignale aus.

Der dritte Auftrag und zugleich ein wichtiges Ziel
der Unternehmung ist die Wahrung der finanziellen
Unabhingigkeit. Bei guten Ergebnissen bleibt die
politische Befragung und Einmischung in viel
engeren Grenzen als bei schlechten,

Es ist gewif recht und billig, dag bei schwarzen
Abschluzahlen auch dem PTT-Eigentiimer Bund
etwas abfillt, vergleichbar etwa mit der Dividenden-
ausschiittung bei einer Aktiengesellschaft, Was sich
aber hier aufdrangt, ist eine umfassende Bereinigung
der finanziellen Verflechtungen durch prazise
Definition von Leistungsauftragen und deren aus-
reichende Abgeltung beziehungsweise Bezahlung
durch die 6ffentliche Hand.

Unternehmerische Neu-Ausrichtung

Mit ihrer unternehmerischen Neuausrichtung
betreten die PTT Neuland. Dies will aber nicht
heillen, daR wir das Rad neu erfinden miifiten.
Vielmehr gilt es, die vorhandenen wissenschaftlichen
und praktischen Erkenntnisse und Erfahrungen
gezielt zu nutzen und in einem unkomplizierten,
pragmatischen Vorgehen den gewtinschten Erfolgs-
pfad PTT anzulegen,

s Zentrale Bestimmungsgrofen sind dabei einerseits
Flexibilitiat und Dynamik. Bei den PTT und ithrem
Umfeld muf8 das Primat "Unternehmung” und
nicht mehr Politik heilen. Zahlreiche, das unter-
nehmerische Handeln einengende Schranken sind
abzubauen,

* Andererseits ist die Nutzung der Stirken-
potentiale vordringlich. Es gilt, die eigenen stra-
tegischen Erfolgsfaktoren zu identifizieren und
energisch einzusetzen, d. h. sie auch sinnvoll und
schlagkraftig auszuspielen, ohne aber wie blind-
wiitig mit dem Zweihander zuzuschlagen.
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¢ Drittens ist Kreatives, innovatives Denken und
Handeln angesagt. Produkt- beziehungsweise
Dienstleistungs-Innovationen, Vertahrens-
Innovationen und Sozial-Innovationen sind das
Ergebnis von oft vielen komplexen Gedanken-
und Handlungsschritten. Es gilt, tiber die reine
Routine hinauszuwachsen. Kreativitat und
Innovation sind ein unverkennbares Elixier fir die
ertolgreiche Gestaltung der PTT-Zukuntft.

* Der vierte Punkt betrifft schliefllich die Grilien
Wettbewerb und Kundennihe. In einer post-
monopolitischen Zeit sind unsere Leistungsab-
nehmer keine "Beniitzer” mehr, sondern echte
Kunden, die immer mehr die Wahl haben zwi-
schen PTT-Dienstleistungen und solchen der
Konkurrenz, Im Rahmen dieses Kulturwandels
gilt es, das alte Konkurrenz-Feindbild wegzu-
stecken und die Chancen wahrzunehmen, mit
ausgewahlten Konkurrenten Teile unserer
Ressourcen zu poolen, um gemeinsam starker am
Markt auftreten zu kinnen.

Derart umfassende, tiefgreifende unternehmerische
Neuausrichtungen sprengen jedoch den Rahmen der
laufenden Unternehmensfithrung. In den seltensten
Fallen ist ein schoner, harmonischer und ruhiger Ver-
lauf auszumachen. Sie haben vielmehr “revolutiona-
ren" Charakter - "revolutiondr" meinetwegen in
Anfiihrungszeichen,

Eine Revolution, sei sie nun politischer Natur oder
finde sie in einer Unternehmung statt, wird in den
seltensten Fallen von den etablierten Wiirdentrigern
ausgeldst und durchgekimpft. Diese Revolution
erfordert neue, unkonventionelle und gelegentlich
sogar verriickte Ideen und Handlungsweisen. So
stellt sich die kritische Frage, inwieweit ein
etabliertes Kader bereit und fahig ist, eine
notwendige Revolution im Unternehmen zu
inszenieren.

Eine wichtige Erfolgsvoraussetzung fir ein
zeitgerechtes und konsequentes Durchziehen
eines solchen Veranderungsprozesses ist

das iiberzeugte Dahinterstehen aller
Fiihrungsverantwaortlichen.

[Diese zeichnen sich vor allem durch Unterneh-
mertum, eine zukunftsorientierte und selbst-
kritische Grundhaltung sowie eine posi-tive
Einstellung zum Wandel aus. Ansonsten muf
diese Licke unverziiglich durch den Einsatz
"neuer Besen" geschlossen werden.

Besondere Bedeutung kommt der geistigen
Mobilitit und der vernetzten Denkfihigkeit
aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu. Ein
probates Mittel zu ihrer Forderung stellt Job
Rotation dar. Sie funktioniert aber nur dann,
wenn die transterwilligen Mitarbeiter auch
selber aktiv werden und I[nitiative entwickeln.

Eine weitere Erfolgsdeterminante bildet der
Faktor Zeit. Je weiter der Zeitrahmen abge-
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steckt wird, desto starker wachst die Unsicherheit der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Deshalb ist es
wichtig, daf gerade bei derart anspruchsvollen
Vorhaben rechtzeitige Erfolgserlebnisse eingeplant
werden. Dies ist ein wirkungsvolles Mittel, die
Beteiligten wie auch die betroffenen Mitarbeiter auf
Kurs zu halten.

Wichtig ist auch die kentinuierliche, professionelle
Information der Mitarbeiter und des engeren Um-
teldes der Unternehmung iiber den jeweiligen Ent-
wicklungsstand der Neuausrichtung, Bei nicht hin-
reichender Beachtung dieses Erfolgsfaktors riskiert
die Unternehmensleitung leicht die Verbreitung von
Gertichten und Halbwahrheiten tiber nicht mehr zu
kontrollierende Bahnen.

Schluendlich sind auch ein gewisses "Empowering"
und ein gewisser Mut zu Neuem erforderlich.
Gerade wir Schweizer sind bekannt fiir unsere
Zuriickhaltung und Bedachtigkeit. Man sagt uns
nach, wir wiirden den Franken stets mehrmals
umdrehen, bevor wir ihn zu Konsumzwecken
ausgeben oder investieren. Dies ist gewiss gut so,
denn haushilterisch Umgehen macht sich letztlich
immer bezahlt. Gleichwohl miissen wir in der
heutigen kurzlebigen Zeit lernen, bei Bedarf rascher
zu entscheiden, uns rascher ins kalte Wasser zu
stiirzen, ohne dafl vorgiangig alles 120-prozentig
abgesichert worden ist.

Umbauen von Strukturen und Statut

Die geschilderten internationalen und nationalen
Rahmenbedingungen machen es den 'TT zur Pflicht,
Strukturen und Statut anzupassen. Deshalb arbeiten

Prasident Dipl.-Ing,. Syz; Chef-Controller PTT lic. rer. pol.

Jiirg Bucher: Manager & Controller im Team



wir intensiv und zielstrebig am Umbau zu einem
konkurrenzfahigen, modernen Kommunikations-
konzern, der Mehrwerte fiir seine Kunden, seine
Mitarbeiter und fiir die Gesellschaft schafft.

Der Umbau kann aber nicht in einem Zug erfolgen,
er muf schrittweise vorgenommen werden. Wir
gehen in zwei Phasen vor. Vorerst gilt es, die Fith-
rungs- und Organisationsstrukturen im Rahmen der
gegebenen gesetzlichen Grundlagen soweit wie mog-
lich anzupassen. Mit dem Projekt "Optimierung der
Fiithrungsstruktur" oder abgekiirzt "OFS" sind fol-
gende, durchaus auch controllingrelevante Anderun-
gen in den letzten zwei Jahren vorgenommen
worden:

# Gewihrung von weitgehender Autonomie und
Ergebnisverantwortung fur Post und Telecom im
Rahmen gesamtunternehmerischer Vorgaben;

# Ermoglichung von Beteiligungen zur Griindung
von Gesellschaften und zur Zusammenarbeit mit
Dritten;

# Ausgestaltung der Unternehmensbereiche als
Profit-Center, Service-Center und Cost-Center;

# Ausrichtung des Finanz- und Rechnungswesens
sowohl der Finanz- wie der Kosten- und
Leistungsrechnung auf die neue Struktur,

In einem zweiten Schritt gilt es, das Unternehmungs-
statut beziehungsweise die Einbettung der PTT ins
Bundesrecht umzubauen, Dabei geht es vorab da-
rum, binnen niitzlicher Frist das politisch Machbare
herauszuholen,

In der Schweiz heiflt das, sich innerhalb der gelten-
den Bundesverfassung zu bewegen, da Verfassungs-
anderungen mehrere Jahre in Anspruch nehmen, So
konnen die PTT von einer offentlich-rechtlichen
Anstalt bis hin zu einer gemischtwirtschaftlichen
Aktiengesellschaft mit einer Mehrheitsbeteiligung
des Staates ausgestattet werden. Demnach schliefen
wir in diesem tiefergehenden Prozef auch eine
spatere Verfassungsanderung nicht aus.

Ob die PTT privatisiert werden sollen, ist eine
denkbare Frage, doch nicht das Allerweltsmittel. Der
Unternehmungsauftrag bleibt so oder so. Doch
stellen sich Fragen wie

# Wo sind die Grenzen der Privatisierung?

# Welche Geschiftsbereiche eignen sich fiir die
Privatisierung, welche nicht?

# Wie wird die flichendeckende Grundversorgung
sichergestellt und finanziert?

# Welches sind die finanziellen Auswirkungen fiir
Staat und Gesellschaft?

# Welche emotionalen Auswirkungen sind zu
berticksichtigen?

Bedeutung des und die Anforderungen an das
Controlling im Verinderungsprozef

Die Diskussion um die Einfithrung des Controlling
Ende der achtziger Jahre forderte bei den Fithrungs-
verantwortlichen verschiedener Hierarchiestufen der
PTT die Einsicht in die Notwendigkeit der steten
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Unternehmensentwicklung. Beide - Unternehmens-
entwicklung und Controlling PTT - wollen grund-
satzlich dazu beitragen,

# langfristig die auf den Markt ausgerichtete
Leistungsfahigkeit des Unternehmens sicherzu-
stellen;

# die Wettbewerbsfahigkeit zu verbessern;

# die Wirtschaftlichkeit, Rentabilitat, Produktivitat
und Qualitat zu erhéhen;

# die Innovationskraft zu steigern;

*# und das finanzielle Gleichgewicht zu sichern.

Dies fiihrt unweigerlich zu neuen Fragen im Manage-
ment, die einerseits heute und andererseits morgen
zu stellen sind:

Heute

* Wer ist dafiir zustandig?

* Welche Ressourcen unterstehen uns?

= Welche Methoden sind am geeignetsten?
* Wo verlieren wir?

Morgen

* Wo bieten sich neue Moglichkeiten?

* Wie konnen wir verfiigbare Ressourcen am
wirkungsvollsten nutzen?

* Welche Strukturen und Systeme sind am
geeignetsten?

* Wo gewinnen wir?

Wie kann nun das Controlling in diesem Verinde-
rungsprozel positioniert werden? Ein ganzheitliches
Controlling im Sinne der Unterstiitzung der bewuf-
ten Entscheidfindung auf der Basis zukunftsgerichte-
ter Informationen umfaft die gesamte Prozef-
steuerung von der Strategiebildung bis hin zur
Mafinahmenerfolgskontrolle.

Im Rahmen des strategischen Controlling werden die
Entscheidungstrager beim Autbau strategischer
Erfolgspositionen sowie bei der Kontrolle der Strate-
gien von Controllern beraten und unterstiitzt. Das
operative Controlling hingegen steuert die entspre-
chenden Leistungs- und Finanzprozesse, sorgt fiir
Effizienz und die konsequente Umsetzung der Ver-
anderungsstrategien. Der Controller waltet als aktiv
unterstiitzender Change-agent und trigt die Flagge
der Transparenzverantwortung.

Die unternehmerische Neuvausrichtung fordert vom
Controller

# nicht nur das Bereitstellen geeigneter Instrumente,
sondern insbesondere

* die Schulung der Linie und der Vorgesetzten, um
neue Fiithrungsinstrumente auch richtig einzu-
setzen;

# das Férdern des unternehmerischen Handelns
und das Wegstecken des buchhalterischen Den-
kens in der Linie und bei Vorgesetzten;

# die Bereitschaft, nicht ein Leben lang Controller zu
bleiben, sondern den Drang zu verspuren, eine
Linienaufgabe und -Verantwortung anzunehmen.
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Auf der anderen Seite werden auch eine Reihe
controlling-spezifischer Anforderungen an die
Verinderungsverantwortlichen gestellt. Sie lauten
gerafft dargestellt:

# Eine moglichst eindeutige und deckungsgleiche
Fihrungs- und Ergebnisverantwortung in Profit-,
Cost- oder Service-Centren;

# Delegieren von Aufgaben und Kompetenzen,
wobei vermieden werden muf, da nur die Auf-
gaben delegiert und die Kompetenzen zurilickbe-
halten werden;

it Fordern des Teamgeistes und die Grofe, Fehler
akzeptieren zu konnen.

Noch wichtiger als die organisatorischen Verande-
rungen sind in diesem revolutionaren Prozefs der
Unternehmensentwicklung / Einstellung und
Ceisteshaltung der beteiligten und betroffenen Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter. Sie alle sind aufgefor-
dert, ihr Bestes zu geben, um in einem kooperativen
Lernprozef diese Neuausrichtung der schweizeri-
schen PTT erfolgreich zu verwirklichen.

Vier zusammenfassende Thesen

# Primo: Fiir die PTT giit es, auch in Zukunft die
tlachendeckende Versorgung des Landes mit Post-

Zuordnung CM-Themen-Tableau

02 05 25 S R G

Im Kloster Zangberg (Himmielfalirts-Strategie-Klausur "94):

Naclwuchs- und ,.amtierender” Tramer
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und Telecomleistungen sicherzustellen, gute Rah-
menbedingungen fiir Wirtschaft und Gesellschaft zu
schaffen sowie die finanzielle Unabhdngigkeit zu
wahren.

# Secundo: Flexibilitat und Dynamik, Nutzung der
Starkenpotentiale, kreatives Denken und Handeln
sowie Kundennahe sind zentrale Bestimmungs-
grofen des revolutionaren PTT-Aufbruchs.

# Tertio: Strukturen und Statut miissen zwar
schrittweise, aber ziigig angepalit werden, wobei hier
intern begonnen werden mufi, bevor die Politik
gefordert wird.

# Quarto: Die PTT sind in duferst attraktiven und
zukunftsorientierten Mirkten aktiv. Erfolg in diesen
hart umkampften Mirkten erfordert Professionalisie-
rung. Das Controlling leistet einen wesentlichen Bei-
trag dazu. Umgekehrt miissen Organisation, Verhal-
ten und Instrumente auf die dezentralen, ergebnis-
orientierten Bereiche ausgerichtet werden. =l
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CONTROLLER SIND

NAVIGATOREN, CO-PILOTEN,

HOFNARREN -

ODER GAR PFARRER ?
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von Prof. Dr. Jurgen Weber, Wissenschaftliche Hochschule fir Unternehmensfiihrung (WHU)
- Otto Beisheim Hochschule - Lehrstuhl fiir Controlling und Logistik, Vallendar

1. DIE LU(A)ST DER BILDHAFTEN
AUSDRUCKSWEISE

Dem Controlling mangelt es - wie schon tausend-
fach beklagt - an unmittelbarer Anschaulichkeit.
Wem fallt nicht sofort die instindige Bitte ein, man
diirfe Controlling nicht mit K schreiben. Unter der
starken Erklarungsbediirftigkeit des Controlling
leiden auch die Controller. (Vor-)Urteile wie Bremser,
Zahlenknechte und Erbsenzahler begleiten sie, wo
immer sie auf diesem Globus Dienst tun.

Abstrakte Ideen werden dann fafbarer, wenn man
sie in eingdngige, unmittelbar verstandliche Bilder
kleidet. Fur Controller ist dies eine tief verwurzelte
Erkenntnis, werden sie vom Controlling-Urgestein
Albrecht Deyhle schon seit langem auf eine bildhafte
Ausdrucksweise eingeschworen. Deyhle hat selbst
einige solcher Bilder vorgeschlagen, die sich in den
Unternehmen einer hohen Beliebtheit erfreuen, dort
allerdings auch oftmals polarisierend wirken. Bilder
konnen - bewuft oder unbewufit - mifverstanden
werden. Stehen Bilder in ihrer Aussage nicht fuir sich
allein, muf man die Erklarung des eigentlich Ge-
meinten dann via Interpretation des Bildes leisten,
hat man der Sache leicht einen Barendienst erwiesen;
bildhafte Ausdrucksweise wird zur Last.

Im folgenden seien zwei ausgewihlte Standardbilder
kurz in Hinblick auf ihre Stimmigkeit und mégliche
MiBinterpretationsgefahren hin betrachtet. Beide
betonen unterschiedliche Aspekte der Rolle von
Controllern. Diese Analyse liefert dann die Basis fiir
ein neues Bild, das es niher zu erlautern und danach
zu hinterfragen gilt.

2. CONTROLLER ALS ... - BEKANNTE BILDER

Das wohl am meisten benutzte Bild ist das des
Navigators. Is findet sich bereits im Vorwort der
ersten Auflage von Deyhles Controller-Praxis: “Dem-

nach ist der Controller eine Art betriebswirtschaftli-
cher Lotse oder Steuermann - ein "kybernetes” -, der
mit Hilfe von Zahleninformationen hilft, da die
"Kapitane” in Verkauf, Produktion, Forschung und
Einkauf mit ihren "Schiffen” sicher im unruhigen
geschaftlichen "Meer" operieren. Er muf signalisie-
ren, wo die Gefahr eines Auflaufens besteht - wo die
Zusammenhange zwischen Umsatz, Kosten und
Gewinn aus den Fugen geraten. Dieses Bild korre-
spondiert mit der Sicht des Controlling als "immer
auf dem richtigen Kurs bleiben”, als systematische
Ausrichtung an gesetzten Zielen, als Gegensteuern
bei erkannten Abweichungen, Es macht plastische
Aussagen zum Machtverhiltnis zwischen Controller
und Manager: Der Kapitan entscheidet, der Steuer-
mann hilft ihm dabei durch eine spezielle Art von
Dienstleistung,

Trotz aller Plausibilitit ist das Bild des Navigators
nicht ohne Probleme. Wer dem Controller bose will,
greift sich von den nautischen Spielarten des Naviga-
tors die des Lotsen heraus und zieht eine Standard-
Karikatur hinzu: Bismarck verldlit als Lotse das von
Kaiser Wilhelm II geleitete Schiff., Jeder assoziiert
damit den Anfang vom Ende des deutschen Kaiser-
reiches. Der Lotse kann das Schiff in Untiefen besser
fithren als der Kapitan - wozu brauchen wir dann
noch einen Kapitan? Nur noch zum Reprasentieren?

Ein anderes Bild verleitet ebenso zu gewollten und
ungewolliten Assoziationen: der berithmte Deyhle'-
sche Hotnarr, Hofnarren waren am Konigshaus die
einzigen, die - gewollt - ungestraft die Schwichen
ihrer Herren ansprechen konnten - kleideten sie sie
denn in geniigend schone und lustige Verse. Con-
troller haben ebenfalls oftmals unangenehme Wahr-
heiten zu vermitteln. Auch ihnen muf es gelingen,
die Botschaften moglichst sozialvertriglich an den
Manager zu vermitteln, Schwiichen transparent zu
machen, ohne den Counterpart damit an den Pranger
zu stellen. Auch sie sind letztlich der Gefahr ausge-
setzt, den Kopf zu verlieren, wenn sie es etwas zu
toll getrieben haben oder einfach nur einer tiblen
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momentanen Laune "ihres Herren” zum Opfer fallen.
Hofnarren sind in ihrem Job selten alt geworden. Er
war spannend, aber begrenzt.

So weit die Parallelen. Wo liegen die Probleme? Nun,
sie sind unschwer in der mangelnden Akzeptanz des
Bildes bei den Controllern selbst, aber auch bei ihren
Managern zu erkennen. Viele tun sich schwer damit,
sich den Controller mit Glockchen am Hut versehen
vorzustellen. Dem Bild fehle es am notigen Ernst.
SchlieBlich kime den Controllern doch eine zentrale
Rolle fiir die Sicherstellung effizienter und effektiver
Fithrung zu. Zudem wird sich (fast) jeder Manager
mit dem Brustton der Uberzeugung vom Bild des
Potentaten distanzieren, das die Hofnarrenrolle vom
Counterpart des Controllers fordert.

3. DAS NEUE BILD

Controller als Navigatoren stellen stark auf sachlich
instrumentelle Aspekte der Controllerrolle ab; Con-
troller als Hofnarren betonen dagegen den Verhal-
tensaspekt. Das folgende Bild versucht, beide Ziel-
richtungen gemeinsam zu beachten, wenngleich sich
der Instrumentenbezug erst auf den zweiten Blick
erdfinet. Vorgeschlagen sei der Controller als Pfarrer
oder Pastor, als hauptamtlicher Seelsorger also.

Kein Protest? Schade eigentlich: Ganz so einfach
sollten Sie es sich nicht machen! Das Bild reizt doch
geradezu zum Widerspruch. Dieser und die dann
folgende Diskussion macht das Bild erst wertvoll und
tragfahig. Gegenstand der Diskussion sollten Analo-
gien der beiden Rollen sein. Diese seien im folgenden
skizziert.

Das ewige Leben - des Menschen und des Unter-
nehmens

Pastoren versuchen die Menschen kurzfristig auf
dem Pfad der Tugend zu halten, indem sie langfristi-
ge Benefits in Aussicht stellen. Sie haben immer
wieder die Botschaft zu vermitteln, da ein Leben
den christlichen Idealen entsprechend den Zugang
ins Paradies sichert. Ewiges Leben als langfristiges
Ziel, das kurzfristigen Opportunismus (Suinde)
begrenzt oder gar ganz verhindert.

Controller mussen sicherstellen, da die Manager auf
dem Pfad der Planungstugend bleiben, dag sie
gemeinsam die gewtinschten Gewinne des Unterneh-
mens realisieren, daB keine ZieleinbuBen durch
kurzfristiges opportunistisches Verhalten einzelner
Flihrungskraifte entstehen, Is geht den Controllern
immer um die Erhaltung und Steigerung des Unter-
nehmenswerts und damit um die dauerhafte Unter-
nehmenserhaltung, Wer sich als Manager diesem
Generalziel unterwirft, wird langfristig zwar auch
personlich davon partizipieren. Dennoch ist die
Versuchung nach kurzfristigen eigenen Vorteilen
groR (Bereichsegoismus). Somit macht die Institutio-
nalisierung von Controllern als aktive Werber fiir
den Verzicht auf Opportunismus Sinn.
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Die Legitimation - Spezialbegabung und Studium

Pastoren gewinnen ihre Legitimation aus personli-
cher und fachlicher Kompetenz. Um zu (iberzeugen,
miussen sie ihren Glauben leben. Sie miissen ihre
Gemeinde kennen, jeden einzelnen einschatzen
konnen, bei jedem einzelnen den Weg der Ansprache
und der Beeinflussung herausfinden. Sie miissen in
ganz unterschiedlichen Situationen den richtigen Ton
treffen. Verhaltensfahigkeiten werden somit in ganz
erheblichem Mafe verlangt. Gleichzeitig miissen
Pastoren bibelfest sein, um nicht nur in den Grundla-
gen, sondern im Detail die christliche Botschaft
vermitteln zu konnen. Die hierzu notwendige
Wissensbasis ist so grof, daf sie nur iiber ein akade-
misches Studium vermittelt werden kann.

Analoges gilt fiir Controller. Wie hinreichend haufig
dargestellt, werden sie ihrer Rolle nur gerecht, wenn
es ihnen gelingt, das Verhalten der Manager zu
beeinflussen. Sie miissen kommunikativ und
konfliktlosungsfihig sein. Sie mussen die Sprache der
Manager sprechen und ein Gespfir dafiir haben,
wann und wie der Einzelne ansprech- und beeinfluf-
bar ist. Diese Verhaltensfahigkeiten konnen aller-
dings nur dann zum Tragen kommen, wenn
Controller auf der anderen Seite ausreichendes
fachbezogenes Wissen besitzen, Sie miissen sich
"blind" im Planungssystem auskennen, miissen intim
die Kostenrechnung und andere Informationsquellen
beherrschen und auch in allgemeinen betriebswirt-
schaftlichen Fragen hohe Auskunfts- und Losungs-
kompetenzen aufweisen.

Die Hilfestellung - Unterstiitzung im Entschei-
dungsprozef

Wie hilft ein Pastor seinen Schiitzlingen? Abgesehen
von der ganz allgemeinen Versicherung, den richti-
gen Glauben zu besitzen, besteht die Leistung des
Seelsorgers in der Unterstiitzung bei der Losung
personlicher Probleme. Der eine hat gefehlt und
mochte wieder auf den Pfad der Tugend zuruck. Der
andere weif in einer konkreten Situation nicht, was
der richtige Weg ist und fragt nach Rat. Ein Dritter
sucht vorgelagert einen kritischen Gesprichspartner,
um seinen eigenen Weg besser finden zu kénnen. In
allen Fallen liefert der Pastor keine fertigen Losun-
gen. Er bietet lediglich Losungsmuster an, versucht z,
B. uiber Gleichnisse das anstehende Problem zu
kennzeichnen und Wege zu seiner Bewaltigung
aufzuzeigen. Nur wenige feste Normen bilden die
Basis fiir individuelle Wege der Problemlésung.
Noch ein weiterer Aspekt kennzeichnet schlie8lich
die Art der Hilfestellung eines Pastors: Er erreicht
viele Schiitzlinge erst dann, wenn er aktiv auf diese
zugeht. Nicht jeder ist willens und in der Lage, den
Rat zu suchen, nicht jeder gibt bereitwillig Hilfebe-
diirftigkeit zu. Pastoren miissen sich in positivem
Sinne iiberall einmischen und unbequem sein. Nur
dann werden sie ihrem Auftrag gerecht. Zum Unbe-
quemen zahlt schlieflich auch Standhaftigkeit: Sie
durfen keiner Versuchung erliegen und miissen zu
ihrem Glauben stehen, und sei es auf Kosten des
Martyriums.




Analoges gilt fiir Controller. Viel ist dariiber ge-
schrieben worden, daf er nicht das Geschaft seines
Managers machen darf, daf seine Funktion (nur) die
der Fithrungsunterstiitzung sei. Er hat Probleme "zu
verklaren”, anschaulich und transparent zu machen.
Er hat Kommentare zu Losungsideen der Manager
abzugeben, einen "Drittblick” zu leisten; er spielt die
Rolle eines advocatus diaboli, macht auf méogliche
Probleme aufmerksam, bestirkt aber umgekehrt auch
dann, wenn die niahere Analyse einer Losungsidee
deren Tragfahigkeit belegt hat. Er kann ¢ine Entschei-
dung nicht verhindern, hat aber in seiner Rolle
versagt, wenn Entscheidungen gegen die Unterneh-
mensziele getroffen werden. Er muR in diesem Fall
ebenfalls standhaft bleiben und den Vorgang trans-
parent machen; und koste es auch seine Position. Er
betreibt aktives Marketing fiir seine Funktion und
kommt auch ungefragt. Gelingt es ihm nicht, den
Managern gentigenden Nutzen bei deren Aufgaben
zu stiften, findet er keine Akzeptanz - und ist
entsprechend nutzlos. Er versteht sich als "6konomi-
sches Gewissen” - das Wort spricht in diesem
Kontext fur sich selbst.

Wir
liefern

Vertrauen - Grundlage des Geschifts

Vertrauen besitzt in der christlichen Religion einen
zentralen Stellenwert, Vertrauen und Glauben er-
ganzen und untermauern rational begriindbares
Wissen. Vertrauen muf auch zu den Kommunika-
toren der christlichen Botschaft bestehen. Ein Pastor,
der nicht das Vertrauen seiner Gemeinde besitzt,
kann seine Funktion nicht austiben. Vertrauen in
einen Seelsorger bedeutet, sich auf die Ratschlige,
die er einzelnen gibt, verlassen zu konnen. Es
bedeutet die GewiBheit, nicht manipuliert zu wer-
den. Es bedeutet, mit keiner Parteilichkeit des Pastors
rechnen zu miissen. Es bedeutet, da die Preisgabe
von Wissen iiber die individuelle Situation des
Einzelnen nicht gegen diesen ausgenutzt wird. In
reinster Form wird die Integrititsbedingung des
Pastors im Beichtgeheimnis sichtbar - hier gewonne-
ne [nformationen diirfen nicht weiterverwendet
werden, so schwer dies im Einzelfall auch sein mag,

Wie steht es mit Controllern? Auch fiir sie bildet Ver-
trauen die Basis ihres Geschafts. Fine Miltrauens-
situation zwischen Controller und Manager fiihrt da-
zu, daB sich beide nur noch miteinander selbst be-
schaftigen. Fiir den Controller bedeutet Vertrauen
sogar eine conditio sine qua non; er ist nicht in der
Lage, eine eigenstindige Gegen-Planung aufzu-
bauen, um die Plane der Manager auf ihre Giite hin
zu {iberpriifen, dies selbst dann nicht, wenn er es
wollte: Planung bedeutet Einschitzung der und fur
die Zukunft. Diese ist mit Unsicherheit behaftet,
beziiglich derer unterschiedliche Einschitzungen
gleiche Berechtigung besitzen konnen. Ein Controller
mus folglich Vertrauenskapital aufbauen. Er mus fiir
sich und die offene Zusammenarbeit werben, Er darf
MiRstinde nicht gleich “an die grofe Glocke hangen”,
Fehler brandmarken, den Finger fiir alle sichtbar in
die Wunde legen. Er muf in der tiglichen Arbeit
seine Rolle klarmachen, unterstiitzend wirken, ohne
aber das Leitziel der langfristigen Unternehmenser-
haltung, der Einbindung aller in dieses Ziel, aus den

OSG Organisations_Systeme
Gesellschaft mbH
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Augen zu verlieren. Er muB sich vergegenwartigen,
daf sich Vertrauenskapital nur langfristig und
mithevoll aufbauen a8, aber schnell durch einzelne
Handlungen zerstort werden kann. Beiden Seiten,
Controllern wie Managern, muR dies klar sein. thnen
mufé auch bewufit sein, da Vertrauensbruch stets
mit hohen "Kosten” verbunden ist: Ein Controller, der
gegen die Integritatsbedingung verstofit, wird im
Regelfall seinen Arbeitsplatz zu wechseln haben; ein
Manager lebt - wenngleich abgeschwicht - mit
dem gleichen Risiko.

Die Institutionalisierung - ganz ohne Spezialisten
geht es nicht

Im Fall der Institutionalisierung fallt die Analogiebil-
dung ausgesprochen leicht: Der Kirche entspricht der

professioneller Kommunikatoren, die Ausrichtung
aller Fithrungskrifte auf die Unternehmensziele
ebenso. Die Kirche ist mehrstufig organisiert, der
Controllerdienst gleichfalls. Einzelne Pastoren haben
in der Ausiibung ihrer Aufgabe hohe dezentrale
Eigenstiandigkeit, dezentrale Controller ebenfalls.
Zentralorgane sind bei beiden fiir Grundsatze und
Standardprozeduren zustandig, regeln den Zugang
zur Organisation, bestimmen die Ausbildung und
bieten Aufstiegschancen. Beide Institutionen sind
schlieflich derselben Gefahr ausgesetzt: Sie konnen
der Versuchung erliegen, Eigeninteressen zu entwik-
keln und durchzusetzen, ungerechtfertigt Macht
auszuiiben. Fiir die Kirche ist das 'hinomen hinlang-
lich bekannt. Fragt man in den Unternehmen Mana-
ger, nicht Controller, so zeigen sich auch beziiglich
dieses Aspekts erhebliche Parallelen.

Aktueller Bedeutungsriickgang - die letzte
Gemeinsamkeit

Die Kirche leidet seit geraumer Zeit unter akutem Be-
deutungsverlust. Die Zahl der Kirchenaustritte mehrt
sich, die Zahl der Kirchganger hat ein erschreckend
niedriges Niveau erreicht, die von der Kirche vertre-
tenen Meinungen zeugen zuweilen nicht von Augen-
maf fiir essentielle Probleme, sondern von Weltfrem-
de. Die Briicke zwischen christlicher Lehre und den
aktuellen, taglichen Problemen wird immer bruchi-
ger. Die Kirche leidet in den Industrienationen zu-
dem unter dem steigenden Bildungsstand der Be-
volkerung: Ein besseres rationales Verstindnis der
Welt braucht weniger Wunder zur Erklarung; die
Erkenntnis der hohen Sinnhaftigkeit christlicher
Grundwerte macht deren Promotion durch kirchliche
Amits- und Wiirdentrager verzichtbarer.

Betrachtet man den Controllerdienst, so zeigt sich
hohe Ubereinstimmung: Nach Jahren der starken
Ausweitung macht aktuell das Schlagwort des "lean
controlling” die Runde; das beste Controlling se1 das
ohne Controller. Controller hatten derzeit das hehre
Ziel, sich selbst uberflissig zu machen, die Manager
| dazu zu bringen, ihre Funktion zu iibernehmen. Sie
muften zudem Fuhrungsformen entwickeln, die mit
weit weniger Planung und Kontrolle auskimen, als
derzeit praktiziert und fur notwendig erachtet.

Controllerdienst. Die christliche Botschaft bedarf
|
I
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Pfarrer wie Controller leben davon, daff ihr jeweiliges
Gemeinwesen sie finanziert. Sie liegen ihrem Ge-
meinwesen - bose gesprochen - “auf der Tasche".
Beide sind folglich stets gefordert, standig entspre-
chenden Nutzen zu erbringen - und diesen zu
belegen. Beide haben damit erhebliche Probleme. An
beiden geht die Effizienzfrage aber nicht vorbei.

Controller sollten deshalb aus dem "Vor"-Bild der
Pastoren lernen und es nicht zu einer dhnlichen Lage
kommen lassen. Notwendig ist ein ganzes Bundel
von Mafnahmen, die bei der Formulierung eines
Selbstverstindnisses bzw. der Mission ansetzen und
tber Controller-Strategien bis zur permanenten
Planung und Kontrolle der Controller-Leistungen
reicht. Wie man konkret vorgehen sollte, ist an
anderer Stelle ausfiihrlich beschrieben (Weber, J.:
Einfithrung in das Controlling. 5. Aufl., Stuttgart
1994, 5. 349 - 396).d

4, CONTROLLER ALS SEELSORGER - WELCHE
UBERLEBENSCHANCE HAT DIESES BILD?

Bei so vielen Ubereinstimmungen muf man sich
fragen, warum das Bild des Pastors nicht schon lange
fiir bzw. von Controller(n) herangezogen wurde. Ein
Grund mag daran liegen, daf es nicht opportun oder
gar frevelhaft erscheint, Kirche und Glauben mit der
Brille eines Okonomen zu betrachten. Uberspringt
man diese Barriere, zeigen sich im Detail diverse
Unterschiede, von denen hier nur drei genannt seien:

* Die Basis des einen ist Glauben, die des
anderen Ratio.

* Der eine muB jeden Menschen so akzep-
tieren, wie er ist, kann keinen ausgrenzen.
Der andere hat die Moglichkeit (und wohl
auch Pflicht), darauf hinzuwirken, daf
Opportunisten das Unternehmen ver-
lassen.

* Der eine bindet sich an seine Rolle sein
ganzes Leben lang; fiir den anderen ist sie
(nur) eine Stufe in der Karriereleiter.

Ob das Bild letztlich tragt, muf jeder Hir sich selbst
beantworten. Der Erfolg hangt sicherlich von der
Maglichkeit ab, iiber die erste Verbliiffung oder Ab-
lehnung hinauszukommen und die Gelegenheit zu
erhalten, das Bild zu erkliren und zu verdeutlichen.
Es besitzt gegeniiber dem Bild des Navigators den
Vorteil, nicht so technokratisch zu sein; der Vorteil
gegeniiber dem Hofnarren liegt in der Ernsthaftig-
keit. Abseits der komparativen Abwigung von
Stiarken und Schwiichen sollten die hier geauferten
Ideen zum Nachdenken tiber die Grundlage der zu
spielenden Rolle anregen - wobei der Nachdenkens-
prozef vielleicht nicht nur auf Controller beschrankt
bleiben sollte. u

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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COMMERCE AND INDUSTRY
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Zuordnung CM-Themen-Tableau
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Aus einer Stufe | E in Sonthofen. ..

CONTROLLER'S pr—
"DO’S OR DON'TS" e e

ingenieurwesen - danach

= i i it - 2 Jahre in der Organisations-
Die Geschichte einer Gruppenarbeit ploynibsei g
seil 1,5 Jahren bei der Pfleiderer
Verkehrstechnik GmbH,
von Michael Bamberger, Neumarkt Bereich Controlling

Ein Donnerstag im Juni. Driickende Schwiile liegt tiber dem Tal der Iller. Selbst der FluR scheint sich
heute bedichtiger als sonst durch das Gletschertal zu schlangeln. Die schroffen Wande der ersten
Alpenauslaufer flimmern im gleiSenden Licht der Nachmittagssonne. Im Stadtchen Sonthofen scheint
die Glut eine lihmende Aura iiber jegliches Treiben der Bewohner gelegt zu haben. Nur in einem
beschaulichen Hotel hoch tiber dem Tal, sanft an den Wellenzug des Hanges angeschmiegt, herrscht
fiir den auenstehenden Betrachter ein merkwiirdiges, emsiges Treiben.

Mehrere Griippchen hochmotivierter Stufe [-Seminarteilnehmer sinnieren tiber den ihnen gestell-
ten Aufgaben. So hat sich auch die Gruppe "Controller’s do’s and don’ts" in den Bierkeller des All-
gau-Stern zurlickgezogen, um hier in der Kiihle und bei geringer Ozonbelastung noch einmal die
miiden Gedanken einer langen Seminarwoche zu Hochstleistungen zu pushen (iibrigens waren wir zu 105).

Verschanzt hinter einem handelsiiblichen Flipchart, ausgeriistet nur mit Edding-Stiften unterschied-
lichster Couleur und brilliantem geistigen Potential sieht es anfangs jedoch nicht danach aus, als wire
diese Gruppe noch zu einer herausragenden Leistung fahig. Es scheint, als kénnte die allgemein um
sich greifende Lethargie tiber den Willen, das Beste zu geben, einen unruhmlichen Sieg feiern.

Die Verantwortung der Gruppe mit dem abschliefenden Vortrag fiir den Hohepunkt des
Seminartages, ja der ganzen Woche bewftragt Zu sein, liegt zundchst wie eine alles lihmende Last
tiber allen. Die zudem ungekliirte Frage: "Wer triigt vor” tut ein Ubriges. Ein jeder scheint gedanklich
mehr mit der Suche nach Argumenten beschaftigt zu sein, warum gerade er nicht der Mann/die Frau
am Chart sein sollte, als sich der eigentlichen Aufgabe zu widmen, Sporadische Themenbeitrige der
einzelnen werden von lingeren Pausen des Schweigens unterbrochen. Das Flipchart bleibt bedenk-
lich weif und unbefleckt. Die Zeit verstreicht straflich ungenutzt. Es fehlt der ziindende Gedanke, der
alle noch einmal magisch erfat und in einem kreativen Strudel der Teamarbeit mitreifit.

Auch eine eingeschobene Kaffeepause bringt keine Veranderung,.

Das Schluck- und Zuck-Prinzip versagt ebenso wie der Versuch einer schnellen Entscheidung in
Verbindung des "richtig wird‘s dann von alleine™Axioms.

Doch die Situation andert sich schlagartig.

Dr. Deyhle, der geniale "Zampano” des Farbstiftes, der unvergleichbare Artist des Flipcharts, er-
scheint auf der Bildfldche. Sein Auf-tritt ist nur von kurzer Dauer, doch die Wirkung umso intensiver.
Die Stimmung in der Gruppe andert sich schlagartig und grund-legend. Elektrisierende Aufbruch-
stimmung. Wir sollen doch fiir den Hohepunkt sorgen. Hohepunkt!? Kein Hohepunkt ohne Vorspiel,
das weiB doch jeder. Ein Vorspiel mussen wir schon bieten! Bieten!?

(S0
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Gebote werden wir zum Vorspiel bieten und
zwar 10, Controller’s 10 Gebote.

Das wird ein Gedicht - ja natiirlich, ein Gedicht -
ein Gedicht gibt’s dann zum Hohepunkt. In weni-
gen Minuten entlddt sich die ganze Anspannung
in dynamischer Arbeit am Flipchart. Selbst der
Vortragende ist gefunden.

Am Flipchart geht gar das Papier aus, so daR flugs
Nachschub herbeigeholt werden mug. Die 10 Ge-
bote sind geschaffen. Die Schaffenden lehnen sich
entspannt zurtick. Nur der Vortragende behalt
sich eine freudige Konzentration auf das Kom-
mende bewahrt.

Und tatsichlich, der Vortrag wird ein voller
Erfolg. Das Auditorium zeigt sich von den Gebo-
ten begeistert. Das Gedicht wird im Animationsstil
und Versmaf des Jambus vom Publikum selbst
vorgetragen. Der Vortragende wird begeistert mit
23 der La Ola, wie sie in letzter Zeit nur Klinsmanner,
Romarios oder Baggios gewohnt sind, entlassen.
Selbst oder vielmehr gerade Dr. Deyhle ist entziickt, und animiert wiederum den Vortragenden zu
dieser Geschichte, die - wie alle Beteiligten bezeugen konnen - auf wahren Begebenheiten beruht.

Selbst am traditionsreichen "Euro-Buffet-Abend” und am darauffolgenden Morgen hort man noch die
Seminar-Jiinger/innen in tiefglaubiger Rosenkranzmanier ihre Gebote vor sich hinmurmeln, in der
weisen Absicht, sie von nun an - Missionaren gleich - in die Welt ihrer Unternehmen hinauszu-
tragen.

Und wenn sie nicht ...

Mit freundlichen Griiffen

und mit der Erinnerung an eine interessante Seminarwoche unter Kollegen
Michael Bamberger

Controller‘s 10 Gebote

Du sollst

nicht kontrollieren Deinen Nachsten

achten Deine Brider + Schwestern und anleiten zur Selbstkontrolle
nicht toten kreatives Denken, sondern es fiir die Firma nutzen
nicht planen ohne Deinen Nachsten

nicht begehren unerreichbare Ziele

kein falsches Abbild geben Deines Unternehmens

nicht ligen mit Deinen Zahlen

keine fixen Fixkosten haben (und den Kostenwiirfel ehren)

nicht tadeln Deinen Nachsten, sondern ihn begleiten auf dem steinigen
Weg der Abweichungen

nicht Entscheidungen brechen, sondern finden helfen.

@ @@VE@®@®E
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REVISION UND
CONTROLLING

- Gemeinsamkeiten und Unterschiede -

von Rainer Stein, Konzemrevision der Daimler-Benz AG

1. Darstellung des Themas im Gesamtkontext

Die Frage der Gemeinsamkeiten und der Unterschied
zwischen Revision und weiteren Stellen im Unter-
nehmen stellt sich aus der Sicht der Revision nicht
nur im Zusammenhang zwischen Revision und
Controlling, sondern z. B. auch im Zusammenhang,
mit unternehmensinternen und externen Unterneh-
mensberatern, im Zusammenhang mit den Quali-
titsauditaktivitaten - Stichwort Zertifizierung von
Ablaufen nach I1SO 9000ff - und mit den Aktivititen
von Wirtschaftsprifern.

Hinsichtlich der Wirtschaftsprafer ist ein Statement
von dem Europa-Chef von Price Waterhouse im
letzten Manager Magazin von Interesse. Er sagte im
Zusammenhang mit Haftungsfragen gegentiber
Wirtschaftspriffungsgesellschaften:

"... Vor allem miissen wir (also die Wirtschaftsprii-
fer) jedoch deutlich machen, daB wir (Wirtschafts-)
Priifer und keine Detektive sind und unsere Arbeit
weder Garantie ftir das Aufdecken von Betriigereien
und Unterschlagungen liefert noch eine Versicherung
gegen dolose oder risikobehaftete Handlungen von
etlichen Vorstinden darstéllen kann.”

Sicher hat auch eine Revision Probleme gegentiber
kriminellen Energien auf allen Ebenen eines Unter-
nehmens und mit dem Begriff des Detektivs kann ich
mich als Revisor auch nicht unbedingt anfreunden,
aber ebenso sicher ist das Vermeiden von Vermo-
gensschaden durch dolose Handlungen ein ganz
wesentliches Ziel einer Revision; so da sich in Bezug
auf WP-Gesellschaften gegentiber Revisions-
aktivitaten Unterschiede hinsichtlich der Zielsetzung
leicht herausarbeiten lassen,
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Grundsatzlich gilt, daf die Revisionen sich mit der
Frage auseinanderzusetzen haben, was ihr spezifi-
scher Input ist, welchen zusatzlichen Nutzen sie zu
erbringen haben. Und zwar nicht aus ihrer Innen-
sicht, sondern aus Sicht des "Auftraggebers”.

Zur Beantwortung dieser Frage isl €s aus meiner
Sicht notwendig, sich mit den Unterschieden und
Gemeinsamkeiten von Revision und Controlling
hinsichtlich Zielsetzung / Arbeitsweisen etc, zu
beschaftigen.

2. Positionierung der Revisionen und des
Controlling im DB-Konzemn

Der Daimlier-Benz-Konzern gliedert sich in die vier
Unternehmensbereiche (UB's) MBAG, Daimler-Benz
Industrie AEG, Deutsche Aerospace und dem
Dienstleistungsbereich debis und einer geschaftsfiih-
renden Holding (Abb. 1),

Innerhalb der einzelnen ergebnisverantwortlichen
Unternehmensbereiche werden wiederum einzelne
Geschiftsbereiche / Geschiftsfelder im In- und
Ausland gefiihrt. Jeder Unternehmensbereich und
die Holding haben jeweils eine Revision, die als
Konzernrevision bzw. als jeweils eigenstandige UB-
Revisionen firmieren (Abb. 2).

Zur Vermeidung von Doppelarbeit haben sich die
Revisionen im DB-Konzern darauf verstindigt, dafé
die Revisionen der Unternehmensbereiche aus-
schlieflich Themen in ihrem jeweiligen UB unter-
suchen.
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eonaivsos | Der Daimler-Benz Konzern

= Daimler-Benz
Al T e e e :
c1b ' schiiftsfiihrende Holding)
Mercedes-Benz Deutsche Aerospace debis
o Geschiiftsbereich o Bahnsysteme o Luftfahrt o Systemhaus
Rersoncawagen o Mikroelektronik o Raumfahrt o Finanzdienst-
o Geschiiftsbereich o Dieselantriebe o Antriebe leistungen
Nuiisrasage o Versicherungen
0 Automatisierungs- o Verteidigung und £
technik Zivile Systeme o Handel
o Energietechnik o Zusiitzliche o Marketing Services
Sl o Mobilfunkdienste
o debis Immobilien-
management
Abbildung 1
Die Konzernrevision fithrt Untersuchungen aut dem . h. bezogen auf Themenstellungen, die fiir mehrere
UB's von Interesse sind, fithrt die Konzernrevision
> finanzwirtschaftlichen Sektor, fiir den sie in zum gleichen Thema parallel Untersuchungen mit
wesentlichen Umfangen allein verantwortlich ist der Zielsetzung des know-how-Transfers durch.
> Untersuchungen, die sich ausschlieBlich in der
Holding abspielen (z. B. im Forschungsressort) Zur Vermeidung einer unbeabsichtigten Belastung
und der zu untersuchenden Bereiche werden die
Revisionsaktivitaten in einer Revisionskommission
> sog. UB-tibergreifende Untersuchungen durch. durch- und abgesprochen,
DAIMLER BENZ —_ : -
KONZERNREVISION Revisionen im Daimler-Benz Konzern

Konzernrevision

I—L:> Interne Revision Interne Revision J
REVISIONSKOMMISSION

ﬁ:) Interne Revision Interne Revision q

Abbildung 2
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Hinsichtlich der organisatorischen Eingliederung ist
die Konzernrevision, gleichberechtigt mit dem Be-
reich Controlling sowie weiteren Direktionsbe-
reichen, direkt dem Vorstandvorsitzenden der DBAG
zugeordnet (Abb. 3). M. E. ist dies fur eine Revision
auch die beste Losung, weil sich in ihr die geforderte
"Unabhangigkeit”, "Neutralitat” und "Objektivitit"
schon in der Aufbauorganisation dokumentiert.

Die generelle Zielsetzung der Revisionen im DB-
Konzern ist die Wahrnehmung der von dem Vor-
stand an sie delegierten Kontrollfunktion. D. h.
Auftraggeber fiir die Priifungen ist generell der
Vorstand, sprich i. d. R. der Vorstandsvorsitzende.
Der Grund fiir diese Rolle als Auftraggeber ist, daf
der Vorstand 1m Rahmen seiner Gesamtverantwor-
tung ein uneingeschranktes Recht - und wie ich
meine auch Pflicht - auf Kontrolle samtlicher
Geschaftsaktivititen hat. Und zwar m. E. unabhangig
von dem Thema Delegation von Verantwortung,
Bildung von Profitcentern, etc. auf das ich spater im
Rahmen des Punktes "Verdnderung der Umfeld-
bedingungen" noch einmal zu sprechen kommen
machte,

Diese Positionierung fiihrt zu Konsequenzen hin-
sichtlich der Finanzierung der Revisionen (i. d. R.
tiber Umlagen), hinsichtlich der Berichterstattung

(i. d. R. Vorstand; was die Einbeziehung der jeweils
gepriiften Bereiche in die Berichterstattung nicht
ausschlieft) und hinsichtlich der Notwendigkeit,
Prifungsaktivitaten in samtlichen betrieblichen
Funktionen vorzunehmen. D. h. wir fithren Priifun-
gen nicht nur im Finanz- und Rechnungswesen,
sondern ebenfalls beispielhaft in der Materialwirt-
schaft, in der Produktion, in der Absatzwirtschaft, im
Personal- und Sozialwesen und natiirlich auch in der
Informationsverarbeitung durch.

DAIMLER BENZ
KONZERNREVISION
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Dies wiederum fiihrt zu Konsequenzen hinsichtlich
der Verpflichtung der Revision gegeniiber dem
Vorstand als "Auftraggeber”, Personalkapazitit wie
auch know-how bereitzustellen; auch fiir Priifungs-
themen auf "Nebenkriegsschaupldtzen”.

Fiir die Revisionen im DB-Konzern ergibt sich als
Rollenverstandnis:

Wir iibernehmen je nach Situation alternativ oder
z. T. gleichzeitig die Rolle als

Priifer

bei der Analyse und Beurteilung von Sachverhalten
im Rahmen der an uns von der Unternehmensleitung
delegierten Uberwachungsfunktion,

Berater

bei der Entwicklung und evtl. begleitenden Umset-
zung von Verbesserungsvorschlagen im Rahmen von
Priifungsprojekten.

Gutachter

bei der Unterstiitzung der Urteilsgewinnung des
Auftraggebers zu komplexen Sachverhalten (Ablau-
fen, Handlungsalternativen, Risiken), aus Revisions-
sicht.

Makler

im Rahmen der jeweiligen Untersuchung, beim Ab-
wigen zwischen den verschiedenen Interessen der in
die Untersuchung einbezogenen Bereiche (Holding /
UB’s / einzelne Funktionalressorts).

"Transfer-Agent"

bei der Ubertragung von Standards, Problemlésun-
gen und Kontakten im Rahmen unserer im In-/Aus-
land durchzufiihrenden Priifungen.

Organisation der Konzernrevision

Vorsitzender des Vorstandes des

Daimler-Benz Konzerns

l |

Kotiseie Planih vk Offentlichkeits-
OI:IZE troalr]lin & arbeit und Rechtsabteilung

undt-ontrotiing Wirtschaftspolitik

4 Finanz-Revision

| Betriebswirt-

schaftliche Revision
- Technische Revision
| Info.-Verarbeitungs-
Revision
Abbildung 3
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Auf eine ausfithrliche Ausfithrung hinsichtlich der
Positionterung des Controlling im Daimler-Benz-
Konzern glaube ich, vor diesem Zuhorerkreis
verzichten zu konnen. Aus Sicht eines Revisors nur
soviel: das Controlling im DB-Konzern ist ein
betriebswirtschaftliches Steuerungsinstrument,
welches als wesentlicher Teil unserer, im Daimler-
Benz-Konzern betriebenen Fiihrungsphilosophie, die
Unternehmensleitungen (einschliefflich der ergebnis-
verantwortlichen Units) im Rahmen der ergebnis-
orientierten, eigenverantwortlichen Selbststeuerung
unterstiitzt.

3. Entwicklungstendenzen in den Revisions-
aktivititen

Die Revisionsfunktion hat sich in den letzten Jahren
grundlegend erweitert, Konzentrierte sich frither die
Revision auf den Finanzbereich/Buchhaltung -
Stichwort financial auditing - werden heute n emner
modernen Revision alle Bereiche der betrieblichen
Tatigkeit in die Prifungen einbezogen - Stichwort
operational auditing,

Waren frither die Pritfungen ausschlieBlich auf
ausfiihrende Funktionen beschrankt, werden heute
- unterstiitzt durch die Entwicklung hin zu kieineren
Einheiten, also Profit Center - auch die Fiithrungs-
funktionen Gegenstand der Untersuchung - Stich-
wort management auditing,

Wurden frither im Regelfall die Richtigkeit einzelner
Informationen untersucht - Stichwort Einzelfall-
priifungen - werden heute umfassende Uberpri-
fungen von Systemen mit dem Ziel der System-
verbesserung vorgenommen - Systempriifung,

Und schlieRlich: wurden frither ausschlieflich ex
post Priifungen mit kontrollierendem Charakter
durchgefiihrt, so wird heute die Revision durch ex-
ante Priifungen mit beratendem Charakter in die
Verantwortung genommen.

Als Beispiel fur diese Entwicklungstendenzen mogen
einige Priifungsthemen dienen:

= Als Beispiel fiir das financial auditing sind unsere
weltweit durchzufiithrenden Treasury-Priiffungen
und Priifungen im cash-management aufzu-
fuhren.

* Fiir das operational auditing, d. h. die Ausdeh-
nung der Revisionsaktivitaten auf samtliche Be-
reiche der betrieblichen Tatigkeit, eine Unter-
suchung {iber "Vorgehen und Umsetzung des
Projektcontrollings im DB-Konzern”.

* Dem Aspekt management auditing sind Unter-
suchungen zum Thema "Geschaftsabwicklung von
Profitcentern” bzw. "selbstindigen units im Kon-
zern” zuzuordnen, die dann auch Fragen aus dem
Bereich Fiihrungsfunktionen umfassen.

* Hinsichtlich ex ante Pritfungen sollen hier insbe-
sondere Pritfungen auf dem 1V-Sektor angefihrt
werden. Zielsetzung dieser Arbeit ist es, Frage-

stellungen hinsichtlich Sicherheit, Ordnungs-
maBigkeit und Wirtschaftlichkeit von IV-Systemen
nicht erst nach Fertigstellung und Einfithrung,
sondern so frith wie moglich revisorisch zu be-
handeln, um ggf. notwendige Korrekturen schnell
und kostengtinstig zu behandeln.

Aber auch ex-post Untersuchungen - wie beispiels-
weise abgewickelte Grofauftrage - werden heute
noch von der Revision durchgefiihrt. Allerdings nicht
mit einer vergangenheitsorientierten Kontrolle,
sondern mit der Zielsetzung, aus den Erfahrungen
der Vergangenheit zu lernen und diese in der
zukiinftigen Arbeit zu berticksichtigen,

4. Unterschiede, Gemeinsamkeiten, Uberschnei-
dungen zwischen Revision und Controlling

Um nunmehr Unterschiede und Gemeinsamkeiten
bzw. gemeinsame Interessen zwischen Controlling
und Revision herausarbeiten zu kénnen, mufd dies
aus meiner Sicht vor dem Hintergrund der gerade
skizzierten Zielsetzung, des Rollenverstandnisses
und der Entwicklungstendenzen der Revisionen
geschehen.

M. E. verfolgen Revision und Controlling eigenstin-
dige Zielsetzungen (Abb. 4).

Vorrangiges Ziel des Controlling aus meiner Sicht ist
die Sicherstellung der Ergebnisorientierung (Wirt-
schaftlichkeit) bei allen Vorhaben, Entscheidungen,
Handlungen und Ablaufen im Unternehmen bei Be-
achtung der eigenverantwortlichen Selbststeuerung
und dem Fiihren der units durch Ziele.

Vorrangiges Ziel der Revision ist es dann, die Vor-
haben, Entscheidungen, Handlungen und Ablaufe im
Unternehmen einer, im Regelfall stichprobenweisen
Uberpriifung/Kontrolle zu unterziehen und zwar
direkt vor Ort.

Hauptaspekte sind hierbei Fragen der Ziel-
erreichung /Zielsetzung, Sicherheit/Ordnungs-
mafigkeit, als Teilmengen der Wirtschaftlichkeit so-
wie die Erarbeitung/Einleitung von Verbesserungs-
mafinahmen bei festgestellten bzw. zu erwartenden
Schwachstellen.

Den Funktionalbereichen/units als Gegenstand der
Aktivitaten von Controlling und Revision obliegt die
Zielvereinbarung, die Aufgabendurchfithrung und
die Selbststeuerung inklusive der Kontrolle der
Arbeitsergebnisse durch den jeweiligen Linienvor-
gesetzten,

Deutlich sind Hir mich auch die Unterschiede
zwischen Revision und Controlling in der Art der
Aufgabenerfiillung.

Beide Institutionen/Funktionen sind Management-
instrumente zur Steuerung und Uberwachung der
Unternehmung. D. h,, sie stellen eine Servicefunktion
fur die Unternehmensleitung dar i, 5. von Vorberei-
tung bzw. Erleichtern von Entscheidungen.
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roszersrewision | Zielsetzung von Revision und Controlling
Vorrangige Zielsetzung
des Controlling der Revision

/

N

O Sicherstellung der Q Sfcherste.llung der .
Ergebnisorientierung Slm?herhext{Ordnungsmﬁﬁlg-
bei allen Vorhaben, keft als Tel!meng_e der
Entscheidungen, Wirtschaftlichkeit
Kﬁ::?:ng e und Q Mafnahmen zur

Beseitigung festgestellter
Schwachstellen

.

~

/

Abbildung 4

Aspekt der Aufgabenerflillung | Revision Controlling

Prozef3 prozeBunabhingig prozeBabhingig i. S. von Teil
der ProzeBkette

Haufigkeit (des Tatigwer- fallweise laufend

dens)

Umfang Stichprobe flichendeckend

Ort selbstandige Datenerhebung | Datenerhebung erfolgt i d.

vor Ort R. uber fest installierte

Informationssysteme

Zielsetzung der Arbeit Kontrolle der Wirksamkeit Bereitstellung von Instrumen-

der Instrumente und ihres
zweckorientierten Einsatzes

ten und Zielgrofien zur
Selbststeuerung

Output der Arbeit

Aufgrund eigenstandiger
Analyse erfolgt bei der Revi-
sion die Beurteilung festge-
stellter Unwirtschaftlichkei-
ten/Schwachstellen/Abwei-

chungen

Im Controlling erfolgt eine
Interpretation festgestellter
Zielabweichungen aufgrund
der Informationen, die die in-
stallierten Informationssyste-
me liefern

Berichterstattung

Berichterstattung ist autonom
und weisungsungebunden auf
den Vorstand zielend

Berichterstattung folgt der
Linienorganisation

Abbildung 5
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Weiterhin dienen beide Funktionen der Ausweitung
des Unternehmenserfolges.

Zu Uberschneidungen mit dem Controlling kann es
beispielsweise dann kommen, wenn eine Revision
von einer urspriinglich operativen Fragestellung
kommend sich auch mit der dahinter stehenden
strategischen Fragestellung beschaftigen muff, um
das Priifungsthema in seiner Gesamtheit bewerten zu
konnen,

Aber an dieser Stelle kommt es dann m. E. zu Ge-
meinsamkeiten, Denn dort kann es sein, daf Revision
und Controlling auf die gleichen Instrumente wie
Soll-/Ist-Vergleich, Betriebsergebnisrechnung, Sensi-
tivititsanalysen etc. sowie auf die gleiche Datenbasis
zurickgreift.

Und in einem solchen Fall ergeben sich wieder
gemeinsame Interessen, da das Controlling auf der
Richtigkeit und Ordnungsmagigkeit dieser Daten
vertraut. Und genau dieses muf durch die Aktivita-
ten einer Revision gepriift und gesichert werden.

Zusammenfassend glaube ich, daf Controlling und
Revision nicht austauschbar sind, daR aber eine
Zusammenarbeit moglich und notwendig ist,

Diese kann z. B. darin bestehen, daf im Rahmen der
Priifungsprogrammplanung das Controlling und
die Revision iiber mogliche Themen bzw. tiber
Schwerpunkte einzelner Themen miteinander
sprechen.

Dies hilft beiden Seiten. Dem Controlling, indem es
die Revision "vor seinen Karren" spannt, um hinsicht-
lich bestimmter Bereiche/Units/Sachverhalte sich ein
Bild direkt vor Ort zu verschaffen.

Jedoch auch der Revision, in deren Verantwortung es
liegt, die in der Regel sehr knappen Personalkapazi-
titen so einzusetzen, daf evtl. Risikopotentiale, die
das Controlling aufgrund seiner umfassenden Tatig-
keit evtl. viel frither erkennt, rechtzeitig zu entschar-
fen,

5. Verinderungen der Umfeldbedingungen

Durch die Veranderungen im Umfeld, die wir alle
spiiren - z B. Bildung kleinerer Einheiten - wird
die Frage der Positionierung und des zusatzlichen
Nutzens unserer Tatigkeiten immer wieder neu
gestellt werden. Fiir uns in der Revision stellt sich
zum Beispiel die Frage, inwieweit durch die Bildung
von Profitcenter wir neben dem "Auftraggeber”
Vorstand nicht auch den Leitern der kleineren
Einheiten die Moglichkeit geben miissen, uns zu
"beauftragen". U. L. mit Konsequenzen hinsichtlich
der Berichterstattung und der Finanzierung der
Revisionen. Fine weitere Einflulgréfie, die u. U.
Einfluf auf die Positionierung der Revisionen im DB-
Konzern haben kann, ist die Internationalisierung des
Konzerns. Wie Sie wissen, sind wir an die NY Borse
wie auch an asiatische Borsen gegangen.
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In Amerika ist die Revision gegeniiber einem sog.
"audit-committee” berichtspflichtig. Inwieweit dies
vielleicht auch einmal fir uns bei Daimler-Benz so
sein wird, vermag ich nicht vorherzusagen, Auf alle
Fille miissen wir in diese Richtung als Moglichkeit
einer anderen Positionierung nachdenken.

Dies kann selbstverstindlich Auswirkungen auf die
Zusammenarbeit mit anderen Stellen innerhalb oder
auch auBerhalb des Unternehmens nach sich ziehen.
Was ich damit sagen will ist, dag fiir mich die Frage
Zusammenarbeit Controlling /Revision wie auch mit
anderen Stellen im Unternehmen ein Thema sein
wird, das auch in der Zukunft seine Aktualitat nicht
verlieren wird, n
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8. St.Galler Controllertage

e 1994

Das jahrliche Forum der Controller

Fachtagung (18 Okiober 1594)
Thema: Profit Center-Controlling

Workshops zu controllerspezifischen Themen:

| 17./18. Okt. 1. Quantifizierung der Strategie in der Mehrjah-
resplanung; 2. Technik und Organisation der
Konzernkonsolidierung

17. Okt. 94 3. Organisation des Controllerdienstes und Con-
troller-Verhalten; 4 Okologie-Controlling - Kon-
zepte und Umsetzung

18. Okt, 94 5, Kommunikation und Konflikimanagement fur
Controller

20/21. Okt 6. Operative Jahresplanung auf Personal Com-
puter, 7. Jahresabschiussanalyse mittels Kenn.
zahlen und Kapitalflussrechnung

20, Okt, 94 8. Konzipierung und Einsatz von EISMIS aus
der Sichl des Controllers

21. Okt. 94 §, Autbau und Aus%estallun von Fruhaufkla:
rungssystemen; 10. Entscheiden mit Deckungs-
beitragen; 11 Angebolskalkulation mittels Dek-

kur tragszielen.
25. Ok, 94 12. %uivity ed Management
Controller-Software-Prasentation / -Ausstellung
(19. Oktober 1994) Anbieter controlling-orientierter Soltware
stellen ihre Produkte vor: Von der einfachen PC-Anwendung
bis zur kompletten Conltrolling-Applikation fur Gross- und
Mittel-Systeme.
Elrmg?n Sie sich und Ihre Firma auf den neuesten Kenntnis-
stand

Weitere Informationen erhalten Sie bei:

@ B 8 Controller Zentrum St.Gallen

Frau H. Méader
Sonnenhaldensir. 39, 9008 St.Gallen
Tel 071/249 333 Fax 071/249 356
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Mittelfrist-Planungsmodell lean

EIN KLEINES WERKZEUG

ZUM UNTERNEHMERISCHEN
"SICH-HERAN-MEINEN"
IN DER MITTELFRIST-PLANUNG

BEI BMW-MOTOREN

von Dr. Stefan Kimeswenger, Steyr

Der folgende Beitrag beschreibt em ber BMW Motoren in
Steyr entwickeltes geschlossenes Planungsmodell auf der
Basis eines Tabellenkalkulationsprogranimes in Verbin-

dung mit einer mehrdimensionalen “Hyper-Datenbank™.

1. Problemstellung

"Alles ist in Bewegung!" Deutlich wie selten zuvor
wird uns dieser Satz von HERAKLIT vor Augen
gefuhrt. Beispiele beztiglich Fertigungsprogrammen,
Absatzstuckzahlen, Mitarbeiterstanden, Investitions-
volumina, Fertigungstiefen, Kostenstrukturen,
Arbeitszeitmodellen usw. sind allgegenwirtig,

Gleichzeitig erleben wir aber auch, wie komplex die
internen und externen Bezichungen geworden sind.
EDV-Systeme sind das beste Beispiel dafiir.

Vor diesem Hintergrund war es unser Bestreben, mit
einfachen Mitteln ein Mittelfrist-Planungsmodell zu
realisieren, das es ermdéglicht, wesentliche Unter-
nehmenseckdaten flexibel und transparent darzustel-
len und Auswirkungen von Manahmen schnell und
tibersichtlich aufzuzeigen

2. Gestaltungsideen fiir ein Mittelfristplanungs-
modell

“Industries are profitable not because they are sexy or lugh
tech; they are profitable only if their structures are
attractive.” (Michael E. PORTER)
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Dr. Stefan Kimeswenger Ist bel
BMW Motoren Ges. m. b. H,,
Steyr, tatig. Betriebsabrechnung,
Controlling sowie Kalkulation und
Planung waren seine bisherigen
Stationen. Dr. Kimeswenger hat
im Rahmen seiner fachlichen
Tangkeit das hier beschriebene
Mittelfrist-Planungsmodell
antwickell.

= Wichtigste Gestaltungsidee ist die zahlenmiRige
Darstellung und bildhafte Sichtbarmachung von
Strukturen

Beispele:

Darstellung der Ziel-Kostenstruktur bzw. der
Plan-Kostenstruktur (entsprechend dem ak-
tuellen Diskussionsstand 1m Mittelfrist-
planungsprozef) durch entsprechende Eck-
zahlen,

Sichtbarmachung der Struktur der Economics
(Preis- und Kostenpramissen). Zur Darstel-
lung der darin zum Ausdruck kommenden
Zusammenhange sollen aussagekriftige, im
Unternehmen verankerte Bilder (z. B. Preis-
Kosten-Regelkreis) verwendet werden.
"Eisbergmodell” der Ergebnisdarstellung:
Gewinn tiber der Null-Linie, Kosten unterhalb
der Null-Linie).

= Das Planungsmodell soll auf dem Lean-
Controlling-Ansatz (im Sinne von Konzentration
auf das Wesentliche) basieren, das heifSt

bewufter Verzicht auf das Ausreizen aller
Maoglichkeiten, die eine spezifische Software
bieten wiirde, jedoch prizise und auf den
Punkt gebrachte Darstellung dessen, was
wirklich gebraucht wird;

bewufite Beschrankung auf tiberschaubare
Schliisseldaten, diese jedoch auf hohem
Standard, was die Qualitat der Zahlen und
der Darstellung betrifft.
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®* Das Planungsmodell ist ein Betr(ei)iebSWi mchaﬁ"che Stl'llktllf

Werkzeug sur effizienten und . g
schnellen Unterstiitzung des des Mittelfrist-Planungsmodells
Planungsprozesses

*  verkniipfte betriebswirt
schaftliche Daten (z. B. +> 7! Quo vadis 7! <

Anderungen in der Stiick -> 7! Wie realisieren wir es 7! <
zahl sollen automatisch eine -> 7! Wie wirkt es sich aus 7! <-
entsprechende Anderung
im Umsatz, DB, Ergebnis
und in den Schliissel-
kennzahlen bewirken);

¢ bewufBter Verzicht auf
maschinelle Schnittstellen
zu operativen Systemen,
wie Personalplanungs-
system, Kosten-
planungssvstem,
Investitionsplanungs-
system, ...

Pramissen

Kalkulation

| _Stock | =

je Baureihe

= Der Transparenz der Darstel-
lung wird hochste Prioritat
eingeraumt,
* nach kiirzester Zeit der Ein-
arbeitung soll ein neuer

E — DB-Rechnung
& produkibezog. Budget |

je Produkigruppe.

Ergebnisrechnung,
Kennzahlen

Konzeple (z B. lean production)
|
je Baureihe

Strategische Uberlegungen

Strategische Planung, Wettbewerbsanalysen,

Benutzer die Arbeitsweise Pro-¥o

des Modells durchschauen Budget swuwr

und verstehen konnen; Gesamt

* "In’s Bild bringen"” zentraler

Zusammenhinge und

"Schliissel-Stellschrauben”

durch entsprechende SAZ

grafische Aufbereitung. Invest ik mian
kalk. Zinsen

= Die volle Ubereinstimmung mit
der Software-Strategie des f é \

Unternehmens / Konzerns mufd P TSR [N, [PPSR, "R v

gegeben sein

¢  Windows-Oberfliche;

*  MS EXCEL als primares
Werkzeug zur Unter-
stiitzung der Controller- Abbildung 1
arbeit.

|
Daten aus Vorsystemen i
{hochverdichtet. bewuBler Verzicht aut maschinefle Schnitistellen) i

fen ("Schoner-Wohnen'-Funktionalitat, betriebs-
wirtschaftliche Sophistik und monetire Aufwen-
dungen)!

3. Betr(eiliebswirtschaftlicher Ansatz

Aufgabe der perspektivisch angelegten Mittelfrist-
planung ist es, das "Quo vadis” der strategischen
Planung durch Zahlen (Stiick, Preise, Kosten, ...) zu
konkretisieren und in ihren Auswirkungen darzu-
stellen.

Obwaohl ber BMW Motoren beiﬁpielsweise uber
100 Motorvarianten gebaut werden, beschrankt
sich das Mittelfristplanungsmodell in der Kalku-
lation auf die Betrachtung einer Handvoll von
Grundtypen. Wenn in der Art der Kalkulation
(gleicher DB fir verwandte Motortypen) darauf
Rurcksicht genommen wird, wird die Qualitat der
Planung dadurch nicht geschmalert, ganz im
Gegenteil.

Die Abb. 1 zeigt die betr(ei)iebswirtschaftliche
Struktur des Planungsmodells zur Umsetzung dieser
strategisch-operativen Verkntipiung,.

Folgende Punkte wurden dabei als wichtig erachtet: )
= BES Ahnliches gilt fiir den bewuBten Verzicht auf

maschinelle Schnittstellen zu Grofrechner-

- Geschlossenheit des Modells systemen, in denen bestimmte Daten bereits ein-
Anderungen in den Daten auf einer beliebigen mal (in viel hoherer Detaillierung) erfat wurden.
Ebene sollen auf Knopfdruck bis zum Ergebnis Durch konzeptionelle Selbstbeschrankung und
durchgerechnet werden konnen. entsprechende systemmafige Unterstlitzung (z. B.

durch Kopier-Makros) kann der Datenerfassungs-
konzeptionelle Selbstbeschrankung aufwand auf ein Minimum (max. 2 Stunden) redu-
"Lean management” heillt System-Ballast abwer- ziert werden,

2
o0
2
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Definition einer Dimension

Produkte und odktgruppe

lM 43 ECE E&]]

M 42 ECE (BE51)
4 Zylinder Benzin

M 43 ECE (CA81)
M 42 ECE (BEST)

M50 ECE (HDS1)
M 50 US (HD53)

6-Zylindnr Bunzin

hierarchische Verdichtungen
(zentral definiert)
|

Abbildung 3

- Flexibilitit und Einfachheit
Alternativrechnungen miissen ¢infach und flexibel
dargestellt werden konnen.

Gleichzeitig muf es moglich sein, daff die im
Laufe des Planungsprozesses aufgeworfenen
Fragestellungen in die systemmafige Darstellung
immer wieder neu eingebaut werden kénnen.

4. Softwaremifige Realisierung

Die gewahlte (und zur Nachahmung empfohlene)
Softwarelosung verwendet eine Kombination aus
Tabellenkalkulationsprogramm und "Hyper-Daten-
bank” (siehe dazu Abb. 2).

Da die gewahlte "Hyper-Daten-
bank" SPREADSHEET
CONNECTOR in das Tabellen-
kalkulationsprogramm MS EXCEL
voll integriert ist, werden die
Moglichkeiten von MS EXCEL
zwar um ein x-faches erweitert,
die gewohnte MS EXCEL-Benut-

zeroberflache braucht aber trotz- Di lon 1

Tabellenname: I_!l;—,

‘Produkigruppe 4-7ylinder

‘Produktgruppe 6-Zylinder

Wie wurde nun vorgegangen?
# Definition von Dimensionen (siche dazu Abb. 3),

Unter Dimensionen versteht man als Controller
Kategorien von Daten.

Uber den SPREADSHEET CONNECTOR werden
nun zunachst die Dimensionen (mit den jeweiligen
Dimensionselementen) definiert:

ORG-EINHEIT (Spartenteil 1, Spartenteil 2, ...)
STATUS (Ist, Forecast, Operative Planung, Mittel-
fristplanung, MI™-Variante 1, ...)
BAUREIHE/PRODUKT (M 43 ECE [CAY1],

M 42 ECE [BE51], ..)

PREISSTAND (Basisjahr, inflationiert)

POSITION (Preis, Kaufteilkosten fremd vor
Skonto, ...)

JAHR (1993, 1994, 1995, ..., 2001)

Definition einer mehrdimensionalen Tabelle

dem nie verlassen zu werden. Die
Mbglichkeiten, die das Tabellen-
kalkulationsprogramm MS EXCEL
bietet, bleiben weiterhin bestehen

Dimension 2
Dimenslon 3

DI lon 4

Inlg—e#nh.dd& @

und kon-nen zum Aufbau der
Gesamtlosung in vertrauter Art
voll gentitzt werden (beliebige
rechnerische Verkntipfungen von
Daten, machtige Output-Gestal-

Dimension 5
Dimension 6
Dimension 7

Dimension B

db-pos.dda ?

tungsmoglichkeiten, Gliederungs-
funktionen, gute Graphik-

moglichkeiten, Automatisierung

von Abliufen tiber Makros, ...). Abbildung 4
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Software-Losung:
Mittelfrist-Planungsmodell lean

FRONT-END: MS EXCEL

4-Zylinder Benzin
6-Zylinder Benzin Jahr
o s o
s g g g T - g
Materialkosten
c
O i
= DBI
r.no Personalkosten Mehrdimensionale
................ Tabelle(n)
Sachkosten /

"HYPER-DATENBANK" IM HINTERGRUND:
SPREADSHEET CONNECTOR

Abbildung 2
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Innerhalb jeder Dimension konnen beliebige hierar-
chische Verdichtungen bzw. Delta-Rechnungen (z. B.
Abweichung = Soll - Ist) zentral definiert werden.

Wesentlich fur die Flexibilitat des Systems ist es nun,
datd jede Dimension jederzeit an jeder beliebigen
Stelle in ihren Dimensionselementen erweitert bzw.
verandert werden kann (z. B. Hinzunahme/Wegnah-
me eines Produktes in der Dimension BAUREIHE /
PRODUKT, Anlegen einer weiteren Variante in der
Dimension STATUS, ...)

w Definition von Tabellen

Uber eine Meniifunktion werden nun mehrdimensio-
nale Tabellen zur Speicherung der Daten gebildet
(siche dazu Abb. 4).

=% Aufbau der Eingabe-/ Ausgabe-Module und
Verbindung zur Datentabelle

Die Eingabe, die Berechnung und die reportmafige
Aufbereitung der Daten erfolgt tiber EXCEL-Arbeits-
blatter:

Die Verbindung zwischen EXCEL und der Daten-
tabelle wird in genial einfacher Weise tiber eine For-
mel, welche eine dynamische Schreib-/ Lese-Verbin-
dung zwischen Datentabelle und EXCEL herstellt,
realisiert.

Syntax der Formel:

= DBRn (TABELLENNAME; Dimensionselement 1;
Dimensionselement 2; ...)

Beispiel: Formel fiir die Verbindung zwischen
EXCEL-Spreadsheet und der 6-dimensionalen
Datentabelle DB

=DBR6(DB; A; B; C; D, E; F)

Mmoo we

Zelle, wo das Jahr festgelegt ist (z. B. "1995")

Diese Formel braucht nur einmal in allgemeiner
Weise (liber entsprechende relative /absolute Refe-
renzen oder besser iiber die Vergabe von Namen in
EXCEL) aufgebaut werden und kann dann wie jede
andere EXCEL-Formel beliebig kopiert werden.
Zudem steht fur den Aufbau dieser Formel ein
eigener Formel-Editor mit Menii-Fithrung zur
Verfugung.

Andert sich der Inhalt einer dieser Referenzzellen (7.
B. 4-Zylinder Benzin statt 6-Zylinder Benzin), so zeigt
ein Arbeitsblatt sofort und automatisch die neuen
Werte an. Analoges gilt fiir das Schreiben eines
veranderten Wertes in die Datenbank.

Was sind die Vorteile dieser Lisung?

®» Daten werden in konsistenter Weise einmalig
gespeichert (z. B. Absatzstiickzahlen). In welcher
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Zelle, wo die konkrete Organisationseinheit steht (z. B. "Spartenteil 1")

Zelle, wo der Status der Daten festgelegt ist (z. B. "MP" = Mittelfristplanung)
Zelle, wo die Baureihe festgelegt ist (z. B. "6-Zylinder Benzin")

Zelle, wo die Postition festgelegt ist (z. B. "Umsatz")

Zelle, wo der Preisstand festgelegt ist (z.. B. "Basisjahr")

Auswertung ein bestimmtes Datum auch immer
gebraucht wird, es wird immer auf den gleichen
Wert zugegriffen.

% Strukturgleiche EXCEL-Blatter brauchen nur
einmal aufgebaut und gewartet werden. Beispiels-
weise wéren fiir die Darstellung von 10 Organisa-
tionseinheiten, 10 Sparten, 10 Baureihen und
2 Preisstanden 2000 Arbeitsblatter natig, Durch
die Verwendung des SPREADSHEET CONNEC-
TOR ist nur ein einziges notwendig,.

Durch Ausnutzung der dem SPREADSHEET
CONNECTOR immanenten Funkfionalitat, einen
neuen "Schnitt” durch den "mehrdimensionalen
Datenwiirfel” erzeugen zu konnen, kénnen Daten
aus sehr unterschiedlichen Blickwinkeln darge-
stellt werden. Vor allem bei ad-hoc-Fragestellun-
gen ist diese Eigenschaft sehr hilfreich.

Die vorgestellte Losung ermoglicht es, Strukturen
jeder Art als potentielle Objekte stindiger Veran-
derung zu sehen.

Durch die Verwendung des SPREADSHEET
CONNECTORS sind kostengiinstige "Lean’-
Losungen mit dem den meisten Controllern ver-
trauten Werkzeug MS EXCEL (oder LOTUS 1-2-3)
realisierbar. Allerdings muf das dafiir notwendige
betr(ei)iebswirtschaftliche Know-How intern
vorhanden sein.

5. SchluRbemerkung

Auf dem "WEG" in die Zukunft ist vermehrt mit
schwierigen Stralenverhiltnissen zu rechnen. Ein
Mittelfrist-Planungsmodell, wie es hier vorgestellt
wurde, will helfen, einen Kurs zu finden, der ein
sicheres und dynamisches Fahren ermoglicht, der
aber auch die Moglich-
keit der plotzlichen
Veranderung des
Straenzustandes mit
ins Kalkiil zieht.

Anmerkung

Die mehrdimensionale

"Hyper-Datenbank"
SPREADSHEET CONNECTOR wurde von der Firma
SINPER Corporation, USA, als add-in zu Tabellen-
kalkulationsprogrammen (MS EXCEL oder LOTUS 1-
2-3) entwickelt. Die Generalvertretung fur den
deutschsprachigen Raum liegt bei der Firma M.LS.
Management Informations Systeme, Bunsenstrafie 22,
D-64293 Darmstadt (Tel. 06151 /82077). Die Software
wird sowohl als Einzelplatz- als auch als Netzwerk-
version angeboten. Der Preis fir eine Einzelplatz-
version liegt bei etwa DM 2.000,--.
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LEAN MANAGEMENT
IM HANDEL -

DAS LOGISTIK-KONZEPT

DER KARSTADT AG

von Dr. Klaus Eierhoff, Mitglied des Vorstandes,
Karstadt AG, Essen

Mein Referat, meine Damen und Herren, *) beschif-
tigt sich mit der Logistik, mit der Logistik eines
Warenhausunternehmens und ich mochte zu Beginn
den Begriff Logistik mit einer kleinen Geschichte
Ihnen versuchen zu erliutern.

"Logistik wire, wenn man hitte weiterschlafen
konnen ..."

Ein Unternehmer, der nach einer Betriebsfeier etwas
leicht alkoholisiert den Riickweg antritt mit seinem
PKW (man merke auf), gerat in einen Stau. Polizei-
wagen mit Blaulicht, Polizei rennt herum, er sagt
sich, ich steige mal aus, biete meine Hilfe an, ist
relativ unverdichtig. Das tut er denn auch. Es wird
ithm aber beschieden, schleunigst weiterzutahren
Das macht er erleichtert, fahrt nach Hause, stellt sein
Auto in die Garage und legt sich ins Bett. 90 Minuten
spater klingelt es an der Tur. Vor Schreck steht er auf,
macht die Tiir auf und wer steht vor der Tiir: die
Polizei und fragt, durfen wir denn mal in [hrer
Garage nachschauen. Nun, was steht drin, ein
Streifenwagen mit Blaulicht.

Wie sind die nun draufgekommen? Verbleibendes
Fahrzeug, Kfz-Kennzeichen, Adresse usw. Das ist
Logik. Was ist nun Logistik? Logistik wire, wenn
mein Unternehmer hatte weiterschlafen konnen, er
am frithen Morgen in seiner Garage seinen Wagen
gefunden hatte mit einer kleinen Visitenkarte viel-
leicht an der Windschutzscheibe, wir haben das fiir
Sie erledigl - Thr Logistik-Dienstleister.

Rahmendaten zu Karstadt

Karstadl besteht aus 3 Sdulen. Insbesondere aus der
des stationaren Finzelhandels mit den Warenhau-

*} beint 19, Congress der Controller 1994 in Munchen
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sern; jetzt auch mit Hertie; zum anderen aus dem
Versand mit der Neckermann-Gruppe und drittens
aus dem Reisegeschaft, was uns im Moment beson-
ders viel Freude macht. Ich werde meine weiteren
Ausflihrungen hauptsiachlich begrenzen auf den
Warenhausbereich und dort primar auf die Karstadt-
Warenhaus AG.

Zu den Zahlen: Wir bewegen uns in einer Grofien-
ordnung ven gut 13 Milliarden. Wir haben es mit gut
160 Verkaufshausern zu tun plus Dependancen, so
dal8 wir auf Belieferungsstellen logistisch von gut 180
kommen, die sich gliedern von 1000 gm Niebiill (die
Sylt-Fahrer wissen, wo das liegt) bis zu 40 000 gm
Oberpollinger hier in Munchen. Die Verkaufsflache
insgesamt liegt mittlerweile deutlich tber 1,5 Millio-
nen qm, und wir sind Htﬁmiig bemiiht, sie zu erwei-
tern durch Neubauten; insbesondere aber durch Um-
widmung von Flachen in den Hausern, wo die
Logistiker und die Bauleute gefordert sind.

Die Anzahl Kunden: 2,7 Mio pro Tag, Aber die Frage,
die wir uns stellen mussen ist, wen kennen wir da-
von? Wir reden viel iiber Warenwirtschafts-Systeme,
unseren Kunden kennt man nicht. Lieferanten 40 000
an der Zahl, klassisch abc-verteilt. Nun zu den
Erfolgsfaktoren.

1) Kunden

Ausgangspunkt aller Erfolgsfaktoren ist das Thema
Kunde. Und zwar Kunde und seine Segmentierung,
Wir kiinnen heute, wenn Sie’s streng fassen wollen,
zwei Leitorientierungen bei unseren Kunden ausma-
chen. Das ist einmal Rationalitiat und zum zweiten
Emotionalitit. Es wird das Wort geprigt der Gleich-
zeitigkeit des Ungleichen.

In ein praktisches Beispiel versetzt: Der Porsche-
Fahrer kauft bei Aldi ein. Was sind nun die key
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buying factors, die man daraus ableiten kann? Das ist
einmal im Bereich Rationalitat Verfigbarkeit, Preis
und Convenience. Und es ist zum zweiten im Bereich
der Emotionalitat Auswahl, Sortiment, Beratung,
Ambiente, Erlebnis. Was ist die Antwort eines
Handelsunternehmens darauf? Die Antwort ist und
muf zweigeteilt sein. Namlich einerseits rationell
abzuwickeln, hochwirtschaftlich, Tempo und Kosten
sind hier die wesentlichen Faktoren, was eine
Folgewirkung dann auf die zu betreibende Logistik
hat. Andererseits emotionale Fiihrung des jeweiligen
Kunden im Unternehmen Handel, namlich durch die
Art der Sortimente, durch die Art der Priasentation,
durch das Ambiente, durch das Personal, durch die
Kommunikation. Das hat zu differierenden Betriebs-
typen im Einzelhandel gefithrt mit den Segmenten
Discounter, Versand, Electronic Shopping und auf
der anderen Seite den Fachhandel. Dazwischen liegt
das Warenhaus positioniert ambivalent.

Daraus hat sich fiir unser Unternehmen eine am Kun-
den ausgerichtete Marketing-Strategie entwickelt.
Klein, mittel, gro war es urspriinglich mal. Dann
waren es die Vorstadt-Filialen bis hoch zu den
Weltstadt-Warenhiausern. Auch heute verwenden
wir die Einteilung so. Spartaner sind spartanisch
ausgeriistet, sitzen in kleinen Stadten oder am Rande
von Grofistadten, die klassische alte Vorstadt-Filiale,
Den "mittleren Bauch” machen die Herzstiicke aus,
wie der Name schon sagt. Oben drauf sind die Flagg-
schiffe und Glanzlichter gesetzt; hier in Miinchen zu
besichtigen mit dem Oberpollinger beispielsweise
oder die Monckebergstralle im Hamburg,

Parallel zu diesem Ast der Segmentierung die Bil-
dung von 130 Abteilungen des Sortimentes, die sich
vom Grundbedarf heraufbilden bis in den Luxus-
bedarf hinauf. Aus beiden Elementen wird standort-
spezifisch in Abhangigkeit von Wetthbewerb, in
Abhidngigkeit von Lagen, in Abhangigkeit der
Nachfrage, der Kaufkraft usw. das spezifische Mix
gebildet.

Bei der Logistik im engeren Sinne mochte ich wieder-
um ausgehen von dem Kunden mit seiner Rationaliat
und Emotionalitat und daraus sich entwickelnde
Logistikziele benennen, die sich klar rational wirt-
schaftlich orientiert in Senkung von Kosten dartun
lassen. Namlich dadurch, dal wir Funktionen
itbernehmen, die frither die zuliefernde Industrie
ausgeflihrt hat; wir also eme Funktionsanreicherung
haben. Deshalb wollen wir, bezogen auf die Ein-
kaufskonditionen, Reduzierung haben. Die Waren-
bezugskosten als solche nehmen wir mit hinein in
unsere Wertschopfung. Wir betreiben eine eigene
Spedition und sagen, daf wir als GroBnachfrager von
speditionellen Dienstleistungen zu giinstigeren
Konditionen beziehen kénnen als dieses vielleicht
der eine oder andere mittelstindische Industriehers-
teller tun kann. Senkung von Wiederbeschaffungs-
zeit ist ein Thema, um Kapitalbindung zu reduzie-
ren. Vielleicht aber auch nur, um Flachen zu reduzie-
ren an L.’igvm, um daraus in den Verkaufshausern
entsprechend mehr Verkaufsflache zu machen, die
teuer und die umsatzstark einsetzbar ist bis hin zur
Erhéhung des Liefergrades, Fehlverkaufe runter,
Umsatz hoch.
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[m Bereich der Emotionalitat Erhohung der Sorti-
mentsbreite mit all den Folgen fiir alle davor-
liegenden Back Office-Funktionen - denken Sie an
Transporte, denken Sie an Lager, denken Sie an
Wareneingange und hausinterne Transporte, Entla-
stung aber auch der Verkaufs-Mitarbeiter. Das sind
Verkaufs-Mitarbeiter, die verkaufen und deshalb so
wenig wie moglich logistische Funktionen tiberneh-
men sollen. Sie sollen Zeit haben, sich um das Wich-
tigste zu kilmmern, namlich um den Kunden. Da gibt
es viele Versiumnisse und da kénnen wir Logistiker
einen Beitrag dazu leisten,

Entlastung von Filialflichen bezogen auf Lager und
sonstige Nebenraume heift, Verkaufsflachen schaf-
fen, heiflt Umsatz machen, heift sich moglicherweise
breiter prasentieren konnen, Wettbewerbsvorteile
ausnutzen. Das hat zu einem Logistik-Konzept
gefuhrt, wo wir einerseits sehr stark zentralisieren in
Warenbereichen, die wir "Stapel” nennen. Das sind
die klassischen Artikel, die Nicht-Modischen und die
Nicht-Lebensmittelartikel. Dort arbeiten wir mit DV-
gestiitzten Dispositions-Systemen.

Die Regionalisierung im Bereich Mode, bedingt
durch die entsprechende Struktur, die sich im
Textilbereich ergeben hat. Da weniger als Bestands-
lager-Funktion, sondern als eine Durchfluf3-
organisation, sprich eine Transitlager-Funktion. Und
wir wollen nicht alles selber machen. Gewisse Dinge,
die absolute Topspitzen zu Saisonzeiten haben und
ansonsten dahindiimpeln, das vergeben wir nach
drauffen. Und da wo andere gunstiger arbeiten
konnen, etwa im Lebensmittelbereich, arbeiten wir
mit Anbietern aus dem Facheinzelhandel gleichfalls
zusammen. Also wenn Sie wollen, ausgehend vom
Kunden, warentypologische Ansitze und entspre-
chende Konzipierung von Logistik-Konzepten.

2) Die Umwelt

Einfach formuliert - Logistik ist nicht mehr allein
Ware raus, vielleicht Informationen hin und her und
Geld wieder rein, sondern Managen des Kreislaufes
Ware. Denken Sie an Mehrwegtransport-Systeme,
denken Sie an Umverpackungsproblematik. Die
Treiber hier sind sowohl Okologie als auch Okono-
mie. Und die Ersparnisse sind hart erarbeitet. Durch-
forsten von Sortimenten, das bewulBte Weglassen in
gemeinsamen Gesprachen mit den Lieferanten von
Umverpackung; naturlich mit dem Vorteil, daf die
Umverpackung, die es nicht mehr gibt, wir auch
nicht mehr entsorgen, sammeln und zufihren
miissen. Bis hin zum Einsatz von Mehrwegtransport-
Systemen, die es bei Karstadt schon wesentlich
linger gegeben hat als die Verpackungsverordnung
mit der Folge, da® wir seit Jahren Mehrweg-Trans-
portsysteme einsetzen, die uns per anno iiber 40 000
Tonnen Pappen, Kartonagen Jahr fiir Jahr sparen.

Aber auch Verzicht auf viel internen schriftlichen
Kram, den wir an Informationen hin- und her-
schicken, Einsatz von Software-Systemen wie Memo
beispielsweise, die uns tiber eine halbe Million Blatt
Papiere per annum sparen. Das Sammeln von
Kleiderbligeln liegt bei ca, 8000 cbm pro Jahr; bis hin



zu Energieersparnissen, die wir in den Hausern
wahrnehmen. Das Thema Umwelt hat einen enormen
Stellenwert bekommen,

3) Controlling

Nicht im Sinne kurzfristig verstandener Kontroll-
systematiken, sondern mit dem Ziel, Know how zur
Optimierung von Logistikketten einzubringen, eine
ganzheitliche Betrachtung der Logistikkette vorzu-
nehmen unter Einbeziehung von Vor- und Nach-
stufen. Daraus entwickeln eine Anleitung, um
fihrungsrelevante Kennzahlen und Fritherkennungs-
systeme zu schaffen. Dieses hat zu einer Plan-Ist-
Analyse in Grob-, Mittel- und Feinsystematiken ge-
fiihrt. Sie bricht sich von einfachen Mengenplanun-
gen herunter zu Qualitits-/Personalplanung bis fest
zu verabschiedender Kosten-/Umsatzplanung. Die
jeweiligen [stwerte sind gegeniiberzustellen, so da
wir zu Abweichungsanalysen kommen, die mir z. B.
sagen, welche Krankensténde wir in welchen Ligern
haben - und dieses nicht auf Papier, sondern auf
dem Bildschirm mit einer entsprechenden Frihwam-
systematik und abweichungsrelevant individuell
gestaffelten Systematiken, so daf wir bis hin zum
Vorstand eine entsprechende Abfrage-Mimik
entwickeln kdnnen,

4) DV-Systeme

Welche Anforderungen sind an die DV-Systeme
heutiger Pragung aus logistischer Sicht zu stellen?

controller magazin 5/94

Die erste ist die Benutzerfreundlichkeit. Es muf indi-
viduelle Ausgabe einerseits moglich sein, anderer-
seits aber auch miissen wir gleiche Oberflachen ver-
schiedener Nutzer haben. Wir miissen eine Vernet-
zung realisieren kdnnen intern zwischen den ver-
schiedenen Betriebsteilen; aber auch extern zu
Lieferant, Dienstleister, Spediteur, Behérde. Wir
mussen prozeforientiert arbeiten, d. h. wir miissen
sowohl sortimentsspezifische Losungen haben als
auch Prozefkosten und Leistungen entsprechend
separat abrechnen konnen.

Wir miussen die Flexibilitat herstellen konnen
zwischen Software-Paketen einerseits als auch
Mobilitat andererseits haben, wenn z. B. der Zentral-
einkaufer in Fernost Zugriff nehmen will auf seine
Dateien. Er muf dies per Laptop tun kénnen und
nicht per Telefon und schon gar nicht per dickem
Ordner. Er mu8 sich sofort ins Thema einwiahlen
konnen, mufl Zugriff haben. Tempo! Wir mussen
individuelle Datenverarbeitung realisieren kénnen,
dafiir steht die EDV, und wir miissen PC-Dialogan-
wendungen haben.

Wir miissen Frithwarnsysteme implementieren und
miissen eine Selbststeuerung ermaéglichen nach
Inhalten, Zeit und entsprechenden Ausgaben, d. h.
wir mussen Eigenerstellung von Berichten, von ganz
spezifischen Berichten moglich machen und mussen
dieses aber auch kontrollieren.

Was steht da fiir eine Rechner-Hierarchie dahinter?
Man muf wissen, daff Karstadt in den vergangenen
Jahren seine Rechenzentrums-Aktivititen konzen-

ciiseecseennses.. SN Sie auf Draht?..................
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geschaftlich
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triert hat. Wir haben entsprechende Aktivitaten bei
unseren Tochtern aufgelost in gemeinsamen Dienst-
leistungsverabredungen und haben uns die ent-
sprechende Hardware-Architektur geschaffen,

5) Die Vernetzung

Vor dieser Zentralisierung hatten wir separate
Welten und damit auch separate Netze. Wir haben
die Entscheidung im Konzern Anfang der 90er Jahre
getroffen, die Rechenzentren zusammenzulegen. Wir
haben die Entscheidung getroffen, die Netze zusam-
menzulegen und ein gemeinsames Engagement im
Software-Engineering zu machen, Das heifdt, wir
haben die bewufte Schnittstelle dahingelegt, wo die
Trennung zwischen Operation und Anwendung
liegt. Wir sind der Meinung, daf niemand die
Anwendungs-Software besser machen kann als die
Anwender.

Aber wo das Operating liegt, wo das gemeinsame
Rechenzentrum ist, wo die Kommunikation abge-
wickelt wird, ist hiervon unabhingig. Genauso haben
wir die Schnittstellen gesetzt. Dies bedeutet, dafl jede
Filiale, jedes Reisebtiro, jedes Outlet im Versand-
bereich jederzeit erreichbar ist, tiber dieses Netz an-
geschlossen ist - dies gilt fir Ausland und Inland.
Wir haben hierzu eine entsprechende Ausschreibung
in den Markt gegeben, das war 1993, und diese Aus-
schreibung hat die Deutsche Telekomgewonnen, Wir
haben mit denen einen gemeinsamen Dienst-
leistungsvertrag abgeschlossen und sind - auch das
mochte ich an dieser Stelle einfugen - sehr zufrie-
den. Das Kosten- und Leistungsargument der Tele-
kom hat uns jedenfalls tiberzeugt, dieses gemeinsam
zu begehen und wir haben es bis heute nicht bereut.

6) Normierung und Standardisierung von
Geschiftsvorfillen

Rationell ist es nicht, was sich heute in der deutschen
Wirtschaft national bzw. international noch abspielt.
Wenn Sie sich das anschauen, wie heute beschafft
wird, wie heute bestellt wird, wo Anfragen kommen,
wo entsprechend eingetiitet wird; Versand per gelber
Post. Das Angebot kommt moglicherweise genauso
zuriick ein paar Tage spiiter. Danach wird bestellt,
genauso schriftlich. Moglicherweise gibt es eine
Anderung oder eine Stornierung. Eventuell, hoffe
ich, gibt es eine Auftragsbestatigung. Sie bekommen
ein Lieferavis, Sie bekommen einen Lieferschein,
vielleicht sogar getrennt von der Sendung bis hin zur
Meldung des Spediteurs nach dem Motto "hoppla,
morgen um 11.30 Uhr komme ich, Tor 7, ist das fur
mich frei” bis hin zur Mahnung, Erinnerung, Rech-
nung und Zahlungsanweisung,.

Und wenn Sie sich fragen, ob nicht die Systeme ge-
geben sind in allen Hausern, dann wird viel {iber
Vorteilhaftigkeit von Telefax geredet. Man holt sich
aus der DV die Information und schickt es dann per
Telefax. Teiloptimierung nenne ich so etwas. Die
Systeme sind da, die Netze sind da, die Standardisie-
rung der Geschaftsvorfille ist genauso da. Ein PC
plus entsprechender Converter-Software kostet
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25.000,—~ DM. Dann sind Sie top ausgertistet und
kénnten morgen beginnen, wenn Sie sich die zwet,
drei Tage der organisatorischen Anpassung Threr
Converter-Software an [hre individuelle Software
obendrein geleistet haben. Das Lamento iiber den
Wirtschaftsstandort Deutschland pa8t nicht, wenn
wir nicht selbst in der Lage sind, die vorhandenen
Rationalisierungspotentiale wahrzunehmen.

7) Kundensysteme

Das sind die 2,7 Mio,, iiber die wir vorhin sprachen,
und will vorwegschicken, daf es ein Zusammen-
wachsen von Mirkten gibt, und zwar sowohl im Be-
reich DV als auch Telekommunikation. Es gibt dieses
auch im Bereich DV Unterhaltungselektronik und
Haustechnik, wenn Sie so wollen, Das neue Phan-
tomwort ist Multimedia. Wozu braucht der Handel
das? Kennt der Handel seine Kunden? Der Handel
weifl heute, in welcher Filiale wir wieviel Kilo-
gramm Zucker zu welcher Stunde verkauft haben.
Kann ich [hnen fur jede Filiale sagen. Ich weif aber
leider nicht an wen. Von den 2,7 Mio. Kunden ken-
nen unsere Verkauferinnen und Verkaufer draufien
die wenigsten personlich. Wenn also die 70er und
B0er Jahre dieses Jahrhunderts das Zeitalter der
Warenwirtschaft hoffentlich fiir alle Unternehmen
gewesen ist, kann ich nur formulieren, dann erwarte
ich fur die 90er Jahre, daR dieses das Zeitalter der
Kundeninformationssysteme wird,

Wir werden sowohl "in store™ als auch "in home™
Veranderungen haben. In store heifit bei uns "in den
Laden”, in home heif8t "zu Hause beim Konsumen-
ten". Wir werden Informationsbestellservice-Systeme
in den Hausern haben. Denken Sie an Kunden-
leitsysteme. Wem ist es nicht schon so gegangen, da8
er in einem Warenhaus sich nicht zurechtfindet? Hier
ein entsprechendes Kundenleitsystem mit PC-
Technologie, Video usw. da oben druber zu haben,
ware ein erster verntinftiger Schritt.

Wir testen derzeit solche Systeme als Verkaufs-
systeme im Tontragerbereich. Stellen Sie sich einen
PC vor mit einem grofen Bildschirm, Videoplayer
dran. Sie mochten eine CD kaufen, Whitney Houston,
schon kriegen Sie alle Titel von Whitney Houston
angezeigt, klicken einen an und das System sagt
Ihnen (irgendeine lustige Figur) Gang 7, Regal 11
oben links, Und wenn der Artikel nicht daliegt,
konnen Sie Thre Adresse eingeben, dann wird er fiir
Sie bestellt und Thnen nach Hause geschickt.

Dieses System haben wir getestet, setzen es ein und
sind mittlerweile soweit, daf wir in tiber 20 Hausern
die Installationen betreiben. Das lagt sich fortdenken
im Bereich Reise und anderen Sortimentsbereichen.
Denken Sie an den mithsamen Prozef einer Ferien-
hausbuchung. Zehn Kataloge in der Hand, Stichwort
Umwelt, Sie nach Hause mit Thren Kriterien, suchen
sich 15 Hauser aus, kommen wieder zuriick und alle
sind belegt. Sie schmeifien wutentbrannt die Kataloge
nochmal auf den Tisch, fangen wieder an und haben
ahnliche Prozesse wieder.

Warum nicht mit sauberen Kriterien herangehen an
das System und sagen: Zeit, Grotie, Waschmaschine,



Strandnihe, Einkauf usw. Schon kriegen Sie nur noch
die gezeigt, die frei sind. Denken Sie mal das zu Ende
mit den ganzen Katalogkosten, Druckkosten usw.
usw. Also in dem Bereich wird sich sehr viel tun.

In home setzt dann da noch einen drauf, daf man
dieses moglicherweise von zu Hause selber tun kann,
wenn die Systeme, die Netze und die rechtlichen
Moglichkeiten in diesem Lande auch gegeben sind,
interaktives TV zu betreiben, das wird eine hoch-
interessante Spielwiese.

8) Methodik, dieses zu schaffen

Warum klappen die alten Organisationsformen nicht
mehr; warum wird die funktionale Organisation
immer schwicher? Die Griinde: Wir haben es mit
komplexen Aufgabenstellungen zu tun. Wir haben es
mit knapperen Ressourcen, Zeit und Geld auf der
anderen Seite zu tun. Bei den Mitarbeitern gibt es
gegenlaufige Prozesse. Wir haben wachsende
Teamorientierung einerseits und Weiterentwick-
lungs- und Weiterbildungsnotwendigkeiten anderer-
seits. Die Problemlosung heifit Projekt-Management.

Dieses fiithrt dazu, dag alte Kompetenzen, die sich
rein fachlich orientiert haben, zu erganzen sind durch
neue Kompetenzen, die ich Sozial- und Projekt-
kompetenz nenne. Ohne Projektorganisation ist die
komplexe Aufgabenwelt nicht bewaltigbar.

9) Make or buy

Mache ich das Richtige? Und wenn diese Frage bejaht
ist, dann kann ich mir die Frage stellen, mu8 ich es
dann selber machen oder kann ich es einem Dritten
tun lassen? Ich halte dieses fur eine sehr wichtige
Frage. Die Kooperation mit Dienstleistung ist auf
vielfiltigen Gebieten moglich. Denken Sie an logisti-
sche Aufgabenstellungen, denken Sie an Rechenzen-
tren, denken Sie an Software-Losungen, denken Sie
an die Problematik Standard-Software usw. Da tut
sich viel,

Was ist mit Kapazitatsspitzen, was ist mit Spezial-
Know How und Kostentransparenz und Konzentra-
tion auf das Kerngeschaft auf der einen Seite? Was
handle ich mir auf der anderen Seite in Richtung
Abhiangigkeit Know How-Verlust, Vertraulichkeit,
Zersplitterung bis hin zur Sozialisierung von Wettbe-
werbsvorteilen ein, wenn eine Branche moglicher-
weise sich auf den gleichen Dienstleister einigt? Dann
ist namlich dieses Wettbewerbsargument, besser sein
zu wollen in diesem Segment, weg,.

Der gliserne Dienstleister ist vielleicht hier ein
Stichwort. Vergessen wird haufig in diesem Sachzu-
sammenhang, da nicht alles entfillt, was der
Dienstleister iibernimmt. Sie haben erheblichen
Koordinationsaufwand.

10) Wenn Outsourcing nicht sinnvoll, ist Markt
herstellbar?

Wenn es sich um eine fiirs Unternehmen wesentli-
che Funktion handelt, gebe ich sie nicht raus. Ich
hdnge aber dann nicht in dem Kreis interner Verrech-
nung, sondern ich kann ihn verlassen, indem ich
aktiv umkehre. Was meine ich damit? Ich meine,
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wenn der Markt nicht fiir das Unternehmen arbei-
ten kann oder soll, dann kann man uiberlegen, ob das
Unternehmen nicht zusatzlich flir den Markt arbeiten
kann? Hierfir muf das Unternehmen sich zunachst
qualifizieren - und dieses uber seine Mitarbeiter.

11) Riesenprojekt Karstadt / Hertie

oder Hertie / Karstadt. Wir haben das gleiche
Geschift, wir haben in etwa vergleichbare Sortimen-
te, wir arbeiten an gleichen Standorten, wir arbeiten
im gleichen Zielmarkt. Aber wir haben vielleicht ein
differenzierendes Image zwischen dem klassischen
Karstadt-Kunden und dem klassischen Hertie-
Kunden.

Wir beschiftigen uns damit, aus diesen beiden
Unternehmen heraus Gemeinsamkeiten zu lésen
und andererseits Eigenstandigkeiten zu bewahren.
Im Bereich der Sortimente genauso., Natiirlich auch
hier die Eigenmarkenproblematik nicht zu vergessen,
die jedes Unternehmen hat bis hin zu dem Punkt,
daf an gemeinsamen Standorten beide weiterhin
vertreten sein werden - meines Erachtens als
Karstadt und als Hertie, um daraus nicht eine
EinheitssoBe zu machen. Wir betreiben dazu gerade,
wenn Sie wollen, Entscheidungsvorbereitung. Wir
werden eine Reihe von Gemeinsamkeiten haben -
aber es wird die Bewahrung von Eigenstandigkeit in
bestimmten Bereichen geben, Ich verstehe Logistik
im weiteren Sinne, wie ich es zu Anfang definiert
habe, als integrierendes Instrument eines prozefi-
orientierten Managements. Logistik kann so verstan-
den werden, in einer dynamischen Welt komplexer
Beziehungen einen Beitrag dazu zu leisten, Ablaufe
transparent zu machen und zu beherrschen. Zeit und
Qualitatsverbesserung zu erreichen sowie auch, aber
nicht nur, Kosten zu flexibilisieren und auch zu
senken, Logistik, Lean Management, Time Base
Management und was Sie wollen, sind meines
Erachtens kein Allheilmittel gegen Wirtschaftsflaute,
Strukturprobleme, Wetthewerb oder sogar antiquier-
te Organisationsform. Logistik ist stattdessen ein
Werkzeug, ein Instrument, von Menschen erdacht
und fiir Menschen gemacht. Nur meines Erachtens
werden die Menschen, die handelnden Personen, bei
diesen Konzepten leider bisweilen zu wenig beachtet,

12) Die Menschen

Im Zentrum aller betrieblichen Ablaufe und Prozesse
stehen die Menschen mit ihren Fahigkeiten, Erwar-
tungshaltungen, Hoffnungen und Angsten. Durch
sie, durch die Personen, werden die neuen Prozesse
und Produkte erdacht und entwickelt und durch
niemand anders. In gut gefiihrten Unternehmen
gestalten die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
diese Prozesse selbst, statt von aufgesetzten ange-
ordneten Ablaufen drangsaliert zu werden. Inden
Unternehmen, wo die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter den Reformprozef mit hohem Eigenengage-
ment angehen konnen und gestalten, sind niedrige
Kosten, hohe Qualitit, kurze Zeiten eine zwangsliu-
fige Folge. Insofern kommt wesentliche Bedeutung
der Schaffung einer Fiihrungskultur zu, in der hohe
Eigenstindigkeit im Denken und Handeln ermog-
licht wird. |
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Dr. Potocrik dberreicht an A. Deyhle und M. Remmel eine Europa Kampagne Nadel der Osterreichischen Industrieflen-Vereinigung

CONTROLLING IN NONPROFIT-
ORGANISATIONEN (NPO)

von Dkfm. Dr. Rudolf Potocnik*

Kein Gewinn - kein Controlling?

Der Begriff "Nonprofit-Organisation” birgt schon rein
sprachlich ein Miverstandnis in sich und tragt damit
viel zu Unklarheiten beziiglich gemeinniitziger Or-
ganisationen bei. Es kommt sehr oft vor, dag unter
Nonprofit-Organisationen auch schwer defizitare
Unternehmen, eben "Nonprofit™-Unternehmen ver-
standen werden, da angenommen wird, dag NPO
Organisationen sind, die keinen Gewinn erzielen
Doch mit dem Pleitegeier wollen auch NPO's eigent-
lich nichts zu tun haben. Genau genommen sollte
man eigentlich von " Non Profit Distributing Orga-
nizations” im Englischen sprechen. Der Begriff
Nonprofit-Organisation hat sich aber schon so stark
verbreitet, daR ein neuer Ausdruck zu weiteren Ver-
wirrungen fiihren wiirde.

* em. Vorst.Dir. Finanzen, Unilever Osterreich; jetzt u. a.
Milglied der Wirtschaftsausschiisse des Osterr, Olympi-
schen Comites und des Osterr, Fufballbundes; Controller
des EU-Managements der Osterr. Industriellenvereini-
gung/Bundeswirtschaftskammer; Osterr. Musikrat;
Finanzausschufd Rotary Distr. 1920

Was verbirgt sich hinter einer Nonprofit-Organisa-
tion? Das Kriterium der Abgrenzung von Unterneh-
men kann nicht die Gewinnerzielungs-, sondern nur
die Gewinnverwendungsabsicht sein. Withrend man
bei Unternehmen in bezug auf Gewinn meistens von
einem Bilanzgewinn spricht, sollte man bei Nonpro-
fit-Organisationen, um nicht zu neuen Verwirrungen
beizutragen, von einem Uberschuf der Ertrage aber
die Aufwendungen ausgehen.

Grundsatzlich mussen auch Nonprofit-Organisatio-
nen Uberschisse erzielen, um langfristig ihr Uberle
ben zu sichern, sprich, um z. B. Investitionen titigen
zu konnen, sich zu modernisieren, neue Aktivitaten
zu starten, etc. Diese Uberschuflerzielung wird frei-
lich durch gewisse rechtliche Restriktionen (in Oster-
reich darf z, B. ein Verein nur eine eiserne Reserve in
einer bestimmten Hohe ansammeln) etwas einge-
schrankt. Der Unterschied in der Gewinn- bzw. Uber-
schulverwendung liegt darin, daf z.B. Vereine
erwirtschaftete Uberschiisse nicht direkt an ihre Mit-
glieder zu deren personlichen Bereicherung aus-
schiitten diirfen, sondern diese Uberschiisse fiir den
Zweck der Organisation verwenden mussen. Diese
Uberschiisse kénnen auch durch Leistungen erwirt-
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schaftet werden, die nur mittelbar mit dem Zweck
der Organisation verbunden sind: Z.B. Fanartikel-
Verkauf eines FuRballvereins. Durch diese Zusatzein-
nahmen werden andere Leistungen, die nicht kosten-
deckend erbracht werden kénnen, finanziert.

Eine Nonprofit-Organisation laBt sich wie folgt
definieren: Sie ist ein zielgerichtetes, produktives,
soziales, offenes, dynamisches und komplexes
System, dessen Ziel die Befriedigung von Bediirf-
nissen verschiedenster Interessensgruppen durch
die Erbringung von Sach- und, in dominierendem
Ausmag, Dienstleistungen ist, wobei eventuell
erzielte Gewinne bzw. Uberschiisse nicht an Orga-
nisationsmitglieder (Eigentiimer, Mitarbeiter, etc.)
verteilt werden diirfen.

Sie konnen erkennen, daf die Unterschiede zu pri-
vatwirtschaftlichen Unternehmen, in der Folge
Unternehmung genannt, nicht so eklatant grof sind.

Aus diesen Uberlegungen leitet sich klar ab, daf8
Nonprofit-Organisationen sehr wohl wirtschaftlich
(unter Wirtschaftlichkeit soll hier die Erbringung
eines hochst moglichen Outputs (Leistung) mit den
geringst moglichen Ressourcen (Geld, Personal) ver-
standen werden) titig sein mussen, um ihre Aufga-
ben zufriedenstellend bewiltigen zu konnen. Es wire
ein gefahrlicher TrugschluB anzunehmen, da Non-
profit-Organisationen aufgrund ihrer Besonderheiten
nicht "gemanagt” werden kénnen und damit auch fir
Controlling nicht in Frage kommen.

Der "Dritte Sektor"

Bis jetzt wurde immer sehr salopp und allgemein von
Nonprofit-Organisationen gesprochen. Was verbirgt
sich eigentlich dahinter? Bei genauerer Betrachtung
kann man feststellen, daf sich eine Vielzahl unter-
schiedlichster Organisationen unter diesem Begriff
zusammenfassen lassen. Dementsprechend viele
Gliederungs- und Strukturversuche sind in der Lite-
ratur anzutreffen.

Zur ersten Grobgliederung soll in diesem Zusam-
menhang die amerikanische Variante herangezogen
werden, die ganz grob zwischen erwerbswirtschafli-
chen Unternehmungen, allen 6ffentlichen Institu-
tionen unter dem Begriff "Government” und allen
restlichen Organisationen unter dem Begriff "Third
Sector" unterscheidet. Die Amerikaner grenzen aus
den Nonprofit-Organisationen alle offentlichen Insti-
tutionen generell aus und konzentrieren sich rein auf
die privatrechtlichen Qrganisationen.

Dies ist historisch erklarbar: Die Regierung bzw. der
Staat hat in Amerika einen weit niedrigeren Stellen-
wert beziiglich der Erbringung dffentlicher Leistun-
gen als in Europa. Dieser Umstand, gepaart mit der
Tatsache, daB in den Vereinigten Staaten Ende der
siebziger Jahre und in den achziger Jahren die 6ffent-
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lichen Gelder fiir Nonprofit-Organisationen extrem
gekiirzt wurden, fiihrte fiir die Nonprofit-Organisa-
tionen zu einer prekaren Situation. Sie muften sich
zwangsweise, um langfristig das Uberleben zu
sichern, auf eigene Beine stellen und "professionell”
werden. Dabei ist auch die Betriebsflihrung mit
modernen Managementmethoden angesprochen.

Dies scheint den amerikanischen NPO's sehr gut
gelungen zu sein. Peter Drucker, der amerikanische
Managementpapst dsterreichischer Abstammung,
erklirte vor einigen Jahren, da die bestgefithrte
wirtschaftliche Organisation in den USA eine Non-
profit-Organisation, im konkreten die Girls Scouts
USA, eine Art Pfadfinderorganisation fiir Madchen
mit ca. 3 Millionen Mitgliedern ist. NPO’s stellen in
den USA eine wichtige Komponente des Wirtschafts-
lebens dar. Dementsprechend nimmt die Ausbildung
von NPO-Managern eine bedeutende Rolle an den
Universititen ein. (NPO-Management als eigene Aus-
bildung an Universitaten, namhafte Trendsetter wie
Drucker und Porter wenden sich mit ihren For-
schungsschwerpunkten den NPO s zu.)

Die fiir diese Entwicklung verantwortlichen Rahmen-
bedingungen (weniger Subventionen, hoherer Recht-
fertigungsdruck, mehr Konkurrenz, geandertes Frei-
zeitverhalten, Wertewandel generell, etc.) sind in
Europa bereits in abgeschwiachter Form zu spiiren.
Wir mussen daher davon ausgehen, daf NPO s in
Europa zukiinftig dhnliche Probleme l6sen miissen,
wie die amerikanischen NPO' s vor 10 - 15 Jahren.

Organisationen des 6ffentlichen Bereichs (6ffentliche
Verwaltung, offentliche. Unternehmungen) sind
gesondert zu betrachten.

* Biirokratische Systeme wie 6ffentliche Verwaltun-
gen sind in ihrer derzeitigen Struktur als eher con-
trolling-feindlich einzustufen.

» Offentliche Unternehmungen haben zwar einen
offentlichen Eigentiimer und verfolgen in vielen
Fallen einen gesetzlich-statutarischen Auftrag,
sonst sind die Anforderungen an ein Controlling-
System mit jenen in einer privatwirtschaftlichen
Unternehmung vergleichbar.

Aber auch im 3. Sektor sind verschiedene grundsatz-
lich unterschiedlich gestaltete Typen zu finden. Grob
untergliedert kann man von karitativen Organisatio-
nen, mitgliederorientierten Organisationen und
offentlichkeitsorientierten Organisationen sprechen.
Diese Typen sind wir folgt charakterisiert:

» Karitative Organisationen: Es besteht ein Dreiecks-
verhaltnis zwischen einem Spender, einer koordi-
nierenden und leistenden Hilfsorganisation und
einem Leistungsempfinger, den Klienten, den
Hilfsbediirftigen etc. Z.B.: Diverse Wohlfahrtsorga-
nisationen, Caritas, Rotes Kreuz, etc.

* Mitgliederorientierte Organisationen: Sie erbrin-
gen Leistungen fiir einen eingeschrinkten Perso-
nenkreis, die Mitglieder, die diese Leistungen
durch Beitrige bzw, durch zeitlichen Einsatz
ermoglichen, Z.B.: Div. Vereine und Interessensver-
tretungen (Gewerkschaft) etc.



+ Offentlichkeitsorientierte Organisationen: Sie
erbringen Leistungen fiir die breitere Offentlichkeit,
konnen aber auch tiber Mitglieder verfigen bzw.
Spenden entgegennehmen und sind daher eine Art
Mischform: Typische Beispiele dafiir sind Organisa-
tionen wie Greenpeace oder andere Umweltschutz-
organisationen, die sich fiir die allgemeine Offent-
lichkeit einsetzen.

Wie leicht zu erkennen ist, handelt es sich beim Non-
Profit-Bereich um keine unbedeutende Grofe, Es gibt
fir Europa leider keine gesicherten Angaben beziig-
lich der Grofe, es konnen nur Indikatoren herangezo-
gen werden. Im Endeffekt handelt es sich um einen
bedeutenden Wirtschaftsfaktor. Und auf die Einlei-
tung bezogen erhebt sich hier klarerweise die Frage,
ob eine so bedeutende Grie ohne professionelles
Management und damit verbunden ohne definiertes
Controlling auskommen konnte. Fiir den Fall, dag
die Frage noch nicht eindeutig beantwortet ist, soll-
ten die nun folgenden weiteren Charakteristika von
NonprofitOrganisationen zeigen, da es ohne moder-
nes Managementdenken einfach nicht mehr geht.

Charakteristika der Nonprofit-Organisationen

1. Komplexes Zielsystem:

Grob gesprochen verfolgen Unternehmungen im
Endeffekt das alles unterordnende Oberziel, durch
maoglichst hohe Rentabilitit die Kapitaleigner zufrie-
den zu stellen und langfristig das Uberleben im Wett-
bewerb zu sichern. So einfach ist dies bei Nonprofit-
Organisationen leider nicht, sie verfiigen iiber eine
Vielzahl von teilweise gleichgestellten und
gegensatzlich gerichteten Zielen bzw. Zielbiindeln,
das heiflt, das Management ist gefordert, ein Opti-
mum an Bedirfisbefriedigung durch Zielerreichung
zu ermoglichen. Das Zielsystem einer NPO laft sich
grob wie folgt darstellen:

Zu den einzelnen Komponenten:

Anspruchsgruppen (Stakeholder): Stakeholder ¢iner
NPO sollten letztendlich die Kunden sein, deren
Bediirfnisse hochstmoglichst befriedigt werden mus-
sen. Die Vielzahl der Stakeholder, deren unterschied-
lichste Interessenslagen und damit die oft wechseln-
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den Koalitionen erschweren Koordinationsaufgaben.

Mission: Die Mission ist die umspannende Rahmen-
bedingung, fur das Zielsystem der Nonprofit-Organi-

sation, Die Mission soll in moglichst kurzer, pragnan-

ter Form (maéglichst nicht viel mehr als ein Satz) den
Zweck der Nonprofit-Organisation festlegen: "Wofiir
sind wir eigentlich da?" Im Rahmen dieser Mission
mussen sich alle anderen Zieltypen bewegen.

Leistungs-Wirkungs-Ziel: [m Endeffekt mochte eine
Nonprofit-Organisation durch das Erbringen einer
Leistung bei ihren Kundengruppen eine bestimmte
Wirkung erzielen, also laut Drucker ein "Changed
Human Being" kreieren. Diese Wirkung mochte die
NPO gegentiber ihren Anspruchsgruppen, die zentral
im Mittelpunkt dieses Zielsystems liegen, erbringen.
Die erbrachte Wirkung sollte sich natiirlich an den
Bediirfnissen, Erwartungen, Wiinschen der
Anspruchsgruppen orientieren. Hier liegt aber das
groe Problem. Diese Erwartungen der Anspruchs-
gruppen sind unterschiedlich, wenn nicht sogar
gegensaltzlich ausgelegt. Denken Sie zum Beispiel an
ein Spital mit den Anspruchsgruppen

Patient/ Angehorige, Arzt, Geldgeber, Verwaltung.
Sie konnen sich vorstellen, dag es hier sehr unter-
schiedliche Erwartungen an das Krankenhaus als
Organisation gibt.

Leistungserbringungsziele: Um bestimmte Wirkun-
gen erzielen zu kinnen, miissen klarerweise
bestimmte Leistungen erbracht werden. In diesem
Zusammenhang geht es darum, welche Leistungen,
in welcher Form, zu welchem Zeitpunkt erbracht
werden kénnen. Beispiel Spital: Welche Kliniken wer-
den eingerichtet, welche Spezialbehandlungen wer-
den verordnet,

Potentiale - Verfahrensziele: Um bestimmte Leistun-
gen zur Wirkungserzielung erbringen zu konnen,
mussen klarerweise Potentiale (z.B. Personal, finanzi-
elle Ressourcen, zeitliche Ressourcen etc.) bzw. kon-
krete Verfahren im Rahmen der Ablauforganisation
geplant werden. Z B. Spital: Qualifiziertes Personal,
moderne Gerate, angenehme Bettenstationen, etc.

Sonstige Formalziele: Alle Uberlegungen beziiglich
der Ziele von Nonprofit-Organisationen werden mei-
stens unter Rahmenbedingungen anderer Formal-

ziele (z. B. moglichst wirtschaftliche Leistungserbrin-

gung) getroffen.

Die Aufgaben des Managements im Rahmen dieses
komplexen Zielsystems sind dementsprechend diffi-
zil. Es soll insgesamt ein Optimum an Beduirfnisbe-
friedigung erreicht werden, um die Mission, den
Zweck der Nonprofit-Organisation bestmoglich
erfillen zu konnen. Zu diesem Zeitpunkt wird viel-
leicht verstandlich, wieso Peter Drucker meint, daf es
viel schwieriger ist, eine NPO zu managen, als ein
Unternehmen zu leiten,

2. Weitere Charakteristika:

* Nonprofit-Organisationen sind oftmals durch Auf-
treten auf zumindest wettbewerbsverzerrten, wenn
nicht wettbewerbslosen Mirkten gekennzeichnet.
Dadurch fallt in vielen Fallen die Moglichkeit einer
aktiven Preispolitik weg,
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* Mangels der Moglichkeit Preise zu verlangen, miis-
sen NPQ s andere Finanzierungquellen, wie z.B.
Spenden, Subventionen, etc. in Anspruch nehmen,
sie arbeiten mit ihnen anvertrautem, zweckgebun-
denem oder permanent tibereignetem Geld (Stif-
tungen).

Desweiteren arbeiten Nonprofit-Organisationen in
vielen Fillen mit ehrenamtlichen Mitarbeitern; dies
fiihrt oft zu Konflikten untereinander bzw. zwi-
schen den hauptamtlichen Managern und den
ehrenamtlichen Funktioniren.

Als zusatzlich erschwerende Rahmenbedingung
1aBt sich das bereits dargestellte, turbulenter wer-
dende Umfeld bezeichnen. Nonprofit-Organisatio-
nen missen in Zukunft davon ausgehen, daf sie
ihren Zweck unter noch schwierigeren Rahmenbe-
dingungen erfiillen miissen.

Demokratische Organisationen (2.B. groflere Ver-
eine) neigen sehr stark zu einer Biirokratisierung
und damit zu einer Verlangsamung der Entschei-
dungsprozesse.

All diese Charakteristika unterstreichen zusatzlich
den Bedarf nach fihigem Management und zeit-
gemaflen Fihrungsmethoden. Dies steht im Wider-
spruch zu der derzeitigen Situation in der Praxis;
hier sind noch grofe Managementdefizite erkenn-
bar,

Wozu Contralling in Nonprofit-Organisationen?

Sieht man Controlling als Philosophie, als Konzep-
tion und damit als fithrungsunterstitzendes System,
so sollte es keinen Zweifel geben, dal Nonprofit-
Organisationen allgemein Controlling benotigen:

Nonprofit-Organisationen sind wie jede andere Orga-
nisation aber auch verstirkt von der zunehmenden
Komplexitit und Dynamisierung im Wirtschaftsleben
betroffen, sie werden in Zukunft einem zunehmen-
den Legitimations- und Erfolgsdruck ausgesetzt sein,
sie haben eine Vielfalt von Aufgaben zu erfullen und
sind weitgehend in homogenen Markten titig. Oft
fehlt das Marktgleichgewicht. Soweit ein funktionie-
render Markt fehlt, mug diese in NonprofitOrganisa-
tionen durch sorgfaltige Planung, Steuerung und
Kontrolle ersetzt werden.

Die innere und duflere Struktur der NPO ist durch
vielfiltige interaktive Beziehungen zwischen den
Anspruchsgruppen und der Organisation gepragt.
Dadurch steigt der Koordinationsaufwand (Uberzeu-
gungsarbeit, Erklarungsbedarf) fiir das Management
und die bendtigten Informationen, diesen zu bewalti-
gen, betrachtlich. Grundvoraussetzung fiir die gegen-
scitige Abstimmung der Ziele der Anspruchsgruppen
ist die klare Zieldefinition bzw. abgrenzung,

Controlling hat in diesem Zusammenhang als
fuhrungsunterstutzendes Konzept die Aufgabe, das
Management bei der Losung der genannten und wei-
terer sich aus der speziellen Managementsituation
ergebenden Problemstellungen zu unterstiitzen.
Diese Unterstutzungsfunktion wird durch die ausge-
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pragte Komplexitat der zu l6senden Aufgaben und
einem zweifellos vorhandenen Mangel an geeigneten
Flihrungskriften in vielen Nonprofit-Organisationen
erhoht. Controlling muf zunachst mithelfen, funktio-
nierende Managementsysteme aufzubauen,

Dieser Ableitung der Notwendigkeit stehen gewisse
Voraussetzungen gegentiber, die fur ein erfolgreiches
Controlling in Nonprofit-Organisationen erfiillt sein
sollten:

* Ein Mindestanzahl an fahigen Managern muf in
der Organisation vorhanden sein.

* Akzeptanz des Managementprinzips (systemisches
und rationales Denken) durch interne und externe
Interessensgruppen mufl gegeben sein.

Solange dariiber diskutiert wird, inwiefern Non-
profit-Organisationen Management iiberhaupt
bendtigen, hat Controlling keine Moglichkeiten zur
Entfaltung,

* Die Moglichkeit des Einsatzes von controllingge-
rechten Instrumenten: Hier stellt sich die
Frage~inwiefern altbewihrte Instrumentarien aus
der privatwirtschaftlichen Unternehmung auf Non-
profit-Organisationen tibertragbar sind.

* Eine exakt "controlling"gerechte Aufbaustruktur
bedeutet, dal starre, biirokratische Systeme, wie sie
teilweise auftreten kénnten, eher als controlling-
feindlich einzustufen sind. Gefragt sind flache, fle-
xible und einfache Organisationsstrukturen.

Aus diesen Voraussetzungen leiten sich automatisch
die Probleme fiir Controlling in Nonprofit-Organisa-
tionen ab:

* Controlling als Konzept setzt voraus, da8 es mog-
lich ist, ein gewiinschtes Soll mit einem vorhande-
nen Ist zu vergleichen. Nonprofit-Organisationen
zeichnen sich aber in vielen Bereichen durch quali-
tative Erfolgsgrofen aus, die schwer meB- bzw.
darstellbar sind. Hier steht man mit der Entwick-
lung von geeigneten Indikatorensystemen bzw. Lei-
stungserfassungssystemen noch ziemlich am
Anfang.

» Daraus leitet sich naturlich auch das Spannungs-
feld zwischen gesamtwirtschaftlichen Bedtirfnissen
wie z.B. Linderung von Not in Beziehung zu einzel-
wirtschaftlichen Notwendigkeiten (Rentabilitat,
Finanzierung)) der NPO ab.

Konzeptionell scheint hiermit klar zu sein, da Con-
trolling als fithrungsunterstiitzendes System mit sei-
ner Koordinations-, Steuerungs- und Lenkungs- bzw.
Informationsversorgungsaufgabe eine dhnlich bedeu-
tende, wenn nicht bedeutendere Rolle als in einem
Unternchmen spielen kann. Wie sieht es aber konkret
mit der Einsetzbarkeit von Controllinginstrumenten
bzw. einer institutionellen Betrachtung aus?

Controlling Instrumente

Bezuglich der Einsetzbarkeit von bereits existieren-
den Controllinginstrumenten lat sich festhalten, dagd



die Einsatzméglichkeiten mit Zunahme der Bedeu-
tung des Erlosdenkens fiir das einzelne Instrument
tendenziell abnimmt.

Im Bereich der strategischen Instrumente ist zu
sagen, daf aufgrund der allgemeinen Ausrichtung
dieser Instrumente die meisten - teilweise mit kleinen
Adaptionen versehen - fiir Nonprofit-Organisationen
verwendbar sind. So existieren bereits diverse Portfo-
lio-Modelle fir Nonprofit-Organisationen. Ganz klar
einsetzbar sind Instrumente wie Umfeldanalyse,
interne Analyse, Szenariotechnik, Potentialanalyse,
strategische Bilanz, strategische Frithwarnsysteme
etc. Beispiel: WU Wien, Institut fur Unternehmens-
fithrung, Projektseminar WS 93/94, FK Austria Mem-
phis: Stakeholder- und Ressourcenmanagement.

Fur den Bereich der operativen Instrumente ist fest-
zuhalten, da gewisse Uberlegungen aus dem
Bereich der privatwirtschaftlichen Unternehmung
nicht einfach tibertragbar sind. Fuir eine Leistung, fiir
die kein Preis erzielt werden kann, ist eine Kostentra-
gererfolgsrechnung nicht sinnvoll durchzufiihren.
Uberall dort, wo quantitative Uberlegungen dominie-
ren, gibt es Probleme auf die Ubertragung der quali-
tativ-orientierten Denkungsweise in NonprofitOrga-
nisationen. Dennoch ist es unverzichtbar, einen
Finanzplan, eine NPO-fahige Kostenrechnung und
ein Leistungsbudget, sowie diverse kurz- und mittel-
fristige Planungsinstrumente in die Jahresplanung
der NPO einzubinden, Beispiel: Kampagne: "Oster-
reich in die EU" Osterreichische Industriellenvereini-
gung/Bundeswirtschaftskammer.

Dartiber hinaus gibt es Instrumentarien, die speziell
auf die Bediirfnisse von Nonprofit-Organisationen
ausgerichtet sind. Dazu zihlt zB. die Indikatoren-
rechnung, Sie versucht die qualitativen Tatbestande
besser zu erfassen. Ein Indikator ist eine indirekte
Mefgrofle, die eine allgemeine Aussage liefern kann:
z.B. Indikator fur den Erfolg einer Universitat: Drop-
out Quote, Zahl der Absolventen in den Chefetagen,
Anzahl oder Hohe der Ressourcen pro Student etc. Es
bedarf des Geschicks des Controlling, diese Indikato-
ren sinnvoll zu interpretieren. Auch hier ist eindeutig
die Controllingfunktion gefragt.

Controlling-Institution

Grundsatzlich muf auch im 3. Sektor zwischen Con-
trolling als Management-Konzeption fiir alle
Fuhrungskrifte und der Controller-Stelle als Institu-
tionalisierung unterschieden werden. Controlling als
zukunftsorientierte Denkweise soll in jeder NPO eine
Rolle spielen. Aber bendtigt jede NIO einen Control-
ler?

Die definierte institutionelle und /oder organisatori-
sche Einordnung des Controlling stellt in Nonprofit-
Organisationen oft eine schwierig argumentierbares
Unterfangen dar. Stellen Sie sich z.B. vor, in eine
basisdemokratisch-organisierte, teilautonome Sozial-
und Kulturorganisation die Stelle eines Controllers
einzufiithren. Hier konnte schon der Name die Ein-
fithrung von Controlling zum Scheitern bringen. Es
stellt sich daher die Frage, inwiefern man die Con-
trollingaufgabe unbedingt mit einer definierten
Funktion verbinden muf. In vielen kleinen Organisa-
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tionen wiirde sich die Einrichtung einer Controller-
stelle sowiesa nicht rechnen, deshalb sollte man dort,
wo man auf sensible Organisationsstrukturen trifft
bzw. eine Mindestgrofe nicht gegeben ist, Control-
ling als Begriff “verpacken" und dafiir einen anderen
Namen finden und diese Aufgaben bereits bestehen-
den Stellen zuordnen,

Auch hier gilt der Grundsatz, daf Controlling nur
dann etwas erreichen kann, wenn es moglichst nahe
den Entscheidungstragern der Organisation angeglie-
dert ist. Unterschiedliche Entwicklungsstufen in der
Auspragung des Controlling sind also auch in NPO
moglich.

Die Controlling-Einflihrung stellt wie bei allen ande-
ren Organisationen einen sehr sensiblen Proze8 dar.
Externe Begleitung kann hier von Vorteil sein.

Resiimee:

Durch diese Gedanken wird klar, daf kein Gewinn
nicht kein Controlling heiffen darf, Im Gegenteil: Auf-
grund der spezifischen Rahmenbedingungen (zuneh-
mender Rechtfertigungsdruck, zunehmende Ressour-
cenverknappung, Konkurrenz, schwierige Personalsi-
tuation, komplexe Managementaufgaben) scheint es
gerade fiir NonprofitOrganisationen unerlaflich, sich
Unterstutzung fiir die bessere Bewdltigung aller
Managementaufgaben durch Controlling zu besor-
gen, Noch dazu, wo der ProzeR der Entscheidungs-
findung in Nonprofit-Organisationen derzeit noch
nicht optimal ausgeprigt ist. Dabei mug selbstver-
standlich auf Besonderheiten in der NPO eingegan-
gen werden, und zwar

+ schon bei der Vorbereitung ist die Akzeptanz des
"Establishments" zu suchen,

+ in der Phase der eigentlichen Institutionalisierung
sind die Vorteile von Controlling herauszustrei-
chen,

¢ das Instrumentarium ist zu prasentieren,

* und gemeinsam ist die Aufbereitung der Informa-
tionen fiir das zukunftige Berichtswesen festzule-
gen.

Privatwirtschaftliche Unternehmen (Sektor 1) sind in
vielen Fallen Partner der NPO (3. Sektor). Es ist im
Interesse der Wirtschaft, starke und kompetente Part-
ner zu haben. Deshalb sollte Professionalitat in NPO
nicht nur beobachtet, sondern auch aktiv zu beider-
seitigem Vorteil gefordert werden,

Vieles deutet darauf hin, daf in den nachsten Jahren
Controlling fiir NonprofitOrganisationen ein fixer
Bestandteil der 6ffentlichen und gesellschaftspoliti-
schen Diskussion sein wird (also eine Wachstums-
branche ist) und seinen Teil zur Professionalisierung
dieses Wirtschaftsfaktors beitragt.

Mai 1994

(Mein Dank fiir die Unterstiitzung bei der Vorbereitung
frir diesen Vortrag gilt im Besonderen den Mitarbeitern
der Contrast Unternehmensberatung/

Osterr. Controllerinstitut, Dr. Ch. Horak yund Mag. A.
Weger, die ich awech bei zwei Projekten begleiten konnte
wnd dadurch wertvolle Eisichten gewann )
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IS-Controlling bei
Dunlop SP Reifenwerke

Dr. Volker Wingefeld, Dipl.-Okonom, Hanau

Dr. V. Wingefeld ist Geschaftstihrer
Dunlop SP Reifenwerke GmbH, Hanau

1. INFORMATIONSMANAGEMENT ALS
BESTANDTEIL DES RESSOURCENMANAGE-
MENTS IM UNTERNEHMEN

Die Aufgabe des Unternehmensmanagements wird
allgemein mit der , Lenkung, Gestaltung und Ent-
wicklung des Unternehmens 1) beschrieben, Um
diese Aufgaben zieladaquat zu erfiillen, geht es
darum, die ,richtigen Dinge” (= Aktivititen) zu tun
(strategischer Ansatz) und die ,, Dinge richtig” zu tun
(operativer Ansatz). Voraussetzung fiir dieses Tun ist
die Planung, Steuerung und Kontrolle der Verfugbar-
keit und des Einsatzes der Ressourcen im Unterneh-
men
- Personal
— Finanzen
- sonstige Sachpotentiale inklusive immateriel-
ler Potentiale, zum Beispiel Know How,
Goodwill
~ Informationen.

Die Bedeutung der Ressource ,Informationen” Hir
die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen ist im
Vergleich zu den ,4M*” (man, machinery, material,
money) permanent wachsend. In unserem Verstand-
nis von , Informationsmanagement” steht das Mana-
gement der Informationen im Fokus des nachfol-
genden Beitrags und nicht die Information des Mana-
gements. Die Abhangigkeit von bewden ist jedoch
offenkundig.

Die andere Interdependenz, moglicherweise auch nur
Dependenz, betrifft die Effektivitat und die Effizienz
des Informationssystems des Untemehmens selbst
und die Effektivitit und Effizienz des Unternehmens-
bereichs , Informationssysteme” (IS).Wir beschranken
uns nachstehend im IS-Controliing nur auf letzteres.
Aus Sicht des IS-Controlling geht es um die Planung,
Steuerung und Kontrolle des Beitrags des Unterneh-
mensbereichs ,, Informationssysteme” zum Unterneh-
menserfolg.

1) wgl. Bleicher, K.: Das Konzepl Integrierfes Management
Frankfurt New York 1991, S. 34 ff.

2) vgl. Hammer, M.. Champy. ]. Business Reenginee-
ring/M., New York 1994, S. 63
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2. SPANNUNGSFELDER DES IS-CONTROLLING

2.1. Maximierung des , Nutzens” der Anwender unter
den Aspekten des strategischen Controlling

Das strategische Controlling muf sich mit der Frage
nach den richtigen Informationssystemen auseinan-
dersetzen, die die richtigen Informationen zum richti-
gen Zeitpunkt an der richtigen Stelle liefern sollen.
Aus diesem Zweck der Unterstiitzung des Unterneh-
menserfolges sollen unter anderem folgende Ziele
abgeleitet werden:

- Schatfung von Wettbewerbsvorteilen durch
Informationsvorspriinge (time to market). Fir
Business Reengineering ist beispielsweise die
Informationstechnologie von entscheidender
Bedeutung, 2)

~ Unterstiitzung von Entscheidungs- und Organi-
sationsprozessen, z.B. durch: Executive Informa-
tion Systems (EIS) und ProzeBmanagement

- Schaffung eines effektiven und effizienten inter-
nen und externen Kommunikationssystems z.B,
durch Electronic Data Interchange (EDI)

Aus Sicht des Anwenders konkretisiert sich der Nut-
zen in der Steigerung der Qualitat der Leistung der
Mitarbeiter und des Unternchmens als Ganzes und
der Produkte, Erhohung der Produktivitat (Erfolgs-
faktoren , Kosten” und ,,Qualitit”) und Schaffung
von Zeitvorteilen (time 1s money). Strategische Infor-
mationsplanung ist daher heute integrierter Bestand-
teil der Unternehmensstrategie.

2.1.1. IS-Bilanzen

Aus dieser strategischen Informationsplanung wer-
den die Strategien, Ziele und Aktivititen des Unter-
nehmensbereiches , Informationssysteme” abgeleitet.
Diese Aufgabe wird bei Dunlop SP Reifenwerke
durch das Instrument ., IS-Bilanz” unterstiitzt, die ein-
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minanten von Priorisierungsentscheidungen. In die
Analyse miissen neben diesen Zielgrofien und
Restriktionen auch externbestimmte Faktoren beruck-
sichtigt werden, die die Projektselektion beeinflussen
konnen: Marktanforderungen, gesetzliche Vorgaben
etc.

Die Erwartungen sind in der Praxis grof, mit [S-
gestiitzten Systemen der Burokommunikation auch
in den Biiros zu grofien Produktivititssteigerungen
zu gelangen. Gerade in diesem Bereich sollen sich 1S-
Investitionen schnell amortisieren. Die Basiskompo-
nenten der Birokommunikation stellen sich wie folgt

dar:

Dokumentenmanagement
(z.B. Archivierung, Imaging)

Vorgangsunterstiltzung
(z.B. Workflow, Vorgangs-
Verfolgungssysteme)

Video-Conferencing,
Prisentation, Schulung
(z.B. Multimedia-Systame
CBT-Systems)

Kooperationsunterstiltzung
(z.B. Groupwarae)

Grundlegende

Komponenten der
Blirokommunikation

Kundenservice
(z.B, EDI, EDIFACT)

Aufendienstunterstiitzung
(z.B. Mobile-Computing-
Systeme)

Managementunterstiitzung
(z.B. BEIS, MI8, PMS)

Quelle: Fraunhofer Institut fiir Arbeit, Wirtschaft und Organisation (1RO Stuttgart)

Daraus abgeleitet ergeben sich zum Beispiel folgende
Anwendungen in der Burokommunikation

Anwendungen in der Birokommunikation

Funktionsorientierte
DV-Anwendungen

Dokumenten-/Daten-

Textverarbeitung

Tabellenkalkulation

Externe

Kommunikation

Businessgrafik

Kommunikation

2 Q p T >

Freihandgrafik

4 - pF oM »

Datenbankanwendung

Verwaltung

ProzeBorientierte
DV-Anwendungen

Quelle: Fraunhofer Institut fir Arbeit, Wirtschaft und Organisation (IRO Stuttgart)



mal jahrlich vom IS-Bereich zusammen mit dem Con-
trolling erstellt wird.

Eine [S-Bilanz ist aus unserer Sicht eine Darstellung
einer Fortschreibung von Starken und Schwichen des
Beitrags des Bereichs Informationssysteme zum
Unternehmenserfolg. Die Starken und Schwiichen
nehmen nicht nur Bezug auf die internen Unterneh-
mensverhaltisse, sondern stellen auch auf vergleich-
bare Ergebnisse in der Branche oder vergleichbaren
Unternehmen (z.B. in der Gruppe der Sumitomo
Rubber Industries) in Form von , benchmarks” ab.
Die Starken und Schwachen umfassen folgende 15-
Positionen:

* Integrationsgrad der Anwendungssysteme;

¢ Unterstiitzung der Entscheidungsprozesse
durch IS Applikationen;

* Benutzerakzeptanz;

¢ Entscheidungs- und Organisationsstrukturen
zur Gestaltung von Informationssystemen des
Unternehmens: Projekt- und Organisationsma-
nagement, Zentralisation / Dezentralisation der
Gestaltung von Informationssystemen unter
Mitwirkung der Produkthersteller bzw, externer
Dienstleister, technische / kommerzielle Infor-
mationssysteme Kordinationsstrukturen fiir den
Bereich IS und der Fachabteilung;

* Hardware-Konzepte (Heterogenitit, Standardi-
sierung): Mainframe, PC’s/Workstations, Cli-
ent/ServerKonzepte;

* Software-Konzepte und Ausstattung;
Betriebssysteme, Anwendungssoftware;

* Sicherheitssysteme (backup);

* Qualitatssicherungssysteme;

* Personal- und Kostenentwicklung.

Durch Gewichtung und Skalierung der einzelnen
Kriterien lagt sich die Gesamtposition im Sinne von
»Soll und Haben” beurteilen und auch quantifizieren.

2.1.2. IS-Konferenzen und Check-Point Meetings mit
dem TOP-Management

Wesentlich fiir die Strategien und Ziele des Bereichs
IS sind die zweimal im Jahr stattfindenden IS-Konfe-
renzen mit dem TOP-Management des Unterneh-
mens, an denen auch die Geschaftsfithrung teil-
nimmt. Der zeitliche Rhythmus dieser Konferenzen
ist in dem Planungssystem der Gruppe begriindet.
Zum Ende des ersten Halbjahres wird die strategi-
sche Planung verabschiedet, an die sich auch die
Mehrjahresplanung (in der Regel 3 Jahre) anschliefit.
Auflerdem findet im Juni des laufenden Jahres eine
Uberarbeitung der Planung des zweiten Halbjahres
(Review) statt. Ende November des laufenden Jah-
res muB das Budget (Business Plan) des Folgejahres
den Entscheidungsgremien des Konzerns zur
Genehmigung vorgelegt werden. Daher liegt der
Schwerpunkt der [SKonferenz des ersten Halbjahres
in der strategischen Informationsplanung, wahrend
die Konferenz des zweiten Halbjahres die Business
Plan-Projekte des Folgejahres fokusiert. Die Konfe-
renzen werden themenartig unter Mitwirkung des
Managements von den Mitarbeitern des IS-Bereichs
und der Fachabteilungen bestritten. In beiden Konfe-
renzen wird jedoch Zeit fur die Fortschrittsberichtser-
stattung der wichtigsten 15-Projekte eingeraumt.
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Ergebnis der Konferenzen ist die Fortschreibung und
Genehmigung der IS-Strategie der Gruppe, Priorisie-
rung der Projekte und der Verabschiedung der Zeit-,
Ressourcen- (intern/extern) und Kostenbudgets der
wichtigsten Business Plan- und sonstigen Projekte,
die im allgemeinen nicht geplant und somit ad hoc
entstanden sind.

2.1.3. Projekt-Controlling durch Projekt-Portfolio
am Beispiel der Biirokommunikation (Biiko)

Als wirksames Instrument zur Transparenzmachung
von Starken und Schwichen im IS-Bereich, zur Prio-
risierungsfindung und zur Allokation von finanziel-
len und personellen Ressourcen erweist sich die Port-
folio-Analyse. Je nach Bewertungselementen wird
auch zwischen 3 Typen von Portfolios unterschieden 1):
ProzeB- Technologie- und Organisationsportfolio,
Konkret geht es hier um einen Beitrag zum Projektm-
anagement. An dieser Analyse wirken der ISBereich,
Controlling und die Fachabteilungen mit.

Das Schema sieht im allgemeinen wie folgt aus:

4

= @

- @@)%@@ -1
T e~

Unter Objektiv-Erfolgsfaktoren werden Zielgrofien
subsumiert, die quantifizierbaren Nutzen darstellen.
Der quantifizierbare Nutzen beinhaltet den Beitrag
zur Rentabilitat durch z.B. die Einsparung von Res-
sourcen durch Reduktion von Personal- und Sachko-
sten bzw. Effizienzverbesserung durch beispielsweise
Reduktion von Durchlaufzeiten, die Verbesserung
der Produkt- und ProzeBqualitat. Qualifizierbarer
Nutzen kann sich in der Motivation der Mitarbeiter
und Verbesserung der Informationslogistik aus-
driicken.

Bei den subjektiven Erfolgstaktoren ist der Beitrag
zur Schaffung und Weiterentwicklung von zielada-
quaten Informationssystemen relevant. Dies betrifft
den Ausbau der Integritat von Informations- und
Kommunikationssystemen, den Beitrag zur Entschei-
dungsunterstutzung und zur Starkung der Wert-
schopfungskette durch Vermeidung von Verschwen-
dung, die Generierung von Synergieeffekten, die
Minimierung von Koordinationsaufwanden und die
Flexibilisierung vom Ablauf von organisatorischen
Strukturen (ProzeBmanagement, Workflow-Manage-
ment = Vorgangshearbeitung). Projektinterdependen-
zen und Projektinvestitionen sind zusitzliche Deter-

1) vgl. Jakubezik, G.-D., Skubch, N.: Controlling: Portfo-
lio als Werkzeuge, in: online 3194, S. 63 ff.
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Aufgrund der hohen Dynamik und Komplexitit in Nutzen durch Biiko am Beispiel der Vorgangsbearbeitung
der Entwicklung auf diesem Gebiet ist es fiir den

Controller sicherlich schwierig, stets auf dem laufen- Generelles Ziel: Halbierung des Paperworks

den zu sein. Unsere Erfahrung hat gezeigt, daB fiir gegeniiber Status quo.

die Beurteilung der Wirtschaftlichkeit auf diesem
Gebiet ein Formular mit Kriterienkatalog sehr hilf-
reich sein kann,

Nutzen durch BUKQ
Quantifizierbarer Nutzen nicht quantifizierbarer
Nutzen
Ressourcen- Effizienz- Motivation der
einsparung steigerung Mitarbeiter
Eipsvarung bel Verbegserung bei Motivation durch
* Sachbearbeitern * Wartezeiten * Ganzheitliche
Bearbeitung
* Personal fir * Suchzeiten
Aktenverwaltung * erweiterte
* Wegezeiten Verantwortung
* Boten
* Koplerzeiten * Vermeidung von
* Raumbedarf Unterbrechungen
* rFehlablage
* Material * Zukunftsorientiertes
* Dokumentenverlust Arbeitsmittel
* Bliromaterial
* Terminverfolgung
bis zu 20% 50 bis 80%

aus: B. Wesseler: Nutzen der Biirosysteme bleibt unbestritten, onfine 1/93, Seite 39

Anfangs existierten Widerstande und unzureichende Leistung und -Kosten. Neben der Bedeutung durch
Akzeptanz in den Fachabteilungen, um den Nutzen die Hohe der IS-Kosten in der Praxis ist diese Aufga-
solcher Systeme zu beschreiben. Nachdem jedoch die benstellung aufgrund der sich dndernden Strukturen
ersten Projekte erfolgreich mit einer Amortisations- der Informationsverarbeitung vielfach aktueller denn
zeit von unter 2 Jahren abgeschlossen wurden, sind je. Die Hohe der IS-Kosten beurteilen wir an der
damit die groBen Hindernisse beseitigt, dem generel- Relation ,15-Kosten in % vom Umsatz”. Hierzu exi-
len Ziel einer zumindest Halbierung des Paperworks stieren Targets. Fur die Verrechnung von IS-Kosten
in den Biiros naherzukommen. Papier ist der bedeut- auf Kostenstellen und Projekte, die aus der Historie
same Verhinderer von Wertschépfung in den Biiros. oft auch Umlage genannt wird, gibt es verschiedene
Papier bzw. , Paperwork” als ,Performance-Falle” Ansdtze: 1)
bzw. ,,Costdriver” im Sinne der ProzeRkostenrech-
nung ist fiir den Controller somit eine relevante - pauschale Umlageverfahren;
Bezugsgroie. - maschinenorientierte Zuordnung (Nach diesem
Ansatz folgt die Kostenverrechnung auf Basis
Biiko ist unserer Meinung nach ein klassisches Bei- von CPU-Beanspruchung, Plattenbelegung etc.);
spiel fuir die Evaluation von Zeitmanagement - anwendungsorientierte Verrechnung (Bei die-
(Erfolgsfaktor ,Zeit"). Die Mefbarkeit der Through- sem Verfahren werden die Personal- und Sach-
put-Zeit von Informationen bzw. Belegen fallt in die- kosten der Anwendungsentwicklung und des
sem Bereich gewohnlich nicht schwer. Rechenzentrums tiber ,.Job Accounting”-Verfah-
ren auf Basis der IS-Applikationen erfafit und
verrechnet).

2.2. Minimierung der IS-Kosten unter den Aspekten
des operativen Controlling

2.2.1. Leistungs- und Kostentransparenz,

Benchmarking
Die Aufgaben des IS-Controlling sind in vielen Fallen 1) siche L. Kruse: Leistungsverrechnung als Filter- und
die Erfassung der [S-Kosten, die Verrechnung der 1S- Fiihrungsinstrument, in online 11/93 Seite 54 ff
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Diese Verfahren stehen jedes fiir sich vor dem
grundsatzlichen Problem, dag sie den Zielen der
Genauigkeit, Realisierbarkeit und Transparenz nicht
im gleichen Mafie Rechnung tragen. Der bei uns ein-
gesetzte Verrechnungsmodaus ist eine Kombination
von maschinen- und anwendungsorientiertem Ver-
fahren. Es hat jedoch auch Attribute eines pauschalen
Verfahrens, da wir Leistungen des Rechenzentrums
unterjahrig Plan = Ist setzen. Diese Form der Verrech-
nung nach Plankosten kann mit anderen Verrech-
nungsverfahren kombiniert werden, wie das Beispiel
von Jakubczik und Skubch zeigt.1) Fiir die Ressour-
cen-Allokation des Rechenzentrums auf Kostenstel-
len ist die Planfestlegung somit wichtig,

Die Istkosten der Projekte werden separat erfat und
den Plankosten gegenubergestellt. Es werden nicht
Voll-, sondern Teilkosten verrechnet. Preisabweichun-
gen von Plan und Ist werden vom Leistungserbringer
getragen, der Leistungs-~ empfanger tragt die Men-
genabweichung. 2)

Zu der Aufgabe der Leistungs- und Kostenerfassung
und deren Zuordnung kommt der Vergleich mit
Marktpreisen im Sinne von ,, benchmarking”, um die
optimale Effizienz aus dem vorhandenen Bereich

. Informationssystem” herauszuholen oder auch um
darauf aufbauend strukturelle, strategische Anderun-
gen herbeizufiihren. Nicht fiir jede einzelne Leistung
sind Marktpreise vorhanden. Fiir wesentliche Lei-
stungen der Informationsverarbeitung liegen jedoch
Marktpreise vor, z.B.:

Leistung 3) DM pro Leistungs-
einheit
CPU-Zeit 1 MIPS Stunde

(CPU = central processing unit) (MIPS = million
nstruchions per second

Plattenplatz 1 MB Monat
(MB = Mega Byte)

Plattenzugriffe, 1000

Magnetbandzugriffe

Magnetbandmontage Stiick

Laserdruckseite 1000 Seiten

Impactdruck 1000 Zeilen

Bildschirm-, PC-, Worksstation-, pro Monat
Drucker-Arbeitsplatz

DFU-Steuereinheit, Monat
- Leitungsanschlufl

DFU-Ubertragung MB
Leistungsstunden Operating,  Stunde
Betriebssysteme und

Anwendungsentwicklung

1) vgl. Jakubczik ,G.-D)., Skubch, N. :1V-Controlling:
Kosten senken, Nutzen steigern, in online S, 48-54, hier 5.
53

2) vgl.Dandler, K.: Profit Center Informationssysteme (1S),
in:Controller Magazin, 6193, Seite 332 ff

3) Vigl. Computerleistung kennt keine Inflation, in online
7/93 Seite 44
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2.2.2. Soll-Ist-Vergleich, Reporting

Ein Reporting-System ist ein wichtiges Instrument
fiir ein zentrales [S-Controlling. Nach unserer Erfah-
rung ist ein solches IS-Reporting zunehmend schwie-
riger durchzufiihren, soll es effizient ohne groRen
Aufwand betrieben werden. Ein wesentlicher Grund
dafiir liegt in der stark wachsenden Dezentralisation
und in der Informationstechnologie durch die Migra-
tion zur Client/Server-Infrastruktur, Somit wachst
auch der Umfang der nicht zentral anfallenden IS-
Kosten. Untersuchungen sprechen hier von 20 - 25 %
IS-Kosten, die in den Fachabteilungen anfallen. 4) Die
horizontale Ausrichtung von Geschaftsprozessen ver-
starkt diese Entwicklung,.

Die Anzahl der eingesetzten PC’s wachst permanent.
PC-Inventuren bedeuten mittlerweile schon erhebli-
chen Aufwand in den Unternehmen. Der Preisverfall
von PC’s macht Investitionsentscheidungen ver-
gleichsweise einfach. Die Folgekosten bleiben hau-
fig unberiicksichtigt. Dies verstarkt die Erfordernis
zu konsequentem Kostenmanagement, aber auch zu
adaquater Kosten-und Nutzenzuordnung,

Wir haben Versuche initiiert, Ansiitze der Prozefko-
stenrechnung auf den IS-Bereich zu iibertragen, um
die Transparenz tiber die Wahl geeigneter Leistungs-
bezugsgréfen zu verbessern, Dariiber wurde im vor-
angegangenen Kapitel im Zusammenhang mit der
Bewertung von IS-Leistungen berichtet.

Um das Problem, Neu- bzw. Anwendungsentwick-
lung versus Wartungsaufwand, besser zu erfassen,
hilft das Konzept des”life cycle costing”, Die Kosten
und Nutzen von bedeutsamen Anwendungen wer-
den unabhangig von der Investitionsrechnung und
Investitionsnachkontrolle uber die Jahre erfaSt und
fortgeschrieben. Eine solche Rechnung liefert nicht
nur Aussagen tiber die Amortisationsdauer solcher
Anwendungen, sondern auch iber das Lebensalter
und den Wartungs-und Pflegeaufwand. Fiir diesen
Ansatz fehlen uns aber die praktischen Erfahrungen.

3. HARMONISIERUNG VON STRATEGISCHEN
UND OPERATIVEN IS-ZIELEN

Das Leitbild des Bereiches ,Informationssystem” hat
sich geandert. Das Leitbild lautet nicht mehr, Liefe-
rant von Daten oder Informationen zu sein, das Leit-
bild der Informationsverarbeitung heifit Dialog 5)

Der Wandel ist heute vollzogen von der einseitig
gerichteten periodischen, standardisierten Informati-
onsversorgung zur dialogischen, wechselseitigen
benutzer-initiierten Informationsbereitstellung.

Diesen Paradigmenwechsel mugte die Informations-
technologie nachvollziehen. Aber nicht nur dies. Die
Ertragserosion in den Unternehmen und der damit
hervorgerufene wachsende Kostendruck hat auch
dazu gefihrt, daf das ,, LeanCompany-Konzept”

4) vgl, Computerwoche 6 (1994), 5. 47
5) vgl. K. Bleicher: Das Konzept integriertes Management
a.a.0.5. 247



auch den IS-Bereich mit der Fragestellung In-versus
Outsourcing, Cost-Center versus Profit-Center kon-
frontiert hat. An diesen Entscheidungsprozessen wir-
ken gewohnlich unmittelbar tiber Push-/Pull-Strate-
gien die externen Produkt-Hersteller /Dienstlei-
stungsanbieter, das Topmanagement und das [S-
Management mit. Doch der ISController muf auch
hier Entscheidungshilfe geben, denn ein Kernpunkt
in der Diskussion"QOutsourcing” ist die Variabilisie-
rung von Fixkosten.

3.1. Down-sizing, Right-sizing, Lean Computing

Ein Weg, um intern Lean Konzepte durch Informati-
onstechnologie in den Unternehmen zu unterstiitzen,
ist das , Client/Server-Modell“. Uber die Vernetzung
von PC’s bzw. Workstations ist der Client der, der
Daten/Informationen benotigt, der Server liefert das,
was der andere braucht. Der Grofirechner ( Main-
frame ) und das traditionelle Rechenzentrum sollen
abgelst werden. Im Zusammenhang mit dieser soge
nannten ,, down sizing - Strategie” soll jeder Rechner
im Netz wiederum gegentiber anderen sowohl als
Server als auch als Client auftreten konnen. Die Dis-
kussion Mainframe oder Client/Server wird bekann-
terweise teilweise sehr emotional gefiihrt. Ziel des [S-
Controlling muf das , right sizing” durch den Trans-
ter des Kostendrucks am Markt in die interne Kosten-
optimierung sein. Auch ein Mainframe kann als Ser-
ver in Client/Server-Losungen eingebunden sein.
Client/Server schafft Flexibilitat und fordert die
Benutzerakzeptanz. Bei all diesem gilt, daR die
Bewertung von Informationen in Geld schwierig ist.
Folglich muf der Preis fiir die Ressource , Informa-
tion” minimiert werden.

3.2, In-versus Outsourcing, Cost-Center versus Pro-
fit-Center

Bei einem anderen Ansatz zur Verbesserung der
Effektivitat und Effizienz der Informationssysteme
geht es um die Strategie In- oder Outsourcing. Hin-
tergrundige Fragestellung in diesem Zusammen-
hang: Ist die eigene Informationsverarbeitung ein
»unbezahlbarer Luxus”?
Internes Outsourcing kann tiber zwei Wege erfolgen:
« internes Outsourcing durch Auslagerung des eige-
nen [S-Bereichs und Verselbstandigung ( Profit-
Center ) als eigene Gesellschaft
* Ubertragung der Informationsverarbeitung ganz
oder teilweise an externe Dienstleister.
In unserem Unternehmen betreiben wir gegen-
wirtig nur ein partielles Outsourcing.

Wir wollen jetzt nicht alle Pro und Kontra von Out-
sourcing aufzahlen, die sowohl quantitativer als auch
qualitativer Art sind, Denn es geht nicht nur um die
Frage nach der Wirtschaftlichkeit der einen oder
anderen Alternative, sondern auch um die Frage:
Passen die Alternativen zur Gesamtunternehmens-
strategie? Leider geht die Diskussion vielfach auch
um das Entweder / Oder der Alternativen. Tatsach-
lich kann aber auch eine Kombination von In-/ Out-
sourcing vorteilhaft sein. Dieser Weg wurde von uns
bisher beschritten. In der Computerwoche von
Anfang 1994 wurde tiber eine Untersuchung der Lon-
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doner PA Consulting Services Limited berichtet.l)
Das Ergebnis der Untersuchung bei britischen Unter-
nehmen soll sein, da im Falle des Outsourcing die
Kosteneinsparungen unerwartet gering seien und
daf eine ,grofe Abhingigkeit” vom Outsourcer die
Kunden verunsichere.

Fur das IS-Controlling hat Outsourcing zweifellos
gewisse Vorteile. Die IS-Kosten werden liberwiegend
leistungsbezogen beherrschbar gemacht.Der andere
Vorteil wird sein, daB sich die 1S-Kosten besser pla-
nen und kontrollieren lassen. Die Moglichkeit, IS-
Kosten zu , verstecken”, wird deutlich geringer. Es
bleibt abzuwarten, ob offene Systeme bzw. das ,Cli-
ent/Server-Konzept” den Umfang der Outsourcing-
Aktivitaten beeinflut. Outsourcing wird derzeit
jedoch durch die Standardisierung der Anwendungs-
software, z.B. durch SAT, entscheidend geférdert.
Voraussetzung ist jedoch, daf Modifikationen der
Software nicht erlaubt sind. Dieser Grundsatz gilt
auch in unserem Unternehmen.

3.3. Zentralisation versus Dezentralisation des IS-
Managements

Es hangt sicherlich unter anderem von dem Unter-
nehmenszweck und der GroBe des Unternehmens
oder der Unternehmensgruppe ab, wie das IS-Mana-
gement organisiert ist. Generell lassen sich mehr zen-
trale oder mehr dezentrale Losungen finden, wenn es
um den Organisationsgrad der Aufgaben der Infor-
mationsverarbeitung geht. In unserem industriellen
Unternehmen wird zusitzlich noch zwischen kom-
merziellen und technisch / produktionsbezogenen
IS-Aufgaben auch organisatorisch strikt differenziert.
Die IS-Technologien, aber gerade auch Management-
konzepte, wie z. B. Lean Company, beeinflussen die
IS-internen Organisationsstrukturen und Ablaufe
erheblich.

Das von Lean-Konzepten propagierte Organisieren in
Geschaftsprozessen fordert aber auch, dag die Infor-
mationsverarbeitung nicht funktional, sondem pro-
zessorientiert betrachtet wird. Schwerpunkt von IS-
Controlling muf daher zwangslaufig die Unterstiit-
zung der Koordination der unternehmensweiten [S-
Aktivitaten sein. Von der Grofie des Unternehmens
hiangt es daher ab, ob IS-Controlling eine eigenstin-
dige Aufgabe 1st und ob Problemstellungen, wie
Datensicherheit und Datenschutz in die Zustandig-
keit der 1S-Revision fallen. In unserem Unternehmen
ist IS-Controlling in den Bereich ,,Unternehmens-
Controlling” integriert, wobei Mitarbeiter schwer-
punktmaBig mit dieser Aufgabe vertraut sind. |

1) vgl. Computerwoche 21. Jahrgang Nr. 11994

Zuordnung zu CM-Themen-Tableau

04 31 33 S L
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Change-Management

Controlling der Banken im Wandel Dr. Stephan Schaker,

Mitglied des Vorstandes
Vereins und Westbank AG,
Hamburg

Dr. Stephan Schilller, Hamburg

Die gegenwartige Wettbewerbssituation in der deutschen Kreditwirtschaft erzwingt harte Anpassungs-
malnahmen. Dabei geht es - insbesondere im Hinblick auf den Faktor , Zeit , nicht um das Reagieren
auf Verdnderungen, sondern um einen geplanten, systematisch gesteuerten VerdnderungsprozeB. In
diesem Prozel3 kommt der bankbetrieblichen Controllingfunktion eine wichtige Rolle zu. Gleichwohl
mufi sich das Bankcontrolling - obwohl erst seit wenigen Jahren eine akzeptierte und institutionalisierte
Funktion - ebenfalls 4ndern, um mit den sich wandelnden Anforderungen Schritt halten zu konnen.

Im folgenden wird zunéchst die Wettbewerbssituation der Banken beleuchtet und es werden die gene-
rellen Antworten darauf beschrieben. Sodann wird anhand eines konkreten ChangeProjektes die
gewdhite Vorgehensweise dargestellt und schlieBlich werden die Konsequenzen fir eine angemessene
» neue , Controllingfunktion erértert.

I. Die derzeitige Marktsituation in der Bundesrepu- bunden sind. Im Verbund mit den exogenen
blik und ihre Konsequenzen sind in Abb. 1 darge- Kosteneinfluffaktoren fithrt das zu permanent stei-
stellt. Massive Uberkapazitaten der , klassischen ,, genden Verwaltungsaufwendungen.
Akteure, Wettbewerber des neuen Europa, Non- Die strategischen Antworten auf diesen Zustand
und Nearbanks fithren zu verstarktem Wettbewerb sind offenkundig: nur wenige groffe Wettbewerber
mit entsprechendem Ertragsdruck. Gleichzeitig kannen als ,Global plaver” auf allen Mérkten kon-
zwingt der Markt zu Innovationen, die mit erhebli- kurrieren; fiir das Gros der Institute bleibt die Kon-
chen, primar EDV-orientierten, Investitionen ver- zentration auf angestammte Kerngeschaftsfelder, in
Die Veranderungen im Bankenmarkt erfordern einen deutlichen
AnpassungsprozeR
s Konzentration auf
Uberkapazitaten Verstirkier Wett- Ertrags- und spezielle Stirken
bewerb um den s e Tt e i i
am Markt Kunden Kostendruck Erreichung sinn-
voller BetriebsgréRen
* Westdeutschland * Mehr Service « Deuck aul die « Staatlich und aul. = Nicht alle Segmente
overbanked « R L& 2i L] sichtsrechilich be- des Bankgeschiltes
. N = 1o dingter Aufwand profitabel badienbiar
';z?:u:::fi.l.‘lgk * Scharfer kalkulierte  * Provisionssteige- {Ausnahmae: waltweit
P Preiss rung Ober Preis- * Controlling-Auf- wenige Grofbanken)
* Non/Near Banks " politk kaum mehr N4 Betriebsgroe wird
* Héhare Risiko- : . rebsgr
hmultsch‘al‘t ’ b > Baradg;uiuana zum Uberlebonsiakior
* Eigenhandel als .+ Risikomanagement- flir Univarsalbanken
wasentlichs Er- Aulwand Reduzi
tragskomponente * KG ""T m“d'm“h
mit hoher Volati- * Treasury-Syatem- Fap_anl ten dure
fitdt Aufwand usionen
= Hohe Investitionen v Strategische Allianzen
fur Electronic
Banking
+ Neue Generation von
Bank:DV-Systemen
Abb. 1
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denen sie spezifische Stirken und Kompetenzen
besitzen. Hinzu treten Mafnahmen, mit denen
durch Erreichen sinnvoller Betriebsgrifen hinrei- Schritt.

und Westbank in Hamburg durch die Bayerische Ver-
einsbank in Miinchen ein fiir beide Partner sinnvoller

Die Vereinsbankgruppe treibt den Anpassungsprozel3

systematisch voran

Schwerpunkte

« Konzentration auf die Starken

= Systematisches Wachstum im Kernmarkt

* Hohe Eigenverantwortung der Téchter in ihrer Marktfunktion

* Lean Management und flache Aufbauorganisation

= Vereinheitlichung der Datenverarbeitung im Konzern im In- und Ausland
* Konzentration der Konzern-Rechenzentren

Abb. 2

chende Skaleneffekte erzielt werden kénnen, die
das Kostenwachstum begrenzen, Fiir die Vereins-
bankgruppe bedeutet dies die in Abb. 2 dargestell-
ten Verhaltensweisen. Fiir das Verstandnis des im
folgenden geschilderten Verinderungsprozesses
sind zwei Gedanken besonders wichtig:

- Die Grundphilosophie des Konzerns geht von
einem hohen Grad an Selbstandigkeit und Eigen-
verantwortung der Tochtergesellschaften aus.
Nur damit lassen sich Management und Mitarbei-
ter zu hochstem Einsatz motivieren

— andererseits sollen aber alle Grofenvorteile des
Konzerns genutzt werden. Dies bedeutet insbe-
sondere einheitliche Organisationsstrukturen,
Geschiftsabwicklung und EDV-Systeme.

II. Ausgehend von diesen Uberlegungen wurde eine

einfache operationale Handlungsanweisung fur
die beiden Projektleiter formuliert, die den Integra-
tionsprozef zu managen hatten ( Abb, 3 ). Natiir-
lich impliziert diese Vorgabe trotzdem einen hoch

komplexen AnderungsprozeR, er ist in Abb, 4 dar-
gestellt und hat sich im wesentlichen auf zwei Ebe-
nen abgespielt.

Auf der Ebene der Vorstande beider Hauser sind
zuniichst die Grundfragen der strategischen Alli-
anz beantwortet und entschieden worden;
wihrend des eigentlichen Integrationsprozesses
wurden dort strategische Aussagen zu den ver-
schiedenen Steuerungsbereichen der Banken erar-
beitet und schliefilich gemeinsam eine Strategie fiir
die gesamte Vereinsbank-Gruppe.

Mit diesem Hintergrund und dieser Philosophie war

d Auf dem zweiten ProzeRstrahl ist der eigentliche
die Ubernahme der Aktienmehrheit an der Vereins-

Change-Prozef abgebildet. Hier ging es darum,

Fiir den IntegrationsprozeR gibt es eine einfache Grundregel

ImErtrag: 1+ 1>2 und IndenKosten: 1+ 1< 2

bei

* Erhaltung der vollen Selbstindigkeit der Vereins- und Westbank am Markt

» voller Integration in die Konzern-Struktur

Abb. 3
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bereits wahrend der ersten Phase der Zusammen-
arbeit sichtbare Zeichen zu setzen, die den Willen
zu dieser strategischen Allianz verdeutlichen und
gleichzeitig in beiden Hausern den , greifbaren ,
Nutzen signalisieren sollten. In dieser ersten Phase
wurde in der eigentlichen Projektarbeit bereits die

nanzierungsgeschaft, eines der Kernstirken der
Bayerischen Vereinsbank.

In einer zweiten Phase wurde dann die eigentliche
Integration durchgefiihrt. Das heift: Produkte,
Abliufe, Kundensegmentierungen, Organisations-

Der IntegrationsprozeR als Basis fiir den Erfolg

Grundsatz
fragen der
strat,
Allianz

Risikoergebnis
Handelsergebnis

Marketingergebni
“Flihrungsphase”

SN\ \Gemeinsame Strate*
gieentwicklung

* Geographische Bersinigung projeke

kigran bilivht der VuW
* Zusammenwirken der * Abstimmung und Koordi-
Geschafstelder

nation mit dem Integrations-

* Ziele der Zusammenarbeit « Verbesserung der Profita-  * Mehr Marktorientisrung
* Mehr persénliche Verantwortung

* Mehr Ertrag

Change-
Manage-
ment

Erste Integrations-

schritte PIA

N
N
STRATOS >> Realisierung 2
/

Hamburg, Hannover,  int

Frankfurt

Luxemburg, Miami,
New York, London

Immobilienfinanzierungs-
Geschift

* Verzahnung von Strategie-
und Integrationsmailnahmen

Abb. 4

Wirklichkeit massiv verdndert: in
der Bundesrepublik wurden an drei zentralen
Standorten in Hamburg, Hannover und Frankfurt
bestehende groRe Niederlassungen auf den jeweils
anderen Partner tibertragen; eine technisch
anspruchsvolle Aufgabe, aber auch gleichzeitig ein
deutlicher Eingriff in die bestehenden Unterneh-
menskulturen. Ebenfalls wurde in dieser Phase das
Netz der Auslandsstiitzpunkte vereinheitlicht
sowie ein fiir die Vereins- und Westbank vallig
neues Produktfeld eingefithrt: das Immobilienfi-

strukturen, letztlich alles was es in einer Bank gibt,
aufeinander harmonisiert, d.h. so zugeschnitten,
dag es liickenlos zusammenpaft. In dieser Situa-
tion wurde die Wirklichkeit ganz gravierend, ins-
besondere fuir die Vereins- und Westbank, verdn-
dert. Allein im Filialvertrieb der Vereins- und
Westbank sind 2.200 Menschen titig. Von diesen
2.200 Menschen haben wir 90 % aller Arbeitsplatze
verdandert, d.h.: 90 % aller Arbeitsplatze haben
andere Ablaufe, haben andere Produkte, haben
andere Kunden, haben andere Zustandigkeiten. 90

auf beiden Seiten

BV

+ Beteiligung des Partners an den
Entwicklungsprozessen

* Bericksichtigung der spezifischen
Besonderheiten des Partners bei
Entscheidungen

* Keine "Herr-im-Haus"-Mentalitat
* Denken in Konzernkategorien

+ Akzeptanz der neuen "potentiellen”
personellen Konkurrenz

Eine erfolgreiche Allianz bedingt Verdanderungsbereitschaft

VuW

Akzeptanz des Mehrheitsaktiondrs

Enormer Lernaufwand bei Umstellung
auf neue Systeme

Motivation der Mitarbeiter
Verzicht auf Teilkompetenzen
Akzeptanz neuer Produkte

—3» Es geht um die Anderung von Unternehmenskulturen
Dieser Proze8 braucht wirkungsvolle Change Agents

Abb. 5
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Die richtige Einbindung der Change Agents in die beiden
Organisationen ist ein Schliissel zum Erfolg, ihre Arbeit

vollzieht sich zwischen

harten Fakten

+ schnelle Erfolge sind zwingend

» schnelle Zusatzertrage sind erforderlich
» Personalabbau von 400 Planstellen

* Verdnderung fast aller Arbeitsplatze

* keine regionale Doppelabdeckung

+ keine Doppelarbeit in Stdben

* Integration der 1S-Systeme

Harte und weiche Fakten haben die gleiche Bedeutung fiir das

Gelingen des Prozesses

und

psychologischen Aspekten

+ Gefahrdete Mitarbeiter-Motivation,
da fast alle Zentrale-Stellen im
Konzern jetzt doppelt besetzt sind

* Alle DV-Systeme doppelt
{(Not-Invented-Here-Syndrom)

* Alle Produktbereiche doppelt

* Top-Fihrungsmannschaft braucht
neue Orientierung

* Gefahr der Herr-im-Haus-Mentalitat

Abb. 6

% aller Fithrungskrafte haben eine neue, haufig
deutlich andere, Aufgabe ilibernehmen miissen.
Gleichzeitig wurde in einem halben Jahr die
gesamte EDVTechnik der Filialen im Hause ausge-
wechselt sowie die Rechenzentren beider Hiauser
vereinheitlicht und zusammengelegt. Dabei han-
delt es sich um einen hochkomplexen und vielfach
vernetzten Anderungsprozef, in dem eine Vielzahl
von Variablen wie Personalveranderung, Ausbil-
dung, Soft- und Hardwarewechsel, Produktein-
fuhrung u.a. simultan aufeinander abgestimmt
werden mug. Es lag daher nahe, die Umsetzung
der wahrend der Integrationsarbeiten zwischen
beiden Hausern gemeinsam entwickelten Strategie
ebenfalls in diesen Change-ProzeR einzubeziehen.
Das ist die Phase, in der die Gruppe sich derzeit
befindet.

Ein solcher Prozef erfordert von allen Beteiligten -
insbesondere den Fuhrungskraften die Einsicht,
Veranderungen nicht nur zu akzeptieren, sondern
diesen Prozef auch aktiv mitzutreiben und zu
gestalten. In Abb. 5 sind die wesentlichen neuen
und gewiinschten Verhaltensattitiidden dargestellt.
Diese Veranderungsbereitschaft ist keine Selbstver-
standlichkeit, sie muf - insbesondere in traditions-
reichen und -bewuBten Bankinstituten - systema-
tisch erzeugt werden.

Zur Steuerung des Prozesses werden Promotoren
bendtigt, Mitarbeiter, die diesen Prozef treiben,
fordern und steuern. In der Literatur werden dabei
Fach- und Machtpromotoren unterschieden.
Machtpromotoren in diesem konkreten Fall waren
Vorstandsmitglieder beider Hauser. Die Projektlei-
ter hatten die Rolle der Fachpromotoren, sie bewe-
gen sich dabei in einem extremen Spannungsfeld
(Abb.6). Einerseits benétigt der Prozef schnelle
und nachweisbare Erfolge, er wird getrieben von
harten, rechenbaren ,, 6konomischen Fakten und
Notwendigkeiten ,,, andererseits miissen aber eine
Vielzahl von , weichen ,, Faktoren berticksichtigt

werden, um schlieflich zum gewollten Gesamter-
gebnis zu fithren.

HI. Damit stellt sich die Frage, wer als Fachpromotor
fiir einen solchen Prozef in Frage kommt. Da
naturgemif eine Menge an Irrationalitat und
Emotionalitat in den verschiedenen Phasen des
Prozesses mitspielt, sind die Funktionen einer
Bank zur Ubernahme der Promotorenrolle geeig-
net, die sich nahezu ausschliefllich an harten oko-
nomischen Fakten zu orientieren haben, z. B. Con-
troller und Organisatoren. Wenn beispielsweise
eine Entscheidung zu treffen ist, welches Produkt
der beiden Partner kinftig ausschlieflich vertrie-
ben werden soll, so laft sich dies am einfachsten
an Deckungsbeitriagen, Standardablaufen und -
strukturen, Standarddurchlaufzeiten u.a. festma-
chen.

Allerdings miissen sich die Controllingfunktionen
in einem solchen ChangeprozeR ebenfalls verin-
dern. Obwohl beide Hauser tiber eine gut ausge-
baute Controllingfunktion verfiigen, traten
Anpassungsbedarfe auf ( Abb, 7 ):

—mit einer Veranderung des Geschafissystems
mufd sich auch das Controllingsystem dndern. ,
Gute ., Controllingsysteme von Banken sind
jedoch auferordentlich komplex, sie basieren
i.d.R. auf der Einzelgeschiftskalkulation, die
ihren Input aus den Basis-DV-Systemen bezieht.
Diese Systeme sind extrem softwarelastig und
viel zu unflexibel gegeniiber Veranderungen.
Damit konnen notwendige Steuerungsdaten
nach einer Organisationsveranderung nicht
schnell genug geliefert werden - ein gravieren-
des Steuerungs- und Akzeptanzproblem !

— die Controlling-Systematik ist zu stark auf die
bestehende Aufbauorganisation zugeschnitten
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und zu stark Frage-Antwort -getrieben,
Wihrend Profit- oder Cost-Center-Rechnungen
flir alle Bereiche einer Bank vorhanden sind,
versagen die Instrumente haufig bei Fragestel-

tete Steuerungswirkung auch eintritt.

2. Die laufenden, an der Aufbauorganisation orien-

tierten Reportingsysteme mussen erganzt werden

Probleme fiir die Controllingfunktion

I. Die Anderungen im Geschiiftssystem miissen in den Controllingsystemen
nachvollzogen werden; es entsteht dauerhaftes " Hinterherhinken " des Reporting

Il. Der bisherige Controlling-Ansatz orientiert sich zu sehr an der Aufbauorganisation

und ist "Frage-Antwort'' gesteuert

ITl. Es fehlen Instrumente fiir die Steuerung und Begleitung von Change-Prozessen

Abb. 7

lungen, die quer durch das gesamte Unterneh-
men gehen.

- Es fehlen formalisierte Instrumente flir die

Begleitung eines Change-Prozesses, wie z.B.
eine konsequente strategische ,, Vorwartsbuch-
haltung ,,, ein permanentes, sich leicht bei ver-
andernden Rahmenbedingungen anpassbares
Projektportfoliosystem oder ein gleichsam auto-
matisches , Nutzeninkasso ,, fur durchgefuhrte
Mafnahmen

Aus den genannten Problemen ergeben sich drei
Anderungsnotwendigkeiten fir die bankbetriebliche
Controllingfunktion { Abb. 8 ):

1. Die bestehenden Controllingsysteme sind in ihrer

betriebswirtschaftlichen Logik sinnvoll, aber fiir
den Anwender zu komplex und inflexibel. Um es

Das " neue " Bankcontrolling

um Instrumente, mit denen ein Verdnderungspro-
zefd gesteuert werden kann. Dabei ist zu denken an
Verfahren einer ,, strategischen Vorwirtsbuchhal-
tung ,,, die den einzelnen Teilprojekten eines Chan-
geProzesses konkrete Kosten- und Nutzenwerte
zuordnet, sie in finanzielle Meilensteile zerlegt, in
die jeweils operative Jahresplanung tiberleitet und
ein entsprechendes Nutzeninkasso sicherstellt.

3. Letztendlich muf sich ggfs. Rolle und Selbstver-

stindnis des Controllers andern. Dazu gehort
zunachst der mentale Wandel vom ,, Nachrechnen”
zum ,,Vordenken”, d.h. weniger die ausschliefliche
Analyse des Vergangenen, sondern das proaktive
Erkennen der Chancen und Risiken von morgen
werden kunftig gefragt sein. Daneben aber muf8
der Controller verstarkt Aufgaben in Change-Pro-
zessen wahrnehmen. Seine professionelle Neutra-
litat und sein Faktenwissen pradestinieren ihn

Zuordnung zu CM-Themen-Tableau

24 26 S E

# " Keep it simple "'

#  ProzeBorientiert

#  Proaktiv: nicht nachrechnen sondern vordenken
Abb. 8
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pointiert auszudriicken: der Bankcontroller produ-
ziert in einem komplexen System viele komplexe
Zahlen, auf deren Basis ( zu ) wenige verntinftige
Entscheidungen getroffen werden. Es ist somit
erforderlich, die Komplexitit der mittlerweile vor-
handenen Systeme deutlich zu reduzieren und ihre
Flexibilitat zu erh6hen, damit die von ihnen erwar-

dazu. Um Change-Projekte durchfithren zu kon-
nen, muf er neben den |, klassischen” Fahigkeiten
des Projektmanagers zunehmend eine soziale
Kompetenz entwickeln, die es thm ermoglicht,
unterschiedliche Kulturen zu verstehen und mit
diesem Verstandnis Menschen fiir einen Verdande-
rungsprozel zu begeistern. |
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Psychologische Aspekte
bei der Einflihrung eines
Controlling Systemes

von Dipl. Betriebswirt Michael Uhtendorf

Dipl.-Belnebswirt
Michael Uhlendorf, Kehiberg 6
57439 Attendort

Der Autor hat bereits in einem Unternehmen ein gut akzeptiertes Controlling System erfolgreich einge-
fihrt und méchte nun die psychologische Seite der Einfiihrung von Controlling Systemen beleuchten.
Der Beitrag baut auf den Seminarunterlagen der Controller Akademie der Stufen Ill + V sowie dem
Buch ,Erfolgsfaktoren fiir's Controlling von M.Stamm auf.

Wenn die technischen und Organisatorischen Voraus-
setzungen fiir die Einfiihrung einer Kostenrechnung
oder eines Controlling Systemes geschaffen worden
sind, sollte eigentlich die Einfithrung gelingen und
das Controlling System zum Unternehmensnutzen
eingesetzt werden.

ODER?

Verkautsleiter

Falls dies nicht gelingt, liegen die Griinde meistens
im oftmals bei der Einfiihrung vergessenen psycholo-
gischen Bereich,

Dazu ein sehr anschauliches Beispiel, welches Sie
sicher schon aus der Stufe | der Controller Akademie
bekannte sein darfte:

Controller
¢ Argumentation :> r' .

- wir miissen planen ;},\

es Andert sich doch allas =i j! !

J&\)/

”Jf
N *
%, Doy fest; sonst O\ )
2 Very, \59‘10“
auf gt nicht 7V

Psycho-logisch - logischer ,Quadrilog”
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"Die Ursachen fiir eine solche Reaktion von Seiten
der ,betroffenen” Manager liegen vorallen Dingen im
psychologischen Bereich, dessen Aspekte mit diesem
Artikel etwas beleuchtet werden sollen.

Bei der Einfithrung eines Controlling Systemes hat
man es auf der einen Seite mit technisch-organisatori-
schen Faktoren und auf der anderen Seite mit
Menschlich-verhaltensbedingten Faktoren zu tun.
Diese Zusammenhange werden durch das Schaubild
und die erganzenden Erlauterungen verdeutlicht ;

4) Fahigkeiten/Kenntnisse

Anderungen und Erginzungen in den
Fahigkeiten/Kenntnissen der Mitarbeiter zum Kom-
plex Kostenrechnung und Planung sind, nach ent-
sprechender Schulung, im Zeitraum von einigen
Monaten, iberwiegend moglich.

Yechnisch-Organisatorische Seite

Verhaltensbhestimmte Menschliche Seite

Material |[Methoden
Techniken

Organisation

F&higkeiten|Verhalten|Einstellungen
Kennisse

sinaii

s

zunehmender Wiederstand gegeniiber Anderungen bzw. Neuerungen

1) Material

Anderungen der verwendeten Hardware zur Reali-
sierung einer Kostenrechnung sind, wenn keine
unlésbaren technische Probleme auftreten, sehr leicht
moglich und treffen auch nicht auf den Widerstand
im Unternehmen.

2) Methoden/Techniken

chen Methoden z.B. die Erganzung einer Ist- um eine
Plankostenrechnung sind, rein technisch gesehen,
wenn die Organisation darauf abgestimmt ist, leicht
moglich und treffen selten auf den Widerstand im
Unternehmen.

Andemngﬁn der eingesetzten Betriebswirtschaftli-

3) Organisation

Anderungen in der Organisation des Unternehmens
z.B. die Verlagerung der Kostenerfassung von der
Buchhaltung in die Abteilung Betriebswirtschaft, sind
maglich, wenn die Einsicht bei allen Beteiligten vor-
handen ist und auf entsprechende Kenntnisse
zuriickgegriffen werden kann.

" siehe Deyhle, Controller Handbuch S. 30
“ siehe Kiichle-Stamm Erfolgsfaktoren fiir's Controlling S.
190 ff

310

5) Verhalten

Anderungen im Verhalten der Mitarbeiter und der
Fiihrungskrafte z.B. die Bereitschaft aktiv bei der
Kostenplanung mitzuarbeiten, sind nur nach Semina-
ren zu den Themen Zielorientierung und Verhalten
teilweise moglich. (Ausgenommen sind natiirlich die
Unternehmen und Mitarbeiter, bei denen sowieso
schon die Bereitschaft zur aktiven Mitarbeit besteht.)

6) Einstellungen

Anderungen in den Einstellungen der Mitarbeiter
und der Fuhrungskrafte; 2.B. die Uberzeugung, das
Unternehmen Controlling orientiert zu fithren; sind
nur nach Seminaren zu den Themen Psychologie und
Gruppendynamik eventuell moglich. Ausgenommen
sind naturlich die Unternchmen und Mitarbeiter, bei
denen sowieso schon die Bereitschaft zur Controlling,
orientierten Fuhrung besteht.)

Letztendlich sind es also die menschlich-verhaltens-
bedingten Faktoren, welche tiber den Erfolg oder
MiBerfolg bet der Einftihrung eines” Controlling
Systemes entscheiden. Daher kann eine erfolgreiche
Einfithrung eines Controlling-Systemes nur gelingen,
wenn der Controller auf die psychologischen Bediirt-
nisse und Barrieren der Menschen im Unternechmen
ausreichend Riicksicht nimmt und die uneinge-
schrankte Unterstutzung durch die Geschaftsleitung
erfolgt. u
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Ergebnis-Bericht zur 7. Sitzung des Arbeitskreises
Berlin/Brandenburg des Controller-Verein eV am
14./15.April 1994 in Cantnitz / Mecklenburg.

Sanierungs-Controlling

an Hand von praktischen Sanierungsfillen:

Dipl.- Volkswirt Herwig R. Frie-

. . . dag, Unternehmensberater,
von Herwig R. Friedag, AK-Leiter (Tel.030/854 60 46) KURS GmbH, Berlin

Der Arbeitskreis Berlin-Brandenburg versucht, praxisnahe Ansatze fiir die Controller-Arbeit fiir insbesondere
ostdeutsche Unternehmen zu erarbeiten. Das Sanierungs- oder auch , Katastrophen-“Controlling ist jedoch — lei-
der — nicht nur fiir Ostdeutsche interessant. Deswegen fiir alle der Bericht aus dieser Arbeitskreissitzung,

Wie immer beim AK Berlin-Brandenburg hatte eine Gruppe das Thema vorbereitet und auch die Nachbereitung
tibernommen, fiir die Herr Frank Ahlrichs (1. Arbeitsgruppe) und Herr Peter Surray (2. Arbeitsgruppe) verant-
wortlich zeichnen.

Das Fazit dieser Tagung ist gleichzeitig Thema der nachsten AK-Sitzung: Der Vertrieb muf intensiviert werden,
was kann das Controlling hierfiir tun?

Die Vorbereitungsgruppe hatte Informationen zu einem Fallbeispiel aufbereitet und trug diese zu den Themen

- Vorstellung des Unternehmens und der Situation
— Strategie, strategisches Konzept und
- Organisation vor.

DAS BEISPIEL

Das erste Unternehmen ist ein mittelstandischer Anlagenbauer im stidlichen Harz (Thiiringen). Es erstellt kun-
denspezifische Anlagen der Elektrowdrme (Induktionserwirmung). Anlagen dieser Art sind Schmelzanlagen,
Schmiedeerwarmungsanlagen, VergieReinrichtungen, Hirteanlagen, etc. Das Unternehmen hat derzeit noch ca
120 Mitarbeiter, hatte 1989 jedoch noch tiber 700 Mitarbeiter. Heute macht das Unternehmen ca. 10 Mio. Umsatz
pro Jahr. Dabei werden seit Jahren 2.T. riesige Verluste produziert, sodag das Unternehmen bilanziell tiberschul-
det ist. Man kann hier also von einem Sanierungsfall sprechen.

Das Beispielunternehmen war/ist allerdings insofern in einer Sondersituation, als die Liquiditatssituation ange-
spannt, aber nicht bedrohlich ist. Der Gesellschafter hat sich trotz eines permanenten Cash-Verlustes bereit
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Wir von COMPART
danken allen Lesern
des Controller Magazins

Unser Artikel in Heft 3/84 unter dem Titel
"Controlling gehdrt unter die Leute...”
hat scheinbar den "Nerv* so mancher Chefs,
Manager und Controller richtig getroffen.
Die Reaktion war Uberwaltigend. Dank daf(r.

KO/REI/CO, unsere PC-WINDOWS-Software auf der
Basis der MS-ACCESS-Datenbank kommt immer
besser an bei den "Leuten”.

Wehl, weil sie

o (berschaubar einfach,
o dazu preiswert und aulerdem
o leicht zu implementieren ist.

AuBlerdem kann man sie schnell und sicher an jede
andere X Fremdsoftware anbinden
gliitig, ob an HOST- oder an andere EDV-Systeme).

Plandaten,
mwmnmmwmm
Ammdum\lerfnwxg Abet auch amlam Funktio-

o Ersparen Sie sich die "teuere” Software
o Investieren Sle in KO/RE/CO,
o handein Sie 6konomisch

mit einer starken PC-Controlling-Losung.

Sicher, "Kosten lokalisieren” bringt noch nicht den Sieg
im Markt - aber auch das schnelle und rechtzeitige
WISSEN um die eigenen Kosten und Ergebnisse ist
MACHT - nur wer heute "Markt macht" hat wirkiiche
“Marktmacht” Die "Erfolgreichen” beweisen es.

Fordemn Sie unsere Produkibeschreibung KO/RE/CO
an (einen Sonderdruck unseres CM-Artikels erhalten
Sle gratis dazu). Gerne kommen wir dann zur DEMO
und einem Fachgesprdch zu Ihnen Ins Haus
(unentgeitiich und unverbindlich fir Sie). Fragen kostet
Sie demnach nichts. Unser Angebot beantwortet alles.

Melden Sie sich also bitte bei:

COMPART GMBH
in Betriebswirtschaft
Rontgenstr. 3 - 82152 Martinsried
Tel. 089/8958616 + 8968617
oder 083/6902637
bzw. FAX-Nummer 089/8577213
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erklart, die Zahlungsfahigkeit des Unternehmens zu
gewahrleisten. Voraussetzung war jedoch, dal mit
dem Unternehmen zusammen ein Sanierungskon-
zept entwickelt wird, das binnen drei Jahren aus der
Verlustzone herausfiihrt.

Hintergrundinformationen zum zweiten Fallbeispiel
lieferte ein Vortrag von Herrn Wendt, kaufmanni-
scher Leiter des Neubrandenburger Unternehmens.

Herr Wendt stellte dar, wie sich das Unternehmen
nach der ,Wende” vom reinen Stahlbauer (Kranbau,
allgemeiner Stahlbau) zum Hersteller von Fahr-
zeugaufbauten entwickelt hat. Eingeleitet wurde
diese Entwicklung durch einen neuen Gesellschafter,
den das ehemalige Treuhandunternehmen durch Pri-
vatisierung in 1991 bekam. Dieser strich u.a. nahezu
alle Funktionen der Kostenrechnung und des Con-
trolling und strukturierte das Unternehmen um (es
gab dann u.a. ein Tochterunternehmen , T. Fahrzeug-
bau”).

Nachdem diese Privatisierung nach ca. einem Jahr
scheiterte, sah sich das Unternehmen -nun wieder als
Treuhandunternehmen- in der Situation eines stark
sanierungsbediirftigen Unternehmens auf fremden
Markten (Fahrzeugbau statt Stahlbau), ohne Control-
ling etc..

Von der Treuhand wurde das Unternchmen einige
Monate lediglich ,am Leben gehalten” und dann in
eine Management KG eingebracht.

In dieser Situation mufte nun ein Sanierungskonzept
erarbeitet werden, das innerhalb von drei Jahren in
die Gewinnzone fiithrt. Dieses Sanierungskonzept
steht als grober Rahmen, muf jedoch in einigen
Bereichen noch durch EinzelmaBnahmen untermau-
ert werden.

VORGEHEN IM ARBEITSKREIS

Die Frage, mit der sich der Arbeitskreis nun beschaf-
tigen wollte, war: Wie geht man an die Erstellung
eines strategischen Sanierungskonzeptes heran und
wie kann Controlling die zielgerichtete Realisierung
des Konzeptes sicherstellen bzw. begleiten?

Weiter sollte untersucht werden, welche organisatori-
schen Voraussetzungen in den konkreten Musterfal-
len gegeben sein miiften, um controllingfahig zu
werden.

Zwei Arbeitsgruppen wurden zum Thema Sanie-
rungscontrolling gebildet, eine zum mittelstandi-
schen Anlagenbauer und eine zum Neubrandenbur-
ger Fahrzeugbauer.

ERGEBNISSE DER ARBEITSGRUPPEN;
1. Arbeitsgruppe

Ziel: Erarbeitung eines methodischen Vorgehens am
konkreten Fall, wie ein strategisches Konzept erarbei-
tet und in die operative Planung und Verfolgung
tiberfiihrt werden kann.
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Vorgehensweise: Es wurden die theoretisch-methodischen Bausteine einer strategischen Planung erarbeitet und
diese dann am konkreten Fall mit Beispielen ausgefiillt.

Zuniichst sind die Produkte des Unternehmens zu untersuchen und detailliert darzustellen,

Produkte/Leistungen :

Welche Leistungen erbringen wir, fiir die der Kunde Geld bezahlen soll (genaue Beschreibung, z.B. auch
Engineering-Leistungen)

Existieren ggf. Leistungen, die nicht vergutet werden?

Beispiel: Erstellt werden Induktionsschmelzanlagen mit Kapazititen von 100 Kg bis 4.000 Kg bzw. mit einer Lei-
stungsaufnahme yon x KW bis y KW. Zusitzlich werden Planungs- und Konstruktionsleistungen angeboten, die
Anlagen werden konstruktiv genau in den Produktionsprozef des Kunden eingepaft.

Unternehmen

Bezogen auf jedes einzelne Produkt: Sind wir Systemanbieter oder Teilelieferant, Vollsortimenter oder
Nischenanbieter, Spezialist oder ,, Warenhaus”, etc.

Beispiel: Bezogen auf die Induktionsschmelzofen werden nur kleine bis mittlere Anlagen angeboten. Insofern ist
das Unternehmen ein Spezialist. Auf dem Gebiet der Elektrowarme (durch Induktion) wird ein reichhaltiges
Spektrum an Anlagen angeboten. Dies macht das Unternehmen zum $Systemanbieter. Wiederum aufdem Gebiet
der Schmiedeanlagen bietet das Unternehmen nur die eigentliche Schmiedeerwarmungsanlage an. Auf diesem
Gebiet ist das Unternehmen Teilelieferant fur die Ausrustungsindustrie flir Schmieden.

Branche des Kunden

Fur wen konnte das Produkt interessant sein ?

(genaue Beschreibung der Branche, aber auch Eingrenzungen wie Spezialabteilungen von Grofunternehmen
beliebiger Branche, nur mittlere Groge, ...)

Beispiel: Schmiedeerwarmungsanlagen fiir kleine Unternehmen der Umformtechnik, Schmelzanlagen fiir jede
Art von Gieflerei (Stahl-, Alugieerey, etc. )

Anwendungen beim Kunden

Was macht der Kunde mit unseren Produkten/Leistungen ?

Beschreibung sehr wichtig, um fiir den Kunden griferen Mehrwert zu schaffen (grofere Kundennihe)

Beispiel: Fiir GieRereien sind die Schmelzanlagen Hauptkomponenten ihrer Produktion. Der Kunde will flexibel,
schnell und energiegiinstig Metall schmelzen und spater in Formen gieRen. Hier ist wesentlich wichtiger, auf
dem neuesten Stand der Technik zu sein, als ber Erwarmungsanlagen fiir Kleine Stahlbauunternehmen /Schlosse-
reien, die kleine Sticke Bandeisen erwarmen wollen.

Substitutionen

Welche substituierenden Verfahren beim Kunden bzgl. seiner Anwendung,

Beispiel: Sphiroguf statt Grauguf, Aluminium oder Kunststoff statt Stahl, u.s.w. aber auch: gibt es substitu-
ierende Produkte.

Beispiel: Beim Schmelzofen: Koks statt Strom,

Wettbewerber
Welche Konkurrenten haben wir: bei welchen Produkten, auf welchen Markten

Beispiel: Es gibt einige groRe, etablierte Anbieter fiir mittlere bis grofe Anlagen; hier besteht Konkurrenz im mit-
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telgrofen Bereich. Der Markt ist international. Amerikanische und japanische Konkurrenten existieren fiir alle
Produktbereiche. Nur wenige Wettbewerber jedoch bieten fiir alle Anwendungen der Elektrowidrme Anlagen an
(Hier besteht ggf. eine strategische Starke).

Bis zu diesem Punkt gelang es, am konkreten Fallbeispiel die angesprochenen Punkte umzusetzen. Aus Zeit-
grunden konnten die folgenden Punkte lediglich theoretisch dargestellt werden.

Erarbeitung der Starken und Schwichen des Unternehmens

strategische Erfolgspotentiale
Produkt Markt Funktion
Was macht unser Produkt Was hebt uns am Markt von | Was leisten wir zuséatzlich
einmalig, was ist das den Wettbewerbern ab ? zum eigentlichen Produkt an
Besondere daran ? internen Funk-tionen
(Ersatz-teilgarantie, Hot-
Line, ..)

Aus den herausgearbeiteten Stirken des Unternehmens ergibt sich, welche Produkte auf welchen Mirkten mit
welchen zusatzlichen Leistungen sinnvollerweise angeboten werden. Daraus muf dann das Vertriebskonzept
erarbeitet werden mit der Grundfrage: ,, Wem wollen wir welches Produkt mit welchem Argument verkaufen ?*
An dieser Stelle verlassen wir bereits die strategische Planung und kommen in den operativen Bereich, allerdings
noch auf einer eher qualitativen denn quantitativen Ebene;

Vertriebskonzept

Je Produkt/Produktgruppe sind fur jeden Kunden/Markt Vertriebsargumente zu finden.

Aus dem Vertriebskonzept resultiert der Absatzplan, der wiederum auf dem Auftragseingangsplan basiert. Dies
ist der erste Baustein einer , normalen” operativen Planung, Innerhalb des lingerfristigen strategischen Sanie-
rungskonzeptes ware dies jahrlich neu zu erarbeiten.

Absatzplan

Auf welchem Markt von welchem Produkt wieviel (Menge, Wert, Art)?

Absatzmengen und -termine, untersetzt mit geplanten Auftrigen,

Auftragseingangsplan
* operative Planung It. Planungskalender

Neben der operativen Planung wire noch anzustellen eine Grundsatzplanung zur Aufbau- und Ablauforganisa-
tion mit den Fragen

* Welche Gebaude ?
* Welche Anlagen ?
* Welche Prozesse ?

sind fur die Erbringung der geplanten Leistung notwendig. Diese Fragestellung ist etwas allgemeiner als die
konkreten Fragestellungen innerhalb der operativen Planung,

2. ARBEITSGRUPPE

Ziel dieser Arbeitsgruppe war es, die derzeitige Situation des Unternehmens zu analysieren und in Richtung
eines strategischen Sanierungskonzeptes Manahmen vorzuschlagen.

Zuordnung zu CM-Themen-Tableau

09 24 35 F S T
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Istsituation

Das Unternehmen bzw. dessen Tochterunternehmen , T. Fahrzeugtechnik GmbH” stellt Entsorgungsfahrzeuge
her (Kanalisationsreinigung, Abwassergrubenleerung, etc.).

Dabei sind die Fahrzeuge zwar typisiert, jedes Fahrzeug ist mit seiner Sonderausstattung etc. jedoch nahezu ein-
malig. Kunden sind private und stadtische Entsorgungsunternehmen.

Als die wesentlichen Probleme, die letztlich zu den Verlusten der vergangenen Jahre gefiihrt haben, sind gefun-
den worden:

* Fehlende Ausrichtung des Unternehmens auf konkrete Mirkte /konkrete Kunden mit konkreten
Mafinahmen;

= fehlende Kosten- und Erléstransparenz durch fehlende Kostenrechnung,

« fehlendes Controlling. Ein Aufbau solcher Instrumente findet derzeit statt, nimmt jedoch aufgrund
der Fille der sonstigen Probleme viel Zeit in Anspruch;

* Aufbau- und Ablauforganisation sowie Unternehmensstruktur (zwei Tochtergesellschaften, dabei
Uberschneidung in Produktbereichen, etc.)

* Marktbearbeitung aufgrund unzureichender Marketingaktivititen und aufgrund eines sehr ineffizi-
enten Vertriebsleiters mangelhaft.

Lésungsansitze
...in vertrieblicher Hinsicht

Wesentlicher Vorteil fiir die Herstellung von kundenindividuellen Entsorgungsfahrzeugen ist: Das Unternehmen
hat eine generelle Zulassung vom TUV und muf nicht alle Fahrzeuge einzeln abnehmen lassen. Dies verschafft
einen erheblichen Zeit- und Kostenvorsprung vor dem Wetthewerb, wenn man ihn entsprechend nutzt. Insofern
ist als eine strategische Mafnahme herausgearbeitet worden, in verstarkten (koordinierten) Marketingaktivitaten
diesen Vorteil deutlich herauszustellen.

Eine weitere einmalige Leistung bietet T, durch eine zweijahnge Garantie. Auch diese Leistung miifte im Rah-
men des Marketingkonzeptes stirker betont werden.

Im Rahmen der Marketingstrategie wire es denkbar, eine Art Vorfiihrwagen zu bauen, der potentiellen Kunden
einige Zeit zur Verfigung gestellt wird, Dies wire auf dem Markt einmalig und wurde die T. GmbH ins
Gespréch bringen,

Die Behinderung der Vertriebsaktivititen im eigenen Hause miissen durch einschneidende Personalma@nahmen
umgehend beseitigt werden. Der Vertrieb ist personell, aber auch organisatorisch in ein Gesamtkonzept zu inte-
grieren, das man mit ,,T. - Der Entsorgungsspezialist” betiteln konnte.

...in organisatorischer Hinsicht

Die fehlende Transparenz innerhalb des Unternehmens beziiglich Kosten und Erlosen, aber auch Marktposition
und Konkurrenz, sollte einerseits durch entsprechende Marktuntersuchungen beseitigt werden; andererseits
miifite die Einflihrung (eigentlich , Reaktivierung”) der Controlling- und Rechnungsweseninstrumente forciert
werden.

Durch den rasanten Personalabbau der vergangenen Jahre hat es sich ergeben, daR die Fiihrungskrifte immer
weniger Mitarbeiter hatten, so dag derzeit deutlich zu viel Fiihrungskrafte im Unternehmen sind.

Im Zuge der Uberarbeitung der Organisation sollte daher auch die Anzahl der Hierarchieebenen reduziert wer-
den.

Zusammenfassung

Insgesamt wurde festgestellt, dal im Falle der T. Fahrzeugbau GmbH nicht das Know-How, nicht die Qualitat,
sogar nicht die Produktkosten das Problem sind, sondern die zu geringe Prasenz am Markt. Die bedeutet, daf
neben einem leistungsfihigen Marketing / Vertrieb auch ein Vertriebscontrolling eingerichtet werden miifite,
Dieses hatte die Aufgabe, die vielen Marketingaktivititen mit dem Marketingbereich zusammen zu verfolgen
und z.B. Auswertungen aller Verkaufsgesprachen anzustellen.

Im Sinne einer Bereinigung der Prozesse im Unternehmen ist das gesamte Unternehmen stirker auf den Kunden
und den Markt auszurichten. u

L8]
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LITERATURFORUM

Guten Tag, liebe Leserin und lieber Leser!
Was bringt [hnen die heutige Ausgabe? Sie gliedert sich in die Themenkomplexe

In der Diskussion,

Flihrung und Management,

Aktuelles zum Controlling,

Neuerscheinungen und Neuauflagen zum Rechnungswesen
sowie

Loseblattwerke im Uberblick.

Unternehmen miissen fortwiahrend um Verbesserung Ihrer Kostensituation und ihrer Leistungsposition bemiiht
sein aber Verbesserung setzt Wandel voraus. Dies ist ein vielschichtiges und komplexes Thema. lch méchte ver-
suchen, Sie - im Rahmen der Moglichkeiten des Literaturforums — etwas zu begleiten und zu unterstiitzen.

Wie konnte ein Wandel aussehen? Konnte dies u.a. das bedeuten — um einige Aspekte zu skizzieren?

Integrierte, funktions- und systemiibergreifende Sichtweise
Deutliche ProzeBorientierung

Unmittelbare Wertschépfungsorientierung

Bewufte Kunden- und Marktorientierung auf allen Stufen
Feedback-Orientierung auf allen Ebenen

Selbstverantwortung und Selbstorganisation, personliche Einflunahme handlungskompetenter
Mitarbeiter

Teamorientierung in Prozefteams

Transparenz im Gesamtprozef und einzeln in allen Ablaufen
Netzwerke verbinden sich mit Hierarchien

Mitgestaltung statt Anweisung und

Vertrauen statt Kontrolle in einer Lern- und Vertrauensorganisation

Was meinen Sie?

IN DER DISKUSSION

Fuchs, Jurgen (Hrsg.): Das biokybemetische Modell
Wiesbaden: Gabler Verlag 1994 - 236 Seiten, gebunden, DM 84,-

Autoren und Konzeption

hirgen Fuchs, der Herausgeber, ist Geschiftsfithrer der Ploenzke Consult, Management- und Technologiebera-
tungsunternehmen. Er wird unterstiitzt durch eine Reihe von Autoren aus innovativen und namhaften Unter-
nehmen bzw. Inshitutionen wie z.B. IBM, Hochschule St. Gallen, ABB oder Hewlett-Packard. Das Buch themati-
siert in 10 Beitragen den in der Diskussion stehenden Abschied von klassischen Fihrungs- und Organisations-
leitbildern. Es geht von der These aus, daf die Unternehmen von der Natur leren kénnen, daher biokyberneti-
sches Modell.

Aufbau und Inhalt

Das Unternehmen - lebender Organismus oder tote Institution - Innovationsfordernde Unternehmenskultur und
zukunftsorientierte Personalfithrung - Organisation im Wandel - Lernende Organisation — Hierarchie-Sackgasse
oder Evolution - Soziokratie-Konigswege zwischen Diktatur und Demokratie - Fiihren in Netzwerken - Haben
heutige Organisationen noch Zukunft? - Personalentwicklung mit Perspektive - Informatik als Motor fur Orga-
nisationsanderungen

Kommentierung

Wie die kompakte Inhaltsdarstellung erkennen lift, spiegelt das Buch den Wandel und den Paradigmenwechsel
wider, von dem heute so oft die Rede ist. Es handelt von der Ablosung der sozialen Pyramide durch organische
Netzstrukturen, von der Uberwindung der Hierarchie durch menschliche Netzwerke, von der Beendigung der
Fragmentierung; Die Beitrage geben zunachst Orientierung uiber den Stand der Diskussionen und ansatzweisen
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Veranderungen in der Praxis. Dariiber hinaus vermitteln sie Mut und eine gewisse Aufbruchstimmung. Ein
Buch, das zum Einstieg in neue Strukturen und Ablaufe verhilft. Der Leser kann vielfaltige und innovative Anre-
gungsinformationen erwarten, konkrete Umsetzungshilfen liberschreiten hingegen die mit einer derartigen Ver-
offentlichung gegebenen Moglichkeiten. Ein lesenswerter Beitrag zu hoherer Anpassungsfiahigkeit, Flexibilitdt,
Schnelligkeit und Anderungsbereitschaft.

Berth, Rolf: Erfolg
Diisseldorf: ECON Verlag 1994 - 472 Seiten, DM 78,-

Autor und Konzeption

Dr. Rolf Berth ist Leiter der Kienbaum Akademie. Er hat mit seinem Team europaische Manager nach ihren
Erfolgskriterien befragt. Das Buch erscheint mit dem Untertitel , Uberlegenheitsmanagement- 12 Mind-Profit
Strategien mit ausfithrlichem Testprogramm®. Wie sieht die Anatomie des Erfolges und der Motivation aus? Das
ist die zentrale Frage dieses Buches. Die richtige Beantwortung entscheidet dariiber, ob wir die vor uns liegenden
vielfiltigen Probleme in den Griff bekommen.

Aufbau und Konzeption

Teil A: Die Anatomie des Erfolgs: Erfolg als Forschungsgegenstand ~ Botschaften — Fiinf Konigswege zum Erfolg
- Gegenwelt der MittelmaRigkeit — Knallbunte Softpower Jahrhundert-Herausforderung — Welche Ideen kom-
men durch? Tests — Teil B: Die Anatomie der Motivation: Hypothese X - Sozio-psychologisches Feldmodell -
Manager-Menschen wie du und ich — Praktischer Einsatz des Modells - Lernen Sie [hre guten Seiten kennen —
Das Mind-Profit-Managementkonzept - Offener Brief

Kommentierung

Dies ist kein einfaches und schon gar kein leichtes und bequemes, aber ein lohnendes und lesenswertes Buch.
Berth stellt fest, die deutsche Industrie durchlaufe eine empirisch nachweisbare Systemkrise, die sich dadurch
ausdriicke, daf wir Probleme von morgen mit der Mentalitit von vorgestern und den Werkzeugen der 60er Jahre
angehen. Berth spricht von einem Niedergang unseres Erneuerungswillens und unserer Innovationsfahigkeit
und fordert neue Visionen und den Mut zu neuen Strukturen. Ein Buch, das nicht von jedermann einfach ange-
nommen wird, da es unser Denken, unser Verhalten und unsere System ernsthaft in Frage stellt und kompromigi-
los Veranderungen breiten Raum gibt, aber auch in brillanter Weise aufriittelt, Perspektiven fiir einen neuen Auf-
bruch und eine konstruktive Diskussion zu einem neuen~Erfolgsverstindnis erdffnet. Kern der Veroffentlichung
bilden die Erfolgsfaktoren fiir innovative Zukunftsbewaltigung, die manche Uberraschungen beinhalten und
dem tiblichen Erfolgsverstandnis erheblich zuwiderlaufen.

Faix, Werner, Buchwald, Christa, Wetzler, Rainer: Der Weg zum schlanken Unternehmen
Landsberg: Verlag Moderne Industrie - 284 Seiten, DM 98.

Autoren und Konzeption

Dr. Werner Faix ist Leiter der IBM Akademie fiir Unternehmensfiihrung in Herrenberg, Dipl.-Ing. Christa Buch-
wald ist dort leitende Beraterin und Rainer Wetzler M.A. ist wissenschaftlicher Mitarbeiter am Soziologischen
Seminar der Universitit Tiibingen. Das Buch befaft sich mit der Transformation, der aktiven Gestaltung des
~Schlanken Unternehmens” sowie den Dimensionen des ,Schlanken Unternehmens”,

Aufbau und Inhalt

Teil LIndustriestandort Deutschland - Transformationsprozef Sieben Stufen zur Wettbewerbsfahigkeit -
Zukunftstrachtiges Wirtschaften - Teil II: Ubertragbarkeit der US-Konzepte Arbeitsform mit Zukunft - Schlanke
Produktion — Erfolgsfaktoren der Schlanken Produktion - Total Quality Management — Lust an Leistung - Selbst-
organisation als Erfolgskonzept

Kommentierung

Den Weg zum Schlanken Unternehmen bezeichnen die Autoren als Transformationsprozef. Dieser Transforma-
tionsprozeg ist Gegenstand der Veroffentlichung. Teil | vermittelt die Methodik und in gewisser Weise auch die
Philosophie des Schlanken Unternehmens, beschaftigt sich mit den einzelnen Schritten, dem Vorgehensmuster
und diskutiert die zu leistende Umgestaltungsarbeit. Der Teil Il bringt mit Einzelbeitrigen verschiedener weite-
rer Autoren Einblick in die konkrete Ausgestaltung des Schlanken Unternehmens aus der Sicht konkreter Erfah-
rungen. Ein Buch, das fundamentales Uberdenken und eine radikales Umformen des Unternehmens anstrebt. Es
ist kein Rezeptbuch oder ein schneller Wegweiser zum Erfolg, aber ein Buch, das die Thematik zielfithrend,
inhaltsreich und auch spannend aufgreift.

Scheer, August-Wilhelm: Wirtschaftsinformatik
Referenzmodelle fiir industrielle Geschiftsprozesse
Berlin u.a: Springer Verlag 1994 - 786 Seiten. Gebunden. DM 128,-

Autor und Konzeption

Scheer ist emner der fuhrenden Wissenschaftler auf dem Gebiet der Wirtschaftsinformatik und legt hiermit die
vierte, vollstandig tiberarbeitete und erweiterte Auflage seines Standardwerkes vor. Das Buch unterstiitzt die
konkrete Umsetzung neuer Organisationskonzepte durch neue Techniken der Informationsverarbeitung.
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Aufbau und Inhalt
Architektur und Beschreibung integrierter Informationssysteme Logistikprozesse - Leistungsgestaltungspro-
zesse ~ Informationsund Koordinationsprozesse

Kommentierung

Das Buch verfolgt das Ziel, die vielfaltigen informationellen und organisatorischen Probleme eines Industriebe-
triebes in moderner Form aufzubereiten und Gestaltungshinweise anzubieten. Es fiillt eine Liicke zwischen
betriebswirtschaftlicher Theorie und Bedienungsanleitung der Standardsoftware. Der Aufbau folgt konsequent
betrieblichen Geschaftsprozessen und vermittelt detailliert Beispiele fiir das Reengineering herkémmlicher Orga-
nisationsstrukturen. Es wird ein umfassendes Unternehmensmodell entwickelt, das dem Prozeeigner als Refe-
renzmodell fiir seine konkreten Anwendungen im Industriebetrieb dienen kann. Scheer gelingt mit dieser Neu-
auflage, eine anwendungsnahe Darstellweise mit einer theoretisch fundierten Sichtweise zu verbinden. Insoweit
vermittelt das Buch einem breiten Leser- und Fachkreis Wissenschaftler, Studenten, Anwender und Umsetzer in
Organisation und Datenverarbeitung oder Controlling - wertvolle Hilfestellungen.

Karer, Albert u. Miiller, Bernd: Client/Server-Technologie in der Unternehmenspraxis
Berlin u.a.: Springer Verlag 1994 — 425 Seiten, gebunden, DM 128,-

Autoren und Konzeption

Albert Karer ist Mitglied der Geschiftsleitung der Integrata AG, Schweiz und dort fiir den Bereich Beratung mit
den Schwerpunkten Management Consulting, Unternehmensanalysen, strategische Informatikplanung und
Methoden zustindig. Bernd Miiller ist Projektmanager bei der ABB Kraftwerke AG, Mannheim. Das vorliegende
Buch ist nach einer Reihe von Vortragsveranstaltungen der Autoren zum Thema

,Client/ServerTechnologie/ Downsizing anhand konkreter Projekte” entstanden. Das Buch versucht, eine Ant-
wort auf die Anspriiche des Marktes und der Fachwelt zu gehen und konsistente Informationen in deutscher
Sprache mit Ausrichtung auf die Unternehmenspraxis zu bieten.

Aufbau und Inhalt

Der Wandel im Umfeld der Unternehmen — Client/Server: Technik der neunziger Jahre - Thesen, Prognosen-Wo
liegen die Fallstricke? - Beispiele aus der Unternehmenspraxis: Realisierte Grofprojekte in Client/Server-Technik
- Fragen und Antworten

Kommentierung

Das vorliegende Buch bringt einen breiten Uberblick zum aktuellen Stand der Client-Server-Technologie und
behandelt die vielfiltigen Fragestellungen, welche sich bei deren Einsatz stellen, Technische und betriebswirt-
schaftliche Grundlagen werden ebenso angesprochen wie die Probleme und die notwendigen Entscheidungen,
die beim Einsatz dieser neuen Konzepte auftreten. Das Buch bewegt sich zwischen Vision und Realitit der Infor-
mationsverarbeitung in restrukturierten Unternehmen. Ein Buch, das zunichst die Umstrukturieruny der Unter-
nehmen in gelungener Weise aufnimmt und sie mit den neuen Ansatzen der Informationstechnologie fachkom-
petent verkniipft. Das Buch richtet sich vorwiegend an den dv-technisch orientierten, aber auch den an allgemei-
nen Grundlagen und an Hintergrundwissen zu dieser pragenden Entwicklung interessierten Leser.

FUHRUNG UND MANAGEMENT

Kerler, Richard: Die 66 Fehler im Management und wie Sie sie vermeiden
Miinchen: Wirtschaftsverlag Langen Miiller/Herbig 1994 - 217 Seiten, DM 38—

Autor und Konzeption

Richard Kerler ist heute nach einer journalistischen Laufbahn im Management eines GroRverlages tatig. In die-
sem Buch werden anhand konkreter Fille die Fehler geschildert, die ,,den Weg nach oben” versperren oder zum
Sturz von der Karriereleiter fithren konnen.

Aufbau und Inhalt

Marketing, z.B. MiBachtung des Pareto-Prinzips - Karriere, zB. MiBachtung von Killer-Geruchten - Personlicher
Arbeitsstil, z.B. Aufschieben statt erledigen — Mitarbeiterfithrung, z.B. Befehlsempfanger degradieren - Unter-
nehmensfihrung, 2.B. Overkill tiberstrapazieren

Kommentierung

Kerler hat fiir diesen Ratgeber Umfragen unter Fiihrungskraften der verschiedensten Branchen und zahlreiche
Gespriiche mit Personalberatern gefiithrt und auch eigene Erfahrungen einfliefen lassen. Zu jedem der 66 Fehler
aus den verschiedenen Bereichen schildert der Autor ein Fallbeispiel und gibt konkrete Empfehlungen fur die
berufliche Praxis. Insoweit bietet die Neuerscheinung einen niitzlichen und hilfreichen Leitfaden fiir alle, die eine
gehobene Position erreichen oder sichern wollen.
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Radzik, Adam u. Emek, Sharon: Check-up fiir Manager
Landsberg: Verlag Moderne Industrie 1992 - 266 Selten, DM 48,

Autoren und Konzeption

Die Verfasser sind Geschaftsfiihrer der Business Turnaround Consultants, einer Unternehmensberatung in New
Jersey. Das Buch will Antworten fuir den Unternehmensalltag vermitteln. Die Themenauswahl basiert auf aut-
hentischen Fragen von Managern, die in der , Down-to-Business“-Kolumne der ,New York Post” von den Auto-
ren beantwortet wurden.

Aufbau und Inhalt
Verbesserung der Motivation — Verbesserung der Kommunikation Verbesserung der Fithrungsfihigkeiten — Kon-
fliktbewadltigung Karriere - Arbeitgeber/ Arbeitnehmer-Charta

Kommentierung

Das Buch bietet in kurzen Frage- und Antwortsequenzen konkrete Hinweise und Hilfen fiir haufige Problemstel-
lungen des Geschaftsalltags. Der Leser sieht in diesem Buch einen Spiegel seiner eigenen alltaglichen Fragen.
Beachtens- und diskussion~wert sind letztlich die , Grundrechte fiir Chefs und Mitarbeiter”,

Stopp, Udo: Betriebliche Personalwirtschaft

Ehningen: Expert Verlag 1993

303 Seiten, DM 39,80 in 19,, aktualisierter und erweiterter Auflage als Gemeinschaftsausgabe des Expert Ver-
lags, Ehningen (federfiithrend) und des Taylorix Fachverlags, Stuttgart

Dieses Buch, erschienen in der Reihe , Die Betriebswirtschaft Studium und Praxis” thematisiert die
zeitgemafe Personalwirtschaft als Notwendigkeit fiir jedes Unternehmen. Es vermittelt das gebotene theoreti-
sche Grundwissen und das praktische Basisristzeug in Fragen der Personalwirtschaft. Zur Verbesserung der
Stoffdurchdringung sind zahlreiche Wiederholfragen und Zwischenaufgaben in den Text eingeschaltet.

Becker, Helmut: Ganzheitliche Management-Methodik
Renningen-Malmsheim: expert Verlag 1994 - 217 Seiten, DM 49,- in 3, verbesserter und erweiterter Auflage

Becker stellt in iiberarbeiteter Form sein vielfach erprobtes Managementkonzept vor: Ein Konzept fiir die eigene
Lebensfithrung (Selbstmanagement), ein Konzept fiir die Mitarbeiterfiihrung (Team-Management) sowie ein
Konzept fiir erfolgreiches Arbeiten (Arbeits-Methodik / Projektmanagement). Wie bereits bei der Erstausgabe in
CM 2/90 kommentiert, gefallt die ganzheitliche, lebensnahe Betrachtungs- und Darstellweise dieser Veroffentli-
chung.

Herman, Roger E.: So halten Sie Thre besten Mitarbeiter
Landsberg: Verlag Moderne Industrie 1993 - 312 Seiten, DM 89.

Autor und Konzeption

Herman schreibt dieses Buch vor dem Hintergrund seiner langjahrigen  Erfahrungen als Unternehmensberater
und Ausbilder. Mit Hilfe von 127 innovativen und erfolgreichen Strategien sollen die Mitarbeiter motiviert wer-
den, weiterhin zum Erfolg des Unternehmens beizutragen.

Aufbau und Inhalt

Teil T u.a. Gute Mitarbeiter und ihr Wert oder Was gute Mitarbeiter wollen - Teil Il mit Strategien fiir das Arbeit-
sumfeld, Bezichungsstrategien, Strategien fiir die Arbeitsbewiltigung, Vergiitungsstrategien und Strategien fur
die Mitarbeiterentwicklung - Teil Il u.a. mit Taktiken fiir die Durchsetzung von Strategien oder Perspektiven fiir
die Zukunft Anhang u.a. mit Verhaltensstile und Fithrungsstile

Kommentierung

Das Buch zeigt sich als kompetenter und handlungsrelevanter Beitrag zur wirkungsvollen Mitarbeitermotiva-
tion. Es ist umsetzungsorientiert und anwendungsbezogen, geniigend konkret und anschaulich. Ein Buch, das
die praktischen Flihrung unterstiitzt. Eine Neuauflage sollte durch zusatzliche Abbildungen, weiteren Lese- und
Orientierungshilfen usw. den Charakter als Lehr- und Arbeitsbuch noch scharfer herauszubilden.

Gucki, Antje u.a.: Biiroalltag unter der Lupe
Gaottingen: Verlag fiir Psychologie 1993 - 252 Seiten, A 4, DM 39,80

Dieser Praxisleitfaden befat sich mit den Arbeitsbedingungen und stellt in leicht verstindlicher Form eine
Methodik vor, mit der Schwachstellen am Arbeitsplatz erkannt und konkrete Verbesserungsvorschlage ent-
wickelt werden konnen. Die Gestaltungsvorschlige, die mit dem Praxisleitfaden erarbeitet werden kénnen, rich-
ten sich auf die Erweiterung des Entscheidungsspielraums sowie auf den Abbau psychischer Belastungen in der
Arbeit. Die Gliederung in einen Orientierungs-, Anwendungs- und Vertiefungsteil untershitzt einen breiten an
Fragen der Arbeitsbedingungen interessierten Leser- und Fachkreis.
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Leitner, Konrad u.a.: Analyse psychischer Anforderungen und Belastungen in der Biiroarbeit
Gattingen: Verlag fiir Psychologie 1993

Handbuch: 145 Seiten, DM 48—

Manual und Antwortblitter: DM 98—

Die Veroffentlichungen stellen das RHIA /VERA-Biiro-Verfahren vor als ein psychologisches Arbeitsanalysein-
strument zur Untersuchung von Arbeitsbedingungen in Biiro und Verwaltung,. Das Verfahren wurde in 500
Anwendungen in Industrieunternehmen erfolgreich erprobt. Es gilt als allgemein einsetzbar und sowohl von
wissenschaftlichem als auch von praktischem Nutzen. Gegenstand der Analyse sind durch die jeweilige Tatigkeit
geforderten Denk- und Planungsprozesse sowie die mit ihr verbundenen psychischen Belastungen. Die Verfah-
rensbeschreibung findet sich im vorliegenden Handbuch, die Arbeitsanalyse wird mit dem Manual und den Ant-
wortblattern durchgefiihrt.

Haberkorn, Kurt: Praxis der Mitarbeiterfiihrung
Stuttgart: Taylorix Verlag 1994 - 200 Seiten, DM 39,80
in 6,, erweiterter Auflage als Gemeinschaftsausgabe mit dem expert Verlag, Renningen-Malmsheim

Ein Grundrif mit zahlreichen Checklisten zur Verbesserung des Filhrungsverhaltens. Diese Einfiihrung schligt
einen gut lesbaren facettenreichen Bogen von allgemeinen Aspekten der Menschenfiihrung tiber Fragen der
Personalentwicklung und Personalplanung, der Motivation und Beurteilung, dem Konfliktmanagement bis hin
zu typischen Fiihrungsfehlern.

AKTUELLES ZUM CONTROLLING

Riebel, Paul: Einzelkosten- und Deckungsbeitragsrechnung
Wiesbaden: Gabler Verlag 1994 — 814 Seiten, DM 134,~ ( Preis entsprechend Vorankiindigung)

Autor und Konzept

Riebel ist Ordinarius fiir Betriebswirtschaftslehre an der Universitit Frankfurt/Main. Dieser Klassiker auf dem
Gebiet der Kostenrechnung liegt nun in der 7., uberarbeiteten und wesentlich erweiterten Auflage vor mit dem
Untertitel ,Grundfragen einer markt- und entscheidungsorientierten Unternehmensrechnung”. Beim vorliegen-
den Werk handelt es sich um eine der Entwicklung der Einzelkosten- und Deckungsbeitragsrechnung folgenden
Sammlung wesentlicher Beitrage des Verfassers. Neu aufgenommen in dieser Sammlung wurden erstens Pro-
bleme des Ausweises von Kapazititen und Kapazititsfunktionen in der vieldimensionalen zeitlich fortgeschritte-
nen Grundrechnung . Zweitens wird die Prozefkostenrechnung aus der Sicht des Riebelschen Ansatzes zur Dis-
kussion gestellt.

Aufbau und Inhalt

Zur Gesamtkonzeption ~ Zur Grundrechnung ~ Zur Anwendung auf Entscheidungs-, Planungs- und Kontroll-
probleme Enzyklopadische Beitrage - Zur neueren Entwicklung der Einzelkosten- und Deckungsbeitragsrech-
nung — Zur Entwicklung des Gesamtkonzeptes — Integration und Dynamisierung des Rechnungswesens - Glos-
sarium.

Kommentierung

Diese Neuauflage ist eine wesentliche Bereicherung der betriebswirtschaftlichen Literatur und Diskussion. Enga-
giert und streitbar legt er eine aktualisierte Fassung seines Ansatzes moderner Kosten- und Leistungsrechnung
vor. Es mag dahingestellt bleiben, ob man den Ausfiihrungen voll und ganz folgen kann. Der Nutzen dreifacher
Art: 1. Eine umfassende und aktuelle Darstellung des Konzeptes der Einzelkosten- und Deckungsbeitragsrech-
nung nach Riebel und seiner Anwendung, 2. Die Vertreter der von Riebel kritisierten Ansdtze wie die Planko-
stenrechnung nach Plaut und Kilger oder die vieldiskutierte Prozefkostenrechnung mussen sich mit den vorge-
tragenen enten auseinandersetzen, was zur konzeptionell-methodischen Fundierung und Klarung dieser
LAlternativen” beitragen kann. 3, Unabhangig von der jeweiligen Lehrmeinung, der man folgen oder widerspre-
chen kann, bietet dieses Handbuch zahlreiche interessante Einzelaspekte, die ein Blattern und Suchen lohnend
machen. So

finden sich z.B. verschiedentlich aufschlufreiche und begriifenswerte Bemerkungen iiber die bislang z . T. ver-
kannte Bedeutung von Mengendaten fiir die operative Steuerung,

Weber, Jiirgen: Einfiihrung in das Controlling
Stuttgart: Schiffer-Poeschel Verlag 1994 — 424 Seiten, kartoniert, DM 39,80

Autor und Konzeption

Die vorliegende , Einfithrung*, jetzt bereits in 5., durchgesehenen und erweiterten Auflage erschienen, zahlt
inzwischen zu den einflihrenden Standardwerken unseres Fachgebietes. Der bekannte Verfasser, Inhaber des
Lehrstuhls fiir Controlling und Logistik an der Wissenschaftlichen Hochschule fiir Unternehmensfithrung
(WHU) in Koblenz, baut konsequent auf der Sicht des Controlling als Koordinationsfunktion innerhalb der
Unternehmensfuhrung auf.

Aufbau und Inhalt
Grundlagen - Fiithrungsteilsysteme als Objekte des Controlling - Gestaltung des Controlling
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Kommentierung

Weber stellt Controlling knapp, prizise,aussagekraftig und ohne Umschweife dar. Das gelungene didaktische
Konzept stellt - trotz grundlicher theoretischer Fundierung - Verstandlichkeit und Nachvollziehbarkeit im Vor-
dergrund. Der Autor setzt die Schwerpunkte weitgehend entsprechend der praktischen Relevanz und Brisanz.
So ist der Schluflbeitrag , Ausblick: Entwicklung des Controllerbereiches” auch fiir den bereits in der Praxis ste-
henden Controller besonders lesens- und diskussionswert wie zahlreiche weitere Kapitel, die AnstoRe liefern
oder Gewohntes hinterfragen.

Frohling, Oliver: Dynamisches Kostenmanagement
Miinchen: Verlag Vahlen - 452 Seiten, kartoniert, DM 75,-

Autor und Konzeption

Dr. Oliver Frohling ist wissenschaftlicher Mitarbeiter am Lehrstuhl fitr Controlling an der Universitit Dortmund
und Projektleiter bei der Controlling Innovations Center (CIC) GmbH in Dortmund. Die Veroffentlichung beruht
vermutlich auf der Dissertation des Verfassers. Frohling beschiftigt sich in dieser Neuerscheinung mit konzep-
tionellen Grundlagen und der praktischen Umsetzung im Rahmen eines strategischen Kosten und Erfolgs-Con-
trolling,

Aufbau und Inhalt

Problemstellung und Gang der Untersuchung ~ Grenzen und Aussagefahigkeit der traditionellen Kostenrech-
nung - Entwicklung eines strategischen Bezugsrahmens zur Ausgestaltung eines dynamischen Kostenmanage-
ments — [nstrumentelle Ausgestaltung eines dynamischen Kostenmanagements - Mdglichkeiten der DV-gestiitz-
ten Umsetzung eines dynamischen Kostenmanagements — Kriterienvorschlag zur unternehmensbezogenen
Selektion eines strategischen Kosten- und Erfolgs-Informationssystems - Zusammenfassung,

Kommentierung

Frohling greift aktuelle Fragen und Schwiachen von Kostenrechnung und Controlling auf und biindelt das weit
vorhandene Unbehagen zu einem hier vorgestellten Vorschlag eines Veranderungsprozesses. Insoweit unter-
stiitzt Frohling Wissenschaft und Praxis sowohl mit innovativen Vorschlagen,z.B.einer prozeorientierten Preis-
grenzenrechnung oder einer prozelbezogenen Portfolio-Analyse, als auch mit meinungsbildender Diskussion in
Einzelaspekten, z.B. zum Verhalinis Controlling und EDV. Dynamisches Kostenmanagement, wie es hier verstan-
den wird, verlangt insbesondere eine systematische Verkniipfung von strategischer Planung und Kostenrech-
nung und eine Integration von Fixkosten-, Gemeinkosten- und Lebenszyklusmanagement, Die Tendenz der
Argumentation und des Konzepts oder auch der Quellennachweise lassen ein gewisses Fokussieren auf den
Lehrstuhl erkennen, an dem Frohling Mitarbeiter ist. Die vorliegende Neuerscheinung belebt und fordert die
theoretische und praktische Arbeit zur Verbesserung des Instrumentariums eines modernen, entscheidungsorien-
tierten Kostenmanagement in Form eines Zugewinns an Erkenntnissen und Orientierungshilfe, Umsetzungsfra-
gen werden angesprochen, konnen aber angesichts der Aufgabenstellung und des Rahmens des Buches nicht
detailliert behandelt werden.

Hering, Ekbert und Zeiner, Hannes: Controlling fiir alle Unternehmensbereiche
Stuttgart: Taylorix Fachverlag 1994 - 320 Seiten, broschiert, DM 49,- in 2. Auflage

Das Buch gliedert sich in vier Teile: Grundlagen, Controlling in den verschiedenen Unternehmensbereichen,
Techniken des Controlling sowie einem Anhang. Das Buch zeichnet sich durch Praxisbezug, libersichtliche- und
einpragsame Darstellweise aus. Insbesondere die Abhandlung Controlling in den verschiedenen Bereichen ver-
mittelt niitzliche Hinweise und Anregungen fiir die Praxis.

Egger, Anton u. Winterheller, Manfred: Kurzfristige Unternehmensplanung
Wien: Linde Verlag 1994 - 303 Seiten, broschiert, DM 98~ in 7. Auflage

Das Buch behandelt die Bereiche Unternehmensplanung, betriebliche Planungsrechnung, Unternehmensbudget,
Soll-IstVergleich und weitere angrenzende Themen in einer praxisbezogenen und geschlossenen Form.

NEUERSCHEINUNGEN UND NEUAUFLAGEN ZUM RECHNUNGSWESEN

Griftl, Lothar- Betriebliche Finanzwirtschaft

Renningen-Malmsheim: Expert-Verlag 1994 - 180 Seiten, DM 42,— in 3., gedanderter und aktualisierter Auf-
lage

Das Buch vermittelt das Grundwissen und die Zusammenhange der betrieblichen Finanzwirtschaft. Entspre-
chend der Konzeption der Reihe ,,Die Betriebswirtschaft - Studium und Praxis” verbindet das Lehrbuch theoreti-
sches Grundwissen mit Praxisbezug in tbersichtlicher und verstandlicher Darstellweise.

Falterbaum, Hermann u. Beckmann, Heinz: Buchfiihrung und Bilanz
Achim: Erich Fleischer Verlag 1993 - 1,076 Seiten, geb., DM 94,60 in 15. Auflage

Dieser Band aus der ,Grunen Rethe” hat sich als Standardwerk fur die Praxis und fur die gehobene steuerrechtli-
che Ausbildung etabliert. Der Praktiker erhalt ein umfassendes Nachschlagewerk, das dieses Gebiet in 25 Kapi-
teln und mit mehr als 700 Beispielen fachkompetent erlautert. Ein Losungsheft steht erganzend zur Verfligung.
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Richey, Manfred: Finanzbuchhaltung auf dem PC
Renningen-Malmsheim: Expert-Verlag 1994 - 267 Seiten mit Diskette, DM 148,

Dieses Fachbuch ist eine Hilfe fiir alle, die sich mit einem modernen, leistungsfihigen Finanzbuchhaltungs-Pro-
gramm fiir kleine und mittlere Betriebe auf dem PC vertraut machen wollen. Es ist libersichtlich, leicht verstind-
lich und enthalt tiber 600 Abbildungen von Mentipunkten und Bildschirm-Masken. Kontenrahmen und Demo-
daten sind bereits angelegt. Die beiliegende 3 1/2 Diskette enthiilt eine Vollversion des Finanzbuchaltungspro-
gramms KMB fiir kleine und mittlere Betriebe, lediglich die Anzahl der Buchungssatze ist auf 400 begrenzt. Ein
Gutschein tiber 120,- DM, der bei Erwerb einer Lizenzversion eingelost wird, befindet sich im Anhang,

Helbling, Carl: Bilanz- und Erfolgsanalyse

Bern u. a.: Verlag Paul Haupt 1994 - 583 Seiten, gebunden, Fr. 116,—/ DM 130,-
in 9., nachgefiihrter Auflage 1994

Das Buch behandelt Moglichkeiten und Formen der Bilanz- und Erfolgsanalyse sowie deren Erlauterungen und
Auswertungen auf der Basis der schweizerischen Rechts, aber auch mit internationalem Ausblick. Der Verfasser
betont die betriebswirtschaftlichen Aspekte der Auswertungen und Interpretationen als Bestandteil des betriebli-
chen Fiihrungsinstrumentes. Die Publikation beinhaltet einen umfangreichen Anhang, u.a. mit veroffentlichten
Geschaftsberichten.

Sorg, Peter: Kosten- und Leistungsrechnung
Achim: Erich Fleischer Verlag 1993 - 259 Seiten, DM 46,60

Dieser Band enthalt 50 praktische Fille in der Gliederung Sachverhalt, Frage, Antwort und Begriindung aus
nahezu allen relevanten Gebieten der Kosten- und Leistungsrechnung. Diese Neuerscheinung aus der Reihe
~Steuer-Seminar” ist entstanden aus Vorlesungen und Ubungen im Grund- und Hauptstudium sowie aus Erfah-
rungen von Fachvortrigen vor Steuerberatern. Die praxisnahe Fallgestaltung empfiehlt sich zum Einiiben des
Stoffes und leistet dariiber hinaus einen Beitrag zur praktischen Umsetzung, sie richtet sich u.a. an Kandidaten
des Steuerberater- und Wirtschaftspriiferexamens.

Schiederer, Dieter u. Loidl, Christa: Grundkurs der Buchfiihrung
Stuttgart: Taylorix Fachverlag 1994 - Arbeitsmappe 155 Seiten, DM 24,80

Dieser Lehrgang fithrt auf einfache und leichtverstindliche Art in die Buchfithrung ein.

Reckenfelderbaumer, Martin: Entwicklungsstand und Perspektiven der ProzeBkostenrechnung
Wiesbaden: Gabler Verlag 1994 - 162 Seiten, Broschiire, DM 89,- (gemi Vorankiindigung)

Autor und Konzeption

Diese Publikation ist erschienen in der krp-Edition, die wichtige Ergebnisse der wissenschaftlichen Forschung
sowie bedeutende Weiterentwicklungen der Unternehmenspraxis auf den Gebieten der Kostenrechnung und des
Controlling verdffentlicht. Der Verfasser ist wissenschaftlicher Mitarbeiter an der Ruhr-Universitit Bochum. Er
beschaftigte sich im Rahmen seines Disserationsprojektes mit der ProzeRkostenrechnung.

Aufbau und Inhalt

Einfuhrung - Die Probleme-Triade-Ansatzpunkte fiir ein iberdenken des Status Quo in der Kostenrechnung -
Entstehung und Grundsatze der Prozefkostenrechnung - Ziele und Aufgaben — Vorgehensweise bei der Ein-
fihrung und Aufbau der Prozefkostenrechnung — Mogliche Einsatzfelder - Beurteilung der ProzeRkostenrech-
nung - Weitergehende Uberlegungen

Kommentierung

Sowohl in der wissenschaftlichen Diskussion als auch in der praktischen Auseinandersetzung nimmt die Prozef-
kostenrechnung einen anhaltend breiten Raum ein, Das Grundanliegen dieser Neuerscheinung liegt darin, den
aktuellen Stand aufzuarbeiten und dem Leser in kompakter Weise zugingig zu machen. Die vorhandene Beurtei-
lungs- und Meinungsvielfalt zur ProzeRkostenrechnung kommt durchaus zum Ausdruck, Eine hilfreiche und
niitzliche aktuelle Gesamtdarstellung zur ProzeRkostenrechnung,

LOSEBLATTWERKE

Praxis-Lexikon Kostenrechnung und Kalkulation von A-Z

Loseblattwerk 1989 ff. Grundwerk mit ca. 1.600 Seiten in zwei Ordnern bis zum Liefertag erganzt und eingeord-
net zu DM 88,-, Erganzungszeitschriften etwa 6mal jahrlich mit etwa 80 Seiten und einem Seitenpreis von 32,3
Pf. aus dem Rudolf Haufe Verlag, Postfach 740, 79007 Freiburg,

Gliederung: Wegweiser - Neues zum Thema - Lexikon Organisation der Kostenrechnung - Kostenrechnung
und Gewinnsteuerung ~ Praxis-Tips

Ein Arbeitsmittel, das sich an Bediirfnissen der Praxis orientiert und insbesondere in Klein- und Mittelbetrieben
gute Dienste leistet.
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Praxis-Lexikon Buchfiihrung und Bilanzierung von A - Z

Loseblattwerk 1988 ff., Grundwerk mit etwa 1.700 Seiten in zwei Ordnern bis zum Liefertag erganzt und einge-
ordnet zum Preis von DM 88,~. Erganzungslieferungen etwa 4 - 6 mal jihrlich mit rund 80 - 100 Seiten zu einem
Seitenpreis von 30 Pf. aus dem Rudolf Haufe Verlag, Postfach 740, 79007 Freiburg.

Gliederung: Wegweiser - Neues zum Thema — Lexikon Buchftihrungsorganisation - Jahresabschluf und Steu-
ern — PraxisTips

Ein an den praktischen Belangen der kleinen und mittleren Buchhaltung orientiertes Arbeitsmittel mit zahlrei-
chen Buchungsfallen und Bilanzierungstips

Der Controlling-Berater

Herausgegeben von Prof. Dr. Elmar Mayer, Dr. Klaus Hagen und Prof. Dr. Peter Weber

Loseblattwerk 1983 ff. Grundwerk mit rund 3.400 Seiten in 3 Ordnern bis zum Liefertag erganzt und eingeordnet
zu DM 168,-, Erganzungslieferungen etwa 6mal jahrlich mit etwa 130 Seiten zu einem Seitenpreis vom 39,3 Pf
aus dem Rudolf Haufe Verlag, Postfach 740, 79007 Freiburg,

Gliederung: Register - Aktuelle Informationsbérse — Controlling — Warum/Wohin ? = Operative Werkzeuge Stra-
tegische Werkzeuge - Controlling /Marketing - Ideenfindung, Moderation, Umsetzung — Industrie-Controlling

- Dienstleistungs-Controlling Controlling im 6ffentlichen Bereich — Controlling im Mittelstand — Konzerne -
Fallstudien — Erfahrungsberichte Markt Europa

Eines der fiihrenden und ersten Loseblattwerk zum modernen Controlling liefert verlaBliche Informationen zur
Steuerung des Unternehmens.

Controlling - Managementfunktion und Fiihrungskonzeption

Herausgegeben von Prof. Dr. Giinter Ebert

Loseblattwerk in 3 Arbeitsordnern, 4. Auflage, einschl. z.Z. 13 Erganzungslieferungen, ca. 1.730 Seiten zum Fort-
setzungspreis von DM 178, mit vierteljahrlichen Erganzungslieferungen im Umfang von ca. 100 Seiten und
einem Seitenpreis von 0,48 DM aus dem Verlag Moderne Industrie, z.H. Frau Emnst, 86895 Landsberg
Gliederung;: Teil A: Grundlagen des Controlling - Teil B: Anwendung des Controlling - Teil C: Umsetzung des
Controlling

Das aktuelle Nachschlagewerk vermittelt einerseits fundamentale Grundlagenkenntnisse und anderseits umsetz-
bares Praxis-Wissen in einer sinnvollen Kombination.

RKW-Handbuch Fithrungstechnik und Organisation

Herausgegeben in Zusammenarbeit mit dem RKW von Dr. Otmar Franz,

Vorstandsvorsitzender der Strabag AG, Koln

Erganzbare Ausgabe einschlieBlich 31. Lieferung, 3.486 Seiten und 15 Ausschlagtafeln, einschlieflich 3 Spezial-
ordner zu DM 196,-, Erganzungen von Fall zu Fall, aus dem Erich Schmidt Verlag, Postfach 10 24 51, 33524 Bie-
lefeld

Gliederung: Grundfragen zu Fuhrung und Organisation — Techniken von Fithrung und Organisation — Sonder-
fragen zu Fihrung und Organisation

Das bewahrte Nachschlagewerk vermittelt vielfaltige Hinweise und Empfehlungen. Es hilft bei der Einfiihrung
und Verbesserung vorhandener Systeme, Ablaufe und Techniken und bietet insgesamt einen praxisorientierten
Uberblick uber moderne Fithrungs- und Organisationsmethoden mit umfangreichen Richtlinien, Formularen,
Beispielen Problemlésungen.

Das Computer-Praxis abe

Grundwerk mit rd. 2.500 Seiten in zwei stabilen Sammelordnern zu DM 98—, Erganzungslieferungen 8mal jahr-
lich mit ca. 80-90 Seiten (Seitenpreis 32.0 Pf) zu beziehen durch

WRS Verlag Wirtschaft, Recht und Steuern, Postfach 16363, 82142 Planegg,

Tel. 089 / 89517-0, FAX 089 / 89517 — 250

Das Loseblattwerk vermittelt Uberblick und Sicherheit im Umgang mit dem Computer. Es berit jeden
Computer-Interessierten in verstandlicher und ubersichtlicher Form mit praxisrelevantem Wissen.

ZU GUTER LETZT
Es war schon, wieder einmal einige Biicher fiir Sie zu lesen. Die nichste Ausgabe ist in Vorbereitung, sie bringt
u.a. einen Themenkomplex , Technik” und naturlich wieder ,In der Diskussion” und ,, Aktuelles zum Control-

ling". Sie stehen jetzt vielleicht in den Arbeiten zum Budget 1995, dafiir wiinsche ich Thnen gutes Gelingen.
Bis zum nachsten Mal recht herzliche GriiRe Thr

Moo lW'

Alfred Biehl
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Unser Angebot ist unser Name: CS Controlling Software Systeme.

CONTROLLING

[ST MEHR

ALS SCHLICHTE
KOSTENRECHNUNG.

Die modulare Softwarefamilie CS kénnen
Sie individuell bis zum voll ausgebauten Executive

Information-System ausbauen: Soll/Ist-Analysen,
Simulationen "Was ware wenn?2", Forecasts, Vor-
und Nachkalkulation, Cash-flow, Bilanz und GuV...
Die CS-Module unterstitzen (fir die Hord-
ware-Plattform IBM AS/400) alle Funktionen fir

Ihre aktuelle Unternehmensanalyse:

CS4 EMQSTBChnUng/Manugemamwng

Software ist programmierte Unternehmens-
beratung. Controlling Software Systeme (CS)
betreut Sie von der Analyse bis zur Implementie-
rung und Einfilhrung der CS-l&sungen. Individuell,
brancheniibergreifend und international.

CS ist als internationaler Partner des fihren-
den Softwarehauses SSA (Chicago/lllinois) auf
allen Kontinenten verireten. In einer Vielzahl von
Branchen. Aber immer mit einer individuell
parametrisierten Losung - auf Basis der CS Stan-
dard-Software.

Die CS Module sind bereits heute verfigbar
in den Landessprachen: deutsch, englisch, franzé-

sisch, spanisch und italienisch.

CS Controlling Software Systeme GmbH

RiedbachstraBe 5 « 74383 Pleidelsheim
Telefon 07144/81 44-0 = Fax 07144/81 44-10



EXECUTIVE INFORMATIONS SYSTEME

VON SAS INSTITUTE

FUR FUHRUNGSKRAFTE EIN DIREKTER ZUGRIFF

AUF DIE STEUERUNGSRELEVANTEN INFORMATIONEN

FUR DAS CONTROLLING EIN INTEGRIERTES SYSTEM

ZUR ANALYSE, PLANUNG UND SIMULATION

FUR DAS UNTERNEHMEN EIN AUF ALLEN EBENEN

DURCHGANGIGES INFORMATIONSSYSTEM

DAS SAS SYSTEM

WELTWEIT BEI 27000 UNTERNEHMEN IM EINSATZ

INFORMATIONSSEMINARE:
8. Sept. 94, SAS institute Bankenforum, Wiesbaden

30. Sept. 94, Informationssysteme fir Unternehmens-
fiihrung und Controlling, Heidelberg

5. Okt, 94, Das SAS System als Fuhrungsinformations-

i systiem in Indusirie, Handel und Dienstleistung, Miinchen
12. Okt. 94, Workshop: EDV-gestiitzte Deckungsbeitrags-
rechnung in der Versicherungswirtschaft, Hamburg

26, Okt. 94, Workshop: EDV-gestiitzte Deckungsbeitrags-
rechnung in der Versicherungswirtschaft, Koln

SAS Institute, In der Neckarhelle 162, 69118 Heidelberg, Tel. 06221/415 123, Fax 415 101

LHAMBUHG + BERLIN - KOLN - HEIDELBERG - MUNCHMEN - WIEN



