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CONTROLLER AKADEMIE 
ZUM DRIHEN MAL 
AUDITIERT NACH ISO 9001 

Gundula Väth, Mag. Art., Qualitätsbeauftragte der 
Controller Akademie - "in action' beim Controller 
Congress (CC-Teammitglied) 

ISO-Zertifiziert... Wir haben das seit 1995, obwohl 
kleines Untemehmen mit 25 Mitarbeitern, im Dienst­
leistungsbereich tätig und mit Trainern, die ständig 
außerhalb in Seminaren on the Job und deshalb 
„schwer zu hüten sind". 

Die Erstauditierung war an einem Freitag vor Pfing­
sten; fing um 8.30 Uhr an und endete um 22.30 Uhr. 
Dipl.-Betriebswirt Jürgen Baumann von TÜV Cert, 
heute Regionalleiter Bayern bei TÜV Management 
Services GmbH, nahm es genau und fühlte sich auch 
irgendwie in der „challenge", eine Controller Akade­
mie zu auditieren. 

Als Vorzüge haben wir aus der Zertifizierung heraus 
erkannt, daß 
* sich die interne Kommunikation verbessert, weil 

alle „an einem Strang ziehen" und mehr "mitein­
ander reden", da sich jeder auch persönlich für 
den Erhalt des Zertifikats verantwortlich fühlt; 

* Prozeßabläufe, die „immer schon so gewesen 
sind" (und vorher auch ohne Zertifikat funktio­
niert haben), im Sinne einer Optimierung über­
dacht werden; 

* der sogenannte KVP - kontinuierlicher Ver­
besserungsprozeß - ein Vorgang der kleinen 
Schritte ist, und jeder noch so „kleine Schritt" ein 
Sich-Vorwärtsbewegen initiiert; 

* die Focussierung auf den Kunden auch im Zu­
sammenspiel der Faktoren Untemehmenskultur, 
Einflüsse durch den Markt, Lieferantenbewertung 
und interne Organisationsstruktur zu sehen ist; 

* das Interesse am Festhalten der Qualitätsan­
sprüche immer wieder auf's Neue geweckt 
werden muß; 

* jeder Mitarbeiter etwas zur Realisation des Leit­
bildes und der Ziele eines Unternehmens beiträgt. 

Ein besonders wichtiges Element bei ISO 9001 ist das 
Element 4 mit neuen Projekten. Das veranlaßt Trainer 
und Geschäftsführer stets auch, neue Projekte zu 
haben und dafür einen Projektplan aufzubauen. Das 
hat zur Folge, daß die „Produktpalette" auch neue 
Farben bekommt, bestehende Produkte neu durch­
dacht oder „released" werden und Erledigungs­
termine sowie Verantwortliche (bedingt durch 
„strenge Checklisten") genau definiert werden müs­
sen. Qualität beginnt zwar zuerst im Kopf, läßt sich 

aber, wenn sie durch das Qualitätsmanagement-
System im Unternehmen nicht gefördert wird, nicht 
automatisch auf einem Level halten. Man muß stän­
dig „etwas tun" - dann geschieht nachhaltig etwas, 
um den Prozeß am Laufen zu halten. 

Auch kann mit einem ISO-Baustein, z. B. einer „Ver­
fahrensanweisung zur Einarbeitung neuer Trainer" 
(QM-DOK-4-3) ein neuer Trainerkollege - und gerade 
haben wir wieder einen - reklamieren, daß er syste­
matisch gemäß den ISO-zertifizierten Regeln einge­
arbeitet wird. Und sowas vergessen wir gerne, weil 
jeder nach dem Nächsten rennt, um für unsere Kun­
den eben da zu sein. 

Natürlich hat es auch Nachteile, wenn wir unsere 
Checklisten ausfüllen müssen und unser Handbuch 
immer wieder auch zu überarbeiten ist im kontinuier­
lichen Verbesserungsprozeß. Aber dieser Nachteil ist 
wieder ein Vorteil und gehört zur Controller's Perfor­
mance der Transparenzverantwortlichkeit. 

Dann kann ich auch meinen Kollegen und Chef 
Dr. Deyhle zitieren. Es wirkt sich doch viel besser 
aus, wenn wir etwa im Hotel Allgäustem in Sont­
hofen bei der Reception fragen: „Jetzt müssen wir in 
unserer Checkliste ncKh abhaken, ob z. B. der Taxi­
dienst verständigt ist, daß wieder die Controller an­
reisen" - als wenn wir z. B. fragen: „Haben Sie auch 
die Taxis bestellt?" Darin schwingt doch der Vorwurf 
mit, daß es eventuell nicht gemacht worden sein 
könnte. Die Checkliste ist neutral. Sie thematisiert 
sich. Sie ist noch „so da" - also muß was reinge­
schrieben werden. Jeder findet es bei allem Ernst 
dann auch noch ein heiteres Erlebnis. In diesem Sinne 
kann man mit einer Portion Heiterkeit - ohne den 
Emst der Sache aus den Augen zu verlieren - die 
Dinge vorantreiben. Und im Zweifelsfall eine noch zu 
erledigende Tätigkeit auf das System „schieben". Das 
Papier muß halt noch ausgefüllt werden ... 

Viele Grüße 
Ihre 

Gundula Väth 
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QUALITÄT ALS 
WETTBEWERBSFAKTOR 
Qualitätsmanagement zur Optimierung des Leistungs-/ 
Kostenverliältnisses der einseitigen Kostenreduzierung 
überlegen 

von Dr. Michael Schön, Münster (Hessen) 

Dr. Michael Schön arbeitet als 
Leiter Rechnungswesen bei der 
Buchhändler-Vereinigung GmbH 
in Franldurt am Main 

1 . Der Begriff „ Q u a l i t ä t " 

Übererfüllung hinsichtlich der Kundenanforderungen 
wird im Geschäftsalltag kaum belohnt; minimale 
Untererfüllung verursacht indes häufig überpropor­
tional negative Reaktionen der Kunden, so daÜ Punkt­
landungen bei den Bemühungen um die Erfüllung 
des Kundenwunsches (bei Produkten oder Dienst­
leistungen gleichermaßen) anzustreben sind. Das 
Synonym für solche Punktlnndungen ist der Begriff 
„Qualität". Dabei ist Qualität nicht nur eine tech­
nische Dimension (z. B. Lebensqualität). 

Zielsetzung und Maßstab für sämtliche betrieblichen 
Qualitätsbemühungen ist die Befriedigung der 
Kundenanforderungen. Qualität in der Untemeh­
mensführung äußert sich in der Unternehmenspla­
nung, denn zielgerichtetes Planen und Steuem -
nicht Zufall - bedeuten Qualität. Planabweichungen 
oder Kundenkritik geben einen Anstoß zur Lei­
stungsverbesserung. Es kommt nicht allein auf eine 
Untemehmensführung auf der Grundlage von Zah­
lenanalysen an, weil sich Qualität häufig nicht in 
Zahlen ausdrücken läßt. Qualität führt z. B. zu einer 
Erhöhung der Kundenzufriedenheit und die Mulli-
plikatorwirkung eines zufriedenen Kunden ist 
kaum meßbar. 

Qualität erfordert die ständige geistige und körper­
liche Präsenz aller Mitarbeiter, d. h. die betriebliche 
Umsetzung steht in Abhängigkeit zur Einstellung der 
Mitarbeiter. Bedingung ist, daß die Qualitätsziele mit 
den einzelnen Mitarbeitem abgestimmt und von 
diesen inhaltlich nachvollziehbar kommuniziert 
werden. Die persönliche Identifizierung mit dem 
Qualitätsziel muß vorhanden sein; die häufig anzu­
treffende Einstellung nach dem Motto „man müßte 
einmal" zeugt von einer inneren Trägheit und Unbe­
teiligtheit, die letztlich kontraproduktiv wirkt. Das 
Streben nach ständiger Verbesserung ist der wichtig­
ste Erfolgsfaktor. Jeder einzelne Mitarbeiter ist in 
seinem Bereich für die Suche nach Verbesserungs­
möglichkeiten und schließlich auch deren Realisie­
rung verantwortlich. 

Die interne Umsetzung der Kundenanforderungen 
ist daran gebunden, daß die Informations­
verfügbarkeit gewährleistet ist und die Geschäfts­
prozesse beherrscht werden. Gmndsätzlich ist Infor­
mation Bringschuld, d. h. jeder einzelne 
Informationsempfänger trägt die Verantwortung 
dafür, daß die Information dort ankommt, wo sich 
der Empfänger mit dem potentiell größten Nutzen 
befindet. Die grundsätzliche Informations­
verfügbarkeit wird durch Beachtung des Prinzips 
„nicht nur Aufgaben delegieren, sondern auch Kom­
petenzen" (z. B. zur Informationsbeschaffung) ge­
währleistet. 

Das f)ermanente und Unternehmens weite Streben 
nach Qualität ist Gegenstand des international längst 
stark beachteten Konzepts des sogenannten „Total 
Quality Management" (TQM), wobei es sich nicht 
lediglich um ein Managementinstrument, sondern 
vielmehr um einen Bestandteil der Unternehmens­
kultur handeln sollte („learning Organization") . 

2 . Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t 

2. J Gnnidlagen 
Die Zielsetzung von Qualitätsmanagement ist die 
Optimierung des Verhältnisses von Unternehmens­
leistung (Output) und Kosten (Input). Fehlerkosten 
zu senken bzw. bei unverändertem Kostenblock die 
Leistung zu steigern, bedeutet einen Gewinnzu­
wachs. Ganz allgemein erhöht Qualität mittels Redu-
ziemng von Reibungsverlusten (z. B. durch Zeiter­
sparnis je Arbeitsgang oder Erfüllung der Kunden­
wünsche mit niedriger Reklamationsquote) die Wert­
schöpfung. In diesem Sinne ist Qualität ein bedeu­
tender Erfolgs- und Wettbewerbsfaktor. 

Qualitätsmanagement basiert auf dem Prinzip 
„Fehlerreduzierung durch Vorbeugung". Im Rah­
men von Prozeßanalysen wird nach Schwachstellen 
(sprich potentiellen Fehlerursachen) gesucht. Abläu­
fe und Verfahren werden derart im voraus festgelegt, 
daß die Fehlerwahrscheinlichkeit möglichst gering 
ist. In diesem Sinne spricht man auch von Prozeß-

382 



Controller magazin 6/97 

management (z. B. Rüst- oder Durclilaufzeiten redu­
zieren). Diese a priori-Betraclitung, wie ein „best 
practice"-Prozeß gestaltet sein muß, ermöglicht es, 
Prozesse dahingehend zu gestalten, daß keine 
wesentlichen Fehler auftreten können. Es müssen 
selbststeuernde Regelkreise geschaffen werden. 
Darüber hinaus sind ablaufintegrierte Prüfstufen zu 
installieren. 

Die Beherrschung der betrieblichen Prozesse ist die 
Voraussetzung für deren Optimierung im Sinne 
einer Beseitigung von Doppelarbeiten infolge von 
Mißverständnissen oder Versäumnissen. Ansatz­
punkt ist die Fragestellung: „Steuert man selbst die 
gegebenen Prozesse oder wird man von den Pro­
zessen gesteuert". Nachhaltig nicht wertschöpfungs-
fähige Prozesse werden beseitigt. Der große Nutzen 
besteht darin, daß alle Prozeßbeteiligten die eigenen 
Aufgaben und die Anforderungen an die übrigen 
Prozeßeinheiten kennen, so daß jeder weiß, worauf 
es ankommt - in seinem Bereich i. e. S. als auch im 
Gesamtprozeß. Die Transparenz der Abläufe ermög­
licht vorausschauendes Handeln der beteiligten 
Mitarbeiter. 

Das moderne Qualitätsmanagement zeichnet sich 
dadurch aus, daß keine arbeitsplatz- oder funktions­
spezifischen Insellösungen geschaffen werden, son­
dern eine ganzheitliche Betrachtung von Prozeß-
ketten zu einer Optimierung der einzelnen Arbeits­
abläufe im Hinblick auf eine Verbesserung des Gan­
zen führt. Insofern hat keine organisatorische Unter­
nehmenseinheit Anspruch auf einen „qualitäts­
freien" Raum. Auch die ausschließlich intern tätigen 
Einheiten sind in das Qualitätsmanagement einzube­
ziehen; auch ihre internen Ansprechpartner sind als 
Kunden - eben interne Kunden - zu betrachten. 
Prozeßreengineering im Sinne von reiner Kosten­
reduzierung ohne Qualitätsmanagement ist eine 
einseitig angelegte Vorgehensweise, die eine Ver­
nachlässigung des kundenbezogenen Leistungs­
profils bedeutet. Die Konsequenz ist in der Regel 
eine Serviceverschlechterung verbunden mit 
Kundenverärgerung und mit der (mittelfristig ein­
tretenden) Folge eines Geschäftsrückgangs. Im Vor­
dergrund des Qualitätsmanagements steht daher zu­
nächst, die marktseitigen Anforderungen (Leistungs­
profil) zu definieren und dann zu fragen, wie man 
diese Anforderungen möglichst effizient bzw. kosten­
günstig erfüllen kann. 

2. 2 Normierte Qualitätssicherung und permanente 
Qualitätsverbesserung 
Die Qualitätssysteme nach DIN ISO 9000 ff oder 
VDA 006 (in der Automobilbranche) umschreiben im 
Grunde nichts anderes als eine ordenthche Ge­
schäftsführung. Die Zertifizierung ist der Beleg, daß 
nachhaltig eine gleichbleibende Qualität erbracht 
werden kann (Produkte oder Dienstleistungen glei­
chermaßen). Deshalb fordern Unternehmen verstärkt 
solch eine normierte bzw. standardisierte Qualitäts­
kontrolle als Grundlage der geschäftlichen Zusam­
menarbeit. Die Zertifizierung schafft jedoch lediglich 
die Rahmenbedingungen für Qualität; eine Garantie 
für fehlerfreie Produkte oder Leistungen resultiert 
daraus nicht. Die ISO-Richtlinien stellen keine „Fer­
tiggerichte" dar, sondern haben den Charakter von 
allgemeinen Checklisten zwecks Standardisierung 

und Schaffung von Prozeßtransparenz. Sie regen 
eine Planung darüber an, welche Prozesse wie ab­
laufen sollten, um möglichst effizient zu dem ge­
steckten Ziel zu gelangen. Dabei kommt es häufig 
vor, daß sich die bisher beschrittenen Wege als ver­
besserungsfähig erweisen. Kritikpunkte sind die 
Gefahr der Bürokratisierung, verbunden mit einer 
Beschränkung der Flexibilität sowie die zusätzlichen 
Kosten. Bezüglich der Kosten für Einführung und 
kontinuierliche Betreibung von Qualitäts­
management sollte indes grundsätzlich die Einstel­
lung herrschen, daß die Fehler Geld kosten, nicht die 
bedarfsorientierte Qualität. 

Insbesondere die erstmalige Zertifizierung führt 
infolge von in der Regel vorgenommenen Verände­
rungen der Ablauforganisation zu Rationalisierungs­
effekten. Vor diesem Hintergrund läßt sich die Zerti­
fizierung nach DIN ISO 900() ff als Management im 
Spannungsfeld zwischen Routine und Innovation 
beschreiben. 

Der Vorteil der Zertifizierung besteht darin, daß 
der kontinuierliche Qualitätssicherungs- und 
-verbesserungsprozeß nicht zuletzt aufgrund der 
periodisch stattfindenden Prüfungen in Gang gehal­
ten wird. Gelingt es auf eine andere Art und Weise, 
den Fortgang des permanenten Verbesserungs­
prozesses zu gewährleisten, besteht hinsichtlich des 
Qualitätsgedankens an sich keine Erfordernis zur 
Zertifizierung. Dabei ist jedoch zu beachten, daß 
nicht aus Kostengründen während einer laufenden 
Zertifizierungsvorbereihmgsphase oder nach bereits 
vollzogener Zertifizierung die Zielsetzung geändert 
werden sollte - sprich weg von der offiziellen Zertifi­
zierung hin zu intern gesetzten Parametern. Dies 
könnte am Markt und von den Mitarbeitern negativ 
aufgefaßt werden. 

Eine nachhaltige Innovationskraft wird durch die 
Zertifizierung nicht gewährleistet, kann jedoch statt 
dessen durch interne Zielsetzungen erreicht werden. 
Ein erfolgreiches, internes Qualitätsmanagement 
interpretiert die Zertifizierung daher lediglich als 
formalen Einstieg in einen permanenten Lern- und 
Verbesserungsprozeß. 

2. 3 Interne Systeme als Alternative 
Der Erfolgsfaktor beim Qualitätsmanagement ist 
nicht die Ausrichtung auf ein abstraktes Zertifikat, 
sondern besteht darin, den unternehmens­
individuellen Weg zur Qualität einzuschlagen und 
den sich ändernden Rahmenbedingungen stets anzu­
passen. Ist alleine das Kundenverlangen Grund für 
die Zertifizierung, besteht die Gefahr, daß nach Er­
halt des Zertifikats die Verbesserungsbemühungen 
abnehmen. Ursache hierfür könnte sein, daß den 
Mitarbeitern der individuelle, interne Nutzen für 
den einzelnen Arbeitsplatz nicht ersichtlich gemacht 
worden ist. Insofern unterbleibt eine mögliche Ver­
besserung der statisch optimierten Geschäftsabläufe. 
Der Hauptvorteil des Qualitätsmanagements, die 
dynamische Sichtweise und darauf basierend der 
permanente Verbesserungsprozeß werden nicht 
angestoßen. 
Die Zertifizierung stellt nur ein mögliches System für 
Qualitätsmanagement dar. Ein aktuell viel diskutier­
tes, internes Instrument zur Sicherung und Ver-
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besserung von Qualität ist Benchmarking. Bench­
marking vollzieht sich in drei Phasen: Zunächst die 
Ist-Analyse („wo steht man"?). Daran schließt sich 
die Analysephase zur kontinuierlichen Verbesserung 
an („was ist erforderlich, um besser bzw. der Beste 
zu werden?"). Schließlich ist in der Phase der konti­
nuierlichen Verbesserung der Markt permanent zu 
beobachten, um im Markt sich neu entwickelnde 
Benchmarks zu erkennen und die eigene Leistung 
daran auszurichten. 

3. Schluf ibemerkung 

Aus Sicht des Controllers sollte betont werden, daß 
die reine Kostenreduzierung ohne gleichzeitige An­
passung des in der Regel marktseitig definierten 
Leistungsprofils nach kurzfristig scheinbar realisier­
baren Ergebnisverbesserungen (z. B. einheitlich pau­
schale und unternehmensweite Kürzung von 
Kostenbudgets einschließlich Personalabbau, sog. 
„cost cutting") zumindest mittelfristig beträchtliches 
Gefahrenpotential in sich birgt. Als ein im Markt 
etablierter Automobilhersteller auf das Angebot von 
kostenlosen und unverbindlichen Probefahrten zu 
verzichten, mag zwar aus Kostengründen überzeu­
gend sein, wird indes zwangsläufig zu einem Ge­
schäftsrückgang führen, der per Saldo eine Ergebnis­
verschlechterung darstellt. Die Einführung eines 
Qualitätsmanagement-Systems erscheint dagegen als 
das subtilere und zumindest mittelfristig erfolgver-
sprechendere Instrument, weil die Rationalisierung 
in den Grenzen der kundenseitig festgelegten 
Leistungs- und Kapazitätsanforderungen erfolgt. Ein 
weiterer Nutzen liegt in dem dynamischen Aspekt. 
Statt einer statisch wirkenden Rationalisierung bzw. 
Kostenreduzierung wird ein kontinuierlicher Prozeß 
zur Vert)esserung des Verhältnisses von Leistung 
und Kosten installiert. • 
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Wenn Sie eine Internationale Registrierung oder sonstigen Schutz der Marke in der EU 
oder in anderen Ländern wünschen, sprechen Sie uns bitte an. 

Mit freundlichen Grüßen 

Dr. Harte-Bavendamm 

Anlage 

O N T R O L L E R 

D^mn Ftwikfurt MD Main 
Dafmiiadl«» IdndMidß« I2S 
Tel 069 / 9 62 36-0 
fa» 0 6 9 / 9 6 2 36-100 

•-1040 S r i H M l 
9 Av dei Gaulon/GaMmslMn 
W 0032-2 / 735 89 45 
Fa. 0032 2 / 235 22 51 

O-203S4 Hamburg 
WafburgsKaß« 50 
Tel 040 / 4 19 93 -0 
f a < 0 4 0 / 4 19 93 -200 

n 4 0 S 1 9 Warschau 
ul Wspölna 25 
i n 0048-22 / 62 83 029 
Fax 0048-22 / 62 » 4 105 

O-S0S39 MUnchaK 
Marsial>straße 8 
Tfl 089 / 2 90 1 2 0 
Fa, 089 / 2 90 M-222 

E-03M2 Alkanu 
EKplanada2.3*dcha 
IW 0034-6 / 514 41 05 
Fa. 0034-6 / 514 4 3 03 

D-10629 l a r l l n 
SchlulerMiaß« 37 
W 030 / 88 57 4 5 0 
Fa. 030 / 88 5 7 45-99 

A-1010 Wwn 
Graben 29A (Sprechs(elle) 
W 0043 1 / 53 55 744 
F a . 0 0 4 3 1 / 5 3 50 649 

0-40212 Düttaldarf 
8erl.ner Allee 48 
Tel 0211 / 13 68-0 
Fa. 0211 / 32 44 39 

HD-IOOOO Zafrab 
J A)eMnde>avonHun«oMU4lvlll 
Tel 00385 1 / 6 1 5 95 95 
Fa. 00385 1 / 6 1 5 77 33 

4 
, . o l - O 

Fa. 0351 / 8 29 61-99 
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Zuordnunj: CM-Themen-Tableau 

05 06 G S P 

ZEHN THESEN ZUM 
CONTROLLING IM 
ÖFFENTLICHEN THEATER 
Ein Ansatz zur Disl(ussion der 
Anforderungen an ein tiieater-
gerechtes Controlling 

Dipl.-Ktm. Matthias Almstedt (links) und Prof. Dr. Jörg Biethahn (rechts). 
Georg-August-Universität Göttingen. Institut für Wirtschaftsinformatik, 
Abteilung Wirtschaftsinformatik I, Platz der Göttinger Sieben 5, 
37073 Göttingen 

von Dipl.-Kfm. Matthias Almstedt und Professor Dr. Jörg Biethahn, Göttingen 

Die Begegnung der betriebswirtschaftlichen Funk­
tion „Controlling" mit dem künstlerisch geprägten 
Betrieb „öffentliches Theater" führt immer wieder 
zu heftigen Diskussionen und ist Auslöser hitziger 
Debatten. Auf der einen Seite stehen die - manchmal 
leider auch ausschließlich - in Profitkategorien den­
kenden Ökonomen, auf der anderen Seite die in der 
Regel von einem künstlerischen Denken geprägten 
Theaterschaffenden. 

Insbesondere auf Seiten der künstlerisch wirkenden 
Mitglieder des Theaters bestehen häufig Vorbehalte 
gegenüber dem betriebswirtschaftlichen Controlling-
Denken. Im wesentlichen gründen sich diese auf die 
Angst, daß der Einsatz von Controlling im Theater 
eine der letzten „freien" künstlerischen Oasen in 
unserer durch Gewinnstreben und Rationalisierungs­
denken geprägten Zeit zunichte machen könnte. 
Allerdings gibt es auch die vage Hoffnung der 
Theaterschaffenden, durch Controlling zu einem 
effizienteren Wirtschaften im Thealer zu gelangen 
und somit mehr Geld für die eigentliche „Produkti­
on" von Kunst zur Verfügung zu haben. Dieses Den­
ken wird nicht zuletzt durch den ständig steigenden 
finanziellen Druck auf die Theater ausgelöst, der die 
Folge der stetig größer werdenden Löcher in den 
Kassen ihrer Träger ist. Jedoch ist diese Hoffnung im 
Regelfall gleichzeitig mit der Angst verbunden, auf­
grund der mit dem Controlling verbundenen stei­
genden Transparenz zum Spielball der Politiker zu 
werden und den mit Hilfe des Controlling mühsam 
neu geschaffenen finanziellen Spielraum sogleich 
wieder durch Subventionskürzungen zu verlieren. -
Controlling im Theater also als Instrument zur 
Schwächung der eigenen Position? 

Auf der anderen Seite stehen dieser theaterintemen 
Gruppe an vorsichtigen Befürwortern des Con­
trolling diejenigen Betriebswirte gegenüber, die -
rein erwerbswirtschaftliche Maßstäbe zugrunde­
legend - das öffentliche Theater „kurz und klein 
machen". Obwohl sie nicht die Mehrheit darstellen, 
sind sie häufig die Wortführer, die durch ihr Auftre­
ten bei den Kunstschaffenden die Angst vor globalen 
Eingriffen ohne Gespür für das Theater schüren. 
Man denke beispielsweise nur an so manches in der 

Vergangenheit erstellte Gutachten von Unterneh­
mensberatungen, in dem von den Theatern eine 
radikale Konzentration auf Aktivitäten gefordert 
wurde, die sich nach ökonomischen Prinzipien 
„rechnen" lassen. Daß auch auf dieser Seite ein Lern­
prozeß einsetzen muß, dürfte unbestritten sein. 

In diesem Sinne sollen folgende Thesen einen Beitrag 
dazu leisten, die Gräben zwischen beiden Seiten ein 
wenig flacher werden zu lassen. Die Thesen sollen 
Anstöße für eine fruchtbare, beide Seiten einander 
näherbringende Diskussion geben. 

T h e s e 1 : Contro l l ing u n t e r s t ü t z t d ie 
T h e a t e r l e i t u n g bei zu t r e f f e n d e n 
E n t s c h e i d u n g e n 

Controlling versteht sich im allgemeinen als ein be­
triebswirtschaftliches Subsystem, das die Führung 
einer Organisation durch die Übernahme von 
Koordinationsaufgaben und die Bereitstellung von 
führungsrelevanten Informationen unterstützt. Diese 
Funktion hat es auch im Theater zu übernehmen. 
Beim Controlling handelt es sich also um ein ent-
scheidungsunterstützendes System, die Entscheidun­
gen selbst werden (weiterhin) von der Theaterleitung 
getroffen. 

T h e s e 2 : Contro l l ing ist e in in te rnes Inst ru­
m e n t , das zur U n t e r s t ü t z u n g der T h e a t e r ­
le i tung e i n g e s e t z t w i r d und n icht g e g e n 
d iese v e r w e n d e t w e r d e n soll 

Controlling unterstützt die Theaterleitung bei der 
Führung des Theaters. Es soll Informationen liefern, 
auf deren Basis die Theaterleitung „bessere" Ent­
scheidungen im Sinne der von ihr verfolgten Ziele 
fällen kann. Die Auswirkungen der Entscheidungen 
sollen transparenter gemacht werden. Die vom Con­
trolling bereitgestellten Informationen können bei 
Bedarf von der Theaterleitung auch für externe 
Zwecke, beispielsweise zur Legitimation gegenüber 
dem Träger, eingesetzt werden. Originär werden die 
vom Controlling bereitgestellten Informationen nur 
für den internen Gebrauch verwendet. D. h., Theater­
leitung und Controller „ziehen an einem Strang", 
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Theater-Controlling bedeutet nicht unbedingt und in 
erster Linie Kontrolle der Theaterleitung. 

T h e s e 3: Die Ausges ta l tung der Control l ing-
Funkt ion sol l te aus e iner g a n z h e i t l i c h e n 
P e r s p e k t i v e e r fo lgen 

Das Theater-Controlling darf nicht nur eindimensio­
nal monetär ausgerichtet sein. Es muß das gesamte 
Zielsystem des Theaters erfassen. Neben den ökono­
mischen Aspekten sind somit insbesondere auch 
künstlerische Aspekte sowie der öffentlichen 
Bildungsauftrag und die Bedürfnisse des Theater­
publikums zu berücksichtigen. Vom Controlling ge­
lieferte monetäre Ergebnisse sind immer vor diesem 
Hintergrund zu interpretieren. Das Controlling hat 
den Theaterbetrieb in seiner Gesamtheit zu erfassen. 
Es muß eine ganzheitliche Betrachtungsweise wählen. 

T h e s e 4: Der T h e a t e r - C o n t r o l l e r so l l te über 
e in t i e f e s k ü n s t l e r i s c h e s V e r s t ä n d n i s ver­
f ü g e n 

Der potentielle Theater-Controller muß neben den 
betriebswirtschaftlichen Kenntnissen auch ein sehr 
tiefes Verständnis für Kunst und Kultur in sich verei­
nigen. Er muß künstlerische Zusammenhänge verste­
hen und - wenn notwendig - auch in der Lage sein, 
diesen sein ökonomisches Denken unterzuordnen. 

T h e s e 5; „Trad i t ione l l e" be t r i ebswi r t ­
s c h a f t l i c h e Cont ro l l ing - Ins t rumente dür fen 
n icht unre f l ek t i e r t auf d e n T h e a t e r b e t r i e b 
a n g e w e n d e t w e r d e n . N e u e , thea te r ­
spez i f i sche I n s t r u m e n t e s ind g e g e b e n e n ­
fa l ls zu e n t w i c k e l n 

Erwerbswirtschaftliche Controlling-Instrumente kön­
nen nicht unreflektiert übernommen werden. Die 
einzelnen Instrumente müssen auf ihre Einsatzfähig­
keit im Theaterbetrieb untersucht und unter Umstän­
den vor ihrer Übernahme adaptiert werden. Im Ein­
zelfall kann es sogar notwendig werden, spezielle, auf 
den Theaterbetrieb abgestimmte Methoden zu entwik-
keln. Die theaterspezifische Zielsituation führt dazu, 
daß verstärkt qualitative Größen im Controlling Be­
rücksichtigung finden müssen. Das Controlling sollte 
entsprechende Methoden, mit denen diese Daten be-
und verarbeitet werden können, integrieren. 

T h e s e 6: Contro l l ing im T h e a t e r so l l te 
m ö g l i c h s t „ e i n f a c h " g e s t a l t e t se in 

Trotz und auch gerade wegen der hohen Komplexi­
tät des Theater-Controlling ist dessen Durchführung 
besonders einfach zu gestalten. Dieses erfordert in 
erster Linie einfach gestaltete Controlling-Prozesse 
sowie den Einsatz möglichst einfacher Controlling-
Instrumente. 

menarbeit von Theaterleitung und Controlling-In­
stanz festzulegen. 

T h e s e 8: Thea te r -Cont ro l l ing so l l te e i n e 
hohe F lex ib i l i tä t a u f w e i s e n 

Das Controlling im Theater hat ein hohes Maß an 
Flexibilität zu entwickeln. Es muß an jeden einzelnen 
Theaterbetrieb anpaßbar sein, da jeder unterschied­
liche Schwerpunkte im Zielsystem (These 3) setzen 
kann. Dessen Komplexität macht es notwendig, die 
Controllingfunktion von Theater zu Theater unter­
schiedlich zu gestalten und dabei voneinander ab­
weichende Schwerpunkte zu setzen. 

These 9: inst i tut ionale Control l ing-Aspekte 
spielen im Theater eine untergeordnete Rolle 

Der in Theaterbetrieben häufig verhältnismäßig 
kleine Verwaltungsapparat läßt in der Regel eine 
Institutionalisierung des Controlling als nicht sinn­
voll erscheinen. Neue Controller-Stellen können 
aufgrund der finanziellen Restriktionen selten ge­
schaffen werden. Die Controlling-Aufgaben müssen 
im Regelfall wohl von einem oder mehreren Mitar­
beitern in der Theaterverwaltung übernommen wer­
den. Einen Schwerpunkt bilden daher die funktiona­
len und instrumentalen, weniger die institutionalen 
Aspekte des Controlling. In diesem Sinne sind auch 
die Forderung nach einfachen Controlling-Instru­
menten (These 6) sowie die Konzentration auf Kern­
bereiche (These 8) zu verstehen. 

T h e s e 10: Ein e f f i z ien tes Contro l l ing k a n n 
im T h e a t e r nur c o m p u t e r g e s t ü t z t durch­
geführ t w e r d e n 

Die Vielzahl und Komplexität entscheidungsrelevanter 
Informationen erfordert für das Controlling den Ein­
satz einfacher Computertechnik. Nur mit Hilfe eines 
computerbasierten Informationssystems, das das 
Theater ganzheitlich abbildet, läßt sich ein Controlling 
durchführen, dessen Nutzen die Kosten übersteigt. 

Die Thesen verdeutlichen, daß der Einsatz von Con­
trolling im öffentlichen Theater - richtig verstanden 
und angewendet - nicht von vomherein zum Schei­
tern vemrteilt sein muß. Vielmehr ist der Nutzen für 
beide Seiten unübersehbar: Der betriebswirtschaftli­
chen Disziplin des Controlling öffnet sich ein neues, 
interessantes Betätigungsfeld; dem aufgeschlossenen 
Controller bietet sich die Möglichkeit, über den rein 
betriebswirtschaftlichen, monetär ausgerichteten 
„Tellerrand" hinauszublicken. Die Theater können ein 
für sie neues Instmment entdecken, das es ihnen er­
möglicht, zukünftig trotz weiter sinkender finanzieller 
Mittel ein in qualitativer und quantitativer Hinsicht 
gleichbleibendes oder zumindest nicht in gleichem 
Ausmaß sinkendes künstlerisches Niveau zu halten. 

T h e s e 7: Contro l l ing im T h e a t e r k a n n s ich 
- insbesondere a u c h in der Einführungs­
p h a s e - auf K e r n b e r e i c h e des Bet r iebs­
p rozesses k o n z e n t r i e r e n 

Eine Konzentration auf wesentliche Untersuchungs­
bereiche ist im Sinne der Komplexitätsreduziemng -
aufbauend auf der Entwicklung einer Gesamtkonzep­
tion für das Controlling - denkbar. Diese Steuerungs­
bereiche sind für jedes einzelne Theater in Zusam-

In diesem Sinne sollen die Thesen zu einem sachli­
chen Dialog zwischen Kunst und Ökonomie anre­
gen. Zwei Gesellschaftsbereiche, die auf den ersten 
Blick einander diamentral gegenüber zu stehen 
scheinen, können - wird die Kooperation von beiden 
Seiten mit Ernsthaftigkeit wie auch Rücksicht betrie­
ben - einander gegenseitig befmchten. 

Theater und Controlling - wohl doch erst „Liebe auf 
den zweiten Blick"!? • 
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ZUR MENTALITÄT 
DER CONTROLLER 
- ein Anschlag in 20 Thesen 

von Gerhard Römer, Hamburg 

Controlling auf Zeit 
Gerhard Römer GmbH, 
Friedensweg 1a, 
22609 Hamburg 

Um ein gemeinsames Muster der Mentalität der Con­
troller zu beschreiben, bedarf es meiner Meinung 
nach Studien der Soziologie, Psychologie, Philoso­
phie, Demographie etc. Wenn man aber unterstellt, 
daß sich ein Controller erst „ent-äußert", wenn er im 
Dialog mit dem Manager um die Geschicke des Un­
ternehmens steht, dann könnte auch jemand', der 
diesen Dialog kennt, behaupten, das sprachliche und 
intellektuelle Wissen und Können zu besitzen, um die 
Mentalität der Controller auf den Begriff zu bringen. 

Ein solcher Versuch könnte aus 2 Gründen scheitern: 

- entweder könnte sich der im Titel insinuierte Zu­
sammenhang zwischen Mentalität und Controller 
in der Wirklichkeit als nicht existent erweisen; 
insbesondere da der Begriff der „Mentalität" allge­
mein als so unscharf empfunden wird, könnten 
Kritiker vorschnell die Meinung vertreten, dieser 
Zusammenhang sei grundsätzlich abzulehnen, 
weil er konstruiert sei; 

- oder es ließen sich zur Festigung dieses Denkansat­
zes die notwendigen Untergliederungen und Teilas­
pekte nicht eruieren und damit diskutieren; es sei 
schon jetzt darauf hingewiesen, daß meine Auswahl 
von Komponenten einer Mentalität der Controller 
meine subjektive Einschätzung widerspiegelt. 

Gerade um diese Kritik von vornherein zu entschär­
fen, möchte ich unter dem Titel „Mentalität der Con­
troller" die Vorstellungswelt der Controller über die 
Wirklichkeit verstehen, in der sich „ihr" Unterneh­
men befindet. Meine Auswahl der Komponenten der 
Mentalität ist keineswegs vollständig, denn eine 
vollkommene Charakterisierung kann und will ich 
nicht leisten. Aber mit ihnen kann ich illustrieren, 
was mit „Mentalität" auch umschrieben werden und 
für die Praxis von entscheidender Relevanz sein 

' Römer, C, Die managerorientierte Gesprächsfiihrung 
des Controllers, in Controller Magazin 4/95, S. 224-36. 

könnte. Dazu untersuche ich nacheinander 3 Kompo­
nenten der Mentalität der Controller: 
- das Ökonomieprinzip als Fundament des Denk­

gebäudes der Controller 
- Erkenntnisgewinn als Zweckbestimmung des 

Controlling und 
- Die Logik der Aussagen der Controller. 

Meine Auswahl scheint mir in hinreichendem Maße 
ihre Funktion zu erfüllen - auf die Wahrnehmungs­
und Deutungsmuster der Wirklichkeit durch die 
Controller hinzuweisen. 

1 . DAS O K O N O M I E P R I N Z I P ALS FUNDAMENT 
DES DENKGEBÄUDES DER CONTROLLER 

Das Denkgebäude der Controller stützt sich auf eine 
ausschließlich rational geführte Argumentation, die 
sich dem Diskurs eines rational denkenden und 
handelnden Managements stellt. Das Denken der 
Controller wird somit zu einem Denken des Unter­
scheidens. Es hat nicht nur eine Erklärung für die 
unternehmerischen EntScheidungsprozesse zu lie­
fern, sondern auch die Bedingungen für deren Um­
setzung zu reflektieren. 

These 1 : Controller begnügen sich im a l l ­
gemeinen nicht mit einer bloßen Wieder ­
oder W e i t e r g a b e ihres Wissens oder ihrer 
Erkenntnisse 

Das Diskursangebot der Controller wird durch die 
Auseinandersetzung mit dem Management ergänzt 
und erweitert. Dieser kommunikative Prozeß wird in 
einem unmittelbaren Dialog ausgeführt, der auf 
einer methodisch abgesicherten Analyse basiert. 
Dabei ist der Controller nicht mehr an die Rolle eines 
Schiedsrichters in der Auseinandersetzung gebun­
den. Er liefert auch nicht mehr allein das logisch­
methodische Instrumentarium für eine zielgerichtete 
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Untemehmensführung. In die Diskussion zwischen 
Manager und Controller fließt die Mentalität des 
Controllers mit ein, so daß seine Denkarbeit selbst 
auf dem Prüfstand steht: seine rationale und metho­
disch reflektierte Suche nach einer neuen (besseren?) 
Einsicht über seine Vorstellungswelt und Deutungs­
muster von der Wirklichkeit sollen die Folge meines 
Anschlags in 20 Thesen sein. 

Das Denken der Controller ist durchgängig und nach­
haltig von dem Ökonomieprinzip geprägt. Als ein 
Element des Denkprozesses soll es besagen, daß zur 
Erklärung von Sachverhalten nicht mehr Annahmen 
gemacht werden sollen, als unbedingt notwendig 
sind. Nach diesem Prinzip soll alles Überflüssige den 
Denkprozeß nicht stören und deshalb schon von 
vornherein ausgeschlossen werden. Doch welche 
Dinge sollen für „überflüssig" erklärt werden? Wenn 
dieses Prinzip zugelassen wird, könnte gleichzeitig 
eine Projektion über das mögliche Ergebnis eines zu 
analysierenden Sachverhaltes implementiert werden. 
Einen solchen Standpunkt wird niemand vertreten 
wollen. 

Das Ökonomieprinzip könnte nur dann seine volle 
Effizienz beweisen, wenn die Annahme Gültigkeit 
hätte, daß das unternehmerische Geschehen dem 
Gmndsatz der Sparsamkeit folgte, so daß die unter­
nehmerische Wirklichkeit auch ohne Beachtung des 
Ökonomieprinzips angemessen wiedergegeben wor­
den wäre. Dieser Gedanke würde jedoch eine zusätz­
liche notwendige Bedingung in die Unternehmens­
umwelt hineintragen, die mit dem Ökonomieprinzip 
ja eben ausgeschlossen werden soll. Das Ökonomie­
prinzip veriangt eine reduzierte Zahl von Annahmen, 
beschränkt auf ein unbedingt notwendiges Maß. Erst 
dieser rational-methodische Ansatz verhilft zu einem 
widerspmchsfreien Einblick in die Wirklichkeit. 

These 2 : Ein Controller w i r d nicht d e s w e g e n 
einen potentiell erfolgreichen Vorschlag 
unterbre i ten, w e i l es e inen objekt iven oder 
absoluten M a ß s t a b für „Er fo lg" gibt 

Eine solche These bemht auf einer Verwechslung 
von Vemrsachungs- und Erklämngszusammenhang: 
es besteht keinerlei notwendige Bedingung für ein 
erfolgreiches Denken und Handeln. Es genügt ein­
zig, einen bestimmten Bedingungszusammenhang 
zu erkennen: wenn jemand nach dem Maßstab für 
„Erfolg" denkt und handelt, dann darf er „erfolg­
reich" genannt werden. 

Bei der Erklämng von unternehmerischen Sachver­
halten sollte der Controller daher keine unnötigen 
oder irreführenden Annahmen machen. Eine prakti­
kable Methode, dies zu vermeiden, ist, die Begriffe 
von Sachverhalten durch ihre Be- oder Umschrei­
bung zu ersetzen. Denn Begriffe können trügerisch 
sein. Umschreibungen hingegen benötigen keine 
zusätzlichen Annahmen zu ihrer Existenz. 

Gmndgedanke des Ökonomieprinzips ist das Bemü­
hen, eine Art von Parallelität zwischen Sachverhalten 
und ihren Begriffen zu vermeiden. Die Unterstel­
lung, es gäbe so viele Begriffe, wie es Sachverhalte 
gibt, ist in der Realität nicht haltbar. Im Gegenteil, 
die Realität hält für einen Sachverhalt unterschiedli­
che Begriffe parat. Das Ökonomieprinzip fordert zur 

Kennzeichnung eines unternehmerischen Sachver­
halts, anstelle der verschiedenen Begriffe eine zutref­
fende Beschreibung zu setzen, so daß unnötige An­
nahmen vermieden werden können. 

These 3 : Bei der betriebswirtschaft l ichen 
Analyse und Erklärung v o n unterneh­
merischen Sachverhalten sollte der Con­
troller mit theoretischen A n n a h m e n so 
sparsam w i e möglich umgehen 

Der moderne Controller sollte das Ökonomieprinzip 
zur gmndsätzlichen Maxime seines betriebswirt­
schaftlichen Erklämngsansatzes wählen. Denn mit 
diesem Prinzip läßt sich die potentielle Annahmen-
und Theorie-Vielfalt, die zur Analyse und Erklämng 
von Sachverhalten herangezogen werden, auf ein 
(absolutes) Mindestmaß reduzieren, das einzig und 
unbedingt zur Analyse unterstellt werden sollte. 

Die Anwendung des Ökonomieprinzips erscheint 
recht einfach zu sein. Das läßt aber nicht notwendi­
gerweise darauf schließen, daß es auch wahr ist. Daß 
es weniger kompliziert erscheint, macht es jedoch 
auch nicht notwendigerweise falsch. Eine „wirt­
schaftliche" Anwendung des Ökonomieprinzips 
beruht daher nicht auf seiner Einfachheit, die zur 
Bequemlichkeit verleiten könnte, sondern auf seiner 
Sparsamkeit und Angemessenheit. Nicht die „Wirt­
schaftlichkeit" bestimmt daher diesen Erklämngsan-
satz, sondern das zu erklärende Objekt bestimmt das 
Prinzip. Das Ökonomieprinzip ist nur Mittel zum 
Zweck, nicht der Zweck selbst. 

These 4 : Über den a d ä q u a t e n , e infachen, 
sparsamen , angemessenen und wirtschaft­
lichen Einsatz des Ökonomiepr inz ips bef in­
det der Controller qua seiner Persönlichkeit 
mit seiner Vernunf t , Erfahrung und Autor i tät 

Die Anbindung des Ökonomieprinzips an die Per­
sönlichkeit des Controllers bedeutet nicht, daß seiner 
Vernunft ein anderer Zugang zu einer neuen Er­
kenntnis offensteht. Dieses Wissen um einen mögli­
chen Erkenntnisgewinn basiert auf einer anderen 
Zweckbestimmung des Controlling. 

2 . ERKENNTNiSGEWINN ALS ZWECK-
BESTIMMUNG DES CONTROLUNG  

Controlling ist nicht schon deshalb in die Reihe der 
Realwissenschaften einzugliedern, weil sein Erkennt­
nis-Gegenstand in der Empirie und Realität zu su­
chen ist. Controlling ist auch nicht deshalb einfach 
wissenschaftlich zu nennen, weil seine Prinzipien 
widerspmchsfrei sind und damit eine Erkenntnis­
sicherheit garantieren können. Was macht Con­
trolling dann möglicherweise zu einer Wissenschaft? 

These 5: Bei der Kennzeichnung der Persön­
lichkeit des Controllers geht es um seinen wis­
senschaftlichen Anspruch, der sich a n den Be­
dingungen des Erkenntnisgewinns orientiert 

Erst wenn ein Erkenntnisgewinn aus der Anwen­
dung des Controlling geschöpft werden kann, wird 
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Controlling für einen rationalen Einsatz bei unter­
nehmerischen EntScheidungsprozessen sinnvoll, 
zweckmäßig, praktikabel und notwendig. 

Wissenschaftliche Erkenntnis hängt nicht von den 
Erkenntnis-Gegenständen ab, sondern von der Art 
und Weise des Zugangs zu ihnen. Erkenntnis wie­
derum setzt Kenntnis der verwendeten Begriffe vor­
aus. Diese Begriffe stehen für einzelne Sachverhalte. 
Die Sachverhalte müssen aber nicht im Augenblick 
der Kenntnisnahme für den Betrachter sofort und 
gegenwärtig im Kopf geistig verfügbar sein. 

Wissenschaftsfähig wird diese Erkenntnis-Unter­
scheidung erst dann, wenn die zugrundeliegenden 
Sachverhalte in ihrer 

Existenz, 
- Präsenz und 
- Singularität 
so in ein zusammenhängendes Beziehungssystem 
gebracht werden können, daß daraus eine Verallge­
meinerung geschlußfolgert werden darf. Erst diese 
Generalisierung von Sachverhalten, gestützt auf die 
Verallgemeinerung von Begriffen, wird konstitutiv 
für den Anspruch des Controlling, eine Wissenschaft 
zu sein. 

Letztlich geht es aber gar nicht um die Wissenschaft­
lichkeit des Controlling. Vielmehr geht es um den 
Anspruch des Controllers, weil die Frage nach Er­
kenntnisgewinn über einen Sachverhalt für die sinn­
liche Wahrnehmung durch den Controller eine 
conditio sine qua non ist. Die Bindung an die Ver­
mittlung eines Sachverhalts an die Sinne der Control­
ler schafft aber noch keine Wissenschaftsfähigkeit 
der Controller. Dies vermag und leistet der Control­
ler erst mit seiner sinnlichen Wahrnehmungs- und 
Erkenntnisfähigkeit. 

Der Controller ist per definitionem Empiriker. Für 
ihn gilt: Was immer sinnlich wahrnehmbar ist, be­
darf, um erkannt zu werden, der vorherigen Sinnes-
wahrnchmung. Daraus folgt aber keineswegs, daß 
alles, was erkennbar ist, zuvor auch sinnlich wahr­
nehmbar gewesen sein muß. Das heißt zum einen, 
der Erkenntnisgewinn wird durch die empirischen 
Sinne eingeschränkt. Zum anderen meint das aber 
auch, die Art und Weise des Erkennens hängt von 
der Art und Weise des Zugangs zu den Gegenstän­
den der Erkenntnis ab. Wenn also nicht die Erkennt­
nis selbst, sondern der Zugang zu den Objekten der 
Erkenntnis den Erkenntnisgewinn herbeiführt, dann 
stellt sich die Frage: „Woher kommt der Anstoß zu 
dieser Erkenntnis?" 

These 6 : Der Ak t der Erkenntnis ist unmitte l ­
bar a n den gegebenen Sachverhalt ge ­
knüpf t ; eines besonderen Intellekts seitens 
der Controller bedar f es d a z u nicht 

Allein über den Akt der Erkenntnis ist der Controller 
unmittelbar mit der Wirklichkeit der Sachverhalte 
verbunden, es bedarf dazu keiner zwischen­
geschalteten Instanz. Weil die Sachverhalte präsent 
sind, sind sie für die Erkenntnis zugänglich. Die 
Erkenntnis versetzt den Controller in den Stand, die 
Frage der zukünftigen Existenz oder Nichtexistenz 

eines Sachverhalts mit einer bestimmten Gewißheit 
zu beantworten; dann ist die Ursache der Antwort in 
der Existenz oder Nichtexistenz des Sachverhalts 
begründet. 

These 7: Die Erfassung des Inhalts der Er­
kenntnis beruht auf der Urtei lsfähigkeit des 
Controllers, die sich w i e d e r u m auf sein 
Wissen und seine Wissenschaftl ichkeit stützt 

Wissen bedeutet sichere Kenntnis, die wiederum auf 
zuverlässigen Informationen beruht. Diesem Wissen 
fehlt meist die gesicherte Beweisführung, aber in der 
Regel machen die verbürgten Informationen die 
Kenntnis „über jeden Zweifel erhaben". Tritt neben 
das vernünftige Vertrauen in einen Bürgen die eige­
ne Anschauung des Sachverhalts, so ist eine Kennt­
nis „augenscheinlich". 

Ist jedoch weder die Verbürgtheit noch die eigene 
Anschauung noch die unmittelbare Präsenz eines 
Sachverhalts gegeben, so stützt sich die Kenntnis auf 
Prinzipien. In diesem Fall meint Wissen die Kenntnis 
mathematischer Gesetze, ethischer Normen oder 
logischer Regeln. Sie sind einem Basiswissen immer 
verfügbar, wenn sie einem inneren, notwendigen 
Zusammenhang entstammen und wenn ihre Kennt­
nis „augenscheinlich" ist. 

Das Basiswissen verdankt seine Entstehung der An­
wendung strenger Vorschriften: aus gesicherten 
Prämissen wird ein Schluß abgeleitet, der sich in 
absoluter Notwendigkeit aus ihm ergibt. Dieses Wis­
sen, das auf Schlußfolgerungen beruht, führt zu 
einem Wissen, das auf Gründen beruht, die nicht 
einer Einsicht in die Kraft des Faktischen folgen, 
sondem einer Einsicht in die Notwendigkeit oder 
oben genannten Gesetze, Normen oder Regeln. 

Wissen ist in diesem Kontext ein beweisbares Wis­
sen. Wissenschaft ist ein geordneter Zusammenhang 
von „Beweiswissen". Es besteht formal aus der Ver­
knüpfung von Begriffen, die zu Urteilen geformt und 
zu Argumenten vereinigt werden, so daß daraus 
Schlußfolgerungen entstehen. Dies geschieht meist in 
Form von „Aussagen". 

Im streng wissenschaftlichen Sinne müssen die Aus­
sagen für die Controller 3 Bedingungen erfüllen: 

sie müssen einen unternehmerischen Sach­
verhalt wiedergeben, 

- dieser Sachverhalt muß zuvor intensiv unter­
sucht und einer Prüfung auf Falsifikation unter­
zogen worden sein, 

- der Sachverhalt muß mit Hilfe eines logischen 
Schlußverfahrens beweisbar sein. 

These 8: Eine wissenschaftl iche Aussage muß 
einen unternehmerischen Sachverhalt zum 
no twend igen Inhalt h a b e n . Das W o r t „not­
w e n d i g " meint h i©r // w a h r , w e n n die Aus­
sage gemacht w i r d " 

Eine Wissenschaft läßt sich nach 3 Denkansätzen 
differenzieren: wissenschaftstheoretischer, erkenntnis­
theoretischer und logischer Ansatz. Im wissenschafts­
theoretischen Sinne ist Gegenstand der Wissenschaft 
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das, worüber und wovon etwas gewußt wird. Im 
erkenntnistheoretischen Sinne ist Wissenschaft das, 
was ein Intellekt eines Wissenschaftlers aufzuneh­
men in der Lage ist. Diesen beiden Denkansätzen 
fehlt der Bezug zur Wirklichkeit. 

Der logische Ansatz weist ihn in zweifacher Weise auf 
und ist daher der entscheidende: zum einen stellt er 
durch den zugrundeliegenden Sachverhalt einen Be­
zug zur Wirklichkeit her, zum anderen verknüpft er 
den Sachverhalt mit den notwendig wahren Aussagen. 

Denn Wissenschaft hat mit Aussagen über Aussage-
Objekte zu tun. Diese Objekte bilden im technischen 
Sinne den Gegenstand von Wissenschaft. Daraus 
folgt, daß es in einer bestimmten Wissenschaft nicht 
einen einzigen Gegenstand geben kann. Es kann viel­
mehr soviele Gegenstände geben, wie es Aussage­
objekte in ihr gibt. 

Der Zusammenhalt einer bestimmten Wissenschaft 
ist nicht einem einzelnen Gegenstand zu verdanken. 
Sondem die Einheit einer Wissenschaft bestimmt 
sich nach Maßgabe der Ordnung der Gegenstände in 
ihr oder nach Maßgabe der Ordnung der Aussagen 
über diese Gegenstände. Folglich ist eine Wissen­
schaft grundsätzlich als ein offenes System von Aus­
sagen zu verstehen. 

These 9 : Realwissenschaft handelt nicht von 
den Sachverhalten, sondern von den Begriffen 
und Aussagen, die für die Sachverhalte stehen 

Hinter dieser provokanten These verbirgt sich die 
Unterscheidung zwischen dem, was gewußt wird 
und dem, worüber oder wovon etwas gewußt wird. 
Diese Unterscheidung betrifft die Geltung eines 
Sachverhalts und seiner Existenz: Unmittelbarer 
Gegenstand von Wissen und Wissenschaft ist nicht 
der Sachverhalt selbst, sondern die Geltung der über 
einen Sachverhalt gemachten Aussagen. Diese Unter­
scheidung ist deshalb so wichtig, weil Sachverhalte 
etwas Unabhängiges vom Denken sind oder sein 
können. Aussagen hingegen oder die Geltung einer 
Verknüpfung von Aussagen können die Leistung 
des Denkvorgangs darstellen. Die Wissenschaft ver­
mag diese Sachverhalte nicht direkt abzubilden, 
sondern nur indirekt über Begriffe und/oder deren 
Verknüpfung zu Aussagen sowie deren weiteren 
Verbindung zu Argumenten. 

These 10 : Eine Wissenschaft thematisiert 
nicht Sachverhalte, sondern die logische Ver­
knüpfung von Aussagen über Sachverhalte 

Wenn also Controlling eine Wissenschaft sein soll, 
dann nur, wenn es einem Denkansatz folgt, wie über 
Gegenstände oder Sachverhalte Aussagen gemacht 
werden können. Gefordert wird daher eine Neu­
bestimmung des Sinns von Controlling als eines 
wissenschaftlichen Denkansatzes, der die besondere 
Art und Weise thematisiert, wie die logische Ver­
knüpfung von Sachverhalten, Begriffen und Aussa­
gen vonstatten gehen soll. Dazu muß die Logik von 
Begriffen und Aussagen näher betrachtet werden. 

3 . DIE LOGIK DER BEGRIFFS- U N D 
AUSSAGENBILDUNG DER CONTROLLER 

Die Logik spielt in der modernen Unternehmens-
führung eine herausragende Rolle. Der beständige 
Umgang mit Beschlußvorlagen und Führungsan­
sprüchen, vor allem aber die Rationalität der Ausein­
andersetzung zwischen konfligierenden Interessen­
gruppen haben die Logik zu einem unerläßlichen 
Denkansatz der Controller gemacht. Die Kommuni­
kation zwischen Controller und Manager bringt es 
mit sich, daß sich die Logik der Controller auch mit 
den sprachlichen und semantischen Voraussetzun­
gen des Argumentierens beschäftigt. 

Im Controlling läßt sich zwischen der Funktion und 
der Sache der Logik unterscheiden. Definitorisch soll 
mit der Funktion der Logik die Art und Weise des 
richtigen Umgangs mit Begriffen sowie ihre Ver­
knüpfung zu Aussagen und deren Verbindung wie­
derum zu Argumenten und Schlußfolgerungen ver­
standen werden. Demzufolge stellt die Logik eine 
Kunst, eine techne, eine Kunstfertigkeit dar. Zu­
gleich sollte sie auch ein eigenständiger Wissens­
bestandteil des Controlling sein. Die Controller ler­
nen durch sie die formalen Beziehungen zwischen 
Begriffen, Aussagen, Argumenten und Schlüssel 
sowie die Regeln kennen, die im Umgang mit ihr zu 
beachten sind. 

Die Logik stützt sich auf Sprache, Begriffe und ihre 
Bedeutung. Unter der Zweckbestimmung des Con­
trolling mutiert die Logik zu einem Denkansatz 
der formalen Bedingungen und Regeln des 
Argumentierens. 

These 1 1 : Das Denken der Controller ist mit 
seiner Tät igkeit gleichzusetzen 

Wie jede Tätigkeit bedarf auch das Denken der Con­
troller einer Direktive, einer Wegweisung. Diese 
Rolle übernimmt die Logik. Ihre Aufgabe besteht 
darin, wahre Argumente von falschen zu trennen, so 
daß die richtige Beweisführung von Tmgschlüssen 
unterschieden werden kann. Insofern ist die Logik 
der Controller auf Vernunft aufgebaut. Ihre Beson­
derheit ist ihr formaler und instrumenteller Charak­
ter. Ihre Bedingungen und Strukturen kreisen um die 
sprachlichen und argumentativen Hilfsmittel der 
Kommunikation. Die Logik der Controller ist eine 
genuin praktische Kunst. Sie behandelt im wesent­
lichen Begriffe, Aussagen und Schlußfolgemngen. 

3 .1 Begriffe 

Jede Beschäftigung mit der Logik mündet in eine 
Beschreibung der Funktion der Begriffe. Denn sie 
bilden quasi die Bestandteile einer logischen Argu­
mentation. Ein Begriff kann definitorisch für einen 
Controller einfach ein Wort, eine Zahl, aber auch 
eine Wortgruppe mit selbständiger Bedeutung sein. 
Begriffe sind Erzeugnisse des Denkens, mit denen 
bestimmte Absichten „auf den Begriff gebracht 
werden". 
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These 12 : Für d e n Controller besitzen Be­
griffe den Status eines intel lektuellen Z u ­
gr i f fs" auf Sachverhalte, die sich somit aus­
sprechen und niederschreiben lassen 

Zu seinen Begriffen gelangt der Controller durch 
Abstraktion, das sich sowohl in einem Absondern 
des Wesentlichen vom Unwesentlichen als auch in 
einem neuen Zusammensetzen der herausgelösten 
Teile bestehen kann. Das Abstrahieren der Controller 
bedeutet, von der Singularität, Situation und Raum-
Zeit-Bedingung von Sachverhalten abzusehen und/ 
oder sie unter einem anderen, aber gemeinsamen 
Aspekt neu zusammenzusetzen. 

Mit der Abstraktion geht die Singularität eines Sach­
verhalts nicht verloren, sondern es wird versucht, sie 
unter einem neuen Aspekt aufzuheben und/oder neu 
zu begreifen. Es werden also den einzelnen Sachver­
halten nicht eine neue Qualität oder Dimension auf­
gezwungen, sondern über die Existenz der Sachver­
halte kann festgestellt werden, daß in einer bestimm­
ten Klasse von Sachverhalten ein gemeinsamer 
Aspekt wesensimmanent werden kann. Die Identität, 
die ein Begriff erhalten kann, ist nicht Ausfluß einer 
Gleichstellung, die in den Sachverhalten als Qualität 
oder Dimension enthalten ist, sondern ist das Ergeb­
nis der Fähigkeit der Controller zur Abstraktion. 

3. 2 Aussagen 

Aussagen sollen wahrheitsfähige Zusammenstellun­
gen von Begriffen sein. Aussagen haben demnach 
die Aufgabe, über die Wahrheit oder Falschheit von 
Sachverhalten unterscheiden zu helfen. Vorausset­
zung dazu ist die Feststellung der Art und Weise, 
wie die in der Aussage verwendeten Begriffe zu dem 
von ihnen bezeichneten Sachverhalt stehen. Denn die 
Art und Weise, wie Begriffe in der Aussage zu etwas 
stehen, kennzeichnet die semantische Beziehung der 
Begriffe in der Aussage zueinander. Mehr noch: die 
Art und Weise, wie ein sprachlicher Ausdruck in 
einer Aussage zu einem anderen sprachlichen Aus­
druck in Beziehung gesetzt werden kann, sagt etwas 
über die Unterschiedlichkeit der Ebenen des Den­
kens, Verstehens und Sprechens der Controller aus. 

These 13 : Der Controller steht vor verschiede­
nen Ebenen der Begriffe und Sprache: es gilt, 
zwischen einer Objektsprache und einer 
Metasprache zu dif ferenzieren 

Die unterschiedlichen Ebenen des Denkens und Spre­
chens haben etwas mit dem semantischen Beziehungs­
geflecht, mit der Verschiebung von Bedeutungs­
inhalten zu tun. Damit nun aber Aussagen in einer 
Beweisführung Verwendung finden können, genügt es 
nicht, ihre semantische Struktur und Bedingung zu 
kennen, unter denen sie wahr oder falsch sind. Der 
Controller muß auch ihre Prämissen antizipieren, um 
zu gültigen Schlußfolgerungen kommen zu können. 

These 14: Or t der W a h r h e i t ist e inzig eine 
Aussage 

Für eine empirisch als „wahr" zu kennzeichnende 
Aussage genügt nicht einfach die objektive Feststel­

lung, daß eine Aussage einen Sachverhalt richtig 
wiedergibt. Es muß ein Subjekt hinzukommen, das 
die Existenz des Sachverhalts als eine raum-zeitliche 
Bedingung im Ereignisablauf aufgrund ihrer eigenen 
Anschauung feststellt. 

These 15 : Für eine empirisch „ w a h r e " Aus­
sage steht der Controller e i n ; er soll die 
Existenz einer hinreichenden Wahrhe i ts ­
bed ingung garant ie ren 

Allgemein- oder Universalaussagen werden erst 
dann „wahr", wenn sie eine notwendige Wahrheits­
bedingung erfüllen. Eine Aussage kann erst dann als 
allgemeinverbindlich klassifiziert werden, wenn 
jeder einzelne der unter sie subsumierten Sachver­
halte als „wahr" gilt. Diese Allgemeingültigkeit der 
einzelnen Sachverhalte ist eine Leistung der Ver­
nunft des Controllers, der die einzelnen Sachverhalte 
sortiert, klassifiziert und ihr eine Bewertung und/ 
oder Bedeutung beimißt. 

These 16 : Für die Controller ist demnach die 
Bedeutung von „ W a h r h e i t " oder „Falsch­
hei t" w e d e r eine Eigenschaft von Sachver­
hal ten noch e ine Qua l i tä t v o n Aussagen 

Es sind die Aussagen selbst, die wahr oder falsch 
sind. Darum sollte auch ein Controller keine Definiti­
on von „Wahrheit" versuchen. Für ihn bleibt ent­
scheidend, daß er die Bedingungen einer Aussage 
kennt. Für ihn sind die Eigenschaften „wahr" oder 
„falsch" keine absoluten Bezeichnungen, sondem 
Zuordnungen, die eine Aussage näher klassifizieren. 
Die in den Aussagen enthaltene Behauptung, daß die 
mit ihnen abgebildeten Begriffe und Sachverhalte 
sich in der Wirklichkeit als „wahr" oder „falsch" 
verhalten, ist eine neue Kennzeichnung durch ein 
zusätzliches Kriterium. 

These 1 7 : Eine mögliche Definition v o n 
„ W a h r h e i t " w ä r e tautologisch und falsch, 
w e n n sie sich auf die Feststellung stützte, 
e ine Aussage w ä r e d a n n „ w a h r " , w e n n sie 
sich in Wirk l ichkei t so verhie l te , w i e durch 
sie behaupte t w e r d e 

„Wahrheit" und „Falschheit" sind für Controller 
untrennbar mit „wahren" und „falschen" Aussagen 
verbunden. Weder ein Begriff noch ein Sachverhalt 
kann ex definitione „wahr" oder „falsch" sein. Die 
Eigenschaften „wahr" oder „falsch" beziehen sich 
einzig auf Aussagen. Die Bedingung, unter der eine 
Aussage „wahr" ist, regelt der Begriff oder die Be­
griffe, die für diese Aussage herangezogen werden 
und damit für sie stehen. 

3. 3 Schlußfolgerungen 

Bei den Verfahren des logischen Schließens geht es 
dämm, aus zwei gesicherten Prämissen eine Schluß-
folgemng zu ziehen. Erst die Schlußfolgemng als 
Endpunkt des Verfahrens schafft ein neues Wissen 
im strengen Wortsinne. Die vorangegangenen Prä­
missen müsen weder selbst eines Beweises für fähig 
gehalten werden, noch müssen sie aus einer Beweis-
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führung hervorgegangen sein, noch müssen sie das 
Ergebnis eines Schlußverfahrens sein. Entscheidend 
ist, daß die Prämissen notwendig wahr sind. Das Wort 
„notwendig" bedeutet hier, daß es keinen rationalen 
Zweifel an der Wahrhaftigkeit der Prämisse gibt. 

These 18 : Eine Schlußfolgerung k a n n nur 
d a n n no twend ig „ w a h r " sein, w e n n ihre 
Prämissen als no twend ig „ w a h r " formul ier­
b a r sind 

Wenn ein Controller sein Unternehmen und dessen 
Umwelt b)eschreibt, beschreibt er seine faktische 
Existenz. Er vermag dabei das Unternehmen in sei­
ner Umwelt „auf den Begriff zu bringen". Das Unter­
nehmen und seine Umwelt stehen dabei in einem 
Zusammenhang der Notwendigkeit und Ordnung 
zugleich, nicht weil sie existieren, sondern weil der 
Controller über sie eine Aussage zu formulieren weiß. 

Das Unternehmen und seine Umwelt gewinnen daher 
eine neue Qualität und Dimension in der Beschrei­
bung ihrer faktischen Existenz in dem Sinne, daß sie 
nicht mehr „notwendig" sind. Die Beschreibung des 
Controllers kennzeichnet dann zweierlei: das Wirkli­
che und das Mögliche. Das Unternehmen in seiner 
Umwelt wird quasi im doppelten Sinne existent: 
- zum einen, weil sich mit der Beschreibung etwas 

auf den Begriff bringen läßt, daß etwas existent 
ist, aber auch etwas Anderes hätte ausgedrückt 
werden können, wenn es zu der faktischen Exi­
stenz des Unternehmens in seiner Umwelt keinen 
Widerspruch ausgelöst hätte, 

- zum anderen, weil die Beschreibung eine mög­
liche Umwelt unter den vielen denkbaren Um­
welten bezeichnet. 

These 19: Eine Schlußfolgerung über die Form 
der Existenz ist d a n n „notwendig w a h r " , 
erstens: w e n n sie nicht falsch sein kann und 
zweitens: w e n n sie möglich, aber nicht not­
w e n d i g ist 

Für den Controller wird eine Aussage dann zu einer 
„notwendig wahren", wenn sie weder notwendig 
noch unmöglich ist und deren Gegenteil keinen 
Widerspruch einschließt. Eine solche Aussage wird 
„wahr", wenn sie „faktisch wahr" wird. Das heißt, 
zwischen der faktischen Existenz und einer notwen­
digen Existenz von Sachverhalten wird gar nicht mehr 
unterschieden, einzig maßgeblich sind die Unterschie­
de in den Aussagen. Dabei gilt es auch noch zu unter­
scheiden: Eine „notwendig wahre" Aussage ist nicht 
identisch mit einer Aussage über etwas Notwendigem. 

Aussagen haben nicht etwas mit Gegenständen zu 
tun, sondern mit Begriffen. Begriffe wiederum stehen 
entweder für diese Gegenstände oder für andere 
Begriffe. Da die sprachlichen Ausdrücke in Aussagen 
auftreten, haben Sprache und Logik eine mehrfache 
Aufgabe, 
- die Eigenschaften der Begriffe zu untersuchen 

und zu klären, 
- die Art und Weise der Verknüpfung von Aus­

sagen darzulegen und die Bedingung für „wahre" 
Aussagen festzulegen. 

Da nicht nur Begriffe zu Aussagen, sondern auch 
Aussagen zu Argumenten verknüpft werden kön­
nen, haben die Verfahren des logischen Schließens 
sich mit Argumenten zu beschäftigen. 

These 2 0 : A u f g a b e des Controllers ist es, die 
zu wissenschaftl ichen Beweisen führenden 
Schlußfolgerungen auf die „ n o t w e n d i g w a h ­
r e " Qua l i tä t ihrer Argumente zu überprüfen 

Das einzig logische Verfahren des Schließens der 
Controller ist im Gegensatz zur Realwissenschaft 
eine Rationalwissenschaft. Ihr Gegenstand sind Er­
zeugnisse oder Resultate des Denkens. Ihre Logik 
entspringt einem vernünftigen Umgang mit dem 
Denken und Sprechen. Sie lehrt die Regeln, die in 
jeder Wissenschaft als Grundlage aller IJberlegungen 
gelten. Sie bedient sich der Worte, die für Begriffe 
stehen. Inwiefern sich die Controller bei den Bezie­
hungen zwischen Worten und Begriffen der forma­
len Regeln der Logik bedienen, ist nicht Aufgabe der 
Logik, sondern der der Meta-Ebene. 

CONCLUSIO 

Jede Beschreibung der Mentalität der Controller 
unterliegt dem Postulat, die aufgezeigten Aspekte 
mit einer systematischen Suche zu verifizieren, um 
grundlegende Antworten auf Fragen nach der Vor­
stellungswelt der Controller zu finden. Denn eine 
Mentalität zu postulieren ist zwar einfach getan, 
sollte aber vom Leser zunächst einmal skeptisch 
beurteilt werden. Die Ergebnisse meiner Untersu­
chung können, müssen aber nicht mit der Wirklich­
keit übereinstimmen. Ob meine Beschreibung sinn­
volle Teilergebnisse geliefert hat, kann ich noch nicht 
abschließend überblicken. Prima facie erscheinen sie 
mir aber, korrekt erhoben zu sein und auch die Reah-
tät hinreichend exakt widerzuspiegeln. Trotzdem 
bleibt der Nachweis einer Mentalität der Controller 
noch zu führen. • 
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Der In fo rmat ionsh ighway im Unternehmen 

Der Information Highway hat die „verstaubte" Welt 
von heute gehörig durcheinandergewirbelt: Schlag­
worte wie „Multimedia" und „Internet" beherrschen 
die Diskussion; es gilt dabei mittlerweile als absolu­
tes „Muß", daß man bzw. sein Unternehmen im 
Internet vertreten ist. Die Beschäftigung mit den 
neuen Technologien ist aber nun wahrlich kein 
Selbstzweck, sondern wird vor dem Hintergrund 
konkreter Nutzenerwartungen durch die Anbieter 
durchgeführt. Hierbei zeigt sich in der Praxis, daß 
die neuen Technologien als „Mittel zum Zweck" 
angesehen werden, d. h. als Instrumente zur Er­
reichung spezifischer Untemehmensziele (vgl. 
Abbildung 1). Up to date dominieren sehr stark Mar­
keting- und Vertriebsziele, was sich z. B. in Systemen 
zur Unternehmensselbstdarstellung - wohl „die" 
klassische Internet-Motivation - , zur Vertriebsunter­
stützung am Point of Sale, zur elektronischen Dar­
stellung der Produkte usw. niederschlägt. Hierbei 
dürften primär zwei Prinzipien ausschlaggebend 
sein für die funktional relativ enge, aber zugleich 
sprunghaft wachsende Einbindung der neuen Tech­
nologien: Das „Vorsichtsprinzip" konkretisiert sich 
darin, daß neue, für das ggf. traditionsbeladene Un­
ternehmen vielleicht gar revolutionär erscheinende 
Entwicklungen zunächst einmal „angetestet" wer­
den. Hier bietet sich förmlich der Marketingbereich 
als „Labor" an, in dem sich vermeintliche „Fehlschlä­
ge" leichter verargumentieren lassen, nach dem Mot­
to: „Wir konnten nichts dazu, das war wieder so eine 
neumodische Idee unserer Werbeagentur, auf die wir 
uns widerwillig und nach langem Zögern eingelas­
sen haben!" Wir können hier von einer „reaktiven 
Innovationsfreude" als Grundmotivation sprechen. 
Das „Me too-Prinzip" entspricht der typischen Imita­
tion und führt zum Schneeballeffekt: „Mein bester 
Geschäftsfreund und einige unserer Konkurrenten 
haben eigene Präsentationen im Internet, das muß 
ich auch haben!" 

Aber natürlich treibt auch die Wirtschaftlichkeit das 
Engagement mit neuen Technologien: So sind z. B. 
multimediale Unternehmens- und Produktdar­
stellungen auf CD-ROM für Unternehmen, die sich 

durch starke Struktur- und Angebotsveränderungen 
auszeichnen, oftmals kostengünstiger als regelmäßige 
Neuauflagen von Hardcover-Unternehmensporträts 
und Produktbeschreibungen in Hochglanz. Moderne 
PC's und Laserdrucker führten bereits vor längerer 
Zeit dazu, daß Geschäftsdokumente heute weitge­
hend in den Untemehmen selbst erstellt werden; die 
Möglichkeit des digitalen Druckens führte unlängst 
dazu, daß relativ geringvolumige Auflagen im Offset-
Druck nicht mehr wirtschaftlich sind. Und das 
Wirtschaftlichkeitsprinzip „treibt" auch neue Lösun­
gen für alte Probleme, ob es sich um den Austausch 
von standortbezogenen Kapazitätsprofilen in einem 
multinationalen Unternehmen, um den Austausch 
von CAD-Zeichnungen in der Wertschöpfungskette 
oder um den kostengünstigen Einsatz von Multi­
media zum Teleworking als Substitution zur per-
sonal(kosten)intensiven, persönlichen Einarbeitung 
„vor Ort" handelt (vgl. Pfeile in der Abbildung 1). 

Bedeutung des In format ion H i g h w a y s für 
den Controller 

Und wie ist es in diesem Zusammenhang nun mit 
den Controllern bestellt? Zunächst einmal profitieren 
sie von den neuen Technologien, wie z. B. gerade 
vom Internet. Aus den zusätzlichen Informations­
möglichkeiten resultiert für sie ein zusätzliches 
„Produktionspotential", das bislang mit dem Kom­
fort im Hinblick auf die Benutzerführung und (zum 
Teil) auch die Performance nicht zur Verfügung 
stand. Dies gilt zunächst ungeachtet der These inter­
national profilierter Kritiker, daß im Internet länger­
fristig kostenlos nur der „Datenmüll" abgelegt wür­
de und daß man für „value added"-Informationen 
technologieunabhängig auch weiterhin zahlen müsse. 
Anders sieht es aus, wenn man den Gestaltungs­
aspekt betrachtet, konkret die Frage: „Welche 
Gestaltungsaufträge erwachsen aus den neuen Tech­
nologien für die Controller?" 

Die Antwort lautet zunächst: Keine! So hat der PC die 
Konzeption des Controlling nicht etwa verändert 
oder gar verbessert, sondern er hat dazu beigetragen, 
Controllinginstrumente und -prozesse, also Konzep­
tionsinhalte, effektiver (z. B. interaktive Budgetierung 
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5 5 Business-to-Business-Applikationen: 
Spektrum aktueller Lösungen 

Produktion 
(ZI Technische Informationsbe-

schaffiing (z.B, Anlagen) 
El Datenaustausch via Inter-

bzw. Intranet (z.B. Stand­
ort-Kapazitäten) 

El Aultragsüberwachung^^l 

Entwicl<lung/Beschaffung 
0 Lieferantenanalysen 
0 Verteilte EntwickUing und 

Konstruktion 
0 Bcstellabwicklung 
0 Bestellüberwachung 

^^^^^^^^^^ 

Marketing 
0 Public Relations 
0 Kommunikationspolitik 
0 Direct Mailing 
0 News Letter 
0 IVIarkt(anteils-)analysen 

Vertrieb] 
0 POS-nahe Beratung und 

CAS 
0 Elektronischer Produkt­

katalog 
0 Bestellabwicklung 
0 Telcworking 
0 After Sales-Ser\'ice 

Abbildung 1: Das Spektrum aktueller Internet- und Multimedialösungen 

im Team) und effizienter (z. B. Kostenplanung) bzw. 
überhaupt erst (z. B. Methoden des Operations 
Research) umzusetzen. Aus der Verfügbarkeif an­
wendungsneutraler Kommunikationstechnologien 
erwächst daher zunächst kein direkter Cestaltungs-
auftrag. Dies liegt sicherlich auch darin begründet, 
daß das Controlling keine Marktleistung erbringt, 
zumindest nicht gegenüber den Abnehmern des 
Unternehmens. Eine Ausnahme bilden z. B. betriebs­
wirtschaftliche Beratungsunternehmen, die in jüng­
ster Zeit immer stärker mit speziellen Angeboten das 
Internet entdecken: Dabei kann der Interessent gegen 
einen jahresbezogenen Beitrag im Internet Fragen zu 
bestimmten Bereichen und Branchen stellen. Die 
Fragen werden dann mit Hilfe von Know-how-Da­
tenbanken - falls die Fragestellung mit dort verwal­
teten Daten korrespondiert - oder durch Befragung 
von Experten des Unternehmens, die international 
verteilt sein können, per E-Mail in wenigen Tagen 
beantwortet. Aber auch hier dominiert das „traditio­
nelle" Muster: Nutzung einer neuen Technologie 
zum Direktvertrieb der Produkte und Dienstleistun­
gen für bestimmte Zielgruppen, d. h. zur Erfüllung 
unternehmensbezogener Ziele. 

Gestaltungsaufträge werden also aus Marktan­
forderungen abgeleitet. Die neuen Technologien 
können nun einen spürbaren Beitrag zur effiziente­
ren und auch effektiveren Erfüllung der branchen­
neutral grundlegenden Marktanforderungen: 
„Schneller, besser, billiger!" leisten. So gewinnen 
die Aspekte der Informationsverteilung, aber auch 
der verteilten Erfassung der Informationen in allen 
Industrien an Bedeutung, in denen die eigentliche 
Leistung auf mehreren Wertschöpfungsebenen (Her­
steller : Zulieferer : Subzulieferer) erbracht wird. Da­
bei ist zum einen signifikant, daß rechnungswesen-

seitig nicht mehr allein das externe Rechnungswesen 
im Sinne der Konsolidierung gefordert ist, sondern 
daß diese Anforderungen zunehmend an das interne 
Rechnungswesen gestellt werden, konkretisiert z. B. 
in einer unternehmensübergreifenden Kostenauf­
lösung und - V e r d i c h t u n g oder in standortbezogenen 
Kostensimulationsmodellen. Zum anderen haben wir 
festgestellt, daß in Standardsoftware eingebundene 
EDl-Funktionalität zur Beherrschung der Komplexi­
tät der Controllingapplikationen (auch) im Tages­
geschäft nicht mehr ausreicht. So fordern z. B. Marke­
tingmanager, daß sie sich online die neuesten Werbe­
spots ansehen können und parallel die wichtigsten 
Daten über die Videoproduktion (z. B. Gesamt­
budget, verbrauchtes Budget, Zeitabweichung usw.) 
erhalten. Und so fordern die Beschaffungsverant­
wortlichen, daß sie auf einem Bildschirm sowohl 
elektronisches Photomaterial über bestimmte Kom­
ponenten und Teile, deren CAD-Zeichnungen als 
auch die wichtigsten wirtschaftlichen Daten (z. B. 
Alternativlieferanten, Beschaffungspreise, Qualitäts­
indizes usw.) präsentiert bekommen. 

Bezogen auf die Marktanforderungen wird aber nun 
die Begrenztheit, besser: die selbst auferlegte Begren­
zung deutlich sichtbar: Controlling, das ist der Be­
reich der „harten Zahlen", mit dem bei wirtschaftli­
chen Untemehmensentscheidungen agiert und not­
wendigerweise auch reagiert wird. Multimedia, dies 
ist der Bereich der „weichen Bilder", mit dem eine -
häufig unverbindliche - Interaktion zwischen dem 
Unternehmen und einem anonymen Interessenten­
kreis ermöglicht wird. Also zwei Welten!? Gewisse 
Brücken gibt es aber bereits heute zwischen den zwei 
Welten, aber diese besitzen eher den Charakter von 
„Pontons", also von improvisierten IJbergängen (vgl. 
Abbildung 2). 
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-wei Welten oder Partner? 

Jjf.n mtrirakiiva 
hfrdfimadmr- Walt 

Die (re-)aktive 
Controllingwelt 

Abbildung 2: Controlling und Multimedia: Von Grenzen und Grenzübergängen 

Beispiele für solche Grenzübergänge mögen sein: Die 
Einbindung des Video-Conferencing in ElS-Syste-
men für das Management oder die Möglichkeit, per 
Internet Aufträge an das Unternehmen abzugeben. 
Alles in allem sind dies aber „Low tech-Lösungen", 
die entweder auf ein graphisches „cnrichment" von 
spezialisierten Applikationen (ElS-Systeme) oder auf 
ein operatives „enrichment" von mehr oder minder 
standardisierten Informationsrecherchen (internet 
ordering) hinauslaufen. Wie können die beiden Wel­
ten nun zu Partnern zusammenwachsen, die einen 
„value added" für die bestehende oder gar eine neue 
Klientel schaffen? Die Beantwortung dieser Frage­
stellung verlangt die Auseinandersetzung mit der 
Frage: „Welche indirekten Gestaltungsaufträge an 
das Controlling können aus der Nutzung neuer 
Technologien im Unternehmen sowie in den verbun­
denen Unternehmen erwachsen?" 

Control l ingrelevante Business-to-Business-
Appl ika t ionen - Zielkostenfest legung für e in 
PKW-Mode l l 

Ein Beispiel für eine Business-to-Business-Applika-
tion ist die Zielkostenfestlegung in der 
Neuplanungs- oder Redesignphase eines PKW-Mo­
dells. Hierbei legen die Automobilhersteller die 
PKW-Zielkosten auf Basis der realisierbaren Markt­
preise oder der Wettbewerberpreise und auf Basis 
der Gewinnanforderungen fest. Diese Zielkosten 
werden nun sukzessive auf Hauptbaugruppen, 
Komponenten und Teile aufgesplittet, wobei im 
Sinne einer „interaktiven Ausschreibung" die (Alter-
nativ-)Zulieferer aufgerufen sind, ihre Istpreise (bzw. 
Istkosten aus Herstellersicht) zurückzumelden. Kon­
zeptionell impliziert dies den Aufbau hierarchisch 

strukturierter Zielkostenanalysen gemäß der baum-
förmig verlaufenden Zulieferhierarchic. Die objekt­
bezogenen Zielkosten werden selektiv kommuniziert 
und die erreichbaren Istkosten werden sukzessive in 
einem Mastersheet verdichtet, so daß der Zielkosten-
erreichungsprozeß vom Hersteller iterativ gezielt 
neu angestoßen werden kann. DV-technisch impli­
ziert dies den Einsatz von Intranet- oder Internet-
Lösungen. Während bei der Intranet-Lösung bereits 
ein Netzwerkverbund und idealerweise auch eine 
Systemintegration verfügbar ist, können auch Inter­
net-Lösungen interessant sein, bei denen mittels 
eines speziellen Application Ciateways (Screened 
Subnet bzw. Encryption) sog. virtuelle private Netz­
werke generiert werden, bei denen die verschlüssel­
ten Kosteninformationen zwischen den Firewalls der 
einzelnen Teilnetze übertragen werden. Abbildung 3 
zeigt die skizzierten Grundgedanken im Uberblick 
(der Universal Server ist dabei ein Produkt von 
ORACLE). 

Kennzahlengestütztes Benchmark ing 

Ein weiteres Beispiel ist das kennzahlengestützte 
Benchmarking. Ein klassischer Anwendungsbereich 
von Kennzahlen ist im Bereich des Bilanz- und Fi­
nanz-Controlling zu sehen. So möchte etwa der Ge­
schäftsführer eines Automobilzulicferers wissen, wie 
die Ausprägungen seiner wichtigsten Rentabilitäts­
und Liquiditätskennzahlen im Vergleich zur Kon­
kurrenz zu beurteilen sind. Der Vergleich von Infor­
mationen mit Wettbewerbern oder mit sog. best of 
class-Unternehmen auch anderer Branchen bildet den 
Kern des Benchmarking. Gerade in der Automohilin-
dustrie hat sich dieses Instrument nachhaltig etabliert 
und wird auf sachlogisch zusanunengehörige Kenn-
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Business-to-Business-AppIikation: 

r i R M A O A I E N PRODUKTE TECHNIK PROIEKIE 

Universal servcr 

Der ff'eh Server u n t c r s t ü l / t d y n a m i s c h e Internel-Applikati i inen a u f Basis akdieller D a t e n h e -
s t ä n d e ( z . B . e r r e i c h b a r e Zic lkosten) . Der Viilco-Serwr e rmögl icht die 1 herlru;;uii!> g r a p h i s c h e r 
Daten ( z . B . F i tm ai i f nah men d e r l ' roduktionslayouls bei Z u l i e f e r e r n ) . D u r c h die Spatial Data 
Option ist die V e r a r b e i t u n g g e o g r a p h i s c h e r Daten müglich (z .U. a l ternat ive Z u l i e f e r c r s l a n d -
o r t e ) . D e r O/.^^f-.SVnvr ge>tährleislel eine mult idimensionale D a t c n a u s n e r t u n g ( / . B . Zielko-
stcn nach / u l i e f c r c h c n c n , feilen und Kalkulal lonsposi t loncn) 

Abbildung 3: Verteilte Kalkulation mit Zielkosten 

Z a h l e n h i e r a r c h i e n angewendet. Ausgehend von der 
Spitzenkennzahl „Gesamtkapitalrentabilität" wer­
den z. B. die sog. Key Indicators im „magischen 
Dreieck" von Ohmae, d. h. Maßgrößen zur Abbil­
dung der eigenen LeisUingsfähigkeit bei den Kcv 
sten, der Qualität und der Zeit ermittelt. Schließlich 
werden branchenspezifische Basiskennzahlen zur 
Erklärung der Key Indicators ermittelt, etwa der 
Abstand eines Zuliefererproduktionsunternehmen 
zum Herstellermontageunternehmen in km zur 
Approximation der Logistikkosten. DV-technisch 
greift der Web Client (d. h. entweder der Auswerter 
oder ein Beteiligter des Benchmarkingprozesses) 
auf eine entsprechende Applikation zu, die internet-
seitig z. B. als Java-Applet hinterlegt werden kann. 
Diese Applikation kommuniziert mit dem Web 
Server, der entweder als branchenbezogen globaler 
Benchmarking Server (im Sinne eines 
„benchmarking C l e a r i n g house") oder als direkter 
Unternehmensserver ausgelegt ist. Der Web Server 
kommuniziert dynamisch, d. h. mit Gewährleistung 
eines jederzeit aktuellen Datenzugriffs, mit der 
Benchmarking-Datenbank oder mit den relevanten 
Feldern der Unternehmensdatenbank, die wieder­
um durch spezielle Applikationsserver gespeist 
werden kann. Unter Berücksichtigung von Pro­
grammen (z. B. Mapping-Programme) und 
Datenbankoptionen ist es auch möglich, bestimmte 
Bereiche des Benchmarking basisdatenbezogen 
geographisch darzustellen. So interessieren z. B. im 
Zusammenhang mit der Standort-Spezifität nicht 
allein die durchschnittliche Zulieferer-/Hersteller-
Entfernung, sondern die konkreten Entfernungen, 
auch gerade zwischen den einzelnen Untemehmen 
(Montagewerke, Zentrale) des Herstellers. Ab­
bildung 4 zeigt die Problemlösungsbereiche im 
Überblick. 

Control i ingrelevante Customer-to-Business-
Appl ika t ionen 

Customer-to-Business-AppIikationen stellen in meh­
rerlei Hinsicht eine Herausforderung an den Con­
troller dar: 

• Im Mittelpunkt steht der Kunde des Unterneh­
mens und dabei oftmals sogar der Endabnehmer 
(z. B. in den Bereichen Handel und Dienstleistun­
gen). Damit erfolgt eine Erweiterung des 
Adressatenkreises von intemen Rechnungswesen­
informationen. Dies liegt darin begründet, daß 
Multimedia-Anwendungen, z. B. POS-Systeme, 
strategische Informationssysteme darstellen, mit 
denen der Kunde während des Beratungs- und 
Kaufprozesses direkt in Berühmng kommt (dies 
kann sogar ohne direkte Unterstützung des An­
bieters der Fall sein, wenn er z. B. die Applikation 
aus dem Intemet heraus startet). 

• Natürlich dominieren auch hier wie beim Busi-
ness-to-Business die Unternehmensziele, wie z. B. 
die Verbessemng der Akquisition oder die Stei­
gerung des Vertriebserfolges. Aber sowohl die 
Stmktur der Applikation (Aufbau des Systems, 
Benutzerfühmng, Gestaltung der Auswertungen) 
als auch der Differenziertheitsgrad der Daten 
(Datenverdichtung, Spezifikation der Aus­
wertungszeilen und -spalten) werden direkt an 
den Bedürfnissen der Nachfrager ausgerichtet -
er ist sozusagen „designdominant". 

• Schließlich führt die Heterogenität und der unter­
schiedliche Ausbildungsstand der Zielgmppe 
dazu, daß die Auswertungen im Hinblick auf 
ihren Aussagegehalt und ihre Aussagefähigkeit 
hin zu untersuchen sind. Bezüglich des Aussage-
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^I lH i Business-to-Business-Applikation: 
> Hierarchisches Benchmarking 
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Abbildung 4: Hierarchisches Benchmarking 

gehaltes interessieren den Endabnehmer z. B. 
keine komplexen Abweichungsanalysen („Was 
bedeuten Soll-/Ist-Abweichungen?"), sondern 
verwirren ihn eher und führen zu einer Nicht­
Akzeptanz der Applikation. Ihn interessieren 
eher grundlegende Absolutzahlen (z. B. verfüg­
bares Budget) und Differenzen (z. B. verfügbares 
Restbudget nach Spezifikation eines Waren­
korbes). 

Insgesamt sehen wir als grundlegende Trends zum 
einen die Integration der Controllingauswertungen 
in die graphische Programmführung und DV-techni-
sche Programmstruktur der Multimedia-Anwen­
dung: Der Multimedia-Graphiker und -Entwickler 
bestimmt Design und Ablauf, der Controller stellt als 
Dienstleister „lediglich" kundengerecht aufbereitete 
Daten in Teilen der Applikation zur Verfügung, d. h. 
die Zahlen werden zum Element der Applikation, 
nicht zu deren „Kernel". Zum anderen muB der 
Controller seine kaufmännische Ausbildung zumin­
dest in Teilen „verleugnen" und bei der Erarbeitung 
der Auswertungen oftmals von einem nicht-kauf­
männisch „vorbelasteten" Adressaten ausgehen, der 
zumeist relativ klar strukturierte, grundlegende 
Wirtschaftlichkeitsüberlegungen anstellt. Die Abbil­
dung 5 zeigt vor diesem Hintergrund den Re-
Interpretationsbedarf beim „Design to Cost". 

Beispiel: P lanung und Kalkulat ion eines 
Fertighauses 

Ein typisches Beispiel für eine Customer-to-Business-
Applikation ist die Planung und Kalkulation eines 
Fertighauses: Ein potentieller Nachfrager für ein 
Fertighaus möchte schnell und wirklichkeitsnah, d. h. 

für ihn direkt vorstellbar, sein individuelles Fertig­
haus grundrißgerecht und perspektivisch planen 
und sofort zuverlässig abschätzen können, welche 
Kosten dies verursachen wird. Dies bedeutet zu­
nächst, daß die Fertighaus-Planung die „Zielvor­
schrift" darstellt, während die Fertighaus-Kalkulati­
on die „Nebenbedingung" repräsentiert. Ganz so 
ideal wie im typischen betriebswirtschaftlichen 
Optimierungsmodell ist es allerdings auch nicht, da 
der Nachfrager i. d. R. nur ein begrenztes Budget zur 
Verfügung hat. Im ersten Schritt ist es also erforder­
lich, daß der Nachfrager auf Basis seiner Budgeter­
fassung durch eine grobe Vorkalkulation bewußt in 
Richtung der „budgetrelevanten Fertighäuser" ge­
steuert wird. Dazu ist es zunächst erforderlich, daß 
der Nachfrager sein Maximalbudget eingibt. Inhalts­
bezogen kann z. B. differenziert werden in die Optio­
nen „Standardhaus" und „Standardhaus mit Serien-
ausbaupaket". Bezüglich beider Optionen wird hier 
bereits „hautnahe" Controllingmethodik angewendet: 
Es ist z. B. konkret unter Analyse einer Zeitreihe (z. B. 
3 bis 5 Jahre) sinnvoll, die durchschnittlichen Mehr­
kosten pro Standardhaus prozentual einzubinden. 

Aus dem Kreis der machbaren Fertighäuser wählt 
der Nachfrager nun sein „Idealprodukt". In den 
nächsten Schritten plant der Kunde nun sukzessive 
alle Veränderungen „seines Hauses" gegenüber dem 
Standardhaus auf Basis der Grundriß- und Perspek­
tivenebene. Von den detaillierten Mengen- und 
Kostenveränderungen durch eine mitlaufende 
Detailkalkulation bekommt er nichts mit. Sie „füt­
tert" aber - in Kommunikation mit dem Applika­
tions-Server - die für den Nachfrager wichtige mit­
laufende Grobkalkulation: Diese stellt in einem sepa­
raten Bereich der Applikation die für den Nachfrager 
zentralen Kostenstände dar: Den Grundpreis (bzw. 
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^ "Design to Cost" in einer neuen Bedeutung: 
>- Die Graphili^ bestimmt die Auswertung 

Abbildung 5: „Design to Cost" in einer neuen Bedeutung: Die Graphik bestimmt die Ausiuertung 

die Anschaffungskosten), die kumulierten Mehr­
kosten (bzw. die Variantenkosten) und die Gesamt­
kosten (bzw. der mit dem Budget abzugleichende 
Betrag). Abbildung 6 zeigt die planungs- und 
rechnungswesenrelevanten Bereiche der Fertighaus­
planung und -kalkulation. 

Das Schwierige an einer solchen Applikation ist 
insbesondere in der Einbindung und Verknüpfung 
mehrerer Programme bzw. Programmkomponenten 
sowie in der Kommunikation unterschiedlicher Da­
tenbanken zu sehen. Der Kunde arbeitet z. B. in der 
Grundrißplanung rein interaktiv und kann Elemente 
wegnehmen bzw. hinzufügen (z. B. bestimmte Fen­
ster oder Treppen) oder in der Größe und Lage ver­
ändern (z. B. Verschiebung und gleichzeitige Verkür­
zung einer Trennwand). Dahinter steht ein leistungs­
fähiges CAD-System, das einerseits funktional die 
Interaktionen gewährleisten muß und andererseits 
die dahinter stehenden Objekt- und Objektaus­
prägungsveränderungen dokumentieren muß. In der 
Koppelung mit dem Artikelstamm ist sicherzustel­
len, daß die graphischen Veränderungen übersetzt 
werden in mengenbezogenen Veränderungen (z. B. 
4 m Wand verschoben und 2 m Wand verkürzen). 
Jede Interaktion spricht nun auf dem Applikations-
Server entweder ein Objekt im Sinne einer Stück­
listenauflösung (z. B. Wand) und/oder eine Interak­
tion im Sinne eines Arbeitsganges an (z. B. 1 m Wand 
verschieben). Hinter jedem dieser Artikel (Objekt-/ 
Arbeitsgangkombination) steht nun ein bestimmter 
Preis. Über die Multiplikation der Artikelaus­
prägung mit dem Preis für eine Artikeleinheit ge­
langt man dann zu den i. d. R. Mehr- oder auch 
Minderkosten, die eine Interaktion bei der Grundriß­
planung verursacht. Diese im Rahmen der mitlaufen­
den Grobkalkulation ermittelte Kostenveränderung 

ist zeitnah im entsprechenden Feld der Controlling­
auswertung zu berücksichtigen, wird also für den 
Nachfrager sofort wahrnehmbar (vgl. Abbildung 7). 

Fazit 

Intemet- und Multimedia-Applikationen haben ei­
nen direkten und indirekten Einfluß auf das Con­
trolling: Der direkte Einfluß korrespondiert mit der 
Informationsbeschaffungs- und -aufbereitungs-
funktion; hier bieten die neuen Technologien quanti­
tativ (Verbreiterung des Informationsspektmms über 
das Kommunikationsmedium Internet) und qualita­
tiv (Verbessemng der Informationsanalysen über das 
Informationsmedium Multimedia) neue Möglichkei­
ten. In der gegenwärtigen Diskussion über das Zu­
sammenwirken von Controlling und Intemet/Multi-
media dominiert dieser direkte, nachfrageinduzierte 
Effekt, von dem sowohl Hard- als auch Softwarean­
bieter, als auch Dienstleistungsunternehmen, z. B. 
der Telekommunikationsbranche, profitieren. Inter­
essanter erscheint uns der indirekte Effekt, der in 
engem Zusammenhang mit der Informations­
versorgungsfunktion steht. Hierbei mutiert der Con­
troller zum technologieunterstützten Informations­
anbieter. Wir wollen abschließend folgende Arbeits­
thesen aufstellen: 

(1) Internet- und Multimedia-Applikationen erwei­
tern den Kreis der Adressaten von internen 
Rechnungsweseninformationen durch den 
informationsbereitstellenden Anbieter in den 
Bereichen Business-to-Business und Customer-to-
Business. Unternehmensbezogene Business-to-
Business-Systeme sind im Rahmen der Leistungs-
erstellungsseite der Wertschöpfungskette zu 
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Visuelle Interaktion und wertbezogene 
Reaktion bei der Grundrißplanung 

Abbildung 7: Von der Cursor-Beiuegung zur Cost-Zuordnung 

lokalisieren, während marktorientierte Customer-
to-Business-Systeme an der Schnittstelle zwischen 
Leistungserstellung und Leistungsverwertung 
eingesetzt werden. 

(2) Neuadressaten im Rahmen von Business-to-
Business-Applikationen sind insbesondere die 
Zulieferer des informahonsbereitstellenden An­
bieters. Applikations- und auswertungsdesign-
dominant ist der Adressant, d. h. seine Unterneh­
mensziele und seine Analysebedürfnisse spiegeln 
sich in den Systemen wider. 

(3) Neuadressaten im Rahmen des Customer-to-
Business sind alle (direkten) Abnehmer des 
informationsbereitstellenden Anbieters. 
Applikationsdominant ist der Adressant; aus-
wertungsdesigndominant ist der Adressat. Die 
nachfragerseitige Auswertungsdesigndominanz 
ist dabei zu transformieren in eine anbieterseitige 
Auswertungsdesignkompetenz, die durch die 
Zusammenarbeit von Wirtschaftsinformatik, 
Controlling und Werbe- bzw. Multimedia-Gra­
phik sichergestellt wird. Dies setzt insbesondere 
eine intensivere Zusammenarbeit zwischen Gra­

phik und Controlling voraus, die bislang allen­
falls in Rudimenten existiert (z. B. Benutzerober­
flächen von EIS- und Data Warehouse-Systemen). 

Die dargestellten Beispiele sind als prototypische 
Repräsentanten einer neuen Generation von Con­
trollingapplikationen zu verstehen, die ergänzend 
zur differenzierten Datenerfassung und -Verwaltung 
sowie zur sauberen algorithmischen Lösung schwer­
punktmäßig Aspekte der Datenveredelung (multi­
mediale Anreicherung von Controllingaus­
wertungen) und Datenverteilung (internet-gestützte 
Verteilung und Generierung von Controllingaus­
wertungen) berücksichtigen. Die Informations­
technologien für diese Lösungen von morgen sind 
bereits heute verfügbar - dies ist die abschließende 
positive Botschaft. • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

04 05 26 G F 

Die Vorstandsmitglieder des Controller Verein eV (von links) RA Conrad Günther (Geschäftsführer), Ragnar Nilsson (2. Vorsitzender), 
t^anfred Remmel (t. Vorsitzender), Dr Berger-Vogel, Beat Steigmeier, Controller CA. 

401 



Controller magazin 6/97 

OPERATIVES 
BETEILIGUNGS­
CONTROLLING 
IN MULTINATIONALEN UNTERNEHMEN 
Globetrotting und/oder Dilettantismus? 

Fortsetzung von CM 4/97, S. 234 bis 239 

von Joachim Paul, Stuttgart 

Dr. Joachim Paul. Leiter Beteili­
gungscontrolling der FESTO 
AG&Co. und Leiter „Controsuir, 
dem Anbieter von kombiniertem 
externem Controlling/Consulting 

2. 3 Au fgaben in der Beteiligungsgesellschaft 

Eine Aufgabe in der Gesellschaft hat der Beteili-
gungsconlroUer zunächst einmal nicht: das Con­
trolling in der Gesellschaft selbst. Das ergibt sich 
aus den in der Einleitung erwähnten Tatsachen. Die 
Mannschaft vor Ort weiß in aller Regel mehr über 
die lokalen Probleme als ein Stabsmitarbeitcr in der 
fernen Zentrale. Diese Erkenntnis ist wichtig für das 
Selbstverständnis eines Beteiligungscontrollers. Ihre 
Mißachtung kann zu Eingriffen in das operative 
Geschäft durch das Stammhaus führen, die wenig 
Rücksicht nehmen auf die im jeweiligen Land zu 
beachtenden Details und damit oft kontraproduktiv 
sind. Es ist essentiell, die dezentralen Einheiten 
flexibel operieren zu lassen und ihnen keine „Fes­
seln" anzulegen. Wird doch gerade die Rexibilität 
oft als der große Wettbewerbsvorteil z. B. von mittel­
ständischen multinationalen Unternehmen gepriesen. 
Konzernsteuerung ist einmal mit einem Vergleich 
aus dem Segelsport beschrieben worden: eine Flotte 
von unterschiedlichen Bootstypen muß ein gemein­
sames Ziel erreichen. Den Teamchef an Land sollten 
dabei nicht die einzelnen Tricks und Kniffe interes­
sieren, da hierfür die Besatzung der jeweiligen Btwte 
zuständig ist. Wichtig ist aber die generelle Marsch­
route: „Den Teamchef (sollten) in erster Linie die 
Kurse und die gesegelte Geschwindigkeit seiner 
Boote interessieren. Wie das kleinste Boot am besten 
mit den gerade vorherrschenden böigen Winden 
umgeht, sollte dem Skipper überlassen bleiben. Und 
häufige Nachfragen über Funk stören diesen im 
Zweifel bei der Arbeit."" 
Häufige Nachfragen - und noch mehr: häufige An­
weisungen - stören also oft eher das lokale Manage­
ment. Der Beteiligungscontroller als ein Aus­
führungsorgan der Konzernzentrale sollte sich somit 
ebenfalls auf das konzentrieren, was ohne seine Mit­
hilfe lokal nicht (immer) zu lösen ist. 

2. 3 .1 Information und Einweisung neuer Controller 
Wenn eine neue Gesellschaft gegründet oder erwor­

ben wird oder, was häufiger geschieht, der lokale 
Controller wechselt, ist der neue Mitarbeiter, der 
neue Controller in die im Konzern vorherrschende 
Praxis des Controlling und Reporting einzuweisen. 
Das Handbuch soll hierfür eine wichtige Hilfe sein, 
d c K h sind ergänzende Informationen im Gespräch in 
der Anfangsphase in aller Regel ebenfalls notwendig. 

Viele Controller kennen bereits die Grundsätze eines 
konzernweiten Reportings. Vor allem Mitarbeiter aus 
großen US-amerikanischen Unternehmen haben hier 
bereits viel Vorwissen. In diesen Fällen wird sich die 
Einweisung auf eher technische Fragen beschränken, 
wie bestimmte Dinge firmenspezifisch gehandhabt 
werden. 

Bei neuen Mitarbeitern mit einem anderen Back-
ground muß hingegen zunächst einmal das Verständ­
nis geweckt werden, wozu ein Reporting überhaupt 
notwendig ist. Dazu gehört dann eine Information 
über den Zweck solcher Berichte und die Folgerun­
gen, die aus den Berichten andernorts gezogen wer­
den. Mitarbeiter in kleinen Gesellschaften, weit weg 
vom Stammhaus, sehen in den geforderten Reports 
oft zunächst nur den bürokratischen Aufwand. Hier 
ist entsprechende Überzeugungsarbeit zu leisten. 
Nicht nur, damit die Arbeit überhaupt getan wird. 
Sondern vor allem auch, damit der Controller vor Ort 
mit der entsprechenden Motivation an die Aufgaben 
herangeht und auch dementsprechend qualitativ gute 
Berichte erstellt und bei Fragen und Analysen ent­
sprechend kooperativ mitarbeitet. Als motivierend 
erweist es sich dabei übrigens oft, wenn nicht nur der 
Beteiligungscontroller die Gesellschaft besucht, son­
dern umgekehrt der lokale Controller in das Head 
Office eingeladen wird. Das verschafft ihm zum ei­
nen einen besseren Einblick in die Notwendigkeit 
seiner Arbeit. Zum anderen wird so das „Kontrol-
leurs-Image" des zentralen Controllers eher vermie­
den, als wenn er selbst bei der „Tochter" auftaucht. 

Ideal ist es, wenn Controlling und insbesondere 
Reporting nicht nur als eine notwendige Arbeit für 
das Stammhaus gesehen wird. Vielmehr sollten sich 

402 



Controller magazin 6/97 

die Anforderungen von „Mutter" und „Tochter" 
zumindest bis zu einem gewissen Grad decken. 
Schheßhch ist es ein wesentliches Merkmal moder­
ner Controlling-Konzepte, Hilfe zur Selbststeuerung 
zu leisten und nicht nur Transparenz nach außen 
und für übergeordnete Stellen zu schaffen. 
Dabei ist dann gegebenenfalls auch Ausbildungs­
und Trainingsarbeit zu leisten, die über eine bloße 
Einweisung weit hinausgeht. 

2 .3 . 2 Ausbildung dezentraler Controller 
Während in Großunternehmen und im Stammhaus 
normalerweise „hauptamtliche" Controller oder 
auch ganze Controller-Abteilungen besitzen, ist das 
in den Beteiligungen oft nicht der Fall. Das liegt 
naturgemäß an der geringen Größe der meisten der 
betroffenen Unternehmen. 

In diesen Fällen obliegt das Planungs- und Berichts­
wesen meist Personen, die aus dem externen Rech­
nungswesen kommen und etwa für die Buchhaltung 
verantwortlich sind. 
Bekanntlich ist aber der Blickwinkel des Buchhalters 
und der des Controllers oft sehr verschieden. Con­
trolling erfordert eine weitaus mehr nach vorne ge­
richtete Sichtweise und einen anderen kommunikati­
ven Umgang mit den Linienmanagern". Der Control­
ler aus der Zentrale ist daher auch ein Trainer der 
dezentralen für ControUing-Aufgaljen Zuständigen. 

Allgemeine Grundsätze des Controlling können 
dabei zwar oft besser in externen Seminaren vermit­
telt werden. Doch existiert ein entsprechendes 
Seminarangebot nicht in allen Ländern. Noch ent­
scheidender ist, daß der Beteiligungscontroller die 
Möglichkeit besitzt, generelles Wissen über Con­
trolling mit firmenspezifischen Controlling-Konzep­
ten und -Philosophien zu kombinieren. 
Insofern ist er prädestiniert, Mitarbeiter in TG aus 
anderen Bereichen für ihre Aufgabe innerhalb des 
Konzerncontrolling zu schulen. 

2. 3. 3 Benchmarking 
Neben der formalen Sicherstellung eines korrekten 
Berichtswesens ist das Benchmarking ein Schritt zu 
einer inhaltlichen Analyse. 
Benchmarking bedeutet hier, die einzelnen Tochter­
unternehmen im Konzern zu vergleichen, mit dem 
üblichen Ziel, von „den Besten zu lernen". Gerade 
die Tochterunternehmen eines Konzern bieten hier 
eine Fülle von Datenmaterial, die in der Qualität 
dem Vergleich von Angaben aus diversen Unterneh­
men oft überlegen sind. Hier zahlt es sich aus, ein 
gutes Reporting-System aufgebaut zu haben. 

Dagegen könnte nun argumentiert werden, oben sei 
doch gerade erläutert worden, wie irreführend eine 
vergleichende Betrachtung angesichts der vollkom­
men divergierenden Rahmenbedingungen sein kann. 
Wie ist Benchmarking in diesem Fall möglich? 

Die Antwort liegt zunächst darin, halbwegs ver­
gleichbare Gruppen zu bilden. Wichtiger ist aber ein 
zweiter Punkt, der aus der allgemeinen Philosophie 
moderner Controlling-Konzepte hergeleitet werden 
kann. Kostensenkungsmaßnahmen sind dann er­
folgreich, wenn die Betroffenen sie als Chance zur 
Verbesserung ihrer Situation sehen und nicht als 

Strafe oder Sanktion. Hier ist - wie aus anderen 
Situationen bekannt - das psychologische Geschick 
des Controllers gefordert. Konkret sollte ein Aus­
tausch von Daten stattfinden, der aber in den Ge­
sellschaften nicht als Beurteilung im Sinne von 
Schulnoten empfunden wird, sondem als Auf­
spüren von Verbesserungspotentialen. 

Wer mit der Intention vergleicht, Verbesserungs­
möglichkeiten zu suchen, der wird sie auch finden. 
Wer hingegen auf der Suche nach Gründen ist, war­
um ein solcher Vergleich nicht sinnvoll ist, dem wer­
den mit Sicherheit auch ebensolche Gründe einfallen. 

Wie so oft kommt es also auf die Einstellung an. 
Benchmarking unter aktiver Mitarbeit der Beteiligten 
bietet große Erfolgschancen. Mit erhobenem Zeige­
finger aus der Konzernzentrale praktiziertes Bench­
marking ist dagegen ein steiniger Weg. 

2. 3 .4 Schwachstellen Analyse und ergebnis­
verbessemde Maßnahmen 
Der Beteiligungscontroller hat also die Aufgabe, 
gesellschaftsübergreifende und bestimmte spezifi­
sche Aufgaben wahrzunehmen. 
Das „klassische Controlling" sollte der Gesellschaft 
selbst überlassen bleiben. Was passiert aber, wenn 
die Ergebnisse in den Gesellschaften nicht dem Soll 
entsprechen und demzufolge die Konzemzentrale 
Handlungsbedarf sieht? 
Auf Basis der bisher gemachten Aussagen müßte 
der Schluß gezogen werden, der Beteiligungs­
controller sei dann relativ machtlos - denn er kennt 
schließlich die operativen Details weniger als das 
lokale Management. 
Aus Sicht des Konzems wäre eine solche Aussage 
aber wenig zufriedenstellend, würde sie doch mehr 
oder weniger zur Untätigkeit verurteilen. 
Das scheinbare Dilemma ist aber lösbar. 

Der Gmndsatz lautet: Eingriffe auf der operativen 
Ebene bei den Gesellschaften sind durchaus möglich. 
Nur ist dabei strikt nach dem Prinzip des Manage­
ment by Exceptions (MbE) vorzugehen. 

Mit anderen Worten: Eingriffe aus der Konzem­
zentrale zur Ergebnisverbesserung sind nicht gene­
rell abzulehnen. Der Normalfall dürfen sie aber kei­
nesfalls sein. Vielmehr ist vor einer solchen Entschei­
dung zu fragen: Besteht irgendein Grund zu der 
Annahme, die Konzernzentrale könnte Maßnahmen 
initiieren, die das lokale Management von sich aus 
nicht schafft? 

Erst wenn diese Frage mit Ja beantwortet werden 
kann, ist es zu verantworten, einen Beteiligungs­
controller aktiv mit operativen Aufgaben in TG zu 
betreuen. Solche Ausnahmesituationen - Exceptions 
- können aus mehreren Gründen bestehen: 

a . punktuel le Schwachstellen 

Schwachstellen sind grundsätzlich vom lokalen Ma­
nagement zu beseitigen. Dies gilt für Controlling und 
Kostenstmkturen ebenso wie für alle anderen Berei­
che wie Vertrieb, Logistik, EDV etc. Ist es dazu nicht 
in der Lage, bedeutet das zunächst weniger die Not-

403 



Controller magazin 6/97 

wendigkeit stärkerer Eingriffe der Zentrale, sondem 
signalisiert Handlungsbedarf hinsichtlich der Ver­
besserung der Qualität der Führung vor Ort - in 
Extremfällen auch deren Auswechslung. 

Es gibt aber oft zeitlich und fachlich relativ begrenzte 
Engpässe. Dann kann eine temporäre Unterstützung 
durch die Zentrale sinnvoll sein. Wenn zum Beispiel 
als Controller in einer Gesellschaft niemand voll­
zeitlich für diese Arbeit zuständig ist, ist es eventuell 
sinnvoll, dem Beteiligungscontroller temporär be­
stimmte Aufgaben zu übertragen. Das bedeutet für 
ihn dann das „übliche" operative Controlling. Zu­
sammen mit den betroffenen Managern und dem 
Geschäftsführer analysiert er die Kosten und erarbei­
tet Gegenmal^nahmen wo angebracht. Als spjezielle 
Fachkompetenz bringt er dabei die Kenntnisse von 
Strukturen in anderen Gesellschaften mit, wodurch 
Defizite hinsichtlich der Kenntnis lokaler Besonder­
heiten zumindest teilweise kompensierbar sind. 

b. politische Gründe für Schwachstellen 

In der Praxis kommt es selten vor, daß ein zentraler 
Beteiligungscontroller bei einer Kostenstellenanalyse 
Schwachstellen aufdeckt, die vorher völlig unbe­
kannt waren. In den meisten Fällen sind den betrof­
fenen Mitarbeitern diese Schwachstellen mehr oder 
minder bewußt. 

Sie werden aber nicht beseitigt, weil dies zum Bei­
spiel mit unangenehmen personellen Konsequenzen 
- Entlassungen - verbunden wäre. Möglicherweise 
sind die Ineffizienzen auch in der betrieblichen Pra­
xis schon so lange vorhanden, daß sie aufgrund bü­
rokratischer Trägheit - „war schon immer so" - nicht 
mehr energisch angegangen werden. Oder aber be­
stimmte Projekte werden aufgmnd persönlicher 
Präferenzen im lokalen Management weiterverfolgt, 
obwohl sie unrentabel sind. 

Controller als Berater 

Die Funktion des Beteiligungscontrollers ist dann 
in der Gesellschaft ähnlich der eines externen Bera­
ters. Er erreicht Verbesserungen weniger durch die 
bessere Kenntnis interner Abläufe. Jedoch bringt er 
Know-how aus anderen Unternehmen ein. Und er 
wirkt als Katalysator. Er sorgt also für die Realisie-
mng von Verbesserungen, die intern vielleicht schon 
oft diskutiert, aber nie zu Ende geführt wurden. 

In diesem Zusammenhang kommt ihm auch biswei­
len die Rolle des Sündenbocks zu. Das lokale Mana­
gement setzt mit seiner Hilfe unpopuläre Maßnahmen 
durch, unter Hinweis auf Entscheidungen und An­
ordnungen der Konzernzentrale. Die Konzemzentrale 
wird repräsentiert durch den Beteiligungscontroller. 
Sicherlich in der Theorie kein idealtypisches Verfah­
ren, aber in der Praxis nicht immer vermeidbar. 

c. Handlungsbedar f w e g e n fehlender Über­
e inst immung mit strategischen V o r g a b e n 

Potentieller Handlungsbedarf für den Beteiligungs­
controller besteht schließlich auch, wenn in einer Ge­
sellschaft Entscheidungen getroffen werden, die aus 

lokaler Sicht vielleicht richtig sind, aber der Gesamt­
strategie des Konzerns widersprechen. Dies ist ein 
recht heikler Punkt. 

Es wird in Beteiligungen sehr oft argumentiert, be­
stimmte Maßnahmen verringerten den Gewinn einer 
Gesellschaft, seien aber trotzdem im Gesamtinteresse 
des Konzerns. Die Argumentation ist aber nicht im­
mer ökonomisch haltbar. Beispielsweise wird so oft 
eine Niedrigpreispolitik gerechtfertigt. Dies, so die 
Argumentationslinie, ginge zwar zu Lasten des Ge­
winns in der jeweiligen Gesellschaft. Durch die 
Volumensteigemng werde aber im Stammhaus die 
Produktionskapazität besser ausgelastet, wodurch 
insgesamt doch Vorteile für den Konzern entstünden. 
Aber: aus der mikro-ökonomischen Theorie kennen 
wir, daß - im Normalfall! - ein Gesamtoptimum 
erreicht wird, wenn die einzelnen Wirtschafts­
subjekte ihr jeweiliges Ergebnis optimieren. Voraus­
setzung dazu ist, Rahmenbedingungen zu schaffen, 
die denen eines idealen Marktes weitgehend entspre­
chen. Genau das sollte auch die Verhaltensmaxime 
von Konzernunternehmen untereinander sein. Im 
Rahmen von dezentralen Führungskonzepten und 
internen Verrechnungen wird gerade heute sehr 
ausgeprägt versucht, den „Markt ins Unternehmen" 
zu holen. Das bedeutet etwa, daß Mutter- und Toch­
tergesellschaften untereinander handeln wie unter 
Dritten - dealing at arm's length also. 

Arm's Length - Prinzip real isieren 

Wenn beispielsweise das Stammhaus ein Interesse 
daran hat, die Produktion durch Volumensteigemng 
besser auszulasten, dann gibt es keinen Gmnd, das 
nicht auch durch Maßnahmen wie gegenüber einem 
Dritten zu initiieren. Maßnahmen gegenüber einem 
Dritten wäre hier beispielsweise eine Preissenkung. 
Diese Preissenkung ermöglichte dann auch der Ge­
sellschaft, durch niedrigere Preise das Volumen zu 
steigern - bei gewinnmaximierendem Verhalten. 
Ökonomisch betrachtet sind also keine „Opfer" sei­
tens der TG nötig. Die Gewinnmaximiemng beider 
Wirtschaftssubjekte führt zur Gesamtgewinn-
maximiemng. 
Wesentlicher Vorteil aus Sicht des Controlling: es 
besteht nun eine klar definierte Ergebnisverant­
wortung und -Zuordnung. Sowohl Stammhaus als 
auch Tochtergesellschaft sind für ihr Ergebnis ver­
antwortlich, und das Ergebnis ist transparent. Es 
besteht keine verbale und nicht quantifizierbare 
Begründung mehr für ein verfehltes Gewinnziel. Nur 
am Rande sei in diesem Zusammenhang erwähnt, 
daß diese betriebswirtschaftlichen Prinzipien im 
internationalen konzeminternen Warenverkehr auch 
den Umgang mit den lokalen Steuerbehörden er­
leichtern, die bekanntlich ebenfalls dealing at arm's 
length fordern. 

Natürlich ist die obige Darstellung vereinfacht. Denn 
in der Praxis ist das Marktmodell aus einer Reihe von 
Gründen oft gerade nicht anwendbar, weshalb es ja 
zentraler Steuemngsinstmmente überhaupt bedarf. 

Die gmndsätzliche Ausgestaltung zentraler 
Steuemngsinstrumente führt zu Fragen des Transfer 
Pricing und damit zu strategischen Fragen des BC, 
die hier aber nicht das Thema sein sollen. 
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Die Kernaussage lautet aber: Ausnahmen vom Prin­
zip der jeweiligen individuellen Ergebnismaximie-
rung sind erst dann zu machen, wenn bestimmte 
Gründe bewirken, daß das Marktmodell nicht an­
wendbar ist. Diese Gründe müssen analytisch-öko­
nomisch nachvollziehbar sein. Ansonsten gilt nach 
den Prinzipien der dezentralen Führung und des 
„arm's length", daß die Gesellschaften in eigener 
Verantwortung ihren Bereich optimieren und auch 
die entsprechende Entscheidungsbefugnis besitzen. 
Nur in Ausnahmefällen wird der Grundsatz durch­
brochen. Management by Exceptions also auch hier. 

3 . ORGANISAT ION DES BETEILIGUNGS-
CONTROLLING 

Organisatorische Fragen betreffen einmal die Einbin­
dung des Beteiligungscontrollers selbst und zum 
anderen das Unterstellungsverhältnis zwischen zen­
tralem und dezentralem Controller'". 

Die naheliegende organisatorische Einbindung der 
Beteiligungscontroller ist die in den gesamten (Zen-
tral-)Controller-Bereich. Diese Organisationsform 
bietet sich auch insofern an, als die meisten Schnitt­
stellen mit dem größten Kommunikationsbedarf in 
der Regel zu anderen Controller-Abteilungen beste­
hen (Abb. la). 

GF 

Controlling 

Beleiligungs-
controlling 

Produktion 

Produktions­
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Eine Alternative ist die 
Zusammenfassung aller 
Auslandsaktivitäten - und 
damit auch der Beteili­
gungscontroller - in einem 
Bereich, etwa einer „Over­
seas Division" (Abb. Ib). 
Dies ist sinnvoll, wenn die 
Problemstellungen im In­
landsgeschäft sich grund­
sätzlich von denen im Aus­
land unterscheiden und 
eine einheitliche Steuerung 
der Expansion über die 
Landesgrenzen hinweg 
gewünscht ist. Das war 
sehr oft der Fall bei multi­
nationalen US-Unterneh­
mungen in der Frühphase 
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Produktion 

Verlrieb 
( Overseas) 

elc 
( Overseas ) 

Vertrieb 

Anlage Ib 

405 

ihrer internationalen Expansion, weshalb sich 
Overseas Divisions dort auch häufig fanden. Für 
europäische Konzerne ist diese Form in der Gegen­
wart nur noch in seltenen Fällen angebracht, da hier 
eine grundsätzliche Unterscheidung der in- und 
ausländischen Marktbearbeitung nicht mehr sinnvoll 
ist (Stichwort: europäischer Binnenmarkt). 

Eine dritte Möglichkeit ist die Schaffung eines eige­
nen Bereichs mit direkter Anbindung an das Topma­
nagement (Abb. Ic). Wegen der fehlenden unmittel­
baren organisatorischen Kontakte zu anderen Con­
trollern - und ggf. zum Finanzbereich - ist diese 
Lösung im allgemeinen nicht zu befürworten. 
Schließlich ist denkbar, die Beteiligungscontroller zu 
dezentralisieren und etwa den jeweiligen Divisions 
zuzuordnen. Theoretisch ist das möglich, wenn die 
Divisions jeweils eigene TG zur Betreuung besitzen. 
Das führt aber zum Aufbau paralleler Strukturen 
und - für eine einheitliche Konzernsteuerung - zur 
Notwendigkeit einer weiteren übergeordneten Stelle. 
Diese Alternative ist sehr aufwendig und auch eher 
selten anzutreffen. 

Die organisatorische Einbindung des Beteiligungs­
controllers ist eine Frage, die im Rahmen der allge­
meinen Aufbauorganisation eines Unternehmens zu 
lösen ist. Spezifisch für das Beteiligungscontrolling 
ist hingegen die Thematik des Verhältnisses zwi­
schen dem Beteiligungs-controller in der Zentrale 

und seinem Counterpart 
in der Tochtergesellschaft. 

Vom Grundsatz her stehen 
drei Möglichkeiten offen: 
• Disziplinarische und fach­
liche Anbindung des dezentra­
len Controllers an den Beteili­
gungscontroller in der Zentrale 
• Disziplinarische und fach­
liche Anbindung des dezentra­
len Controllers an die Ge­
schäftsführung der jeweiligen 
Tochtergesellschaft 
• Doppelunterstellung: 
Disziplinarische Anbindung an 
die Geschäftsführung der TG, 
fachliche Zuordnung zu dem 
zentralen Beteiligungs-
controlljng. 
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GF 

Controlling 

Beteiligungs­
controlling 

Produktion Vertrieb etc. 

Alllage 1 c 

Die Frage einer vom Unterstellungsverhältnis her 
zentral oder dezentral gegliederten Controller-Funk­
tion ist nicht neu. Sie stellt sich auch in Bezug auf 
zum Beispiel den Produktionscontroller oder den 
Controllern einzelner Divisions. Entsprechend sind 
auch die Argumente Pro und Contra ähnlich, doch 
sind sie hier teilv^feise anders zu gewichten. 

a . Disziplinarische und fachliche Anbindung 
a n den Beteiligungscontroller in der Zent ra le 

Ein einheitliches Planungs- und Berichtswesen als 
wesentlicher Baustein jedes Beteiligungscontrollings 
ist zweifellos leichter zu implementieren, wenn alle 
Betroffenen zentral geführt werden. Auch ist dann 
die Unabhängigkeit des dezentralen Controllers ge­
genüber dem, den er „controllen" soll, gewährleistet. 

Die räumlichen und sonstigen Distanzen machen 
aber andererseits eine zentrale Führung der Control­
ler in den Beteiligungen schwer. Daneben hat der 
dezentrale Controller Akzeptanz- und Informations­
probleme in seinem Unternehmen, wenn er als Ver­
treter des Stammhauses angesehen wird. Isolation ist 
eine mögliche Folge. Schließlich ist hier nochmals zu 
erwähnen, daß in kleineren TG oft kein reiner Con­
troller existiert. In diesen Fällen ist eine Anbindung 
des mit der Aufgabe betrauten Mitarbeiters an den 
Beteiligungscontroller ohnehin kaum möglich. 

b. Disziplinarische und fachliche Anb indung 
a n das loka le M a n a g e m e n t 

Die u. a. genannten Argumente gelten hier naturge­
mäß spiegelbildlich. Nach dem Grundsatz dezentra­
ler Führung und möglichst großer Flexibilität spricht 
viel für diese Alternative. Absolut notwendig ist es 
aber in diesem Fall, eine Regelung zu finden, die 
eine Einhaltung konzernweiter Vorgaben hinsicht­
lich des Controlling gewährleistet. Eine solche Re­
gelung kann beispielsweise in einer Anweisung der 
Konzernleitung an die Geschäftsführer bestehen, in 
der die festgelegte Systematik im Planungs- und 
Berichtswesen für verbindlich erklärt wird. 

c. Doppelunterstel lung 

Die Doppelunterstellung kombiniert sowohl die Vor­
ais auch die Nachteile der obigen Lösungen. Proble­
matisch sind die bei jeder Doppelunterstellung ent­
stehenden Kompetenzkonflikte. Das gilt insbesonde­
re für den dezentralen Controller, der im Zweifelsfall 
zwischen den Anweisungen des lokalen Vorgesetz­
ten und denen des Stammhauses steht. Die großen 
Entfernungen machen hier eine Abstimmung oft 
schwierig und zeitraubend. Daher wirkt sich diese 
Lösung komplexitätserhöhend aus. 

Fazit: Eine dezentrale Unterstellung ist an sich 
wünschenswert und ermöglicht effizientes Arbeiten 
- vorausgesetzt, die konzernweiten „Spielregeln" 
werden dennoch eingehalten. Ist das nicht sicher­
gestellt, wird eine stärkere Zentralisierung unum­
gänglich. 

4 . ANSATZE ZUR STEIGERUNG DER EFFIZIENZ 
I M BETEILIGUNGSCONTROLLING 

Zum Abschluß seien noch einige Maßnahmen er­
wähnt, die möglicherweise die Effizienz im Beteili­
gungscontrolling steigern könnten. Wenn nach kon­
kreten Ansätzen für mögliche effektivitäts- und 
produktivitätssteigemde Maßnahmen gefragt wird, 
dann ist oft eine bekannte Unterteilung der Frage­
stellung hilfreich: „Tun wir die Dinge richtig?" und 
„Tun wir die richtigen Dinge?" 

Die erste Frage beinhaltet in diesem Zusammenhang 
die Optimierung von routinemäßigen Planungs- und 
Berichts-Prozessen. Hierzu sind vor allem die (EDV-) 
technischen Voraussetzungen zu schaffen, also die 
richtigen Tools bereitzustellen. Hier existieren durch 
moderne Kommunikationsmittel und Software-
Programme mittlerweile sehr rationelle Lösungen. 

Noch wesentlich größere Steigerungsraten im Hin­
blick auf Produktivität sind aber oft zu erreichen, 
wenn nicht nur Tätigkeiten rationeller erledigt, son­
dern selbst zur Disposition gestellt werden; also die 
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Frage nach den „richtigen Dingen". „Fortschritt­
liches" oder „professionelles" Controlling ist lange 
nicht mehr gleichzusetzen mit möglichst umfang­
reichen Planungs- und Berichtssystemen. Vielmehr 
wird im Rahmen der Diskussion um „lean Con­
trolling" eher die Frage gestellt, wie diese Routine­
auswertungen reduziert werden können", ohne 
dabei die Qualität des Controlling zur Steuerung zu 
gefährden. Was kann dies im Beteiligungscontrolling 
möglicherweise l)edeuten? 

a . Report ing: Verzicht auf monatl iche 
Berichte al ler Gesellschaften 

Im allgemeinen wird vom Controlling ein monatlich 
nach internen Richtlinien konsolidierter Konzernab-
schluß verlangt. Dies geschieht in der Regel auf Basis 
von Monatsberichten aller einzelnen Gesellschaften. 
Hier besteht nun ein Ansatz zur Vereinfachung: 
Zur Gesamtsteuerung des Konzems ist es oft aus­
reichend, Detailinformationen von den wichtigsten 
bzw. größten Gesellschaften zu besitzen. 
Was den Rest betrifft, so sind deren Ergebnisse oft 
abschätzbar, indem ausgehend von den Umsätzen -
die in jedem Fall monatlich vorliegen sollten - varia­
ble und fixe Kosten und damit die Ergebnisse hoch­
gerechnet werden. Zur Hochrechnung können Plan­
werte herangezogen oder Vormonatswerte extrapo­
liert werden. Erfahrungsgemäß sind die dadurch 
bedingten Ungenauigkeiten so gering, daß die Ge­
fahr von Fehlentscheiden auf strategischer Ebene 
nicht besteht. Eine „echte" Konzernkonsolidiemng 
kann dann in größeren zeitlichen Abständen - rat­
sam ist ein Quartal - vorliegen. 

Zu beachten ist aber, daß dies nur für das Gesamt­
unternehmen gilt, und nicht zur Betrachtung einzel­
ner Gesellschaften. Wenn es um bestimmte TtKhter-
gesellschaften geht, sind nur deren auf IST-Zahlen 
beruhenden Berichte aussagekräftig. 

Aber auch hier sind wieder die Prinzipien der dezen­
tralen Fühmng und des MbE zu beachten: das Kon­
zern Head Office sollte sich normalerweise in der 
monatlichen Betrachtung auf die größten und/oder 
ergebnismäßig kritischen Beteiligungen konzentrie­
ren. Für den Rest sollte nicht in jedem Monat ein 
Feedback notwendig sein. 

b. P lanung: Verzicht a u f integrierte Konzern­
p lanung 

Die Berichterstattung kann vielleicht durch Anwen­
dung entsprechender technischer Instrumente weit­
gehend rationalisiert werden. Effizienzsteigernde 
Maßnahmen wie unter a. genannt sind dann ggf. gar 
nicht mehr notwendig. Das gilt aber nicht für 
Planungsprozesse. Denn hier ist stets eine inhalt­
liche Abstimmung mit den verantwortlichen 
Linienmanagem zu gewährleisten. Diese kann aber 
kaum technisch „wegrationalisiert" werden. Also gilt 
es hier, inhaltliche Anpassungen vorzunehmen, um 
den Controllingprozeß „leaner" zu gestalten. 

Die sogenannte integrierte Konzernplanung ist allge­
mein sehr komplexitätssteigernd. Mit integrierter 

Konzemplanung ist hier die oben erwähnte Verzah­
nung der verschiedenen Teilpläne - insbesondere 
der Produktions- und Absatzpläne - diverser Sub­
Einheiten eines Konzerns gemeint. Diese ist, folgt 
man allgemeinem Lehrbuchwissen, immer zu befür­
worten. Im Normal- und Idealfall sollte das auch so 
sein. Aber es gibt Ausnahmen, insbesondere wenn 
folgendes Schema zu finden ist: Budgets der T G 
sind zu ändern, nicht weil die Planung an sich als 
schlecht empfunden wird, sondern weil Divergen­
zen zu anderen Teilplänen - Produktions- und 
Finanzplanung etwa - im Stammhaus bestehen. 
Was wäre in diesem Fall zu einer integrierten 
Konzernplanung die Alternative? Hier wird in die­
sen Fällen eine pragmatische Vorgehensweise befür­
wortet: auf eine Abstimmung wird verzichtet. 
Vielmehr erstellen die Verantwortlichen in der Zen­
trale z. B. einen Produktionsplan, der sich zwar zu 
einem bestimmten Grad an die Budgets der Ver­
triebsgesellschaften anlehnt, aber bewußt auch Di­
vergenzen berücksichtigt. Um solche Divergenzen zu 
erkennen, bedarf es natürlich einer gewissen Erfah­
rung und ökonomischen Gespürs. DcKh genau das 
sollten Manager besitzen, die mit einer Kapazitäts­
planung betraut sind. Auch der Beteiligungs­
controller müßte aufgmnd seiner Kontakte und 
seines Hintergmndwissei\s in der Lage sein, hier zu 
assistieren. 

c. P lanung: Verzicht auf rege lmäßige Mi t te l -
unci Langfr istplanungen 

In der Praxis herrscht teilweise eine generelle Skepsis 
gegenüber längerfristigen Planungen. Gegenargu­
mente lauten etwa, ein so langer Zeithorizont sei 
ohnehin nicht zu überblicken'-. Diese Argumentation 
wird hier nicht unterstützt. Mittelfristige Planungen 
können sehr sinnvoll sein, etwa für Plausibilitäts-
rechnungen im Vorfeld großer Investitionen, Pro­
dukteinführungen, Strategieentwicklungen oder 
bei Gründungen neuer Beteiligungen. 
Längerfristige Planungen entwickeln jedoch biswei­
len eine Eigendynamik: sie werden Jahr für Jahr 
erstellt, obwohl der ursprüngliche Zweck nicht mehr 
besteht. Hierin liegt die Ineffizienz: in der routine­
mäßigen Produktion umfangreichen Zahlenmaterials, 
das in dieser Form nicht benötigt wird. 
Mittel- und Langfristplanungen sollten daher nur 
bedarfsorientiert erstellt werden und nicht schema­
tisch und periodisch wie ein Budget. 

d . Organisat ion: Verzicht auf Beteil igungs­
controller 

Sicherlich muß der Prozeß des Beteiligungscon­
trollings ausgefüllt werden. Aber bedarf es hierzu 
einer eigenen Organisationseinheit? Die Frage stellt 
sich insbesondere bei mittelständischen Unterneh­
men, in denen eine arbeitsteilige Spezialisiemng in 
der Betreuung von Beteiligungen weniger effizient 
ist als gegebenenfalls in Großunternehmen. Die oft 
kleinen Stützpunkte von mittelständischen Unter­
nehmen im Ausland sollten nicht zu viele unter­
schiedliche Kontakte zur Muttergesellschaft wahr­
nehmen müssen. 
Denkbar ist daher eine Zusammenlegung von Auf-
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gaben, zum Beispiel: Personalunion zwischen 
Beteiligungscontrollem und den für die Betreuung 
der Beteiligungen zuständigen Mitarbeitem im 
extemen Rechnungswesen; oder auch: Länder­
referenten für bestimmte Regionen, welche eine 
Betreuung in verschiedenen funktionalen Be­
reichen wie Vertrieb, Controlling etc. wahmehmen. 

Problematisch hierbei ist sicherlich die notwendige 
hohe CJualifikation der Mitarbeiter mit diesen Aufga­
bengebieten. Gibt es schon zwischen externem und 
internem Rechnungswesen deutliche Unterschiede in 
den Anforderungsprofilen, so ist es sicher noch 
schwieriger, Länderreferenten zu finden, die in allen 
genannten unterschiedlichen Aufgabengebieten 
professionell arbeiten können. Daher wird der An­
satz in vielen Fällen auch mangels entsprechend 
qualifizierter Mitarbeiter nicht durchsetzbar sein. 
Andererseits ist bei potentiellen Kandidaten auch 
eine relativ große Investition in entsprechende 
Schulungsmaßnahmen durchaus lohnend. Denn sie 
bewirkt im Erfolgsfall einen Quantensprung in der 
Steigerung der Effizient des Gesamtunternehmens. 
Erstens, weil rein quantitativ weniger Mitarbeiter 
benötigt werden. Zweitens, weil darüber hinaus 
Abstimmungsprozesse vereinfacht und beschleunigt 
werden und damit die Qualität der Steuemng von 
Filialen nicht nur gewahrt wird, sondern sogar noch 
merklich ansteigt. Wirklich effizientes Beteiligungs­
controlling erfordert auch Nachdenken über unkon­
ventionelle Lösungen. 
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1.0 Die Formen, A u f g a b e n und Ziele des 
Beteil igungscontroiling 

Unternehmensakquisitionen, die intensivere Bearbei­
tung von Auslandsmärkten durch Joint-ventures 
oder eigene Tochtergesellschaften sowie die recht­
liche Verselbständigung von Geschäftsbereichen 
haben dazu geführt, daß heute fast jedes größere 
Unternehmen über diverse Beteiligungen verfügt. 
Mit dem Erwerb einer Beteiligung ist jedoch nur der 
erste Schritt zur Erreichung der verfolgten Ziele 
getan. Damit der angestrebte Akquisitionserfolg 
eintritt und der Wert des Gesamtunternehmens letzt­
lich höher ist als die Summe seiner Teile, muß eine 
optimale Koordination und Steuerung aller Einzel­
gesellschaften stattfinden. 

Im vorliegenden Beitrag sollen die unterschiedlichen 
Formen und Ausgestaltungsmöglichkeiten des Betei­
ligungscontrolling dargestellt werden. Die Darstel­
lung ist dabei so gewählt, daß die unterschiedlichen 
Formen des Beteiligungscontrolling aufeinander 

aufbauen und über die einzelnen Stufen der Umfang, 
der Inhalt und das Niveau der Beteiligungsbetreu­
ung immer weiter zunehmen. Für jede Form des 
Beteiligungscontrolling werden die Controllingziele, 
die Controllingphilosophie und das jeweilige Rollen­
verständnis des Beteiligungscontrollers dargestellt. 

1 . 1 Das Beteiligungscontrolling als task-force 

Wenn das Beteiligungscontrolling als reine task-force 
eingesetzt wird, so bedeutet dies, daß die Beteili­
gungsgesellschaften nicht permanent von den Be­
teiligungscontrollern betreut werden, sondem daß 
nur eine projektbezogene, einzelfallbezogene Betreu­
ung erfolgt. Die Muttergesellschaft baut eine task-
force auf (eine schnelle Eingreifgmppe zur Problem­
lösung), die bei Umsatz- oder Ertragsproblemen oder 
zur Durchfühmng von Projektaufträgen in die Toch­
tergesellschaft entsendet werden. Typische Projekte 
für solche task-force Einsätze sind z. B. die Einfüh­
rung einer neuen Software, die Etabliemng eines 
neuen Berichtssystems, die Durchführung einer 
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Organisationsentwicklungsmaßnahme, oder die 
rasche Korrektur von drastischen Planabweichungen 
(Ergebnisabweichungen). 

Wenn das Beteiligungscontrolling als task-force eta­
bliert wird, stellt die Muttergesellschaft der Tochter­
gesellschaft durch die im Rahmen von Projekten 
tätigen Mitarbeiter Fach- und Methodenwissen zur 
Verfügung, über das die Tochtergesellschaft selbst 
nicht verfügt, oder für dessen permanente Vorhal­
tung zu hohe Kosten entstehen würden. Die task-
force ist daher eine für die Tochtergesellschaft preis­
werte Möglichkeit, hochqualifiziertes Controlling-
Personal bei Bedarf einzusetzen, ohne es selbst be­
schäftigen zu müssen. Die Muttergesellschaft erhält 
durch die task-force die Möglichkeit, direkt auf den 
Erfolg der Tochtergesellschaft einzuwirken und 
außerdem gewinnt sie durch die Mitarbeit in Projek­
ten direkte Informationen aus der Tochtergesell­
schaft. 

1 . 2 Das Beteiligungscontrolling als Kontrol l -
und Betreuungsfunkt ion im Auf t rag der 
Eigentümer 

1. 2.1 Die Kontrollfunktion 
Wenn das Beteiligungscontrolling als Kontrollfunkti­
on im Auftrag der Eigentümer (-gesellschaft) ver­
standen und betrieben wird, dann ist eines der 
Hauptziele, welches durch die Beteiligungscontroller 
erreicht werden soll, das Berichtswesen über die 
Tochtergesellschaften für den Eigentümer, nicht ein 
Berichtswesen für die Tochtergesellschaften, denn 
diese verfügen in der Regel über ein eigenes, internes 
Berichtswesen. 
Die Beteiligungscontroller stehen in permanenter 
Verbindung mit der kaufmännischen Leitung der 
Tochtergesellschaft und bereiten die von der kauf­
männischen Leitung gemeldeten Daten für das stan­
dardisierte Monatsberichtswesen der Muttergesell­
schaft auf. Zusätzlich wird die Muttergesellschaft 
mittels Sonderanalysen auf Probleme in der Tochter­
gesellschaft hingewiesen. 
Eine weitere Hauptaufgabe ist die Dokumentation 
aller gesellschaftsrechtlichen Vorgänge in der Kon-
sortionalverwaltung. In der Konsortionalverwal-
tung werden die Gesellschaftsverträge, die Ge­
schäftsordnung der Gesellschaft, die Geschäftsord­
nung des AR der Gesellschaft, Protokolle der Gesell­
schafterversammlung, Protokolle der AR-Sitzungen, 
Beherrschungsverträge und alle weiteren bedeuten­
den gesellschaftsrechtlichen Vorgänge wie z. B. die 
Ernennung und Abberufung von Geschäftsführern, 
die Durchführung von Kapitalerhöhungen, die Auf­
nahme von Gesellschaftern sowie die Beschlußfas-
sung über die Aufnahme von neuen Tätigkeits­
gebieten und Produkten aufbewahrt. 

Neben dem mtl. Berichtswesen ist die Auswertung 
und Aufbereitung der AR-Sitzungen ein wesent­
liches Informationsinstrument, das der Beteiligungs­
betreuer der Muttergesellschaft zur Verfügung stellt. 
Die analysierten und interpretierten Daten werden 
den Aufsichtsratsmitgliedern zur Verfügung gestellt 
und dienen zur Vor- und Nachbereitung der AR-
Sitzungen. 
Die Vorbereitung der Aufsichtsratssitzungen schließt 

auch die Erarbeitung der Tagesordnung der AR-
Sitzungen und die Ermittlung der den Besprechungs­
punkten zugrundeliegenden Sachverhalte mit ein. 
Der BcteiligungscontroUer unterstützt die einzelnen 
AR-Mitglieder bei der Wahrnehmung ihrer Kon­
trollaufgaben gegenüber der Gesellschaft und er 
kann über die Vorbereitung der AR-Sitzungen auch 
auf kritische Punkte hinweisen sowie Anregungen 
zur besseren Steuerung der Gesellschaft geben. 

1. 2. 2 Die Betreuungsfunklion 
Der Controller hat in dieser Ausgestaltung des Betei­
ligungscontrolling weniger eine steuernde Funktion 
mit Einwirkungsmöglichkeiten auf die Planung und 
die operative Ergebnissteuerung der Gesellschaft, als 
vielmehr eine stärker administrative Funktion, die 
sich aus den Erfordernissen des Gesellschaflsrechles 
ableitet. 
Die Vorbereitung von Gesellschaftersitzungen und 
die Formulierung von Gesellschafterbeschlüssen 
gehört genauso zu seinen Aufgabenschwerpunkten 
wie die Betreuung der Beteiligungsgesellschaften in 
allen rechtlichen Angelegenheiten und die damit 
zusammenhängenden, für die Gesellschaft „außerge­
wöhnlichen Geschäftsvorfälle" und Handlungen. 
Dies sind insbesondere Käufe und Verkäufe von 
Grundstücken, Käufe und Verkäufe von Anteilen an 
anderen Gesellschaften, notwendige Eintragungen in 
das Handelsregister, Umfirmierung der Gesellschaft, 
Kapitelerhöhungen, Verkauf von Gesellschaftsantei­
len, Verkauf der gesamten Gesellschaft, Auflösung 
der Gesellschaft. Die genannten Geschäftsvorfälle 
erledigt der Beteiligungscontroller meist mit einer 
geschäftsfallbezogenen Vollmacht im Auftrag der 
Eigentümergesellschaft. 
Noch intensiver wird die Betreuung durch den 
Beteiligungscontroller, wenn dieser den Eigentümer 
oder die Eigentümergesellschaft auch im Aufsichtsrat 
durch die Wahrnehmung des Aufsichtsratsmandates 
vertritt. Er ist dann der Vertreter des Eigentümers und 
nimmt alle mit dieser Stellung verbundenen gesell­
schaftsrechtlichen Rechte und Pflichten wahr. 
Die umfangreichste Einflußmöglichkeit auf die 
Steuerung und den Erfolg der Gesellschaft hat der 
Beteiligungscontroller dann, wenn er für die Eigen­
tümergesellschaft die Gesellschafterrechte in der 
Gesellschafterversammlung wahrnimmt. 

1 . 3 Das Beteil igungscontrolling als 
Unterstützungs- und Informat ionsfunkt ion 
für die Beteiligungsgesellschaft und die 
Eigentümergesellschaft 

Wenn das Beteiligungscontrolling als 
Unterstützungs- und Informationsfunktion für die 
Beteiligungsgesellschaft etabliert wurde, dann über­
nimmt es Aufgaben, die sehr stark mit dem operati­
ven Geschäft der Beteiligungsgesellschaft zusam­
menhängen. 
In dieser Ausgestaltungsform des Beteiligungscon­
trolling sind als Controllingziele die Unterstützung 
der Tochtergesellschaft bei der Erarbeitung der 
Budgetplanung, die Investitionsplanung, das Be­
richtswesen und die Aufbereitung der Informationen 
für die Eigentümergesellschaft zu nennen. Das Con­
trolling übt damit die Funktion eines Bindegliedes 
zwischen der Beteiligungsgesellschaft und der 
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Muttergesellschaft aus. Wobei der Beteiligungs­
controller 2 / 3 seiner Arbeitszeit in der Beteiligungs­
gesellschaft verbringen wird und nur das restliche 
Drittel in der Zentrale der Muttergesellschaft. 

Neben dem monatlichen intemen Berichtswesen für 
die Beteiligungsgesellschaft ist der Beteiligungscon­
troller für das externe Berichtswesen (an die Mutter­
gesellschaft und für weitere Interessenten) zustän­
dig. Außerdem kcwrdiniert der Beteiligungscontrol­
ler die typischen Controlling-Tätigkeiten Planung, 
Analyse und Steuerung innerhalb der Gesellschaft 
und vertritt die erarbeiteten Daten gegenüber der 
Eigentümergesellschaft. 
Wobei sich das Gebiet der Planung von der Absatz-
über die Umsatzplanung bis hin zur Planung der 
Personalkosten, der Investitionen und des Plan­
ergebnisses erstreckt. In Zusammenarbeit mit dem 
Kaufmännischen Leiter der Beteiligungsgesellschaft 
ist der Beteiligungscontroller auch für die Bilanz­
planung, die Plan GuV und die Liquiditätsplanung 
verantwortlich. Im Rahmen der Jahresabschlußarbei-
ten legt der Controller die Bewertungsmethoden von 
Anlage- und Umlaufvermögen sowie die Kriterien der 
Fordemngsbewertung fest oder überwacht die richti­
ge Anwendung der jeweiligen Konzernrichtlinien. 
Wenn die Beteiligungsgesellschaft über einen qualifi­
zierten Kaufmännischen Leiter verfügt, so wird der 
Beteiligungscontroller in allen Fragen eng mit die­
sem zusammenarbeiten und die Ergebnisse der Pla­
nungen gegenüber der Muttergesellschaft vertreten. 
Außerdem wird der Beteiligungscontroller die Daten 
des Berichtswesens der Tochtergesellschaft regelmä­
ßig dem Führungskreis in der Muttergesellschaft 
erläutern. Bei Planabweichungen wird er zusammen 
mit dem Kaufmännischen Leiter Analysen betreiben 
und Gegensteuerungsmaßnahmen vorschlagen und 
evtl. auch selbst initiieren. 

1 . 4 Das Beteiligungscontrolling als Service­
funkt ion zur F ü h r u n g s u n t e r s t ü z u n g für ciie 
Mutter - und die Tochtergesellschaft 

Wenn die unter den Punkten L 1, L 2 und 1. 3 ge­
nannten Funktionen zusammengefaßt und komplett 
vom Controllerdienst angeboten werden, kann aus 
den Elementen 
> Beteiligungscontrolling als task-force 

(Einzelfallbezogene Betreuung) 
> Beteiligungscontrolling als Kontrollfunktion und 

Betreuungsfunktion im Auftrag der Eigentümer 
(Gesellschaftsrechtliche Betreuung) 

> Beteiligungscontrolling als Unterstützungs- und 
Informationsfunktion für die Beteiligungsgesell­
schaft und die Eigentümergesellschaft 
(Operatives Controlling) 

eine umfassende Servicefunktion zur Fühmngs-
unterstützung des Management sowohl der Mutter­
ais auch der Tochtergesellschaft entstehen. 

2 . 0 Gründe für die z u n e h m e n d e Bedeutung 
des Beteil igungscontrolling 

> Zum einen findet der Holding-Gedanke in 
Europa eine immer weitere Verbreitung. 

> Zum anderen ist festzustellen, daß viele Tätigkei­
ten (Geschäftsbereiche etc.) ausgegliedert werden 
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und eigene Rechtspersönlichkeiten erhalten. 
Dadurch soll der Profit-Center-Gedanke auch 
nach außen hin ersichtlich werden und die Ab­
grenzung des wirtschaftlichen Erfolges leichter 
meßbar gemacht werden. 

> Zusätzlich werden verstärkt Servicebereiche als 
selbständige Tochtemnternehmen ausgegründet, 
damit sich die Muttergesellschaft auf ihr profita­
bles Kemgeschäft konzentrieren kann und um 
die finanziellen Nachteile von Haustarifverträgen 
oder teuren Branchentarifverträgen zu umgehen. 

> Außerdem werden vermehrt joint-venture Ge­
sellschaften mit anderen Konzemen gegründet, 
um neue Märkte zu erschließen, oder Geschäfte, 
welche von einer Gesellschaft allein nicht mehr 
profitabel zu betreiben sind, zusammenzufassen 
und zu restmkturieren. 

> Weiterhin wird zunehmend gefordert, daß alle 
Teile eines Konzerns zum wirtschaftlichen Erfolg 
der Gesamtheit beizutragen haben. Deshalb wird 
der Dmck auf die einzelne Konzerneinheit zur 
Erreichung von Branchen- und marktüblichen 
Erfolgszahlen zunehmen. 

Allerdings muß trotz der These, daß das Beteiligungs­
controlling zunehmend wichtiger werden wird, dar­
auf geachtet werden, daß mittels eines institutionali­
sierten Beteiligungscontrolling nicht ein neuer 
„Wasserkopf" in den Konzernzentralen entsteht. Es 
ist immer wieder zu überprüfen, ob sowohl die qua­
litative als auch die cjuantitative Ausstattung den 
jeweiligen Zielen im Konzern entspricht. Im Idealfall 
trägt das Beteiligungscontrolling mit seinen Instm-
menten dazu bei, daß die einzelne Tochtergesell­
schaft noch erfolgreicher von den Geschäftsführern 
gesteuert werden kann. Außerdem kann der Beteili­
gungscontroller durch seine Konzernkenntnis der 
Beteiligungsgesellschaft mögliche Synergieeffekle 
durch die Nutzung von Konzemressourcen und die 
Zusammenarbeit mit anderen Beteiligungsgesell­
schaften aufzeigen. 
Zusätzlich sollte der Beteiligungscontroller durch 
seine Tätigkeit zur permanenten Werterhöhung der 
Beteiligungsgesellschaft beitragen und die Möglich­
keit eines gewinnträchtigen Verkaufs der Beteih-
gungsgesellschaft periodisch überprüfen. 
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Erfolgsfaktoren: 

C o n t r o l l i n g & 
I n f o r m a t i o n s ­
t e c h n o l o g i e 

Oft sctieitern Business-Reengineering-(BR)-
Vorfiaben, da kein Steuerungs- und Kon­
trollmechanismus geschaffen wurde, der 
sich an der organisatorischen Neuaus­
richtung von Strategien, Prozessen oder 
Abläufen orientiert. Kontrollieren und 
steuern kann nur, wer über geeignete 
Indikatoren verfügt, um Abweichungen 
zum Soll-Zustand festzustellen. Eine 
Neuausrichtung des Controlling wird 
zwingend erforderlich, um solche Steue­
rungsimpulse zu liefern. 

Business Reengineering und Prozed-Con-
trolling sind untrennbar miteinander ver­
bunden, wenn es darum geht, ein Unter­
nehmen nicht nur richtig „in den Wind" 
zu legen, sondern dann auch „auf Kurs" 
zu halten. In Zukunft übernimmt das Pro-
zeß-Controlling im Sinne von „self"-Con-
trolling (jedermann ist Controller) und 
strategischer „Forward"-Perspektive die 
essentielle Aufgabe der Bereitstellung von 
Instrumenten zur Planung, Analyse und 
Beeinflussung von Prozessen. Diese strate­
gische Funktion kann das Controlling aber 
nur erfüllen, wenn es in die Anwendungs­
möglichkeiten der neuen Kommuni­
kations- und Informationstechnologien 
eingebunden ist. Informations- und 
Controlling-Technologien sind somit 
wesentliche Erfolgsfaktoren erfolgreicher 
Unternehmensveränderungen. 

© Mehr Informationen bieten die neuen 
Plaut-Produk.tbro%chüren Controller 
Tomorrow und Prozeß-Controlling. 

r STICHWORT 
Konzernkostenrechnung 
Die Globalisierung der Wirtschaft hat 
signifikante Auswirkungen auf das 
interne Rechnungswesen sowie das 
Controlling der Konzerne. Die Kon­
zernkostenrechnung soll für Produkte, 
Kunden und Vertriebswege die aus 
Sicht der Einzelunternehmen gelaufige 
Kosten- und Deckungsbeitragstrans­
parenz auch für den Konzern schaffen 
sowie adäquate, konzernorientierte 
Controlling-Instrumente bereitstellen. 

O l^ehr Infoi: Plaut-Sonderdruck 076. 
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Neue Wege 
für den Mittelstand 

Ivlit ständig neuen Anforderungen umge­
hen zu können, gehört heute zu den her­
ausragenden Eigenschaften erfolgreicher 
mittelständischer Unternehmen. Beschaf­
fung, Produktion und Vertrieb zu konkur­
renzfähigen Preisen ist langfristig nur auf 
Basis integrierter betriebswirtschaftlicher 
Anwendungen zu erreichen. 

Kunden- und Branchenorientierung ist 
Handlungsmaxime der Beratungsgruppe 
Plaut. Diese Sichtweise sowie die prakti­
schen Erfahrungen aus den vielen erfolg­
reich realisierten Projekten macht Plaut 
und das Plaut R/3-Systemhaus zu einem 
effizienten Partner mittelständischer 
Unternehmen. Im Mittelpunkt unseres Lei­

stungsangebotes steht die 
kompetente Unterstützung 
bei der Anpassung und 
Bewältigung an veränderte 
Bedingungen des Marktes 
und des Wettbewerbs. Hier­
bei unterstützt Plaut vor 
allem durch die Verbindung 
profunden betriebswirt­
schaftlichen Wissens mit 
dem Know-how moderner 
Informations- und Kommu­
nikationstechnologien. 

Wirtschaftliche Cesamtlösun-
gen - das ist die Zielsetzung, 

an der das Programm des Plaut R/3-
Systemhauses ausgerichtet ist. Es bietet 
ein speziell auf die Bedürfnisse des Mittel­
stands abgestimmtes Leistungsangebot: 

A BERATUNCS-Know-how 
Die Plaut-Berater besitzen ein umfassen­
des betriebswirtschaftliches Know-how 
und fundierte Kenntnisse des R/3-Systems. 

PLAUT-Branchenpakete 

@ Automotive 

^ Chemie/Pharma 

I S l Dienstleister 

A PRODUKT-Know-how 
Mit den Plaut R/3-KOMPAKT.Lösungs-
paketen bieten wir über ein flexibel kon­
figurierbares Beratungs- und Produkte­
spektrum höchstmögliche Effizienz bei der 
R/3-Einführung. 

A BRANCHEN-Know-how 
Unser umfassendes Branchen-Know-how 
haben wir in Branchenpaketen mit Refe­
renzprozessen, Controlling-Konzepten, 
R/3-Pre-Customizing, R/3-Add-On's, 
Anbindung von Subsystemen usw. zusam­
mengefaßt. 
A REFERENZEN 
Mit einer Vielzahl von Referenzprojekten 
können wir die Qualität unseres Leistungs­
angebotes belegen. 
Durch den Full-Service aus Vertrieb, Bera­
tung, Service und Schulung kann das 
Plaut R/3-Systemhaus eine durchgängige 
Kundenbetreuung sicherstellen. 

R/3-KOMPAKT.Lösungs- i 
pakete - mittelstands- 1 
gerecht, wirtschaftlich, 
maßgeschneidert 

Mit den R/3-Kompakt.Lösungspaketen 
bietet Plaut ein flexibel konfigurierbares 
Beratungsangebot, das eine wirtschaft­
liche, zielgerichtete und kompakte Ein­
führung des R/3-Systems ermöglicht. 

R/3-Kompakt.Einsatzuntersuchung 
fundierte Basis für R/3-Entsctieidung 

Die Einsatzuntersuchung bietet die erfor­
derliche Transparenz und Sicherheit im 
Vorfeld einer R/3-Entscheidung. 
Unternehmensspezifische Anforderungen 
werden im Hinblick auf ihre Realisierbar­

keit mit dem R/3-
System überprüft und 
die erforderlichen Akti-

, , vitäten, Termine sowie 
der Ressourcenbedarf 
und die Kosten eines 
R/3-Projektes exakt 
definiert. 

•1 
• 

• 

Elektronik, Elektrotechnik ^ 

^ Gesundheitswesen 

Handel 

^ffiHt IVIaschinenbau 

Medien/Verlage 

R/3-KOMPAKT. 
EINFÜHRUNCSPAKET 
Die R/3-Einfütirung mit 
tiAethode 

Mit dem R/3-Kompakt. 
Einführungspaket wird 
eine höchstmögliche 
Effizienz bei der Ein­
führung und Nutzung 
von R/3 sichergestellt. 

R/3-KOMPAKT. 
SCHULUNCSPAKET 
Zum richtigen Zeit­
punkt die richtigen 
Informationen 
Mit dem R/3-Kom-
pakt.Schulungspaket 
erfolgt eine auf die 
Projektarbeit abge­
stimmte Ausbildung 
von Projektmitarbeitern 
und Anwendern. 
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R/3-KOMPAKT.MITTELSTANDSPAKET 
Ready to run - das Praxispaket für 
R/3-Einsteiger 

Mit dem R/3-Kompakt.Mittelstandspaket 
stehlt insbesondere für kleinere Unter­
nehmen ein praxiserprobtes R/3-System 
für die Bereiche Finanz- und Anlagen­
buchhaltung, Kostenrechnung sowie Per­
sonalwirtschaft für einen schnellen Pro­
duktivstart zur Verfügung. 

R/3-KOMPAK r.SERVICEPAKET 
Die Lösung für den wirtschaftlichen 
R/i-Betrieb 

Das R/3-Kompakt.Servicepaket garantiert 
einen sicheren, effizienten und wirt­
schaftlichen R/3-Betrieb unter Minimie­
rung der für die Administration des 
R/3-Systems erforderlichen personellen 
Ressourcen. 

O Mehr Informationen über das Plaut 
R/S-Systemhaui können Sie über folgende 
Niederlassungen erhalten: 

Zentrale: Ismaning/München 
Tel. 0 8 9 / 9 6 2 8 0 - 0 , F a x - I I I 

Niederlassung Hamburg 
Tel. 0 4 0 / 3 7 4 1 25-0, Fax -11 

Niederlassung Düsseldorf 
Tel. 021 02 /4961 -0 , Fax -11 

Niederlassung Stuttgart 
Tel. 0711/90 36-120, Fax -1211 

© Informationen direkt & kompakt erhalten 
Sie während der R/3-KOMPAKT. 
Informationstage für den Mittelstand. 
Bitte Programm anfordern. 

Plaut i 
BeratungsPackageEURO 
. . . für eine reibungslose und recht- ! 
zeitige Währungsumstellung | 

Die Währungsumstellung ist mehr als ein 
Softwareproblem. Nur durch rechtzeitig 
durchgeführte Umstellungsmaßnahmen 
können Unternehmen ihre Marktstellung 
halten und Turbulenzen in der Geschäfts­
abwicklung vermeiden. 

Das BeratungsPackageEURO bietet 
Lösungen und Vorgehensmodelle, 
die einen reibungslosen Schritt in die 
Währungsunion ermöglichen. Gleichzeitig 
ist die Chance gegeben, die Organisation 
neuen Marktgegebenheiten anzupassen, 
um Wettbewerbsvorteile zu erreichen. 

Das BeratungsPackageEURO umfaßt 
alle betriebswirtschaftlichen, organi­
satorischen und informationstechnischen 
Umstellungs-Maßnahmen für die Unter­
nehmensbereiche 

^ Beschaffung 
A Vertrieb 
A Externes Rechnungswesen 
A Controlling 
A Personalwesen 
A Steuern & Recht 
A Unternehmensleitung 
A Informationstechnologie 
Die Nutzung des BeratungsPackage­
EURO ist nicht auf bestimmte Unterneh­
mensgrößen ausgerichtet. 
In einer Konzeptionsphase werden alle 
umstellungsrelevanten Maßnahmen erfaßt, 
bewertet und das Vorgehen dann kunden­
spezifisch und aufgabenorientiert definiert. 

BeratungsPackageEURO 

Wichtige Termine zur Einführung 

April/Mai 1998 Entscheidung über Teilnehmerländer 

1.1.1999 

31.12. 2001 

spätestens ab S 
1.1.2002 

spätestens a b ' 
1.7.2002* \ 

Unwiderrufliche Festlegung der Wechselkurse 

Umstellung aller Rechtsverhältnisse auf den Euro 
(z. B. Cesellschaftsverträge) 

Einführung der Euro-Noten und -Münzen 

Abschluß der Währungsumstellung: DM-Noten und -Münzen 
sind nicht mehr gesetzliches Zahlungsmittel 

Interessant... 
Schon gelesen? 

Kundenorientierung der internen 
Informationsverarbeitung 
Schweiger (Plaut)-
Sonderdruck 086 

ControllingTomorrow 

Plaut Produktbroschüre 

Prozeß-Controlling 

Plaut Produktbroschüre 

dialog& Wandel 
Themenübersicht Ausgabe 2/97 
des Plaut Unternehmens-Magazins 

A Consultingmarkt 
Zufriedene Kunden 

A Geschäftsfelder (Plaut) 
Volles Programm 

A Ära der Netzwerke 
Interview mit John Naisbitt 

A Klima des Vertrauens 
Anwenderbericht Hella 
(Automobilzulieferer) 

A Auslandsengagement 
Brasilien/Plaut Consultoria Ltd. 

A Fliegenklatsche statt Hammer? 
Business Reengineering richtig gemacht 

Interesse? Bitte anfordern 

© INFORMATION 

' wahrscheinlich deutlich Irüher 

PLAUT & MORE informationsservice 
The Company Beratungsgruppe Plaut Deutschland, Zentrale Ismaning/München 

Telefon 089 /96280-0 , Fax - I I I , http://www.plaut.de. e-mail: plaut@plaut.de 
Information Presse- und Öffentlichkeitsarbeit im Marketing 

Monika Kretzschmar(-410), Heinz-Peter Schneider (-126), heinz.schneider@plaut.de 
Veranstaltungen Plaut Management Training GmbH, Alexander Sieverts (-400) 
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BESCHAFFUNGSCONTROLLING 
- SUPPLY CHAIN MANAGEMENT 

von Dipl.-Kfm. Jörg Becker, Friedrichsdorf 

Dipl.-Kfm. Jörg Becker/ 
Becker informatior)sclier)ste, 
Merowinger Weg 2, 
61381 Friedrictisdorf 

Einsparungspotentiale der Beschaffung 
aufspüren 

Die schnellen Veränderungen der Absatzmärkte 
erfordern von den Unternehmen analog Verkürzun­
gen der Reaktionszeiten auf der Beschaffungsseite. 
Dies verlangt nach der Einbindung ausgewählter 
Lieferanten in den Geschäftsprozeß. Strategische 
Planungen in der Beschaffung sind somit ein un­
trennbarer Teil des übergeordneten strategischen 
Konzepts zur Konzentration auf wettbewerbs­
entscheidende Kerngeschäfte unter gleichzeitigem 
Outsourcing kostenintensiver Randbereiche mit 
überlangen und überkomplexen Wertschöpfungs­
ketten. Einsparungspotential liegt beispielsweise in 
der Koordination des Einkaufs über eine konzern­
weit agierende Sourcing-Leitstelle. Durch sogenann-
tes Fooling werden Einkäufe von mehreren Firmen 
gemeinsam getätigt und damit bessere Preis- und 
Lieferkonditionen ausgehandelt. Neben den Preisen 
können Konditionen wie Lieferfristen und -garantien, 
technische Wünsche und der Zugang zu Spitzen­
technologien ebenso entscheidend sein. Das von 
vielen Herstellern verfolgte Ziel, bestimmte Teile nur 
noch von einem Lieferanten zu beziehen, bedeutet 
oft ein hohes Risiko. Aufgrund des hohen Aufwan­
des lohnt sich Single Sourcing vor allem bei komple­
xen Zulieferteilen. Einfachere Teile bezieht man aus 
Gründen des Wettbewerbs und der Innovations­
förderung bewußt von mehreren Lieferanten. Vor­
aussetzung für das Erreichen der besten Wettbe­
werbsposition ist ein Supply Management. 

W a s mit w e m w o und für w e n produziert 
w e r d e n sollte 

Wettbewerb spielt sich nicht nur zwischen direkten 
Konkurrenten, sondern auch in einem System­
wettbewerb zwischen Wertschöpfungs­
partnerschaften ab. Nur ein aktiver Einkauf, der 
Erreichtes nicht als Optimum ansieht, erzielt für sein 
Unternehmen den größtmöglichen Nutzen. Insbe­
sondere mittleren und kleinen Unternehmen bietet 
die Auslandsbeschaffung im zusammenrückenden 
Weltmarkt noch ein hohes Erfolgspotential. Inner­
halb einzelner Wertschöpfungsketten geht es um 

optimale Arbeitsteilung zwischen den Gliedern, um 
Verbesserungen der Zulieferer-Abnehmer-Beziehun­
gen. Hierbei unterstützt Supply Chain Management 
(SCM) die Frage danach, was und mit wem und wo 
produziert werden sollte. 

Opt imierung zwischen Fertigungstiefe und 
Zul ie fererbez iehung 

Der Konkurrenzdruck zwingt dazu, nur die Aktivitä­
ten selbst wahrzunehmen, die auf primär für den 
Unternehmenserfolg verantwortlichen Kern­
kompetenzen basieren. In der sich bildenden mehr­
stufigen Produktions- und Zulieferungspyramide 
wird es häufiger Zulieferer geben, die sich auf einen 
Abschnitt in der Wertschöpfungskette konzentrieren 
und vorgelagerte Tätigkeiten an Sublieferanten 
fremd vergeben, statt das gesamte Produktspektrum 
in Eigenfertigung zu erstellen. Auf der ersten Stufe 
einer solchen Pyramide stehen die Systemanbieter 
mit direktem Kontakt zum Hersteller. Die nachfol­
genden Stufen der Zulieferpyramide besetzen Kom­
ponenten- oder Teilefertiger, die ohne direkten Kon­
takt zum Abnehmer sind und vom Systemlieferanten 
koordiniert werden. 

Um Komplexität zu vermindern, müssen Hersteller 
stärker auf prozeßorientierte Zusammenarbeit mit 
ausgewählten Lieferanten setzen, um so die Ge­
samtkosten zu senken und die Problemlösung aus 
einer Hand zu erhalten. Schließlich bildet das große 
Know-how der Zulieferer einen Teil des erforderli­
chen Erfolgspotentials, auf das Hersteller angewie­
sen sind, um leistungsfähig zu bleiben. Wird die 
Fertigungs- und Entwicklungstiefe bei den Herstell­
erunternehmen verringert, setzen sich neue Formen 
der Zusammenarbeit zwischen Zulieferer und Ab­
nehmer durch. Das betrifft vor allem Tätigkeiten wie 
Qualitätssicherung, Konstruktion und Entwick­
lung; sie werden je von der knappen Hälfte der 
Zulieferer für ihre Hersteller ausgeführt. Dazu 
treten zwischen Hersteller und Zulieferer zuneh­
mend logistische Dienstleister, die Transport, Lage­
rung, Umschlag, Bereitstellung und Anlieferung des 
Materials sowie unter Umständen auch einfache 
Montage- und Bearbeitungsvorgänge übernehmen. 
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Supply Chain Management (SCM) 

Funktionen Nutzen 

Infomiation - Planung 
Entscheidung 

Untemehmensüber-
greifende Steuemng 

Komplexe Ferfigungs-
und tDistributions-

netze 

Servicegrad 

SCM integriert Entscheidungen und Planungsprozesse 
entlang der logistischen Kette: Absatz - > Distribution 
- > Produktion --> Einkauf. Im Veriauf dieses zentralen 
Leistungsprozesses werden Informationen gezielt aus­
getauscht. 

Auf der Grundlage von SCM wird die gesamte Versor­
gungskette untemehmensübergreifend synchronisiert 
und damit effizient gesteuert. 

Von SCM profitieren Unternehmen, die sich In kom­
plexen Fertigungs- und Distributionsnetzen mit niedrigen 
Kosten und kurzen Lieferzeiten ihre Wettbewerbsfähig­
keit erhalten müssen. 

Ziel von SCM ist es, durch integrierte und simulations-
gestützte Planung den Servicegrad bei minimiertem 
Ressourcenaufwand zu erhöhen 

Abb. 1: Supply Chain Management - Funktionen und Nutzen 

Zulieferer, die vom Teileferliger zum Entwicklungs­
partner mutieren, müssen ihr Leistungsangebot auf 
der Produktseite erweitern, indem sie bei sich gezielt 
Forschungs- und Entwicklungskapazitäten aufbauen. 
Auf diesem Weg werden sie schon in einer frühen 
Phase zu kompetenten Ansprechpartnern, sobald es 
um Vorhaben zur Produktentwicklung geht. Oft 
ergeben sich daraus dann enge Kooperations­
beziehungen. So sind Zulieferer von der Klasse eines 
Wertschöpfungspartners imstande, System- und 
Problemlösungskapazität für Produkte ebenso wie 
für Prozeßinnovationen anzubieten. System­
lieferanten führen in Zusammenarbeit mit den Her­
stellern die Detailentwicklung durch, kcwrdinieren 
die Sublieferanten, über­
nehmen Erprobung, 
Prüfung, bestimmte Um­
fange der Einzelteil­
fertigung und die Modul­
montage und beliefern 
Abnehmer mit dem kom­
pletten, einbaufertigen 
Modul. 

Um über Ansätze zur Verdichtung mehrdimensio­
naler Merkmalstrukturen zu einem Gesamteindruck 
durch sogenannte Argumentenbilanzen oder 
Lieferantenportfolios hinaus, auf der Basis der Beur­
teilungskriterien und den erfaßten Merkmalsaus­
prägungen der Lieferantenprofile eine quantifizie­
rende Beurteilung vorzunehmen, empfiehlt sich die 
Anwendung des Scoring-Modells. Die als erster 
Schritt der Anwendung des Scoring-Verfahrens vor­
zunehmende Umwandlung von Teilzielen der zu 
treffenden Entscheidung zu Beurteilungskriterien 
wird durch die Merkmalsbildung des Lieferanten­
profils unterstützt. Ebenso erleichtert die Erhebungs­
erfahrung auf der Basis der Lieferantenprofile die 

Kompetenz des 
Zulieferers 

Leistungsumfang 

Durch Abnehmer vordefi­
nierte Produkte und Ver-
f'ahren  

System- und Problemlösungs-

Großes integrations-
und Synergiepotent ia l 

Die Analyse und Beurtei­
lung des Zulieferers erfolgt 
nicht nur einmalig im Rah­
men der Lieferantenaus­
wahl, sondern in allen 
Phasen der Zusammenar­
beit als Grundlage des 
Kooperationsmanagements. 

Produktions-
Knowhow 

I. 

T E I L E F E R T I G E R 

Produktions­
und Produkt-
Knowhow 

B. 
ENTVv'ICKLU^fGS-
P ARTNERSCHAFT 

\ 

n. 
PRODUKTIONS-

St>EZI ALIST 1 

ni 

W E R T S C H Ö P F U N G &I 
PARTNERSC3iAJEr .-^ 

IV. 

Abb. 2: Prozeßorientierte Zusammenarbeit 
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Gewichtung der Teilzielc durch Zuordnung von Ge­
wichtungsfaktoren als schwieriger, stark das Ergeb­
nis beeinflussender zweiter Schritt des Verfahrens 
erheblich. Die weiteren Schritte Skalierung, Messung 
und Feststellung des Gesamtpunktwertes folgen der 
üblichen Vorgehensweise der Entwicklung von 
Scoring-Modellen. 

Die umfassende Koordination für die Kooperation 
setzt an einer ganzheitlichen Planung und Steuerung 
an. Auf dieser Ebene tritt somit zur unternehmens­
übergreifenden Koordination von Strukturelementen 
und Prozessen innerhalb einzelner Subsysteme die 
subsystemübergreifende Koordination. Ebenso steht 
die Kommunikation im engen Zusammenhang zu 
allen übrigen Subsystemen. Die Effizienz einer Ko­
operation ist um so höher, je besser sämtliche Struk­
turen und Prozesse koordiniert sind. Für die Durch­
führung der Koordination der Planungs- und Kon­
trollsysteme kommen solche Instrumente in Betracht, 
die auf strategischer und operativer Ebene interakti­
ve Abstimmungsprozesse auslösen und aufnehmen. 
Ein Beispiel hierzu ist eine gemeinsam durchgeführ­
te Wertanalyse der Zuliefererleistung mit der Not­
wendigkeit des Austausches von vielfältigen wirt­
schaftlich-technischen Leistungserstellungs- und 
Leistungsverwendungsinformationen oder bedeut­
samen Beurteilungskriterien zwischen den Koopera­
tionspartnern. Eine konzeptionelle Abstimmung der 

Kostenrechnung in relevanten Teilbereichen trägt als 
Kalkulationsgrundlage für die Kooperation zu einer 
verbesserten und beiderseits nachvollziehbaren 
Informationsversorgung über die Auswirkung von 
Gestaltungsalternativen bei. 

Es bietet sich ein großes Integrations- und Synergie­
potential, z. B. durch 
X gemeinsames Qualitäts- und Kostenmanagement, 
K gemeinsame Realisierung von Rationsalisierungs-

potentialen, 
M weniger Änderungen nach dem Serienanlauf, 
X Parallelisierung und Beschleunigung von 

Prozessen, 
H Abstimmung und Flexibilisierung von Abnahme­

mengen, 
K gemeinsame Bestandssteuerung. 

Supply Chain M a n a g e m e n t opt imiert 
Standortkonf igurat ion 

Im Zuge der fortschreitenden Liberalisierung des 
Welthandels ist die Nutzung standortbedingter 
Kostenunterschiede zu einem zentralen Erfolgsfaktor 
geworden. Von großer Bedeutung hierfür ist die 
Koordination globaler Unternehmensaktivitäten 
bzw. der vom Unternehmen geführten Supply 
Chain. Hat die Angleichung von Spezifikationen und 

Strategische Optionen zur Standortoptimierung 

Produktionsverlagerung Investitionen in oder Beteiligung an Produktionsanlagen 
an kostengünstigeren Standorten: 
a) z.B. wenn die Zusammenarbeit mit unabhängigen Zu­

lieferern zu hohe Kosten verursacht und/oder einen 
unzureichenden Einfluß auf die zu verlagernden Pro­
duktionsprozesse hat 

b) An die Stelle der Kosten der Zusammenarbeit treten 
Kosten der Standortverlagerung (Inanspnjchnahme 
von Managementressourcen für Aufbau und Führung 
ausländischer Produktionsbetriebe, zusätzliches In­
vestitionsrisiko an "fremden" Standorten mit höherem 
Abschreibungsbedarf u.a.) 

Der "neue" Zulieferer 
als Partner 

Aus der Sicht des Supply Chain Management können 
die aufgrund seines Standortvorteils größeren Produkt-
und Mari<lkenntnisse des Zulieferers zu einem geringe­
ren Koordinationsaufwand beitragen (Beispiel: Textil­
industrie). Produklspezifikation lassen sich mit geringe­
ren Kosten an veränderte Marktbedingungen anpassen. 
Aufgrund einer zumindest rudimentären Produktent-
Wicklungskompetenz ist der Zulieferer in der Lage, die 
Qualitätsanforderungen der Endkunden zu erkennen 
und in entsprechende Produkte umzusetzen. Neben 
der kostengünstigen Herstellung von Komponenten und 
ggf. Endprodukten nach vereinbarten Qualitätsnormen 
kann der Zulieferer auch einen Beitrag zur Produktent-
wricklung leisten. 

Abb. 3: Optimieruttg der Staiidortkoiifiguratioii 
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Normen schon längst zur Schaffung globaler Märkte 
für Zwischenprodukte und Komponenten beigetra­
gen, so zwingt eine größere Auswahl von Standorten 
auch zu Standortanpassungen für unternehmensinter­
ne Produktionsprozesse. Eine Option diesbezüglich 
ist das Outsourcing von einem oder mehreren Teil­
prozessen. Für das Supply Chain Management bedeu­
tet dies, zentrale, bisher unternehmensinteme Koor­
dinationsfunktionen durch Vertragsvereinbamngen 
mit unabhängigen Partnemnternehmen zu ersetzen. 

Der Zul ieferer ein künft iger Konkurrent? 

Fundierte Produkt- und Marktkenntnisse bieten Zu-
lieferem an neuen Produktionsstandorten aber auch 
die Option, ihr Leistungsspektrum durch die Integra­
tion vor- und nachgelagerter Aktivitäten - wie etwa 
das Design und die Montage von Endprodukten - zu 
erweitern. Gelingt es ihnen zudem, einen internatio­
nalen Vertrieb aufzubauen und effizient zu führen, so 
sind neue Produktions- und Vertriebssysteme bzw. 
„neue" Supply Chains entstanden, die unter Umstän­
den in direktem Konkurrenzverhältnis zum ehemali­
gen Auftraggeber stehen. Das Entslehen neuer 
Supply Chains reduziert die Rentabilität der export­
orientierten Direktinvestitionen westlicher Untemeh­
men an neuen Produktionsstandorten. Der zuneh­
mende Anspmch durch Unternehmen an neuen 
Produktionsstandorten auf die Führung des Supply 
Chain resultiert in einer wachsenden Nachfrage nach 
Produkt- und Prozeß-Know-how. 

In der von einer rasch zunehmenden Integration 
geprägten Weltwirtschaft werden die Aufgaben des 
Supply Management - die Sicherstellung der jeweils 
optimalen Standortkonfiguration des Produktions­
systems und auch der kosteneffizienten Koordinati­
on globaler Produktions- und Vertriebsprozesse - zu 
einem integralen Bestandteil der Untemehmensfüh­
rung. Die Arena des Wettbewerbs verlagert sich auf 
die effiziente Führung globaler Supply Chains. 
Eine besondere Herausforderung ist in dieser Hin­
sicht das Entstehen von Supply Chains unter der 
Fühmng von Unternehmen an neuen Produktions­
standorten. Durch zunehmende Produkt-, Markt-
und Managementkenntnisse verfügen diese Unter­
nehmen über eine stärkere Verhandlungsposition 
und gegebenenfalls auch die Möglichkeit, standort­
bedingte Kostenvorleile exklusiv für sich in An­
spmch zu nehmen. Um diesen Herausforderungen 
zu begegnen, gewinnt die kontinuierliche Uberprü­
fung des globalen Supply Chain sowohl in bezug auf 
slandortspezifische Produktionsbedingungen als 
auch in bezug auf strategische Optionen und Aus­
richtung der Partnemnternehmen an Gewicht. Hier­
bei ist ein breites Spektrum von Zusammen­
arbeitsmöglichkeiten, das den mittelfristigen 
Stralegieoptionen der Partnerunternehmen Rech­
nung trägt, z. B. im Rahmen einer Forschungs- und 
Entwicklungszusammenarbeit oder der gemeinsa­
men Erobemng ausgewählter Produkt- und Markt­
segmente zu berücksichtigen. 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

31 37 39 L T V 

Softwareunterstützung für Supply Chain 
M a n a g e m e n t 

Als Anbieter für betriebswirtschaftliche Standard­
software integriert SAP das Softwaresystem 
"Components and Supplier Management (CSM)" des 
kalifornischen Softwareanbieters Aspect Develop­
ment, Inc. als eine R/3-Komponente. Mit der dazu­
gehörigen Datenbank "Very Important Parts (VIP)" 
sowie der Software "Explore" als Suchmaschine für 
die Recherche nach Komponenten und Lieferanten 
soll damit Konstmktions- und Beschafhings-
bereichen eine konsolidierte Sicht auf technische und 
betriebswirtschaftliche Informationen zu Komponen­
ten, Bauteilen und Lieferanten ermöglicht werden. 
Ziel ist es, die Spezifikation und Beschaffung von 
Fertigungskomponenten zu optimieren. Konstmk-
teure und Einkäufer können sich bei Auswahl und 
Kauf von Komponenten und Bauteilen sowohl auf 
technische Komponenten- und Lieferantendaten 
(Aspect CSM) als auch auf betriebswirtschaftliche 
Informationen über Lieferzeit, Lieferanten­
zuverlässigkeit, Rabattmöglichkeiten und logistische 
Fragen (SAP R/3) stützen. Um Konstruktionszeiten 
zu verringern, werden Konstmkteure unterstützt, 
zwischen technischen und betriebswirtschaftlichen 
Anfordemngen abzuwägen. Das im Unternehmen 
vorhandene Konstmktionswissen läßt sich mit Un­
terstützung der Software klassifizieren, verwalten 
und wiederverwenden. 

Über die Herstellung von Querverbindungen zwi­
schen verschiedenen Numerierungssystemen für 
Komponenten läßt sich die Beschaffung auf mög­
lichst wenige, strategische Lieferanten mit möglichst 
niedrigen Preisen konzentrieren. Diese Effizienz-
verbessemng der Logistikkette kann die Kosten der 
Kaufteile sowie die Kosten, die bei der Erschließung 
von Bezugsquellen und dem zugehörigen 
Verwaltungs- und Logistikaufwand anfallen, senken. 
Ein einheitliches, unternehmensweites Repository 
kann Detailinformationen über nahezu zwei Millio­
nen Teile von ca. 700 Lieferanten liefern. Auf dieser 
Informationsbasis können die jeweils am besten 
geeigneten Komponenten und Lieferanten gesucht, 
verglichen und ausgewählt werden. 

Mit einem „Supply Chain Navigator" von 
Manugistics, einem weiteren Anbieter von Software 
für Supply Chain Management, kann auf strategi­
scher Ebene das gesamte Versorgungsnetz überwacht 
werden. Dabei werden Verändemngen in Prcxiukt-
ions- und Distributionsstandorten analysiert, gemel­
det und in Vorschläge zur Optimiemng umgesetzt: 

Der Anbieter nennt als mögliche Nutzenpotentiale 
dieser Softwareunterstützung: 

O Reduziemng der Durchlaufzeiten um bis zu 
5 0 % 

O Verringemng der Kapitalbindung in Vorräten 
um beispielsweise 30 % 

O Senkung der Logistikkosten um zum Beispiel 
1 5 % 

O Steigerung der Produktivität um 20 % 
O Erhöhung der Lieferbereitschaft auf beispiels­

weise 98 %. 
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Über die Sclinittstelle 
„Integrator" kann das Sy­
stem auch mit den verschie­
denen Anwendungen der 
o. a. SAP R/3-St)ftware 
kommunizieren und bei 
Datenänderungen wie bei­
spielsweise Bedarfs- oder 
Bestandsveränderungen 
den Datenaustausch gezielt 
steuern. Dadurch fließen 
Informationen schneller 
entlang der Logistikkette. 

Supply M a n a g e m e n t in 
den Geschäftsprozeß 
e inbinden 

^ Marktdaten/Markt-Intelligenz/Persönliches Wissen 

Apptikiitioaen zur Ptaaung/MjuuigemeBtiuKerstfitzung 

Manu&ctuc 
Scheduüng 

Interface Ebene 

Operative AppUtutionen 

Auftrags­
bearbeitimg 

Ungenügend abgestimmte 
Geschäftsprozesse führen 
zu langen Beschaffungs­
zeiten. Ist der Beschaffungs-
prozeß ungenügend im 
Geschäftsprozeß eingebun­
den, sind zeitraubende 
Iterationsschritte mit den 
Lieferanten die Folge. Rück­
fragen und deren Abklärun­
gen sind Quellen von Zeitverlusten und erhöhen 
Liege- und Durchlaufzeiten. Supply Management ist 
die partnerschaftliche Einbindung ausgewählter Lie­
feranten in den Geschäftsprozeß durch Abstimmung 
und Nutzung von Fähigkeiten zur Steigerung der 
Wettbewerbsposition. Dieses Niveau der Zusammen­
arbeit erfordert keine Eingangskontrolle und erlaubt 
eine termingerechte Anlieferung direkt an die 
Montagelinie. Eine Partnerschaft fängt schon bei der 
Produktentwicklung an. Durch die bewußte Einbin­
dung der Lieferanten in den Geschäftsprozeß können 
nicht-wertschöpfende Tätigkeiten auf allen Prozeß-

Lager-
verwaltung PPS/MRP Einkauf 

Daten­

austausch 

Demand Planning 

Distribution 
Planning 

Constrained 
Production 
Planning 

Manufacturing 
Scheduling 

Abb. 4: Supply Chain Navigator (Quelle: Manugistics) 

stufen weitgehend entfernt werden. Eine wichtige 
Voraussetzung ist die gegenseitige Abstimmung und 
Akzeptanz von Prozeßabläufen. Kurze Kommunika­
tionswege fördern den direkten Informationsaus­
tausch und einen gezielten Know-how-Transfer. 

Teilevielfalt und Lieferantenzahl verr ingern 

Besonders enge, längerfristige und strategisch bedeut­
same Kooperationen zeichnen sich dadurch aus, daß 
bezüglich des Austausches von Leistungen auf einen 

Zulieferer oft das 
gesamte Volu­
men und zuneh­
mend auch im 
Sinne von Kom­
plettlösungen 
größere Lei­
stungsumfänge 
für ein Beschaf­
fungsobjekt 
gebündelt wer­
den. Bei der Ent­
scheidung über 
Make or Buy 
muß strategisch 
vorgegangen 
werden: Alles, 
was für die Pro­
duktdifferenzie­
rung wichtig ist, 
sollte das Unter­
nehmen selbst 
machen, alles 
andere nur, 
wenn die eigene 
Produktion es 
billiger kann. 

Supply Chain Navigator - Funktionen 

Prognostiziert die Nachfrage: Dabei fließen Faktoren wie 
0 Mari<entreue 
0 Lebenszyklen 
0 Klima 
0 Saisonalitäten 
etc. in die statistischen Berechnungen ein 

* VenA^allet Lager dynamisch u. verteilt Waren 

Synchronisiert die Versorgungskette unter Berücksich­
tigung der Ressourcen und individuellen Restriktionen. 
Wie mit einem Radar werden künftige Engpässe bei 
Kapazitäten und Material aufgezeigt. 

* Unterstützt die Feinplanung auf Maschinenebene 

Abb. 5: Softwarefunktionen 
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Verbesserungs-Potentiale in den Lieferantenbeziehungeit;'*^''' 

Interessenvielfaft Je nach Grad der Zusammenarbeit von Unternehmen 
und Lieferanten divergieren deren unternehmerische 
Zielsetzungen. Gemeinsame Ziele können nur auf der 
Basis abgestimmter Interessen venwirklicht werden. 
Dies hat die Reduktion der Interessenvielfalt zur Folge. 
Die Beziehungsstruktur in F+E, Fertigung, Verkauf, Marke-
|ting wird sowohl bei Lieferanten als auch dem Unternehmen 
selbst vereinfacht. 

Anzahl Lieferanten Eine Reduktion der Anzahl Lieferanten ist eine Voraus­
setzung für die Vereinfachung der Beschaffungsprozesse. 
Damit sind 40% Reduktion ohne Einbußen an Liefertreue 
[oder Qualität erreichbar. 

Durchlaufzeit Der Beschaffungsprozeß hat einen direkten, bestimmenden 
Einfluß auf die Durchlaufzeit. Speziell Langläufer verhindern 
eine drastische Verkürzung. Reduktionen von Beschaffungs­
zeiten beinhalten große Potentiale. 
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Beschaffung 
an. Das gilt 
auch für 
Subsysteme, 
bei denen das 
Unternehmen 
seine techni­
sche Kompe­
tenz unwieder­
bringlich ver­
loren hat und 
deshalb um 
eine Partner­
schaft mit ei­
nem Lieferan­
ten nicht 
herumkommt. 
Unterschieden 
werden sollte 
auch zwischen 
der faktischen 
Fertigung eines 
Subsystems im 
eigenen Haus 
und der Steue-

Administratlon In der Administration werden durch Partnerschaftsverträge 
mit Lieferanten die Abläufe stark vereinfacht, indem Freigaben 
von Bestellung bereits "per Knopfdruck" ausgelöst werden. 

Abb. 6: Einbindung in den Geschäftsprozeß 

Voraussetzung für die Entscheidungsfindung ist eine 
Prozeßkostenrechnung, die den Managern präzisere 
Informationen darüber liefert, bei welchen Teilen 
wirklich Wertschöpfung stattfindet und welche Teile 
die Gemeinkosten in die Höhe treiben. Die Sorge, 
externe Beschaffung könnte die Fähigkeit des Unter­
nehmens zur Differenzierung seiner Produkte ver­
mindern, nicht aber begünstigen, darf nicht dazu 
verleiten, alle vom Unternehmen benötigten Kompo­
nenten extern zu beschaffen. Es müssen sichere 
Grundlagen geschaffen werden, um zwischen 
Schlüsselbauteilen einerseits und Massenartikeln 
andererseits unterscheiden zu können. Es muß ent­
schieden werden, welche Subsysteme für die Wett­
bewerbsstellung des Unternehmens über mehrere 
aufeinanderfolgende Produktgenerationen hinweg 
unverzichtbar sein werden. Diese Wahl wird von 
Unternehmen zu Unternehmen anders ausfallen 
und am Ende die treibende Kraft zur Produkt­
differenzierung sein. 

rung seiner 
Konstruktion 
und Herstel­
lung, indem 
man selbst 
Experte bei 
allem bleibt, 
was als Bau­
wissen zu die­

sem Subsystem gehört. Solches Konstruktionswissen 
zeigt sich in dem Vermögen, detailreich und speziell 
Kundenerfordernisse aufzuspüren und sie in 
Leistungsspezifikationen für ein Subsystem umzu­
münzen. Sind also tüchtige Subsystem-Lieferanten 
vorhanden, dann ist die Fähigkeit, das Subsystem 
hausintern zu konstruieren und herzustellen, 
weniger wichtig als die Fähigkeit zu spezifizieren 
und die Leistungsmerkmale des Subsystems zu 
steuern. Wenn aber die Konstruktion eines strate­
gisch wichtigen Subsystems einem Lieferanten über­
geben wird, sollte dafür gleichzeitig die Führerschaft 
bei einem anderen Subsystem - am besten auf dem 
Feld einer noch jungen, urheberrechtlich geschützten 
alternativen Technologie - angestrebt werden. Da es 
schwierig ist, verlorengegangenes Konstruktions­
wissen zurückzugewinnen, darf die Fremdvergabe 
von Subsystemen nicht zum Verlust von Bauwissen 
führen. 

Mit der Einstufung von Subsyste­
men nach dem Kriterium, ob sie 
strategisch wichtig oder unwich­
tig sind, beginnt ein 
Entscheidungsbaum, der dem 
strategischen Beschaffungs­
verfahren eines Unternehmens 
die Richtung weist. Danach bie­
ten sich strategisch unbedeutende 
Subsysteme, vor allem technisch 
ausgereifte Erzeugnisse, für die es 
schon eine Reihe qualifizierter 
Lieferanten gibt, für eine externe 

Make 

Komponeten, die für das Produkt ent­
scheidende Bedeutung haben und in deren 

Herstellung das eigene Unternehmen 
externen Lieferanten überlegen ist 

Make 

Komponeten, die für das Produkt ent­
scheidende Bedeutung haben und in deren 

Herstellung das eigene Unternehmen 
externen Lieferanten überlegen ist 

BUY 

Bauteile, bei denen Zulieferer einen 
deutlichen Wettbewerbsvorteü besitzen: 

größere Lose, wesentlich günstigere 
Kosten oder stärkere Leistungsanreize 

BUY 

Bauteile, bei denen Zulieferer einen 
deutlichen Wettbewerbsvorteü besitzen: 

größere Lose, wesentlich günstigere 
Kosten oder stärkere Leistungsanreize 

Abb. 7: Strategische Make-or-Buy Entscheidungsfaktoren 

419 



Controller magazin 6/97 

Subsysteme sind stra­
tegisch bedeutsam, 

wenn: 

sie sich stark auf das auswirken, was Kunden fiir die 
wesentlichen Produkteinenschaften halten 

sie hochspezialisierte Konstruktions-/Fertigungsfahig-
keiten sowie spezielle Produktionsmittel erfordern 

es für sie, wenn überhaupt, nur sehr wenige, gute, 
unabhängige Lieferanten gibt 

sie eine relativ entwicklungsfähige Technik voraus­
setzen, bei der sich wahrscheinlich ein klare, 

technologische Führung erreichen läßt 

intern konstruieren oder extern beschaffen ? 

I I 
Wie steht es um die Konstruktions­
und Fertigungsfähigkeiten des Liefe­
ranten im Vergleich mit dem eigenen 
Können ? 

Was würde es kosten, mit den lei­
stungsfähigsten Zulieferern gleich­
zuziehen Kann sich das Unter­
nehmen dies leisten 

Wie steht es um die Konstruktions­
und Fertigungsfähigkeiten des Liefe­
ranten im Vergleich mit dem eigenen 
Können ? 

Was würde es kosten, mit den lei­
stungsfähigsten Zulieferern gleich­
zuziehen Kann sich das Unter­
nehmen dies leisten 

Abb. 8: Eimttifuitg strategischer u'ichtiger Subsysteme 

A-Teile 

Q B-Teile \ 

C-TeUe 

Die inteme Bezugsquelle ist eindeutig wettbewerbs­
fähig Die Fertigungsverfahren stimmen, die Rate der 
Verbesserungen liegt hoch Der Kostenvorteii gegen-
über Lieferanten beträgt 15 % und mehr  

Die inteme Quelle ist eindeutig nicht wettbewerbsfä­
hig Die Fertigungsverfahren auf den neuesten Stand 
zu bringen, würde erhebliche Kapitalmittei erfordern. 
Durch exteme Beschaffung lassen sich Kostenein­
sparungen von 15 % und mehr erreichen 

Die inteme Quelle ist gerade noch wettbewerbsfähig, 
d.h. ihr Angebotspreis liegt etwa 15% über dem von 
Lieferanten Anlagen und Ausrüstungen sind noch 
leistungsfähig. Weitere Produktivitätsverbesserungen 
könnten durch Schulung und Verfahrensfortschritte, 
d.h. ohne größere Kapitalinvestionen erreicht werden. 

Abb. 9: Herausfiltern strategischer Bauteilefamilien 

Hinsichtlich der übrigen Bauteile gilt, diese genau 
zu prüfen und zu Familien zu gruppieren, unter­
schieden nach den zu ihrer Herstellung erforder­
lichen Verfahrenstechniken. Für strategisch be­
deutsame Komponentenfamilien sollte wenn mög­
lich Führerschaft angestrebt werden und Partner­
schaft mit Lieferanten, falls nötig. Für einige 
strategische „Kernbauteile" gibt es hausintern gute 
Konstruktions- und Fertigungsfähigkeiten. Da­
neben kann es strategische Familien geben, wo die 
eigenen Konstruktions- und Fertigungsfähigkeiten 

bis unter die Grenze der Wettbewerbsfähigkeit 
abgefallen sind. Statt hier zu versuchen, durch 
hohen Zeit- und Geldaufwand mit den besten 
Lieferanten gleichzuziehen, wäre es besser, die 
entsprechenden Aktivitäten abzubrechen und da­
durch Ressourcen für die Kernfamilien freizu­
machen. Mit der Einführung von neuen Produkten 
oder jedem Antrag auf Investitionsmittel eröffnen 
sich Gelegenheiten, gleichzeitig eine Reihe von 
zweckdienlichen Beschaffungsentscheidungen zu 
treffen. • 
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GESCHÄFTS­
TRIATHLON 

von Ken Sharma, GB-Bracknell 

Ken Sharwa, Senior Partner 
Witt} i2 Tectmotogies, 

Ttie Intelligent Solution For 
Global Supply Ctiain 

Management, Eagle House, 
The Ring, GB-Bracknell, 

Berkshire 

Der Konkurrenzkampf ist heute so hart und intensiv, 
daß das Geschäftsleben immer mehr einem Triathlon 
ähnelt - jenem ultimativen Härte- und Ausdauertest 
über eine Langstrecke, die es im Laufen, Schwimmen 
und Radfahren zu überwinden gilt. Die Geschäfts­
arena stellt natürlich andere Arten von Herausforde­
rungen: kürzere Zeit bis zur Markteinführung, 
schnelle Reaktion auf Änderungen der Nachfrage, 
Möglichkeit der Prtxluktion kundenspezifischer 
Produkte mit enormen Größenvorteilen, globale 
Integration weitreichender Logistikketten, höchstes 
CJualitätsniveau und und und. 

Ebenso wie im Athletik-Triathlon basiert der Erfolg 
im Geschäfts-Triathlon auf hervorragenden Leistun­
gen auf drei Gebieten: Geschwindigkeit, globaler 
Überblick und Vorwarnung. Die Unternehmen, die 
diese Fähigkeiten meisterlich beherrschen, werden in 
der Geschäftsumgebung von heute als Sieger hervor­
gehen - als der „Iron Man" oder die „Iron Woman" 
mit der größten Ausdauer im unerbittlichen Konkur­
renzkampf. 

Die Schnellsten machen d a s Rennen 

Geschwindigkeit ist die erste Komponente, auf die es 
im Geschäfts-Triathlon ankommt. Geschwindigkeit 
ist eine Grundvoraussetzung, denn je länger die 
Weitergabe einer Änderung durch ein Untemehmen 
dauert, desto größer ist der Schaden, der diesem 
Unternehmen entsteht. (Vgl. Forrester, Industrial 
Dynamics, MIT, 1952). 

Eine Änderung kann in diesem Zusammenhang 
jedes beliebige Ereignis sein, das innerhalb oder 
außerhalb des Untemehmens eintritt. Ein Kunde 
ändert vielleicht eine Bestellung. Ein Lieferant kann 
evtl. eine wesentliche Komponente nicht rechtzeitig 
liefern. Ein Distributionszentmm oder ein Transport­
mittel innerhalb der Logistikkette fällt möglicherwei­
se aus. Maschinen, Werkzeuge oder Personal können 
unerwartet nicht verfügbar sein. Jede dieser Ände­
rungen oder Änderungen, die an der Peripherie oder 
innerhalb des Systems auftreten, müssen schnell 
durch das gesamte System weitergegeben werden, 
um den potentiellen Schaden, der dadurch entstehen 
könnte, so gering wie möglich zu halten. 

Wenn ein Kunde einen Auftrag ändert, muß diese 
Änderung sofort an die Planung und Produktion 
weitergeleitet werden, so daß die laufende Produkti­
on gestoppt und die Ressourcen zur neuen Produkt­
konfiguration verlagert werden können. Kann ein 
Lieferant seine Verpflichtungen nicht erfüllen, m u ß 
das Unternehmen dies sofort wissen, so daß es 
Alternativquellen finden oder seinen Produktions­
und Lieferterminplan entsprechend korrigieren 
kann. Das gleiche gilt für Maschinen, Werkzeug, 
Personal, Distributionszentren und Transportmittel -
jegliche Änderungen des Plans müssen unverzüglich 
an alle direkt oder indirekt davon betroffenen Berei­
che weitergegeben werden, so daß diese ihre Strate­
gie schneller dementsprechend anpassen können. 

Visibil i tat mi t g loba ler Reichweite 

Globaler Überblick ist der zweite Bereich, der für den 
Erfolg im Geschäfts-Triathlon von entscheidender 
Bedeutung ist. Nachdem eine Situation dank der 
Geschwindigkeit schnell überall ans Licht gebracht 
wurde, gilt es zu entscheiden, welche Maßnahmen 
angesichts der neuen Umstände zu treffen sind. 
Durch globalen Überblick lassen sich die allgemei­
nen Konsequenzen der Entscheidungen und Maß­
nahmen, die von dem Unternehmen getroffen wer­
den, identifizieren. Jede Entscheidung, die zur Ände­
rung einer lokal vorherrschenden Situation getroffen 
wird, muß hinsichtlich ihrer globalen Auswirkungen 
auf Aspekte wie Gesamtkapitalrentabilität, Durch­
satz, Kapazitätsauslastung, Einhaltung von Lieferter­
minen usw. betrachtet werden. 

Dabei müssen nicht nur an einem bestimmten Punkt 
innerhalb des Systems alle erforderlichen Maßnah­
men als Reaktion auf spezifische Ändemngen getrof­
fen, sondern auch die A u s w i r k u n g dieser Maßnahme 
auf die Gesamtunternehmensleistung muß erfaßt 
werden. Dies ist darauf zurückzuführen, daß Maß­
nahmen zur Optimiemng einer lokalen Situation aus 
globaler Perspektive nicht unbedingt wünschenswer­
te Effekte auslösen müssen - dies haben Theoretiker 
als auch praktische Erfahrungen hinlänglich gezeigt. 

Beispielsweise kann die Ändemng eines Kunden­
auftrags möglicherweise schnell a n den entsprechen-
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den Produktionsstandort weitergeleitet und eine 
Entscheidung zur Anpassung der Produktionsmittel-
kombinntion oder des Produktionsplans ausschließ­
lich auf Basis dieser Information getroffen werden. 
Jedoch kann sich dies auf den Rest der Fertigungs­
straße in bezug auf Liefertermine für andere Aufträ­
ge, Materialallokation, Lagerbestand, Ressourcenein­
satz, verfügbare Kapazität und schließlich auf die 
Leistung und Rentabilität des Unternehmens als 
Ganzes negativ auswirken. 

Vorausp lanung 

Vorwarnung ist die dritte Eigenschaft, die im Ge­
schäfts-Triathlon gefordert ist. Während Geschwindig­
keit und globaler Uberblick schnelle und angemessene 
Reaktionen beim Auftreten von Änderungen gewähr­
leisten, bietet die Vorwarnung dem Unternehmen die 
Möglichkeit, Prognosen anzustellen und vorauszu-
planen. In dem von schnellem Wandel gekennzeichne­
ten Markt von heute weiß niemand hundertprozentig 
genau, wie die Zukunft aussehen wird. Durch Vorwar­
nung können die Auswirkungen einer Vorgehenswei­
se auf die sichtbaren Umstände identifiziert werden. 

Basierend auf Informationen wie Änderung von Mi­
schung und Volumen können somit die Auswirkun­
gen auf Ressourcen bewertet und dem System Fragen 
gestellt werden, wie zum Beispiel: Sollte der Personal­
bestand erhöht werden? Ist mehr Kapazität nötig? 
Wird ein zusätzlicher Lieferant benötigt? In Umgebun­
gen, in denen globaler Überblick die richtige Reaktion 
auf sich ändernde Umstände gewährleistet, ist Vor­
warnung eine ausschlaggebende Planungskomponen­
te für eine erfolgreiche Geschäfts-Triathlon-Strategie. 

Vorwarnung gibt dem Unternehmen die Möglichkeit, 
seine Strategien und Taktiken an Prognosen anzupas­
sen, das verfügbare Visibilitätsniveau zu nutzen und 
basierend auf diesen Informationen entsprechende 
Entscheidungen zu treffen. Vorwarnung bietet einem 
Unternehmen keine wahrsagerische Voraussicht in 
die Zukunft, sondern ermöglicht es, in Verbindung 
mit Geschwindigkeit und globalem Überblick Ände­
rungen, die kurzfristig oder langfristig eintreten, und 
deren Auswirkungen schnell zu verarbeiten und 
entsprechende Maßnahmen zu treffen, um die Unter­
nehmensleistung weiter zu verbessern. 

N e u e „Organisat ionsta lente" 

Der Schlüssel für bessere Prognosen, Planung und 
Ausführung liegt nicht in der Mathematik und in 
Modellen, sondern in der Fähigkeit, die aktuell 
verfügbaren Daten schneller und intelligenter zu 
verwerten. Geschwindigkeit, globaler Überblick und 
Vorwarnung machen dies möglich und können sich 
zu alltäglichen Organisationstalenten in einem unter­
nehmensweiten Planungssystem entwickeln, das 
Informationen schnell verarbeiten und fokussierte 
Echtzeit-Visibilität in alle Aspekte der Logistikkette 
unterstützen kann. 

Ein Unternehmen, das diese drei Organisationstalen­
te in sich vereinigt, wird zu den Unternehmen gehö­
ren, die ihr Schicksal steuern und die als erfolgreiche 
Geschäfts-Triathleten auf dem Siegerpodest stehen 
werden, da sie die permanenten Änderungen und 
Umwälzungen, die den heutigen Markt bestimmen, 
erfolgreich gemeistert haben. • 

Prüfen mit Konzept IBS 

Seminare für Controller 

Stichprobenverfahren 
Planen , Ziehen. Darstellen und Auswerten von Stichproben 

• Wahrscheinlichkeitsrechnung 
• Beschreibende Statistik 
• Schließende Statistik 
• Grundlegende Stichprobenverfahren 
» Fallbeispicle 

Excel für Revisoren/Controller 
Einsatzmöglichkeiten Computergestützter Datenprüfung 

Arbelt mit Excel-Tabellen 
Prüfdalen in verschiedenen Formaten 
.Seicktionen/Stichprobennahmen 
.Schichtungen 
Analyse extrahierter Daten 
Vergleichende Auswertungen 

Access für Revisoren/Controller 
Automatisierungsmöglichkeiten der Datenprüfling 

Arbeit mit Access-Tabellen 
Technische Voraussetzungen fDr den DatenzugrifT 
Konvertierung von PrUfdaten 
Erstellen von Feldstatistiken 
Sehichlungen 
Analyse extrahierter Daten 
SQI.-Abfragen 
Interaktive FrUTung inkl. grafischer Auswertungen 
Automatisierungsmöglichkeiten 

Weitere Informationen zu Preisen und Terminen: 
IBS Hamburg 

Tel. 040-69 69 85 19 Fax 040-69 69 85 31 
Friedrich-Ebert-Damm 145 22047 Hamburg 
http://www.ibs-hamburg.com 

Neu im Ottokar Schreiber Verlag: 
Manfred ( i . Korter 

Stichprobenverfahren für Revisoren 
und Controller 
Das Buch beschränkt sich nicht nur auf Stichprobenverfah­
ren im Sinne von Erheben einer Stichprobe nach statistischen 
Prinzipien, sondem bietet zugleich einen Einblick in die 
mathematischen Grundlagen sowie in die statistischen Me­
thoden zur Aufbereitung und Auswertung von Daten. Es wird 
u.a. eingegangen auf 
• Festlegung des Untersuchungsziels 
• Abgrenzung der Grundgesamtheit 
• Analysemethoden 
• Methoden zur Datenbeschaffung 
• Festlegung der Stichprobenverfahren 
• C'berprflfung der Urdaten auf .Vleßfehler/Ausreißer 
Zum Verständnis dienen zahlreiche Beispiele und Übungen 
nebst Lösungen. 
Das Buch hat 345 Seiten und ist zum Preis von DM 95,00 
unter ISBN3-930291-09-6 in der Buchhandlung erhältlich 
oder direkt beim 
Ottokar Schreiber Verlag, Friedrich-Ebert-Damm 145 
22047 Hamburg, Tel.: 040-69 69 85 11 
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„INTERGALAKTISCHER 
CONTROLLINGANSATZ 
ODER: 
LIEBER ZAHLEN, DIE 
VERHALTEN ÄNDERN? 
von Dr. Thomas Ahrens, London 

Wenn ich aus England zu Besuch komme und mich 
eine Weile mit Controllern deutscher Firmen unter­
schiedlicher Größen und Branchen unterhalte, bekom­
me ich den Eindruck, daß hier Systeme von immenser 
Komplexität aufgebaut, umgebaut und unterhalten 
werden. Da wird erfaßt, verdichtet, heruntergebriKhen, 
übergeleitet, integriert, optimiert und abgestimmt, 
abgestimmt, abgestimmt. Und mit SAP geht das alles 
n i K h viel schneller, wenn nur erst die Module einsatz­
fähig sind und die Abstimmung in Zukunft (theore­
tisch) entfällt. Nun ist es absolut notwendig, daß ge­
wisse umfassende Geschäftsinformationen bereitge­
stellt werden, aber muß z. B. für jede Kostenstelle 
unabhängig von Kostenhöhe und -Schwankung mo­
natlich ein Soll/Ist-Vergleich durchgeführt werden? 
Kommentar eines Controllers eines deutschen Auto­
mobilherstellers: Wir überlegen uns, ob wir nicht 
lieber zwei Köpfe in der Verwaltung sparen, anstatt 
uns solch aufwendige Systeme zu leisten." 

Setzen Controller die richtigen Schwerpunkte? 

Diese Problematik wird zum Beispiel in der Diskus­
sion um die Prozeßkostenrechnung aufgeworfen. 
Hier möchte ich eine weitergehende und allgemeine­
re Frage stellen: Setzen Controller derzeit die richti­
gen Akzente? Ist es die technische Perfektion von 
Controllingsystemen, ihre Integration mit Waren-
wirtschafts-, Produktionskontroll-, Absatzplanungs­
und sonstigen Systemen, sozusagen der allumfassen­
de „intergalaktische" Ansatz, den Controller anstre­
ben sollen? Oder sollte die Beeinflussung von Hand­
lungen (und ich sage bewußt nicht Management­
entscheidungen, die dann so umgesetzt werden 
können oder nicht...) in den Vordergrund rücken? 

Dos kle ine Buch als Indikator , w a s M a n a g e r 
wirk l ich wissen w o l l e n 

Sicher ist beides gewollt und kann in einer idealen 
Welt verbunden werden. Ein umfassendes, modernes 

m 

Dr. Thomas Ahreris ist Lecturer ir\ Accoun-
tir)g ar) der Lor\don School ol Ecoriomics. Er 
beschäftigt sich hauptsächlich mit dem 
intematiorialen Vergleich von Controlling 
und dem Zusammenspiel von Controlling 
und Untemehmenskultur Deaeit führt er 
eine Langzeitstudie zu den Auswirkungen 
von Controllingkennzahlen auf das l^anage-
ment einer britischen Steakhauskette durch. 

Controllingsystem kann handlungsrelevante Informa­
tionen bereitstellen, und in vielen Betrieben findet das 
auch statt. In vielen Betrieben hören Sie aber auch, 
daß Linienmanager mit den offiziellen Systemen nicht 
viel anfangen können („zu spät, zu allgemein"). Sie 
betreiben ihre eigenen Ad-hoc-Informationssysteme 
(das kleine schwarze Buch) und binden diese an zen­
traler Stelle in den Managementprozeß ein, um Ver­
halten zu ändern. Kleine schwarze Bücher und „pri­
vate" Spreadsheets wird es immer geben, denn kein 
offizielles Informationssystem wird je so flexibel sein. 
Aber sollten Controller nicht im Bilde darüber sein, 
was Linienmanager akribisch zusammentragen, weil 
sie es wissen wollen? Bleibt hier nicht ein wichtiges 
Betätigungsfeld für Controller unbeachtet? 

Zur Zeit scheint es, daß die gezielte Einflußnahme 
auf das operative Geschehen nicht das Ziel jedes 
Controller ist: „Wir sind nicht operativ verantwort­
lich. Wir stellen lediglich Informationen bereit und 
bewahren unsere Objektivität für die Bewertung des 
Linienmanagements im nachhinein." So oder so 
ähnlich definieren viele deutsche Controller ihre 
Tätigkeit, obwohl ich auch solchen begegnet bin, die 
nichts davon hielten „nachzutackern und hinterher 
alles besser zu wissen". „Was soll die Objektivität? 
Wenn das Geld weg ist, ist's zu spät. Wir müssen 
vorher aktiv werden." Die Beeinflussung von Ad-
hoc-Informationssystemen für die Selbststeuerung 
der Verantwortlichen kann hier helfen. Solche Syste­
me können relativ isoliert sein, denn sie brauchen 
nicht exakt zu sein, sondern bloß zutreffend. Das 
heißt, die Informationen sind nicht zum Abstimmen 
da, sondern um zu testen, welches Verhalten den 
Leistungstrend positiv verändern kann. 

Schnelles Feedback durch M e ß z a h l e n 

Ein bekanntes Beispiel dafür, wie diese Art wirt­
schaftliches Verhalten zu fördern, in einem ganzheit­
lichen Managementansatz eine Rolle spielen kann, ist 
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die Opel Fabrik in Eisenach. Der Produktionsleiter, 
Herr Lemoine, hat beim diesjährigen Controller 
Congress erläutert, wie er das Ziel ständiger Ver­
besserungen im Produktionsprozeß mit einer Viel­
zahl von kleinen Meßzahlen unterstützt, die den 
Arbeitern und Arbeitsgruppen schnelles Feedback 
geben. Neue Prozesse werden mit neuen Meßzahlen 
eingeführt, die in der Fertigung veröffentlicht wer­
den und sofort zur Verfügung stehen. Wenn der 
Prozeß nicht mehr im Zentrum des Interesses steht, 
z. B. weil er in einen anderen Prozeß integriert wur­
de, fällt auch die Meßzahl weg. Die Controller bei 
Opel Eisenach stellen auch Zahlen bereit, aber erst 
nachdem man in der Regel schon sehen konnte, ob 
und wie etwas Neues funktioniert. Opel Eisenach ist 
sicher ein extremes Beispiel, weil es eine relative 
komplexe Managementkultur praktiziert, aber ein­
fachere Beispiele lassen sich fast überall finden. 

Der Leiter eines Telephonkundencenters des Otto-
Versands hatte ebenfalls ein Problem mit verspäteten 
Informationen. Die Zahl, mit der sein Vorgesetzter 
mißt, ob das Kundencenter die Bedienung der 
Kundenkontakte effizient abwickelt, erhalten beide 
ungefähr 2 Wochen nach Monatsende. „Dann kann 
ich auch nichts mehr daran ändern." Um zeitnahe 
Informationen über die Effizienz seines Kunden­
centers zu gewinnen, hat der Leiter den Mitarbeitern 
der Telephonzentrale ein einfaches Spreadsheet ge­
geben, in das sie am Ende jeden Tages ihre Schät­
zung der verschiedenen Anrufkategorien eingeben. 
Trotz der Ungenauigkeiten aus der Schätzung und 
obwohl es an einzelnen Tagen große Schwanlcungen 
in der Meßzahl gibt, kann man einen zeitnahen 
Trend der durchschnittlichen Leistung des Telephon-
centers ermitteln und die offizielle Meßzahl recht 
genau vorhersagen. Dadurch, daß das Spreadsheet 
von der Telephonzentrale betreut wird und der Lei­
ter es nicht täglich sehen will, sondern ein langfristi­
ges Ziel vorgegeben hat, ist L»S Z U einem 
Managementinstrument der Mitarbeiter der Tele­
phonzentrale für sich selbst geworden. Der Leiter 
braucht nicht nach der Information zu fragen, son­
dern man teilt ihm mit, wenn ein Tag besonders gut 
oder besonders schlecht war. 

Als Resultat praktizieren die Mitarbeiter der Tele­
phonzentrale mit einem einfachen Spreadsheet 
Management by Exception für sich selbst, indem sie 
versuchen, die Arbeit der Telephonisten so einzutei­
len, daß das Verhältnis zwischen Kosten und dem 
Anteil der unbeantworteten Anrufe optimiert wird. 
Es wäre sicher das Ende dieser Maßnahme, wenn sie 
vom Otto Zentralcontrolling verwaltet würde. Aber 
sollten Controller solche Initiativen nicht vorschla­
gen und - soweit gewünscht - unterstützen? 

Z a h l e n , die die D e n k w e i s e ä n d e r n 

Das v ^ r d e allerdings voraussetzen, daß Controller 
nicht hauptsächlich den „intergalaktischen" 
Controllingansatz verfolgen, sondem sich Gedan­
ken darüber machen, wie ihre Informationen (und 
Informationen, die sie gar nicht bereitstellen könn­
ten, weil sie, wie in dem Versandhausbeispiel, auf 
Schätzungen bemhen) auf Mitarbeiter wirken. Die 
Neigung einiger deutscher Controller zum „Inter­
galaktischen" ist mir überhaupt erst durch mehrjäh­

rige Beobachtungen und Interviews britischer Mana­
gement Accountants bewußt geworden. Hier wird 
auch erfaßt, verdichtet, hemntergebrochen und ab­
gestimmt, aber Management Accountants würden 
das nicht als wichtigen Bestandteil ihrer Arbeit defi­
nieren. Als viel wichtiger gilt es, die Denkweise von 
Mitarbeitern zu ändern, sie zum Beispiel kostenbe-
wußter zu machen: 
Nach einer Budgetkrise hatten sich die Management 
Accountants eines Braukonzerns einen neuen Prozeß 
ausgedacht, der verlangt, daß in Zukunft bereits 
genehmigte Aufwandbudgets für gewisse größere 
Projekte nochmals in einer Sitzung mit Linien­
management und Management Accountants geneh­
migt werden und auf Einsparungspotential unter­
sucht werden müssen. „Aber diesen neuen aufwen­
digen Prozeß werden wir nur für ein Jahr beibehal­
ten. Danach sind die Manager entweder kostenbe-
wußter, und wir brauchen es nicht mehr. Oder sie 
haben verstanden, wie sie den neuen bürokratischen 
Prozeß umgehen können, und wir müssen uns etwas 
Neues einfallen lassen." So wurde der Prozeß mit 
einem Mindesthaltbarkeitsdatum eingeführt. Das 
spart das periodische Entrümpeln. 

Ahnlich um die Wirkung seiner Zahlen bedacht war 
der Factory Controller einer Automobilfabrik, der 
mehrmals das Layout seiner wöchentlichen und 
monatlichen Standardberichte änderte. Zahlen wur­
den auf anderen Seiten der Berichte gezeigt, in Bezie­
hung zu anderen Zahlen gesetzt oder ganz weggelas­
sen. Der technische Aufwand dieser Ändemngen 
war gering, da die Berichte PC-gestützt waren. Über 
das Feedback (oder das Ausbleiben von Reaktionen) 
konnte der Factory Controller sich einen Eindmck 
verschaffen, welche Informationen wie gewünscht 
wurden. Der Fabrikleiter seinerseits konnte seine 
Abteilungsleiter daraufhin „prüfen", ob sie sich die 
Mühe machten, die Kennzahlen zu suchen, die er für 
wichtig hielt. Das ControUinginstmmentarium wur­
de Gesprächsthema, und neue Empfängerwünschc 
konnten entwickelt werden. Nun können Empfänger­
wünsche problematisch sein, denn solange es einen 
nichts kostet, möchte man immer noch mal das eine 
oder andere wissen, aber was das Beispiel zeigt ist 
ein Controllingansatz, der den Akzent auf die 
Empfängerwirkung und nicht auf die formale Konti­
nuität des Reporting setzt. 

Sicher gibt es Branchen, in denen Produktionsmetho­
den und Absatzkanäle so stabil sind, daß es sinnvoll 
ist, den „intergalaktischen" Ansatz der Systemintegra­
tion zu verfolgen, um effizient und schnell die Zahlen 
zu ermitteln, die alle für wichtig halten. Solange es 
aber selbst unter solch stabilen Umständen noch 
Manager gibt, die ihre eigenen Methoden bevorzu­
gen, sei es, daß sie schnellere oder detailliertere In­
formationen wünschen, bietet sich Controllern eine 
Gelegenheit, die Informalionswirtschaft ihres eige­
nen Betriebs besser zu verstehen. Wie beim Otto-
Versand oder Opel Eisenach, wird es oft falsch sein, 
die Informahonsverarbeitung in die Controllingabtei­
lung zu verlagem, wenn es dämm geht, daß Mitarbei­
ter ein vertrautes Instrument selbst benutzen, wenn es 
vorteilhaft ist, daß Mitarbeiter mit „ihren" Zahlen 
agieren. In solchen Fällen können Controller lernen, 
wie das op)erative Management und seine Arbeits-
gmppen das Geschäft verstehen und diese Erfahmng 
möglicherweise an andere Bereiche weitergeben. • 
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FUZZYLOGISCHE 
CONTROLLING­
ANWENDUNGEN 
"It's ever so helpfui to know what you are looking 
for ifyou are looking for something. It tielps you 
to recognize it wtien you find it." (Winnie-tfie-
Poofi on l\/lanagement, by Roger T. Allen) 

von Florian Kraus, München 

Florian Kraus ist Diplom-Kaufmann und leitet seit Ende 1989 
Vertriebscontrolllng bei der mh Bausparkasse AG. Er hat 
mehrere Aufsätze in Versicherungswirtschaft, Versichemngs-
betriebe und Langfris(/gefKredrf veröffentlicht sowie Vorträge bei 
I.I.R., managementforum und management circle gehalten. 
Darüberhinaus ist er Mitglied im Verein zur Förderung der 
Versicherungswissenschaft in München e.V. 

1 . W O Z U WEITERENTWICKLUNG DES 
CONTROLUNG? 

Controlling ist entscheidungsträgerbezogene 
Informationsversorgung - so lautet eine dank ihrer 
Globalität zwar wenig aussagekräftige, aber zumin­
dest nicht falsche Definition. Und bereits das hebt sie 
aus der Masse der Controlling-Literatur heraus, die 
das Controlling bis heute als Appendix des Rech­
nungswesens, des Accounting ansieht. Eine Reihe 
von - durchaus allgemein gehaltenen - Büchern zum 
Controlling ebenso wie viele Einführungsseminare 
zum Controlling beschränken sich aus LJnkenntnis 
der Zusammenhänge, aus falsch verstandener Be­
scheidenheit oder einfach aus historischer Unbeweg-
lichkeit auf das betriebliche Rechnungswesen, die 
Kostenrechnung und das Reporting. Als Apfwndix 
zu diesen Funktionen aber beschneidet sich das Con­
trolling eines großen Teils seiner Aufgaben (und 
hoffentlich seiner Fähigkeiten!) im Unternehmen. 

Auch wenn die Definition also kaum konkreten Auf­
schluß über die Inhalte des Controlling liefert, so 
enthält sie doch drei wesentliche Komponenten, die 
das Wesen des Controlling beschreiben: 

Eine der Hauptaufgaben des Controlling besteht 
darin, Unternehmens- und Marktdaten weiterzu-
verarbeiten und aus diesen Daten Informationen zu 
extrahieren. Das normale Berichtswesen, das Repor­
ting erfüllt sicherlich einen wichtigen Teil dieser 
Aufgabe, aber es ist meist nur der am Rechnungswe­
sen orientierte Teil. Wesentliche Aspekte der Linien­
funktionen, wie z. B. der Produktion, des Vertriebs 
oder des Personalwesens bleiben unberücksichtigt, 
da die zur Steuerung der Fachbereiche benötigten 
Daten im Reporting häufig gar nicht zur Verfügung 
stehen oder zumindest nicht in der erforderlichen 
Gliederung und Abgrenzung: "Offen the measure-
ments have been set up by the accounting departe-
ment, for accounting needs, which may, and usually 

are, very different from what a manager and her 
people need to know." (Winnie-the-Pooh on Manage­
ment) 

Nur wenn die richtigen Informationen zur richtigen 
Zeit vorliegen, ist der Fachverantwortliche aber in 
der Lage, seinen Fachbereich zu steuern und die 
richtigen Entscheidungen zu treffen. Das Controlling 
muß dem „Entscheidungsträger" daher zum einen 
genau die Daten und Informationen liefern, die zur 
Steuerung erforderlich sind, ihn aber nicht mit Infor­
mationen ersticken, zum anderen muß es ihn bei der 
Steuerung unterstützen, indem es ihm Entschei­
dungsalternativen und die Instrumente an die Hand 
gibt, die es ihm ermöglichen, die optimale Entschei­
dung auszuwählen - beides Aufgaben, die bei zu­
nehmender Datenfülle und zunehmender Komplexi­
tät der Beziehungen immer schwieriger werden. 

Konventionelle Modelle stoßen daher immer häufi­
ger an ihre Grenzen, sei es, daß die zu verarbeiten­
den Daten aufgrund der ständig wachsenden Menge 
immer schwerer zu echten Informationen zu konzen­
trieren sind, sei es, daß Beziehungen und Vernetzun­
gen immer komplexer werden und daher immer 
schwerer dargestellt und verarbeitet werden können 

Das Controlling muß also Modelle und Instrumente 
weiter bzw. neu entwickeln, die einerseits verhin­
dern, daß die Datenflut zu Informationspathologien 
oder Informationsinfarkten führt, die andererseits 
aber auch für den Fachverantwortlichen handhabbar 
bleiben. Nun kann der Controller natürlich versu­
chen, das Rad neu zu erfinden, aber wozu? Einfacher 
und erfolgversprechender ist es sicherlich, sich bei 
Fachgebieten umzusehen, die sich mit ähnlichen 
Problemen herumschlagen und dort bereits Lösun­
gen gefunden und entwickelt haben, also z. B. bei der 
Steuerung komplexer technischer Anwendungen, 
der Meß- und Regeltechnik. 
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2 . FUZZY-LOGIK I M CONTROLLING 

Aus der Meß- und Regeltechnik ist die Fuzzy-Logik 
heute nicht mehr wegzudenken. Waschmaschinen, 
ABS, Belichtungssysteme, Autopiloten, Thermostatc 
und vieles andere mehr - die ressourcen- und mate­
rialschonende Steuerung von komplexen Systemen 
mit relativ einfachen Programmen wäre unmöglich 
ohne die Entwicklung fuzzylogischer Anwendungen. 

Was liegt also näher, als zu überlegen, welche Ein-
satzmöglichkciten zur Steuerung und zur Entschei­
dungsvorbereitung sich für fuzzylogische Systeme 
im Controlling eröffnen könnten? 

Grundsätzlich ähneln sich die Steuerung tech­
nischer Systeme und die Unternehmenssteuerung: 

- bei beiden können Daten und Informationen in 
unscharfen Ausprägungen (d. h., nicht eindeutig 
durch Zahlenwerte definiert) vorliegen, 
bei beiden liegen die mehr oder weniger exakten 
Daten in unterschiedlicher Komplexität und 
Vernetzung vor, 

- bei beiden kommt es darauf an, die ermittelten 
und aggregierten Meßdaten rechtzeitig in Ent­
scheidungen und damit Steuerungsimpulse 
umzusetzen und 

- bei beiden führt die Steuerung zu Ergebnissen, 
die ihrerseits wieder in den Entscheidungsprozeß 
zurückgeführt werden, um korrigierend wirken 
zu können (Regelkreis). 

Was die Systeme jedoch unterscheidet, sind die Ge­
schwindigkeit, mit der Informationen verarbeitet 
und rückgekoppelt werden müssen und die Struktur 
der zu verarbeitenden Daten. Steuerungssysteme in 
der Maschinonsteuerung arbeiten mit einer begrenz­
ten Anzahl von Daten, dafür erfolgt die Rückkoppe-
lung sehr schnell und in hoher Frequenz (z. T. meh­
rere tausend Mal pro Sekunde). 

Ganz anders der Regelkreis bei unternehmerischen 
Entscheidungen: Hier steht nicht die Schnelligkeit im 
Vordergrund, hier kommt es vielmehr darauf an, 
daß der Verantwortliche eine überschaubare Anzahl 
an Entscheidungsalternativen und deren Konsequen­
zen erhält, anhand derer er seine Entscheidung tref­
fen kann. Fuzzy-Logik kann sowohl bei der Entschei­
dungsvorbereitung wie auch bei der Ermittlung von 
Alternativen ein hilfreiches Instrument sein. 

zur Definitionsmenge oder eben nicht. Die klassische 
Logik geht also davon aus, daß jede zu beschreibende 
Menge eindeutig mit scharfen Grenzen definiert ist. 
Es liegt auf der Hand, daß mathematische Abbildun­
gen, die auf der konventionellen Logik aufbauen, 
immer nur ein unzureichendes Bild der Realität mit 
all ihren Schattierungen und Zwischentönen darstel­
len kann. 

Ganz anders die Sprache! Gerade die Sprache arbei­
tet im allgemeinen mit unscharfen Begriffen; die 
eigentliche Bedeutung eines Wortes erschließt sich 
erst aus dem Kontext: „schnell" bedeutet in einem 
Text über Fluggeräte etwas völlig anderes als in 
einem Aufsatz über Arbeitsorganisation; der Unter­
schied ist dabei nicht nur quantitativer Art, sondern 
gibt auch qualitative Nuancen wieder. 

Sicherlich gibt es auch eindeutige Ausprägungen: 
Ein Stuhl, ein Tisch oder ein Schrank gehört eindeu­
tig der Kategorie „Möbel" an, es handelt sich hier um 
sogenannte Prototypen. Welcher Kategorie aber 
gehört ein Konzertflügel an? Ist der eher ein Möbel 
oder ein Musikinstrument? Die Ausprägung ist also 
nicht eindeutig - der Rügel ist also ein „Fuzzy-Mö-
bel" oder - je nach Betrachtungsweise - „Fuzzy-
Musikinstrument". 

Definitionen können zwar die Abgrenzung erleich­
tern, schaffen aber willkürliche Klassengrenzen (die 
Abgrenzung ist logisch nicht klar begründbar). An­
dererseits setzen auch die Sprache und die Mathe­
matik der Menge von Unterteilungen Grenzen (bei n 
Ausprägungen und r Merkmalen wären bereits n' 
Regeln erforderlich, um die möglichen Kombinatio­
nen darzustellen; die notwendigen Verknüpfungs­
regeln wachsen also exponentiell an!). Auf diesem 
Wege kommt man also nicht weiter, wenn man 
fuzzylogische Begriffe analytisch aufbereiten will. 

Beispiel: Ein Mann (Charlie) ist 1,8 m groß. In den 
meisten Fällen (sagen wir in 90 % aller Fälle) würde 
man Charlie als großen Mann bezeichnen. Es kann 
aber auch geschehen, daß er in eine Gruppe von 
Männern gerät, in der er trotz seiner 1,8 m der klein­
ste ist. In diesem Falle würden er und auch die mei­
sten anderen (sagen wir 75 7r der Anwesenden) ihn 
wohl eher als mittelgroß oder - in noch selteneren 
Fällen - als klein bezeichnen. 

Tabellarisch lassen sich diese Zugehörigkeitswerte 
zu linguistischen Variablen z. B. wie folgt darstellen: 

Die konventionelle klassische 
Logik arbeitet mit klaren eindeuti­
gen Regeln, die jedoch keine Ab­
stufungen zulassen. Wie in den 
alten Western, in denen es - sieht 
man einmal von den Statisten ab -
die Guten (hell gekleidet) und die 
Bösen (dunkel gekleidet) gab, kann 
ein Gegenstand danach nur entwe­
der schwarz oder weiß sein, groß 
oder klein, 0 oder 1; Abstufungen, 
Grautöne, Zwischengrößen, die in 
der Sprache ja viel differenzierter 
abgebildet werden, existieren 
nicht: Entweder ein Objekt gehört 

linguistische Variable: sehr klein klein mittelgroß groß sehr groß 1 

Größe 

sehr klein klein mittelgroß groß sehr groß 1 

Alfred 1 ,60 0,80 1,00 0,75 0,05 0,00 

Bernhard 1,95 0,00 0,05 0,25 1,00 0 8 5 

Charlie 1 ,80 0,05 0,25 0,75 0,90 0 5 5 

Dieter 2,02 0,00 0,00 0 1 0 1,00 1,00 

Egon 1,74 0,10 0,50 1 ,00 O.'̂ O n oo 
1 _ 1 

Tab. V. Zuordintngstabelle zur Größe 
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Die Elemente einer Menge gehören also in unter­
schiedlichem Grad sowohl zur einen als auch zur 
anderen Menge. 

Diese Zugehörigkeit ist der Wahrscheinlichkeit 
(Probabilität) oder der Möglichkeit (Possibilität) 
ähnlich, ist aber nicht identisch, denn die Wahr­
scheinlichkeit und die Möglichkeit beziehen sich auf 
ungewisse Ereignisse und werden mit dem Eintref­
fen dieses Ereignisses 100 % (oder 0 % ) . Die Zugehö­
rigkeit zu einer bestimmten Ausprägung bleibt dage­
gen gleich, unabhängig davon, ob das Ereignis ein­
tritt oder nicht. Fuzzy-Logik und Stochastik beschrei­
ben also unterschiedliche Aspekte der Ungenauig-
keit, schließen sich aber nicht aus. 

Beispiel: In der Auslage eines Juweliers liegt ein 
Brillantring, der mit 9 0 0 , - DM ausgezeichnet ist. Ob 
dieser Ring teuer ist oder billig, hängt von verschie­
denen Faktoren ab (z. B. ob die Brillanten echt sind). 
Nehmen wir an, es handelt sich dabei um echte 
(wenn auch kleine) Brillanten, so könnte die Zugehö­
rigkeit zur Ausprägung „teuer" beispielsweise den 
Wert 0,6 (oder 60 7c) haben. Nehmen wir weiter an, 
Sie kommen an dieser Auslage vorbei und spielen, 
da Sie gerade 1.000,-- DM gewonnen haben, mit dem 
Gedanken, sich (oder Ihrer Frau oder Freundin) ein 
Geschenk zu machen. Die Möglichkeit, den Ring zu 
kaufen, beträgt also 1 (oder 100 % ) , die Wahrschein­
lichkeit hängt davon ab, wie sehr Ihnen der Ring 
gefällt. Entscheiden Sie sich dafür, statt des Rings eine 
Uhr zu kaufen, so werden Wahrscheinlichkeit und 
Möglichkeit 0, die Zugehörigkeit „teuer" dagegen 
bleibt - als Eigenschaft des Ringes - weiterhin 60 %. 

Die Fuzzy-Logik (Fuzzy Set-Theorie) ermöglicht es, 
diese Unscharfe in eine mathematische, von der EDV 
bearbeitbare Form zu übertragen, so daß man einer­
seits damit rechnen kann, andererseits aber eindeuti­
ge, exakte Ergebnisse erhält. Nicht die Ergebnisse 
sind also unscharf, sondem nur der Input, der zu 
diesen Ergebnissen führt. 

3 . EINSATZMÖGUCHKEITEN I M CONTROLLING 

Die Gretchenfrage bei der Einfühmng neuer Instm-
mente ist natürlich immer dieselbe: Cui bono? Wem 
nützt das Instmment? Was kann ich als Controller 
damit machen? Schließlich sind neue Anwendungen 
ja kein Selbstzweck, werden neue Instmmente ja 
nicht sui generis entwickelt, um das esoterische Stre­
ben Einzelner nach Erkenntnis zu befriedigen. Auch 
der zweckfreie Aufbmch zu neuen Ufern nach dem 
Motto: Die Anlzvorten haben wir - jetzt fehlen mn noch 
die richtigen Fragen! rechtfertigt es nicht, neue Instru­
mente zu entwickeln und einzuführen. 

An einigen Beispielen möchte ich daher mögliche 
Anwendungen im Controlling zeigen und untersu­
chen, inwieweit diese Anwendungen in praxi um­
setzbar sind. 

3 . 1 Fuzzylogische kogni t ive Kar ten ( fuzzy 
cognitive m a p / F C M ) 

Spätestens seit ganzheitliche Ansätze und vernetztes 
Denken auch im Management immer mehr aner­
kannt werden, verwendet man Vernetzungspläne, 

um die Beziehungen zwischen den von unternehme­
rischen Entscheidungen betroffenen Elementen und 
deren Eintlußfaktoren bildlich darzustellen. Graphi­
sche Darstellungen haben sich bewährt, wenn es dä­
m m geht, Kausalitätsbilder, Netzwerke bzw. Bezie­
hungsgeflechte darzustellen. Wamm aber heißen 
diese Darstellungen fuzzy-logisch? 

Nun, die Beziehungen zwischen den Elementen sind 
im allgemeinen - ganz gleich, ob bei wirtschaftlichen, 
politischen oder sozialen Zusammenhängen - unge­
nau. Mathematisch exakte Beziehungen (wenn x, dann 
y) sind ja selten; meistens handelt es sich um eher 
ungenaue Folgemngen wie z. B.: Wenn es regnet, komme 
ich mit dem Auto später an. Je elastischer eine Beziehung 
dabei ist, desto schwerer wird es, exakt zu steuem 
(beim Auto würde man das als „schwammige Steue­
rung" bezeichnen). Auch die Linearität, die in vielen 
Modellen unterstellt wird, hat nur theoretische Bedeu­
tung - in der Praxis sind sie meist nichtlinear und 
damit tendenziell chaotisch. Die Ursachen-Wirkungs-
Beziehung wird dargestellt durch Pfeile und die 
Wirkungsrichtung durch Plus- oder Minuszeichen. 
Zusätzlich kann der Wirkungsgrad sprachlich (z. B. 
ein wenig, stark, sehr viel) ausgedrückt werden. 

Das so dargestellte Vernetzungsbild visualisiert auch 
umfangreichere Beziehungsgeflechte und Vernetzun­
gen, so daß sie wesentlich besser analysiert werden 
können als in linearen Modellen. Gleichzeitig erleich­
tern FCM das Erkennen von lenkbaren und nicht 
lenkbaren Faktoren. Durch die Darstellung mehrstu­
figer Beziehungen kann es auch helfen, Frühwam-
indikatoren zu definieren und Entwicklungen recht­
zeitig zu erkennen. Solange man nur einzelne Bezie­
hungen betrachtet, lassen sich Ursachen und Wir­
kungen noch abschätzen; je mehr Elemente miteinan­
der verknüpft werden, desto schwieriger wird es 
aber, eine rein graphische Analyse reicht dann nicht 
mehr aus. Da einer FCM aber auch ein mathemati­
sches Schema zugmnde gelegt werden kann (eine 
sogenannte FCM-Matrix), sind Analysen per Com­
puter grundsätzlich möglich. So lassen sich - durch 
Hinzufügen oder Entfernen einzelner Elemente, aber 
auch durch Variation von Richtung und Stärke der 
Verknüpfungen - unterschiedliche Szenarien durch­
spielen, Gleichgewichtszustände simulieren oder 
kritische Rückkoppelungen, also Rückkoppelungen, 
die über andere Faktoren den Steuemngseffekt in 
womöglich nicht gewünschtem Maße verstärken 
oder auch konterkarieren können, erkennen. Solche 
Muster heißen - da es sich dabei um Gleichgewichts­
zustände handelt - Attraktoren (ein Begriff, der auch 
in der Chaosforschung verwendet wird). 

Ein Beispiel für eine FCM ist auf der nächsten Seite 
abgebildet. Sicherlich ist dieses Beispiel nicht voll­
ständig und abschließend, doch es kann das Grund­
prinzip einer FCM zeigen. 

Auch wenn praxisorientierte Standardprogramme, 
die eine grafische Aufbereitung zusammen mit den 
entsprechenden Berechnungen ermöglichen, noch 
fehlen, so zeigt sich doch, daß die Darstellung von 
Zusammenhängen in Form von FCM dem Controller 
zusätzliche Möglichkeiten eröffnet, um Ursachen-
Wirkungs-Beziehungen transparenter zu machen 
und somit die Auswirkungen von Entscheidungen 
zu verdeutlichen. 
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Fuzzylogische kognitive Karte ßr die Umstellung von angestellten Bezirksdirektionen 
auf §84 HGB 

3 . 2 Aggregat ion v o n Bewer tungen 

Kennzahlen sind die Basisindikatoren für Abläufe, 
Vorgänge und Entwicklungen im Unternehmen, das 
ist eine Binsenweisheit. Und solange Controller ihre 
Kennzahlen nur getrennt voneinander betrachten, 
gibt es in der Regel kein Problem. Manchmal ist aber 
eine Gesamtbetrachtung erforderlich, d. h., mehrere 
Kennzahlen müssen zu einer Art Gesamtschau zu­
sammengeführt werden. Schon die Bewertung der 
Marktattraktivität, die z. B. in der traditionellen Port­
folio-Analyse benötigt wird, stellt den Controller vor 
Probleme: denn wie soll er beispielsweise Faktoren 
wie Marktwachstum, langfristiges Marktpotential 
und Marktrendite auf einen nachvollziehbaren Wert 
(= Marktattraktivität) aggregieren? 

dem Vertrieb zu 
nehmen - welche 
Außendienstmit­
arbeiter von Ver­
sicherungen und 
Bausparkassen 
den Anforderun­
gen an die Zu­
verlässigkeit ge­
nügen. 

Kennzahlen sind 
in den meisten 
Fällen in einem 
hierarchischen 
Kategoriensystem, 
einem Kenn­
zahlensystem, 
strukturiert (vgl. 
Abb. unten). Für 
die Beurteilung 
können die Kenn­
zahlen mit Hilfe 
eines Regelwerks 
zusammengefaßt 

werden. Bei nur wenigen Kennzahlen und über­
schaubaren Regeln sind solche Regelwerke auch 
völlig ausreichend. Je mehr Kennzahlen jedoch in 
das Regelwerk einfließen, desto schwieriger wird es, 
die Kennzahlen mit vertretbarem Aufwand zu 
aggregieren, da die Zahl der Regeln exponentiell 
ansteigt. 

Auch das soll an einem Beispiel verdeutlicht wer­
den: Das Neugeschäft von Bezirksdirektionen steht 
zur Bewertung für einen Wettbewerb an. Gewinner 
ist der BD mit der besten Zielerfüllung und der be­
sten Sparintensität (= Relation von tatsächlichem 
Sparbeitrag zu Regelsparbeitrag). Die Beurteilung 
erfolgt gemäß der Tabellen 2 und 3. 

Allgemeiner ausgedrückt 
handelt es sich bei diesen 
Operationen um Mengen­
operationen: Aus einer oder 
mehreren Mengen werden 
diejenigen Elemente ausge­
wählt, die den festgelegten 
Kriterien am ehesten ent­
sprechen. Das Ergebnis sol­
cher Operationen ist also 
wieder eine Menge mit null, 
einem oder mehreren Ele­
menten. Ein typisches Ein­
satzgebiet für solche Opera­
tionen ist die Darlehens­
gewährung, bei der es darauf 
ankommt, festzustellen, wel­
che Antragsteller zur Menge 
der kreditwürdigen Kunden 
gehören, welche bedingt 
kreditwürdig sind und wel­
che in keinem Falle einen 
Kredit erhalten sollen oder -
um ein aktuelles Beispiel aus 

B e z i r k s d i r e l d i o n 

K o s t e n 

P r o d u k t i v i t ä t 

B e s t a n d 

U m s a t z 

Kosten 
Neugaschäfl 

Provisiooeo 
AbschlungebOh.' 

Akliva Vfetmilter 
AnzoH \fetmiiile( 

Neuqeschdt 
Anzahl \fermlH)ef 

Spcrgeldeinqonq  
»trog 

Stxjeinloqen:" 
Doiieh«! 

Bestand GH 
nndVJ 

Bestand : 

Neugeschdl Zi5~ 

t̂ ieuqeschollQI 

Mögliches hierarchisches Kennzahlensystem für die Beurteilung einer 
Bezirksdirektion (Ausschnitt) 
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Zl«larr«lchun9 vefbole Baachrol- Bewertung 

0 % - 80,0 % niedrtg schlecht 

80,1 % - 9 5 , 0 % durchschnittlich mitlel 

über 95,0 % hoch gul 

Tab. 2a: Bewertung der Zieierreichung 

Sparintensität verbal« Baschrel- Bewertung 

0 % • 60,0 % sehr niedrig schlecht 

60,1 % - 80,0 % niedrig mittel 

80,1 %- 1 10,0% durchschnittlich gut 

1 10,1 %• 130,0% hoch mittel 

über 1 30,0 % sehr hoch schlecht 

Tab. 2b: Bewertung der Sfarinlensiläl 

Drei der BDen erreichen die folgenden Werte 
(Tabelle 2 c): 

len eines Kriteriums kann die geringfügige Abwei­
chung eines anderen Kriteriums durchaus kompen­
sieren. Die Fuzzy-Logik entspricht damit viel eher 
dem „gesunden Menschenverstand", als die radikale 
Ja-Nein-Logik der klassischen Mengenlehre. 

Für unser obiges Beispiel mül^te für eine Fuzzy-
fizierung (= eine Umrechnung in Fuzzyvektoren, mit 
denen fuzzylogische Operationen durchgeführt wer­
den können) zuerst einmal ein einfaches Regelwerk 
erstellt werden (Tab. 3). 

Die Schlußfolgerungen von einem Zustand x auf eine 
Bewertung nennt man Implikation (z. B. Wenn die 
Zielerfiillung niedrig ist, dann ist die BD schlecht zu 
beurteilen). Ein Regelsatz aus mehreren Implikatio­
nen wie in Tab. 2 wird als Inferenz bezeichnet. Dabei 
ist zu beachten, daß die Zustandsvariablen realen 
Werten entsprechen, die Bewertungen jedoch „nur" 
auf einer fiktiven Skala definiert sind. 

3 . 3 Prognose 

BD Zieierreichung Sparintensliät Gesamitjewerlung 

A 78 % 1= schlecht] 49 % 1= schlecht] schlecht 

B 98 % 1= gut) 129%!= minel) ? 

C 91 %|= mittel] 83%(=gut] ? 

Während BD A leicht zu beurteilen ist, kann man bei 
B und C nicht eindeutig sagen, welcher der beiden 
besser ist. Nach der klassischen Mengenlehre gehört 
keiner der beiden zur Menge derer mit guter Ziel­
erreichung UND guter Sparintensität. Eine Gesamt­
bewertung ist nicht möglich. 

In diesem einfachen Falle ließe sich das Problem 
lösen, indem die Kategorien feiner unterteilt oder 
einzelne Faktoren gewichtet werden. Fließen weitere 
Beurteilungsfaktoren ein (z. B. unterschiedliche Pro­
dukte mit differenzierten Zielen, bei Versicherungen 
zusätzlich auch Schadendaten und vieles mehr), so 
ist ein solches Regelwerk nicht mehr 
praktikabel, da zum einen die scharfen 
Klassengrenzen nur schwer begründet 
werden können, zum anderen wären bei r 
Merkmalen und m Ausprägungen m' 
Regeln erforderlich (vgl. oben). Ein weite­
res Problem, das jedoch unabhängig von 
der Menge der Regeln ist, besteht in der 
unterschiedlichen Empfindlichkeit gegen­
über Werte-Änderungen: Innerhalb der 
Grenzen führen selbst starke Veränderun­
gen der Werte zu keiner geänderten Beur­
teilung; andererseits können an den 
Klassengrenzen bereits marginale Ver­
schiebungen eine andere Bewertung ver­
ursachen. Damit wird das Beurteilungs­
system jedoch angreifbar und verliert an 
A k z e p t a n z . 

Das Ergebnis von Prognosen ist a priori 
unscharf: der Prognosewert kann z. B. 
mit einer bestimmten Eintritts­
wahrscheinlichkeit vorhergesagt wer­
den: Mit 95 % Wahrscheinlichkeit wird 
zum Zeitpunkt i ein Wert x erreicht. Alter­
nativ dazu kann der Prognosewert aber 
auch nur ungefähr feststehen: Zum 
Zeitpunkt i wird ungefähr der Wert x 

erreicht (x ±5%). Die qualitative Aussage unterschei­
det sich dabei: im ersten Fall stehen Zeitpunkt und 
Wert fest, ob der Wert aber erreicht wird, läßt sich 
nicht genau sagen; anders in Fall zwei: hier steht fest, 
daß der Wert erreicht wird, aber eine Abweichung 
von 5 % möglich ist. 

Prognosen beruhen meist auf einem Modell der Rea­
lität. Aufgrund dieses Modells werden Ist-Werte 
extrapoliert in der Hoffnung, daß das Modell genü­
gend Facetten der Wirklichkeit wiederspiegelt und 
das prognostizierte Ergebnis mit dem tatsächlichen 
möglichst übereinstimmt. Das Ergebnis einer Prognose 

Fuzzy-logische Aggregationen dagegen 
können auch in einem solchen Falle ein­
deutige Werte liefern: das deutliche Erfül-

Regel 0 Zielerreichung 

Nr II 
Sparinlensiiät Erfüllung der Weltbe-

werbskrllerien 

1 hoch hoch gul 

2 hoch durchschnittlich mittel 

3 hoch niedrig mittel 

4 durchschnittlich hoch gut 

5 durchschnittlich durchschnittlich mittel 

6 durchschnittlich niedrig xhlecht 

7 niedrig hoch xhlecht 

8 niedrig durchxhnittlich schlecht 

9 niedrig niedrig xhlecht 

Tab. 3: Regelsatz zur Bewertung der Neugeschäftsentwicklung 
(Ausschnitt) 
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hängt also wesentlich davon ab, für welches Modell 
sich der Controller entscheidet. Um nun das Ergeb­
nis von der subjektiven Einschätzung des Prognosti­
zierenden unabhängig zu machen, kann man mehre­
re Modelle parallel verwenden. Je nachdem, wie 
stark sich die Modelle unterscheiden, erhält man 
zwischen dem größten und dem kleinsten Prognose­
wert einen mehr oder weniger breiten Ergebnis­
korridor. Die Ergebnisse können nun mit Schwer­
punktverfahren oder durch die Bildung eines Mittel­
wertes auf einen Wert verdichtet werden. 

Geht man davon aus, daß jedes Teilergebnis P̂  selbst 
eine Fuzzy-Zahl (Prognoseergebnis ± Toleranz oder 
verbal: ungefähr das Prognciseergebnis) ist, so lassen 
sich die Ergebnisse wie in der Abbildung darstellen. 
Dabei hat sich ein dreieckiger Kurvenverlauf wie in 
technischen Anwendungen als zweckmäßig gezeigt. 
Als verdichteter Wert läßt sich das Maximum der 
Summe der jedem möglichen Prognosewert zuge­
ordneten Zugehörigkeitswerte li,.̂  definieren: 

Im Beispiel seien die Ergebnisse der unterschiedlichen 
Modelle 1.950, 2.100, 2.200 und 2.250. Der Mittelwert 
beträgt 2.125, der aggregierte Fuzzy-Wert jedoch -
wie in der Abbildung unten zu sehen - 2.200, liegt 
also deutlich höher. 

Die Wahl der Toleranzbreite sowie Extremwerte 
haben normalerweise nur geringen oder gar keinen 
Einfluß auf das Ergebnis; die Prognose ändert sich 
aber (hier auf 2.1(X)), wenn die Werte mit der Ein­
trittswahrscheinlichkeit gewichtet werden. Das so 
ermittelte Ergebnis ist nun nicht unbedingt richtiger 
als andere, es weist aber eine andere Qualität auf 
und kann somit konventionelle Methoden ergänzen. 

Eine andere Art der Prognose ist die Vorhersage von 
Ereignissen. Während oben ein Wert hochgerechnet 

und prognostiziert wurde (z. B. Jahresumsatz oder 
Kosten), will die prädiktive Prognose einen Zustand 
oder ein Ereignis vorhersagen, das bei bestimmten 
Voraussetzungen voraussichtlich eintreten wird. 

Wie schon bei der Aggregation von Bewertungen 
liegen diesen Prognosen meist Implikationen und 
Inferenzen zugrunde: „Wenn es regnet und die Tempe­
ratur unter Null sinkt, wird es Glatteis geben. Wenn es 
Glatteis gibt, wird die Anzaltl der Unfälle ansteigen, es sei 
denn, man drosselt die Gesclnvindigkeit - Wenn es mehr 
Unfälle gibt, wird sich der Verkehr stauen... usiü." Auch 
wenn das Verfahren dem der Aggregation gleicht, so 
besteht doch ein qualitativer Unterschied. Während 
die Implikationen und die jeweilige Beurteilung 
oben per definitionem festgelegt wurden, muß hier 
ein kausaler Zusammenhang zwischen den Regeln 
und dem prognostizierten Ereignis bestehen. Um 
solche kausalen Zusammenhänge zu definieren, 
können FCM helfen, da sie Ursache-Wirkungs-Bezie­
hungen deutlich machen. 

Diese Art der Prognose führt uns unmittelbar zu einer 
weiteren Anwendungsmöglichkeit. Denn wenn eine 
Kausalkette einmal definiert ist, kann man natürlich 
auch fragen, was geschehen wird, wenn eine be­
stimmte Maßnahme ergriffen bzw. ein Faktor verän­
dert wird. Sie ergänzt damit also die Szenariotechnik 
und kann helfen, die Wirkung von alternativen Ent­
scheidungen abzuschätzen und so der Vorbereitung 
und Unterstützung von Entscheidungen dienen. 

3 . 4 Entscheidungsunterstützung und 
Opt imierung 

Entscheidungen, die - wie oben - der Beurteilung der 
Elemente einer Menge nach bestimmten Kriterien 
dienen, machen nur einen Teil aller Entscheidungen 
aus. Ein wesentlicher Teil der unternehmerischen 

1750 I 7 » 0 leiO I M O 1870 1900 1930 i 9 6 0 1990 2020 2050 20«O 2110 2140 2 1 7 0 2200 2230 2260 2290 2 3 2 0 2350 2 3 8 0 2 J 1 0 UAO 2 i 7 0 
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Entscheidungen besteht darin, Handlungs­
alternativen zu beurteilen und diejenige auszuwäh­
len, die dem gewünschten Ziel am nächsten kommt. 
Auf den ersten Blick scheint es sich also um die glei­
che Operation zu handeln wie bei der Aggregation 
von Bewertungen. Doch das täuscht! 

Da hier unterschiedliche, z. T. auch widersprüchliche 
Zielpräferenzen, der Einsatz knapper Ressourcen 
und die mit der Entscheidung verbundenen Chancen 
und Risiken gegeneinander abgewogen und opti­
miert werden müssen, handelt es sich hier nicht um 
eine Mengen-, sondern um eine Logik-Operation 
(Optimierung). 

Formal ausgedrückt ist das Ziel eines Entscheidungs-
unterstützungssystems E also, bei n möglichen Ent­
scheidungsalternativen A|a|,a,,..,a^) zu derjenigen 
Alternative a, führen, welche bei gegebener Ziel- und 
Risikopräferenz sowie bei optimalem Ressourcenein­
satz den höchsten Nutzenwert u (a) hat: 

E •* â  mit u (a_) = Max u (a) I a e A 

Jede Entscheidung wird dabei von mehreren Fakto­
ren bestimmt: 

* Welche Ziele sollen erreicht werden? 
* Lassen sich diese Ziele ohne Konflikte mit 

anderen Unternehmenszielen realisieren? 
* Mit welchem Genauigkeitsgrad sollen die Ziele 

erreicht werden? 
* Welche Risiken werden in Kauf genommen? 
* Welche Mittel, welcher Etat steht zur Verfügung, 

wieviel Zeit, welche Kapazitäten können auf­
gewendet werden? 

* Welche sonstigen Restriktionen, wie gesetzliche 
Beschränkungen, Betriebsvereinbarungen u. ä. 
sind zu beachten? 

Damit sind nur einige der Einflußfaktoren genannt, 
die der Verantwortliche bei seiner Entscheidung 
berücksichtigen muß. Dabei wird deutlich, daß in 
eine unternehmerische Entscheidung sowohl quanti­
tativ eindeutige Faktoren einfließen als auch Fakto­
ren, die - wie z. B. Gesetze - zahlenmäßig nicht er-
fa£bar sind. 

4 . ZUSAMMENFASSUNG U N D FAZIT 

Fuzzy-logische Modelle weisen für den Controller 
eine Reihe wesentlicher Vorteile auf: 

* Die Regeln lassen sich aus der Umgangssprache 
ableiten (z. B. WENN Zielerreichung = „hoch", 
DANN Umsatzentwicklung = „gut"), was die 
Verständlichkeit fördert und somit den gefürch­
teten Informationspathologien zwischen Control­
ler und Entscheidungsträger entgegenwirkt. 

•* Der Input kann aus Fuzzy-Mengen bestehen (der 
Begriff „hoher Umsatz" hat keine scharfen Gren­
zen, sondern hängt vom jeweiligen Kontext ab); 
damit lassen sich auch unscharf definierte Kriteri­
en verarbeiten. 
Sie sind einfacher zu programmieren als konven­
tionelle Optimierungsmodelle und damit anwen­
derfreundlicher, da weniger Speicherplatz erfor­
derlich ist und der Rechner schneller arbeitet. 

* Sie sind fehlertoleranter (z. B. bei sich wider­
sprechenden Regeln); damit sind auch unter­

schiedliche Einschätzungen verarbeitbar, ohne 
daß dadurch die Genauigkeit des Ergebnisses 
leiden würde. 

Fuzzylogische Modelle können also dem Controller 
die Arbeit bei vielen Aspekten der Vorbereitung 
einer Entscheidung helfen. Sie sind damit ein durch­
aus geeignetes Mittel, um reale Entscheidungspro­
bleme eines Unternehmens zu modellieren, insbe­
sondere, da die Teildaten und deren Interdependen­
zen so integriert werden können, wie sie ein Nicht-
controller aus einer Fachabteilung sieht. Bei allen 
Vorteilen darf der Controller dabei jedoch eines nicht 
aus dem Auge verlieren: 

Nicht die formale Eleganz, nicht die sophistische 
Brillanz einer Lösung ist ausschlaggebend, sondern 
deren Praktikabilität, deren Anwendbarkeit im 
Tagesgeschäft. Der Controller muß daher vor der 
Einführung solcher Konzepte - so bestechend sie ihm 
auch immer erscheinen mögen - prüfen, ob nicht eine 
einfache konventionelle Lösung zu einem ebenfalls 
ausreichend genauen Ergebnis führt. Und nur wenn 
er diese Frage verneint, ist die Anwendung kom­
plexerer Modelle angebracht und gerechtfertigt. 
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Grundlagen einer systemgestützten Controlling-Konzeption 
Von Prof. Dr. Thomas Reichmann 
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XXIX, 678 Seiten. Gebunden DM 9 8 , -

ISBN 3-8006-2157-6 

THOMAS REICHMANN 
CONTROLLING 

MIT KENNZAHLEN U N D 
MANAGEMENTBERICHTEN 

Dieses Standardwerk weist den 
Weg zu einer systemgestützten 
Controlling-Konzeption und gibt 
Empfehlungen für den Aufbau 
eines unternehmensbezogenen 
Controlling- Systems: 
• das Beschoffungs-, Produk­

tions-, Logistik- und Marketing-
Controlling als funktionsbezo-
gene Teile des Controlling­
systems, 

• dos Kosten- und Erfolgs-Con­
trolling sowie das Finanz- und 
Investitions-Controlling als be-
reichs- und funktionsübergreifende Controlling­
instrumente, 

• das Führungskennzahlensystem, das einen jeder­
zeitigen lückenlosen Zugriff auf die zugrundelie­
gende Informationsbasis ermöglicht. 

VERLAG VAHLEN 

Die Neuauflage greift zeitnah 
neuere Entwicklungen des Con­
trolling auf: Die Behandlung des 
produktionsorientierten Quali­
täts-Controlling trägt der erhöh­
ten Komplexität der Produktions­
prozesse in der Unternehmens­
praxis Rechnung. Mit dem Aufbau 
einer Vertriebskostenrechnung 
und mehrdimensionaler Ergebnis­
rechnungen werden aktuelle 
Aspekte der Distributionspolitik 
durch ein differenziertes Instru­
mentarium in das Buch implemen­

tiert. Nicht zuletzt stellt das Kapitel „DV-gestütztes 
Controlling" wichtige technologische Neuerungen, 
wie die Nutzbarkeit von Dato Warehouses oder die 
multidimensionale Datenanalyse mit Hilfe des 
OLAP, vor. 

„Das Wei'k kann als eines der maßgebenden Standardwerke zum 
Controlling in Deutschland uneingeschränkt empfohlen wo'den!' 

(agplan Informations-Dienst 3-4/1993 zur 3. Auflage) 

VERLAG VAHLEN • 80791 MÜNCHEN 
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BEKOMMEN SIE IHRE 
IMMOBILIENKOSTEN 
IN DEN GRIFF! 

von Moritz Eversmann, Hamburg 

Das Beratungsuntemehmen 
Eversmann & Partner liat siel) im 
Bereicl) der Top-Managementberatung 
konsequent auf das Thema Corporate 
Real Estate konzentriert. 
Frauenthal 15,20149 Hamburg 

Die Immobilienkosten sind nach den Personalkosten 
der größte Kostenblock im Unternehmen. Dieser Tat­
sache haben sich die meisten Unternehmen bis heute 
nicht ausreichend gewidmet. Doppelte Unkenntnis 
ist hierfür die Ursache. Kaum einer kennt die absolu­
te Höhe seiner Immobilienkosten und wird daher 
durch absolute Zahlen nicht aufgeschreckt. Ist ein 
unsicheres Gefühl über den dringenden Handlungs­
bedarf vorhanden, ist im Vergleich zum bekannten 
Personalabbau der Hebel zur Senkung der Immo­
bilienkosten nicht bekannt. 

Zielgerichtetes Vorgehen ist ge f ragt 

Um die zweifelsohne vorhandenen Potentiale nicht 
nur kurzfristig zu erschließen, sondern langfristig, 
auch bei sich ändernden Rahmenbedingungen, im­
mer wieder ein effizienzorientiertes Immobilien­
management gewährleisten zu können, müssen 
Strukturen und Systeme angepaßt werden. 

Nicht selten lassen sich die Flächenbereitstellungs­
kosten um bis zu 20 % in einer ersten gezielten Akti­
on senken. Was aber bedeutet das in absoluten Beträ­
gen? Für eine erste Potentialabschätzung gilt folgen­
de Rechenregel; Die durchschnittlichen Flächen­
bereitstellungskosten pro Quadratmeter und Monat 
liegen bei gewerblicher Nutzung' zwischen DM 3 0 , -
und DM 3 5 , - für jeden genutzten Quadratmeter. Für 
eine Gewerbefläche von 100.000 c]m oder rund 3.650 
Mitarbeitern ergeben sich damit Flächenbereit­
stellungskosten von Mio DM 36 bis 42 p.a. und 
Kostensenkungspotentiale von Mio DM 7,2 bis 8,4 
pro Jahr. 

effizientes Kostenmanagement gewährleisten zu 
können. Diese sind für die Erhaltung einmal geschaf­
fener Maßstäbe einer kosteneffizienten IHächen-
nutzung aber zwingend erforderlich. Nur intelligen­
te Steuerungssysteme und Strukturen verhindern, 
daß nach kurzer Zeit bereits die gleichen Fehl­
steuerungen auftreten wie zuvor. Die Systeme müs­
sen flexibel ausgelegt sein und sich den auch zukünf­
tig permanent ändernden Rahmenbedingungen 
problemlos anpassen können. 

In der Praxis gilt es dabei häufig drei Probleme zu 
lösen: 

1. Vorhandene Steuerungssysteme lassen eine ziel­
gerichtete Aufbereitung der relevanten Immo-
bihendaten nur unter erheblichem Mehraufwand 
zu. 

2. Eine konsequent dezentrale Führungsorganisa­
tion und damit auch Verantwortungszuordnung 
erschwert einen Know-how-Transfer, die Aus­
schöpfung von Synergiepotentialen oder auch 
eine Bündelung von Spezial-know-how außer­
halb des Kemgeschäftes. 

3. Führungssysteme sind auf das operative Ergeb­
nis der geschäftsverantwortlichen Einheiten aus­
gerichtet und behindern so eine Fokussierung auf 
die Immobilienoptimierung. 

Damit nicht genug. Bei einer zielgerichteten Profes-
sionalisierung des Immobilienmanagements sind 
noch eine Vielzahl weiterer Fragen zu beantworten 
(Abb. 1). 

Voraussetzungen müssen erst geschaffen 
w e r d e n 

Fast immer fehlen den Verantwortlichen für die 
Immobilienkosten die geeigneten Systeme, um ein 

keine Produktion oder ähnliche industrielle Nutzung 

Sechs Kernf ragen a u f d e m W e g z u m Erfolg 

Auf dem Weg zu einer wirklich umfassenden Profes-
sionalisierung des Immobilienmanagements im Un­
ternehmen muß damit gerechnet werden, auf sechs 
Kernfragen eindeutige Antworten geben zu müssen 
(Abb. 2). 
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Kostensenkung als Projekt vs. 
ständige Verantwortung 

konzemweite Standards vs. 
individuelle Optimierung 

Desk-stiaring vs. 
"1 Mann-1 Schreibtisch" 

Marktmechanismen vs. 
Kostenverrechnung 

betriebsnotwendig vs. nicht 
betriebsnotwendig / 

Zentralisierung von 
Spezialisten vs. Duplizierung 

dezentrale Finanzierung vs. 
konzemweite Optimierung 

Immobilienstrategie 
Miete vs. Kauf 

Verkauf nicht optimierter 
Objekte vs. Entwicklung 

Halten nicht betriebsnotwen­
diger Objekte vs. Veräußerung 

zentrale vs. dezentrale 
Immobilienverantwortung 

Outsourcing immobilienbezoge­
ner Leistungen vs. Selbsterstellung 

Zentraleinkauf immobilienbezoge­
ner Dienste vs. dezentrale Beschaffung 

standortübergreifende vs. 
standortindividuelle Optimierung 

Abbildung 1 

Auf der Suche nach der geeigneten Vorgehensweise 
muß je nach Unternehmen und Situation entschieden 
werden. Insgesamt sollte aber nach der Maxime 
vorgegangen werden: „Kleiner Hebel, große Wir­
kung". Außerdem ist es ratsam, zunächst einmal vor 
der eigenen Haustür Beispiellösungen zu erarbeiten, 
bevor etwa Tochtergesellschaften oder andere zu 
ihrem Glück gezwungen werden sollen. Dabei gilt 
hier wie auch bei anderen Kostensenkungsprojekten, 
daß „Quickhits" die Akzeptanz für weitergehende 
und dann auch übergreifende Maßnahmen bei Ma­
nagement und Belegschaft steigern. 

Anpassungen in den Strukturen und dem Führungs­
system sollten so ausgelegt werden, daß mittelfristig 
ein selbststeuerndes System entsteht. D. h. die Opti­
mierung der Immobiliennutzung darf nach einem 
einmaligen Kraftakt nicht wieder von der Tages­
ordnung verschwinden, sondern muß so verankert 
werden, daß Kennzahlenreporting und gezieltes 
Benchmarking Fehlsteuerungen jederzeit transparent 
machen. 

Objekt - und Systemebene er fordern die 
gleiche A u f m e r k s a m k e i t 

In der Umsetzung dieser Erkenntnis wird deutlich, 
daß für eine nachhaltige Optimierung operative 
Erfolge die Grundlage für Systemanpassungen sind 
und umgekehrt ohne Systemanpassungen operative 
Erfolge kurzfristig und äußerst vergänglich sind. 

Auf der Objektebene lassen sich erfahrungsgemäß 
die drei Themenblöcke 
1. Senkung der Rächenbereitstellungskosten 
2. Steigerung der Flächeneffizienz und 
3. Objektvermarktung 
identifizieren, deren konsequente Bearbeitung zu 
einer erheblichen Effizienzsteigerung in der 
Immobiliennutzung führt. 

Auf der Systemebene ist die Bearbeitung zweier 
Themenblöcke notwendig, um die Nachhaltigkeit 
der Optimierungsbemühungen sicherzustellen: 
1. Anpassung des Führungssystems 
2. Entwicklung einer geeigneten Methodik. 

In jedem ThemenblcKk gibt es spezifische Ansatz­
punkte, die in dem Bemühen, die Kosten zu senken, 
einen gewissen Standard darstellen. So ist das Neu­
verhandeln von Vertragskonditionen für zugekaufte 
Leistungen sicherlich ein Standardansatz, der zusätz­
liche value-added ergibt sich hier aber erst in einer 
intelligenten Strukturierung der Leistungsnachfrage 
intern und einkaufsoptimalen Leistungsbündelung 
extern (Abb. 3). 

Dos richtige Vorgehen stellt den gewünschten 
Erfolg sicher 

Wie auch in anderen Projekten ist die systematische 
Erarbeitung von Transparenz die Grundlage aller 
weiteren Aktivitäten. Der Versuch, auf Basis vorhan­
dener Beslandsdaten die Arbeiten zu beginnen, muß 
meist nach kurzer Zeit eingestellt werden. Abwei­
chungen in den wichtigsten Kostenarten wie Ener­
gie-, Heiz- oder Reinigungskosten pro Quadratmeter 
oder den Kennziffern zur Flächennutzung pro Mitar­
beiter, die zwischen 100 und 1.000 % liegen, lassen 
ein fundiertes Arbeiten nicht zu. 

Einheitliche Kostenerfassungssystematik 
erzeugt Transparenz 

Eine einheitliche Kostenerfassungssystematik ist 
nicht nur für den weiteren Projektverlauf, sondern 
auch für die spätere Ausgestaltung des Führungs­
und Steuerungssystems bedeutend. 
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Abbildung 2 

Betriebsabhängjge 
Kosten 

Betriebsunabhängige 
Kosten 

Sonstige 
Kosten 

Heizung Wachdienst Verwaltung 
Energie Empfang / Pforte Versicherung 
Wasser Wartung Anlagen Abgaben 
Abwasser Instandhaltung Steuern 
Abfallentsorgung Sonstige Sonstige 
Reinigung 
Sonstige 

Benchmark ing macht Defizite deutlich 

Liegt nach einer umfassenden und flächendeckenden 
Bestandsanalyse qualifiziertes Datenmaterial vor, 
lassen sich durch ein gezieltes Benchmarking erste 
Defizite identifizieren. 

Kennzahlen Immobiliennutzung Durchschnitt gut 

Gesamtnutzfläche' in qm je Mitarbeiter 28 20 
Verhältnis Nutz- zu Nebenflächen 40/60 55/45 
Energiekoslen^ DM/qm p.a. (Strom) 85,- bis 105,- 35,- bis 50,-
Heizkosten DM/qm p. a. 15,- bis 16,50 5,50 bis 7,-

Aber Vorsicht, jeder weiß auch, daß Benchmarking 
allein noch keine Optimierung ist. Die ungeprüfte 
Zielvorgabe der „best practice" kann nicht zum Er­
folg führen. Erstens bleiben die zwischen unter-

inkl. Verkehrs- und Nebenflächen; gut ohne 
Desk-sharing Konzepte 
Klimatisiertes Gebäude pro Quadratmeter 
vermietbare Fläche 

schiedlichen Organisationseinheiten und Unter­
nehmensteilen vorhandenen Nutzungsspezifika 
unberücksichtigt und zweitens hat ein Diktat von 
oben nur selten für nachhaltige Akzeptanz und 
Überzeugung gesorgt. 

Ansetzen, w o es sich lohnt 

Der Blick auf die Kostenstruktur und das Bench­
marking gibt dann in aller Regel die nächsten Schrit­
te vor. In Zusammenarbeit mit den Nutzern der 
Immobilien muß kurzfristig realisierbares Potential 
zur Kostensenkung erschlossen werden. Wie in allen 
Bereichen der Kostenoptimierung gilt auch hier: Nur 
der wirklich überzeugende Wandel ist auch anhal­
tend und damit erfolgreich. Außerdem ist es ja gera­
de in dezentral ausgerichteten Unternehmen von 
großer Bedeutung, das know-how zur effizienten 
Flächennutzung auch in den operativen Einheiten zu 
verankern und damit eine Art Hilfe zur Selbsthilfe 
emzuieiten. 

Systemanpassungen a n den Zielen ausrichten 

Die Schwierigkeit in der Anpassung des Führungs­
systems, d. h. also sowohl der Organisationsstruktu­
ren als auch der Steuerungs- und Anreizsysteme, 
liegt nicht in der transparenten Aufbereitung der 
erforderlichen Information. Hier ergibt sich meist ein 
Spannungsfeld ganz anderer Art. Die gezielte und 
sachgerechte Zuordnung von Verantwortung und 
Kompetenz. Doch der Trend ist eindeutig: Zentrali­
sierung der Immobilienverantwortung! Auch in 
konsequent dezentralen Führungsorganisationen 
kann ein solcher Schritt sinnvoll sein. Das 
Immobilienmanagement zählt nun einmal nicht zum 
Kerngeschäft, sondern ist von seinen Indhalten her 
eine Servicefunktion. Angelsächsische Unternehmen 
wie IBM haben dies schon länger erkannt. Aber auch 
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Objektebene 

Senkung 
Fläcbenbereitstellungskosten 

Steigemng 
Flächenettizienz 

ObjektvermarWung 

Anpassung 
Fühnjngssystem 

Entwicklung 
Mettiodik 

Systemebene 

Zielsetzung 

Senkung der Gesamtkosten pro qm, die 
den Kemgeschäftsaktivitäten durch die 
Nutzung entstehen 

Reduzierung des durchschnittlichen Flä­
chenbedarfs in qm bei gegebener Anzahl 
Mitarbeiter 

Erlösoptimaler Verkaut von Desinvesti-
tlonsobjekten und Vermietung von Leer­
ständen 

Selbststeuemdes System für ein kosten-
und ertragsoptimales Corporate Real 
Estate Management 

Bereitstellung ertorderticher Methoden und 
Wissen zur Optimierung des verantworte­
ten Immobilienbestandes 

Abbildung 3 

Ansatzpunkte (Beispiel) 

Outsourcing 
Vertragsmanagement 
Optimierte Leistungsbündelung 

Flächenstandards 
Verhältnis MA/Arbeitsplatz 
Bürokonzepte/Desk-sharing 

Nutzungskonzepf 
Vermarktungskonzept 
Projektentwicklungen 

Marktmechanismen 
Know-how-Pooling 
Vergütungssystem 

Transparenz 
Benchmarking 
Ergebnisoptimierung 

in Deutschland ist der Trend eindeutig. Daimler Benz, 
ABB, Telekom oder die Bundesbahn haben das Mana­
gement ihres meist bedeutenden Immobilienvermö­
gens in die Hände von Spezialisten gelegt. Dabei ist es 
zunächst gleichgültig, ob es sich um eine Tochter­
gesellschaft oder einen externen Dienstleister handelt. 

Unabhängig ob extern oder intern, den Immobilien­
managern müssen die richtigen Vorgaben mit auf den 
Weg gegeben werden. Immobilienstrategie, Rendite­

erwartungen für die Objekte und Kennzahlenkorri­
dore für einzelne Nutzergruppen sind eine Führungs­
aufgabe und können nicht delegiert werden. • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

31 32 33 G S F 

C D - R O M : 

E U R O K O M P E T E N T 

C&L Unternehmensberatung 
ein Unternehmen der Gruppe 
C&L Deutsche Revision 

Namhafte Unternehmen der Beratungs- und DV-Branche haben In einer gemeinsamen Aktion die U m ­
stellungen, die mit der Einführung des E U R O auf die Unternehmen zukommen, zusammengestellt . 

Entwicklungspartner für die C D - R O M waren: C&L Unternehmensberatung, Commerzbank, Dresdner 
Management Consult, Gleiss & Partner. ConSors. Hypobank. IBM, S A G , SAP, Society G6n6rale, Z E W . 

Die C D - R O M umfaßt über 770 Seiten und ist die zur Zeit umfassenste Darstellung z u m Thema E U R O . 

Im Buchhandel erhältlich über Schäffer-Poeschel ISBN 3 - 7 9 1 0 - 1136. 

Falls Sie Beratung zum Thema E U R O suchen, wenden Sie sich bitte an die Koordinationsstelle: 

C&L Untemehmensberatung 0 6 9 9 5 8 5 1820 
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LITERATURFORUM 
Sehr geehrte Damen und Herren, 
hebe Kolleginnen und Kollegen! 

In der vorliegenden Ausgabe bringe ich für Sie 

• IM FOKUS 
• Vorbereitungen auf den EURO 
• Controlling im Gesundheitswesen -

zur Begrüßung des neuen Arbeits­
kreises im Controller Verein eV 

• Rechnungslegung, insbesondere 
internationale Rechnungslegung -
auf vielfachen Wunsch von Ihnen 

• Controlling und Rechnungswesen 
• Weitere Neuerscheinungen 

im Überblick 
• Neuauflagen im Überblick 

I M FOKUS 

N i p p a , Michael u. Scharfenberg, Heinz 
(Hrsg.): Imp lement ie rungsmanagement 
W i e s b a d e n : Gab le r V e r l a g 1 9 9 7 - 2 7 9 
Seiten - D M 8 9 , - -

Autoren und Konzept ion 
Ein anerkanntes Autorenteam aus Wissenschaft, 
Beratung und Praxis befaßt sich in diesem Buch 
mit der Kunst, Reengineeringkonzepte erfolg­
reich umzusetzen. 

Inhaltsübersicht 
Empfehlungen für ein erfolgreiches Implementierungsmanagement - Kernbereiche des aktuellen 
Implementierungsmanagements - Erfahrungen und Beispiele aus Reengineeringprojekten. 

A n m e r k u n g e n 
Das Buch spiegelt die beobachtbare Konstellation wider, wonach die Betrachtung und Beurteilung von 
Reengineeringprojekten schwankt zwischen Euphorie, Ernüchterung und Resignation. Die Autoren verdeutli­
chen mit ihren Beiträgen, daß es sich hier um sehr komplexe Sachverhalte handelt und es - entgegen oft ver­
breiteter Meinung - keine schnellen und einfachen Patentrezepte gibt, zudem „weiche Themen" wie die Unter­
nehmenskultur eine entscheidende Rolle spielen. Das Buch lebt von seinen engagierten Autoren und deren 
vielfältigen, teilweise gegensätzlichen Sichtweisen und Standpunkten. Der Leser darf keine How-to-do-Anlei­
tung erwarten, aber eine Veröffentlichung, die die kritische Auseinandersetzung mit Erfahrungen und Konzep­
ten fördert und unterstützt und Stolpersteine und Erfahrungen vermittelt. Das Schlußkapitel „Wie Sie Projekte 
zum Scheitern bringen" bringt mit spitzer und ironischer Feder auf den Punkt, worum es in diesem Buch geht. 
Die 19 „goldenen Regeln" machen anschaulich, verständlich und eindrücklich bewußt, warum die meisten 
Veränderungen scheitern (Zusammenhänge außer acht lassen, unzureichende Planung, Sündenböcke finden 
oder erfinden usw.). Diskussions- und beachtenswert. 

Lay, Gunter u. Mies , Claudia (Hrsg.): Erfolgreich reorganisieren 
Berlin: Springer V e r l a g 1 9 9 7 - 3 4 1 Seiten - D M 7 8 , - -

Autoren und Konzept ion 
Die Herausgeber, Mitarbeiter am Fraunhofer-Institut für Systemtechnik und Innovationsforschung in Karlsruhe, 
unterstützt durch ein Autorenteam, legen einen Sammelband vor über erfolgreiche Unternehmenskonzepte aus 
der Praxis. Das Buch entstand im Rahmen des Forschungsprojektes „Bestandsaufnahme", das mit Mitteln der 
Bundesregierung gefördert wurde. 

Inhaltsübersicht 
Unternehmen auf dem Weg? (Alle reden - wenige handeln; von Vorreiter-Unternehmen lernen; erfolgreich 
sein, heißt auf vielen Hochzeiten tanzen) - Baustellen betrieblicher Reorganisation (u. a. Aufbauorganisation, 
Arbeitsorganisation, Betrieblicher Aufstieg, Lernen durch Beteiligung, Controlling, Kooperation statt Konkur­
renz) - Besondere Anforderungen verlangen spezifische Lösungen (Untemehmensbeispiele). ^ - j y 
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A n m e r k u n g e n 
Das Buch widmet sich der Einführung neuer Organisationsformen. Die Herausgeber setzten bei der Problema-
hk der operativen Umsetzung an und folgen der Überlegung, daß erfolgreiche Vorreiter-Unternehmen Orientie­
rung bieten. Das Buch dokumentiert Erfahrungen und Erkenntnisse aus gelungenen Projekten. Die Ausführun­
gen sind themenspezifisch gegliedert im Sinne von „Gestaltungsbereichen erfolgreicher Reorganisations­
maßnahmen", denen jeweils praktische Unternehmensbeispiele zugeordnet sind auf der Basis von dreißig ana­
lysierten Unternehmen. Die gut lesbare, handlungsleitende und recht anregende Veröffentlichung ist engagiert, 
freimütig und kritisch geschrieben, offen für eine Bandbreite von Ansätzen und Lösungen. Das Werk vermittelt 
Kriterien zur Beurteilung, zum Vergleichen und ist Orientierungshilfe für die eigene Arbeit. Controlling wird 
als Hilfsmittel zur Selbststeuerung vorgestellt und gefordert, etwa in der Ausprägung eines dezentralen und 
integrierten Controlling. Insgesamt ein willkommener Beitrag zur Zukunftssicherung der Unternehmen. 

Tagungsband REFA - Organisat ionsforum 1 9 9 7 : Unternehmensdaten - M a n a g e m e n t und 
Prozeßket ten - Erfolgskonzept für ihr Unternehmen 
zu beziehen durch: REFA, 6 4 7 2 6 Darmstadt , Tel. 0 6 1 5 1 / 8 8 0 1 - 0 oder Fax 0 6 1 5 1 / 8 8 0 1 - 2 7 
2 2 5 Seiten A 4 - Schutzgebühr D M 6 0 , - 

Autoren und Konzept ion 

Dieser Band beinhaltet von verschiedenen Referenten auf dem REFA-Organisationsforum 1997 gehaltene Referate. 

Inhaltsübersicht 
Unternehmensdaten-Management und Geschäftsprozeßorganisation - Prozeßketten am Beispiel des integrierten 
Umweltschutzes - Umfassende Unternehmensqualität bei Geschäfts- und Managementprozessen - Prozeß­
orientierte Unternehmensorganisation: Herausforderung an das Controlling - Optimierung von Prozessen im 
Beitragswesen - Analyse von Prozeßketten in der Handelslogistik - Prozeßmanagement in einer Reha-Klinik -
Vorgehensmodell und Tools zur Analyse und Planung von Geschäftsprozessen in mittelständischen Untemehmen. 
A n m e r k u n g 
Der Tagungsband stellt das REFA-Konzept im Hinblick auf Unternehmensdaten-Management und Geschäfts­
prozeßorganisation dar und zeigt anhand von ausgewählten Beispielen die praktische U m s e t z u n g auf. Der 
Sammelband bietet einen interessanten und nützlichen Einblick und vermittelt vielfältige Eindrücke und Impul­
se. Dies gilt ganz besonders für den Beitrag über die prozeßorientierte Unternehmensorganisation als Heraus-
fordemng an das Controlling aus dem Hause Bosch-Siemens-Hausgeräte GmbH von Gerd Schubert sowie für 
den Aufsatz über Geschäfts- und Managementprozesse der Siemens AG von Dr. Christian Frühwald. 

VORBEREITUNGEN AUF DEN EURO 

Steltzner, Holger u. W e i m e r , W o l f r a m : W a s k o m m t , w e n n die D - M a r k geht? 
Frankfurt : Frankfurter Al lgemeine Zei tung 1 9 9 7 - 2 5 6 Seiten - D M 3 8 , - -

Autoren und Konzept ion 

Die beiden Wirtschaftsredakteure der FAZ stellen ihre Veröffentlichung als „Handbuch zur Wähmngsunion" vor. 

Inhaltsübersicht 
Der weite Weg z u m Euro - Übergangsszenario - Praktische Probleme bei der Wähmngsumstellung - An den 
Finanzmärkten werden die Karten neu gemischt - Quellentexte. 
A n m e r k u n g e n 
Das Buch vermittelt einen allgemeinen Liberblick, es beschreibt den Werdegang, die Fakten und Perspektiven 
der Europäischen Währungsunion. Die praktischen Probleme, d. h. insbesondere die Auswirkungen auf die 
Unternehmungen werden mit 10 Seiten recht knapp dargestellt. Das Hauptgewicht liegt a u f der Darstellung der 
Frage, wie der Übergang von der D-Mark zum Euro ablaufen soll sowie auf finanzwirtschaftlichen Überlegun­
gen. Rund 100 Seiten werden verschiedenen Originaltexten gewidmet. Der Anhang beinhaltet u. a. ein umfang­
reiches Verzeichnis ausgewählter Kontaktadressen. 

ZEW Zent rum für Europäische Wirtschaftsforschung: EURO kompeten t 
CD-ROM D M 9 8 , — Bitte Systemvoraussetzung prüfen - Information und Bezug: Schäffer-
Poeschel Ver lag , Werastr . 21 - 2 3 , 7 0 1 8 2 Shjttgart - Tel. 0 7 1 1 / 21 9 4 0 , Fox 0 7 1 1 / 21 9 4 - 1 1 1 

Führende Beratungs- und Softwarehäuser, Banken und WP-Gesellschaften haben unter Leitung des ZEW Zen­
trum für Europäische Wirtschaftsforschung GmbH, Mannheim, ihr Wissen in diese multimediale Software ein­
fließen lassen. Die CD-ROM beinhaltet allgemeine Basisinformationen und informiert über „Euro und Geldanla­
ge" sowie insbesondere über „Euro und Unternehmen". Die Auswirkungen auf die Unternehmen werden ein­
gehend behandelt: Neben den verschiedenen Prozessen und Bereichen, wie z. B. Internes und Externes Rech­
nungswesen oder Beschaffung, werden Brancheneffekte beleuchtet oder die Auswirkungen auf Preise und 
Wettbewerb und damit a u f d i e Unternehmensstrategie erörtert. Von besonderem Nutzen sind die Checklisten 
sowie die Empfehlungen zum Projektmanagement. Die CD-ROM vermittelt - basierend auf den derzeitigen 
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Wissensstand - eine umfassende und gründliche Darstellung der Umstellungsproblematik und unterstützt den 
Nutzer - soweit das gegenwärtig möglich ist - die Konsequenzen der Euro-Einführung für das Unternehmen zu 
erkennen, strategische Optionen zu entwickeln und angemessene Vorbereitungsmaßnahmen zu treffen. Eine 
wirksame Einführungs- bzw. Umstellungsunterstützung von Experten für die Praxis. Die CD-ROM erfordert 
relativ hohe Systemvoraussetzungen (bitte abklären), sie erlaubt Ausdrucke und ermöglicht ein benutzerfreund­
liches Arbeiten. 

CONTROLLING IM GESUNDHEITSWESEN - ZUR BEGRÜSSUNG DES 
NEUEN ARBEITSKREISES IM CONTROLLER VEREIN eV 
M a y e r , Elmar u. W a l t e r , Beowul f (Hrsg.): M a n a g e m e n t und Controll ing im Krankenhaus 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel V e r l a g 1 9 9 6 - 3 2 6 Seiten - D M 1 2 8 , -

Autoren und Konzept ion 
In diesem Buch zeigen Chefärzte, Verwaltungslciter und Krankenhausdirektoren, wie unter den aktuellen Be­
dingungen Versorgungssicherheit, Versorgungsqualität, Beitragsstabilität und die Existenzsicherung der Kran­
kenhäuser erreicht werden können. 

Inhaltsübersicht (auszugsweise) 
Betriebswirtschaft im Krankenhaus - Controllerdienst im Kreiskrankenhaus Waldbröl - Grundlagen für ein 
medizinisch begründetes Controlling - Aufbau eines Controllingkonzeptes - Mitarbeiterführung im Kranken­
haus - Vernetzung von Softwarelösungen usw. 

A n m e r k u n g e n 
Dieser Sammelband leistet einen beachtenswerten Beitrag zur aktuellen Diskussion, medizinische Versorgung 
wirtschaftlich zu sichern. Vorhandene Erfahrungen und bisherige Erkenntnisse zu dem noch recht jungen Ge­
biet „Controlling im Gesundheitswesen" werden aufgearbeitet und einer größeren Leserschaft zugänglich ge­
macht. Das Buch ist eine Mischung aus Einzelbetrachtungen und Erfahrungsberichten sowie Grundsatz­
beiträgen. Insbesondere der Beitrag von Elmar Mayer, einer der Wegbereiter des modernen Controlling, stellt 
unter „Controllerdienst und Biokybernetik im Dienstleistungsunternehmen Krankenhaus" die Thematik unter 
grundlegenden und richtungsweisenden Aspekten dar, so z. B. mit seiner Checkliste „Strategiefehler". Andere 
Artikel stellen Anwendungsbeispiele in den Mittelpunkt. 

Keun, Friedrich: Einführung in die Krankenhaus-Kostenrechnung 
W i e s b a d e n : Gab le r V e r l a g 1 9 9 7 - 2 1 9 Seiten - D M 5 8 , -

Autor und Konzept ion 
Der Autor lehrt Rechnungswesen und Finanzwirtschaft an der Fachhochschule Münster. Das vorliegende Buch 
vermittelt eine systematische Einführung in die Krankenhaus-Kostenrechnung unter besonderer Berücksichti­
gung der neuen Rahmenbedingungen. 

Inhaltsübersicht 
Das betriebliche Rechnungswesen und der Leistungsprozeß im Krankenhaus - Das Rechnungswesen der Kran­
kenhäuser, Regelungen und Strukturen - Die Stellung der Kosten- und Leistungsrechnung im Rechnungswesen 
- Teilgebiete der Kosten- und Leistungsrechnung - Ausgewählte Kostenrechnungsverfahren. 

A n m e r k u n g e n 
Keun beschreibt die Kostenrechnung vor dem Hintergrund der aktuellen Entwicklung als Führungsinstrument 
zur betriebsinternen Steuerung sowie zur Beurteilung der Wirtschaftlichkeit und Leistungsfähigkeit. Das Buch 
leistet einen wichtigen Beitrag, die allgemeinen Grundsätze der Erfassung und Verrechnung von Kosten und 
Leistungen auf die spezifischen Gegebenheiten der Krankenhäuser zu übertragen. 

M a i r , Andreas: Kostenmanagement in der Arz tprax is 
W i e s b a d e n : Deutscher Universitäts V e r l a g 1 9 9 6 - 2 4 6 Seiten - Broschur - D M 9 8 , - -

Das Buch beruht auf umfassenden Fallstudien und wurde als Dissertation angenommen. Aufbauend auf den 
Erkenntnissen der Prozeßkostenrechnung entwickelt Mair ein Kostenrechnungsmodell und ein controlling­
gerechtes Konzept, das den Anforderungen des Dienstleistungsbetriebes „Arztpraxis" entspricht und das 
grundsätzlich auf jede beliebige medizinische Fachrichtung übertragen werden kann. 

Heusser, M a r k u s : Öffentl iche und pr ivate Spitäler 
Bern: V e r l a g Paul Haupt 1 9 9 6 - 4 3 4 Seiten - Fr. 6 8 , - - D M 7 6 , - - öS 5 6 3 , -

Das Werk stellt das Resultat aus über drei Jahren praktischer Beratertätigkeit und wissenschaftlicher Forschung 
dar. Das wissenschaftlich fundierte Buch sucht Antworten auf die Fragen der Praktiker zu geben und auf die 
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aktuelle Diskussion zum Gesundheitswesen mit Beiträgen und Vorschlägen zu den Bereichen Finanzierung, 
Rechnungslegung und Marktverhalten konstruktiv Einfluß zu nehmen. Von besonderem Interesse ist der im 
Anhang beigefügte Fragebogen. Die Arbeit stützt sich insbesondere auf die Ergebnisse dieser Erhebung. Die 
vorgeschlagenen Indikatoren zur Spitalführung zur Qualitäts-, Kosten- und Marktorientierung sollten aufgegrif­
fen und diskutiert werden, ebenso die Überlegungen, in welchen Bereichen öffentliche und private Spitäler 
voneinander lernen können. 

RECHNUNGSLEGUNG, INSBESONDERE INTERNATIONALE RECHNUNGSLEGUNG 

Im Zuge der fortschreitenden Internationalisierung der Unternehmenstätigkeiten und des Kapitalmarktes ge­
winnen internationale Rechnungslegungsvorschriften auch für deutsche Unternehmen immer mehr an Bedeu­
tung. Zudem gibt es deutliche Tendenzen zu einem stärkeren Zusammenwachsen des externen und internen 
Rechnungswesens. Letztlich ist das Externe Rechnungswesen und seine Abschlüsse eine den Controller bedeut­
same Informationsquelle und je nach Organisationsform auch ein wichtiges Arbeitsgebiet. Daher ist es nur zu 
verständlich, daß eine Themenbesprechung „Rechnungslegung" aus dem Kreis der Leser/innen wiederholt 
vorgeschlagen wurde, dem ich hiermit sehr gerne entspreche. 

K P M G (Hrsg.): Rechnungslegung nach US-amerikanischen Grundsätzen 
Düsseldorf: I D W V e r l a g 1 9 9 7 - 3 4 3 Seiten - D M 7 8 , -

Autoren und Konzept ion 
Mit diesem Buch gibt die KPMG als eine der führenden internationalen Wirtschaftsprüfungsgesellschaften eine 
Einführung in die US-GAAP und die SEC-Vorschriften. 

Inhaltsübersicht (Auszug) 
Grundlagen der Rechnungslegung - Ansatz und Bewertung einzelner Bilanzposten - Statement of Cash Flows -
Zusätzliche Berichterstattung - SEC-Registrierung und laufende Berichtspflichten - Prüfung - Vorbereitung der 
erstmaligen Anwendung. 

A n m e r k u n g e n 
Die KPMG Deutsche Treuhand-Gesellschaft verfügt aufgrund ihrer Internationalität und der langjährigen Be­
treuung ihrer Mandaten auf dem Gebiet der US-GAAP über fundierte Kenntnisse und reiche Erfahrungen, die 
es ihr ermöglicht haben, von der amerikanischen Börsenaufsicht (SEC) als Abschlußprüfer anerkannt zu werden 
und kompetent zu diesen Fragen Stellung zu nehmen. Das Buch vermittelt eine umfassende Orientierungshilfe 
sowohl in Grundsatz- als auch in Einzelfragen. Es ersetzt nicht die fachkundige Beratung durch eine WP-Gesell-
schaft, aber es vermag dazu beizutragen, qualifizierte Beratungs- und Prüfungsgespräche zu führen und die 
entsprechenden betrieblichen Voraussetzungen zu schaffen. 

Pellens, Bernhard: Internat ionale Rechnungslegung 

Stuttgart: Schäffer-Poeschel V e r l a g 1 9 9 7 - 5 7 9 Seiten - Hardcover - D M 5 8 , - -

Autor und Konzept ion 
Dieses Handbuch ist aus der Vorlesung „Internationale Unternehmensrechnung III" an der Westfälischen Wil­
helms-Universität Münster hervorgegangen mit Unterstützung von Mitarbeitern am Lehrstuhl sowie von Price 
Waterhouse, Düsseldorf, und wendet sich an einen breiten Leserkreis aus der Rechnungslegungs- und 
Prüfungspraxis sowie an Dozenten und Studierende. Grundkenntnisse des handelsrechtlichen Einzel- und Kon­
zernabschlusses werden vorausgesetzt. 
Inhaltsübersicht 
Grundlagen der internationalen Rechnungslegung - Rechnungslegung in den USA - Internationale Harmonisie­
rung der Rechnungslegung - Möglichkeiten zur Harmonisierung aus deutscher Sicht. 

A n m e r k u n g e n 
In diesem Werk erfolgt neben einer grundlegenden Einführung in die Relevanz ausländischer 
Rechnungslegungsgrundsätze, der Gründe für die Unterschiede zwischen den Rechnungslegungssystemen und 
einer klassifizierenden Darstellung eine umfassende, sowohl rechtliche als auch institutionelle Aspekte einbezie­
hende Beschreibung der Rechnungslegung in den USA sowie des lASC. Die Möglichkeiten und Konsequenzen 
zur internationalen Harmonisierung der Rechnungslegung aus deutscher Sicht runden die Themenbehandlung 
ab. Die Arbeit vermittelt in einer didaktisch gelungenen Aufbereitung sowohl anzuwendendes Sach- als auch 
wichtiges Verständnis- und Hintergrundwissen. 

B a u k m a n n , Dirk u. M a n d l e r , Udo: Internat ional Accounting Standards 
München: R. O ldenbourg V e r l a g 1 9 9 7 - 1 5 3 Seiten - D M 4 9 , 8 0 

Autoren und Konzept ion 
Die vorliegende Arbeit entstand aus einem Skriptum zu einem Seminar „Grundzüge der Rechnungslegung", 
das von der DVFA (Deutsche Vereinigung für Finanzanalyse und Anlagenberatung GmbH) angeboten und von 
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den Verfassern betreut wird, die bei der internationalen Wirtschaftsprüfungsgesellschaft Coopers & Lybrand 
tätig sind. Ziel der Veröffentlichung ist es, die Grundzüge der deutschen Rechnungslegung zu wiederholen und 
dabei im Wege des Vergleichs in die Bilanzierung nach International Accounting Standards (lAS) einzuführen. 

Inhaltsübersicht 
Einführung - Kapitalmarktorientierte Rechnungslegung im Konzern - Konzernrechnungslegung, Bilanzierung 
und Bewertung der Aktiva und Passiva: HGB versus lAS - Latente Steuern - Erfolgsrechnung, Kapitalfluß-
rechnung und Segmentberichterstattung - Zusammenfassung und Anhang. 

A n m e r k u n g e n 
Die Autoren erwarten, daß sich lAS als internationales Rechnungslegungssystem durchsetzen wird - und nicht 
US-GAAP. Das vorliegende Buch bringt eine gut lesbare und verständliche allgemeine Einführung zur Thema­
tik „lAS und HGB im Konzernabschluß". 

Winnefelci , Robert: Bi lanz-Handbuch 
München: V e r l a g C. H. Beck 1 9 9 8 - 1 .631 Seiten - D M 178 , - -

Das Bilanz-Handbuch vermittelt eine praxisorientierte Darstellung des Handels- und Bilanzsteuerrechts unter 
Berücksichtigung des rechtsformspezifischen Bilanzrechts, bilanziellen Sonderfragen sowie Sonderbilanzen. 
Eine tiefe Gliederung, ein umfassendes Stichwortverzeichnis, eine übersichtliche Aufbereitung, ein handliches 
Format sowie die Behandlung auch grundlegender Themen unterstützen den Charakter eines Handbuches für 
die Praxis. 

Ballwieser, W o l f g a n g (Hrsg.): US-amerikanische Rechnungslegung 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel Ver lag 1 9 9 6 - 3 2 2 Seiten - D M 7 8 , - -

Autor und Konzept ion 
Die Veröffentlichung geht auf eine Tagung der Kommission Rechnungswesen im Verband der Hochschullehrer 
für Betriebswirtschaft e. V. zur amerikanischen Rechnungslegung zurück. Der vorliegende Band enthält die 
überarbeitete Langfassung der gehaltenen Vorträge, die um weitere Beiträge ergänzt wurden. 

Inhaltsübersicht (auszugsweise) 
Wesentliche Ziele und Merkmale - fair presentation - Besteuerung von Gewinnen und Ausschüttung - Die 
amerikanische Gewinn- und Verlustrechnung - Umstellung der Rechnungslegung vom HGB auf US-GAAP -
lASC das trojanische Pferd des SEC? 

A n m e r k u n g e n 
Die Autoren dieses Sammelbandes verfolgen mit dieser Veröffentlichung das Ziel, einen Beitrag zum Verständ­
nis der Unterschiede zwischen den US-amerikanischen und deutschen Rechnungslegungsauffassungen zu lei­
sten sowie die Voraussetzungen und Besonderheiten bei der Erstellung eines US-amerikanischen Jahresab­
schlusses aufzuzeigen. Ergänzt wird die Diskussion durch eine Erörterung wichtiger Fragen aus der Arbeit der 
lASC und eine Anregung zur Verbindung der unterschiedlichen Rechnungslegungssysteme in Deutschland und 
den USA. 

Vöge le / Borsteil / Engler / Kotschenreuther: Handbuch der Verrechnungspreise 
München: V e r l a g C. H . Beck 1 9 9 7 - 1 . 447 Seiten - Leinen - D M 1 9 8 , -

Die Autoren legen ein Handbuch mit Kommentarcharakter vor, das den Komplex „Verrechnungspreise" umfas­
send behandelt unter Berücksichtigung betriebswirtschaftlicher und steuerrechtlicher Aspekte sowie der OECD-
und US-Verrechnungsrichtlinien. 

Bossert, Rainer u. M a n z , Ulrich: Externe Unternehmensrechnung 
Heide lberg: Physica-Verlag 1 9 9 7 - 4 0 7 Seiten - D M 4 9 , 8 0 

Autoren und Konzept ion 
Die Autoren lehren am Fachbereich Betriebswirtschaftslehre an der FH Dieburg. Das vorliegende Physica-Lehr-
buch führt in die Externe Unternehmensrechnung ein und vermittelt einen Gesamtüberblick über die damit 
verbundenen Themenfelder. 

Inhaltsübersicht 
Jahresabschluß (GoB, Formale Gestaltung, Bilanzierungs- und Bewertungskonzeptionen des Handelsrechts, 
Bewertung des Umlaufvermögens etc.) - Internationale Rechnungslegung (US-GAAP und lAS) - Grundlagen 
der Konzernrechnungslegung 

A n m e r k u n g e n 
Dieser Band aus der Lehrbuchreihe des Verlages bringt eine komprimierte und systematische Einführung zu 
den Themenfeldern Einzel- und Konzernrechnungslegung sowie internationale Rechnungslegung. Übersicht­
lich, verständlich und gut lesbar geschrieben. 
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Tacke, Helmut R.: Jahresabschlußanalyse in der Praxis 
Herne; V e r l a g N e u e Wirtschaftsbriefe 1 9 9 7 - 1 7 0 Seiten - gebunden - D M 6 4 , - - 

Gegenstand der Veröffentlichung ist die Analyse des Einzelabschlusses mit einer Einführung in die Grundlagen 
der Rechnungslegung (Bilanzierung und Bewertung nach Handels- und Steuerrecht, Offenlegungspflichten) -
mit einem ausführlichen Praxisfall. 

Hirsch, H e r m a n n : Bi lanzanalyse und Bi lanzkri t ik 
W i e s b a d e n : Gab le r V e r l a g 1 9 9 7 - 2 0 0 Seiten - Broschur - D M 7 8 , - -

Die Bilanzanalyse wird in diesem Buch aus der Reihe „Banktraining" in komprimierter Form dargestellt und für 
den Benutzer verständlich interpretiert. Über die Auffrischung rechtlicher und wirtschaftlicher Grundlagen 
hinaus vermittelt dieses Buch praktische Hilfestellung bei der Auswertung von Jahresabschlüssen. 

CONTROLLING UND RECHNUNGSWESEN 

Roth, Armin u. Behme, W o l f g a n g (Hrsg.): Organisat ion und Steuerung dezentra ler 
Unternehmenseinhei ten 

W i e s b a d e n : Gabler V e r l a g 1 9 9 7 - 3 5 2 Seiten - Broschur - D M 1 2 8 , -

Autoren und Konzept ion 
In diesem Buch behandeln 20 Autoren/innen aus Wissenschaft, Beratung und Praxis verschiedene Aspekte der 
Organisation und Steuerung dezentraler Einheiten in einer Mischung von konzeptionellen und instrumenteilen 
Darlegungen sowie Erfahrungsberichten. 
Inhaltsubersicht 
Einführung - Organisation und Steuerung von Beteiligungsgesellschaften sowie Verantwortungsbereichen 
innerhalb eines Unternehmens (u. a. Change Management, Dezentralisierung von Führungsaufgaben, Steue­
rung über Shareholder Value, vom Cost Center zum Profit Center). 

A n m e r k u n g e n 
Ein Buch zum richtigen Thema und zur rechten Zeit. Dezentrale Einheiten finden zunehmend Anklang und Ver­
breitung. Es besteht Bedarf, die Organisations- und Steuerungsproblematik dezentraler Einheiten aufzuarbeiten. 
Zu diesem Themengebiet leistet das vorliegende Buch einen wertvollen Beitrag, indem es Lösungs- und Gestal­
tungsmöglichkeiten erörtert und aufzeigt. Das Buch vermittelt eine gelungene Zusammenfassung zum Stand der 
Diskussion und Anwendung und bietet zahlreiche praxisbezogene und insbesondere auch innovative Ansätze. 
Eine lohnende Lektüre für alle, die im Thema stehen oder sich dieser Neuorientierung verbunden wissen. 

Gross, Stefan F.: Beziehungsintell igenz 

Landsberg: V e r l a g M o d e r n e Industrie 1 9 9 7 - 3 1 9 Seiten - D M 4 9 , -

Autor und Konzept ion 
Der Autor ist seit 1985 geschäftsführender Gesellschafter der GFT Gesellschaft für Führungstechnik und Er­
folgsstrategie in München. Das Buch beschreibt, was Beziehungsintelligenz ist und wie man sie gewinnt. 
Inhaltsübersicht 
Starten Sie mit einer Erfolgs-Basisanalyse - Machen Sie „Beziehungsintelligenz" zum Kern ihrer persönlichen 
Erfolgsstrategie - Beherzigen Sie die zentralen Realisierungsregeln - Liefern Sie Wertschätzung - Schenken Sie 
Anerkennung - Erhalten Sie die Würde Ihres Partners - Zeigen Sie Stil und Klasse in Kommunikation und Zu­
sammenarbeit - Werden Sie zu einem Profi im Bedanken. 

A n m e r k u n g 
Das Buch versteht sich als How-to-do-Buch, das Strategien, Verhaltensregeln und Maßnahmen zur Sicherung 
des persönlichen und beruflichen Erfolgs liefern will. Die Veröffentlichung wird von der Überlegung getragen, 
daß das Berufsleben ein Beziehungsleben darstellt und daher auch entsprechende Anforderungen an Haltung 
und Benehmen richtet. Die Konzepte, Vorschläge und Ausführungen - siehe Inhaltsübersicht - vermitteln nichts 
Ungewöhnliches, aber viel Ein- und Nachdrückliches. Da sie für Controller Verhaltensfragen stets einen beson­
deren Stellenwert haben, handelt es sich in gewisser Weise auch um ein „Fachbuch für Controller". Die Ab­
handlung berührt, so sie ernstgenommen wird, Fragen von Verhaltensänderungen. Diese erfordern erfahrungs­
gemäß viel Zeit und Übung. Es wäre wünschenswert, wenn eine spätere Neuauflage diesen Aspekt stärker 
durch Übungsprogramme etc. unterstützen würde. Auch die Verhaltensregeln, wie sie hier vermittelt werden, 
könnten etwas pointierter und benutzerfreundlicher verbalisiert werden, um den Nutzen dieses auf ein bedeut­
sames und oft vernachlässigtes Thema bezogene Werk weiter zu steigern. Ein Buch, das Anforderungen stellt, 
unbequem und kritisch, aber auch von strategischer Bedeutung sein kann. Eine Schrift zum dauernden bzw. 
wiederholten Gebrauch, sozusagen ein Arbeitsbuch. 
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Schneider, D ie t ram: Untemehmensführung und strategisches Controll ing 
München: Carl Hanser V e r l a g 1 9 9 7 - 3 0 4 Seiten - D M 7 4 , -

Autor und Konzept ion 
Diese Neuersctieinung aus der REFA-Fachbuclireihe Untemehmensentwicklung stammt aus der Feder eines 
Hoctischullehrers (FH Kempten) sowie Beraters und Trainers. Das Bucti zeigt Bedeutung und Anwendung des 
strategischen Controlling als Voraussetzung einer erfolgreichen Führung und Entwicklung der Untemehmen. 

Inhaltsübersicht 
Untemehmensführung, Controlling und Planung - Voraussetzungen zielorientierter Untemehmensführung-
Controlling-Instrumente - Strategische Umsetzung - Strategische Frühwarnung. 

A n m e r k u n g e n 
Schneider legt ein Buch vor, das die Voraussetzungen eines guten Lehrbuchs erfüllt. Mit über 200 Abbildungen, 
tiefer Gliedemng, übersichtlicher Gestaltung ist es gut lesbar. Der Schwerpunkt liegt auf der Darstellung der 
Instmmente wie PIMS, Erfahrungskurvenkonzept, Produkt-Lebenszyklus-Modell, Gap-Analyse, Portfolio-Me­
thode, Programmanalyse, Wertkettenlandkarte, Wertschöpfungsstmkturanalyse, Ergebniskennlinie usw. Neben 
einer allgemeinen und globalen Charakterisierung erfolgen viele Beispiele, sie dienen der Veranschaulichung 
und unterstützen den Praxistransfer. Die Ausführungen erfolgen mit der gebotenen kritischen Distanz. Wieder­
holt geht der Autor auf Probleme, Gefahren und Schwächen ein, und zwar nicht nur bei den Instrumenten und 
Methoden, sondern auch bei der Anwendung durch Fach- und insbesondere Fühmngskräfte, so besonders im 
Zusammenhang mit der Strategieumsetzung (z. B. „Umsetzungsmisere" oder „Strategietod in der Schublade"). 
Das „virtuose Controlling" ist - als Fiktion und Idealvorstellung - nach den Worten Schneiders gekennzeichnet 
durch Leitsätze wie Controllership leben, Pluralität erkennen, Instrumente kritisch beleuchten, 
Instrumentenakutalität leben oder den Controllingwürfel „inhalieren". Merkwürdigerweise taucht die Control­
ler Akademie bzw. deren Vertreter in den zahlreichen Nachweisen nicht auf. 

Klepzig, Heinz-Jürgen: P r o z e ß m a n a g e m e n t mit System 
W i e s b a d e n : Gabler V e r l a g 1 9 9 7 - 2 0 4 Seiten - D M 5 8 , -

Autoren und Konzept ion 
Beide Autoren sind als Hochschullehrer und Berater tätig. Mit diesem Buch legen sie einen Leitfaden zur Opti­
miemng von Unternehmensabläufen vor. 

Inhaltsübersicht 
Zeichen der Zeit: Schlank sein, schlank werden, schlank bleiben - Prozeßverändemngen im Überblick - Prozel?-
gestaltung im Ablauf - Prozeßverändemngen durch Projektmanagement - Prozeßgestaltung: Fitnessregeln -
Anhang. 

A n m e r k u n g e n 
Das Buch ist aus den Projekterfahmngen der Autoren hervorgegangen. Sie betonen nachhaltig und eindmcks-
voU, daß bei tiefgreifenden Verändemngen der Prozesse die strategische Stoßrichtung des Unternehmens erar­
beitet und bekannt sein müsse. Diesen Aspekt sehen die Verfasser in der gegenwärtigen Diskussion um Prozeß­
management vernachlässigt. So spielt im vorliegenden Buch der Kunde bzw. der Kundennutzen auch eine ele­
mentare Rolle. Das Buch geht der Kernfrage nach: Wie verändert man Unternehmensprozesse zielorientiert und 
dauerhaft? Zahlreiche Fallbeispiele, Checklisten, Musterformulare und eine große Anzahl von Abbildungen 
unterstützen die Ausführungen und erleichtern die praktische Anwendung. Dem Beitrag „Prozeßveränderung 
durch Projektmanagement" kommt allgemeine Bedeutung zu. Er enthält viele Hinweise, die bedeutsam sind für 
die Aufgabe des Controllers, Projekte auf die Schiene zu setzen und sie auf der Schiene zu halten. In diesem 
Zusammenhang sprechen Klepzig und Schmidt von „Veränderungscontrolling". Daneben wird Controlling 
insbesondere in der Ausprägung als „ProzeßcontroUing" dargestellt. Das Buch verweist auf Fehler und Pannen 
und vermag einen Beitrag dazu leisten, daß in der Praxis Prozeßverändemngen gelingen. 

H o m b u r g , Christian u. D a u m , Danie l : Marktor ient ier tes Kos tenmanagement 
Frankfurt : Frankfurter Al lgemeine Zei tung 1 9 9 7 - 2 8 0 Seiten - D M 4 4 , - -

Autoren und Konzept ion 
Prof. Dr. Christian Homburg ist Inhaber des Lehrstuhls für BWL der Wissenschaftlichen Hochschule für Unter­
nehmensführung (WHU), Koblenz und Wissenschaftlicher Direktor des Zentmms für Unternehmensfühmng. 
Daniel Daum arbeitet an der WHU mit Schwerpunkt Produktivitäts- und Kostenmanagement. Das Buch ist ein 
Plädoyer für ein Kostenmanagement, das sich in Ausrichtung und Merkmalen deutlich vom herkömmlichen 
Kostenmanagement unterscheidet. 

Inhaltsübersicht 
Erfolgskonzept für schwierige Zeiten - Kosteneffizienz durch zufriedene Kunden - Erfolgreiche Kundenstruktur 
- Marktorientiertes Kostenmanagement in der Produktentwicklung - Komplexitätsmanagement - Rabatte und 
Boni - Kostenmanagement in der Beschaffung - Kostenmanagement durch Organisationsgestaltung - Epilog. 
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A n m e r k u n g e n 
Das hier vorgestellte Kostenmanagement hat zum Ziel, Kosteneffizienz und Kundennähe zu verbinden. Die Un­
terschiede zum traditionellen Kostenmanagement liegen u. a. in einem ursachenorientierten anstatt einem 
symptomorientierten Ansatz, vor allem auch in den marktbezogenen Unternehmensbereichen und somit nicht nur 
in der Produktion. Das Konzept bezieht zudem neben den „harten" auch „weiche" und unternehmensexterne 
kostenbeeinflussende Faktoren ein. Das Buch stützt sich neben wissenschaftlichen Arbeiten auf empirische Unter­
suchungen sowie auf die Zusammenarbeit mit Praktikern. Beispiele und Abbildungen unterstützen die engagierte 
und profilierte Veröffentlichung. Das Buch vermittelt keine Patentrezepte oder oberflächliche Erfolgsformeln, 
vielmehr bietet es viel Anlaß und Stoff zum Nachdenken und Überdenken klassischer Ansätze. Das Buch votiert 
für ein modernes Controllingprofil, das die komplexen Zusammenhänge im Unternehmen durchleuchtet und 
transparent macht, und das Verständnis für kostenbeeinflussende Abhängigkeiten und Auswirkungen, etwa im 
Bereich der Komplexität oder organisatorischer Gestaltungen schärft. Diese Neuerscheinung bereichert und belebt 
die Diskussion. Der vorgetragene Ansatz verdient Beachtung und eine vertiefende Diskussion. 

A d a m , Dietrich: Philosophie der Kostenrechnung oder der Erfolg des F. S. Felix 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel V e r l a g 1 9 9 7 - 2 7 8 Seiten - Hardcover - D M 3 9 , 8 0  

Autor und Konzept ion 
Prof. Dr. Dietrich Adam, Institut für Industrie und Krankenhausbetriebslehre, Universität Münster, legt hiermit 
kein Buch zur Kostenrechnung, sondern eines über die Kostenrechnung vor. 

Inhaltsübersicht 
Felix wird Unternehmer in der heilen Welt des Controlling - Vertreibung aus dem Paradies des Controlling -
Das Verursachungsprinzip, einer der schillerndsten Begriffe der BWL - Die kostenrechnerischen Folgen der 
Investitionspolitik - Zusätzliche industrielle Kostenprobleme - Die entscheidungsorientierte Sicht der Kosten­
rechnung - Kostenkontrolle. 

Anmerkungen 
Im Mittelpunkt dieser Veröffentlichung stehen die grundlegenden Konstruktionsprinzipien der Kostenrech­
nung, ihre Stellung und Leistungsfähigkeit innerhalb des Controlling. Das Buch leitet dazu an, Kostenrechnung 
nicht als mechanisches Verfahren zu verstehen und zu handhaben, sondern vielmehr nach Sinn und ggf. auch 
Unsinn zu fragen; neben Bedeutung und Möglichkeiten der Kostenrechnung auch deren Grenzen und Gefahren 
zu erkennen. Der lockere und erzählerische Stil, in dem dieses Buch geschrieben ist, erleichtert die Lektüre und 
macht streckenweise Spaß, ebenso wie die Zusammenfassungen und Merksätze am Ende jedes Kapitels. Das 
Buch vermittelt in 30 Lektionen nicht nur Studierenden, sondern auch Praktikern profundes betriebswirtschaft­
liches Kritik- und Problembewußtsein. Einige Beispiele: Soll man Overheads umlügen (umlegen); Kosten­
verwaltung oder Verhaltensbeeinflussung; Selbststeuerung ist wichtiger als Nachsteuerung durch Analyse von 
Abweichungen. Das Buch leistet einen bemerkenswerten Beitrag zur Diskussion über die Neuausrichtung der 
Kostenrechnung. 

Seidenschwarz , W e r n e r : N ie w i e d e r zu teuer! 
Stuttgart; Schäffer-Poeschel V e r l a g 1 9 9 7 - 1 3 4 Seiten - Hardcover - D M 4 9 , 8 0  

Autor und Konzept ion 
Dr. Werner Seidenschwarz ist Partner bei der Horväth & Partner GmbH, Stuttgart. Das Buch vermittelt 10 
Schritte zum marktorientierten Kostenmanagement. 

Inhaltsübersicht (Auszug) 
Auf dem Weg zum Marktorientierten Kostenmanagement - Bewegliche Märkte und vernachlässigte Kosten­
strategie erkennen - Kundenwünsche kennen, Kunden begeistern lernen - Zielkosten herunterbrechen bis auf 
Maßnahmenebene - Prozeßorganisationen brauchen Prozeßkosteninformationen - Zulieferer frühzeitig ins 
Kostenmanagement einbinden. 

A n m e r k u n g e n 
Ziel des Buches ist es, die Aufmerksamkeit auf die Idee des Marktorientierten Kostenmanagement zu lenken 
und die Verbreitung dieses Ansatzes und der dahinterstehenden Methodik zu fördern. Das Buch vermittelt 
einerseits den notwendigen theoretischen Background und andererseits Anwendungswissen. Seidenschwarz 
legt eine kompakte, gut lesbare und übersichtlich aufbereitete und strukturierte Einführung vor. Das Buch liest 
sich wie ein Lehrgang oder ein Programm. Drei Ziele stehen im Mittelpunkt der Betrachtungen: Aus dem Markt 
abgeleitete Zielkosten für Produkte und Prozesse, die frühzeitige Beeinflussung der relevanten Kostentreiber 
sowie die Bereitstellung von verständlichen Informationen für alle Kostenbeeinflusser im Unternehmen. Die 
kritisch-nüchterne Darstellung der betrieblichen Verhältnisse, so z. B. zur Überlastung in den Unternehmungen 
mit Projekten oder die Darstellung kritischer Erfolgsfaktoren für Projekteinsätze lassen die Ausführungen 
glaubwürdig und überzeugend erscheinen. Gewisse begriffliche Unscharfen Controller/Controlling sollte über­
prüft werden. Controlling ist der Prozeß des Machens, der Controller ist die Servicefunktion dafür. Der Verfas­
ser richtet hohe Anforderungen an den Controller als Katalysator der Innovation und „Prozeßtreiber". Die 10 
Grundsätze einer modernen Controllingphilosophie verdienen ausdrückliche Unterstützung (u. a. Markt- und 
Technikverständnis, proaktiv und gestaltend, mehrdimensionale Steuerung, Einfachheit und Verständlichkeit, 
Anwalt von Profitabilität, Cash und Asset Management etc.). 

444 
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Z u k u n f t a l s E r e i g n i s 
Im Jahre 2000 findet erstmals in 
Deutschland eine universelle Welt­
ausstellung statt. Unter dem Thema 
„Mensch - Natur - Technik" werden 
Lösungen und Vorschläge aus aller 
Welt für eine lebenswerte Zukunft 
präsentiert. In der Vorbereitungsge­
sellschaft arbeiten 200 Mitarbeiter 
engagiert und systematisch am 
Ausstellungskonzept und an seiner 

Umsetzung. In einer Atmosphäre 
kreativer Unruhe werden hoch­
komplexe Projekte mit faszinieren­
der Wirkung bearbeitet, die in drei 
Jahren Millionen von Besuchern be­
geistern werden. Für den weiteren 
Ausbau dieses Teams suchen wir 
für den Bereich Finanzen und 
Controlling den/die 

Vertriebs-Controller/in 
Sie berichten dem Leiter Controlling 
und unterstützen als dezentrale/r 
Controller/in den Bereich Tourismus 
und Ticketing mit betriebswirt­
schaftlichem Service zur zielorien­
tierten Planung und Steuerung. Für 
die Vertriebswege Call Center, Sales 
Agents. Reisebüros, Direktvertrieb 
und Tageskassen sorgen Sie für 
Ergebnistransparenz und helfen da­
bei, die Teilziele und Teilpläne des 
Bereichs mitzuentwickeln und zu 
koordinieren. Sie sichern die Daten-
und Informationsversorgung des 
von Ihnen betreuten Bereichs und 
unterstützen den Bereichsleiter 
Tourismus und Ticketing bei der 
Steuerung der externen Partner. Sie 
werden das Provisionsmodell für 
den Ticketvertrieb weiterentwickeln 
und die Liquiditätsplanung konti­
nuierlich tortschreiben. Sie setzen 
die Ergebnisse der Marktforschung 

im Bereich um und stellen die kauf­
männische Betreuung beim Aufbau 
und Betrieb der Vertriebssteuerung 
(Yield-Manangement) sicher. 

Sie verfügen über erste operative 
Erfahrung in den Bereichen 
Großveranstaltung, Veranstaltungs­
agentur oder Tourismus oder sind 
in der Lage, sich die Fachthemen 
systematisch zu erarbeiten. Als er­
fahrener Controller beherrschen Sie 
die Kombination aus verbindlichem 
Auftritt, kundenorientierter Kommu­
nikation und Hartnäckigkeit bei 
der Umsetzung Ihrer Ziele. Ihre 
fachliche Souveränität resultiert aus 

Ihrer sehr analytischen Vorgehens­
weise und Ihren fundierten betriebs­
wirtschaftlichen Kenntnissen. 

Für weitere vertrauliche Infor­
mationen stehen Ihnen unsere Be­
rater, Herr Grupe und Herr Dr. 
Leschinsky. unter der Ruf-Nr. 
0511/30 26 90 zur Verfügung. Ab­
solute Diskretion sowie die Berück­
sichtigung von Sperrvermerken si­
chern wir Ihnen selbstverständlich 
zu. 

Ihre aussagefähigen Bewerbungs­
unterlagen (tabellarischer Lebenlauf, 
Zeugniskopien. Lichtbild sowie Anga­
be Ihrer Gehaltsvorstellung und des 
Eintrittstermins) senden Sie bitte un­
ter Angabe der Kennziffer 800 353 P 
an Kienbaum Personalberatung, Lui-
senstr. 12.30159 Hannover. 
httpV/www.business-channeLde 

I K I 
Kienbaum und Partner GmbH 

Internationale Personal- und Unternehmensberater 
Gummersbach, Düsseldorf, Berlin, Dresden, Franklurt/Main, Hamburg, Hannover, Karlsruhe, München, Stuttgart: 

Paris, Prag, Wien, Zürich, Singapur, San Francisco, Säo Paulo, Johannesburg 
Zertifiziert nach EN ISO 9001 

http://www.business-channeLde


• • Die Overlack-Gruppe ist eine mittelständische Chemikalien-Großhandelsgruppe mit 

Standorten in Holland, Deutschland, Polen und der Tschechischen Republik. Mit unseren 

140 Mitarbeitern vertreiben wir ca. 3.000 chemische Produkte und erwirtschaften einen 

Umsatz von ca. WO Mio DM. Für die neu zu schaffende Holding suchen wir einen/eine 

Verwaltungsleiterln Gruppe 
• Ihre erste Aufgabe wird es sein, die bestehende 
Organisation der Overlack-Gruppe in eine Holding als 
Führungsgesellschaft mit zugeordneten selbstständigen 
Gesellschaften umzuorganisieren. Gleichzeitig installieren 
Sie ein eigenständiges Controlling für die gesamte Gruppe. 

• Als Verwaltungsleiterln sind Sie dann verantwortlich für 
die Abteilungen Finanz- und Rechnungswesen, Controlling, 
EDV, und Personal. Sie sind Mitglied der Geschäftsleitung 
und dem Geschäftsführer direkt unterstellt. 

• Als Vorraussetzung haben Sie ein Wirtschafts­
wissenschaftsstudium absolviert und entsprechende 
Berufserfahrungen gesammelt. Ihre konzeptionellen und 
kommunikativen Fähigkeiten machen Sie zu einer 
Führungspersönlichkeit. Sie sind offen für neue Wege 
und Ideen. Ihre Englischkenntnisse sind gut. 

• Wenn Sie diese spannende Aufgabe in unserem 
expandierenden Unternehmen interessiert, freuen wir 
uns auf Ihre aussagekräftigen Bewerbungsunterlagen. 

Overlack Chemische Produkte, Geschäftsleitung, Postfach 100560, 41005 Mönchengladbach 

CVIERLACK 
Chemische Produkte 

Das Denzhorn Geschäftsplan-System 
ist das professionelle Planungs­
und Steuerungsinstrument für das 
Controlling und die Unternehmens­

lei tung. 

Durch die Verknüpfungen vom detail l ierten Umsatz 
bis zur monatlichen Bilanz erhalten Sie Datensicherheit 
in allen ermit te l ten Ergebnissen. 

Der modulare Aufbau und die modernste objekt­
orientierte Windows-Programmierung ermöglicht 
eine abgesicherte und spielend leichte Bedienung 
des Systems. Strukturen flexibel neuen Gegeben­
heiten anzupassen sind für uns selbstverständlich. 

Als in der Praxis mit über 1000 Installationen bestens 
eingeführtes Control l ing-Werkzeug bietet es die für 
heute und morgen erforderlichen Funktionen: 

P Reportgenerator für individuelles Berichts­
wesen und ad-hoc-Auswertungen 

W Spartenerfolgsrechnung, Kostenstellenrechnung, 
Deckungsbeitragsrechnung 

P Mandantenfäh ig und konsolidierbar mit 
Kapitalkonsolidierung 

W Mehrwährungs-System mit paralleler Darstellung 
und Auswertung in Euro 

9 Umfangreiche Konzeptions- und Einführungs­
unterstützung durch kompetente Berater 

Gerne schicken wir Ihnen ausführliche 
Informationen zu, wir freuen uns auf Ihren Anruf. 

Denzhorn - Kompetenz 
in Unternehmensplanung 

' Planung/Budgetierung in 
unterschiedlichen Ebenen 

' Soll-Ist-Vergleiche mit Dri l l -Down-
Funktionen und diversen Schnittstellen 

' Erwartungsrechnungen für präzise 
und zeitsparende Prognosen 

' Simulationsmodelle für „was wäre wenn. . . * 

0i DENZHORN 
Denzhorn 
Geschäftsführungs-Systeme GmbH 
Schulze-Delitzsch-Weg 28 
89079 Ulm-Wibl ingen 

(0731)9 46 76-0 

(0731)9 46 76-29 



CV Editorial 

Angebote für 
junge Leute 

S eit über einem Jahr ist der Controller 
Verein eV unter der Anschrift „http;// 
www.controllerverein.de" im Internet 
präsent. Wie schön! Punkt. Punkt? 

Ganz sicher nicht, denn in diesem schnellebigen 
Medium überlebt nur, wer lebt. Und leben be­
deutet ständige Anpassung an neue Gegeben­
heiten und Weiterentwicklung - genau wie im 
Controlling. 
So wurden und werden die Seiten des CV eV im 
Netz der Netze ständig erweitert und aktuali­
siert. Dazu arbeitet im Ausschuß Öffentlichkeits­
arbeit eine kleine Gruppe, die sich dem Gedei­
hen unserer Homepage verschrieben hat. 
Das Medium Internet gehört einfach zu einem 
modernen Verein. Neben Imagegründen spre­
chen ganz handfeste Motive dafür. 
Eine bessere Kommunikation könnte bis zum 
„papierlosen Verein" führen; „virtuelle Aus­
schußtreffen" hohe Reisekosten sparen. 
Kurze Kommunikationswege werden den Aus­
tausch von Informationen unter den Mitgliedem 

Willkommen! 

A nna Beitat (28), Leiterin Controlling bei 
der Rieter Automotive Germany 
GmbH. Rossdorf, ist das 2.500. Mit­
glied des Controller Verein eV. Im 

August lief die Anmeldung der Diplom-Betriebs­
wirtin in der Gautinger Geschäftsstelle ein. Seit 
November 1995 ist die gebürtige Finnin im Con­
trolling tätig, seit Juli diesen Jahres leitet sie den 
Controlling-Bereich bei Rieter Automotive Ger­
many, einem Systemlieferanten der Automobil­
industrie mit ca. 590 Mitarbeitern. 
Anna Beitat kennt den Controller Verein eV seit 
langem durch das „Controller Magazin". Sie 
freut sich auf den Erfahrungsaustausch im 
Arbeitskreis und erhofft sich von diesen Zu­
sammenkünften viele neue Ideen für ihre Arbeit. 
Der CV eV weist stetig steigende Mitglieder­
zahlen auf. Laut Geschäftsbericht 96 wuchs der 
Verein im Vorjahr um 7,2 % auf 2.413. 

Edeltraud 

Schmitz-

Angelini, 

AK-Leiterin 

REGIO, 

Mitglied Im 

Ausschuft 

Öffenöich-

keitsarbeit 

fördern. Dazu wird das im nächsten Jahr zur Ak­
tualisierung anstehende Mitgliederverzeichnis 
erstmals die eMail-Adressen unserer Mitglieder 
führen. 
Schließlich wollen wir via Netz der Netze neue 
Zielgruppen für den Verein ansprechen. Insbe­
sondere Studenten, die über ihre Hochschulen 
in der Regel täglich Zugang zum Internet haben, 
werden adressiert. Zum Beispiel könnte eine 
„Börse" von Diplomarbeits-Themen den Anreiz 
schaffen, CV-Onllne öfter zu besuchen. 

+++Termine+++ 
AK Schweiz 1 
Tagung am 19.11.97, Neue Zürcher Zeitung, 
Schlieren-Zürich, „Verlagshäuser im Umbruch; 
Vom Zeitungsumbruch zur Multimedia-
Information", 
Info; H. Schäppi, Tel. +41-1-207 5042 
AK Schweiz 2 
35. Erfa-Tagung, 25.11.97, 
„Lagerbestands-Management", 
Info; H. Kehl, Tel. +41-31-764 4484 
AK Nord III 
Sitzung am 27 /28.11.97, Bremer Lagerhaus 
Gesellschaft, Bremen u. Bremerhaven, 
„Entwicklung langfristiger Unternehmens­
konzepte; Vorbereitung auf den EURO; Richti­
ges Vorgehen bei SAP R/3", 
Info; Hillen Onnen, Tel. +49-421-398 3455 
AK Banken 
lOjähriges AK-Jubiläum am 27./28.11.97. Lan­
desbank Rheinland-Pfalz in Mainz, Jubiläums-
vortrag von Dr. Ernst F. Schroeder, Fa. Dr. A. 
Oetker, Bielefeld; „Untemehmensführung zur 
Vorbereitung auf das Jahr 2000" 
Info; St. Gerdsmeier, Tel. +49-69-7447 2750 
AK Österreich Südost 
Sitzung am 28.11.97, 
INFORA GmbH, Graz, 
Info; Dr. H.-P. Breuer, Tel. +43-316-502 757 
AK Süd I 
45. Treffen am 27/28.11.97, PUMA AG in Her­
zogenaurach, Controlling bei Puma, insbes. 
Logistik-Controlling 
Info; W. Assmann, Tel. +49-89-382 23747 
AK Nord I 
Treffen am 23./24.4.98, TSB GmbH, Berlin, 
u.a. „TSB - Ein Outsourcing-Projekt der Woh­
nungswirtschaft: Unternehmen Verwaltung; 
eine Herausforderung für das Controlling" 
Info; K.-W. Koch, Tel. +49-40-2266 3147 
AK Gesundheitswesen 
Sitzung am 23./24. 4.98, Stelzer + Partner. Zü­
rich, „Benchmarking im Gesundheilswesen" 
Info; M. Krabbe, Tel. +49-40-5077 3234 

http://www.controllerverein.de


Controller Verein im Controller Magazin 

8. Tagung der Schweizer Arbeitskreise 

Wichtiges in 
cvOnline: 

http://www. 
controllervereJn.de 

IGC-Controller-Leitbild 
auf deutsch / englisch 

eMail-Adressen der 
AK-Leiter unter Kon­
taktadressen der AKs 

2.500 Zugriffe auf 
CVeV-Homepage 
seit Jahresbeginn! 

B ereits zum achten Mal fand am 9. Septem­
ber die Tagung der Schweizer Arbeitskrelse 
des Controller Verein eV statt. Wie seine 
Vorgänger darf auch der diesjährige Anlaß 

als Erfolg verbucht werden 
Das ist nicht selbstverständlich, denn die Konkurrenz 
für derartige Tagungen in der Schweiz ist sehr groß. 
Dazu kommt eine gewisse Zurückhaltung bei vielen 
Firmen, ihre Mitarbeiter zu solchen Veranstaltungen zu 
delegieren. 
Daß es trotzdem auch 1997 wieder gelungen ist, 130 
Tagungsteilnehmer zu mobilisieren, ist auch für uns 
Arbeitskreisleiter und Organisatoren eine große Ge­
nugtuung. Und auch die im Euler-Auditorium des For­
schungszentrums der ABB in Dättwil bei Baden Anwe­
senden hatten ihre Teilnahme nicht zu bereuen, wie die 
Resonanz auf die Vorträge gezeigt hat. 
Zwei Trends waren aus den interessanten Referaten 
der 8. Controller-Tagung herauszuhören: Einmal ging 
es um die Optimierung von Organisationen und 
Prozessen - innerhalb der Unternehmungen, aber 
auch im Umfeld, mit ihren immer komplexer 
werdenden Vernetzungen und dem Ziel, noch 
schneller das beste Produkt mit dem größten 
wirtschaftlichen Erfolg an den Kunden zu bringen. 
Zum zweiten machte sich unter dem Titel 
„Rationalisierung - betriebs- und marktwirtschaftliche 
Wirkungen" Dr. Alfred Blazek, Trainer und Partner der 
Controller-Akademie in Gauting/München. Gedanken 
über die Controllerzukunft im Jahr 2001. Unter einem 
weiteren Blickwinkel stellte Pfarrerin Florence Develey 
dar, wo die Wurzeln für das heute herrschende, nach 
immer mehr strebende Wirtschaftsdenken liegen, und 
was diese Entwicklung für den einzelnen Arbeitnehmer 
bedeutet. Sie stellte sich - und uns - die Frage, ob trotz 
unterschiedlicher Prämissen von Ethik und Ökonomie 

eine gegenseitige Annäherung stattfinden kann. Wie 
bei vielen Veranstaltungen zur Zeit war auch in Dättwil 
das Thema ..EURO" ein Schwerpunkt. Der Schweiz als 
„Währungsinsel" widmete sich Fritz Stahel, Senior 
Economist und Mitglied der Direktion bei Credit Suisse 
in Zürich, unter dem Titel „Die Schweiz vor und nach 
der Einführung des EURO". Darin zeigte er auf, wie 
sich vor allem exportorientierte Unternehmen am 
besten auf diesen Währungsschritt vorbereiten. 
So ging am Nachmittag des 9. September die Veran­
staltung mit dem Hinweis zu Ende, daß die 9. Control­
ler-Tagung der Schweizer Arbeitskreise am 8. Septem­
ber 1998 am gleichen Ort stattfinden wird. 
Hermann Jenny, AK Schweiz I 

Mit der Ethil< im heutigen Wirtschaftsleben beschäftigte 
sich Florence Develey. lic. Theol.. Pfarrerin in Arisdorf-
Giebenbach-Hersberg. in dem schon traditionellen 
.Spezialthema" der Schweizer Controller-Tagung. 

CV Personalien 
Prof. Dr. Claus W. Gerberich, Leiter des AK Mitte, ist 
bei der Untemehmensberatung Prof. Gerberich & Part­
ner in D-68623 Lampertheim tätig. Seine Telefon-Nr.: 
06206-910 492. Fax: 06206-910 493. 

Der AK West II begrüßte kürzlich als neue Mitglieder 
Dipl.-Kfm. Volker Fritz aus der Geschäftsleitung der 
Fl Unternehmensgruppe in Iseriohn sowie Dr. Oliver 
Fröhling. Leiter Business Intelligence der Oracle 
Deutschland GmbH, Düsseldorf. 

Martin Hermann. Leiter des AK West III, ist bei der 
Postbank Data GmbH ausgeschieden. Seine neue 
Rufnummer: 02247-2474 2574. 

Peter Surray, Leiter des AK Pommern, ist innerhalb 
der Readymix-Gruppe zur Readymix Zement GmbH 
nach Ratingen gewechselt. Er ist in dieser Manage­
ment-Holding der Sparte Zement verantwortlicher 
Controller für Beteiligungen - insbesondere der balti­
schen und polnischen Gesellschaften - und Prokurist. 
In Personalunion ist er weiterhin Geschäftsführer des 
Readymix Zementwerkes in Stettin. Er wird auch künf­
tig den AK Pommern leiten und aufbauen. Die neue 
Tel.-Nr.; 02102-401 324, eMail: surray@readymix.de. 

Birgit Maternowski, Mitglied im AK Beriin-Branden-
burg, ist als Controllerin zur Fa. Keller Grundbau, 
Beriin, gewechselt. 

Holger U. Birkigt, Mitglied im Arbeitskreis Nord I, ist 
Geschäftsführender Gesellschafter der Biolabor GmbH 
& Co. KG. Bremen 

Controller Congress '98 
18719. Mai in München 

Der Veranstaltungsausschuß des Controller Verein eV 
hat sich im September in Düsseldorf zur Vorbereitung 
des nächsten Congresses der Controller getroffen. 
Dabei wurde folgende Programmstruktur beschlossen: 

Der 23. Congress der Controller am 18./19. Mai 1998 
in München wird unter dem Leitthema 

„Controlling und Kundenorientierung" 

stehen. Die vier Themenzentren widmen sich den fol­
genden Themenschwerpunkten; 

• Controlling - neue Methoden, Instrumente und 
Strukturen 

• Conirolling und Trends in der Informations­
verarbeitung 

• Im Branchenfocus des Jahres 1998 wird der 
Handel stehen 

• Controlling und neue Schwerpunkte in der 
Untemehmensentwicklung 

Zur Zeit werden Referenten für die Schwerpunkte 
angesprochen. Das endgültige Programm wird Anfang 
1998 voriiegen. 
Die Teilnehmergebühr beträgt (unverändert) DM 
1.275.- für Mitglieder des Controller Verein eV; DM 
1.475,- für alle anderen Interessenten. 
Weitere Informationen erhalten Sie bei der Geschäfts­
stelle des Controller Verein eV in Gauting/München, 
Tel. +49-89-8931 3420. 

http://www
http://controllervereJn.de
mailto:surray@readymix.de


CjO CORPORATE 
x P L A N N I N G 

TO SUCCEED IN BUSINESS 

CORPORATE PLANNER ist das Management - Informationssystem, 

welches Ihre Controllingaufgaben konsequent unterstützt. 

Als echtes Controller-Werkzeug erledigt es Budgetierung und Planung ein­

fach, transparent und nachvollziehbar. Mehrere frei wählbare Datenebenen 

(z.B. Budget, Plan, Simulation, Forecast, ist etc.) erlauben flexible und 

schnell zu realisierende Plan-/Ist-Vergleiche und Abweichungsanalysen. Die 

automatische Drill-Down-Technik spürt die Ursachen von Abweichungen auf. 

Der Anwender kann seine individuellen Datenstrukturen leicht erstellen 

und jederzeit verändern. Vom Erfolgsplan über den Finanzpian zur Bilanz, 

über Vertriebs- oder mehrstufige Deckungsbeitragsstrukturen bis zu ganz 

individuellen Unternehmensmodellen sind alle Teilgebiete des Controlling 

darstellbar. 

Praxisorientierte Simulationsfunklionen (Was wäre wenn...) liefern ihnen 

Antworten in Sekundenschnelle. Als Controller verlieren Sie keine Zeit mit 

sinnloser Systemarbeit oder beim Verändern Ihres Datenmodells. Unzu­

mutbar lange Rechen- oder Ladezeiten sind kein Thema mehr und Sie kön­

nen jederzeit sicher sein, daß Ihr Modell richtig rechnet. 

Das Reporting erfüllt sämtliche Ansprüche des Managements. Viele sofort 

einsetzbare betriebswirtschaftliche Funktionen machen Ihre Arbeit effizi­

enter und Sie haben viel mehr Zeit für das Wesentliche. 

Zur Komplettierung ihrer Controller-Aufgaben erhalten Sie mit dem System 

STRATEGIC PLANNER ein umfangreiches und flexibles strategisches Con­

trolling-Werkzeug. Portfolio-Analysen, Benchmarking, Stärken-Schwächen-

Analysen und viele weitere Strategiewerkzeuge erlauben ihnen die Ein­

beziehung von externen Daten (Marktentwicklungen, Mitbewerber, 

Technologie). 

Ausführliche Informationen schicken wir Ihnen gerne zu, rufen Sie uns doch 

einfach an. Wir freuen uns darauf, von ihnen zu hören. 

9 ° CORPORATE 
PLANNING 

Altonaer Straße 59 - 61 • D - 20357 Hamburg 
Telefon: 040 - 43 13 33-0 • Telefax: 040 - 43 13 33-33 



Das neue Finanzpaket CS6 erfüllt Itire 

Anforderungen auf dem Weg in das 

neue Jahrtausend und in die 

Europäische Währungsunion, 

fvloderne Kommunikationsabläufe wie 

Electronic Banking, Cash Management 

und ereignisorientiertes Messaging 

optimieren die tägliche Anwendung. 

Schaffen permanente Transparenz für 

unternehmerische Entscheidungen. 

Frei wählbare Kontierungsbereiche 

eröffnen neue Möglichkeiten für ein 

effektives, integriertes Controlling. 

Die Programme sind verfügbar auf den 

Hardware Plattformen IBM AS/400, 

RS/6000 und HP9000. 

Pas 
Finanzpaket 

J n nur 3 Monaten haben wir mit dem CS Finanzpaket 

fein leistungsfähiges Rechnungswesen implementiert, das 

uns die Abbildung aller bestehenden und zukünftigen 

iGeschäftsprozesse ermöglicht." 

Wir informieren Sie gerne: 

CS Controlling Software 

Systeme GmbH, Vertriebs-Büro 

Rudolf-Diesel-Str. 11 

D-71732 Tamm 

Phone 07141/20713-0 

Fax 07141/20713-10 

Hans-Jörg Schäfer 

Head of Accounting & Control 

Business Support Center 

Central Europe 

iCiba Specialty Chemicals 

Der Anstoß zum Erfolg! 

CS CONTROLLING 
SOFTWARE SYSTEME GMBH 


