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CONTROLLER
IMTEAM

Notizen aus dem Podiumgesprich Auf dem Podrium (v.l.n.r.}:
anldBlieh des Controller- Dipl.=Kfm.Dietz,
Kongresses im Mai 1977. Dr.Heeb,Dr.Kilechle

Partner auf dem Podium: Dr. Albrecht D e y h 1 e , Leiter der
Controller—-Akademie, Milnchen; Dr. Walter H e e b, Direktor
Zentrale Funktionen, Motor Columbus Ingenieurunternehmung AG,
Baden/Ziurieh; Dipl.-Kfm. Dipl.-Psych. Dr, Erwin K il ¢ h 1l e ,
Feldafing; Dr. Gerhard R #i 8 ¢ h e n , Voreitzender des Vor-
standes, Allgduer Alpenmileh AG, Minchen; Franz V o B ,
Mitglied des Vorstandes, Dortmunder Actien Brauerei AG,
Dortmund.

Chatrman: Dipl.-Kfm. Heinz D i e t z , Leiter der Unterneh-
meneplanung, Lurgt Verwaltung GmbH, Frankfurt; 1. Voreitzen-
der des Controller Vereins e.V.

Diets: und mit welchen Hilfsmitteln auch immer, sondern
Jetzt haben wir diskutiert iiber Manager und Con- daf es mir darauf ankommt, daB der Control -
troller im Team. Der Controller habe eine Dienst- ler kreativ und initiativ das Unter-
leistungsfunktion gegeniiber dem Manager, Ist aber nehmen mitsteuert. Und die Beispiele vom
der Controller nicht auch ein Mana- Co=Piloten und Navigator besagen das eindeutig.
ger? Wie sehen Sie das? Also kurze und biindige Antwort: Der Controller

ist ein Manager!

Dr.Rilsehen:

Ieh habe Thre Frage sehr wohl verstanden und habe
auch die Brisanz der Frage, wie ich glaube, ein
wenig verstanden, Woher ein Manager seine Legi-
timation nimmt, diese Frage lassen Sie mich bitte
Jetzt nicht beantworten; sonst kommen wir zu einer
ordnungspolitischen Diskussion. Ich glaube, der
Controller ist ein Manager; denn wir haben ja in
einem Unternehmen nicht nur einen Manager, der
als Chef oder als Eigentiimer-Unternehmer oder
wie auch immer ein Unternehmen juristisch ge-
staltet ist, die letzte Entscheidung hat, sondern
wir haben ein Management - und innerhalb
dieses Managements gibt es eine Fiil-
le von Aufgaben. Ich habe versucht, in
meinen Ausfithrungen (vgl. Controller Magazin
Nr. 5/77) dentlich zu machen, dail es mir gerade

auf die Management-Aufgabe des Controllers an- Dipl.=Xfm.Heinaz Diets beim
kommt. DaB der Controller also nicht einer ist, Prolog zum Podiumgesprdich
der Zahlen zusammentrigt, nach welchem System dees Controller KO?’ZgI"QBB&ZB
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Diets:
Herr Dr. Deyhle, Sie stimmen sicher zu.

Dr., Deyhle:

Ja;das ganze ist eine Funktion im Rahmen des
Management-Prozesses, Doch ist es eben immer
so eine Frage: Was entscheidet eigent-
lich der Controller? Ist der Contraller
derjenige, der auch entscheiden kann, oder tut
er nur durch seine Unterlagen und dieses Veran-
lassen, dieses "Sorgen [ur..." auch im Sinne des
kommunikativen Prozesses, eine Entscheidung
vorbereiten? Vielleicht ist diese Abgrenzung

—

Der "linke Fligel" des Xon-

gress—Podiums: (v.l.)}:
Dr.Deyhle, Franz VoB,
Dr.Rilschen

etwas formalistisch, Ich kénnte mir vorstellen, daf
wenn z. B. filr eine Investitionsvorlage eine klare
Rechnung vorliegt, sich dann auch eine klare Ent-
scheidungsprioritdt anbietet, Dann ist es vielleicht
ein biBchen formal, wenn man fragt, wer ent-
scheidet hier nun. Wenn die Zahl den Sachzwang
nahelegt, so miifite es so entschieden werden. Es
bleibt nicht anderes iibrig, als das zu tun.

Dietz:

Sind fiir Sie dabei strategische und opera-
tive Planung eine Einheit oder spezifische
Dinge? Hier hat ja Herr Gidlweiler, der im letzten
Jahr bei uns war, die Meinung vertreten, strategi-
sche Fragen verlangen auch strategische Antworten,
praktisch arbeitsteilig andere betreuende Planungs-
menschen(vgl. CM5/76).Dagegen meine ich, wenn
ein Controller bei roten Zahlen darauf kommt, daf
die strategische Position im Eimer ist, daB er -
der Confroller - dann das Recht hat, auch zu
strategischen Dingen Fragen zu stellen und Antwor-
ten zu provozieren.

Dr. Deyhle:
Ich bin sicher dafiir, daf strategische und operative

Planung zu betreven, eine Service-Funktion aus
einem GuB sein sollte, und Sie gaben mir gerade

das Stichwort, Ich kann nicht ersatzweise durch

20 Varianten im Budget eine strategische Frage
entscheiden. Und meine Herren: Wir haben in unse-
rem Sprachgebrauch zwei Worte, glaube ich, die
eine Doppelbedeutung haben. Das eine Wort ist das
Wort "langfristige Planung”. Das Wort
“langfristig" meint zweierlei; einmal die Vollzugs-
planung (ber lingere Zeitriume - z.B. Einfith-
rung eines neuen Produkts oder eine Investitions-
mafnahme. Zum anderen decken wir mit demn
Wort "langfristig” auch den strategischen Sachver-
halt ab:Warum fiihre ich das Produkt ein? PaBt es
zu meinen Potentialen know how und know who?
Aus welchem Motiv heraus investiere ich? Werde
ich technologisch dadurch besser? Erhoht das die
Prézision der Lieferung? Das Wort "langfristig"
konnte beide Sachverhalte gleichzeitig ausdriicken.

Das andere Wort im Controller-Vokabular, das eine
Doppelbedeutung hat, ist das Wort "variable Kosten",
Meine Herren, variable Kosten, da denken manche
an Grenzkosten und andere an beeinflufibare Kosten,
Und das sind zwei Paar Stiefel. Grenzkosten driicken
die Struktur von Produkten aus; also die Rezepturen
und Arbeitspline, BeeinfluBbarkeit gilt auch fiir
[ixe Kosten. Nicht also von halb- oder dreiviertel -
fixen Kosten reden; sondern von kurz-, mittel-

oder langfristig beeinflubaren Fixkosten, in denen
sich die Struktur des organisatorischen Gerlistes
kostenmdBig dubBert,

Aber, Herr Dietz, ich bin sehr Itirer Meinung, dal
die strategische Planung organisatorisch durch den
Controllerbereich betreut werden milite. Aber was
sagt denn der Vorstandsvorsitzende Dr, Rilschen da-
zu? Ist denn das 1.0, 2

Dr.Rilachen:
Ja zunichst eine Bemerkung zu Ihrer Frage, die

Sie vorhin gestellt haben, Was entscheidet eigent-
lich der Controller; und Sie haben mir gleich das
Stichwort gegeben: Es ist mir in der Tat zu formal.
Das geht n#mlich hinaus auf die uralte und ich glau-
be fruchtlose Diskussion, idber die Un-
terscheidung zwischen Stab und Linie,

Ich darf Thnen ein Beispiel aus unserem Konzemn
sagen, Wir haben innerhalb des Nestlé-Konzerns
organisatorisch 4 verschiedene logische Ebenen.
Einmal haben Sie die regionale Gliederung mit der
Ertragsverantwortung, dann haben Sie die Produkte-
Gliederung nach der Ertragsverantwortung und dann
noch die Technik und die Service-Funktionen. Die
regionale Verantwortung, die gegliedert ist nach
Welt-Chef, Europa-Chel, deutscher Chef. Und
dann haben Sie noch einmal die Produktegliede~
rung nach Instantgetrdnken, Milch, Baby-Nahrung,
Schokolade usw. Diese divisionalen Einheiten ha-
ben keine Entscheidungskompetenzen, sondern den
operativen Gesellschaften, also den nationalen ge-
genilber, Empfehlungs-Kompetenzen.



Aber deswegen sind sie trotzdem Manager,

Und ich glaube, ein Controller, das ist genau das
gleiche, Ein Controller entscheidet sicher nicht,
daB jetzt mehr Rabatte gegeben werden sollen,
weil der [Imsatz nicht stimmt. Aber der Control-
ler entscheidet - analog wieder zum Segeln:

Wir segeln auf 240 Grad in groBen oder kleinen
Schldgen; der Controller ist derjenige der sagt, das
ist der Wind, das ist die Karte, da wollen wir hin
und das sind die Alternativen, und das ist meine
Empfehlung (Empfehlungskompetenz). Das ist ein
hohes Maf8 auch an Entscheidungskompetenz;auch
wenn der Controller die Entscheidung selber nicht
trifft, Und insbesondere dort, wo der Controller
zusamimen mit dem Marketing-Mann im Team zu
Entscheidungen kommt, da frage ich Sie, wer ent-
scheidet denn letztlich? Der Manager, weil er nun
sagt, so wird's gemacht - ich glaube nicht. Ich
glaube, daf Entscheidungen im Team
ganz anders zustande kommen. Wer letztlich die
Idee gehabt hat und wer letztlich die Informationen
getroffen hat und letztlich gesagt hat, so wird"s
gemacht, das ist doch formal hiufig - nein fak-
tisch haufig - gar nicht auseinander zu halten,

Dieta:

Ich wollte ein Stichwort aufgreifen eben von Herrn
Dr. Riischen und das war das Wort "Team". Zu
strategischen Fragen hat sich ja im militarischen
Bereiche Clausewitz gedufert, und der sprach im-
mer von dem Strategen und nicht von dem strate-
gischien Team. Und er hat's sogar noch etwas ver-
tieft und hat gesagt: Ganz schlimm wird’s, wenn
der Feldherr auf den sogenannten Generalstab hort;
dann besteht die Gefahr, daf der Feldherr nur noch
Berge und Pisse sieht. Frage eigentlich an Herrn
Dr. Kiichle, wie sehen Sie das? Sollen strategische
Entscheidungen im Team gefillt werden,
hat man Analysen oder irgendetwas dariiber, daR
Team-Entscheidungen die Wahrscheinlichkeit ha-
ben, besser zu sein? Oder mussen strategische Fra-
gen, wo es darum geht, das Wesentliche heraus-
zuarbeiten, nicht die Sache eines Mannes, eines
Strategen, eben bleiben?

Dr.,Kilehle:

Vielleicht darf ich ein biBchen ausholen, weil ich
heute morgen in einem anderen Hause, das gerade
gegenfiber liegt, an eine solche Problematik hinge-
spult worden bin in einer Weise, die mich noch im
Moment gefangen halt. Es geht um Ihre Kollegen
von der Flugsicherung, die heifen sich ja auch
Controller. Und da sieht man einen Eisberg, eine
Eisbergspitze; wobei diejenigen, die es als Flug~
lotsen jetzt betrifft, in einer Entwicklung stehen,
die in wenigen Jahren auf uns alle durchschligt,
Einfach deshalb, weil die heute iiblichen Verhal-
tensnormen zuriickgehen, wenn ich das recht sehe,
auf die uralten Verhaltensmuster, die wir geerbt
haben etwa in Organisationen, wie sie von Monar-
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chen und absolutistischen Konigshdusern aus bestan-
den haben. Die Staatsapparate sind gedacht worden
nicht zur Bew#ltigung von schwierigen. komplexen
Problemen in einem Team, sondern sind erfunden
worden zum Vollzug eines Zentralwillens. Der Ko-
nig hat einen Willen und die Organisation mu® ihn
vollziehen, Spater natiirlich ist das dann tiberge-
gangen in den Zentralwillen des Parlaments -

aber immerhin, die Organisation ist vorwiegend
zum Vollzug da.

Und nun werden die technischen Entwicklungen so
schnell, das bewegt sich so rasch, und die Innova-
tionsrate geht so schnell, daf der Zentral-Wille
nicht mehr so schnell formulieren kann, was er
strategisch will, Er ist langsamer in seiner Formu-
lierung. Und deshalb kommen wir anf eine Szene
zu, wo sowohl der Zentralwille als auch die vor
Ort in Problemfillen lernend arbeitenden Teams
sich in einen Gegenstrom einfahren; aufeinander
zu atmen gewissermaBen, weil einer allein es nicht
mehr so entscheiden kann,

Damit f4llt dem lernenden Team eine
ganz neue Bedeutung zu. Eskommen
neue Verhaltensmuster herein, die wir noch gar
nicht richtig gelemnt haben, so daff wir also auf
eine Zeit zulaufen, wo weder unsere ererbten Or-
ganisationsmuster (weil sie zu wenig Kreativitat
zulassen) noch die ererbten Verhaltensmuster (zu
wenig Kommunikation, zuviel Kommunikations-
defekte) passen wollen zum Aufnehmen der Aktivi-
titen, die uns jetzt die Zeit auf’s Auge driickt.

Dietz:

Vielleicht, Herr VoB, wie sehen Sie dieses Pro-
blem. Hier war meiner Ansicht nach doch noch ein
kleiner Widerspruch drin, denn eine Teamentschei-
dung, die mag zwar in sich abgestimmt sein, wie
ich mal provozierend sagen darf, und viele Aspekte
beriicksichtigen; aber daB sie schnell ist, wiirde ich
also mal verneinen; und selbst wenn ein Fluglotsen-
problem auftaucht - ein Jumbo fliegt iiber Frank-
furt und nur noch ein Motor geht stotternd, dann
wiirde ich also keine Konferenz aller Fluglotsen
einberufen wollen.

VoB:
Die Frage, wie ich diesen Bomber da runterhole -

und zwar verninftig - ist absolut eine Operation,
eine Disposition; keine strategische Konzeption.
SinngemdR im Verkauf: Entscheiden tun die Ver-
kaufsleute an der Stelle, wie sie das Geschift ma-
chen kénnen,

Ich darf aber nochmal zuriickkommen auf die Fra-
ge Strategie oder strategische Planung im
Team oder nicht im Team. Es gibt sicherlich
Unternehmen mit Superleuten an der Spitze, die
fur sich in Anspruch nehmen, die Strategie filr
dieses Unternehmen zu machen. Vielleicht machen
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sie es oft auch gut. Ich erinnere mich da an eine
Aussage von einem Amerikaner, ein berithmter
Unternehmensberater, der vor einiger Zeit gesagt
hat, die Person, die innerhalb kurzer Zeit in einem
Geschift die besten Leistungen bringt, liquidiert
auch meistens das Geschift, Wenn man das jetzt
anf die strategische Planung libernimmt, meine
ich, daB der Controller eine wichtige Position ein-
nimmt in dem Team, das iiber strategische Pla-
nung fiir das Unternehmen nachzudenken hat und
sie auch fixiert. Wir wissen ja alle, daB die Daten
der operativen Planung meistens einigermafien klar
sind; daB sie fiir die Strategie in spiteren Jahren
vielleicht doch hie und da zu schwammig erschei-
nen, In der strategischen Planpung kommt ja auch
viel Wunsch-Denken hoch, Ich meine, hier geht
es darum, daB der Controller den Rahmen absteckt,
in dem sich das Unternehmen bewegen kann.

Dr. Kilehle: "...s8ieht man
eine Eiebergspitze

Diets:
Eine Frage jetzt an Herm Dr. Heeb, Wir hatten von

Hermn Dr. Kiichle gehért, daB sich Methoden und
Organisationen sehr schnell einspielen; Einstellun-
gen und Verhaltensweisen, da braucht’s lange Zeit,
bis etwas gedndert und gesteuert werden kann. Sie
haben iiber Projekt-Management gesprochen. Ei-
gentlich ist das ja auch ein Teamproblem. Schulen
Sie auch in Verhaltensweisen, Teamloésungstechni-
ken, Konfliktlsungstechniken?

Dr, Heeb:
Ja, ich glaube, daB die Schulung bei uns an den

eigentlichen Projekten im Learning by doing ge-
schieht. Wenn Sie sehen, dafl wir relativ viele Pro-
jekte haben, so ist jeder einzelne in der Regel bei

3, 4 oder § Projekten gleichzeitig beteiligt. Er spiirt
also am eigenen Leib mangelnde oder nicht gute
Organisation der Teamarbeit. Er sieht selber, was
falsche Verhaltensweisen immer wieder fiir Probleme
aufwerfen, und wir glauben, daf so die beste Schu-
lung ist zu lernen, sich im Team zu verhalten.

Zum zweiten betrachten wir es als einen Teil un-
serer Kaderschulung, das Verhaltenstrai-
ning einzubeziehen vor allem auch die
psychologischen Aspekte der Verhaltensschulung.
Fiir uns ist der reibungslose Ablaunf auch eine Er-
tragsfrage. Je reibungsloser und konfliktloser wir
zu einer Losung des Problems kommen, desto bes-
ser kann auch das finanzielle Ergebnis davon sein;
vor allern dann, wenn ¢in Pauschalvertrag vorliegt.

Diets:

Darf ich noch eine Frage an Hermn Dr. Kiichle ge-
beu:jeder einzelne Mensch ist doch sicher eine be-
stimmte Perstinlichkeit. Wenn Sie Teamldsungs-
techniken anbieten, die auf ein har-
monisches Verhalten hin ausgesteuert sind,
istes dann ein uniformes Verhalten, das
fiir alle Personen gilt? Oder gilt fiir den einen, der
ein harter Bursche ist, eine andere Verhaltensweise?

Dr. Kilehle:

Also genau das nicht. Das méchte ich gleich 3 mal
hintereinander sagen: das wire eine absolute Utopie.
Man darf Teamwork um himmelswillen
nicht verstehen als ein Zwang zur
Harmonisierung und zur Ruhe pflegen
der Gegensidtzlichkeiten. Genau dasnicht,
Teamarbeit - so wie das verstehen wollen - heifit
nicht, Konflikte wegquetschen, sondern mit den
naturgegebenen Konflikten leben lernen. Und da
gibt es viel zu entdecken und auch viele Anregun-
gen, um das besser zu machen. Harmonisierung in
diesem Falle heifit: Balancieren. Unter-
schiedliche Krifte, die auseinander-
streben, nicht im Konflikt miteinan-
der raufen lassen, sondern sich gegen-
seitig ausbalancieren. Ich sage immer
ganz gemne: Es geht nicht darum, Streit zu vermei-
den, Ein Team darf auch streiten; da kann Kreati-
vitat drin sein. Es muf nur durch Spielregeln dafir
gesorgt werden, dall wenn man “streitet”, es so ab-
lauft im Stile "balgender Jung-Lowen" (Geldchter).

Da wird auch Kriftemessung ausgeilbt. Aber die
Krallen, die verletzen, die bleiben drin. Der an-
dere wird von der Einstellung her zu mehr Akzep-
tanz und zu mehr Toleranz hin gepflegt. Einfach
deshalb, weil man lernen wird, daB in einem
Team jeder jeden braucht, Weil eben

die Spezialisierung dafiir sorgt, da@ der einzelne
allein nicht mehr Uber die Runden kommt, Und die-
ses Sich-gegenseitig-brauchen klappt noch nicht so
richtig, weil wir viel zu schnell in Rechtfertigungs-
rituale hineingeraten, also in Verhaltensketten, die
dem Teamn entgegenstehen,

Also nicht Harmonisierung um jeden Preis, Kon-
flikte wegschwitzen; sondern mit dieser Substanz,
mit diesen Kriften, die da arbeiten, leben lernen.



Diets:

Ich wollte als nichstes Hermn Dr. Riischen fragen
nach Erfahrungen, die ich sinngem &R in unserem
Unternehmen gemacht habe; daf namlich im Top-
Management eine Seite mehr fiir das Tagesgeschift
sich interessiert und fiir strategische Fragen gar
nicht so den Blick hat; und dann eine andere Grup-
pe diese strategischen Strukturdaten bedenkt, Sie
hatten ja mal auf einem anderen Podium an den
Pillen-Knick erinnert und an die Auswirkungen auf
Alete-Kindernahrung. Wie sehen Sie das? Haben
Sie auch in Threm obersten Management-Team
Leute, die sich mehr fiir das gperative, und andere,
die sich mehr filr die strategischen Fragen interes-
sieren?

Dr. Rilsehen:

Ja, da mufi man unseren gesamten Konzern sehen.
Und das ist vollig klar, daB die Konzernzentrale,
die in Vevey in der Schweiz sitzt, in hohem Maf
strategische Aufgaben hat, Ich erwihnte vorhin
schon, daB wir die Produktegliederung haben neben
der regionalen. Die Aufgabe der Produkte -Direkto -
ren, wie wir sie nennen - wenn Sie wollen, sind
das die Konzem-Product-Manager -, ist in erster
Linie langfristig strategisch und selbstverstandlich
multinational. Insofern kénnen Sie also sagen, daf
es innerhalb des Top-Managements eine Gruppe
gibt, die sich hauptsichlich strategisch-langfristig
beschiftigt. Wahrend wir dann in den operativen
Gesellschaften, in den Lindern und innerhalb der
Lander in den Divisionen, mehr das Tagesgeschift
betreiben. Das ist aber insofern nicht ganz richtig,
als diese einzelnen L4nder-Divisionen natiirlich fiir
ihren zukiinftigen Bestand (Potential) in gleicher
Weise mitverantwortlich sind, Wenn Sie dann die~
se operativen Gesellschaften sehen, dann haben Sie
nicht diese Trennung innerhalb der Geschaftsleitung
in mehr strategisch arbeitende Personen und in mehr
auf das Tagesgeschift bezogene Herren.

Eine Betonung der langfristigen Arbeit haben wir
namentlich in unseren Marketingstdben. Dort haben
wir Product~Manager, die sich um neue Produkte
kimmern, die sich mit den langfristigen Aspekten
der Umwelt beschiftigen; und es ist klar, daB ein
Nahrungsmittelhersteller die Geburtenquoten be -
obachtet,

Diets:

Eine weitere Frage wiirde ich an Herrn Dr. Deyhle
richten. Sie hatten heute morgen das Beispiel ge-
bracht, dafl der Controller das Untemehmen zu ei-
ner Diagnose und dann spiter zu einer Therapie
fiihren muB; und sicherlich beim Ausgangspunkt des
Controllers angefangen, daf man zunichst mal er-
grindet, wo eigentlich die Ursache einer Abwei-
chung liegt. Und dann haben Sie gesagt, es komme
darauf an, das zu iibersetzen in eine Ver-
anlassungsrechnung. Wie sehen Sie das?
Soll man nicht sofort fragen: "Wie kommen wir
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weg; welche MaBnahmen ergreifen wir?” - und
keine "Schuld~ und Suhnebesprechung” auch in
abgeschwichter Form betreiben,

Dr. Deyhle:

Das ist genau dieses Doppelte, was Herr Dr, Kiichle
ansprach, nimlich die logische Reihenfolge und
die psycho-logische. Die logische Reihenfolge
muB den Gang gehen: Anamnese, Diagnose,
Therapie - weil eine richtige Therapie nicht ver-
ordnet werden kann, wenn die Diagnose nicht
stimmt, Die psycho-logische Seite der Gespréchs-
filhrung - die Interview-Prioritat - ginge hin-
gegen auf das "Was wird veranlaBt2”, "Was tun
wir jetzt efgentlich?”, "Wie kommt die Kuh vom
Eis?" hinaus. Man muB dieses Doppelspiel mit-
einander im Griff haben, damit wir uns nicht im
Vorfeld der Turbulenzen aufhalten.

Wenn Sie's erlauben, wiirde ich gerne ein Beispiel
machen zu dem, was jetzt gerade angetont worden
ist, Herr Kiichle sprach davon, das Team muB
das Spannungsfeld ausloten; eskann ja
Konflikte nicht wegkriegen, es muf sie kreativ zu
einer Losung bringen, Herr Riischen sprach das The-
ma Konditionen an. Meine Damen und Herren, es
spricht sich vielleicht leichter, wenn man manch-
mal etwas darstellen kann in Form von einem Fall-
beispiel: Es ist ein Erlebnis, das sich etwa so ab-
gespielt hat, Stellen Sie sich vor, da ist ein Kon-
ferenztisch. An diesem Konferenztisch sitzen In-
haber und Geschaftsfithrer von Handelsfirmen, die
sich mit bestimmten technischen Produkten befas-
sen. Meine Funktion war, ein Seminar iiber Con=
trolling zu machen filr diese Fachhandelsunterneh-
mer; aber ich tat das nicht im Auftrag dieser Her-
ren, sondern im Auftrag eines Herstellers. Es ist
also eine verkaufsférdernde MaBnahme gewesen,
wenn Sie so wollen. Und da dieses nun sehr wich-
tige Kunden waren, war zugegen der Marketingvor=
stand (MV) des Herstellers - und es kamen im
Laufe des Tages der Vorstand Finanzen und Con-
trolling (CV) und der Vorstandsvorsitzende (VV).

Als dieses Gremium nun komplett war, da fragte
u,a, besonders ein Wortfilhrer, der ziemlich groBen
Umsatz machte: "Horen Sie Vertreter der Herstel -
lerfirma X, Sie haben doch da einen Menschen ge -
heuert, der uns schéne Worte und Methoden ver-
kilndet zum Thema Controlling. Das wiirden Sie
doch sicherlich nicht getan haben, wenn sie’s nicht
auch selber machen titen. " Vor allem ging es dann
um die Frage, was der Controller entscheidet und
was nicht, Da nahm der CV das Wort und sagte:
"Das will ich Thnen mal erzéhlen, wie sich das bei
uns praktisch abspielt. Wenn z.B. jetzt gerade der
Herr MV noch 3 Mie haben will fiir Sonder-Kondi-
tionen, da sage ich "No".

Meine Damen und Herren, was ist jetzt das? Jetzt
stellen Sie sich einmal vor: 3 Mio, Konditionen,
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das war im November 76, so eine Art Weihnachts-
geschenk filr die Kunden, Das war auBerhalb des
Budgets. Wenn man das jetzt bewilligen tite,
gibt’ s halt um 3 Millionen weniger Ergebnis oder
groflere rote Zahlen, Ja meine Damen und Herren,
natiirlich bringt der Controller hier eine Formulie~
tung des Sachzwangs., Das ist halt so: der Sach-
zwang gebietet, hier nein zu sagen. Aber der MV
sagt ja, er tdte es schon gern verwenden. Jetzt ha-
ben wir doch den Konflikt, Der MV kénnte leicht
sagen: "Also lieber Controller, da verkauf' doch
gefalligst selber”.

Wiire es jetzt die Losung, wenn alle auf den VV
schauen und sagen titen: "Du muBt jetzt entschei-
den"? Der VV, der soll's machen. Den Konflikt
zwischen Marktziel und Ertragsziel muli der VV
schlichten, Natiirlich ginge das so; aber es ist keine
Losung in der Rollendefinition des
Controllers,

In diesem Erlebnis damals fiel mir sofort nichts so
Rechtes ein, was ich hétte kldrend sagen konnen,
AnschlieBend war dann im Weinkeller eine Wein-
probe. Und da standen der MV und der CV beiein-
ander - etwas abgesondert vor einem groBen Wein-
faB, und jeder hatte sein Glas in der Hand. Und da
habe ich gedacht: Wire es nicht in diesem Fall
eine zulidssige Regel, eine Rolle gewesen, daB der
MV stillschweigend denkt: "Er, d, h. der
Controller, hat das NO fiir mich ge-
sagt”. An sich hitte ich - der MV - dassel-
ber sagen miissen. Ich (MV) hab" ja auch das Ziel
Deckungsbeitrag und nicht nur Marktvolumen und
Marktanteil. Aber ich bin zuerst Marketing-Mann,
Ich sehe zuerst meine Kunden vor mir, fiir die ich
was tun will, Ich sehe, daB sie ihre Probleme ha-
ben. Das ist mein erster Aspekt. Und jetzt habe ich
da mein betriebswirtschaftliches Ge~-
wissen = den Controller =; und das sagt an
meiner Stelle "nein”,

Und wissen Sie: das hat den zuhoérenden Kunden
imponiert. Es ergab sich ein weiteres Seminar fiir
die Controller dieser Handels-Herren; fiir die Ver-
waltungsleiter also, Und dann haben diese Verwal-
tungsleiter der Handelsfirmen erzihlt - das war
fast wie ein Test: "Jetzt verstehen wir besser, wa-
rum z.B. im Unterbau dieses MV - bei den Ge-
bietsverkaufsleitern dieses Herstellerhauses - im
Konditionengesprich mal gesagt wird: "Da koénnen
wir jetzt nimmer runter, der Controller hat's ver-
boten”. Wenn der GVL oder Distriktleiter dagegen
sagt, wir diirfen nicht, aber der MV entscheidet,
dann sagt doch besonders ein grofierer Kunde:
"8chicke mir doch den Herrn MV mal her; ich Kenne
ihn doch. Und wer, meinen Sie, gibt dann die groB-
ten Rabatte? Es sagt aber bestimmt kein Kunde:
"Schick mir doch mal deinen Controller her! "

So kénnte man sich gegenseitig helfen; wie Herr

Kiichle es sagte. Er - der Controller - hat mal
ein "No" fiir mich - den Marketing-Chef -
gesagt, Und ich - als MV - empfinde das als
Hilfe und Entlastung; nicht als unzuldssige Ein-
mischung,

Dieta:

Ich wiirde es an dieser Stelle begrilBen, wenn eini-
ge Fragen aus dem Teilhehmerkreis an das Podium
gerichtet wiirden.

Nothacker:
Herr Dr. Heeb sollte bitte noch sagen, wie seine
Projektleiter bei ihm in der Firma organisatorisch
aufgehdngt sind?

Dr. Heeb

Wir haben technische Abteilungen, die vom fach-
lichen Know=-how her zusammengefaft sind, z.B.
Bau-Technik, Elektro-Mechanik, Nuklear-Tech-
nik. Gleichzeitig sind diese Bereiche verantwort-
lich fiir eine Produktgruppe; z.B. der Bereich
Bau-Technik fiir simtliche Wasserkraftwerke als
fiihrender Bereich, der Bereich Nuklear-Technik
fiir Kernkraftwerke, der Bereich Elektro-Mechanik
fiir simtliche Schaltanlagen. Und nun haben wir
die Projektleiter direkt der Bereichsleitung unter-
stellt. Sie sind also nicht mehr einem Abteilungs-
leiter unterstellt, sondern hierarchisch aus der Ab-
teilung herausgenommen und direkt einem Be-
reichsleiter unterstellt. Damit kommen wir zu ei-
ner Losung gewisser Konflikte. Wir milssen wissen,
daR der Projektleiter ja nicht der beste Fachmann
ist, sondern daf die besten Fachleute in den tech-
nischen Abtfeilungen sind und hierin entstehen dann
Konflikte zwischen den technischen Abteilungen
und den Projektleitern; und zwar zum Teil in be~
wertungsbediirftigen Fragen. sog. Expertenfragen,
Und wenn nun diese beiden - der Abteilungschef
einerseits und der Projektleiter - dem gleichen
Vorgesetzten (Bereichsleiter) unterstellt sind, ist
das die Instanz, die dann in einem Gesprich, in
einer Runde, versucht, die sich ergebenden Proble-
me und Konflikte im Interesse der Teamlosung
auszuhalancieren.

Diets:

Ist es nicht so, daB diese Projektleiter~Funktion so-
gar mit der Absicht geschaffen wurde, einen kon-
struktiven Konflikt auszulésen: nicht ihn wegzu-
diskutieren? In der Matrix -Organisation liegt doch
schon der Wille, einen Konflikt erst mal zu er-
zeugen,

Dr. Heeb:

Das ist ganz eindeutig: der Konflikt darf nicht ein-
fach verhindert werden. Wir miissen nur grund-
sitzlich unterscheiden, ob essich um bewer-
tungsbedilrftige Fragen handelt oder um
nicht-bewertungsbediirftige. Es hat natiirlich keinen
Sinn, daB filr eine spezielle Frage ein Experte ein-



gesetzt wird, der das Problem behandelt; und dann
wird Uber das Resultat, das er vorlegt, von Nicht-
Experten noch diskutiert. Aber was vor allem be-
wertungsbedirftig wire, ist der ganze Approach
Zur Pmblemlbsu_ng, das Vorgehen und vielleicht
das Wegkommen von eingefahrenen Wegen.

Diets:

Frage an Herrn Vof: Haben Sie Erfahrungen in Th-
rem Unternehmen, ob auch fiir die operative Durch-
filhrungsphase die Vorschaltung dieses Teamprozesses
von Vorteil ist, oder braucht man dazu keine Team -
entscheidung?

VoB:

Diese Frage 148t sich nicht einfach mit Ja oder
Nein beantworten, Es hdngt von dem Umfang die-
ser Entscheidung ab, welche Wirkung sie auf das
Unternehmen nimmt und auf die einzelnen Akti-
vititen in den Bereichen. Wenn ich mir vorstelle,
daB eine Entscheidung zu fallen ist, die mehrere
Unternehmensbereiche tangiert, ist es aus meiner
Sicht eindeutig besser, wenn die mafgebenden
Leute aus diesen Unternehmensbereichen mit der
Entscheidungsvorbereitung hefaft sind, weil die
Durchfiihrung eindeutig leichter ist nachher,

Dietsa:
Ich wiirde genau das gleiche nach meiner Erfahrung

sagen wollen, Wenn im TeamprozeB jeder
einen Beitrag geleistet hat, dann sieht
er ja nachher die Teamlosung als sein Baby an, War
es dagegen melr eine diktatorische Entscheidung,
wird der kleinste Fehler an die groBe Glocke ge-
hangt und als "Killerinstrument" gegen diesen Be-
schlufl angefiihrt,

Dr. Kickle:
Der scheinbare Zeitgewinn bei raschen Ein-Mann-

oder Ein-Kopf-Entscheidungen entpuppt sich eben
sehr schnell als geringe Freude, wenn man hinter-
her die griinen, unreifen Entscheidungen in einem
quilenden langen Prozef wieder aufwaschen muB,
So dafl der Zeitgewinn der raschen, umkomplizier-
ten Entscheidung hinterher wieder aufgefressen wird,
Wobei ein Team mehr Zeit brauchen kann, dafiir
aber ist eben der Beschluf reffer und weniger dem
"Nachwaschen" ausgesetzt, wenn es in die Aus-
fuhrungsphase geht,

Dr. Deyhle:

Da mochte ich gerne hinzusagen, daB im Bereich
der strategischen Planung ein Team nicht nur
Entscheidungsvorbereitung betreibt,
sondern auch Entscheidungsfindung.

Wo die Fakten skalierend zusammenzusuchen sind =
es sich um bewertungsbediirftige Sachverhalte han-
delt - sind Voraussetzungen und EntschluB nicht
voneinander abzutrennen.
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Dr. Kidchle:

Ich darf vielleicht dazu sagen, daB es sich in der
Praxis fast immer so einspielt, wie Herr Dr. Deyhle
es gerade sagte, Man sagt zwar, ein Team ent-
scheidet nicht, sondern treibt Entscheidungsvorbe -
reitung. Aber je besser es dies gemacht hat, diese
Entscheidungsvorbereitung, desto eher l4uft
Entscheidungsvorbereitung und die
Tatsache, daB sich eine Entschei-
dung von selbst versteht, so ineinan-
der hinein, daB man schon wiederum
von einer Entscheidungsfindung reden
kann. Der Letztentscheider braucht praktisch nur
noch zusammenzufassen und zu sagen: "Wir haben
gesehen, das ist der einzig richtige Weg jetzt, und
0 machen wir’s".

Dr. Rischen:

Ja, meine Damen und Herren, ich méchte doch
ein wenig von dieser, darf ich mal das ein biR-
chen bose sagen, Team-Il1lusion abricken,
Ich glaube, entschieden wird dort, wo Verantwor=
tung getragen wird, Und ein Team, das trigt ge-
legentlich Verantwortung, das ist schon méglich,
Aber Verantwortung kann man sehr selten einem
Team (ibertragen und deswegen wird letztlich doch
nicht vom Team entschieden, sondern es wird ir-
gendwo entschieden vom Management. Wer immer
das ist, ob das nun der Top-Manager ist oder ob das
in irgendeinem Bereich ist, das ist dann mehr gra-
duell. Aber es gibt ja diesen bdsen Spruch: "Wenn’s
ein Problem zu ldsen gibt, ibertrage dieses Pro-
blem einem Mann, Wenn Sie's nicht 16sen wollen,
bilden Sie eine Kommission". Ich mochte das nicht
weitertreiben. Aber jedenfalls ist das Team da,

um alle Voraussetzungen zu schaffen und alle Ge-
biete auszuleuchten, damit ein Problem transparent
wird, Und dann f4llt haufig die Entscheidung wie
eine reife Frucht auf den Tisch.

Mir ist’ s einmal passiert vor einiger Zeit, daB mir
einer meiner Mitarbeiter den Vorwurf gemacht hat,
ich wiirde in einer Sache nicht entscheiden. Das
hiitte er nicht sagen diirfen, es war ein Bumerang
fiir ihn; denn ich habe ihm dann gesagt: "Wilrden
Sie mir das Problem transparent ma-
chen, dann hitten Sie in einer Minute
eine Entscheidung™. Also Entscheidung nicht
im Team, sondern letztlich dort, wo die Verant-
wortung getragen wird, und das ist meistens nicht
im Team,

Dietz:

Vielleicht kann ich hier eine Frage nachschieben
an Dr. Deyhle, Es geht ja immer da drum, wenn
man Entscheidungen transparent macht, am besten
wir's, man konnte das Ganze in Zahlen fassen,
Aber die Zukunft ist ungewif, die Informationen
sind unvollsténdig. Der Controller fragt zunichst
den zustandigen Fachmann, der Fachmann gibt
eine Antwort in Zahlen, Der Controller hat ein
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schlechtes Gefiihl eigentlich, da® hier etwas ge-
schludert worden ist, Hat er das Recht, darauf zu
insistieren, daf die Informationssuche weiter ge-
trieben wird?

Dr. Deyhle:

Das wire ja eine typische Rolle des Controllers,
dap er vor einer Entscheidung dieses Prinzip:
"Moment mal, da miissen wir erst noch analysie-
ren”, realisiert, Der Controller hilft, Aufschub
zu erwirken; da miissen erst zusitzliche Fak-
ten her; wir miissen Alternativen priifen; ich brauche
vielleicht erst eine mittelfristige Planung, um die
kurzfristige vollends entscheiden zu kénnen; da
milssen andere Ressorts mit hinzugeholt werden,
Was der eine tut, den Preis festlegen, mufB der an-
dere in der Wertanalyse bestitigen konnen. Ty-
pisch filr die Controller-Funktion ist, Aufschub er-
wirkend titig zu sein. Ich sagte heute frith: Kon -
trolle zum vorhinein, Essoll "vorher blit-
zen" und nicht hinterdrein. Also nicht durchstiir-
zen bei einer Entscheidung und hinterdrein die
Turbulenz ausbaden, sondern "vorher rithren, da-
mit’ s hinten nicht anbrennt”.

Als ich Herrn Rilschen zuhorte mit seinem Vorbe-
halt beim Team, dachte ich, daB dort, wo es mehr
qualitativ-strategische Entschlilsse sind, ja auch
irgendwie eine Reife der Zeit erforderlich
ist. Man miifite sich in irgendeiner Sache sicher
fiihlen = esmuB irgendwo reif sein. Das Gefiihl
der Sicherheit haben = ja, jetzt ist's fdallig!
An manche Dinge hat man vorher dran hingearbei-
tet, Man fragt sich, wieso entscheidet der Chef ei-
gentlich nicht, ist er nicht entscheidungsfroh?
Vielleicht ist die Entscheidung nicht reif, Ich fiihl’
mich noch nicht "happy" dabei. Ich habe
auch gerade so ein Problem gehabt, das ich 4 Mo-
nate mit mir rumgeschleppt habe. Da hitte man
auch sagen konnen, wieso entscheidel der eigent-
lich nicht? Die Sachverhalte waren klar, Aber ich
war einfach noch nicht sicher, ob man
wirklich wollen soll, Und das ist vielleicht
nicht im Team zu empfinden, sondern nur von dem
vorhin von Ihnen, Herr Rischen, erwidhnten Ent-
scheidungstrager. (Dr. Rilschen nickt)

Dieta:

Trotzdem nochmals die Frage an Dr. Deyhle und
auch an das Gremium. Ist nicht eigentlich es eine
AnmaBung, wenn der Controller sich ein Vetorecht
einrdumt? Wenn er die vorgelegten Zahlen z.B, des
Marketing -Mannes in Zweifel zieht?

Dr. Riuschen:

Natiirlich ist das nicht anmagiend. Sondern dringend
notig gelegentlich. Ich bringe Ihnen ein Beispiel.
Wir haben eine Produktgruppe, da haben wir im
Markt, sagen wir einmal, einen Marktanteil von

20 %, Und diese 20 % haben wir seit, wenn Sie wol-

len, 10 Jahren. Es bewegt sich nichts im Markt.

Und nun sagt das Marketing: Wir setzen uns zum
Ziel, in 2 Jahren auf 25 % zu kommen. Da sagt
der Controller - und wenn er es nicht tut, ist er
ein schlechter Controller - : Das miift ihr mir erst
mal erklidren, wie das gehen soll.

Dr. Kilehle:

Mir fallt gerade was am Rande ein. Es hat offen-
sichtlich eine Verwandtschaft mit der Diplomatie.
In der alten deutschen Diplomatie gab es ein Ritual,
das ein biBchen auf diese Geschichte hinauslduft

im Sinne einer Spielregel, weil ja auch zwischen
der Zentrale - sprich AuBenministerium - und
den Botschaftern drauBlen vor Ort die Dinge anders
erlebt werden. Wenn also die Zentrale - der
Marketing-Chef - nach drauBen eine Anweisung
gegeben hat oder eine Zahl herausgegeben hat -
Umsatzzahl -, dann gab's ein ganz bestimmtes
Ritual, das kdnnen Sie vielleicht einfithren bei den
Controllern. Da stand nimlich iiber dem Papier an
den Botschafter (Controller) drauf: "Wenn Eure
Exzellenz keine Bedenken haben, dann
weisen wir hiermit an, " (Grofles Gelichter)

Dr. Rilgchen:
Also "Eure Exzellenz” ist schon mal gut.

Dr, Deyhle:

Aber meine Damen und Herren, haben Sie regi-
striert, Also ich finde, daf das, was Herr VoB hier
gesagt hat, also doch ein ganz wichtiger Punkt ist.
Vieles beim Controller ist Rollendefinition, ist Ver-
haltensregel. Er muB in seiner Dienstleistungsauf-
gabe dafiir sorgen, daB eine Planung abgesichert

ist; dap sie fundiert ist aus den Fakten heraus, daf
sie durch Mafnahmen protokolliert ist; daB es sich
also nicht nur um schones Hochrechnen von Zahlen
mit dem Lineal handelt, sondern daf} dahinter auch
ein MaBnahmenpaket steht. Aber meine Herren,
irgendwo ist ja dann auch mal in einer MaRnahmen-
liste zuldssig einzutragen: "Da werden wir halt mal
schauen!" Ich glaube nicht, daf es realistisch ist,
daf ich ein Budget komplett begriinden kann. Das
ist irgendwo dann nicht mehr drin. Und wenn ich da
weiter insistiere als Controller, konnte ich das wer-
den, was er, der Herr'VofB niamlich, gesagt hat: ein
Marketingverhinderungs-Controller.

Da kommt z. B. ein Verkaufs-Chef an und sagt:
“Ich hab' da ein Budget gemacht und habe ein gutes
Gefiihl dabei”. Dann frage ich den: "Sie, wo kommt
Thr gutes Gefiihl eigentlich her? Beweisen Sie das
mal. " Dann hat nachher der Verkaufsleiter kein gu-
tes Gefiihl mehr.

Dr, Heeb:

Der Controller hat in der Regel dabei im Unterneh-
men auch eine gewisse Erfahrung, und er kennt die
unverbesserlichen Optimisten; und er kennt die
Pessimisten, die untertreiben. Und ich glaube, hier
wird er seine Rolle spielen. Auch bei uns ist es so



mit den Budgets. Wir kennen die Abteilungs-Chefs,
die sich "warm anziehen", von Anfang an. Man
hat eine gewisse Erfahrung. Ich glaube, das darf
man dem Controller nicht wegnehmen, daB er hier
einfach aus seiner Erfahrung heraus operiert. Er ist
vielleicht bei einem neuen Mann vorsichtiger;
pritft die Methode noch einmal, noch zweimal,
verlangt noch neue Daten. Aber bei den alten
Routiniers, die weiff er in der Regel einzuschitzen.
Und die Routiniers wissen auch, wie sie den Con-
troller einzuschatzen haben. Ich glaube, da wird
mit gleichlangen SpieBen gefochten,

Dieta:
Es ist ja auch oft die Frage, ob der Controller, der

jetzt sehr viel Informationen hat, manchmal auch
als eine’ Art "Informationsfilter” wirken soll: denn
sehr oft ist es ja das Entree bei einem Fachzustin-
digen beim nichsten Mal, wenn man jetzt eine
Kleinigkeit, die schiefgegangen ist, nicht an die
groBe Glocke gehingt hat,

Dr, Heeb:
Ich glaube, der Controller kann auch methodisch

helfen; daB er dem anderen, der nicht so gewiegt
in den Methoden ist, hilft zusitzlich eine geeigne-
te Methode zu finden oder ihm vielleicht sogar den
Rat gibt, ein Team zur Abkldrung eines Problemes
einzusetzen, Und ich glaube, das ist die Hilfe, die
der Controller vor allem bringen muf. Er soll der
Fachmann sein in der Methodik, im Erarbeiten von
Risiken, im Ausgleichen von Problemen, Das ist
die grofite Hilfe.

Dieta:
Sind zu diesem Themenkomplex Fragen aus dem
Gremium?

Dr. Petaold:
Ich darf 2 Fragen aus einer anderen Ebene stellen,

Hier sind sowohl auf dem Podium als auch im Publi=-
kum (iberwiegend groBere Firmen vertreten, die
schon das Ressort eines Controllers haben, Wie sieht
das bei den mittelstindischen Unternehmen aus, die
eine solche Institution noch nicht haben? Sind die
nun aussichtslos abseits, darf ich das mal so aus-
driicken, fiir die zuktnftige Entwicklung?

Die 2. Frage: Wir haben da einen Buchhalter. Er
macht nebenher die Finanzen und die Steuererkli-
rung. Und nun taucht die Frage auf, kann der Con-
trolling noch lernen? Oder muf man einen Zweit-
Prokuristen engagieren?

Dr., Deyhle:
Dr. Petzold, es ist doch so, daf in einem kleineren

Unternehmen einfach mehr Funktionen auf einen
Kopf zusammenkommen und in einem groBeren Un-
ternehmen sich eine Funktion auf mehrere Kopfe
fachert. Also, irgendwo im mittelstindischen Un~
ternehmen wird es eben so sein, daR eine Stelle,
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die vielleicht in der Betriebsabrechnung sitzt oder
in der Buchhaltung verankert ist, eben diese Sorte
von Controller-Dienstleistung in Gang setzt. Es
kommt dabei nicht auf die Bezeichnung “Control -
ler" an, sondern auf das, was man tut. Und wenn
ich mit den Zahlen nicht nur festhalte, was ge-
schehen ist, sondern helfe bei der Planung dessen,
was geschehen soll in der Zukunft, dann wird auch
aus der Buchhaltung so eine Sorte von Controller-
funktion. Und wenn Sie nach einer Mini-Firma
fragen, bin ich da selber eine; mit 10 Mitarbeitern
in der Controller-Akademie und im Management
Service Verlag, Und was wir als Controller-Infor-
mation haben, kommt aus der Buchhaltung, nicht
aus einem separaten betrieblichen Rechnungswesen.

Im Ubrigen haben wir das Problem, daB zwei oder
mehrere Rollen in derselben Brust zu Hause sind.
Dann kommt manchmal eine zu kurz. Sie fragen,
ob der Buchhalter auch noch das Controlling lernen
kann, Da wire zu bedenken, daB es zwei Mentali-
taten sind, wie Sie mit dem Verkauf eine Budget-
besprechung machen oder mit einem Steuerpriifer
eine Besprechung fiihren, Das sind wohl zweierlei
Sorten von Aufgaben und wohl auch von Verhaltens-
regeln. Deshalb sihe ich solche Aufgaben lieber
getrennt angesiedelt. LiBt es die Grofe der Firma
nicht zu, muR ich die beiden Hiite eben gemein=
sam tragen lernen,

Dietz:
Ich wilrde sagen, wenn man vielleicht mal ins

19, Jahrhundert hineinguckt, dann waren ja Buch-
halter die grauen Eminenzen, die unternehmerisch
mitgedacht haben, Und hier kann durchaus in Ihrem
Falle der Buchhalter auch so strukturiert sein, Es
wird nur gefahrlich, fast unméglich, daB er zum
Confroller wird, wenn er nur weif, daB die Hebe-
dienstrechnung auf das Konto 17304 gebucht wird.
Also, ich wiirde mal sagen, es hingt ganz von dem
Mann ab, ob er unternehmerisch mitdenkt oder nur
seine Konten-Scheuklappen an hat.

Dr. Rilschen:
Wenn wir unsere Beispiele mal aus dem Sport neh-

men, da konnen Sie sagen: Im kleinen Flugzeug
gibt's auch keine Co~Piloten und auf kleinen Se-
gelbootjollen keine Steuerminner. Das hingt viel-
leicht u, a. auch damit zusammen, daR die, die
auf kleinen Booten segeln, besonders gut segeln,
und die auf kleinen Flugzeugen fliegen, besonders
gut fliegen.

Dr. Deyhle:
Ja, das ist gut.

Dieta:
Dann wiirde ich Dr. Deyhle jetzt das SchluBwort

geben,
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Meine Damen und Herren, im Sinn eines Schluf-
wortes wiirden wir halt vor allem hoffen, daR wir
Ihnen das Geflihl geben konnten durch Beitrige,
durch das Gesprdch, durch auch das, was man im
Small-Talk bei den Pausen. beim Essen besprechen
konnte, daf fiir Controller-Verein, filr Controller-
Akademie dieses Thema Controlling und Control-
ler-Funktion etwas darstellt, dem wir uns nach-
haltig widmen wollen. Was also nicht Eintagsflie-
gen-Charakter hat, sondern was vielleicht ein ge-
wisser Strom ist, was ein bestimmter Teppich wer- : .
den soll, in den verschiedene Muster hereinzuweben — & L3
sind, Muster, die hier vom Podium kommen: Muster, :- ' - PR w
die Sie durch Thre Beispiele geben. Und wir méch=
ten uns vor allem am Schlufl sehr herzlich bedan -
ken dafiir, daB Sie gekommen sind und wieder in

so grofiem Umfang dabei waren, die Reise auf sich
genommen haben; hier so konzentriert zugehort
haben, Wir haben ja viel hereingepackt und man
hat das Gefiihl, die - die da oben sind, arbeiten.
Aber wer da sitzt und intensiv mitdenkt, der arbei-
tet ja fast noch mehr in dieser Konzentration, es
aufzunehmen, Mit diesem Dank an Sie méchten
wir den Wunsch verbinden kénnen, daRf wir in Kon-
takt bleiben diirfen, dai wir uns wiedersehen diirfen
auf’s Jahr wieder beim Controller-Kongress am

§. Mai 1978, =

"...in der strategiechen Pla-
nung kommt ja auch viel
Wunachdenken hoch..."

Dr. Deyhle: ...in Form von
einem Fallbeiapiel...

Heinsz Diets
und Dr. Heeb:
Projektleiter—
Diekussion




PROJEKT -
CONTROLLING

von Dr, Walter Heeb, Baden/Zliirich
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Dr. W. Heeb
bei seinem
Vortrag vor
dem Control-
ler-Kongress

Dr. Heeb tet Direktor fir zentrale Funktiomen (Finanzen, Rech-
nungswesen, Administration) bei der Motor Columbus Ingenteur-
unternehmung. Vor allem ist dieses Untermehmen auf die Lésung
energie-wirtschaftlicher Probleme spezialisiert (Kraftwerks-—
bau; besonders auch Bau von Atomkrvaftwerken im Sinne dee En-
gineering und der Umweltanalyee). Fermer liefert Motor Colum-
bus das know-how filr Verkehrsbauten, fur Spitdler sowie filr
touristieche ErschlieBung von Lidndern. Das Unternehmen iet ein

internationaler Problemliser.

Dags folgende Manuskript entspricht dem Vortrag, den Dr. Walter

Heeb anlidBlieh des

Conterollen

Kongresses

am 9. Mat 1877 in Frankfurt am Main gehalten hat.

Ein weltweit titiges Ingenieurunternehmen, wie wir
es sind, ‘wickelt zum selben Zeitpunkt je 250 - 300
Projekte gleichzeitig ab, und zwar kurzfristige
Kleinauftrige wie GroBauftrige, die sich iber meh -
rere Jahre erstrecken. Es handelt sich dabei um
Auftragsfertigung, d. h. um individuelle
Problemlésungen mit mehrheitlich multi-
disziplindrem Charakter fiir unterschiedliche Mirkte,

Projekt = Management

Filr die Losung eines einzelnen Projektes haben dem -
nach Spezialisten verschiedenster Fach-
richtungen ihren Teil beizusteuern. Um eine
optimale Lésung fir alle Projekte sicherzustellen,
hat es sich als sinnvoll erwiesen, die spezialisier-
ten Fachkrifte organisatorisch in Gruppen und Ab-
teilungen im Sinne von Know-how-Zentren bzw,
Kapazititseinheiten zusammenzufassen. Eine opti-
male Projektabwicklung jedoch bedingt die Ernen-
nung eines fiir das individuelle Projekt verantwort-
lichen Leiters und dessen Herauslosung aus der Lini-
enorganisation. Seine Aufgabe ist es, in Zusammen-
arbeit mit den Fachgruppen und -abteilungen die
Erreichung der Projektziele in jeder Hinsicht sicher~
zustellen.

Projekt-Controlling in der Matrix~-
organisation

Was wir nun vor uns haben, ist vorerst eine zwei-
dimensionale Matrix-Organisation mit den Dimen-
sionen Fachabteilung und Projektma -
nagement. Ausder Tatsache aber, dall diese
multidisziplinaren Problemlosungen fir verschie-
dene Gebiete abgewickelt werden, ergibt sich eine
dritte Dimension: der Einsatz eines Regional-
fachmannes, der das Projekt von der Identifi-
kation bis zur Vollendung begleitet und [iir eine
kundengerechte Abwicklung sorgt.

In dieser dreidimensionalen Matrix 1t. Abb. 1 er-
geben sich vielfiltige Konfliktsituationen, gilt es
doch, die berechtigten Interessen aller Beteiligten
zu beriicksichtigen, also diejenigen des sich als
Manager verantwortlich fithlenden Projektleiters,
des Regionsleiters mit seinen Marktkenntnissen und
Kundenwiinschen sowie des Fachingenieurs mit sei-
nem Know-how, seinen Sicherheitsvorstellungen,
seiner Berufsethik,

Ein Teil dieser Konflikte kann organisatorisch, et=
wa durch Verteilung von Verantwortung und Kom-
petenzen (Funktionendiagramme), ein
Teil davon mittels Informationssystemen
(Systeme, fiir deren Vorhandensein der Controller
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verantwortlich ist), geldst werden. Fiir eine echte
Konfliktbewdltigung durch kreative Problemlosun-
gen konnen diese organisatorischen Mittel jedoch
hochstens Voraussetzung sein; was not tut, ist ein
optimales menschliches Zusammenar-
beiten und Zusammenwirken. Dies wol-
len wir nicht vergessen, wenn wir uns im folgen-
den schwergewichtig mit den organisatorischen
Lésungsmaglichkeiten besziiglich dem Projektcon-
trolling befassen. Des weiteren mochte ich hervor-
heben, daf iiberall dort, wo nicht ein isoliertes
Projekt einmalig anfillt, sondern Projekte alsUn-
ternehmungsaufgabe abgewickelt werden, die rein
projektbezogene Betrachtung nicht geniigen kann,
vielmehr ist jedes Projekt auch im gesamtunter-
nehmerischen Zusammenhang zu sehen.

Unser Controlling vollzieht sich also in der Matrix-
organisation. Eine dreidimensionale Matrix ist ein
duBerst schwer handzuhabendes System. Da nun
aber das Zusammenwirken zwischen Regionsleiter,
Projektmanager und Fachabteilung (als Reprisen -
tant der Produktion) je nach den Lebensphasen eines
Projektes ein anderes Gewicht hat, ist es maglich,
nach Abb, 2 die dreidimensionale Matrix
in zwei sich zeitlich folgende zwei-
dimensionale Matrixphasen aufzutei-
len, wobei nicht verschwiegen sei, daf sich da-
bei Uberlappungen ergeben kinnen und sogar ein
Zuriickschnellen von der nachgelagerten in die vor-
gelagerte Phase moglich ist.

Wir kénnen grundsitzlich unterscheiden zwischen
einer Akquisitionsphase, beginnend mit der
Projekt-Identifikation und endend mit der Vertrags-

unterzeichnung, und einer Realisierungsphase,

beginnend nach der Vertragsunterzeichnung und en-
dend mit der Ubergabe des realisierten Projektes
bzw. der erarbeiteten Problemlosung. In der Akqui-
sitionsphase dominiert das Zusammenwirken von
Region und Produktion, in der Realisierungsphase
dasjenige von Projektleiter und Fachabteilungen.

Projektcontrolling in der Akquisitions-
phase

Wenn wir von Controlling sprechen, miissen wir im-
mer zuerst nach dem Ziel fragen. Was ist das Ziel
der Akquisition?

Ziel ist, durch den AbschluB von Vertragen die vol-
le Nutzung der geplanten Kapazitit sicherzustellen
- in der gewiinschtén Sparte,

= zum gewinschten Zeitpunkt;

und gleichzeitig das geplante Deckungsbei-
tragsziel zu erreichen. Auftragseingang und Be-
schiftigung sind nur dann gesichert, wenn Auftrags-
Chancen in gentigender Anzahl vorhanden sind.
Hierzu braucht es Offertmoglichkeiten, wofilr eine
noch groBere Anzahl Projekte identifiziert werden
mub,

Bm 6/77

Akquisitionsziel ist demnach nicht nur Auf-
tragseingangsziel. sondern

- Projektidentifikationsziel,

- OffertausstoBziel,

- Auftragseingangsziel.

Dies alles im Hinblick auf die volle Auslastung der
zukiinftig vorhandenen und geplanten Kapazititen
nach Fachrichtungen sowie der Erarbeitung der not-
wendigen Deckungsbeitrige. Dabei kann zeitlich
zwischen einer Projektidentifikation und dem Auf-
tragseingang eine Spanne von mehreren Jahren lie-
gen.

Wie sollen die technischen Bereiche wissen, welche
Kapazitdten notwendig sind, wenn sie nicht wissen,
welche Auftrage wann kemmen? Wie soll die Re-
gion wissen, welche Auftrige bendtigt werden,
wenn sie nicht weif, wann welche Kapazititen frei
sind? Es besteht in einer Dienstleistungsfirma kein
Lager, auf das zwischenzeitlich gearbeitet werden
kann,

Allein, aus der Betrachtung der zeitlichen Dimen-
slon zwischen Projektidentifikation und Realisierungs-
beginn ergibt sich, daB ein grundlegendes Instru-
ment vorhanden sein muB, ein strategischer
Plan, Bei der Erstellung desselben geht es darum,
im Zusammenwirken von Regionsleiter (Marketing),
Produktion (Fachbereich) und Controlling den

Markt und das Unternehmen zu analysieren, um im
Einklang mit dem unternehmerischen Leitbild die
strategischen Ziele festzulegen; und zwar im Hin-
blick auf die Ubereinstimmung von Marktbedarf,
Marktchancen, Erfolgspotential und Produktionska -
pazitdt in qualitativer wie quantitativer Hinsicht,

Aufgrund der vorhandenen Auftrige sowie der zu-
satzlich moglichen neuen Auftrage aus dem Offert-
bestand gem4B8 Wahrscheinlichkeit des Eintreffens
kann nach Abb. 3 eine Auslastungsprogno se
erstellt werden. Die darin gezeigten Beschifti-
gungsliicken geben Hinweis auf die zukiinftige Stofi-
richtung der Akquisition sowie die zukiinftige Ge-
staltung der Kapazitat nach Quantitit und Qualitat.

Die geplanten Projektdeckungsbeitrige der vorhan-
denen Auftrige lassen sich mit den geschitzten der
wahrscheinlichen Neuauftrige zu einer progno -
stizierten Deckungsbeitragsrechnung
zusammenfiigen, die ebenfalls iiber allenfalls ein-
zuschlagende Richtungsinderungen Aufschluf gibt,
Der Controller hat in dieser Phase fiir die Sicher-
stellung der Informationsvermittlung zu sorgen und
Entscheide in die Wege zu leiten (zu initiieren).

217



6/71

218

ANZAHL PERSONEN: 27 PER 31.12.76 (IST)

ANZAHL
PERSONEN 33 PER 31.12.77 (PLAN)
34 - - VORHANDENE BZW. GEPLANTE KAPAZITAT
32
30

28

27 e26
26398 28 0
24 --""24 °
w23 T. AUSLASTUNG DURCH LAUFENDE AUFTRAGE
-~ o PLUS AUSLASTUNG DURCH MOGLICHE AUFTRAGE
22 | GEMASS LAUFENDEN OFFERTEN UND
- WAHRSCHEINLICHKEIT

20 49

18 %:IB..I.... L

= ® e
i ooy
* 4 06
16 — ‘ 15 ¥,
h-__-__h.~14 14 l¢14
% =] -mi—— ®e 13
= 2 ° .
12 AUSLASTUNG DURCH LAUFENDE AUFTRAGE \1.‘ ”
GEMASS PROJEKTPLANUNG -~

10

8 -l

6 —~

Abb, 3: Auslastungsplanung fiir die Fachabteilungen

4 —

2 -

o4—1 1 231 3 4 |1 ) 2 )3 |4 1 | 2 | 3 | 4

1977 1978 1979

Der Controller hat fir die

Stecherheit der Informations— 2u leiten (3u initiieren),

vermittlung zu sorgen

..+ und Entscheide in die Wege



Faktoren inder Akquisitionsplanung

Elemente der Flanung sind demnach:

- Umweltanalyse,

- Unternehmungsanalyse,

- Leitbild,

- bestehende Auslastung der Kapazitat,

- prognostizierte Auslastung der Kapazitit unter
Beriicksichtigung der Offerten,

- prognostizierte Deckungsbeitragsrechnung.

Instrumente, die fiir's Controlling zur Verfiigung

stehen, sind:

- Liste der identifizierten Projekte,

- OffertausstoB- und Offertbestandskontrolle,

- Auftragseingangskontrolle,

- Analyse der Absagen,

- Revidierte Kapazititsauslastungs- und Deckungs-
beitragsprognosen aufgrund der bestehenden Auf-
trige und der ausstehenden Offerten.

Projekt=Controlling in der
Realisierungsphase

Das eigentliche Projekt-Controlling in der Reali-
sierungsphase bezieht sich auf die Vielzahl der
gleichzeitig sich in Abwicklung befindlichen Ein-
zelprojekte. Je nach Gewicht der Auftrige ist die
Bedeutung von Fall zu Fall unterschiedlich. Das
Projekt-Controlling in der Realisierungsphase hat
sich jedoch immer in das gesamte Unternehmungs-
geschehen einzufiigen.

Ich spreche im folgenden von einem einzelnen, ab-
gegrenzten Auftrag, bei dem klar definiert sein’
soll, was in einer bestimmten Zeit zu welchem
Preis in welcher Qualitdt geleistet werden muB. Bei
der Nahtstelle der beiden Matrixorganisationen nach
Abb, 2 entsteht das erste Problem: die Ubergabe
des akquirierten Auftrages an die Pro-
duktion zur Realisierung des Projektes bedarf der
Kommunikation, damit die Aufgabe sowie das Ge-
samtziel klar erkannt werden.

Gesprdchspartner des filr die Durchfiihrung eines
Auftrages emannten Projektleiters ist vorerst der
Regionsleiter, der den Auftrag akzeptiert und
die Vertragsverhandlungen gefithrt hat. In Zusam-
menarbeit mit den Vertretern der einzelnen tech-
nischen Disziplinen, dem Projekt- und Regionsleiter,
sind die entscheidenden Eckdaten, d. h. die die
Detailplanung limitierenden Daten, festzulegen.
ZielmaBstab ist der Soll-Deckungsbeitrag.

Das Resultat dieses Gespridchs soll ein

Protokoll sein, das

- den Umfang der zu erbrmgenden Leistung,

- den hierzu notwendigen Aufwand in Mann-Mona-
ten und Franken,

- das dafilr zu verrechnende Honorar,

- die erwartete Qualitit der Arbeit,

- den Beginn- und Endtermin,

- die besonders zu beachtenden Punkte in der Zu-
sammenarbeit unter den Beteiligten und mit dem
Kunden

festhalt.

Project-Controlling-Regelkreis (Abb, 4)

Sobald die Ziele klar erkannt und als quantifizierte
Rahmenbedingungen festgehalten sind, kann mit
der operativen 'lanung, d. h, dem lésungsorientier-
ten Uberlegen, begonnen werden. Die als Ausfiih-
rungsplanung bezeichnete Phase umfaBt folgende
Schritte:

1. Abgrenzung von Teilaufgaben und deren logi-
sche Abhangigkeiten;

Zuordnung von Aufgaben und Hilfsmitteln zu
Personen bzw. Fachgruppen;

Aufwandsplanung hinsichtlich Zeit-, Material-,
Hilfsmittel- und Finanzbedarf;

Planung des Informationsflusses.

[ 2]
B

he

=%

Es finden hierzu Projektorganisationsge-
spriche zwischen Projektleiter und Delegierten
der Fachbereiche statt, Die Region ist nun nicht
mehr mit von der Partie; ihre Mitwirkung ist im
Normalfall mit der Aufgabenstellung beendet. Die
Resultate der Projektorganisationsgespriche sind
schriftlich als sogenannte "Projektweisungen”
vom Projektleiter zu erlassen, etwa

- betr, Einsatz, Umfang, Spezifikationen, Zeit-
vorgaben, Qualitdt, Verhalten der Sachbear-
beiter;

- Information an Mitbeteiligte und Vorgesetzte;

- Information an das Rechnungswesen betr. Rech-
nungsstellung;

- Verhalten bei Abweichungen, Auftragsdnderun-
gen, Verzogerungen, Riicksprache mit dem Re-
gionsleiter betr. Vertragsinterpretation, Zah-
lungsverzdgerungen.

Damit ein aussagefihiger Soll-/Ist-Vergleich

moglich wird, sind bei der Aufwandsplanung ge-

wisse Rahmenbedingungen einzuhalten:

- Aufteilen der Teilaufgaben nach sachlichen
Kriterien als mefBbare GroBen;

- Zuteilbarkeit zu einer bestimmten Leistungs-
gruppe (Abteilung, Kostenstelle):

- meBbare Zeitdauer.

Sind diese Rahmenbedingungen erfilllt, dann ist
auch gewahrleistet, daB der aus der Auftragsab-
wicklung (-planung) ben&tigte Input fiir das Con-
trolling der Akquisitionsphase zur Verfiigung steht.
Sie erinnern sich, daB fiir die Auslastungsplanung
sowie fiir die prognostizierte Erfolgsrechnung die
Daten der bestehenden Auftrige benotigt werden.
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Abb, 4: Projectcontrolling -Regelkrefs

Bearbeitungs-Stand schdtzen

Die zweite kritische Stelle im Projekt-
verlauf ist das auf einen bestimmten Zeitpunkt
bezogene Messen der bis dahin erbrach-
ten Leistung, Dabei bildet die in der Planungs-
phase erfolgte Aufteilung des Auftrages in Einzel -
tatigkeiten die Voraussetzung, denn nur iber
diese genau definierten Teilaufgaben kann der je-
weilige Leistungsstand realistisch festgestellt wer-
den. Der gewichtete Zusammenzug der einzelnen
Bearbeitungsstinde ergibt dann auf der Auftragsebe-
ne einen durchschnittlichen Leistungsstand.
Das ist aus zwei Grilnden notwendig:
- um im Laufe des Projekis einen Vergleich zwi-
schen Soll- und Ist und bei Abweichungen Korrek-

Unternehmung

turmafnahmen zu ermdglichen;

- um die Bewertung der erbrachten Leistung (an-
teiliges verdientes Honorar) als Grundlage fiir
die kurzlristige, zwischenzeitliche Erfolgsrech-
nung der Gesamtunternehmung zu erhalten,
(vgl. auch Aufsatz von Dietz, Controller-
Magazin, Heft 4/177, Seite 128).

Auch hier garantiert nur das Zusammenwirken
zwischen Sachbearbeiter der Fachabteilung und
Projektleiter eine realistische Feststellung der ein-
zelnen Arbeitsstinde. Die Gelegenheit des Ge-
spriaches soll auch dazu beniitzt werden, die Ein-
haltung qualitativer und terminlicher Vorschriften
zu iiberpriifen.



Der iiber die Arbeitsrapporte festgehaltene Aufwand
pro Auftrag bzw. pro Einzeltitigkeit wird im Soll-/
Ist-Vergleich den geplanten Daten gegenliberge-
stellt, Der Vergleich des bis dahin an-
gefallenen Aufwandes mit dem unab-
h4ngig davon gemessenen Leistungs-
stand bildet den Ansatzpunkt filr die Abweichungs-
analyse, Diese ist vom Projektleiter in die Wege

zu leiten. Auch bei der Festlegung und Inszenie -
rung von Steuerungsmafnahmen ist Teamarbeit
auferordentlich wesentlich, um alle Beteiligten
neu zu motivieren.

Stellt es sich heraus, daB durch noch so aktive und
gezielte GegensteuerungsmaBnahmen Abweichun-
gen nicht verhindert werden kénnen, ist eine
Hochrechnung auf das Projektende hin
zu erstellen, Diese Erwartungsrechnung an-
dert nicht die urspringliche Zielsetzung; sie kilndigt
vielmehr im voraus an, inwieweit es unter Beriick-
sichtigung der eingeleiteten MaBnahmen (dispositi-
ve Planung) gelingen wird, das Budget einzuhalten
oder nicht. Diese Hochrechnung darf
nicht nur eine rechnerische Extrapola-
tion in die Zukunft sein, sondern - und
dies mochte ich betonen - ist nur dann etwas Sinn-
volles, wenn sie die Quantifizierung der
Konsequenzen einer Uberpriifung oder
Revision der AusfUhrungsplanung ist,

Im Ausnahmefall konnen Abweichungen nicht nur
zur Anderung der Ausflhrungsplanung, sondern zur
Erkenntnis fithren, daf das Aufgabenbiindel sich
verdndert hat und somit eine Neu-Definition der
Zielsetzung ( Aufgabenstellung) vorzunehmen ist.

In diesem Falle ist die Region, der ja der Kunden-
kontakt grundsitzlich obliegt, wieder einzuschalten.

Damit ein umfassendes Controlling maglich ist, ver-

steht es sich, dall die Informationen iiber

den Projektablauf allen Beteiligten in der
geeigneten Form zur Verfligung stehen miissen

(vgl. wieder Abb. 4):

- dem Projektleiter in Form eines Projektbe -
richtes mit allen detaillierten Angaben des
Soll-/Ist-Vergleichs zu Steuerungszwecken;

- den Bereichsleitungen sowie den Leitern der
technischen Abteilungen in verdichteter Form zur
Wahrnehmung fhrer Uberwachungsfunktion;

= der Region zu Informationszwecken;

- dem Controller zur weiteren Auswertung fiir
Kapazitatsauslastungsprognosen und fiir die Er-
folgs-Rechnung der Unternehmung.

Damit schlieBt sich der Kreis des Projektablaufs
wieder und fiigt sich ein in das gesamte Unterneh-
mungsgeschehen, Der Zusammenzug der Daten aller
Einzelprojekte ermoglicht die Feststellung der lau-
fenden Kapazititsnutzung pro Produktionseinheit /
Abteilung / Kostenstelle sowie die Feststellung des
laufenden Unternehmungserfolgs in der Management-
Erfolgsrechnung,
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Gute Resultate der Einzelprojekte garantieren in-
dessen den Unternehmungserfolg noch nicht. Die
Rechnung geht nur dann auf, wenn auch die Kapa-
zit4tsauslastung stimmt und die Kosten der Produk-
tionsabteilungen im geplanten AusmaB anfallen und
durch die den Projekten belasteten Standards abge-
deckt werden.

Die periodisch vorzunehmende Hochrechnung auch

der Management-Erfolgsrechnung aufgrund des In-

puts der Projekt- und der Kostenstellen-Hochrech-

nungen stellt langerfristig die Einhaltung

a) des Kapazititsnutzungszieles,

b) des Deckungsbeitrags- und damit des Unterneh-
mungs-Erfolgszieles

sicher. Die Uberfiuhrung der Management-Erfolgs~

rechnung in die Finanzrechnung dient der Absiche -

rung der finanziellen Machbarkeit des operativen

Geschehens,

Projekt=-Trompete

Damit sind wir wiederum am Ausgangspunkt unseres
Projekt-Controlling, der standigen Uberpriffung der
identifizierten Projektmoglichkeiten im Hinblick
auf die Einhaltung der so definierten-Unternehmungs-
ziele.

Das Projekt-Controlling ist - vgl. "Trompete" in

Abb. 5 - eingebettet

- in die aus der Markt- und der Unternehmungsana-
lyse definierte strategische Zielplanung (links in
Abb, 5);

- den als Begrenzung dargestellten Balken, der die
finanzielle Machbarkeit ausdriicken soll (rechts
in Abb. 5).

In der zeitlichen Dimension ist links die Akquisiti-
onsphase mit dem Zusammenwirken von Region und
Produktion zur Sicherstellung der Beschéftigung und
des Erfolgsziels und rechts die Realisierungsphase
mit dem Zusammenwirken von Fachabteilungen
und Projektleiter dargestellt, Ziel ist hier die opti-
male Abwicklung des Einzelprojekts, Da die Unter-
nehmungstatigkeit vollumfénglich in der Einzelpro-
jektabwicklung liegt, muB die Zielerfiillung der
Gesamtunternehmungsplanung im Zusammenzug
der Einzelprojekte erfolgen. Projekt-Controlling

ist in einem auf Einzelfertigung ausgerichteten Un-
ternehmen somit immer gleichzeitig umfassende,
unternehmensgerichtete Controlling-T 4tigkeit.

Wozu den Controller?

Wenn in meinen Ausfihrungen weniger vom
Controller als vom Controlling die

Rede war, sodarum, weil ich bewuBt der An-
sicht bin, daB jeder Manager - seier Produk-
tionsverantwortlicher, Projektleiter oder Akquisiteur -
sein eigenes Controlling betreiben mu. Wozu
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brauchen wir noch den Controller? ablaufs, was in der Matrixorganisation mit den

Der Einsatz des eigentlichen Controllers bezieht ibr innewohnenden Zentrifugalkriften daranf

sich hinausfithrt, alle Beteiligten immer wieder an

den runden Tisch zu fithren:

- auf die Sicherstellung der Informationsvermitt- - letztlich soll der Controller auch sicherstellen,
lung; daf ein so verstandenes Controlling auf allen

- auf die Sicherstellung der Planung und Steuerung, Ebenen einen stdndigen Lernproze erfihrt, der
d. h. der Vergewisserung, daB die Informationen die sachlichen und die menschlichen Bedingun-
auch verwendet werden und zu Aktionen fiihren; gen im Hinblick auf die Unternehmungsziele

- auf die Sicherstellung des effizienten System- immer wieder zu verbessern trachtet.

MARKT-/ UNTERNEHMUNGSANALYSE
ZIELE DER STRATEGISCHEN PLANUNG
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von Franz VofR, Dortmund

Um von vornherein Definitionsschwierigkeiten vorazubeugen,

méehte ich klarstellen, daB ich
mit

Sie mir deshalb, daB ich etinige
schicke.

Branchen-Daten aus der Brauvereiwirtschaft

In den S0er und 60er Jahren, als bei rasant steigen-
dem Konsum und sich aufbavenden Produktions-
Kapazititen der Absatz fast automatisch nach oben
schnellte, waren gute Gewinne der Brauereien eine
Selbstverstindlichkeit, Man hatte sie!

Kostensteigerungen, die seinerzeit allerdings in
weitaus geringerem Umfange auftraten als in den
T0er Jahren, wurden mit dem Bewufitsein, mit dem
man ihnen heute gegeniibersteht, nicht registriert,
Sie riefen in den seltensten Fillen nach MaRnah-
men, weil sie von der obligaten Mehrmenge liber-
kompensiert wurden, Welcher Verkiufer in der
Brauwirtschaft war seinerzeit nicht erfolgreich un-
ter diesen Vorzeichen?

Ende der 60er, Anfang der T0er Jahre spielten in
stdrkerem MaBle Verinderungen in den Besitzver-
hiltnissen der Brauwirtschaft eine Rolle. Das dafiir
einzusetzende Kapital mufite her und vor allem: es
mufite verdient werden.

Ein zweiter Faktor in diesem Abschnitt waren die
erheblichen Kostensteigerungen, die nun stirker
ins Gewicht fielen,

Zum Dritten: Marktsittigung in den letzten Jahren
ist eingetreten, ein obligates Mengenwachstum gibt
es nicht mehr,

'TEN DER
“BS-PLANUNG

durch Verkaufs-Management und Controller

Ve rkawuf e - Planung dbersetze. Der Titel l4Bt er-
kennen, daB ee sich um ein pragmatisches Thema handelt.
werde zu Ihnen also nicht ilber irgendwelche Theorien sprechen.
Meine Ausfiihrungen werden sich auf diesen Ausschnitt der Pla-
nung beti der Dortmunder Actien-Brauereti konzentrieren,
verstehe diecse Auasagen als einen Erfahrungsbericht. Gestatten
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Franz VoB ver-

tritt im Vor-
gtand der Dort-
munder Actien
Brauerei — dab
Hansa - die
Funktion des
Controllera.
Digaer Bericht
bringt setinen
Vortrag anlidl-
iieh des

2. Controller-
Kongreasag am
8., Mail 1977 in
Frankfurt/Main.

Vertriebs - Planung

Ieh

Ich

Daten zum Unternehmen voraus-

Die Uberwilzung der effektiven Mehrkosten auf

die Verkaufspreise wire eine Moglichkeit, Sie 148t
sich jedoch bis heute nicht ausreichend realisieren.
Aunfgebaute Kapazititen und damit installierte Fix-
kosten einerseits sowie Absatzstagnation anderer-
seits bei mengenmiBigem (fberangebot, aber auch
die Konzentration auf Seiten der Absatzmittler, ha-
ben eine verniinftige Harmonisierung bisher nicht
zustande kommen lassen.

Diese Bilder kennzeichnen, abgesehen von Ausnah-
men, die Alltagsrealitit, die in hartumkimpften
Mirkten bei gedrosseltem Konsum oft Atemnot
zwischen kurzfristigen Zielen und langfristigen Vor-
stellungen hervorruft, Hier ein angemessenes Gleich-
gewicht zu halten, ist sicherlich eine der schwie=
rigsten, aber auch reizvollsten Management-Auf-
gaben.

Vor diesem Hintergrund und vor der Kulisse
unternehmensspezifischer Bediirfnisse
war es leichter, dem Controlling-Ge-
danken in der Praxis in unserem Untemeh-
men wichtige Bedentung zuzumessen,

Und dennoch mochte ich damit nicht gesagt haben,
daf} es reibungslos ging, in den vergangenen Jahren
die Werkzeuge fiir Controlling zu schaffen und den
effizienten Umgang mit diesen Mitteln vor allem
den Managern nahezubringen; zumal sie in der
Vorzeit ohne "dieses Zeug™ Erfolg
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Abb. 1: Organisation der Marktbearbeitung in der Dortmunder Actien-Brauerei

Dortmunder Actien-Brauerei
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hatten, wie eingangs erldutert, Das ist allzu
natiirlich und spricht nicht auf Anhieb gegen die
Qualitit der Verkaufsmanager an ihren Plitzen.

Marken - Planung

Aus dem "nackten” Produkt BIER einer anonymen
Brauerei wird durch

0 entsprechende Qualitit

0 addquate Produktausstattung
und Verpackung

0 die Braverei=-Typik

o Sortimentsgestaltung

o entsprechende Preisgestaltung

eine BIERMARKE

Die Biermarke - das Produkt - muB nun auf den
Weg zum Verbraucher gebracht werden: Der
Verbraucher soll sich bei der Vielzahl der angebo-
tenen Biermarken fiir unsere Marken entscheiden,
das ist unser Ziel.

Im Zentrum dieser Bemiihungen stehen nun zwei-
fellos unsere Verkdufer. Der AuBendienst
erst 6ffnet den Weg fiir die Biermarke tiber unsere
Absatzmittler - den HANDEL und die GASTRONO-
MIE = zum Verbraucher,

Die gemeinsame Anstrengung, die Verkaufshemii-
hungen der AuBendienst-Mitarbeiter mit ihren
Kontakten zu den Absatzmittlern und Unterstiitzung
mit Werbung/Verkaufsférderung und
Offentlichkeitsarbeit geben unseren Produk-
ten die Chance, trotz der Vielzahl der Biermarken
in der Gunst der Verbraucher vorn zu stehen.

Zur Kontrolle, ob die gemeinsamen Anstrengungen

erfolgreich sind. ob die eingeschlagenen Wege rich--

tig sind, und um festzustellen, wo wir mit Korrek-
turen ansetzen miissen, ist schlieflich Forschung
unerlaBlich.

AuBendienst-Organisation

Absatz ist Engpaf| In vorderster Reihe steht
die Verkaufsplanung! Damit ist der AuBendienst
unmittelbar angesprochen. Abbildung 1 schil-
dert die Organisation der Marktbearbei-
tung nach Regionen und Vertriehswegen sowie den
Aufbau der Fithrungshierarchie im Verkauf,

Der verkaufsbezogene Planungsweg

In unserer Brauerei gibt es eine strategische
Mehr-Jahresplanung und eine operative
Drei-jahresplanung; letztere allerdings nicht
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in allen Teilplanen filr das zweite und dritte Jahr
aufgelost.

Ich spreche im folgenden von einer Kurzfrist-
Planung, die ein Geschaftsjahr umfaBt,
Hieraus nun zu dem Teil der verkaufshezoge -
nen Planung:

Orientierungsleiter

Es wird gemiR Abbildung 2 von oben nach unten
eine Orientierungsleiter angestellt und an-
schliefend von unten nach oben ge-
plant. Der folgende Kommentar bezieht sich
auf einzelne Textziffern in Abbildung 2.

Zul) Strategischer Mehr-Jahresplan:
Gewissenserforschung des Vorstandes fiir den aktuell
oder aktueller gewordenen Teil, Bei dieser Stand-
ort-Analyse (Potentialanalyse) gibt es unter Um-
standen Verdnderungen und Ergénzungen. Was
flieBt hieraus nun in konkrete Ziele, in Budgets, zu
denen man sich fiir das nichste Jahr durchringen
mufl?

Zu 2)und 3) Operativer Kurzfrist-
Orientierungsrahmen: Umsetzen der Eck-
daten in die Ergebnis- und Finanz-Rechnung. Diese
Orientierung wird abgeleitet in die Deckungsbei-
tragsrechnung und in wesentliche Kostenblécke auf
Unternehmensbereiche. Das kann in angespannten
Teilen so weit gehen, daf dafiir z.B. auch auf
Verkaufsdirektionen abgehoben wird. Hierbei wer-
den Vergangenheitswerte, MaBnahmen sowie ande -
re EinflufigréBen, die auf den Tisch gekommen
sind, berucksichtigt.

Erarbeitet werden diese Vorlagen in der Hauptab-
teilung Betriebswirtschaft, Wichtig ist, daB die Vor=-
lagen fiir den Empfinger nachvollziehbar sind. An
solchen Stellen sollte man als Controller etwas
mehr an Aufwand leisten, als andererseits die Part-
ner vor nicht verstindliche Wertans4tze zu stellen,
Die Zahlen diirfen nicht nebulds sein, Was ein Con-
troller zu solchen Anldssen falsch sit, wird spiter
als Unkraut heranskommen,

Zu4) "Kneten” des Kurzfrist-Orientie-
rungsrahmens: Die Vorlage wird kritisch ange -
gangen. Wenn sie besser ist, war der "Controller
zuvor eben zu pessimistisch”; ... wenn sie schlech-
ter ist, "darf es nicht wahr sein”. In beiden Stim-
mungsbildern sollte sich der Controller (Vorstand)
nochmals mit den wesentlichen Einfluffaktoren und
Primissen zu Wort melden und von sich aus zum
Durchkneten elementarer Fragen und GroBenordnun -
gen im Rahmen des Machbaren reizen. Der Mengen-
rahmen und seine groben Strukturen sind jedenfalls
von enormer Wichtigkeit, da sie weitere Teilpline
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Abb. 2: Der verkaufsbezogene Planungs=Weg

Orjientierungsleiter
1. Strategischer Plan (iiber mehrere Jahre)

2. Eckdaten fir Kurzfrist-Orientierungsrahmen

- u.a. Verkaufsmengen, Absatzstrukturen,
Produkte, Verkaufspreise, Deckungsbeitrége,
Tarif-/Preiserhthungen, Personal, Werbung,
Investitionen

3. Operativer Kurzfrist-Orientierungsrahmen

- Umsetzen der Eckdaten in
Ergebnis- und Finanz-Rechnung
DB-Rechnung u, wesentliche Kostenblécke

4. "Kneten' des Kurzfrist-Orientierungsrahmens

5. Gespriche/Information lber Absichten/
Maflnahmen
unter Einbeziehung der Kenntnisse bis Pkt. 4

Detaillierte Planung

6. Erarbeiten des Verkaufsplanes

- Mengen, Umsatz, DB I

7. Erarbeiten ilibriger Teilplédne

- u.,a. VKF-Mafinahmen + Budgets
Sach- u. Finanz-Investitionen
Regiekosten Auflendienst

8. Konzentration aller Teilplédne u. Berick-
sichtigung der Abhé#ngigkeiten zu und von
anderen Teilpldnen

9. Evtl. wieder "Kneten'

lo. Verabschiedung der Unternehmensplanung

11. Verteilung der Teilplédne an
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beeinflussen.

Zu5) Gesprdche /Information iber Absich-
ten und MaBnahmen: Der bis Punkt 4 erarbeitete
Orientierungsrahmen ist Gegenstand von Gesprichen
zwischen dem jeweils zustidndigen Vorstandsmit-
glied und seiner néchsten Fithrungsebene; also mit
den Leuten, die iiberwiegend die Teilpline bringen
und spiter managen. Zu diesem Zeitpunkt sind die
Akzente, die man eingangs unter Punkt 2 in den
Eckdaten gesetzt hatte, zu konkretisieren.

Zum Beispiel (Eckdaten nach Punkt 2):

o Angriff auf das Markt-Potential in einem be-
stimmten Gebiet unter Einsatz bestimmter Mit-
tel;

0 Forcierung ausgewdhlter Artikel durch verkaufs-
fordernde Mafnahmen;

o Aussage zur Unterstiitzung mit klassischer Wer~
bung;

o Veridnderungen von Produkt-Ausstatfungen.

Das ist notwendig, damit den Verkaufsmanagern
auch der Boden klar wird, auf dem sie stehen, wenn
sie die Pfeiler des Planes einschlagen sollen, Damit
endet die Orientierungsleiter (vgl. Abb, 2),
Sie werden fragen, warum iiberhaupt Orientierungs-
rahmen? Wir haben die Erfahrung gemacht, daf
Planen ohne Kompafl dazu fiihrt, daf es
o beim Zusammenfassen der Teilpldne zu bosen
ﬁberraschungen kommt (Reserven legen, der
Bogen wird iiberspannt, die Ziele im Verhdltnis

zum Budgetanspruch sind aus dem Gleichgewicht);

0 in den Korrektur-Gesprichen zu Frustrationen
beim Einzelnen kommt, die man hitte mildern
oder gar vermeiden konnen, wenn ihm vorher
in der Gesamtschau die Grenzen und Moglich-
keiten aufgezeigt worden wiren.

Detaillierte Planung im Verkauf

Wir stehen also jetzt am Beginn der detaillierten
Planung. Der Planende kann die Sache frei angehen.
Er kann iber den Rahmen hinausgehen; dafitr wird

er dann seine Begriindungen haben. Aber mit dem
Rahmen ist er mindestens gereizt worden, sich in-
nerhalb dieser Grenzen das Optimum zu suchen,

Die Verantwortlichen sind also gefordert, weiter zu
kneten. Eines haben wir auferdem erreicht: Man hat
neue Erkenntnisse bekommen, warum moglicher-
weise die Orientierungsleiter - bezogen auf diesen
Bereich - nicht gehalten hat oder auch nicht zu
reparieren ist.

Zu 6) Erarbeiten des Verkaufsplanes
(laut Abbildung 2): Sie geschieht in den 3 Schritten
a) Mengenplanung; b) Netto-Umsatz-Planung und
¢) Deckungsbeitrag I-Planung,
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a) Mengen-Plan
Er bildet die Basis fiir weitere Teilpldne; auch fiir

solche, die nicht vordergriindig den Verkiufer be-
riihren, wie z.B. Beschaffungs- und Produktions-
Pline. Den Absatzschliisseln(Gebiete, Vertriebs-
wege, Verantwortungsabgrenzung) sind die Kun -
den zugeordnet (Datei). Nach der ABC-Analyse
gibt es gewichtige und weniger gewichtige Kun-
den. Gewichtige Kunden sind nicht nur die mit
groflen Mengen, sondern auch in gewissem MafRe
solche, die wir aus anderen Grilnden besonders
herausgreifen, beispielsweise wegen entsprechen-
der Gebietspotential -Ausschopfung.

Bei der Mengen-Planung gehen wir bis auf den Ar-
tikel pro Kunde. Das mag iiberraschen bei dem
homogenen Produkt Bier; hat aber seine Berechti-
gung, weil die verschiedenen Marken und Bier-
sorten, Gebindearten und -gréflen sowie Verpak-
kungsformen von den produktionsabhingigen Mate-
rialkosten erheblich ungleich belastet sind und aus
vielen Grinden im Erlés unterschiedlich ausfallen.

Der Controller hilft dem Verkaufsmanager mit ar-
beitsvereinfachenden Systemen unter Anwendung
der Datenverarbeitung. Es werden Plan-Vorschlige
vorgelegt, die von den Verkaufsmanagemn akzep-
tiert oder geandert werden, Wie kommt aber so
eine "Plan-Vorschlag-Menge" zustande?
Ist-Monate 01 - 09; dazu die Plan-Monate 10-12,
eventuell mit aktuellen Modifikationen, Zur Tn-
formation ist auch noch die Hochrechnung der
laufenden Periode auf dem Plan-Vorschlag
abzulesen. AuBlerdem plant der Verkdufer in der
Regel einen Teil prospektiver Kunden.

b) Netto-iimsatz-Budgetierung

Der Multiplikand "Menge je Artikel" ist gegeben;
d. h. nach a) erarbeitet worden. Als Multiplikator
holen wir uns die Preise dazu, die beeinfluBit
sind von Brutto-Preisen der Artikel innerhalb von
Entfernungszonen und zum anderen von kunden -
individuellen Konditionen. Diese Datei-
en stehen ohnehin fiir die Tagesroutine zur Verfii-
gung. Sie konnen zu Planzwecken entsprechend
separiert werden. Zur Umsatz-Ermittlung werden
die Fakturierungs-Programme genutzt.

Nun kann beispielsweise folgendes passieren:

Wenn der Controller sich Plan-Menge
und Plan-Umsatz bei Lichte besieht,
dann mufl er bei einem einigermaBen ausgeform-
ten Sieb erkennen, ob evtl. auch gelogen wurde.

Es gibt Fille iiberhohter Mengen-Planung oder ge -
plante Verbesserungen der kundenindividuellen Kon-
ditionen, die in ihren Dimensionen Fragezeichen
auslosen. Die Griinde liegen darin, dafB optisch
hohe Leistungsziele auf der anderen
Seite hdhere Budget-Dotierungen
rechtfertigen sollen.
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Der Controller sollte sich aber dann auf kei-
nen Fall zum Verkaufsverhinderungs-
Controller aufschwingen und die Offnung
des Verkaufs verhindern, Allerdings ist hierbei un-
terstellt, daB das Kunden-Ergebnis im akzeptablen
Rahmen bleibt, Er sollte aber auch nicht tatenlos
zusehen, wie die Werbekosten=- und Konditionen-
Giekanne ungezielt gedffnet wird. Beispielsweise
kann es gegebenenfalls erméglicht werden, da#
Budgets nur Zug um Zug freigegeben
werden oder daB Vergiinstigungen nach erbrachter
Leistung gewdhrt werden, Immer klappt das nicht;
aber hier muB dann gefragt werden, "welches Un-
ternehmen vertrittst Du, Verkdufer?" Da sitzt er
im gleichen Boot mit dem Controller,

Evtl. anstehende Bierpreiserhdhungen, die zur Pla-
nungszeit noch nicht zu definieren sind, werden zu-
néchst nicht in die Umsatz-Ziele der einzelnen
Verkaufsdirektionen einbezogen, weil wir uns dann
ggf. beim Plan/Ist-Vergleich iiber Abweichungen
unterhalten, die keine sind. Ob selcher Qualitit ge-
raten dann auch substantielle Abweichungen plotz~-
lich hinter die Alibiwand; das ist nicht in Ordnung.
Wenn eine Preiserhohung in den Fak-
ten klar ist, wird diese in nachvoll-
ziehbare Teil-Ziele aufgelost,

Neben den Plan-Vorschligen fiir Menge und Umsatz
legen wir von der Controller-Seite dem Verkaufer
gleichzeitig den Plan-Vorschlag hin zum

¢) Deckungsbeitrag 1-Budget

Voraussetzung dazu ist, daf die Stilcklisten-
Datei, welche die produktionsabhingigen Mate-
rialkosten sowie die absatz/umsatzabhingigen Ein-
zelkosten enthdlt, fir die relevante Plan-Periode
aktualisiert wird, Hieraus operieren wir mit
Standard-Kosten. Abweichungen hieraus be-
treffen nicht den Verkdufer, deshalb sind sie auch
nicht Gegenstand der Gespriche Verkiufer und Con-
troller.

Die Summe der Deckungsbeitrage in den einzelnen
Hierarchien ist ein wichtiges Beurteilungskriterium,
Aber nicht der Verk#uofer ist nun unbedingt Nummer
1, der den hochsten absoluten Deckungsbeitrag aus-
weist. AuBerdem gibt es hier viele beeinflussende
Faktoren, die miteinander "im Clinch" liegen.

Ein Beispiel aus dem Spannungsfeld
"Preise-/Absatz-Planung":

o Produktgruppe X lag in den Deckungsbeitragen
erheblich unter den Deckungsbeitrégen anderer
Produktgruppen.

o Die Absatzmengen kletterten bei der DB~
schwicheren Gruppe.

o Der Controller fiel seinen Kollegen im Vor=
stand wegen dieser schlechten DB-Struktur auf
die Nerven; er reizte,

o  [ber die Wertanalyse kam es zu giinstigen
Verpackungsvorstellungen, die den Deckungs-
beitrag freundlicher aussehen lieBen.
Marketing, Verkauf, Technik und Controller
waren am Tisch. ~

o  Den Verkiufern wurden Muster vorgestellt;
Tests wurden gefahren.,

o  Bei den Verkaufern gab es mehr Vorbehalte
als Zustimmung.

o} Es kam zum Clinch: Hohere Verkaufspreise
bei schoner Verpackung? Verkiufer: "nicht
drin”. Bei der neuen Verpackung wurden Men-
geneinbuBen prophezeit vom Verkdufer, Dem
Verk4ufer wurden PreisermiBigungen bei der
neuen Verpackung vom Vorstand abgelehnt,
weil der Effekt sonst evtl, Null geworden wire,
Der Verkaufer mufte sich konkretisieren.

o Zusammenfassend wurde festgestellt: Selbst
Mengenriickgdnge in der prognostizierten Hohe
konnten ein DB-Mehr bel weitem nicht ver-
zehren,

o  Ubrigens: Mengenriickgang trat nicht ein in
dem prognostizierten Rahmen.

o Den Verkiufern wurde die Situation vor und
zuriick mit Zahlen unterlegt, vor allem mit
der Deckungsbeitrags-Wirkung. Es war schwie-
rig, letztlich haben sich jedoch alle Gruppen
dazu durchgerungen. Das Unternehmen hatte
Erfolg,

Zu 7) Erarbeiten iibriger Teilpline
laut Abb. 2 auf Seite226 : Esgehtum
verkaufsfordernde MaBnahmen und Budgets, Sach-
und Finanz-Investitionen fiir Gaststitten-Objekte,
Regiekosten des AufRendienstes (Stellenplan, u. a.
Kundenanzahl /Besuchsfrequenz; Bewertung mit Hil-
fe der Personal-Datei), Reisekosten/Fahrzeugkosten
und andere Kostenarten,

Zu8)und 9) Konzentration aller Teil~
pline unter Beriicksichtigung der Abhingigkeiten
zu und von anderen Teilpldnen: Evtl. mufl wie -
der geknetet werden; z.B. dann, wenn hier
und da vom Verkaufsmanagement bei der Planung
gemauert wurde, z.B. bei bestimmten Mengen-
groBen. Die erlduterte Planungstiefe 146t es zu,
daf man einsteigen kann.
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Welchen Part spielt hier der Controller?

Er sorgt daftir, dafl das Angriffsfeld lokali-
siert wird und unterlegt dieses mit entsprechen-
den Darstellungen, Er hat nicht das Recht,
von sich aus Planungswerte zu veridn-
dern. Damit wiirde er sich disqualifizieren, weil
die Ziel-Verantwortlichen sich nicht mehr identi-
fizieren wirden. Er muf aber darauf hinwir-
ken, daB etwas geschieht, im Zweifels-
falle muf} er eine Stufe héher klettern und Verant-
wortliche an den Tisch bringen.

Die Zerlegung der Jahres-Ziele in
Monats-Ziele

Hier mufl man zum Teil die Historie in Zahlen
heranziehen,

Beispiel aus der Praxis: Der Controller
hatte sich mit Material versorgt, um plausibel eine
Zeitverteilung des Jahres-Mengenplanes darzule -
gen. Die Verkdufer wollten ihn dahingehend um-
stimmen, doch in den ersten Menaten des Jahres
die anteiligen Quoten unter seinem Vorschlag
zu halten. Begriindung:

o Sie wollten den Druck in den ersten Monaten
gering halten, der ja doch entsteht, wenn
Minus-Abweichungen auftreten.

o Sie wollten - und das ist gravierend - in den
ersten Monaten keine Minus-Abweichungen im
I)eckungsbeitrag erzeugen; weil dann, je nach
Situation, die Frage nach Kirzung disponibler
Budgets aufgeworfen wird, Das geschieht zwar
nicht nach einem Monat, aber schon nach dem
ersten Quartal kann das so sein. Das gleiche gilt
filr disponible Kostenbudgets, die die Verkdufer
nicht in den ersten drei Monaten voll verzehren
kénnen, wenn sie erst 25 % des Jahresablaufes
hinter sich gebracht haben.

Fiir den Controller ist es wichtig, in solchen und
dhnlichen Situationen die Zusammenhénge zu er-
kennen und elementare Dinge im Umgang nicht zu
verwischen.

Dispositive Planung

Wichtig: Nicht zu viel Papier: Ausdem,
was der Verkiufer bekommt, muB er gut infor-
miert sein, Er muf vor allem Aktionen auslésen
konnen. D. h., er mufi qualitativ richtig informiert
werden, um die richtigen Ansitze finden zu kénnen.
Hier ist ohne Frage der Controller gefordert. Ab-
bildung 3 zeigt den Informations-Rahmen
filr die dispositive Planung.

Resonanz: 40 % wollen diese Information schnel-
ler, als es zur Zeit maglich ist; 30 7 kommen von
sich aus nicht regelmiBig. Mit dem Rest gibt es

ein Verhiltnis, das noch verbessert werden mufl,

Die Gespriche Verkidufer nnd Con-

troller haben vor allen Dingen folgende Aspekte:

1, Am lebenden Objekt, was hautnah ist, ldBt sich
der Umgang mit diesem Instrumentarium mit
mehr Effekt verbessern.

2. Beide tauschen Meinungen aus in Richtung Ver-
besserungen.

3. Informationen sind wichtig fiir Erwartungs-
Rechnungen im Verlaufe des Jahres. Erst-
mals nach dem dritten Monat gibt es in unserem
Unternehmen Hochrechnungen. Die Verkdufer
erkennen, daB ihre Zahlen nicht isoliert gesehen
werden.

Ich hoffe, daR Sie aus dem Inhalt meiner Ausfiin-

rungen

o hier oder da etwas Niltzliches verwenden konnen,

o fir die eine oder andere Sache einen gedank-
lichen AnstoB bekommen haben,

o sich auch darin bestitigt filhlen, daB Sie den
Weg, den Sie in dieser Aufgabenstellung
in Threm Unternehmen eingeschlagen haben,
besser finden. o

In ungerer Brauerei gibt es...

eine atrategieche Mehr-
jahresplanung. ..

und eine operative 3-Jahres-
Planung.
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=S CONTROLLING

- Voraussetzungen und Randbedingungen

von Dr. Peter R. PreiBler, Sécking

Controlling - modische Zeiterscheinung?

Controlling ist z. Zt, zweifelsohne "in". Sicherlich
nicht zuletzt durch die sich verschlechternden Rand-
bedingungen vieler Uinternehmen riickte Controlling
immer stérker in den Blickpunkt des unternehmeri-
schen Interesses, Seminare und Versffentlichungen
tber Controlling haufen sich ebenso wie die Zahl
der Personalanzeigen, in denen Controller gesucht
werden. Ceontrolling erfihrt heute ein fast so hohes
Interesse wie es vor noch nicht allzu langer Zeit
beim Marketing der Fall war. Man glaubt - auch
hier die Parallele zum Marketing - mit Hilfe des
Zauberwortes Controlling betriebliche Schwierig-
keiten lésen zu konnen. Es soll aber bereits an die-
ser Stelle deutlich gesagt werden, daB Controlling
nicht als eine in Mode gekommene Aufgabe aufzu-
fassen ist, die man nur in schwierigen Situationen
eines lnternehmens oder in allgemeinen Krisenzei-
ten wahmehmen sollte. Controlling soll vielmehr
als eine permanente Aufgabe des Unternehmens ge-
sehen werden. Dies bedeutet, daf die erste Vorans-
setzung fiir erfolgreiches Controlling darin besteht,
daf man sich dariiber im klaren wird, daB Control-
ling nicht eine (voriibergehende) Zeiterscheinung
im Leben eines Unternehmens ist, sondern eine per-
manente, institutionalisierte und zentrale Aufgabe.
Auch sollte man nicht davon ausgehen, da@ Con-
trolling nun plotzlich véllig neue Aufgabengebiete
abdeckt, Die meisten der im Controlling zusammen -
gefafiten Aufgaben werden auch ohne Kenntnis von
"Controlling" von einer Unternehmung bereits in
vielen Féllen erfullt, Das Neue am Controlling ist
eine viel stérkere und rationalere Durchdringung des
Unternehmungsprozesses, eine schirfere Umreissung
der speziellen Aufgaben, und vor allem deren In-
stitutionalisierung.

Erkennen, was Controlling bedeutet -

unerldBliche Randbedingung vor der Ein-
fuhrung des Controlling

Der Terminus "Controller” ist bis heute "davon ver-
schont geblieben", ins Deutsche tibersetzt zu wer-
den. Das hat einerseits den Vorteil, dall daraus kei-
ne frrefithrende Ubersetzung wurde, wie das bei an-
deren iibersetzten englischen Ausdriicken der Fall
ist, hat andererseits den Nachteil, daB viele nicht
wissen, was Controlling tatsachlich bedeutet. Ei-
nen eindeutigen, treffsicheren deutschsprachigen
Ausdruck filr die Worte Controller und Controlling
gibt es in der Tat nicht. Controlling ist ein Ar-
beitsbegriff, dessen Inhalt in der Praxis unterschied-
lich und vielfaltig ist. Teilweise fithrt man Con-
trolling oder Controller auf die franzdsischen Worte
ContrerSle = Gegenrolle, bzw. mit compter = zih-
len zurfick, zum groBen Teil aber auf das angel-
sdchsische Wort to control = steuern, lenken, be-
herrschen.

Da die Schreibweise von Controlling und Controller
weitgehend mit dem deutschen Wort Kontrolle
ibereinstimmen, wird Controlling hiufig mit kon -
trollieren gleichgesetzt, Controller mit Kontrolleur
assoziiert.

Die Bandbreite dessen, was man im allgemeinen
glaubt, was Controlling beinhaltet, beginnt beim
Oberbuchhalter mit Armelschonern oder dem Ober-
kontrolleur und endet bei der Vorstellung, dai der
Controller ein umfassendes Vetorecht und Entschei~
dungsbefugnis hat und stellt ihn damit in seiner Be-
deutung oft dem Topmanagement gleich, Wir wol-
len, zuriickgehend auf den englischen Ursprung des
Wortes regeln, steuern, Controlling als die Unter-
stittzung der Steuerung der Unternehmung durch In-
formationen bezeichnen (Hoffmann). Controlling
heiBt nicht nachspionieren und nachkontrollieren,
sondern der Controller ist eine Art Zielerreichungs-
lotse, ein Ziel- und Planungsverkiufer (Deyhle),
Man konnte den Controller gleichsam als Steuer=

Prof.Dr.Peter
R.Preifiler,35,
Tdtigkeit in
der Industris
ale Hauptab-
tetlungsleiter
Betriebswirt-
schaft und
Controller,als
Projaktlaeiter
sowie heuta

als Unternsh-

mensbarater.
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schwerpunkte:

« Binféhrung
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mann des betrieblichen Schiffes auffassen, der in
erster Linie steuert und nur insoweit kontrolliert,
daB die angesteuerte Richtung des Schiffes nicht ge~
fdhrdet wird. Controlling ist eine Kombination des
managements by objectives (Aufstellen von Soll-
plénen) und managements by results (Feststellen der
Ergebnisse) und management by exception (Erkennt-
nis aus der Abweichungsanalyse),

Mittelpunkt jedes Controlling sind institutionalisier-
te, permanente Soll-Ist-Vergleiche, Dadurch bein-
haltet Controlling nicht nur einen stindigen Lermn~
prozeB fiir viele Bereiche des Unternehmens, son-
dern auch fiir den Controller selbst durch die aus
dem Soll-Ist-Vergleich resultierende laufende Ab-
weichungsanalyse und den dadurch initierten Riick-
koppelungsprozeB,

Stimmen Zielsystem des Unternehmens
und Zielsetzung des Controlling Uberein?

Je nach der Zielsetzung des Unternehmens filit die
Aufgabenstellung des Controllers unterschiedlich
aus. Gemessen werden sollte der Controller deshalb
immer auch daran, in wie weit es ihm gelungen ist,
die aufgestellten Ziele und Pline zu realisieren,
Bei einem Unternehmen, das Gewinn und Rentabi-
litat innerhalb der Zielhierarchie absolute Prioritit
einrdumt, wird die Anfgabenstellung des Controllers
anders sein, als in jenem Unternehmen, wo bei-
spielsweise Umsatz, Sicherheit, Liquiditit, Unab-
hingigkeit, soziale Verantwortung gegeniiber Mit-
arbeitern, Prestige, Ansehen und andere Ziele im
Mittelpunkt des Zielsystems der Unternehmung
stehen. Controlling ist nicht nur von einer konkre -
ten Zielsetzung abhingig, entscheidend ist die kla-
re Festlegung von Unternehmensziel~Hierarchien
und Mitteilung an die Controller-Instanz, damit
sich der Controller der Zielhierarchie des Unter-
nehmens anpassen kann. Allerdings ist es mit der
Bekanntgabe der Ziele allein nicht getan. Entschei-
dend ist, daB es gelingt, die aufgestellten Unter-
nehmungsziele, die perstnlichen Ziele des jeweili-
gen Controllers (die zweifelsohne auch vorhanden
sind) und die tatséchlich erreichbaren Ziele, d. h.
die realisierbaren Ziele in Einklang zu bringen.

Vielleicht sollte man sich an dieser Stelle auch in
Erinnerung rufen, daB der Controller nur die Ziel-
vorstellungen des Unternehmens realisieren soll,

d. h. er ist nur der Erfilllungsgehilfe der betrieb-
lichen Zielvorstellung, er darf nicht derjenige sein,
der die Ziele selbst aufstellt - dies sollte auch im
Controlling selbstverstindliche Aufgabe der Unter-
nehmungsleitung sein,

Ist die Organisationsstruktur des Unterneh-
mens "controller-gerecht"? (Einordnung
des Controllers in die Unternehmens-
hierarchie).

Controlling kann immer nur so gut sein, wie es die

Organisationsstruktur des jeweiligen Unternehmens

zuldft! Allerdings gibt es keine allgemein giilti-

gen Richtlinien, Regeln und Rezepte zur Einordnung
des Controllers in die betriebliche Hierarchie, Man
findet in der Praxis eine groBe Bandbreite der Ein-
ordnung des Controllers, Es gibt den reinen Buch-
halter, der einfach die Bezeichnung Controller er-
hielt, aber man findet auch Controlling im Vor-
standsbereich angesiedelt. Auch die in der Literatur
geduBerten Vorschlage zur Einordnung des Control-
lers in der Organisationsstruktur der Unternehmung
sind nicht einheitlich, Wenn es also in Praxis und

Theorie keine eindeutige Meinung gibt, so haben

sich doch gewisse Tendenzen in der Einordnung des

Controllers herauskristallisiert:

- der Controller sollte nicht selbst Mitglied der
obersten Geschiftsleitung sein (Gefahr der ein-
seitigen Interessen-Artikulation), Er sollte aber
mdglichst unmittelbar der obersten Fithrungs=-
spitze unterstellt sein (d, h. moglichst beim Top-
Management angesiedelt sein, damit er als Ge-
sprichspartner innerhalb der Unternehmung ernst
genommen wird).

- Der Bereich des Controllers sollte moglichst
klein gehalten werden, nicht nur aus Kostenge -
sichtspunkten, sondern weil sonst die Gefahr be-
steht, daf der Controller zu sehr seine eigenen
Bereichsbelange vertritt.

- Er ist meist in kleineren und mittleren Unter=
nehmen der Leiter des Betrieblichen Rechnungs-
wesens oder der Abteilung Betriebswirtschaft
(aber dies ist nicht unproblematisch und deshalb
umstritten).

- Sehr haufig ist der Controller in einer Stabsfunk-
tion titig (hier besteht sehr oft die Gefahr, daf
der Controller die reale Praxiswirklichkeit nicht
sieht, anders jedenfalls, als wenn er selbst in
einer Linienfunktion titig ware). Wenn man sich
der Meinung anschlieBt, da8 Controlling immer
Stabsaufgabe ist, so gibt es zwei Varianten der
Einordnung:

o Controller als Mitglied der obersten Ebene
der Unternehmungsleitung

o Controller als Leiter der Stabsstelle Con-
trolling auf der zweiten Ebene der Unter-
nehmungsleitung.

Bei der ersten Form der Einordnung hat der Control-
ler mit Sicherheit die notwendige Unabhingigkeit,
Stirke und Gewicht, damit er seinen Aufgaben zu-
mindest von der organisatorischen Seite her nach-
kommen kann. In dieser Form findet man aller-
dings Controlling noch relativ selten. Die zweite
Form der Einordnung des Controllers als Stabsstelle
ist die hdufigere Form, sie hat aber die Nachteile,
daB der Controller es in der Praxis meist sehr schwer



hat, sich dann durchzusetzen. Hinzu kommt, daB
die Gefahr besteht, daB der Controller in die Inte-
ressen -Kollision zwischen verschiedenen Vorstands-
bereichen kommt. In der Praxis wird es die reine
Stabsfunktion des Controllers tatsdachlich nur sehr
selten geben. Er wird auch in einer sogenannten
Stabsstelle immer ein Mindestmal an Linienfunk-
tion haben.

Im Rahmen dieser kurzen Betrachtung ist es nicht
moglich, alle moglichen Varianten der Einordnung
des Controllers in-der Praxis zu zeigen, es kann
auch abschlieBend nicht Stellung zur Frage genom-
men werden, ob es sinnvoll ist, den Controller in~
nerhalb einer Linienfunktion oder innerhalb einer
Stabsfunktion einzuordnen. Entscheidend und uner-
laBliche Voraussetzung ist, daB die Randbedingun=~
gen des Unternehmens (Unternehmungsgrofe, Unter-
nehmungsstruktur usw. ) bei der Einordnung des Con~-
trollers beriicksichtigt werden. Man kann nicht die
Einordnung des Controllers in einem Kleinunterneh-
men mit ca. 20 Beschiftigten mit einem Konzern
mit vielleicht 20 000 Mitarbeitern vergleichen. So
wdire es unsinnig, in Kleinunternehmen und Mittel-
betrieben eine eigene Controller-Abteilung aufzu-
bauen. Zwangsldufig muB hier eine andere Stelle,
z.B. Rechnungswesen, Betriebswirtschaft, Revision
die Controllerfunktion mit wahrnehmen, Zusammen-
fassend kann gesagt werden, daB der Controller in
der Unternehmungshierarchie so eingeordnet wer-
den muB, daB er seiner Aufgabe, Innovationsmotor
in betriebswirtschaftlicher Hinsicht zu sein, gerecht
werden kann.

Wie kénnen Anfangsmiftrauen und Wider-
stinde gegen das Controlling iberwunden
werden?

Controlling erweckt oft Aversionen im Unternehmen !
Insbesondere stoft das Controlling psychologisch be-
dingt auf Widerstande und Anfangsmifitrauen quer
durch weite Teile der Unternehmungshierarchie,

Vorrangig in diesem Zusammenhang sicherzustellen,
ist die starke und ungeschmilerte Unterstiitzung
durch die Unternehmungsleitung bei der Installierung
und bei der Durchfihrung. Die Barriere des MiB-
trauens gegenitber dem Controller (nicht zuletzt
durch die bereits erwshnte Assoziation "Kontrolleur")
kann aber dadurch allein nicht ausgerdumt werden,
sondern sie muf vom Controller selbst iberwunden
werden. Das Anforderungsprofil des Controllers muf
mit dem Personlichkeitsbild des in Aussicht genom-
menen Controllers {ibereinstimmen. Das Personlich-
keitsbild eines guten Controllers sollte, wenn man
der einschlédgigen Literatur Glauben schenken will,
in etwa wie folgt aussehen:

- Er sollte objektiv und fair in seinen Analysen
und Vorschldgen sein und darf sich nicht von
personlichen Geflihlen und Referenzen leiten
lassen,
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= Er muB Unabhingigkeit hinsichtlich seiner Ent-
scheidungen bewahren und bereit sein und den
Mut haben, auch unpopulire Entscheidungen
zu treffen.

= Er muB zuverlissig und fachlich kompetent sein,
einen hohen Informationsgrad besitzen und die
Fahigkeit haben, diesen Informationsgrad ver-
stdndlich zu artikulieren.

- Er sollte die Fihigkeit besitzen, sich anf wesent-
liche Informationsaussagen durch entsprechende
Informationsselektion zu beschr4nken, d. h. er
sollte nur solche Informationen weiterleiten,
die tatsachlich von Wichtigkeit sind (es besteht
ohnehin in jedem Unternehmen die Gefahr der
Informationsiiberfutterung).

- Er muB, wie jede Filhrungskraft, die Fihigkeit
haben, qualifizierte Mitarbeiter fiithren und
motivieren zu kénnen.

- Besonders wesentlich: Er muf ein starkes Durch=-
setzungsvermogen und offensichtliche fachliche
Qualifikationen haben,

Wenn man davon ausgeht, daf der Controller letzt-
lich das betriebswirtschaftliche Gewissen des Un-
ternehmens verkorpern muB, so sind sicherlich
Grundbedingung fitr die Titigkeit des Controllers
planerisches /analytisches Denkvermégen, Men-
schenkenntnis, Durchsetzungsféhigkeiten und Stand-
vermdgen, Wenn diese personenabhingigen Voraus-
setzungen erfiillt sind, kann bereits ein betrdcht-
licher Teil der Widerstinde von selbst abgebaut
werden, Selbstverstandlich miissen auch die Mit-
arbeiter des Controllers ebenfalls ausreichend
qualifiziert und iiberzeugungsfahig sein, denn Fehl-
verhalten seiner Mitarbeiter fallt voll auf den Con-
troller zuriick.

DaB die personellen Voraussetzungen eine Art

Mindestvoraussetzung sind, ergibt sich daraus,

wenn wir uns vor Augen fithren, dag der Controller

sich in einer stindigen Konflikt- und Risikosituation

befindet. Diese permanente Konflikt- und Risiko-
situation ergibt sich allein aus drei stdndigen

Reibungsflichen:

= Der Controller muf} notfalls der Geschiftsleitung
gegeniiber beweisen, dall gewisse aufgestellte
Ziele nicht erreichbar sind.

- Er mufi den Fachabteilungen gegeniiber die In-
teressen des Gesamtunternehmens vertreten.

- [Ersteht in unmittelbarer Konkurrenzsituation zu
anderen Fachabteilungen, hier insbesondere dem
Betrieblichen Rechnungswesen; natiirlich nur
dann, wenn ihm dieses nicht unterstellt ist.

Die Konfliktsituation mit der Ge-
schiftsleitung ergibt sich zumindest in der
Anfangsphase des Controlling zwangsl4ufig aus dem
Controller-Konzept. Zum einen bedeutet die Ent-
scheidung filr Controlling die Delegation von unter-
nehmenspolitischen Entscheidungen und damit Ver-
zicht auf Beeinflussung einiger Bereiche des be-
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triebswirtschaftlichen Geschehens auf eine andere
Ebene. Diese Delegation von Kontroll- und
Steuerungsmechanismen von der obersten Filhrungs-
ebene auf die Ebene des Controllings beinhaltet die
Gefahr, daR Manipulationen stattfinden, ohne daf
die Geschiftsleitung davon informiert wird, Der
Controller ist ja wie eingangs festgestellt wurde,
geradezu gezwungen, zu selektieren, d. h. nur
wesentliche Informationen an die Geschiftsleitung
weiterzugeben, Damit ist zweifelsohne die Mani-
pulationsgefahr auf Controller-Ebene gegeben.

Zweifelsohne ist durch das Controlling auch ein po-
tentieller Machtverlust flir die Unternehmungslei-
tung verbunden, da ein groBer Teil der Entschei-

dungen nicht mehr von der Geschiftsleitung unmit-
telbar abgedeckt und analysiert wird, sondern zu-
mindest mittelbar durch das Controlling. Es wird
damit auch eine Art Monopolstelle geschaffen, in
der wichtige unternehmerische Entscheidungen zu-
sammenlaufen.

Eine echte Konkurrenzsituation entsteht
meist zwischen Controller und dem
Betrieblichen Rechnungswesen, Wenn
man sich die folgende Abbildung betrachtet, so
sieht man, daf wesentliche Aufgabengebiete, die
zum Finanz- und Rechnungswesen gehorten, nun
zum Controlling zugeordnet werden:

Liefern von
Vorgaben und
Zielinforma-
tionen

Liefern von
Darstellungs-
informationen

Betriebliches | Controller
Rechnungswesen
Ermittlungsfunktion I Planungsfunktion Steuerungsfunktion

Kontrollfunktion

Liefern von
Kontrollinfor-

mationen (Ab-
weichungsana-,

Abb, 1: Abgrenzung Aufgabengebiete - Betriebliches Rechnungswesen und Controlling

Die Funktionen des Lieferns von Vorgaben und
Zielinformationen, Steuerungs- und Korrekturfunk-
tionen, Kontrollfunktionen gehéren eindeutig zum
Controlling, d. h. das Rechnungswesen verliert die
interessanteren Teile der bisherigen Tatigkeit; ins-
besondere die Informationsverarbeitung und Weiter-
leitung geht an das Controlling. Es verbleibt beim
Rechnungswesen die Ermittlungsfunktion und da-
mit entsteht die Befiirchtung des Rechnungswesens,
daf erarbeitete Ergebnisse und Ideen von der (Kon-
kurrenz) Abteilung Controlling "weiterverkauft
werden"”, Es ist in der Praxis tatsichlich entmoti-

vierend, wenn man nur Zahlen erarbeiten darf,
die Interpretation und Schliisse aber von einer an-
deren Stelle gezogen werden. Zwangslaufig wird
das bestehende Rechnungswesen im Controlling
eine Konkurrenz sehen. Hinzu kommt ein Lei-
stungsstress fiir das Rechnungswesen, da das Con-
trolling ja besonders das Finanz- und Rechnungswe-
sen als wichtigste Informationsquelle beobachtet
und insbesondere auch dort nach Fehlern suchen
wird. Der Controller wird zwangsl4ufig bei evtl.
Abweichungsanalysen auf Fehler und falsche Aus-
wertungen des Rechnungswesens stoBen. Der Con-



troller wird auch zumindest in der Aufbauphase
neue Verbesserungen im Rechnungswesen anregen,
es wird zu Umschulungen, Umstellungen kommen,
die “"bisherige Ruhe" ist vorbei,

Um die Reibungsverluste zu minimieren, ist es er-
forderlich, bei Einfithrung des Controlling Aufga-
benstellungen und Aufgabenabgrenzungen zwischen
Controlling und Rechnungswesen exakt festzulegen
und die Verantwortungsbereiche detailliert zu for-
mulieren, *)

Wie sieht es zwischen dem Controller und den
Fachabteilungen aus? Hier sollen vor allem der
Vertrieb und der technische Bereich
erwidhnt werden. Vertriebs-Mentalitat und Control-
ler-Mentalitit gehen meist nicht immer conform,
Dies zeigt sich u.a., wenn der Vertrieb sehr stark
nach UmsatzgroBen schielt, der Controller aber
sicherlich andere Grofien in den Mittelpunkt seiner
Uberlegungen stellt. Mit dem Controller greift
auferdem ein AuBenstehender (meist noch dazu ein
Nicht-Vertriebsmann) in Absatzprozesse direkt ein.
Es stellt sich automatisch die Frage der Verantwort-
lichkeit, d. h. wen treffen bei kiinftigen Fehlem
im Vertrieb letzten Endes die Hauptschuld, den
Contreller, der neue Anregungen und Richtlinien
gab, oder den Vertriebsleiter?

Auch der technische Bereich wird dem Controlling
gegenliber zundchst nicht ohne Skepsis sein, nicht
zuletzt ebenfalls aus der unterschiedlichen Menta-
litdt von Controller und Techniker. Der Controller
wird in den meisten Fillen eine kaufminnische
Ausbildung erhalten haben, wihrend der Techniker
aufgrund seiner vollig anderen Ausbildungsbasis oft
einen anderen Denkansatz als der Controller hat,

Wie konnen solche Widerstinde iiber-
wunden werden? Eine Mdoglichkeit dazu ware
die kritische Beantwortung der folgenden Fragen:

- Werden die Verantwortungstriger des Unterneh-
mens mit ausreichenden und aktuellen Informa-
tionen versorgt?

- Ist bei den Kostenstelleninhabern die Bereit-
schaft zur Einhaltung der Pline vorhanden?

- Werden yom Controller selbst die allgemeinen
Controller-Regeln eingehalten?

- Werden grundlegende Fehler bei der Einfiihrung
des Controllings moglichst durch eine Planung
des Controller-Aufbaus vermieden?

- Sind die Beteiligten (dies gilt nicht nur fiir die
Fachabteilungen, sondern auch fiir die Mitarbei-
ter des Controllers und den Controller selbst)
entsprechend geschult und motiviert, bzw, auch
geniigend iiberzeugungsfihig?

*) Warum sollen deshalb Rech-
nungswesen und Controller ver-
achiedene Bereiche sein?

Anm. d. Redaktion
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- Hat man das Abteilungsdenken, insbesondere
das Etatdenken iiberwunden und werden bei-
spielsweise Sollkosten nicht als Kreditlinien auf-
gefaft (die zwar eingehalten, aber auch ausge-
schopft werden sollen)?

- Werden Verkaufsargumente fiir das Controlling
gesammelt und den Beteiligten zuganglich ge-
macht?

Dieser letzte Gesichtspunkt, das Sammeln von
(Verkaufs-)Argumenten gehort bereits zu den Mo -
tivationshilfen fiir das Controlling. Es gibt eine
Vielzahl von Motivationsmoglichkeiten, die die
Einfilhrung des Controlling erleichtern konnen. Ne-
hen den monetiren Motivationsmoglichkeiten (z. B.
eine zielorientierte Leistungshonorierung, d. h.
von der Zielerfiillung das persénliche Einkommen
des Einzelnen abhingig machen, Pramien usw.)
geht eine wesentliche Motivationswirkung aus von
der bewuBten Einschaltung der Beteiligten am In-
formationsprozefl der Unternehmung. Insbesondere
die Informationsverteilung,so beispielsweise das
Recht auf Erhalt bestimmter Informationen (z.B.
auch vertraulichere Informationen ) kénnen erheb-
liche Motivationswirkungen haben und sich positiv
auf das gesamte Controlling-System auswirken,
Gerade in der Praxis findet man aber sehr haufig,
dafl bestimmte Informationen (z,B. Kennzahlen,
die pro Kopf-Wertschopfung, Cash Flow usw,) nicht
einmal den Fiihrungskriften hinreichend bekannt
gemacht werden. Controlling hat aber als wesent-
liche Voraussetzung nicht nur die Informationser-
und -verarbeitung, sondern auch die Informations-
weitergabe.

Aufbau eines controlling-gerechten
Informationssystems

Controlling bedeutet einen laufenden LernprozefB
durch zusitzliche Informationen wie insbesondere
durch den RiickkoppelungsprozeB, Dieser Riickkop-
pelungsprozeB entsteht durch aus den Ergebnissen
des Finanz- und Rechnungswesens resultierende lau-
fende Abweichungskontrollen und Analysen, wo-
durch rechtzeitig Entwicklungen erkannt werder
sollen, die die Zielerreichung gefahrden. Durch
rechtzeitiges Gegensteuern und den Einsatz geeig-
neter Steuerungsinstrumente versucht der Controller
entsprechende Kurskorrekturen durchzufiihren. *%)
Daraus resultiert die Forderung, daf im Unterneh-
men ein aussagefahiges Informationssystem aufge-
baut werden mu#f, das sich hauptsichlich der Daten
des Betrieblichen Rechnungswesens bedient. Keines-
falls darf es durch die Einfiihrung des Controlling zu
zwel getrennten Informationsfliissen kommen (fiir
die Zwecke des Controlling und die Zwecke des
Betrieblichen Rechnungswesens).
**) Statt "durchaufilhren" sollte
hier vielleicht besser stehen:
"#zu veranlassen'. Anm.d.Red,
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Es gibt aber eine Reihe von Bedingungen, die an
das Informationssystem bei der Einfithrung des Con-
trollings gestellt werden missen:

- Besteht eine aussagefshige Kostenarten-, Kosten~
stellen- und Kostentrigerrechnung (zumindest
anf Vollkostenbasis)?

- Ist das bestehende Rechnungswesen so flexibel,
dall es auf die Bediirfnisse des Controlling umge-
stellt werden kann ( Teilkosteninformationen):

- S8ind veraltete oder summarische Umlageschliis-
sel, Verrechnungs- und Kalkulationssitze durch
leistungsbezogene Gréiflen ersetzt worden?

- Besteht eine ausreichende Kennzahlensystematik
(d. h. werden ausreichende Kennzahlen vom
Rechnungswesen geliefert)?

- Werden die internen Informationen durch externe
Informationen angereichert (Soll-Ist-Vergleiche
nur mit internem Zahlenmaterial sind wenig
aussagefihig, da hierbei die Gefahr besteht, daf
Schlendrian mit Schlendrian verglichen wird)?

- Werden die Informationen fiir das Controlling
schnell er- und verarbeitet, liegt insbesondere
der Soll-Ist-Vergleich als Mittelpunkt des Con-
troller-Systems schnell (spétestens 14 Tage nach
MonatsschluB) vor?

- Ist die Abweichungsanalyse institutionalisiert?

- Ist die Berichtsform (u.a. auch Verteiler) im
Controlling festgelegt?

- Ist man sich dariiber im Klaren, daB die Bring-
schuld beim Controller liegt (d. h. es liegt in
der Verantwortung des Controlling, die Zahlen
an die Fachabteilung zu bringen, der Controller
kann sich nicht darauf berufen, daB die Fachab-
teilung die Zahlen ja anfordern kénnte)?

Besonders die letzten Punkte erscheinen wesentliche
Voraussetzungen fiir erfolgreiches Controlling zu
bilden. Tatsdchlich steht und fallt der Controller
damit, in wie weit es ihm gelingt, ein aussagefshi-
ges Soll-Ist-Vergleichssystem aufzubauen. Dieser
Soll-Ist-Vergleich besteht neben der Erstellung der
Solldaten und Ermittlung der Istzahlen aus folgenden
Schritten:

1| Erkennen von Abweichungen

2 | Ermitteln von Ursachen

3 | Analysieren von Auswirkungen

4 | Definieren von KorrekturmaBnahmen
5 | Abwigen von Alternativen

6 | Vorschlagen von Losungen

Die Abweichungsanalyse, die in jedem Controller-
system institutionalisiert werden sollte, muf so
aufgebaut werden, daB sie von der jeweiligen Fach-
abteilung ernst genommen wird. Wenn von anderer
Stelle der Vorschlag gemacht wird, daB man die
Abweichungsanalysen in griinen oder roten Um-
schligen versendet (griine Umschlige, wenn man
innerhalb der Abweichungen liegt), so ist das
sicherlich libertrieben, "andererseits ist mehr als ein
Kornchen Wahrheit in dieser Forderung beinhaltet.
Zweifelsohne steht und fillt der Soll-Ist-Vergleich
mit den entsprechenden Schlissen und Konsequen-
zen aus der Abweichungsanalyse. Es bieten sich in
der Praxis verschiedene Formen der Abweichungs-
mitteilung an (Einzelgespridche, Gruppengespriche,
zusammenfassende {bersichten iiber Abweichung
pro Kostenstelle und insgesamt). Besonders empfeh-
lenswert ist die Aunfforderung zur Stellungnahme
bei groferen Abweichungen. ¥) (Abb. 3)

Es soll an dieser Stelle darauf hingewiesen werden,
daB der Soll-Ist-Vergleich nicht zum Recht-
fertigungsbericht ausarten darf. Die Ab-
weichungsanalysen dilrfen auch nicht darauf hinaus-
laufen, daf einerseits behauptet werden kann, daB
die Abweichungen @iberhaupt nicht richtig wéren,
weil die Planung nicht richtig war (deshalb Grund~
satz: Mitarbeit des einzelnen Kostenstelleninhabers
bei der Planung) und andererseits darf nicht die Aus-
rede moglichsein, dall andere Schuld an der Ab-
weichung haben (Grundsatz: Feststellen des tatsach-
lich Verantwortlichen), Ein wesentlicher Grundsatz
sollte darin bestehen, daB ein Kostenstelleninhaber
oder Mitarbeiter immer die Méglichkeit haben mus,
trotz einer ungiinstigen Abweichung im Soll-Ist-Ver-
gleich in der Gesamtbeurteilung positiv beurteilt

zu werden, wenn er sich bei der Steuerung, d. h.
der Zielerreichung tatsdchlich bemiiht hat und Ab-
weichungstendenzen rechtzeitig erkannt und ge-
meldet hat.

Stehen Kosten des Controlling im ange-
messenen Verhtltnis zum Erkenntniswert
des Controlling?

Eine Grundbedingung muf es sein, daf das Verhalt-
nis zwischen Einfilhrungskosten/laufenden Kosten
und dem Erkenntniswert des Controlling im ange-
messenen Verhiltnis stehen, Gerade in der Praxis
scheitert Controlling am Kostenargument: "Con-
trolling ist nichts fiir unser Unternehmen, weil das
viel zu teuer ist! " Ist dieses Argument stichhaltig?
Sicher, wie viele Neueinfithrungen verursacht auch

7| Herbeifiihren von Entscheidungen hinsicht-
lich der Losung

8 | Veranlassen der Durchfilhrung

Abb. 2: Arbeitsschritte bei Soll-Ist-Vergleichen

*) Vgl. auech Gloek, Gelbe Blatt-—
Routine, in CM 4/77, Seite 159.
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Miinchen, den

Der Soll/Ist-Kostenvergleich ergab folgende, besonders gravierende Abweichungen in Ihrer Kostenstelle/

Threm Bereich:

BAB - Abweichung Abweichung
Zeile Monat 1fd. Jahr
ahsolut a absolut %o

FB bittet, die Abweichungen zu itberpriifen / um Stellungnahme. Fiir eventuelle Detailinformationen

steht Thnen Herr ( Tel.

Abb. 3: Abweichungsstellungnahme

die Installation des Controlling Kosten. Allerdings
ist die Einfithrung des Controlling nicht unbedingt
mit dem Aufbau einer eigenen Stelle verbunden,

In Klein- und Mittelbetrieben bietet es sich gera-
dezu an, daB das Controlling von einer anderen
Stelle (Rechnungswesen, Revision usw,)mit durch-
geftihrt wird. Controlling ist ja nicht eine neue Ab-
teilung, sondermn ist ein Unternehmungskonzept und
dieses Konzept ist nicht vom Aufbau einer neuen
Stelle abhingig. Fs wire falsch,. Klein- und Mittel-
betrieben die Struktur eines Grofibetriebes aufdrdn-
gen zu wollen und eine eigene Controller-Stelle
hier aufzubauen. Es wiilrde in diesen Fillen meist
die Kosten fiir das Controlling den Erkenntniswert
des Controlling weit iibersteigen, Auch in all den
Fillen, wo Controlling nur als neuer Begriff ohne
Inhalt eingefithrt wird, d. h. sich an der Unterneh-
mungskonzeption und Unternehmensfithrung nichts
dndert, wire Controlling eine ausgesprochene Fehl-
investition, Aber auch wenn der Grundgedanke des
Controllings richtig erkannt wurde, muB vor allem

) zur Verfiigung.

Controlling

( )

in groBeren Unternehmen sehr sorgfiltig iiberpriift
werden, ob der ausgebaute Controller-Stab nicht
zu groB wird (so ist es nicht vertretbar, in einem
Mittelbetrieb mit ca. 1000 Beschéftigten eine Con-
troller-Abteilung mit 10 Leuten aufzubauen - ein
echter Fall der Praxis!), Bei der Betrachtung des
Kosten-/Leistungsverhaltnisses muB auch bertick~
sichtigt werden, daB Controlling Kostensenkungs-
programme initiieren sollte. Oft werden die erreich-
ten Kostensenkungen durch das Controlling bei wei-
tem die zusitzlichen Kosten fiir die Einfilhrung und
die laufenden Kosten des Controlling ibersteigen.

Eine evtl. Moglichkeit, die Kosten des Controlling
gering zu halten, wire das Controlling auBer Haus.
Es gibt auch bereits Beratungsinstitute, die sich da-
rauf spezialisiert haben, fiir Klein- und Mittelbe -
triebe die Controller-Funktion extern wahrzuneh-
men. Dies hat evtl. auch den Vorteil, daB ein ex-
terner Controller meist auch objektiver und unab-
héngiger als ein intemer Controller sein kann.
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Controlling—Checkliate; zugleieh Zusammenfassung dieses Bei-
trage in Fragen

Wurde dies berticksichtigt?

ja nein

Controlling i8t nicht als eine in Mode ge-

kommene Aufgabe aufzufassen, die man nur in
schwigrigen Situationen eines Unternehmens

oder in allgemeinen Krisenzeiten wahrnehmen
gollte, Controlling muBl als eine permanente
Aufgabe des Unternehmens gesehen werden.

Bei der Einfilhrung des Controllinge mulBl man
8ich darilber im Klaren werden, was Control-
ling tatsdchlich bedeutet.

Ist die Unternehmungszielhierarchie festge-
legt und dem Controller mitgeteilt worden?

- Stimmen Unternehmungsziele und tatsachlich realisierte Ziele itberein
(wurden realisierbare Ziele vorgegeben?)

- Besteht ein Kontrollmechanismus hinsichtlich evtl. personlicher Ziele
des Controllers und "offizieller" Unternehmungsziele?

Ist die Organisationsetruktur dee Unterneh-
mens "econtrollergerecht"?

- Sind die im allgemeinen als richtig empfundenen Tendenzen zur Ein-
ordnung des Controllers beriicksichtigt worden ?

- Ist der Controller in der Unternehmungshierarchie so eingeordnet worden,
daB er seiner Aufgabe, Innovationsmotor in betriebswirtschaftlicher Hin-
sicht zu sein, gerecht werden kann?

- Sind die Randbedingungen des Unternehmens bei der Einordnung des Con-
trollers herangezogen worden:

- Stimmen die im Controlling vorgesehenen Kostenbereiche mit den tat-
sichlichen Verantwortungsbereichen tiberein?

- Wurden die nétigen funktionalen Kompetenzen und Weisungsbefugnisse
an die Verantwortungstrager erteilt?

Wurde das Unternehmen auf das Instrumentarium Controlling in allen
Ebenen vollstandig umgestellt?

Ist der Controller-Bereich selbst so organisatorisch gegliedert, daf der
Controller seinen Aufgaben gerecht werden kann?

Wurden die Weisungsbefugnisse des Controllers fixiert?

- Wurden Controller-Richtlinien aufgestellt, in denen klar und eindeutig
Verhaltensnormen. Aufgaben und Zielsetzungen der einzelnen Unterneh-
mungsbereiche innerhalb des Controllings formuliert und festgelegt wurden?

- Wurde der Rahmen abgesteckt, innerhalb dessen sich die einzelnen Kosten-
stelleninhaber frei bewegen konnen?
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- Bestehen konkrete Verhaltensnormen, wann und wie anf Abweichungs-
informationen reagiert werden soll?

- Hat man dem Controller die Moglichkeit eingerdaumt, in seinen Entschei-
dungen weitgehend unabhingig zu sein?

Ist man 8ich bet der Installation des
Controller-Konzepts dariber im Klaren, daB
Controlling Aversionen im Unternehmen er-
wecken kaqnn?

- 5ind mégliche Ursachen und Quellen filr diese Widerstinde im Unter-
nehmen bekannt?

- Ist man sich dariiber im Klaren, daB es der starken Unterstiitzung der
Geschiftsleitung bedarf, um evtl. Widerstinde bei der Einfilhrung des
Controllings zu iiberwinden?

- Stimmen Anforderungsprinzip des Controllers mit dem Perstnlichkeits-
bild des in Aussicht genommenen Controllers iiberein ?

- Entspricht der eingesetzte Controller den Mindestanforderungen, die man
im allgemeinen an die Person eines Controllers kntipft?

- Hat der Controller insbesondere planerisches / analytisches Denkvermogen,
Durchsetzungsfahigkeiten und Standvermogen?

- Sind die Mitarbeiter des Controllers ebenfalls ausreichend qualifiziert
und ilberzeugungsfahig?

- Besteht Gefahr der Konkurrenzsituation mit dem Rechnungswesen? Sind fiir
diesen Fall konkrete Handlungsalternativen erarbeitet worden?

- 8ind, um Reibungsverluste zu minimieren, bei Einfilhrung des Controllings
Aufgabenstellung und Aufgabenabgrenzung zwischen Controlling und
Rechnungswesen exakt festgelegt und die Verantwortungsbereiche abge-
grenzt?

- Werden die Verantwortungstriger des Unternehmens mit ausreichenden
und aktuellen Informationen versorgt?

- Ist bei den Kostenstelleninhabern die Bereitschaft zur Einhaltung der
Controllerplane vorhanden?

- Werden vom Controller selbst die allgemeinen Controller-Regeln ein -
gehalten?

- Hat man das Abteilungsdenken, insbesondere das Etatdenken tiberwunden
und werden beispielsweise Sollkosten nicht als Kreditlinien aufgefaBt
(die zwar eingehalten), aber auch ausgeschopft werden sollen?

- Ist man sich bewuBt, daf Controlling nicht nur Informationser- und
-verarbeitung, sondern auch die Informationsweitergabe beinhaltet?

8/77

Wurde dies beriicksichtigt?

ja

nein

239



B/77

240

Wurde ein aussagefdhiges Informationesystem
geschaffen, damit das Controlling auf aus-—
retechende Informationen zuridekgreifen Kann?

- Ist dafiir gesorgt, da@ es durch die Einfithrung des Contrallings nicht zu
zwei getrennten Informationsfliissen kommt (fiir die Zwecke des Con-
trollings und die Zwecke des Betrieblichen Rechnungswesens)?

- Besteht mindestens eine aussagefahige Vollkostenrechnung?

- Hat man erkannt, dal Teilkostenrechnungsverfahren einen wesentlich
hoheren Informationsgrad haben als die traditionellen Vollkostenrechnungs~

verfahren?

- Besteht eine aussagefihige Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostentrdger~

rechnung?

- Ist das bestehende Rechnungswesen so flexibel, daB es auf die Bediirfnisse
des Controllings umgestellt werden kann?

- Werden die Informationen filr das Controlling schnell er- und verarbeitet,
legt insbesondere der Soll-Ist-Vergleich als Mittelpunkt des Controller~
systems schnell (spitestens 14 Tage nach MonatsschluB) vor?

- Ist die Berichtsform (u.a. auch der Verteiler) im Controlling festgelegt?

- Ist man sich dariiber im Klaren, daB die Bringschuld beim Controlling

liegt?

- Werden die Abweichungsanalysen durch entsprechende Ablaufmechanis-

men ernst genommen ?

- Ist dafiir gesorgt, daf die Abweichungsanalysen nicht als Rechtfertigungs=

berichte angesehen werden?

- Ist der Soll-Ist-Vergleich so aufgebaut, daf Mitarbeiter auch bei Nicht-
erreichung der Ziele, insgesamt positiv beurteilt werden kénnen?
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UND
VERKAUFSPREISPLANUNG

von Dr. Wolfgang Schmidt, Holzkirchen

Eine der grdBten Schwierigkeiten der operativen
und dispositiven Planung besteht wohl darin, das
fir das Gesamtunternehmen vorgegebene Ziel des
"peturn on tmvestment" (ROI) umzutopfen in Soll=-
deckungebeitrdge je Profitcenter/Sparte, pro
Auftrag, pro Artikel. Wenn man jedoech den Ertrag
des gebundenen Kapitale als MaBstab fir den Er-
folg eines Unternehmens steht, muB dieser Ver-
such gemacht werden, um das Artikelesortiment
baw. die Auftragestruktur zumindest mittel—- und
langfristig auf die Erreichung der Gesamtziel-
setaung hinzulenken. Der folgende Beitrag schil-
dert dae in einem nachvollziehbaren, praktischen

Dr, Wolfgang
Sehmidt Zat
Controller und
Mitglied der
Gesehéftelai-
tung der
Zweckform Werk
GmbH in Holz~-
kirohen bet
Minchen.

Zuvor war er
einige Jahre

in Wirtechafts-
prifung und Un-
ternehmengbe-
ratung in den
USA tdtig und
Letter des Fi-
nans—- und Heeh-
Aungswesens der
deutschen Toch-

Zahlenbetspiel.

Contribution on investment (COI) als Spartenziel

tergesellechaft
eines amerika-
nigschen Chemie—
kongerna.

Die Transformierung des RO |-Zieles in sogenannte COI-Ziele ("Contribution on in-
vestment") fUr einzelne Sparten, Produktgruppen zeigt folgende budgetierte Erfolgs=-
rechnung mit stufenweisen Deckungsbeitrigen.

Planerfolgsrechnung

Insgesamt Sparte 1 Sparte 2
1D TDM TDM
Nettoumsatz 17.360 11.020 6.340
Proportionale HK 10.320 6.330 X) 3.990
DB | 7.040 4.690 2.350
Fixkosten d.Sparten 1.860 1.165 695
DB Il 5.180 3.525 1.655
Fixkosten des Unternehmens 2,720 x) davon Grundrohstoffeinsatz  3.315
Management=Erfolg 2.460 sonst . Rohstoffe 1.035

proport . Fertigung 1.980
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Planbilanz (nur Aktivseite)
Aktiva Insgesamt Sparte 1 Sparte 2 Zentralbereiche
des Unternehmens

TDM TDM TDM TDM
Beb. Grundsticke 1.655 1.025 375 255
Maschinen u.AusrUstung 2.850 2.225 395 230
Sonst. Anlagevermégen 385 100 285 -
Beteiligungen 175 - - 175
Grundrohstoffe 1.630 680 950 -
Sonstige Rohstoffe 685 490 195 -
Warenforderungen 2,385 1.505 880 -
Sonst. Forderungen 70 - - 70
Liquide Mittel 5 - - 5
Aktiva insgesamt 9.840 6.025 3.080 735

Sonstige Planungsdaten

1. Fertigungsstunden werden mit 49.000 pro Jahr unterstellt (Engpaf3)

2. Aus Griinden der Vereinfachung
- gibt es keine Halb- und Fertigfabrikate,
- gibt es in jeder Sparte nur 1 Produkt,
- werden bebaute Grundstiicke nur der Produktion zugeordnet.

ROI-Strukturbild

Aus den Plandaten ergibt sich fur das Unternehmen folgendes Bild:

2460 25,0 9840
RO1
Management - bzw,
erfolg ROA
(Return on
assets)

Gebundenes Kapital
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Die Verzinsung der "assets employed" soll also 25 % betragen. Der ntichste Schritt

in diesem Beispiel, der das gebundene Kapital und die Deckungsbeitriige aufteilt,

sieht wie folgt aus:

Fixkosten

Zentralbereiche

DB II

Sparte 1

DB 11

Sparte 2

[ =]
=1
B3
=

3525

1666

Management-
erfolg 1t. Plan-
erfolgsrechnung

2460

C Ol=Break=down

736

6025

25,0

ROI1

3080

Zentral-
bereiche

Sparte 1

Sparte 2

Gebundenes Kapital

1t. Planbilanz

Der "break-down" des return on investment nach Sparten resultiert dann in einem so-
genannten "COI", d. h. also Contribution on investment fur die einzelnen Sparten:

1655

58,56

/ 735 Zentralbereiche
6025 Sparte 1

<

'R 3080 Sparte 2

Gebundenes Kapital
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Der Soll-C Ol furdie Sparte 1 betrtigt also 58,5 %, fur die Sparte 2 53,7 %.
Diese Werte haben sich aus der Planung ergeben und berucksichti-
gen z.B, auch eine unterschiedliche Tragfdhigkeit.

Ermittlung der Soll-Deckungsbeitriage auf Kapitaleinsatz- (Mittelverwendungs-)
Komponenten

Wir bleiben nun beim Beispiel der Sparte 1. Jeder Teil des investierten
Kapitals dieser Sparte muBB eine Verzinsung von 58,5 % auf
der Ebene des Spartendeckungsbeitrags bringen:

‘_/ 680 Grundrohstoff
58,5

-

Grundrohst. | 400

Sunst. Rohst.] 2856

480 Sonstige Rohstoffe

58,5

Produktion 1960

3350 Produktion

|/ /]

Debitoren 880
1505 Debitoren
58,5 |&—— |
DB 11
Sparte 1 Soll-CO1
3626 Gebundenes Kapital
1t. Spartenbilanz

(6025)

Ermittlung der Preiskalkulationsfaktoren

Aus diesen Daten ergeben sich nun die Deckungsbeitragswerte, die fur die Preisfin=
dung im Planungsjahr Gultigkeit haben sollen. Der Solldeckungsbeitrag fur den
Grundrohstoff betrdgt TDM 400, der geplante Materialeinsatz 3.315 (vgl. Planer=-
folgsrechnung; FuBinote). Das ergibt einen Aufschlagssatz von 12,0 %. Die Formel
dazu lautet:

Rohstoff COIl x geplanter Rohstoffbestand

Rohstoffeinsatz

Fur die sonstigen Rohstoffe (mit niedriger Umschlagsgeschwindigkeit) gilt die gleiche
Formel:

58,5 x 490

= 27,7%
1035



Der Deckungsbeitrag, der vom in der Produktion gebundenen Kapital erwirtschaftet
werden mul3, betrdgt bei 49.000 Engpafistunden 1.960 TDM : 49000 = 40 DM pro Eng-
pafstunde, Hierbei wurde vorausgesetzt, dafl der gesamte DB der Produktion Uber die
EngpaBeinheit erzielt wird. Selbstverstdndlich ware es moglich, den DB auf die ein-
zelnen Produktionsanlagen bzw. =stufen entsprechend dem gebundenen Kapital auf-
zuteilen,

Der DB, der sich aus der Kapitalbindung durch AuBenstdnde ergibt, wird nach fol-
gender Formel errechnet:
COIl x Summe Debitoren 58,5 x 1505

- = 8,0
Umsatz 11.020

Kalkulations=Zusammenstellung

Die Kalkulation fur die Summe der Auftrédge wurde in unserem vereinfachten
Beispiel also wie folgt aussehen:

Zeilen

] Grundrohstoffe 3315

2 + sonstige Rohstoffe 1035

3+ proportionale Fertigungskosten 1980

4= Grenzherstellkosten 6330

5+ DB Grundrohstoffe 398 12,8 % von Zeile 1
6+ DB Sonstige Rohstoffe 287 27,7 % von Zeile 2
7+ DB Produktion 1960 49000 x 40

8+ Spartenfixkosten 880

9+ DB AuB3enstinde 1165 8,0 % von Zeile 10
10 = Sollverkaufspreis 11.020

Darin zeigt sich, da8 die Auftragskalkulation nichts anderes darstellt als das "Um~-
topfen' der Budget-Relationen auf die Einzelfille.

In der Praxis wird es in vielen Féllen natirlich Schwierigkeiten machen, das Anlage-
vermsgen, die Debitoren etc. einzelnen Produktgruppen zuzuordnen. Das gilt ins=
besondere, wenn Produktionsanlagen fur mehrere Produktgruppen eingesetzt werden.
Hier ist es jedoch m.E. zuldssig, mit Schlusseln zu arbeiten (wie z.B. verarbeitete
Tonnen), um eine Aufteilung zu erreichen.

ROI-Navigation

Der Einsatz eines solchen Preisfindungssystems sollte die Auftragsstruktur eines Un~-
ternehmens in die Richtung der hchstmdglichen Kapitalrentabilitét stevern. Das ist
in der verarbeitenden Industrie auch deshalb schon von besonderer Bedeutung, weil
die "Ware", die hier angeboten wird, im Grunde die Benutzung der Produktionsan=
lagen ist. Hier liegt (auBer dem Know-how) das langfristig gebundene Kapital, hier
mUssen die Deckungsbeitrtige erzielt werden - nicht Uber das eingesetzte Material,
welches sich in aller Regel wesentlich hdufiger umschldgt als das in den Produktions—
anlagen gebundene Kapital,
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Das Erzeugnis, fir welches ein rohstoffumformender Betrieb Marketing betreiben
mull, ist nicht der Rohstoff, sondern der Faktor Umwandlung. Die Wirtschaftlichkeit
und der Gewinn eines verarbeitenden Betriebes beruht auf dem Geschick des Ma-
nagements, die Zeit der teuren Produktionsanlagen mdglichst vorteilhaft einzu-
setzen, Dazu kann eine Preisfindungsmethode beitragen, wenn sie folgendes bietet:

- Ein rationales Konzept zur Beurteilung von Segmenten des
Fertigungsprogrammes;

- Die Anbindung an das ROI-Ziel des Unternehmens;

- Entscheidungswerkzeug fur jeden einzelnen Auftrag bzw.
Kunden, =

Spartenerfolgsrechnung — Spartenziele

Die Aufgaben, die das betriebliche Rechnungswesen erfilllen
soll, lassen sich gliedern in 2 Kategorien:

1. Das Rechnungswesen 8oll Unterlagen liefern fir E n t =
secheidungen;

2. Mit Hilfe der 2 a h 1l e n 8ol len Z 1 ele
fir e i1 nzelne Beretcehe bestimmt und
im Vergleieh von Plan und Iet gegenilbergestellt werden
kénnen.

Gerade diese betrden Fragestellungen werden durch den Betitrag
von Dr., Wolfgang Schmidt beantwortet. ZielmaBstab in dieser
Spartenerfolgsrechnung tet der jeweils ausgewiesene Deckungs-
bettrag III. In Form dieser Methodik wird das Unternehmens—
Ergebnisziel auf die Sparten "u m g e t o p f t" (Break-down-
Prinzip). Da es sich in den eingangs gezeigten Beispiel-Zahlen
um ein Jahresbudget handelt, das auch die M a ¢ h'b ar -

kK et & widerspiegelt, muB bei der Erarbeitung der Sparten=
atele aueh dae Prinzip der» Belast-

b ar ket bericksichtigt worden gein.

Da eine Sparte =- vor allem eine dynamische, expansive Spar-
te - <Zmmer auch ein Anziehungezentrum der Kapitalbindung
1et, kann der ZielmaBstab Deckungebeitrag III - wie gezeigt
- dureh die Kennzahl eines "contribution on investment"” er-
ginat werden. Um MiBverstindnisse aueszuschlieBen, 18t es im
Berichtewesen zweckmdBig, diese Kennzahl dann nicht als Pro-
zentsatz au schreiben, sondern ale Faktor. Fir die Sparte 1
des Schmidt—Betispielee hieBe ee dann statt 58,5 % eben als
Faqkteor 0,585,

Der Entscheidungsfindung dient dann das Beiepiel der Preis-
kalkulation., Hier geht es um die Verknipfung von Entscheidun-
gen tm Verkaufspreie sowie in der Auslastung. Ebenso um die
Frage, wie eine dqutvalente Deckungas-=-
2 telbeanspruchung der Produkte
rechentechnisch geldst werden Kann. Vor allem schildert das
Betspiel auch sehr einleuchtend, daB P r e 7 e Kk a Il kK u L a-
on nitehte anderess d l s
Ubertragung vo R e @
budgete i1n dte
g e
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PERSONALPOLITIK -

Stiefkind der Unternehmensfiihrung?

von Dipl. -Psychologe Helmut Beloch, Minchen

Wir haben es weit gebracht: im technischen Bereich
geht es um Toleranzen von tausendstel Millimetern;
wir bestimmen zeitliche Abldufe in Nanosekunden.
Die betriebswirtschaftlichen Daten stehen dem kaum
nach: wir rechnen mit Bruchteilen von Prozenten;
die Buchhaltung stimmt "auf den Pfennig genaun",
Angaben fiber Kapazititsauslastungen, Rationali-
sierungseffekte und Wirtschaftlichkeitsberechnun-
gen sind, was ihre Prazision betrifft. zu Ehren ge-
kommen. Kurz: wir haben uns die Welt untertan
gemacht. Eineinhalb Jahrhunderte technisches und
tkonomisches Denken haben reichhaltige Friichte
getragen.

Symptome

Freilich haben diese 150 Jahre und mehr auch Denk-
gewohnheiten und Verhaltensweisen erheblich ge-
pragt und bei vielen Menschen in Wirtschaftsunter-
nehmen und Verwaltungsinstitutionen zu einiger
Betriebsblindheit gefiihrt,

Uber den Bereich, dem weder technisch noch wirt-
schaftlich oder rein organisatorisch beizukommen
ist, also liber das Unternehmen als sozia-
les System von Individuen, sei hier zu-
ndchst Provozierendes gesagt: Obwohl in vielen Un-
ternehmen der Personal- und Sozialkostenanteil an
den Gesamtkosten weit tiber 50 % liegt, ist dies
dennoch der Bereich, in dem viele Unternehmen
weitgehend unsystematisch, frei von methodischen
Skrupeln und bar jeder Planungsgrundlage handeln
und entscheiden. Personalkostenbudgets stellen sich
bei niherem Hinsehen als hochgerechnete Erfah-
rungswerte der Vergangenheit dar; Fluktuation wird
wie eine gottgegebene, weitgehend unbeeinfluBbare
GrbBe behandelt, die zu den Akten gelegt wird,
nachdem die Ursachen eilfertig in Bereichen gesucht
wurden, auf die man "natiirlich" keinen Einfluf hat.

8/17

Dipl,-FPayeh.
Heilmut Belozsh
t8t Chaf daas
41 phaes -
Zentrum filr
Organisations-
entwicklung
und Fiihrungs-
training. Er
gehdrt auch
sum Dozenten—
Team der Con-
troller=-Akade~
miée,

Krankenstands-Prozente 18sen bestenfalls Verarge -
rung aus und enden sehr bald in ideologischen Sack-
gassen dariiber, wie "die jungen Leute heute zur
Arbeit stehen" und wie das PflichtbewuBtsein und
die Verantwortungsbereitschaft Tugenden 14ngst
vergangener Zeiten seien.

In Arbeitsvertrigen steht vielerorts noch der Satz,
dafl der Mitarbeiter "(iber seine Einkiinfte Still-
schweigen zu bewahren" habe (was ja wohl keinen
anderen Grund haben kann, als eine weitgehend
unmethodische Gehaltspolitik zu kaschieren; die
Angst der Verantwortlichen also, eine ganze Reihe
von Gehaltsentscheidungen auf Nachfrage gar nicht
oder nur sehr wenig tiberzeugend begriinden zu
kénnen).

Hinter allen diesen Symptomen steht letztlich die
Frage, ob ein Unternehmen, das im technischen
und betriebswirtschaftlichen Bereich bis ins Detail
auskunftsfahig ist, auch dartiber fundierte Aussagen
machen kann, wieviel potentielle Lef-
stungsfdhigkeit und Leistungsbereitschaft der
Mitarbeiter denn tatsdchlich in produk-
tive, reale Leistung umgesetzt werden.

Diagnose

Eine Checkliste der Defizite in diesem
Bereich konnte etwa folgende Fragen enthalten:

- Wie genau kennen Sie den quantitativen und
qualitativen Personalbedarf Thres Unternehmens?

- Wie gut sind Sie iiber die Leistungsfahigkeit,
ilber spezielle Qualifikationen, iiber Leistungs-
bereitschaft und nicht-realisierte Leistungspo=~
tentiale informiert?

= Wieviel Energie geht dem Unternehmen téglich
durch inaddquat behandelte Reibungsverluste

247



6/71

im zwischenmenschlichen Bereich, durch Riva-
litdten zwischen Mitarbeitern und durch Arbeits-
unlust infolge "psychischer und sozialer Unfille”
verloren?

Wie werden die Mitarbeiter in Ihrem Unterneh-
men gefilhrt? Gibt es klare, konkrete und iiber-
priifbare Ziele? Sind die Voraussetzungen dafiir
geschaffen, um Soll-Ist-Vergleiche auch im Be-
reich der Leistungen auf allen Ebenen anzustel-
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len? Werden die kreativen und innovativen
Fihigkeiten und Moglichkeiten der Mitarbeiter
genutzt, ja, sind sie iiberhaupt bekannt?

- Sind die Bediirfnisse, Wiinsche und perstnlichen
Ziele der Mitarbeiter Ihres Unternehmens be-
kannt? Sind andererseits die unterirdischen

Quellen von Frustration, Resignation und Unlust

geortet?

- Wer sind die Mitarbeiter, die morgen und tber-

morgen in Ihrem Unternehmen Verantwortung

tragen sollen? Wer sind die "Ersatzleute”, die -

dhnlich wie beim Fufball - ohne viel Verzo-
gerung jemanden ersetzen konnen, der plotz-
lich und aus unvorhersehbaren Griinden seine
Funktion nicht mehr wahmehmen kann?

- Wer macht in Threm Hause Personalpolitik -
das Management oder die Personalabteilung?

- Wie ilberpriifbar und methodisch gesichert wer-
den bei lhnen Laufbahn- und Einkommenent-
scheidungen getroffen? Sind die Entscheidungs-
kriterien transparent?

Damit sind keineswegs alle Fragen bereits gestellt,
Diese Checkliste stellt nicht mehr al eine kleine
Auswahl dar, eine Auswahl freilich, die die am

weitesten verbreiteten Defizite und Unterlassungen

urnreilit,

Therapien

Sicherlich werden Sie sich drgerlich fragen, ob Sie

denn all dem zustimmen miissen; ob es denn wirk-
lich so schlecht bestellt ist. Doch Vorsicht, hier
ist der Augenblick, in dem ganz leicht und unbe-

merkt ein Mechanismus zur Abwehr von Arger tber

die "Besserwisser” einsetzt, den die Psychologen

eine "Verleugnung" nennen. Solche Abwehrmecha-

nismen stellen sich dann oft blockierend vor eine

innovative und auf Verbesserung gerichtete Einstel-

lung zu den Dingen. Und ganz nebenbei: Fehler,
Unzulinglichkeiten, Defizite sind nur dann etwas
"Schlimmes", wenn man fest entschlossen ist,
nichts daran zu #4ndern.

Immerhin ist der "Werkzeugkasten " der
qualifizierten Personalfachleute wohl
angefiillt mit erprobten, praktikablen und effekti-
ven Instrumenten fiir fast jedes Problem im Fiih-
rungs- und Personalbereich.

Erprobt sind die Vorgehensweisen, die das Hand-
werkszeug des Marketing und der Marktfor-
schung auch auf den Arbeitsmarkt
anwenden.

Es liegen genug positive Erfahrungen vor iiber
niitzliche Einrichtungen wie Funktionsbe -
schreibungen und Funktionsbewer-
tungen: niitzlich, um organisatorische Struk-
turen und Abl#ufe néu zu ordnen, um die Vo-
raussetzungen fir eine Zusammenarbeit auf op-
timale Gesamtergebnisse hin zu schaffen; niitz-
lich auch, um verniinftige Laufbahn- und
Einkommenspolitik darauf aufzubauen:
niltzlich schlieBlich, um auch im Bereich des
Faktors Arbeit "Inventur” und "Bilanz" machen
zu konnen,

Wir wissen inzwischen, daB Programme, wie
Mitarbeiterbeurteilung und Lei-
stungsbewertung mehr sein konnen als
BVG= oder Tarifvertrags-Pflichtiibungen: daf sie
dem Mitarbeiter Antwort auf eine der wichtig-
sten Fragen geben konnen, namlich "Was halt
man hier von mir und meiner Arbeit?”; daf sie
die Grundlage sind fiir eine an der Leistung
orientierten Bezahlung und Befdrde -
rung, ein wichtiges Instrument zur Diagnose
von Forderungs- und Weiterbildungsbedarf und
zur Erfassung von ungenutzten Leistungs- und
Motivations-Potentialen.

Schon l4ngst ist unter Fachleuten - und leider
nur dort - unumstritten, daB betriebliche
Meinungsumfragen fiir die Verbesserung
von Leistung und Arbeitszufriedenheit ebenso un-
entbehrlich sind wie Marktforschungsdaten filr
die Planung des Umsatzes - nur nicht ebenso
selbstverstandlich.

"Humanisierung der Arbeitswelt" und "Lebens-
qualitat am Arbeitsplatz” sind in aller Munde.
Wo aber gedeihen Schlagworte dieser Art zu
konkreten, personalpolitischen MaBnahmen und
Aktionen, wie Tidtigkeitsbereicherung,
Titigkeitserweiterung und Titigkeitsrotation?
Mehr noch: wo sind die Firmen, die Instrumente
dieser Art nicht nur als "sozialen Klimbim" ab-
tun, sondern sie auch auf ihre wirt-
schaftliche Nitzlichkeit hin ab-
klopfen, also den Mut haben, in diesem Be-
reich zu experimentieren ?

SchlieBlich und endlich: es gibt eine Reihe von
Lern- und Entwicklungsmoglichkeiten fiir das
Management, das ja alle diese Dinge tun soll,
Da ist es dann freilich nicht getan mit dem Ver-
mitteln von Kenntnissen tiber die verschiedenen
"Management by's ...". Wie man aus dem Buch
oder aus dem theoretischen Unterricht das
Schwimmen kaum erlernen kann, so wird auch
das Wissen {iber zeitgem&Be Methoden des Ma-
nagement kaum erfolgreich sein, wenn den Fith-
rungskriften nicht die Moglichkeit gegeben wird,
durch adiquate Formen des Trainings
auch Verdnderungen ihrer Einstel-



lungen und Verhaltensweisen zu er-
lernen. Nur: dasist in drei Tagen nicht zu
machen, wie ja auch kein Mensch auf die Idee
kdme, die Lehrzeit fiir einen Werkzeugmacher
auf zwei Wochen zu begrenzen.

Das Arzteteam

Was geht das alles den Controller an?

Sicherlich ist es so, daB die Realisierung einer zeit-
gemiBen und methodischen Personalarbeit die An-
gelegenheit des Managements ist, nicht die des
Personalleiters, Auch der Controller erzielt keine
Verkaufs- oder Produktionsergebnisse, sondern er
arbeitet mit an den Voraussetzungen dafiir, daB das
Management sie erzielen kann, So besteht auch
die Funktion des Personalleiters nicht darin, Per-
sonalpolitik zu machen. Seine Aufgabe ist viel-
mehr, die Werkzeuge zur Verfitgung zu
stellen und immer neu zu schirfen, die es dem
Management erst ermoglichen, erfolgreich zu fith-
ren und tiber seine fachliche Qualifikation hinaus
mit einem hohen MaB an sozialer Kempetenz Zu-
sammenarbeil zu organisieren.

Das aber macht den Controller und den
Personalleiter zu Partnern: so wie der

Controller verantwortlich ist fiir notwendige Veran-
derungen im wirtschaftlich-organisatorischen Be-
reich, so ist der Personalleiter der Schrittmacher
fir Erneuerungen und Verbesserungen des individual-
und sozial-psychologischen Systems "Betrieb”. Und
weil personelle MaBnahmen und Ent-
scheidungen, die unterlassenen eben -
so wie die getroffenen, auf eminente
Weise Investitionsentscheidungen sind,
weil auch das sachorganisatorische und das soziale
Gebilde "Unternehmen” nicht zwei Dinge, sondern
ein wechselwirksames Systern darstellen, darum
muB neben seiner Hauptaufgabe des Controlling der
weite, oft unbeackerte, gelegentlich auch schwer
erfaBbare Bereich der Personalarbeit fiir den Con-
troller von héchstem Interesse sein.

Uns erscheint lohnend, einen Satz unter die Lupe zu
nehmen, den ein selbstdndiger Unternehmer unlangst
- ein wenig unwillig und sehr nachdenklich - von
sich gab: “In der nahen Zukunft schon wird die
Wettbewerbsfihigkeit der Unternehmen ganz vor-
wiegend durch die Art und Qualitat ihrer Mitarbei-
terfithrung und ihrer Personalpolitik bestimmt wer-
den. "

Ob er wohl recht behalten wird? = Wir werden
sehen! |

TERMINPLAN DER CONTROLLER-AKADEMIE IM JAHR 1978

Einwdehige Klausur-Training-Seminare des Controller-Aus-
bildungsprogramme fir Damen und Herren mit Controller-

Funktion

— —— — — — — — — — — — a— — w— —

Stufe I

Controller’s Grundseminar

Stufe II

Controller’s Budgetseminar

Stufe III

Controller’s Filhrungseseminar

Stufe IV
Controller’s

Stufe V
Controller’®as

Stufe VI
Rechnungswesen-0Oberseminar

Budget—-Workshop

Filhrunge-Workhop

16, - 20. Januar; 17.-21.April;
12, = 16. Juni; 31.Juli - 4.4u-
gust; 11. - 15. September;

27. November = 1. Dezember.

23, = 27. Januar; 24.-28.April;
29. Mai = 2. Junti 7.-11. Au-
gust; 18. - 22. September.

30, Januar - 3.
12, = 18. Juni;
tember; 4. = 8. Dezember.

9. = 13. Oktober.

Februar;
26.-28. Sep-

26. - 30. Juni; 16.-20. Okt.;
11, - 15. Dezember.
27, Februar - 3. Mdirsz;

2- - 6- Oktobero

Termin fir den Controller—-KongreB 1978: 8. Mai, Frankfurt/M.
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AT TN T B FLAN- NACIH- )
KOSTEN- Lt KA LKULA- KALKULA- ERPOLGS-
E"T..‘:‘\i\l-{-."li\i(; HE_E‘E.{}.;GNG TION RECHNUNG

IKORES ist ein branchenunabhangiges, anpas-
sungsfahiges Softwarepaket, mit dessen Hilfe Sie
ein ,maBgeschneidertes" Planungs-, Abrechnungs-
und Steuerungsinstrument fir lhr Unternehmen
schaffen konnen. IKORES ermaoglicht integrierte
Datenverarbeitung.

Das Programmpaket ist aufgeteilt in die vier Bau-
steine  KOSTENSTELLEN-/KOSTENARTENRECH-
NUNG, MASCHINENSTUNDENSATZRECHNUNG,
KOSTENTRAGERRECHNUNG, ERFOLGSRECH-
NUNG. Diese Bereiche wurden bereits zum Zeit-
punkt der Planung des Projekts in allen Einzel-
heiten aufeinancer abgestimmt. Sie kénnen auch
einzeln bzw. stufenweise eingefiihrt werden.

Neben einer Vollkostenrechnung kann mit |IKO-
RES parallel dazu eine Grenzkosten-/Deckungs-

dsu Unternehmensberatung Ettishofer StraBe 10 7987 Weingarten Telefon 0751/41007

beitragsrechnung durchgefihrt werden. Dadurch
wird die Kosten- und Erlésstruktur (Ergebnisstruk-
tur) des Unternehmens sichtbar. Die Intormationen
werden verursachungsbezogen ausgewiesen. So-
mit sind auch alle zum Aufbau eines Controller-
Berichtswesens erforderlichen Voraussetzungen
erfillt,

Fiur die Entwickilung von IKORES wurden 12
Mannjahre aufgewendet. Dieses Projekt wurde im
Rahmen des 2. DV-Programmes durch das Bun-
desministerium flr Forschung und Technologie
gefordert, weil in den Programmen die Belange
des Rechnungswesens und der EDV vorbildlich
verwirklicht wurden,

Mitglied im Bund Deutscher Unternehmensberater




