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CONTROLLING 2000 -
WOHIN GEHT

DER WEG DER
CONTROLLER?

von Professor Dr. Jirgen Weber, WHU Koblenz
- Ctcon GmbH, Koblenz

1998. Noch zwei Jahre bis zu einem neuen Jahrtau-
send. Grund genug, iiber neue Perspektiven, Chan-
cen und Visionen nachzudenken. Auch fur Control-
ler. Nicht jeder sah in der Vergangenheit hierzu ei-
nen triftigen Grund: Controlling hat sich in der
Unternehmenspraxis durchgesetzt. Einfithrungs-
widerstande (,,alter Wein in neuen Schlauchen™) sind
langst gebrochen, Controller im Organisationsgefiige
fest etabliert. Die Position scheint ,unabsteigbar”. Ich
habe Controller in Seminaren nach internen Wettbe-
werbern fur das eigene Aufgabenfeld gefragt; die
Frage wurde zuweilen auch bei Wiederholung noch
nicht verstanden.

Der letztjahrige Controller Congress in Minchen
mag, den einen oder anderen aus seiner Selbstzufrie-
denheit aufgeriittelt haben. Perspektiven wurden -
insbesondere in den Vortragen von Remmel und
Galla - aufgezeigt, die nicht unerheblich vom Con-
troller-Status Quo in den meisten Unternehmen
abweichen. Auch aus meiner Sicht besteht ein erheb-
licher Veranderungsbedarf, Nur fragt es sich, warum
bei so viel geballtem Know how aus der Unter-
nehmenspraxis noch die Meinung eines Hochschul-
lehrers gehort werden mufl, Nun, ich werde versu-
chen, den Blick aus der Theorie mit meiner Erfah-
rung in vielen und sehr unterschiedlichen Unterneh-
men zu verbinden, Diese ., zweifache Vogelperspekt-
ve” ermaglicht es, isoliert erkannte Probleme einzu-
ordnen und damit zu einem Gesamtbild zusammen-
zuftigen. Nicht auf jedes Unternehmen werden die
herauszuarbeitenden Grunde fir den Veranderungs-
bedarf und die daraus resultierenden Veranderungs-
richtungen zutreffen. Jeder Controller mug selbst
hinterfragen, was von den Argumenten und Folge-
rungen fiir sein Unternehmen gilt.
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Prof, Dr. Jirgen Weber ist inhaber des RWE-Stiftungslehrstuhls
fr Controfling und Logistik an der Wissenschaftlichen Hoch-
schule fiir Unterehmensfihrung (Otto-Beisheim-Hochschule) in
Koblenz-Vallencar und ibt logistischen Praxis-Konlak!

Der Wettbewerb treibt die Verdanderungen

Unsere Unternehmen sind seit einigen Jahren um-
wilzenden Verinderungen ausgesetzt. Nicht alle,
aber doch erstaunlich viele meistern sie mit bemer-
kenswertem Erfolg — bemerkenswert deshalb, weil
kleine Anpassungsschritte nicht mehr reichen, son-
dern Innovationsspriinge notwendig sind, um zu
tiberleben. Sie betreffen nur vordergrundig Produkte
und Technologien; im Kern geht es um Innovationen
der Unternehmensfithrung. Den Zusammenhang
zeigt die Abbildung 1.

Der Veranderungsdruck hat seinen Ausgangspunkt
in der zuweilen geradezu dramatischen Entwicklung

Anderungen der Wettbewerbssituation

Anderungen der Art der

Anderungen der krinschen
UnternehmensfGhrung

Erfolgsfaktoren

Abb, 1: Modell des Veranderungsbedarfs
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der Wettbewerbssituation. Tradierte Marktpositio-
nen erodieren, die Auflosung der politischen Blocke
definiert Mdrkte neu, emerging markets verandern
Prioritiaten in der Weltwirtschaft, Informations-
technik und Logistik lassen riumliche Distanzen
unbedeutend werden. Wer in diesem Umfeld erfolg-
reich uberleben will, muB sich auf ganz neue Erfolgs-
faktoren einstellen. Es reicht nicht mehr, das beste
Produkt zu besitzen oder die Karte der economies of
scale zu spielen. Differenzierung und Kostenfiihrer-
schaft sind lingst keine Alternativen mehr, sondern
missen integriert werden. Flexibilitat, Schnelligkeit
und Lernfihigkeit gewinnen als Erfolgsfaktoren eine
ganz neue, eigenstandige Bedeutung. Wer sich auf
diese neuen ZielgroBen der Unternehmensfithrung
nicht einstellt, verliert.

Mit Erganzungen des Zielsystems ist es aber nicht
getan, Andere Ziele an die Seite des Betriebsergeb-
nisses zu stellen, fiihrt leicht zur Frustration, wenn
sie in den gegebenen Fuhrungsstrukturen nicht er-
reicht werden kénnen. Wer ¢in Unternehmen schnell
und wandlungsfahig machen will, mu zu grundle-
genden Veranderungen von Organisation, Planung
und Personalfithrung bereit sein. Detaillierte
Planungsprozesse tiber Monate hinweg kann man
sich nur bet weitgehend konstantem Umfeld leisten;
gleiches gilt fur tiefgegliederte Hierarchien. Biirokra-
tische Regeln und Dynamik sind unvereinbar.

Just an dieser Stelle sind wir bei den Perspektiven
der Controllerarbeit angelangt. Controller leisten
Fihrungsunterstiitzung. Wenn sich das Aufgaben-
feld der Manager dramatisch andert, kann das Auf-
gabenfeld der Controller nicht davon unbeeinflufit
bletben, Diese Idee im Hinterkopf, wollen wir im
tolgenden den Grundzusammenhang der Abb. |
aufgreifen und starker differenzieren. Die Abb. 2 gibt
einen ersten Eindruck tiber das in den folgenden
Abschnitten gewahlte Vorgehen:

® Die hohere Marktdynamik und die Globalisierung
greift zwei zentrale Verinderungen der Wett-
bewerbssituation heraus.

® Mit den anderen Zielgréfen betrachten wir den
Wandel der Erfolgstaktoren.

® Der reduzierte Stellenwert detaillierter Plane und
das betriebswirtschaftliche Empowerment der
Manager beleuchten zwei fiir die Controller-
position wichtige Anderungen der Fithrungs-
bedingungen.

Rein visuell driickt die Abbildung schliefllich die
Grundbotschaft dieses Beitrags aus: Controller kon-
nen sich nicht auf ihren Lorbeeren ausruhen; Ver-
dienste der Vergangenheit helfen Unternehmen fiir
die Zukunft wemg weiter!

Héhere Marktdynamik

Es kommit einem bereits ganzlich uberflussig vor,
darauf zu verweisen: Die Dynamik in den Markten
nimmt immer mehr zu. Ich kenne Unternehmen, die
mehr als 2/3 des Umsatzes mit Produkten machen,
die weniger als ein Jahr alt sind. Die time to market
von Neuentwicklungen wird immer kiirzer. Der
ungebrochene technologische Fortschritt beschert
standig neue Produktionsverfahren. Die rasante DV-
Entwicklung laBt ganz neue Wirtschaftsformen zu
(virtuelle Unternehmen, Netzwerke).

Controller sind starker von dieser Entwicklung be-
troffen, als ihnen zumeist selbst klar ist. Schnellig-
keit, Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit als neue,
zentrale Zielgrofen sind nur eine Konsequenz —auf
sie werde ich spater noch gesondert eingehen.

Als weitere Konsequenz iRt sich die Notwendigkeit

zu einem , Sichtwechsel” festhalten. Controller haben

in der Vergangenheit primir nach innen geschaut —
und dort Jag ihr Fokus durchweg auf der
Produktion. Effizienz stand im Vorder-

Andere Zielgréfien

grund, nicht Effektivitat. Mit Effizienz
allein ist aber heute kein Blumentopt
mehr zu gewinnen; nicht erst der Sieges-
zug der Kundenorientierung (Customer
Care, Kundenzufriedenheit, ...) zeigt die
Notwendigkeit, die Anforderungen des
Marktes in das Zentrum des Manage-
ment zu stellen. Fiir Controller bedeutet
dies zweierlei:

1. Unterstiitzung von Marketing
und Vertrieb

Controller mussen sich deutlich mehr als
in der Vergangenheit damit beschifti-
gen, wie Erlose entstehen und wie diese
beeinfluB8t werden konnen, Das zu be-
ackernde Feld 1st weit. Noch relativ nahe
am traditionellen Controllergeschaft
liegt der Aufbau von kunden- und/oder
marktbezogenen Ergeébnisrechnungen.
Die Frage, welcher Deckungsbeitrag mit
einem Schliisselkunden tatsachlich er-

Abb. 2; Wichtige Einflufigrofien fiir die Verdnderung

der Controlleraufgaben

zielt wird, erfordert mehr Know how als
Fakturierungsdaten nach einer Kunden-
nummer zu sortieren. Kundenspezifische



Geschiftsprozesse (2. B, Erlosschmalerungen, Betreu-
ung, gemeinsame Entwicklung) sind zu erkennen und
zu berucksichtigen, Oft fehlt vorab eine tragfahige
Kundensegmentierung, die der Controller anzustofen
bzw. an der er mitzuwirken hat. Kunden und Markte
wie Erfolgsreservoires zu betrachten, deren Potential
es abzuschitzen gilt (,,customer value”), weist den
moglichst bald zu beschreitenden Weg,

2. Unterstiitzung des , market into company”

Controller —und die meisten anderen Bereiche des
Unternehmens ebenso — haben sich in der Vergan-
genheit zu sehr auf ihre eigenen Starken verlassen,
zu wenig die Sicht der Mirkte eingenommen. Con-
troller konnen zur Uberwindung dieser partiellen
..Blindheil” insbesondere zwei Instrumente ansto-
Ben, fordern und einsetzen:

@ Target Costing: Dieses Instrument ist weit mehr
als die Umbenennung der gewohnten marktbezo-
genen Kalkulation; es geht vielmehr um eine
konsequente Berucksichtigung der Kundenwun-
sche in der Gestaltung eines Produkts, Entspre-
chend sind Entwickler, Produktionsfachleute und
Marketing&Vertrieb an einen Tisch zu bringen.
Das Wissen der Kunden muf tiber entsprechende
Marktforschungsinstramente (z. B. Conjoint Mea-
surement) oder , personlich”, durch unmittelbare
Mitwirkung, in den Prozef eingebunden werden,
I’rimare Aufgabe des Controllers ist nicht das
Rechnen (2. B. Einbringen der Kostenhistorie von
Vorprodukten), sondern Moderation der hetero-
genen Gruppe (zumindest) bis zur Fertigstellung
des Produkts.

® Benchmarking: Auch dieses Instrument ist nicht
mit vermeintlichen Vorgangern (,, Betriebs-
vergleich”) zu verwechseln, Benchmarking lebt
gerade durch die Unterschiedlichkeit der beteilig-
ten Partner, durch die Bereitschaft, die Grinde
fiir die Unterschiedlichkeit offenzulegen. Unsere
Erfahrung aus einem dreijahrigen Benchmarking-
Arbeitskreis fiir das Controlling bestatigen Er-
kenntnisse anderer Benchmarking-Initiativen:
Auch der vermeintlich Beste lernt noch vom
vermeintlich Schlechtesten! Controller haben die
Aufgabe, die Benchmarkingidee im Unterneh-
men bekannt zu machen und voranzutreiben. Sie
sind pridestiniert, um die Prozesse zu moderie-
ren und die Umsetzung der gewonnenen Ergeb-
nisse zu unterstiitzen,

Eine weitere zentrale Folgerung der hohen Markt-
dynamik [a8t sich kurz mit , Entwertung von Erfah-
rung” beschreiben; und dies trifft tief! Controller
haben in der Vergangenheit stets groflen Wert daraut
gelegt, die Vergangenheit richtig und detailliert auf-
zuzeichnen. Es wire falsch, ihnen reines Dokumen-
tationsinteresse zu unterstellen (,, Zahlengraber”).
Einem guten Controller ging es stets darum, aus der
Vergangenheit Schliisse fiir die Zukunft zu ziehen.
Abschitzung der Kostenentwicklung, Vergléeich der
Wirtschaftlichkeit (im Zeitverlauf und / oder bezogen
auf Referenzen [z. B. Betriebsvergleich]) oder Erken-
nen von Trends und Auslosen von Gegenmafnah-
men mogen als Beispiele gentigen. Was aber niitzt
akribisch aufgebaute Ergebniserfahrung, wenn das,
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was in der Vergangenheit war, in der Zukunft nun
keine nennenswerte Relevanz mehr besitzt? Vor-
denken wird wichtiger als nachrechnen, Struktur-
gestaltung wichtiger als nachtrigliche Optimierung
innerhalb der gegebenen Struktur.

Hiermit wird schlieBlich eine weitere Konsequenz
der hohen Marktdynamik deutlich: Es macht immer
weniger Sinn, detaillierte operative Pline aufzustel-
len, die im besten Fall schnell Makulatur werden,
im schlechtesten Fall das Management zum Ver-
harren in der alten Struktur veranlassen. Wir haben
in den vergangenen Jahren sehr eingehend die Pla-
nungssysteme in GroBkonzernen untersucht, Das
Ergebnis ist erniichternd (vgl. die Literaturangaben
am Ende des Beitrags). Sie leisten langst nicht mehr
das, was sie versprechen. Sie erweisen sich zuneh-
mend als formales Korsett, in dem ein Tabellen-
kalkulationsprogramm zuweilen das beste Instru-
ment ist, um den Informationsanforderungen der
Controller zu genugen. Der Handlungsbedarf ist grof
und dringend. Die operative Planung muf entfeinert,
der strategischen Planung zu tratsachlichem, nicht
nur formalem Leben verholfen werden,

Globalisierung

Globalisierung trifft das Aufgabenfeld der Controller
auf ganz andere Weise. Zunichst erhoht sie oftmals
die Aufgabenlast fiir eine geraume Zeit: Derzeit sind
viele Unternehmen damit beschiftigt, ihre Berichts-
strukturen tiber alle Tochter und Beteiligungen in
den weltweiten Markten zu vereinheitlichen. Nur so
ist eine zeitnahe Gesamtsicht iber die vielfiltigen
Aktivitaten moglich. Leistungsfahige Standardsoft-
ware ist haufig Anla und Hilfsmittel zugleich - der
eigentliche Treiber liegt aber zumeist in den Anfor-
derungen des Kapitalmarkts: Investoren sind lau-
fend und schnell aber die Ergebnisentwicklung zu
unterrichten. Deutsche Unternehmen miissen sich an
diese Spielregeln des Weltmarkts gewohnen.

Eine weitere Folge der Globalisierung betrifft das
bevorzugte Informationsinstrument der deutschen
Controller: die Kostenrechnung, Seit Anfang dieses
Jahrhunderts sind wir die Trennung von externem
und internem Rechnungswesen gewohnt. Nur letzte-
res hielten unsere Controller dafur geeignet, das
Management mit relevanten Steuerungs-
informationen zu versorgen. Das Betriebsergebnis
wurde als das , richtige” Ergebnis angesehen, der
Jahresuberschuff als von Glaubigerschutz und
Bilanzpolitik ,, verfalscht”. Diese Einschitzung teilten
Controller im angelsachsischen Raum — auch wegen
der viel starker marktorientierten Bewertungs-
philosophie - nie. Die Vielfaltigkeit kalkulatorischer
Kosten ist eine deutsche Spezialitit. Viele unserer
global titigen Konzerne passen sich gerade an den
internationalen Standard an. Dies hat auch Konse-
quenzen fiir die Organisation des Rechnungswesens.
Zwei getrennte Abteilungen machen nun wenig Sinn,
Die spannende Frage lautet: Wer iibernimmt wen?

In dieselbe Richtung geht schliefflich noch ein weite-
rer Aspekt der Globalisierung, Obwohl gleich be-
nannt, unterscheidet sich ein amerikanischer Con-
troller von seinem deutschen Kollegen in Aufgaben

3
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und Aufgabenverstandnis nicht unerheblich (vgl. die
empirischen Befunde bei Stoffel 1995). Insbesondere
das Mitwirken in der Entscheidungsfindung bzw,
Planentstehung (allt dort geringer aus, zugunsten
einer umfassenden Verantwortung fiir das Rech-
nungswesen. Gerade auf die Rolle des advocatus
diaboli und des aktiven Koordinators der gesamten
Ergebnisplanung legt der deutsche Controller aber
grofen Wert. Erstreckt sich die Standardisierung als
Folge der Globalisierung auch auf Berufsbilder, so ist
zum einen die vorab fiir das Rechnungswesen ge-
stellte Frage beantwortet; zum anderen wird dieser
Aufgabenzuwachs nicht ohne das Abgeben wesentli-
cher Mitwirkungs- und Unterstiitzungsaufgaben im
Fiihrungsprozef vonstatten gehen. Es wird spannend.

Neue SteuerungsgroBen

Controller verstanden und verstehen sich verant-
wortlich fur die Ergebmistransparenz im Unterneh-
men. Hiermit stiften sie ohne Zweifel erheblichen
Nutzen. Allerdings wird zunehmend deutlich, daf
der Fokus auf Kosten und Erlose dem Management
bei dessen Fiihrungsaufgabe heute nur noch be-
schrankt weiterhilft. Die wesentlichen Management-
innovationen der letzten Jahre sind alle ohne die
klassischen betriebswirtschaftlichen Zahlen ausge-
kommen:

® Lean Production vermeidet Verschwendung
insbesondere durch eine prozefinahe Finbindung
der Mitarbeiter.

@ Total Quality Management stellt die Anforde-
rungen des (externen und internen) Kunden in
allen Gliedern der Prozefkette in den Vorder-
grund.

@ Time based Management richtet sich auf die
Verkiirzung von Prozefizeiten auf allen Ebenen
der Wertschopfung.

@ Systems Reengineering reorganisiert rigoros das
gesamte Prozefsystem des Unternehmens;
Kostenreduzierungen sind Folge, nicht Anlag
von Verbesserungen.

Kurz: Die Schlacht um Wettbewerbsfihigkeit wird
nicht durch akribische Kostenplanung und
Abweichungsanalysen, sondern durch prozeii-
orientierte Strukturverinderung gewonnen, Control-
ler miissen sich deshalb sobald als moglich auf unge-
wohnte neue Steuerungsgrofien einstellen und im
Spiel der Prozeforientierung kriftig mitmischen. Die
Aufgaben, die auf sie zukommen, lassen sich kurz
und knapp in sechs Punkten zusammenfassen (vgl.
austithrlich Weber (1997a):

1. Zerlegen des Unternehmens in Kernprozesse
bzw. -prozefketten.

2. Definition der zentralen kundenbezogenen
Anforderungen fiir die Kernprozesse.

Werden diese beiden Schritte schon von anderen
gegangen (z, B. im Rahmen eines TQM-Projekis),
muf der Controller (lediglich) die Rolle eines kriti-
schen Gesprichspartners einnehmen; fehlt Erfahrung
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im Unternelimen, kommen Controller in die Rolle
des Initiators und Promotors.

3. Umsetzung der wichtigsten Anforderungen der
Kunden in meBbare Grofen.

Hierbei sind Fragen von Mefgiite und
Mef3genauigkeit ebenso relevant wie solche der Be-
einfluffbarkeit des MeRergebnisses und der Standar-
disierung von Meverfahren und MeBvorschriften.

4. Optimierung des Verhiltnisses aus Kunden-
anforderungen und Kosten ihrer Erfiillung auf
der Basis der konkretisierten MeBgrofien.

Hier gilt es, ein ,,over-engineering” ebenso zu ver-
meiden wie eine mangelnde Erfillung der Anforde-
rungen der externen wie internen Kunden. An dieser
Stelle kann der Controller sein groffies Bewertungs-
wissen voll zum Tragen bringen.

5. Festlegung der MaRgrofen, iiber die permanent
berichtet wird.

Einige der zur Festlegung der Prozefstruktur wichti-
gen Meflgrilen sind zugleich die richtigen Werte zur
laufenden Steuerung der einzelnen Kernprozesse.
Controller miissen diese Groen herausfiltern (helfen).

6, Aufbau fester Planungs- und Kontroll-
Regelkreise fiir diese Groflen.

Im sechsten Schritt sind diese Grofen in die laufende
Planung und Berichterstattung zu integrieren. Letz-
tere wird dadurch fiir den einzelnen Linien-
verantwortlichen erheblich |, griffiger”, naher an
seinen taglichen Fiihrungsproblemen, Und schnell
wird sich auch beim Controller die Erkenninis
durchsetzen: Kosten werden nicht durch ihre Doku-
mentation in Berichten, sondern durch konkrete
Verbesserungen im Prozefl gesenkt. Geeignete Men-
gen-, Zeit- und Qualitatsdaten helfen dem Manage-
ment hier unmittelbar; eine Ubersetzungsleistung
durch die Controller ist nicht erforderlich.

Mit der Ausrichtung auf nicht-monetare Steuerungs-
grofen ist es aber nicht getan. Veranderungsbedarf
besteht auch innerhalb der Informations-Domane der
Controller. Die ,,Shareholder-Value-Bewegung”
definiert den Begriff ,,Ergebnis” neu.

Ausgangspunkt dieser Entwicklung (vgl. ausfithrlich
Knorren/Weber [1997a, 1997b]) war die Erkenntnis,
daB Aktionare aus den veroffentlichten Jahresab-
schliissen nur sehr begrenzt Einblick in die tatsichli-
che Erfolgsposition der Unternehmen erhalten. Ne-
ben den bekannten Bewertungsspielraumen wurden
die Vergangenheitsorientierung und die Vernachlis-
sigung der Risikoposition als Griinde erkannt. Zu-
gleich anderte sich die Einschatzung der Position der
Eigentumer im Kreis der anderen Stakeholder des
Unternehmens: Ahnlich wie eine Bank Zinsen fiir
ihre Kredite und ein Mitarbeiter Geld fur seine Ar-
beitsleistung in jeweils vorher festgelegter Hohe
erhalten, soll der Anteileigner ,,vorab” eine marktiib-
liche Rendite bekommen; Gewinn entsteht erst dann,
wenn auch seine Anspriiche abgegolten sind. Alles
zusammen fiihrt zu einem Erfolgskonzept, das



® auf Cash-Flows aufbaut,

® Eigenkapilalkosten in Hohe der Einschatzung
des Kapitalmarkts ansetzt und

® den Shareholder-Value mittels Verfahren der
Investitionsrechnung ermittelt.

Die Erfolge derjenigen Unternehmen, die sich der
Wertorientierung voll verschrieben haben, zeigt die
dkonomische Potenz dieses Ansatzes. Was bedeutel
dies fur Controller? Auch hier seien einige konkrete
Handlungsanweisungen formuliert:

1. Wertorientierung wird alle Unternehmen errei-
chen, Es ist fiir Controller unabdingbar, Konzept-
und Methodenkenninis zu erwerben,

)

Die ,instrumentelle Hoheit” iiber die Wertermitt-
lung erreichen Controller nur dann, wenn sie das
kapitalmarktbezogene Denken in die bisherige
operative und strategische Planung und Bericht-
erstattung integrieren konnen.

3. Wertorientierung ist nur vordergriindig ein ande-
rer Ansatz der Ergebnisermittlung, Im Kern be-
deutet es eine veranderte Art des Denkens. Con-
troller mussen damit neben den Instrumenten
auch die Philosophie der Wertorientierung im
Unternehmen einpflanzen helfen.

4. Wertorientierung muf nicht nur in der Grund-
ausrichtung, sondern auch n allen Teilbereichen
der Unternehmensfiihrung verankert werden.
Controller mussen dafur Sorge tragen, da z. B.
Organisations- und Personalfiihrungsfragen bei
der Implementierung der Wertorientierung nicht
vernachldssigt werden.

ot

Jedes Instrument [t sich miBbrauchen. Dies gilt
auch fir die Bestimmung des Shareholder Value.
Controller miissen sicherstellen, dag die Werter-
mittlung nicht zur unverbindlichen oder - schlim-
mer — gestaltbaren Rechenpflicht degeneriert.

Wertorientierung ist folglich ein potentiell tiberaus
attraktiver (interner) Markt fiir Controller. Attraktive
Markte ziehen schnell Wettbewerber an (Corporate
Finance, Unternehmensentwicklung...). Es gilt, Star-
ken auszuspielen und Schwichen auszugleichen —
und dies umgehend: , Time to market” ist auch ein
Thema fiir Controller

Internes Unternehmertum statt Planungs-
birokratie

Wir kommen an dieser Stelle auf einen Aspekt zu-
ruck, der bereits kurz angesprochen wurde: Die
Marktdynamik schleift hochgemauerte Planungs-
burgen! Um diesen Aspekt besser einschitzen zu
konnen, sei ein kurzer Blick in die Fithrungstheorie
erlaubt.

Unternehmen lassen sich auf sehr unterschiedliche
Art fiihren. Die einschlagige Literatur versucht, eini-
ge Idealtypen zu differenzieren. Eine haufig verwen-
dete Unterscheidung ist die in folgende vier Typen:

@ Biirokratie: Hier wird den Mitarbeitern durch
feste Regeln vorgegeben, was sie zu tun und zu
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Jassen haben. Wenn die Regeln sorgfaltig festge-
legt wurden, ermaglicht Burokratie hohe Effi-
zienz. Allerdings birgt die enge Gangelung des
Einzelnen Motivationsprobleme und - dies ist
der zentrale Nachteil — die Regeln sind anfallig
gegeniiber Veranderungen. Je dichter das Regel-
netz wird, desto schlechter 1t es sich an neue
Anforderungen anpassen.

@ Selbstabstimmung: Am anderen Ende des
Spektrums steht das unhierarchische Zusammen-
wirken von Flithrungskraften zur situations-
bezogenen Festlegung dessen, was getan werden
soll. Ein derartiges Flihrungsprinzip bindet am
stiarksten dezentrales Wissen ein und ermoglicht
hohe Flexibilitat. Allerdings erfordert es zugleich
einen hohen Kommunikationsaufwand und viel
Disziplin, um trotz der fehlenden Uber- und
Unterordnung schnell zu Losungen zu kommen.

® Personliche Weisungen: Hier haben wir den
mittelstandischen Unternehmer vor uns, der sehr
informal ,,durch den taglichen Sattelbefehl”
(Deyhle) regiert. An seiner Person hangt der
Grofiteil der Flithrungsaufgabe, von seinem unter-
nehmerischen Gespiir das Wohl und Wehe der
Firma ab. Hohe Flexibilitat und geringe Kosten
werden durch starke Personenabhangigkeit und
Grenzen des Umfangs der von einer Person
bewiiltigbaren Fiihrungsaufgabe kontrastiert.

® Pline: Der vierte und letzte Typ entspricht dem
Usus ,normaler” GroBunternehmen. Die Fiih-
rungskrifte auf den unterschiedlichsten Ebenen
werden durch die gemeinsame Planung und die
koordiniert verabschiedeten Budgets auf dem
Kurs der Unternehmensziele gehalten. Dezentra-
les Detailwissen kann genutzt werden, ohne auf
zentrales Uberblickswissen verzichten zu mus-
sen. Grenzen werden bei zu hoher Komplexitit
des Unternehmens ebenso sichtbar wie bei zu
hoher Dynamik.

Laft man diese vier Fithrungstypen Revue passieren,
so sollte der oben konstatierte Veranderungsbedarf
innerhalb der Fithrung nicht mehr verwundern:
Controller finden sich bevorzugt bzw. weit liberwie-
gend in durch Pline gefithrten Unternehmen. Gera-
ten diese unter immer hohere Wettbewerbsdynamik,
werden ausgefeilte Planungssysteme schnell obsolet.
Angesichts der Grofe der Unternchmen bote sich als
Alternative allein die Biirokratie an. Diese ist aber
noch weit inflexibler und scheidet damit aus. Also
bleibt nur der Weg, Pliane als Rahmen beizubehalten,
sie aber zu entfeinern und mit personenbezogener
Fiihrung die Liicken zu fillen, Just dieses passiert -
unter den unterschiedlichsten Stichworten:

@ Intrapreneur: Gefordert wird der Unternehmer
im Unternehmen.

@ Dezentralisierung: Die Kontrolle der Zentrale
tiber dezentrale Einheiten wird immer starker
reduziert,

® Interne Mirkte: Leistungsbezichungen werden
durch frei ausgehandelte Verrechnungspreise
geregelt, nicht durch tibergeordnete Budgets.
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Fr Controller bedeutet dies zunachst einen (signifi-
kanten) Aufgabenruckgang: Wenn statt einer detail-
lierten, kostenartenbezogenen Kostenstellenplanung
nur noch ein bestimmter Profit festgelegt - und kon-
trolliert! — werden muf, wird das Leben der Control-
ler einfacher. Allerdings kommen neue Aufgaben auf
sie zu. Der immer starkere Verzicht auf eine hierar-
chische Fiihrung schafft zwar schlagkriftige, flexible
dezentrale Einheiten. Allerdings geraten schnell die
Vorteile einer gemeinsamen Ausrichtung ins Hinter-
treffen. Kunst der Controller sollte es sein, das Zusam-
menspiel aus Rahmenplanen und dezentraler Kompe-
tenz standig auf seine Effizienz und Effektivitat hin zu
tiberpriifen und korrigierend dann einzugreifen, wenn
Fehlentwicklungen sichtbar werden - wahrlich eine
herausfordernde, anspruchsvolle Aufgabe!

Self-Controlling: Das beste Controlling ist das
ohne Controller?

Der letzte Veranderungsaspekt, den ich hier beleuch-
ten will, 1afit sich zum Teil auf die soeben angespro-
chene neue Fuhrungssicht, zum Teil auf gute Con-
trollerarbeit in der Vergangenheit zurtickfithren. Die
Rede ist vom ,Self-Controlling”. Dieser Begritf
drickt anschaulich aus, da Controlleraufgaben im
Zuge der Veranderung nicht nur ganzlich entfallen,
sondern auch den Triger wechseln konnen. Ein gu-
ter , Intrapreneur” ohne fundierte betriebswirtschaft-
liche Kenntnisse 16t sich heute kaum noch denken;
die Vorstellung, okonomisches Methodenwissen
kénne allein in den Képfen der Controller Platz ha-
ben, entbehrt zunehmend jeder Grundlage. Zu lange
haben Controller diese Methoden mit ihren Fiih-
rungskraften am ,lebenden” Beispiel durchexerziert
und eingetibt, zu lange haben Controller nicht nur
Zahlen geliefert, sondern sie auch ihren Kunden
erklart, zu einfach sind die controlling-Basics, um sie
nicht nach kurzer Zeit der Zusammenarbeit mit dem
Controller selbst zu verstehen.

An dieser Stelle wird die Fihrungskraft vom Kun-
den zum Wettbewerber. Fiir Controller bedeutet
dies die - zuweilen unbequem empfundene - Not-
wendigkeit, nach ungefihrdeten Aufgaben ebenso
zu suchen, wie nach neuen Aufgaben Ausschau zu
halten. Weitgehend ungefahrdet scheint mir die
Funktion. da8 Controller durch ihre Neutralitit und
Unvoreingenommenheit Fehlentscheidungen ver-
meiden helfen. Das ,,Vier Augen” -Prinzip fordert
zwangslaufig ein zweites Augenpaar. Ob der Con-
troller dagegen dem Management Abweichungen in
alle Zukunft wird erkliaren miissen, sei sehr bezwei-
felt. Auf neue Aufgaben schlieflich bin ich in diesem
Beitrag schon an mehreren Stellen eingegangen.

Nur eines sei an dieser Stelle erganzt: Controller
werden aus dem Aufgabenwandel nur dann hinrei-
chend ungeschoren hervorgehen, wenn sie sich viel
starker als bislang um ihre Fithrungskrifte als inter-
ne Kunden kummern werden - und damit sind wir
bereits beim letzten Punkt meiner Argumentation
angekommen.

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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Controller sind Dienstleister - der lange Weg
zur (internen) Kundenorientierung

Controller sind —so zeigen die bisherigen Ausfiih-
rungen — erheblichen Veranderungen ausgesetzt.
Nur wenige von ihnen haben sich auf diese Entwick-
lung ausreichend vorbereitet. Schade eigentlich:

Dr, Albrecht Deyhle predigt schon seit langem den
Dienstleistungsgedanken des Controllers. Ein
Dienstleister sollte seine Kunden und deren Bedarfe
genauso gut kennen wie seine eigenen Produkte und
Starken. Derzeit kann aber kaum ein Controller fun-
diert antworten, wenn ihn ein Linienmanager nach
dem Preis eines Monatsberichts oder einer
Investitionskontrolle fragt, Schweigen erst recht auf
die Frage, wieviel weniger detailliert ein Bericht
ausfallen miilte, wenn er bei gleichem Preis einen
Tag friiher als bisher auf dem Tisch zu liegen hitte.
Den meisten Controllern ist selbst der Ausdruck
JProdukt” far die von ithnen erfiillten Aufgaben
ganzlich fremd; nicht alle sehen das Management als
ihre , Kunden”; nur sparlich kommt das Wort , Wett-
bewerber” (z. B. die Abteilungen Unternehmensent-
wicklung oder Corporate Finance) tiber die Lippen -
und das, obwohl in vielen Unternehmen seit gerau-
mer Zeit TOM-Projekte Platz greifen.

Controller miissen in (internen) Produkten und
Markten, in Wettbewerbsvorteilen und Erfolgsfakto-
ren, in Geschaftsfeld- und Funktionalstrategien den-
ken; Controller miissen wissen, wie man die Zufrie-
denheit ihrer Kunden mit und sie erhéht; Control-
ler mussen lermen, dal man ein Produkt, dessen
Nutzen ein Kunde genau kennt (Suchgut), anders
verkaufen mufé als ein solches, fiir das diese Eigen-
schaft nicht gilt (Vertrauensgut); Controller muissen
lernen, Preis- und Konditionenpolitik fir ihre Pro-
dukte im Wettbewerb mit internen und externen
Konkurrenten zu betreiben. Wer das beherzigt,
braucht sich um den Wegfall seiner Position keine
Gedanken zu machen!
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NIHON WA DOU
DESU KA?
(WIE IST JAPAN?)

AARFED T D

von Jorg Tanger, Tokyo

Wie jeden Morgen befinde ich mich auch heute
puinktlich um 9.00 Uhr zusammen mit einem eng-
lischen, einem irischen und einem ésterreichischen
Klassenkameraden in unserem Klassenraum der
Sprachschule “The Tokyo School of the Japanese
Language", Gerade schaue ich mir noch einmal die
vorzubereitenden japanischen Vokabeln an, als unse-
re Lehrerin erscheint und uns mit einem fréhlichen
"Ohayo Gozaimasu" begriift, bevor der tagliche Drill
in der japanischen Grammatik beginnt.

«Was macht denn ein Mitarbeiter der LTS LOH-
MANN Therapie-Systeme GmbH in einer Sprach-
schule in Tokyo?” Diese Frage mochte ich in diesem
Bericht gerne beantworten und auch einige der Ein-
driicke wiedergeben, die ich seit Mai vergangenen
Jahres im Lande der aufgehenden Sonne gewonnen
habe,

Die Europaische Union bietet Unternehmen, die
langfristig planen, Produkte nach Japan zu exportie-
ren, die Gelegenheit, sich fiir ein spezielles
Forderprogramm zu bewerben und so die Moglich-
keit zu erhalten, einen ihrer Mitarbeiter fiir 18 Mona-
te nach Japan zu entsenden, Als der Geschaftsfithrer
der LTS GmbH mich vor einiger Zeit auf dieses Aus-
bildungsprogramm ansprach, habe ich mich dazu
entschlossen, mich dieser Herausforderung zu stel-
len. An dem sog. Executive Training Programme, das
in diesem Jahr zum sechzehnten Mal von der Euro-
paischen Union durchgefuhrt wird (daher ETT 16),
sind in meinem Jahrgang 44 Europaer zwischen 25
und 39 Jahren beteiligt. Darunter bilden die Deut-
schen mit neun Teilnehmern die grofite Gruppe, aber
auch beispielsweise Finnland ist mit zwei und Grie-
chenland mit einem Teilnehmer dabei. Inhalt des
Programmes ist ein einjahriger Sprachkurs und dar-

e,
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Jorg Tanger und Akihiko Fufimori, Geschaftsfihrer Fa. Fujimori

an anschliefend zwei oder drei Praktika bei japani-
schen Unternehmen. So sollen die Teilnehmer durch
Sprachkenntnis und praktische Erfahrung fiir das
Geschift mit Japan vorbereitet werden. Ziel des Pro-
grammes ist es letztlich, die europaischen Exporte
nach Japan zu steigern. Nach einem mehrstufigen
Auswahlverfahren im Herbst 1995 erhielt ich
passenderweise einen Tag vor dem Weihnachtsfest 95
von der bei der EU zustandigen Kommission die
Mitteilung, da ich zu den diesjahrigen ETP-Teilneh-
mern gehore. Im Mirz 96 fand ein dreitagiges Vor-
bereitungsseminar in Briissel statt, in welchem auch
ehemalige Teilnehmer von ihren Erfahrungen in
Japan berichteten und uns Neulingen natiirlich jede
Menge Tips geben konnten. Am 02. Mai letzten Jah-
res bin ich dann, meinen Heimatort Waldbreitbach
im Westerwald hinter mir lassend, von Frankfurt
nach Tokyo geflogen. Die ersten und zugleich
schwierigsten Aufgaben bestanden darin, eine geeig-
nete Wohnung zu finden, die Benutzung der U-Bahn
zu erlernen und sich beim Fahrradfahren an den
Linksverkehr zu gewiéhnen.

Ende Mai begann - nach einer offiziellen Begrufungs-
feier in der Europdischen Delegation - schlieflich
der Schulalltag.

Der Schulunterricht dauert taglich von neun bis halb
eins, Montags, Dienstags und Freitags kommen noch
zwei Stunden am Nachmittag dazu, Mittwochs nach-
mittags horen wir Vorlesungen Gber wirtschaftliche
Themen an der Sophia-Universitat Tokvo. Die Schule
ist sehr anstrengend, denn vormittags stehen drei
Stunden ,, Drill” aut dem Programm. Kommt man
unvorbereitet in die Schule, ist man verloren. Es wird
erwartet, dal man die Vokabeln zu Hause paukt, die

7
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neue Grammatik zu Hause vorbereitet und die Dia-
loge im Textbuch zu Hause studiert. In der Schule
wird dann der Stoff miindlich trainiert. Drill bedeu-
tet, ununterbrochen Japanisch zu sprechen, um so
mehr Sicherheit in der Konversation zu erhalten, Das
Englischsprechen ist wihrend des Unterrichtes ver-
boten! Da eine Klasse nur aus vier Schiilern besteht,
kann man es sich nie leisten, mal mit den Gedanken
abzuschweifen. Etwas erholsamer ist nur die dritte
Stunde, in der wir ein Diktal schreiben und die neu-
en Kanji-Schriftzeichen lernen. Mittlerweile beherr-
schen wir neben den beiden aus je 50 Silben beste-
henden Silbenalphabeten schon rund 1.000 verschie-
dene Schriftzeichen, den sog. Kanji, und die Verwir-
rung wird von Tag zu Tag gréer. Ein Kanji besteht
aus bis zu 23 einzelnen Strichen, wobei es auch wich-
tig ist, in welcher Reihenfolge man die Striche zeich-
net. Es gibt zwei unterschiedliche Schulertypen: der
eine versucht sich die Entstehungsgeschichte des
Kanji oder ein entsprechendes Bild zu merken (2. B.
fiir Friihling: 3 Leute gehen in die Sonne), der andere
pragt sich durch wiederholtes Aufschreiben die
Strichanordnung ein. Ich gehore zu dem zweiten Typ
und sitze demnach tiglich am Schreibtisch und
»male” die Schriftzeichen bis zu 50 Mal hintereinan-
der auf, bis man weil, wie es geht.

Eine Stunde pro Woche ist dem Privatunterricht
gewidmet. Meine Privatlehrerin, Yabutasensei, un-
terhalt sich gerne mit mir tiber meine Heimat. Ob-
wohl sie noch nie in Deutschland war, konnte sie
Koblenz direkt dem Deutschen Eck zuordnen und
sie sang mir sogar die erste Strophe des Loreley-
Liedes vor.

Um uns auch mit dem Business in Japan vertraut zu
machen, organisiert die Delegation der EU fiir uns
regelmifig Besuche bei Unternehmen. Zum einen
besichtigen wir bei diesen Anldssen die Produktions-
hallen der Unternehmen, zum anderen berichten die
zustandigen Manager von ihren Erfahrungen mit
dem japanischen Markt. So waren wir beispielsweise
im Juli bei Bosch in Yokohama, und im September
bei Fujitsu, dem zweitgrofiten Computerproduzen-
ten der Well. Interessant war in der historischen
Abteilung der alteste noch funktionierende Compu-
ter aus dem Jahre 1954, Ein riesiger Raum wurde von
seinen , Festplatten” ausgetiillt, und eine einfache
Rechenoperation dauerte mehrere Minuten. An-
schliefend besuchten wir noch die Firma Fanuc, zu
FiiBen des Mount Fuji gelegen. Bei der Besichtigung
der Produktionshallen (Autozubehir) wurden wir
doch sehr still, denn Fanuc ist beruhmt fur seine
Roboterproduktion. In den Hallen waren wir die
einzigen menschlichen Wesen, alles wird von Robo-
tern gesteuert: Hinter uns fuhr ein Roboter her, der
fegte und den Staub aufsaugte — eme unhemmliche
Atmosphare. Soll das unsere von Maschinen be-
herrschte Zukunft sein?

Zwischen dem Erlernen der japanischen Sprache und
den offiziellen Veranstaltungen seitens der Europai-
schen Delegation bleibt natiirlich auch noch Zeit, an
den Wochenenden Land und Leute kennenzulernen.

So verbrachte ich beispielsweise ein Wochenende in
Nikko, einer 150 km nordwestlich von Tokyo gelege-
nen Kleinen Stadt. Das Sprichwort ,Man sollte nicht

kekko sagen, bevor man nicht Nikko gesehen hat”
kann ich nur bestatigen, denn kekko steht im Japani-
schen fiir ,grofartig”. Nikko gelangte Anfang des 17.
Jahrhunderts zu seinem Ruhm, als der Shogun
leyasu diesen Ort als Begrabnisstatte fiir sich und
sein Gefolge wahlte. Beim Bau des riesigen Tempel-
gelandes wurden fur die Ausstattung der prunkvol-
len Gebaude 2,4 Hektar Blattgold verwendet. Mit
dem Besuch der Schreine kann man einige schone
Stunden verbringen und dabei auch die beriihmte
Schnitzeret Nikkos, die wohl uiberall auf der Welt
bekannt sein diirfte, entdecken: Unter dem Dach der
koniglichen Stallungen stehen sie: die ,.drei Affen”.
Ja, das bekannte Trio , Nichts Bises horen, nichts
Boses sprechen, nichts Boses sehen” ist japanischen
Ursprungs und hier frei zu besichtigen. Zwar sind
die Figuren, ihres Ruhmes ungeachtet, eher klein -
doch tut das ihrer Beruhmtheit keinen Abbruch.

Westlich der Stadt dehnt sich der grofe Nikko-Na-
tionalpark aus, Mit machtigen Bergen, uralten Wal-
dern, weiten Moorflachen, Seen und Wasserfallen
gehort er zu den schonsten Regionen Japans, Beson-
ders eindrucksvoll war die herbstliche Laubfarbung,
die dem Indian Summer in Neuengland wohl in
nichts nachsteht.

Ein unvergefiliches Erlebnis war auch die Teilnahme
an einer japanischen Teezeremonie. So etwas kultu-
rell Schones und Beeindruckendes habe ich noch
nicht oft gesehen. Die Zubereitung des Wassers und
des Tees dauerte {iber eine Stunde, wobei allerdings
zwei Probleme auftraten: Zum einen die japanische
Sitzvorschrift mit den verschrinkten Beinen. Also,
bereits nach einer Viertelstunde wird's dufferst unge-
mutlich und es schlafen einem die Fife ein. Es war
recht witzig, als wir nach einer Stunde aufstanden,
und alle recht wacklig auf den Beinen standen. Zum
anderen war der uns servierte Tee recht bitter, Ge-
mafd der Vorschrift muft man die Tasse in drei
Schlucken leeren, und ein Blick in die Augen des
Gegenubers gentigte. um zu sehen, daf es thm auch
nicht schmeckte.

Aber was zihlte war ja die Zeremonie, und die war
wirklich sehr interessant. Jeweils 7 ETP-ler nahmen
an der Zeremonie teil, die von vier Teemeisterinnen
geleitet wurde, daneben gab es noch drei Wasser-
kocherinnen, also sieben Japanerinnen, um einen Tee
zuzubereiten. Nach der Teezeremonie muflte ich an
die deutsche Gewohnheit denken, ein Beutelchen
Fixminze in einer Tasse heiflen Wassers flinf Minu-
ten lang ziehen zu lassen. ..

Eine schone Einrichtung in Japan sind die uberall
anzutreffenden Badehauser, die sich allerdings sehr
stark von den uns bekannten Schwimmbadern unter-
scheiden. Das japanische Badehaus ist eine gesell-
schaftliche Institution, hier trifft man sich, bespricht
politische Ereignisse oder den neuesten Klatsch und
vergifit den Stre des Alltags. Beim ersten Besuch
sahen wir uns einem Problem gegenuber: Die Schu-
he, welche am Eingang auszuziehen waren, pafiten
ab Grofe 44 nicht mehr in die daftir vorgesehenen
Schlieffficher. Vor der Benutzung des grofen, mit
heiffem Wasser gefullten Gemeinschaftsbeckens hat
man sich griindlich zu reinigen. Dem Beispiel der
Japaner folgend seiften wir uns, auf kleinen Plastik-
schemeln sitzend, mehrmals ein und schrubbten uns



mit einer Biirste fast die Haut vom Korper, bevor wir
uns ins heie Wasser begaben. Dennoch waren die
sich bereits im Wasser befindlichen Japaner wohl
nicht so ganz von unserer Reinlichkeit {iberzeugt, und
bestatigten mithin den Satz, den wir in einem Reise-
fuhrer gelesen hatten: ,Seien Sie dennoch nicht ver-
wundert, wenn die Japaner das Becken verlassen, so-
bald Gaijins (Auslander, Fremde) s Wasser steigen.”

Nach der AbschluBprifung im Mai diesen Jahres
endete die Schulzeit und alle Teilnehmer des Pro-
grammes mussen sich der Herausforderung des
Praktikums stellen. Diese Praktika werden von der
Europaischen Delegation organisiert, wobei jedoch
konkrete Wiinsche der entsendenden Unternehmen
beriicksichtigt werden. Hat ein japanisches Unter-
nehmen erst einmal zugesagt, einen Praktikanten fur
eine gewisse Zeit auszubilden, dann kann man fast
sicher sein, daf das Praktikum in hervorragender
Weise organisiert ist,

Am 02. Juni dieses Jahres hat mein Praktikum bei der
japanischen Firma Fujimori Kogyo begonnen, und es
sind wieder ganz neue Eindriicke; die ich nun ge-
winne. Vor allem ist es sehr ermudend, sich nur noch
auf Japanisch zu unterhalten, bringt aber Hir die
Sprache erhebliche Fortschritte mit sich. Nach zwei
Orientierungstagen stieg ich in die betriebliche Pra-
xis ein, was so aussah, daB in der technischen Abtei-
lung acht Stunden jemand neben mir saf, der unent-
wegt redete, um mich mit den Produkten bekanntzu-
machen. Man kann sich vorstellen, dag ich nach vier
Stunden nicht mehr aufnahmefihig war und nur
noch , Hai, hai; hai” gesagt habe, Mittlerweile halten
sich das , Ausbilden” und , selbstindige Arbeiten”
aber in-der Waage. Fujimori ist u. a. Hersteller von
Verpackungsmaterial, laminierter und wasserdichter
Folie. Letztere wird als Tunnelfolie in Strafien- und
Eisenbahntunnels verwendet, um diese wasserdicht
zu machen, Ein Erlebnis besonderer Art war die Be-
sichtigung eines Autobahntunnels in der Nahe von
Nagano, dem Austragungsort der nachsten Olympi-
schen Winterspiele sowie des Tunnels fiir eine neue
U-Bahnlinie in Yokohama. Glucklicherweise waren
die Schienen noch nicht verlegt, eine anrasende
U-Bahn hatte doch recht unheimlich gewirkt. ..

Es gibt aber auch einige Dinge, die sehr japanisch
sind. Man mug sich z. B. daran gewohnen, auf eng-
stem Raum mit 15 anderen Leuten zusammen zu
arbeiten, stindig unter den Augen des Bereichs-
leiters, dessen Schreibtisch so gestellt ist, daR er alles
tiberblicken kann (strenge Hierarchie). Nachdem ich
in die Verkaufsabteilung wechselte, teilte ich mir das
Biiro mit tber 50 Japanern, Da manchmal alle gleich-
zeitig zu telefonieren schienen, war der Gerauschpe-
gel doch recht hoch. Auch in diesem Buro, streng
nach hierarchischen Gesichtspunkten aufgebaut,
saBen Gruppen-, Bereichs- und Gebietsleiter. Uber
ein Einzelbiiro verfiigt nur der Geschaftsfiihrer,

Ich hatte in meinem Praktikum das Gliick, daf ich
des Ofteren bei einem Kundenbesuch teilnehmen
durfte. Sehr interessant war der Besuch bei Meiko,
dessen Prasident begeisterter Sammler von Bonsai-
Baumen ist. Diese Leidenschaft [at auch das Biro-
gebaude erkennen, denn im 9. Stock ist ein Bonsai-
Museum untergebracht und ich konnte den kleinen
Baumen, zum Teil {iber 500 Jahre alt, nur Respekt
zollen.
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Mit einer Party ging mein erstes Praktikum im Sep-
tember zu Ende, wobei ein anschlieendes ,, Wett-Sin-
gen” in einer Karaokebar nicht fehlen durfte, Nun hat
gestern mein zweites Praktikum bei Nikkei Research,
einem Marktforschungsinstitut, begonnen und ich bin
gespannt, welche Eindriicke ich gewinnen werde.

Gambatte kudasai!” wiirde man in Japan zu den noch
vor mir liegenden Wochen sagen, was so viel heifit wie
. Viel Erfolg; Kopf hoch und vorwirts streben; Alles
Gute!” Mit diesem Leitmotiv mochte ich auch schlie-
Ben und alle Leserinnen und Leser herzlichst griifen. m
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BETRIFFT:
CONTROLLER'S STORY

von Manfred Blachfellner, Wien

Sehr geehrter, lieber Herr Dr. Deyhle,

lhre Aufforderung, etwas zum Thema , Zeitzeuge
Controlling” zu sagen, hat mich nattirlich sofort sehr
gefreut und angeregt, nach der "Story” zu suchen.
Aber sie lief sich nicht so einfach finden. Da fehlte
immer so der , Neuigkeitswert”, das ist doch alles so
»banal”! Ist es das wirklich? Ein aktuelles Erlebnis
veranla8t mich, einfach spontan zur sprichwértli-
chen , Feder” zu greifen;

Der Hintergrund: Ein Unternehmen, das in einer
Branche mit starkem internationalem Wettbewerbs-
druck arbeitet; gibt sich gerade ein komplett neues
Informationssystem. Zum Einsatz kommt ein inte-
griertes Softwarepaket der neuesten Generation, Die
Umsetzung der ,alten” Losungen in der neuen Soft-
ware ist bereits im Gang. So st z. B. das Rechnungs-
wesen schon dran, aber das Modul ,,Controlling”
wollte man als Letztes angehen. Der zustandige
Vorstand sptrt Unbehagen und fragt um Unterstiit-
zung an.

Erste Szene: Tagesgeschaft und in Gang befindlicher
PlanungsprozefS nehmen dem Vorstandsmitglied die
vorgesehene Zeit fiir ein ausfiihrlicheres, tiefer ge-
hendes Gespriich. Ich tiberlasse thm daher ein paar
vorbereitete Charts, die ein magliches Vorgehen fiir
die Erarbeitung eines aktuellen Controlling-Systems,
seme Implementierung und Umsetzung skizzieren.

Zentraler Punkt ist dabei die Festlegung von Grund-
sitzen durch den Vorstand selbst, und zwar zu
tolgenden Fragen: Wie will ich fithren, planen, steu-
ern? Welche Schwerpunkte sollen durch mein Mana-
gement-System verfolgt werden? Wie verstehe ich
den Controlling-ProzeR? Auf wieviel , Top-down”
lege ich wert? Wieviel ,Bottom-up” erwarte ich? Gibt
es Prioritaten im Zielsystem? Welche Grund-
instrumente will ich bentitzen?

Zweite Szene: Nach einer interessanten Fuhrung
durch einen ganz spezifischen Teil der Produktion
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treffen wir uns zum zweiten Gesprach im Beisein des
Controllers. Also, mein Vorschlag ware ja wirklich
interessant, aber er firchle, dieses umfassende Vor-
gehen wurde zu zeitaufwendig werden. Es stunden
derzeit nicht die notwendigen Kapazitaten zur Ver-
fiigung. Man sei mit der Planung beschaftigt, dann
folge der Quartalsbericht und der Jahresabschluf sei
auch nicht mehr fern. Ob es da nicht eine , pragmati-
sche” Losung gabe? Ich sollte mir einfach die be-
stehenden Instrumente anschauen und meinen
,fachmannischen” Beitrag zur Verbesserung und
vielleicht Vereinfachung leisten. Letzteres ware ihm
ein besonderes Anliegen.

Um es kurz zu machen; ich habe mich breitschlagen
lassen und zwei Folgetermine mit der Fachabteilung
vereinbart. Allerdings nicht ohne dem Herrn Vor-
stand ,anzudrohen”, er werde von mir noch deut-
liche Signale erhalten, was mir im Sinne eines ,,Con-
trolling-Systems” alles abgehe.

Ist es wirklich Zufall, da schon auf unserer Krawat-
te aus den 70er Jahren das ,WEG"-Symbol in dezen-
ter Stickerei, Farbe in Farbe, ausgefiihrt war, wih-
rend das Break-even-Diagramm als Symbol von
Controller's Zahlenhandwerk sich deutlich sichtbar
prasentierte? Wird es nicht Zeit, unsere vornehme
Zuruckhaltung aufzugeben und unsere Anliegen
auch mit Hilfe unserer Vertretung, dem Controller
Verein e.V., noch vernehmlicher zu artikulieren.
Unser Anspruch an die Kollegen Manager, den gan-
zen Weg gemeinsam durchzudenken und gemein-
sam zu realisieren, sollte nicht mehr in Frage gestellt
\\'L‘l—dl.']! Konnen.

Dabei kann uns ein Phanomen zu Hilfe kommen, das
ich seit Anfang der 70er beobachtete: Alles, was wir
von lhnen, sehr geehrter Herr Dr. Deyhle, lernen
durften, hat in einem unwahrscheinlichen Ausmafd
seine zeitlose Gultigkeit bis heute bewiesen. Dazu
ein paar mir wesentlich erscheinende Beispiele:



Wachstum als Ziel, zeitweilig verpont und nur mehr
mit dem Mantelchen , qualitativ” salonfihig, feiert
frohliche Auferstehung tiber den Erfolg des amerika-
nischen Weges. Das Kapital sucht und findet ganz
einfach immer wieder Wachstumsmarkte, da der
geforderte Wertzuwachs ohne Wachstum auf Dauer
nicht gesichert bleibt.

Entwicklung ist als Programm fiir Unternehmen wie
fir Menschen aktueller denn je. Innovation auf Basis
entwickelter Kernfahigkeiten, wir nannten sie seiner-
zeit Potentiale, ist das Gebot der Stunde im globalen
Wettbewerb. “The Knowledge-creating Company""!
im , Wettlauf um die Zukunft”® von neudefinierten
Branchen stattet diesen Sektor der Unternehmens-
steuerung mit einem bisher nicht gekannten Umfang
und Gewicht aus. Knowledge-Management versucht
eine methodische Antwort auf diese Herausforde-
rungen zu geben.

Unser Gewinnbegriff als Return oder Rendite des
eingesetzten Kapitals (Vermogens) gemessen am
Ergebnis vor Zinsen und Steuern ist eine der tragen-
den Saulen jedes wertorientierten (Value-)Manage-
ments. Bei der Formulierung der Zielrendite haben
wir aufler den Zinsen-, Dividenden- und Steueran-
spriichen immer schon die ausreichende Risiko-
deckung durch zu verdienende Eigenmittelzufliisse
mitberiicksichtigt.

Das gute alte Dupont-Schema des ROI-Baumes hat als
Kennzahlengebiude zur Verfolgung von Kapital- und
Ergebnis-Pflegeprogrammen nichts an Aktuahitat
eingebiit. DaR dabei der Cash-flow als Ergebnisgrifie
immer mehr Gewicht bekommt, ist nicht iiberra-
schend. Beeinflussen kann man eben nur Bewegungs-
grofen und nicht Stichtagswerte. Wenn die einmal in
den Buichern stehen, dann ist es schon passiert, Die
Cash-Generterung und damit die Vermogens-
verinderung interessiert im Sinne des Wert-Manage-
ments hinunter bis auf die Geschaftsebene.

Das Umsatzkostenverfahren der Management-
Erfolgsrechnung wird auch hierzulande noch rets-
sieren. Die Kundenorientierung lagt sich auf Dauer
auch aus dem Rechnungswesen nicht verbannen.
BiRiLiG und RLG sind daher nicht eine ausschliefli-
che Domane fur Steuer- und Rechtsexperten! Wer
hat in der Diskussion Giber unsere Wirtschafts-
standorte schon einmal die Rolle unserer eigenarti-
gen Rechnungslegung ins Kalkiil gezogen? Die ver-
gleichende Diskussion mit IAS und US-GAAP mag
wissenschaftlich interessant sein. Die internationalen
Investoren kiimmert das als , Kunden” der Bilanz-
informationen aber herzlich wenig.

Das Einstellen des Returnzieles in die Erfolgsrech-
nung war der erste Schritt in Richtung Target-Co-
sting, die nichsten Schritte waren die stufenweisen
Soll-Deckungsbeitrige. Daf wir unsere bereitzustel-
lende , Performance” inzwischen durch die Bewer-
tung der ,Standards” als Prozesse besser beurteilen
und gestalten konnen, ist ein erfreulicher Fortschritt.

Die integrierte Unternehmensplanung ausgehend
von der Vision, iiber Strategie und operative Umset-
zung erlebt gerade die jungste Renaissance. Wir
hatten auch schon die Prioritit der Finanzziele, ob
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in Controller's Dreifelder-Wirtschaft oder im Mo-
dell der ,,Vorsteuer-Groflen” zum Cash-Ziel (nach
Rudolf Mann). Jetzt sind es vier Felder in den
~Balanced Scorecard” nach Prof. Kaplan aus Har-
vard (Finanzwirtschaft, Kunden, Interne Prozesse,
Innovation und Wachstum).

Die Zielvereinbarung als Kern eines gelebten Top-
down/Bottom-up-Planungsprozesses, die Vorschau-
rechnungen als Ausdruck des ,Wie-geht-es-weiter-
Denkens”, Anreizsysteme tiber erfolgsorientierte
Entlohnung und Motivation durch die Einbeziehung
in Planungs- und Entscheidungsprozesse konnen
nur blitzlichtartig Verhaltensweisen beleuchten, die
als Erfolgsrezepte noch immer verkauft werden. Die
Liste liefe sich endlos fortsetzen.

Was hindert uns bis heute daran, daf ,Management
by Controlling” das anerkannte Fiihrungs-System
ist? Warum wird es vom Top-Management (wie
andere Management-Systeme auch) ganz selten um-
fassend gelebt? Ich finde nur eine Antwort darauf:
weil wir alle Menschen sind. Wir haben die Gabe,
Spielregeln zu tiberlegen und zu vereinbaren, aber
leider auch die Neigung, sie wieder zu verletzen und
das nicht nur aus sportlichem Ehrgeiz. Das erhht
aber auch die Spannung und bereitet immer wieder
den Markt auf fiir neue Spielformen (Management
by’s). Welche Kernkompetenz konnen wir als Con-
troller dann den Kollegen Managern anbieten? Wie
ware es mit Koordinieren und Integrieren?!

Mit freundlichen Griifen
Thr

Manfred Blachfellner

" "The Knowledge-creating Company”, Ikujiro
Nonaka, Hirotaka Takeuchi, Oxford University
Press, 1995, ISBN 0-19-509269-4

# L Wettlauf um die Zukunft”, Gary Hamel,
C. K. Prahalad, Uberreuter, Wien, 1995,
ISBN 3-7064-0318-8, amerik. Original
"Competing for the future”

" “Balanced Scorecard”, Robert S. Kaplan,
Dawvid P. Norton, Handelsblatt-Reihe,
Schiffer-Poeschel Verlag, Stuttgart, 1997,
ISBN 3-7910-1203-7. |

Zuordnung CM-Themen-Tableau

01 07 | 09 G F S

In der Krawatte, die Herr Blachfellner tragt, ist das
WEG-Symbol - drei Buchstaben im Kreis - in den
blauen Stoff eingewebt; deshalb als , sanfteres
Signal” nicht so deutlich sichtbar, Und dies war
immer schon, seit den 60er Jahren, ein , balanced
scorecard”.
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CONTROLLING -
WOHER UND
WOHIN?

von Dieter W. Schoeppner, Mittweida

Beim Studium der aktuellen Literatur zum Thema
Controlling entsteht der Eindruck, daf sich einige
Wissenschaftler von der Unternehmenspraxis entfer-
nen. Andere werfen den Praktikern vor, da@ sie ohne
theoretische Fundamente arbeiten. Mit diesem Bei-
trag soll versucht werden, dem Praktiker saubere
Abgrenzungen zu liefern, mit denen er arbeiten kann
(und vielleicht schon arbeitet). Far die Theorie von
Bedeutung ist vielleicht der Ursprung des Con-
trolling. Einfache Sachverhalte bedtrfen nicht z. B.
einer historisch konstruierten Ableitung,. Sie sollten
so einfach, wie ste sind, hingenommen werden,

Ursprung von ,Controlling”

In der Literatur herrscht zum Ursprung des Begriffs
~Controlling” eine gewisse Hilflosigkeit. Wir wollen
versuchen, zu eindeutigen Begriffsbezeichnungen zu
kommen, um der Unternehmenspraxis eine solide
theoretische Basis zu bieten. Dazu sollen aktuelle
Ergebnisse der Controlling-Forschung herangezogen
werden,

So unterliegt zum Beispiel neben vielen anderen
Sjurts einem Miverstandnis, wenn sie Controlling
behandelt und dann fortfahrt: ,Die historischen
Wurzeln dieses Begriffs lassen sich bis in das 15,
Jahrhundert zuritickverfolgen, als am englischen
Konigshof der Titel eines Controllers demjenigen
zukam, der mit der Uberpriifung von Aufzeichnun-
gen uber ein- und ausgehende Giiter und Gelder
betraut war.”' Der Praktiker; der sich mit Controlling
auseinandersetzen will, mufl zur Auffassung kom-
men, dak der Begriff ,Controlling” bis in das 15. Jahr-
hundert zuriickdatiert. Dies ist aber nicht der Fall. So
spricht Horvith, auf den sich die meisten Arbeiten in
diesem Punkt stiitzen, von der Stelle eines
~Countrollour” am Konigshof im 15. Jahrhundert.*
Er bezieht sich auf die Darstellung von Jackson,
~Controllership in Modern Management™. Jackson
weist darauf hin, daR die Bezeichnung ,,comptroller”
im 16. Jahrhundert dadurch entstand, daR das fran-
zosische Wort fiir ,Rechnen” = ,compter” Basis der
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Prof. Dr. Dieler W. Schoeppner, St.-Magdalenen-Str. 6, 50226
Frechen, ist Professor an der Hochschule fir Technik und Wirt-
schaft, Mittweida

Schreibweise wurde.! Es macht Sinn anzunehmen, dald
der Ursprung des Begriffs ,Controller” letztlich auf
das lateinische ,contra rolatus”® zuruckzufithren ist.

Von ..Controlling” ist bisher noch an keiner Stelle die
Rede. Dagegen konnte der Begriff ,Controller”
sprachhistorisch abgeleitet werden und - im Artikel
von Jackson aus dem Jahre 1950 — tauchte der Begriff
~controllership” auf, den wir spater in seinen Zu-
sammenhangen zu ,Controlling” und , Controller”
untersuchen werden.

Die Unklarheiten zum Controlling-Begniff” auern

sich u. a. wie tolgt:

Controlling wird abgeleitet von _to contral”’;

- Controlling wird mit Kontrolle gleichgesetzt oder
es wird gesagt, Controlling ist nicht gleich Kon-
trolle;

- Eswird ,Controlling” geschrieben, aber gemeint
ist die betreffende Abteilung im Unternehmen;
Controlling wird theoretisch abgehandelt, wobei
zwischendurch immer von der Abteilung ge-
sprochen wird, ohne daf dieser Unterschied
zwischen Controlling als theoretischem Begriff
und Controlling als Institution prizisiert wird.*

Controlling ist nichts von dem. Controlling ist viel-
mehr ein Kunstbegriff, der augenscheinlich von
Deyhle in Anlehnung an den Begriff ,Marketing”
zu Beginn der 70er Jahre erfunden oder gefunden
wurde. Devhle selbst formuliert das wie folgt: Es
sicht so aus, als sei das Wort , Controlling” deutsch-
spruchig geprigt worden. Wenn ich selber dazu einen
Beitrag geleistet haben sollte — an den Anfangen der
Controller Akademie um 1970) — so wurde ich heute
sagen, dal es sich parallel entwickelt hat zum Mar-
keting,""

Anfang der 70er Jahre hat der Verfasser (Schoeppner)
die Grundung der ESTEL N. V. (Zusammenschluf8
des deutschen Stahlkonzerns HOESCH AG, Dort-
mund, mit dem niederlandischen Stahlkonzern
HOOGOVENS B. V., jmuiden) als Mitarbeiter im
Konzernsekretariat (in Nimwegen, Niederlande)



erlebt. Sowohl in der deutschen als auch in der hol-
lindischen Ubersetzung der neuen Organisations-
struktur wurde von ,controllership” gesprochen (US-
amerikanische Beratungsfirma). Dagegen wurden
Controller fiir die einzelnen Koordinationsgruppen
Stahl”, Stahlverarbeitung”. ,Handel” und ..Diversi-
fikation” namentlich als Controller benannt. Auch
der deutsche und niederlandische Kaufmann im
Vorstand wurde namentlich als Controller benannt,"”

In einem amerikanischen Standardwerk zur ,Con-
trollership” taucht das Wort ,,Controlling” im Index
nicht ein einziges Mal auf; bei den Verweisen -
~<controller, see controllership” und , controllership,
see controller” wird aber offensichtlich ein deutlicher
Zusammenhang zwischen der Controllership-Funk-
tion und den Aufgaben des Controllers gesehen."

Controlling hat sich nach und nach in Deutschland
als Kunstbegriff durchgesetzt. Zuerst {iber die von
Deyhle 1970 gegriindete Controller Akademie und
den 1975 gegriindeten Controller Verein, dann auch
uber den seit 1975 stattfindenden Congress der Con-
troller. Der Ursprung des Begritfes ,Controlling”, im
Sinne einer Beschreibung von Aufgaben des Control-
lers und (im Sinne) der Beschreibung eines Theorie-
verstandnisses scheint also in Deutschland zu liegen.
Aufsetzend - insbesondere auf den Forschungen von
Horvath - hat sich eine Schule entwickelt, in der die
Koordination als wesentliche Aufgabe des Control-
lers und als zentrale Funktion des Controlling-
systems gesehen wird,

Die Bedeutung der Koordinationsaufgabe ist im
deutschsprachigen Schrifttum wohl erstmals von
Miiller hervorgehoben worden: ,Die Koordinations-
aufgabe besteht darin, in innovativer Weise stindig
den Informationsbedarf der Planungs- und Entschei-
dungstriger der Unternehmung mit den Aktivitaten
der innerbetrieblichen Informationserfassung und
-verarbeitung moglichst effizient aufeinander abzu-
stimmen.”"

Die Notwendigkeit der Koordinationsaufgabe des
Controlling (des Controller-Dienstes) begrundet
Miiller mit den vielfaltigen Diskrepanzen zwischen
Informationsbedarf und Informationsbeschatfung,
die in der Praxis zu finden sind. Miiller weist darauf
hin, daf2

® die vom Rechnungswesen erfaBten und verarbei-
teten Informationen sich vielfach als unbrauchbar
fur die Planungs- und Entscheidungsaufgaben
der Unternehmensfithrung erweisen,

@ die konzeptionelle Vorbereitung von
Informationsbearbeitungsprozessen durch
automatisierte Datenverarbeitungsanlagen noch
immer grof8e Schwierigkeiten bereite und

® bei der Verwirklichung neuer Fuhrungskonzepte
sowie der Implementierung von Management-
Informationssystemen groffe Probleme auftre-
ten'!,

Die Probleme lassen sich nach Miiller nur dadurch
beheben, dafl moglichst alle Informationsprozesse in
der Unternehmung durch eine Institution, namlich
#Controlling” — besser durch den Controller-Dienst -
koordiniert werden. Die von Miiller geschilderten
Probleme der 70er Jahre bestehen heute aufgrund
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des Fortschrittes der EDV-Technik und der Moglich-
keit, eine integrierte Standardsoftware einsetzen zu
konnen, grundsatzlich nicht mehr, Im Detail ist diese
Abstimmungsproblematik aber nach wie vor vorhan-
den, und damit auch die Frage, welche Institution
diese Koordinationsaufgabe tibernimmt.

Es ist heute im deutschsprachigen Raum unstrittig,
dag Controlling als Institution diese Koordinations-
aufgabe wahrnehmen sollte. Allerdings sind die
Aufgaben der Controlling-Institution heute mit Un-
terstiitzung der Unternehmensfithrung durch Infor-
mationen nicht mehr hinreichend zu beschreiben.

Controlling als Institution muB neben der , Informa-
tion” weitere Aufgaben iibernehmen.

Fiir die Praxis ist festzuhalten: Die Begriffe ,Con-
trolling” und ,,Controller” sollten nicht beliebig ver-
tauscht werden.

Controlling ist vor etwa 25 Jahren im deutschen
Sprachraum gepragt worden. Ohne daff von Autoren
diese Unterscheidung getroffen wird, ist darunter
entweder die Institution im Unternehmen oder die
Losung eines Controlling-ProzeBS-Problems zu ver-
stehen. Der Aufgabentrager ist der Controller.

Seit etwa 100 Jahren spricht man in den USA von
wcontrollership” und bezeichnet damit die Aufgaben
des US-amerikanischen Controllers."

Eine Abgrenzung: ,Controlling” und
controllership”

Der Begriff ,Controlling” als Beschreibung von Auf-
gaben des Controllers und im Sinne eines Verstand-
nisses, was Controlling sein kann, wurde Anfang der
70er Jahre in Deutschland gepragt. Somit hat ,,Con-
trolling” eme Geschichte von 25 Jahren. In dieser Zeit
hat ,Controlling” eine eigenstandige Entwicklung
genommen, In Osterreich, der Schweiz und teilweise
auch in Italien, Frankreich und Polen wurde und
wird diese Controlling-Entwicklung begleitet.

Die Geschichte von ,, controllership” beginnt an der
Wende zum 20, Jahrhundert in den Vereinigten Staa-
ten von Amerika. ..In this period, the birth and
development of the separate controllership function
occured.”™ Die Funktion ,controllership” hat also
eine nahezu 100-jahrige Geschichte, die auch zum
Begriff ,controller” fithrte und zum Verstandnis der
Aufgaben des ,controller”. , In this book, controller
is the title used to signify the position of the chief
accounting officer responsible for financial statistics
and control.”"

100 Jahre Entwicklung von controllership in den
USA haben teilweise in andere Richtungen gefuhrt
als rund 25 Jahre Controlling in Deutschland. An
diesem Punkt verwirrt auch Horvath, wenn er in
seinem Standardwerk feststellt, er werde den Begriff
.Controlling” verwenden, aber ,,dabei immer 'Con-
trollership’ meinen”". Folgerichtig kommt Horvéth
dann auch zur Auffassung, da Unterschiede zwi-
schen dem amerikanischen und dem deutschen Con-
troller heute nicht mehr bestehen."”
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Wir sind - aus einem anderen Blickwinkel = der
Auffassung, daf Unterschiede in der Aufgabe des
deutschen und des amerikanischen Controllers be-
stehen, genauso wie es Unterschiede zwischen ,,Con-
trolling” und ..controllership” gibt.*

Unsere Analyse wird durch die Ergebnisse einer
aktuellen Dissertation® zweifach bestatigt:

Zum einen wird auf Unterschiede zwischen der
deutschen und US-amerikanischen , controllership-
Praxis” hingewiesen® und dann weiter ausgefiihrt:
«Bereits die Analyse der in den USA und Deutsch-
land durchgefiihrten Controllership-Erhebungen hat
jedoch nicht nur deutlich werden lassen, daf die US-
amerikanischen Controllerbereiche tiber ein sehr viel
breiteres und heterogeneres Aufgabenspektrum als
die deutschen Controllerbereiche verfiigen, sondern
auch gezeigt, dal sich aus den vorliegenden, primar
in den sechziger und siebziger Jahren durchgefiihr-
ten US-amerikanischen Erhebungen kaum differen-
zierte Erkenntnisse tiber die Bedeutung von
planungssystembezogenen Koordinationsaufgaben
im Aufgabenspektrum der LiS-amerikanischen
Controllerbereiche gewinnen lassen.

Die vorliegende landervergleichende Controllership-
Erhebung lat jedoch erkennen, dat in der US-ameri-
kanischen Unternehmenspraxis entgegen der im
deutschsprachigen Raum vertretenen These anstelle
der Controllerbereiche gegenwiirtig primar andere
Servicebereiche fiir die Koordination aus der operati-
ven und strategischen Planungsebene cingesetzt
sind.”*!

Zum anderen wird aufgrund der Ergebnisse der
vorgenommenen Querschnittserhebung die Vermu-
tung geaulert, ,daf sich Controllership in der deut-
schen wie auch in der franzdsischen Unternehmens-
praxis weitgehend unabhangig vom US-amerikani-
schen Controllership entwickelt hat,"*

~Controlling” und ,Controller” - Wer macht
Controlling?

~Der Controller macht selbst kein 'Control’ bzw.
‘Controlling’, er unterstiitzt vielmehr die Fiihrung
dabei.”* Diese These von Horvath wird durch die
Unternehmenspraxis in Deutschland widerlegt. Con-
trolling wird von Controllern ,gemacht”. In vielen
deutschen Konzernen nehmen Controller heute Vor-
standspositionen, sogar die Position des Vorsitzen-
den des Vorstandes ein. In diesen Fallen wird man
sagen konnen, daB Controlling von Controllern und
Managern betrieben wird. Dies wird anschaulich von
Deyhle in einem Bild zweier sich schneidender Krei-
se gezeigt. Der Manager ist verantwortlich fur das
Ergebnis, der Controller fur die Ergebnistransparenz.
Controlling findet in der Schnittstelle beider Kreise
statt. Manager und Controller ,,machen” Controlling,

Controlier
y Controlling als

Schuittstelle
zwischen Manager
und

Controller™

Controlling

Zusammenfassend ist zu sagen: Controlling existiert
seit etwa 25 Jahren in Deutschland. Damit werden
die Aufgaben des Controllers in der Unternehmens-
praxis (Controlling als Institution) oder die Vorstel-
lung, was Controlling theoretisch sein konnte (Con-
trolling als Prozef), beschrieben,

Die grofle ,Antinomie” des Controlling”

Im Sprachgebrauch von heute kann Controlling zum
einen eine Institution, d. h. eine Einrichtung/Stelle
im Unternehmen oder in einer Organisation sein:
eine Abteilung, Hauptabteilung oder ein Vorstands-
bereich. Wir finden Controlling als Zentral-
controlling, Bereichscontrolling, Linder-, Sparten-
und SGE-Controlling, Werkscontrolling und
Tochtergesellschaftencontrolling. SchlieRlich gibt es
Controlling in einezlnen Unternehmensbereichen
auch z. B. als Finanz-, Personal-, F&E-, Produktions-,
Logistik-, Instandhaltungs-, Verkaufs- oder
Marketingcontrolling. Die Stelleninhaber werden
als Controller bezeichnet. Controller und Manager
fithren Controlling-Aufgaben aus. Controller und
Manager ,,machen” Controlling.

In der Mehrheit der groffen und mittelgrolen Unter-
nehmen Deutschlands findet sich in den 90er Jahren
Controlling als Institution.” Diese Unternehmen
unterscheiden sich durch eine Vielzahl von Kriterien:
z. B. durch Branchenzugehorigkeit, Grofe - ausge-
druckt in Umsatz oder Zahl der Mitarbeiter -, Gesell-
schaftsform, Art der Produkte, Anzahl und Qualitat
des Managements, Ziele, Umfeld und Umwelt. Dar-
aus folgt, daB sich Controlling als Institution in
jedem dieser Unternehmen anders darstellen wird.

Diese Tatsache = Controlling als Institution ist in
jedem Unternchmen anders ausgestaltet - wird von
vielen, die sich unter theoretischen Aspekten mit
~Controlling” beschiftigen, nicht gesehen. Nur so ist
es zu erklaren, dafi in einer Dissertation eingangs
etwas hilflos gesagt wird: , Gleichzeitig herrscht in
der Praxis eine grofe Meinungsvielfalt dariiber, was
konkret unter Controlling zu verstehen 1st.”*

In einer anderen Dissertation wird resumiert: ,,So
wird ... das 'Controlling’ in fast jedem groReren Un-
ternehmen praktiziert, ohne daf8 die theoretischen
Grundlagen dieser Aufgabe schon hinreichend ge-
klart waren. Elementare begriffliche Fehlinterpreta-
tionen (Management Control = Controlling) und
entsprechende konzeptionelle Unklarheiten sind die
Folge.”™

Es ist den Unternehmenspraktikern sicherlich nicht
vorzuwerfen, daf sie Controlling bereits praktizie-
ren, obwohl theoretische Grundlagen noch nicht
geklart sind. Der Verfasser kann aus eigener Erfah-
rung berichten, dag die Unternehmenspraxis her-
vorragend mit Controlling (als Institution) und mit
Controlling-Instrumenten arbeitet,
Unklarheiten und Unstimmigkeiten finden sich da-
gegen in der Controlling-Literatur:
® Wenn nicht erkannt wird, daB Controlling ein in
Deutschland gepragter Begriff ist, der sich vom
amerikanischen Begniff ,,controllership” unter-
scheidet;



® wenn nicht zwischen Controlling als Institution
und Controlling als Funktion/Prozel8 unter-
schieden wird;

® wenn nicht davon ausgegangen wird, daff so-
wohl Controller als auch Manager Controlling
austiben.

Die Unternehmen, die mit Controlling-Abteilungen
arbeiten, verbessern im Zeitablauf, d. h. monatlich
und jahrlich ihre Erfahrungen in der Controlling-
Arbeit. Controlling als Institution hilft somit immer
mehr, die Unternehmensziele zu erreichen. Da Con-
trolling als Institution von Menschen ausgeftihrt
wird, folgt weiter: Die Institution Controlling kann
nur so gut sein wie die Mitarbeiter und Manager, die
Controlling betreiben.

Dies ist eine wichtige Erkenntnis fiir die Unter-
nehmenspraxis. Controlling-Abteilungen gehoren in
einem gegebenen Moment zu Unternehmen/Organi-
sationen, die wiederum Bestandteil der Wirtschaft
sind. Wirtschaften ist aber immer auch Teil der Ge-
schichte, hat also eine historische Dimension. Von
daher lat sich ableiten, daf auch Controlling als
Institution in Unternehmen/Organisationen als Be-
standteil der Wirtschaft ebenfalls eine historische
Dimension hat. Dies bedeutet, datt Controlling als
Institution bei Bayer oder Siemens im Jahre 1990 eine
andere historische Dimension hatte als beispielswei-
se im Jahr 1996."

Dies ist die historische Seite der grofen Antinomie
des Controlling: Controlling als Institution ist Be-
standteil der Geschichte, weil Controlling zu einer
gegebenen Zeit eine bestimmte Auspriagung in Un-
ternehmen/Organisationen hat. Insofern gilt die
Einmaligkeit des historischen Augenblicks auch far
Controlling-Institutionen. Dies bedeutet: Allein
durch Betrachten von Controlling-Institutionen kon-
nen keine allgemeinen Aussagen tiber Controlling
gewonnen werden.
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Unter dem historischen Aspekt des Controlling kon-
nen aber Antworten z. B. auf die folgenden Fragen
gefunden werden: , Wie sah die Controlling-Organi-
sation im Daimler Benz-Konzern im Jahre 1995 und
nach der Umorganisation des Konzern aus?” oder:
«Seit wann gibt es in Deutschland ein Krankenhaus-
Controlling?” oder: ., Findet sich 1997 ein Hochschul-
Controlling in Deutschland?”,

Controlling kann auch als ein theoretisches Problem
gesehen werden.™ Dies ist der zweite Aspekt der
groflen Antinomie des Controlling und bedeutet,
Controlling ausschlielich als theoretische Funkti-
on zu sehen. Hier geht es darum, allgemeingiiltige
Aussagen iiber Controlling zu finden und die unter-
schiedlichen Aussagen in ein moglichst geschlosse-
nes theoretisches System einzubinden, dessen
Grundsatze widerspruchslos sein sollten.

Die grofe Antinomie des Controlling liegt darin, dag
eine reine Beschreibung dessen, was ist (historische
Betrachtung) an der Erkenntnis von ,,Controlling”
genauso vorbeigeht, wie eine rein theoretische Be-
trachtung,.
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UMSTELLUNG AUF DEN EURO

- ein Gesprach mit KPMG

Alfred Biel, nebenberuflicher Mitarbeiter des Controller Magazins, flhrte auf Einladung der KPMG-
Gruppe eine Diskussion (iber die betrieblichen Auswirkungen der Umstellung auf den EUROQ.

Seitens der KPMG-Gruppe waren an diesem Dialog beteiligt: Frau Dipl.-Kfm. Birgit Heilmann, Wirt-
schaftspriferin und Steuerberaterin der KPMG Dusseldorf; tétig in Prifung, Beratung und im Bildungs-
wesen. Ferner Herr Dr. Karl-Heinz Lemnitzer, Wirtschaftspriifer und Steuerberater, Koordinator fiir
EWU-Fragen der KPMG-Gruppe, Frankfurt; Mitherausgeber des Buches ,EURO in der Unternehmens-
praxis”, erschienen in der Handelsblatt-Reihe im Schaffer-Poeschel-Verlag.

CM: Meine Dame, meine Herren, Thr Haus, sowohl
die KPMG-Unternehmensberatung als auch die
KPMG Wirtschaftsprufungsgesellschaft, befat sich
intensiv mit den vielfaltigen Fragen der Umstellung
auf den EURO. Daher erlauben Sie bitte eingangs die
Frage, wo stehen nach Ihrem Eindruck die Unterneh-
men in ihren Vorbereitungen auf den EURO. Uberla-
gert vielleicht die politische Diskussion um den
EUROQO die Bemiithungen um Vorbereitung und An-
passung? Konnte es sein, daf viele operative Aufga-
ben und ,operative Hektik” den Blick auf die strate-
gischen Notwendigkeiten verbauen? Wie positionie-
ren Sie dieses Thema bzw. dieses Projekt aus Threr
Sicht als bedeutende internationale Priifungs- und
Beratungsgesellschafl?

KPMG: Zunachst einmal ist festzuhalten, dafd sich
die KPMG-Gruppe fiir die Bereiche Wirtschaftspri-
fung sowie Unternehmensberatung in einer interdis-
ziplinaren EURO Task Force bereits seit etwa zwei
Jahren mit den Umstellungsfragen auf den EURO
beschaftigt. Seit dieser Zeit sind wir in vielfaltiger
Weise konkret durch Projekte sowie durch Prasenta-
tionen, Seminare, Diskussionsveranstaltungen und
ahnliches umfassend mit verschiedenen Bereichen
von Unternehmen und Organisationen in Kontakt.
Zu dem Stand der Vorbereitungsarbeiten ist generell
festzuhalten, dall naturgemdg die Banken am weite-
sten fortgeschritten sind, da sic aufgrund ihrer be-
sonderen Relevanz fiir den Umstellungsprozef un-
mittelbar von Beginn der Ubergangsphase an gefor-

dert sein werden. Versicherungen sowie eine Reihe
von industriellen Groffunternehmen stehen hier
kaum nach. In diesen Unternehmen wird sich sehr
umfassend und mit hohem Einsatz dem Thema
EURO gewidmet. Ganz anders sieht die Situation
dagegen im Bereich der mittelstandigen und kleine-
ren Unternehmen aus. Hier lait sich nach wie vor
feststellen, daff sehr haufig mit konkreten Vorberei-
tungen noch nicht begonnen wurde. Allerdings ist
zu verzeichnen, daf zunehmend auch die Relevanz
der praktischen Umstellungsthemen erkannt wird
und entsprechendes Informationsinteresse besteht.
Ursache hierfiir ist die vielfach verbreitete Meinung,
daf der EURO doch nicht kommen werde und inso-
weil zu fruhe Vorbereitungen umsonst sein kénnten,
Weiterhin hat das Fehlen von Umstellungsregularien
zu einer verzogerten Beschaftigung mit den anste-
henden Fragen gefithrt. Dies gilt nicht zuletzt fiir den
Bereich der strategischen Auswirkungen der in der
Sichtweise vieler Unternehmen - und nicht nur der
kleineren - haufig noch nicht in ausreichender Weise
zur Kenninis genommen wird. Dies liegt naturge-
mal auch daran, dal das Thema ,, Umstellung auf
den EURO" vielfach allein in technisch-organisatori-
scher Hinsicht gesehen wird und daher viele Unter-
nehmensleitungen die Umstellungsarbeiten auf die
Bereiche EDV/Organisation, Controlling reduziert
haben. Gerade aus diesem Grunde haben wir die
Doppelgleisigkeit der EURO-Auswirkungen namlich
in strategischer und in technisch-organisatorischer
Hinsicht in unseren Beratungskonzepten besonders
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herausgestellt. Wir glauben, da ohne eine ausrei-
chende Wurdigung der strategischen Auswirkungen
auch eine addquate technisch-organisatonische Um-
setzung kaum sinnvoll und effizient méglich sein
wird. Dies bedeutet zugleich, da eine laufende Ein-
bindung der Geschaftsleitungen in die Umstellungs-
prozesse zwingend geboten ist.

CM: Bevor wir iiber die Fragen der betrieblichen
Auswirkung des EURO niher diskutieren, erlauben
Sie bitte einige grundsatzliche Fragen zu lhrer Vorge-
hensweise und zu Threm Beratungskonzept. Wie soll-
ten die Unternehmen aus lhrer Sicht vorgehen? Wann
und in welcher Weise sollte man Beratungsleistungen
in Anspruch nehmen? Wie sollte sich die Zusammen-
arbeit mit den Wirtschaftsprufern gestalten?

KPMG: Zunachst einmal ist wichtig die Themen-
stellung als solche zu erkennen und im Unterneh-
men aufzugreifen. Das heifst, bei allen relevanten
Mitarbeitern eine ausreichende Sensibilisierung
herzustellen. Dies kann durch interne Veranstaltun-
gen, Sensibilisierungsworkshops, Prasentationen, die
auch wir natiirlich anbieten, geschehen sowie durch
Teilnahme an Veranstaltungen externer Seminaran-
bieter, Banken, der Industrie- und Handelskammern
etc. Parallel dazu muf die Definition und Organisa-
tion des EURO-Projektes im Unternehmen erfolgen,
d. h. es muf zumindest eine klare Festlegung getrof-
fen werden, wer in welcher Weise fiir die anfallen-
den Tatigkeiten verantwortlich sein wird. Im nach-
sten Schritt sollte dann erfolgen, was wir unter der
EURO-Diagnose verstehen, namlich die Erarbeitung
einer ersten Statusanalyse:
® Wo steht das Unternehmen im Verhalinis zum
EURO? _
@ Welche Bereiche sind vordringlich betroffen?
® Welche Fragestellungen sind zwingend und un-
mittelbar zu lésen und wo sind die wesentlichsten
Umstellungsschwachstellen zu erkennen?

Auf dieser Basis kann dann die Durchfithrung der
Detailmafnahmen sowohl in sachlogischer als auch
zeitlicher und kapazititsmiRiger Hinsicht erfolgen.

Die Zusammenarbeit mit Wirschaftspriifern bzw.
Beratern zu diesem Thema kann natiirlich in all die-
sen Phasen erfolgen. Das hangt im Einzelfall von den
jeweiligen Fahigkeiten und Kapazititen eines Unter-
nehmens selbst ab. Wir machen die Erfahrung, da8
Informationsangebote selbst in grofien Unternehmen
gerne angem)mmen werden.

CM: Wir haben es wohl mit einem recht vielschichti-
gen Thema und einer komplexen Aufgabenstellung
zu tun. Wir diirfen die EURO-Problematik keines-
wegs, wie manchmal zu horen ist, auf einige dv-
technische oder organisatorische Aspekte reduzie-
ren, sondern mussen eine erhebliche strategische
Bedeutung ins Kalkiil ziehen. Wie miissen die Unter-
nehmen die Auswirkungen des EURO auf die Unter-
nehmensstrategie analysieren und moglicherweise
ihre Strategie neu definieren?

KPMG: Wir begriiffen, daR Sie die strategische
Komponente hier in den Vordergrund stellen, gerade
weil wir erfahren haben, daR diesen Aspekten hiufig
zu wenig Bedeutung beigemessen wird, Es ist nicht
zu verkennen, daf strategische Auswirkungen nicht
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fiir alle Unternehmen in gleichem Umfang von Be-
deutung sind. Dies darf jedoch nichts daran andern,
dal zumindest gewisse Grundiiberlegungen von
jeder Geschaftsleitung zu Beginn des Umstellungs-
prozesses vorzunehmen sind. Inhaltlich verbergen
sich hinter dem Begriff , strategische Auswirkung”
eine Vielzahl von relevanten Aspekten, die einzeln
zu analysieren sind. Besonders plastisch wird das
Problem am Beispiel der durch den EURO schlag-
artig steigenden Preistransparenz, die bisherige
Preis- und Vertriebsstrategien moglicherweise hin-
fallig werden ladt. Gleichzeitig eroffnet sich eine
Neubestimmung relevanter Markte: Sind die heuti-
gen Vertriebsraume noch die flir die Zukunft rele-
vanten oder bieten sich Auswirkungen in bisher
nicht bedienten Regionen durch den EURO an und
nicht zuletzt natiirlich die Fragestellung: was macht
der Wettbewerb? Wird sich der Wettbewerb verstir-
ken und welche Strategien aktiv bzw. reagierend
sind hier gefordert? Auch die Frage nach moglichen
neuen Produkten, relevant insbesondere im Bank-
und Finanzdienstleistungsbereich, ist hier zu stellen,
Wichtig ist darauf hinzuweisen, dafl diese Fragestel-
lungen nicht allein fiir Unternehmen in EURO-Lan-
dern von Bedeutung sind, sondern fiir alle Unterneh-
men, die in diesen Markten operieren. Interessanter-
weise sind die ersten strategischen Beratungsprojek-
te, die unser Haus durchfiihrt, von japanischen Un-
ternehmen beauftragt, die sich u. a. mit der Ausrich-
tung ihrer Vertriebsstrukturen im kunftigen euro-
paischen Markt beschaftigen.

CM: Die Unternehmen haben einen gewissen Spiel-
raum in der Umstellung, d. h. sie kénnen bereits zu
Beginn am 1.1.1999 den EURO als Hauswahrung ein-
fihren, wobei aber eine gewisse Wihrungsflexibilitat
im Aulenkontakt (Kunden, Lieferanten, Behorden,
etc.) sicherzustellen ist, wie es bereits einige grofie
internationale Unternehmungen - wie z. B. die
Daimler Benz AG - angekiindigt haben, oder spiter,
ggl. erst am Ende der Doppelwiahrungsphase um-
stellen. Wozu raten Sie? Von welchen Kriterien ist
das abhangig zu machen? Bedeutet dies nicht, dag
jedes Unternehmen individuell sein Umstellungs-
szenario erstellen mufl?

KPMG: Letzteres ist zutreffen. Es gibt keine
Generalregeln, die fiir alle Unternehmen verbindlich
sein konnen.

Lassen Sie uns einige relevante Aspekte ohne An-
spruch auf Vollstandigkeit herausstellen:

Zundchst einmal sind hier geschéftspolitische Aspek-
te mafigebend. Wenn ein Unternehmen wie Daimler
Benz eine entsprechende Entscheidung getroffen hat,
sind dadurch natiirlich alle anderen Unternehmens-
bereiche entsprechend gepragt. Liegen solche Vor-
pragungen nicht vor, stellt sich die Frage, welche
Entscheidungskriterien relevant sein konnen. Als
Faustregel 138t sich z. B. festhalten, daR eine friihe
Umstellung immer dann sinnvoll ist, wenn von
Beginn mit einer Vielzahl von EURO-Geschiften
zu rechnen ist, umgekehrt wiirde sich eine spite
Umstellung begriinden lassen. Andererseits miissen
Unternehmen aber auch das Verhalten ihrer Kunden
oder Lieferanten beriicksichtigen. Soweit hier rele-
vante Abhingigkeiten bestehen, kann auch dies be-
deuten, dal eine entsprechende Anpassung in der
Umstellung erforderlich sein kann. Negativ wirkt



sich in diesem Zusammenhang die angekiindigte
spite Umstellung des 6ffentlichen Bereiches aus.
Erganzend muf man aber auch sehen, daf es gleich-
zeitig auch denkbar ist, dal im Unternehmen gewis-
se Bereiche frithzeitig umgestellt werden konnen,
wihrend andere durchaus nachziehen konnen. Die
gegenwirtig bekannten Regularien erlauben eine
solche Flexibilitat und insofern LBt sich hier eine
unternehmensindividuelle Szenariengestaltung
zweckmaBig vornehmen,

CM: Wenn die Unternehmen wissen, wie und wann
sie grundsitzlich umstellen wollen oder miissen,
stellt sich die Frage nach einem Umstellungskonzept.
Dabei erweist sich die EURO-Umstellung als eine
gewaltige Querschnittsaufgabe, die nicht nur nach-
haltig das Finanz- und Rechnungswesen bertihrt,
sondern fast alle Unternehmensbereiche durchzieht.
Im Zusammenhang mit der Umstellung auf den
EUROQ ist oft die Rede von einer ,Betroffenheits-
analyse”. Wie sieht hierzu Thr Konzept aus? Empfeh-
len Sie z. B., daB man klassisch Funktionsbereich fiir
Funktionsbereich durchgeht oder geben Sie z. B,
einem prozeforientierten Ansatz den Vorzug, z. B.
die Analyse und ganzheitliche Umstellung des
Beschaffungsprozesses?

KPMG: Zunichst einmal ist in der Tat festzuhalten,
daB nahezu alle Bereiche eines Unternehmens mehr
oder weniger durch die EURO-Umstellung betroffen
werden und insofern eine umfassende Analyse erfor-
derlich ist. Allerdings muf auch gesehen werden,
daf es sich inhaltlich dabei sehr weitgehend um
relativ banale Sachverhalte handelt, deren Problema-
tik nicht in ihrer sachlichen Schwierigkeit, sondern
mehr in der Frage der vollstandigen Erfassung und
sachgerechten Organisation liegt. Mit der viel-
beschworenen Betroffenheitsanalyse haben Sie letzt-
lich das angesprochen, was in einem KPMG-Tool als
EURO-Diagnose bezeichnet wird, Hierunter ist
tiblicherweise noch keine umfassende Komplett-
analyse, sondern lediglich eine Grobubersicht, ein
erster EURO-Betroffenheitsstatus, zu verstehen, der
dann als Grundlage der weiteren Detailanalyse an-
zusehen ist. Ob man dabei nach Funktionen bzw.
Prozessen vorgeht, lagt sich letztlich auch wieder nur
unternehmensindividuell festlegen. Hierbei spielt die
Frage der Organisation von Unternehmen sowie na-
turgemiB auch die Frage der Ausgestaltung von vor-
handenen Dokumentationen eine wesentliche Rolle,
Eine fest Vorgabe - pro oder contra - ist von daher
zumindest a priori aus unserer Sicht nicht sinnvoll.

CM: Wir kénnen hier im Rahmen unseres Ge-
spriches dieses komplexe und umfassende Thema
nur anreilen. Bitte lassen Sie uns versuchen, fir
unsere Leserinnen und Leser sozusagen einen klei-
nen EURO-Raster zu erstellen, d. h., woran ist zu
denken, z. B. Fragen der technisch-organisatorischen
Umstellung, der fachlich-konzeptionellen Um-
stellung, Fragen des sicher in den Unternehmen
notwendigen Kommunikationsprozesses, Fragen der
Projektorganisation, Auswirkungen auf das Han-
dels-, Steuer- und Vertragsrecht, Auswirkungen auf
die Unternehmensstrategie etc. Wie setzen Sie die
Akzente? Welche sachlich-zeitliche Reihenfolgen
sehen Sie?
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KPMG: Sie haben hier bereits eine komplexe Auf-
listung relevanter Aspekte dargestellt. Lassen Sie uns
deshalb zunichst versuchen, die Dinge in ein gewis-
ses Grundraster zu stellen. Auf der einen Seite stehen
hier die moglichen Aspekte der Auswirkungen der
Unternehmen; hierunter fassen wir sowohl die stra-
tegischen Gesichtspunkte als auch die technisch
organisatorischen Auswirkungen zusammen. Beide
Bereiche — das hatten wir bereits betont - stehen in
einem zwingenden Zusammenhang und diirfen auf
keinen Fall isoliert voneinander gesehen werden.
Uber die strategische Ausrichtung wird letztlich die
kiinftige Marktpositionierung eines Unternehmens
bestimmt, wahrend die technisch-organisatorische
Seite die erforderliche neue Infrastruktur widerspie-
gelt. Zwischen beiden Gesichtspunkten gibt es klare
Querverbindungen. So wiirde es z. B. wenig Sinn
machen, zunichst die naheliegenden techmsch-orga-
nisatorischen Umstellungen vorzunehmen, solange
die strategischen Grundiiberlegungen nicht abge-
schlossen sind, weil diese ja durchaus dazu fiihren
konnten, dag sich betriebliche Ablaufe, Produkte,
Funktionen etc. verandern konnen mit der Folge, da
hieraus Riickkoppelungen auf den technisch-organi-
satorischen Bereich entstehen. Um hier Ineffizienzen
zu vermeiden, muf eine klare Synchronisation bei-
der Bereiche hergestellt werden,

Daneben stellt sich nattirlich fiir jedes Unternehmen
die Frage des Kommunikations- bzw. Informations-
prozesses. Sie beinhaltet zum einen die Fragestellung
des Erlangens von erforderlichen Informationen,
zum anderen jedoch die Kommunikation innerhalb
des Unternehmens, d. h. die Einbindung der Mitar-
beiter sowie aber auch externe Aspekte, namlich das
Verhalten und die Darstellung in den Auflen-
beziehungen. Diese Gesichtspunkte haben natiirlich
je nach Bedeutung und Grofle von Unternehmen
unterschiedliches Gewicht, erfordern jedoch eine
klare Ausrichtung und Organisation. Fur die sach-
gerechte Durchfithrung all dieser Aspekte ist natiir-
lich auch eine entsprechende Projektorganisation
erforderlich. Allein die inzwischen schon durch-
gangig tiblich gewordene Ernennung eines Euro-

‘Beauttragten lost nicht die vielfaltigen Sachaufgaben.

Der EURO-Beauftragte muf dartiber hinaus mit
klarer Kompetenz ausgestattet sein und er muf das
ausreichende Backing der Unternehmensleitung
besitzen. Je nach Dimension der Aufgabenstellung
mussen zusatzliche Stibe zur Unterstitzung gebildet
werden. In jedem Fall sind die Fachabteilungen in
ausreichender Weise einzubinden. Dartiber hinaus
ist die Frage nach dem zeitlichen Gestaltungsraster
wiederum stark unternehmensindividuell abhangig
von der gewihlten zeitlichen Struktur der Vor-
gehensweise, d. h. ein frithes oder ein spates Um-
stellungsszenario. Im letzteren Fall darf dies nicht
bedeuten, daf samtliche Uberlegungen nach hinten
geschoben werden, sondern zumindest eine Euro-
Diagnose sollte durchaus sehr friuhzeitig erarbeitet
werden. Als erganzender Gesichtspunkt sei zu der
zeitlichen Komponente darauf hingewiesen, da8
ein naturgemaf wesentlicher Umstellungsbereich
die Anpassung der Dyv-Systeme darstellt, bei denen
es sich anbieten kann, diese mit den dhnlich ge-
lagerten Funktionen im Zusammenhang mit der
Anpassung an die Erfordernisse des Jahres 2000
durchzufiihren.
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CM: Bitte erlauben Sie eine Erganzungsfrage: Mit
welchem Anpassungsbedarf mufl ein Unternehmen
rechnen, ist mit nachhaltigen Korrekturen der be-
trieblichen Organisation zu rechnen? Und die Ein-
fithrung des EURQ ist ja auch ein Budget- und
Planungsthema. Konnen Sie Anhaltspunkte fur den
Umstellungsaufwand nennen?

KPMG: Die Frage nach dem AusmaR des An-
passungsbedarfs 1aft sich leider auch nicht in gene-
ralisierender Weise beantworten. Auch sie ist letzt-
lich abhangig von unternehmensindividuellen Struk-
turen. Im Regelfall wird sicherlich davon auszuge-
hen sein, daR sich fiir jedes Unternehmen ein gewis-
ser Grundbedarf an Anpassungsmafinahmen erge-
ben wird, die sich sicherlich nicht nur in der Umstel-
lung der Wahrungskennzeichnung erschopfen wird.
Die Rechnungslegung insgesamt ist anzupassen.
Zahlungsverkehrssysteme sind an die gedanderten
banktechnischen Bedingungen anzugleichen, Formu-
lare sind zu dndern etc. Insofern wird auch schnell
deutlich, dag die Euro-Umstellung nicht kostenfrei
zu erlangen ist. Es werden zum Teil erhebliche Um-
stellungskosten anfallen, die natiirlich - und insofern
ist Thr Hinweis sehr wesentlich — auch i entspre-
chende Planungen eingebunden werden miissen. Die
Frage wiederum, wie hoch Umstellungsaufwendun-
gen sein konnen, laft sich wiederum allgemein kaum
beantworten. In der Presse sind eine Reihe von Uber-
legungen und Zahlenangaben diverser Unternehmen
bekanntgeworden. Hier stehen die Kreditinstitute,
was die Hohe der Umstellungskosten angeht, sicher-
lich in vorderster Front, andererseits kisnnen sie auch
nicht als typisch fiir die Fragestellung der Gesamt-
kosten angesehen werden.

Insofern sind wir sehr vorsichtig, generelle Mag-
grofen fiir den Umstellungsaufwand zu nennen.
Hierbet spielt auch eine Rolle, welche Lisungswege
durch Unternehmen gewahlt werden. Wenn Sie sich
z. B. vorstellen, da in der Ubergangsphase, in der
der EURO neben nationalen Wihrungen existiert,
Systemabliufe determiniert werden, kiinnen diese
etwa eine duale Abbildung aller Transaktionen
zum Gegenstand haben oder aber auch lediglich
weiterhin ein Ein-Wahrungsmodell abbilden. So
1agt sich auch daran ableiten, da entsprechend der
erforderliche Aufwand sehr unterschiedlich sein
wird. Andererseits stehen zumindest fir eine Reihe
von Unternchmen den Umstellungskosten auch
Einsparungseffekte gegentiber. Es ist zum einen an
den Wegfall der Transaktionskosten durch den
EURO zu denken, zum anderen auch an die nicht zu
unterschatzende Moglichkeit, bei der Durchforstung
der betrieblichen Strukturen auch Effizienz-
steigerungen und Flurbereinigungen vornehmen zu
konnen. Insoweit bietet der Euro die historische
Chance, durch ProzeRoptimierung einen Quanten-
sprung in der Qualitit von Abldufen und Kontroll-
systemen zu realisieren. Dies setzt jedoch zum einen
die erforderlichen Ressourcen sowie ein entsprechen-
des Bewuftsein des Management voraus.

CM: Welche grundsiitzlichen Schwierigkeiten und
Probleme sind wihrend der Vorbereitungs- und
Umstellungsphase zu erwarten? Teilen Sie die Mei-
nung, da die Tiicke im Detail steckt?
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KPMG: Natiirlich steckt auch bei dem EURO die
Tucke im Detail. Wir neigen jedoch nicht dazu, diese
Aspekte zu ubertreiben. Nehmen Sie als Beispiel das
Stichwort Rundungsdifferenzen. In den Diskussio-
nen des Themas gerade in Deutschland kann man
sich gelegentlich des Eindrucks nicht erwehren, da
man hier mit Begeisterung ein Problem hochstilisiert,
das naturlich besteht und eine ordnungsgemaRe und
konsequente Berticksichtigung und Behandlung
erfordert, allerdings in seinen Dimensionen weit
tiberstrapaziert wird. Unter generellen Gesichts-
punkten mochten wir auf die folgenden Aspekte
zumindest vordringlich hinweisen:

Ohne klare Kompetenz und ohne klaren Support
durch die Geschiftsleitung lifit sich kein EURO-
Projekt sachgerecht durchziehen. Sehr haufig er-
schopfen sich die Tatigkeiten von EURO-Beauftrag-
ten in der Schaffung von Aufwand, ohne daf da-
durch die sachliche Umstellungsarbeit zielgerichtet
vorwartskommt. Hierin liegt mit Sicherheit ein er-
heblicher und verbreitet festzustellender Mangel. Ein
weiteres Grundproblem stellt sich, wie gesagt, nicht
durch den besonderen Schwierigkeitsgrad der Auf-
gabenstellung, sondern durch die Komplexitat des
Aufgabenumfangs. Hier ist die Gefahr relativ groB,
daf Teilaspekte unberiicksichtigt bleiben bzw, ver-
gessen werden, Auch hier ist als Konsequenz eine
stringente Projektorganisation zu fordern.
Andererseits — und damit wollen wir das EURO-
Umstellungsthema sicherlich nicht dramatisieren -
ist aber auch eine vielfach zu verzeichnende Unter-
schatzung der Probleme durch Unternehmensleitun-
gen zu erkennen. Hier ist eine realistische Sicht und
Betrachtungsweise zwingend geboten.

Diese Problemstellungen werden in vielen Unterneh-
men dadurch erginzt, dal die erforderlichen perso-
nellen Ressourcen nicht in ausreichendem Umfang
bestehen. Soweit konnen wir auch hrer nur empfeh-
len, fiir eine rechtzeitige Klirung des Ressourcen-
bedarfes und ggf. auch fir eine rechtzeitige Siche-
rung erganzender externer Unterstiitzung Sorge zu
tragen.

CM: Die Doppelwihrungsphase mit in vielen Fallen
drei Wahrungen, nimlich der Haus- oder Buch-
wahrung, z. B. EURO, der Transaktionswahrung fur
die Geschaftsvorfille in der anderen Wihrung, z. B,
DEM; und weiteren Fremdwahrungsbestinden, z. B.
USD, die besagten Rundungsdifferenzen, das Umset-
zen sowohl von historischen Daten oder auch laufen-
den Verkehrszahlen und Vorgangen, z. B. noch nicht
abgeschlossene Bestell- oder Auftragsbestinde usw.,
um nur einige Aspekte zu nennen, lassen befiirchten.
daf die Unternehmungen eine erhebliche zusatzliche
Belastung zu erwarten haben, daB die Fehlerrate
steigt, aber auch die Arbeit des Abschluipriifers
schwieriger wird. Welche Erwartungen haben Sie?
Welche Hinweise konnen Sie den Unternehmungen
geben? Bekommt das IKS (Internes Kontrollsystem)
eine neue, groflere Bedeutung?

KPMG: Auch an dieser Stelle neigen wir dazu, das
Thema micht zu dramatisieren. Die von [hnen aufge-
zeigten Aspekte sind zwar sicherlich sachlich zutref-
fend, sie vermogen jedoch zumindest in Teilen den
Eindruck einer Dimensionierung zu erwecken, die so
tatsachlich nicht besteht. Wir hatten bereits eine



relativierende Sichtweise der Rundungsthematik
angesprochen, auch das Umsetzen von historischen
Daten ist aufgrund von vorgegebenen unwiderrufli-
chen Umrechnungskursen letztlich nicht so ganz
dramatisch. Andererseits ist nicht zu verkennen, da8
die mit den Umstellungen verbundenen Unsicher-
heiten sowie zusatzlichen Erfordernissen auch das
Thema des Fehlerrisikos ansprechen. Insoweit wird
naturgemaf auch fir den Abschlupriifer die Arbeit
nicht einfacher. Es hiegt auf der Hand, dafl die Um-
stellung auf den EURQ in den Jahresabschluf-
pritfungen sachgerecht verarbeitet werden mug. Die
ordnungsgemafe Umrechnung der Daten bzw. die
vollstindige und korrekte Ubernahme umgerechne-
ter Bestinde muB in der Ubergangsphase zwingen-
der Bestandteil der Abschlupriifung sein und wird
entsprechende Anforderungen an die Abschluipri-
fer stellen. Ergdanzend steht die Frage im Raum, in-
wieweit die Einhaltung der EU-Rechtsverordnungen
zur Euro-Umstellung auch Gegenstand der Ab-
schlufprufung sem werden. Im Detail sei hierbei auf
die Frage der Zuldssigkeit ,alternativer” Um-
rechnungsverfahren hingewiesen. Im Rahmen der
Sorgfaltspflichten des AbschluBpriifers ist weiterhin
der Hinweis auf erforderliche Umstellungs-
maknahmen zu sehen; nach Ablauf der Ubergangs-
phase ist zu priifen, welche Konsequenzen aus nicht
bzw, unvollstandig umgesetzten Umstellungen zu
ziehen sind. In diesem Zusammenhang sind nattir-
lich auch adaquate interne Kontrollsysteme von
besonderer Bedeutung. Die Euro-Umstellung - ins-
besondere, wenn sie mit der Einfithrung neuer Syste-
me veérbunden ist — wirkt jedoch auch als Katalysator
im generellen Prozef der starkeren Betonung system-
bezogener Ausrichtung. Damit geht zwangslaufig die
Zunahme der Bedeutung des IKS einher. Man muf8
sich hier allerdings die Frage stellen, inwieweit der
einmalige Sondervorgang der Umstellung bzw. die
dreijahrige Ubergangsphase fiir sich genommen eine
besondere Umstellung bzw. Ausgestaltung von 1KS-
Systemen begriinden kann. Hier ist zu sehen, daf es
sich zim einen um einen einmaligen und zum ande-
ren zumindest um einen zeitlich begrenzten Uber-
gangsvorgang handelt, der nach Abschlug der Uber-
gangsphase abgeschlossen sein wird,

CM: Lassen Sie uns eine Zusammenfassung ver-
suchen: Aus Threr Sicht ist es zundchst notwendig, eine
hinreichende Sensibilisierung im Unternehmen zu
erreichen. Sie betonen die besondere Rolle und Verant-
wortung des oberen Management. Sie halten ein gutes
Projektmanagement fur einen kritischen Erfolgsfaktor.
Sie machen darauf aufmerksam, daf die strategischen
Aspekte nicht vernachlassigt werden diirfen, Sie ver-
weisen darauf, dafl der EURO in vielfacher Hinsicht
auch eine Chance sei, so insbesondere auch fur die
Optimierung der internen Prozesse und internen Kon-
trollsysteme. Nicht zuletzt rufen Sie die Unternehmen
aul, den hohen Grad der Komplexitat derartiger Pro-
jekte nicht zu verkennen. Haben Sie vielen Dank fur
dieses interessante und gute Gesprich n

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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MEHR BETRIEBSAUTONOMIE
WIRD ANGESTREBT

von Prof, Dr, Emst Zander, Universitat Hamburg *

In den letzten Tarifabschlussen sind endlich Forde-
rungen der Praxis verwirklicht worden, um Verant-
wortung fur Entgelt und Arbeitsbedingungen starker
in die Betriebe verlagern zu Konnen. Kostenlage,
Wettbewerbsdruck und Zurickdringen vieler
Funktiondrsvorstellungen haben dies ermoglicht.

In den sozialpolitischen Diskussionen wird seit lan-
gem der Begriff Subsidiaritit verwendet. Sowohl die
evangelische als auch die katholische Kirche haben
in threm kiirzlich veriffentlichten gemeinsamen
Papier fiir eine Zukunft in Solidaritat und Gerechtig-
keit diese Tendenz angesprochen, Dabei ist mit Sub-
sidiaritat auch eigene Verantwortung gemeint. Dazu
zihlt auch mehr betrieblicher Gestaltungsspielraum
bei der Arbeitsregelung und beim Lohnabschluf. Es
darf nicht zu viel verbindlich fiir alle vereinbart wer-
den, Die unteren Ebenen sind den betroffenen Men-
schen naher und kénnen zu sachgerechteren und
menschengerechteren Losungen kommen. Subsidia-
ritat ist nach seinem urspriinglichen Sinn ein Prinzip,
das die Einzelperson und die kleinen und mittleren
Einheiten davor schiitzt, da ihnen entzogen wird,
was sie aus eigener Initiative und mit eigenen Kraf-
ten leisten kénnen.

Viele groie Firmen boten frither ihren Mitarbeitern
besondere Vergiinstigungen wie Werkswohnungen,
Urlaub in Firmenheimen, Betriebsrenten an. In den
ehemals kommunistischen Lindern, wo alle mit der
Arbeit zusammenhdngenden Bedingungen starker

" Prof. Dr. Zander war friher im Vorstand von Reemtsma zu-
standig fur das Personalwesen; davor Personal-Chef bei HEW
(Hamburgische Electricitatswerke)
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geregelt waren, uferte die ,,Betriebsfiirsorge” be-
sonders aus. Der verstarkte internationale Wett-
beéwerb und in manchen Landern der steigende
Wohlstand fihren dazu, die stark anwachsenden
Personalkosten zu uberprufen und danach in vielen
Fillen zu reduzieren.

Eine von manchen Sozialpolitikern und Gewerk-
schaften gewunschte Harmonisierung der Arbeitsbe-
dingungen und der Entgelte stoit tiberall auf Wider-
stand, Withrend der letzten Weltwirtschaftskonferenz
in Singapore weigerten sich die Schwellenlander und
erst recht die Entwicklungslander, ihre Bedingungen
mit den Industrielindern zu harmonisieren.

In Deutschland, wo noch die Flachentarife vorherr-
schen, laufen die Mitglieder den Verbanden weg, die
kostspielige Vereinbarungen nicht erfiillen konnen,
Manche Gewerkschaftler, die fiir Haustarife kimpf-
ten, sind jetzt um den Flachentarif besorgt. Anderer-
seits bekampfen sie das Ausscheiden mancher Fir-
men aus den Haustarifen und wollen nicht auf die
bisher ungiinstigeren Flachentarife eingehen. Das ist
insofern verstiandlich, da die neuen betrieblichen
Vereinbarungen unter den grofien Abschliissen lie-
gen oder zumindest nach Leistung anders differen-
zieren. Die bestehenden Firmentarife wurden von
den Gewerkschaften aufgrund einer , Uber-
mitbestimmung” der zum Teil staatlichen Eigen-
tumsverhaltnisse durchgesetzt und lagen tiber den
Branchentarifen. Die neue Wettbewerbslage zwingt
die Unternehmensleitungen, diese Sonderleistung
abzubauen,

Sogar die Gerichte befassen sich vermehrt mit der
Frage, wann ein Firmentarifvertrag durchzusetzen ist.



Dabei geht es so weit, daR eine hochstrichterlich
noch nicht entschiedene Streitfrage, ob ein Firmen-
tarifvertrag auch dann mit Arbeitskampf-
matnahmen erzwungen werden kann, wenn der
Arbeitgeber Mitglied eines Arbeitgeberverbandes ist.

Tarifpolitik im Wandel

Aus vielen Griinden unterliegt auch die Tarifpolitik
einem Wandel, Wird in der Sozialpolitik das Subsi-
diaritatsprinzip neu entdeckt, werden in der Perso-
nalpolitik stirker Aufgaben auf die direkten Vor-
gesetzten verlagert, so tendiert die Tarifpolitik -
besonders in groflen Verbanden - stirker zu mehr
Betriebsnihe.

Angesichts der registrierten Zahl der Arbeitsplatz-
losen und des Wettbewerbsdrucks ist durch die letz-
ten Tarifabschliisse die Tarifpolitik ereut ins Blick-
feld geraten. Was immer an Kritik tiber die Tarif-
politik und uber die Auswirkungen der Tarifautono-
mie geduflert wird, liber eines sind sich die Fachleute
einig: Bei aller Unvollkommenheit der Tarifpraxis
funktioniert sie doch besser, als wenn man sie dem
Staate Gberliefe. Ein Bundesamt fiir das Tarifwesen
wire ein Alptraum.

Der Tarifautonomie drohen daher keine Gefahren
vom Staat, wohl aber kénnte sie von anderer Seite
unter Druck geraten, und das ist die Regelungs-
autonomie der Betriebe. Zwar schiitzt das Betriebs-
verfassungsgesetz die Tarifautonomie und gibt ihr
den Vorrang vor der Regelungskompetenz der
Betriebsparteien, aber so richtig hat diese Sperre
noch nie funktioniert.

Das Betriebsverfassungsgesetz hat schon bisher nicht
verhindern konnen, da betriebsautonome Regelun-
gen sozusagen verbotswidrg getroffen worden sind.
Als Regelungsabreden oder Betriebsabsprachen
haben sie dort Tatsachen geschaffen, wo die Normie-
rung durch die Betriebsvereinbarung schlechthin
unzuldssig war. Dieser Trend wird sich fortsetzen.

Ein weiterer Aspekt kommt hinzu: Der Tarifvertrag
als Gestaltungsgrundlage lie schon immer Einzel-
regelungen durch Betriebsvereinbarungen iiber die
bekannten Offnungsklauseln zu. Es scheint sich jetzt
die Tendenz zu verstirken, mit Hilfe des Tarifver-
trages lediglich noch den Rahmen festzulegen, die
Ausgestaltung im einzelnen dagegen den Betriebs-
parteien zu iiberlassen. Einen besonders wichtigen
Anwendungsbereich stellt die Arbeitszeitflexibili-
sierung dar. Das Problem ist zuerst in der Metallin-
dustrie aufgetreten. Zwar ist es dort der 1G Metall
zunachst weitgehend gelungen, die Betriebsrate auf
eine Antiflexibilisierungsstrategie festzulegen. Und -
wenn die Arbeitgeber sich gegenuber ehrlich sind -,
dann tragen sie ein gertittelt Mag an Mitverantwor-
tung fiir dieses unbefriedigende Ergebnis. Denn
~Flexi-Konzepte” sind nicht selten an einer Art ,gro-
fer Koalition” von mittleren Flithrungskriften und
Betriebsraten gescheitert.

Aber die Tendenzen zu betrieblichen Losungen in
der Arbeitszeitfrage verstirken sich mehr und mehr.
Angesichts der groferen Sachnihe der betrieblichen

controller magazin 1/98

Regelungspartner ist dies auch nur zu verstandlich.
Mag die Dauer der Wochenarbeitszeit im Tarifver-
trag stehen; wie sie zu verteilen ist, regeln besser die
Betriebspartner. Dieses Prinzip fihrt auch bei der
Umsetzung tariflicher Arbeitszeitverkiirzungen zu
sachgerechten Ergebnissen. Ob die Arbeitszeit tag-
lich oder wochentlich verkiirzt werden soll oder ob
die Arbeitszeitverkiirzung ,im Stuck”, also als Block-
freizeit gewahrt wird, entscheiden am besten Arbeit-
geber und Betriebsrat und nicht die Verbande. Beide
Sozialpartner sind sich - manchmal unausgespro-
chen - einig, daf der Flachentarif in der bisherigen
Form nicht mehr zeitgema@ ist. Besonders umstritten
ist die flicheniibergreifende Entgeltregelung.

Allerdings werden bei betrieblicher Regelung der
Entgelte die Planungs- und Kalkulationsunsicher-
heiten groer. Auch kénnen Auseinandersetzungen
eher in den Betrieb getragen werden.

Starkung der Betriebsrate?

In vielen Betrieben haben die Betriebsrite seit eh und
je eine sehr selbstbewufte Eigenstindigkeit — auch
gegeniiber ,ihrer” Gewerkschaft - an den Tag gelegt.
Sie verhielten sich - allerdings nicht ohne Ausnahme
- regelmatig so, als wiirden sie als Beispiel fur das
Rollenspiel gebraucht, fiir das der Gesetzgeber in
seinem ,,Modell Betriebsverfassung” eine Art Dreh-
buch geschrieben hat. Denn - vom Gesetz her be-
trachtet — spielen Gewerkschaften und Arbeitgeber-
verbande in der Betriebsverfassung bekanntlich nur
Nebenrollen. Sie sollen Hilfsorgane der Betriebsver-
fassung sein. Die Betriebsparteien - Arbeitgeber und
Betriebsrat — geniefen demgegentiber den Vorrang,
Den Gewerkschaften hat dieses Rollenspiel nie recht
gefallen; manche ilirer Vertreter betrachten Betriebs-
rate als Funktionsstellen der Organisation in den
Betrieben. Auch gibt es Betriebsrate, die sich als ver-
langerten Arm ihrer” Gewerkschaft begreifen.

Manche Betriebsrite waren schon immer recht selb-
standig. So ist es in vielen Unternehmen tblich,
selbst schwierige und emotionsbelastete Verhand-
lungen der Betriebspartner, wie sie etwa im Zusam-
menhang mit einer BetriebsschlieBung entstehen,
ohne Beteiligung von Gewerkschaftsfunktiondren zu
fiihren. Das gilt auch fir Betriebsrite, deren Mitglie-
der iiberwiegend gewerkschaftlich organisiert sind,
Freilich kommt es besonders in Mittelbetrieben
durchaus vor, dall dem einen oder anderen Betriebs-
rat auch einmal ein sogenannter , Umorganisierter”
vorsteht.

Die Eigenstindigkeit von Betriebsriten ist beson-
ders gro8, wenn sie als gleichberechtigte Partner
von ihrem Unternehmen anerkannt werden. Denn
die Art und Weise des Umgangs des Unternehmens
mit seinem Betriebsrat bestimmt mafgebend dessen
Selbstgefiihl, seine Souveranitat und die innere Un-
abhéngigkeit, Wer dagegen als Arbeitgeber seinen
Partner nicht ernst nimmt oder thn - wie man heute
sagt — tiber den Tisch ziehen will, darf sich nicht
wundern, wenn der Betriebsrat mifftrauisch und
unsicher bleibt oder wird und Halt und Stiitze bei
Dritten sucht, Das kann dann die Gewerkschaft sein;
es werden in zunehmendem MaBe allerdings auch
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Rechtsanwalte, die in der Beratung von Betriebsriten
eine wohldotierte Pfriinde entdeckt haben und hau-
fig der Freude am Streit den Vorzug vor der
Sacherledigung geben, sehr zum MiRvergnugen
tubrigens durchaus auch der Gewerkschaften.

Eine vom Unternehmen gut informierte und geachte-
te Betriebsvertretung wird ihre Entscheidungen in
der Regel selbst treffen, haufig genug in Sachiiber-
einstimmung mit der sie beratenden Gewerkschaft,

Eine entsprechende Unternehmenspolitik ist notwen-
dig. Sie ist nicht gegen die Gewerkschaft gerichtet,
sondern beruht auf einer Uberzeugung, dat kennt-
nisreiche, eigenstandige und selbstbewuBte Betriebs-
rate prinzipiell auch im Interesse der Gewerkschaf-
ten liegen.

Zukinftige Bedeutung der Gewerkschaften

Die selbstbewufte Unabhangigkeit von Betriebsraten
griindet sich in den alten Bundeslindern auf eine seit
Jahrzehnten angehéufte Erfahrung gegeniiber den
Gewerkschaftsvertretern, AuBerdem besitzen sie wie
auch die Betriebsrate in den neuen Bundeslandern
die grofere Unternehmensnihe.

Die Gewerkschaften als Kampforganisationen, als
Koalition aller Arbeitnehmer, unabhingig von Be-
trieb und Region, sind - idealtypisch gesprochen -
auf die Gesamtwirtschaft hin orientiert. Sie denken
eher volkswirtschaftlich als betriebswirtschaftlich.
Den Betriebsriten hingegen ist das Hemd niher als
der Rock. Sie stellen nicht selten das Geschick des
Betriebes oder des Unternehmens obenan und ent-
scheiden sich im Zweifel fur das Unternehmen und
notfalls gegen die Gewerkschaft. Die Gewerkschaf-
ten bekampfen solche Haltung als Betriebs-
syndikalismus, ohne sie bisher grundsitzlich veran-
dert zu haben; eher scheint das Gegenteil der Fall.

Der gewerkschaftliche Einfluf in unserer sozialen
Ordnung hat seinen Zenit erreicht oder eventuell
sogar iiberschritten. Im Verhiltnis zu den Betriebsra-
ten werden sich jedenfalls die Gewichte weiter zu-
gunsten der Betriebsrate verschieben. Die Betriebs-
autonomie gewinnt tendenziell zu Lasten der Tarif-
autonomie an Boden, Diese Tendenz wird zu einer
Reihe von bedeutsamen Anderungen im Verhaltnis
der Tarifautonomie zur Betriebsautonomie, der Ge-
werkschaften zu den Betriebsriten fiihren.

Eine Auspragung zeigt sich im weiteren Vordringen
betriebskollektivrechtlicher Regelungen zu Lasten
tarifvertraglicher Vereinbarungen. Der Tarifvertrag
als Gestaltungsgrundlage lie schon immer Einzel-
regelungen durch Betriebsvereinbarungen tiber die
bekannten Offnungsklauseln zu. Es scheint sich je-
doch die Tendenz zu verstarken, mit Hilfe des Tarif-
vertrages lediglich noch den Rahmen festzulegen,
die inhaltliche Ausgestaltung dagegen den Betriebs-
parteien zu tiberlassen. Einen besonders wichtigen
Anwendungsbereich stellt die Arbeitszeit-
flexibilisierung dar.

In diesen Zusammenhang gehort auch die Beachtung
eines anderen Aspekts, Der sich in den §§ 77 Abs. 3
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und 87 Abs. | Einleitungssatz des Betriebsverfas-
sungsgesetzes niederschlagende Gedanke der Priori-
tat der Tarifautonomie vor der Betriebsautonomie
hat schon bisher nicht verhindern kénnen, daf
betriebsautonome Regelungen auch sozusagen ver-
botswidrig getroffen worden sind. Als Regelungsab-
reden oder Betriebsabsprachen haben sie dort Tatsa-
chen geschaffen, wo die Normierung durch die Be-
triebsvereinbarung schlechthin unzulissig war.
Auch dieser Trend wird sich fortsetzen.

Es steht zu erwarten, daf sich die Betriebsrate unter
dem Eindruck der ersichtlichen Schwiiche der Ge-
werkschaften weiter ,,emanzipieren” und sich auch in
geringerem Umfange , disziplinieren” lassen. Auch
auf der Arbeitgeberseite gibt es analoge Tendenzen.

Allerdings besteht fiir Arbeitgeber keinerlei Veran-
lassung zum Frohlocken, denn die grofere Selbstan-
digkeit und Unabhdangigkeit oder auch Distanz der
Betriebsrate gegeniiber den Gewerkschaften birgt
eine Reihe von Problemen und Risiken auch fiir die
Arbeitgeber in sich. Gewerkschaften vertreten eben
nicht nur schlicht und einfach Organisations-
interessen, sie sind auch ein nicht zu unterschatzen-
der Ordnungsfaktor im wirtschaftlichen und sozia-
len Leben, Denn der Grundsatz der Tarifautonomie
besagt, da Arbeitgeber und Gewerkschaften in
einem von staatlicher Normsetzungsbefugnis freige-
haltenen Raum eigenverantwortlich materielle Ar-
beitsbedingungen in erheblichem Umfang fiir die
Arbeitnehmer oft einer ganzen Branche gestalten.

Politisch ist die Tarifautonomie als Instrument zur
Losung von Verteilungskonilikten zu verstehen.
Zwar gelten die Tarifvertrige zunachst nur far dieje-
nigen, die tarifgebunden sind, jedoch werden die
Tarifnormen in der betrieblichen Praxis regelmafig
auf alle Arbeitnehmer eines tarifgebundenen Arbeit-
gebers angewandt.

Ein nachlassender Einflu der Gewerkschaft wird es
ihr demzufolge erschweren, ihre Ordnungsfunktion
zukiinftig im erforderlichen Umfange wahrzuneh-
men. Das kann zu groferer Zersphitterung und zur
Entwicklung des Betriebsrats zum Ersatz-Tarifpart-
ner fithren. Damit wirde der lohnpolitische Streit in
die Betriebe hineinverlagert.

Dem Arbeitgeber wirde es zugleich schwerer fallen,
iibergeordnete Gesichtspunkte geltend zu machen.
Heute hilft ihm dabei gelegentlich durchaus auch die
Gewerkschaft, und wer kennt nicht die Situation, in
der ein betrieblicher Konflikt erst mit Hilfe erfah-
rener und kundiger Gewerkschaftsvertreter ent-
schirft und gelegentlich auch einmal ein Betriebs-
rat auf den Boden der Tatsachen zuriickgeholt
wird. =

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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DIE EINGLIEDERUNG EINER
ERTRAGSSTARKEN, INHABER-

GEFUHRTEN MITTEL-

STANDISCHEN BETEILIGUNG

aus psychologischer Sicht und die Konsequenzen

fir den Konzern-/Holdingcontroller

von Dipl.-Betriebswirt Udo Zimmer, Trier

Die Zahl der Beteiligungserwerbe an mittelstandi-
schen Unternehmen ist in den letzten Jahren stetig
gestiegen und wird im Zuge der angekiindigten
Steuerinderung (VerauBerungsgewinne) in 1997
wohl einen neuen Rekord erreichen. Oftmals 1st der
Grund fiir die VerauBerung des , Lebenswerkes” nach
wie vor das Erreichen emnes Alters, wo man daran
denkl, sein Lebenswerk zu versithern”, Haufig sind
es dann Konzerne oder Holdinggesellschatten, die
das Unternehmen vom Griinder erwerben.

Der Grundfall

Vor vielen Jahren wurde ein Unternehmen gegriin-
det, dessen Leben zunichst einmal aus einer ldee
bestand. Die Idee wurde (meist von einem Neu-
Unternehmerehepaar) geboren und mit dem Schritt
in die Selbstandigkeit war die 1. Stufe der Umsetzung
getan. Traditionsgemaf ubernahm der , Mann”™ den
Vertriebsbereich und die , Frau”™ wurde mit den kauf-
mannischen /administrativen Aufgaben betraut.
Nachdem die erste Stufe tiberstanden ist, laufen die
Geschifte besser und besser. Nach zwei Jahren 1st die
erste Umsatzmillion erreicht und die nachsten Jahre
lassen den Umsatz kontinuierlich anwachsen, Es
wurde die Rechtsform einer GmbH gewahlt, wobei
der Hintergrund der beschrankten Haftung durch die
Politik der Banken eigentlich nicht existent ist. Denn
mit steigendem Umsatz und hoherem Finanzbedart
wird unser Unternehmerehepaar Teile oder auch das
Gros ihres Privatvermogens als Sicherheit den
Banken geben miuissen (Wachstumsfinanzierung).

Nun ist es in Unternehmen dieser Art ublich, daf®
Vertrieb und ggf. Produktion {falls vorhanden) mit
der steigenden Nachfrage personell und organisato-
risch mitwachsen. Die kaufmannische Seite bleibt
jedoch sehr haufig in der Anfangsstruktur, denn die
Aufstockung dieses Bereiches wurde .ja nichts
bringen”.

Controlling oder der Aufbau eines auch nach vorne
denkenden Rechnungswesens kostet nur Geld. Die
Kalkulation der Produkte erfolgt mit viel Erfahrung,
Das ist ja schlieBlich auch in den letzten zwanzig
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Dipl.-Batriebswirt Udo Zimmer ist
Finanzconiroller bei der AUGUSTA
Beteiligungs-AG, Wilhelm-Leuschner-
Sir. 9- 11, 60329 Frankfurt/M

Jahren immer aufgegangen und der Steuerberater
hat das mit den Datev-Auswertungen auch wir-
kungsvoll unterstreichen konnen,

Der Schritt des Verkaufs

Nun kommt der Zeitpunkt, wo man, meist im Alter
zwischen 50 und 60, uber das weitere Leben des
Unternehmens nachzudenken beginnt. Ein geeigne-
ter Nachfolger aus der Familie fehlt und auch aus
dem eigenen Saft scheint kein potentieller Kandidat
da zu sein. Man wendet sich an einen M & A Berater,
der seinerseits einen geeigneten Kauter lokalisiert
und die erste Beschnupperung findet statt,

Da Wohl und Wehe in der Zukunft von Unterneh-
men dieser Art sehr stark vom Griinder abhangen,
wird der Verkaufer (in diesem Fall der Griinder) per
Geschiftsfiihrervertrag meist fiir einen mttelfristi-
gen Zeitraum gebunden. Dies ist ubrigens eine Poli-
tik, die von den meisten Beteiligungsgesellschaften
erfolgreich praktiziert wird.

Der Griinder und GF ist, zumindest mittelfristig,
Erfolgsfaktor Nr. 1 fiir die zukiinftige Ertragsstarke.
Dies liegt haufig an den zentralisierten Strukturen
der Vergangenheit, Stichwort: Entscheidungsgewalt
und Informationspolitik,

Konsequenzen fiir das Controlling

Bereits wahrend der Akquisitionsphase kommt der
Konzern-/Holdingcontroller ins Unternehmen und
nervt mit seinen Fragen den .Chef wnd die Chefin”
(i.d.R. ist das Befragen von anderen Mitarbeitern
aufgrund der Geheimhaltung in dieser Phase noch
nicht méglich). Parallel dazu belastet der WP mut
seinem Auftrag zur Erstellung einer Due-Dilligence
den Betriebsablauf.

Um auch in den niachsten Jahren die Ertragsstirke
fiir eine Kaufpreisbemessung festzustellen, soll nun
auch noch eine Drei-/Funfjahresplanung erstellt
werden. Fin Ding, was bis dato nie notwendig war.
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v Der Controllertip hierzu:
Packen Sie die letzten Jahre in eine
einfache, nach Gesamtkostenverfahren
gegliederte Excel-Tabelle und kommen
Sie erst nach einer Woche wieder, um
dann gemeinsam mit dem Verkiufer
seine Planung durchzusprechen,

Vermeiden Sie dabel die Worte:
® Strategische Ausrichtung
® Deckungsbeitrag

® Return on investment

® Cash Flow

Statt dessen wihlen Sie:

® der Markt, die Kunden, das Produkt
® Rohertrag

® Rendite

® Cewinn in Geldfluf

Versuchen Sie mit viel Geduld an die gewiinschten
Intos ranzukommen. Ich weif}, daf dies nicht immer
einfach ist.

Controller's 2. Auftritt

Nachdem der Kauf erfolgt ist, kommt der Controller
und bringt das Reporting mit, das ganz sicher ganz
toll ist, aber der neuen Beteihgung dulierstes Befrem-
den und Unbehagen bereitet,

v Der Controllertip hierzu:
Machen Sie etwas Einfaches, etwas,
was der Unternehmer kennt und vor
allem versteht. Ein einfaches Blatt mit
einer GuV-Gliederung nach GKV (siehe
Anlage), in das er seine Datev-Auswer-
tungen leicht umsetzen kann. Auch
Personalzahlen, Investitionsmeldung
und Auftragszugang und -bestand ma-
chen Sinn, denn das waren auch in der
Vergangenheit Daten, die greifbar wa-
ren. Lassen Sie sich die Summen-/Sal-
denlisten mitschicken. Machen Sie
nach dem 1. Reporting einen Hausbe-
such hin und machen ihn sensibel fiir
Ihre Sichtweise. Setzen Sie dann dieses
»Keep it simple” Reporting um in lhr
nScharfes Reporting”. Vgl. Abbildung.

Ich weif, daB8 das Umtopfen dieses Reportings in das
Konzernreporting einen groeren Zeitaufwand be-
deutet, aber tun Sie es, um spiter iberhaupt Akzep-
tanz fur lhr Reporting zu finden.

Finanzcontroller's Auftritt

Haufig haben die Unternehmen der vorbeschriebe-
nen Art Geld auf dem Geschaftskonto und sind stolz
darauf, Der Finanzcontroller méchte natiirlich die
neue Beteiligung in das konzernweite Cash-Pooling-
System einbinden, Und plotzlich hat der Unterneh-
mer auf seinem Kontoauszug immer eine ,Null”, Ich
weil, wirtschaftlich sinnvoll im Gesamtkonzern,
aber psychologisch fiir den , Newen” ein Schock.
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v Der Controllertip hierzu:
Lassen Sie die neue Beteiligung erst
mal aus dem Cash-Pooling raus. Fragen
Sie ihn doch mal, was seine Hausbank
an Guthabenzinsen zahit und sagen
ihm, was Sie ihm zahlen kénnten. Sensi-
bilisieren Sie ihn fiir die MaBnahme des
Cash-Poolings, aber zwingen Sie ihn
nicht rein. Die Einsicht kommt schneller
als Sie denken.

Nach etwa drei bis sechs Monaten kénnen Sie Ihr
scharfes” Controlling einfiihren und die Konzernpo-
litik umsetzen. Glauben Sie mir, wenn Sie es zu frith
versuchen , per ordre” einfach durchzusetzen, gibt es
Konflikte, die tiefe Narben auf beiden Seiten zuriick-
lassen konnen.

Der psychologische Effekt wirft den Controller weit
zuruck, dafl er es womoglich nie mehr aufholen
kann.

Bedenken Sie auch eines: Der Verkaufer und jetzige
GF ist von seinem Unternehmen tiberzeugt und will
es auch in der neuen Umgebung weiterhin erfolg-
reich fihren (Ehrensache).

Wenn der Controller ihm aber den Eindruck vermit-
telt, daf alles, was in der erfolgreichen Vergangen-
heit war, schlecht war, wird er schnell blockieren.
Und wenn er das Handtuch wirft, ist der Erfolg der
neuen Beteiligung in Frage gestellt.

= Deshalb Controller's Rezept:
In wirklich kieinen Schritten, die ver-
bunden sind mit viel persénlichem
Kontakt, die ldee und Sinn des
Controllings riberbringen. Nur so
kdnnen Sie sicherstellen, daB eine
fruchtbare und motivierte Zusammen-
arbeit in der Zukunft maglich ist.

Ich habe diese Erfahrungen gemacht.
Klar war der Arbeitsaufwand héher,
aber das, was an Vertrauen in der
ersten Zeit gebildet wird, ist lang an-
haltend und entschédigt den Controller
flr viele Stunden miihevoller Aufkldrung
und Sensibilisierung fiir die Sichtweite
des Konzerns/Holding und Aktionére.

Controlling hat in Unternehmen dieser
Art eben doch noch einen sehr hohen
Erkidrungsbedarf.

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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‘ PLAUT International Management Consultancy

NACHRUF

Wissenschaftler,
Berater und
Unternehmer

Prof. Dr. Werner Medicke (70),
Vorsitzender des Beirates der
Beratungsgruppe Plaut, ist am
29.11.1997 verstorben, Er

gehorte dem Unternehmen seit
1953 an. Mit seinen wissenschaft-
lichen Thesen und Theorien,
dokumentiert in mehr als

20 Veroffentlichungen, hat er
malgeblich zum heutigen Stand
der Betriebswirtschaftslehre in
Deutschland beigetragen. Auch
als Berater machte sich Professor
Medicke einen Namen. Als
Vordenker moderner Controlling-
Losungen setzte er auf die Ver-
bindung von innerbetrieblichem
Rechnungswesen und Daten-
verarbeitung. Mehr als 30 Jahre
war er zunachst Mitglied der
Geschaftsleitung und dann
Gesellschafter. Schliefilich tiber-
nahm er 1994 den Beiratsvorsitz
der Beratungsgruppe Plaut.
Durch seine unternehmerische
Initiative pragte er die Entwick-
lung von Plaut zu einer weltweit
operierenden Beratungsgruppe
mit heute mehr als 800 Mitarbei-
tern in zehn Landesgesellschaf-
ten. Beirat, Geschaftsfiithrung und
die Mitarbeiter von Plaut betrau-
ern den Verlust dieser heraus-
ragenden Flhrungspersonlichkeit
und vorbildiichen Kollegen,

ControllerTomorrow
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Alles aus einer Hand!
Das Leistungsangebot
der Beratungsgruppe Plaut

Gerade ein Unternehmen, das sich seit
liber 50 |ahren als Dienstleister versteht,
der hochst anspruchsvolle Wiinsche seiner
Klientel termin- und sachgerecht zu
erflillen gewohnt ist, muB sich selbst kiare
strategische Ziele setzen. Die regionale
Sicht auf die zu erschlieBenden Markte,
die qualitative Sicht auf das bereitzustel-
lende Produktportfolio und daraus abge-
leitet die Anforderungen an den Mitar-
beiterstab sind dabei als erstes zu nennen.

Die globale Expansion der Beratungs-
gruppe Plaut in den letzten Jahren, die
ErschlieBung der Markte in Europa und
Amerika, war das Ergebnis einer gezielten
Mitarbeiterpolitik. Alle neuen Landes-
gesellschaften wurden von Managern aus
dem eigenen Stab - unterstitzt durch
hervorragende Quereinsteiger - aufge-
baut. Der Schwerpunkt der Beratung liegt
in diesen Landern hei der Projektarbeit
mit unseren Klienten bei der Einfiihrung
prozeflorientierter Software der Firma SAP,
mit der uns eine langjahrige Entwick-
lungspartnerschaft verbindet.

In unseren Kernlandern im deutsch-
sprachigen Raum arbeiten wir intensiv
und innovativ am Ausbau eines ganz-
heitlichen Produktportfolios, das es
unseren Klienten ermoglicht, alle Frage-
stellungen - von der strategischen
Zielfindung bis zu deren konsequenter
Umsetzung - mit Beratern unseres Hauses
2u losen.

Diese Plaut-Produktlinien werden durch
eine Abbildung visualisiert, die sich
indwischen als , Wigwam-Symbol” in
den Kopfen unserer Mitarbeiter fest ver-
ankert hat:

Plaut-Produktlinien

Personal-Management

Geschiiftsprozefd-
Gestaltung

Applikations-
Beratung

Ausgehend von den jahrzehntelangen
Erfahrungen des Plaut Projekt Manage-
ments (PPM), das in allen Produktlinien
hilfreich zur Seite steht, wurden durch
innovative Weiterentwicklung bewahrter
Kernkompetenzen auf dem Gebiet des
Controllings und der IT-Beratung zusalz-

liche Autgabenbereiche erschlossen und
durch bewahrte Methoden - wie bran-
chenspezifische Vorgehensmodelle - und
Tools — wie DAVINCI, einem PC-gestutzten
Verfahren zur Geschaftsprozef-Gestaltung
- dokumentiert.

50 sind wir heute in der Lage; der Unter-
nehmensspitze in den aktuellen und
heiklen Fragen einer kundenorientierten
Marketingstrategie, der oplimalen
Standortwahl im globalen Umfeld und
dem Problembindel beim Zusammen-
schiu von Untemehmen als Sparring-
partner zu Seite zu stehen. Beruhigend ist
es dann, zu wissen, dafl die Umsetzung
dieser MaRnahmen sowohl im Hinhlick
aul die damit verbundene Herausfor-
derung des Change Managements - also
die Auswahl, Motivation und Schulung
der Mitarbeiter — als auch die organi-
satonisch-technische Losung bei Plaut in
guten Handen liegt.

Dazu bietet die Produktlinie Personal-
Management neben dem etablierten
Personalrectruitment unserer eigenen
Personalberatungen In Deutschland und
Osterreich auch entsprechende Unter-
stutzung in den Bereichen Personal-
arganisation und -fihrung. Geeignete
Motivations-, Lern- und Umsetzungs-
methoden begleiten die organisatorischen
und technologischen Veranderungen.
Ein europaweit tatiges HR-Center of
Expertise sorqt fiir Verbesserungen der
Organisation der Personaladministration
und optimiert die entsprechende Infor-
mationsverarbeitung,

Ein Bundel von Mafinahmen umfaiit die
Produktlinie GeschaftsprozeR-Gestal-
tung. Ausgehend von den strategischen
Zielsetzungen werden die Kernprozesse
des Unternehmens an Hand von bran-
chenspezifischen Prozefmodellen einer
kntischen Wurdigung unterzogen und
optimiert.

Strategie-Beratung

Controlling

IT-Beratung

Die traditionelle Produktlinie Controlling
bietet alle Leistungen, die zur Imple-
mentierung aussagefahiger Controlling-
systeme fur die permanente Planung und
Steuerung aller Prozesse benaotigt werden.
Das Controlling wird durch Einbeziehung
zusatzlicher Kriterien, wie der Mengen-,



Zeit- und Qualitatsmerkmale, uber die
bisher dominierende Wertsphare hinaus
erweitert,

Die Standardsoftware des Hauses SAP
dominiert das Leistungsangebot der Pro-
duktlinie Applikationsberatung, durch
die von der Evaluation und Konzeption
bis hin zur Einfuhrung und Anlaufunter-
stutzung alle Projektphasen sachkundig
und effizient gestaltet werden. Mit
#R/3-KOMPAKT” wurden Losungspakete
entwickelt, die eine wirtschaftliche,
funktionsgerechte und praxiserprobte
Einfiihrung gewahrleisten,

Eine besondere Herausforderung stellt fur
alle Unternehmen der Bereich der Infor-
mationstechnologie (IT) dar. Gerade hier
treffen die immer kurzeren Entwicklungs-
zyklen der Hard- und Software, verbunden
mit externen Einfliissen wie Millenium
und EURQ, den Nerv des Managements.
Von der sinnvollen organisatorischen
Gestaltung uber technologische Kompe-
tenz, spezifische Controllingtechniken und
Migrationserfahrungen bis hin zum Out-
sourcing aller IT-Dienste reicht hier das
Leistungsangebot

Fur alle Produkthmen existieren umfassende
Management-Ausbildungsprogramme,
bestehend aus Fachseminaren, Workshops
und Inhouse-Schulungen, die dem Wissens-
transfer aus den Erfahrungen in der Pro-
jektarbeit an die Teilnehmer sicherstellen.

Mit diesern Leistungspaortfolio, in Verbin-
dung mit globaler Prasenz und nicht
zuletzt basierend auf ginern Stab hoch-
motivierter Mitarbeiter, sehen wir der
weiteren Entwicklung als kompetenter
Partner fur Manager, die an der Zukunfts-
sicherung lhrer Unternehmen arbeiten,
mit hohen Erwartungen entgegen.

Plaut
BeratungsProduktElS

...um kritische Erfolgsfaktoren zeitnah
in den Griff zu bekommen

EIS - Executivelnformation-
Systems

Der Einsatz dieses Produktes fuhrt zu

einer Verbesserung der Effizienz der
Unternehmenssteuerung und somit zur
Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens. Die Grundlage fur Ver-
besserungen wird durch eine Fokussierung
auf die steverungsrelevanten Infor-
mationen und die Absicherung von deren
Qualitat erreicht,

PLAUT hat mit EIS ein Beratungsprodukt
entwickelt, das bei der Steuerung des
Unternehmens umfassend unterstutat.

A Konzentration auf die kritischen
Erfolgsfaktoren

... Transparenz der Entscheidung.

A Erhohung der Entscheidungs-
geschwindigkeit

. laufende, aktuelle Informations.
bereitstellung.

.. ad hoc-Abfragen fiir Sonderfille.

A Absicherung der Entscheidungs-
grundlagen
.. Sicherstellung der Qualitat der
Daten und deren Konsistenz.

A Gesamtheitliche Betrachtung
des Unternehmens

.. durchgangige Informationen
uber alle Organisationsemheiten und
Informationssysteme.

Wichtig fir den ControllerTomorrow: INFOS,.LERNEN.WISSEN

Die Erfolgsfaktoren der GeschaftsprozeR-Gestaltung 10.-12.02.98, Miinchen

Controlling der Informationsverarbeitung

11.-12.02./13.-14.05.98, Munchen

Entscheidungsorientierte Informationssysteme (EIS) 12.02.98, Kéln

Personliches Kommunikations-Training

‘Migration von R/2 nach R/3
Monitoring von R/3- und GPG-Projekten
Activity Based Costing im R/3-4.0

Neue Fiihrungsqualitiiten filr Controller/Manager

Personliche Arbeitstechniken

16.-18.02.98, Disseldorf
04.-06.05.98 Frankfurt/M.

03.03.98, Frankfurt/M.

04.03.98, Frankturt/M.

105.03.98, Frankfurt/M.
10:-11,03./12.-13.05.98, Schliersee
16.-19.03.98, Minchen

78. Plankostenseminar / T-1: Untemehmensplanung  23.-27,03.98, Murichen

PLAUT & MORE

‘) The Company

Information

Veranstaltungen

informationsservice

PLAUT

A Permanentes Benchmarking

... permanenter Vergleich mit dem
Wettbewerb.

A Vereinfachte Kommunikation auf
der Managementebene

.. gleiche Entscheidungsgrundlagen
fir alle, auch regional getrennt
operierende Einheiten,

A Systemgestiitzter Hinweis auf
Entscheidungsbedarf

.. Prozesse mit Uberschreitungen von
Toleranzgrenzen,

& INFORMATION

Interessant...
Kostenrechnung: Stand und Ent-
wicklungsperspektiven, Wolfgang
Becker, lﬂrgenWeber(HWg)a\WH-
gang Mannel zum 60. Geburtstag
Gabler Verlag, Wiesbaden '
Mit Beitréigen u. a. von PLAUT:

Prof. Dr. H. Miiller; Prof, Dr. K. Vikas,
Dr. A Klein

Conuntl‘mggatﬁmu Produkt-
management. Integration von
Produktplanung und ergebnis-

bezogenem Rechnungswesen

Dr. A. Kiein (PLAUT)

Gabler Verlag, Wiesbaden 1997

dialog & wandel
Themendbersicht Ausqgabe 1/98
des Plaut Unternehmens-Magazins

A Einzelhandelsmarkt
Hyperwettbewerb im Kampf um Kunden

A Anwenderbericht

SAP IS-Retail-Pilotprojekt

A Die kreativen Potentiale der
deutschen Unternehmen
Interview mit Nikolas Hayek

A ABC-Controlling

Anwenderberichl Anheuser Busch
Enthiilite Kostentreiber

A Electronic Commerce
Mehr als ein Computerspiel

A Auslandsengagement
Ungarn/ Osteuropa

Interesse? Bitte anfordern

Beratungsgruppe Plautl Deutschland, Zentrale Ismaning/Munchen
Telefon 089/96280-0, Fax 117, http://www.plaut.de. e-mail: plaut@plaut.de

Presse- und Offentlichkeitsarbeit im Marketing

Monika Kretzschmar (-410), Heinz-Peter Schneider (-126), heinz.schneider@plaut de
Plaut Management Training GmbH, Alexander Sieverts (-400)
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DATA WAREHOUSING -
TURNING DATA INTO
DECISIONS

Ein Konzept zur strategischen
Unternehmenssteuerung

von Stefan Gilmozzi, Minchen

Keine Frage. an Daten mangelt es nicht in den Unter-
nehmen, aber sind diese Daten auch wertvolle Infor-
mationen? Nein, in der Regel nicht! Meistens finden
sie dezentrale, inkonsistente und kaum handelbare
Datenvolumen vor. Welcher Controller oder Mana-
ger kennt die Situation nicht der endlos langen Be-
richte tiber Soll-Ist-Abweichungen, Uberschreitung
von Verbrauchs-, Mengen- und Preisabweichungen
und Retouren/Reklamationen,

Ich frage Sie, wie soll man aus dieser Fille von Daten
und Berichten erkennen, was von Dringlichkeit und
Relevanz ist? Und welche Aktionen mit welchen
entsprechenden Mafnahmen sollen daraus abgeleitet
werden? Wie kénnen die Controller/Manager in
immer schneller und dynamischer wachsenden
Markten, unter standig verandernden wirtschaftli-
chen und sozialen Rahmenbedingungen, bei immer
kiirzeren Innova-

Stefan Gilmozzi, CSC Ploenzke
Consulting GmbH, FAX 089 /544 91-113

Fragestellungen und komplexen Problemen erforder-
lich. CSC Ploenzke AG hat eine Methode namens
~Catalyst” entwickelt, die mehr auf praktischen Er-
fahrungen als auf theoretischen Spekulationen oder
akademischen Betrachtungen basiert. Diese Methode
ist geeignet, Fragestellungen von ihrer Initilerung
und Begrundung bis zur Losung umzusetzen. Sie
startet mit der ersten Phase bei der Entwicklung und
Definition von Visionen, Strategien und Zielen. Diese
werden in der Phase der Architektur durch Konzepti-
on von Business-Process-Design bzw. Redesign,
Organisations- und Technologiedesign in Arbeitser-
gebnisse umgesetzt.

Die Grafik zeigt unsere Vorgehensweise bei der
Problemltsung mit Hilte eines integrierten Phasen-
konzeptes auf.

tionszyklen und
Entscheidungs-

zettraumen thr
Unternehmen als
Navigator und
Stevermann
unfallfrei in den
Hafen lotsen?
Soll der Manager
etwa das Unter-
nehmen aus
seinem rein sub-
jektiven Gefiihlen
~ praktisch aus
dem Bauch her-
aus — fuhren?

“4ZmEmMmApzrIT T I>I003T

Problemlésung
/ Vorgehens-
weise

Generell ist eine
strukturierte und
einheitliche Vor-
gehensweise bei
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™
A
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|
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N
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der Losung von
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Quelie: CSC Catalyst The Framework



Der Wert einer Methodik kann einzig und allein
durch Erreichen von positiven Geschaftsresultaten
nachgewiesen werden.

Vision und Strategie

Nach Catalyst bezieht sich eine Vision auf eine Er-
wartung hinsichtlich des kiinftigen Geschafts in der
Vorstellung von Managern und Mitarbeitern, die den
geschiftlichen Wandel bewirken. Zum Beispiel:
Marktfithrer fiir bestimmte Produkte zu werden ist
gine Vision.

Aus der Vision wird eine Strategie abgeleitet, die
definiert, wie das Unternechmen die gesteckten Visio-
nen erreichen will. Der Kern einer dauerhaft erfolg-
reichen Strategie besteht darin, sich mit den eigenen
Geschiftstatigkeiten von der Konkurrenz zu differen-
zieren (vgl. M, Porter). In einer abgewandelten Form
von M. Porter sprechen F. Wiersema und M. Treacy
von einer Fokussierung auf moglichst nur eine
Nutzenkategorie. Wie sie behaupten, liegt der
Schliissel zum Erfolg in der Fokussierung auf eine
einzige Nutzenstrategie bzw. Wertekategorie. Denn
eine Untersuchung in Nordamerika und Europa
belegt, daB 84 % der erfolgreichen Unternechmen die
Markte und den Wettbewerb u. a. deshalb dominie-
ren, weil sie in einer der drei Nutzendisziplinen (Ko-
sten-, Produkt- und Kundenpartnerschaft) fithrend
sind und dadurch einen besonderen Mehrwert fiir
den Kunden schaffen,

Kostenfuhrerschaft steht fiir die Fihigkeit zur Bereit-
stellung zuverlassiger Produkte oder Dienstleistun-
gen zu konkurrenzfahigen Preisen mit minimalen
Schwierigkeiten und Unannehmlichkeiten fiir den
Kunden. Als beispielhaftes Unternehmen kann ALDI
genannt werden.,

Unter Produktfuhrerschaft versteht man, ein Ange-
bot zu offerieren mit modemsten Produkten und
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Dienstleistungen, die konsequent die Anwendung
durch den Kunden verbessern. Sony ist typischer
Vertreter von Produktfithrerschaft.

Die Unternehmen, die Kundenpartnerschaft anstre-
ben, bieten eine spezifische Ausrichtung des Angebo-
tes auf die Anforderungen von eingegrenzten Markt-
segmenten bzw. Marktnischen. Hier ist die Firma
IKEA als Beispiel zu nennen.

Bei allen drei Wertekategorien steht der Kunde im
Mittelpunkt aller Prozesse, allerdings sind diese
nur” unterschiedlich ausgerichtet. Das bedeutet,
daf samtliche Informationen, die den Kunden betref-
ten, beschreiben, spezifizieren und charakterisieren
von absoluter Bedeutung auf die Unternehmens-
strategie sind

Untersuchungen von Michael Treacy und Fred Wier-
sema haben folgende Unterschiede zwischen den
jeweiligen Wertekategorien ergeben und in der Ta-
belle auf der nachsten Seite (5.32) zusammengefafit.

Die Unternehmen mussen, im Rahmen des geschaft-
lichen Wandels, sich an den Wertekategorien ausrich-
ten, die vom Kunden favorisiert als auch von den
Unternehmen selbst als besonders bedeutend einge-
stuft werden.

In den letzten zehn Jahren stand das Streben nach
betrieblicher Effektivitat durch Methoden wie
Benchmarking, Total Quality Management und Re-
engineering stark im Vordergrund der Manage-
mentstrategien. Dies sicherte letztendlich Effektivitat
und Ertragsstarke und somit auch einen Wettbe-
werbsvorteil. Bis die Konkurrenz zu gleichen Me-
thoden griff. Dagegen wurde die Entwicklung erfolg-
reicher Strategien meist vernachlassigt. M. Porter
beschreibt die Wichtigkeit, sich auf die Positionierung
bzw. Differenzierung, als Kernstiick der Geschafts-
strategie zu konzentrieren. Eine Grundlage bei der
strategischen Positionierung sind die Bedtirtnisse des
Kunden sowie der Zugang zu ihnen (vgl. M. Porter).

Der Schlilssel zum Erfolg liegt in der Fokussierung auf ein einziges Ziel

Produktfilhrerschaft
0 27%

O 18%

Fokus auf mehrere Ziele

Kostenflihrerschaft
®» 33%

- 29%
Kundenpartnerschaft

Quelle: CSC Index, Value Leadership Survey Report
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Wichtige - Durchgehend effiziente - Erfindung neuer - Kundenspezifische Produkl-
Geschafts- Lieferkette Technologien entwicklung und/oder Basis-
prozesse - Zuverldssige und - Kemmerzialisierung der dienstleistungen zur
komfortable Produkte optimalen Anpassung
Basisdienstleistung - Ausschopfung der Mérkte | - Besonderer Service zur
Realisierung umfassender
Losungen
Organisation - Zentrale Autoritét, geringer | - Ad hoc, organisch, und - Empowerment nahe an der
und Empowerment-Grad zelluldr Schnitistelle mit dem
Fahigkeiten - Ausgepragte Fahigkeiten - Ausgeprégte Fahigkeiten Kunden
im Kermn der Organisation in lockeren Strukturen - Ausgepragte Fahigkeiten an
reichlich vorhanden der Grenze der
Organisation
Management- | - Rentabilitét der - Belohnung der - MeRgréien fiir den Kunden-
systeme Transaktionen Innovationskraft einzelner nutzen wie z.B.der Wert auf
- Kommando und Kontrolle, Mitarbeiter Lebenszeit
Standardbetriebsverfahren | - Risikomanagement - Zufriedenheit, Aktien-
(SOPs) management
- Qualitdtsmanagement
Information - Integrierte, kostenginstige | - Interpersonelle - Detaillierte Kundendaten-
und Transaktionssysteme Kommunikationssysteme banken zur Verknipfung
Informations- | - Das System ist der - Technologien, die interner und externer
systeme Prozef. Zusammenarbeit Informationen
emmaoglichen - Starke Analysewerkzeuge |
JRegeln”“ und |- ProzeBorientiert - Konzept, zukunftsorientiert | - Kundenorientiert - Variabel,
Normen - Einhaltung der Regeln und | - Experimente und Denken Prinzip: "Wie Sie wollen"-
Normen, Prinzip "gleiche aulerhalb vorgegebener
Regeln fir alle” Raster

Quelle: Treacy and Wiersema, ,Customer Intimacy and other Value Disciplines”

Zieldefinition / Architektur

werden.

Sind die ersten Schritte (Festlegung der Vision und

Strategie) vollzogen, erfolgt im nachsten Schritt,

basierend auf der gewahlten Strategie, die Ableitung

entsprechender
Ziele.

Allerdings wer-
den dabei nicht
nur finanzielle
Ziele definiert
und betrachtet,
sondern dres
weitere Perspek-
tiven wie die
Kundensicht, die
interne Sicht
und die Lern-
und
Innovationssicht
mit herangezo-
gen. Das bedeu-
tet, dafs aus
diesen vier Per-
spektiven, so-
wohl harte als
auch weiche
Ziele, kurz- und
langfristige Ziele
zu einem ge-
wichteten
Steuerungs-
mstrument -
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genannt "Balanced Scorecard” - zusammengefiihrt

Die untenstehende Grafik zeigt den Entstehungs-
prozef der Balanced Scorecard, das Ubersetzen der

Strategien in Ziele:

Wie sehen uns
unsere
Aktionidre?

Indikatoren

Ziele

Translating Vision and Strategy: Four Perspectives
“Balanced Scorecard”

Wie sehen uns
unsere
Kunden?

Was missen
wir richtig
machen?

Indikatore:

Indii:"tomn

Wie kénnen wir
unsere Leistung
kontinuierlich
verbessern?

Quelle: Robert 5. Kaplan und David P. Norton: . The Balanced Scorecard™



Um die Zielerreichung bzw. den Grad der Ziel-
erreichung feststellen zu konnen, mussen die qualita-
tiven Ziele in quantitative Mefgrofen umgesetzt
werden. Dies geschieht durch die Definition von
Kennzahlen, die den entsprechenden Zielen zuge-
ordnet werden,

Das konsequente Verfolgen und Ausrichten auf eine
Nutzenstrategie erfordert zur Steuerung der Ge-
schafts- und Managementprozesse ein Kennzahlen-
system, das auf die entsprechenden Ziele ausgerichtet
ist, dementsprechende Aktionen mit den zugehorigen
Matnahmen folgen. Auch R. Kaplan und D. Norton
betonen die Wichtigkeit eines effektiven Kennzahlen-
systems, das ein Teil eines integrierten Management-
prozesses ist. Das Balance Scorecard System, zum
ersten Mal vorgestellt im Harvard Business Review
Februar 1992, verschafft dem Manager und Controller
ein integriertes iibergreifendes Instrument, das lang-
fristige strategische Ziele in kurzfristige mefbare
Kennzahlen umsetzt (vgl. Robert S. Kaplan und
David F. Norton, 1993, 5. 134).

Ohne die Unterstiitzung durch entsprechende DV-
Systeme sind die benotigten Informationen nicht zu
erheben, bzw. werden Daten nicht zu entscheidungs-
relevanten Informationen.

Was versteht man unter Data Warehouse?

Data Warehouse bedeutet nicht, wie viele meinen
und oft suggeriert wird, ,, Datenwarenhaus”, son-
dern, wie der Blick in ein Englischwérterbuch verrit,
schlicht und einfach , Lagerhaus”.

Unter dem DW-Konzept versteht man die Gesamt-
heit von Prozessen, die durch verschiedene Techno-
logien und Services unterstiitzt werden und dabei

@ Daten aus verschiedenen Anwendungssystemen
sammeln,

® diese in einem logischen Modell integrieren,

@ sospeichern und zur Verfligung stellen, daf sie
fiir den Endbenutzer zuganglich und verstand-
lich sind,

@ und sie unternehmensweit zur Verfiigung stellen.

Das bedeutet im wesentlichen, es handelt sich um ein
Konzept einer zentralen Datenhaltung und Zusam-
menfithrung von mehreren verschiedenen dezentra-
len Datenquellen mit dem Zweck, diese gewonnene
Informations-Ressource den End-Anwendern als
Entscheidungsgrundlage zur Verfugung zu stellen.

Dabei werden die Daten aus allen relevanten Berei-
chen eines Unternehmen (sowohl strukturiert als
auch unstrukturiert wie z. B. Online-Dienste, Images
und Maps) angesammelt. Es konnen nicht nur die
Zahlen aus den Finanz- und Rechnungswesen-
systemen als Datenbasis in diese zentrale Informa-
tionsdatenbank integriert werden, sondern selbstver-
standlich auch die Daten aus der Lern- und Inno-
vationssicht (z. B. Anzahl neu eingefiihrter Produk-
te), aus der Kundensicht (z. B. Verhiltnis Stammkun-
den zu Neukunden) und aus der internen geschaftli-
chen Sicht (z. B. Bearbeitungszeit pro Transaktion)
gemaf "balanced scorecard”. Das bedeutet eine Inte-
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gration von mehreren operativen Systemen in ein
einheitliches zentrales Datenhaltungssystem, Bevor
die Daten aus den verschiedenen Systemen zusam-
mengefiihrt werden, d. h. physikalisch redundant
gespeichert werden, miissen sie auf ihre inhaltliche
und semantische Bedeutung, auf Detaillierungsgrad
und -tiefe sowie auf ihre Datenqualitat analysiert
werden. Diese gewonnenen Informationen werden
im Meta-Daten-Repository (= Daten tiber Daten) bei
der Integration gespeichert. Gegebenenfalls ist eine
Bereinigung der Daten-Qualitit bei der Ubernahme
erforderlich. Zugleich werden die Daten auf ein ho-
heres Aggregationsniveau transformiert bzw. zusam-
mengefallt oder gefiltert. Die Speicherung der Daten
erfolgt in einer fur die Auswertung und Analyse
optimierten Form. Das bedeutet, da kein normali-
siertes Entity-Relationship Datenmodell zugrunde
gelegt wird, sondern ein denormalisiertes Star- oder
Snowflake Schema zum Einsatz kommt, das fir die
Auswertung optimiert ist.

Die Informationsgewinnung und Prasentation der
Inhalte der zentralen Informationsquelle ist eine
eigene, sehr bedeutende Komponente des Data
Warehouse, Im wesentlichen tibernehmen Manage-
ment Informationssysteme diese Aufgabe, Man fafit
diese Analyse-Instrumente auch unter dem Begriff
“Business Intelligence” zusammen.

Das Data Warehouse ist eine Architektur als auch
eine Technologie, aber kein Produkt. Das Erstellen
eines Data Warechouse ist ein Prozeld, der fiir jedes
Unternehmen wiederum unterschiedlich ist, und
eine Vielzahl von Variationen bei der Realisierung
und Implementierung ausweist. Ein generell einheit-
liches Vargehensmodell oder ein Erfolgsrezept gibt
es aufgrund der unterschiedlichen Datenstrukturen
der Unternehmen nicht. Es gibt somit keine fertige
Losung, die einfach zu kaufen und zu installieren ist,
sondern ein Projekt, das eine individuell auf die
Unternehmensstruktur abgestimmte Konzeption und
Integration von mehreren Produkten verlangt.

Primdéres Ziel des Data Warehouse ist es, eine zentra-
le konsistente Datenbasis zu schaffen, so dag alle an
einer Entscheidung beteiligten Personen auf der
Basis der selben Entscheidungsgrundlage (= Infor-
mationsquelle) handeln und urteilen konnen.

Dadurch decken sie frihzeitig Trends auf, schitzen
Risiken exakter ab, positionieren sich besser am
Markt, erkennen Kostentreiber innerhalb der
Geschaftsprozesse oder analysieren das Verbraucher-
verhalten besser. Data Warehousing wird insbeson-
dere dort eingesetzt, wo man in Kundenndhe ist und
mit dem Kunden arbeitet (am point of sales).

Was sind die Komponenten eines Data
Warehouse?

® Daten-Extraktion (Informationsgewinnung aus
den einzelnen Datenquellen inklusive Daten-
bereinigung);

® Daten-Transformation (Denormalisieren, Sum-
mierung und Speicherung inklusive Erstellung
der Meta-Daten);

® Prisentation (Auswertung und Analyse),

ad
W
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Eine erfolgreiche Implementierung eines Enterprise
Data Warehouse erfordert unbedingt die Integration
aller dafiir notwendigen 'rodukte. Die meisten gro-
£en Softwareanbieter bieten deshalb komplette Lo-
sungen, d. h. Produkte zur Extraktion, Transformiati-
on und Prasentation an, um somit Probleme bei der
Integration zu umgehen.

Die Gartner Group (eines der fiihrenden Marktfor-
schungsinstitute auf dem Gebiet der Informations-
technik) beschreibt in der Ausgabe von Inside die
Einbindung von Produkten in eine Date Warehouse-
Architektur wie folgt: Unternchmen, die sich auf nur
ein Produkt zur Implementierung eines Data Ware-
house konzentrieren, setzen sich dem Risiko eines
Scheiterns des Projektes aus

Die Integration eines Data Warehouse mit ihren
Quellen und Auswertungsmoglichkeiten verdeut-
licht die ndachste Abbildung:

Welche Produkte fiir welche Phasen und in welcher
Form der Analyse eingesetzt werden konnen, wird in
der Abbildung auf der Seite 35 oben aufgezeigt.

Die OLAP-Technik (= On-Line Analytical Processing)
hat sich in den letzten Jahren enorm weiterentwik-
kelt. Neben den mehrdimensionalen Datenbank-
Servern (= M-OLAP) gibt es am Markt auch relatio-
nale Datenbankmodelle, die einen mehrdimensiona-
len View auf die Daten erlauben. Letztere Produkte
gehoren der Kategorie der R-OLAP (= relational)
Technik an und basieren auf relationalen Datenbank-
systemen.

Die Grafik auf Seate 35 unten verdeutlicht die Unter-
schiede dieser beiden QOLAP-Ansatze.

Eine andere Art, das Data-Warehouse als Ausgangs-
basis fiir Auswertungen und Analysen zu benutzen
ist die Data Mining-Technik. Mit ihr ist es moglich,

Legacy
Applikationen
Operative
Systeme

stark aggregierte
Informationen

elatomsonen

Auswertung
und Analyse

* OLAP

* Query

« Data Mining
= Internet

Komponente 1
Daten-ExtraKtion
Zugriff, Datenbereinigung

Komponente 2
Daten-Transformation
Aggregation, Speicherung,

Komponente 3
Daten-Présentation
Auswertung / Analyse

Die Prasentationskomponente ist fiir den Anwender
eine der Schlusselkomponenten, da hier der eigentli-
che Nutzen des Data Warehouse sichtbar gemacht
wird. Die Auswertung und Analyse der Informatio-
nen. Hier werden die Information bzw. Mefgréen
auch aus der Balanced Scorecard sichtbar gemacht,
Uber sehr einfachen Zugang auf die zentrale Daten-
bank konnen sich die Endanwender je nach Bedarf
ihr Wissen iiber Steuerungs- und Entscheidungs-
grofien stillen. Die Informationen kénnen nach unter-
schiedlichen Betrachtungs- und Sichtweisen darge-
stellt werden.

Derzeit zeichnen sich zwei grofle Trends zur Prasen-
tation der Informationen am Markt ab, zum einen
die Mehrdimensionale Auswertung durch sogenann-
te ,OLAP” Produkte (siche auch Controller Magazin
Ausgabe 6/95), zum anderen das automatische Er-
kennen von Trends und Verhaltensmuster durch die
Data-Mining-Technik.

34

riesige Mengen von Informationen nicht nur zu un-
tersuchen und zu erforschen, sondern auch daraus
Zusammenhinge und Verhaltensmuster zu erkennen
und vorherzusagen.

Wo liegt der Ursprung und wie hat sich die
Data Mining-Technik entwickelt?

Auch die Data Mining-Technik gibt es schon seit
Jahrzehnten. Sie war jedoch als Service oder Dienst-
leistung nicht weit verbreitet und nur auf GroSunter-
nehmen begrenzt. Die damals sogenannten

., Wizards” waren nicht billig und zudem auferst
komplex und somit nur von Experten zu bedienen.

Durch den Einsatz von Data Warehouses wird eine
ideale Datenbasis als Informationsgrundlage zur
Verfugung gestellt. Aufgaben wie Datensammliung,
Beremmigung und Aggregation, die notwendig sind,
werden bereits von der Data Warehouse-Technik
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Business Objects Auswertung
Brio Query, Analyse
Commander OLAP —
Cognos, Express Analyzer, | Query- und
Lightship Reporting =ROLAP
Alea, Essbase, Express Data MDDB ‘B,erec&n@ng und
Lightship Analysis Mining OLAP era ung
SAS, TMN
DB2, Informix, Oracle,
Sybase, Terradata Ssbe

R Business Modell
Oracle Designer/Developer RRDMS, {=M-OLAP)
Prism Warehouse Manager

Aggregation
Platinum, Passport T“
ransfomation

Baan, Oracle Applications 88888 88888 68868 Datenbereiningung
Peoplesoft, SAP, IMS Operative Systeme Daten Zugriff

tibernommen. Zum anderen ist der enorme Preisver-
fall von Speichermedien als auch von Hochleistungs-
rechnern (Multiprozessor Rechner), die es ermogli-
chen, groBe Datenmengen auch tiber Jahre hinweg
online im Zugriff zu haben, ausschlaggebend. Die
komplexen Data Mining-Algonthmen erfordern viel
Rechenleistung,

Vorausgegangen ist eine Prozefkette von Techniken
und Produktentwicklungen, die den Start in das
Data-Mining erleichtert und férdert. Die Tabelle auf
Seite 36 gibt dariiber im einzelnen Aufschluf (vgl.
Pilot Software, White Paper).

Abkiirzungen

APl = Applikation Programming Interface
BSC= Balanced Scorecard

DW= Data Warehouse

MDDB = MultiDimensional Database

OLAP = On-Line Analytical Processing
M-OLAF = MultiDimensional-OLAP

R-OLAP = Relational OLAP

RDBMS = Relationales Datenbank Management
System
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» » Die Overiock-Gruppe ist eine mitteistdndische Chemikalien-GroBhondelsaruppe mit
Standorten in Holland, Deutschland, Polen und der Tschechischen Republik. Mit unseren
1490 Mitarbeitern vertreiben wirca. 3.000 chemische Produkte und erwartschaften einen
Umsatz von co. 100 Mip DM, Fiir die ned zu schaffende Holding suchen wir einenfeine

Verwaltungsleiterln Gruppe

» lhre erste Aufgabe wird es sein, die bestehende

I Organisation der Overlack-Gruppe in eine Holding als
Fihrungsgesellschaft mit zugeordneten selbststindigen
Gesellschaften umzuorganisieren, Gleichzeitig installieren
Sie ein eigenstandiges Controlling fiir die gesamte Gruppe.

» Als Vorraussetzung haben Sie ein Wirtschafts-
wissenschaftsstudium absolviert und entsprechende
Berufserfahrungen gesammelt, Ihre konzeptionellen und
kommunikativen Fahigkeiten machen Sie zu einer
Fiihrungspersdnlichkeit. Sie sind offen fiir neue Wege
und ldeen. lhre Englischkenntnisse sind gut.

» Als Verwaltungsleiterln sind Sie dann verantwortlich fiir
die Abteilungen Finanz- und Rechnungswesen, Controlling,
EDV, und Personal, Sie sind Mitglied der Geschéftsleitung

I und dem Geschaftsfiihrer direkt unterstelit,

> Wenn Sie diese spannende Aufgabe in unserem
expandierenden Unternehmen interessiert, freuen wir
uns auf Inre aussagekraftigen Bewerbungsunterlagen.

Overlack Chemische Produkte, Geschaftsleitung, Postfach 100560, 41005 M8nchengladbach

CVERLACK

Chemische Produkte »p=
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Der Autor verfugt Gber langjahrige Praxis als Marke-
ting- und Vertriebsmanager im Handel und in der
Markenartikelindustrie. Er hat sich als Verinabs-
berater (Fiesser & Partner, Langenfeld/Rhid.) auf die
Problembereiche Key-Account-Management,
Konditionensysteme und die Entwicklung von
Verhandlungs- und Verhaltenskonzepten fir Jahres-
gesprache spezialisiert.

VERTRIEBS-CONTROLLING

von Dipl.-Kfm., Dipl.-Ing. Giinther Fiesser, Langenfeld/Rhld.

Als erfolgversprechende Strategie in gesattigten
Markten gilt: Das tun, was der Kunde will; sich von
den Bediirfnissen des Kunden steuern lassen. Fragt
man den Konsumenten, den Endverbraucher nun
nach seinen Wiinschen, stehen ganz oben auf seiner
Waunschliste: gunstige Preise, gute Sortiments-
zusammenstellung und die Qualitdt der Produkte.

Canz offensichtlich haben diese Endverbraucher-
whunsche zwei Adressaten: die Herstellerunter-
nehmen, die Industrie einerseits und den Handel
andererseits. Nur beide zusammen konnen dafiir
sorgen, daB der Kunde das, was er braucht, zum rich-
tigen Zeitpunkt in ausreichender Menge zum besten
Preis in seinem Markt vorfinden und einkaufen kann.

Auf der Basis dieser Erkenntnis haben Ende der 80er
Jahre in den USA Berater der Kurt Salmon Associates
eine Studie erstellt, die die Kosteneinsparungen bei
einer Optimierung der gesamten Versorgungs- oder
Lieferkette (Supply Chain) zum Inhalt hat. Gemeint
ist hier die gesamte Lieferkette, d. h. von der Scanner-
Kasse bis zur Rohstoffbeschaffung.

Das Ergebnis der Untersuchung (30 Milliarden US $
Einsparung an operativen Kosten beim gesamten
Lebensmittelumsatz = 8,5 %) loste in den marktbe-
herrschenden Handels- und Industriekonzernen eine
mittlerweile weltumspannende Bewegung aus: ECR
wurde zum Karrierethema. Dabei wird ECR als
Kooperationskonzept Hir Handel und Industrie, mit

dem gemeinsamen Ziel einer ganzheitlich optimier-
ten Wertschopfungskette orientiert an den Kunden-
wunschen verstanden, Manche definieren ECR auch
nur ganz kurz als effiziente Reaktion auf Kunden-
nachfrage (Winsche).

Die Idee von ECR verspricht allen nur Gutes:

@ den Kunden, daR sie optimal versorgt werden;

@® den Herstellern, da die Endverbraucher Prafe-
renzen fiir ihre Produkte entwickeln;

® dem Handel, daff der Endverbraucher Praferen-
zen fur seine Einkaufsstitten entwickelt,

Nun zur Praxis

Zwischen leistungsfahigen Handelsgruppen und
grofen Industriekonzernen laufen zwischenzeitlich
weltweit Pilotprojekte, die sich zum Teil bereits in der
Implementierungsphase befinden. Der Wille zu ko-
stensparender Kooperation scheint auf beiden Seiten
— auf Handels- und Industrieseite - vorhanden.

Nur in Deutschland gehen die Uhren wieder einmal
etwas anders. Wihrend man weltweit die Grundvor-
aussetzung von ECR, namlich vertrauensvolle Zusam-
menarbeil auf breiter Basis praktiziert, beginnt in
Deutschland bereits wieder der Verteilungskampf. Wie
in der Politik scheint auch der Wirtschaft der Wille zur
Kooperation zum Nutzen aller am Wirtschaftsprozef8
Beteiliglen abhanden gekommen zu sein
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So startete in der Bundesrepublik Deutschland ECR Auslaser fur die ECR-Diskussion war die Entwick-

zuerst einmal auf breiter Linie mit dem Versuch ein- lung nicht wertschopfender Strukturen und

zelner marktbeherrschenden Handelsunternehmen, Ineffizienzen, die sich z. B. durch Push-Anreize im

die Kosten fur die notwendigen Investitionen (EDV) Distributionssystem gebildet hatten (z, B. hohe

zu , sozialisieren”, sprich auf die Herstellerunter- Lagerbevorratung durch das von der Industrie mit-

nehmen abzuwilzen, und die zu erwartenden Kosten- tels WKZ und Mengenrabatt praktizierte "Forward

einsparungen nur fur die eigene Seite zu reklamieren. Buving”, das zum Ziel hat, den Wettbewerber zu
blockieren).

Die folgenden 12 Fragen und Antworten zum Thema
ECR sind Output einer Serie von ECR-Inhouse-Infor-

mationsveranstaltungen, die Fiesser & Partner seit

tiber einem Jahr gememsam mit Spezialisten auf den 2. Was sind die eigentlichen Inhalte/
Gebieten EDI/EDIFACT und Logistik durchfiihrt Strategien des ECR-Konzeptes?

Dabei geht es in erster Linie um die Klirung notwen- ECR enthilt zum einen Instrumente der Logistik-
digt?l‘ !L‘Cl\l'll‘-&'hcr VOI’;‘II.ISS(.‘U.U I‘lg&‘l'l tll\d dic il‘ll(.‘ﬂll: ‘)P“mlem ng {w“r‘_)n.’ [nh*lr]hatinns- und (.l‘llﬂ ”u [2],
organisatorische Bewdltigung dieses komplexen The- zum anderen solche der Marktbearbeitung. Fur die
mas: Wer koordiniert die betroffenen Fachabteilun- Teilbereiche haben sich die Begriffe Product

gen? Wer ist fiir Ergebnis- und Kostentransparenz in Replenishment bzw. Supply Chain Management
der Projektdurchfithrung zustandig? Wer informiert (Logistik) und Demand M anagement (Marketing)
das Management tiber die Projektfortschritte? usw. durchgesetzt. Innerhalb dieser Bereiche existiert eine
Die Praxis zeigt, daf8 in einer Vielzahl von Fallen dem Vielzahl weiterer Einzelinstrumente, die je nach
Controlling die Steuerung und Durchsetzung der Quelle unterschiedlich bezeichnet und zugeordnet
ECR-Idee ubertragen wurde. Vor diesem Hintergrund werden.

macht es Sinn, an dieser Stelle Idee und Inhalte von
ECR in knapper und kurzer Form darzustellen,

DIE 4 GRUNDLEGENDEN FRAGEN ZU ECR 3. Wo lisgen cie Vortelle, Chonnsn:isd R
sparpotentiale von ECR?

1. Was ist ECR? Was will man mit ECR iber-

haupt erreichen? Die Vorteile einer durchrationalisierten Logistik
liegen auf der Hand. Durch eine wirtschaftsstufen-

ECR ist ein Biindel von EinzelmaBnahmen, die ge- tihergreifende Optimierung werden Mehrfacharbei-

meinsam ein Ziel haben: Ineffizienzen in der Distri- ten vermieden; Papierflul wird durch EDV-gestiitzte

bution (Logistik und Marketing) zu eliminieren, Kommunikation abgelost; Lagerbestande in der ge-

Konkretes Anliegen von ECR ist die Implementie- samten Prozefkette kinnen abgebaut werden usw.

rung des Pull-Prinzips auf der gesamten vertikalen Eis kommt somit zu erheblichen Einspareffekten in

Wertschopfungskette Hersteller - Handel. D. h. diese Form von Kostenreduzierungen.

Wertschopfungskette soll — im Idealfall - durch den

Kaufakt des Endverbrauchers am I’oint of Sale ge- Das Erfolgspotential im Marketing-Bereich ist nicht

steuert werden (selling to the scanner). so direkt greifbar. Hier werden Wachstumseffekte

Industrie
ﬁeuihrl dem
andel
bessere
Konditionen

Industrie hat
® weniger Geld fiir
Produktentwickiung
und Werbung

Industrie mub
mehr umsetzen;
Abhdngigkeit
vom Handel

wachst

Handelsmarken
gewinnen an Boden

Werbe-,
AuBendienst-
u. Merchandising-

Marktanteile
der Markenartikel
sinken;
Handel droht
mit Auslistung

Industrie mufl mehr
WKZ geben, mehr
Verkaufsflachen
direkt betreuen
{wo noch maglich

Handel fordert
stirkere

Verkaufsfarderungs-
mafinahmen der
Industrie

Copyrigh! Fiesser & Partner

Abb.: Kenditionskarussell und ECR. Ein negativer Kenditions-Regelkreis bedroht die Grundlage partnerschaftlicher
Zusammenarbert, wie sie von ECR gefordert wird: Vertrauen und Offerhett

Ll
oc
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I ProzeB-Management '—b | Category Management l

GleichmaBiger und reibungsioser Warenfiu entsprechend Warenverbrauch

>
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Strategiebausteine 4 -5 s
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durchfithrung

Abb.: Systembausteine von ECR: Kommunikationsfahigkeit auf der Busis von EDI ist Grundvoraussetzung
fiir die Umsetzung der Einzelstrategien CR, CM elc.

vor allem aufgrund verbrauchergerechterer Sorti-
mente (Category Management) erwartel. Weitere
Vorteile ergeben sich hier aber auch dadurch, dag die
Projekte neben internen Lerneffekten (2 B, dem Auf-
bau von Analyse-Skills) auch zu einer Verbesserung
der Beziehung zum jeweiligen Handelskunden bei-
tragen und diese krisenfester machen,

4. Welche Auswirkungen ergeben sich fiir
die Konditionenpolitik?

Nur schwer laBt sich die Erkenntnis umsetzen, dats
Konditionssysteme leistungsorientiert ausgestaltet
sei sollten. Im Rahmen von ECR kénnte das zumin-
dest fiir den Logistik-Bereich Realitat werden und so
vielleicht auch e Umdenken in den anderen Berei-
chen anstolen. Mit dem entsprechenden Know-how
zu ECR allgemein, mit der Kenntnis tber die eigene

unternehmensspezifische Situation (Wie ist der Status
des Unternehmens im Hinblick auf die technischen
Voraussetzungen? Was kann das eigene Unterneh-
men bereits leisten? Was kann es noch nicht? Wie
hoch sind die Investitionen? Welche Einsparungen
sind moglich?) gelingt es, tiberzogene Forderungen
abzulehnen, das Gesprach auf der Sachebene zu
fuhren.

Sollte der Fachverstand der beiden Verhandlungs-
partner Key Account Manager und Einkaufer zum
Thema ECR und semen Wirkungszusammenhangen
ungentigend sein, besteht jedoch wie in der Vergan-
genheit die Gefahr, daR aus der ECR-Idee nur wieder
neue, mehr oder weniger | kreative” Konditionstitel
vereinbart werden, die den herrschenden
Konditionsdruck weiter verstirken, ohne dag sie
eine Effizienzverbesserung bewirken oder uberhaupt
anstreben
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Abb.: ECR-Effekte als Zankapfel zwischen Handel und Industrie

Und das sind die Forderungen, mit denen man der-
zeit rechnen muls: Da zuerst die informations-
technischen Grundlagen von ECR geschaffen werden
miissen, sind vorlautig die meisten Forderungen aus
diesem Arbeitsschnitt begriindet. Denkbar ist hier
etwa die Forderung nach einer | %igen Abgabe auf
den Gesamtumsatz im Zusammenhang mit dem
Rechnungsdatenaustausch und Stammdatenabgleich
per EDL Auch die Forderung nach Zahlung eines
Einmalbetrags als Kostenbeteiligung fur die Schaf-
fung der technischen Voraussetzungen kommt in
Betracht. Praktiziert wird zwischenzeitlich auch, bei
Fehlen der technischen Voraussetzungen auf Her-
stellerseite fiir jede Bestellung und jede Rechnung
eine zusatzliche Bearbeitungsgebiihr in Rechnung zu
stellen, bis das Unternchmen EDI-fahig ist.

8 FRAGEN ZUR UMSETZUNGSPRAXIS
VON ECR - in Fortsetzung der Punkteliste

5. Fir welche Unternehmen ist ECR relevant,
fur welche nicht?

ECR ist — allerdings in unterschiedlicher Intensitit -
fiir alle Unternehmen, Hersteller wie Handel, in der
Konsumgiiterindustrie relevant. Da notwendiges
Know-How und Ressourcen vor allem in den gro-
Ben, marktbedeutenden, multinationalen Unterneh-
men vorhanden sind, werden heute die meisten
ECR-Kooperationen, von denen berichtet wird, auch
von eben diesen Grofunternehmen durchgefiihrt.

Es wird jedoch auch Unternehmen, die sich bis dato
nicht mit ECR beschiftigt haben, in der Zukunft
kaum erspart bleiben, sich zumindest mit Teilberei-
chen dieses Konzepts auseinanderzusetzen. Dies ist
unmittelbar einsichtig vor allem in den Bereichen, in
denen ECR Standards schafft, die dann branchenweit
durchgesetzt werden. Wer hier nicht bereit ist zu
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tolgen, sich anzupassen und die notwendigen Vor-
aussetzungen zur Teilnahme zu schaffen, wird den
Markt verlieren.

6. Wie ist der Stand der Entwicklung?

Empirische Zahlen deuten daraut hin, dak sich mitt-
lerweile die Mehrzahl der Unternehmen aus Indu-
strie und Handel mit dem Thema ECR beschiftigen.
So ergab bspw. eine Untersuchung der WHU Koblenz
von 1996, daié 38 7% der befragten Konsumgiiterher-
steller ECR-Kooperationen betreiben und weitere

40 % solche planen. Allgemein 138t sich sagen, dafl
bisher vor allem solche ECR-Konzepte realisiert wor-
den sind, die sich auf die Prozellkette Hersteller -
Handel konzentrieren, also z. B. auf die Vereinfa-
chung der Bestellung, die Verringerung der Lagerbe-
stande, die Einfiihrung von Cross-Docking etc.

7. Wie sollte die Umsetzung grundsatzlich
erfolgen?

Jedes Unternehmen muB seine Situation hinsichtlich
externer und interner Bedingungen analysieren und
die ECR-Vorgehensweise wahlen, die im Markt er-
folgversprechend, intern jedoch auch umgesetzt
werden kann. ECR startet in der Regel mit einem
oder wenigen Pilotprojekten mit ausgewdhlten Part-
nern. Die gewonnenen Erfahrungen kénnen dann
auf die Zusammenarbeit mit anderen Marktpartnern
tibertragen werden.

8. Welche Voraussetzungen und
informationstechnischen Grundlagen missen
erfillt sein?

Der elektronische Datenaustausch (EDI) ist die
informationstechnische Grundlage fiir den Einsatz



des Bausteins Continuous Replenishment (CR), fiir
das Ausschopfen der umfassendsten Einspar-
potentiale im Logistikbereich. Fiir eine erfolgreiche
EDI-Implementierung ist eine strukturierte und ge-
plante Vorgehensweise zwingend notwendig, Die
folgenden Arbeitsschritte haben sich dabei als prag-
matisch erwiesen:

Der Einstieg sollte mit einer projektbezogenen Vor-
studie und Projektdefinition beginnen, an die sich
eine Orgamsationsanalyse anschlie8t. In der Umset-
zung sind dann die applikationstechnischen Voraus-
setzungen zu schaffen sowie flexible Schnittstellen
als Voraussetzung fur eine reibungslose Kommuni-
kation mit anderen EDV-Welten zu konzipieren.
Darauf folgt die Analyse des EDI-Potentials fiir die
richtige Dimensionierung des EDI-Systems. Die Aus-
arbeitung eines umfassenden EDI-Konzeptes, die
Auswahl des EDI-Systems und des Netzdienstleisters
sowie die Umsetzung einzelner Aktivitaten (Mapping,
technische Implementierung etc.) wiren die nachsten
Schritte. Mit der Festlegung einer Integrationsstrate-
gie zur Anbindung der wichtigsten Geschaftspartner
waren dann die EDI-Voraussetzungen gegeben,

9. Welche Auswirkungen hat ECR fiir den
Logistikbereich?

Mit dem Einsatz von Continuous Replenishment
(CR) konnen sich die Prozesse zwischen Handel und
Industrie entscheidend dndern:

1. Umstellung von Belieferungsprozessen des
Herstellers zu den Distributionszentren des
jeweiligen Handelsunternehmens;

2. Hersteller bewirtschaften die Bestinde im
Distributionszentrum des Handels;

3. Handel stellt Informationen, wie 2. B. Bestands-
hohen im Distributionszentrum, Bestellungen der
Filialen bzw. der ausgelieferten Mengen, Scanner-
daten, via EDI zur Verfiigung,

In der Praxis werden drei Integrationstiefen des
Continuous Replenishments unterschieden:

1. Zentrallagerbelieferung (Umstellung von
Strecken- auf Zentrallagerbelieferung);

2. Betriebsstattenbereinigte Belieferung des Zentral-
lagers (Cross Docking/Lieferant kommissioniert
pro Betriebsstitte);

3. Kommissionierung aufgrund der aktuellen Ab-
verkaufszahlen und Belieferungen der einzelnen
Betriebsstatten.

10. Welche Auswirkungen hat ECR fir den
Marketing-Bereich?

Auf den Marketing-Bereich haben diejenigen ECR-
Bestandteile Einflug, die der effizienten Beeinflus-
sung der Endverbrauchernachfrage dienen. Dies
wiren Kooperationen im Bereich Sortimentsgestal-
tung (Category Management), Verkaufsforderung
(Instore Marketing) sowie Neuprodukteinfithrungen
und Handelsmarkenentwicklungen. Dabei ist auf
Industrieseite zu bedenken, da Kooperationen sol-
cher Art die Moglichkeiten und die Autonomie der
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Brand-Manager in ihrem bisherigen Aufgaben-
rahmen beschneiden. ECR erfordert intern auch ein
weiteres Zusammenriicken der in der Regel getrenn-
ten Bereiche Marketing und Vertrieb. In ihrer effizi-
enten Koordination unter Einbezug weiterer Fachab-
teilungen im Haus, wie Logistik, EDV usw., liegt eine
der grofen Herausforderungen auf Herstellerseite.

11. Wo liegen die Probleme, wo die Risiken
in der Umsetzung von ECR?

Das sicherlich grifite Problem liegt in der notwendi-
gen , Mentalitatsanderung” der beteiligten Entschei-
dungstrager auf beiden Seiten. Werden Verteilungs-
fragen weiterhin den Kern des Dialogs zwischen
Industrie und Handel bestimmen, lassen sich Mehrer-
trage in der Konsumguterdistribution nicht erwirt-
schaften. Dies gilt auch fiir diejenigen Unternehmen,
die bereits in Kooperationen ,aktiv” sind, wenn nam-
lich tiber die Verteilung eventueller Kooperations-
gewinne schon verhandelt wird, bevor diese iiber-
haupt angefallen sind.

Vertrauen und Partnerschaft sind vor allem bei
marketing-orientierten Kooperationen notwendig, da
hier die Gefahr des Abflusses von wichtigen Informa-
tionen und Know-How-Ressourcen am gréfiten ist.

12. Wie geht die Entwicklung mit ECR
weiter?

Die zukiinftige Entwicklung des ECR-Konzeptes ist
nur schwer zu prognostizieren. Sicher ist, daf das
Total-System-Bewuftsein vieler Entscheidungstriger
in Industrie und Handel stetig steigt. Somit 1alt sich
eine weitere Verbrertung des ECR-Ansatzes zumin-
dest vermuten. Das gilt insbesondere fir den
Logistikbereich. Hier ist denn auch von zahlreichen
erfolgreichen CR-Kooperationen zu berichten, wo-
hingegen man sich bei dem Aquivalent im Marke-
ting-Bereich - Stichwort Category Management -
schwerer tut.

Das mit Beginn der ECR-Idee propagierte enge, offe-
ne und vertrauensvolle Verhiltnis als Ergebnis von
ECR [d8t sich nach den Erfahrungen der vergange-
nen Monate nur schwer und langsam entwickeln.
Wir befinden uns derzeit in einer Phase der Erniich-
terung und Suche nach noch nicht angedachten an-
deren grundsatzlichen Strategie-Optionen in der
Beziehung Hersteller — Handel. Unabhingig davon
mehren sich jedoch die Stimmen, die emne stirkere
Marketing- bzw. Kundenorientierung im Rahmen
von ECR fordern, was die Bedeutung von Mafnah-
men des Category Managements weiter erhthen
wird, n

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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ZU VIELE VARIANTEN
MINDERN DEN ERTRAG
Variantenbildung durch

Variantencontrolling

von Dr.-Ing. Josef Wiipping, Bochum

Gerade in wirtschaftlich schwierigen Zeiten neigen
Unternehmen dazu, méglichst viele sich bietende
Nischen zu besetzen und die Produktvielfalt unkon-
trolliert ausufern zu lassen. Die Industriebetriebe
stohnen unter der Last zunehmender Varianten-
vielfalt. Griinde sind einerseits fehlende Methoden,
durch Produktgestaltung und Produktstrukturie-
rung die innerbetriebliche Varianz kontrolliert ge-
ring zu halten und dennoch fast jeden Kunden-
wunsch zu erfullen. Eine weitere Hauptursache einer
wachsenden Zahl an Varianten ist ein fehlendes
Hilfsmittel, innerbetriebliche Ablaufe zu bewerten
und damit die tatsachlich verursachten Kosten
verursachungsgerecht zuzuordnen. Dabei wird hau-
fig verkannt, daf herkommliche Kostenbetrachtun-
gen die Problematik nur unzureichend widerspie-
geln. Denn bei unkontrollierter Varianzausweitung
steigen die Aktivitats- und Komplexititskosten iiber-
proportional stark an. Zudem fiihren zwecks Um-
satzausweitung neu eingefiihrte Produkte zu héhe-
ren Fixkosten /Strukturkosten, die nur bei hohen
Stiickzahlen ausreichend kompensiert werden kon-
nen. Nach den Griinden fur die Variantenaus-
weitung befragt erhilt man immer wieder folgende
Antworten und Ursachennennungen: '

® Umsatzmaximierung: Der Vertrieb will nichts
dem Wettbewerb tiberlassen, die Marktanteile
ausbauen, samtliche Marktnischen abdecken und
durch die Erfiillung kundenspezifischer Wiinsche
gerade in konjunkturell schwierigen Zeiten Um-
satz und Ertrage sichern.

® Kostenignoranz: Im Unternehmen existiert keine
Kostenrechnung, die mit ausreichender Scharfe
eine Bewertung von Zusatznutzen zu Zusatzauf-
wand leistet, nicht selten wird nach traditioneller
Mischkalkulation verfahren und behauptet, mit
den neuen Produklen wurde Geld verdient und
die Ertragslage verbessert,

® Fehlendes Variantencontrolling: Im Unterneh-
men hat niemand die Verantwortung (Produkt-
hoheit) oder ein ausreichendes Verstandnis fiir
die Genehmigung neuer Varianten und kunden-
spezifischer Losungen, weshalb dem schleichen-
den ProzeR der Varianzausweitung kein Einhalt
geboten wird.
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Hierdurch wird deutlich, daf Entscheidungen tiber
zusatzliche Produktvarianten oder tiber die Ausfiih-
rung kundenspezifischer Wiinsche nicht mit ausrei-
chender Transparenz vorgenommen werden. Ein
vollstandiger Uberblick tiber die absatzseitige Bedeu-
tung und die Auswirkung auf die Kostensituation im
Unternehmen fehlt. Ferner werden Methoden logistik-
gerechter Produktstrukturen und Gestaltungsgrund-
lagen zur wirtschaftlichen Herstellung marktorientier-
ter Produktvielfalt nur unzureichend angewandt.

Der folgende Beitrag erlautert eine Methode des
Variantencontrolling auf Basis von Aktivitits-
kosten. Hierbei soll die Bedeutung der Geschiifts-
prozelanalyse als Kalkulations- und Entscheidungs-
hilfsmittel verdeutlicht werden.

Problemstellung und Zielsetzung am Beispiel
eines Zulieferbetriebes

In einem Zulieferbetrieb mit Serien- und Kleinserien-
fertigung sollte das Produktsortiment nach defizita-
ren Gesichtspunkten untersucht werden und eine
maglichst ertragsoptimale Varianz getunden werden.
Nach mehreren Jahren der Ertragsverschlechterung
war es dem Unternchmen gelungen, mittels einer
erheblichen Ausweitung des Produktsortiments
sowie einer nicht transparenten Preispolitik zwar
den Umsatz zu halten, Die Ertragssituation war in-
zwischen jedoch stark defizitir. Eine Umkehr dieses
Trends war nicht abzusehen.

Als Primarziel wurde die konsequente Ausrichtung
des Produktsortiments nach Ertragsgesichtspunkten
sowte die Erschhefung moglicher Kostensenkungs-
potentiale festgelegt. Es galt also nicht mehr die bis-
herige Umsatzmaximierung, sondern eine konse-
quent selektive Vorgehensweise zugunsten einer
Ertragsmaximierung,

Oberste Zielsetzung in diesem Projekt war damit eine
ruckhaltlose Aufdeckung der Kostentreiber und defi-
zitiren Produkte. Entweder gelang es, kostenopti-
mierte Produkte gewinnbringend zu vermarkten oder
das defizitare Produkt wurde aus dem Programm
geworfen. Bei lediglich drei Ausnahmekriterien
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o ¢ Vorgehensweise

Umsatz Im ersten Schritt wur-
den die tradibionellen
ABC- und Gangigkeits-
analysen angewandt.
Analysiert wurden die
letzten drei Jahre. Im

nachsten weit aufwen-
Knklen riseuhyaldy Somerh digeren Schritt sind die
vorhandenen Misch-
e und Zuschlags-
4 > kalkulationen sowie die
Varianz Deckungsbeitragsrech-
nung durch eine auf
Aktivitatskosten basie-
Bild 1: Das Ziel st die Ermittling eirier optimalen Varianz rende Vollkosten-
rechnung ersetzt wor-
den. Dabei wurde
durfte eine Produktvariante ertragsmindernd weiter- streng zwischen fixen, quasifixen (sprungfixe Kosten,
produziert werden. Die Ausnahmen waren, hier die nur bei hoherer Variantenzahl beeinfluibar sind)
verkiirzt wiedergegeben, die und variablen Kosten unterschieden. Die Aktivitats-
kosten der indirekten Bereiche lieBen sich durch eine
® Komplettbelieferung der wichtigsten Kunden, nach Produktgruppen orientierte Geschaftsprozei-
hierbei sollte der defizitire Variantenanteil den analyse eruieren. Dies bedeutet nichts anderes, als
jeweiligen Gesamtdeckungsbeitrag um nicht daf den Merkmalsauspragungen der Produkte die
mehr als 30 Prozent schmalern. Falls doch, entsprechenden Vertriebs-, Verwaltungs- und sonsti-
muften die Anwenderanforderungen sowie die gen Gemeinkosten in Form spezifischer Kosten und
Kundensonderwiinsche bewertet werden. Zeitaufwendungen anteihig zugeordnet werden,
® vollstindige Bedienung des Hauptmarkt- Zudem wurden abhangig von Merkmalsaus-
segmentes (GriBter Marktanteil mit der relativ pragungen Wertschopfungsaktivitaten (z. B. Kon-
starksten Wettbewerbsposition bei gesundem struktion) bzw. nicht wertschopfende Aktivititen
Marktwachstum) als Vollsortiment-Lieferant. (z. B. Lagerung, Zahl der Handhabungsvorgange bis
@ Forderung ausgewiesener Marktzugangs- zur Einlagerung) analysiert und hinsichtlich mog-
produkte zwecks Generierung kiinftiger Umsitze. licher Optimierungsschritte gepruft.

ProzeBstufe A Prozelistufe B Proze@istufe C Prozefistufe D Prozefistufe E
Auspragung 1bis4  Auspragung 1bis2 Auspragung 1bis 4 Auspragung jainein  Auspragung 1 bis 3

Progusl W W _Proguktl Il W Produdi ) Wl

Bild 2: Die Geschiftsprozefanalyse unterstiitzt die Bewertung der Aktivititskosten
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Die GeschaftsprozeBanalyse verfolgt die Darstellung
von Aufwendungen in den funktionalen Unterneh-
mensbereichen entlang eindeutig definierbarer und
abgrenzbarer Geschaftsprozesse wie z. B. der Ange-
bots- und Auftragsabwicklung oder der Produktein-
fiihrung einer bestimmten Produktgruppe. Dabei kann
beispielsweise nach Produktart oder zwischen Stan-
dard- und Sonderprodukten unterschieden werden.
Wird die Geschaftsprozefanalyse um die jeweiligen
spezifischen Kosten der Teilprozesse erweitert und
mit den zuordenbaren Aufwendungen multipliziert,
s0 konnen Geschaftsprozesse ganzheitlich bewertet

| und nach Kostentreibern analysiert werden. Ver-

| gleichbar ist dieser Vorgang mit einer Aufficherung
der auf Kostenstellen kontierten Kosten und deren

trager. Der Geschaftsprozef stellt demnach alle P'ro-
dukt- und Auftragsdaten zuziglich der innerbetrieb-
lichen Wertschépfungsaktivitaten in einen Gesamt-
zusammenhang. Im Vordergrund steht neben der
Kostenbetrachtung eine Stirken-/Schwichenanalyse
sowie eine Effizienzbewertung, Auf Basis dieser
Vorgehensweise konnen gezielte Veranderungs-
mafnahmen zur Durchlaufzeitreduzierung, zur
Modifikation der Wertschopfungskette oder oftmals
vorrangig zur Kostensenkung eingeleitet werden.

Beispielsweise konnen die zuordenbaren Kosten
hinsichtlich der Variantenentstehungskosten (2. B,
Konstruktions- und Werkzeugkosten) oder der lau-
fenden Variantenkosten (z. B. Pflege- und
Anderungsaufwand, Lagerkosten) erganzt werden.

Bei geeigneter Struktur erhilt man prazise Aussagen
produktbezogener Aktivitatskosten. Durch die Bil-
dung von Produktklassen mit dhnlichen Merkmals-
auspragungen und durch die Definition sogenannter
Leitprodukte (ein Leitprodukt je Produktklasse)
konnen die jeweiligen wertschopfenden (z. B. Kon-
struktion) und nicht wertschopfenden Aufwendun-
gen (z. B. Handlings- und Lageraufwand) kosten-
technisch zugeordnet werden, Die Verwaltungs- und
Vertriebsaufwendungen werden analog verrechnet.

Abweichungen vom Leitprodukt konnen bei grole-
rer Vanantenzahl durch Zu- bzw. Abschliage bertick-
sichtigt werden. Wichtig ist die prazise Bewertung
der Leitprodukte.

In der Bewertung des Erfolgsbeitrages der einzelnen
Produkte werden im ersten Schritt Degressions-
effekte aut Jahresstiickzahlbasis berticksichtigt.
Durch diese Vorgehensweise liefen sich die
Hauptverlustbringer des betrachteten Zeitraums
isolieren und nach wertanalytischen Gesichtspunkten
optimieren bzw. aus dem Produktprogramm entfer-
nen, Variantenentscheidungen sollten jedoch nie
ausschlieBlich auf Vergangenheitsdaten wie Jahres-
stitckzahlen vorgenommen werden, sondern hin-
sichtlich der realistisch zu erwartenden Stiickzahlen.

Ergebnisse

Die zwei wesentlichen Ergebnisse dieser Analyse
sind einerseits die Streichung defizitarer Varianten
und deren negative Auswirkung auf die Ertrags-
entwicklung und andererseits die Optimierung der
mneren Varianz und der dadurch erreichbaren
Kostensenkung,

Durch die beschriebene Herleitung der Aktivitits-

kosten auf Basis der GeschaftsprozeBanalyse konnen

ferner folgende Fragen und Problemkreise sehr viel

besser als bisher bewertet werden:

® Wesentlich genauere Preisuntergrenzen konnen
verhandelt werden.

® Deckungsbeitrage von Sonderwiinschen lassen
sich errechnen und es kann entschieden werden,
ob eine Sonderausfiuhrung lohnenswert ist oder
ob eine Standardaushithrung auch bei geringer
Preisqualitdt einen hoheren Deckungsbeitrag
liefert.

@ Line gezielte Priorisierung von Vertriebs-
produkten ist moglich.

Um einem Miffverstandnis vorzubeugen: Aus-
schlieRliches Ziel ist nicht die Vermeidung von

Zuordnung zum Geschaftsprozef resp. dem Kosten-

Bisherige Kostenbetrachtung Kostenzuordnung nach der Geschaftsprozeanalyse
100 % 100 % 27 %
VertriebGK — | nicht
VALY, indirek! ”“’m“"“
o j
AV "“":_-:-«-
Lackiererel ——_— veribel 2uorden-
Wu'mughar/ wm’mm
Sonstige ru.-ck/ von der
Ferig.-Lohne — m
LagerVers, MGK—| i quasi- Fiin.
e bar und
| Materfal __— fix von der
| einzelkosten Varian-
tenzahl

= rst bel groBerer Variantenzahl beeinflulbar
** abhiinglg von der Einflihrung neuer Varianten, z.B. Konstruktion, Werkzeuge
== abhangig von der Zahl bestehender Varianten, 2.8. Pflege, Weiterentwicklung, Lagerung

Bild 3: Durch die Geschiftsprozefanalyse kiinnen die Kosten den Variamten vrsiichlich zugeordnet werden




Sonderwiinschen. Prinzipiell kann jeder Kunde
jeden Sonderwunsch erfiillt bekommen; nur muf
er entsprechend dafiir zahlen.

Durch die Geschaftsprozefanalyse werden weiterhin

folgende Aspekte sehr deutlich herausgearbeitet:

® Kostentreiber werden identifiziert;

® Durchlaufzeitverzogerungen konnen aufgezeigt
werden;

® Schwachen in Teilfunktionen/ Teilprozessen
konnen verdeutlicht werden.

Das definierte Leitprodukt kann wertanalytisch opli-
miert werden und innerbetrieblich den Status eines
Benchmarks (Best in Class) fiir Produktneuentwick-
lungen erhalten. Es sollte neben einer méglichst
hohen Nutzen-/ Aufwandrelation eine ausgepragte
Ahnlichkeit zu den restlichen Varianten der Produkt-
klasse sowie eine hohe Gangigkeit aufweisen,

Insgesamt existieren in dem untersuchten Fall 746
Variantenstandards. Hiervon waren die tiber den
zuriickliegenden Zeitraum von drei Jahren angefalle-
nen einmaligen kundenspezifischen Sonderwiinsche
mit 112 verschiedenen Auspragungen hinzugerech-
net worden. Der Einfachheit halber sollen diese wie
neue Varianten behandelt werden.

Eine Umsatzanalyse zeigt zunichst, dag 80 Prozent
des Umsatzes mit lediglich 78 Produktvarianten
erzielt wurde, Weitere 15 Prozent wurden mit 138
Varianten generiert. 107 Varianten wurden in dem
Betrachtungszeitraum tberhaupt nicht bewegt.

Fast 25 Prozent der Varianten (neue Standards und
kundenspezifische Losungen) sind tiber den
Betrachtungszeitraum von dre1 Jahren erstmalig
produziert worden.

Sehr viel interessantere Ergebnisse wiesen der Ver-
gleich der vorhandenen Produktkostenkalkulation
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mit der neuen Vollkostenbetrachtung nach
Aktivitatskosten auf. Ein Ergebnis war z. B. die Be-
wertung der neuen Varianten im Vergleich zum
Standardgeschaft. Insgesamt ging man von einem
positiven Beitrag der neuen Varianten aus. Die
detaillierte Analyse bewies jedoch mit Ausnahmen
eindeutig das Gegenteil. Hierbei zeigte sich ferner,
dak einige hochgangige Produkte nicht einmal die
Grenzherstellkosten (bestehend aus der Summe der
beeinflufbaren Aktivitats- und Materialkosten) deck-
ten und somit einen negativen Beitrag bei jeder pro-
duzierten Einheit lieferten. Ein lediglich 5 Prozent
hoherer Umsatz, erzielt mit diesen Produkten, fiihrte
zu zusitzlichen Verlusten in Hohe von etwa 0,7 Mio
DM. Die Mehrzahl dieser Produkte war jiinger als
zwei Jahre.

Der verursachte Konstruktionsaufwand zuziiglich
der Werkzeugkosten fiir neue Varanten und kunden-
spezifische Ausfiihrungen hitte bei der gewiinschten
Marge je nach Gangigkeit 15 bis 20 %ige Preisauf-
schlage zur Folge gehabt. Gerechnet wurde mit Zu-
schldgen je nach Losgrofie von 0 bis 10 Prozent.

Eine Ertragsbewertung nach positiven Stuckmargen
bestatigte eimge Annahmen des Managements, doch
konnten auch hier fiir die kiinftige Produkt-
sortimentierung neue Erkenntnisse gewonnen wer-
den. So sind inzwischen einige Produktvarianten
konstruktiv soweit iiberarbeitet, daR beispielsweise
einzelne Fertigungsschritte entfielen oder vormals
getrennte oder voneinander abweichende
Fertigungsschritte (z. B. Lochbilder) zusammenge-
faflt oder vereinheitlicht wurden. Durch die kon-
struktiven Anpassungen wird nunmehr eine bessere
Marge erwirtschaftet. Zudem wurde der Nebeneffekt
einer Gleichteileerhohung erzielt.

Die zuvor aufgezeigten Ertragsminderungen durch
neue Varianten lieBen sich in einen allgemeineren
Zusammenhang stellen. Denn einerseits werden

Ergebnis der ABC-Analyse
748 100 %
107 (5%
15%
433
80 % Anzahl neuer Varianten eingeflhrt nach 1992
25%
o 73
180
58
78
Artikelzahl Umsatzver- 1994 1905 1608
31.12.1985 teilung 1995

Bild 4: Die ABC-Analyse zeigh nur wenig hochgiingige Produkte
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Deckungsbeitragsbawertung der einzelnen Varianten
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Bild 5: In einer auf Aktivitatskosten basierenden Ertragsbewertung sollen die kritischen Varianten
in jedem Einzelfall bewerte! werden

Einmalkosten bei der Anlage neuer Varianten gene-
riert (Konstruktion, Werkzeugbau etc.) und anderer-
seits werden anteilige laufende Kosten (Produkt-
pflege, Anderungswesen, Lager etc.) erhiht. Bei
entsprechend hoher Variantenzahl werden zudem
die Fixkosten erhoht. Die Schwierigkeit besteht nun
darin, je nach Stiickzahl die notwendige Marge fiir
einen auskommlichen Deckungsbeitrag zu finden.

Insgesamt wurde das Produktsortiment von 746 Vari-
anten um 201 Varianten bzw. ca. 27 Prozent auf 545
Varianten reduziert. Erreicht werden konnte dies
durch die Zusammenlegung ahnlicher Produkte oder
durch die Herausnahme defizitarer und abkoémmli-
cher Varianten aus dem Produktsortiment. Auf Basis
der Vorjahreszahlen konnte in einer Sensitivitats-
analyse nachgewiesen werden, daf hierdurch der

Reduzierung um kritische Varianten

746 -201
ZT. konstruktiv
545 angepalt und Vermeidung zukinfliger Varianten
141 | peoen Ot Neus Varianten pro Jahr (Durchschnitt 3 Jahre)
Varianten schmolzen
-27
vorher nachher  Reduktion Reduktion
. ;
1 - durch
13 96 i? I Rioer Veri
-1
e e
in Mio DM
vorher nachher  Reduktion Reduktion
Ertag in +13
Mio DMn Die ertragwirksam
I 17 l besserung belauf
vorher nachher  Verbesserung sichal gul 4. Mo DM

* abhiingig von der Einflhrung neuer Varianten, 2 B. Konstruktion, Werkzeuge
= sbhiingig von der Zahl bestehander Vark
=== Ziei bei gleichem Umsalz

ien, z B. Pflege, Wit g, Lagening

Bild 6: Eine ergebniswirksame Ertragsteigerung von 4,2 Mio DM konnte erzielt werden
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Umsatz zwar um fast 15 Prozent auf ca. 96 Mio DM
gedriickt worden wiare, was jedoch eine durchschnitt-
liche jahrliche Ertragssteigerung der Produktgruppe
von fast 3 Mio DM zur Folge gehabt hitte.

Wo Markt- und Kostenseite miteinander in Einklang
gebracht werden konnten, sind inzwischen gezielt
Preisanpassungen vorgenommen worden.

Als weiteres Ziel soll die bislang vorhandene jahrli-
che Variantenentwicklung bei gleichem Umsatz um
ca. ein Drittel gesenkt werden. Hierdurch lieBen sich
die Einmalkosten fiir die Anlage neuer Varianten
sowie die laufenden Variantenkosten deutlich weiter
senken, Denn die Anlage dieser neuen Varianten
verursachte jahrlich durchschnittliche Einmalkosten
(Konstruktion, Werkzeuge) von ca. 3,0 Mio DM so-
wie laufende jahrliche Variantenkosten von etwa (0,6
Mio DM. Eine Senkung um ein Drittel hatte demnach
Einsparungen von gut 1,2 Mio DM zur Folge.

[n einer Make or buy-Analyse wird nun gepriift, ob
Kundensonderwiinsche nicht grundsatzlich von ge-
eigneten Vertragspartnern bedient werden kénnen,
um insbesondere den innerbetrieblichen Ablauf
kostenoptimal auf das Standardgeschift auszurichten.

Nach der Nevausrichtung wird heute durch den
Produktverantwortlichen tiber eine neu emzufithrende
Variante entschieden. Als Kriterien dienen hierbei z. B
die Preis-/Kostenrelation, die zu erwartende Stiick-
zahl, di¢e wahrscheinliche Lebensdauer oder die strate-
gische Bedeutung. Dieses Varianten-controlling diszi-
pliniert alle beteiligten Unternehmensbereiche dahin-
gehend, Marktdaten realistischer einzuschatzen als
bisher und das Kostenbewuftsein zu scharfen,
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Dipl,-Volksw. Armin Kunde
Duisburger Str. 155
40 885 Ratingen

Betreff: CM 5/97

Sehr geehrter, lieber Herr Dr. Deyhle,

da Sie noch keine Gelegenheit gehabt haben, mir auf meinen Brief vom 7 8. cr. etwas zu
schreiben, mochte ich die Gelegenheit wahrnehmen, Ihnen etwas zu dem Artikel ,Die Bene-
diktregel als Fuihrungsinstrument” (Vortrag von Pater Prior Bilgri) zu sagen. Schade, er ist mir
zuvor gekommen, hatte ich doch mal die Absicht, etwas zu den Benediktusregeln als An-
wendungsmaéglichkeiten fur Manager zu berichten, da ich sie selber, obwohl mehr den Nicht-
Kirchgangern zugeharig, fir sehr richtungsweisend halte-gerade fiir angehende und soge-
nannte ,gestandene Manager”, die es manchmal sehr nétig hétten, sich als ,Monche auf
Zeit" (offizielle Bezeichnung) in einem Kloster aufzuhalten. Es sind sehr bedenkenswerte
Regeln, die friher schon in meine Fiihrungskonzeptionen Eingang fanden, ohne die Mana-
gementtechniken génzlich beiseite zu lassen.

Die Benediktregeln sind gewif zuerst fir die Ménche da, die nach ihr leben, als Hilfe zur Le-
bensgestaltung gedacht, doch auch fir den ,Weltmenschen" bietet sie Ordnungspostulate,
wie sie sehr gut Pater Bilgri sehr launig und mit viel Hintergrund darstelite. Der Cellerar , eli-
gatur de congregatione sapiens, maturis moribus, sobrius, non multum edax, non elatus,
non turbulentus, non iniuriosus, non tardus, non prodigus...qui omni congregationi sit sicut
pater” (...wird aus der Gemeinschaft ausgewahlt, der weise ist, reifen Charakters, nuchtern.
Er sei nicht maRlos im Essen, nicht iiberheblich, nicht stiirmisch, nicht verietzend ( unge-
recht), nicht umstandlich, nicht verschwenderisch...) ..ut scriptum est: Sermo bonus super
datum optimum. (Es steht geschrieben: Ein gutes Wort geht Uber die beste Gabe.) Ich den-
ke, nur einem realitatsnahen Menschen wie Benedikt war es moglich, solche beinahe zeitlo-
sen Kriterien fur das Zusammenleben -auch im Unternehmen- so einpragsam aufzustelien.

So wird dem Cellerar z.B. viel Gespir fiir das allgemein und persénlich Notwendige abver-
langt. Seine Fuhrungskultur ist dergestalt, daft er sich in strenger Selbstbeobachtung bt und
das auch seinem Umfeld zuteil wird. Aber es gibt auch andere frithe Denker, die fiir Fiih-
rungskrafte und diejenigen. die mit Menschen als Mitmenschen umgehen, bedenkenswerte
AuRerungen. Einen davon, den ich auch unseren Séhnen mit auf ihren Lebensweg gegeben
habe, ist von Marc Aurel aus seinen ,Selbstbetrachtungen 10, Buch Nr.37": ,Gewohne Dich
bei jeder Handlung eines anderen daran, soviel als méglich Dir die Frage zu beantwor-
ten:"Worauf zielt dieser selbst damit hin?" Mache aber bei Dir den Anfang, prife vor allem
Dich selbst

Zum Schiuft méchte ich Ihnen noch ein Buch und eine Checkliste fiir Krankenhau-
ser(taufrisch) -so etwas in ahnlichem Sinne habe ich auch fir KMU- (iberreichen mit einem
herzlichen Dank fiir das Zusenden des immer wieder interessanten CM. Leider haben wir s
nicht dazu gebracht, mal ein Seminar gemeinsam zu machen.

So das soll's gewesen sein, lieber Herr Dr. Deyhle, mit herzlichem Dank nochmals fur die
Zusendung der CM, die ich (iberall weiterempfehle, wo ich es fur angebracht halte. Denken
Sie an Konosuke Matsushita ,Jugend ist eine Frage der inneren Einstellung. Wer sein Be-
stes zu geben bereit ist und sich den Aufgaben jeden neuen Tages zuversichtlich, hoff-
nungsvoll und beherzt stellt, wird ewig jung bleiben."-Wissen refreshen!

Ich griRe Sie sehr ?rziich in ?Uer Verbundenheit nach Gauting aus Ratingen
ﬁ%l R
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BAUSTEINE DER

PROZESSOPTIMIERUNG

von Prof. Dr. Willi Buggert, Dipl. oec. Dirk Maier,
Dipl. oec. Dr. Axel Wielpitz, Kassel

(Nach neuer Rechtschreibung miifite geschrieben
werden: Prozess)

In vielen deutschen Unternehmen ist in den vergan-
genen Jahren ein kontinuierlicher Wandlungsprozef
wahrnehmbar. Insbesondere die Rezession hat deut-
lich gemacht, daf Marktanteile bei hohem Wettbe-
werbsdruck und Marktsattigungstendenzen nur
durch umfassende Manahmen im Unternehmen
gesichert werden kénnen. Auf der Suche nach
Verbesserungspotentialen haben viele Unternehmen
ihre Geschaftsprozesse entdeckt. Bei intensiver Ana-
Iyse einzelner Kernprozesse wird offenkundig, dafé
ein GroBteil der Prozesse im Unternehmen seit Jah-
ren in unveranderter Form ablauft. Das Management
ist tiberzeugt, dal durch eine Verbesserung einzelner
Ablaufe entlang der gesamten Wertschopfungskette
verborgene Potentiale nutzbar gemacht werden kon-
nen, die bisher weder durch Automation noch durch
hierarchische Neugliederung erschlossen werden
konnten. An dieser Stelle findet das Prozefi-
management seinen Ansatzpunkt. Durch ein Proze-
management' sollen bestehende Prozesse kontinuier-
lich verbessert werden, wobei die Erkenntnisse des
Total Quality Managements die Basis jeder
Optimierungsmafinahme bilden.

Insbesondere die wachsende Forderung nach mehr
Kundenorientierung stellt viele Unternehmen bei
der Verbesserung ihrer Prozesse vor Probleme. Auf
der einen Seite muf es das Ziel sein, Kosten und
Durchlaufzeiten der Prozesse erheblich zu verrin-
gern, auf der anderen Seite sollen jedoch die Pro-
duktqualititen und die Kundenzufriedenheit in
gleichem MaBe gesteigert werden. Diese zunichst
unvereinbar scheinenden Forderungen konnen nur
im Rahmen einer bereichsiibergreifenden Prozei-
bildung erfiillt werden, welche die Faktoren ,, Zeit”,
»Qualitit” und ,Kosten” integriert. Mehdorn und
Topfer weisen in diesem Zusammenhang darauf hin,
dafl ein Unternehmen heute nur bestehen kann,
wenn es in der Lage ist, Malnahmen zur Qualitats-
steigerung bei gleichzeitigen Zeitreduzierungen und
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Dipl.-Oec. Axel Wielputz

Prof. Dr. Buggert

Kosteneinsparungen durchzufithren” In diesem
Sinne kann ein Unternehmen nur dann auf Dauer
erfolgreich sein, wenn es gleichzeitig besser, schnel-
ler und schlanker wird.’

NOTWENDIGKEIT EINER PROZESS-
OPTIMIERUNG

Die Prozefoptimierung hat die etfektive und effizi-
ente Gestaltung von Prozessen® zum Gegenstand.
Grundvoraussetzung, ist zunachst die Analyse der
bestehenden Geschiftsprozesse. Da nicht samtliche
Prozesse des Unternehmens einer naheren Betrach-
tung unterzogen werden konnen, ist es notwendig,
die sogenannten Kern- oder Schliisselprozesse her-
auszufiltern, durch die Wettbewerbsvorteile reali-
stert werden. Darunter fallen primar diejenigen Pro-
zesse, die bei der Kundenforderung beginnen und
im Ergebnis einen Kundennutzen reprasentieren.”
Als Beispiel konnen folgende Geschaftsprozesse
genannt werden: Auftrag abwickeln, Kundenan-
gebot erstellen, Serviceleistung erbringen, neue Pro-
dukte entwickeln.

Nach Erkenntnis und Definition der relevanten
Kemprozesse empfiehlt sich die Schaffung eines
funktions- bzw, bereichsiibergreifenden ProzeB-
verantwortlichen, der die Verantwortung fir einen
ProzeR von Anfang bis Ende tibernimmt. Fiir die
Wahrnehmung dieser Position ist es notwendig, dat
der Verantwortliche so hoch in der Unternehmens-
hierarchie angesiedelt wird, daR er den Prozefl in
seiner Bedeutung als Teil der Gesamtheit aller Unter-
nehmensprozesse beurteilen kann. Die eigentliche
Optimierung wird von einem Prozefteam verrich-
tet, das sowohl mit internen Experten, die den Pro-
zeB genau kennen, als auch mit externen Beratern,
die nicht ,betriebsblind” sind, zu besetzen ist.” Die
erste Aufgabe des ProzeBteams ist die Analyse der
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ausgewihlten Kernprozesse, deren Ausgangs- und
Endpunkte zu prazisieren sind. Fiir die Bestimmung
der einzelnen Aktivititen stellt die Wertketten-
analyse ein geeignetes Instrument dar. Mit Hilfe
einer Wertkette lassen sich die einzelnen Schritte des
Werdeganges eines Produktes bzw. einer Dienstlei-
stung im Unternchmen abbilden.” Ausgehend vom
strategischen Rahmen der Wertkette muf das
ProzeBteam fir jeden Kernprozef die einzelnen
Wertaktivitaten ermitteln und die unternehmens-
spezifischen Eigenheiten aufzeigen.

In der nichsten Phase erfolgt die Bewertung der
ermittelten Prozesse. Diese Bewertung der Prozesse
soll Schwachstellen hinsichtlich der Effektivitit und
Effizienz aufdecken, da sich aus diesen beiden Krite-
rien die Vorgaben fiir die Optimierung der Prozesse
ergeben. Die Effektivitit stellt die MagroRe fiir die
Zielerreichung (Output) dar, indem die tatsichliche
der beabsichtigten Erfiillung der Kundenbediirfnisse
gegeniibergestellt wird. Ein ineffektiver Proze8$ liegt
somit dann vor, wenn die Kundenanforderungen
ganz oder teilweise nicht erfiillt werden. Um die
Kundenzufriedenheit zu messen, konnen folgende
Instrumente eingesetzt werden:" Befragung mit Hilfe
standardisierter Fragebogen, direkte Kunden-
gesprache, Nachfrageaktionen unmittelbar nach der
Leistungserbringung, Arbeitskrets mit Kunden,
Kundenbeschwerden.

Im Gegensatz zur Effektivitit ist die Effizienz die
interne Mafgrofe fiir die Erbringung der Prozef-
leistung, indem sie die Wirtschaftlichkeit als Verhilt-
nis von Input zu Qutput abbildet,

Ein ineffizienter Prozeff driickt sich insbesondere
durch folgende Symptome aus: * Die Existenz zahlrei-
cher Pritfungsaktivititen, tiberfliissige und nicht wert-
erhohende Aktivitaten, die Notwendigkeit zahlreicher
Korrekturaktivitaten (z. B. Nacharbeit), ibermaRiger
Kostenantall bei werterhohenden Aktivitaten.

BAUSTEINE DER PROZESSOPTIMIERUNG

ProzeBkostenmanagement

Das Prozeflkostenmanagement stellt den ersten
Baustein zur Optimierung der im Unternehmen ab-
laufenden Prozesse dar. Ziel des ProzeRkosten-
managements ist nicht die bereichsorientierte Teil-
optimierung, sondern eine Optimierung der Kosten
entlang des gesamten Prozesses uber alle Schnittstel-
len hinweg."" Nach Reif und Corsten bezeichnet der
Begriff , Kostenmanagement” die Gestaltung der
Programme, 'otentiale und Prozesse in einer Unter-
nehmung hinsichtlich der Kosten." Dieser Auffas-
sung folgend, hat ein ProzelRkostenmanagement die
Gestaltung und Lenkung von Prozessen anhand von
Kosten zur Aufgabe. Um ein Kostenmanagement
effektiv zu gestalten, bedarf es der Unterstiitzung
durch ein entsprechendes Kostenrechnungssystem.
Hierzu wird von Franz treffend angemerkt, daR eine
Kostenrechnung ohne ihre Nutzung durch ein
Kostenmanagement denkbar ist, nicht aber ein
Kostenmanagement ohne die Unterstiitzung durch
eine entsprechende Kostenrechnung. ™ Durch die
traditionelle Kostenrechnung werden die Kosten, die
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fiir die ProzeRdurchfithrung entstehen, nur durch
die direkt zurechenbaren Einzelkosten dargestelit.
Die entstehenden Gemeinkosten konnen meist nur
uber unprazise Verteilungsschlussel auf die einzel-
nen Prozesse umgelegt werden.

Die ProzeBkostenrechnung, stellt insbesondere in den
Gemeinkostenbereichen ein geeignetes Instrument
dar, um die Prozesse transparent zu machen. Dabei ist
die ProzeRkostenrechnung micht nur ein Kosten-
rechnungssystem, sie ist vielmehr das Basisinstru-
ment des Managements zur ProzeRoptimierung. Ein
effektives ProzeBkostenmanagement ist somit auf die
Unterstiitzung durch die ProzeBkostenrechnung an-
gewiesen, da es im Rahmen des ProzeRkosten-
managements um die Kostentransparenz des ge-
samten Unternehmens bzw, seiner Wertketten geht.

Die im Rahmen des Prozefkostenmanagements
vorzunehmende Gestaltung und Steuerung von
Prozessen hinsichtlich ihrer Kosten geschieht jedoch
nicht aus reinem Selbstzweck, sondern aus der For-
derung heraus, den vom Markt geforderten Preis
realisieren zu kénnen. Deshalb gehort es mit in den
Bereich der Gestaltung und Steuerung der Prozesse,
die Hohe der ProzeBkosten vorzugeben, damit das
Unternehmen den anvisierten Gewinn realisieren
kann. An diesem Punkt bietet sich ein Zusammen-
wirken zwischen dem Prozefkostenmanagement
und der Konzeption des Target Costing'* an. Im
Rahmen des Target Costing ist durch die Marktfor-
schung der Preis zu ermitteln, den ein Kunde fir ein
Produkt oder fiir einen Prozel3 zu zahlen bereit ist,
wobel neben dem zur Zeit gultigen Marktpreis auch
die weitere Entwicklung des Preisniveaus zu bertick-
sichtigen ist. AnschlieBend wird der vom Manage-
ment geplante Gewinn (Target Margin) vom ermit-
telten Zielpreis subtrahiert, so daf sich als Resultat
die vom Markt erlaubten Kosten (Allowable Costs)
als Zielkosten ergeben. Diese Zielkosten werden den
Produktstandardkosten (Drifting Costs), d. h. den
Kosten, die ein Produkt bzw. ein Prozef unter Beibe-
haltung existierender Technologien und Prozesse
verursachen wiirde, gegeniibergestellt. Da die
Produktstandardkosten i. d. R, Giber den Zielkosten
liegen, miissen alle weiteren MaBnahmen im Zuge
der ProzefSoptimierung primar auf die Schliefung
dieser Liicke (Target Gap) abzielen.

In der Praxis wird der Kunde jedoch die einzelnen
ProzeBleistungen als ein integriertes Leistungs-
system, d. h. als ein Gesamtpaket betrachten. Daher
ist es notwendig, die fiir das Leistungssystem ermit-
telten Zielkosten in Zielkosten fiir die einzelne
ProzeBleistung aufzuspalten, So konnen z, B. die
Geschaftsprozesse , Kundenangebot erstellen”, , Auf-
trag abwickeln” und , Serviceleistung erbringen”
vom Kunden als eine einzige Leistung angesehen
werden, da er nicht an der einzelnen Dienstleistung,
sondern an den durch sie bewirkten Ergebnissen
interessiert ist.14

ProzeBqualitGtsmanagement

Der zweite Baustein im Rahmen der Proze@i-
optimierung ist das ProzeBqualititsmanagement,
dessen Ziel es 1st, emen fehlerfreien Prozeablauf




sicherzustellen, indem entlang der gesamten Prozeg-
kette Qualititssicherung betrieben wird. ProzefR-
qualitatsmanagement bedeutet somit die Planung,
Steuerung und Kontrolle der Prozesse hinsichtlich
des Parameters , Qualitit”. Wichtig ist in diesem
Zusammenhang, daR samtliche Handlungen zur
Qualititssicherung oder -verbesserung vor oder
wihrend des ProzeRablaufes durchgefiihrt werden
miissen, da jede Nachbesserung des Prozefi-
ergebnisses zu Lasten der Prozezeit geht. Qualitats-
management auf eine Formel gebracht, bedeutet
demnach: Die , richtigen Dinge zu tun und die Dinge
richtig zu tun — und zwar beim ersten Mal”", so da
fehlerhafte Erzeugnisse nicht aussortiert oder nach-
gebessert werden miissen, sondern erst gar nicht
entstehen. Insofern wird jede Phase des
Wertschopfungsprozesses ins Visier genommen und
nicht erst das fertige Produkt oder die erstellte
Dienstleistung. Nicht vorhandene Qualitit konkreti-
siert sich aber nicht nur in einem fehlerhaften Pro-
dukt, sondern kann auch durch schlechten Kunden-
dienst, falsche Beratung oder nicht eingehaltene
Zusagen hervorgerufen werden. Hieraus wird deut-
lich, da® Qualitatsbeherrschung alle Bereiche und
Prozefaktivititen umschlieft und somit den Einsatz
einer umfassenden Total-Quality-Philosophie erfor-
dert. Dementsprechend ist es unbedingt notwendig,
die Kunden mit ihren Bed{irfnissen zu identifizieren
und zu integrieren. Auch hierfir kann das Target
Costing den Ausgangspunkt bilden. '

Der erste Schritt zur Schaffung prozeRbasierter
Qualitatsvorteile besteht in der Planung der Prozeg-
qualitat. In diesem Zusammenhang versteht man
unter Planung der ProzeRqualitit, Prozesse so zu
entwickeln, da@ sie den Qualitatsanforderungen der
Kunden gerecht werden.” Die internen Qualitatsan-
forderungen konnen durch die im Rahmen der
ProzeRanalyse vorgenommene Zerlegung eines Pro-
zesses in Teilprozesse und Aktivitaten sichtbar ge-
macht werden. Bei der Ermittlung der Anforderun-
gen der externen Kunden stellt sich aber oftmals
heraus, daf es in den Prozefablaufen nicht zu den
vom Kunden geforderten Leistungen kommt (sog.
Wahrnehmungsliicken). Die moglichst genaue Er-
mittlung der Kundenbediirfnisse erfordert eine in-
tensive Marktforschung sowie eine umfangreiche
Kommunikation zwischen dem Unternehmen und
seinen Kunden: Grundsatzlich konnen hierfiir die
gleichen Instrumente wie bei der Effektivitits-
bewertung im Rahmen der Prozefanalyse verwandt
werden.

Im nichsten Schritt sind die ermittelten Kundener-
wartungen in konkrete ProzeRanforderungen umzu-
setzen, Ein geeignetes Instrument zur Umsetzung der
Kundenanforderungen in Leistungsspezifikationen
ist das Quality Function Deployment'®. Mit Hilfe
dieses Instrumentes konnen nicht nur die Kundenan-
forderungen in Produktspezifikationen umgesetzt
werden, sondern weitergehend sind Produktspezifi-
kationen in ProzeBspezifikationen transformierbar.
Nach Festlegung der Qualitatsanforderungen an den
internen Schnittstellen wird es erforderlich, die defi-
nierte Qualitit zu steuern und zu kontrollieren.
Steuerung und Kontrolle bedtirfen der integrierten
Betrachtung, da die Kontrolle der tatsichlich erbrach-
ten Prozefqualitat einen wesentlichen Faktor fiir die

controller magazin 1/98

Steuerung darstellt, Dabei gilt folgender Zusammen-
hang: ., Ein Prozef ist beherrschbar, wenn er mefbar
ist. Nur was mefbar ist, ist steuerbar — und was steu-
erbar ist, kann auch verbessert werden”." Eine
Steuerung wird erst durch ein Regelsystem moglich,
das nach dem Prinzip der Riickkoppelung funktio-
niert. Durch die Kontrolle werden Abweichungen
von den vereinbarten Qualititsanforderungen aufge-
deckt, deren Ursachen im Rahmen der Steuerung der
ProzeBqualitat zu beseitigen sind. Erst mit der Auf-
deckung von Abweichungen (z. B. durch Kennzif-
fern) ermoglicht die Kontrolle Aussagen, inwieweit
ein ProzeR beherrscht wird. Zudem zeigt sie im Zeit-
ablauf an, ob angestrebte Verbesserungen tatsachlich
eingetreten sind. Anschliefend kommt es darauf an,
die erwirkte ProzeBqualitat auch zu beherrschen.
Beherrscht wird ein ProzeR dann, wenn er wie ge-
plant ablauft, d. h., da die internen und externen
Qualitatsanforderungen permanent erfiillt werden
oder, wenn der ProzeB vom vorgegebenen Qualitats-
standard abweicht, dag er in den definierten Ziel-
korridor zurtickgefiihrt werden kann. Im Mittel-
punkt der Beherrschung der Prozefqualitit steht
allerdings die Pravention, damit Abweichungen erst
gar nicht auftreten.

Je friher eine ProzeBverbesserung initiiert wird,
desto giinstiger wirkt sie sich auf die Qualitat aus.
Ziel muf es sein, das Produkt nicht nachtraglich
durch einige Mitarbeiter im Hinblick auf Qualitat zu
tiberprufen, sondern im Rahmen eines kontinuier-
lichen Verbesserungsprozesses (Kaizen) jeden Mitar-
beiter wahrend der Prozeflerstellung in den
Verbesserungsprozef einzubeziehen. Damit wird
Qualitat Bestandteil jeder Aktivitit jedes Mitarbeiters
im Gegensatz zu der ursprunglichen Denkweise, die
Qualitat in die Verantwortung einiger weniger legt.
Als weitere Manahme zur Prozefverbesserung ist
die Reduzierung der ProzeBkomplexitdt anzusehen,
Eine Korrelation von Komplexitat und Qualitat ist
offensichtlich. Durch Design- und Konstruktions-
anderungen kann bereits im Frithstadium des
Produktentstehungsprozesses die Komplexitat von
Produkt und ProzeR positiv verandert werden,™

ProzeBzeitmanagement

In den letzten Jahren haben sich Preis und Qualitat
der Produkte und Leistungen der verschiedenen
Wettbewerber soweit angeglichen, da sie kaum
mehr als differenzierender Wettbewerbstaktor ge-
wertet werden konnen und zur Erzielung von Wett-
bewerbsvorteilen gentigen. Fur viele Unternechmen
bleibt daher nur die Zeit als Optimierungsgrofle, die
fiir den Kunden unmittelbar einen positiven Beitrag
zur Erhohung seines Nutzens darstellen kann.*! So-
mit ist die Aufgabe des Prozefzeitmanagements die
bewufite Gestaltung der zeitlichen Dimension von
ProzeBablaufen mit der Absicht, unternchmerische
Fahigkeiten aufzubauen, die es ermoglichen, Dienst-
leistungen und Produkte den Kunden in kiirzester
Zeit bereitzustellen. Diese Definition impliziert, dag
Zeiteinsparungen kein Selbstzweck sind, sie miis-
sen vielmehr den Kundennutzen verbessern.

Die Betrachtungsweise des Faktors ,, Zeit” stand
bisher ganz im Zeichen des Industrial Engineering,
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Beim Industrial Engineering geht es darum, den
eigentlichen Bearbeitungsvorgang (direkte
Bearbeitungszeit) zu beschleunigen. Im Gegensatz
hierzu zielt ein 'rozefmanagement darauf ab, den
Anteil der direkten Bearbeitungszeit an der gesam-
ten Durchlaufzeit™ zu maximieren. Eine Verbesse-
rung der Durchlaufzeit 1ait sich zunachst durch
einen Verzicht aul Kontrollen oder durch die paralle-
le Bearbeitung von Teilprozessen erreichen. Dabei ist
zu berticksichtigen, dall mit der Anzahl der Schnitt-
stellen eines Prozesses auch die Gefahr von Fehlem
und Abstimmungsverlusten steigt. Folglich sollten
durch geeignete organisatorische MaBnahmen Pro-
zesse mit moglichst wenigen Schnittstellen kreiert
werden.

Viele Unternehmen versuchten in der Vergangenheit,
die zeitlichen Anforderungen durch die Haltung
hoher Lagerbestinde sicherzustellen. Hohe Bestande
verursachen aufgrund von wechselnden Kundenbe-
durfnissen und einer hohen Kapitalbindung ein nicht
zu kalkulierendes Risiko. Aus dieser Tatsache er-
wichst die Forderung, die zeitlichen Anforderungen
der Kunden durch eine Reduzierung der Durch-
laufzeit zu erfiillen; diese setzt sich aus den Kompo-
nenten direkte Bearbeitungszeil, indirekte
Bearbeitungszeit und Liegezeit zusammen.*' Zentrale
Ansatzpunkte fiir die Reduzierung der Durchlaufzeit
bieten die nicht wertschopfenden Aktivitaten, ge-
kennzeichnet durch die , indirekte Bearbeitungszeit”
und die , Liegezeit”. Dies ergibt sich aus der Erkennt-
nis, daf lediglich 0,05 % bis 5 % der Zeit, die ein Pro-
zel insgesamt bendtigt, flir wertschopfende Tatigkei-
ten aufgewendet wird (vgl. Abb). Der weitaus grofi-
te Teil besteht somit aus nicht wertschopfenden Akti-
vitaten wie Warte- und Liegezeiten.

Indirekte
Bearbeitungszei
5-30%

Direkte
Bearbeitungszent
0.05-5%

Liegezent
65-94,.95%

Im Rahmen der Optimierungsiiberlegungen mufs
beriicksichtigt werden, dafé eine Verinderung der
ProzeBzeit (Erhohung der direkten Bearbeitungszeit)
eine Veranderung der Aufbauorganisation bedingt,
d. h. die zeitbasierte Optimierung von Prozessen ist
nicht innerhalb der bestehenden Aufbauorganisation
umzusetzen; sie bedarf der prozeforientierten Neu-
strukturierung.® Hieraus wird deutlich, da8 Prozef-
management und Prozeorganisation nicht geson-
dert betrachtet werden kénnen.

Wirksamstes Mittel einer Zeitoptimierung bildet die
Just-In-Time-Konzeption (JIT). Ansatzpunkt des |IT-
Konzepts ist die gesamte Wertschopfungskette, wo-
bei das Lager, d. h. das Vorhandensein von hohen
Bestanden in allen Bereichen wesentlicher Cegen-
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stand der Optimierung ist. Es handelt sich bei JIT
jedoch nicht um eine MaBnahme zur blofen
Bestandssenkung, sondern vordergriindig steht das
Aufdecken der Ursachen, die zu einer erhohten
Bestandshaltung fithren und das anschlieRende Be-
heben dieser Ursachen im Mittelpunkt. Zur Umset-
zung des [IT-Konzepts im Rahmen des Prozefzeit-
managements bedarf es konkreter MaRBnahmen,

Zur ProzeRoptimierung sollten folgende Informa-
tionen zur Verfiigung stehen:

1) Zeitinformationen zur Unterstiitzung des
Prozefizeitmanagements.
Voraussetzung fur die Durchfithrung von
OptimierungsmaBnahmen ist das Vorhandensein
von zeitbasierten Informationen. Dabei steht die
Ermittlung der Zeiteffizienz im Mittelpunkt.

2) Informationen tiber die Elemente einer zeit-
orientierten Prozefanalyse
Zunachst ist der gesamte Prozeflablauf abzubil-
den bzw. zu analysieren, Hierbei werden die mit
einer ProzeRanalyse zu erfassenden inhaltlichen
Elemente, die fur ein Prozefizeitmanagement
relevant sind, aufgezeigt (2. B. Kommunikations-
struktur, Liege- und Wartezeiten, eingebundene
Produktionsmittel).

3) Informationen tiber die Trennung zwischen
zeitkritischen und zeitneutralen Aktivitaten.
Zeitkritische Aktivititen schaffen einen unmittel-
baren Wert fiir den Kunden; ihr Anfangs-
zeitpunkt ist zwar variierbar, jedoch miissen sie
grundsatzlich bis zu einem bestimmten Zeit-
punkt ausgefihrt werden.

4) Informationen iiber Gestaltungsprinzipien emer
zeitorientierten ProzeBstruktur.
Nach Identifizierung und Isolierung der zentra-
len Leistungskette muB der gesamte Prozefab-
lauf strukturiert werden, Der gesamte ProzeR ist
dabei so zu gestalten, daf eme kontinuierliche
Bearbeitung der Leistungskette stattfindet. Kon-
krete Gestaltungsprinzipien sind z. B. die Neu-
ordnung der Prozeffolge, die Eliminierung von
Aktivititen oder die Parallelisierung und Uber-
lappung von Aktivitaten.

PROZESSBAUSTEINE UND IHRE
AUSWIRKUNGEN

Auswirkung des ProzefBkostenmanagements

Ein effektives ProzeRkostenmanagement kann nur
dann realisiert werden, wenn die notwendigen Ko-
sten-, Qualitats- und Zeitinformationen zur Verfii-
gung stehen, denn ohne die¢se Informationen haben
Kostenreduktionsmafnahmen nur einen willktrli-
chen Charakter. Da die einzelnen Prozefbausteine in
gegenseitiger Abhangigkeit stehen, hat eine durchge-
fuhrte KostenmaBnahme gleichzeitig auch eine Opti-
mierung der ProzeBqualitat und ProzeBzeit zur Fol-
ge. Hieraus wird deutlich, dag die einzelnen P'rozefi-
bausteine integriert zu betrachten sind.

Zu folgenden Optimierungsparametern liefert das
Prozefkostenmanagement die notwendigen Infor-
mahionen:



1) Kapazitatsauslastung
Das Anzeigen der Kapazititsauslastung gibt
Hinweise auf Optimierungspotentiale im Bereich
des Abbaus von Leerkosten, Durch ein
Gemeinkostenmanagement kann deutlich ge-
macht werden, wie schnell Uberkapazititen ab-
baubar sind, um eine Verringerung der Leer-
kosten zu erreichen,

2) Wertschopfende und nicht wertschopfende
Aktivitdten
Die kostenmaBige Bewertung der wert-
schopfenden und nicht wertschopfenden
Aktivitaten erméglicht eine erfolgsbezogene
Aussage uber das Verhaltnis der beiden Groen.

3) Costdriver
Im Rahmen einer Prozeflkostenrechnung kénnen
die Grofen der Kostenverursachung ermittelt
und bewertet werden. Die Cost Driver bilden den
Ansatzpunkt fiir KostenreduktionsmaBnahmen
im Zuge des Prozefkostenmanagements. Ein
Abbau der Cost Driver fithrt durch weniger
komplexe Prozesse zu einer hoheren Qualitat
und zu etner Verringerung der Durchlaufzeit.

Durch die Unterstiitzung der Prozefkostenrechnung
konnen dem Management die Kosten der ablaufen-
den Prozesse deutlich gemacht werden, Dabei liefert
die ProzeBkostenrechnung msbesondere in den
Gemeinkostenbereichen Informationen tiber vorhan-
dene Potentiale zur Kostenreduktion.

Auswirkung des ProzeBqualitéts-
managements

Die Auswirkung der Optimierung des Prozefi-
bausteines ,Qualitat” zeigt sich darin, dag die Erfil-
lung der Kundenanforderungen nicht nur ein hohes
MafR an Prozefqualitat widerspiegelt, sondern
gleichzeitig auch zu deutlichen Kosteneinsparungen
und Zeitvorteilen fihrt,

Mit einer Verbesserung der Qualitat siken die Ko-
sten der Fehlererkennung, des Ausschusses, der
Nachbearbeitung, der Gewdhrleistung, des tech-
nischen Kundendienstes und die Kosten von stralegi-
schen Marktverlusten.™ Auf die Wertschopfungskette
bezogen st festzustellen, da die Kosten fiir die Besei-
tigung von Qualitdtstehlern um so gréBer werden, je
niher der Zeitpunkt des Absatzes riickt. In gleichem
Mate sinkt auch die Effizienz der qualitatssichernden
bzw. wiederherstellenden Matnahmen, Fihrt
schlechte Qualitdt wiihrend des Wertschopfungs-
prozesses zu Ausschug, so bedeutet dies nicht nur
Folgekosten durch eine Riickkoppelungsschleife,
sondern auch die Entstehung von Kosten durch
einen erhohten Kapazitatsbedarf, Eine Steigerung
der Qualitat bedingt somit zwei Effekte, Zum einen
futhrt die Steigerung der Qualitat intern zu sinkenden
Kosten, zum anderen bewirkt sie extern tiber die
Zunahme der Kundenzufriedenheit einen Anstieg
der Ertrige ™ Die Auswirkung auf den Faktor , Zeit”
ist darin zu sehen, daf mit einem Anstieg der Quali-
tat des ProzelRablaufes gleichermaRen der Zeitauf-
wand fur die gesamten Aktivititen des Prozesses
sinkt, da durch die Vermeidung von Fehlern Zeit-
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einsparungspotentiale realisiert werden konnen.
Weiterhin besteht grundsatzlich die Erfordernis
eines ProzeBqualitatsmanagements fir ein effizientes
ProzeBzeitmanagement; denn fiir den im ProzeRzeit-
management geforderten synchronen und parallelen
ProzeBablauf ist eine Beherrschung des Prozefi-
qualitaitsmanagements eine unabdingbare Vorausset-
zung. Die Ausfuhrungen machen deutlich, daf$ der
ProzeRbaustein ,,Qualitit” umfangreiche Auswir-
kungen auf Prozefkosten und ProzeBzeit hat,

Auswirkung des Prozefzeitmanagements

Das ProzeRzeitmanagement hat gleichfalls Auswir-
kungen auf die Kosten und die Qualitat der Prozes-
se. In der Vergangenheit spielte der Faktor , Zeit” in
den Optimierungstiberlegungen nur dann eine Rolle,
wenn versucht wurde, die direkte Bearbeitungszeit
zu beschleunigen. Zwar fiihrte die Beschleunigung
der direkten Bearbeitungszeit zu einer Durchlaut-
zeitverkiirzung, aber mit der Folge, daR die Qualitit
der ausgefiihrten Aktivitat durch den starkeren Zeit-
druck sank und die daraus resultierenden Qualitats-
mangel zu einem Anstieg der Fehlerbereinigungs-
kosten fuihrten. In der Betrachtungsweise des neu-
zeitlichen Prozeffmanagements wird von einer Ver-
kiirzung der direkten Bearbeitungszeil Abstand
genommen. Vielmehr wird versucht, den Anteil der
direkten Bearbeitungszeit an der gesamten Durch-
laufzeit zu erhihen. Die Auswirkungen auf die
Qualitit driicken sich dann darin aus, da die An-
strebung einer kurzen Durchlaufzeit eine hohe Qua-
litdt bedingt, um zeitintensive Nacharbeiten und
Anderungen zu vermeiden.”” Weiterhin fiihrt die
Einfithrung der Konzeption des JIT entlang der ge-
samten Wertschopfungskette dazu. dag, um stabile
und beherrschbare Prozesse zu erhalten, Schwach-
stellen erkannt und beseitigt werden miissen. Die
Auswirkungen des ProzeBzeitmanagements auf die
Kosten lassen sich anschaulich an den Lagerbestan-
den darstellen. So liegt ein Hauptansatzpunkt des
ProzeRzeitmanagements in der Verkiirzung der
Durchlaufzeit durch einen Abbau der Liegezeiten.
Der Abbau der Liegezeit fithrt zwangslaufig zu einer
Reduzierung der Lager- und Handlingskosten. Zu-
dem werden durch die Verminderung der im Um-
lauf befindlichen Waren die Kosten durch die Imple-
mentierung kiirzerer Riickkoppelungsschleifen redu-
ziert, da bei Nacharbeiten nur noch wenige Aktivita-
ten zur Fehlerbeseitigung ausgefithrt werden mus-
sen. Auch bei der Analyse des Prozefzeit-
managements wird deutlich, daf die einzelnen
ProzeRbausteine einander bedingen und erganzen.

FuBinoten

vom Begriff des Prozefmanagements ist das Prozeg-
Reengineering abzugrenzen. Beim Reengineering wer-
den alle vorhandenen Prozesse in Frage gestellt und
neue Abliufe erarbeitet, die sich wesentlich von den
alten unterscheiden. Beim Prozeffmanagement werden
dagegen bestehende Prozesse kontinuierlich verbessert.

?  Diese Vorgehensweise entspricht zugleich den Anfor-

derungen einer Outpacing-Strategie.
Vgl. Klemaltenkamp [1989]
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" Vgl Mehdorn/Topfer [1994), 5. 5

' Dasallgemeine Prozefverstandnis geht davon aus, da
es sich bei einem Proze um eine Seric von Aktivititen
zur Schaffung von Produkten und Dienstleistungen
handelt, die in einem direkten Beziehungszusammen-
hang stehen. Vgl Striening [1988], S, 57

' Vgl Hammer/Champy [1994], 5. 52

" Vgl Kaminske/Fiiermann [1995], S, 143
Vgl Porter [1986], S. 59

' Vgl Scholz/Vrohlings [1994], 5. 87-91

* Vgl Melan [1993], 5. 114

" Vgl Horvith [1994], S, 487

" Vgl Reif/Corsten [1992), 5. 14781

" Franz [1992],S. 1492

Target Costing geht von den erforschten Bedingungen
des Marktes aus und ermittelt retrograd vom Ziel-
verkaufspreis die durchsetzbaren Gewinne und Kosten.
Mit seinem Schwerpunkt auf den frithen Phasen der
Produktentstehung stellt das Konzept dariiber hinaus
eine dynamische, an den Bedirfnissen des Kunden
onientierte Steuerung der Kostenstrukturen tiber den
gesamten Produktlebenszyklus sicher.

Vgl Buggert/Wielputz [1995], 5. 7

" Vgl Cibis/Niemand [1993], 8. 206
" Mollenhauer/Ring [19%0], S, 119
" Vgl. Buggert/Wielpiitz [1993a]

" Ripperger/Zwirner weisen darauf hin, daR viele Unter-
nehmen mut emer ProzeBqualitit von z. B.95 % zufrie-
den sind. Eine Koppelung der einzelnen ProzeRschritte
zeigt aber, daR bei einer Prozefkette von funf Teil-
prozessen die Gesamtqualitit nur noch 77 % betrigt. Die
restlichen 23 % bedeuten Nachbesserung vor Ausliefe-
rung an den Kunden oder Kosten bei Reklamationen.
Vgl. Ripperger/Zwirner [1993], 5. 74

" Vgl Buggert/ Wielputz [1995], 5. 115f.
" Kleinsorge [1994], S. 56
Vgl Masing [1994], 5.9

# Vgl. Ripperger/Zwirner [1995], S, 74

= Die Durchlaufzeit gibt den Zeitraum an, den gin Pro-
dukt fiir die Zuriicklegung eines bestimmten Durch-
laufweges bzw. die ein Proze von dem prozeRaus-
Idsenden Ereignis bis zur Verfugbarkeit der Prozef-
leistung fir den Kunden bendtigt. Vgl. Gaitanides et al
[1994].5. 14

% Vgl Bitzer [1992], 6. 77

* Vgl. Stalk jr. [1993], . 574

® Vgl Sommerlatte/Mollenhauer [1992), S. 26
*  Vgl. Mollenhauer/Ring [1990), S. 120
Vgl Rutt [1991], 5. 35

Literaturverzeichnis

Bitzer, M. R. [1992}: Zeitbasierte Wettbewerbsstrategien -
Die Beschleunigung von Wertschdpfungsprozessen in der
Unternehmung, GieRen 1992

Buggert, W./Wielpiitz, A. [1995]: Target Costing; Grund-
lagen und Umsetzung des Zielkostenmanagements,
Miinchen/Wien 1995

Buggert. W./Wielpiitz, A. [1995a]: Target Costing als In-
strument der Qualitatssicherung, in: ZWF, Nr. 11, 1995

Cibis, C./Niemand, 5. [1993]; Planung und Steuerung
funktioneller Dienstleistungen mit Target Costing, in;

54

Horvith, I (Hrsg.): Target Costing: Marktorientierte Ziel-
kosten in der deutschen Praxis, Stuttgart 1993, 5. 191-228
Franz, K-P. [1992]: Moderne Methoden der Kosten-
becinflussung, in: Mannel, W, (Hrsg.): Handbuch Kosten-
rechnung, Wiesbaden 1992, §. 1492-1505

Gaitanides, M. /Scholz, R./Vrohlings, A. [1994]: Prozeg-
management — Grundlagen und Zielsetzung,

in: Gaitanides, M./Scholz, R./Vrohlings; A./Raster, M.
(Hrsg.): Prozefmanagement: Konzepte, Umseétzung und
Erfahrungen des Reengineering, Miinchen 1994, S, 1-19

Hammer, M./Champy, |. [1994]: Business Reengineering:
Die Radikalkur fiir das Unternehmen, Frankfurt/Main 1994

Horvith, P. [1994): Controlling, 5. Auflage, Miinchen 1994

Kaminske, G. F./Fuermann, T. [1995]: Reengineering versus
ProzeSmanagement, in: Zeitschrift fiir Organisation,
Heft Nr. 3, 1995, 5. 142-148

Kieinaltenkamp, M. [1989]: Outpacing Strategies, in: DBW,
Nr. 5, 1989, 5. 651-652

Kleinsorge, P. [1994]: Geschiftsprozesse, in: Masing, W,
(Hrsg.): Handbuch Qualitatsmanagement, Miinchen 1994

Masing, W. [1994]: Das Unternehmen im Wettbewerb,
in: Masing, W. (Hrsg.): Handbuch Qualitatsmanagement,
Munchen 1994, S. 3-16

Mehdorn, H./Topfer, A. (Hrsg,) [1994]: Besser - Schneller —
Schlanker, Neuwied /Kriftel / Berlin 1994

Melan, E. H. [1993]: Process Management. Methods for
improving products and service, 1993

Mollenhauer, M./Ring, T. [1990]: Total Quality Manage-
ment — das orgamsierte Bewufisein, in: Little, A. D, (Hrsg.):
Management der Hochleistungsorganisabionen, Wiesbaden
1990, 5. 117-118

Porter, ML.E. [1986]; Wettbewerbsvorteile: Spitzenleistungen
erreichen und behaupten. Frankfurt/Main 1986

Reif, M. /Vorsten, H. [1992]: Gestaltungsdomanen des
Kostenmanagements, in: Minnel, W. (Hrsg.): Handbuch
Kostenrechnung, Wiesbaden 1992, 5. 1478-1491

Ripperger, A./Zwirner, A [1995]: ProzeBoptimierung;
Ein Weg zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit,
m: Controlling, 2/1995, 5. 72-80

Rutt, H. N, [1991]: Zeitwettbewerb - Herausforderung fiir
die Unternchmensstrategie der 9er Jahre, in: Milberg, |.
(Hrsg.): Wettbewerbsfaktor Zeit in Produktionsunter-
nehmen, Berlin 1991, S. 33-45

Scholz, R./Vrohlings, A. [1994]: ProzeR-Leistungs-Transpa-
renz, in: Gaitanides, M./Scholz, R./Vrohlings, A./Raster, M.
(Hrsg.): ProzeRmanagement: Konzepte, Umsetzungen und
Erfahrungen des Reengineering, Miinchen 1994, 5. 57-98

Sommerlatte, T./Mollenhauer, M, [1992]: Qualitit, Kosten,
Zeit - das magische Dreieck, in: Little, A.D. (Hrsg.): Mana-
gement von Spitzenleistungen, Wiesbaden 1992, S, 26-36

Stalk, IR., G. [1993]: Zeitwettbewerb: Reaktionsgeschwindig-
keit: 4 Regeln, in: v. Oetinger, B. (Hrsg.): Das Boston Consul-
ting Group Strategie-Buch: Die wichtigsten Management-
konzepte flir Praktiker, Diisseldorf 1993, S, 574-576

Striening, H.-D. [1988]: ProzeB-Management, Frankfurt/
Main 1988 ]

Zuordnung CM-Themen-Tableau

24 | 31 G F P




DER CONTROLLER
UND DAS SORGEN-
PUPPCHEN

von Heinz Mahr, Neu-Isenburg

Das Leben von seiner angenehmen Seite genieflsen.
Sich an den schonen Dingen erfreuen... (an einem
guten Betriebsergebnis). Wer traumt nicht davon,
immer zur rechten Zeit am rechten Ort zu sein und
nichts zu verpassen (keinen Trend, keine Chance
und das rechtzeitige Erkennen eines Risikos). Wem
konnen wir die Sorgen um diese wichtigen Themen
anvertrauen?

In Guatemala hat man dafur jemanden, der einem
alle diese Dinge abnimmt. Es ist das Sorgen-
piippchen der Hochlandindios in Zentralamerika.
Diese Begleiter der Menschen dort besitzen magische
Krafte. Vertraut man seine Sorgen diesem Talisman
an, iibernimmt er nachts die ,Sorgenarbeit”. Der
Besitzer kann in Ruhe schiafen und erwacht sor-
genfrei. Bei den Indios genielen die Pippchen cinen
hohen Stellenwert bis in die heutige Zeit und sind
ein Stiick lebendiger Kultur.

Erinnert uns das nicht ein bifchen an die Arbeit
von uns Controllern in den Unternehmen? Uberge-
ben uns nicht die Entscheidungstriger (Manager)
ihre Sorge iiber die Entwicklung der wirtschaft-
lichen Trends der Firmen? Fuir das Unternehmen im
ganzen oder in bestimmten Teilbereichen. Miissen
die Controller nicht dafiir Sorge tragen, da Chan-
cen und Risiken der internen und externen Ent-
wicklung rechtzeitig bei den Verantwortlichen
bekannt sind?

Von einem der leitenden Herren einer grofien Unter-
nehmensberatung horte ich mal wihrend seines
Vortrages auf dem Controller Congress die Feststel-
lung, der Controller sei das ,alter ego” des Vorstan-
des oder der Geschaftsfithrung. Als ich dann spiter
im Buro diese Beschreibung weitergab, meinte unse-
re Aushilfe damals spontan: ,jawohl, der Controller
ist das schlechte Gewissen der Geschaftsfiihrung”,
Volltreffer, na ja, in wirtschaftlicher Hinsicht ist et-
was dran. Mit allen Konsequenzen fiir uns Control-
ler. Denn wer will schon ein schlechtes Gewissen
haben, geschweige denn auch noch standig von ihm
geplagt zu werden?
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Heinz Mahr leitet das Controller-Team bei Lufthansa AirPlus
Servicekarten GmbH, Postfach 1552, 63235 Neu-Isenburg

Da sind wir doch lieber Sorgenpuppchen. Denn
unsere Aufgabe ist in der Tat eine ,Sorgenarbeit”.
Daftir zu sorgen, dafl das Unternehmen (oder auch
Teilbereiche) wirtschaftliche Chancen nutzt und vor
allen Dingen rechtzeitig wirtschaftliche Risiken er-
kennt, um mit geeigneten Mafnahmen gegensteuern
zu konnen. Denn ohne ausreichende wirtschaftliche
Grundlage kann keine Organisation (Unternehmen)
auf Dauer bestehen. Um das alles zu messen und
rechtzeitig zu erkennen, gibt es die unterschiedlich-
sten betriebswirtschaftlichen Methoden. Wichtig
sind richtige und authentische Grunddaten und
dann die Auswahl der Methode. Nicht immer nur
das, was gerade modern ist. Controlling ist auch
solide Handwerksarbeit. Dr. Albrecht Deyhle ver-
sucht es ganzen Legionen von Controllern beizu-
bringen. Mit groBiem Erfolg.

In den Seminaren der Controller Akademie sind
somit schon viele tausend Controller zu Sorgen-
Menschen und damit zum Talisman thres Unterneh-
mens veredelt worden.,

Der Controller muf sich auch kiitmmern. Am Ball
bleiben. Auch hier gilt: ,Das Auge des Herrn macht
die Kiihe fett”. Ubertragen zum Beispiel auf die Pro-
jektarbeit/Projektcontrolling heillt das: das Dran-
bleiben fuhrt die Projekte zu einem erfolgreichen Ziel.

Und der Controller mug seine Zahlen, Daten, Fakten,
seine Ergebnisse in geeigneter Form weitergeben. Da
hat sich heute 1m beginnenden Zeitalter des Internet
einiges geandert. Reporting war schon immer wichtig.

Jedoch wollen heute die Manager, die wichtigsten
Kunden des Controllers, keine umfangreichen Be-
rechnungen und Details vorgelegt bekommen. Nein,
das neue Design des Reportings heift: es muf so
aussehen wie eine Internet-Seite. Und wie sieht eine
Internet-Seite aus? Halt wie eine reiflerisch gestaltete
Frontpage einer Boulevardzeitung. Im Informations-
zeitalter will man nicht mehr, sondern weniger Infor-
mationen. SchlagzeilenmiRig! Ich nenne das, und
fordere es seit langem schon von meinen Mitarbeitern,
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~der Controller muf journalistisch arbeiten”. Natiir- Glorta. Wenn der Controller das auch will, muf er in
lich muR er auch, wenn sie dann verlangt werden, die den Kreis des Managements wechseln.
Details haben. : = -

Doch manchmal auch muf man sagen konnen und
Naturlich darf sich der Controller auch nicht zu wich- d'_'_uf"‘n: ,,(.:Iule Nach!.lhr Beben SORgem 7 TS
tig nehmen. Der Laden muf auch dann laufen, wenn Pappchen” kann bieiben.
der Controller da ist. Er oder sie steht in der zweiten In diesem Sinne, liebe Sorgenmanner und Sorgen-
Reihe. In der ersten steht das Management (die Vor- frauen: an die Arbeit! i}

stande und die Leiter). Sicher darf der Controller
auch zeigen, was er kann (und weik). Sie erinnern
sich an die zwei Kreise von Albrecht Deyhle: Mana-
ger und Controller und die Schnittmenge. In dieser
Schnittmenge (Controlling) kann er/sie es zeigen. 01 05 09 e
Sicher, die Orden werden in dem Bereich des Mana-
gements an die Brust geheftet. Dort gibt es Glanz und
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22 Jahre CM CONTROLLER MAGAZIN

Computer-Glederung als

Onentierungs- und
Suchhilfe durch die
Magazin-Jahrgange

hindurch

Stand 1976 bis 1998 alle Beitriige gelistet

NEU: Der Nr. 1/98 von Controller Magazin liegt bei die Thementafel 98 — samtliche CM-
Beitrage in 22 Jahrgangen gelistet nach Zielgruppen und Themengebieten. Bisher war die-
ses das sogenannte ,silbergraue Heft” — jetzt ist es (laut diesem Coverbild) die silbergraue
CD-ROM. Falls Sie dieses Exemplar nicht in Ihrer CM-Ausgabe drin gefunden haben, bitte
beim Verlag Bescheid geben.



WENN CONTROLLER
WECHSELN WOLLEN:
CONTROLLER'S
ANFORDERUNGS-

PROFIL
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Prof. Dr, Kalwait, Fachhoch- Stephan Maginot,
schule Coburg, Fachbereich
BWL, Lehrg.: Controlling und
Internationales Management,
Leiter des Steinbeis-Transfer-
zentrums fir BWL und Con-
frolling in Coburg, Controller-

Personalvermifiiung

Handlerfinanzabwicklung,
Audi AG, Ingolstadt

von Rainer Kalwait, Coburg und Stephan Maginot, Ingolstadt

Controller leisten bekanntlich betriebswirtschaftliche
Serviceaufgaben fur das Management zum Zwecke
der zielorientierten Planung und Steuerung, Sie sind
interne betriebswirtschaftliche Berater fiir Entschei-
dungstriger mit unterschiedlichen Aufgaben auf den
jeweiligen betrieblichen Hierarchie-Ebenen.

Unter Controlling selbst versteht man eine mehr
oder weniger vernetzte, managementbegleitende
Funktion der Analyse, Planung, Steuerung und Kon-
trolle des Unternehmens. Das Controlling stellt die
Informationen zum richtigen Zeitpunkt, an der rich-
tigen Stelle und im richtigen Umfang zur Verfligung
und begleitet den Unternehmer - als Co-Pilot -
durch ein arbeitsteiliges System von Steuerungs- und
Kontrollmechanismen,

Controlling im weitesten Sinne 138t sich daher als
Unternehmensfiihrung mit Hilfe von Planung, In-
formation, Organisation und Kontrolle bezeichnen.
Komplexe Sachverhalte und die stindigen Verande-
rungen im Unternehmen und in seinem Umfeld
erfordern ein Instrumentarium, das

Vertriebscontrolling, Personalcontrolling, F+E-Con-
trolling sowie Oko-Controlling von Bedeutung,

Aus einer kiirzlich von Kalwait veranlaBSten und von
Maginot' durchgefiihrten Untersuchung durch de-
taillierte Auswertung von Stellenanzeigen (FAZ
und SZ, 1. Hj. 96, Grundgesamtheit 397 Anzeigen)
lassen sich einige interessante Aspekte zu den Er-
wartungen von Arbeitgebern an ihre kiinftigen Con-
troller und damit auch zu threm Arbeitsgebiet Con-
trolling ableiten. Fur die Controller wurden u. a.
deren gefordertes Aufgabenfeld, die fachlichen An-
forderungen, das erwiinschte Lebensalter, Unter-
schiede in den Stellenbezeichnungen nach
Hierarchiegruppen sowie die Branchenzugehorigkeit
der stellensuchenden Unternechmen ermittelt,

Controller's Aufgabengebiet

Beziiglich des Aufgabenfeldes wurden (in der
Reihenfolge der Haufigkeit) folgende Nennungen
festgestellt:

der Unternehmensleitung durch ziel-
orientierte und funktionsuber-

greifende Informationsgewinnung

gestattet, operative und strategische
Entscheidungen zu treffen. Das Con-
trolling stellt unternehmensweit fiir
vielfdltige Funktionen Instrumentarien
und Organisationsmittel bereit, die
diesem Prozel dienlich sind. Das
Controlling der klassischen Unter-
nehmensfunktionen wird als Kosten-
(und Leistungs-)Controlling, Ertrags-
(und Aufwands-)Controlling sowie
Finanzcontrolling bezeichnet. Da-
neben sind u. a. Beschaffungscon-
trolling, Marketing-Controlling,

Aufgabengebiet ::z::;:::,,
Durchfiihrung und Weiterentwicklung des Berichtswesens 59
Operative und/oder strategische Planung und Kontrolle 53
Betriebswirtschaftliche Analysen und Sonderaufgaben 45
Budget-Planung 44
Soll-Ist-Vergleich 40
Kostenrechnung 40
Finanzbuchhaltung/Bilanzierungsaufgaben 30
Beteiligungscontrolling 26
Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen 20
Auf- und Ausbau von Kennzahlensystemen 16
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Der Controller wird vollig zu Recht haufig als
Informations-Schatzmeister des Unternehmens be-
zeichnet. Dies lafit sich daran erkennen, daR das
meistgenannte Aufgabengebiel die , Durchfihrung
von internem und externem Berichtswesen” ist. Mit
den weiteren Anspriichen an operative und strategi-
sche Planung und Kontrolle sowie Durchfiihrung
von Analysen und Sonderaufgaben erweist sich der
Controller zugleich als der Minenhund im Unterneh-
men, der die verborgenen Risiken und Chancen
aufzuspiiren hat.

Controller's fachliche Anforderungen

Die fachlichen Anforderungen fur die Erfiillung der
oben genannten Aufgaben lassen sich grob in finf
Themenfeldern zusammenfassen, die jedes fiir sich
von groRer Bedeutung sind:

Themenfeld et
(internationale) Berufserfahrung 89 %
einschlagiges Hochschulstudium 84 %
EDV-Kenntnisse 67 %
Kenntnisse in Rechnungswesen/Kostenrechnung | 65 %
Fremdsprachenkenntnisse 64 %

Vorhandene Berufserfahrung und das einschlagige
Hochschulstudium spielen mit jeweils 89 % bzw.

84 % der Nennungen die wichtigste Rolle und sind
damit sozusagen eine zwingende Voraussetzung
tiberhaupt. Wie sich gezeigt hat, sind knapp 70 %
aller controllersuchenden Unternehmen mehr oder
weniger stark konzerngebunden. Es wird daher nicht
nur mehrjahrige, sondern nach Méglichkeit auch
internationale Berufserfahrung gefordert.

Als einschligiger akademischer AbschluB wird ein
betriebswirtschaftliches Hochschulstudium betrach-
tet, wobei Universitat oder Fachhochschule als
gleichrangig angesehen werden. Weit abgeschlagen
folgen andere Studienginge wie Wirtschafts-
ingenieurwesen, Volkswirtschaftslehre, Wirtschafts-
mathematik o. a.

Einen nahezu gleich hohen Stellenwert haben die
folgenden drei Anforderungen ,EDV-, Rechnungs-
wesen-/Kostenrechnungs- und Fremdsprachen-
kenntnisse”, die jeweils von ca. 65 % aller Unterneh-
men gefordert werden. Der gekonnte Umgang mit
vorhandener EDV-5oft- und -Hardware wird als
notwendige Voraussetzung angesehen, idealerweise
mit Kenntnissen von SAP R/3 (immerhin 15 % aller
Nennungen) kombiniert. Die vor einigen Jahren noch
dominierende Rolle von Rechnungswesen/Kosten-
rechnung hat inzwischen zugunsten anderer fachli-
cher Voraussetzungen an Bedeutung verloren, bleibt
aber unverandert wichtig,

Fremdsprachenkenntnisse sind ebenfalls ein , Muf3”;
offenbar geniigt jedoch die Kenntnis der englischen
Sprache vollauf. Soweit Fremdsprachenkenntnisse
explizit verlangt werden, handelt es sich in 97 % aller
Fille um englische Sprachkenntnisse, die idealer-
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weise mit Berufserfahrungen im Ausland verbunden
sein sollten. Weit abgeschlagen folgen dann Kennt-
nisse'in anderen Fremdsprachen, hier franzosisch
vor spamsch (berde ca. 10 %). Von vollig untergeord-
neter Bedeutung sind exotische Fremdsprachen-
kenntnisse. Die in Einzelfallen geforderten Sprach-
kenntnisse mogen auf wichtige zukiinftige Wirt-
schaftsbeziehungen und entsprechende Sprachriu-
me hinweisen (tschechisch, ungarisch, russisch, pol-
nisch und chinesisch).

Controller’'s persdnliche Anforderungen

Die Anforderungen an die Personlichkeit ergeben
gegentiber den fachlichen Anforderungen eines Con-
trollers ein weit differenzierteres Bild.

Personlichkeitsanforderungen m.
Kooperationsbereitschaft/Teamgeist 48 %
Hohe Einsalzbereitschatt/Engagement 43 %
Kommunikationstahigkeit 39 %
Analytisches Denkvermégen 38 %,
Durchsetzungsvermdgen/Uberzeugungsfahigkeit | 33 %
Ergebnisorientierung 32 %
Selbstandigkeit 29 %
Eigenverantwortung 25 %
Mobilitat/Flexibilitat 22 %
Filhrungs- und Motivationsfahigkeit 21 %
Unternehmerisches Denken 16 %
Belastbarkeit 1%
Verhandlungsgeschick 11 %
Koordinationsfahigkeit 10 %
Innovationskraft/Kreativitat 9%
Organisations- und Planungstalent 9%
Technisches Verstandnis 8%
Sonstige 6 %

Der hohe Rang von Kooperationsbereitschaft, Team-
geist sowie Kommunikationsfahigkeit zeugt davon,
daR Controller offenbar mehr als andere eine Auf-
gabe zwischen den Fronten wahrzunehmen haben
und daher uber hohere als durchschnittliche soziale
Kompetenz verfiigen miissen. Dies zeigt sich einmal
mehr in den Anforderungen an Belastbarkeit und
Verhandlungsgeschick dieser Berufsgruppe.

Controller's Einsatzebene

Eine Differenzierung kann auch nach der Hierar-
chie/Erfahrung im Unternehmen bzw. im Con-
trolling selbst vorgenommen werden in:

Hierarchie/Erfahrungs-Ebene

Leiter Controlling
Bereichscontroller
Controller
Mitarbeiter Controlling
Assistant Controller
Junior Controller




Fiir die Position eines Leiters Controlling werden in
der Regel erfahrene Controller mit hoherem Lebens-
alter gesucht. Fundierte Kenntnisse und die fachliche
Kompetenz, welche nach einem wirtschaftswissen-
schaftlichen Studium und in langjahriger Berufser-
fahrung erworben worden sind, werden ebenso
vorausgesetzt wie die Fahigkeit zur Fithrung eines
Teams und die Motivation von Mitarbeitern. Die
Berufserfahrung bedingt das hohere Alter. Oftmals
wird ausdriicklich gefordert, den Erfolg der bisheri-
gen Tatigkeit nachzuweisen. Bereichscontroller
sollen fiir einen bestimmten Verantwortungsbereich
selbstandig Verantwortung libernehmen.

Im Gegensatz zu den drei Bezeichnungen Mitarbei-
ter Controlling, Assistant Controller und Junior Con-
troller muf8 der Controller in der Regel tiber mehr-
jahrige Berufserfahrung verfugen. Von ihm erwartet
man explizit eigenverantwortliches Arbeiten und
Handeln. Aufgrund der inhaltlichen Analyse der
Stellenanzeigen zur Position Controller 1agt sich
ableiten, dafi diese Position durchaus als Sprungbrett
fiir weitere Karriereschritte angesehen werden kann.

Die Tatigkeitsgebiete von Assistant/ Assistent Con-
troller, Mitarbeiter Controlling und Junior Controller
sind schwer zu unterscheiden. Gemeinsam ist fiir
alle, daf eine Mitwirkungs- und Unterstiitzungs-
funktion innerhalb eines Teams zu erwarten ist und
daf die Bewerber aufgrund ihrer , Jugendlichkeit”
nicht {iber allzuviel Berufserfahrung verfiigen kon-
nen. Im Vordergrund steht bei allen die Unterstiit-
zung des Controlling-Teams bei dessen Aufgaben.

Interessant ist, daR neben ,normalen” Controllern
immerhin 22 verschiedene Arten von Spezial-
controllern gesucht werden, welche insgesamt je-
doch nur ca, 20 % der Stellengesuche ausmachen.
Diese in der Regel funktionsbezogenen Zuordnun-
gen sind mit dem Financial Controlling und dem
Beteiligungscontrolling (1) am starksten vertreten.
Weitere Nennungen betreffen Financial Controller,
Risiko/Risk-Controller, Auslands-/International
Controller, Plant Controller, Corporate Controller,
Vertriebscontroller, Handelscontroller, Business Unit
Controller, Bau-Controller, DV-Controller, Marke-
ting Controller, Debitoren-Controller, Kosten-
controller, Konzern-Controller, Regional-Controller,
AuBendienst-Controller, Technischer Controller,
Termin-Controller, Stock-Controller u. v. a.

Die relativ geringe Anzahl der Stellenanzeigen, in
denen explizit Beteiligungscontroller gesucht werden
(2 %), 1aBt sich damit erklaren, da diese Aufgabe im
Rahmen der Internationalisierung und der wirtschaft-
lichen Verflechtung von Unternehmen in steigendem
Mage auch in das Tatigkeitsfeld des normalen Con-
trolling iibertragen und dort neben anderen Aufgaben
zu erfiillen ist. Beteiligungscontroller sollen uber das
gleiche Bewerberprofil wie ein Controller verfiigen.
Wahrend die Kenntnis einer zweiten Fremdsprache -
wie oben erlautert - normalerweise nicht erforderlich
ist, hat der Beteiligungscontroller mit einer weiteren
Fremdsprache deutliche Vorteile. Die Entwicklung
des Aufgabengebietes Beteiligungscontrolling sollte in
der Zukunft genau beobachtet werden.

Bei der Analyse der Anzeigen fiir Financial Control-
ler fallt auf, daB von diesen immerhin 23 % in eng-
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lischer Sprache formuliert worden sind. Das 1st umso
bemerkenswerter, als von allen Anzeigen zusammen
nur ca. 1 % auf englisch veroffentlicht wurden. Die
Financial Controller werden uberwiegend im Finanz-
management der inserierenden Unternehmen bend-
tigt und sollen neben guten bis sehr guten Englisch-
kenntnissen idealerweise auch mehrjahrige Berufser-
fahrung im Rechnungswesen/Controlling haben
und iiber gute Kenntnisse des US-Accounting
(GAAP) verfiigen.

Risk-Controller werden ausschlieflich von Kredit-
instituten gesucht. Dies ist der Bereich, in dem neben
Bewerbern mit normalem wirtschaftswissenschaft-
lichen Hintergrund (BWL) die Kandidaten mit wirt-
schaftsmathematischem Hintergrund angesprochen
werden. Samtliche Inserenten fiir diesen Bereich
sprechen nur Bewerber mit mindestens zweijahriger
Berufserfahrung in den Bereichen Risikomanagement
oder Controlling in einem Kreditinstitut an.

Das ideale Alter des Controllers

Wie erwartet korreliert die Hierarchie-Ebene im
Unternehmen auch mit dem Alter des gesuchten
Bewerbers, Dach zunichst eine Ubersicht tiber das
Altersprofil.

Alterskiasse Prozent der Nennungen
Ende zwanzig bis Mitte dreiBig Jahre 18 %
Mitte dreiBig bis Ende dreif3ig Jahre 11%
Gber vierzig Jahre 2%
keine Angaben 61%

Die meisten Controller werden in der Altersklasse
von Ende Zwanzig bis Mitte DreiBig Jahre gesucht.
Bei dieser Altersgruppe handelt es sich ziemlich
genau um die unterste Hierarchie-Ebene, die wir
oben mit Mitarbeiter Controlling, Assistant Control-
ler und Junior-Controller beschrieben haben. Die
Position Leiter Controlling hingegen korreliert rela-
tiv genau mit den beiden anderen Altersgruppen
von Mitte dreiffig Jahre und mehr. Fur diese Alters-
gruppe entscheiden sich immerhin 11 Prozent aller
Stellenanbieter. Oder andersherum: Von denen, die
uberhaupt ein Alter angeben, wiinschen sich ca. 42 %
einen Bewerber ab dreiflig Jahre. Ledighch zwei
Prozent aller gesuchten Kandidaten sollen ein Alter
von mehr als vierzig Jahren haben. Untersucht man
diese Anzeigen inhaltlich, so geht daraus hervor, daf
fast in allen Fallen ein erfahrener Bewerber zum
Aufbau einer entsprechenden Abteilung gesucht
wird. Es lagt sich jedoch zusammenfassen, dag fiir
Controlling-Positionen demnach fast keine Bewerber
uber vierzig Jahre gesucht werden.

Organisatorische Einordnung des Controlling

Lediglich bei einem Viertel der ausgewerteten Stel-
lenanzeigen werden Angaben zur organisatorischen
Einordnung des Controlling /Controllers gemacht. In
fast allen Angeboten mit diesem Spezifikum (ca. 88 %)
ist das Controlling bzw. der Controller direkt der
Geschiftsfithrung bzw. dem Vorstand unterstellt,
Bei weiteren zehn Prozent dieser Unternehmen ist

59



controller magazin 1/98

das Controlling direkt der kaufmannischen Leitung
zugeordnet bzw. direkt unter oder unterhalb der
kaufméannischen Leitung angesiedelt und in drei
Prozent aller Fille soll der Controller Partner der
Geschiiftsfithrung sein, was immer das heiffen mag!

Welche Branche sucht Controller?

Fast alle Unternehmen geben an, zu welcher Branche
das Unternehmen gehort bzw. machen weitere An-
gaben zum Betitigungsfeld des Unternehmens (98 %),
Wie aus der nachfolgenden Tabelle hervorgeht, sind
die wichtigsten stellensuchenden Branchen derzeit
Maschinen- und Fahrzeugbau, Banken, Versicherun-
gen und Finanzdienstleistungssektor sowie ganz
generell das Dienstleistungsgewerbe, Die Gliederung
wurde nach der von den Unternehmen selbst ange-
gebenen Branchenzugehorigkeit vorgenommen.,

lagerung von Kapazititen auch durch Mittel- und
Kleinunternehmen ist ein funktionsfahiges operatives
und strategisches Controlling {iberlebensnotwendig.
Uberraschend dabei ist, da es scheinbar immer noch
zahlreiche Unternehmen gibt, welche ganz ohne
Controlling bzw. mit einem Controlling operieren,
welches seinen Namen nicht verdient. Daher haben
Controller noch bis auf weiteres ausgezeichnete
Berufs- und Karriereaussichten und hochinteres-
sante Betitigungsfelder.

Die Anforderungen und die Aufgabengebiete des
Controllers werden sich weiterhin sehr rasch und in
dem MaRe andern, wie es das unternehmerische
Umfeld erfordert. Um aktuelle Entwicklungen zu
verfolgen und Veranderungen so rasch wie moglich
identifizieren zu konnen, wird von Kalwait derzeit
eine dhnliche Erhebung auf der Basis der Daten des
Jahres 1997 vorbereitet.

Branche Prozent Absolute
der Nennungen | Anzahi FuBnoten

Maschinen- und Fahrzeugbau 14 % 54 Maginot, Stephan:
Banken, Versicherungen, Finanzdienstleistungen 9% 34 Empirische Analyse
Biro, Datenverarbeitung, Kommunikation 8% 31 zum Tatigkeitsfeld

: : - Controlling anhand
Sonstige Dienstleistungen 8% 30 von Stellenanzeigen
Chemie, Pharma, Mineralél 8% 30 in der Suddeutschen

g ; Zeitung und der
Sonstiges produzierendes Gewerbe 7 % 27 Frankfurter Allge-
Handel 6% 23 meinen Zeitung im
Nahrungs-/GenuBmittel 5% 19 ersten Halbjahr 1996,

- . Diplomarbeit
Elektrotechnik 5% 18 Coburg 1997
Bau 4 % 14
= = ' infolge mehrfacher
Luftfahrt/Spedition/Logistik 3% 13 Nennungen Kann
Investitionsgiterindustrie 3% 13 sich hier eine Summe
Beratungsunternehmen 3% 13 ven ::‘eh’ als'100 %
ergepen

Markenprodukthersteller 3% 12 &
Medien/Verlage 3% 1" ' siehe Fufinote 2

i @,
Energie/Wasserversorgung 3% 10 ¢  siehe FuBnote2 W
Feinmechanik/Medizintechnik 3% 10
Offentliche Arbeitgeber 2% 9
Textil/Bekleidung 2% 8
Papier/Keramik/Glas 1% 5
Entsorgung 1% 4
Ohne Angaben 2% 9

Natiirlich muf bei der Beurteilung des An-
forderungsprofils ftir Controller auch berucksichtigt
werden, dal die Anforderungen in Stellenanzeigen
allgemein gern ubermafig idealisiert werden, so da
die potentiellen Bewerber selten dieses idealisierte
Profil aufweisen. Dennoch zeigt das Ergebnis dieser
Untersuchung eine deutliche Entwicklungsrichtung
fiir Controller auf.

Infolge des derzeitigen Wandels der Technologien,

der zunehmenden Schnelligkeit dieser Entwicklung,
der Internationalisierung und der weltweiten Aus-
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CONTROLLER'S
ERGEBNISANALYSE -

SINN UND DARSTELLUNGSFORMEN

von Sven Dérge, Heidelberg

Die Ergebnisanalyse stellt fiir den Controller ein
wichtiges Instrument fiir die Steuerung und Bewer-
tung zeitlicher Entwicklungen des betrieblichen
Erfolges dar.

Wer hat sich bei der Betrachtung von Abschliissen
und Planungen noch nicht folgende Fragen gestellt:
»Was ist passiert? Warum ist das Ergebnis so gekom-
men oder warum soll es so werden?”. Und auch das
einfache Chef-Statement: .. Aber wenn ich Thr Halb-
jahresergebnis mal zwei nehme, dann komme ich ja
schon auf mehr als Thre Vorschau!” wird haufig in
den Raum gestellt. Diese Fragen konnen sehr unan-
genchm sein und ohne gute Vorbereitung auf ein
Ergebnisgesprich sind sie Killerphrasen. Besonders
schlimm ist es, wenn nun das Ergebnis ad hoc analy-
siert wird und geplante wichtige Gesprachsthemen
nicht angesprochen werden konnen.

Sinn der Ergebnisanalyse

Der Sinn der Ergebnisanalyse ist es, solchen Mifver-
standnissen vorzubeugen, indem die Entwicklung
von einem Ergebnis zum anderen plausibel darge-
stellt wird. Dabei kann 2. B. der realisierte oder ge-
plante Jahrestiiberschul vor Steuern in folgende Er-
folgsquellen zerlegt werden:

® Aultragsbezogenes Ergebnis

Jabnehmende

@ Operatives Ergebnis ' Bedeutung
® Finanzergebnis © firdie
@ auRerordentlicher Erfolg L SRR S

Jede betriebliche Ergebnisrechnung gentigt im allge-
meinen der obigen Aufteilung und kann somit als
Ausgangspunkt fiir die Ergebnisanalyse dienen. Als
Analysebasis eignen sich sowohl Vergangenheits-
daten als auch Planrechnungen. Bei der Validierung
von Planungen muB allerdings beachtet werden, dag
obige Erfolgsquellen unterschiedliche Wertigkeiten
fur die Zukunft haben.

Die Zerlegung des Ergebnisses in seine Quellen
macht also deutlich, woher das Ergebnis kommt,
wohin es geht und ob es realistisch ist. Oftmals ist
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Sven Dorge, Controller bei
Heidelberger Druckmaschinen Aktien-
geselischaft, Postfach 10 29 40,
69019 Heideiberg

dem Management gar nicht bewufSt, woher das Er-
gebnis denn nun kommt. Auch wenn das geplante
Ergebnis erzielt wurde, muf es von Interesse sein,
wie der Erfolg realisiert wurde. Zerlegt man die
Entwicklung, so ist das eine oder andere ,,Aha-Erleb-
nis” garantiert. Beispielsweise nihmt man sich hau-
fig bestimmter Einsparungserfolge durch besondere
Managementtechniken (Just in time, Total Quality
Management, betriebliches Vorschlagswesen usw.).
Bildet man diese Erfolge, die ja nicht genau in der
Ergebnisrechnung erfat werden, in einer Ergebnis-
analyse ab, so besteht plotzlich erheblicher Er-
klarungsbedarf. Denn nur in den seltensten Fillen
schlagen sich die identifizierten Potentiale 1: 1 im
Profit nieder. Die Ergebnisanalyse zwingt den Ver-
antwortlichen dazu, sich Gedanken zu machen, wo
der Ergebniseffekt absorbiert wurde.

Vorgehensweise bei der Ergebnisanalyse

Wie bereits erwahnt, dient als Ausgangspunkt die
Ergebnisrechnung zweier Zeitraume. Hilfreich ist
weiterhin die Kenntnis der zugrundeliegenden Pra-
missen und Marktgegebenheiten. Anschliefend kann
eine Aufspaltung des Ergebnisses nach wert-
wichtigen Faktoren durchgefiihrt werden. Welche
Ergebniseffekte wertwichtig sind und welche nicht,
mul fallbezogen entschieden werden und hangt
nicht zwingend von der absoluten Hohe ab. Die als
wertwichtig identifizierten Faktoren sollten einzeln,
die weniger wichtigen aggregiert dargestellt werden.
Dieser erste Schritt des Clustering ist nicht einfach,
doch durch das Aufstellen von vereinfachenden
Annahmen lassen sich immer wiederkehrende Fak-
toren schnell erkennen.

Sollen mehrere Unternehmensbereiche oder Profit-
center verglichen werden, so empfiehlt es sich, die
wesentlichen Ergebniseffekte zentral vorzugeben
und zu definieren. Vorteile ergeben sich in der Ein-
heitlichkeit der Analyse und der klaren Focussierung
auf die aktuellen Schwerpunkte. Bei internationalen
Strukturen kann es bspw. sinnvoll sein, Wahrungs-
effekte separat darzustellen, gleichgultig wie grof
der jeweilige Wihrungseinfluf ist.
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Abweichungsanalyse
- in tausand Geldainheiten -
|Betrachtet:  Versinderungen des Profit before tax
Budget per Dezember 2.800
Ist par Dezember 1.200
Veriinderung -1.600
Ursachen der Verdnderung
Budget per Dezember 2.800
1. Standard Marge
a,) Bessere Marge ___ 1100
b.) Marge aus Mindervolumen -2.500
2. Sonslige beliiebl. Aufwendungen
a.) Verkauf -500
b.) Service 100
c.) Verwaltung 350
d.) Wahrungsbereinigungen 1.000
e.) Verénderung von Einzelgarantie-
rockstellungen -100
3. Sonstige Aufwendungen/Ertrage
a.) kalkulatorische Zinsen 1150
b.) Zinsautwand/Erliag 100
4. Sonsliges -100
ist per Dezember 1.200

Abb, 1: Tabellarische Ergebnisanalyse

Erst die Abspaltung des Windfall-Profits erméglicht
einen neutralen Landervergleich. Eventualpositionen
geben dann der jeweiligen Berichtseinheit individu-
elle Cestaltungsmaoglichkeiten.

Durch die Beschrinkung auf die wichtigsten Effekte
kann der , Ergebnissprung” selten véllig autgespal-
ten werden, die Naherung gelingt aber doch mei-
stens. Die Ergebnisdifferenz wird von dem Dummy
LSonstiges” aufgefangen.

Darstellungsformen der Ergebnisanalyse

Als Prasentationsform bietet sich sowohl eine tabella-
rische Aufbereitung als auch ein spezielles Saulen-
diagramm an. Die tabellarische Darstellung (Abb. 1)
ist unkompliziert und kann ohne gréReren Aufwand

man z. B. im Plan einen Verwaltungsaufwand in Hihe
von 1.150 TDM budgetiert und aktuell ergibt sich fur
die gleiche Periode 1.500 TDM, so wird in der Analyse
nur das Delta in Hohe von -350 TDM ausgewiesen. Da
durch die Aufwandserhohung ein negativer Ergebnis-
effekt emtritt, geht auch die Differenz mit einem eben-
solchen Vorzeichen in die Analyse ein. Hat man alle
Verianderungen erfafit, so sollte die verbleibende Rest-
grofe (Dummy) verhaltnismafig klein sein.
Differenzen entstehen natiirlich durch unbedeutende
Effekte, die wir ja bewuBt vernachlassigen. Ein groer
Residualwert kann aber auch bedeuten, da man eine
gedankliche Spielregel der Ergebnisanalyse verletzt
hat. Man muf unbedingt beachten, da@ die Ergebnis-
komponenten nicht doppelt erfalt sind. Dies ist be-
sonders wichtig bei der Aufspaltung in Mengen- und
Preiseffekte. Die Veranderung der Standard-Marge (s.
Beispiel) ist ohne die Einsparung aus den Wihrungs-
gewinnen gerechnet, d. h. es wurde mit dem Budget-
kurs kalkuliert. Je genauer solche Trennungen erarbei-
tet werden, desto Kleiner wird also der verbleibende
Differenzbetrag. Ein leidiges Problem konnen soge-
nannte gemischte Abweichungen verursachen, die
aus einem gleichzeitigen Mengen- und Preiseffekt
resultieren. Oftmals hilft einem aber auch der Zufall,
indem sich mehrere kleine Abweichungen und ver-
gessene Effekte gegenseitig stornieren

Mit Hilfe von Prasentationsprogrammen kann man
die ermittelten Zahlen beliebig darstellen. Persénlich
finde ich eine Ergebnis-Kaskade am besten geeignet,
um die Schwankungen abzubilden (s. Abbildung 2).
Die Kaskaden-Darstellung wie in Abbildung 2 erhalt
man, wenn das Startergebnis, z. B. Budgetergebnis,
hier 2.800 TDM, als fiktive Nullinie benutzt wird. die
einzelnen Effekte ergeben dann Saulen nach unten
(negativ) oder oben (positiv). Durch jede Saule wird
ein neues Niveau erreicht, von dem anschlieBend
weitergerechnet wird, Durch diese Technik entsteht
eine Saulenformation, anhand derer man die Ent-
wicklung leicht einordnen und interpretieren kann.

Keine auf dem Markt betindliche Software zeichnet
solche Charts wie in Abb, 2; habe selbst ein kleines

erstellt werden. Es wird in einem ersten Schritt die Excel-Programm gestrickt. |
Ergebnisdifferenz

LR, e Ergebnisentwicklung Budget 1996 - Ist 1996
Betrachtungszeit- -

punkten ermittelt.
Anschliefend zerlegt 3750 |
man die Differenz in
die identifizierten 3250 +
Effekte. Die Reihenfol-
ge richtet sich sinnvol-
lerweise nach der 2250 +
Gliederung der Ergeb-
nisrechnung und da-

mit nach der Bedeu- 1250 1
tung fiir die Zukunft.

2750 ¢+

1750 »

Im Mittelpunkt der
hier beschriebenen 250
Ergebnisanalyse steht
die Ergebnisdifferenz,
daraus leitet sich ab,

daf alle betrachteten

Faktoren ebenfalls als

Delta dargestellt wer-
den miissen. Hatte

Abb. 2: Kaskadendiagrannn der Ergebmisanalyse
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Betriebswirtschaftliche Optimierungsprozesse
in renommiertem Energieversorgungsunternehmen

Veranderungen des deutschen Energiewirtschaftsgesetzes, Intensivierung des Wettbewerbs, Internationalisierung
der Mérkte sowie zunehmende Serviceforderungen von GroBkunden sind die Herausforderungen fir ein zukunfts-
onentiertes regionales GroBunternehmen In der Versorgungswirtschaft. Das Unternehmen bereitet sich voraus-
schauend und strategisch fundiert auf diese Umbrliche vor und will ihnen agierend begegnen. Diese breite Paletle
an externen Veranderungen und Aktivitaten erfordert eine erfolgreiche interne Unternehmenssteuerung. Einen
wesentlichen Beilrag hierzu liefert ein effizientes Controlling. Daher soll der betriebswirtschatitliche Bereich durch
zwei Controller mit Fihrungsaufgaben verstarkt werden.

Leiter/in Kostentrager- und
Unternehmenscontrolling / Berichtswesen

Gemeinsam mit threm Team unterstiitzen Sie die Unternehmenstiihrung und die Fachbereichsleiter in der
wirtschaftlichen Unternehmens- und Bereichssteuerung. Sie erstellen die produktbezogene Jahreserfolgsplanung,
uberwachen den Erfolgsplan und analysieren die Ergebnisse. Fur ein effizientes Kostentragercontrolling ist eine
DV-gestiltzte Deckungsbeitragsrechnung zu entwickeln. Sie bauen das betriebswirtschaftliche Informationssystem
aus und verantworten Auswertung, Vergleich und Analyse aller Daten, die zur Erreichung der strategischen und
operativen Ziele relevant sind.

Nach einem wirtschaftswissenschaftlichen Studium haben Sie einige Jahre fundierte Erfahrung im Controlling
eines gréBeren Unternehmens gesammell, beherrschen die Bereiche Planung und Kostenrechnung und verfiigen
Uber Kenntnisse in der handelsrechtlichen Bilanz und der GuV,

Leiter/in Kostenstellen-
und ProzeBicontrolling

Sie erstellen in dieser Position Konzepte flr ein funktionierendes und effizientes Kostenstellencontrolling und tiber-
wachen die Richtlinien fur Wirtschaftlichkeitsberechnungen auf diesem Gebiet. Kostenvergleiche auf der Basis von
Benchmarks helfen Ihnen, diese Erkenntnisse in Zusammenarbeil mit den operativen Fachbereichen umzusetzen.
Sie verantworten weiterhin die Optimierung des SAP-Kostenrechnungssystems und die Weiterentwicklung zur
Durchfihrung von ProzeBkostenrechnungen.

Mehrjahrige Berufserfahrung nach einem wirtschaftswissenschaftlichen Studium und ausgepragte Kenntnisse
praxishezogener Kostenrechnungssysteme und Wirtschaftlichkeitsberechnungen bilden die notwendige Grundlage
fur eine erfolgreiche Bewerbung.

Fiir beide Fiihrungsfunktionen schétzen wir lhre Fahigkeit, Controlling iberzeugend nicht nur im Team Ihrer fach-
lich quatifizierten Mitarbeiter, sondern auch direkt vor Ort bei lhren internen ,Kunden” zu vermitteln. Gute SAP-
Kenntnisse sowie zeitgemiBe PC-Erfahrungen setzen wir ebenfalls voraus. Ausgepragte analytische Fahigkeiten
sowie Eigeninitiative und Uberzeugungskraft runden thr Personlichkeitsprofil ab. Die Fithrung der qualifizierten
Spezialistenteams wird vorrangig Bewerbemn Gbertragen, die uber ihre fachliche Qualifikation hinaus in der Lage
sind, Mitarbeiter im Sinne eines kunden- und prozeBorientierten Denkens erfolgreich zu fihren,

Bei Interesse senden Sie uns bitte Ihre aussagefahigen Bewerbungsunterlagen (Lebensiauf, Zeugniskopien,
Gehaltsangabe, Lichtbild) unter Angabe der Kennziffer MA 6966/03 (Kostentrager- und Unternehmenscontrolling/
Berichtswesen) bzw. MA 6967/03 (Kostenstellen- und ProzeBcontrolling). Fir telefonische Vorabinformationen
stehen lhnen Frau Yvette Engelkes (0221/20506-72). Herr Raik-Michael Meinshausen (0221/20506-85) und
Herr M. Baldus (0221/20506-38) zur Verfagung. Die vertrauliche Behandiung lhrer Bewerbung sichern wir lhnen
selbstverstandlich zu.

INSTITUT FUR PERSONAL- UND UNTERNEHMENSBERATUNG

WILL UND PARTNER GBR - DOMKLOSTER 2 - POSTFACH 10 31 44 « 50471 KON
MEMBER OF Misgr INTERNATIONAL SEARCH GROUP
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MEDIENWANDEL UND
KOMMUNIKATION IN
GROSSBETRIEBEN

Entstehen neuer Informations-
plattformen an der Basis

von Dietmar Kern, Stuttgart

Die neue Kommunikationstechnologie ermoglichte
erst das Entstehen internationaler, dezentraler Unter-
nehmungen. Der Einsatz von elektronischen Medien
verandert aber auch das finterne Kommunikations-
verhalten. Es entstehen neue Informationsdreh-
scheiben, die (noch) nicht allen Mitarbeitern (-innen)
erschlossen sind. Oft konnen jene |, Freaks”, die Zu-
gang haben, das Potential nicht vollumfanglich ab-
schitzen, wahrend Fiithrungskrifte nicht wissen,
welche Informationen ihnen entgehen.

International tatige Unternehmen unterliegen, wie
alle sozialen Gruppen, Wandelerscheinungen im
kommunikativen Verhalten. Der Austausch von
sprachlichen und nichtsprachlichen Zeichen ermog-
licht - und erleichtert — den sozialen Kontakt und ist
in Unternchmen grundlegend fiir Handel und Pro-
duktion, Die Qualitat des Kommunikations-
verhaltens in Betrieben bestimmt Beziechungen inner-
halb wie auferhalb und beeinfluft somit den Grad
der Erfolge und Mierfolge. Eine situationsgerechte,
systematische Gestaltung der (unpersénlichen) Kom-
munikationsmittel und des (personlichen)
Kommunikationsverhaltens wird damit zu einem
Bestimmungsfaktor des Erfolges einer Unterneh-
mung, wobel festzuhalten ist, dag8 diese beiden
Aspekte theoretisch zwar zu trennen sind, sich prak-
tisch jedoch gegenseitig bedingen und beeinflussen.

Dietmar Kern, Thomas-Mann-
Straf3e 49 b, 70469 Stuttgart,
freier Autor/Joumalist

und unterlagen vielfaltigen Optimierungsmoglich-
keiten; ebenso war der Personenkreis der Handels-
partner homogener: heute zeigen sich alle drei
Aspekte — nicht zuletzt auf Grund des technologi-
schen Fortschritts — in einem differierenden Kontext.

Fokussiert wird nicht mehr auf lokale Einheiten, im
Zentrum international tatiger GroBunternehmen
steht , Distanziiberwindung”: Information mugs
schnell uber grofe Strecken tibermittelt werden, Fur
den schriftlichen Bereich stehen verschiedene Medi-
en zur Verfiigung, deren Vielfalt permanent erwei-
tert und optimiert wird. Telex und Telegramm spie-
len nur noch eine aufierst marginale Rolle. Der tra-
ditionelle Brief ist als , Basismuster” immer noch
gebrauchlich, wenn sich auch die Ubermittlungs-
wege massiv gewandelt haben.

Selbstverstandlich wird immer noch der herkémmli-
che Postweg und innerhalb eines Unternehmens -
sofern noch verhanden - die hausinterne Post ge-
nutzt, hinzu kommen vermehrt spezielle Uber-
mittlungsdienste durch Privatunternehmen. Gleich-
zeitig werden Schreiben hautig, selbst haus- und
abteilungsintern, mit dem Faxgerat tibermittelt. In
den letzten Jahren stieg deren Einsatz und Bedeu-
tung massiv an und drangt die tradifionellen
Ubermittlungswege in den Hintergrund.

Der Abschied von der alten Fabrik

Der technische Fortschritt, das Bereitstellen von |, neu-
en’ und weiterentwickelten Kommunikationsmitteln,
erfordert von den Anwendern (-innen) ein stetig
angepafites Kommunikationsverhalten, was die ge-
samte Struktur eines Unternehmens beeintlufit, an-
dert und mittelbar noch ausgeprigter wandeln wird.

Moderne internationale Unternehmen haben nichts
mehr mit den ,,alten Fabriken” zu tun, die als lokale
Einheiten iiberschaubare kommunikative Struktu-
ren aufwiesen. Lokale, temporale und personale
Faktoren sind heute bedeutend komplexer gewor-
den. Distanz und Zeit hatten ein anderes Gewicht
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Konzentration auf Inhalte

Die wohl einschneidendste Anderung brachte die
allgemeine Akzeptanz von Computermn: von einer
elementaren Basisausrustung bis zur flachendecken-
den Vernetzung finden sich alle Varianten in den
Grofibetrieben. Je nach technischem Stand der
Computervernetzung gewinnt die , electronical
mail” an Gewicht, E-mail deckt daber sicherlich teil-
weise die traditionelle Post ab: Sofern die , Adres-
sen” der Ansprechpartner(innen) bekannt sind, kann
ein herkdmmlich verfaBSter Brief in ein spezielles
Computerprogramm eingelesen (bzw. direkt ver-
falt), elektronisch versandt und in speziellen , Briet-
kasten” gelagert werden.



E-mail provoziert ein “neues” Produktions- und
Schreibverhalten. Die Schwelle, mit Leuten in Kon-
takt zu treten, ist geringer als beispielsweise mit
Briefen oder telefonisch, so daf die Kontakte mit den
Partnern (-innen) im allgemeinen intensiver genutzt
werden. Aus linguistischer Warte 1aBt sich hier eine
der wohl massivsten Anderungen im Schreib-
verhalten und im Bereich der Textsorten feststellen.
Ubermittlungsgeschwindigkeit und Distanz sind
vernachlassigbare Grofen geworden, die , Post”
erreicht die Empfanger(innen) weltweit meist in
wenigen Sekunden.

Video und CD-ROM sind die , neuesten” Medien.
Videokassetten und Video-Direktiibertragungen
werden vermehrt eingesetzt — wenn auch vorerst mit
unterschiedlichem Erfolg. In der Werbung - Kom-
munikation der Betriebe nach auflen — erobern sich
Videokassetten und CD-ROM, wie auch Disketten
fiir PC, aber nach und nach einen groferen Marktan-
teil. Im mundlichen Bereich ist der Wandel durch
technisch bedingte Neuerungen nicht ganz so ausge-
pragt und weitreichend wie im schriftlichen. Telefon,
Natel, Telefonbeantworter, Standleitungen, Gegen-
sprechanlagen und Video-Direktiibertragungen sind
hier zu nennen. Permanente Erreichbarkeit wird vor
allem durch schnurlose, portable Telefongerite sug-
geriert, die inzwischen zu einem bestimmten Status-
symbol avanciert sind.

Eine Zwischenstellung nimmt , direct talk” mit spezi-
ellen Computerprogrammen ein. ,,Direct talk” simu-
liert Miindlichkeit in verschrifteter Form. Es ist
moglich, mit Leuten, die gleichzeitig ,,on line” arbei-
ten, unmittelbar zu kommunizieren, das heif}t, wie im
direkten mundlichen Gesprach abwechslungsweise
aufeinander - jedoch schriftlich - zu reagieren. Um
mit der Produktionsgeschwindigkeit dieses Mediums
Schrilt zu halten, werden arbitare Symbole, vorwie-
gend als Abkiirzungen, kreiert und sind teilweise
schon kodifiziert. AuBenstehende bzw. Neuein-
steiger(innen) miissen diesen Code erleren. -
Gleichzeitigkeit in der Kommunikation ist also ge-
geben; raumliche Distanz ist ebenfalls ein vernach-
lassigbarer Faktor; was bleibt, ist eine erhéhte Kon-
zentration auf Inhalte, ein Wandel der Form und eine
Verschiebung auf interkulturelle Aspekte.

Ein Abschied vom Dienstweg?

Dadurch, daf eine direkte Kontaktaufnahme unter-
einander potentiell fur alle Mitarbeiter(innen) eines
Betriebes moghch ist, werden die Nutzer(innen) der
Medien vermehrt mit kulturellen Unterschieden
konfrontiert. Kulturelle Auseinandersetzungen fin-
den nicht mehr vorwiegend auf der Ebene des hohe-
ren Managements statt, sondern auf allen Hierarchie-
stufen. Die interkulturelle Auseinandersetzung, ist
individueller geworden, man ist ifter mit , fremden”
Kulturkonzepten konfrontiert, mit denen man spon-
tan umzugehen hat.

Diese neuen Mischsituationen, die noch dazu eine
schnelle Reaktion fordern, fordern auch den Wunsch
nach einer einheitlichen Kommunikationssprache.
Englisch als lingua franca der westlichen Industrie-
linder gewinnt - wenigstens theoretisch — an Ge-
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wicht. Im betrieblichen Alltag zeigt sich die Situation
im Bereich der Sprachverteilung bei weitem nicht so
eindeutig: haufig - heute dominanter als noch vor
einigen Jahren - werden pragmatische Losungen an-
gestrebt. Es muf nicht Englisch sein, wenn eine ande-
re Sprache die Bediirfnisse der Gesprachspartner-
(innen) deckt, aber Englisch ist eine stete Option,
tiber die, wenn maglich, verfugt werden konnen soll.

Die Verschiebung zu interkulturellen, individuellen
Kontakten durch die Nutzung neuer Medien fordert
auf verschiedenen Ebenen eine Anderung des
Gesprichsverhaltens. Beispielsweise verschiebt sich
das Turn-taking-Verhalten in interkulturellen Dis-
kursen, Hoflichkeitsbezeugungen werden anders
verteilt und wahrgenommen, Konfliktlosungs-
strategien und Diskussionsverhalten miissen in inter-
kulturellen und nicht unmittelbaren Gesprachs-
situationen - wie sie am Telefon tagtaglich stattfin-
den - der neuen Situation angepa8t werden, In der
Schriftlichkeit sind wohl momentan die grofiten
Wandelerscheinungen festzumachen, denn die Ge-
schwindigkeit in der Textproduktion (e-mail) wirkt
sich ohne Frage auf den Stil aus. Es werden haufig
nicht tiberarbeitete Texte tibertragen, tradierte Stil-
und Formkonzepte verlieren an Bedeutung - und
gewinnen gleichzeitig an Gewicht in anderen An-
wendungsbereichen und Textsorten.

11. ST. GALLER CONTROLLERTAGE
23.-31. MARZ 1998

FACHTAGUNG
ZUM LOGISTIK-CONTROLLING

Mit Referaten von Praktikern aus den Branchen
Dienstleistung, Handel und Industrie

DIVERSE WORKSHOPS

_ Neu im Programm:
Performance Measurement, Risiko und Risiko-
wahrnehmung im Controlling, Mit Okocontrolling zur
Oko-Effizienz, FER/IAS/US-GAAP - was macht Sinn?,
Entscheidungs- und wirkungsorientiertes
Spitalcontrolfing

CONTROLLING-SOFTWARE-AUSSTELLUNG

O
)
N
v

Verlangen Sie detaillierte Unterlagen bei:
CZ5G Controller Zentrum St Gallen

Frau H. Mader

Engelaustrasse 25

CH-9010 St.Gallen

Tel, 071 2449333

Fax 071 244 93 56
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Anspruchsvolles , persdnliches” Informations-
management

Orthographie beispielsweise in der E-Mail ist sozusa-
gen ein vernachlassigbarer Faktor, solange die Inhal-
te fur die Leser(innen) erkennbar bleiben. Der Alltag
zeigl, daf der Bedarf an einer vereinfachten Recht-
schreibung enorm ist und im betrieblichen Alltag
schon seit langerer Zeit — wenn auch individuell -
praktiziert wird.

Ebenso hat sich das Rezeptionsverhalten der
Empfanger(innen), sowohl durch die Informations-
flut wie auch durch die neuen technischen Errungen-
schaften, gewandelt. Mitarbeiter(innen) werden
heute mit bedeutend mehr schriftlichen Texten kon-
frontiert als noch vor 20 Jahren. [hre Lese-
gewohnheiten miissen dieser quantitativen Entwick-
lung entsprechend angepaft werden — und nicht alle
schaffen diesen Sprung. Innerhalb kurzer Zeit mufS
erfallt wie entschieden werden, ob es lohnt, einen
Text intensiv zu lesen und zu verstehen, welche
Punkte wichtig sind und memorisiert werden miis-
sen und welche Informationen an wen weitergege-
ben werden sollen. Dies sind ebenfalls neue Anforde-
rungen, denen die Ausbildung noch in den selten-
sten Fillen gerecht wird.

Medien schaffen zudem neue Rezipientengruppen:
die Auswahl, wer welche Informationen wann und
wie bekommt, gestaltet sich momentan vollig neu.
Nicht mehr hierarchische Positionen allein sind aus-
schlaggebend, sondern der optimale Zugang zu den
Medien, Wer ein eigenes Faxgerat hat, kommt auf
den entsprechenden Verteiler und erhalt eine Infor-

mation direkter, als wer kein Faxgerdt zur Verfii-
gung hat. Wer Anschluf an ein E-Mail und die ent-
sprechenden Datenbanken und Verteiler hat, ist
ebenfalls Teilnehmer einer neven Gruppe an , infor-
mierten” Mitarbeitern.

Ein weiterer Faktor ist die Bedienungskompetenz.,
Teilweise ist es heute so, daff administrative Ange-
stellte einen sichereren Umgang mit technischen
Kommunikationsmitteln pflegen als Vorgesetzte,
Jiingere es einfacher haben als Altere. Wer Gerate und
Technik optimal bedienen kann, arbeitet effizienter
und ist somit teilweise auch besser, trither, umfassen-
der informiert als die anderen. - Momentan steht man
in den Betrieben einem in bezug auf Ausmal und
Geschwindigkeit grundlegenden Wandel des kommu-
nikativen Verhaltens gegentiber. Eine interne Restruk-
turierung der Informationsverteilung und des Wis-
sensstandes auf Grund neuer Faktoren findet statt,

LAlte” Informationsdrehscheiben verlieren an
Wichtigkeit, neue sind noch nicht allen Mitarbeitern
(-innen) im gleichen MaB erschlossen — diejenigen,
die Zugang haben, kénnen das Potential in nur weni-
gen Fillen vollumfanglich abschatzen; diejenigen,
die keinen Zugang haben, wissen nicht, welche
Informationsmenge ihnen in allernachster Zukunft
entgehen wird - es sei denn, sie schaffen sich Zugang
zu den neuen Medien. ]

Zuordnung CM-Themen-Tableau

07 17 21 v R

A mission-statement for Controllers according to the

International Group of Controlling (IGC)

Controllers provide an accompanying service in management accounting and financial analyses for
managers which will enable them to plan and control their operations according to agreed objectives.

This means:

Controllers are responsible for the transparency of business results, finance, processes and strategy thus

contributing to higher profitability.

Controllers coordinate sub-targets and sub-plans in a holistic way and organize a reporting-system which is-

future-oriented and covers the business as a whole.

objectives.

Controllers ensure that managers receive all necessary information.

Controllers create and maintain the controlling system.

®
®
@ Controllers moderate the controlling process so that every decision-maker can act in accordance with agreed
®
®

Controllers are internal economic consultants (advisors) to all decision-makers and act in the role of

a navigator towards the achievement of goals.

Formulation of the mission-statement by the managing committee of the IGC:

Dipl.-Wirtsch.-Ing. Manfred Remmal {Chairman)
Univ. Prof. Dr. Rolf Eschenbach (Vice-chairman)
Dr. Albrecht Deyhle

Univ. Prof. Dr. Péter Horvath

Dr. Lukas Rieder

66




controller magazin /98

LITERATURFORUM

Sehr geehrte Damen und Herren,
liebe Kolleginnen und Kollegen,

die vorliegende Ausgabe bringt IThnen folgende
Struktur

Neuemhemungen zum Qualitats-
management im Uberblick
Neuauflagen im Uberblick

® Im Fokus

® Controlling und Rechnungswesen

@ Spezielle Controllingansatze und
-anwendungen

@® Internationale Rechnungslegung

® Wirtschaftspriffung und Revision

@ Softwareprojekte

® Neve Schriftenreihe

® Personliches

L

@

Neben der tabellarischen Darstellung von Neu-
auflagen und Neuerscheinungen zu bestimmten
Gebieten ist die Rubrik ,Spezielle Controlling-
ansitze und -anwendungen” neu. Unter der
bekannten Uberschrift , Controlling und Rech-
nungswesen” wird sozusagen , Allgemeines Con-
trolling” vorgestellt und unter ,Spezielles”
branchenbezogenes Controlling oder auch Con-
trolling bestimmter Unternehmensgrofien bzw.
-t_\'pen' oder auch Funktions-Controlling. Unter diesem Abschnitt geht es in ganz besonderer Weise um |, typi
sche Anwendungen”. Ich beabsichtige, diese Rubrik zukiinftig besonders zu priorisieren. Damit méchte ich den
unterschiedlichen und spezifischen Bediirfnissen und Erwartungen meiner Leserinnen und Leser noch mehr
Rechnung tragen.

IM FOKUS

Veranderungsmanagement, Business-Reengineering, Lernende Organisation u. v. a. - haufig gebrauchte Schlag-
worte in den Unternehmungen und in der Fachdiskussion. Ist das Veranderungsmanagement tatsachlich ein
Allheilmittel gegen die Probleme der Unternehmen - und wie sind die Erfahrungen, Diese und ahnliche Fragen
werden in den Biichern dieser FOKUS-Ausgabe diskutiert, Schlagworte kennzeichnen das Denken und Handeln
ihrer Zeit, so u. a. auch , Veranderungskompetenz” oder auch , Veranderungscontrolling”.

Boning, Uwe u. Fritschle, Brigitte: Veranderungsmanagement auf dem Prifstand
l_-'giburg: Haufe Verlag 1997 - 390 Seiten - Leinen mit Schut_z?mschlug - DM 58,--

Autoren und Konzeption
Die Autoren, Unternchmensberater, Coaches und Managementtrainer, zichen eine Zwischenbilanz aus der
Unternehmenspraxis, definieren Stand und Entwicklungen und nehmen eine erste Bewertung vor.

Inhaltsibersicht

Ausgangssituation — Unternehmenskultur als entscheidender Erfolgstaktor - Business Reengineering - Lernen-
de Unternehmen — Business Transformation - Boning-Consult-Komplementarberatung — Anforderungen an
einen Veranderungsmanager — Coaching fiir Schliisselpersonen — Elf grofe Chancen, etwas richtig oder falsch
zu machen - Schlufigedanken.

Anmerkungen

Das vorliegende Buch arbeitet Erfahrungen auf und belebt und fordert so die Diskussion. Die Verfasser setzen
sich mit verschiedenen Perspektiven, Methoden und Konzepten auseinander und bewerten deren Wirkungen,
Erfolge und Schwierigkeiten. Das Buch ist streckenweise flott gehalten und verschiedentlich in einem leicht
ironischen Ton geschrieben. Es gelingt Uwe Bining und Brigitte Frischle in besonderer Weise, das Auseinander-
Klaffen von Anspruch und Wirklichkeit, von Planung und Umsetzung, vor organisatorischen Veranderungen
und menschlichem Verhalten bewuft und transparent zu machen. Business Reengineenng st nach den Worten
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der Autoren ein wichtiges Konzept: raffimert, radikal und riskant, mit hohem Erfolgspotentialen und hohen
MiBerfolgschancen. Das Buch vermittelt eine , Psychologie des Unternehmens”, die integriert ist in technisch-
organisatorischen Veranderungsprozessen. Ein ausgesprochen lesenswertes Buch, das nicht einen ,,Sonnen-
schein-Optimismus” pflegt, sondern die oft rauhe Wirklichkeit zur Sprache bringt. Ein Buch, das sich auf be-
stimmte Aspekte begrenzt und moglicherweise inhaltlich nicht alle Erwartungen erfiillt, das leicht aufdringlich
Werbung treibt fiir einen der Hauptkunden (BMW) sowie fuir die eigene , Komplementarberatung”. Insgesamt
leistet die Neuerscheinung einen recht hilfreichen und niitzlichen Beitrag, der der Beachtung und Diskussion
besonders wert ist und sich besonders an Praktiker richtet.

Darazs, Ginter: Kénigswege zum Unternehmenserfolg
Regensburg: Walhalla Fachverlag 1997 - 359 Seiten - DM 19,80

Autor und Konzeption
Gtinter Darazs, selbstindiger Unternehmensberater, Sanierer der Hohner AG, legt in der neuen handlichen und
preiswerten Taschenbuchreihe , Fit for Business” sein Konzept dar.

Inhaltsibersicht
Grundaussagen des Buches - Die Jahrhundert-Herausforderungen ~ Eine neue Innovative Strategie, die auf
Konkurrenziiberlegenheit ausgerichtet ist - Fithrungsposition — 8 Konigswege zum Erfolg - Zusammenfassung.

Anmerkungen

Das Buch vermittelt keine neuen , Erfolgs- bzw. Managementkonzepte”. Manchem mégen die vorgeschlagenen
Ansatze und Losungen etwas banal und konservativ erscheinen. Der Verfasser erortert hingegen die — alten und
neuen!? - Grundsatzfragen wie etwa das neue Denken und Handeln, die Motivation, strategisch orientierte
Organisationsgestaltung oder die Kunden- und Marktorientierung in anregender Form, fundiert und solide mit
hohem Praxisbezug und mit Beispielen unterlegt. Das Buch versteht sich als ein Programm, die Konkurrenz zu
tibertreffen. Nimmt man das Buch in der gebotenen Weise ernst, erweist es sich als Herausforderung.

Berndt, Ralph: Global Management
Berlin: Springer Verlag 1996 - 509 Seiten - DM 98,--

Autoren und Konzeption

Das vorliegende Sammelwerk erscheint als Band 3 in der Schriftenreihe ,Heraustorderungen an das Manage-
ment” der Graduate School of Business Administration Zurich, In diesem Buch nehmen fithrende Fachvertreter
aus Wissenschaft und Praxis zu der Frage Stellung, in welcher Weise ein Global Management in allen betrieb-
lichen Bereichen realisiert werden kann.

Inhaltstberblick
Management Development - Strategic Management - Marketing Management ~ Operations Management -
Finance Management - Controlling /MIS —~ Human Resources Management,

Anmerkungen

Die Gliederung dieses Sammelbandes entspricht im wesentlichen dem Aufbau des MBA-Studiums an der
Graduate School of Business Administration Ziirich. Das Werk ist zweisprachig (deutsch und englisch). Die
Autoren behandeln weitgehend Grundsatzthemen unter dem Aspekt ,,Global Management”, Unter ,Con-
trolling” finden sich Beitrage zum Stakeholdermanagement, Risk Controlling oder Prozeffbenchmarks. Der
Band skizziert Stand und Entwicklung des ,,Global Management”, leistet einen Beitrag zur Weiterbildu ng von
Fach- und Fuhrungskriften und unterstiitzt die Globalisierung der Unternehmungen.

Heimbrock, Klaus Jirgen: Dynamisches Unternehmen
Frechen-Kénigsdorf: DATAKONTEXT-Fachverlag 1997 - 352 Seiten - DM 89,

Autor und Konzeption
Klaus Jurgen Heimbrock leitet seit 1991 die kjh developing, Heimbrock & Partner, Unternechmensberatung. Das
Buch befaBt sich, so der Untertitel, mit der erfolgreichen Unternehmensarchitektur durch Organisationsrevolution.

Inhaltsiiberblick

Zeit des Wandels - Dynamische Unternehmensarchitektur - Die Entwicklung der Personalentwicklung — Selbst-
Lern-Organisation - Personalfithrungsinstrumente - Mitarbeiterfuhrung in der dynamischen Unternehmens-
architektur,

Anmerkungen

Das Thema dieses Buches ist der Bruch mit dem Mythos der arbeitsteiligen Wirtschaft des Industriezeitalters
mit seinen Werten, Regeln und Erfahrungen. Das Ziel der Verdffentlichung liegt darin, fiir diesen
VerdnderungsprozefS zu sensibilisieren, Das Buch vermittelt die gegenwartige Phase unseres Wirtschaftslebens
als einen ProzeR der Umgestaltung, d. h. als einen massiven Umdenk-, Umstell- und UmlernprozeR, Heimbrock
macht deutlich, da neue Denk- und Verhaltensweisen quer durch die Hierarchien und Funktionen gefordert
sind. Das Buch setzt sich nicht nur mit dem Prozef der Verdnderung auseinander, sondern in den Ansitzen auch
mit dem ,, Produkt” bzw. Ziel der Umgestaltung: einem neuen Organisationsfundament. Als Botschaft des Buches
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1aBt sich zusammenfassen, daf sowohl neue Strukturen als auch — damit zwingend verbunden — neue Mentali-
taten gefragt und gefordert sind. Unter , Zielvereinbarungen” und in weiteren Abschnitten finden sich fiir den
Controller diskussionswerte Hinweise. So beschreibt der Verfasser mit umsetzungsbezogenen Hinweisen einen
»dynamischen Berichtsbogen” - mit Bezug auf Kaplan und Norton —, der weitgehend der derzeitigen Diskussion
zum , Balanced Scorecard Ansatz” entspricht. 118 Abbildungen, eine recht libersichtlich und insgesamt verstand-
liche Darstellungsweise, Checklisten etc. machen einerseits den Wandel und seine Grunde und Voraussetzungen
greifbar und begreifbar und liefern andererseits eine praxisnahe Basis fiir moderne, richtungsweisende Ansatze.
Ein Buch, das Impulse vermittelt und ausgelegt ist auf eine dauernde Lektiire und Auseinandersetzung.

Staute, Jorg: Das Ende der Unternehmenskultur
Frankfurt: Campus Verlag 1997 - 222 Seiten - DM 44,--

Autor und Konzeption

Jorg Staute ist Unternehmensberater und Autor. Das Buch, so der Untertitel, stellt den Firmenalltag im , Turbo-
kapitalismus” dar. Dieser Begriff, der zunehmend aufgegriffen und verwandt wird, wurde 1995 von dem ameri-
kanischen Okonomen Edward Luttwak gepragt und bezeichnet eine Situation, in der die wirtschaftliche Er-
tragslage von Unternehmen allen anderen Funktionen tibergeordnet wird.

Inhaltsberblick

Die Welt des Turbokapitalismus —~ Turmaround der Unternehmenskultur — Alle in einem Boot - Pathologische
Firmenkulturen — Pathologische Auswirkungen auf die Einzelnen - Leitbilder als Unternehmensethik - Die
Ethikliigen - Die Gewinnung von Glaubwiirdigkeit - Ethik als entbehrlicher Luxus.

Anmerkungen

Ein herausforderndes Buch zu einem sensiblen Thema. Mit gut recherchierten und belegten Ausfiihrungen
leuchtet Staute den heute weitgehend vorherrschenden Firmenalltag aus vor dem Hintergrund der verschirften
Wirtschaftslage und der veranderten Wirtschaftsphilosophie. Aus der Sicht des Verfassers ist Machiavelli der
Philosoph des Managements der neunziger Jahre. Er sieht vollig frustrierte und verunsicherte Mitarbeiter und
einen massiven Abbau moralischer und ethischer Grundsatze. Staute erhebt schwere Vorwtirfe, die in der fiinf-
fachen Ethikliige gipfeln (Team-, Qualitits-, und Okoliige sowie die Liige von der Kunden- und Mitarbeiter-
orientierung). Die Darlegungen sind sicher in gewisser Weise {iberzeichnet und hier und da polemisiert der
Autor. Ebenso werden sich aber nicht wenige in diesem Buch wiederfinden und die Veroffentlichung begriifen.
Es macht die Unternehmenskultur als Erfolgsfaktor bewuft, die Staute am Ende sieht. Fs macht das Spannungs-
verhdltnis zwischen dem Zwang zu wirtschaftlichem Erfolg emnerseits und Kultur und Ethik andererseits deut-
lich. Die Veroftentlichung hat den Charakter eines Appells, der auf die weitgehend strapazierte Befindlichkeit
aufmerksam macht, und den komplexen Zusammenhang von soft und hard facts in die Diskussion stellt. Als
Losungsansatze schlagt Staute die Gewinnung von Glaubwiirdigkeit mit einem magischen Dreieck vor (Kritik
akzeptieren, positive Streitkultur entwickeln und umfassende Transparenz tiben). Ein duferst kritisches, ein
bemerkenswertes und streitbares Buch, recht engagiert und aktuell geschrieben. Es gehart in die Diskussion.

CONTROLLING UND RECHNUNGSWESEN

Fischer, Hellmuth: Unternehmensplanung
Minchen: Verlag Vahlen 1997 - 235 Seiten - DM 45,--

Autor und Konzeption

Prof. Dr. Fischer, Hochschule fiir Technik Esslingen, vermittelt mit dieser Neuerscheinung eine praxisorientierte
Einfithrung,

inhaltsibersicht

Grundlagen der Planung — Instrumente und Modelle - Gesamtplanungssystem — Teilbereiche der Planung -
Corporate ldentity (CI) - Wertewandel - Planung und Controlling.

Anmerkungen

182 Abbildungen gestalten dieses einfithrende Lehrbuch auBerordentlich anschaulich und gut lesbar. Die Art
der Vermittlung des Stoffes kann vielfaltig genutzt werden, so konnen 2. B. flir Prasentationen und vorlagen
wertvolle Anregungen entnommen werden. Der Verfasser behandelt das Thema mit einer vergleichsweise um-
fassenden Breile bei einer zwangslaufig begrenzten Tiefe. Die letzten drei Kapitel wirken — mit insgesamt vier
Seiten - etwas angehangt, insbesondere , Planung und Controlling” (letzte Seite!) sollte iiberarbeitet werden,

z. B. in Orientierung am Lehrgebaude der Controller Akademie oder der International Group of Controlling.

Kaplan, Robert u. Norton, David: Balanced Scorecard
Stuttgart: Schaffer-Poeschel Verlag 1997 - 309 Seiten - ca. DM 78,--

Autor und Konzeption

Balanced Scorecard ist ein integriertes System von Kennzahlen, das Finanzkennzahlen mit dem fur die Strategie
eines Unternehmens wesentlichen Aspekten von Kunden, internen Prozessen und Innovation verbindet. Hier-
mit liegt der amerikanische Bestseller in deutscher Ubersetzung von Prof. Dr. Péter Horvith vor.
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Inhaltsiiberblick

Leistungsmessung und Management im Informationszeitalter - Wozu braucht ein Unternehmen eine Balanced
Scorecard? - Finanzwirtschaftliche Perspektive - Kundenperspektive - Interne Prozelperspektive - Lern- und
Entwicklungsperspektive - Verkniipfung der BSC-Kennzahlen mit der Unternehmensstrategie - Struktur und
Strategie - Erfolgreiche Strategieausrichtung — Zielvorgaben — Feedback und Lernprozef - Durchfithrung eines
Balanced Scorecard-Managementprogramms - Einfiihrung einer Balanced Scorecard.

Anmerkungen

Dieses Konzept ist derzeit Gegenstand zahlreicher Veranstaltungen und Diskussionen. Dem umsichtigen und
fortschrittlichen Controller diirften diese Ansatze nicht vollig neu sein und auch nicht tiberraschen, sie spielten in
der fortschrittlichen Praxis und innovativen Fachdiskussion und Lehre stets eine Rolle. Gleichwoh! kommt dieser
Veroffentlichung besondere Bedeutung zu — und sie verdient nachhaltige Aufmerksamkeit, da sie eine vertiefen-
de und systematische Darstellung auf Basis eines fundierten methodischen Konzeptes vermittelt. Das Buch ent-
hilt das methodische Riistzeug, in diesen Ansatz einzudringen und ihn in seiner Komplexitit und Bedeutung zu
verstehen. Dariiber hinaus werden zahlreiche Hilfen und Anregungen gegeben, ein Managementsystem zu im-
plementieren und anzuwenden, das durch die vernetzte Mehrdimensionalitit der SteuerungsgroBen finanzielle
Werte mit den dahinterliegenden Ursachen verkniipft und zudem durch gewisse Mechanismen die Umsetzung
strategischer Ansdtze unterstiitzt. Dieses Buch, an der Harvard Business School konzipiert, weist tiberzeugend
nach, da sich die Unternehmen nicht allein an finanzielle Steuerungsgrofien orientieren diirfen, sondern ein
ganzheitlicher und mehrdimensionaler Ansatz gefragt ist. Dem Controller kommt die Aufgabe zu, die Umset-
zung der Strategien methodisch stirker zu unterstiitzen. Eine der bedeutsamsten Neuerscheinungen.

Horvath, Péter (Hrsg.): Das neue Steuerungssystem des Controllers
Stuttgart: Schaffer-Poeschel Verlag 1997 - 363 Seiten - ca. DM 78,--

Autoren und Konzeption

Dieser Sammelband vermittelt die Schriftfassung der meisten Referate, die auf dem 11. Stuttgarter Controller-
Forum gehalten wurden. Die Veranstaltung befaBte sich - unter Leitung des Herausgebers — mit den aktuellen
Herausforderungen an die Controller und mit den Tendenzen im Controlling, Die Tagung beleuchtete das
»Neue Controlling” aus vier Perspektiven (siehe Inhalt).

Inhaltsiberblick

Das System - Das Rechnungswesen - Die Werkzeuge - Die IT-Unterstiitzung,

Anmerkungen

Die Tagung ~ und der vorliegende Tagungsband spiegelt dies entsprechend wider — machte deutlich. in welcher
weitreichenden Veranderung und Neuausrichtung Controlling begriffen sei. Sei es aufgrund der wachsenden
markt- und prozeforientierten Ausrichtung, sei es infolge der Tendenzen zur Harmonisierung des externen und
internen Rechnungswesens unter dem Vorzeichen der zunchmenden Internationalisierung der externen Rech-
nungslegung oder auch durch die neuen Werkzeuge wie insbesondere die Balanced Scorecard und den
Shareholder Value-Ansatz und nicht zuletzt infolge der ansteigenden Verbreitung der Integrierten Standard-
software. Die Autoren - Wissenschaftler, Berater und Praktiker - beziehen in ihren Einzelbeitragen Stellung und
unterstiitzen und ebnen so den Zugang zu diesen Themenkomplexen. Der Band vermittelt insgesamt eine fun-
dierte und relativ umfassende Orientierung tiber Stand und Zielrichtung der gegenwartigen Fachdiskussion
und skizziert zahlreiche Liésungsansatze.

Giinther, Thomas: Unternehmenswertorientiertes Controlling
Miinchen: Verlag Franz Vahlen 1997 - 446 Seiten - kartoniert - DM 78,--

Autor und Konzeption
’rof. Dr. Thomas Giinther, Technische Universitat Dresden, versucht mit dieser Arbeit, den aktuellen Stand der
Diskussion sowohl konzeptionell als auch unter den Aspekten der praktischen Anwendung darzustellen.

Inhaltsiiberblick

Vom Shareholder Value-Ansatz zum unternehmenswertorientierten Controlling — Der Shareholder Value ein
neues Management-Paradigma? - Ermittlung des Unternehmenswertes — Ausgestaltung des unternehmens-
wertorientierten Controlling — Zusammenfassung,

Anmerkungen

Dieses Buch leistet eine vergleichsweise umfassende und griindliche Beschiftigung mit der Thematik. Eine grofle
Zahl an Abbildungen, Beispielen, Formeln und eine insgesamt - fiir Leser mit betriebswirtschaftlichem Funda-
ment — verstandliche Darstellweise helfen, die anspruchsvolle und komplexe Materie zu vermitteln. Gunther
unterzieht sich der Aufgabe, einerseits in einer wissenschaftlich fundierten Darstellung den , State of the Art”
darzustellen und andererseits die Transferierbarkeit in die Unternehmenspraxis aufzuzeigen. Nach verschiede-
nen Untersuchungen hat der Shareholder Value als verfolgte Zielgroffe nur eine recht geringe Bedeutung im
Controlling. Insoweit versteht sich die Veroffentlichung auch als unterstiitzender Beitrag, an dieser
Implementierungsliicke zu arbeiten. Die Neuerscheinung kann kein , Rezeptbuch” zur Einflihrung eines wert-
orientierten Controlling sein, sie verhilft aber in ganz respektabler Weise dazu, ein qualifiziertes Verstandnis fur
diese Themen- und Aufgabenstellung zu erarbeiten, Dariiber hinaus bietet das Buch eine Reihe von Ansatzen
zur betrieblichen Ausgestaltung des unternehmenswertorientierten Controlling.
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SPEZIELLE CONTROLLINGANSATZE UND -ANWENDUNGEN,
U. A. BRANCHEN- ODER FUNKTIONSBEZOGENE ANWENDUNGEN

Bundesumweltministerium und Verein fiir Umweltmanagement in Banken, Sparkassen und
Versicherungen e. V. (Herausgeber): Umwelt und Finanzdienstleistungen
Miinchen: Verlag €. H. Beck 1997 - 254 Seiten - gebunden - DM 72,--

Das Buch beruht auf einer Tagung, zu der die Bundesumweltministerin eingeladen hatte und will die aus der
praktischen Erfahrung einzelner Unternehmen resultierenden Vortrage und Diskussionsbeitrage in die aktuelle
Diskussion einbringen und einbinden. Der Band vermittelt Beitrage, die die Thematik aus der Sicht von Banken
und Versicherungen, von Umweltschutzbehorden und der Wissenschaft ausleuchten und aufzeigen, welche
Bedeutung der Umweltschutz in der Finanzdienstleistungsbranche besitzt und welche Konzepte in der Praxis
zur Anwendung kommen. Es gibt der gesamten Branche Anwendungsbeispiele und erleichtert durch die bei-
gefugten Materialien die Umsetzung in die eigene Unternehmenspraxis. Inhaltsuberblick: 1. Umweltschutz und
Finanzdienstleister: Ein Uberblick zum Thema. 2. Die Erfahrung der Banken. 3. Die Erfahrungen der Versiche-
rungen. 4. Strategische Ansatze fiir die Zukunft. 5. Umfangreicher Anhang.

Stolorz, Christian/Fohmann, Lothar (Hrsg.): Controlling in Consulting-Unternehmen
Wiesbaden: Gabler Verlag 1997 -~ 246 Seiten - DM 89,--

Autoren und Konzeption
Der vorliegende Sammelband wurde von Praktikern fiir Praktiker geschrieben. Das Buch befait sich unter dem
Vorzeichen Controlling mit Instrumenten, Konzepten und Perspektiven in Beratungsunternehmen.

InhaltsGberblick

Controlling in Beratungsunternehmen - Projektcontrolling — Projektergebnisrechnung - Informations-
versorgung - Personalcontrolling - Imagecontrolling,

Anmerkungen

Die Veroffentlichung skizziert ein branchenbezogenes Controlling fiir Beratungsunternehmen. Die Autoren dis-
kutieren die Ziele und Aufgaben des Controlling sowie Fragen der organisatorischen Gestaltung in Beratungs-
unternehmen. Eignung, Anwendbarkeit und Auspriagung von Controlling-Instrumenten und -Methoden er-
fahren eine branchenbezogene Wertung und Charakterisierung.

Institut der Deutschen Wirtschaft (Hrsg.): Erfolgreich Reorganisieren - Management und
Controlling von Verdnderungsprozessen

Das Handbuch einschlieflich einer CD-ROM ist schriftlich, unter Beifiigung eines Verrechnungsschecks in
Héhe von DM 11,50 fiir Versandspesen zu bestellen bei: Institut der Deutschen Wirtschaft, Frau Pusche,
Postfach 51 06 69, 50942 Kéln, Telefon-Durchwahl (0221) 3 76 55-24.

Das Institut der Deutschen Wirtschaft hat Ende 1996 das Projekt , Wirtschaftlichkeit dezentraler Organisations-
entwicklung — Dokumentation von Kosten, Nutzen und Verfahren” abgeschlossen. Das Institut hat im Rahmen
dieser Arbeiten in finf Firmen Reorganisationsprojekte tiber drei Jahre intensiv begleitet. Jetzt liegen die Ergeb-
nisse als umfassendes Handbuch fiir die Betriebspraxis vor. Der Sammelordner fait die Erfahrungen und Er-
kenntnisse zusammen. Zahlreiche Folien und Arbeitsblatter erleichtern die Umsetzung in die eigene Praxis. Das
Controlling erfahrt als Trager von Veranderungsprozessen eine cingehende Betrachtung. Eine besonders hilf-
reiche und niitzliche Publikation.

Witt, Frank-Jirgen: Controlling 2 - Spezielles Controlling
Minchen: Verlag C. H. Beck 1997 ~ 196 Seiten - DM 36,--

Dieser Band, erschienen im Rahmen der IHK-Weiterbildungsreihe, befaft sich mit speziellen Controllingansétzen
und -auspragungen in Branchen und Unternehmenstypen oder Funktionen. Gegenstand der Verdffentlichung ist
das Controlling in Industrieunternehmen mit u. a. einem differenzierten Funktionscontrolling, das Controlling in
Handelsunternehmen, in Bankbetrieben sowie in Versicherungen und das Controlling in Non-Profit-Organisatio-
nen (NPO). Eine grundlegende Einfiihrung in das , Spezielle Controlling” mit 145 Abbildungen und betontem
Anwendungsbezug,

Demming, Claudia: Grundlagen der internationalen Rechnungslegung
Miinchen: Verlag C. H. Beck -~ 399 Seiten - kartoniert - DM 74,--

Die Veroffentlichung beruht auf einer Dissertation (Paderborn), sie erlautert - nach der Darstellung des IASC -
die Anforderungen der verschiedenen Rechnungslegungssysteme (HGB, 1AS, US-GAAP), diskutiert und ver-
gleicht sie, wobei die Ausgangsbasis die IAS-Regelungen bilden, Das Buch vermittelt einen umfassenden Uber-
blick iiber die Grundlagen der internationalen Rechnungslegung,
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Auer, Kurt V.: International harmonisierte Rechnungslegungsstandards aus Sicht der Aktiondre
Wiesbaden: Gabler Verlag 1997 - 331 Seiten ~ DM 128,--

Diesem Buch liegt eine Habilitation zugrunde (Innsbruck). Kurt V. Auer analysiert Unterschiede bei Rahmenbe-
dingungen, Grundsatzen und Detailregelungen von US-GAAP, IAS und EG-Richtlinie sowie die Frage. inwie-
weit diese Unterschiede aus Sicht von Aktionaren bewertet werden. Auer gelangt zum Schlu$, daB sich neben
den US-GAAP die 1AS als weltweit akzeptierter Rechnungslegungsstandard etablieren werden konnen.

WIRTSCHAFTSPRUFUNG UND REVISION

Richter, Martin (Hrsg.): Theorie und Praxis der Wirtschaftsprifung
Berlin: Erich Schmidt Verlag 1997 - 303 Seiten - kartoniert - DM 96,--

Im Herbst 1996 fand in Potsdam ein Symposium zur ,, Theorie und Praxis der Wirtschaftspriifung” statt. Der
vorliegende Band enthalt die Langfassungen der gehaltenen Vortrage und Ko-Referate sowie Diskussionsbei-
trage zur Podiums- und Plenardiskussion. Zusitzlich wurde ein Aufsatz zur empirischen Forschungsstrategie
in der deutschsprachigen Prufungslehre aufgenommen. Die Schwerpunkte der Veroffentlichung liegen in den
Themenbereichen AbschluRpriifung, Interne Revision sowie Kommunale Rechnungspriifung. Fiir den Control-
ler sind von besonderem Interesse die Aushthrungen zur wechselseitigen Erganzung von Controlling und Inter-
ne Revision, insbesondere IKS (Internes Kontroll System) sowie zur Kundenbindung und Vertrauen in der Be-
ziehung zwischen WP und Mandant (mit Parallelen zum Controller).

Korter, Manfred: Stichprobenverfahren fiir Revisoren und Controller
Hamburg: Ottokar Schreiber Verlag 1997 - 345 Seiten ~ DM 95,--

In der Reihe , Revision und Controlling” des Ottokar-Schreiber-Verlags ist ein neuer Band erschienen, der sich
mit dem Planen, Zichen, Darstellen und Auswerten von Stichproben befat. Die Thematik wird umfassend
behandelt von den geschichtlichen und philosophischen Grundlagen tiber die Wahrscheinlichkeitsrechnung bis
zur Statistischen Qualitatskontrolle. Zahlreiche Ubungen und Beispiele veranschaulichen und unterstiitzen die
Veroffentlichung. Fin gewisses mathematisches Verstindnis ist naturgemaf erforderlich.

SOFTWAREPROJEKTE

Feyhl, Achim u. Feyhl, Eckhard: Management und Controlling von Softwareprojekten
Wiesbaden: Gabler Verlag 1996 ~ 260 Seiten - DM 78,--

Auteren und Konzeption
Die Autoren, Berater, Trainer, Leiter von Softwareprojekten und -entwicklungen, gehen in ihrem Ratgeber den
Fragen nach, Software wirtschaftlich zu entwickeln, einzusetzen und zu nutzen.

Inhaltsiibersicht
Grundsatzliches zu DV-Projekten - Das Softwareprojekt - Controlling und Qualititssicherung von Software-
projekten - Praxisbeispiel eines Softwareprojektes — Anhang (Glossar, Fragebogen).

Anmerkungen

Das Buch spiegelt die reichhaltigen praktischen Erfahrungen der Autoren wider. Der Leitfaden erweist sich als
niitzliche Arbeitshilfe und hilfreicher Wegweiser bei der Planung, Durchfithrung und Steuerung von Software-
projeklen, zumal diese erfahrungsgemif mit einem hohen Risikopotential belastet sind. 43 Abbildungen, 62
Tabellen, viele Checklisten und Praxisbeispiele unterstutzen den praktischen Nutzen der Veroffentlichung.
Auch die notwendige kritische Sichtweise ist zu erkennen, in einer spiteren Neubearbeitung konnten gerade die
Griinde und Erfahrungen von Miflerfolgen noch weiter vertieft werden. Leider fehlt ein Inhaltsverzeichnis,
Insgesamt recht brauchbar und empfehlenswert,

Wenzel, Paul (Hrsg.): GeschaftsprozeBoptimierung mit SAP R3
Braunschweig/Wiesbaden: Friedr. Vieweg Verlag 1997 - 324 Seiten - gebunden - DM 198,--

Autoren und Konzeption

Die Beitrage stammen aus der Feder erfahrener Hochschullehrer, Berater, Manager und Praktiker und erschei-
nen in der Reihe , Edition Business Computing”. Der Sammelband befalt sich mit Modellierung, Steuerung und
Management betriebswirtschaftlich integrierter Geschaftsprozesse.

Inhaltsiiberblick (auszugsweise)

GeschaftsprozeBoptimierung bei Finanzdienstleistern — Migration von SAP R2 nach R3 - Konzeption und Um-
setzung einer Systemarchitektur fiir die Produktionssteverung in der ProzeRindustrie — Dynamik der integrier-
ten Informationssysteme im Konsumgutervertrieb - SAP-Ausbildung im Wandel.

12

|



’—_—?lrollcr magazin 1/98

Das Buch vermittelt praxisorientierte Fachaufsatze und Projektbeschreibungen als Ergebnis konkreter Projekt-
erfahrungen mit SAP R3 bezogen auf die aktuelle Version 3.X. Bei der Zusammenstellung des Sammelbandes
wurde kein Wert gelegt auf eine durchgangige inhaltliche Konsistenz, sondern vielmehr auf die vertiefende

‘ Darstellung von Erfahrungen und Erkenntnissen aus der projektmaBigen Umsetzung. Die Autoren haben den
Anspruch, herstellerneutral, fundiert und l8sungsorientiert geeignete Erfahrungen und Know-how ftir den

| verantwortlichen Praktiker im Unternehmen bereitzustellen. Das Buch deckt ¢in breites Spektrum ab, ohne
jedoch vollstindig oder umfassend zu sein. Die einzelnen Beitrige erweisen sich als sehr hilfreich und nutzlich,
so sie auf die jeweilige betriebliche Situation tibertragen werden konnen. Der Beitrag zur Teambildung fiir die
prozeRorientierte R3-Einfithrung z. B. bringt gelungen und beeindruckend die typischen Projektprobleme zur
Sprache und vermittelt Losungshilfen,

‘ Anmerkungen

Wenzel, Paul (Hrsg.): SAP R3 - Anwendungen in der Praxis
Braunschweig/Wiesbaden: Friedr. Vieweg Verlag 1997 - 581 Seiten - gebunden -~ DM 148,--
mit einer CD-ROM

Autoren und Konzeption

Die Beitrage kommen von Autoren mit langjihriger Erfahrung im Umgang mit betriebswirtschaftlicher An-
wendungssoftware und erscheinen in der Reihe ,Edition Business Computing”. Gegenstand des Sammelbandes
ist die Anwendung und Steuerung betriebswirtschaftlich integrierter Geschaftsprozesse mit ausgewdahlten R/3-
Modulen.

Inhaltsiberblick
Informationsbeschaffung mit R3 - Finanzbuchhaltung aus Sicht des R3-Referenzmodelles - Einfithrung in das
Modul Controlling ~ Programmieren mit ABAP /4 - Lagerbestandsoptimierung - Reporting,

Anmerkungen

Es wird am Beispiel konkreter Projekte und Erfahrungen fiir zentrale Bereiche des Unternehmens gezeigt, wie
die Arbeit mit ausgewahlten Modulen von SAP R/3 in der aktuellen Version 3.X gelingen kann. Das Buch ver-
mag dazu beizutragen, das Risiko aufwendiger und teurer Irrwege in der konkreten Projektsituation zu redu-
zieren. Das Buch veranschaulicht u. a. das interne Rechnungswesen und gibt eine Einfithrung in das Modul
Controlling auf rund 100 Seiten, Dieser Beitrag stellt die Systematik von SAP R/3 verstandlich und professionell
heraus und vermittelt eine wirksame Vorbereitung aut ein Projekt.

Grupp, Bruno: Praxishandbuch fiir den DV-Fachkoordinator
Renningen-Malmsheim: Expert Verlag 1996 - 290 Seiten - DM 64,--

Der Verfasser des vorliegenden Arbeits- und Nachschlagewerkes geht davon aus, daR die Einfithrung integrier-
ter DV-Informationssysteme eine partnerschaftliche Zusammenarbeit zwischen Fach- und DV-Bereich erfordert.
Um dies zu erreichen, schlagt Grupp vor, daB jedes Fachressort einen ausgebildeten DV-Koordinator besitzt,
Dieses Buch vermittelt fiir dieses Konzept ein Aufgabenprofil, Arbeitstechniken, Checklisten und Beispiele in
recht anschaulicher, verstandlicher und praxisbezogener Weise.

Abts, Dietmar u. Miilder, Wilhelm: Grundkurs Wirtschaftsinformatik
Braunschweig/Wiesbaden: Friedr. Vieweg Verlag 1996 - 345 Seiten - DM 39,80

Das Buch aus der Reihe , Ausbildung und Studium” erteilt eine kompakte und praxisorientierte Einfiihrung in alle
wesentlichen Themenfelder wie Rechnersysteme, Software, lokale Rechnernetze, Datenbanken usw. mit einer kur-
zen Darstellung des Informationsmanagement; unterstiitzt durch Fragen und Fallbeispiele mit Losungshinweisen.

Wolf, Max u. Mlekusch, Rudolf u. Broks, Harald: Projektmanagement live
Renningen-Malmsheim: Expert Verlag 1997 - 309 Seiten - mit einer 3 1/2 " Diskette - DM 118,-

Autoren und Konzeption

Die Autoren, Berater und Trainer der Wolf Prozefmanagement-Training GmbH in 85716 Unterschleiftheim,
wollen mit dieser Veroffentlichung zeigen, wie alle Prozesse eines Projektes in ihrer Gesamtheit erfolgreich
gestartet, geregelt und beendet werden konnen.

Inhaltsiberblick

Einleitung - Projektstart - Projektplanung - Projektsteuerung — Projektabschluf - Projektmanagement Software-
Werkzeuge - Projektmanagement einrichten - Anwendungsbereiche fiir Projektmanagement ~ Kleine Projekte -
Begriffe.

Anmerkungen
Das Buch wendet sich an Leser, di¢ mit Projektarbeit konfrontiert oder stark in Prozefgestaltungen involviert
sind. Der spezifische Erfahrungshintergrund der Autoren als innovative Dienstleister fuhrt zu einem systema-
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tischen und relativ umfassenden Leitfaden fiir die praktische Projektarbeit mit Schwerpunkt moderne Metho-
dik. Das Buch ist reichhaltig mit Abbildungen, Checklisten und dgl. versehen und bezieht auch die ublichen
~Knackpunkte” der Projektarbeit wie z. B. Konfliktbehandlung angemessen in die Betrachtungen ein. Eine Dis-
kette mit diversen Formularen (Excel-Dateien) unterstiitzt unmittelbar die praktische Arbeit.

Gehrke/Nitsche/Specht: Informationssysteme in Rechnungswesen und der Finanzwirtschaft
Ludwigshafen: Kiehl Verlag 1997 - 264 Seiten - kartoniert - DM 36,--

Autoren und Konzeption
Ein Autorenteam befafit sich in der Reihe , Praxis der Informationssysteme” mit den Informationsprozessen des
Finanzmanagements.

Inhaltsiberblick

Grundlagen - Informationssysteme im Rechnungswesen, Zahlungsverkehr, Finanzplanung, Finanzmanagement,

Anmerkungen

Das Themenspektrum umfaBt sowohl systematische Beschreibungen der Informationsprozesse mit Hilfe der
strukturierten Analyse als auch praxisorientierte Checklisten fiir die Programmauswahl im Rechnungswesen.
Kontrollfragen im Anschluf8 an jeden Abschnitt unterstiitzen die Wissenskontrolle. Ein separater Ubungsteil mit
Aufgaben und Fallen hilft, das erworbene Wissen zu vertiefen. Ubersichtlich und gut lesbar.

NEUE SCHRIFTENREIHE

Der Lehrstuhl fur Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Controlling und Logistik, der WHU Koblenz gibt eme
neue Schriftenreihe “"Advanced Controlling” heraus. Bisher sind folgende vier Binde erschienen: Prozefi-
orientiertes Controlling, Shareholder Value, Implementierung Shareholder Value sowie Marktorientiertes Con-
trolling. Derzeit sind die Broschiiren im Umfang von ca. 30 - 50 Seiten nur direkt tiber den Lehrstuhl Controlling
- Logistik, z. H. Frau Evylin Kah, WHU Koblenz, Burgplatz 2, 56719 Vallendar (FAX 0261-6509-188) zu beziehen
im Einzelbezug zu DM 38,-- oder im Abonnement, da die Reihe fortgesetzt wird.

Der Lehrstuhlinhaber, Prof. Dr. Jirgen Weber, unter den BWL-Professoren einer der ,Reformer und Ver-
anderer” in einem recht positiven und respektablen Sinne, versucht mit dieser neuen Schriftenreihe, die sich
hauptsichlich an die Praxis wendet, aktuelle theoretische Entwicklungen aufzubereiten und konkrete Unter-
stiitzung Hir die praktische Umsetzung zu leisten und insoweit den Transfer von der Wissenschaft in die Praxis
zu fordern. Band 3 z. B. macht in gelungener Weise u. a. den Shareholder-Value-Ansatz und seine mehrfachen
Implementierungshiirden transparent, Insgesamt wecken die ersten Bande Interesse an der weiteren Fortset-
zung,

PERSONLICHES

Canfield, Jack u. Miller, Jacqueline (Hrsg.): Geben wir der Arbeit Herz und Seele zuriick
Wien: Wirtschaftsverlag Carl Ueberreuter 1996 - 360 Seiten ~ DM 48,--

Diese Ubersetzung aus dem Amerikanischen enthilt Betrachtungen zur Sinnfrage der Arbeit und zur Starkung
des Selbstwertgefiihls, Diese Beitrige vermitteln die Botschaft, wie wir die Arbeitsplitze , herzlich” machen und
uns damit auseinandersetzen konnen, wie wir arbeiten und wie wir miteinander umgehen. In diesem Sammel-
band sind die Gedanken zahireicher herausragender Personlichkeiten eingeflossen, u. a. von Mutter Teresa und
Nelson Mandela, aber auch von ,normalen” Autoren. Ein anspruchsvolles, herausforderndes Buch mit Ge-
schichten, Erzahlungen und inspirierenden Gedanken mit vielen Ansatzen zur Verbesserung von Fiithrung,
Kommunikation und Zusammenarbeit,

Sternfeld, Roland: Hor auf deinen Kérper und fihl dich wohl
Minchen: Verlag Peter Erd 1996 - 176 Seiten - DM 29,80

Sternfeld legt einen allgemeinen Leitfaden vor, der sich kompakt mit dem Zusammenspiel von Korper und
Seele befafit und die Signale des Korpers deutet. Das Buch halt zu einer gesunden Lebensweise an. Im einzelnen
erortert Sternfeld insbesondere Fragen rund um Krankheit und Heilung, Aspekte zur Starkung des Immun-
systems und der natiirlichen Erndhrung,.
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CV Editorial

Sollen wir weinen
oder lachen?

etzt haben wir es schwarz auf weill!
Vorschaurechnung und Soll-Ist-Ver-
gleich sind nicht mehr Controlier's Spe-
zialitdten, Der dsterreichische Gesetz-
geber hat mit dem Insolvenzrechtsanderungsge-
setz 1997 den § 81 AktG und § 28a GmbHG neu
gefaldt: Der Vorstand (die Geschaftsfihrung)
hat an den Aufsichtsrat mindestens einmal jahr-
lich uber grundsalzliche Fragen der kunftigen
Geschaftspolitik sowie die kinftige Entwicklung
der Vermdgens-, Finanz- und Ertragslage an-
hand einer Vorschaurechnung (des Budgets) zu
berichten. Weiters st der Aufsichtsral regelma-
Big, mindestens wierteljahrlich, Ober den Gang
der Geschafte im Vergleich zur Vorschaurech-
nung unter Berilicksichtigung der klnftigen Ent-
wicklung zu unterrichten. Wahrend es bisher ge-
nugte die Handelsbiicher zu fuhren, hat nun-
mehr der Vorstand dafur zu sorgen, dal ein
Rechnungswesen und ein internes Kontrollsy-
stem gefiihrt werden, die den Anforderungen
des Unternehmens enisprechen, Die Vorschau-
rechnung ist dem jeweiligen Stand der Betriebs-
wirtschaftslehre entsprechend zu gestalten. Sie
solite aus einer Planbilanz, einer Plan-Gewinn-
und -Verlustrechnung sowie einer Plan-
GeldfluBrechnung bestehan
Da haben wir die Bescherung. Was bisher fur
viele Controller die kunstvolle Kir war, die Koor-
dination einer realistischen Untermehmenspla-
nung, die Integration von Teilpldnen, die minde-
stens quartalsweise Gliederung des Jahresbud-
gets, wird zur profanen Pflicht jedes Rechnungs-
wesens. Pflichtlbungen sind meist nicht sehr
motwierend. Immerhin, das betriebswirtschaftii-
che Know-how bleibt gefragt.
Endgultig vorbei die Zeit, wo das Bestehen einer
Kostenrechnung und der einfache Soli-Ist-
Vergleich auf Basis des Jahresbudgets auch

Manfred
Blachfellner,

schon das Geflhl vermittelten, besser als an-
dere zu sein, und zumindest den Wettbewerbs-
vorteil der Reaktionsfahigkeil bringen konnten
Das wird selbstverstandliches Allgemeingut
Das bedeutet aber auch die offizielle Bestat-
gung: OrdnungsmaBige Budgetierung gehort
eben zur ordnungsmafigen Unternehmensfih-
rung' Und es ist ein weiterer entscheidender
Schritt, externes und internes Rechnungswesen
einander wieder ndher zu bringen. Zumindest fur
barsennotierte Unternehmen besteht ja kinftig
auch die Pflicht zur Veroffentlichung von Quar-
talsberichten

Und was wird jetzt Gegenstand von Controller's
USP sein? Es geht um das ganze breite Spek-
trum der nachhaitigen strategischen Sicherung
der Wettbewerbsfahigkeit Es geht um das
Know-how: Wie erreicht man das? Wie gewinnt
man Marktkenntnisse? Wie mift man Erfolg
beim Kunden? Welche Markte wollen wir kiinftig
bedienen oder selbst schaffen? Wie gewinnt
man Kemkompetenz? Wie erreicht, wie erhalt
man Marktanteile? Hat unser Unternehmen
selbst einen Marktwert? Wie erreicht man eine
anerkannte Stellung am Kapitaimarkt? Worin
besteht der Wert fiir den Kunden  Investor?
Markl- und Kundenorientierung wohin man
blickt! Auch ais Leitthema beim Controller Con-
gress "98 am 18./19. Mai in Munchen

+++Termine+++

AK Osterreich IlI

Veranst. aller tsterr. AK, 28,1 98, Post&Tele-
kom Austria, Wien, Post&Telekom 1 Jahr nach
Ausgliederung aus dem Bundeshaushalt®,

Info: M. Biachfeliner, Tel. +43-1-711 14 219

AK Berlin-Brandenburg

Winterstammtisch, 29.1 98, Mutter Hoppe",
Berlin-Mitte, Info. H. Fnedag, +49-30-80 404 000
AK Zentraialpen (Tirol/Vorariberg)
Grundungsveranstaltung des neuen AK am
5.2.98 im Gasthaus Blrgerbrau, Innshruck,

Info: E-M Darnaver, Tel +43-512-561 549

AK Ostbayern

Treffen 13.2.98, Starkstrom Geratebau+Hera-
klith GmbH, Neumark/St Egidien, u.a ,Control-
fing-Instrumente in Aullenstellen. Werken",

Info: W. Meissner, Tel +49-8721-3915

AK Wien Stid

Treffen am 18.2 98, Kunsthaus Wien

Info: W. Kurflrst, Tel, +43-2236-606 2260

AK Pommern

Treffen 20.2.98, Zementwerk CEMCON, Stettin,
Finanzplanung”,  Kostenstellenorganisation®
Gastreferent. Prof. Dr. Markow, Un| Stettin,

info: P. Surray, Tel. +48-2102-401324

AK West I

Treffen am 5./6.3.98, Verlag Norman Rentrop,

Bad Godesberg, ,Controlling im Direkimarke-
ting-gesteuerten Verlag,

Info: R. Lehnert, Tel. +49-2335-69120

AK West |

Treffen am 9.3 88, Schliter-Systems, Iserlohn,
.Shareholder Value®, .Unternehmensbewer-
tung®, Info: D Wascher, Tel +48-2371-662400
AK Berlin

Treffen am 13.3.98, Otis GmbH, Berlin, .Das
flexible Unternehmen”,

Info: H J. Schmidt, Tel +48-30-3485 487

AK Berlin-Brandenburg

Treffen am 26./27.3.98, Hotel zum Eichwerder,
Templin, Balanced Scorecard”,

Info: H. Friedag, Tel +49-30-80 404 000

CV Personalien

Prof. Dr. Rolf Hichert ist aus der Ge-
schaftsfiihrung der MIK GmbH ausgeschie-
den. um uber MIK International MIK-Produkte
im nicht-deutschsprachigen Raum zu ver-
treiben

Eberhard Schwarz, Generalbevolimachhgter
Niehoff GmbH & Co KG Maschinenfabrik, ist
zum Leiter des AK Nord |l gewahit worden
Heiner Spalink, bisher Geschaftsbereichs-
leiter der Unternehmensberatung Kurt Salmon
Associates KSA In Dusseldorf, wird Mitglied
der Geschaftsleitung
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Strategiekreis-Tagung in Zurich

Am besten senden Sie
Ihre Tips via e-Mail an

.versing)
controllerverein.de"'.

m 8./9. November fand in Zunch die Herbst-
Strategiekreis-Tagung mit 40 Arbeitskrels-
leitern, Vereinsvorstanden und Leitern der
Ausschusse statt. Erstmals in diesem Kreis

begriflt wurden Dr Eva-Maria Dornauer vom AK

Innsbruck und Dieter Ruf, AK Schweiz IV

Im Mittelpunkt des Vorstandsberichts standen die

Entwicklung des Vereins. der bei weiter steigenden

Mitgliederzahlen kurzlich sein 2 500 Mitglied begri-

fen konnte, sowie die kommenden Veranstaltungen,

insbesondere die Tagung der Euregio Alpen und der

Congress der Conltroller 1998

Im Ausschuf Offentlichkeitsarbeit wurde die weitere

Verbesserung der Pressearbeil beraten. Ein Presse-

seminar flir interessierte Arbeitskreisieiter soll am 29

Marz in Passau dazu beitragen, punktuell erzielte

Erfolge auf den gesamten Verein auszudehnen. Wei-

Euro fur Controller

ie Einfuhrung des Euro betrifft das gesamte

Unternehmen und damit naturlich auch die

Controller, die eine Querschnittsfunktion im

Unternehmen wahrnehmen. Daher hatten die
suddeutschen Arbeitskreise des Controller Verein am
21 Oktober zu einer Fachtagung Im Atrium Konferenz-
centrum des Stuttgarter Flughafens eingeladen. Dr
Werner Becker, Senior Economist der Deutsche Bank
Research, stelite die Anstrengungen der Banken her-
aus, die technischen Voraussetzungen zu schaffen,
ihren Kunden banktechnisch eine reibungslose Euro-
Enfiihrung zu ermoglichen. Wolfgang Hartung, der das
Konzernprojekt Europaische Wahrungsunion bel
Damler-Benz leitet, gab seine Erfahrungen zum Pro-
jektveriauf an die Ober 100 Teilnehmer weaiter. Einige
Punkte machten die Experten sehr deutlich

B Der Euro kommt termingemal und er kommt
mit einem grofden Kreis teilnehmender Lander
L] Frihzeitig werden grofie Unternehmen auf den

Euro umstellen Dies wird naturlich Auswirkun-
gen auf die mit ihnen in Geschaftsbeziehungen
stehenden kleineren Untermehmen haben
Damit ist auch fur sie die Euro-Problematik von
hochster Aktualitat

. Die Einfuhrung ist komplex. Wer sich als Unter-
nehmen bisher nicht mit der Euro-Einflhrung
beschaftigt hat. tut gut daran, moglichst baid
damit zu beginnen.

,,Oftmals ein do

o

teré Beratungen galten der Gestaltung und Nutzung
von cvOnline. Der Veranstallungsausschufl widmete
sich v.a der Congress-Vorbereitung und arbeitete
mtensiv am Programmentwurf, der nun in einer detall-
lierten Fassung vorliegt

Als ein Ergebnis der Beratungen im Redaktionsaus-
schull richtete dessen Vorsitzender, Prof. Meissner,
einen Appell an alle AK-Leiter zur Mitarbeit und fir
neue Statement-Initiativen. Der Strategiekreis beauf-
tragte den Redaktionsausschull, das Controller-
Worterbuch der 1IGC seitens des Vereins zu bearbeiten
und daraus ein Statement zu erstellen

Im Mittelpunkt der Arbeitsgruppe AK der Zukunft®
standen die Ergebnisse der im Regionalkreis Soud
erarbeiteten Ergebnisse, insbesondere die Aufteilung
von Zustandigkeiten bel Veranstaltungen auf ver-
schiedenen Ebenen

rmenreicher Weg*

Duisburgs Oberbirgermeisterin
Zieling war Gastgeberin des AK
Offentiiche Verwaltung am 23./
24 Oktober, Sie schilderte in el-
ner Ansprache durch Controller
begleitete und mit Daten unter-
stitzte Maflnahmen, die in Duis-
burg eingeleitet worden sind
Dabei stelile sie die Positionie-
rung des Controllers in der Orga-
msation der Dezernate heraus.
Auf der Grundlage eines Refera-
tes ,Kostenrechnung in einem
koemmunalen Bauhof® diskutierte
der AK das Thema Steuerung mit
Kennzahlen. Die Stadt Hamburg
war Beispiel fur die Einfuhrung
eines Handbuchs fir Controlling.
Resumee des Treffens: Der Um-
setzungsprozel des Controlling in
der offentlichen Verwaltung ist
oftmals ein dormenreicher Weg
Peter Lafje

AR

Duisburgs Oberblirgermeisterin Zieling mit AK-Leiter Peter Létje (links) und
Gunther Saupe, Belnebsralsvorsitzender Innere Verwaltung Stadt Duisburg

Controlling ohne Grenzen

Unter dem Motto .Controlling kennt keine Grenzen”
veranstaltet der AK Ostbayern in Zusammenarbeit mit
den dsterreichischen Arbeitskreisen am 29./30. Marz in
Passau die zweite Controlling-Tagung der Euro-Region
Alpen,

Die Veranstaltung soll die Controliing-Praxis wieder
einem groferen Kreis interessierter Unternehmen
naher bringen. Desweiteren wollen die Veranslaller
zeigen, dafl Controlling nicht nur von Grolunter-
nehmen angewand! wird, und welche Rolle Controlling
auch in mittelstandischen Betrieban zukommt und wie
wichtig, ja unter Umstanden sogar uberlebenswichtig,
@s gerade hier ist

Fermer bietet die Tagung Gelegenheit, Erfahrungen
auszutauschen und anstehende akluelle Themen oder
Problemfelder zu diskutieren. Interessante Impulse
werden dabei von dem internationalen Telnehmer-
kreis erwartet, der sich auch 1998 wieder aus deut-
schen, osterreichischen, schweizer und italienischen
Gasten zusammensetzt. Einladungen wurden erstmais
auch nach Tschechien ausgesprochen

Nahere Informationen bei Walter Meissner, AK-Leiter
Ostbayern, Tel. +49-8721-3915. Anmeldungen schrift-
lich oder per Fax an: ibb-Walter Meissner, PF 1241, D-
84302 Eggenfelden, Fax +49-8721-1760.

Kosten. DM 230.00 fur Mitglieder des Controller Verein
eV, flir Nichtmitglieder DM 310,00, einschl. Abendbuf-
fet, Mittagessen und Pausengetranke


http://controflerverein.de
http://controllervereln.de
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Angenommen, Rohstoffpreise andern sich. Keir: Pro-

s

blem: Intelligente CS-Software kalkuliert sofort/die .
neuen Verkaufspreise. Erstellt Standafdkafltulét;(;ﬁfen
auf der Basis von Rezepturen. Findet _Kesténtreiber Ut;ﬂ!;r
ABC-Costing. Namhafte Chemie-; Pharma- und Food)
Konzerne nutzen unfe,re Fr;gramme. Fur die Hardware-‘\\
plattformen IBM ?\‘3!400, RS/6000, HP3000 bieten wir lh-
nen SE)f,twérleprogramme fir die Bereiche: Kostenrech- |
,m‘hé/tontrolling, Rechnungswesen, Anlagenwirtschaft. Y
’ Wir informieren Sie gerne: \
CS Controlling Software Systeme GmbH, Vertriebs-Biro,
Rudolf-Diesel-Str.11, 71732 Tamm, Tel. 07141/20713-0, \

Fax 07141/20713-10. :

CS Controlling Software \
Die intelligente Entscheidung \

CS CONTROLLING
SOFTWARE SYSTEME GMBH
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PLAUT

Den Wandel im Griff

PLAUT, seit 50 Jahren ganzheitliche Losungen
aus Consulting, Software und Training. Nutzen
Sie die Erfahrung unserer Competence-Center
fir Industrie und Handel, Banken und
Versicherungen, Energiewirtschaft, Transport
und Verkehr, Gesundheitswesen, Medien,
Telekommunikation und Dienstleistung sowie
Management Training. Der Partner fiir den

Mittelstand ist das PLAUT R/3-Systemhaus

INTERMNATIONAL MANAGEMENT CONSULTANCY
ATLANTA - BIRMINCHAM - BOSTON - BUDAPEST
CHICAGO + DALLAS  DUSSELDORF - FIGING
FOSTER CITY - FRANKFURT - HAMBURG » LONDON
MUNCHEN - PARIS « PRAG - SALZBURG
SAOQ PAULO » STUTTGART « WIEN + ZURICH

Beratungsgruppe PLAUT Deutschland:
D-85737 Ismaning, Max-v.-Eyth-5tr. 3
Tel. 0B9/96280-0, Fax 96 2B0-111

http://www.plaut.de, e-mail: plaut@plaut.de
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