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ALS
CONTROLLER
ONLINE

von Manfred Grotheer, Tutzing

Online ist in! S50 sagen es jedenfalls die Werbe-Gurus
der Computerindustrie. Gibt es auch Anwendungen,
tiber die sich auch der Anwender freuen kann, wenn
er einmal nicht im Informationsstau auf der Daten-
autobahn hiangt? Ich habe mich auf die Suche nach
Anwendungen fiir Controller gemacht und bin
teilweise findig geworden. Hier sind nun einige
Beispiele:

BTX/DATEX-J/T-ONLINE

Dieses ist der Online-Dienst der Telekom. Egal hinter
welchem Namen - es verbirgt sich das BTX-System
dahinter; jetzt etwas emptangeronentierter mit
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Windows-Oberflache. Noch im Herbst wird es mit
erhohter Leistung flachendeckend in Deutschland
zum Finsatz kommen. Mit einem ISDN-Anschlufl
und entsprechender Schnittstellenkarte im PC sind
auch 64 kbit/s miglich, was durchaus wirtschaftlich
ist.

Was ist fiir den Controller empfehlenswert? Ich
meine: die gute alte GENIOS-Datenbank. Zu ihr
gelangt man, indem man nach dem Eréffnungs-
bildschirm einfach *GENIOS# eingibt. Aus ihr
konnen (entgeltlich) Firmeninformationen sowie
Zeitungs- und Zeitschriftenartikel gelesen und
tibertragen werden. Hier sind einige Beispiele fur
den Aufbau dargestellt (siche ndchste Seite).

Abb. 1: Erdffunungsbildschirm von T-Online mit Windows-Oberfliiche
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Abb. 2: GENIOS Erdiffnungsbildschirm

Nach diesem Eroffnungsbildschirm ist in diesem
Beispiel in das Untermenii ,Firmeninformationen”
verzweigt worden. Dort ist per Telesoftware eine
Firmeninformation in den PC geladen worden, die in
Abb. 3 dargestellt ist. Diese Firmeninformation kann
den Einstieg in tiefere Abfragen und Analysen in
diesem oder anderen Netzen bilden (z. B. fiir den
Einstieg in ein Benchmarking, Kunden- oder
Lieferantenanalysen).

Neben Telekom und CompuServe treten inzwischen
weitere Anbieter auf den Markt der Netzwerk-
betreiber, allen voran Microsoft, Doch wird dieses
Beispiel im CompuServe-Netz weitergefithrt. Nach
dem automatischen Einwihlen in CompuServe aus
der Windows-Arbeitsoberfliche erscheint der in
Abb. 4 dargestellte CompuServe-Eroffnungs-
bildschirm (nachste Seite).

Mit dem Index (Lupensymbol) gelangt man in eine
Eingabemaske und kann einen Suchbegriff eingeben.
CompuServe stellt dann eine Ubersicht aller Inhalte
im System zusammen, in der dieser Begriff vor-
kommt. Eine Eingabe des Begriffes ,Controlling”
fuhrt zum , Project and Cost Management Forum”.
Ein Forum ist in CompuServe ein Bereich, der einem
bestimmten Thema gewidmet ist (hier: Project and
Cost Management). An dieser Stelle werden die
CompuServe-Inhalte Englisch, wahrend die Benut-
zeroberflache weiterhin grafisch und Deutsch
orientiert ist. Die Inhalte dieses Forums werden beim
Eintritt dargestellt (s. Abb. 5 auf der nachsten Seite).
De facto handelt es sich um einen virtuellen interna-
tionalen Controller-Arbeitskreis,

Es folgt anschliefend eine Abfrage, ob sie Mitglied
oder Gast in diesem Forum sein wollen. In den
meisten Foren ist die Mitgliedschaft eine organisato-
rische Hilfe fiir den System-Administrator und lagt
keine festen Beitriage folgen. Als Gast
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besteht die Chance zu ,schnuppern”. Im
nachsten Schritt wird die Windows-
Benutzeroberflache (Abb. 6 auf der
nachsten Seite) fiir dieses Forum erstellt.

Hier besteht die Moglichkeit zu Recher-
chen und direkter sowie indirekter
Kommunikation. Beim erstmaligen
Einstieg in dieses Forum wird der
Anwender aufgefordert, seine speziellen
Interessengebiete anzugeben. Hier kann
jetzt eine Abfrage gestartet werden, wer
in diesem Forum die gleichen Interessen-
gebiete hat. Diesen derart selektierten
Mitgliedern konnen jetzt Fragen oder
Hinweise geschickt werden, die vom
System gespeichert werden, bis der

Abb. 3: Download per Telesoftware einer F irmeninformution

T-Online bietet auch den Internet-Zugang. Die
Internet-Moglichkeiten werden weiter unten be-
schrieben. Nahere Informationen zu diesem Dienst
sind in jedem T-Punkt (Telekom-Geschift) zu
erhalten.

CompuServe

Die Firma CompuServe betreibt einen eigenen
Dienst, dem inzwischen weltweit iiber zwei Mio.
Computerbesitzer angehoren. CompuServe bietet
eine internationale Auswahl an Informations- und
Warenanbietern. Auch CompuServe erméglicht
inzwischen einen leichten und fast vollstindig
automatisierten Einstieg in sein System und eine
grafische Benutzeroberfliche.

2

Adressat wieder in dieses Forum eintritt.
Befindet sich zur gleichen Zeit gerade ein
anderer Teilnehmer im Forum, kann mit
diesem ein unmittelbarer Dia log aufge-
nommen werden.

Es kann auch eine Abfrage nach Nachrichteninhalten
durchgefithrt werden. In Abb. 7 wird gezeigt, wie in
allen Bereichen dieses Forums nach dem Begriff
»Benchmarking” gesucht werden soll.

Auch die , Bibliotheksgliederung” ist sehr ubersicht-
lich und erméglicht den schnellen Einstieg in
Beitrdge aus dem amerikanischen Sprachraum.

CompuServe bietet ein einfaches und sehr anspre-
chendes Forum, dem erst ca. 100 Mitglieder beigetre-
ten sind (Japaner, Amerikaner, Spanier, Hollinder).
Deutsche Mitglieder sind unterreprasentiert, hitten
aber bei einer noch derart geringen ForumsgriBe
entsprechende Gestaltungsmoglichkeiten hinsicht-
lich der zu behandelnden Themen.
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Abb. 4: CompuServe-Erdffnungsbildschirm (mit dem Programm WinCim, der Windows-CompuServe-Information-
Manager, der von PC-Zeitschriften und CompuServe meist kostenlos zur Verfiigung gestellt wird)

e

| MCE Infemationsi,the Associston for Total Cost

Abb. 5: Erdffrungsbildschirm des Project and Cost
Management Forums

Informationen zu CompuServe erhalten Sie unter der
Rufnummer 0130 / 864643.

Internet

Internet ist eigentlich kein tatsichlich existierendes
Computernetz. Vielmehr kommunizieren hier
schatzungsweise 30 Millionen Benutzer mit Hilfe
verschiedener Vermittlerstellen (Mailboxen), die
miteinander per Telefon- oder Standleitung verbun-
den sind. Uber eine Mailbox kann beispielsweise der

Abb. 6: Windows-Oberfliche des Project and Cost
Management Fortms

GroBrechner der Harvard-Universitat zum hiesigen
Ortstarif tiber emn beliebiges Thema befragt werden,
wenn man am Ort einer Mailbox seinen Telefonan-
schluf hat, oder den Zugang tiber die Telekom
wahlt, die aber zusitzliche Internet-Gebiihren
verlangt. Dieser weltweite Verbund von Computern
aller Art ermoglicht wirklich umfassenden Datenaus-
tausch und Kommunikation. Es gibt im Internet
keine zentrale Struktur, Dennoch gibt es 6 tragende
Saulen im Internet:
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Abb. 8: Gliederung der Bibliotheksbereiche im ,, Project
and Cost Accounting Forum”

E-Mail: Dieser Dienst kann in Absenderangaben am
@ erkannt werden. Es ist eine elektronische Post.
Wer das Symbol @ in seinem Absender hat, kann
von jedem im Internet angeschlossenen Computer
erreicht werden.

WWW: WWW steht fiir World Wide Web. Es ist ein
Dienst im Internet, der besonders freundlich fir den
Anwender ist, da er mit einer grafischen Benutzer-
oberfliche arbeitet, die aus Windows bekannt ist und
Hypertext einsetzt. Hypertext ist aus der Windows-
Hilfe bekannt, Bestimmte Worte sind andersfarbig
und unterstrichen. Werden diese Worte angeklickt,
so verzweigen sie zum angegebenen Thema.

Wenn im Moment von Internet gesprochen wird, so
werden insbesondere die Internet-Dienste E-Mail
und WWW gemeint, Daneben gibt es noch die
Internet-Dienste: Gopher, FTT, Usenet und Telnet,
die iiberwiegend aus der Internet-Urzeit sind und
eher etwas fur Freaks oder Professionals sind.

An dieser Stelle soll beim WWW geblieben werden.
4

Wie kommt ein
Controller in
das WWW?

Indem er sich bel
einem Service-
Provider ein-
wihlt. Service-
Provider sind
[Dienstleistungs-
unternchmen, die
uiber thre Rechner
den meist gebuh-
renpflichtigen Zu-
gang in das Inter-
net ermoglichen,
Zu ihnen gehoren
die Telekom, IBM,
CompuServe und
viele kleinere
lokale Anbieter.
Hier empfiehlt
sich vorab eine Analyse der Gebtihrenstruktur. In
diesem Beispiel wurde CompuServe als weltweit
flihrender Internet-Service-Provider fiir den Einstieg
in das Internet gewahlt, Fur den Einstieg in das
World Wide Web wird wieder ein kleines (meist
kostenloses) Programm benotigt, mit dem die
grafische Benutzeroberfliche auf dem Bildschirm
realisiert wird. Dieses Programm wird WWW-
Browser genannt. Bekannte WWW-Browser sind
Netscape oder Spry Mosaic. Diese Details sind je-
doch ohne grofe Bedeutung, da diese Programme
per Diskette mit A:/Setup oder vom Verbindungs-
computer teilweise direkt in den PC bzw. das LAN
eingespielt oder mit einem Update versehen werden
konnen. Jetzt ist der WWW-Browser installiert.
Wenn er per Mausklick gestartet wird, befindet man
sich in wenigen Augenblicken online im Internet.
Wie bei CompuServe gibt es auch im Internet be-
stimmte Suchroutinen. Wird in die Zeile Document
URL ,http:/ /www2.infoseek.com/NS/Query” ein-
gegeben, gelangt man in ein Abfrage-Programm.
Internet tibersetzt die Suchbegriffe in seinen eigenen
Code.

1. Internet-Beispiel / Management
Accounting Institut

Als Suchbegriff wurde ,Management Accounting”
eingegeben. Die von Internet durchgefihrte Uberset-
zung ist in Abb. 9 zu sehen.

Wiederum wenige Augenblicke spiter erfolgt eine
Darstellung des Ergebnisses: 100 Begriffe sind
gefunden worden.

Alle Quellen sind in Hypertext angegeben worden,
Ein Mausklick auf , Institute of Management
Accountants” - und der PC befindet sich im Eroff-
nungsbildschirm einer fithrenden amerikanischen
Controller-Vereinigung,.

Hier besteht die Moglichkeit, zu weiteren Angeboten
zu verzweigen, von denen Abb. 12 einen Uberblick
zeigt,

Hat man eine interessante Seite gefunden, so kann
sie als Lesezeichen gespeichert werden. Diese Seiten
konnen zu einem spateren Zeitpunkt offline aufge-
rufen werden, d. h. Internet startet und verzweigt
automatisch zu dieser gewunschten Seite.


http://www2.infoseek.com/NS/(3uery
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Abb. 10: Ausschnitt aus dem Ergebnis der Abfrage .Managenient Accounting”
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Deutschland. Aus der homepage
kann man per Hypertext bequem
zum Online Katalog der Universi-
tatsbibliothek Gottingen gelangen
(s. Abb. 13).

Wird man hier nicht fundig, kann
auf andere Online-Kataloge direkt
verzweigt werden. Eine Auswahl
aus den Verzweigungsmoglich-
keiten per Mausklick enthalt

Abb. 14.

Die Auswahl fiithrt zur Datenbank
des Sudwestdeutschen Bibliotheks-
verbund, Uni Konstanz, da von hier
tiber Jahre eine Schrittmacherfunk-
tion fiir das Internet im Bibliotheks-
bereich geleistet wurde. Hier berei-
tet es keine Miihe, in die Recherche-
Maske zu gelangen. Diese Recher-
che-Maske hat zur Direktanwahl
die Adresse: http:/ /www.swbv.
uni-konstanz.de/wwwroot/
s2b000_d.htm. Fir dieses Beispiel
soll eine Recherche durchgefiihrt
werden zum Schlagwort ,Benchmarking”
und dem Jahr ,,1995” (s, Abb. 15),

Innerhalb von wenigen Sekunden wird das
Ergebnis angezeigt (s. Abb. 16).

Abb. 11: Erdffnungsbildschirm (homepage) des . Institute of Management
Acconmtants”

Hier konnen zu den einzelnen Treffern wei-
tere Informationen per Mausklick geholt
werden. Zum Beispiel zur Pos. 3, Bench-
marking in der Praxis. Die weiteren Infor-
mationen (s. Abb. 17) sind ebenfalis inner-
halb weniger Sekunden auf dem Bildschirm
und konnen in den eigenen PC gespeichert
werden.

Abb. 12: Ausschnitt aus dem Informationsangebot des ,Institute of
Accountants”
An dieser Stelle enden oft Recherchen nach
Buchern. Zeitschriften-Recherchen konnen
noch weiter gehen - bis zum Suchen von Text-
passagen und Zitaten. Diese erweiterten Moglichkei-
ten auch fur Bucher zu realisieren, ist ein Ziel vieler

2. Internet-Beispiel / Literatur-Recherche

Mit der Sequenz hitp:/fwww.uni-
goettingen.de gelangt man in die
homepage der Universitat Gottin-
gen, Diese Sequenz ist eine eindeuti-
ge Adresse im Internet. Das Kiirzel
http:(] zeigt dem Internet-Browser,
daf er auf den World-Wide-Web-
Dienst zugreifen soll. Die weiteren
Kurzel werden in ithrer Zusammen-
fassung als URL (Uniform Resource
Locator) bezeichnet. Die URL setzt
sich im Detail aus folgenden
Kiirzeln zusammen. WWW ist
eigentlich redundant: es heif3t
ebenfalls World Wide Web und
braucht nicht zwingend eingegeben
zu werden, Im néchsten Schritt
kann nach einer Trennung durch
einen Punkt eine Angabe des
Nutzers oder der Firma erfolgen,
was in diesem Fall nicht geschehen
ist, da die nachste Kurzelangabe
selbstsprechend ist. Sie enthdlt den
Standort des Servers: umi-goettingen.
Das Kiirzel de ist ein Hinweis auf

Abb. 13: Homepage des Online-Kataloges der Bibliothek der Unfversitit
Gottingen

6


http://www.swbv
http://uni-konstanz.de/wwwroot/
http:llimmv.uni-
http://goettingen.de
http://
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Abb. 15; Recherche-Maske des Sudwestdeutschen Bibliotheksverbundes

Bibliotheken. Erste Einzelanwendungen bestehen
bereits, Besonders nennenswert ist das , Gutenberg-
Projekt”. Uber http:/fwwiw.w3.org/hypertext/
DataSources/bySubject/Literature/Gutenberg gelangt
man in ein zentrales Archiv fiir , elektronische Bu-
cher”, Gespeichert werden nur solche Werke, deren
Copyright abgelaufen ist. Dieses Archiv steht allen
Teilnehmern des Internet zur freien Verfiigung, ent-
hilt jedoch zunichst die Bibel und andere Werke!

Resumee

haufig (auch international) multipliziert und kom-
muniziert werden. Der Zugriff auf externe Informa-
tionen wird deutlich erleichtert. Absolut neue
controllerische Informationen zu generieren oder
diese Informationen umzusetzen, das konnen Netz-
werke noch nicht. Dazu bedarf es des unternehme-
risch denkenden und handelnden Controllers - zu-
sammen mit dem Manager im Team.

Die Verbreitung von Informationen, die auch der
Controller nutzen kann, gelangt tatsichlich in eine
neue Dimension. Durch Netzwerke kénnen Informa-
tionen in verschwindend geringer Zeit und beliebig

Zuordnung CM-Themen-Tableau

04 | 05 | 09 G L A
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Abb.16: Recherche-Ergebnis der Abfrage .. Benchmarking”; Jahr: ;1995

Abb, 17: Einzeltitelinformation als weiteres Recherche-Ergebnis

PS: Wer hat weitere controllerische FuBspuren in Online-Netzen gefunden?

Uber Hinweise wiirde ich mich freuen. Sie erreichen mich (,.selbstverstiindlich™) iiber:
a) Internet (081587355-0001 @T-Online.DE).
b) CompuServe (100722,2222)

oder einfach iiber den Management Service Verlag per Fax (089/89 31 34-25).
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Geschiiftsfithrender
Ausschufl der IGC

am 28, Oktober 1995 in
Etterschlag - Controller
Tramng Center - von
links: Manfred Grotheer,
Controller Akademie (am
PC); Manfred Remmel,
Erster Vorsitzender Con-
troller Verein eV;

Dr. Albrecht Deyhle,
Controller Akademie;
Prof. Dr. Rolf Eschen-
bach, Obmann, Oster-
reichisches Controller
Institut, Wien; Prof. Dr.
Péter Horvdth, Universi-
tat Stuttgart; Dr. Lukas
Rieder, Controller Cent-
rum St. Gallen.

SPRACHKOMPETENZ ALS CONTROLLER

... auf der Suche nach den 100 geldndegangigen, im Kollegenkreis der Controller
zu standardisierenden Ausdrucksweisen

Formuliert / zusammengestellt durch Dr. Albrecht Deyhle, Controller Akademie; Mitglied geschafts-
fiihrender AusschuB der IGC  Interessengemeinschaft Controlling; Ehrenvorsitzender Controller
Verein eV.

Der geschiftsfillirende Ausschuft der Interessengemeinschaft Controlling traf sich am 28. Oktober 95 im Controller Center
Etterschlag, um dieses Werk einer gemeinsamen Sprachbasis zu beginnen.

Das folgende Manuskript ist eine vorauseilende Ausarbeitung von momentan 60 Ausdriicken bzw. Bezeichnungen |
Begriffen, die noch nicht den endgiiltigen Konsens der IGC haben. Bitte, liebe Leserinnen und Leser; Priifen Sie es durch,
geben Sie uns Feedback zu den Formulierungen und sagen Sie uns, welche weiteren Begriffe Sie fiir unabdingbar halten in einer
Kompaktsprache der Controller Praxis. Wir denken, daf wir uns auf hundert Ausdriicke der Controllersprache beschrinken
sollen. Diesollten aber einvernehmlich in gleicher Art gehandhabtwerden - aufdem Weg ineinneues Kommunikations-
zeitalter mit groferer Effektivitit und Effizienz des Controlling.

Sie sehen, dafd in dem Auswahl-Korb Ausdriicke drin sind, die typisch zum Controller gehiren; das Controller Vokabular soll
keos betriehswirtschaftliches Worterbuch sem, sondern den spezifischen Sound des Controllers erzeugen / bestiitigen.

ABC-Analyse Abweichungen

Die ABC-Analyse ist eine Technik, mittels der aus Eine Abweichung ist eine Differenz zwischen einem
zwel voneinander abhangigen Datenpopulationen, Plan (evtl. einem Soll) und ecinem Ist. Das Controller-
z. B. Kunden und Umsatz, Konzentrationen heraus- Berichtswesen lebt in den Abweichungen. Vorausset-
gelesen und dargestellt werden, um daraus Ver- zung dafur, dal Abweichungen entstehen, ist die
besserungspotentiale abzuleiten. Dabei stellt man Planung. Typisch fiir das Controlling ist, daf die Er-
meistens fest, dafl 20 % der einen Auspragung, eignisse, die passieren, verglichen werden mit dem
(Kunden) 80 % der anderen Auspragung (Umsatz) Plan/Soll. ., Es kommt anders, als man denkt”, setzt
umfassen. Dementsprechend werden die Gruppen voraus, da man vorher gedacht (geplant) hat.
gebildet. Diejenigen Kunden, die zusammen 80 % Abweichungen fordern auf, gezielt fur Gegensteue-
des Umsatzes erbringen, sind die A-Kunden, der rungsmatinahmen (. Korrekturzundungen”) zu sor-
Umsatz von 80 - 95 % kommt von den B-Kunden, gen; dazu gehort auch, giinstige Abweichungen

der Rest von den C-Kunden; Dadurch daf man maoglichst unterwegs nicht noch zu verlieren. Die
Kunden oder Produkte in die Kategorien A, B und C beste Planung kann nicht verhindern, da8 Abwei-
einteilt, kKann man erkennen, wo sich gezielte chungen entstehen. Aber sie muissen als erwartete
MaBnahmen lohnen oder wo detailliert budgetiert Abweichungen angekiindigt werden (, announced
werden soll. delays”).
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Wanted: Neues Wort fiir Abweichung, weil dieses
Wort immer an sich dranhat den ,erhobenen
Zeigefinger” und die Idee ausldst, man sei als
Controller auf der Suche nach Entschuldigungen.

Arbeitsplan/Zeitgeriist

Arbeitsplane stellen das Zeitgeriist dar, das die
physische Existenz des zu erstellenden, dem Markt
zu verkaufenden Produkts ausmacht. Es sind die
~rezeptierten Zeiten” der Be- oder Verarbeitung
(Ressourcenverbrauch in Zeit). Die mit Prokosatzen
bewerteten Arbeitsplanpositionen sind - neben den
Stiicklisten als Mengengeriist - Bestandteil der
Produktkosten.

Dies gilt gerade auch dann, wenn das zu verkaufen-
de Produkt eine Dienstleistung darstellt. Welche
Arbeitszeit - Puzzles flieflen in die physische Existenz
geschnittener Haare beim Friseur? Welche Arbeits-
planpositionen machen die physische Existenz eines
geheilten Patienten in der Arztpraxis oder im Spital
aus? Was geht in die physische Existenz eines
gepriiften, abgenommenen Aufzugs im Sinn einer
Revision? Das Produkt der Dienstleistung hat oft
hauptsachlich gerade eben das Zeitgeriist. Auch die
Produktdefinition der offentlichen Hand braucht die
Losung dieser Frage. Welchen Zeitverzehr hat die
Bearbeitung eines Bauantrags, die Erstellung eines
Reisepasses, das Umschreiben einer Einwohner-
Anmeldung, das , Vollzichen” einer Trauung? Das
Produkt einer Stadt ist so mit einem Produktkosten-
satz betriebswirtschaftlich abzubilden.

BeeinfluBbare Kosten

Sowohl die Produktkosten wie die Strukturkosten
sind beeinflubar; manche davon kurzfristig und
andere nur mittel- bis langfristig. Produktkosten
werden beeinfluft durch Anderung der Arbeitspline
und Einkaufspreise fiir Rohstoffe und Zulieferlei-
stungen. Vorstufe der BeeinfluRbarkeit ist die
ErfaBbarkeit der Kosten. Dies folgt dem Auftrag des
Controllers, fur Transparenz zu sorgen. Welche
Kosten sind als Einzelkosten erfalbar relativ zu
Auftragen/Kostentragern, relativ zu Kostenstellen
oder Kunden? Dies gilt sowohl fiir Produkt- wie fiir
Strukturkosten.

Benchmarking

Man stellt sich eine Bench, eine Bank hin und
vergleicht sich selber mit jemand, der eine bessere
Leistung erbringt - z. B. mit dem Marktfiihrer oder
mit dem Kostenfiihrer. Dies gab es schon immer. Bei
Betriebsvergleichen wird herausgesucht, wer ober-
halb oder unterhalb des Durchschnitts ist. Die ober-
halb halten die Benchmark. Oder man baut sich eine
~Denkhiirde” (einen cut off point), um sich selbst
eine solche Benchmark zu bauen. Benchmark ist mit
dem sportlichen Ehrgeiz verbunden, den , Tabellen-
fuhrer” einzuholen.

Im praktischen Controlling-Alltag kann Benchmar-
king dazu fithren, daff man eine Kostenstelle - z. B.
ein Produktleistungszentrum in der Fertigung oder
ein Serviceleistungszentrum in der Verwaltung -
nicht mit den effektiv sich ergebenden Kostensatzen
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weiter , belastet”, sondern die Serviceeinheiten oder
Produkteinheiten mit Als-ob-Einkaufspreisen
bewertet. Diese Als-ob-Einkaufspreise wiren Preise,
die man auf dem Markt im Falle des Zukaufs
bezahlen miiSte. Gibt man die sich selber vor, so
bilden sie - falls sie niedriger sind - einen Ansporn
far kontinuierlichen Verbesserungsprozef oder
»more lean management”.

Berichtswesen

Ein controlling-geeignetes Berichtswesen soll nicht
zur Vergangenheitsbewaltigung beitragen, sondern
die Abweichungen, verstanden als Signale, sollen
korrektive Malnahmen auslésen, um das Unterneh-
men wieder auf Plankurs zu bringen - oder eben auf
Plankurs zu halten. Diese Steuerungsmafnahmen
sind von den Entscheidungstragern, den Managern,
in Gang zu setzen. Der Controller regt an und sorgt
dafir, daf etwas auf Grund dessen, was er/sie zu
berichten hat, geschieht. Dieses ,,durch andere
hindurchwirken” ist der Fiihrungsbeitrag des
Controllers zum Unternehmen. Berichtswesen des
Controllers ist gleichzeitig Informationskultur im
Unternehmen.

Bewegungsbilanz

Sie zeigt, aus welchen Quellen dem Unternehmen im
Berichtsjahr Finanzmittel zugeflossen sind (Mittel-
herkunft) und wie sie verwendet wurden (Mittel-
verwendung). Die Mittelherkunft resultiert aus
Passivmehrungen (Kreditaufnahme) und Aktiv-
minderungen (Bestandsabbau), die Mittel-
verwendung aus Aktivmehrungen (Bau einer
Lagerhalle) und Passivminderungen (Schuldentil-
gung). Die Bewegungsbilanz gibt Einblick in die
finanzwirtschaftlichen Vorgange im Unternehmen
und signalisiert Liquiditatsveranderungen. Sie dient
als Rahmen fur das Finanzbudget.

Bezugsgrofie / BexugsgroBeneinheit /
Leistungsart

Bezugsgrofe ist der Mafistab der Leistung einer
Kostenstelle. Sie libersetzt die Leistung der Unter-
nehmung dem Markt gegeniiber - z. B. die zu ver-
kaufende Stiickzahl - in die Leistung einer Kosten-
stelle. BezugsgroRen sind Leistungsarten. Zunachst
ist davon auszugehen, dag die Bezugsgroe auch fiir
die Leistung der Fertigungsstelle die Stiickzahl ist.
Das ist aber nur dann ein leistungsgerechter Maf3-
stab, wenn die Stiickzahlen im Zeitbedarf oder in der
Verbrauchsintensitat auf der Kostenstelle im wesent-
lichen gleich sind. Kommen aber verschieden an-
spruchsvolle Produkte oder Auftrage auf die Kosten-
stelle, so muR die Stiickzahl mit einer Aquivalenz-
ziffer gewichtet werden, Dann entsteht als Bezugs-
groBe die Einheit Standard-Stiick. Entsprechend sind
es bei verschieden zeitintensiven Produkten Vor-
gabestunden. Bezugsgréfen , gehéren” zum Cost
Center.

Break-even-point
Absatzvolumen, bei dem alle Kosten gedeckt sind
(Gerade-eben-Punkt, Gewinnschwelle).



Budget

Das Budget ist der zahlenmifige Ausdruck der
Planung - also das Budget von Umsatz, Kosten und
Finanzen. Budget heifit nicht, dag es auch ausgege-
ben werden mug, sondern es ist eine Anleitung, eine
«Leitplanke”, um wirtschaftlich hinzukommen. In
der Arbeit des Controllers ist das Budget deshalb ein
zentrales Konzept, weil hier die Quelle ist fur den
Vergleich mit dem Ist. Das Wort Budget gehort auch
in die Nachbarschaft der Fithrung durch Ziele. Eine
Zielvereinbarung wie z. B. Umsatz oder Kosten oder
Kapitalbindung ist im Budget niedergelegt. Deshalb
ist ein Budget auch im Konsens zu erarbeiten.

Cash-Flow

Finanzielle Mandvriermasse, die fur Investitionen,
neue Produkte oder neue F & E-Projekte verfiigbar
ist. Der Cash-Flow ist Ausdruck fiir die Finanzkraft
cines Unternehmens; er besteht aus dem Gewinn
zuzuglich den Abschreibungen (vereinfacht), Daber
kann es zweckmagRig sein, das Cash-Flow-Ziel in
einem Prozentsatz - also in Form einer Kennzahl! -
auf den Umsatz auszudriicken. Das Cash-Flow-Ziel
ist dann eine Fessel fiir die Umsatzexpansion. Der
Umsatz darf nur in dem AusmaR expandieren, in
dem auch der Cash-Flow mitwichst. Nur so ist die
finanzielle Stabilitat gewahrleistet, d. h. die Fahig-
keit, Investitionen aus eigener Kraft zu finanzieren
Nicht selten wird bei wachsendem Umsatz tiberse-
hen, dal auch standig mehr Kapital eingesetzt
werden mug, z, B. bei den Kundenforderungen
sowie im Lager.

Cash-Flow ist die zentrale Finanzcontrolling-
Steuerungsgrofe, Folgendes Schema ist zu arrangie-
ren im Trio-Spaltenbild von: Budget, Ist aufgelaufen
(kumuliert), erwartetes Ist Jahresende (Vorschau).

Jahresuberschuf

+  Abschreibungsaufwand
Anlagevermogen

+/- Veranderung langfristige
Ruickstellungen

= Cash Flow 1

-/+ dazukommende /
abnehmende Debitoren

-/+ dazukommende /
abnehmende Bestande

+/- dazukommende /
abnehmende Kreditoren

=  (Cash Flow 2 ,from
operations”

- dazukommende
Investition ins Anlage-
vermogen

= zutilgende langfristige
Schulden nach Plan

= Netto Finanzsaldo oder
Free Cash Flow

- zutilgende Schulden
{frei wahlbar)

= Veranderung des Kontos
Fliissige Mittel
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Controller

Controller leisten betriebswirtschaftlichen Service fur
das Management zur erfolgsorientierten Planung
und Steuerung; sorgen flir Kosten-, Ergebnis- sowie
Potential- und Strategie-Transparenz. Sie koordinie-
ren die Teilziele und Teilplane ganzheitlich (also
strategisch und operativ); organisieren ein tbergrei-
fendes und zukunftsorientiertes Berichtswesen,

Controller sind zustandig fiir die Betreuung der
Informations- und Datenversorgung. Controller
tragen in aktiver sowie innovaliver Mitarbeit bei zu
mehr Wirtschaftlichkeit im System und erreichen,
dafl moglichst jede(r) selber eigenverantwortlich
steuern kann in Profit-Center-, Cost-Center- oder
Service-Center-Verantwortlichkeit sowie in
Geschaftsprozefdenkweise (kundentokussiert).

Jemand, den man Controller nennt, hat die Rolle des
betriebswirtschaftlichen Begleiters, internen wirt-
schaftlichen Beraters (auch ungefragt) oder des
okonomischen Lotsen zur Zielerreichung. Control-
ler /Controllerin ist, der/die das Controlling mana-
gen tut - getting controlling done by the Managers -
durch Inter-Aktionsverhalten von Manager + Con-
troller im Team.

Controller-Rollenbild des Controller Verein eV

.Der Controller leistet als interner Berater betriebs-
wirtschaftlichen Service; sorgt im Management fiir
Kosten-, Ergebnis- sowie Strategietransparenz;
koordiniert die Teilpline des Unternehmens ganz-
heitlich; organisiert ein unternehmensubergreifendes
Berichtswesen und sorgt fiir mehr Wirtschaftlichkeit
im System im Sinne des Unterstiitzens bei der
eigenverantwortlichen Selbststeuerung.

Prof. Dr. Péter Heruith, Dr. Albrecht Deyhle, Prof. Dr. Rolf Eschenbach,
Dipl.-Wirtsch.-Ing. Manfred Remmel, Betriebswirt VWA Manfred Grotheer
im Workshop zur Controller-Rolle (von links)

1/96
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Prof. Dr. Horwith, Dr. Lukas Rieder (verdeckt),
Dr. Albrecht Deyhle: , Wie sollen wir's formulieren?”

Controllership
Controllership ist ein Sammelbegriff fiir die komplet-
te Tatigkeit der Controller.

Controlling

Controlling bedeutet Steuern oder Regeln. Das heifit
Fiithren zum praktischen Erreichen der vereinbarten
Ziele. Der Controller sorgt dafur, dag jeder sich
selber kontrollieren kann im Rahmen der erarbeite-
ten Ziele und Plane. Controller-Arbeit 1st okonomi-
sche Begleitung fiir das Management bei Zielfindung
und Zielerreichung. Das Controlling betreibt als
Fithrung durch Ziele (Management by Objectives)
jeder Manager selbst. Der Controllerdienst organi-
siert das Controlling durch Werkzeuge oder Denk-
zeuge sowie Anwendungsberatung. Das Controlling
als Prozefl oder Denkweise entsteht durch Manager
und Controller im Team.

Cost Center (Center of Competence)

Ein Cost Center ist ein in sich abgeschlossener,
organisatorisch und verantwortlichkeitsmagBig
autonomer Teilbereich einer Unternehmung, der im
Gegensatz zu einem Profit Center aber keinen
Zugang zum Markt hat. Dementsprechend kann in
ein Cost Center auch kein Gewinnziel gesteckt
werden, da ja keine Erlose aus Markttatigkeit
anfallen. Mit einem Cost Center-Manager wird daher
nicht ein Gewinn- oder Deckungsbeitragsziel
vereinbart, sondern gemal dem Wirtschaftlichkeits-
prinzip ein Kosteneinhaltungs-Ziel formuliert
(Kostenstellenplan oder -budget)

Deckungsbeitrag

Uberschug des Erlises tiber die Produktkosten, also
jener Teil des Erlases, den das Produkt nicht fiir sich
selbst braucht, sondern fiir die Regie Ubrig lagt, d. h.
fur die Deckung der Strukturkosten und - wenn die
12
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Regie gut war - fiir den Gewinn. Deckungsbeitrage
sind ein verkaufsbezogener Sachverhalt; sie setzen
voraus, daB fakturiert ist.

Deckungsbeitragsrechnung
Management-Informations-System zur Planung und
Steuerung der Unternehmung zum Gewinnziel mit
der Doppelaufgabe

a) Entscheidungen in ihrer Auswirkung auf den
Gewinn besser beurteilen zu helfen (,,decision
accounting”),

b) Ziele in Zahlen zur Leistungsbeurteilung von
Fuhrungskraften finden zu helten
(,,responsibility accounting”). Deckungsbeitrags-
rechnung bedeutet zugleich Marketing-Denk-
weise, das Denken vom Kunden her. Die Aus-
sageform der Deckungsbeitragsrechnung macht
Marktplanung, technische und organisatonsche
Strukturen daraufhin transparent, ob sie zum
Ergebnisziel fiihren

Empfohlenes Kernschema der stufenweisen Dek-
kungsbeitragsrechnung sei:

Bruttoumsatz
./. Rabatte

= Nettoumsatz
/. Erlosschmalerungen

= Nettoerlos
/. Standard-Produktkosten
(proportionale Herstellkosten)

= Deckungsbeitrag |
/. Strukturkosten fiir Promotion

= Deckungsbeitrag Il
./. Strukturkosten der Verkaufsorganisation

= Deckungsbeitrag III
/. Strukturkosten in Stufen fr:
- Produktion
Verwaltung
- Forschung und Entwicklung
ubrige Funktionsbereiche

= Deckungsbeitrag IV
/. Ziel-Cash Flow geplant

= Standard-Ergebnis

Einzelkosten

Einzeln mit Beleg fiir ein Bezugsobjekt erfalbare,
kontierungsfahige Kosten (Gegensatz: Gemeinko-
sten). Bezugsobjekte konnen sein: 'rodukte, Auftra-
ge, Projekte, Sparten, Werke; Abteilungen.

Erfahrungskurve

Empirisches Gesetz, daf ber Verdopplung der
Mengen die Kosten je Stiick sich um 20 bis 30 %
reduzieren lassen miiffiten. Das ist der standige, im
einzelnen gar nicht so recht wahrnehmbare, aber sich
stets addierende Fortschritt (Kaizen). Da haben wir
etwas am Rezept X geandert, da am Teilaggregat Y
uns etwas Neues einfallen lassen; dies gab eine Idee
tiir Produktionsstufe Z usw. Also: Man hat dazu-
gelernt. Dies geschah so etwa auch unter dem Motto:
1 work better under pressure”, Wenn man sich beim



Ringen um Marktakzeptanz anstrengen muf, fallt
einem auch etwas ein (Benchmarking).

Erwartungsrechnung

Unter Erwartungsrechnung versteht man die
Hochrechnung von Abweichungen unter Einsatz
von Mafnahmen der dispositiven Planung. Der
Sockel der Erwartungsrechnung sind die Mainah-
men im Sinne von Korrekturzundungen oder in der
Art des entschlossenen Fortsetzens des trotz Turbu-
lenzen als richtig erkannten Plans. Die bis jetzt
aufgelaufene Abweichung zwischen Ist und Soll gilt
als Anhaltspunkt in der Plan- und Zielverfolgung.
Blof liegt diese Abweichung hinter uns. Daran ist
nichts mehr zu andem. Controlling-Berichte setzen
Signale mit Handlungsbedarf. Deshalb sind passen-
dere Bezeichnungen das franzisische ,reste a faire”
oder das englische , need to complete”, denn das
driickt aus, dag es sich um ein ,,Noch-machen-
miissen” handelt, das mit seinen Auswirkungen in
der Erwartungsrechnung zahlenmafig formuliert ist.

Finanzplan

Alle FinanzierungsmaRnahmen werden systematisch
im Zusammenhang mit der Gesamtplanung im
Finanzplan festgelegt. Man unterscheidet laufende
Finanzplane (kurzfristig /langfristig) und Finanz-
plane fiir besondere Finanzierungen (Kapitaler-
hohungen, Sanierungen ete.). Der laufende Finanz-
plan ist eine Gegentiberstellung der innerhalb eines
bestimmten Zeitraumes zu erwartenden Einnahmen
und Ausgaben. Er dient der Aufrechterhaltung der
Zahlungsbereitschaft und damit auch indirekt der
laufenden Uberwachung der Kapitalstruktur der
Unternehmung. Der laufende Finanzplan wird in
den ordentlichen Finanzplan (enthalt alle mit der
regelmaBigen Betriebstatigkeit verbundenen
Zahlungsvorgange) und den auBerordentlichen
Finanzplan (enthilt alle laufenden Investiionen und
deren Finanzierung) aufgeteill. Vgl. Cash Flow.

Fixkosten
Jetzt Strukturkosten (= auch beeinflubare Kosten).

Gemeinkosten

Gemeinkosten sind solche Kosten, die gemeinsam
flir eine Anzahl von Auftrigen entstehen. Sie sind
also nicht unmittelbar, sondern nur indirekt den
einzelnen Kostentrigern zurechenbar. Das Gehalt
eines Abteilungsleiters einer Produktionswerkstatt
ist Einzelkosten, bezogen auf diese Abteilung;
dagegen Gemeinkosten, bezogen auf die Auftrage,
die diese Abteilung durchlaufen. Gemeinkosten gibt
es analog auch aus der Sicht der Kostenstelle,

Gewinn vor Stevern und vor Zinsen

Der Gewinn vor Abzug von Fremdzinsen und von
Ertragsteuern ist eine internationale Vergleichsgrofie
fiir die Rentabilitit von Unternehmungen oder
Unternehmungsteilen.

Da in unterschiedlichen Landern unterschiedliche
Steuergesetze und Zinssitze gelten, laGt sich die
Rentabilitat nicht nur durch Vergleich der Reinge-
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Prof. Dr. Rolf Eschenbach. Wirtschaftsuniversitdt Wien

winne beurteilen. Zudem wird die Finanzierungs-
struktur etner Unternehmung oft nicht von deren
Leitern, sondern durch die Inhaber oder ebentalls
durch Gesetze bestimmt, was einen Rentabilitats-
vergleich weiter erschwert. Deshalb nimmt man Hir
den Betriebsvergleich, sehr oft aber auch fur die
Rentabilititszielbildung den Gewinn vor Abzug von
Ertragsteuern und von Fremdzinsen.

Der englische Fachbegriff dazu ist EBIT: Earnings
Before Interest and Taxes; deutschsprachig BBE
(Brutto-Betriebsergebnis).

Grenzherstellkosten
Jetzt Produktkosten

Innerbetriebliche Leistungen

Innerbetriebliche Leistungen sind Leistungen, die
eine Kostenstelle fiir eine andere erbringt. Kann der
Leistungsaustausch gemessen werden und st die
Menge der bezogenen Leistung von der Istleistung
der beziehenden Stelle abhangig, werden die
innerbetrieblichen Leistungen gemaR Arbeits-
rapporten verrechnet. Kann der Leistungsaustausch
nicht eindeutig gemessen werden, werden die
Kosten nach einem vorgangig festgelegten Schliissel
umgelegt. Innerbetriebliche Leistungsverrechnung
wird immer mit den Plankostensatzen, die sich aus
der Jahresplanung ergeben, durchgefiihrt. Damit
wird erreicht, daf8 die empfangende Stelle weif, mit
welchen Belastungen sie im Laufe des Jahres zu
rechnen hat. Abweichungen in der leistenden Stelle
werden nicht weiterverrechnet, da sie in den Verant-
wortungsbereich der leistenden Stelle gehoren.

13
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Investitionsrechnung

Wihrend sich der ROI als Ziel-
kennzahl fiir ein operatives Jahres-
budget auf Kapital bezieht, das bereits
investiert ist, richtet sich die
Investitionsrechnung auf Projekte, die
neues, zusatzliches Kapital bedingen.,
Es geht um die Rendite - den Return
- von Investitionsausgaben, die erst
bevorstehen. Die Investitionsrech-
nung ist eine Cash-Flow-Rechnung.
Sie operiert mit Einzahlungen und
Auszahlungen. Zu den Auszahlungen
gehort auch der Anschaffungspreis
einer Maschine. Konsequenz: Die
Investitionsrechnung wird eine
Mehrjahresrechnung sein miissen. Vor
allem aber will eine Investitions-
rechnung erst begrunden, ob man
investieren soll. Entscheidungs-
kriterium sind einmal der interne
ZinsfulB (abgezinst/diskontiert
errechnet) im Vergleich zum externen
Zins als Anlageform fur verfugbares
Geld sowie die Pay-back-Periode, Bis
wann flieBt das auszuzahlende Geld
im Einzahlungsiiberschuf? (ebenfalls
Cash-Flow genannt) der folgenden
Jahre zurtick? Der interne Zins ist genauso ermittelt,
wie wenn man alternativ Geld angelegt hatte aul
einem Festgeldkonto und den Zins dafiir stehenliefRe
(Zinseszins). Der auf den Gegenwartszeitpunkt ab-
gezinste/diskontierte Cash-Flow wird mit der In-
vestitionsauszahlung verglichen, Nimmt man zum
Abzinsen einen ziel-internen Zins und ist der Gegen-
wartswert groler als die Investitionsauszahlung, so
ist dies der Kapitalwert oder man bestimmt den
Kapitalwertkoeffizienten als Bruch aus discounted
cash-flow und Investitionsauszahlung, Rechnet man
solange weiter bis der Kapitalwert Null ist, so er-
reicht man den internen Zins,

Erster Vorsitzender Manfred Renvmel im Gesprich mit
Professoren Eschenbach und Horvith
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Professoren Eschenbach, Horvdth, Rieder mn ,multi media”

Kalkulation

Errechnung von Kosten je Stiick oder je Auftrag;
dabei Ermittlung der Produktkosten nach Verur-
sachung; Zuordnung direkter Strukturkosten nach
[nanspruchnahme und allgemeiner Strukturkosten
pausachal bzw. nach Tragfahigkeit. Kalkulationen
bilden den Einstieg in die Erarbeitung der Preisziele
und dienen nach Festlegung dieser Ziele als Preis-
sicherung,

Kostenartenrechnung

Die Kostenartenrechnung dient der Erfassung und
Gliederung aller im Laufe der Periode angefallenen
Kostenarten. Ihre Fragestellung lautet: Welche
Kosten sind angefallen? Die
Kostenartenrechnung ist also
keine besondere Art von
Rechnung, sondern lediglich
eine geordnete Erfassung der
Kosten, Diese Erfassung der
Kosten wird in Zusammenar-
beit mit der Finanzbuchhal-
tung, der Lohn- und Gehalts-
abrechnung, der Material-
rechnung und der Anlagen-
rechnung vorgenommen.

Kostenstelle /
Kostenstellenrechnung

In der Kostenstellenrechnung
werden die Kosten auf die
Betriebsbereiche bzw. Kosten-
stellen verteilt, in denen sie
angefallen sind. Diese Vertei-
lung verfolgt einen doppelten
Zweck: Einmal muf2 man fir
die Kostenkontrolle und
Kostenbeeinflussung wissen,



wo die Kosten entstanden sind, und zum anderen ist
eine genaue Stiickkostenrechnung nur moglich,
wenn die betrieblichen Leistungen mit den Kosten
derjenigen Stellen belastet werden, die diese Leistun-
gen erbringen. Die Frage der Kostenstellenrechnung,
lautet also: Wo sind die Kosten in welcher Hohe
angefallen? Vgl. Cost Center.

Kostentréger

Das Wort Kostentrager ist typisch fur absender-
orientiertes Denken im Rechnungswesen, Gemeint
sind Produkte oder Aufirage, denen Kosten zugeord-
net werden, so lange bis samtliche Kosten des
Unternehmens auf den (armen) Tragern versammelt
sind. Das ist die Idee eines Lastesels, der unter seinen
Kostensiacken, die er tragen soll, zusammenbricht.

Kostenwiirfel

Stellt die Kostensachverhalte in ihrer Vernetztheit in
drei Dimensionen dar: Produktkosten /Struktur-
kosten (senkrechte Achse); BeeinfluBbarkeit kurz-
oder langfristig (waagrechte Achse); Einzel- und
Gemeinkosten (Achse in die Tiefe). Der Kosten-
whrfel ist ein Erklarungsmodell, keine neue Kosten-
theorie. Fiir die 3. Dimension gilt es, die Erfalbarkeit
zu organisieren, auch durch interne Leistungs-
verrechnung, um moglichst viele Kosten als Einzel-
kosten darstellen zu konnen. Dadurch wird ihre
Beeinflu@barkeit erhoht.

Kundenergebnisrechnung

In ihr sind die Absatzmengen und Umsitze auf
Kundengruppen bzw. auf ¢inzelne Kunden (von der
Artikelrechnung her) umzusortieren. Fiir Key-
accounts ist eine Einzelkundendarstellung empfoh-
len. Kundengruppenrechnungen kénnen oft auch
identisch sein mit Vertriebsweg-Erfolgsrechnung, in
der Kundendarstellung ist wichtig, daf die Absatz-
mengen zu den Listenpreisen bewertet sind, so da
die gesamten Erlésschmalerungen sichtbar werden.
Erlosschmailerungen werden mit einem Kunden
vereinbart und nicht mit Produkten. Also ist von den
Kunden her Transparenz zu erzeugen. Der Dek-
kungsbeitrag 1 fiir den Kunden entsteht, wenn man
die verkauften Leistungen mit den Standard-
Produktkosten bewertel. Es folgen die kundendirekt
erfalfbaren Strukturkosten (Bemiihkosten, frither
Fixkosten genannt). Diese aulern sich in zwei
verschiedenen Formen: entweder die kunden-
direkten Strukturkosten (Fixkosten) sind als Einzel-
kosten relativ fiir den Kunden erfaBbar - wie im Fall
von Werbekostenzuschiissen. Oder die kunden-
direkten Strukturkosten (Bemiihkosten) sind zu
erfassen iiber Anzahl Vorgange mal Plan-
Prozefkostensatz je Vorgangseinheit. Vorgange sind
z. B. Verkauferbesuche, Anzahl abgewickelte
Auftragsbestatigungen, ausgehende Fakturen,
eingehende Zahlungen, Anzahl Mahnungen, Anzahl
bearbeitete Stornofalle... Kundenergebnisrechnung
ist zugleich Darstellung der Kostenwirksamkeit des
Hauptprozesses ,,sich um den Kunden bemiihen”.
Daraus folgt nicht nur eine Marktstellung, gemessen
im Marktanteil, sondern es entstehen auch die
Kostentreiber; vor allem wenn eine Differenzierungs-
strategie bevorzugt wird. In den Strukturkosten wer-
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den deutlich jene, die leistungsmengeninduziert zu
betrachten sind. Es sind solche Strukos, die durch die
Anzahl Vorgdnge ausgeldst werden.

Leitbild

Niichtern gesagt, ist das Leitbild die Aufgabenbe-
schreibung der Unternehmung. Die Aufgabe der
Unternehmung ist arbeitsteilig umzubrechen in
passende Einzelaufgaben, je nach Ressort und
Hierarchie. Aus einem klaren Leitbild folgt eine
Identitat. Wozu sind wir da? Das ,telling why" dient
der Motivation. Das Wort kommt vom lateinischen
.movere”, das heifit bewegen. Bewegung erzeugt
Strom; Leitbilder erzeugen Engagement. Klarung
und Formulierung des Leitbildes gehort zu den
Bausteinen in der strategischen Planung. Die richti-
gen Dinge tun, bildet ein strategisches Thema. Daher
kann ein Leitbild nicht standig geandert werden.
Zwar ist es Gegenstand der Planung und nicht ein
auflerhalb stehendes Axiom (nicht weiter beweis-
bediirftige Tatsache), aber Leitbilder sind langer-
fristig durchzuhalten. Sonst gibt es keine sich
etablierende Identitat und keine Lernprozesse. Zum
Leitbild gehort auch die Vision als konkretes
Zukunftsbild; nahe genug, so daf wir die Realisier-
barkeit bereits sehen kinnen; aber schon fern genug,
um die Begeisterung fiir eine neue Wirklichkeit zu
wecken.

Liquiditat

Unter Liquiditat versteht man die Fahigkeit einer
Unternehmung, allen Zahlungsverpflichtungen
fristgerecht nachkommen zu konnen. Liquiditats-
grad I (cash ratio) = fliissige Mittel, dividiert durch
kurzfristiges Fremdkapital (KFK). Grad I (quick
ratio) bezieht Flii Mi + Debitoren auf KFK. Liquidi-
tatsgrad Il (current ratio) nimmt das Umlaufvermo-
gen : KFK. Aussage: wieviel % des KFK sind durch
die jeweiligen Vermogens-Positionen bezahlbar.

Managementerfolg

Der Managementerfolg ist die Zielgrofe fiir die
Gesamttatigkeit einer Unternehmung. Er entsteht
durch die Addition von Standard-Ergebnis und
Saldo des Abweichungsresumeés. Im
Abweichungsresumé werden - als Bestandteil der
Kostenrechnung - alle Abweichungen nach Ursa-
chen und Verantwortungsbereichen zusammenge-
fadt, die nicht in der Verkaufserfolgsrechnung
enthalten sind. Der Management-Erfolg kann somit
nur als Zusammenfassung aus der Verkaufserfolgs-
rechnung als mehrstufige Deckungsbeitragsrech-
nung (Standard-Ergebnis) und Kostenrechnung
ermittelt werden. In der Planungsphase stimmen
Managementerfolg und Standard-Ergebnis tiberein,
da aus der Kostenrechnung noch keine Abweichun-
gen zu berticksichtigen sind.

Erfolgsrechnung (MER)
Die MER besteht aus
@ der Verkaufs-Erfolgsrechnung (als stufenweise
Deckungsbeitragsrechnung),
@ der Abweichungs-Analyse (hier sind alle Abwei-
chungen von den Positionen registriert, die in der
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Verkaufs-Erfolgsrechnung als Standards oder
Budgets eingesetzt sind) und

® der Abstimmbriicke zwischen Management-
Erfolg und Bilanzerfolg (Verbindungsstiick
zwischen dem internen Rechnungswesen des
Controller-Bereichs und der Finanzbuchhaltung).

Marktanteil

Marktanteil ist das Verhaltnis des Absatzmengen-
volumens einer Unternehmung oder eines Produktes
zum Marktvolumen in einem Jahr, In Ermangelung
von Mengenangaben wird der Marktanteil oft auch
auf der Basis von Umsatzen berechnet.

Relativer Marktanteil

Der relative Marktanteil stellt den eigenen Umsatz
oder Absatz einer Periode ins Verhiltnis zu den drei
grofiten Anbietern in diesem Markt. Gehort man
selbst zu diesen drei, wird auch der eigene Umsatz
in den Nenner gerechnet.

Bsp..
Umsatz rel. MA

Konkurrent A: 150 0,5
Wir: 100 0,33
Konkurrent B: 50 0,167
Total 300 1.00
oder so:
Marktfihrer = 1

. 100 vy

=" =

wir 10( 150 0,67

relativ vom Marktfiihrer
Wie wollen wir's rechnen?

Produktkosten

Kosten, die ins Produkt ,schltipfen”, die seine
physische Existenz ausmachen. Den technischen
Hintergrund bilden: Stiickliste, Rezeptur und
Arbeitsplan. Produktkosten sind von Haus aus je
Kalkulationseinheit formuliert - je Stunde, je Stick,
je Kilogramm, je Auftrag. Daraus folgt, dag es
dazukommende Kosten sind fiir ,eine Einheit
mehr”, Die Produktkosten haben wir frither
»Grenzkosten” genannt.

Profit Center

Ein Profit Center ist ein organisatorischer Bereich,
dessen Erfolgsmafstab eine Ergebnisgrofe ist.
Allerdings ist hier nicht der Gewinn nach Abzug
aller von Zentralbereichen iiberwalzten Kosten
gemeint, sondern ein Deckungsbeitrag im System
einer stufenweisen Deckungsbeitragsrechnung. Der
Deckungsbeitrag als ZielmaBstab darf nur solche
Komponenten enthalten, die der Profit Center-Leiter
beeinflussen kann. Soweit es um Strukturkosten
geht, miiBten sie direkt fiir das Profit Center erfalit
werden konnen, Ein Profit Center erzielt echten
Umsatz von auflen.

Prognosen

Prognosen sind Vorhersagen. Es handelt sich um das
Ergebnis der Untersuchungen der Marktsituation,

das Konkurrenzverhalten, die Umweltdaten. Zu den
Prognosen gehort auch die Extrapolation von Trends
aus der Vergangenheit in die Zukunft uber den Kon-
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junkturverlauf. Die Prognosen zahlen zur Datenbasis
der Unternehmensplanung. Man konnte sagen, das
Planungsgebaude ist auf dem Baugrund der Progno-
sen errichtet. Der Unterschied zwischen Planung
und Prognosen liegt darin, daff Planungen Entschei-
dungen enthalten tiber das, was man tun oder lassen
und wie man es durchfithren will,

Proportionale Kosten

Jetzt die Produktkosten (Proko) des Absatz-
volumens,

ProzeBlkostenrechnung

Gemeint ist das betriebswirtschaftliche

Beherrschbarmachen (make it controllable) des

sindirekten Bereichs”, der ,,Gemeinkosten”, der

Strukturkosten. Nicht daf einfach periodische

Budgets fortgeschrieben werden, sondern Vorginge

sind herauszuarbeiten und dafiir Kostensatze zu

bilden. Mit diesen Prozefkostensitzen lafit sich

Benchmarking erreichen, eine innerbetriebliche

Weiterverrechnung sicherstellen. Vgl. auch ,Stan-

dards of Performance”, In der Vorgehensweise zur

Prozelkostenrechnung geht es erst einmal um das

Herausarbeiten der Teilprozesse innerhalb der

Kostenstellen. Dazu sind Aktvitaten (Tatigkeiten) zu

listen. Zum Beispiel aus dem Personalbereich

Lohnabrechnungen /Gehaltsabrechnungen durch-

fuhren oder Mitarbeiter finden. Dann sind Ressour-

cen zuzuteilen. Entweder bestimmte Mitarbeiter
oder Gerate sind voll einem Tatigkeitenpaket
gewidmet oder es mull jemand eine Prozent-
schatzung vornehmen. Mit der Ressourcenzuteilung
sind auch die Strukturkosten definiert, die einer

Tatigkeit gewidmet sein sollen, Dann geht es um das

Definieren der Zahl der Vorgange - z. B. Anzahl der

Lohnabrechnungen und Gehaltsabrechnungen oder

Anzahl der einzustellenden Mitarbeiter. Daraus folgt

dann Anzahl zu sichtende Bewerbungen, Anzahl zu

fithrende Vorstellgespriche. Dies sind die eigent-
lichen SOP‘s - die Standards of Performance. Neben
die mengenmagigen SOP’s treten Qualitits-
kennzahlen - z. B. Anzahl richtig durchgefithrte

Gehaltsabrechnungen und Anzahl passende Mitar-

beiter (richtige Frau, richtiger Mann auf dem

richtigen Platz). Mit dem Kostenbetrag je Periode

(Ressourcen je Tatigkeitenpaket) und der Zahl der

Vorginge ergibt sich der Vorgangskostensatz /

Prozefkostensalz / Strukturkostentarif. Diese

Strukturkostentarife dienen folgenden Zwecken:

# dem Benchmarking im Sinne des Vergleichs eines
Bezugs dieser Leistungen von aulen (eventuell
Vorstufe zu Qutsourcing)

# dem Beurteilen der Angemessenheit von Kosten
und Leistung im Sinn der Zero-Base-Denkweise

4 der internen Verrechinung an beauftragende
Kostenstellen (interne Markte schaffen), um das
Anspruchsdenken der Leistungsnehmer einzu-
schranken und das Kundendenken der
Leistungsgeber zu fordern

#* prozeRkonforme, widmungskontorme Kalkula-
tion von Zieldeckungsbeitrigen in der Preisfin-
dung der Produkte mit anschliefendem Target
Costing

# der Erfassung der Teilprozesse auf die Haupt-
prozesse im Sinne von Als-ob-Kostentrigern;



z. B. Hauptprozef Kundenbetreuung, Haupt-
prozef Mitarbeiterfilhrung, Hauptprozeft
Qualitit, Hauptprozef Controlling

¥ einer bemihkonform gestalteten Kunden-
ergebnisrechnung.

Dies liefe sich, wer sich auskennt, auch im Mind
Mapping darstellen. Je intensiver die Prozefkosten-
rechnung gemacht wird, desto eher muf das Wort
Fixkosten - am besten zum Ende des Jahrhunderts -
~abgewrackt” werden.

Return on Investment

Der Return on Investment ist das, was aus dem
Investment ,, zuriickkehren” soll. Der ROI ist die
Darreichungsform des Gewinnziels. Der Gewinn
wird auf das investierte Kapital bezogen, weil das
cinsetzbare Kapital einen stets vorhandenen Engpafl
bildet. Die Kennzahl ROl 1at sich zerlegen in zwei
Grundkomponenten:

ROI = Umsatzrendite x Kapitalumschlag bzw.

ROI Brutto-Betriebsergebnis (vor Zinsen und Ertragsteuern) x 100

Netto-Umsatz

Netto-Umsatz

x
investiertes Kapital als betriebsnotwendiges Vermogen

Selbstkosten

Bei der Kalkulation der Selbstkosten wird ein
Angebotspreis (target price) ermittelt, von dem der
Kalkulator nur allzu leicht annimmt, daf er nur vom
Kunden zu verlangen sei mit der Bemerkung: ,Das
kostet soviel bei uns”. Das ist keine marketing-
gerechte Kalkulation. Dazu kommt die Gefahr, da
bei schlechter Auslastung die Strukturkosten sich
entsprechend hoch auf die einzelne Einheit tirmen.
Der routinemiRige Vollkosten-Kalkulator gerat in
Gefahr, bei ricklaufiger Beschaftigung hohere
Angebotspreise zu kalkulieren. Marketinggerecht
wire der umgekehrte Weg, namlich zu fragen, ob
nicht ein niedrigerer Preis eine grofere verkaufte
Stiickzahl zur Folge hat und damit auch ein groferes
Volumen an Deckungsbeitrigen zur Deckung der
vorhandenen Strukturkosten.

Soll-Ist-Vergleich

Eine typische Aufgabe des Controlling besteht darin,
durch regelmiBige zwischen Start und Ziel einge-
baute Soll-Ist-Vergleiche Abweichungen rechtzeitig
zu erkennen. Die Abweichungen sind Signale, die
korrektive MaBnahmen auslosen sollen, um wieder
auf Plankurs und schlieflich ins Ziel zu kommen.
Fiir den Controller ist eine Analyse der Ab-
weichungsgriinde nach riickwirts weniger bedeut-
sam als das Veranlassen von Konsequenzen nach
vorwarts. Deshalb folgt dem Soll-Ist-Vergleich die
Erwartungsrechnung,

Sollkosten
Ein Begniff aus der flexiblen Plankostenrechnung.
Sollkosten sind die auf die Ist-Beschaftigung (Ist-
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Auslastung) umgerechneten Plankosten. Die Formel
lautet: Produktkosten der Planbeschaftigung x Be-
schaftigungsgrad + Plan-Strukturkosten.

Stakeholder

In Anlehnung an den Begriff des shareholder
(Anteilseigner, Aktiondr) zusammenfassende
Bezeichnung fur Anspruchsgruppen. Z. B. Kunden,
Lieferanten, Kreditgeber, Offentlichkeit, Fiskus,
Mitglieder, Fans.

Standards of Performance

Die Standards of Performance (,5SOP’s”) sind
Leistungsarten bei den Strukturkosten. Sie driicken
die Produktivitat von Verwaltungsleistungen aus.
Dieser Output im Bemiihprozef ist wie bei den
Bezugsgroen der technischen Kostenstellen planbar
und erfabar zu machen. Die SOP's helfen mit,
Strukturkosten auf ihre Angemessenheit zu priifen.
Sie sind dazu gedacht, diesen Teil des Leistungs-
gefiiges im Unternehmen transparent zu machen.
SOP‘s konnen sowohl quantitativer (Anzahl Buchun-
gen, Bestellungen etc.) als auch qualitativer (Fluktua-
tionsrate, Kundenzufriedenheit etc.) Natur sein. Die
Folge der SOI's sind die Imi-Struko (leistungs-
mengeninduzierte Strukturkosten).

: ie
Aus dem altgriechischen Worterbuch geschopft heifit
Strategie: ,, Art und Weise, das Heer zu fithren”;
Kunst, Geschicklichkeit. Es bedeutet auch, jemand
durch eine Kriegslist zu besiegen. Mit Kriegslist ist in
der Marktwirtschaft das Denken in Wettbewerbsvor-
teilen gemeint. Mit welcher Art von Vorteil setzt
man sich einem Mitbewerber gegentiber an die
Spitze, um die Festung Kundschaft zu erobern? Sind
es Tiefflugpreise, sind es Differenzierungsstrategien
im Sinne besserer Qualitat, besseren Kundendien-
stes? Sind es Strategien im Sinne des lebenslingli-
chen Versorgens einer Zielgruppe? Ist es die Strate-
gie des Organisierens der Rumsprech-Effekte oder
die Strategie des Nicht-Auffallens? Ist es die Strate-
gie des Global Players oder ist es die Strategie des
Starkseins ,,rund um den Kirchturm”?

Strategische Planung

Sie soll die Frage beantworten, ob wir ,die richtigen
Dinge tun”. Richtig ist, was die Kundschaft will
(attraktiv findet heute, morgen ...; dann miifite
Wachstum drin sein) und richtig ist das, was man
selber kann, beherrscht (als Wettbewerbsposition
formuliert). Zur strategischen Planung gehoren
Leitbild, Ziele, Strategien, Leitbild ist, was man tun/
sein will (welchem Thema und welcher Zielgruppe
man treu bleiben will); Ziel ist, was dabei erreicht
werden soll; die Strategie druckt aus, auf welchem
Weg (in welcher Art und Weise) das geschehen soll.
Es geht um das Schaften von Erfolgspotentialen nach
Produkten, Markten, Organisation und Fiihrung.

Strukturkosten
Kosten, die den organisatorischen Rahmen oder den
ProzeB ., drumherum” abbilden. Zu den Struktur-
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kosten gehoren alle jene Aktivititen, die nicht ins
Produkt , schltipfen”, sondern sich um das Produkt
»bemithen”; in der Akquisition, in der Werbung, in
der Forschung fir neue Produkte, in der Administra-
tion, in der Logistik, in der Unternehmenskultur, in
der Navigationsfahigkeit des Unternehmens. Auch
die Strukturkosten sind vorgangsrelevant zu planen,
im Verbund mit Standards of Performance (,SOP”)
fur Qualititen und fiir Mengen. Die Strukturkosten
werden in Lehrbuchern Fixkosten, Periodenkosten
oder Bereitschaftskosten genannt; es gibt leistungs-
mengeninduzierte und leistungsmengenneutrale
Strukturkosten (Im und Im, ). Struko Im werden ge-
trieben durch die Prozesse (Prozefkostenrechnung).

Swot-Analyse
SWOT-Analyse ist die englische Abkiirzung fiir

Satisfaction Starken
Weaknesses Schwachen
Opportunities  Chancen

Threats Gefahren-Analyse.

Sie wird vor allem fur die Selbstfindung der Unter-
nehmung in der normativen und strategischen
Planung verwendet. Kann als Matrix dargestelit
werden,

PROBLEM Bewertung

+ -

Ist-Zustand mit
Ursachenanalyse
gegenwartsbezogen

Satisfaction | Weaknesses

Potential mit
Sinnanalyse
zukunftsbezogen

Opportunities |  Threats

Aufgrund einer griindlichen und vernetzten Inventa-

risierung sind problemlosende MaBnahmen zu

entwickeln:

Satisfactions:  Wie und wodurch sie sichern?

Weaknesses:  Wie und wodurch beseitigen?

Opportunities: Wie, wodurch und durch wen sie
anpeilen und nutzen?

Threats: Wie und wodurch sie vermeiden?

Szenario

Ein Szenario ist ein Bild einer denkbaren zukiinftigen
Situation. In der Regel werden mehrere Szenarien
(optimistische, pessimistische, realistische) erstellt,
um den zukiinftigen Moglichkeitsraum abzugren-
zen, Anders als bei einer Prognose wird bei der
Szenariotechnik davon ausgegangen, daf es mehr als
einen Entwicklungstrend geben kann. Szenarien sind
eher qualitativ (Zukunftsverhaltensbilder); Progno-
sen eher quantitativ.

Target Costing

Im Vordergrund steht die Frage: Was darf ein Pro-
dukt kosten? Die Kostenplanung liuft ex ante Hand
in Hand mit der Produktplanung und setzt auf dem
von der Marktforschung ermuttelten Preis auf.
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Treasurer

Treasurer bedeutet eigentlich , Schatzmeister”, Ein

Treasurer tibernimmt das Finanzmanagement einer

Unternehmung und ist zustandig fiir:

- Kapital- und Geldbeschaffung,

- Kontakte zu Banken und Kapitalmarkten,

- Liquiditatsdispositionen,

- rollierende mittelfristige Finanzplanung fir die
Unternehmung,

- oft auch fiir die steuerlichen Belange.

Umsatzkostenverfahren UKV
Das Umsatzkostenverfahren UKV ist eine Aus-
gestaltungsform der kurzfristigen Erfolgsrechnung.
Das UKV ist das Gegenstiick zum Gesamtkosten-
verfahren GKV. Im UKV werden dem Umsatz, der
mit einem bestimmten Produkt erzielt wird, die
Kosten, die fiir die Herstellung dieses Produkts
entstanden sind, gegeniibergestellt.
Berechnungsweise:
Umsatz
./. Erlosschmalerungen aller Art
./. Herstellungskosten der abgesetzten Mengen
-/. Verwaltungs- und Vertriebsgemeinkosten
= Betriebsergebnis
Der Aufbau des UKV setzt eine Kostenstellen- und
eine Kostentrigerrechnung voraus, da die Erfolge
produkteweise ausgewiesen werden. Das UKV wird
in verschiedenen Formen als Teil- und Voll-
kostenrechnung aufgebaut:
= Abzug der vollen Herstellungskosten von den
Nettoerlosen
= UKV zu vollen Kosten (§ 275 HGB)
Abzug der Produktkosten (proportionalen
Herstellkosten) von den Nettoerlisen
= UKV als Deckungsbeitragsrechnung (auch
bekannt als Methode des Direct Costing) bzw.
der Management-Erfolgsrechnung,

Variable Kosten
Jetzt Produktkosten

Wirtschaftlichkeitsrechnung

Vorstufe der Investitionsrechnung ist haufig die
Wirtschaftlichkeitsrechnung. Bei ihr handelt es sich
um einen Kostenvergleich zur Verfahrenswahl, Was
kostet die Stunde oder das Produkt beim neuen
Verfahren? Dabei unterstellt man, als sei bereits
investiert worden. Man vergleicht z. B. die Kapital-
kosten eines automatisierten Verfahrens mit den
Arbeitskosten eines starker manuell gefithrten
Prozesses. In die Wirtschaftlichkeitsrechnung
pehdren auch die kalkulatorischen Abschreibungen
und die kalkulatorischen Zinsen. Es handelt sich
meist um eine Jahresrechnung.

Zero Base

ZBB bedeutet planen von Anfang an, also von Null
her, Man soll Gewesenes nicht einfach eéxtrapolieren,
Sinngema8 soll man nicht um heilige Kihe herum-
planen, sondern solche auch einmal aufschrecken.
Gegen die Idee von ZBB ist, daf man sich bei der
Budgetierung ,, warm anzieht”, also da man mehr
beantragt als eigentlich nétig ist. Dazu gehort die



Anti-Regel, da man dann, wenn im Kostenetat noch
etwas Luft ist, gegen Jahresende schnell alles ausgibt,
um ndchstes Jahr den gleichen Etat wieder zu
bekommen. Die ZBB-Methode dient dazu, die
BeeinfluBbarkeit der Strukturkosten zu erhohen.

Ziele

Das Ziel soll markieren, was zu erreichen ist. Ziele
sind demnach jedes Jahr neu zu erarbeiten. Ziele
sind dadurch charakterisiert, daf sie quantifiziert
sind. Ziele sind Zahlen. Die Unternchmensziele wie
7. B. der Return on Investment sind in Einzelziele fiir
verantwortliche Mitarbeiter herunterzubrechen. Das
versteht man unter Fiihrung durch Ziele oder
Management by Objectives (MbO). ]

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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Rollenbild.

Ein Controller erscheint nicht als Kontrolleur, wenn er / sie

zukunftsorientiert argumentiert;

die Termine einhalt;

e R = Ok E

eine Struktur anbietet zum was Reinschreiben;

sich neben jemand setzt, um themazentriert zu sein,;

unverdrossen und freundlich bleibt, auch wenn es schwierige Fragen zu lbsen gilt.
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ELEMENTE IM

VERTRIEBSCONTROLLING
BEI MARKENARTIKLERN

von Uwe Struckmeier, Bremen

Das Vertriebscontrolling ist in einer sich konzentrie-
renden Handelslandschaft, die sich tiber nationale
Grenzen langst hinaus bewegt, zunehmend wichti-
ger peworden. So erzielten im Jahre 1993 die drej
fithrenden Unternehmen des deutschen Lebens-
mitteleinzelhandels (LEH) 40 % und die Top zehn
gar 73,8 % des Gesamtumsatzes (Lebensmittel-
zeitung / M+M EUROAATA, Frankfurt, 1994). Dies

sind im emnzelnen:

METRO 56,0 Mrd. DM (17%)
REWE 37.6 Mrd. DM (12%)
EDEKA 36,5 Mrd. DM (11%)
ALDI 27,0 Mrd. DM ( 8%)
TENGELMANN 24,0 Mrd. DM ( 7%)
KARSTADT 19,6 Mrd. DM ( 6%)
SPAR 14.2 Mrd. DM ( 4%)
LIDL&SCHWARZ 13,6 Mrd. DM ( 4%)
HERTIE 7.1 Mrd. DM ( 2%)
ALLKAUF 6,1 Mrd. DM ( 2%)

Die im Markenverband (MV) organisierte deutsche
Markenartikelindustrie auerte sich bei einer Anho-
rung zum 10. Hauptgutachten der Monopol-
kommission so, dal8 ,,.die auch von der Kommission
konzidierten wettbewerbspolitischen Besorgnisse
aufgrund der Konzentrationsentwicklung im Han-
del aus Sicht der Markenartikelindustrie Handlungs-
bedarf beim Gesetzgeber auslosen mufl” (vgl. 0. V.:
»~Markenverband kritisiert Monopolkommission”,
Lebensmiltel-Zeitung vom 2, 12. 1994),

Der Handel fiahrt unterschiedliche Strategien. Zum
einen versucht er, unter den Produzenten eine
gewisse Konkurrenz zu erhalten. So auferte sich
Hans-Giinther Hildl, Geschaftsfithrer Melitta: , Der
Handel sei souveran in seiner Preispolitik. ...Mit der
Marke Melitta versuche der Lebensmittelhandel eine
zweite starke Marke neben Jacobs aufzubauen” (vgl.
Monsees, Horst: Kaffeemarkt total verriickt, in:
Weser Kurier Nr. 184, vom 9. 8. 1995, S, 5).

Zum anderen spielt der Aspekt der zunehmenden
Stiarke von ,,weiBen Marken” oder Hausmarken der
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Handelskonzerne eine ebenfalls nicht zu unterschat-
zende Rolle auf zukiinftige Strategien der Produzen-
ten. Dies gilt insbesondere tiber das Instrument der
Premspolitik als Konkurrenz zu Marken der Produ-
zenten in einer Volkswirtschaft mit gering wachsen-
dem oder sinkendem Realeinkommen.

Hier sollen nur die Produzenten betrachtet werden,
die tliber kein eigenes, direktes Verkaufsnetz verfi-
gen, Somit ist das Filialcontrolling ausgeklammert.
Auflerdem sollen die Produzenten uber Marken
(Brands) verfiigen, die dem Konsumenten bekannt
sind. Dies setzt ein aktives Marketing mit einschlagi-
gen Werbekonzepten voraus. Daher soll das Ver-
triebscontrolling aus verschiedenen Blickrichtungen
untersucht werden, zumal es iiber sehr viele Schnitt-
stellen zu anderen betrieblichen Funktionen
verfiigt.

1. SCHNITTSTELLEN DES VERTRIEBS-
CONTROLLING
Vertriebscontrolling als betriebliche Funktion kann je
nach Branche, Unternehmensgrofie und Unter-
nehmensstruktur unterschiedlich stark ausgepragt
sein. Dabei steht das Vertriebscontrolling in der
Mitte von verschiedenen Bereichen mit unterschied-
lichen Zielen. In manchen Unternehmen werden die
Aufgaben des Vertriebscontrolling im Finanzbereich,
im Vertriebsbereich - weisungsabhingig vom
Vertrieb - oder rudimentar als Kontrollfunktion in
der Buchhaltung wahrgenommen. Deshalb soll das
Vertriebscontrolling und die ,,angrenzenden”
Funktionen niher betrachtet werden

1. 1 Vertrieb in Abhdngigkeit von der
Organisation der Abnehmer / des Handels

Waren die Auflendienste im Vertrieb in den 60er und
beginnenden 70er Jahren noch zahlenmagig stark
und belieferten die einzelnen Handels-
niederlassungen (Outiets) direkt, so veranderten sich



mit dem Konzentrationsprozef im LEH und einer
neuen Arbeitsteilung bei den Produzenten die
Kontakte zwischen Handel und Industrie. Anmer-
kend sei gesagt, daf dem Konzentrationsproze® im
Handel auch eine Konzentrationsentwicklung bei
den Produzenten gegentibersteht.

Die Belieferung des Handels iibernahmen Speziali-
sten in der Logistikfunktion, und nicht selten wurde
die eigene , LKW-Flotte” im Sinne von Outsourcing,
ein damals noch unbekanntes Wort, durch Spedi-
teure ersetzt. Nur dort, wo die logistische Kette ein
Potential darstellt und das Risiko des Outsourcing zu
groRist - etwa bei Tiefkithlprodukten -, wird nach
wie vor ein eigener Fuhrpark eingesetzt.

Auf die Herausforderung der zunehmenden Kon-
zentration und Starke einzelner Handelsunterneh-
men im gesamten Bundesgebiet antworteten die
Produzenten mit einer Umorganisation im Vertrieb.
Die bisherige regionale Organisation des Aufen-
diensts (field force) hatte das Problem der Abstim-
mung von Aktionen auf nationaler Ebene. Es
wurden organisatorische Einheiten zur Betreuung
der Groflkunden geschaffen, das Key oder National
Account Management (NAM). Hier werden die
regionalen Mafnahmen des AuBendienstes koordi-
niert. Dem Handel stehen somit gleichwertige
Verhandlungspartner auf der Produzentenseite
gegentiber.

Wahrend das NAM seine Bedeutung aus der
Koordination von Ma@nahmen mit nationalen
Kunden gewinnt, hat der regional organisierte
AuBendienst die Hand stirker am ,,Puls des Wirt-
schaftslebens” (sprich Handelsregal) und berat auch
den Handel etwa bei Fragen der Regaloptimierung,

Seit einiger Zeit wird unter dem Stichwort ,,Category
Management” unter anderem auch nach Moglichkei-
ten der Schnittstellenoptimierung Produzent-

Handelsunternehmen gesucht. Dabei geht es konkret
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um die Optimierung von Logistik-, Abrechnungs-
und Informationsablaufen, so ist beispielsweise eine
direkte, elektronische Rechnungsiibergabe moglich.
Dies setzt jedoch ein Minimum an Vertrauen auf
Handels- und Produzentenseite voraus, um gerade
auch auf der Logistikseite Kostenvorteile zu errei-
chen und an beide Parteien gleichermaflen zu ver-
teilen. Aus Sicht der Produzenten ist aber haupt-
sachlich die Auswertung der Informationen aus
den Scannerkassen interessant. Dabei konnen bei
gezielten Veranderungen des Marketing-Mix sehr
zeitnah Riickschliisse auf das Verbraucherverhalten
und damit auch der Effizienz von Promotion-
aktionen gezogen werden. Dies ermoglicht einen
kostenoptimalen Einsatz von gezielten Aktionen.

Die Vertriebsaufgabe laft sich mit der Abbildung
unten darstellen, wobei die Macht des Handels
deutlich wird.

Dabei ist die Organisationsform des LEH zu bertick-
sichtigen, hier spiegeln sich die Machtstrukturen
wider. Der Vertrieb muf hier angemessen agieren
und reagieren konnen.

Als Beispiel fiir die Organisation des deutschen LEH
sei hier die Gruppe BBB&R genannt. Die einzelnen
Warenempfinger / Outlets oder Verkaufsstellen
werden zu einer Regionalzentrale zusammengefaft,
S0 ist das Handelshaus BREMKE & HOERSTER,
Arnsberg (Umsatz 1993: 1,3 Mrd. DM, Quelie: M+M
EUROJATA) ein rechtlich eigenstandiges Unterneh-
men. Alle ithre Verkaufsstellen werden, was die
Erlosschmilerungen bzw. Konditionen anbelangt,
gleichbehandelt. Dies ist ebenso bei BARTELS-
LANGNESS, Kiel (Umsatz 1993: 2,7 Mrd. DM),
BUNTING, Leer (Umsatz 1993: 1,5 Mrd. DM) und
RATIO, Miinster (Umsatz 1993: 1,7 Mrd. DM).

Um die Einkaufsmacht zu biindeln, haben sich die
vier Unternehmen zum Einkaufsverband BBB&R
zusammengeschlossen. Dieser Einkaufsverband

Markt

A Reinverkaufen in den Handel , Push-Komponente

B Zahlungsabwicklung, Zahlungskonditionen

C Unterstiitzen des Rausverkaufens aus dem Handel, Pull-Komponente
(insbesondere meftbare Leistungen des Handels)

Abbildung 1: Vertriehsaufgaben
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steht auf der Hierarchieebene der Bundeszentralen.
Auf dieser Ebene konnen zusatzliche Konditionen
aus der groBeren Einkaufsmacht gewahrt werden.

Um die Zahlungskonditionen voll auszuschépfen,
hat sich der Einkaufsverband der Inkassozentrale
SELEX (MARKANT) angeschlossen. Die Inkasso-
zentrale ist als ibergeordneter Kunde auf der Ebene
der Nationalzentralen erfat. Auch hier kénnen zu-
satzliche Konditionen gewihrt werden,

Es gibt auch Unternehmen, an deren Spitze ,nur”
eine Regionalzentrale steht, die also keiner Bundes-
oder Nationalzentrale angeschlossen sind. Des-
weiteren gibt es auch Handelshduser wie etwa die
EDEKA, die zwar auch national organisiert sind, die
jedoch zwecks Flexibilitit am Markt viel
Entscheidungsvollmacht an die Regionalzentralen
abgeben. Diese dezentrale Organisation bedeutet,
dag fiir ein Handelsunternehmen eine dhnliche
Kundenhierarchie in den Systemen der Produzenten
angelegt werden mug.

Diese Organisationen lassen sich als mehrstufige
Hierarchien in vielen operativen Systemen abbilden,
etwa im RV-Modul (Real time Vertrieb) von SAP,
Walldorf/Baden (Systeme, Anwendungn, Produkte
in der Datenverarbeitung). Die Markenartikel-Modi-
fikation (MKA) vom RV-Modul wurde beispielswei-
se von Oetker, Bielefeld, und Kraft, Eschborn, einge-
setzl.

1. 2 Controlling / Marketingcontrolling

Um eine Beschreibung der Controllingaufgabe zu
geben, sei hier aus den Controller Statements des
Controller Verein eV, Munchen, zitiert:

Der Controller sorgt fur Kosten-, Ergebnis- und
Strategietransparenz und koordiniert Ziele und
Teilpline ganzheitlich, er orgamsiert ein unter-
nehmensiibergreifendes Berichtswesen und sorgt
mit seiner Methodik fir mehr Wirtschaftlichkeit im
System der Unternehmung als Regelkreis. (Control-
ler Akademie, Gauting)

In Abgrenzung zur Internen Revision oder zum
internal audit ist der Controller kein Kontrolleur
oder Autor von Ablauf- und Verhaltensmafregeln
(, Policies”). Er iibt keine Kontrolle mit Schuldzu-
weisung im nachhinein aus, sondern leitet das
Management zur Planung an. Control ist als Steu-
ern oder Regeln zu iibersetzen und gibt eine Auf-
gaben- oder Rollenbezeichnung wieder.

Leider halten sich in wissenschaftlichen Kreisen die
antiquierten Kontrollvorstellungen. So ist auf einer
Seite siecben mal das Wort ,,Kontrolle” zu lesen (Fran-
ke, Reimund; Kotzle, Alfred: Einfiihrung, in: Franke,
Reimund; Kotzle, Alfred (Hrsg.): Controlling der
Unternehmensbereiche, Frankfurt/Main 1995, S, 8),
nicht einmal wird finanzorientierte Steuerung, Auf-
zeigen von Handlungsbedarf oder Mafnahmen-
planung im Regelkreis erwihnt. Auf der wissen-
schaftlichen , Spielwiese” ist es einfach, in Kontroll-
objekten und Kontrollmethoden zu abstrahieren
(Kétzle, Alfred: Investitions-Controlling, in: Franke,

22

Reimund; Kotzle, Alfred (Hrsg.): Controlling der
Unternehmensbereiche, Frankfurt/Main 1995, S, 188)
und von einer Effizienzkontrolle als Kontrollgrofe
fur Marketingkennzahlen (Kotzle, Alfred: Marke-
ting-Controlling, in: Franke, Reimund; Kotzle, Alfred
(Hrsg.): Controlling der Unternehmensbereiche,
Frankfurt/Main 1995, S, 37) oder einer ,strate-
gischen Uberwachung” (Kétzle, Alfred: Qualitits-
Controlling, in: Franke, Reimund; Kotzle, Alfred
(Hrsg.): controlling der Unternehmensbereiche,
Frankfurt/Main 1995, S. 239 {.) zu sprechen. Es kann
nicht bestritten werden, daf der erfolgs- oder
liquidititsorientierten Abweichungsanalyse ein
Kontrollmoment innewohnt. Sie ist jedoch nur Teil
des Analyseprozesses. Im Mittelpunkt des Con-
trolling muf der zukiinftige Handlungsbedarf und
nicht der Kontrollaspekt, der in demotivierender
oder lihmender Schuldzuweisung endet, stehen.
Kontrolle an sich ist Teil der Fithrung und somit in
der Linienfunktion oder einer Stabsfunktion zur
Linie einzuordnen, nicht im Finanzbereich.

Im Regelkreis werden Ziele in Plane iibersetzt, wobei
als wichtigste Plane das Jahresbudget und die unter-
jahrige Vorschaurechnung (Kurzfristige Erfolgsrech-
nung / Forecast) genannt werden miissen. Sie um-
fassen im Rahmen des internen Rechnungswesens
die Organisation (mit den Strukturen der Kostenstel-
len und Kostenarten), sowie die Produkte (in Form
der Deckungsbeitragsrechnung), Die Analyse der
Abweichung zwischen Ist und Plan ergibt den
Steuerungs- oder Handlungsbedarf, wobei auch eine
Zielkorrektur in den Planen erfolgen kann. Kenn-
zeichnend Hir das Controlling ist jedoch die Erfolgs-
orientierung in die Zukunft hinein.

Im analytischen Ansatz steckt es, daf aut eine Ge-
samtheit von Elementen (Kostenstellen, Kostenarten,
Artikel, Kunden, ...) Summierungsstufen oder Hier-
archien errichtet werden. Controlling und Marketing
werden also dafur sorgen, dafl das Artikelsortiment
etwa zu Produktuntergruppen, Produktgruppen und
Produkthauptgruppen zusammengefaflt wird. Diese
Struktur kann durch Abrechnungs- oder Berichtsan-
forderungen / -kriterien definiert werden. Dabei
kommt es hdufig vor, daB alternative Hierarchien
abgebildet werden mussen. Diese konnen je nach
Adressaten (Vertrieb, Logistik, Marketing, Manage-
ment, ...) unterschiedlich sein.

1. 3 Management (via Controlling)

Der kurzfristige Erfolg des Unternehmens hangt bei
einem Markenartikler (Massenproduktion) von den
Absatzmengen und den Deckungsbeitragen ab. Inso-
tern hat das Management ein vitales [nteresse am
Auftragseingang und an Absatzzahlen des Ver-
triebs. Dies kann sich in einem , Fiebern” nach der
taglichen Absatzstatistik aufern. In kritischen Zei-
ten wird das Management besonders darauf achten,
ob die Mittel des Vertriebs ausreichen oder Reserven
mobilisiert werden miissen, um Ziele zu erreichen.
Die Berichterstattung iuber die Auftragslage und
Absatzsituation obliegt dem Vertrieb.

Das Management kann vom Vertriebscontrolling ein
iiber Erlés- und Erfolgssituation aussagefihiges
Berichtswesen erwarten. Dazu gehoren auch Plan-



szenarien iiber Schlusselkunden oder mogliche Aus-
wirkungen durch die Uberarbeitung des Erlis-
schmailerungssystems.

1. 4 Marketing (via Controlling)

Im Mittelpunkt von Marketing und Marketing-
Controlling steht das Produkt bzw. der Produkter-
folg (Artikelergebnisrechnung). So ist das Marketing
denn auch nach Produkten organisiert, Produkt-
oder Brandmanager betreuen ein Produkt und alle
»MaBnahmen drum herum” (Marketing-Mix), Die
regionalen und nationalen Manahmen des Marke-
ting miissen mit denen des Vertriebs koordiniert
werden, insbesondere bei vertriebsstarken Unterneh-
men mit hohen Vertriebsbudgets.

Marketing ist fiir die Bekanntheit der Marke beim
Verbraucher verantwortlich. Diese Bekanntheit nutzt
der Handel beim Einsatz von Topmarken als ,, Lock-
vogel” oder Einkaufsanlag, Ist der Konsument erst
einmal da, dann wird er auch dies und das noch
glinstig erwerben wollen. Oft verzichtet der Handel
bei Topmarken in Aktionswochen auf die ,,normale”
Handelsspanne.

Gerade die Instrumente des Marketing bewirken,
daf nicht nur iiber die preisliche Differenzierung
verkauft wird, sonst ware der Anteil an ,, no-name-
Produkten” an der Angebotspalette im Handel we-
sentlich hoher. Allerdings hat der Vertrieb kurzfri-
stig die Moglichkeit, iber Konditionen auch an der
preislichen Front zu agieren / reagieren. Fraglich ist
nur, ob der Handel einen PreisnachlaB sofort an
den Konsumenten weitergibt.

1. 5 Buchhaltung, Verkaufsabrechnung
(Debitorenbuchhaltung, Stammdaten-
erfassung)

Die konkreten Erlosschmalerungssatze aus der Ein-
stufung des Kunden bei den Jahresgespriachen und
den unterjahrigen Kontrollen mussen als Stamm-
daten im Debitorenstamm erfat werden. Der Buch-
haltung - neudeutsch: financial controlling -
kommt dabei eine Kontrollfunktion zu. Im opera-
tiven System der Buchhaltung mug eine Kontrolle
der rechnungswirksamen Abzuge und somit der
Preisuntergrenzen sowie der zeitlichen Begrenzung
von Aktionen erfolgen.

Die Debitorenhierarchie im operativen System ist
abrechnungsperiodenbezogen. Eine rickwirkende
Neusammenfassung von Daten aufgrund von Ande-
rungen in der Kundenhierarchie etwa bet Fusionen
ist nicht moglich und auch nicht richtig. Fiir die
rechtliche Dokumentation von Anspruchen aus Kon-
ditionen mu# die fiir den betreffenden Zeitraum
gultige Hierarchie erhalten bleiben.

Um zukiinftig Potentiale zu planen und mogliche
Auswirkungen von Fusionen oder Zusammen-
schliissen in der Handelslandschaft zu bewerten, ist
in einer jahresiibergreifenden Zeitreihe eine jahres-
tibergreifende Kundenhierarchie notig. Dies unter-
scheidet unter anderem beleg- und transaktions-

controller magazin 1/96

orientierte Abrechnungssysteme von analyse-
orientierten Planungssystemen.

Nach amerikanischer Auffassung sind die Kosten-
treiber der Debitorenbuchhaltung die Komplexitit
der vom Vertrieb gewiinschten Abbildung der
Kunden und der vom Vertrieb veranlafiten Komple-
xitat im Konditionensystem. Also gehort in einer
veranlassungsorientierten Kostenstellenrechnung die
Debitorenbuchhaltung nicht in den Finanz-, sondern
in den Vertriebsbereich.

2. AUFGABEN UND BESCHREIBUNG DES
VERTRIEBSCONTROLLING

Das Vertriebscontrolling hat die Aufgabe, die Erlés-
und Erfolgssituation nach Grofkunden transparent
zu machen. Hierzu werden im wesentlichen die
Instrumente der Erlosschmalerungsrechnung und
der Kundendeckungsbeitragsrechnung verwendet.
Je nach Einbettung in die Unternehmensorganisation
berichtet das Vertriebscontrolling iiber das Marke-
ting-Controlling, das Controlling oder direkt an das
Finanzmanagement.

2. 1 Abgrenzung zur Vertriebssteverung

Von groBer Wichtigkeit ist die Trennung von
vertriebs- und finanzinternen Aufgaben und Funk-
tionen. Dies fithrt zu der Trennung in die Abteilun-
gen Vertriebssteuerung als Servicefunktion des Ver-
triebs und Vertriebscontrolling. Gerade bei der Um-
setzung der Idee des , Lean Controlling” muf dar-
auf geachtet werden, dafl das Vertriebscontrolling
nicht mit Aufgaben aus anderen Bereichen, die viel-
leicht nur verlegenheitshalber ,, vortibergehend” oder
aus reinen Kontrollgriinden dort angesiedelt wur-
den, uberfrachtet wird.

Kernanliegen der Vertriebssteuerung sind die
Aufendienststeuerungsinstrumente, wozu auch die
AuRendienstinformation, die AuBendienstkoordi-
nation, das Bonifikationssystem und die Weiterbear-
beitung von Besuchsberichten gehdren. Hinzu kom-
men Fragen der , besuchsaktiven Zeit”, der Besuchs-
intervalle und damit der optimalen Verkaufsgebiets-
strukturierung und der kostenoptimalen Mitarbeiter-
zahl im AuBendienst. Des weiteren ist das erwahnte
Berichtswesen uiber Auftrage und Absatze an das
Management dort angesiedelt.

2. 2 Ziele und Aufgaben bezogen auf Erlos-
schmalerungen

Die Ziele der Erlosschmalerungsrechnung oder des
Konditionensystems diirfen nicht mit den Zielen des
Anreiz- und Motivationssystems fur den Vertrieb
verwechsell werden. Auch hier kénnen Ziele wie
Umsatz- oder Ertragssteigerung angestrebt werden.
Das Provisions- und Pramiensystem des Vertriebs ist
aber vertriebsinterne Angelegenheit und wird damit
entgegen anderslautender Auffassung im Zeitalter
des , Lean Controlling” von der Vertriebssteuerung
bearbeitet (vgl. Fritz, Volker; Brickenstein, Christina:
Einfiihrung eines Vertriebscontrollingsystems in
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einem mittelstindischen Unternehmen der metall-
verarbeitenden Industrie, in: Controlling, Heft 5,
1994,5.283 ).

Aus Unternehmenssicht ist es ein Ziel des
Konditionensystems sicherzustellen, dal8 die vom
Management autorisierten Preisuntergrenzen fur alle
Lieferungen und Leistungen bertucksichtigt werden,

Aus Sicht des Vertriebs bzw. Vertriebscontrolling

konnen folgende Ziele genannt werden:

= Planung der nationalen Kunden,

- monatliche oder quartalsweise Erlos-
schmalerungsplanung und damit Unterstutzung
der Ergebnisplanung im Marketing-Controlling,
Bildung / Auflosung der monatlichen/quartals-
weisen Ergebnisruckstellungen sowie

- Simulation der nationalen und kunden-
spezifischen Erlosschmalerungen auch fir
Zwecke der Uberarbeitung des Konditionen-
systems.

Vertriebscontrolling als Spezialisierung auf der
Schnittstelle von Vertrieb und Controlling sollte im
Finanzbereich aufgehangt sein. Die disziplinarische
Unterordnung im Vertrieb ist gerade in wirtschaft-
lich kritischen Situationen, in denen das Controlling
um Ergebnistransparenz bemiiht sein mu#, nicht
sinnvoll.

Ein Vertriebscontrolling macht dann Sinn, wenn es
gilt, grofe Budgets des Vertriebs zu planen und mit
in das Finanzergebnis einfliefien zu lassen bzw. {iber-
zuleiten. Dafiir benotigt der Vertrieb ein geeignetes
Instrument zur Selbststeuerung, um die nachtraglich,
also nicht an Rechnung gewahrten, zu zahlenden
Betrage aus den Absprachen mit dem Handel zu
verwalten und dem Controlling - damit auch dem
Management - transparent zu machen.

3. NOTWENDIGKEIT DES VERTRIEBS-
CONTROLLING, ROLLE DES VERTRIEBS,
INSTRUMENTE DES VERTRIEBSCONTROLLING

3. 1 Traditionelle Instrumente des Marketing
und des Controlling

In der Literatur werden die vier marktbeein-
flussenden Instrumente als Marketing-Mix bezeich-
net, Im einzelnen sind dies Produktpolitik, Distri-
butionspolitik, Preispolitik (einschlieRlich Kondi-
tionen) und Kommunikationspolitik (insbesondere
Werbung) (vgl. Reichmann, Thomas: Controlling mit
Kennzahlen, 2. verbesserte Auflage, Munchen 1990,
S. 316 f). Speziell fiir den Bereich Markenartikel wer-
den als Aktionsparameter neben Verkaufstorderung
und Absatzweg auch Preispolitik und Rabattpolitik
separat genannt (vgl. Nieschlag, Robert; Dichtl, Er-
win; Horschgen, Hans: Marketing, 16. Aufl,, Berlin
1991, S. 849).

Daber hat das disziplinarisch im Finanzbereich
aufgehingte Marketingcontrolling die Aufgabe der
Ergebnisplanung und Ergebnissteuerung. Dabei
geht es nicht um die qualitative (Mafnahme A ist
wirksamer als Manahme B) oder quantitative (Mag-
nahme zu 100 % umgesetzt) Kontrolle der
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Marketinginstrumente - der Controller ist eben
nicht Kontrolleur -, sondern um die Darstellung der
finanziellen Implikationen vom tatsichlichen und
geplanten Geschiftsverlauf oder Einzelmasnahmen,
bezogen auf die Produkte.

Begreift sich das Controlling als reine Kontrollin-
stanz - wer ist an einer Plan-Ist-Abweichung oder
Budgetiiberschreitung schuld? - und bedient sich
bester Audit- oder Revisionsmanieren, dann macht
es sich selbst im Organismus Unternehmung zum
Fremdkorper und muf mit entsprechenden Reaktio-
nen etwa bei der Informationsbeschaffung oder der
Kommunikation rechnen. Der Controller leistet
,Hilfe zur Selbsthilfe” und fiihrt etwa Ergebnis-
kalkulationen zur Produktneuveinfithrung als Dienst-
leister fiir das Marketing durch.

Im Marketing-Controlling wird bei kunden-
abhangigen Kosten (etwa Frachtkosten) mit Durch-
schnittssatzen tiber alle Kunden in der artikel-
bezogenen Deckungsbeitragsrechnung geplant.

Wenn sich die finanziellen Implikationen von
Vertriebsmanahmen nur gering auswirken - der
Vertrieb verfligt nur iiber ein ,relativ kleines” Bud-
get -, dann ist eine Arbeitsteilung oder Trennung in
Marketing- und Vertriebscontrolling nicht unbedingt
sinnvoll. In diesem Fall kann das Marketing-Con-
trolling die Funktion des Vertriebscontrolling wahr-
nehmen und etwa kundenindividuelle Ergebnisse
fiir Grofkunden planen bzw. berechnen (Kunden-
ergebnisrechnung).

3. 2 Vertriebsorganisation

Neben der traditionellen Organisation (regional
organisierter Auendienst) gibt es bei Lebensmittel-
produzenten die groBkundenaorientierte, zentrale
Vertriebsorganisation (Key Account Management).
Wo Vertriebsmittel (= budgetierter Rahmen fiir Er-
lasschmalerungen) bereitgehalten werden (regional
oder zentral), hangt von der Effizienz, der Einsatzfle-
xibilitat, der Verwaltbarkeit und der Kontrolle dieser
Mittel aus Sicht des Managements ab.

Der Vertrieb organisiert seine Arbeit ,in eigener
Regie”. Fur Serviceleistungen in der Vertriebsorgani-
sation gibt es die dort angesiedelte Stabsabteilung
Vertriebssteuerung, die leider oft mit dem Ver-
triebscontrolling verwechselt wird.

Ein wesentliches Instrument des Vertriebs ist die
Handelsspannenkalkulation. Aus Sicht des Handels
erfolgt die Auswahl des Produzenten nach verschie-
denen Kriterien, wobei die Handelsspanne das wich-
tigste ist. Beispielhaft sei hier ein Ausschnitt aus der
Wert- und Konditionsanalyse zur Lieferanten-
bewertung seitens eines Handelsunternehmens wie-
dergegeben. Dabei ist zu beachten, daB kurzfristige
Aktionen, die als nachtragliche Zahlungen im Ver-
lauf des Jahres vereinbart wurden, nicht unbedingt
in die Handelskalkulation eingehen und somit auch
nicht zwangslaufig in voller Hiéhe an den Konsu-
menten weitergegeben werden. Dies hangt natiirlich
auch von der Philosophie und dem Preisfest-
setzungsspielraum in der Hierarchie des Handels-



unternehmens ab. Daher ist aus
Produzentensicht dem Teil
zwischen kalkulierter Spanne und
Gesamtspanne besondere Auf-
merksamkeit zu widmen,

(vgl. 0. V.: Kondition gegen Lei-
stung, in LZ-Journal Nr. 9 vom
28.2.1992,5.115)

Aus der Ubersicht (rechts) wird
deutlich, daff die Gesamtspanne
als RentabilititsgroBe des Han-
dels, die bei gegebenem
Einzelhandelsverkaufspreis vom
Netto-Nettopreis des Produzenten

abhangt, im Mittelpunkt der Uber-

legungen von Sortiments-
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Hersteller A B c
Einkaufsvolumen B - -
Hersteller Marktanteil 29 16 12
Herstelleranteil beim Handelsuntern. 65 20 15
Umschlagshaufigken .
kalkulierte Spanne 30.1 324 299
Mengenrabatt 2.5 1.5 =
WKZ 1 - 2
Sonderaktionsrabatt - 2
Gesamtspanne 33,6 339 339
Zahlungsziele in Tagen

Serviceaufgaben

15

30

30

pritffungen im Handel steht. Es
wird auch deutlich, dafé die Reak-
tionsfahigkeit der Produzenten
wesentlich von der Ausgestaltung
des Konditionensystems abhiingt.
Erst die enge Anlehnung an Leistungen des Handels
ermoglicht bei Jahresgesprachen oder anderen
Verkaufsverhandlungen die Argumentationslogik
von Preisuntergrenzen bei gegebenen Handels-
leistungen. Das Konditionensystem kann auch weite-
ren Verhandlungsspielraum bei verindertem Lei-
stungsumfang geben und eine Verhandlung aus der
Sackgasse fiihren.

3. 3 Erlésschmaélerungs- / Konditionen-ABC
je nach Rolle und Aufgabe des Vertriebs

Um bei den Jahresgesprachen mit dem Handel ei-
nen Diskussionsrahmen zu haben, verwenden viele
Produzenten ein Erlosschmilerungssystem, in dem
Leistungen des Handels honoriert werden. Konse-
quenterweise mufl ein Produzent auch eine
Auslistung aus dem Handelssortiment, also den
Verzicht auf Absatzmenge hinnehmen, wenn die
Handelsforderungen uber den Konditionenrahmen
weit hinausgehen. Somit kann im Endeffekt dem
Konditionensystem die Funktion eines Margen-
schutzes zukommen.

Die Konditionen stellen in der Regel leistungsbe-
zogene Modifikationen des Listenpreises dar, die
an Sonderleistungen des Handels bei Markttrans-
aktionen anknuipfen (vgl. Markenverband [Hrsg.|:
Leitlinien zum Listenpreis bei Markenartikeln, in:
Lebensmittel Praxis, Ausgabe 9/1992, 5. 32). Dabei
stellen die Listenpreise oft die Bezugsgrofe fur Kon-
ditionen dar, z. B. in % vom Listenpreis. Uberhdhte
oder marktferne Listenpreise (, Mondpreise”) er-
schweren eine leistungsbezogene Konditionen-
gewahrung. Fine Listenpreisanpassung ist jedoch
sehr teuer, zumal der Handel die Gelegenheit fiir
neue Forderungen nutzt.

Wegen der grofieren Transparenz sowie der hohe-
ren Praktikabilitit hilt der Markenverband derzeit
ein Festhalten an einer Listenpreis-plus-Konditio-
nen-Politik fur sinnvoller als eine direkte Netto-
Netto-Preisfindung (a. a. O.: Markenverband: Leitli-
nien zum Listenpreis bei Markenartikeln, S.).

Abb. 2: Wert- und Konditionsanalyse zur Lieferantenbewertung

Um einen Eindruck vom Konditionen-ABC zu
geben, seien hier einige Konditionen- oder Rabatt-
arten genannt (vgl. 0. V.: Wie Einzelhandler ihre
Lieferanten ,,martern” konnen, in: Handelsblatt
vom 4. 11. 1992):

Aktionsrabatt, Anti-Aktionsrabatt, Anti-
Auslistungsrabatt, Ausschank- und Verkostungsrabatt,
Auszeichnungsrabatt, Bezugspunktrabatt, Datentriger-
Austauschrabatt, Delkredere-Rabatt, Display-Rabatt,
Einfiihrungsrabatt, Frachtstaffelrabatt, Inkasso-Rabatt,
Investitionsbeteiligungs-Rabatt, Kernsortimentrabatt,
Lagerrabatt, Listungs-Rabatt, Regal- und Truhendienst-
rabatt, Regalmeter-Rabatt, Steigerungsrabatt, Testmarkt-
rabat!, Vollistungsrabatt, Vorbestellungsrabatt, Waggon-
Rabatt, Werbekostenzuschuft (WKZ), Zweitplazierungs-
rabatt. Auf die Erkldrung der einzelnen Leistungen sei
hier verzichtet, zumal die meisten selbstsprechend sind.

Bei der Aufzahlung von einigen Rabattarten aus dem
. Konditionen-ABC" wird man leicht teststellen, daf
die Hersteller unter der oft , hausgemachten” Kon-
ditionen-Komplexitit leiden. Es liegt nahe, die Kon-
ditionen und damit die Leistungen zu klassifizieren
und zu tberlegen, welche Kriterien an eine Konditio-
nen- oder Leistungsart aus Sicht des Produzenten
gestellt werden mussen.

a) Anforderung an das Konditionensystem als

Ganzes:

- Transparenz fiir Vertrieb und Handelspartner,

- Berticksichtigung von Leistung und Gegen-
leistung,

- konsequente Anwendung,

- strikte Gleichbehandlung aller Kunden,

- realistische Einstufung bei Jahresgesprichen
aufgrund der Historie und realistischer Ziele,

- unterjahrige Prifung und Einstufung/Um-
stufung nach neuesten Erkenntnissen und

- direkter Rechnungsabzug der leistungs-
orientierten Erlisschmalerungen als Standard.

b) Anforderungen an die einzelne Konditionenart:
- konkrete, eng abgrenzbare Groge, die nicht
umdefiniert werden kann;
- quantifizierbare Grofe, die von beiden Seiten
kontrolliert werden kann;
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- gemeinsam vereinbarte, durchdiskutierte
Grofe, die auch akzeptiert ist und als Absichts-
erklarung vom Handel unterschrieben werden
kann;

- realistische GroRe, herausfordernd, aber er-
reichbar;

- zeitlich begrenzte Grise mit konkretem Zeit-
raum und Kontrollzeitpunkten fir Uber-
prufung;

- mit beiderseits akzeptiertem Verfahren zur
Messung der Leistung, auch von Dritten, wie
z. B. der Marktforschung.

Eine beispiclhafte Zusammenfassung oder Gliede-
rung einzelner Konditionsarten sei hier wiederge-
geben (vgl. 0. V.: Konditionen: Auf den Durchblick
kommt es an, Abbildung: Konditionsarten, in:
Lebensmittel Praxis, Ausgabe 9/1992, S, 30):

# logistikbezogene Rabatte (Mindestauftrag,
Logistikstaffel, Abholvergiitung);
umsatzbezogene Rabatte (Umsatzstaffel,
Steigerungsrabatt);

Aktionen (Aktions- oder Sonderaktionsrabatte);
WKZ (Werbekostenzuschiisse);
Verkaufsforderung (VKF-WKZ/Rabatt);
Produkteinfiithrung (Einfiihrungsrabatt);
Abrechnung (Skonto, Delkredere, Inkasso).

Eine weitere Frage betrifft sehr stark die Machtver-
héltnisse zwischen Handel und Produzenten, Welche
Sitten und Brauche haben sich in der Branche bei der
Konditionenpolitik ergeben und wie sehen es die
Produzenten und der Handel? Beispielhaft kann dies
bei den Standard-Zahlungszielen erklart werden
(a.2.0. 0. V.: Konditionen: Auf den Durchblick
kommt es an). Definiert der Handel den Standard
fur Zahlungsziele bei 30 Tagen und wird dies von
den meisten Produzenten akzeptiert, dann stellt das
Zahlungsziel 15 Tage eine besondere Leistung des
Handels dar und mundet in einer Konditionen-
forderung des Handels, Schaffen es die Produzenten
etwa mit dem Hinweis auf die Warenumschlags-
geschwindigkeit, das Ziel 15 Tage als Standard
durchzusetzen, dann kann hierfiir keine
Konditionenforderung akzeptiert werden.

3. 3.1 Reines Nettopreissystem

Dem Nettopreissystem liegt zwar auch eine Preisliste
(Abgabepreise in dem Artikelstamm) zugrunde,
jedoch kann man die Situation fast mit einem Ange-
bots- oder Abnehmeroligopol vergleichen. Entweder
ist der Produzent so stark, dalé er seinen Preis bei
den wichtigen Kunden durchsetzen kann. Oder er
hat es mit einem Abnehmeroligopol zu tun und ak-
zeptiert weitgehend die Preisvorstellungen des Han-
dels. In diesem Fall wird die Differenz von Artikel-
abgabepreis und vereinbartem Kundennettopreis als
Erlosschmélerung im Kundenstamm hinterlegt. Da
hinter dem Nettopreissystem keine Leistungen des
Handels stehen, sondern ,nur” die Anpassung an
die wettbewerbsbedingte Marktsituation, kann
man dieses System der Erlosschmalerungen nicht als
Konditionensystem bezeichnen.

Dies ist vor allem im kundenorientierten Export-
geschift der Fall.

Nettopreis des Kunden = Listenpreis des Artikel-
stamm - verhandlungsbedingter Abschlag gespei-
chert im Kundenstamm,
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3. 3.2 Einfaches Konditionensystem mit einem Ziel
Als Beispiel sei hier das Ziel der Umsatzsteigerung
des Produzenten genannt. Dieser Aspekt kann ent-
weder als Pushkomponente fiir den Abverkauf an
den Handel gelten oder als Pull-Komponente die
Unterstutzung des Handelsabverkaufs an den Kon-
sumenten umfassen. Im ersten Fall reicht schon eine
Konditionsart, etwa Umsatzsteigerung im Vergleich
zum Vorjahr. Im zweiten Fall wird durch die zusatz-
lichen Konditionsarten eine gewisse Komplexitit in
den operativen Systemen erzeugt (Stammdaten,
Fakturierung), die sich auch im Vertriebscontrolling
niederschlagt.

Erst jetzt tut sich eine Schwierigkeit in den operati-
ven, abrechnungsorientierten Systemen auf. Der
Handel operiert mit Aktionswochen, und in diesen
Wochen will sich der Handel die eigene Ab-
verkaufsforderung (etwa durch Werbeinserate,
Handzettel oder Zweitplazierungsmainahmen) von
den Produzenten bezahlen lassen. Anders gesagl
haben nur die Produzenten die Maglichkeit, in den
Genuf der Abverkaufsforderung zu kommen, die
auch vorher bereit sind, dafur zu zahlen. Die Lei-
stung hat dabei keinen Bezug zur Warenlieferung
oder Rechnung und die Leistungsvergiitung seitens
der Produzenten wird folglich nicht in der
Fakturierung vorgenommen, Die Bezahlung der
Leistung erfolgt erst nach Leistungserfiillung, was
durch den Vertrieb kontrolliert werden kann.

An dieser Stelle miissen sich die Controller fragen,
wie sie die Risiken aus den nachtriglich zu gewih-
renden Mitteln des Vertriebs greifbar und fiir eine
Erfolgsrechnung planbar machen konnen. Wenn
kein operatives System die Verpflichtung des Ver-
triebs zur Zahlung eines konkreten Betrags fiir eine
Leistung erfalt und nur der Vertrieb selbst die
Riickstellungshéhe fiir offene Leistungen per Kladde
im ,stillen Kammerchen” verwaltet, wie kann der
Controller oder das Management sicher sein, daff am
Jahresende in der Ergebnisrechnung nicht etwa das
~bose Erwachen” kommt?

Folglich bendtigt der Vertrieb ein eigenes System zur
Verfolgung und Verwaltung der nachtriglichen
Rabatte. Es mufl dem Vertrieb die Moglichkeit der
Konditionenplanung gestatten, so da3 eine Simulati-
on mit verschiedenen Abnahmevolumen, Bruttoprei-
sen und /oder Konditionsangeboten moglich ist.
Dieses System muf eine Briicke zum Finanzbereich
haben und etwa per Knopfdruck eine Perioden-
abgrenzung in der Erfolgsrechnung auf der Grundla-
ge der aktuellen Leistungsabsprachen erlauben, da
die Zahlungen erst Wochen nach der Leistungs-
erbringung durch den Handel erfolgen.

# Nettopreis des Kunden

= Listenpreis des Artikelstamms

= abziiglich Rabatte aus Jahresgespriachen, die
als Standardsatz im Kundenstamm hinterlegt
sind;

= abziiglich Rabatte aus kurzfristigen Aktions-
absprachen, die in einem Aktionenstamm
enthalten sein konnen; die Aktionsnummern
sind im Kundenstamm fiir bestimmte
Wochen und eventuell Produkte zu akti-
vieren



# Netto-Nettopreis des Kunden

= Nettopreis
= abzuglich der nachtraglich gewihrten
Konditionen

3. 3. 3 Komplexes Konditionensystem mit mehreren
Zielen

Im Konditionensystem umgesetzte Unternehmens-
ziele konnen interne Kostenreduktionen im Bereich
Logistik, Umsatzsteigerung, Stirkung der Markt-
prisenz (Distribution, Sortimentsbreite) oder Er-
tragssteigerung sein.

Beispiele fiir Kostenreduktion sind rechtzeitiger
Auftragseingang mit einer bestimmten Frist vor dem
Auslieferungszeitpunkt zur Optimierung der Pro-
duktionsplanung oder Auslieferung ganzer Paletten
oder LKW's zur Reduktion der Kommissionierungs-
und Auslieferungskosten. Fur die Umsatzsteigerung
mufl das Reinverkaufen in den Handel und der
Handelsabverkauf, also die ganze Strecke bis zum
Konsumenten berticksichtigt werden.

Die Starkung der Marktprasenz kann ein Unterziel
der Umsatzsteigerung sein, man will in allen Ver-
kaufsstellen des Handelspartners vertreten sein und
flachendeckend beim Konsumenten prasent sein.
Ziel der Marktprasenz kann auch sein, den/die
Wettbewerber aus dem Regal oder der Zweit-
plazierung zu verdrdngen, um ein groBeres Sorti-
ment zu zeigen und dem Konsumenten so die eigene
Produktkompetenz zu verdeutlichen.

Die EinfGhrung mehrerer Ziele im Konditionen-
system erhoht die Komplexitat sowohl im gesamten
Abrechnungs- wie auch im Planungssystem. Gene-
rell andert sich an der Situation mit einer Zielaus-
richtung nichts. Allerdings wird durch die erhohte
Komplexitit die Transparenz und Verstindlichkeit
des Konditionensystems gemindert. Bei einem
intransparenten Konditionensystem wird ein Han-
delsunternehmen sich nur schwer auf die im System
innewohnende Logik einlassen und sich bei Ver-
handlungen nur auf den Netto-Netto-Preis konzen-
trieren,

Fur das Konditionensystem mit einer Zielhierarchie
gelten die Netto-Netto-Preisdefinitionen aus dem
vorherigen Abschnitt,

Eine wesentliche Verkomplizierung ergibt sich so-
wohl in den operativen, abrechnungsorientierten
Systemen wie auch in den Planungssystemen bei
kundengruppen- oder vertriebskanalspezifischen
Abzugsfolgen. Insbesondere im Planungssystem
kann die Komplexitat durch die nicht an Rechnung
gewdihrten Konditionen erhht werden, wenn pro
Konditionsart mehrere Bezugsgrofen moglich sind.
Beispielsweise kann ein Sonderaktionsrabatt fiir
einen Kalenderzeitraum in % vom Brutto- oder
Nettorechnungswert oder als DM/kg-Satz gegeben
werden. Komplexitits- und damit Kostentreiber im
Planungssystem sind neben der Anzahl der Elemen-
te fiir Artikel und Kunden sowie deren Hierarchie-
stufen also auch die Anzahl an Konditionsarten, der
maglichen Bezugsgréen und der Abzugsfolgen
(vgl. Herzog, E.: Vertriecbscontrolling, in:
Kostenrechnungspraxis, Sonderheft 1985, S. 47 f.).

controller magazin 1/96

3. 4 Kundendeckungsbeitragsrechnung

Die Nettopreise der Kunden stellen als Ergebnis des
Konditionensystems den Input fiir die Kunden-
deckungsbeitragsrechnung dar. Sie ist das eigent-
liche Kernstiick des Vertriebscontrolling. Ein wirk-
sames Controlling der Erlosschmalerungen mufl
nicht notwendigerweise die Kundendeckungs-
beitrige dem Vertrieb offenlegen. Dieses Thema
wurde oft diskutiert (vgl. Deutsch, Christian: Ver-
triebscontrolling - Volliges Desaster, in: Wirtschafts-
woche vom 25, 6. 1993, 5. 46 f.) mit dem Ergebnis,
daf die Absatzmengenorientierung zugunsten der
Orientierung an der Ertragskraft der Kunden wei-
chen mug. , Der Einsatz der Kundendeckungs-
beitragsrechnung ist deshalb der Priifstein fiir die
Effizienz eines Key-Account-Managements.”
(a.a.0. Deutsch, Chr.: Vertriebscontrolling - Volliges
Desaster, S. 46).

Fiir Vertriebsmanager und Auendienstler ist dieses
aber ein heikles, politisches Moment. So kann der
Deckungsbeitrag nur eines von mehreren Kriterien
zur Beurteilung eines Kunden sein. Vertriebs-
strategien diirfen nicht die Marketingstrategien
etwa zur Sortimentsbreite oder Produktpositio-
nierung im Hochpreissegment konterkarieren.

Im sonst so monolithischen Block des Vertriebs, der
von auflen kaum Gegensatze erkennen 1ait, verschie-
ben sich bei Einfithrung von Kundendeckungs-
beitragsinformationen die Machtverhaltnisse, denn
der NAM-Bereich mit den hiichsten Absitzen muf
nicht den héchsten Deckungsbeitrag (DB) liefern.
Oft ist ein Absatzmengenzuwachs mit einer
Margenreduktion erkauft.

Die Information tiber die absolute Hiéhe der DBs ist
sehr sensibel. , Man solite sie auch keinem Reisen-
den in die Hand driicken” (a.a.0. Deutsch, Chr.:
Vertriebscontrolling - Volliges Desaster, S. 50). Statt
dessen werden sie durch einen dem Vertrieb unbe-
kannten Faktor dividiert, so daf immer noch der
kritische Nullpunkt erkennbar bleibt,

Ein weiteres Verfahren wire es, alle DBs durch den
héchsten zu dividieren. Damit wiirde der hochste
DB auf eins gesetzt werden und der relative Ab-
stand zwischen den einzelnen DBs bleibt gewahrt.
Mit dieser Information kann auch im Vertrieb ge-
arbeitet werden.

Bruttoumsatz mit Listen- oder Werkabgabepreis

-5 hmalerungen | nach Verembarungen aus
den Jahresgesprachen mit dem Hand
= Rechnungswarenwert

- Zahlungskonditionen (efwa Skonto, Deicredere. Bankenzug)

= Nettorechnungswert nach Zahlungskonditionen (Netto)

hiragliche (nicht an Rechnung gezahite) Konditionen aus kurzinstigen
Leist W huB WIZ oder

POS-MaBnahmen)

= Nettournsatz des Kunden {Netto-Netio)
- Herstelikosten der Produkte
= Kundendeckungsbeitrag 1

- Logisukkosten (etwa Frachikosten, Transporiverpackung)
- Serviceaufgaben beim Handel (etwa Werbed. tz, Regalptlege)
- Besuchs) des AuBendienst

= Kundendeckungsbeitrag 2

Abb. 3: Schema der Kundendeckungsbeitragsrechnung
(vgl. Graumarm, Jens: Der Verkaufsleiter als Vertriebs-
controller, Miinchen 1991, 5. 113)
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4. SYSTEM DES VERTRIEBSCONTROLLING
4. 1 Abrechnungssysteme

Das Vertriebscontrolling muf mittelbar oder unmit-
telbar auf folgende Abrechnungssysteme oder deren
Komponenten zugreifen:
- Artikelstammdaten,
- Kundenstammdaten,
- Aktionenstammdaten,
- Fakturierungsdaten sowie
Daten der Ist-Erfolgsrechnung.

Zur Rechnungserstellung werden Auftrags- und
Stammdaten benotigt. Zum Fakturierungsmodul
gehort ebenfalls die Inkassoabrechnung. Dabei wer-
den alle Rechnungen von Kunden einer Inkasso-
zentrale zu Sammellisten zusammengefafit. Sie
bilden die Grundlage der Inkassoabrechnung und
betreffen Zahlungskonditionen wie Bankeinzug,
Inkasso oder Delkredere.

Die nachtraglich gezahlten Vergiitungen, die zum
Teil auf Wunsch des Handels etwa zur Dokumentati-
on eines Verhandlungserfolgs nicht iiber die
Fakturierung abgerechnet werden, sind in der Ist-
Erfolgsrechnung enthalten. Da die Leistungen erst
nach der Erfiillung durch den Handel durch das
National Account Management (NAM) vergiitet
werden, muB zwangslaufig in der Ist-Erfolgsrech-
nung ein Abgrenzungsposten enthalten sein. Dieser
ergebnisrelevante Posten muf vom Vertriebscon-
trolling verifizierbar sein.

Da die heutigen Abrechnungssysteme nicht die ge-
nigende Flexibilitit fiir Planungszwecke aufweisen
und meist nur tiber beschriankte Analyse- oder
Berichtssysteme verfligen, werden die Ist-Daten in
das Planungssystem fiir Analyse- und Reporting-
zwecke tibernommen. Ein neuerer Ansatz versucht
die teueren operativen Systeme zu entlasten, indem
nicht mehr verdnderbare Daten - also historische
Daten - auf niedrigem Niveau im Data Warehouse
gespeichert werden. Die Datenhaltung erfolgt auf
einem Server, der fiir Abfragen und Analysen auch
mit neuen Aggregationshierarchien einer besonderen
Client-Komponente zur Verfugung steht. Wahrend
im operativen System die Daten der 2 his 3 letzten
Monate vorgehalten werden, sind im Data Ware-
house die Daten von bis zu 10 Jahren gespeichert.

4. 2 Planungs- und Analysesysteme

Nach Heinrich Heine ist nichts dauerhafter als der

Wandel. Bei Verdnderungen muf das Planungssy-

stem eine effiziente Anpassung erlauben. Es muf

folgender Wandel Berticksichtigung finden:

- inder Handelsorganisation,

- inder Produktpalette/im Sortiment,

- inder Vertriebsorganisation NAM sowie

- Anpassung und Anderung des Konditionen-
systems oder deren Staffelung,

Bei Wandel in den Handelsorganisationen/Kunden-

struktur gibt es zwei Aspekte fur historische Daten:

- rechtlicher Aspekt: Abbildung der rechtlichen
Anspriiche in der Buchhaltung, die Buchhaltung
mul also pro Abrechnungsperiode eine separate
Hierarchie erlauben;

- Potentialaspekte in der Planung: in der Planung
mufl zur sauberen Analyse eine Aggregation mit
einer neuen Hierarchie tiber alle Basiselemente in
einer langeren Zeitrethe moglich sein.

Kostentreiber, aber auch gleichzeitig Leistungs-
komponente ist die bereits oben genannte Komplexi-
tat oder Detaillierung in den verschiedenen Dimen-
sionen, etwa bei der Abbildung der Kunden. Die
Hierarchie muf entsprechend den Anforderungen
des Vertriebs und des Managements eingerichtet
und gleichzeitig von der Ist-Abrechnung unterstiitzt
werden, um eine notwendige Analysetiefe vorzu-
halten.

Beispielsweise muf bei der Erstellung des Planungs-
systems entschieden werden, ob Absprachen mit
dem Handel auf héherer Ebene - etwa auf Bundes-
oder Nationalzentralebene - auch spearat gezeigt
und analysiert werden sollen.

In diesem Fall ist fiir jede Zentrale im multi-
dimensionalen Datenwitirfel eme Pseudozentrale fiir
die wertmaRigen Eingaben anzulegen. Die Bezugs-
grofen fur die Ausmultiplikation - etwa Volumen
oder Bruttoumsatz - sind von den zugehdrigen
Zentralen der hoheren Aggregierungsstufen zu neh-
men. Andernfalls werden auf der Ebene der
Regionalzentralen zum einen die dortigen Ab-
sprachen stehen, zum anderen die moglichen
heruntergebrochenen Betrage aus Eingaben der
hoheren Ebenen. Zwischen den beiden Eingaben ist
dann nicht mehr zu unterscheiden.

Regional- Regional- Basis- Regional- Basis- Basis-
zentraie 1 zentrale 2 bundes- zentrale 3 bundes- national-
oo zentrale 2 zentrale 1

Abb. 4: Schema der Kundenhierarchie im Planungssystem
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Da Konditionenabsprachen mit dem Handel auf
Warenempfingerebene nicht iiblich sind, ist diese
tiefste Ebene der Kunden fur das Konditionensystem
nicht relevant, und es ergibt sich die beispielhafte
Hierarchie (siehe vorhergehende Seite).

In der Dimension Kunden werden nur die relevanten
Zentralen, mit denen Absprachen getroffen werden
und deren Hierarchie (Regional-, Bundes- und
Nationalzentralen -> RZ, BZ, NZ) hinterlegt, Man
unterscheidet Basiselemente (RZ) und Summen-
elemente (BZ und NZ), wobei fiir die Summen-
elemente im System nur eine , Konsolidierung” von
Resultaten der Basiselemente vorgenommen wird.
Nur auf der Ebene der Basiselemente erfolgt eine
Berechnung, d. h. Ausmultiplikation von Daten.

Daher werden fiir die BZ und RZ Pseudozentralen
als Basiselement angelegt. Auf diesen Pseudo-
zentralen konnen die zusatzlichen Absprachen der
Bundes- und Nationalzentralebene erfaflt werden.
Dadurch daR die Absprachen nicht alle auf RZs her-
untergebrochen werden, kann in spateren Analysen
die einzelne Absprache besser lokalisiert werden.
Alle Nationalzentralen werden zu dem Kunden
TOTAL zusammengefalt.

Planungs- und Analysesysteme, die den Regeln des
On-Line-Analytical Processing (OLAP) folgen, bie-
tet bezogen auf die Hierarchien, aber auch hinsicht-
lich der Planungsintegritat zwischen Top-Down-
und Bottom-Up-Ansatz (Rostock, Winfried:
Fihrungsinformationssystem als zentrales Infor-
mationsmedium in einem Controllingsystem, in:
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Hichert, Rolf; Moritz, Michael (Hrsg.): Management-
informationssysteme, 2. Auflage, Berlin, Heidelberg
1995, S, 487f.) bei der Generierung des Jahres-
budgets fiir das Konditionensystem eine grole Hilfe.
Die Flexibilitat der Planungssysteme spiegelt sich
auch in der individuellen Gestaltbarkeit von Sparten-
modellen innerhalb einer Unternehmung wider,
waobei das Data Dictionary den integrativen Gesamt-
rahmen darstellt.

Zum Verifizieren eines Handlungsbedarfs stehen im
Mittelpunkt der Abweichungsanalyse die Preis-,
Mengen- und Mixabweichung (Herzog, Ernst; Jura-
sek, Werner: Vertriebscontrolling im System der
Grenzplankostenrechnung, in: Kostenrechnungs-
praxis, Ausgabe 5, 1993, 5. 292). Aus der Analyse der
Abweichung zwischen Jahresbudget und aktuellen
Commitments werden vertriebs- und gleichzeitig
ergebnisstenernde MaRnahmen abgeleitet.

4. 3 Berichts- und Informationssysteme

Die konsequente Trennung von DV-Systemen mit
verschiedenen Funktionen, die sich im OLTP /
OLAP-Ansatz von E. F. Codd zeigt (vgl. Gilmozzi,
Controller Magazin Nr. 6/95, Seite 375), hat die DV-
Produkte der Softwareanbieter verindert. Basis ist
die technische Innovation der Server bzw. der
Client-Server-Architektur. Die 12 OLAP-Kriterien
sind heute der Standard sowohl fiir Planungs- und
Analysesysteme als auch fiir elektronische Berichts-
und Informationssysteme (MIS/EIS).

Es hat sich gezeigt, daf der Server Vorteile bei dem

SAS Institute informiert:

Erfolgreiches Risk Management

Risk Management gewinnt dramatisch an Bedeutung,
nicht nur fiir Banken. Tiefgreifende Veranderungen
an den Finanzmarkten, Wechselkursschwankungen,
sowie ein weltweit scharfer werdender Wetthewerb
erhiéhen die Risiken, die Unternehmen eingehen
miissen. Gleichzeitig wichst die Komplexitit von
Modellen zur Messung, Simulation und Optimierung
von Risiken,

Entsprechend fordern Risk Manager wirkungsvolle
Instrumente fiir das Risk Controlling, Wesentliche
Forderungen an ein solches System sind: Schnelle
Reaktionsmoglichkeiten auf Verinderungen in der
Risikostruktur, Offenheit fiir die Implementierung
neuer Bewertungsmodelle fiir Risiken, sowie eine
benutzerfreundliche Oberflache.

SAS Institute bietet Risk-Spezialisten ein effizientes
Softwarewerkzeug fiir ihr Risk Management. Das
SAS System fiir Risk Management enthilt eine
Vielzahl von Tools zur Risikoanalyse, Bewertung und
Vorhersage. Mit Hilfe verschiedener Applikationen
des SAS Systems konnen Risk Controller typische Be-
wertungsverfahren des Risk Management, etwa
Varianz-Kovarianz-Analysen, Risk Metrics™,

Szenarioanalysen oder historische Monte Carlo Simu-
lationen durchfuhren.

Basis des SAS Risk Management ist das Data Ware-
house. Hier werden alle relevanten Daten fiir das Risk
Controlling vorgehalten. Das SAS Data Warehouse
integriert historische und operative Daten, aggregiert
und veredelt sie. Dartiber hinaus kann es auch externe
Datenquellen, zum Beispiel Online Datendienste wie
Comstock oder Reuters integrieren.

SAS Institute zahlt zu den erfolgreichsten unabhin-
gigen Softwareherstellern der Welt und ist fithrender
Anbieter von Information Delivery Systemen. Das
SAS System zeichnet sich durch Portabilitit auf mehr
als 40 Plattformen aus.

Weltweit arbeiten rund 3,5 Millionen Menschen in
mehr als 28.000 Unternehmen und Organisationen mit
dem SAS System,

Weitere Informationen:

SAS Institute GmbH
In der Neckarhelle 162
69118 Heidelberg

A Tel.: 06221/415-0
SAS Institute Fax: 06221/415-101

Hamburg - Berlin - Kdin . Helidelberg - Minchen - Wien
Weltweit In 120 Landern
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Antwortzeit- und Kalkulationszeitverhalten gegen-
tiber dem Grofirechner aufweist. Dies ist insbesonde-
re bei Systemen mit Massendaten, die im Vertriebs-
controlling durch die Dimensionen Kunden, Produk-
te, Zeit, Variablen und Planungstyp bedingt sind, der
Fall,

Ein komplexes Konditionensystem, das vielfaltige
Leistungen des Handels nach dessen Leistungs-
erbringung honoriert, mul steuerbar sein. Dem Ma-
nagement sollte also ,, per Knopfdruck” der Stand
auch der nachtraglich zur Zahlung anstehenden
Verpflichtungen aus den Absprachen des Vertriebs
mit dem Handel aufgezeigt werden kénnen. In vie-
len Unternehmen muf hierfiir eine Abstimmung im
Vertrieb erfolgen, da nur im Vertrieb diese Zahlen
verflgbar sind. Hier erweist sich die DV-magige
Unterstiitzung im Vertrieb auch als Vorteil im Be-
richtswesen, da die Zahlen verfugbar sind. Aller-
dings wird vom Vertrieb oft das Argument benutzt,
daf man dem Management nicht den Zugriff zu
allen Hierarchicebenen geben sollte, da sie sich sonst
in unwichhgen Details verlieren konnten. Hier kann
bei einer Neueinfiihrung eines DV-Systems die
Transparenz im Vertrieb Abwehrreaktionen hervor-
rufen, und plotzlich gibt es viele Hinderungsgriinde,
die mit viel Uberzeugungsarbeit abgebaut werden
mussen.

LITERATURVERZEICHNIS

Deutsch, C.: Vertriebscontrolling - Volliges Desaster,
in; Wirtschaltswoche vom 25.6.1993, S. 46-50

Deyhle, A.: Marketing-Controlling, Controller
Magazin Heft 1/88,5.15)

Franke, R.; Kotzle, A.: Eimfuhrung, in: Franke, R;
Kotzle, A. (Hrsg.): Controlling der Unternehmens-
bereiche, Frankfurt/Main 1995, 5. 7-18

Friiz, V.; Brickenstein, C.: Einfithrung eines Ver-
triebscontrollingsystems in einem mittelstandischen
Unternehmen der metallverarbeitenden Industrie,
in: Controlling, Heft 5, 1994, 5. 282-292

Graumann, J.: Der Verkaufsleiter als
Vertriebscontroller, Miinchen 1991

Herzog, E.: Vertriebscontrolling, in:
Kostenrechnungspraxis, Sonderheft 1985, S. 44-48

Herzog, E.; Jurasek, W.: Vertriebscontrolling im Sy-
stem der Grenzplankoestenrechnung, in:
Kostenrechnungspraxis, Ausgabe 5, 1993, S. 288-293

Kotzle, A.: Investitions-Controlling, in: Franke, R.;
Katzle, A. (Hrsg.): Controlling der Unternehmensbe-
reiche, Frankfurt/Main 1995, S, 168-203

Kotzle, A.: Marketing-Controlling, in: Franke, R.;
Kotzle, A. (Hrsg.): Controlling der Unternehmensbe-
reiche, Frankfurt/Main 1995, S, 21-55

Kotzle, A.: Qualitats-Controlling, in: Franke, R.;

Kotzle, A. (Hrsg.): Controlling der Unternehmensbe-
reiche, Frankfurt/Main 1995, S, 231-272

30

Markenverband (Hrsg.): Leitlinien zum Listenpreis
bei Markenartikeln; in: Lebensmittel Praxis, Ausgabe
9/1992,5. 32

Monsees, H.: Kaffeemarkt total verruckt, in: Weser
Kurier Nr. 184, vom 9. 8.1995,5. 5

Nieschlag, R.; Dichtl, E;; Horschgen, H.: Marketing,
16. Aufl., Berlin 1991

Reichmann, T.: Controlling mit Kennzahlen, 2. ver-
besserte Auflage, Miinchen 1990

Rostock, W.: Fuhrungsinformationssystem als zen-
trales Informationsmedium in einem Controlling-
system, in: Hichert, R.; Moritz, M. (Hrsg.):
Managementinformationssysteme, 2. vollig neubear-
beitete und erweiterte Auflage, Berlin, Heidelberg
1995, 5. 485-494

o. V.: .,Markenverband kritisiert Monopol-
kommission”, Lebensmittel-Zeitung vom 2.12.1994

o. V.: Kondition gegen Leistung, in: LZ-Journal Nr. Y
vom 28.2,1992, 5, J15

0. V.: Wie Einzelhandler ihre Lieferanten ,,martern”
konnen, in: Handelsblatt vom 4.11.1992

0. V.. Konditionen: Auf den Durchblick kommt es an,
in: Lebensmittel Praxis, Ausgabe 9/1992,5,28-34 W

Zuordnung CM-Themen-Tableau

23 | 34 | 35 \4 S K

Nochmals Kollege Manfred Grotheer (von Seite 1);
JJetzt hab’ ich’s dewtlich. .. das Kundenergebnis.”
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AUFTRAGSABWICKLUNGS-
ZENTREN (AAZ) ALS ERGEBNIS
RADIKALER NEUGESTALTUNG

VON PROZESSEN

von Reinhold Mayer, Partner bei Horvath & Partner GmbH, Stuttgart

Seit die Reengineeringwelle rollt, wird immer wieder
behauptet, daB Quantenspriinge zur Optimierung
von Geschaftsprozessen notwendig und méglich
sind. So ist nicht selten die Rede von

¢ Halbierung der Durchlaufzeiten,

¢ 30 % Kostensenkung,

¢ drastischer Qualitatsverbesserung,

Solche Erfolge seien das Ergebnis einer konsequen-

ten Realisierung folgender Grundprinzipien:

# Prinzip der prozeforientierten Aufgaben-
integration:
Zusammenfassung zusammengehorender
Aufgaben zu einem Prozef.

# Prinzip der eigenverantwortlichen Selbst-
steuerung:
Es wird vor Ort gesteuert; jeder ist selbst fiir das
verantworthch, was er tut.

# Prinzip der Kundenorientierung;
Jeder ProzeR muf einen externen oder internen
Kunden haben.

Neueste Untersuchungen tber den Erfolg von
Reengineering Projekten zeigen eine insgesamt cher
enttauschende Bilanz. War nun Reengineering nur
eine Marketingidee von cleveren Buchautoren und
Unternehmensberatern?

Daf dennoch beeindruckende Ergebnisse bei einem
entsprechenden Vorgehen zur radikalen Neugestal-
tung von Prozessen erzielbar sind, soll durch folgen-
des Beispiel der Kundenauftragsabwicklung belegt
werden:

Ausgangssituation des Unternehmens

Ein mittelstandisches Unternehmen stellt mit ca.
1.300 Mitarbeitern technologisch anspruchsvolle
Komponenten her.

Abnehmer sind zum einen die Automobilindustrie,
die Grofiserien speziell entwickelter Komponenten
tiber Rahmenvertrage und Abrufe bezieht. Des-

weiteren werden Standardkomponenten auf Lager
produziert und an Firmen der verschiedensten Bran-
chen verkauft. Zum dritten werden kundenspezifi-
sche Modifikationen in Klein- und Mittelserien z. T.
fiir obige, z. 1. fiir andere Kunden auftragsbezogen
hergestellt. Termin-, Kapazitits- und Qualitits-
probleme bei Kundenauftrigen und deren Lisung
durch Hubschrauberflige zur Belieferung der
Montagebinder der Automobilindustrie waren nur
die nach aufen sichtbaren Probleme des Auftrags-
abwicklungsprozesses.

Bisheriger Ablauf der Kundenauftrags-
abwicklung

Der Prozef (vgl. Abb. 1) begann mit der Auftrags-
annahme im Vertrieb und der Klarung kaufmanni-
scher Fragestellungen. Der Vertrieb leitete den Auf-
trag anschliefend an die Technik weiter, wo die
technische Machbarkeit bestatigt und ggf. fehlende
technische Spezifikationen direkt mit dem Kunden
abgeklart wurden. Anschliefend erfolge in der Dis-
position die Bedarfsermittiung und die Grob-
terminierung des Auftrages. Vom Vertrieb erhielt
der Kunde die Autragsbestatigung mit vorgesehe-
nem Liefertermin. Der Vertrieb bildete im Rahmen
der gesamten Auftragsabwicklung die Schnittstelle
zum Kunden, tiber die Riickfragen des Kunden oder
Terminanderungen kommuniziert wurden. Eine
itber den im DV-System ablesbaren Auftragsstatus
hinausgehende Auskunft an den Kunden war fir
den Vertrieb erst nach Riicksprache mit den jeweils
zustandigen Stellen méglich.

Die Kundenauftragssteuerung begann mit der Dis-
position der Hausteile in der Abteilung Fertigungs-
steuerung und der Fremdteile in der Abteilung Dis-
position. Die Fertigungssteuerung ldste Fertigungs-
und Montageauftrage aus und verfolgte Mengen
und Termine. Der Einkauf bestellte die Fremdteile
und verfolgte deren Mengen und Termine,
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annehmen Fremdteile Fremdteile
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Auftrags- Fert-Aufirage
N "1 bestatigung j steuern
Mantageauftrag
steuern
D _ Y ] Y
| [Terminabweichung]| Termin- Termin- Termin-
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Abb. 1: Traditionelle Form der Kundenauftragsalnvicklung

Nach Abschlug der Montage wurde der Artikel in
den Versand {ibernommen, die Ware verpackt und
versendet. Fur Auslandsauftrage wurden die beno-
tigten zusdtzlichen Exportpapiere parallel von einer
speziellen Exportabteilung bereitgestellt.

Problempotentiale des traditionellen Ablaufs

@ Abteilungsschnittstellen bedeuten Unterbrechun-
gen des Bearbeitungsflusses mit entsprechenden
Transport- und Liegezeiten. Durch den Wechsel
des Bearbeiters fallen jeweils (geistige) Riistzeiten
zur Einarbeitung, Nachfragen zur Ermittlung
nicht dokumentierter Informationen, Prozef3-
schleifen etc. an und zwingen auf Grund der
Arbeitsteilung zu einer Formalisierung und auf-
wendigen Organisation der Ablaufe. Medien-
briiche (unterschiedliche DV-Systeme, manuelle
Teilschritte oder tehlende Schnittstellen) ver-
schirfen die Situation.

® Prozesse werden haufig am kompliziertesten Fall
ausgerichtet, um mit einem einheitlichen Ablauf
alle maglichen Varianten abdecken zu kénnen. In
unserem Beispiel sind z. B. 70 % der Auftrige
vollstindig geklart. Der festgelegte Ablauf iber
Vertrieb und Technik ist fiir diese Fille nicht
erforderlich, erhoht aber sowohl die Durch-
laufzeit als auch den Aufwand in den beteiligten
Bereichen. Unter dem Aspekt Zeit kann es des-
halb sinnvoll sein, unterschiedliche, an die spezi-
fischen Anforderungen angepafSte Prozef-
versionen zu installieren.

Ergebnis der ProzeBanalyse

@ 30 % der untersuchten Kapazitit der am Prozef8
beteiligten Kostenstellen ,Vertrieb”, , Fertigungs-

steuerung”, , Disposition”, , Einkauf” waren nicht
wertschopfungserhohend. Sie beschaftigten sich
vorwiegend mit Feuerwehreinsitzen zur Losung
von Koordinationsproblemen.

@ Bei jedem zweiten Auftrag gab es Probleme mil
der Verfiigbarkeit von Eigen- und Fremdteilen.

® Auftrage wurden vom Vertrieb angenommen,
obwohl keine Kapazitit verfiigbar war oder in
der zugesagten Zeit das Material nicht beschafft
werden konnte.

@ Durchlaufzeiten waren entsprechend lang, der
Informationsprozel war von dauernden Ab-
stimmschleifen gekennzeichnet.

® Die ProzeBkosten waren erheblich hoher als
Benchmarks von Wettbewerbern.

Prozeflorientierte Aufgabenintegration durch
Einfihrung von Auftragsabwicklungszentren

Die komplette Reorganisation der Prozesse und
Strukturen flihrte zum Aufbau von sogenannten
Auftragsabwicklungszentren (AAZ) fiir neu festge-
legte Produkt-/Marktsegmente, die im Zuge der
Gesamtneustrukturierung des Unternehmens als
Profit Center definiert wurden.

a) Grofserien fiir die Autobobilindustrie,

b} Grof- und Kleinserien als Lagerartikel fur einen
breiten Markt,

¢) kundenspezifische/auftragsbezogene Klein-
und Mittelserien.

Erst durch diese Segmentierung wurde die Voraus-
setzung geschaffen, die Markt- und Kunden-
komplexitit soweit zu reduzieren, daf die Auftrags-
abwicklungsprozesse gesamthaft in je einem Auf-
tragsabwicklungszentrum bearbeitet werden kénnen.
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ProzeBorientierte Aufgabenintegration bei der Kundenauftragsabwicklung
Auftragsabwicklungszentrum 1
- (GroBserien fiir Automobilindustrie) % Strat.
S Einkauf
Vertrieb
e Auftragsabwicklungszentrum 2 -
(GroB- und Kleinserien als Lagerartikel fur breiten Markt) (Liefe-
(Kunden/ ranten/
FANSe) . Auftragsabwicklungszentrum 3 Vertrage)
(kundenspezifische/auftragsbezogene Klein- und Mittelserien) T"
Abb. 2: Organisationsformen der Kundenauftragsabwicklung
In den drei neu geschaffenen AAZs
werden kiinftig alle Aktivititen von Vertrieb Technik
der Auftragsannahme tuber die T
Fertigungsauftragssteuerung bis hin = AR echa e I
zur Materialdisposition und Angebot
-bestellung wahrgenommen
(vgl. Abb. 2).
Auftragsabwicklungszentren

Die Vertriebsfunktion endet kunftig
dort, wo Preise und Konditionen

vereinbart sind. Abrufe, Termin-
anderungen etc. werden ausschlief-
lich im AAZ bearbeitet. Fertigungs-
steuerung, Disposition und Arbeits-
vorbereitung stellen keine eigenen
Abteilungen mehr dar. Die Einkaufs-
abteilung beschrankt sich zu-kiinftig
auf strategische Einkaufsfunktionen
und Rahmenvertrage. Konkrete Abru-
fe sind Aufgabe des AAZ,

Wesentliche Pramisse fur die Funkti-
onsfihigkeit der AAZs ist das Vorlie-
gen vollstandig geklirter Auftrage.
Im AAZ sind die notwendigen Fahig-
keiten z. B. zur Abklarung technischer

m ©O 2Z C X

!

4

Aufirag annehmen  [—|  Bedarfsermittiung

L]

—  Auftragbestatigung |e—  Terminierung |
Disposition Haus-
und Fremdteile
[ Abrf Fremdteile |
Y
Steuerung Fertigungs-
und Montageauttrag
Terminabweichung mit ¥
— Kunde kiaren —  Terminverfolgung |
Menge/Termin- Y
anderung Kunde  |—#={  Terminanderung |

Spezifikationen nicht vorhanden und
wiirden zu einer Storung des Ablaufs
fihren. Damit zwingt die Einrichtung
der AAZ gleichzeitig dazu, den ein-
heitlichen, standardisierten Auftrags-
abwicklungsproze durch zwei ProzeRBvarianten zu
ersetzen,

Ungeklarte Auftrage sollen nicht direkt an das AAZ,
sondern an den Vertrieb geleitet werden, Der Ver-
trieb ubernimmt die Klarung bei kaufmanmschen
Fragestellungen, fiir die Abklarung technischer Fra-
gen erfolgt die parallele Einschaltung der Technik.
Nach Klarung des Auftrages fliefit er in das AAZ ein
und wird wie im ersten Fall ausgefithrt (vgl, Abb. 3).

Abb. 3:

Marktorientierte Segmentierung der
Fertigung

Fiithrt man die prozeforientierte Neustrukturierung
der Auftragsabwicklung nicht auch in der Fertigung
konsequent weiter, so konkurrieren drei unabhangi-
ge AAZ um gemeinsame knappe Fertigungsressour-
cen. Neue Schnittstellenprobleme sind vorprogram-
miert.

Prozeflorientierte Aufgabenintegration bei der
Kundenauftragsabwicklung

Die Fertigung wurde folglich véllig neu struktu-
riert, Maschinen umgestellt und z. T. erganzt, so daf
die Profitcenterstruktur sich auch in rdumlich ge-
trennten und technologisch autonomen Fertigungs-
einheiten widerspiegelt.

Eine Ausnahme von diesem Prinzip war allerdings
notwendig: eine zentrale Fertigungstechnologie
konnte aus technischen und wirtschaftlichen Griin-
den nicht auf die drei Profit Center aufgeteilt wer-
den. Dieser Bereich wurde deshalb neben den drei
Profit Centern als eigenstindiges Service Center
organisiert, das seine Leistungen intern an die Profit
Center verkaufen muR.
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Umsetzung organisieren und Widerstinde
uberwinden

Viele Reengineering- oder ProzeBoptimierungs-
projekte scheitern nicht mangels guter Ideen oder
Konzepte, sondern an internen Widerstinden. Seit
Jahrzehnten bestehende Abteilungen zu zerschlagen
und horizontal bzw. prozeforientiert neu zu formie-
ren, wird zwar mit fachlichen Griinden abgelehnt,

z. T. sogar boykottiert. Der eigentliche Grund liegt
aber meist darin, da8 Abteilungsdenken und Ab-
teilungsschranken die Mitarbeiter oft so gepragt
haben, daf sogar personliche Aversionen zwischen
den Mitarbeitern in Vertrieb, Fertigungssteuerung,
Disposition und Einkauf entstanden sind.

Erfolgreiches Change Management setzt u. E. des-
halb folgendes voraus:

@ Vorbereiten der Mitarbeiter z. B. durch Seminare
und gemeinsame Workshops.

@ Friihzeitig mit dem Betriebsrat Ziele, Vorgehens-
weise und mitarbeiterbezogene Konsequenzen
absprechen.

@ Einbindung der Mitarbeiter in den Neugestal-
tungsprozef. Unser Konzept sieht hier soge-
nannte ProzeRoptimierungsteams (POTs) vor,
die aufgrund der vorgegebenen Ziele zu radikal
neuen Losungen kommen miissen,

® Geschickte personelle Zusammensetzung der
neuen AAZs, Coaching der Mitarbeiter, Schaf-
fung eines gruppenbezogenen Anreizsystems
und hértestes Vorgehen gegen Boykotteure.

Realisierte Ergebnisse

Bis in den neu zusammengesetzten AAZs wirkliche
Teams entstanden waren, die Mitarbeiter sich in
neue und erweiterte Aufgabenstellungen und DV-
Systeme eingearbeitet hatten und auch daran ge-
wohnt waren, selbst mit Kunden und Lieferanten zu
sprechen, ist trotz intensivem Coaching mindestens
ein halbes Jahr vergangen. Ein Jahr nach der Neu-
strukturierung konnte im Vergleich zur Ausgangssi-
tuation

die Produkbivitat um 15 % erhoht,

der Work in Process um 40 % gesenkt,

die Durchlaufzeit um 50 % reduziert,

die Termintreue von 75 % auf 95 % der Auftrage
erhoht,

die Prozelkosten der Wettbewerber unter-
schritten werden.

Die gesamthafte Produkt- und Prozefverantwor-
tung, realisiert durch die Einfithrung von Profit
Centern, die Segmentierung der Fabrik und die
Profit Center bezogenen Auftragsabwicklungs-
zentren, hat somit wesentlich zur Verbesserung der
Wettbewerbsposition und der Ergebnissituation des
Unternehmens beigetragen. ]

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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g
Congress der Controller 1996
20./21. Mai 1996
Sheraton Hotel, Miinchen
wGlobalisierung und Standortsicherung - Herausforderungen auch fiir das
Controlling”, ein in jeder Hinsicht aktuelles und gleichermaBen schwieriges The-
ma. Globalisierung als Notwendigkeit wirtschaftlichen Handelns, der sich heute
kaum mehr ein Unternehmen entziehen kann. Globalisierung als Voraussetzung
oder im Widerspruch zur Wahrnehmung unserer gesellschaftspolitischen Verant-
wortung, ndmlich der Sicherung der Aktivititen an unseren Heimatstandorten? Wie
kommen wir zu den richtigen Antworten und Entscheidungen bei diesen meist
komplexen Fragestellungen? Und wie kann das Controlling und der Controller diesen
Prozel} begleiten und unterstiitzen?
Mit den Referenten und den von Thnen behandelten Themen will der diesjihrige
Congress der Controller Anregungen geben und Perspektiven aufzeigen.
Ich wiirde mich freuen, Sie im Mai beim Congress begriifien zu diirfen!
Dipl.-Wirtsch.-Ing. Manfred Remmel, 1. Vorsitzender Controller Verein eV
Programm und weitere Informationen iiber die Geschiftsstelle des
Controller Verein eV, Tel. 089 - 89 31 34-20
.
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NEUE NOTWENDIG-
KEITEN FUR EIN
UMWELTCONTROLLING

Dipl.-Kffr. Silke Hermann,

Dipl.-Kfm. Jirgen Happel,
Releratslaitenin Umwelttechmk,  Controller, Deutsche Gesell-
Technikfolgen und Okologische  schaft fiir Technische Zusam-

Wirtschaft, Hessisches menarbeit (GTZ) GmbH,
Ministerium fiir Wirtschaft, Dag-Hammarskjoid-Weg 1-5,
Verkehr und Landes- 65760 Eschbom

von Silke Hermann und Jurgen Happel, antwickiung, Kaiser-Friadich-
Eschbom Ring 75, 65185 Wiesbaden

1. PROBLEMSTELLUNG

Das Thema ,, Umweltschutz” hat, wenn auch mit
einem time-lag im Vergleich zur gesellschaftlichen
Problematisierung, fiir die Fihrung von Unterneh-
men eine erstaunliche Wandlung durchlaufen: ,Vom
volligen Tabu, von lastiger Notwendigkeit oder vom
Sonderthema fiir , Griine” ist Okologie ... zu einer
zentralen Pfofilierungschance fiir Unternchmun-
gen geworden,” ! Die Integration dkologischer
Aspekte in alle Entscheidungsbereiche des Unterneh-
mens ist zum notwendigen Bestandteil der langfristi-
gen Unternehmenssicherung und zum nicht mehr zu
vernachlassigenden Erfolgsfaktor avanciert. Als
Griinde hierfiir lassen sich die Verscharfung der
umweltrechtlichen Rahmenbedingungen, gesell-
schaftlicher Wertewandel verbunden mit Anderun-
gen im Verbraucherverhalten sowie zunehmend
Kostensteigerungen durch akute Umweltprobleme
auffithren. Unter der Leitidee einer ,,nachhaltig
zukunftsvertraglichen Entwicklung” (sustainable
development) muf sich dariberhinaus jedes Unter-
nehmen im lokalen Handeln der globalen okologi-
schen Konsequenzen verpflichtet sehen. Dhes be-
inhaltet die zukiinftige Umstrukturierung der
Wirtschaftsweise in den Industrielandern auf eine
Langzeitokonomie mit niedrigen Energie- und
Materialfliissen, aber auch fur die Bevolkerung eine
Abkehr vom ,american way of life” hin zu einer
selbstbeschriankten Lebensweise, die allerdings nicht
notwendigerweise eine Reduktion von Wohlstand,
sondern durchaus eine Steigerung der Lebensquali-
tat bedeuten kann, °

Wirksamer betrieblicher Umweltschutz als normati-
ver Anspruch einer verantwortungsbewufiten Unter-
nehmensfithrung ist daher heute kaum noch strittig,
wohl aber wie ihm entsprochen werden kann.

Erstmals ist nun das betriebliche Umwelt-
management, normalerweise Bestandteil unterneh-
merischer Entscheidungsfreiheit in Marktwirtschal-
ten, originarer Gegenstand einer rechtlichen Rege-
lung. Die sog. EG-Okoaudit-Verordnung etabliert
ein System zur Zertifizierung von Umwelt-
managementsystemen, Die Funktionsweise von
Zertifizierungssystemen ist bereits aus der Qualitats-
sicherung bekannt und hat sich mit der Einfithrung
der Normen [SO 9000 ff. etabliert. Mit der EG-
Okoaudit-Verordnung wird ein der Produkt-
qualitatssicherung dhnliches Konzept auf die
Sicherung der Qualitat betrieblichen Umwelt-
managements tbertragen

Fuir den/die Controller/in als Lotse des Unterneh-
mens hedeutet dies die zunehmende Berlicksichti-
gung von Umweltanforderungen im Rahmen seiner
bisher traditionell ausgerichteten Tatigkeit bzw. neu
zu schaffender Arbeitsfelder, Es ist zu fragen, wel-
cher Stellenwert sich fiir ein Umweltcontrolling als
Instrument okologicorientierter Unternehmensfiih-
rung ergibt und welche Notwendigkeiten und Erfor-
dernisse bei dessen Ausgestaltung in Zukunft erwar-
tet werden konnen,

2. ZIELSETZUNG UND INHALT DER EG-
BKOAUDIT-VERORDNUNG

Am 13, Juli 1993 trat die , Verordnung (EWG)

Nr. 1836/93 des Rates vom 29. Juni 1993 iiber die
freiwillige Beteiligung gewerblicher Unternehmen
an einem Gemeinschaftssystem fiir das Umwelt-
management und die Umweltbetriebspriifung”
(EG-Okoaudit-Verordnung) in Kraft. * Sie gill seit
April 1995 unmittelbar in jedem Mitgliedsstaat und
ist in allen ihren Teilen verbindlich, Die in Teilbe-
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reichen notwendige nationale Umsetzung der Ver-
ordnung ist mittlerweile von Bundestag und -rat
verabschiedet, so daR das System ab 1996 voll funk-
tionsfahig ist. Am Gemeinschaftssystem konnen sich
gewerbliche Unternehmen auf freiwilliger Ebene
beteiligen. Die wesentlichen Voraussetzungen dazu
bilden die Entwicklung und Implementierung eines
Umweltmanagementsystems und die Durchfiihrung
von sog. Umweltaudits durch interne Priifer und
externe Gutachter. Abgestellt wird dabei nicht auf
das Unternehmen als rechtliche oder wirtschaftliche
Einheit, sondern auf den raumlich abgegrenzten
Unternehmensstandort.

Vorrangiges Ziel der Verordnung bildet, wie aus
Artikel 1 Abs. 2 ersichtlich, die sog. kontinuierliche
Verbesserung des betrieblichen Umweltschutzes.
Dariiberhinaus sollen die Bewertung der Umwelt-
schutzleistung und die Information der Offentlich-
keit gefordert werden.

Die erfolgreiche Teilnahme an der Regelung bietet
den Unternehmen die Maglichkeit, eine Teilnahme-
erklirung incl. eines Glitezeichens fiir die Unter-
nehmenswerbung zu erwerben und zu verwenden.
Bereits zum jetzigen Zeitpunkt ist absehbar, dag die
ansich freiwillige Teilnahme fiir viele Unternehmen
aus wettbewerbspolitischen Griinden zu einem
faktischen Zwang werden wird. * Gegenwiirtig be-
reiten sich in Deutschland, aber auch im europai-
schen Ausland bereits eine Reihe von Unternehmen,
vor allem aus der Groindustrie, auf die Zertifizie-
rung durch die Umweltgutachter vor. Einige Unter-
nehmen haben das Zertifizierungsverfahren sogar
bereits erfolgreich durchlaufen. Es ist nur konse-
quent, wenn diese ein entsprechendes Vorgehen
zukiinftig auch von ihren Zulieferern verlangen
werden. * Dariiberhinaus werden Moglichkeiten
diskutiert, mit Hilfe der EG-Okoaudit-Verordnung
Deregulierungen im Umweltrecht voranzutreiben.
Unternehmen, die sich der Verordnungsregelung
unterziehen, hitten moglicherweise mit einer ver-
minderten staatlichen Aufsicht zu rechnen.

Die erfolgreiche Teilnahme von Unternehmen am
Gemeinschaftssystem setzt die Einhaltung in der
Verordnung festgelegter Verfahrensregeln voraus.
Der Ablauf einer Teilnahme an der Regelung wird in
Abb. 1 skizzenhaft dargelegt. 6

In der Verordnungsbezeichnung taucht der Begriff
«Okoaudit” oder , Umweltaudit”, im Gegensatz zur

Entwurfsfassung, nicht mehr auf. Dies dokumentiert,

daB dieser Begriff, als Kiirzel fiir das Gemeinschafts-
system verwandt, zu kurz greift, um die Anforde-
rungen der Verordnung widerzuspiegeln. Das
~Okoaudit” - in der deutschsprachigen Amtsblatt-
ausgabe konsequent durch den Begriff ,Umwelt-
betriebspriifung” ersetzt - stellt als Instrument des
Umweltmanagements nur einen, wenn auch wichti-
gen Teil der Verordnung dar. ” Grundlage fiir die
erfolgreiche Teilnahme am Gemeinschaftssystem ist
zunichst ein erfolgreiches Umweltmanagement am
jeweiligen Standort.
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3. UMWELTMANAGEMENT DURCH
UMWELTCONTROLLING

3. 1 Zum Erfordernis eines Umwelt-
controlling

Tatsédchlich ist betrieblicher Umweltschutz heute
vielmals Flickwerk, d. h. fiir akute Gefihrdungs-
situationen oder auf Druck des Gesetzgebers werden
haufig lediglich Insellésungen in den Unternehmen
installiert. Die alleinige Beschrankung auf ein Um-
welt-Krisenmanagement greift dabei meist zu kurz.
Vielmehr ist ein aktiver, gestaltender Umweltschutz
in den Unternehmen erforderlich, um den steigen-
den Anforderungen an den betrieblichen Umwelt-
schutz gerecht werden zu kinnen.

Die Forderung nach einer umfassenden Okologisie-
rung der Unternehmensfithrung bringt es mit sich,
daf aussagefdhige und umweltrelevante Informatio-
nen fur das Management bereitgestellt werden miis-
sen. Der Querschnittsaufgabe Umweltschutz ent-
sprechend miissen Fiihrungskonzepte entwickelt
werden, die sichern, daf8 Umweltschutz in allen
Phasen betrieblicher Entscheidungen und Aktivita-
ten angemessen berticksichtigt wird. Vordringlich
geht es dabei um die Verbesserung der Informations-
grundlagen und die Koordination im Fithrungs-
system.

Bisher wird der wirtschaftliche Erfolg des Unterneh-
mens durch das traditionelle Unternehmenscon-
trolling oder die Finanzbuchhaltung ermittelt. Das
Informationsmanagement der Unternehmen wird
daher in der Praxis durch die , harten”, 1. d. R. mone-
taren Daten des betrieblichen Rechnungswesens
dominiert. Bilanzen und Erfolgsrechnungen enthal-
ten dartiber hinaus keine Informationen tber soziale
Kosten, die durch Umweltbelastungen des Unterneh-
mens bzw, seiner Produkte und Produktionsverfah-
ren entstehen. Fir umweltschutzorientierte Hand-
lungsbereiche hat dies die fatale Folge, da wichtige,
okologisch relevante Informationen ausgeklammert
werden, weil sie vom Datentypus oftmals nur quali-
tativ oder quantitativ, aber nicht monetar falbar
sind. ,,Weiche” Daten wie beispielsweise Entwick-
lung der staatlichen Rahmenbedingungen, der Wer-
tewandel in der Gesellschaft, langfristiges Ver-
braucherverhalten oder die Motivation von Mitarbei-
tern durch umweltorientiertes Unternehmenshan-
deln diirfen nicht vernachlassigt werden, nur weil
ihre Erfassung und Aufbereitung mit methodischen
Schwierigkeiten und Unsicherheiten verbunden ist. *

Dabet verfiigen Unternehmen f{iber z. T. sehr weitge-
hende ékologisch relevante Informationen. Dieser
Umstand ergibt sich schon aus den verschiedenen
Aufzeichnungs- und Meldepflichten, wie sie das
bestehende Umweltrecht in der Bundesrepublik
Deutschland vorsieht. Die vorliegenden Informatio-
nen lassen sich als eine ,informatorische Hiigel-
landschaft” beschreiben, d. h. in einzelnen Abteilun-
gen oder Funktionsbereichen des Unternehmens
sind oftmals sehr detaillierte Umweltdaten vorhan-
den, die aber im Regelfall nicht oder nicht hinrei-
chend zusammengefithrt werden, um in ihrer Ge-
samtheit Berticksichtigung zu finden.
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7 : Erlduterungen

: [ umwelipolitc festegen | : zu Abbildung 1:

‘ ~ ‘ - . Festlegung einer Umweltpolitik

. l Umweltpritung durchtihren l 2 Ausgangspunkt fiir die Implementie-

X rung betmeblichen Umwelt-

. ¢ managements ist die schriftlich zu

i iziel I fixierende Umweltpolitik des Unter-

§ l - jeviegen nehmens. Diese umfaBt ,die umwelt-

: l bezogenen Gesamtziele und

: Handlungsgrundsatze”, und mufl

. Umweltmanagementsystem g darauf z{bzielcy, die umweltrechtlichen
. einfihren Vorschriften emzuhalten und dariiber-
: hinaus die Umweltauswirkungen des
; . Unternehmens so zu verringern, wie

’ . sie sich mit der ,, wirtschaftlich vertret-
- I Umweltprogramm festiegen I : baren Anwendung der besten verfiig-
. . baren Technik” erreichen lassen.

Durchfiihrung einer ersten
standortbezogenen Umwelt-
priifung

Als vorbereitender Einstieg zur erst-
maligen Teilnahme an der Regelung
erfolgt eme umfassende interne Unter-
suchung den betrieblichen Umwelt-
schutz am Standort betreffend.

Umweltprogramms und des Um-

weltmanagementsystems

Die Umweltziele sind , jene Ziele, die

sich ein Unternehmen im einzelnen Rir

seinen betrieblichen Umweltschutz

| gesetzt hat.” Dazu sind Handlungs-
grundsitze - die sog. ,guten

Managementpraktiken” - in der

anf:gm;ﬂ | Vl.‘wninungtf{:rboslimml und bilden

L o o ————— 1 zukiinftig eine Art MeRlatte fir das

Umweltmanagement der Unterneh-

Abb. 1: Elemente bei der Umsetzung der EU-Oko-Audit-Verordnung e Paat gihjet-chrivkierpg

; - : ; Itschutzbe: P I-
(Quelle: Arbeitsgemeinschaft hessischer Industrie- und Handelskanmiern | ﬂo‘:;a tm:u ndz:';f:t?zus;si?:c

Betreuungsgesellschaft fiir Umweltfragen Dr. Poppe mbH: .Oko-Audit - offene umweltpolitische
Ein Leitfaden fiir Interessenten am EU-Umiwveltmanagement- und Kommunikationspolitik sowie die
Betriebspriifungssystem”, Frankfurt 1994, 5. 11. Anwendung umweltschutzbezogener

Informations- und Steuerungs-
verfahren und -maBnahmen. Das

Umweltprogramm umfait die Festlegung der Verantwortlichkeiten und Manahmen zur Erreichung der gesetzten Ziele. Das

Umweltmanagementsystem wird als . Teil des gesamten dibergreifenden Managementsystems, der die Organisationsstruktur, Zustin-

digkeiten, Verhaltensweisen, formliche Verfahren, Ablitufe und Mittel fir die Festlegung und Durchfiihrung der Unapeltpelitik ein-

schliefit” definiert.

Umweltbetriebspritung Ubermittiung der

>
§ Festlegung der Umweltziele, des
durchtihren Umwelterkidrung

Erstellung und Priifung der Umwelterklarung

Diese wird fur die Offentlichkeit verfaft und nach der ersten Umweltpriifung und nach jeder folgenden Umwelt-
betriebsprufung erstellt. Inhaltlich bezieht sich die Umwelterklarung schwerpunktmagig auf das Umweltmanagement des
teilnehmenden Standortes. Durch zugelassene Umweltgutachter wird die Umwelterklarung auf Ubereinstimmung mit den
Bestimmungen der Verordnung gepriift. Werden deren Anforderungen erfiillt, so erteilt der Umweltgutachter die
~Gultigkeitserklarung” als Grundlage fiir eine Eintragung des Standortes.

Durchfiihrung interner Umweltbetriebspriifungen

Entschheft sich das Unternehmen in den Folgejahren, das Umweltmanagement einzelner oder aller Standorte zertifizieren zu
lassen, folgt die Durchfiihrung reglementierter, umweltschutzbezogener Prifungsverfahren. Die Umweltbetriebspriifung, das
eigentiiche , Umweltaudit”, setzt bei dem bereits bestehenden Umweltmanagementsystem an, kommt also erst bei mehrmali-
ger Teilnahme am Gemeinschaftssystem zur Anwendung. Aufgabe der Umweltbetriebspriifung ist die Effizienzbewertung
des bestehenden Umweltmanagements im Hinblick auf die Umweltpolitik des Unternehmens und das Umweltprogramm des
Standorts, Umweltbetriebspriifungen haben rein unternehmensinternen Charakter, das Ergebnis der Betriebspriifungen bildet
die Grundlage zur Einleitung geeigneter Korrekturmagnahmen,

Eintragung der Standorte

Die geprifte Umwelterklarung wird bei festgelegten Industrie- und Handelskammern eingereicht, der Standort dort in ein
Verzeichnis eingetragen und die Unternehmensleitung davon unternichtet. Das Verzeichnis der Standorte wird jahrlich aktua-
lisiert und durch die Kommission der EU veriffentlicht. Die Unternehmen kénnen fiir ihren eingetragenen Standort oder ihre
eingetragenen Standorte eine Teilnahmeerklarung mit dazugehoriger Graphik fur ihre Firmenwerbung verwenden.
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3. 2 Auswirkungen der EG-Okoaudit-Ver-
ordnung auf die Implementierung eines
betrieblichen Umweltcontrollings

Eine Anwendung der EG-Okoaudit-Verordnung
zeigt sich fiir die Unternehmen im Regelfall nur
hinsichtlich einer mehrmaligen Teilnahme vorteil-
haft. Zum einen kdnnen sich die anfallenden Kosten
flir die Konstituierungsphase (Umweltpriifung, Kon-
zeption und Implementierung des Umwelt-
managementsystems, Abfassen des Umwelt-
programms usw.}, wie sie die Verordnung vor-
schreibt, erst im Laufe der Zeit amortisieren, zum
anderen wirkt sich die Streichung des Standorts aus
dem vorgesehenen Register durch Beendigung einer
Teilnahme voraussichtlich negativ auf das Unter-
nehmensimage aus. Die EG-Okoaudit-Verordnung
fordert fir die mehrmalige Teilnahme an der Rege-
lung ein funktionsfihiges Umweltmanagement am
Standort. Auf welche Weise dessen Funktions- und
Leistungsfahigkeit gewihrleistet wird, bleibt letztlich
den Unternehmen tiberlassen.'

Die festzulegende Umweltpolitik nach § 3a der Ver-
ordnung muf erstens die , Einhaltung aller ein-
schlagigen Umweltvorschriften” und zweitens dar-
uber hinausgreifend , Verpflichtungen zur angemes-
senen kontinuierlichen Verbesserung des betriebli-
chen Umweltschutzes” umfassen. Mit der ersten
Selbstverpflichtung wird den bestehenden umwelt-
bezogenen Rechtspflichten des Unternehmens zwar
nichts hinzugefiigt, zur Einhaltung des geltenden
Rechts ist das Unternehmen ohnehin verpflichtet.
Die bestehenden Rechtspflichtenwerden durch die
Verordnung aber nicht nur ein weiteres Mal bekrif-
tigt, sondern deren tatsichliche Einhaltung wird
zum Gegenstand der Zertifizierung gemacht. Von
staatlicher Seite geht es in diesem Zusammenhang
darum, das vielbeklagte und praktisch kaum zu
leugnende Vollzugsdefizit im Bereich des Umwelt-
rechts abzubauen. Die Teilnahme an der Regelung
der EG-Verordnung bedingt damit als Minimum-
standard, das betriebliche Umweltmanagement so
auszustatten, dal die am Standort betriebenen Anla-
gen oder bestimmten Betriebsweisen mit den Rechts-
und Verwaltungsvorschriften als ordnungsrechtliche
Voraussetzungen der unternehmerischen Tatigkeit in
Einklang stehen. Dabei kann es nicht nur darum
gehen, in regelmadBigen Abstinden die Einhaltung
der Vorschriften zu tiberpriifen. Vielmehr geht es
auch darum, durch ein entsprechendes Informations-
system eine standige Aktualisierung von Daten iiber
die rechtlichen Anforderungen am Standort zu errei-
chen und damit auch zukiinftige Veranderungen der
rechtlichen und juristisch-technischen Rahmenbedin-
gungen zu antizipieren.

Die zweite, im Rahmen der testzulegenden betrieb-
lichen Umweltpolitik geforderte Selbstverpflichtung
zur angemessenen kontinuierlichen Verbesserung
des betrieblichen Umweltschutzes, muf’ darauf
abzielen: ,die Umweltauswirkungen in einem sol-
chen Mafe zu verringern, wie es sich mit der wirt-
schaftlich vertretbaren Anwendung der besten ver-
fugbaren Technik” erreichen laft." Gefordert ist eine
allmihliche Verbesserung in von dem jeweiligen
Unternehmen selbst festzulegenden Einzelschritten.
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Zur Konkretisierung der Verpflichtung sieht die
Verordnung die Erstellung eines sog. Umwelt-
programms vor, welches letztlich nichts anderes als
eine entsprechende Mainahmenplanung des betrieb-
lichen Umwellschutzes beinhaltet. In den weiteren
Auditierungsverfahren muf die durch Umweltpoli-
tik und -programm vorgesehene Richtung beibehal-
ten werden, so da@ sich sukzessiv eine auf kontinu-
ierliche Verbesserung des betrieblichen Umwelt-
schutzes ausgerichtete Programmatik ergibt und
auch nachweisen lagt. Werden hingegen auf Dauer
krasse Zielverfehlungen festgestellt, so sind diese ein
wichtiges Indiz dafiir, daf das Umweltmanagement-
system nicht den Anforderungen entspricht. Als
Folge kann die Giiltigkeitserklarung wegen naher zu
bestimmender Fehler des Umweltmanagement-
systems verweigert werden."

Bezuglich der geforderten kontinuierlichen Verbes-
serung der Umweltschutzleistung muf konstatiert
werden, daf sich diese unter Anwendung der immer
noch weit verbreiteten Anwendung sog. additiver
Umweltschutztechniken mittelfristig nur durch
tiberproportional steigende Umweltschutzkosten
erzielen laft. Eine auf langere Sicht ausgelegte Ver-
besserung der Umweltleistung erfordert daher den
Ubergang zu integriertem Umweltschutz, um damit
Umweltbelastungen erst gar nicht entstehen zu
lassen. Ein integrierter betrieblicher Umweltschutz,
sei dieser nun produktions- oder produktorientiert
gestaltet, erfordert umfassende Kenntnisse tiber
Stoff- und Energiezusammenhange und zwar in
okologischer und ékonomischer Hinsicht. Diese
Informationen stehen aber in den Unternehmen nicht
im ausreichenden Mafe und im Regelfall auch nicht
entsprechend aufbereitet zur Verfiigung, Die Verbes-
serung von Umweltschutzleistungen am Standort
wird langfristig und wirtschaftlich vertriglich nur
tiber Steigerungen der Stoff- und Energieeffizienz,
mit den bekannten Folgewirkungen auf andere
Unternehmensteilbereiche wie z. B. die Entsorgung,
erreicht werden. Dies lagt sich wiederum nur ver-
wirklichen bei Einsatz eines darauf ausgelegten In-
formationssystems, welches sich zudem zur Steue-
rung und Kontrolle von Umweltschutzleistungen
eignet.

Resumierend bleibt festzuhalten: Unternehmen miis-
sen fiir eine auf mehrere Jahre angelegte Teilnahme
an der Regelung geeignete Instrumente zum Einsatz
bringen, welche sowohl die Sicherung der Einhal-
tung der rechtlichen Vorschriften als auch eine Ver-
besserung der sog. Umweltschutzleistung gewahr-
leisten und gleichzeitig eine 6konomisch vertrigli-
che Umsetzung der Anforderungen sichern. Aus
dem Umstand, dag sich Controlling bereits in ver-
schiedenen Unternehmensbereichen als qualifiziertes
und effizientes Instrument der Unternehmensftih-
rung zur zielgerichteten Planung, Steuerung und
Kontrolle der Unternehmensaktivitaten bewahrt hat,
folgert die Erkenntnis, dal dieses Instrument auch
fiir die Bewiltigung neuer Herausforderungen an
die Unternehmensfiihrung, wie sie zunehmend der
betriebliche Umweltschutz darstellt, erfolgreich ein-
gesetzt werden kKann,



3. 3 Inhalt und Ausrichtung von Umwelt-
controlling

3.3.1 Aufgabenfelder des Umweltcontrolling

Der Erfolg einer aktiven, Gkologische Aspekte be-
ricksichtigenden Unternehmensfithrung hingt da-
von ab, inwieweit das Informationsmanagement und
die damit verbundenen Kommunikationsstrukturen
des Unternehmens an die neuen Herausforderungen
angepalt werden. So benotigt die Unternehmensfuh-
rung regelmafig aggregierte Informationen, um sich
einen allgemeinen Uberblick tiber die betriebliche
Umweltsituation zu verschaffen sowie Einzelan-
gaben zu okologisch, rechtlich oder wirtschattlich
besonders dringenden Umweltangelegenheiten. Die
darunterliegenden Hierarchieebenen bendtigen da-
gegen differenzierte funktions- oder aufgaben-
bezogene Informationen, um Gkologische Vorgaben
bei der operativen Tatigkeit erfullen zu konnen.

Umweltcontrolling ist damit als Servicefunktion fiir
das Management zu verstehen, welches dazu dient

% alle okologisch wichtigen Informationen zu
sammeln;

# sie unter okologischen und 6konomischen
Aspekten zu bewerten und zu verarbeiten;

#* sie entscheidungsorientiert auszubereiten”™,

wobei eine zunehmende Kommunikation und ver-

starkte Zusammenarbeit der unterschiedlichsten

Disziplinen im Unternehmen gefordert ist.

Der Aufgabenbereich des Controllings wird deshalb
unter Berticksichtigung neuer betrieblicher Aufga-
ben, wie sie sich u. a. aus der EU-Okoaudit-Verord-
nung ergeben, der Erweiterung bediirfen,'

Als Aufgaben mit vorrangig konzeptionellem
Charakter sind anzufihren:

»  Aufbau einer Umweltinformations-Clearing-
Stelle des Unternehmens;

»  Entwicklung und Fortschreibung einer Umwelt-
schutzkostenrechnung;

»  Entwicklung einer einheitlichen Berichterstattung
zur Verbindung der klassischen Controlling-
Instrumente mit denen eines Stoffstrom-
Controlling."”

Hinzu kommen regelmigig anfallende Aus-
fiihrungsaufgaben:

»  Uberwachung des okologischen Zielkataloges
und des Umweltprogramms incl. der dazu not-
wendigen Berichterstattung;

» periodische Erfassung, Dokumentation und
Auswertung der Stoff- und Energiestrome;

» Informationssammlung und -bereitstellung zur
Umweltvertraglichkeit der Produkte;

» Lieferung von Informationen zur Steuerung und
Kontrolle von Umweltschutzmafinahmen;

»  Unterstiitzung der Durchfiihrung von Umwelt-
betriebspriifungen durch Datenbereitstellung
und Analysen;

»  Erstellung der nach EG-Okoaudit-Verordnung zu
veroffentlichenden Umwelterkldrung.
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3. 3. 2 Stoffstrombezogenes Controlling als
Ausgangsbasis

Notwendig fiir das Umweltschutzcontrolling ist eine
gesicherte Datengrundlage tuber die Stoff- und
Energieaustauschbeziehungen, die im Rahmen des
unternehmerischen Handelns entstehen. Aufbauend
auf den Informationen, wie sie sich z. B. aus einer
ersten Umweltpriifung ergeben, erfolgt durch den
Einsatz betrieblicher Okobilanzen eine detaillierte
Ermittlung und Strukturierung von Stoff- und
Energiemengen.*

Die Bilanzierung von Inputs und Outputs zeigt die
Wege bzw. den Verbleib von Stoff- und Energie-
mengen. Auf der Inputseite der Bilanz werden Stoffe
und Energien aufgelistet, wihrend die Outputseite
Produkte, stoffliche Emissionen und frei werdende
Energie dokumentiert. Okobilanzen dienen durch
die Aufstellung von Belastungsprofilen dazu,
Schwachstellen zu lokalisieren, die Uberschreitung
gesetzlicher oder betrieblicher Standards anzuzei-
gen, Optimierungs- und RationalisierungsmaGnah-
men zu erarbeiten und eine naturale Erfolgskontrolle
sicherzustellen. Betriebliche Entscheidungen kénnen
dadurch eine Fundierung erlangen, wie sie bisher
durch das traditionelle Rechnungswesen nicht mog-
lich ist.

In der praktischen Anwendung hat sich der Vor-
schlag zu einer Okobilanz-Systematik des Instituts
fiir 6kologische Wirtschaftsforschung (IOW) be-
wihrt, die sich aus vier Bilanztypen mit unterschied-
lich gewiihlten Systemgrenzen zusammensetzt."”

Die Betriebsbilanz (Input-Output-Bilanz) dient
als Ausgangspunkt zur Entwicklung der Okobilanz-
Systematik. Der Auflistung der stofflichen und ener-
getischen Inputs des Betriebs werden die stofflichen
und energetischen Outputs fiir einen festgelegten
Zeitraum gegentbergestellt. Ziel der Betriebsbilanz
ist es, einen umfassenden Uberblick tiber die um-
weltrelevanten Wirkungen des Unternehmens oder
eines Standortes zu gewinnen.™

Mit Hilfe von Prozefbilanzen werden die
Transformationsvorgange zwischen Input- und
Outputseite des Betriebs in stofflicher und energeti-
scher Hinsicht untersucht. Ziel ist es, die Beitrage der
einzelnen Prozesse oder Verfahren zur Umwelt-
wirkung des Betriebs zu erfassen und damit eine
Konkretisierung des dkologisch relevanten
Betriebsgeschehens zu erreichen.”

Aufgabe der Produktbilanzen ist es, die erzeugten
Produkte tiber den gesamten okologischen Produkt-
lebenszyklus zu betrachten. Eine okologische Folgen-
abschiatzung muf den gesamten Lebensweg eines
Produktes ,,von der Wiege bis zur Bahre” erfassen
und damit entlang der Wert- bzw, treffender
Schadstoffschopfungskette erfolgen.™

Substanzbetrachtungen (Standortbilanz) er-
ganzen schlieflich die in den anderen Einzelbilanzen
nicht erfaBten dauerhaften 6kologierelevanten Tatbe-
stinde des Betriebs wie Nutzung und Versiegelung
der Bodenfliche, Eingriffe in die Landschaftsstruktur
u.a.
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In Analogie zur Kostenrechnung lagt sich die Erstel-
lung einer Betriebshilanz auch als Umweltaus-
wirkungsartenrechnung, die einer Prozefibilanz als
Umweltauswirkungsstellenrechnung und die einer
Produktbilanz als Umweltauswirkungstriger-
rechnung bezeichnen.”

Aus den genannten Oko-Bilanzen lassen sich Um-
weltkennzahlen ableiten, die im nichsten Schritt
wesentliche Informtionen zu aussagekraftigen Indi-
katoren verdichten. Erst durch die Entwicklung eines
Umweltkennzahlensystems kann die Planungs-,
Steuerungs- und Uberwachungsunterstiitzung des
Stoffstrom-Controllings ausgefullt werden.”

Kennzahlen, Checklisten, eine dkologische ABC-
Analyse, Portfolio- und Szenarioanalysen und viele
weitere Verfahren sind wichtige Ansitze fiir die
Auswertung Okologischen Datenmaterials, reichen
fur die okologische Bewertung allerdings nicht aus.*
Dies liegt zum einen daran, daf okologisch relevante
Daten nur zum Teil in quantitativer Form vorliegen,
zum anderen, daf okologische Kennzahlen selbst
noch interpretiert und kommentiert werden miissen,
um zu einer okologischen Bewertung zu gelangen.
An dieser Stelle zeigt sich nun auch die grundlegen-
de Problematik der Okobilanzierung. Eine Gewich-
tung der einzelnen Umweltbelastungen, um zu einer
umfassenden und vergleichbaren ,Umwelt-
belastungsgrofie” zu gelangen, ist nicht moglich, da
sie in vollkommen unterschiedlichen physikalischen
Dimensionen, teilweise sogar nur qualitativ, erhoben
werden. AusschlieRlich naturwissenschaftlich be-
griindete Prioritatensetzungen kann es aus erkennt-
nistheoretischen Griinden nicht geben, wodurch
letztlich Werturteile zu fallen sind. Der
Okobilanzierung und damit auch dem
Stoffstromcontrolling kommt daher eher ein heuristi-
scher Charakter zu, Datengenerierung sowie die
Bewertung sollen transparent und reproduzierbar
gestaltet werden.

3. 3.3 Vom Stoffstrom-Controlling zum Umwelt-
Controlling

Steigende Kosten fir den betrieblichen Umwelt-
schutz, wie von vielen Unternehmen beklagt, sind
nicht nur mit Verschiarfungen im Umweltrecht zu
begrinden. Vielmehr sind diese auch auf Defizite im
betrieblichen Rechnungswesen und damit auch auf
das darauf basierende Controlling zuriickzufiihren.

Gangigerweise werden Kosten des betrieblichen
Umweltschutzes lediglich in der Weise ermittelt, wie
sie durch die Erfillung gesetzlicher Vorgaben neben
den reinen Produktionskosten entstehen. Beispielhaft
zu nennen sind: Kosten fiir die Entsorgung anfallen-
der Reststoffe, damit in Verbindung stehende Ge-
bihren und Abgaben; Beitrage zu Haftpflichtversi-
cherungen oder Kosten fur Betriebsbeauftragte fiir
Umweltschutz. Dieser Ansatz ist in mehrerer Hin-
sicht problematisch: Umweltkosten werden als di-
rekte Folge gesetzlicher Vorgaben angesehen mit
geringen Moglichkeiten zur Kostensenkung, es sei
denn Umweltauflagen kdnnen abgewehrt werden.
Die 6konomische Bedeutung eines integrierten Um-
weltschutzes [aRt sich bei diesem Ansatz nicht ermit-
teln, sondern impliziert, da die Erzielung von mehr
betrieblichem Umweltschutz an steigende oder gar
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tiberproportionale Kosten gebunden ist. Tendenziell
suggeriert eine solche Betrachtung betrieblicher Um-
weltkosten, dal Umweltmanagement aus 6konomi-
scher Perspektive nur defensiv betrieben werden
sollte.

Wie unzureichend die obige Definition von Umwelt-
kosten 1st, la3t sich sehr einfach am Beispiel der Rest-
stoffe, als unerwiinschte Outputs von Produktions-
prozessen, aufzeigen.™ Kosten fiir Reststoffe fallen
zum einen durch deren Behandlung und Entsorgung
durch das Unternehmen an, zum anderen durchlau-
fen die Reststoffe ebenso wie die gewiinschten Pro-
dukte die notwendigen Produktionsprozesse. Sie
werden eingesetzt, bearbeitet, transportiert, gelagert
und erst dann der Entsorgung zugefiihrt. Es fallen
Kosten fur Einsatzstoffe, Personalkosten, Abschrei-
bung etc. an. Damit wird deutlich, dag Reststoffe
selbst bet kostenfreier Entsorgung Kosten verursa-
chen, die ein Vielfaches der reinen Entsorgungs-
kosten betragen konnen. Durch konsequent
verursachungsorientiertes Zuordnen dieser Kosten
konnen sich deutlich abweichende Erfordernisse an
betriebliches Handeln ergeben. Beispielsweise kon-
nen Investitionen in integrierten Umweltschutz zur
Vermeidung von Abluft, Abwasser oder Abfall oko-
nomisch geboten sein, die bei reduziertem Blick auf
die reinen Entsorgungskosten als nicht rentabel er-
scheinen.®

Dartiberhinaus besteht die Moglichkeit, auch im
Bereich Umweltschutz durch den Ansatz kalkulatori-
scher Kosten Steuerungsbedarf in der mittelfristigen
bzw. strategischen Planung zu induzieren, [st bei-
spielsweise absehbar, daf auf das Unternehmen
mittelfristig weitere Kosten durch staatliche Umwelt-
auflagen oder Umweltabgaben/-steuern zukommen,
sind diese bereits bei der Ermittlung von zukiinftig
geplanten Verrechnungssatzen einzubeziehen.
Durch den dadurch ausgelosten zeitlichen Vorlauf in
der betrieblichen Planung konnen kostenoptimale
Losungen erzielt werden. Kurzfristiger Handlungs-
bedarf, der oftmals mit mittelfristig teuren end-of-
pipe-Losungen endet, wird somit vermieden.

Erste Ansatze und Erfahrungen, um Kosten-
rechnungen im Hinblick auf okologieinduzierte
Fragestellungen zu veriandern, liegen mittlerweile
vor.” Es bedarf dabei sicherlich noch umfassender
Erfahrungen, bis es zu einer breiten Anwendung von
Umweltcontrollingsystemen, als quasi ganzheitlich
okonomischer und dkologischer Ansatz, kommen
wird. Voraussetzung dafiir ist, daR der Stoffstrom-
gedanke breite Akzeptanz in den Unternehmen fin-
det; da die Informationen, die betriebliche Stoff-
strom-Analysen liefern kénnen, notwendige Bedin-
gung sind, um im traditionellen Rechnungswesen
zielgerichtete Veranderungen vornehmen zu kon-
nen.

Zusammenfassend kann das Schema einer Oko-
Bilanz wie in Abb. 2 gezeigt dargestellt werden.

Uber den Stoffstrom-Ansatz hinaus lauft das betrieb-
liche Rechnungswesen aber dennoch Gefahr, weitere
relevante Informationen zu vernachlassigen, indem
dkologische Schiaden aus Griinden der mangelnden
ErfaBbarkeit, Zurechenbarkeit und Monetarisierung
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> Erfassung von externen Kosten bzw, Effekten
durch Entwicklung neuer Instrumente und Ver-
fahren.

Unterstiitzung bei der Losung dieser neuen tkolo-
gisch/6konomischen Aufgaben kann u, a. durch
Controllinginstrumente erfolgen, die sich bereits bei
der Losung anderer Fragestellungen bewahrt haben,
sowie durch Verfahren, die in anderer Form Verwen-
dung finden und die durch entsprechende Weiter-
entwicklung zu sinnvollen Instrumenten fir die
Bewaltigung dieser Fragestellungen werden konnen.
Hier sollte Controller’'s Forschungs- und Entwick-
lungsdrang in Zukunft keine Grenzen kennen, um
nach dem richtigen WEG zu suchen.

Aufgrund einer Rethe unkalkulierbarer synergisti-
scher und additiver Effekte (Zusammenwirken von
Schadstoffen oder Kumulation der Wirkung) wird
eine Internalisierung externer Effekte bzw. sozialer
Kosten immer nur unvollstandig gelingen. ,Dazu

Produktlinienbilanz

Handel
Transporte — Emissionen

Konsumenten

Transporte — Emissionen

Emissionen |

l

Emissionen

Emiissionen

Abb, 2: Allgemeines Schema der Oko-Bilanz (Quelle: Stahlmann, F. (1994), 5. 170

kommt, dafl eine 6konomische Internalisierung (Be-
seitigung der Umweltbelastung an der Wurzel) noch
langst nicht eine dkologische Internalisierung bedeu-
tet. Schraguberwilzungen, unelastische Nachfrage
oder gar Snob-Effekte kénnen Kosteninternalisie-
rungen okologisch wirkungslos machen oder sogar
schadenserhohend wirken.”®

Ermittlungen von fiktiven Umweltbelastungs-
gesamtkosten sollten daher in Zukunft zwar mit
Phantasie, durchaus aber auch mit dem Blick fiir das
.Machbare” gestaltet und in der Folgezeit zu einem
moglichst universell einsetzbaren Verfahren weiter-
entwickelt werden. Der Gedanke, ein exaktes nume-
risches Zahlen- und Rechenwerk zu erhalten, sollte
alle Bemiihungen zur Entwicklung solcher Verfahren
(Methoden) zwar leiten, diirfte aber kaum vollstin-
dig realisierbar sein. Die Aussagen sollten letztlich
innerhalb einer Schwankungsbreite Giiltigkeit haben,
die der Dynamik einer variierenden Umweltsituation
gerecht wird ™

Als Zielsetzung sollten die Ergebnisse solcher
Berechnungsverfahren, trotz aller methodischen
Unzuldanglichkeiten, daher dennoch unternehmens-
intern verbindliche Vermeidungs- bzw. Reinigungs-
maBnahmen nach sich ziehen,
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4. FAZIT: ZUR VORTEILHAFTIGKEIT DES
UMWELTCONTROLLING

Bei der Betrachtung, wie lange es gedauert hat, das
traditionelle Unternehmenscontrolling oder auch das
externe Rechnungswesen in seinen Grundstrukturen
zu entwickeln und zu einer breiten Anwendung in
den Unternehmen zu bringen, wird deutlich, da das
Umweltcontrolling, trotz vielfaltiger Diskussion in
den letzten Jahren, noch in den , Kinderschuhen”
steckt. Zwar haben mittlerweile eine Reihe von pri-
mir mittelstandischen Unternehmen stoffstromaus-
gerichtete Controllinginstrumente implementiert,
systematische Anbindungen an das traditionelle
Controlling oder die Kostenrechnung stehen aber
zumeist noch aus. Dennoch wird der Erfolg
dkologieorientierter Unternehmensfithrung zukiinf-
tig maBgeblich davon abhiangen, ob das Manage-
ment uber anspruchsvolle und qualifizierte
Fiithrungsinstrumente verfiigt, welche die gezielte
Planung, Steuerung und Kontrolle von Umwelt-
leistungen sowohl in 6kologischer als auch dkonomi-
scher Hinsicht ermoglichen.

Neben dem Umstand, da Umweltcontrolling ein
leistungsstarkes Fihrungsinstrument zur Umset-
zung einer aktiven betrieblichen Umweltpolitik dar-
stellt, ergeben sich noch weitere Vorteile:

1. Eigen- und Fremdkapitalgebern kann aufgezeigt
werden, daf die finanziellen Mittel fir den Um-
weltschutz effizient eingesetzt wurden.

2. Umweltberichterstattung an die interessierte
Offentlichkeit wird, nicht zuletzt durch die Um-
welterklirung der EG-Okoaudit-Verordnung, ein
immer wichtiger werdendes Instrument der
Informations- und Kommunikationspolitik von
Unternehmen. Die Anforderungen an betriebli-
che Umweltberichte steigen, erste Ansitze zu
deren Standardisierung sind mittlerweile vorhan-
den.” Der hinsichtlich Umweltschutzfragen stark
sensibilisierten Offentlichkeit kénnen die Um-
weltschutzanstrengungen und -erfolge des Un-
ternehmens mittels des Umweltcontrollings qua-
lifiziert und vor allem glaubwiirdig vermittelt
werden.

3. Fallen Unternehmen unter die Anlagenhaftung
gem. Umwelthaftungsgesetz, so kann die aus-
sagefiahige Dokumentation der Leistungen des
betrieblichen Umweltschutzes sich giinstig bei
der Berechnung der Versicherungspramien fiir
die Versicherung von Umwelthaftungsrisiken
auswirken und zur Beweisfilhrung im Fall des
Risiko-Eintritts herangezogen werden.

4. Werden verstarkt marktwirtschaftliche Instru-
mente staatlicher Umweltpolitik, wie z. B. die in
der EU viel diskutierte CO,- und Energie-Steuer
eingefiihrt, und dies ist zumindest mittelfristig zu
erwarten, dann ist die Kenntnis der entsprechen-
den Stoff- und Energieflusse bestens geeignet,
Kostenreduktionspotentiale aufzuspiiren.

Anmerkungen

' Rufer, D./Doérler, H. (1992), S. 70.
* Vgl Stahlmann, V. (1994), S. 72 ff. sowie um-
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fassend dazu: BUND, MISEREOR (1996) und
Enquete Kommission ,Schutz des Menschen und
der Umwelt” (1994). Grundsatzlich zum Aus-
gangspunkt fiir ,sustainable development” auch
Hauff, V. (1987).

Die Verordnung wurde am 10. Juli 1993 im Amts-
blatt der Europaischen Gemeinschaft Nr. L 168/
1-18 veroffentlicht.

Bereits zum gegenwartigen Zeitpunkt wird z. B.
von einigen britisch gefithrten Unternehmen das
Bestehen eines Umweltmanagementsystems von
ihren Lieferanten verlangt. Hintergrund ist der
sog. British Standard 7750, einer von der briti-
schen Normungsorganisation entwickelten Norm
fiir Umweltmanagementsysteme, die entschei-
denden Einfluf auf die Gestaltung der EG-Oko-
audit-Verordnung genommen hat.

Hier drfte sich eine ahnliche Entwicklung an-
bahnen wie sie sich in den letzten Jahren in der
Qualitatszertifizierung gem. 150 9000 ff. vollzo-
gen hat. So binden GroBabnehmer, z. B. alle gro-
Ben Automobilhersteller, die Aufrechterhaltung
der Liefervertrage an das Bestehen zertifizierter
Qualitatsmanagementsysteme.

Zur Darstellung und zum Ablauf der EG-
Okoaudit-Verordnung vgl. auch: Forschle, G. /
Hermann, S. / Mandler, U. (1994),

Vgl Artikel 2 f) EG-Okoaudit-Verordnung,

Vgl. Hallay, H. / Pfriem, R. (1992), 5. 29

Hallay, H. (1992), 5. 117.

Zwar enthalt Anhang I der EG-Okoaudit-Verord-
nung eine Reihe inhaltlicher Vorgaben, was die
Gegenstande des Umweltmanagements und
deren Dokumentation anbelangt, Aussagen tiber
anzuwendende [nstrumentarien wie beispiels-
weise Oko-Bilanzen, Umweltinformations-
systeme und dhnliches werden aber nicht formu-
liert.

Damit wird auch ausgedriickt, da Selbst-
verpflichtungen uber das so bezeichnete Umwelt-
schutzniveau hinaus aus Sicht des Gesetzgebers
nicht erforderlich sind.

Vgl. Liibbe-Wolff, G. (1994), S. 369,

Vgl. Hallay, H. / Pfriem, R. (1992), S. 10.

Vgl. BMU / UBA (1995), 5. 463 ff.

Vgl. dazu die Ausfithrungen zu Punkt 3, 2.
Okobilanzen gehen grundsatzlich vom Energie-
erhaltungssatz aus, der aussagt, daf die in ein
System eingebrachten Stoffe und Energien
grundsatzlich erhalten bleiben. Zwar kann Ener-
gie oder Materie durch Produktion oder Konsum
weder geschaffen noch zerstort werden, die Qua-
litit der eingesetzten Materie oder Energie wird
jedoch verandert. Der Begriff der Okobilanz ist
dabei allerdings etwas ungliicklich gewahlt, da es
sich im wesentlichen um Stoff- und Energie-
stromgrofen und weniger um die fiir eine Bilanz
i. e. S. typischen Bestandsgrofen handelt.

Vgl. Hallay, H. (1992), S. 30 ff.; Hallay, H. /
Pfriem, R. (1992), 5. 70 ff. Eine detaillierte Darstel-
lung der Ansatze und Verfahren des Umwelt-
schutzcontrolling ist in den Grundlagenwerken
des Literaturverzeichnisses dargestellt und soll
daher hier nicht weiter vertieft werden.

Im Rahmen der ersten Umweltprufung gem. Art.
2b) EG-Okoaudit-Verordnung dienen lnput-
Output-Betrachtungen der Beschaffung eines
Uberblicks tiber die Umweltleistung des Betriebs.



' Vgl Hallay, H. (1990), 5. 37.

# Vgl. Schaltegger, S. / Sturm, A. (1992), 5. 71.

Vgl Arndt, H.-K. (1995), 5. 119.

2 Vgl. BMU / UBA (1995), 5. 539 ff.

2 Vgl. Stahlmann, V. (1994), 5. 158 ff.

Vgl. BMU / UBA (1995), S. 455,

Vgl BMU / UBA (1995), S. 456.

Vgl Kunert AG (1995).

Vgl. Stahlmann, V. (1994), S. 147 ff.

Stahlmann, V. (1994), 5. 148,

Vgl. Stahlmann, V. (1994), 5. 151.

¥ Vgl Forderkreis Umwelt future e. V. (1994} sowie
Hermann, S. / Spiller, A. (1995).
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Zuordnung CM-Themen-Tableau

05 | 22 | 26 G F T

Wir sind ein flhrendes Unternehmen der Spielwarenbranche
mit Firmensitz im Norden Minchens.

Fir unsere Controlling-Abteilung suchen wir zum nachst-
moglichen Termin eine(n) Diplom-Betriebswirt/in oder
Diplom-Kauffrau/-mann als

CONTROLLER.

Idealerweise verfiigen Sie bereits dber Berufserfahrung im
Rechnungswesen eines international tatigen Produktions-
unterehmens, zumindest aber tiber entsprechende Studien-
schwerpunkte und Praktika.

Zu Ihren Aufgaben zéhlen Arbeiten im Rahmen der Unter-
nehmensplanung, Budgetierung und Kostenverfolgung, be-
triebswirtschaftliche Analyse der Erfolgsrechnung und Steue-
rung der einzelnen Abschliisse sowie die Weiterentwicklung
der bestehenden Controlling-Instrumentarien.

Gute PC- und Englischkenntnisse setzen wir voraus. Win-
schenswert sind Kenntnisse in einer zweiten Fremdsprache,
vorzugsweise Franzosisch.

Wir bieten eine interessante und leistungsorientierte Tatig-
keit in einem internationalen Arbeitsumfeld mit hohem Mal3
an Selbstandigkeit und Eigenverantwortung. Wenn Sie die-
se unternehmerische Aufgabe reizt, dann senden Sie bitte
Ihre ausfihrlichen Bewerbungsunterlagen
mit Angabe Ihres Gehaltswunsches sowie
frihestmaobglichem Eintritistermin an:

SCHMIDT Spiel+Freizeit GmbH

Herm Christoph Hahne |
Freisinger StraBe 29

85368 Eching

%‘Ell/_ll
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Zuordnung CM-Themen-Tableau

AUS DEM WERKZEUG-

KASTEN DES
KRANKENHAUS-

CONTROLLERDIENSTES

von Prof. Dr. Elmar Mayer, Bergisch-Gladbach

Jeden Autofahrer tragt es aus der Kurve, wenn er die
Zentrifugalkraft falsch einschatzt. Jeder Controller
gibt dem System Krankenhaus falsche Impulse,
wenn er seine Bewertungsgrundsitze fiir Wirkungs-
netze nicht vorher mit dem bionischen Regelknoten
vergleicht. Die acht biokybernetischen Grundregeln
entstammen der Biosphire, die mit ihren in vier
Milliarden Jahren erprobten Arbeitsmustern das
Uberleben unseres Okosystems Erde garantiert
haben. Wer bisher empirisch richtig gehandelt hat,
fiihlt sich durch die bionischen Grundregeln be-
statigt.

8 bionische Regeln

Bionische Grundregel 1:
Negative Riickkopplung muB dominieren

Im biokybernetischen Regelkreis (vgl. Abb. 1) domi-
niert die negative Rickkopplung {iber die positive,
wenn ein System sich selbst dauerhaft regulieren
soll. Das zu regelnde System ist mit sich selbst riick-
gekoppelt. Der Krankenhauscontroller steuert die
Leistungscenter (ein empfehlenswerter Terminus fiir
Profitcenter) selbstverantwortlich tiber die Ziel-
deckungsbeitragsvolumina und Deckungsbeitrags-
tefenanalysen,

Bionische Grundregel 2:
Grenz- und Schwellenwerte sorgfiltig beachten

Ein Regelkreis darf nur bis zu seiner optimalen Gro-
Be wachsen, wenn er seine Uberlebensfahigkeit nicht
verlieren will, vgl. die Organisationsschwellen von
Kibbuzim, Schulen, Hochschulen, Gemeinden, Stad-
ten, Werken, Unternehmen, Gruppen, Konzernen
und Krankenhausern - Ubergang von der funktio-
nalen zur divisionalen Organisation, Einrichtung von
Leistungs- und Service-Centern. Der Controlling-
Werkzeugkasten ist um die Grenz- und Schwellen-
werte zu erweitern. Auch Gesundheitszentren miis-
sen die Harmonie zwischen Grofe, Wachstum und
Organisationsschwellen kennen und respektieren.
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Bionische Grundregel 3:
Nutzenstiftung durch Engpafproblemlosung

Nutzungstiftung statt Vermarktung - Abkehr von
der Wegwerfgesellschaftsmentalitat - der Zielgruppe
bessere EngpaBproblemlosungen als die Wettbewer-
ber bieten - fur die Zielgruppe Patienten standig
Innovationen entwickeln. Vgl. dazu Oertli-Cajacob,
Innovation statt Resignation!

Bionische Grundregel 4:
Mengen- und wertmiBiger Energiebilanzausgleich

Steuerung und Nutzung vorhandener Ressourcen
nach dem Hebeltrick-Prinzip (so viel wie nitig, so
wenig wie moglich) - starkerer Einstieg in Energie-
kaskaden, Energieketten, Warmekraftkoppelungen,
Recyclingketten, Abwarmenutzungen, Laufwasser-
Wirmepumpen - Springerausbildung durch Job-
Rotation auch im Krankenhaus und Einsatz von

CIM.

Bionische Grundregel 5:
Mehrfachnutzung von Produkten und Verfahren

Wiedereinfithrung von Abfallen (allem Produzierten

und Verbrauchten) in den Wirtschaftskreislauf durch

Forschung und Organisation verstirken, bevor der

Zwang einsetzt. Nachdem sich der Controllerdienst

vom Zahlenfriedhof des Vollkosten-

Betriebsabrechnungsbogens gelost hat, darf er sich

zum Beispiel im Computereinsatz keinen Daten-

friecdhof und keine Leerkosten erlauben. Mindestens

fiinf Anwendungsebenen bieten sich dem Controller

in der Software an:

* Speichern und Abrufen von Patientendaten,

* Analysieren und Vergleichen von Behandlungs-
daten

* Einsatz fir Synthesen, Planungen und
Behandlungsabliufe,

¢ Automatische Kontrolle und Steuerung von
Fallpauschalen, Sonderentgelten, Abteilungs-
pllegesatzen,

= Einsatz fiir Modellbildungen von Diagnose-
schlusseln und Operationsschlusseln,
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chen werden
zuerst das Null-
wachstum er-
reichen, wenn
sie nicht recht-
zeitig wirtschaft-
lich arbeitenden
Verfahrens-
ketten vom
Rohstofflager
tiber den Ferti-
gungsprozeR bis
zum Recycling
entwickeln.

Bionische
Grundregel 7:
Einwegprozesse
in Kreisprozesse
einleiten

Einwegprozesse
lassen sich durch
Symbiose leich-
ter in Kreis-
prozesse einlei-
ten, wie uns das
Zusammenleben
artfremder Orga-
nismen mit ge-
genseitigem

Abb. 1: Regelkreis mit negativer Riickkopplung und biokybernetischer Selbststeuerung

Lehrende und Lernende, sehende und sprechende
Computer sind im Einsatz und in der Weiterentwick-
lung. Zur Zeit erscheinen die ersten 64-Megabyte-
Speicherbausteine auf dem Markt. NEC (Japan) und
Samsung (Korea) wollen bereits im Sommer 1995 die
neuen DRAMSs in Massenstiickzahlen liefern. 3D-
CAD bietet Intergraph als Pentium-Maschinen mit
den Betriebssystemen Windows-95 bzw. -NT an, die
bis zu sechs Prozessoren umfassen (VDI-Nachrich-
ten, Nr. 23 vom 09.07.1995).

Bionische Grundregel 6:
Recycling im Reduzentensystem

Konsum darf nicht langer einer Umwandlung hoch-
wertiger Giter in Abfall sein (Vester). Die fortlaufen-
de Verknappung der Rohstoffe bedroht die Uberle-
benschance der Krankenhauser und Unternehmen,
die nicht rechtzeitig ein Reduzentensystem allein
oder im Verbund aufbauen. Wer nicht rechtzeitig die
Ablosung der Hebelmechanik durch die Elektronik
erkannte, verpafte seine Uberlebenschance. Da nur
rund 10 % unseres Hausmiills aufgrund der Kunst-
stoffabfille nicht mehr verwertbar sind, lohnt sich
der Aufbau eines biokybernetischen Managements
wie in der Glas-, Papier- und Akkumulatorenferti-
gung usf. fiir die Abfallentsorgung im Krankenhaus.

Die Filteranlagen unserer Stahlwerke liefern bereits
Eisen, Zink und Blei. Der Rotschlamm mit 30-60 %
Eisenoxidgehalt, fiir den sich mikrobiologische Auf-
bereitungsverfahren anbieten, entlastet z. B. noch
nicht unsere Energiebilanz, Rohstoffabhangige Bran-

Nutzen in der
Biologie lehrt.
Das Beispiel der
Zusammenfiih-
rung von Siedlungsabwissern mit der Pulpe von
Papierfabriken in den USA dokumentiert eine
Energieeinsparung in Hohe von 80 % durch den
Fortfall eines Klarwerkes (Kosteneinsparung in Hohe
von 3,5 Millionen DM) und die zusatzliche Riickge-
winnung wertvoller Chemikalien. In Wuhan (China)
fertigt man aus einer Tonne Stahlschlacke rund 100
neue Artikel, die den gleichen Verkaufswert wie eine
Tonne Stahl erreichen.

Bionische Grundregel 8:
Kopieren von biologischen Grund- und Arbeits-
mustern

Wenn die Planung, Entwicklung und Innovation von
Artikeln biokybernetische Grund- und Arbeits-
muster nachahmt, befindet sich der Wirtschaftskreis-
lauf im standigen feed-back mit der Okosphire, eine
Umweltbelastung wird tragbar, die Rohstoffab-
hangigkeit verringert sich, die Energiebilanz bessert
sich.

Das Herz dient der Pumpe, die Niere dem Filter, das
Auge der Photographie als Modell. Alle Erfindungen
sind letztlich Kopien von einem Bio-Original. Die
reibungsmindernde Schleimschicht des pfeilschnel-
len Barracuda-Raubfisches ahmt man fiir Feuerwehr-
schlauche und Unterwasserfahrzeuge nach. Der neue
Schwinghebelantrieb fiir Schiffe ist den Delphinen
nachgebaut. Die Ubernahme der Sigezahnkante an
den Schwungfedern der Eulen fiir Rotorblitter senkt
den Larmpegel beachtlich. Aus den Hochantennen
der Stechmiicke wurde ein neues akustisches Peilge-
rat entwickelt.
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Lichtleitende Pflanzenfasern dienten der Entwick-
lung der Lichtwellenleiter als Vorbild. Die von
Leuchtkaferarten erzeugten Lichtmuster mit Zeit-
und Frequenzsignalen fiihrten zur Entwicklung von
Infrarotschaltsystemen. Eine technische Analogie
zum auf Ultraschallbasis echoortenden Delphin ist
die Sonographie fir die Medizinische Diagnostik.
Ultraschall-Distanzsensoren liefern der Hirn-
forschung, Robotern in der Industrie und im Opera-
tionssaal dreidimensionale Bilder. Medizinische
Implantate, z. B. bioresorbierbare Knochenstifte aus
Polylactid-Copolomeren (nach K. E. Rehm, Koln)

| vereinfachen Frakturheilungen. Heizungs-,
Liftungs- und Klimaanlagen haben viele biologische
Entsprechungen in Termitenbauten, Ameisenhtigeln
und Bienenstocken. Vgl. dazu Hans Marguerre, in:
Bionik - Von der Natur lernen!

Dem bionisch geschulten Controller stehen in den
Grund- und Arbeitsmustern der Natur ungeheure
Ideenreserven zur Verfiigung. Er muf sie nur nut-
zen, in seine Forschungs- und Entwicklungsstrate-
gie integrieren.

Die bionischen Grundregeln konkurrieren nicht
miteinander, sondern verstiarken sich gegenseitig,
Diese fundamentale SystemgesetzmatRigkeit leben-
der Systemorganisationen garantiert einen hohen
Ordnungszustand gegeniiber den Entropiegesetzen
(Vester).

Die Ubertragung und Anwendung bionischer
Grundregeln in die Wirtschaftswirklichkeit und
Medizinpraxis determinieren branchenindividuelle
Bedingungen. So wie sich das Zieldeckungsbeitrags-
volumen durch eine wechselnde Auftrags-
zusammensetzung bilden kann, fithren innerhalb
eines iiberlebensfihigen Systems Krankenhaus meh-
rere Moglichkeiten zur Losung von Engpag-
problemen.

Strategen denken ganzheitlich und zukunfts-
orientiert

Dorners Tanaland-Planspiel simuliert uber Dialog-
programme die Zukunft eines Entwicklungslandes
fiir den Zeitraum von 100 Jahren. Das Programm
beriicksichtigt mehrere Entwicklungsschwellen.
Dabei entdeckte Dorner sechs sich wiederholende
Strategiefehler, die immer dann auftreten, wenn ein
Management jenseits des Zeithorizonts in ,analyti-
schen Wirkungsketten” statt in , ganzheitlichen
Wirkungsnetzen” denkt und handelt. Die
Entwicklungsmanager erkennen nicht, dag sie sich
mitten in einer Ubergangsphase von der ,Volkswirt-
schaft des Wachstums” zu einer ,,Volkswirtschaft
des biokybernetischen Gleichgewichts” befinden.

Strategiefehler Nr. 1:
Unscharfe Zielerkennung

Die Fuhrungsinstanzen in Krankenhdusern und
Gesundheitszentren sind tiber die Bedeutung der
Wissenschaft vom biokybernetischen Regelkreis fiir
die Erhaltung unseres Okosystems Erde nicht ausrei-
chend informiert, der bionische Regelknoten als
Zauberstab fur die Losung betriebswirtschaftlicher
Engpafprobleme im Krankenhaus {iber Energie- und
Umweltbilanzen ist noch nicht ausreichend bekannt.
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Ein fiir alle Mitarbeiter verbindlich dokumentierter
biokybernetisch orientierter Verhaltenskodex liegt
nicht oder nur vereinzelt vor (z. B. Nutzenstiften
statt Vermarkten, Recycling statt Wegwerfgesell-
schaft, langfristige Gewinnoptimierung statt kurz-
fristiger Gewinnmaximierung). Folglich 1agt sich
kein umweltorientiertes Krankenhausleitbild ablei-
ten. Das System Krankenhaus arbeitet vielleicht
schon mit einer ordnungsgemif gefuhrten Voll-
kosten- und Deckungsbeitragsrechnung. Zieler-
kennung, Zielbeschreibung und Zielgruppen-
bestimmung sind tber den Einsatz strategischer
Werkzeuge (Starken-Schwichen-Analyse, Portfolio-
Analysen) noch verbesserungsfahig,.

Schwachstellen im Subsystem Organisation werden
geortet und durch direkte Eingriffe ohne ausreichen-
de Analyse von Neben- und Folgewirkungen nach
einer Dringlichkeitsrangfolge ,repariert”. Dieses
»Reparaturdienstverhalten” (Vester) entspricht ei-
nem Handeln in analytischen Wirkungsketten. Ahn-
lich verhalten sich Mediziner, die Kopfschmerzen
mit Tabletten behandeln, ohne mit Hilfe eines EEG
oder EMG ausreichende Ursachenforschung zu be-
treiben. Allopathen denken oft in , Wirkungsketten”,
Homoopathen mehr in , Wirkungsnetzen”. Die opti-
male Losung liegt auch hier wie in der Betriebswirt-
schaft in der Symbiose einer interdisziplinaren Zu-
sammenarbeit.

Strategiefehler Nr. 2:
Denken in Wirkungsketten statt in Wirkungs-
netzen

Informationsliicken in der formellen Kommunikati-
on blockieren einen ganzheitlichen Systemansatz, so
daR der Controllerdienst fiir die bedrohten Sub-
systeme des Krankenhauses nur Reparaturdienste
leisten kann. Das entspricht einer Portfolio-Analyse
fiir ein Absatzsegment, die nur eine begrenzte Um-
weltanalyse durchfuhrt. Wirkungsnetze fiir ein Ab-
satzsegment lassen sich erst mit Hilfe von Lebens-
zyklus-, Potentialanalysen, strategischen Bilanzen,
strategischen Gewinn- und Verlustrechnungen (=
Portfolio-Analysen auf Deckungsbeitragsbasis) sicht-
bar machen. Nicht Datenmengen, sondern vernetzte
Kennzahlentableaus, nicht Statistiken, sondern ku-
mulierte Deckungsbeitragsanalysen, moderierte
Klausuren unterstiitzen das Denken in Wirkungs-
netzen fiir Engpafproblemlésungen und Zukunfts-
chancen (Potentiale) in Krankenhausern und
Gesundheitszentren.

Strategiefehler Nr. 3:
Einseitige Schwerpunkibildung

Das System Unternehmen betreibt Monofertigung,
fertigt z. B. ausschliellich hochwertige Papiersorten,
da sie in den absoluten und engpalbezogenen Rang-
folgen, aus der Sicht des erwirtschafteten Deckungs-
beitragsvolumens und erzielten Deckungsgrades zu
den Favoriten zihlen. Eine Brotfabrik backt nur noch
Schwarzbrote und Roggenmischbrote mit einem Ge-
wicht iiber 1500 g. Diese Produktpolitik gilt als ver-
tretbar, solange die Nachfrage nicht stockt. Eine
Uberlebens- und Arbeitsplatzsicherung besitzt dieses
Unternehmen in Wohlstandszeiten nicht. Uinter den
Aspekten der Qualitatssicherung ist eine Spezialisie-
rung im Krankenhaus vertretbar,



Strategiefehler Nr. 4:
Ignoranz {iber Nebenwirkungen

Eindimensionales Denken in Wirkungsketten - wie
in der linearen Programmierung - tendiert auf der
Suche nach den richtigen Mafnahmen zur System-
verbesserung und Zielerfiillung oft zu Direkt-
entscheidungen. Die Uberlebenschance eines Kran-
kenhauses oder Unternehmens steigt durch eine
Politik der langfristigen Gewinnsicherung, fallt beim
Streben nach Gewinnmaximierung durch Vermark-
tung, ohne Erstellung von Umwelt- und Energiebi-
lanzen, ohne Fokussierung auf die Patienten-
VErsorgung,.

Wenn das System Krankenhaus oder Unternehmen
den Break even-Umsatz uberschritten hat und ein
rollierendes Cash-Management die Liquiditat si-
chert, operieren Branchen mit Uberkapazitaten (z. B.
Brauereien, Schokoladenhersteller, Brottabriken u. a.)
beim Streben nach zusatzlichen Marktanteilen mit
Preisuntergrenzen auf raumlich getrennten Markten,
Das niedrigere Preisniveau fur Zusatzgeschafte senkt
jedoch leicht das Preisniveau der Branche, wenn
keine Marginaldeckungsbeitrage einem generellen
Preisverfall vorbeugen,

Strategiefehler Nr. 5:
Tendenz zur Uberreaktion

In der Regel werden Systemanderungen zogernd
eingeleitet und nach allen Seiten abgesichert, da sie
keine Rollenbestatigung, sondern eine Rollen-

Konzernberichterstattung

und ?@Qﬁﬂiﬁtﬁﬁs

Konzernen sicher und zuvarlmslg
werden |68t. SOLVER lauft unter
Windows, ist netzwerkfahig und

kompatibel zu operativen
dezentralen

Datenerfassung,
Dateniibertragung in die
Konzernzentrale,
Konsolidierung und
Berichterstattung, die sich den
dynamischen Unternehmens-
entwicklungen individuell anpal3t.
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veranderung auslosen. Ein Unternehmen beabsich-
tigt, die Vergiitung fiir Mitarbeiter im Aufendienst
von der Umsatz- auf die Nutzenprovision
(Deckungsbeitragsprovision) umzustellen. Die Um-
stellung der AuBendienstmitarbeiter von Handels-
vertretern auf Reisende (in bestimmten Branchen
nicht realisierbar) wird sofort eingestellt, sobald
grokere Widerstinde auftauchen, anstatt eine Lang-
fristumstellung in Kauf zu nehmen. Die Rechtsform-
anderung eines Krankenhauses zur GmbH oder AG
ist in der Regel nur nach Uberwindung von Denk-
blockaden kommunaler Entscheidungstrager mog-
lich.

Strategiefehler Nr. 6
Autoritirer statt moderierter Fithrungsstil

Das Gefiihl der Filhrungsinstanzen, ihr Organisati-
onssystem verandern zu diirfen und es zu beherr-
schen, kann auch in demokratischen Staatsformen
leicht zum , Diktatorverhalten” entarten, Gerade in
komplexen Systemen (Krankenhausern, Gesund-
heitszentren, Konzernen, Gruppen) verschlingt die
standige Schlichtung von Rollenkonflikten oft mehr
als 60 % der Arbeitszeit von Fithrungsebenen und
Controllern.

Manager und Controller, die ihre Denkanstofie nicht
allein in der Welt der Computer iber Wirkungs-
ketten, sondern auch in der Form von Wirkungs-
netzen iiber moderierte Klausuren wie die
Biokybernetik erganzen, vermeiden die o. a. klassi-
schen Strategiefehler leichter. Eine Anlehnung an die
bionischen Grundregeln liefert dem Controllerdienst

SOLVER, Service und
Support

ich win'.l SGI.VEE in iber
150 Konzernen weltweit einge-
setzt. Mit der Erfahrung, Beratung
und Einweisung von mip kbnnen
Sie sicher sein, ein effizientes
Controlling-Instrument in der Hand
zu haben. Und in Zukunft rafionel-
ler, sicherer und
leichter Monatsberichte,
Jahresabschlisse, Plan-/lst-
zu erstellen.
Audit Trail inklusive.

g i pariner GmbH
Landsberger Strafe 398 « 81241 Minchen
Tal.: 089/ 56 87 75 » Fax 089/ 56 07 78
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interessante Bandbreitenaussagen fiir strategische
Prognosen.

Mit ihrer Hilfe kann der Controllerdienst iiber die
gleichmagig ablaufenden Prozesse hinaus rechtzeitig
Fluktuationen, Spriinge, Grenzwerte mit ihren Um-
kippeffekten erkennen. Sie zeigen an, wann das Sy-
stem Krankenhaus auf Umweltveranderungen rea-
gieren muf, wie man diese Prozesse vermeidet, glat-
tet oder einigermafen unbeschadigt iiberstehen
kann.

Controllingkonzept fiir Krankenhéuser (und
Unternehmen): Ziel-, nutzen-, engpaB-,
zukunfts- und umweltorientiert

So wie Windmiihlen sich selbstandig in die jeweilige
Windrichtung einsteuern, sucht der Controllerdienst
sich Anregungen fiir Problemlosungen in der evolu-
tionidren Biokybernetik.

® Steuern Thre Krankenhauscontroller die
Leistungscenter selbstverantwortlich und selbst-
regulierend?

Grundregel 2
Grenz- und Schwellenwerte sorgfiltig beachten!
® Kennen Sie Thre optimale Krankenhausgrofie?
@ Kennen Sie Thre Grenz- und Schwellenwerte?
- Mindestbelegung
- Fallpauschale, Sonderentgelte, Abteilungs-
pflegesatze
- Selbstkostendeckung
- Behandlungsspektrum
Verweildauer
= Recycling von Einmalartikeln
- Minimierung von Einmalartikeln
@ Welche Nebenwirkungen entstehen, wenn Sie die
Marginalgrofien nicht erreichen oder tiberschrei-
ten? Kénnen Sie die Nebenwirkungen quantifi-
zieren?

Grundregel 3

Nutzenstiftung durch Engpaiproblem-

losungen

@ Streben Sie nach einer Nutzenstiftung
fur ihre Patienten?
Unterstiitzen Sie die Qualitatssicherung
und -kontrolle im Krankenhaus?

® Entfernen Sie sich von der Wegwerf-
mentalitat?

Grundregel 4
Mengen- und wertmaBiger Umweltschutz
F @ Fiihren Sie Ihre Energie- und Umwelt-
7 bilanzen mengen- und wertmagig?
k‘\ Grundregel 5
s Mehrfachnutzung von Produkten und
Verfahren
Nicht miteinander kommuni- Oie Heiix als Symbol (Or @® Bemiihen Sie sich um einen systemati-
mﬁw m;:w{;wm‘ schen Leerkostenabbau bei medizinisch-
. lineares Denken © Bewegung technischen Betriebsmitteln, Urdaten,
(sbenciindiaches) Denken Datensystemen usf.?

Abb. 2; Denkansitze asiatisch, abendlindisch, kybernetisch

Sobald der Controllerdienst die Vergangenheit und
Zukunft fiir die strategische Planung in Wirkungs-
netzen (komplexen Zusammenhangen) betrachtet, ist
Planung nicht mehr unbedingt zeitlich-logisch. Bio-
nische Planung fiir die Gegenwart ist eine an die
Vergangenheit und Zukunft rickgekoppelte Hand-
lungsweise. Sie vernetzt die Knotenpunkle eines
Wirkungsnetzes durch einen Plan-Ist-Vergleich von
feed-back und feed-forward Daten rollierend und
kumulierend.

Checkliste , Bionische Grundregeln” im
Krankenhaus

[Ja |  [Nein| Selbst-Check

Grundregel 1

Negative Riickkopplung mufl dominieren!

@ Steuern Sie Ihre Leistungscenter uber Ziel-
deckungsbeitrige?
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® Verwenden Sie ein Datenbanksystem,
bei welchem die einzelnen Informatio
nen fiir verschiedene Anwendungsge-
biete nur einmal abgespeichert werden?

Grundregel 6

Recycling im Reduzentensystem

@ Sind Sie mit Frederic Vester der Meinung, da
Konsum nicht langer eine Umwandlung hoch-
wertiger Guter in Abfall sein darf?

@ Haben Sie schon die Position ,Recycling-Con-
troller” eingeplant?

® Sind Sie Mitglied in einem , Recycling-Verbund-
system”?

Grundregel 7

Einwegprozesse in Kreisprozesse einleiten!

® Haben Sie in Ihrem Krankenhaus schon damit
begonnen, Einwegprozesse in Kreisprozesse
einzufadeln?

Grundregel 8
Kopieren von biologischen Arbeitsmustern
® Verfiigen Sie iiber Alternativplane fiir



- Substitution von Rohstoffen?

- Innovation aus Thren Abfillen?

- Energieriickgewinnung aus Abwirme?

- Energieverbundsysteme mit anderen
Krankenhdusern und Unternehmen?

- Innovation Ihrer Behandlungsmethoden und
Medizintechnik?

- die Ubernahme von biologischen Arbeits-
mustern in die medizinische Forschung?

- Katastrophenplane?

@ Erginzen Sie lhre strategischen Prognosen durch

Gefahren- und Chancenanalysen?

Besitzen Sie ein Sensorsystem fur eine systemati-

sche, frithzeitige Entdeckung von strategisch

wichtigen Quantensprungen in der medizini-

schen Diagnostik und Therapie?

Checkliste ,Strategiefehler im Controller-
dienst”

Selbst-Check

- Nem

Fehler 1

Unscharfe Zielerkennung

® Fahren Sie eine ordnungsgemafe Voll-
kostenrechnung?

@ [Haben Sie [hre Vollkostenrechnung entsprechend
Ihren Zielen um eine Grenzkostenrechnung er-
weitert?

@ Liefert Thnen lhr operativer Controllerdienst
- Erfolgsrechnung nach dem Umsatzkosten-

verfahren auf Grenzkostenbasis?

- Erfolgsanalyse mit allen Rangfolge-
bestimmungen?

- Erfolgsplanung mit Zieldeckungsgraden und
-beitragen?

- Erfolgssteuerung tiber Erfolgsbeteiligung fur
Arztlichen Dienst, Pflegedienst, Verwaltungs-
dienst?

- Erfolgskontrolle tiber kumulierte
Deckungsbeitragsanalysen fiir die Leistungs-
center?

- Liquiditatskontrolle tiber ein rollierendes
Cash-Management?

- Patientenanalysen tiber Patienten-
verwaltungssysteme?

=  Umweltbilanz?

Energiebilanz?

® Planen Sie bis zum Zeithorizont (operativ)
rollierend-kumulierend feed-back orientiert?
rollierend-kumulierend feed-forward
orientiert?

Fehler 2

Denken in Wirkungsketten statt in Wirkungsnetzen
@ Kombinieren Sie Wirkungsketten und Wirkungs-
netze mit Hilfe der Moderationstechnik?
Verfuigen Sie iiber ein vernetztes Kennzahlen-
tableau?

Fiihren Sie vernetzte kumulierende Deckungs-
punktanalysen fur Leistungscenter PC-gestitzt?
Vernetzen Sie [hre Erfolgsrechnung mit dem
rollierenden Cash-Management?

Liefert [hnen [hr strategischer Controllerdienst
auch Umweltinformationen?
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® Planen Sie jenseits des Zeithorizonts (strategisch)
die Schlusselfaktoren (Knoten) fiir Starken-
Schwichen-Analysen, Portfolio-Analysen (fir
das Krankenhaus und die Leistungscenter)?
- rollierend-kumulierend aus feed-back und
feed-forward Daten?
® Erginzen Sie Thre strategischen Prognosen durch
Szenarien, Simulationen, Datenbanken-Abfragen
(Patentamt) weltweit?

Fehler 3

Einseitige Schwerpunktbildung

@ Verfiigen Sie uber ein langfristiges Konzept fiir
die Adaption lhres Behandlungsspektrums an
sich andernde Krankheitsbilder (z. B. Allergien)?

Fehler 4

Ignoranz tiber Nebenwirkungen

® Welche Mindestbelegung deckt die Fixkosten der
einzelnen Leistungscenter?

@ Welche Fallpauschalen und Sonderentgelte wer-
den abgerechnet?

@ Welche Rechnungspreise sichern das Ziel-
deckungsbeitragsvolumen fiir Voll-
kostendeckung bzw. Gewinnerzielung?

® Quantifizieren Sie diese MarginalgroBen auf
Deckungsbeitragsbasis?

@ Fihren Sie Sortimentsbereinigungen fur den
medizinischen Sachbedarf auf Deckungsbeitrags-
basis nach dem Vorbild der ABC-Analyse unter
Berticksichtigung der Umweltbelastung durch?

@ Haben Sie die Mindestnutzungszeiten lhrer Be-
triebsmittel (Medizintechnik) mit Ihren Personal-
planen und mit [hren Energie- und Umwelt-
bilanzen koordiniert?

® Wirkt sich [hre Recycling-Politik auf Ihre Ener-
gie- und Umweltbilanzen aus?

Fehler 5

Tendenz zur Uberreaktion

® Haben Sie auf dem ,,sinkenden Schiff” alles im
Griff, durch Management by Zuruf oder Fax?

Fehler 6

Autoritarer statt moderierter Fihrungsstil

® Haben Sie Krankenhausphilosophie und
Krankenhausleitbilder verkundet?

® Oder gemeinsam mit ihren Fithrungsinstanzen

und einem Moderator erarbeitet und dokumen-

tiert?

Bevorzugen Sie den moderierten Fihrungsstil?

Berticksichtigen Sie in Thren Flihrungsgrund-

satzen die Erkenntnisse des Integrations-

Dominations-Quotienten?

® Gewihrt Thr Fithrungsstil und die Rechtsform
Threm Krankenhaus eine Uberlebenschance?

@® Erhalten kreative und innovationsfreudige Mitar-
beiter unaufgefordert eine angemessene Aner-
kennung?

® Optimieren Sie die Lernprozesse Threr Mitarbei-
ter und Fithrungsebenen durch planmiRige Wei-
terbildungsmagnahmen?

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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... UND WIE HABEN
WIR CONTROLLER ES
MIT DER ,,QUALITAT”?

von Werner Frenkel, Baden

Es soll hier nicht von der Qualitit der Arbeitser-
fullung gesprochen werden - diese ist sicher ¢h
schon vorhanden. Fiir einmal mochten wir der Frage
nachgehen, welche Rolle der Qualititsbegriff in
unserem Controllervokabular spielt.

Die Dimension Qualitat stellt heute neben Kosten
und Zeit als die dritte Leistungsdimension dar, in
der Unternehmen gegenseitig im Wettbewerb
stehen', manchmal macht es jedoch den Anschein,
daf dieser wichtige ,,Nebenkriegs-Schauplatz” ver-
gessen geht im taglichen Muhen. In Stelleninseraten
beispielsweise werden alle gingigen
Controllertugenden gefordert, nirgendwo habe ich
jedenfalls einen Hinweis gefunden, dal so etwas
dhnliches wie eine Sorgepflicht um Qualitat gefor-
dert wird. Aber die Abnehmer von ,Qualitit” sind
letztlich unsere Kunden und die Sicherung der
Kundenzufriedenheit sollte zu unseren Pflichten
gehoren.

Fir die Qualitat der Produkte mogen Qualitats-
ingenieure zustandig sein. Die strategische Bedeu-
tung der Qualitat fordert von uns aber, daf wir uns
ebenfalls kiimmern mussen um Qualitat. Gemaf3
Deyhle sind wir ja sowieso schon die , Kiimmerer
vom Dienst” und damit pradestiniert fiir diese Auf-
gabe.

Ein wenig Theorie

Was wir unter Qualitét zu verstehen haben, be-
shmmt der Markt®. Das MaR der Qualitat ist das
Urteil des Kunden, welcher bewuBt oder unbewuflt
die Qualitat oder Nichtqualitit wahrnimmt. Es ist
hier nicht der Ort, die gesamte Problematik von
Qualitatskosten aufzurollen. Dariiber wurde so viel
geschrieben, daB es gar nicht gelingen kann, mit der
gebotenen Kiirze einen Uberblick zu vermitteln®. Es
hat sich jedenfalls gezeigt, dal es nicht gentigt, die
Qualitatskosten nur in der klassischen Dreiteilung zu
sehen: Fehlerverhiitungs-, Priif- und Fehlerkosten®.
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Crosby® brachte zusatzlich noch die sogenannten
Konformititskosten und Nichtkonformitatskosten
ins Spiel, womit die Konformitat mit den eigenen
Vorstellungen oder mitStandards der Prozeer-
fullung gemeint ist. Der Kunde beispielsweise emp-
findet eine mangelhafte Kompetenz in der Beratung
als qualitativ ebenso schlecht wie eine fehlerhaft
ausgefertigte Versicherungspolice.

Entgangene Ertrige als weitere Dimension
eines eingetretenen Qualitatsverlustes

Bei unzureichender Qualitat kommt es zu Umsatz-
einbuflen. Aus dem Blickwinkel der Qualitat spielen
dabei folgende Faktoren eine Rolle:

® Allfillig entstehende Kosten des Produkt-
wechsels in Anbetracht der subjektiv empfunde-
nen Vorteile des Konkurrenzproduktes.

® Informationen iiber die Kundenzufriedenheit bei
Konkurrenzprodukten (Warentests!).

@ Reklamationen der Kunden, welche nicht zu
deren Zufriedenheit gelost werden konnen oder
auch entdeckte Fehler, die (vorerst noch) ledig-
lich konstatiert werden.

® [Preis-/Leistungsverhdltnis. Bei Produkten im
Niederpreis-Segment wird der Kunde ein tieferes
Qualitatsniveau eher akzeptieren, gleichzeitig bei
Nichterreichen aber auch vermehrt bereit sein,
zur Konkurrenz zu wechseln,

Controllers Mithbemihen...

um eine taglich besser werdende Qualitat. Dies
scheint uns nun der essentielle Punkt zu sein. Die
Japaner machen es uns vor. In Kaizen®, dem Schliis-
sel zum Erfolg der Japaner im Wettbewerb, wird
betont, daf Qualitit von der obersten Unterneh-
mensfihrung vorgelebt werden muf. Das Qualitats-
gewissen mul sich rithren, eine kreative Unruhe
muf im Getriebe vorhanden sein, Der Herr Jemand’



muf dafiir sorgen, daf der Qualitatsgedanke standig
hinterfragt wird. Ja, und wer eignet sich daftir besser
als der Controller, der sowieso schon dafur zu sor-
gen hat, daf niemand satt und selbstzufrieden ein-
schlift.

Wao soll er, der Controller, nun einsetzen? Wir mei-
nen, daf er angesichts der strategischen Bedeutung
der Qualitat gut beraten ist, gleich als erstes Frith-
warn-Indikatoren festzulegen. Damit erkennt er
frithzeitig Trenddnderungen und kann rechtzeitig
Positionsanderungen nach oben durchgeben.
(Beispiele von Indikatoren im Anhang.)

Innerhalb der Planungs- und Budgetierungsphase
sollte er aulerdem imstande sein, Qualititskosten zu
beziffern oder zumindest die Einflugroien aufzu-
zeigen.

Im Daily Business schlieBlich wird die Uberpriifung
von Ablaufprozessen im Hinblick auf hohe Stabilitat
unter Beachtung eines moglichst hohen Grades der
Serviceleistung ein stindiges Thema sein. Die Pro-
zefkostenrechnung kann hier wertvolle Dienste
erweisen’,

Sicher werden solche Aufgaben in den Betrieben von
der einen oder anderen Stelle wahrgenommen: In
der Produktion ist die Qualitatssicherungsstelle zu-
standig. Bei der Optimierung von Ablaufprozessen
wird haufig die Informatik zu Rate gezogen. Was
aber eben fehlt, ist die Oberaufsicht tiber die Quali-
tat. Ob diese vom Controller oder von jemand ande-
rem wahrgenommen wird, ist letztendlich gar nicht
mal so wichtig. Wir Controller miissen die Qualitat
aber ins Zentrum unserer Betrachtungen rlicken.

Controller und ISO 9000
(das Ergebnis einer Umfrage) ...

Unter dem Stichwort ‘Controller und 15O 90007 er-
folgte im Frithjahr 1995 eine Umfrage bei rund 100
Versicherern, 80 davon in Deutschland, 15 in der
Schweiz und die anderen in Osterreich. Sie bezweck-
te eine Standortfindung betreffend Total Quality
Management’ im allgemeinen und ISO 9001 im spe-
ziellen.

18 Angeschriebene hatten geantwortet, Diese nicht
gerade iiberwiltigende Riicklaufquote darf wohl
dahingehend gedeutet werden, daf in den meisten
Versicherungsbetrieben der Qualitatsgedanke sich
noch nicht in Vorschriften und Normen etabliert hat.
Was allerdings nicht heiit, daB fir die Assekuranz
Qualitat kein Thema ware. Aus Gesprachen und
Zuschriften verschiedener Versicherungsinstitute
kann entnommen werden, daf tiber die Verbesse-
rung der Prozefqualitat ernsthaft nachgedacht wird
und ein allfalliger Wettbewerbsvorteil der 1SO Zerti-
fizierung nicht verkannt wird.

Bei zwei Unternehmungen, eines in Deutschland
und eines in der Schweiz, sind zwei Teilbereiche be-
reits zertifiziert nach der ISO Norm 9001. 3 Versiche-
rer arbeiten derzeit an der Zertifizierung. Bei zweien
soll diese bei verstarktem Verlangen von Kunden
und Vermittlern unverziiglich an die Hand genom-
men werden.
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Wie in den Antworten verschiedentlich betont wird,
ist die Erfiillung von Normen an sich noch keine
Garantie fiir qualitativ hochwertige Dienstleistun-
gen. Wie die ,,Winterthur” schreibt, konnte sich das
I1SO Zertifikat aber zu einem wesentlichen Wettbe-
werbsfaktor entwickeln: ,In einer Branche, in wel-
cher Kunden und Vermittler zunehmend nach weite-
ren Beurteilungsmatfistaben suchen, konnte somit der
Nachweis eines zertifizierten Qualititssicherungs-
system sehr wichtig werden.”

Es ist sicher von Interesse, etwas tiber die Beweg-
grinde zu erfahren, welche beispielsweise die , Win-
terthur Versicherungen” dazu gefiihrt haben, sich
nach 150 9001 zertifizieren zu lassen®;

Bezeichnenderweise war der Wunsch nach einem
Q-System im Bereich ‘Safety Engineering’ aufge-
kommen: In Verhandlungen mit Kunden standen im
Vordergrund Fragen der Produkisicherheit und des
Produkthaftpflichtrisikes. Es lag daher nahe, sich in
Kundengesprachen selbst als zertifizierte Qualitats-
bemiiher einzubringen. 1SO 9001 hatte fir die Win-
terthurer eine wettbewerbspolitische Dominante,
Der Ursprung der Idee lag jedoch im Wunsch nach
einer Verbesserung des Organisationshandbuchs,
welches nach ISO Normen aufgebaut werden soll-
te. Die Bedurfnisse des Marktes erganzten dann
geradezu ideal den Wunsch nach einem eigenen
Q-System. Spater soliten dann auch andere Abtei-
lungen von diesem System profitieren: Die
Schadenabteilung bei der Beurteilung von
Schadenursachen und das Underwriting bei der
Klarung der zu versichernden Risiken.

Das strikte gehandhabte Qualitatsprinzip hat dem
Vernehmen nach ungeahnte Wettbewerbs- und
Kostenvorteile mit sich gebracht. Das Projekt wurde
im Januar 1993 begonnen und im Juni 1994 zu
Ende gebracht. Zur Zeit 1auft die Zertifizierung fir
die ibrigen Unternehmungsbereiche.

Dieser Erfahrungsbericht beweist eindriicklich, da
die ,Qualitat” eine wettbewerbspolitische Dominan-
te aufweist und deshalb von uns Controllern beson-
ders sorgfaltig betreut werden mug. Es ist abzuse-
hen, dal die Beschéaftigung mit der Qualitit - und
zwar vor allem im Dienstleistungsbereich - in Zu-
kunft ein stindiges Thema sein wird.

Als Controller mussen wir hier mitbestimmen
konnen!

Anhang: Beispiele von Qualitatsindikatoren
in der Assekuranz

Veririebsbereich:

Stornoquote: Prozentsatz der stornierten Neuab-
schltisse binnen einem Jahr gibt Hinweise auf all-
fallige Disparitaten zwischen Kundenanforderungen
und Produktgestaltung oder eventuell unzureichen-
de Beraterkompetenz und ist demzufolge klar ein
Qualitatsfaktor.

Policenerstellung:

Ausfertigungstermin: Eingehaltene Termine / An-
zahl ausgefertigte Policen
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Durchlaufzeit: Durchschnittlicher Zeitbedarf fiir die
Erstellung von Policen

Reklamationsquoten: Reklamationen / Anzahl aus-
gefertigte Policen

Neuproduktion: (Underwriting)

Stichproben: inbezug Einhaltung der Annahme-
politik; ein negatives Resultat erfordert einen
Handlungsbedarf inbezug Uberwachung der Prozef-
qualitat

Annulationen: von akzeptierten Versicherungen von
Vorinstanzen; beispielsweise der Generalagenturen.
Ein tibergebiihrliches Ansteigen weist auf einen
mangelhaften Kontrollmechanismus hin.

Administration:
Irrlaufer: Anzahl Irrlaufer pro Zeiteinheit. Irrlaufer
sind ein Indiz fiir mangelhafte Prozefqualitat.

Schadenabteilung:

Beschwerden: Beschwerden sind Chefsache und
gehdren in das Qualititsreporting; sie geben Hin-
weise auf eine allfallige Nichtiibereinstimmung
zwischen Qualitit und Kundenanforderung oder auf
das Versagen von Geschaftsprozessen ganz allge-
mein,

Pending: Uberhang der nicht erledigten Schiden;
ergibt Hinweise auf ein Nichtgeniigen der Kapazitit
oder Ineffizienzen des Prozefablaufes.

Durchlauffaktor: beanspruchter Zeitbedarf der Er-
ledigung; im Durchschnitt pro Schadenkategorie.
Uberschreitung von Signalgrofen. Wie oben ausge-
fiihrt, ist die Schnelligkeit der Schadenregulierung
auferdem ein wichtiger Wettbewerbsfaktor.
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im Krankenhaus

Management und Controlling

Herausgeber Eimar Mayer / Beowulf Walter
ist ein neues groBes Werk 1996 im
Schéffer-Poeschel Verlag Stuttgart sowie
Gustav Fischer Verlag » Stuttgart  Jena

Wer den Werkzeugkasten des Krankenhaus-Controller-Dienstes
gestalten und ausbauen will, moége sich das Werk besorgen.

(Red.)




CHINA - STOLPERSTEINE

AUF EINEM SICH
OFFNENDEN MARKT

- Vor den Erfolg hat Konfuzius die Selbsterkenntnis
gesetzt. Anmerkungen zu einem neuen Buch, das als

Warnung vor Dilettantismus zu lesen ist
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von Dipl.-Betriebswirt Hartmut Volk, Freier Journalist DJV, Bad Harzburg

China ist mehr. Ganz erheblich mehr sogar als das
die offentliche Diskussion in ihrer modern geworde-
nen larmoyanten Aufgeregtheit und flukturierenden
Emporungsbereitschaft priagende BewuBtseinsbild.
China ist zunachst und vor allem eine der dltesten
Hochkulturen dieser Welt. Europa, schreibt der
franzosische Historiker Jacques Gernet in seinem
Standardwerk "Die chinesische Welt’ (Insel Verlag,
Frankfurt), verdankt China mehr als als China
Europa.

Der sich auf vielfaltige Weise auffernde westliche
Hochmut China gegeniiber ist also in emotions-
freierer historischer Betrachtung trotz politisch pro-
blematischer chinesischer Verhaltensweisen wenig
angemessen, Dies zu erkennen und zur Grundlage
kooperierenden wirtschaftlichen Handelns zu ma-
chen, diirfte die wohl wesentlichste Voraussetzung
flir westliche Kaufleute sein, sich in China nicht
bereits vor Beginn jedweder konkreteren
Wirtschaftsgesprache die Tiiren selber vor der Nase
zuzuschlagen.

Zorn und Eifer

sind also die ungeeignetsten Ratgeber fur die weiter-
gehende wirtschaftliche Anniherung an China und
damit die Realisierung immenser Marktchancen im
Reich der Mitte. So unbestritten China zur Moderni-
sierung seiner Volkswirtschaft Denkmodelle, Giiter
und Dienstleistungen aus den Volkswirtschaften mit
marktwirtschaftlichem Wirtschaftsverstandnis
braucht, so wenig bendotigt das riesige Land aber
westliche Bevormundung, ist es an europaisch-
demokratischer Dauerbelehrung interessiert. Handel
und Wandel, das sollte in diesem Zusammenhang
nicht vergessen werden, gehen ohnehin stets mit-
einander.

Mit diesen ,, Vorbemerkungen” ist der Hintergrund
ausgeleuchtet, vor dem das Buch von Wolfgang H.
Ehrlich ‘Going China - mit einer deutschen Marke
ins Reich der Mitte (Haufe Verlag, Freiburg 1995, 232
Seiten, DM 48,-) gelesen werden sollte. Der Autor,
mit dem Land vertrauter Marketing-Mann und Ge-
schiftsfithrer einer Handelsgesellschaft, schildert -
immer wieder auf die wenig professionellen Bemu-
hungen eines heimischen Brauereikonzerns, auf dem
chinesischen Markt Fuf zu fassen, zurtickkommend
- wodurch sich die wirtschaftliche Hoffnung ‘China“
wie eine schillernde Seifenblase in Luft auflésen und
zur frustrierenden Verlustpartie entwickeln kann.

Seine erntichternde Erkenntnis: Unternehmen stol-
pern auf dem chinesischen Markt weniger iiber
sprachliche Barrieren, blirokratische Hindernisse
oder sich blockierend auswirkende Mentalitatsunter-
schiede, sondern im wesentlichen durch

Ungeschicklichkeiten

derjenigen, die, in der eigenen Vorstellungswelt
befangen und mehr mit sich als mit dem neuen
Marktpartner beschaftigt, mit kaum zu tberbieten-
der Unbedarftheit und unter volliger Verkennung
des ausgepragten chinesischen SelbstbewuBtseins
und vor allem auch Geschaftssinns in das Abenteuer
‘China’ hineingehen.

Um Fehlvorstellungen vorzubeugen: Das Buch ist
keine in sich geschlossene Checkliste zur Fehler-
vermeidung bei der ErschlieBung chinesischer Mark-
te. Das Buch ist - und will es auch betont sein -
eine an Real-Satire erinnernde feuilletonistische Dar-
stellung der Don Quichotterien - um das bose Wort
Tolpatschigkeiten’ zu vermeiden - bundesrepubli-
kanischer Aktivitaten auf dem heiklen chinesischen
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Parkett. Das Buch hat Langen, die in einer zweiten
Auflage ebenso bereinigt werden sollten wie eine
Reihe gar zu nonchalanter inhaltlicher und sprachli-
cher Arabesken.

Was ist die Quintessenz dieses Buches? Diese: Ein
Unternehmen, das in einem von dem Vertrauten in
Sprache, Schrift, Mentalitat und Gepflogenheiten so
verschiedenen Markt wie dem chinesischen erfolg-
reich FuB fassen will, muR im

eigenen Denken ungebunden und im
eigenen Verhalten flexibel

sein. Burokratisch verkrustete Strukturen im eigenen
Kopf und Haus verstellen nicht allein den Blick auf
die Chancen, sondern vor allem auch auf die Risiken
und Stolpersteine, deren realistische Einschatzung
und einfiihlsam-kreative Uberwindung erst den
eigentlichen Zugriff auf die Chancen eriffnet.

Wie letzten Endes auch das Beispiel ‘Japan’ bereits
deutlich gemacht hat: Wer auf von fernostlichem
Bewufitsein mit seinen so ganzlichen, anders gearte-
ten Denktraditionen und Verhaltensauspragungen
getragenen Markten nicht nur den Fuf in die Tir,
sondern beide Fufle auf den Boden bekommen will,

sollte aufgeschlossen-einfithlendes und auf dieser
Basis innovativ-kreatives Denk-/Verhalten bereits
aus dem ganz normalen Berufsalltag als selbstver-
standliche Gewohnheit mitbringen. Wer fremde
Herzen, Hirne und Markte erobern will, darf nicht
aus einer Umgebung kommen, die vom Geist
selbstbefangen-besserwisserischer Uberheblichkeit
und Verteidigung geprigt ist.

Das Versagen auf fremden Markten offenbart, das ist
die Botschaft, der entscheidende Denkanstoff und
der Lektiirennutzen dieses insgesamt verbesserungs-
bediirftigen Buches, die Schwachstellen im eigenen
Haus. Der global méglich und in zunehmendem
MaRe auch notwendig gewordene Marktauftritt ist,
wenn sich die Betriebe auf diesen Aufbruch zu neu-
en Ufern einlassen, vielleicht der unbestechlichste
Spiegel, in dem sich ein Unternehmen selber betrach-
ten und in dem es schonungslos seine eigenen
Schwachen und damit die Risiken fur seine Zu-
kunftschancen erkennen kann. |

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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25 Jahre AWW KOLN 1971

krise aufzeigen.

Rechnungswesen notwendig?

Arbeitsgemeinschaft Wirtschaftswissenschaft und Wirtschaftspraxis

AWW-Tagung 1996 Prof. Dr. EImar Mayer

wStrukturwandel - Herausforderung fiir das Controlling”

Trotz wirtschaftlichen Aufschwungs haufen sich Meldungen (ber Unternehmenskrisen
und Insolvenzen. Nicht nur GroBunternehmen, auch der Mittelstand und selbst Klein-
betriebe sehen sich mit den Auswirkungen branchentibergreifender Strukturveranderun-
gen konfrontiert. Die AWW Kalin greift dieses Thema in Zusammenarbeit mit der Haufe-
Verlagsgruppe im Rahmen dieser Tagung auf und bietet praktische Umsetzungshilfen an.

Top-Manager aus renommierten Unternehmen und fiihrende Experten aus der Wissen-
schaft berichten liber eigene Erfahrungen und ihre Lésungen.

# Der Strukturwandel fordert neue Strategien vom Controller.

# Bieten aktuelle Controlling-Werkzeuge wie ProzeBoptimierung, Re-Engineering,
Lean-Management den Unternehmen echte Hilfen?

# Nur eine klare strategische Unternehmensausrichtung kann Wege aus der Struktur-

# Welche neuen SteuerungsgroBBen sind in einem strategisch ausgerichteten

7. und 8. 3. 1996, Holiday Inn Crown Plaza, Kain.
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DIE RICHTIGE
ARGUMENTATIONS-
STRATEGIE -

ODER:
WIE SAG' ICH'S MEINEM MANAGER?

von Anke Wogersien, Gehrden
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Anke Wogersien, Moltkestr. 5 A,
30989 Gehrden, Betriebswirtin VWA,
seit 1994 Controllerin (CA); tatig be
der Kali-Chemie Pharma GmbH,
Ausbildenn far den kaufmannischen
Nachwuchs. Daneben Dozentin an der
VWA Meckienburg-Vorpommenm

Die Planung ist geschafft! Einige kosmetische Verdnderungen noch, einige File-Transfers ... und

dann wie jedes Jahr: DAS GROBE AUFATMEN!

Was immer wieder aufféllt (einigen Controller-Kolleginnen vielleicht schon nicht mehr - man hat
sich so daran gewdhnt -), ist das ‘sténdige Defensiv-Verhalten’ des Controllers/der Controllerin,
wenn es darum geht, dem Manager seine Zahlen zu erlgutern.

Der Verteidigungsstrategien gibt es viele. Mit der rhetorisch richtigen Argumentation kann man
sich jedoch von vornherein eine Menge Fragen und damit Zeit sparen.

Ein Beispiel erlGutert, was in der Praxis zu verbliffenden Resultaten fihrt!

Fallbeispiel:

Der Manager einer Unternehmung fragt seinen Con-
troller: ,Ist die Planung fir 1996 realistisch?”
Antwort des Controllers: ,,Jalwohl)”.

Manager: ,Warum?”

Antwert: ,Weil wir alles genau analysiert haben und
die Daten unserer Planung grindlich gepriift sind.”
Manager: ,Haben Sie wirklich alles gepruft? Da ist
doch ein neues Projekt von der Sphinx-Arbeits-
gruppe geplant. Haben Sie das berticksichtigt?”
Controller: ,,Das 1st mit soundsoviel TDM ein-
kalkuliert.”

Manager: ,,Was ist mit den Forschungskosten? Haben
Sie den Neubau einkalkuliert?”

Controller: , Selbstverstandlich (zeigt auf seine
Planungsunterlage). Sehen Sie, hier steht’s.”

Manager: ,1st die Planung mit der Buchhaltung
stimmug?”

Controller: ,,Wir haben am X.X.95 ein Meeting gehabt,
wo die Planung abgestimmt wurde.”

Manager: ,Haben Sie dabei die neue Kostenstellen-
struktur und die Weiterverrechnung richtig
geplant?”

Der Controller ist frustriert. Da hat er sich ins Zeug
gelegt. Seit Monaten schon. Alles nach bestem Wis-
sen und Gewissen gepriift und nach Moglichkeit
bedacht. Irgendwann ist er vom , Problemloser” zum
~Konfliktloser” libergegangen und hat die Planung,
zum Laufen gebracht. Nun hat er die Planung vorge-
stellt. Mit Erfolg?
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Der Controller hatte auf die Frage, ob die
Planung realistisch sei, auch so antworten
konnen:

»Am X, X. 95 war der Planungs-Startschuf. Seitdem
haben wir alles genau analysiert. Wir haben die Da-
ten unserer "Mlanung gepriift. Die Sphinx-Arbeits-
gruppe hat ein neues Projekt geplant. Die Mehrko-
sten, die in 1996 dadurch entstehen, sind geschatzt
und mit soundsoviel TDM berticksichtigt worden.
Dariiber hinaus haben wir die Kosten fur den
Forschungsneubau einkalkuliert. Selbstverstandlich
ist eine Abstimmung mit der Buchhaltung erfolgt.
Hierbei wurde besonderer Wert darauf gelegt, dag
die neue Kostenstellenstruktur und die Weiter-
verrechnung richtig in den Plan einfliefen, so daf
die IST-Abrechnung in 1996 korrekt ablaufen kann,
Die Daten sind im System. Nach derzeitigem Stand
und unter Berucksichtigung aller uns zur Verfiijgung
stehenden Fakten ist dies die realistische Planung fiir
1996.”

Manager: ,Aha”.

Der Unterschied ist deutlich. Anhand dieses Dialog-
beispiels wird klar, wie die rhetorische Kompetenz
die fachliche Kompetenz des Controllers unterstrei-
chen kann, So ist er nicht immer im stindigen ,,Sich-
Erkldaren-Mussen” verhaftet, sondern fiihrt - durch
die richtige Argumentation.

Die Formel ist so einfach wie einsichtig: Nenne erst
alle Argumente (mit steigender Wichtigkeit) und
nenne zum Schluk das Ziel, den Zweck.

Dieses rhetorische Mittel ist nicht nur fur Planungs-
strategen interessant, sondern fiir Controllers Tages-
geschaft schlechthin. Es lat sich verdeutlichen an-
hand des ,gefiederten Pfeils”.

EINLEITUNG

Argumente
nach Wichtigkeit

Operatoren:

weil
daneben
dariiber hinaus

ZIEL

Der , gefiederte Pfeil”
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Der , gefiederte Pfeil” bei schwieriger
Gegenargumentation

Hier sind im Vorfeld etwaige Gegenargumente zu
ventilieren und in die Argumentation von vorneher-
ein einzubringen. Etwa nach dem Motto: , XY kénnte
dagegen den Einwand haben, daB ... Hiergegen
spricht aber folgende Tatsache...”

Wichtig hierbei ist, daR das schlagende Argument
unbedingt zum Schluff kommt und die Argumente
anzahlsmaBig den Cegenargumenten iiberlegen
sind.

EINLEITUNG
X <>'X

dagegen konnte
zwar eingewendet
werden, daf ...

XX

aber: spricht wieder-
um dafiir.

Dartiber hinaus
iiberzeugt

ZIEL

Literatur

Rhetorik-Seminar an der Hermann-Ehlers-Akade-
mie/Konrad Adenauer Stiftung Hannover, Trainer-
Skript von Dr. Ulrich Ulonska, Universitit Gottin-
gen/ FB Sprechwissenschaften n

Zuordnung CM-Themen-Tableau

07 P

Ubrigens (aus den Thesen der
Controller Akademie):

# Was geplant wird (dem Inhalt nach),
ist Manager‘s Job.

# Daf geplant wird - einsehbar,
integriert und durchge, knetet” -
ist Controller's Methoden-
Zustandigkeit.
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LITERATURFORUM

Liebe Leserin, lieber Leser,

ich begriifie Sie herzlich zur ersten Ausgabe im neuen Jahr.
Ich wiinsche Thnen personlich und beruflich alles Gute fiir
das neue Jahr.

Ich stelle Thnen dieses Mal Neuerscheinungen und Neuauflagen
gemal folgender Gliederung vor:

Unternehmen in der Erneuerung

Aktuelles zum Controlling

Projektarbeit und Teamwork

Kommentare zur Bilanzierung und Prifung
Auftragsabwicklung und Produktion

Aus den Hochschulen

Aus den Verbdnden

Neuvauflagen, Standardwerke und Longseller

¥R Kk E K

e
P

Ich werde mich bemiihen, Thnen auch im neuen Jahr mit dem Uberblick im Literaturforum Zeit zu sparen, als
auch durch die Auswertung substantielle fachliche Informationen zu vermitteln,

Champy, James: Reengineering im Management
Frankfurt: Campus Verlag 1995 - 230 Seiten - gebunden - DM 68,--

Autor und Konzeption

James Champy, Koautor des Bestsellers Business Reengineering, ist einer der Grunder von CSC Index und
Chairman der CSC Consulting Group. Champy zahlt zu den fithrenden Kopfen auf dem Gebiet der Implemen-
tierung von Reengineering-Projekten. Das Buch beschreibt jetzt die Radikalkur, der sich die Unternehmensfiih-
rung zu stellen hat und unterziehen soll.

Aufbau und Inhalt

Warum denn im Management? - Unternehmensfithrung in der Krise - Voller Fragen - Unternehmenszweck
- Unternehmenskultur - Managementprozesse - Auswahl von Mitarbeitern - Die zweite Revolution im Ma-
nagement.

Kommentierung

Champy definiert in seiner neuen Veroffentlichung die Rolle der Leitenden neu und stellt Filhrung und
Fithrungsverantwortung auf eine neue Basis. Mit diesem Buch will er den Reengineering-Prozef in die oberen
Fithrungsebenen tragen. Er beschreibt die Leitlinien, die Manager benotigen, um in der neuen Arbeitswelt ihre
Aulfgabe der Fuhrung, Organisation, Inspiration, Einsatzplanung, Erfolgskontrolle und Anerkennung wir-
kungsvoll zu erfiillen. Das Buch bricht eine Lanze fiir das eigenverantwortliche Selbstmanagement mit der De-
legation von Autoritat und Verantwortung und setzt sich kritisch, wie es der Autor nennt, mit der heutigen
Befehls- und Kommandokette auseinander. Das Buch zeigt, daf Mobilisierung, Befahigung, Zielbestimmung,
Erfolgskontrolle und Kommunikation als entscheidende Managementprozesse im Mittelpunkt stehen mitissen,
wenn kontinuierliches Reengineering zum integralen Bestandteil der Unternehmenskultur werden soll, Nach
den Arbeitsprozessen steht die Neuorganisation der Managementprozesse in der Diskussion. Das Buch skiz-
ziert Konzepte und Werkzeuge fiir das Reengineering der Fihrungsaufgaben und leistet einen engagierten und
kompetenten Beitrag, die Krafte des Wandels zu nutzen und mit ihnen zu arbeiten. Das Buch stimmt nachdenk-
lich, es macht die Tragweite des Umbruchs deutlich, es fordert insbesondere von den Fithrenden nachhaltige
Verianderungen ein, es hinterlat neben dem Gefiihl der Herausforderung und den ,,neuen Ufern” vor dem
Hintergrund erfahrbarer Praxis ein gewisses Maf an Zweifel und Unsicherheit.

Servatius, Hans-Gerd: Reengineering-Programme umsetzen
Stuttgart: Schéffer-Poeschel Verlag 1995 - 179 Seiten - geb. - DM 54,--

Autor und Konzeption

Dr. habil. Hans-Gerd Servatius ist Partner bei der Roland Berger & Partner GmbH und Honorarprofessor an der
Universitit Stuttgart. Das Buch, entstanden in Koproduktion mit der Wirtschaftswoche, befalt sich mit der
Entwicklung von erstarrten Strukturen zu fliefenden Prozessen.
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Aufbau und Inhalt

Fitnefprogramme fur den Innovations-, Zeit-, Kosten- und Qualitits-Mehrkampf - Evolutionires
Reengineering der Schliisselprozesse zur Uberwindung von Schnittstellenproblemen - Systemfiihrerschaft,
horizontale Organisation und mentaler Wandel - Auf dem Weg zu Wissensunternehmen und Innovations-
netzwerken - Evolutionire Fihrung in chaotischen Umfeldern - Mehr Kundenzufriedenheit durch Team-
Coaching,

Kommentierung

Das Buch setzt sich mit der grundlegenden Neugestaltung der Arbeit in Unternehmen und der Transformation
vertikaler Bereichshierarchien in horizontale Organisationen auseinander. Das Buch vermittelt den theoreti-
schen Hintergrund der Reengineering-Philosophie des internationalen Beratungsunternehmens Roland Berger
& Partner, zeigt aber auch eindriicklich und anschaulich Wege, wie solche Programme in der Praxis aufgelegt
und umgesetzt werden sollten. Es 1aBt berdies erkennen, warum oft die grofen Hoffnungen und Erwartungen,
die an diese Programme gekniipft werden, sich nicht erfillen. Ein Reengineering-Konzept, auf der Basis von
Erfahrungen in Beratungsprojekten, fiir die Unternehmenspraxis mit wissenschaftlichem Hintergrund und als
Beitrag zur evolutioniren Fithrung gedacht.

Doppler, Klaus u. Lautenburg, Christoph: Change Management
Frankfurt: Campus Verlag 1995 - 345 Seiten - gebunden - DM 78,-

Dieses Buch, in 1994 erstmals erschienen und bereits ausfithrlich im CM vorgestellt, liegt nun bereits in der 4.,
erweiterten und tiberarbeiteten Auflage vor, Insofern bestatigt und rechtfertigt sich die damalige positive Be-
wertung und Empfehlung. Die Vuoffenthchung befaft sich mit der Gestaltung des Unternehmenswandels und
stellt die Frage nach dem , Wie” im Mittelpunky, sie leistet insgesamt wertvolle Orientierung und bietet konkre-
te Arbeitshilfen. Ein Buch, das inzwischen zu den ganz fithrenden Standardwerken tiber die Gestaltung und die
Bewaltigung von Verdnderungs- und Erneuerungsprozessen gezihlt werden darf.

O. V.: TopTrends
Diisseldorf, Minchen: Metropolitan Verlag 1995 - 268 Seiten - gebunden - DM 58,--

Autoren und Kon

Im vorliegenden Buch zeigen elf Zukunfts- und Trendforscher - von Ulrich Becker iiber Matthias Horx und
Monique R. Siegel bis zu Armin Ziegler - die aus ihrer jeweiligen Sicht wichtigsten Entwicklungen auf. Das
Buch bietet ein weites Panorama von Trends in unterschiedlichen Bereichen und somit eine breitgeficherte
Grundlage fiir eigene Uberlegungen und Entscheidungen.

Aufbau und Inhalt

Erlebniszeitalter - Comeback der Werte - Alltagsasthetik - Megatrend zum Bosen - Biologisierung der Tech-
nologie - Renaissance des Unternehmertums - Neuerfindung des Menschen - Digitale Welt - Multimedia-
Welt - Handel in der Informationsgesellschaft - Staat auf dem Weg ins Informationszeitalter.

Kommentierung

Das Buch befaBt sich mit den wichtigsten Trends fiir die nichsten Jahre, und diskutiert unsere voraussichtliche
wirtschaftliche, 6kologische, politische, soziale und individuelle Zukunft. Der Leser stofit auf unterschiedliche
und vielfaltige Sichtweisen, Interpretationen und Ergebnisse. Entsprechend der Zielsetzung bewegen sich die
Ausfithrungen tiberwiegend im allgemeinen und Grundsitzlichen. Das Buch macht neugierig, weckt Interesse
an Zukunftsfragen und vermittelt eine gewisse Orientierung und Unterstiitzung zur proaktiven Beschiftigung
mit der Zukunft.

Thommen, Jean-Paul (Hrsg.): Management-Kompetenz
Wiesbaden: Gabler Ver!ug 1995 - 622 Seiten - gebunden - DM 98,--

Autoren und Konzeption

Der Herausgeber lehrt an der Hochschule St. Gallen und ist Privatdozent an der Universitit Ziirich. Er wird von
43 Mitautoren unterstiitzt, die als Dozenten und Referenten des neuen Weiterbildungzentrums der Hochschule
St. Gallen tatig sind. Das Buch vermittelt Gestaltungsansitze des Executive MBA der Hochschule St. Gallen.

Aufbau und Inhalt

Die 36 Einzelbeitrige befassen sich mit der Management-Kompetenz in Form von Sozial-Kompetenz, System-
Kompetenz, Methoden-Kompetenz sowie Fach-Kompetenz - Beispiele: Management of Change - Fiihrungs-
ethik - Strategie und Recht - Paradoxien unternehmerischer Dynamik - Business Engineering - Service-
kompetenz und Dienstleistungsmanagement - Umweltmanagement.

Kommentierung
Das Buch vermittelt Gestaltungsansitze, um den unternehmerischen Herausforderungen kreativ und erfolg-
reich begegnen zu kinnen. Die Einzelbeitrage erfassen ein breites Spektrum relevanten Managementwissens,
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das sich orientiert am starken Wandel, von dem die Unternehmungen ergriffen sind und den sie zu bewaltigen
haben. Es unterstitzt die Fahigkeit und die Bereitschaft, diesen Wandel anzunehmen, auf diesen Wandel kom-
petent einzugehen und ihn erfolgreich zu beeinflussen und zu nutzen.

Reuter, Beftina: Vernetzte administrative Inseln
Wiesbaden: Gabler Verlag 1995 - 246 Seiten - gebunden - DM 148,--

Autorin und Konzeption

Prof. Dr. Bettina Reuter promovierte mit dieser Arbeit, die jetzt einer groBeren Fachotfentlichkeit zugangig ge-
macht wird und sich mit der prozeforientierten Ablauf- und Aufbauorganisation befat, bei Prof. Dr. A.-W.
Scheer an der Universitat des Saarlandes. Sie lehrt heute an der Fachhochschule Rheinland-I"falz im Bereich
Wirtschaftsinformatik und Betriebswirtschaftslehre.

Aufbau und Inhalt

Einleitung - Charakterisierung der Strukturen im administrativen Bereich - Organisation als Gestaltungs-
element von Informationssystemen zur Restrukturierung von Industriebetrieben - Entwicklung und Rahmen-
bedingungen der prozeforientierten Betrachtungsweise der Ablauf- und Aufbauorganisation - Methodisches
Vorgehenskonzept zur Ableitung prozeforientierter Organisationsstrukturen - Entwurf von vernetzten admi-
nistrativen Inseln - Zusammenfassung und Ausblick,

Kemmentierung

Die Arbeit befafit sich - themen- und anlafbedingt - mit Fragen der prozeforientierten Reorganisation im
Grundsatzlichen. Bettina Reuter erarbeitet einen Gestaltungsrahmen fiir prozeRorientierte Organisations-
einheiten und entwickelt einen Ansatz zur Analyse und Konzeption schlanker Ablauf- und Aufbauorganisation.
Die Autorin behandelt u. a. die Identifizierung von Zielen zur Restrukturierung und bringt hier einige flir das
Controlling interessante Darstellungen kritischer Erfolgsfaktoren und Mafnahmen zur Umsetzung. Das schwer-
punktmafiig konzeptionell ausgerichtete Buch wendet sich insbesondere an Dozenten und Studierende sowie an
Fach- und Fiihrungskrifte, die derartige Umstrukturierungen planen oder durchfiihren und nach einer guten
theoretischen Orientierung suchen.

AKTUELLES ZUM CONTROLLING

Reichmann, Thomas: Controlling mit Kennzahlen und Managementberichten
Minchen: Verlag Vahlen 1995 - 646 Seiten - DM 98,--

Autor und Konzeption

Prof. Dr. Thomas Reichmann ist Inhaber des Lehrstuhls fiir Controlling und Unternehmensrechnung an der
Universitit Dortmund und Vorstand der Gesellschaft fur Controlling (GfC) e. V. Dieses Standardwerk liegt nun
in der 4,, iberarbeiteten und erweiterten Auflage vor. Das Buch vermittelt die Grundlagen einer system-
gestiitzten Controlling-Konzeption. Die Neuauflage bringt u. a. Erweiterungen und Verbesserungen im Kapitel
~Grundlagen der Controlling-Konzeption” (Einbezug des Elementes , Controllingapplikationen”, d. h. der be-
triebswirtschaftlichen und DV-technischen Instrumente), ferner wird die mogliche Ausgestaltung des Euro-
Controlling neu diskutiert, Fortschreibungen finden sich ebenfalls im Kapitel ,,Strategisches Controlling” und
das Kapitel ,DV-gestutztes Controlling” wurde um , Informationsverarbeitungs-Controlling” erweitert.

Aufbau und Inhalt

Grundlagen der Controlling-Konzeption - Theoretische Grundlagen von Kennzahlensystemen - Kosten- und
Erfolgs-, Finanz-, Investitions-, Beschaffungs-, Produktions-, Logistik-, Marketing-Controlling - Strategisches
Controlling - DV-gestiitztes Controlling, Euro-Controlling,

Kommentierung

Das Buch reprisentiert und definiert den State of the Art einer systemgestiitzten Controlling-Konzeption. Im
Mittelpunkt stehen Kennzahlen, Berichte, Methoden und DV-Systeme. ,, Weiche Themen”, insbesondere Verhal-
tensfragen, sind kein wesentlicher Bestandteil der Verdffentlichungen. Das Buch enthilt insbesondere zur Un-
terstutzung durch Kennzahlen vielfiltige Hinweise und leistet dariiber hinaus einen beachtenswerten Beifrag
zur Auspragung spezifischer Controllingformen vor allem im Bereichscontrolling.

Horvath, Peter (Hrsg.): Controllingprozesse optimieren
Stuttgart: Schéffer-Poeschel-Verlag 1995 - 248 Seiten - kartoniert - DM 68,--

Autoren und Konzeption

Die Beitrage dieses Bandes, die anlaRlich des Stuttgarter Controller Forums 1995 entstanden sind, behandeln die
Schwerpunkte Prozeforientierte Neugestaltung des Controlling und seines Instrumentariums sowie Strategi-
sche Optionen zur optimalen Gestaltung der EDV-Unterstiitzung fiir das Controlling.
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Aufbau und Inhalt (auszugsweise)

Thesen zur Neuorientierung des Controlling - Controlling Follows Strategy - Leistungssteigerung des Con-
trolling - ProzeRorientierung in Rechnungswesen und Controlling - EDV-Strategie im Controlling - R3-Ein-
fiihrung - Outsourcing von Controlling-Aufgaben.

Kommentierung

Der Sammelband setzt sich mit Controlling im Verdnderungsprozef auseinander. Die Autoren greifen aus der
Sicht der Wissenschaft und Praxis diese Thematik auf und verdeutlichen, welche Anforderungen an das Con-
trolling zu stellen sind und welche Mdaglichkeiten in einer Weiterentwicklung des Controllinginstrumentariums
liegen. Das Sammelwerk erweist sich als Fundgrube innovativer Ansatze, vermittelt AnstoRe, gibt Orientie-
rungshilfe, belebt die Fachdiskussion und dokumentiert ¢in Stiick Controlling-Entwicklung,

Franke, Raimund und Kétzle, Alfred (Hrsg.): Controlling der Unternehmensbereiche
Frankfurt am Main: Frankfurter Allgemeine Zeitung 1995 - 300 Seiten - DM 38,--

Autoren und Konzeption

Nahezu alle Autoren sind im Hochschulbereich tatig, insbesondere an der European Business School und der
Europa Universitat Viadrina Frankfurt (Oder). Gegenstand der Veréffentlichung ist die zielorientierte Steuerung
betrieblicher Funktionen.

Aufbau und Inhalt
Controlling der Funktionsbereiche (Marketing, Produktion, Beschaffung, Forschung und Entwicklung, Bildung,
Investitionen, Finanzen) - Ubergreifende Aspekte des Bereichs-Controlling (Qualitits- und Oko-Controlling)

Kommentierung

Dieses Buch leistet vor dem Hintergrund wissenschaftlicher Arbeiten einen aktuellen Beitrag zum Controlling
der einzelnen Funktionen. Die Botschaft dieses Buches lautet, daf sich Controlling stirker als bisher auf ver-
schiedene Funktionsbereiche konzentrieren und damit spezialisieren muf, Wissenschaftliche Perspektiven ste-
hen im Vordergrund der Neuerscheinung. Unter den {ibergreifenden Aspekten wire in einer Neuauflage eine
besondere Berticksichtigung der Prozesse und des Prozefcontrolling winschenswert.

Kunesch, Hermann und Siller, Helmut: Arbeitsbuch zum Controlling
Stuttgart: Schéiffer-Poeschel Verlag 1995 - 237 Seiten - broschiert - DM 29,80

Die vorliegende Neuerscheinung stellt mit Aufgaben und Losungen eine niitzliche und hilfreiche Erganzung
zum bekannten und beachtenswerten Lehr- und Handbuch von Rolf Eschenbach ,,Controlling” dar. Das Buch
enthill neben einfiihrenden Fragen zur Selbstpriifung eine Sammlung von 13 Einzelfallen zum Controlling vom
Leitbild uber das Projektcontrolling bis zum Reporting sowie eine umfassende Fallstudie Brauwirtschaft.

Kampmann, Stefan: Bankkostenrechnung
Wiesbaden: Deutscher Universitits Verlag 1995 - 257 Seiten - Broschur - DM 98,--

Stefan Kampmann analysiert in seiner Dissertation (Wissenschaftliche Hochschule fiir Unternehmensfithrung,
Koblenz), ob die bekannten Konzepte den an einer Bankkostenrechnung zu stellenden konzeptionellen, nutzen-
orientierten und wirtschaftlichen Anforderungen gerecht werden. Die Arbeit diskutiert die Frage, ob die aus der
Industrie bekannten und in den letzten Jahren in die Aufmerksamkeit gertickte ProzeRkostenrechnung in eine
Bankkostenrechnung integrierbar ist. Kampmann findet zum Ergebnis, daB die bekannten Systeme den an eine
zeitgemifle Bankkostenrechnung zu stellenden Anforderungen nicht gentigen und damit ein konkreter Bedarf
an einer Neuausrichtung gegeben ist. Die hierzu vorgeschlagene und dargestellte , neue Bankkostenrechnung”
mit einer deutlich modifizierten Prozefkostenrechnung st in thren Grundziigen im Rahmen eines Pilotprojektes
bei einer deutschen Grobank getestet und weiterentwickelt worden.

Ehrmann, Harald: Marketing-Controlling
Ludwigshafen: Kiehl Verlag 1995 - 344 Seiten - kartoniert - DM 42,--

Diese Neuauflage in der Rethe ,Modernes Marketing fiir Studium und Praxis”, jetzt in 2., iiberarbeiteter und
erweiterter Auflage, bietet einen Uberblick, wie das Marketing-Controlling seine Planungs- und Informations-
aufgaben sowie die Analyse- und Steuerungsaufgaben zur optimalen Erreichung der Marketing-Ziele ausrich-
ten und ausfithren kann. Entsprechend der Konzeption dieser Fachbuchreihe vermittelt das Werk aktuelles und
praktisch anwendbares Wissen in gut lesbarer, anschaulicher und tibersichtlicher Form.

Meier, Rolf: Fiilhren mit Zielen
Berlin, Bonn, Regensburg: Walhalla Verlag 1995, 155 Seiten, Paperback, DM 16,80

Das Taschenbuch befakt sich mit den Themenkomplexen Fordern, Fordern und Motivieren im Zusammenhang
mit der Thematik , Fiihren mit Zielen”. Neben allgemeinen Uberlegungen im Rahmen der Personal- und
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Organisationsentwicklung kommen auch Aspekte des Controlling zur Diskussion, zumal es beim , Fihren mit
Zielen” nicht nur um ein wesentliches Element der Fiithrungs- und Prozeforganisation handelt, sondern auch
um einen substantiellen Bestandteil moderner Controlling-Philosophie.

Beschorner, Dieter und Peemédller, Volker: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre
Herne/Berlin: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe 1995 - 397 Seiten - gebunden - DM 54,--

Dieses neue Studienbuch und Nachschlagewerk bietet eine Einfiihrung in die Aligemeine Betriebswirtschafts-
lehre unter besonderer Beriicksichtigung von Okologie und EDV. Das Buch behandelt komprimiert, recht tiber-
sichtlich und anschaulich und vergleichsweise intensiv den Stoff der BWL mit Schwerpunktbildung.

Schulz, Ingo: Rationalisierungspraxis
Renningen: Expert Verlag 1994 - 212 Seiten - DM 69,--

Das vorliegende, recht iibersichtliche und anschauliche, praxisbezogene Buch will Orientierungshilfe bei
Rationalisierungsvorhaben jeglicher Art leisten. Es will Leitfaden und Checkliste zugleich sein. Es gliedert sich
in vier Teile: Betriebswirtschaftlicher Teil (von Bestandsaufnahme tiber Entscheidungsfindung bis zu Ange-
wandte Kybernetik) - Organisatorischer Teil (z. B. Befragung oder Berichtswesen) - DV-technischer Teil (z. B.
Systemorganisation oder Standardsoftware) und Projektteil (etwa Pflichtenheft oder Protokoll).

PROJEKTMANAGEMENT UND TEAMWORK

Heeg, Franz-Josef: Projektmanagement
Miinchen: Carl Hanser Verlag 1993 - 284 Seiten - kartoniert - DM 32,--

Autor und Konzeption
Priv.-Doz. Dr. Franz-Josef Heeg befafit sich vor dem Hintergrund langjahriger Praxiserfahrungen mit den
Grundlagen der Planung und Steuerung betnieblicher Problemlosungsprozessen.

Aufbau und Inhalt

Einleitung - Gestaltung betrieblichen Wandels als komplexe Problemlose- und Entscheidungssituation -
Grundlegende Aspekte im Rahmen von Problemlose- und Entscheidungsprozessen - Problemlosung und Ent-
scheidungsfindung durch betriebliche Problemlésungsgruppen - Einbindung von Projektgruppen in ein Unter-
nehmen - Projektarbeit - Projektmanagement - Software - Merkmale erfolgreicher Projekte.

Kommentierung

Heeg leistet mit diesem REFA-Fachbuch einen tberzeugenden und recht niitzlichen Beitrag, Projekte als kom-
plexe Problemlitse- und Entscheidungssituationen zu sehen, die nur beherrschbar sind, wenn sie sorgfaltig ge-
plant werden, die Kommunikation zwischen allen Beteiligten funktioniert und man in der Lage ist, die Steue-
rung eines derart komplexen Prozesses wirkungsvoll durchzufiihren, Der Verfasser verbindet in gelungener
Weise theoretischen Anspruch mit praktischer Umsetzung. Der Anhang erweist sich mit Beispielen der Kom-
munikationstechniken in einem Projekt sowie einer detaillierten Darstellung der einzelnen Aufgaben im Rah-
men der Projektplanung und -steuerung als besonders nutzlich und hilfreich.

Boy, Dudek, Kuschel: Projektmanagement - Buch mit Diskette
Bremen: GABAL Verlag 1994 - 154 Seiten - Preis nicht bekannt

Autoren und Konzeption
Diese Arbeit ist in jahrelanger Arbeit eines BMW-Projektteams entstanden. Es ist insoweit ein echtes How-to-do-
Buch iiber Grundlagen, Methoden und Techniken sowie Zusammenhange des Projektmanagements

Aufbau und Inhalt

Grinde fur Projektmanagement - Ganzheitliches Projektmanagement - Projektphase und Meilensteine -
Zielfindung - Konfliktmanagement - Projektplanung - Projektsteuerung - Teamarbeit - Projektabschlul8 -
Leitlinien effizienter Projektarbeit - Anhang,.

Kommentar

Praxisnah und praxistauglich, wertvolle methodische Unterstiitzung fiir alle Entwicklungs- und Veranderungs-
projekte. Ein , geschriebener” Trainer und Coach. Eine Diskette (3,5 " MS DOS Word fiir Windows ab 2.0) ent-
halt zudem bewahrte Planungsformulare und Checklisten. Insgesamt recht empfehlenswert.

Déorfel, Hans-Jirgen: Projektmanagement
Renningen-Malmsheim: Expert Verlag 1995 - 100 Seiten - DM 39,--

In der Reihe , TAM Kolleg-Praxis” erscheint dieses Buch als Band 1. Es versteht sich als Leitfaden und Arbeits-
unterlage zur Einrichtung eines Projektorganisation und Erfiillung einer 'rojektautgabe. Es steckt daruberhin-
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aus den Rahmen ab, um im Sinne von ISO 9000 ff. ein Qualitatssicherungssystem fiir Projektmanagement fest-
zulegen. Das Buch ist insbesondere ausgerichtet auf die Abwicklung von Auftrigen im Anlagenbau und in der
Bauindustrie mit den Schwerpunkten Projektorganisation, Projektplanung, Uberwachung, Berichtswesen und
Fortschrittsanalyse, Projektsteuerung, Archivierung und Projektabschlugi.

Garfield, Charles: Teammanagement
Minchen: Wirtschaftsverlag Langen Miller / Herbig 1993 - 368 Seiten - DM 78,--

Diese Veroffentlichung, aus dem Amerikanischen tibersetzt, stellt die funktionale Fithrung statt Hierarchie in
den Mittelpunkt. Das Buch befaft sich insbesondere mit deme neuen Zuschnitt der Unternehmen, dem Wandel
der Unternehmen, dem Profil des neuen Mitarbeiters, dem Gebot der Innovation, die Spitzenteams, dem Kun-
den als einer von uns, dem Menschen an erster Stelle, den Schliisselelementen Fthik, Ausbildung und Umwelt,
Dieses gehaltvolle Buch verzichtet leider auf Arbeits- und Lesehilfen wie Abbildungen, Checklisten usw. Die
Botschaft dieses Buches , trifft und pagt”.

Haug, Christoph: Erfolgreich im Team
Beck-Wirtschaftsberater im dtv Nr. 5842 - 174 Seiten - DM 14,90

Dieses Taschenbuch vermittelt praxisnahe Anregungen und Hilfestellungen fiir eine effiziente Zusammenar-
beit.

KOMMENTARE ZUR BILANZIERUNG UND PRUFUNG

Beck’scher Bilanz-Kommentar
Miinchen: Verlag C. H. Beck 1995 - 2355 Seiten - Leinen - DM 338,--

Die Neuauflage dieses bewiahrten Kommentars zum Handels- und Steuerbilanzrecht, erarbeitet von einem
kompetenten Fachteam, bringt eine vollig - und jede HGB-Vorschrift betreffende - umfassende Aktualisie-
rung. Die verkniipfende Darstellung von Handels- und Steuerbilanzrecht kennzeichnet diesen Standard-
kommentar. Diese kombinierte Erlauterung von handelsrechtlichen AbschiuBvorschriften mit den einschlagi-
gen steuerrechtlichen Bestimmungen wurden in der vorliegenden 3. Auflage noch ausgebaut. Zusitzlich zu den
integrierten steuerrechtlichen Erlauterungen bei den einzelnen HGB-Vorschriften werden in Exkursen geson-
derte bilanzsteuerrechtliche Darstellungen gebracht. Der Kommentar erweist sich als handlich, tibersichtlich,
pragnant und insgesamt als recht benutzerfreundlich.

Kiting, Karlheinz und u. Weber, Claus-Peter (Hrsg.): Handbuch der Rechnungslegung Band Ia
Stuttgart: Schéiffer-Poeschel-Verlag 1995 2272 Seiten, gebunden, DM 295,--

Mit diesem Kommentar zur Bilanzierung und Priifung der Einzelgesellschaften liegt ein geschlossenes und
umfassendes Nachschlagewerk zur Rechnungslegung vor. Einem kompetenten Expertteam mit den beiden
Herausgebern ist es gelungen, mit der 4., grundlegend tiberarbeiteten und wesentlich erweiteren Auflage die
Akzeptanz dieses Standardwerkes zu festigen. Der Band la stellt zuniachst die Grundlagen dar mit u.a. den
Grundsatzen ordnungsgemaBer Buchfithrung bzw. Lageberichterstattung, ausgewahlten Bilanzierungs-
problemen, dem Mafgeblichkeitsgrundsatz usw. Schwerpunktmigig beschiftigt sich das Nachschlagewerk zur
Bilanzierung und Priifung mit den Rechnungslegungsvorschriften gemaR den Vorschriften §§ 238 (Buchfith-
rung und Inventar) - 289 (Lagebericht) HGB, die eingehend behandelt werden. Der erginzende Band Ib mit
den weiterfiihrenden Darlegungen zu den Rechnungslegungsvorschriften sowie zu Sonderproblemen erscheint
voraussichtlich im Sommer 1996. Der Band Il widmet sich der Konzernrechnungslegung. Der vorliegende Band
la erweist sich als griindlich, intensiv und aussagekraftig.

AUFTRAGSABWICKLUNG UND PRODUKTION

Fuhrberg-Baumann, Jan u. Miller, Robert: Marktorientierte Auftragsabwicklung
Renningen-Malmsheim: Expert Verlag 1994 - 124 Seiten - DM 49,--

Das Buch vermittelt einen Uberblick tiber den Stand von Wissenschaft und Technik bei der Planung, Realisie-
rung und beim Betrieb von integrierten Organisationsstrukturen in der Anfragen- und Auftragsbearbeitung,
Inhalt: Neue Wege in der Anfragen- und Auftragsbearbeitung - Integriertes Auftragsmanagement - Reorgani-
sation - Fallbeispiele.

Miiller, Robert: Fertigungsinseln
Renningen-Malmsheim: Expert Verlag 1995 - 191 Seiten - DM 74,--

Das Buch gibt einen Uberblick iiber den Stand von Wissenschaft und Technik bei der Planung, Realisierung
und beim Betrieb von Fertigungsinseln. Inhalt: Integrierte Organisationsstrukturen - Planung von Fertigungs-
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inseln - Wirtschaftlichkeit von Fertigungsinseln - Personalwirtschaftliche Aspekte bei der Einfiihrung - Fall-
beispiele.

Weber, Rainer: Werkstattorganisation und Werkstattsteuerung in der Lean Production
Renningen-Malmsheim: Expert Verlag 1993

Das Buch beschaftigt sich praxisbezogen mit der Umstellung von Produktionsstrukturen auf die veranderten
Fertigungsbedingungen, mit dem effektiven Einsatz von PPS/BDE und der Nutzung zeitgemafer Fertigungs-
und Organisationsformen.

Ginther, Hans-Otto u. Tempelmeier, Horst: Produktion und Logistik
Berlin: Springer Verlag 1995 - 314 Seiten - brosch. - DM 36,--

Dieses Springer-Lehrbuch stellt die wissenschaftlichen Grundlagen fur das Grund- und Hauptstudium im Sinne
ener anwendungsorientierten Einfiihrung in die industrielle Produktion und Logistik dar. Es befait sich mit
den Grundfragen des Fachgebiets, den langfristigen Erfolgsvoraussetzungen der industriellen Produktion, der
Gestaltung der Infrastruktur des Produktionssystems, den Elementen der operativen Produktionsplanung und
-steuerung sowie den logistischen Prozessen.

Giinther, Hans-Otto u. Tempelmeier, Horst: Ubungsbuch Produktion und Logistik
Berlin: Springer Verlag 1995 - 215 Seiten - brosch. - DM 28,--

Dieses [Tbungsbugh erganzt vorstehendes Lehrbuch und vertieft den Stoff der einzelnen Kapitel des Lehrbuchs
durch zahlreiche Ubungsaufgaben, zu denen jeweils Musterlosungen angegeben werden.

AUS DEN HOCHSCHULEN

Festveranstaltung zur Abschiedsvorlesung von Herrn Prof. Dr, Gert LaBmann am 14. 06. 1995: Stand und
Weiterentwicklung des Internen Rechnungswesens

zu beziehen als Arbeitsbericht Nr. 59 - neben weiteren Berichten - gegen eine Schutzgebiithr von DM 10,— (mit
Verrechnungsscheck) vom Institut fiir Unternehmensfithrung und Unternehmensforschung,

Ruhr-Universitit Bochum - GC 424/32 - Postfach 102148 - 44721 Bochum - Tel. 0234 / 700-2235;

Telefax 0234 / 7094-260

Es war flir den Rezensenten ein besonders personliches Erlebnis, gemeinsam mit einer grofen Anzahl geladener
Giste Teilnehmer der Abschiedsvorlesung dieses renommierten Hochschullehrers sein zu diirfen. Lafmann
befafite sich mit dem Internen Rechnungswesen in der Hochschulausbildung, in der industriellen Unter-
nehmenspraxis sowie in der Wissenschaft. Zu den Hohepunkten der Veranstaltung zahlte u. a. ein geradezu
uberzeugendes Plidoyer fur das moderne Prozeficontrolling, eine kritische Auseinandersetzung mit den Mode-
stromungen, der kritischen Darstellung der Praxis der Softwarehauser, um einige Beispiele zu erwihnen. Insge-
samt sehr beachtens- und lesenswert.

Giesen, de Menezes, Rappmund-Gerwers: Europdische Studiengéinge und MBA-Programme in
Europa

Kolin: Staufenbiel 1995 - 456 Seiten - DM 29,80

Herausgeber und Verlag: Staufenbiel Institut fiir Berufs- und Ausbildungsplanung -

Postfach 10 35 43 - 50475 Kéin - Tel. 0221/ 1240 38 - Fax 0221 /12 40 30

Die jetzt erschienene 5. Auflage beschreibt in ausfihrlichen Portraits europaische Studiengange an Universiti-
ten und Fachhochschulen; enthalt detaillierte Einzeldarstellungen von europaischen MBA-Programmen mit
einem Special zur MBA-Ausbildung in Deutschland, informiert umfassend uiber Zulassungsvoraussetzungen,
Bewerbungstermine usw. und bietet letztlich zahlreiche Ubersichten sowie Statements von Unternehmen und
Absolventen.

In der Schriftenreihe des Fachbereichs Wirtschaft der Hochschule Bremen ist als Band 56 erschienen (auch im
Handel erhaltlich):

Kiister, Andreas und Liebchen, Ralf: Bildungscontrolling

200 Seiten - DM 19,--

Anschrift: Fachbereich Wirtschaft der Hochschule Bremen - Werderstr. 73 - 28199 Bremen

Der Band behandelt im Rahmen einer Diplomarbeit die theoretischen Grundlagen des Bildungscontrolling und
die praktische Umsetzungsmaoglichkeit am Beispiel der Mercedes Benz AG, Werk Bremen. Die Arbeit leuchtet
die Moglichkeiten eines Bildungscontrollingkonzeptes aus und beinhaltet im wesentlichen Ansitze zur Ent-
wicklung und Einfithrung prozeorientierter Instrumente und Manahmen.
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AUS DEN VERBANDEN: HEUTE VDMA

Verband Deutscher Maschinen- und Anlagenbau e. V. (VDMA) - Abteilung Betriebswirtschaft
- Postfach 71 08 64 - 60498 Frankfurt - Tel. 069 - 66 03-1335 - Frau Rehermann

Die betriebswirtschaftlich Abteilung des VDMA ist bekannt fiir gute Arbeit, die weit iiber die Verbandsgrenzen
Bedeutung erlangt hat. Es lohnt sich bei praktschen Problemen zu fragen, ob hierzu etwas vom VDMA vorliegt.
Allerdings sind einige Veroffentlichungen nur den VDMA-Mitgliedern vorbehalten.

Hier ein Auszug aus den VDMA-Verdffentlichungen:

Aufbau von Qualititsmanagementsystemen in kleinen und mittleren Unternehmen zu DM 200,
MaBnahmen zur Neu-Strukturierung im Maschinenbau zu DM 50,—

Das Rechnungswesen als Instrument der Ertragsteuerung im Maschinenbau zu DM 87,
Projektcontrolling und Projekt-Management im Anlagen- und Systemgeschift zu DM 98,—

Qualititsmanagement-System planen, ausarbeiten, einfiihren, kontrollieren zu DM 80,--

NEUAUFLAGEN, STANDARDWERKE UND LONGSELLER

Taube, Helimuth: So lernt man Kostenrechnung und Kalkulation
Stuttgart: Taylorix Fachverlag 1995 - 191 Seiten (und 16 Seiten Lésungsheft) - DM 29,80

Dieser , Longseller” ist nun in der 11. Auflage erschienen. Ein klassisches und bewihrtes Lehrbuch, das Grund-
kenntnisse im Selbstunterricht oder Lehrbetrieb vermittelt,

Coenenberg, Adolf: JahresabschluB und JahresabschluBanalyse
Landsberg: Verlag Moderne Industrie 1994 - 786 Seiten

Das bewahrte Handbuch der betriebswirtschaftlichen, handels- und steverrechtlichen Grundlagen liegt nun
bereits in der 15;, uberarbeiteten Auflage vor. Das Buch befafit sich im ersten Teil mit der Erstellung des Jahres-
abschlusses, im zweiten Teil mit der Analyse des Jahresabschlusses sowie im letzten Teil mit Theorien des Jah-
resabschlusses,

Coenenberg, Adolf: JahresabschluB und JahresabschluBanalyse - Aufgaben und Lésungen
Landsberg: Verlag Moderne Industrie 1995

Dieser, jetzt in 8., Uberarbeiteter Auflage erschienene Aufgaben- und Losungsband ist als erginzende und ver-
tiefende Lernhilfe zum vorstehenden gleichnamigen Lehrbuch gedacht.

Schwarze, Jochen: Einfiihrung in die Wirtschaftsinformatik
Herne/Berlin: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe 1994 - 428 Seiten - kartoniert - DM 29,80

Diese 3., vollig uberarbeitete und erweiterte Auflage entstand aus Vorlesungen, die der Autor mehrere Jahre an
der TU Braunschweig und anderen Bildungseinrichtungen gehalten hat. Sie vermittelt einen Uberblick uber
grundlegende Fragen beim Einsatz moderner Wirtschaftsinformatik. Ein gutes und preiswertes Lehrbuch.

Schwarze, Jochen: Ubungsbuch zur Wirtschaftsinformatik
Herne/Berlin: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe 1994 - 156 Seiten - kartoniert - DM 19,80

Das Buch deckt den Grundlagenstoff der Wirtschaftsinformatik durch 583 Fragen und Aufgaben mit Losungen
systematisch ab.

Mertens, Bodendorf, Kénig, Picot, Schumann: Grundziige der Wirtschaftsinformatik
Berlin: Springer Verlag 1995 - 213 Seiten - broschiert - DM 22,--

Dieses dritte, in verbesserter Auflage vorliegende Springer-Lehrbuch fithrt in die Grundzuge der Wirtschafts-
informatik ein und unterstitzt die Lehre auf unterschiedlichen Ebenen. Der Bogen spannt sich vom Gegenstand
der Wirtschaftsinformatik iiber die Rechenanlage und die Daten und ihre Integration bis zum Management der
Informationsverarbeitung,

Glasl, Friedrich: Konfliktmanagement
Stuttgart: Verlag Freies Geistesleben 1994 - 464 Seiten - gebunden - DM 120,--

Diese in 4. Auflage vorliegende Veroffentlichung versteht sich als Handbuch zur Diagnose und Behandlung von
Konflikten fiir Organisationen und ihre Berater. Die Konflikt-Thematik wird umfassend und griindlich abge-
handelt, so dalk das Werk zur einschligigen Standardliteratur zahlt.
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Schwarze, Jochen: Netzplantechnik
Herne/Berlin: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe - 251 Seiten - kartoniert - DM 32,--

Diese 7., vllig iiberarbeitete Auflage vermittelt eine Einfiihrung zur Planung, Steuerung und Uberwachung
von Projekten mit Netzplantechnik.

Haberfellner/Nagel/Becker/Biichel/von Massow: Systems Engineering
Zirich: Verlag Industrielle Organisation 1994 - 618 Seiten - SFR 112,--

Systems Engineering ist die bewahrte Anleitung fur das Konzipieren und Realisieren von mehrdimensionalen
Vorhaben. Dieses Buch ist fiir die Ausbildung am Betriebswissenschaftlichen Institut (BWI) der ETH Ziirich
1975 erstmals erschienen und hat sich in Lehre und Praxis inzwischen weit verbreitet. Es liegt die 8., verbesserte
Auflage vor. Mit vielen Abbildungen, Fallbeispielen, Formularvorlagen, Checklisten usw,

Hofmann, Rolf: Prifungs-Handbuch
Berlin: Erich Schmidt Verlag 1994 - 296 Seiten - folienkaschierter Einband - DM 128,--

Dieser praxisorientierte Leitfaden einer umfassenden Revisionspraxis liegt in 2., neubearbeiteter Auflage vor.
Das Buch erweist sich als Organisations- und Arbeitshilfe einer funktionsfahigen Revision,

Wittlage, Helmut: Methoden und Techniken praktischer Organisationsarbeit
Herne/Berlin: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe 1993 - 316 Seiten - DM 58,--

Diese 3., iberarbeitete und erweiterte Auflage vermittelt das unerlaliche Riistzeug fiir die praktische
Organisationsarbeit.

Tépfer, Armin u. Mehdorn, Hartmut: Total Quality Management
Neuwied: Hermann Luchterhand Verlag 1994 - 250 Seiten - gebunden - DM 78,--

Die vorliegende 3., aktualisierte Auflage befaflt sich mit dem strategischen Ansatz und den Anforderungen
ebenso wie mit den Fragen der Umsetzung von TOM im Unternehmen. Die Autoren befassen sich anschaulich,
uberzeugend und praxisnah mit der wichtigen und anspruchsvollen Materie.

Neumann, Rudolf: Zielwirksam schreiben
Renningen-Malmsheim: Expert Verlag 1994 - 443 Seiten - DM 68,--

Das in 4., durchgesehener Auflage vorliegende Buch versteht sich als zeitgemaRer Ratgeber fiir den beruflichen
und privaten Gebrauch. Es befaft sich mit den Grundlagen, den vielfiltigen Fragen ,zum Text” der Planung,
der Realisierung, der Beurteilung und letztlich mit Fragen zum Stil,

Mentzel, Wolfgang: Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung
Freiburg: Rudolf Haufe Verlag 1994 - 283 Seiten - Broschur - DM 44,80

Dieses Fachbuch, in 6. Auflage erschienen, bietet ein umfassendes Konzept zur Personalentwicklung und befafit
sich mit den Fragen, Mitarbeiter zu motivieren, zu fordern und weiterzubilden. Vor allem Mittelbetriebe erhal-
ten hier eine fundierte konzeptionelle Hilfestellung.

Schoenfeld, Hanns-Martin und Méller, Hans Peter: Kostenrechnung
Stuttgart: Schaffer-Poeschel Verlag 1995 - 383 Seiten - kart. - DM 39,80

Dieser Klassiker der Kostenrechnung erscheint als wissenschaftliches Taschenbuch fir den Betriebswirt bereits
in der 8., vollstandig uberarbeiteten und aktualisierten Auflage als umfassende Einfuhrung in das betriebswirt-
schaftliche Rechnungswesen.

Zu guter Letzt

Ich hoffe, die Ausgabe hat lhnen ,etwas gebracht”. Falls Sie Vorschlige, Hinweise oder Kritik haben, so lassen
Sie es mich bitte wissen - es ist [hr Literaturforum (Anschrift im Impressum der Zeitschrift).

Herzliche Griifle und alles Gute

([ lW‘

Ihr Alfred Biel
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Controller Verein eV - Aus den Arbeitskreisen

Wege aus der Unternehmenskrise
Ein Thema des Oberdsterreichischen Arbeitskreis-Treffens

Am 17. Oktober 1995 war die OMV -Chemie, Agrolinz Melamin GmbH in Linz Gastgeber fiir das Treffen
des AK O I11. Dieser Arbeitskreis mit Schwerpunkt Oberésterreich und Salzburg zihlt 70 Mitglieder aus
Industrie, Handel und Dienstleistung.

Der Vorstandsdirektor der OMV-Chemie, Mag. Franz Wurm, eriffnete die Referate dieses Tages. Er veran-
schaulichte dem Plenum in seinem Vortrag ,Wege aus der Unternehmenskrise” praktische Fallbeispiele
seines Fachbereiches.

Durch Umstrukturierung schuf beispielsweise die OMV-Chemie auf ihrem geschlossenen Geliinde einen
regelrechten Chemiepark mit 16 nicht zur Gruppe gehorenden Firmen.

Controlling als ,Denkhaltung™ war mafigeblich bei den gewihlten Ansiitzen und damit die Aufgabe jeder
Fuhrungskraft. Der Controller mufl nach Mag, Wurm die eigenen  Basics”, wie auch die der Konkurrenz,
laufend beobachten, um langfristige Trends von Strukturverinderungen erkennen zu konnen. Er muf§
auch den Mut besitzen, in positiven Zeiten ,undenkbare” Szenarien auf dem Papier zu entwerfen. Nur so
kann der Controller die Wettbewerbsfithigkeit auch fiir die Zukunft garantieren. Dabei darf die
Vergangenheitsbewaltigung und das Tagesgeschift nicht die Sicht auf wesentliche Entwicklungen verstel-
len. Der Controller hat in seinem Unternehmen nicht nur jede Menge von Maglichkeiten, sondern vielmehr
die Verpflichtung, aktiv zu werden.

Personelles: Herr Mag. Johann Chalupar, Nettingsdorfer Papierfabrik AG, wurde zum stellvertretenden
AK-Leiter bestellt. Er unterstiitzt somit den langjdhrigen Leiter, Herrn Manfred Blachfellner von der
Osterreichischen Industrieholding AG.

Themen und Termine: Prozeimanagement, Profit-Center bezogene Verfolgung von Finanzzielen und
Shareholder-Value-Ansatz sowie Bench-Marking Erfahrungen unter Beriicksichtigung des EU-Wettbe-
werhes. Freitag, der 29. 3. 1996 wurde vorgemerkt, genaue Termin- und Ortsangabe folgen. Interessierten
steht Herr Blachfellner unter folgender Adresse zur Verfiigung: OIAG, Kantgasse 1, A-1015 Wien,

Tel.: 0222 /71114/219).

Der Controller Verein bekommt Zuwachs in Osterreich
Griindungstag des neuen Arbeitskreises Wien-Siid

Am 15. November 1995 war es soweit. Mit grofem Engagement wurde von Herrn Mag. Walter Kurfiirst,
LKW Walter - Internationale Transportorganisation A, ein dritter Arbeitskreis in Osterreich gebildet,

Neben den 19 Grindungsmitgliedern folgten auch honorige Gratulanten der Einladung. Vereins-Geschifts-
filhrer Conrad Giinther skizzierte fiir die neuen Mitglieder Geschichte, Ziele und die Organisation des Ver-
eins. Auch Vorstandsmitglied Dr. Berger-Vogel gratulierte und hiefl das neue Team willkommen. Er ver-
wies in seiner Ansprache auf die Bedeutung der Arbeitskreise. Sie stellen das wichtigste Element inner-
halb des Vereins dar, sind sie doch die ,Vereinigung praktizierender Controller”. Durch das Netzwerk der
vielen Arbeitskreise und ihren Erfahrungsaustausch erhilt der Controller Verein seine Nahrung”.

Die Grundungsmitglieder reprisentieren unterschiedlichste Unternehmen. Der AK Wien-Siid will sich in
der Folge jedes erste und dritte Quartal des Jahres zu einem informellen Abend treffen, im zweiten und
vierten Quartal zu einer ganztigigen Veranstaltung. Die Kontinuitit der Teilnahme soll ein intensives
Arbeiten ermiglichen.

Gastgeber dieser .Geburtstagsfeier” war die junge Beratungsfirma M. O. C. in Madling bei Wien. Dr. Eva
Wagner stellte die Organisation mit Schwerpunkt Managementtraining, Organisationsberatung, Coaching
und Consulting vor,

Herr Mag. Kurfurst gab mit seinem Impulsreferat AnstoBe fiir die folgende Fachdiskussion: Mit Kenn-
zahlen das Unternehmen fit machen (halten),

Kennzahlen begleiten unser Leben. Ob PS, Kérpertemperatur oder Kalorien, immer brauchen wir einen
Anhaltspunkt fiir die Entwicklung und den Vergleich. Kennzahlen, die unter die Haut gehen, miissen grif-
fig, nachvollziehbar und motivierend sein.

In der betriebswirtschaftlichen Literatur gibt es eine Fiille von Kennzahlen. Letzlich muB aber jedes Un-
ternehmen fiir sich selbst definieren, wo die Prioritaten liegen. Fur den Erfolg entscheidend ist nicht der
formale Aufbau der Kennzahlen oder eine Vielzahl von Auswertungen, sondern die ,Bodenhaftung”, wie-
viele Kriifte im betrieblichen Prozef} freigesetzt werden konnen.

For die kommenden Treffen des AK Wien-Siid wurden bereits zahlreiche Themen vorgeschlagen. Das
niichste Treffen wurde fiir Mittwoch, den 31.01.1996 18.00 Uhr vorgemerkt, Ortsangabe folgt. Interessier-
ten steht Herr Mag. Kurfiirst unter folgender Telefonnummer zur Verfigung: 02236 / 606-2260

(Fax 02236 / 606-2831).
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Hochstleistungen

fur Controller und Manager

setzen Sie
neue MaRstabe

Die Standard-Controlling-Losung (IBM AS/400):

« Management-Informations-System  Effiziente und flexible Informationsaufbereitung
« Kostenrechnung Kostentransparenz durch moderne Verfahren
« Executive-Informations-System Grafisches Frithwarnsystem - nicht nur fur die Chefetage

EIN STARKES PAKET UNTERNEHMENSERFOLG

m ®

Ihr Partner fiir Management-Informations-Systeme

PST Software GmbH PST Software Vertriebs AG
Keferloher Strale 24 Seefeldstrasse 29

D-85540 Haar CH-8853 Lachen
Tel:089/439006-0 Tel:0565/63 7171

Fax: 089/439006-12 Fax:055/637128

Haar * Bremen ¢ Giel3en * Heilbronn * Lachen
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Intelligenz wird
weltweit verstanden

150 namhafte Kunden in 26 Landern

verstehen die Sprache der CS Controlling

Software Systeme. Strategische Instru-
mente, die selbstandig, intelligent
und vom Anwender in seiner Spra-
che frei definiert betriebswict—
schaftliche Analysen- duichfohren. Die
‘Squ-afe‘is—t ‘in den sechs Hauptsprachen
- deutsch, englisch, franzésisch, italienisch,
spanisch und portugiesisch verfiigbar. Eine
japanische Version (Kanjii) ab Mitte "95.
CS ist die "Weltsprache” der Controller.
Die sichere Basis fur Controlling, Finanz-
wesen und Anlagenwirtschaft.
Fordern Sie jetzt unsere CS-Produkt-

information an:

CS Controlling Software Systeme GmbH,
Riedbachstrale 5, 74385 Pleidelsheim,
Tel. 07144/8144-0, Fax 07144/ 8144-10.

CS Controlling Software
Die intelligente Entscheidung

CS CONTROLLING
SOFTWARE SYSTEME GMBH




