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DER EXTERNE y
CONTROLLER - 7

Was macht den ](‘lb des externen Control- Handlungs\rouztige, die nicht nur seine
lers aus? Was unterscheidet ihn von dem eigenen, sondern auch die seiner Wettbe-
des internen Controllers? Vertraglich hat werber sind, zu kontrollieren. Indem aber
der externe Controller eine klar definierte der externe Controller eine kommunikative
Arbeitsleistung in einer recht kurzen Zeit- Analyse pflegt, beglinstigt er die Inter-
spanne zu erbringen. Aber das sind nur aktion zwischen sich und dem Manager.
Aulerlichkeiten. Das wesentliche Pfund, Denn beide suchen eine Verstandigung
mit dem der externe Controller wuchern tiber ihre Entscheidungs- und Handlungs-
kann und soll, ist seine Wirkung auf den situation, um ihre Aussagen und damit
zuhorenden Manager. Diese Wirkung kann  jhre Handlungsabsichten zu koordinieren.
er nur erzielen, wenn er glaubwiirdig ist. Der zentrale Punkt ihrer Kommunikation
Diese Glaubwiirdigkeit ist Voraussetzung bezieht sich auf ihre Interpretation dessen,
und Resultat zugleich. Sie erreicht er, in- was als konsensfahiger Problemlosungs-
dem er analysiert und kommuniziert. ansatz durch das Aushandeln und Verein-

baren herauskommen soll.
Analysieren und Kommunizieren sind die

beiden Tatigkeits- und Verhaltensmuster, Denn es gilt, die Unvorhersehbarkeit der
mit denen sich das externe Controlling Zukunft eines Unternehmens durch einen
kennzeichnen 1a8t. Beide Muster vollziehen permanenten Wechsel der kommunika-
sich im Beziehungsgeflecht zwischen tiven Perspektive ein klein wenig , vorher-
Manager und externem Controller. Der sehbar” zu machen;

Impuls, der von einer Analyse in Bewe-

gung gesetzt wird, ist immer ein Reflex - indem eine Nahsicht mit einer Fernsicht
einer Entscheidung. Der Ausgang dieser wechselt,

Entscheidung bleibt ungewif, da jedes un-

ternehmerische Handeln einen unabseh- - indem eine Gegenwartsperspektive mit
baren und potentiell endlosen Prozef8 nach einem Zukunftsszenario changiert.

sich zieht. Insofern ist der Manager nicht

immer Herr seiner Entscheidungen, da er Mit Analyse meine ich, da ein Unter-
auBerstande ist, das Geflecht pluraler suchungsgegenstand in seine Einzelteile
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zerlegt wird. Dazu verwende ich Sicht-
weisen: Rund- oder Uberblick, Nah- oder
Draufsicht und Durchblick.

Mit Kommunikation meine ich, daR ich
meine drei analytischen Sichtweisen auf
das vertragliche Untersuchungsfeld
sprachlich konzentriere und begleite. Mein
Hauptaugenmerk als externer Controller
gilt zwei Fragen:

- Wie kann ich meinen permanenten Sicht-
wechsel mit verntinftigen Argumenten in
eine Sprache gieSen, die der Manager als
Adressat auch versteht?

- Wie kann ich meinen gedanklichen Vor-
schlag zu einem Teil seiner praktischen
Arbeit werden lassen?

Daher muf ich im Ausdruck den
Kommunikationsprozef so strukturieren,
daf meine jetzigen sprachlichen Mittel mit
dem spiteren unternehmerischen Handeln
in Ubereinstimmung gebracht werden kon-
nen. Also muf ich den Erkenntnisgewinn
des Managers steigern und vorantreiben.

Inhaltlich muf3 ich meine Wortwahl diesem
Kommunikationszweck unterordnen und
anpassen. Die Informationen miissen prazi-
se, angemessen und in einer logischen Ord-
nung an den Manager adressiert sein. Mei-
ne inhaltliche Analyse darf ich wie ein Leh-
rer vortragen, ohne belehrend zu sein.
Mein inhaltliches Sprachmuster soll an den
Verstand appellieren und den Willen zur
Tat wecken. Sprache und Inhalt sollen da-
her knapp, niichtern und schlicht sein.

Der Gehalt meiner Sprache soll dem
sprachlich geformten Inhalt dienen, was an
Gedanken, Erkenntnissen und Zielen be-
wirkt werden soll. Diesen praktischen Be-
durfnissen der Transportierbarkeit mu8 die
gehaltliche Kommunikation angepaft sein.

Der getibte Manager und Controller wird
erkennen, dafd ich mit den beiden Bezeich-
nungen ,Analyse” und , Kommunikation”
zwel Achsen bezeichnen konnte, mit der
sich eine 9-Felder-Matrix konstruieren lie-
Be: Senkrecht Kommunikation mit Aus-
druck, Inhalt, Gehalt - waagrecht die Ana-
lyse mit Rundblick, Nahblick und Durch-
blick. Erst ein interner Controller konnte in
der Lage sein, die mit der Matrix verbun-
denen Gestaltungsmoglichkeiten voll aus-
zuschopfen.

Mit freundlichen Griifsen

£ Lomyg™

G. Romer

Controlling auf Zeit
Gerhard Romer GmbH
Friedensweg 1 a

22609 Hamburg

Zuordnung CM-Themen-Tableau

01 02 09 G

EURO 98,--/ DEM 196,--

hindurch.

Preis Controller Magazin ab 1. 1. 99

Vorauseilende Info fur Ihr Budget 99

Die Magazin-Auslieferung wird neu organisiert werden. Mitteilungen im
Sinne von “telling why" folgen in den Magazin-Ausgaben durch 1998
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KENNZAHLEN DES WERTORIENTIERTEN
CONTROLLING ZUR STEUERUNG VON

GESCHAFTEN

— CFROI UND ERGEBNISBERICHTE -

von Dr. Emst F. Schroder, Bielefeld

1 SHAREHOLDER-VALUE-UBERLEGUNGEN
IM CONTROLLING

Die Einbezichung der Shareholder-Value-Uberlegun-
gen in die Unternehmenssteuerung und die Instru-
mente des Controlling ist nicht nur moglich, sondern
auch geboten. Die Gedanken des Shareholder Value
sind ein zusatzlicher Beschleuniger fiir das Manage-
ment, nicht nur Erfolgsgrofien anzusteuern, die spa-
ter uber bilanzielle Vorsorgemafnahmen ,abgefe-
dert” werden, sondern die Strategien danach auszu-
richten, daf mit ihnen langfristig hohe Freie Cash
Flows erwirtschaftet werden. Diese Freien Cash
Flows sind nicht nur von Interesse fir den Aktionar/
Anteilseigner, sondern — wie viele empirische Bei-
spiele zeigen - auch notwendig zur Durchsetzung
langfristiger Strategien und zur Verbesserung der
Wettbewerbspaosition des Unternehmens.

Wertorientiertes Controlling bedeutet die Erweite-
rung unserer bekannten Controlling-Instrumente
um die Uberlegungen des Shareholder Value mit
der Zielsetzung, nicht nur kalkulatorische Grofen als
Ziele zu verwenden, sondern letztlich danach zu
fragen, welcher Netto-Finanzmitteluberschuls mit
der Umsetzung von Unternehmensstrategien lang-
fristig verbleibt. Somit ist der Freie Cash Flow die

zentrale Steuerungsgrife im wertorientierten Con-
trolling und die Erweiterung der klassischen Kenn-
zahlen, die wir im Controlling verwenden.

2 KENNZAHLEN IM WERTORIENTIERTEN
CONTROLLING

2. 1 Return-on-investment (ROI)

Der Return-on-Investment (die Gesamtkapital-
rendite) 1st die zentrale operative Steuerungsgrofie,
da sie die Rendite des eingesetzten Kapitals mifdt,
unabhdngig von der zugrundliegenden Kapital-
struktur. Dartiber hinaus ist der Return-on-Invest-
ment insofern eine pradestinierte und tiber unter-
schiedliche Branchen anwendbare Kennzahl, da er
durch die Aufspaltung in die Umsatzrendite vor
Zinsen und in den Kapitalumschlag die Erfolgs-
komponente und die Ressourcennutzung ausrei-
chend mift. Der Return-on-Investment wird wie
folgt ermittelt (sieche Abb. 1 auf der nichsten Seite).

Ohne den Ansatz von Soll-Vorgaben fiir den Return-
on-Investment ist auch diese Renditeziffer in threm
Gebrauch eingeschriankt. Zwar gibt sie den Vergleich
unterschiedlicher Geschafte sehr gut wieder, die
Mindestverzinsungsanspruche der Anteilseigner
kommen aber zu kurz.
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Umsatzrendite Gesamiergebnis vor ESVKSE +
vor Zinsen Limsatzerldse
Kapitalumschlag = Umsatzerlose

Bilanzsumme

—

Abb. 1: Return on investment

Insofern wurde im Controlling schon frithzeitig dazu
ibergegangen, die Aussagekraft von Firmen-/Spar-
ten- oder Produktgruppen-Return-on-Investment-
Kennziffern mit Hilfe von Sollvorgaben transparen-
ter zu machen. Gerade diese Uberlegungen finden in
ersten vereinfachten Ansatzen der Shareholder-
Value-Gedanken ihren Niederschlag.

Zur Umsetzung dieser Gedanken wird wie folgt
vorgegangen:

1. In einem ersten Schritt werden die relevanten
Kapitalkosten bestimmt, Dabei entsprechen die
Kapitalkosten den strukturell gewichteten Durch-
schnittskosten von Eigen- und Fremdkapital.
Wihrend sich die FremdKkapitalkosten aus dem
am Kapitalmarkt gultigen Sollzinssatz ableiten,
entsprechen die Eigenkapitalkosten der Summe
aus dem Zinssatz fur risikolose Anlagen (Rendite
von Bundesanleihen) und einer Risikopramie, die
die Anteilseigner fur das Eingehen eines bestimm-
ten Engagements fordern. Bei der praktischen
Bestimmung der Risikoprimie wird zumeist die
Risikopriamie zugrundegelegt, die am Aktien-
markt gezahlt wird, Die Risikopramie ergibt sich
dabei als durchschnittliche Aktienrendite abzug-
lich des Zinssatzes fiir risikolose Kapitalanlagen.
Um gleichzeitig das spezifische Risiko einer Bran-
che, einer Firma und eines
spezifischen Engagements

Eremdkapitalzinsen

Return-on-Investment = Umsatzrendite vor Zinsen x Kapitalumschlag

oder Sparten ermittelt. Hierber wird auf
den Return-on-Investment zurtickge-
griffen.

3. In einem dritten Schritt werden die
unter 1. festgelegten Kapitalkosten mit
dem Return-on-Investment der Engage-
ments verglichen, Die Differenz ent-
spricht dem Wertbeitrag (in % des einge-
setzten Kapitals), den das Tochterunter-
nehmen/die Geschaftseinheit zum Unter-
nehmenswert beitragt. Liegt die Rentabi-
litat tiber den Kapitalkosten, wird ein
positiver Wertbeitrag erwirtschaftet, und
das eingesetzte Kapital steigt im Wert. Im
umgekehrten Fall findet eine Wert-
vernichtung statt. Zweckmafigerweise
orientiert sich die Ermittlung der Wert-
beitrage — values added - der Geschifte
an folgendem Schema (siehe Abb. 2).

2. 2 Cash-Flow-Return-on-Investment (CFROI)

In vielen Unternehmungen ist die Situation anzu-
treffen, daf aufgrund bestimmter unternchmerischer
Malinahmen oder struktureller Branchenunter-
schiede die einzelnen Geschaftseinheiten unter-
schiedliche Abschreibungshéhen aufweisen. Dies
kann auch vorkommen, wenn aufgrund bestimmter
Investitionsprogramme hohe Sonderabschreibungen
verrechnet werden. In diesem Falle empfiehlt sich
die Ausdehnung des Vergleichs auf den CFROL
Dazu wird bei der Return-on-Investment-GroBe die
ZihlergroBe um die Abschreibungen erweitert; eben-
so wird der zugrundeliegende Kapitalkostensatz um
die durchschnittliche Soll-Abschreibungsrate der
Geschiftseinheit erweitert. Dann werden die CFROI-
Werte mit den um die Abschreibungsfaktoren erhoh-
ten Kapitalkostensatzen verglichen. Die Definition
der Kennzahl CFROI lautet (siche Abb. 3 auf 5. 8§3),

Die Vorteile der Kennzahl CFROI gegentiber ande-

ren bekannten Rentabilititskennzahlen liegen in

folgenden Bereichen:

- Gegeniiber der Umsatzrendite berticksichtigt der
CFROI den tatsachlichen Kapitaleinsatz.

- Im Vergleich zur Eigenkapitalrendite wird der
Leverage-Effekt neutralisiert.

zu beriicksichtigen, wird
diese durchschnittliche
Risikopramie um einen

Return on
Geschiiftseinheit | Investment | Kapitalkosten Wertbeitrag
(%) (%) ahs. (%)

individuellen engagement-
spezifischen Risikofaktor 1
korrigiert, Daber gilt der

Grundsatz, dafl mit stei- €
gendem Risiko des Enga- 3
gements auch der
Korrekturfaktor und damit
die Risikopramie steigen.

n

2. In einem zweiten Schritt

werden die derzeitigen

Unternehmen

und geplanten Rentabili-
taten der einzelnen Firmen

Abb, 2; Wertbeitrag-Schema (Value added)
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Graphisch stellt sich das Konzept wie
Cash-Flow-Rate = Cash Flow vor ESUKSt + Fremdkapitalzinsen 3‘?'8_' dg; F‘-‘f‘—‘he Abb. 4 ganz unten auf
vor Zinsen Umsatzerlise ieser Seite).
In der praktischen Anwendung berei-
i = tet die auf dem Konzept der Boston
schi = satzerlose
Kapitalumschisg gri?mm::m ¢! Consulting Group gewonnene Kenn-
zahl insofern Probleme, als die
Wiederbeschaffungswerte in Ansatz
Cash-Flow- = Cash-Flow-Rate vor Zihsen gebracht' werden. Diese l(enrltzah] 'lst
Return-on-Investment x Kapitalumschlag deshalb im laufenden Reporting nicht
anwendbar, sondern sollte fiir ausge-
wihlte Entscheidungssituationen

herangezogen werden.
Abb. 3: Definition CFROI

- Im Vergleich zur Gesamtkapitalrendite werden 2. 3 Freier Cash Flow
unterschiedliche Abschreibungsverfahren und =
Abschreibungszeitriume sowie Abschreibungs- Aufbauend auf den Uberlegungen von Copeland et
intensitdten von Geschaftsfeldern berticksichtigt. al, hat der Freie Cash Flow Eingang in die Uberle-
gungen des wertorientierten Controlling erfahren,
Der Cash-Flow-Return-on-Investment ist u. a. zentra- Das Berechnungsschema lautet vereinfacht darge-
le Kennzahl im Shareholder-Value-Modell der Bo- stellt:
ston-Consulting-Group. Fur die Ermittlung des
CFROI werden folgende Daten benotigt: Operatives Ergebnis vor Zinsen und Steuern

- Der Brutto-Cash-Flow ist der Cash-Flow vor J.. Enragmens

Zinsen und nach Steuern. Diese Gréfe ist aus den + Veranderung der Steuerrlickstellungen
Jahresabschluissen ermittelbar. = Operatives Ergebnis nach Steuern

+ Abschreibungen
Die Bruttoinvestitionsbasis stellt die fikHven 8 hg 1
Wiederbeschaffungswerte der betrieblichen Akti- = Brutto-Cosh-Flow
va dar. Sie entspricht somit dem Kapitalbedart, /. Investitionen in Working Capital
del: \;?“ Eif;';n' undEFremdkaPitﬁlsebem be- /. Investitionen in Sachanlagen
schatft werden mufl. Die Bruttoinvestitionsbasis ; 3
errechnet sich aus den Jahresabschliissen durch /.. Investitionen in anefawene (Good wit)
die Addition der kumulierten Abschreibungen zu /. Veranderungen sonstige Vermogens-

den Buchwerten des Sachanlagevermogens; sie gegenstinde
stellt mithin die historischen Anschaffungswerte

dar. Diese historischen Anschaffungswerte wer- = Qpemtlver F:ash Fiow

den auf den Betrachtungszeitraum inflationiert, /. nicht-operativer Cash Flow

so dal man den Wiederbeschaffungswert des = Freier Cash Flow
Sachanlagevermaogens erhilt. Durch die Addition

des weiteren Sachanlagevermagens und des Abb. 5: Free Cash Flotw-Schema
Umlaufvermogens entsteht der

Wiederbeschaffungswert der

Aktiva. Durch Abzug des
nichtverzinslichen Fremdkapi-
tals wird die Brutto-
investitionsbasis hergestellt,

- Der Restwert entspricht dem 1' * * * ? * ? *

Nettowert der Brutto-
investitionsbasis am Ende der ] |
Nutzungsdauer. Der Cash- |

Flow der letzten Periode wird
um diesen Betrag erhoht.

n = Nutzungsdauer
Die Planungsperiode ergibt m[::‘::‘:;_ ok
sich aus der Division der histo- basia
rischen Anschaffungskosten
durch den jahrlichen linearen
Abschreibungsbetrag,
Der CFROI als interne Verzin-
sung wird dann mit den gewich-
teten Kapitalkosten verglichen, Abb. 4: CFROI als mterne Verzinsung
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In Anlehnung an Buihner (Bithner, Rolf: Unternehme-
rische Fuhrung mit Shareholder Value, 5. 15) haben
sich unterschiedliche Definitionen und Aggregatio-
nen fiir den Freien Cash Flow herausgebildet (siehe

Abb. 6).

In der Praxis hat es sich bewdhrt, die Berechnung des
Freien Cash Flow tiber die indirekte Methode vorzu-
nehmen: ausgehend von den Ergebnissen der
Berichtseinheiten werden unter Addition der Ab-
schreibungen, durch Hinzurechnung der Verande-
rungen der relevanten Bilanzpositionen, der Investi-
tionen und Desinvestitionen und der Steuerposition
der Freie Cash Flow der Berichtseinheit ermittelt.
Dabei werden aus Vereinfachungsgriinden nur Inve-
stitionen und Akquisitionen als bilanzielle Positio-
nen in die Betrachtung einbezogen. Dieses Grund-
schema wird der Vollstandigkeit halber an dieser
Stelle noch einmal wiederholt:

Gewinn vor Ertragsteuern

/. Steuern (kalkulatorische Steuerquote 50 %)
Gewinn nach Steuern

Abschreibungen

Cash Flow nach Steuern

Investitionen

Freier Cash Flow |

. Akguisitionen

Freier Cash Flow Il

o~ 0+ u

Abb. 7: Praxis-Schema ,Freier Cash Flow”

Der Vorteil dieser Berichtsstruktur liegt darin, dag
sie sehr schnell aus den Daten des Controlling und
des Rechnungswesens ermittelbar ist und auf fiir die
Entscheidungstriager bekannten und auch kommuni-
zierbaren GroBen aufbaul. Die direkte Form der
Ermittlung tiber die Einzahlungen und Auszahlun-
gen ist aufgrund der in den Unternehmen seitens des
Controlling etablierten Berichtsstrukturen eher auf-
wendiger und nicht so gut kommunizierbar.

Im Rahmen der operativen Fithrung und Steuerung
der Geschaftseinheiten empfichlt es sich, die verein-
fachte Berichtsstruktur in einem Konzern um die
Kennzahlen Freier Cash Flow 1 (Netto-Cash-Flow
nach Investitionen), Freier Cash Flow 2 (Netto-Cash
Flow nach Investitionen und Akquisitionen) zu er-
ganzen. Damit ist auch im Rahmen der operativen
Fuhrung und der kurzfristigen Ergebnissteuerung
der Bezug zum wertorientierten Controlling sicher-
gestellt.

3 ANWENDUNG DER KENNZAHLEN IM
CONTROLLING

3. 1 Cash-Flow-Return- en-Investment
(CFROI)

3. 1.1 CFROI zur Steuerung von Geschafts-
einheiten

Wir haben bereits darauf hingewiesen, daf von vie-
len Unternehmen der Return-on-Investment (ROI)
als renditeorientierte Kennzahl zur operativen Steue-
rung verwendet wird. Dartiber hinaus ist in letzter

Alternative Cash-Flow-Definitionen

Betrieb-
hche
Aus-
zahlungen
Betrieh- Ersavzin-
. vestihonen
liche
Ein- Erwenterungs-
zahl ungen investtionen
Operativer

Cash Flow

Netto
Cash Flow

Zinszahlungen |

Freier
Cash Flow

Dividenden

Kredittilgung

Liquide Mittel

(in Anlehnung an Buhner, Rolf Das Management-Wert-Konzept, Stuttgan 1990, Seite 38)

Abb. 6: Cash Flose-Struktur
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Ergebnisbericht 198x X-01

BEREICH X

Berichtsmonat Abweichung

[ Vorjahr | Pran | st | abs | %

Text Januar - Berlchtsmonat Abwelchung

Vorjahe | Plan | st abs. | %

Unternehmen 1

Nett

atz

Betriebsergebnis

Unternehmen 2

Nettoumsatz

Betriebsergebnis

Gesamtergebnis

Betriebsergebnis

{Unternehmen 4

Nettoumsatz

Betriebsergebnis

Gesamtergebnis

Bereich X

Nettoumsatz

Betriebsergebnis

Gesamter s

Umaatzwachstum

(%)

Umsatzrendite

(%)

Umsatarendite
vor Zinsen (%)

Kapital-
umschiag

Return on
Investment (%)
Cash Flow
(TOM)

Cash Flow

(%)

Freler Cash Flow |
(TOM)

Frelet Cash Flow Il
(TOM)

Abb. 8: Berichts-Schema

Zeit zunehmend der Cash Flow Return-on-Investment
(CFROI) als wertorientierte Steuerungsgrife in die
Betrachtung eingefiihrt worden. Sowohl der ROl als
auch der CFROI dienen in erster Linie der Beurteilung
der Rentabilitat ganzer Geschiftseinheiten. Wihrend
der ROI stirker auf buchhalterischen Bilanzdaten
aufbaut, ist der CFROI stirker zahlungsorientiert, Er
ist im Kern eine Interne Zinsful-Rechnung und mifit
fiir jedes strategische Geschiiftsfeld den Cash-Riick-
fluf auf das eingesetzte Kapital.

Der CFROI verlauft weitgehend parallel zum ROI,

hebt jedoch die Verzerrungen, die aus unterschied-

lichen

- Kapitalintensititen,
Finanzierungsstrukturen,

- Abschreibungspolitiken und

- Lebensdauern

resultieren, auf. Er spiegelt damit tendenziell besser
die operative Ertragskraft eines Geschaftes wider.
Beide Kennziffern erginzen sich zweckmiRiger-
weise. Fir das operative Management bieten sich
Zielvorgaben anhand des ROI besser an, da sie
leichter kommunizierbar sind und im Zeit- und
Branchenvergleich einen wichtigen Erfolgsindikator
darstellen.

Fiir die marktorientierte Bewertung von Geschaf-
ten ist allerdings der CFROI besser geeignet. Durch
Vergleich mit den Kapitalkosten wird festgestellt, ob
die Renditeerwartungen der Kapitalgeber erfullt
werden. Dartiber hinaus dient der CFROI als
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zahlungsorientierte Geschiftsfeldrendite

- der Optimierung von Geschiftsfeldstrategien,

- als Grundlage von Zielvorgaben im Planungs-
prozes,

- als Basis fur Desinvestitionsentscheidungen,
wenn die Kapitalkosten nicht nachhaltig verdient
werden konnen und

- zur langfristigen Ressourcensteverung,

3.1. 2 CFROI und Investitionsentscheidungen

Sehr gute Dienste leistet die Kennzahl CFROI bei der
Beurtetlung der Mittelzuteilung fur Investitionsent-
scheidungen.

Es bietet sich dazu an, den CFROI der einzelnen
Geschaftseinheiten der Wachstumsquote (Investitio-
nen : Abschreibungen) gegentiberzustellen. Die
nachfolgende Portfolio-Matrix zeigt die Grundstruk-
tur dieser Betrachtungsweise.

3. 2 Freier Cash Flow zur Erweiterung der
ergebnisorientierten SteverungsgréBien

3. 2. 1 Steuerung von Geschiiftseinheiten im
dezentralen Unternehmensverbund

Gerade in diversifizierten dezentralen Konzernen
sind klare Geschaftsfeldstrukturierungen notwendig,
um auf die unterschiedlichen Marktgegebenheiten
flexibel antworten zu kiinnen. Dabei finden sich

Segmentierungen sowohl dergestalt, dag die einzel-

nen Unternehmenseinheiten ausgehend von strategi-
schen Geschaftseinheiten als kleinste Fiihrungs-
einheit tiber Geschaftstelder bis in den Konzernkreis
verdichtet werden. Auf der anderen Seite ist es aber
auch iiblich, wenn diese Segmentierung keine klare
und hierarchisch nachvollziehbare Struktur ergibt,
dag die Verdichtung von Firmen als kleinster
Fiihrungseinheit uber Sparten bis in die Konzern-
cbene vorweggenommen wird. Haufig werden diese
Fiihrungseinheiten auch der-
art miteinander kombiniert,

00 1,0
4%
2
E 2%
o
0%
0,0 1.0
Wachstumsquote = Investitionen / AfA

daf® die Konzernfirmen bei
ausreichender GroBe in strate-
gische Geschaftseinheiten
segmentiert werden, von dort
auf die Konzernfirma als

44 % kleinste gesellschaftsrechtliche

Einheit konsolidiert werden,

die Konzernfirmen bestimm-
ten Sparten/Geschaftsfeldern
zugeordnet sind, die wieder-
um in Konsolidierungskreise
(Zwischenholdings) einmun-

22% den. Uber die einzelnen

Konsolidierungskreise/
Zwischenholdings werden die
Ergebnisse auf der Ebene des
Konzerns zusammengefafit
(sieche Abb. 10 niachste Seite).

0% Betrachtungsgegenstand des

Controlling im dezentralen
Firmenverbund sind in den
meisten Firmen das Geschafis-
feld und die einzelnen strate-

Abb. 9: CFRO! zu Wachstums-Quote-Matrix

Wihrend auf der senkrechten Achse der CFROI
abgetragen wird, zeigt die waagrechte Achse die
Investitionsquote. Durch Markierung der Mindest-
zielvorgaben des Unternehmens fir den CFROI und
die Investitionsquote von 1 (Investitionen = Ab-
schreibungen) lassen sich die einzelnen Geschitte
danach sortieren, welchen Cash-Beitrag sie uber die
eigenen Investitionen hinaus generieren. Geschafts-
einheiten im linken oberen Teil benotigen wemg
Investitionsmittel und bringen einen hohen Cash-
Beitrag fur das Gesamtunternehmen. Die Darstel-
lung der einzelnen Geschiftsbereiche erfolgt zweck-
makigerweise anhand des absoluten Ergebnis-
beitrages. Damit werden auch optisch sehr schnell
die Ergebnis- und Cash-Beitrage der einzelnen
Geschaftseinheiten gezeigt.
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gischen Geschaftseinheiten,
Das operative Controlling
liegt damit eindeutig in der
Verantwortung der Teilkonzerne und der Fiihrungs-
ebenen, die unterhalb der Teilkonzerne liegen,

Das zentrale Controlling der Obergesellschaft hat
hingegen folgende Aufgaben:

Sicherstellung einheitlicher Mindeststandards
der Controllingsysteme fur die Unternehmens-
BTuUppe, .

- Wahrung der Konzernsicht, d. h. Analyse der
Finanz-, Bilanz-, Ergebnis- und Wertentwicklung
der Teilkonzerne im Hinblick auf die Auswirkung
auf den Gesamtkonzern,

- Beurteilung von Investitionsprogrammen sowie
grofien Einzelprojekten/Einzelinvestitionen der
Stammgeschafte,

Beurteilung von Einzelprojekten und Investitionen
neuer Geschaftsfelder,
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Abb. 10: Berichts-Pyramide

- strategische Planung des Gesamtkonzerns,

- Investitions- und Desinvestitionsentscheidungen,

= Personalftthrungsentscheidungen,

Das Controlling auf Konzernebene hat sicherzu-
stellen, daf die Koordination der Konzernfiihrung in
die Tat umgesetzt wird. Dabei liegt in der Verzah-
nung zwischen operativer und strategischer Planung
und der Koordination der Controllingsysteme die
wesentliche Aufgabe. Zur Umsetzung dieser Zielset-
zung dienen folgende Instrumente:

- strategische Planung,

- Mittelfristplanung,

- Jahresbudget,

- laufende Berichterstattung,
- Investitons-Controlling,

- strategische Rahmendaten,
- laufender Soll-Ist-Vergleich.

Berichtssaulen im dezentralen Konzernverbund sind:

- die strategische Planung,

- das Jahresbudget und die Mittelfristplanung,
- die rollierende Finanzplanung und

- die Bilanzplanung,

Die strategische Fiihrung und Steuerung mit Hilfe
des wertorientierten Controlling im Konzernverbund
baut auf den Bausteinen

Strategische Finanzierungsrechnung der strate-
gischen Geschittseinheit,

- Aggregation auf die Firmenebene,

- Konsolidierung auf weitere Zwischenebenen,

- Zusammenfassung zu gesellschafts- und
konzernbezogenen Einheiten,

- Ermittlung von Marktwertbeitrigen fiir strate-
gische Geschaftseinheiten und

- Shareholder Value des Gesamtkonzerns

auf.

3. 2. 2 Steuerung von Sortimenten, Produkt-
gruppen, Sparten

Das operative Berichtswesen des Controlling hat den
entscheidenden Nachteil, da in den Kategorien Vor-
jahr, Plan, Ist und zusatzlich Hochrechnung des lau-
fenden Geschaftsjahres gedacht wird. Damit st der
Betrachtungszeitraum immer auf eine , kurze” Peri-
ode eingegrenzt. Fur grundlegende Fragestellungen
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Strategische Planung

inanzplanung
Konze™

Abb. 11: Berichte-Siulen

empfiehlt es sich, die wesentlichen Produktgruppen
oder strategischen Geschiftseinheiten eines Unter-
nehmens im Rahmen von Langzeitanalysen zu be-
trachten. Solche Langzeitanalysen werden zweck-
maRigerweise tiber einen Zeitraum von 10 Jahren
angestellt (sieche Abb, 12).

Die Abbildung 12 zeigt eine solche Produktgruppen-
betrachtung am Beispiel eines Konsumgtterhers-
tellers. Im ersten Teil werden die relevanten Markt-
daten tiber einen Zeitraum von 10 Jahren betrachtet.
Im zweiten Teil erfolgt die Ubernahme der Eck-
werte aus der stufenweisen Deckungsbeitragsrech-
nung bis zum Gesamtergebnis. Im dritten Teil wird
ausgehend vom Gesamtergebnis unter Hinzurech-
nung der Abschreibungen zunichst der Cash Flow 1
ermittelt. Unter Berucksichtigung der Veranderun-
gen der einschlagigen bilanziellen Positionen wird
der operative Cash Flow ermittelt. Davon werden
die Investitionen abgezogen und die Des-
investitionen hinzuaddiert sowie die Veranderungen
im Working Capital, so da sich der Freie Cash Flow
ergibt. Danach werden die Steuern abgezogen; es
entsteht der Freie Cash Flow nach Steuern. In der
letzten Zeile werden diese Werte kumuliert. Im vier-
ten Teil der Darstellung finden sich die einschligigen
operativen Kennzahlen zur Ergebnissteuerung ein-
schliellich des Freien Cash Flows bis zu den Freien
Cash Flows in der Kumulation.

Eine solche Darstellung geht im Aussagegehalt zwei-

felsohne tliber die klassischen Controlling-Ergebnisse
hinaus, Durch die Ermittlung der Freien Cash Flows
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nach Steuern unter Hinzurechnung aller relevanten
bilanziellen Positionen der Produktgruppe wird der
Wertbeitrag der Produktgruppe zur Steigerung des
Unternehmenswertes ermittelt. Zur Verfeinerung
kénnen die einzelnen jahresbezogenen Werte natiir-
lich noch inflationiert werden.

Ebenso wie die stufenweise Deckungsbeitragsrech-
nung ist es zweckmifBig, diese 10-lahres-Produkt-
gruppenbetrachtung in das Gesamtergebnis des
Unternehmens als Addition aller Produktgruppen
iiberzuleiten. Diese Uberleitung findet sich in der
Abbildung 13,

Ausgehend von den Freien Cash Flows der einzelnen
Produktgruppen wird dabei unter Saldierung der
nicht zurechenbaren Positionen und der Sonder-
faktoren sowie der Bilanzbrucke der Freie Cash Flow
des Unternehmens ermittelt. Diese Freien Cash Flows
der Unternehmen gehen ein in Konsolidierungskreise
und die Konsolidierung in den Firmenverbund.

Diese wertortentierte Betrachtung der Produkt-
gruppen und ihrer Verdnderungen im Zeitablauf sind
ein entscheidendes Instrument zur Sensibilisierung
der Entscheidungstriger auf die finanziellen Bewe-
gungen strategischer und operativer Entscheidungen.
Aus eigener Erfahrung kann gesagt werden, dag die
Betrachtung auf der Ebene der Freien Cash Flows die
Grundsatzaussagen zu einzelnen Produktgruppen
tendenziell verstarken. Positive Produktgruppen
werden in ihrer Wirkung verbessert, negative in ihrer
negativen Wirkung noch plastischer dargestellt.
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4, FAZIT

Zur Anwendung der vorstehend beschriebenen
Kennzahlen sind im Controlling die folgenden
Voraussetzungen zu schaffen:

- Zuordnung von Bilanzpositionen der Aktiv-
seite bis auf die Ebene der Sortimente,
Produktgruppen und Sparten,

- Zuordnung von kalkulatorischen Fremd-
kapitalpositionen zur Passivseite der
Sortimente, Produktgruppen, Sparten zur
Ermittlung kalkulatorischer Zinsen bei
Ausgleich im Rahmen des Gesamtunter-

wowet 1 | | 1 1 T 1T T T 11 e

Sind diese Voraussetzungen geschaffen, leisten
die Kennzahlen wertvolle Dienste:

- Der ROI miflt die Verzinsung, des Gesamt-

kapitals von Firmen, Sparten, Produkten
unabhingig von den Einfliissen der Aus-
stattung mit Eigen- und Fremdkapital.

- Der CFROI erweitert die ROI-Kennzahl um
die Abschreibungsrate und erhoht die Ver-
gleichbarkeit der Betrachtungseinheiten bei

Cawn Fiowuen | 1967 ] 1388 | 198 | 1930 1991 | v902 | 1963 | 1weu] vows | 1996 | vt schwankenden Investitionsprogrammen,

wii Restrukturierungsphasen etc,
e e - Der Freie Cash Flow stellt eine einprigsame
o Vers Russet | TP P! ) [ (O (weil absolute) Kennzahl als Verbindung zur
*k Vers D 1= Liquiditatsinanspruchnahme/-freisetzung
+f Vers Vorrate . K] ymes| | |1 dar.
«/ \Verd Fredioren
» O Cash Flow
sonimtionn. . L. L b, . . Nach Entscheidungssituation haben die Kenn-
P e oy zahlen unterschiedliche Stirken des Aussage-
Sieuerm gehaltes:
= Frew Cawn Fiow
Inach Reyermn
i et = ROl und CFROI eignen sich als relative Kenn-

Fiow nach Seuen

zahlen zur Beurteilung von Geschafts-
einheiten (auch Produktgruppen) und zur

= s EossoT oo ana [vned [ cona | soua] 1ot [se Zuordnung von Investitionsmitteln.
:;mul-hm o 1 - Der Freie Cash Flow leistet wertvolle Dienste
== bei der kurz-, mittel- und langfristigen

me

Reurn on mvesment Steuerung von Sparten, Produkten und

Proen Cost Ton Sortimenten, mift er doch den Netto-

Fowar Cath Tiw 7305 Finanzmitteliiberschuf.

Steuerm

|'h--um- Frewnd Cash = ) .

Fiow dioh Buiwh Zweckmaigerweise entfalten die Kennzahlen

ihren Aussagegehalt dann am starksten, wenn

Abb. 12: Rahmen fiir Langzeit-Analysen sie zur Ergénzung angewendet werden.

Zuordnung CM-Themen-Tableau

Diese Darstellung ist somit ein hervorragendes In-
strument zur Bestandsaufnahme der Situation der

Ertragsquellen eines Unternelmens und der Beginn, & &5 = 0 Z z
grundsatzliche Fragen zu stellen.
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‘lD-Jahres-Entwicklung
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1988
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Zuordnung CM-Themen-Tableau

05 06 16 G F P

RECHNUNGSWESEN UND

CONTROLLING ALS

LERNENDE ORGANISATION !

von Andreas Jetzer, Basel

VORBEMERKUNG

Ich spreche im Ich und stehe zur Subjektivitat meiner
Aussagen. Keine Anonymisierung im ,,man” und
(vorgetauschte?) Objektivitit also. Der Lernprozefl
ist eine individuelle Angelegenheit und lat sich
nicht delegieren; es geht um mich, um die Leserin
und den Leser; kurz um jeden Einzelnen von uns in
einer jeweils einmaligen Situation.

Bekanntes verstehen - Neues erméglichen

Wir wissen viel und verstehen wenig: Informations-
zeitalter, Es wird skizziert, veranschaulicht, erklirt
u.a.m Was tun die Zuhorerlnnen und LeserInnen?
Haben sie das Gesagte gehort und verstanden? Sind
sie einverstanden (und ware dies vorteilhaft fiir den
Lernprozel)? Werden sie das Gesagte irgendwie
(praktisch) anwenden kénnen? Und falls ja, wird es
(weil fiir gut befunden) auch beibehalten? Oder
cinfach ein weiterer (vielleicht teurer) Flop? Dies
einige der Fragen, die uns im folgenden beschatti-
gen. Jedoch handelt es sich kaum um Neuigkeiten,
denn alles ist schon irgendwo, zu irgendeiner Zeit
gesagt und auch festgehalten worden. Brauchen wir
denn immer wieder neue Begriffe (und Abkiirzun-
gen!)? Wo sind die ErfinderInnen dieser unaufhor-
lichen Begriffsgeburten (ja, es gibt auch in diesem
Zusammenhang Friih- und Fehlgeburten) und wel-
¢hes sind deren Motive? Geht es nicht vielmehr dar-
um, Bekanntes aufzunehmen und zu verstehen, um
es mit der eigens erschaffenen und immer wieder
neu zu priifenden Urteilsfihigkeit zu hinterfragen und
schliefllich individuell wirksam werden zu lassen;
anzuwenden (wobei auch die Nichtanwendung eine
Form der Anwendung ist)

Hier drangt sich der Begriff Wandel auf (Anwen-
dung; Wende; Wandel). Manche Menschen lassen
uns wissen, da der Wandel die einzige Konstante
sei. Ein Unsinn. Eine Antinomie. Aus meiner Sicht
brauchen wir Erdenbiirgerinnen Wandel und
Kontinuitit. Nur auf diese Weise ist eine organische
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Andreas Jetzer ist lahg als Leiter der
Kostenrechnung innerhalb Corporate
Finance Basel, F. Hoffmann-La Roche
AG. Basel

und auch nachhaltige Entwicklung méglich. Was
verstehen wir im dibrigen unter einem natarlichen
Wachstum?

Soviel scheint sicher: Der Wandel drangt uns alle
{fruher oder spater) in den Lernprozef und es ware
schon, wenn sich letzterer nach und nach vom
Leidensdruck emanzipiert. Allerdings ist der Lern-
prozeff nicht dem Rechnungswesen oder dem Con-
trolling vorbehalten. Aber es soll hier das Thema
sein, weil ja.auch nicht von der Hand zu weisen ist,
daf gerade im Controlling, gemeinsam mit dem
Rechnungswesen als ,Handwerkszeug”, ein enor-
mes Potential an Einflufnahme, Steuerung und
damit Zielerreichungs-Unterstiitzung vorhanden
1st. Dabet wollen wir etwas weniger rechnen und
etwas mehr denken, und es wird sich zeigen, daf mit
einem ernst gemeinten LermprozeR auch der heute
weitverbreitete und omniprasente Orientierungs-
notstand zu iiberwinden ist.

Das Rechnungswesenhandwerk als
Kontinuum und Dienstleistung

Das Rechnungswesen war und ist stets in dem MafSe
unverstandlich, wie es Selbstzweck ist und also sinn-
loses ,, Zahlenbeigen® praktiziert. Seit jeher geht es
jedoch im Kern um ein finanzielles Abbild operativer
Geschaftsrealitaten (im Zeitalter der , virtuellen”
Konstrukte gewinnt diese Aussage an Brisanz). Die-
ses Abbild bedingt explizit Kunden und deren Pro-
zesse, woraus sich die Dienstleistung zugleich ablei-
ten und begriinden lagt,

Dabei sind bestimmte Regeln zu beachten. Zunichst
gilt es (banal aber wichtig), eine verstindliche Be-
griffswelt zu etablieren. Die Kostenrechner miissen
sich nicht wundern, wenn im Dschungel der Kosten-
begriffe (Ist-Kosten; Durchschnitts-Kosten; Soll-
Kosten; Plan-Kosten; Standard-Kosten; Teil-Kosten;
Grenz-Kosten; Voll-Kosten; Einzel-Kosten; Gemein-
Kosten; Produkt-Kosten; Variable Kosten; Struktur-
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Kosten; Fixe Kosten; Direkte Kosten; Indirekte
Kosten...) die Verstandlichkeit auf der Strecke bleibt
und sogar Aversionen hervorgerufen werden kon-
nen. Wir haben ja auf dieser Ebene noch nichts im
Sinne einer Wertsteigerung (value added) erreicht,
sondern wir wollten nur gerade beginnen, uns zu
erkldren. In der Tat haben wir oft mehr getriibt als
geklart, wahrend wir gleichzeitig uber Transparenz
referieren.

Frither war in der Buchfiihrung noch Kontinuitat
gefordert. Auch damals im Hinblick auf Transparenz
und Vergleichbarkeit. Heute, wo jedes halbe Jahr ein
»Reengineering”-Projekt initialisiert oder abgeschlos-
sen wird (wobei die Kostenstellen-Strukturen selbst-
verstandlich rickwirkend anzupassen sind), ist nur
noch Scheinkontinmtat verblieben, und laufend
werden die langst beriithmten Apfel und Bimen mit-
einander verglichen, Das dadurch exponentiell
wachsende Erklarungsbedtirfnis ist hierbei noch
nicht einmal das Problem. Besorgniserregend muf3
von den verantwortlichen Stellen im Rechnungswe-
sen vielmehr konstatiert werden, daf die laufende
Veranderung von Konten-, Kostenstellen- und
Kostentrager-Strukturen auch kaschieren kann, viel-
leicht sogar kaschieren will.

Damit ware jedoch das Rechnungswesen einer wich-
tigen Funktion beraubt, namlich als Orientierungs-
und Entscheidungshilfe fundiertes Informationsma-
terial kundengerecht aufzubereiten, ., Alles ist im
Wandel” fordert in diesem Sinne das ,,ohne Ge-
wahr”, woruber sich allerdings nur AuBenseiter
ernsthaft freuen konnen, Die Kurzlebigkeit unserer
Zeit, so scheint es mir, ist jedoch in mancher Bezie-
hung mehr herbeigeredet als Naturgesetz, und alle,
welche sich in einer Unternehmung offiziell oder
inoffiziell verantwortlich fiihlen, sind mehr denn je
aufgefordert, durch eine mittel- und langfristige
EinfluBnahme und Ausrichtung die gegenwirtige
Kurzsichtigkeit zu tiberwinden. Dies vorab im Be-
wulitsein der und aus Verantwortung den jeweils
eigenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gegen-
tber, dann fiir die , Stakeholder” im umfassenden
Sinne, was schlieflich die ,Shareholder” natirlich
mit einschlieft.

Controlling als Ideen-Markt und ,,Change
Agent”

Wenn Controlling betriebswirtschaftliche Steuerungs-
und Navigationskunst praktiziert, so ist sie damit
immer auch entscheidungs- und zielorientiert. So ge-
sehen erarbeitet das Rechnungswesen orientierungs-
und entscheidungsunterstitzendes Informations-
material, wahrend dieses vom Controllerdienst ziel-
und fuhrungsorientiert aufbereitet wird. Oft entschei-
dend ist hier ein gutes Methodenwissen, gentigt es
doch nicht, die Informationen einfach verfugbar zu
haben, sondern sie miissen auch adaquat vermittelt
werden konnen. Controllerlnnen sind damit immer
auch Drehscheibe und Vermittlerlnnen im Bazar von
Daten, Informationen, ldeen und anderem mehr.

Auf Grund der obigen Darstellungen ist der Con-

trolling-Gedanke oder die Controlling-Philosophie
zum potentiellen ,Change-Agent” pradestiniert. So
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wie der Controllingstoff durch Instrumentarium und
Anwendungen matrixartig vernelzt ist, ist letztlich
auch die systematische Zielerreichung das Produkt
vernetzter Lern- und Arbeits-Prozesse. Und je mehr
Beteiligung durch konstruktives Fragen und auf-
merksames Zuhoren bewirkt werden kann, umso
ausgewogener wird das avisierte Ziel. Damit kann
Controlling sehr viel mehr sein als ein Konzept aus
Information, Planung, (Selbst-) Kontrolle, Analyse
und Steuerung,.

Der Erfolg eines Unternehmens entscheidet sich am
Markt und nur wer fahig 1st, auf diesen Markt sinn-
voll einzugehen, ist tiberlebensfihig. Deshalb unter-
stiitzt und fordert ein zeitgemaBes Controlling auch
die ganzheitliche Wahrnehmung, interdisziplinare
Kommunikation, laterales Denken und Mut zu un-
konventionellen Losungen. Gerade weil im operati-
ven Gebiet immer mehr standardisiert, geregelt und
zertifiziert wird (ISO-Virus), wollen umsichtige
ControllerInnen wieder Freiriume fiir Innovation
schaffen und damit den vermeintlichen Qualitats-
bemithungen (.zero defect”; TOM und Co.) etwas
wahrhaft Belebendes beifiigen.

Was heifit Innovation? Was ist dazu nétig?

Wenn in einer Umfrage Managerinnen nach Kriterien
gefragt werden, welche sie bei ihren Mitarbeiter-
Innen besonders schatzen, dann steht oft obenauf
Offenheit, Ehrlichkeit und dhnliche Begriffe. Meine
Erfahrung ist die, daf viele Manager (Managerinnen
sind hier einiges fortgeschrittener) die offene und
ehrliche Meinung ihrer MitarbeiterInnen kaum
ertragen, geschweige denn fordern, Und es ist ja auch
kein Geheimnis, daf Manager (und ich spreche jetzt
von der Praxis, nicht von Absichtserklarungen) meist
diejenigen Nachwuchsleute fordern, welche ihnen
gedanklich und konstitutionell nahe stehen; eine Art
geistig-kulturelle Inzucht sozusagen (man nennt das
dann Corporate Identity etc.).

Kreativitit und Innovation keimen jedoch nicht
selten aus Kontroversen, Andersartigkeit, Wider-
spriichen, Provokationen, Fehlern und (leider) auch
Leidensdruck, womit ein mifiverstandenes Harmo-
niebestreben an dieser Stelle sehr kontraproduktiv
sein kann. Deshalb hat das Controlling auch die
professionelle Pflicht, derartige Umfelder zu ptlegen,
welche den ProzeR der Meinungs- und Entschei-
dungsfindung auf moglichst ganzheitliche Art an-
legen, anstatt ihn einzuengen und zu beschrianken.
Vielfalt fithrt ja nicht selten auch zur Ausgewogen-
heit, womit ein gewisser Pluralismus erst recht er-
strebenswert ist.

Iis mangelt heute weder an Aufgabe- und Problem-
stellungen, noch an diesbeziiglichen Anwendungen
und Markten. Aber es mangelt allzuoft an
Innovationskultur und Voraussetzungen fiir ein
effektives und permanentes Lernen.

Die Grenzen in mir! Psycho-Logik

Wir konnten uns jetzt weiter (iber die schlechten
Rahmenbedingungen, das einengende Regelwerk,



den imsgesamt inhumanen Markt, kurz: auf das Pro-
blem der Andern einlassen. Mir scheint dagegen ein
Blick auf mich (noch besser i mich) effektiver und
dem Titel angemessener: Will ich versuchen zu lernen?

Und da konnen wir dann ohne viel Psychologie
niichtern festhalten, dag viele Grenzen vorab in mir,
in meinem eigenen Kopf (und Herz) aufgebaut und
wirksam sind, ja daf wir selbst, mehr als uns licb
sein kann, die Erbauerlnnen dieser unserer Grenzen
sind. Habe ich mir aus dem an mich Herangetrage-
nen nur dasjenige herausgepickt, welches meine
bisherige Meinung bestatigt und den Rest ignoriert
(selektive Wahrnehmung)? Habe ich ernsthaft zu
verstehen versucht oder habe ich nur mein eigenes
Argumentarium vorbereitet? Will ich tiberhaupt
dazulernen, ich; der schon (fast) alles wei8?

Die grofien Regelkreise und Schematas sind zunichst
in meinem Kopf. Dies ist niitzlich und einschrankend
zugleich: Kontinuitat bewahrt; Wandel schafft Még-
lichkeiten. Beides ist notig fiir eine nachhaltige Ent-
wicklung. Wie kann ich aber Schranken iiberwinden
und ,tiber den eigenen Schatten springen”? Wie
kann ich meinen Horizont erweitern?

Keine Zauberformeln sind dazu notig, sondern
schlicht eine gewisse Offenheit im Alltag. Bewihrt hat
sich insbesondere die Institutionalisierung von Riick-
meldungen, d. h. ein permanentes Nachfragen, wie
etwas beim Gegeniiber angekommen ist, Gegenseiti-
ges Vertrauen ist dazu unumgénglich und Angst der
absolute Killer. Unternehmen mit Vertrauenskultur
haben erwiesenermafen eine durchschnittlich signifi-
kant hohere Rendite, als solche mit Mifitrauenskultur!
Dann auch das Trainieren (systematisches Uben) von
konstruktiven Konflikt- und Problemlésungen, d. h.
nicht dauernd allen Unannehmlichkeiten ausweichen,
sondern sagen, was ist und dazu stehen, anstatt zu
beschonigen oder dariiber hinwegzuschauen; die
cigene Fehlbarkeit und Beschranktheit thematisieren
und jederzeit und iiberall echte Lernbereitschaft so-
wohl signalisieren wie auch praktizieren,

Sich nach und nach vom Reagieren zum Agieren zu
bewegen, ist ohne Zweifel ein Gewinn fur mich und
die Unternehmung. Und das ist gut so, denn...

Geschéftssinn und Lebenssinn

Auf die Dauer scheint es erstrebenswert, dafl private
und geschiftliche Interessen, Ausrichtungen und Wer-
te nicht allzusehr voneinander abweichen, weil ein
dadurch begrundeter innerer (Interessens-) Konflikt
sehr aufreibend sein kann, Wo jedoch Krifte verpuffen
und die Motivation fehlt, erlahmt auch die Leistung.
Darum ist es fiir mich personlich und die Unterneh-
mung wichtig, da@ ich mich mit meiner Arbeit in den
groben Ziigen identifizieren kann und dag das, was
ich tue, eine moglichst ganzheitliche Erfiillung zulagt.

Je mehr etwas fir mich und die Unternehmung Sinn
macht, umsomehr sind Héchstleistungen moglich.
Stref ist ja bekanntlich etwas sehr Relatives und ich
kann bei gegebener Motivation und Identifikation
ohne Strefs-Symptome Top-Leistungen vollbringen,
wahrend ich bei Unverstindnis und Befangenheit
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schon die kleinste Herausforderung als Belastung
empfinde, Auch darum ist eine gewisse Hingabe (der
englische Begriff , Passion” wire hier praziser) tiber-
lebenswichtig. Denn schon Descartes hatte sinngemafl
festgehalten, daB die banalste Sache mit Uberzeugung
prasentiert mehr Wirkung erzielt, als ein ausgekliigel-
tes System, mit dem sich niemand identifiziert.

Wie lange brauchen wir auBerdem, um endlich zu
realisieren, dafl hier nicht Systeme und dergleichen
der Kern der Sache sind, sondern vielmehr menschli-
ches Verhalten und menschliche Beziehungen. Wie
lange brauchen wir noch, um zu verinnerlichen, daf
Technologien immer nur Mittel bleiben, wogegen der
Zweck das Dienen am Menschen und seiner Ent-
wicklung beinhalten muf, um langfristig gerechtfer-
tigt zu sein. Und die Controllerlnnen durfen gerade
in diesem Sinne auch die Investitionen vermehrt auf
solche Aspekte priifen, haben wir doch allzulange in
Apparatchen und Programme investiert, wiahrend
wir die Schliisselfunktion des Menschen betonen.

Nicht wenige Konzerne versuchen derweil, mittels
Uberzeit und Sonderaktionen wie Kleinfirmen zu
agieren: aufmerksam und agil, und es gelingt ihnen
doch nur selten. Auch daraus will ich lernen,

Wir brauchen wahrlich keine neuen Begriffe, Metho-
den und Systeme. Vielmehr gilt es, unser Wissen und
unser Handeln wieder vermehrl in Einklang zu brin-
gen. Und wir wollen aufhéren zu besprechen, was
schlicht getan werden muB,

SchluB mit Worten - Taten mdgen folgen!

Der Lernprozef kann nicht delegiert werden (da
capo). Deshalb muf bei mir selbst beginnen, was
Wirkung erzielen soll im Gesamtproze, Rechnungs-
wesen und Controllerdienst sind aus meiner Sicht
pradestiniert, hier beispielhaft voranzugehen und
also Vorbild zu sein, Und wenn das Umfeld reali-
siert, daB die im Rechnungswesen und Controlling
auch tun, was sie sagen, ist dies erwiesenermafien
vertrauensfordernd und ansteckend zugleich,

Andererseits spiirt das Umfeld unvermittelt, wenn
Ungereimtheiten die Aktionen durchdringen und
blinder Aktionismus, Willkiir und Machtmibrauch
den allseits proklamierten Lernprozef in Wirklich-
keit unterminieren. Der Lernprozef hat damit immer
auch mit personlicher Integritat zu tun, und ich bin
davon uberzeugt, daf sich diese Integritat auch lang-
fristig rechnet. Nicht im Sinne einer Mechanisierung
der Qualitat allerdings, sondern als eine allsertig
spiirbare Qualitit.

Gegenstinde werden beim Teilen immer kleiner,
geben immer weniger her. Demgegentiber breitet
sich geteilte Freude, Verantwortung etc. immer wei-
ter aus. MiiBte uns dieser Sachverhalt, gerade auch
aus einem dkonomischen Blickwinkel, nicht zu den-
ken geben? Ist diese Beobachtung nicht vielleicht ein
weiterer, guter Grund, das Thema , lernende Organi-
sation” im Rechnungswesen und im Controlling
besonders engagiert und aufmerksam im Auge zu
behalten?

Die Antworten sind, ganz im Sinne eines effektiven
Lernprozesses, jedem einzelnen tiberlassen. |
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CONTROLLING IN
KYBERNETISCHER
SICHT

von Lothar Weisser, Villingen-Schwenningen

1 KYBERNETISCHES GRUNDMODELL

Vor rund drei Jahrzehnten stellt Niirck fest, dald sich
die , Betriebswirtschattslehre im Grunde als eine
Lehre der Wirtschaftskybernetik” erwerse’, Diese
Prognose der Kybernetik als lingua tranca der Wirt-
schaftswissenschaft stellte sich, wie im tibrigen auch
fur die meisten kybernetischen Ansatze in anderen
wissenschaftlichen Disziplinen, als zu optimistisch
heraus”. Zusammen mit dem “system approach” -
wie er insbesondere von der St. Gallener Manage-
mentschule propagiert wird - sowie dem viel-
beschworenen ganzheitlichen und vernetzten Den-
ken kinnte sich dies moglicherweise andern. Wenn
schon nicht fiir die gesamte Betriebswirtschattslehre,
so wire doch wenigstens fuir bestimmte Teilgebiete
wie etwa fiir die Bereiche von Fuhrung und Steue-
rung zu fragen, ob der Kvbernetische Ansatz geeig-
net sein konnte, um zu einem grundlegenden Ver-
standnis beizutragen, Im folgenden soll deswegen
das Wesen von Confrolling sowie seine Hauptaufga-
ben aus kybernetischer Sicht untersucht werden.

Unter den zahlreichen Definitionen zu Controlling
finden sich nur wenige Belege, die sich auf die Ky-
bernetik - abgeleitet vom griechischen kyberbetiké
téchne gleich Steuermannskunst — ausdriicklich im
Sinne einer Stenerungslehre beziehen. Selbst wenn in
Zusammenhang mit Controlling von einem
LSteuerungsinstrument”” oder umfassend von der
»Lehre fur eine erfolgreiche Unternehmens-
steuerung™ gesprochen wird, so verbirgt sich dahin-
ter meist kein umfassender Steuerungsansatz im
kybernetischen Sinne. Auch der Controller selbst
wird nur selten mit dem , kvbernos”, dem Steuer-
mann, in Verbindung gebracht. Ausnahmen bilden
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Aussagen, wie etwa von Deyhile, daft der ,,Controller
eine Art betricbswirtschaftlicher Lotse oder Steuer-
mann - ein ‘kybernetes’” sei”, oder von Katzsch, der
den Controller als Steuermann beschreibt, dem die
vordringliche Aufgabe obliegt, dafur zu sorgen, dal
das Unternehmen auf Kurs bleibt’. Konsequent ky-
bernetisch ausgerichtet ist dagegen eine der ersten
deutschsprachigen Abhandlungen tiber Controlling,
die Haidekker 1975 veroffentlichte’.

Vester versteht unter Kybernetik |, die Erkennung,
Steuerung und selbstatige Regelung ineinandergrei-
fender, vernetzter Ablaute bei minimalem Energie-
aufwand . Dese Auffassung geht dabei schon uber
die urspringlich von Wiener gepragte Definition von
Kybernetik als Wissen tiber sich selbst steuernde
Regelkreise techmscher Apparaturen hinaus. Dies gill
auch fiir die heute dominierende betniebswirtschaft-
liche Interpretation des Begriffs ‘to control” als , Len-
kung, Steuerung bzw. Regelung von Prozessen™, die
der Kybernetik entlehnt wurde. Wenn unter Kyber-
netik , die Wissenschaft von der Kontrolle von Syste-
men”" verstanden wird, so geht daraus ihr Charak-
ter einer Metawissenschaft hervor, die zusammen
mit der Allgemeinen Systemtheorie grundlegende
Erkenntnisse iiber die Lenkung von Systemen aller
Art — also auch sozio-technischer Organisationen —
zu vermitteln hat.

Geht man von Feststellungen aus, dalk im Gegensatz
zur Praxis Controlling in der Theorie ., vielen immer
noch als konturenlos und konzeptionell nicht abge-
sichert”!" erscheint, ja gar zur blofen , Worthiilse
degradiert”'* sei, so ware zu fragen, ob nicht die
Kybernetik in ihrer Eigenschaft als allgemeine
Steuerungswissenschaft dazu beitragen konnte, das
beklagte theoretische Defizit abzubauen. In Frage



knmmeg kinnte insbesondere die ,Biokybernetik”
als die Ubertragung regelkreisorientierter Gedan-
ken auf lebende Systeme, und zwar sowohl auf
biologische wie auch per Analogieschluf auf ganze
Unternehmen als ,lebendige Organismen”", Dabei
geht es nicht nur um eine allgemeine Ubertragung
des kybernetischen Lenkungsverstandnisses auf
Unternehmen, sondern auch speziell um einen mog-
lichen Beitrag zur Klirung der Abgrenzung von
Controlling und Fithrung. Dellmann verneint dies im
Prinzip, da er die kybernetische Sichtweise in erster
Linie als .Denkmodell” bezeichnet, die nur ,ansatz-
weise” in einem Unternehmen zum Tragen komme'.
Nun ist es aber gerade Aufgabe der Systemmethodik
inklusive der Kybernetik als einer Grundlagen-
wissenschaft, allgemeine Erkenntnisse der einzelnen
Fachwissenschaft zur Verfigung zu stellen, die zu
einer vertieften Einsicht in die Lenkungsproblematik
konkreter Organisationen fiiliren sollen”. Kann dies
im Sinne eines ,, (bio)kybernetischen Fiithrungs-
paradigmas”'* als Grundlage von Controlling nicht
geleistet werden, so miifite dies - ganz im Sinne des
kybernetischen Feedback-Prinzips - zu einer Korrek-
tur des gesamten Systemansatzes fillren.
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In verkurzter Darstellung wird kybernetisch oft mit
dem Feedback-Prinzip gleichgesetzt, da in der Tat
eine permanente Soll-Ist-Analyse entscheidendes
Kriterium eines Regelkreises darstellt. Nicht zu ver-
kennen ist jedoch bei einer Ubertragung des kyber-
netischen Prinzips auf wirtschaftliche Einheiten, dad
auch die anderen Merkmale von Bedeutung sind.
Unklare oder ganz fehlende Zielvorgaben sowie zu
geringe Systemreserven, die keine effektive Mafi-
nahmenplanung erlauben, verkorpern eine mangel-
hafte Ubertragung der Grundgedanken kyberneti-
scher Kreislaufe, Vor allem aber ist das Wirken von
,Stirgréen” — nach neuerer Erkenntnis besser be-
zeichnet als , Perturbationen”'” im Sinne von durch
die Umwelt ausgeloste, aber nicht verursachte Zu-
standsverinderungen - und ihre systematische Per-
zeption anzufithren. Selbst schon weniger komplexe;
rein technische Systeme konnen nur in dem Makle als
erfolgreich bezeichnet werden, wie es ithnen gelingt,
geniigend Systemreserven fiir nicht vorhersehbare
Umwelteinflisse zu aktivieren. Schon Ashby, einer
der Wegbereiter der Kvbernetik, warnte davor, Ab-
weichungen von Planzielen grundsitzlich als Std-
rungen zu begreifen, denn der Versuch, eine
storungsfreie Welt zu schaffen, erzeuge
eine maximal gestorte Wirklichkeit',

Kybernetischer Kreislauf

Zielvor- G
abe v

- »

‘_

Output y

Die kybernetische Sichtweise erlaubt aufler-
dem, mit Hilfe der Systemrelationen zu einer
klaren Strukturiérung von Lenkungs-
prozessen zu gelangen. Entscheidend hierfiir
sind die Beziehungen zwischen den Elemen-
ten und denjenigen zwischen System und
Umgebung. Bei kybernetischen Analvsen
stehen die internen Relationen im Sinne von
black-box-Problemen weniger im Vorder-
grund, das Schwergewicht liegt auf den ex-
ternen Relationen, die wiederum nach Aus-
gangs- und Eingangsgrofien zu unterschei-
den sind. Diese Beziehungen erlauben es,
den ProzeR des Systems zu beschreiben und
damit seine Dynamik zu erfassen, Der
Systemoutput wird doppelt erfafit, und zwar
durch y als materielle Leistungsvariable und
y* als die daraus abgeleitete immaterielle
Informationsvariable. Ebenso ist der System-

Abb. 1: Kybernetischer Regelkreis

Am Prinzipienschema der Abbildung 1 laft sich die

Funktionsweise eines Kvbernetischen Regelkreises

erkennen. Folgende Merkmale miissen vorliegen, um

von einem solchen Regelkreis sprechen zu konnen:

> Systemgrenze G, d. h, das fokale System muB zu seiner
Umgebung abgrenzbar sein

> Systemziel v, das vorgegeben oder auch selbst gesatzt sein kann

> Systemstruktur S, die aus mindestens einer Lenkungsinstanz L,
einem Lankungsobjek! O sowie aus intemen und externen
Systemrelationen besteht

> Systemkopplung doppelter Art, und zwar zwischen L und O Gber
LenkungsmaBnahmen u sowie 2wischen O und L uber Riick-
kopplungen v-y'

> Systemreserven x, d. h. Fonds personefler, materieller,
finanzielier und informativer An

> Systemslorungen s, also die Einwirkung von Umwelteinflissen
aller Art.

input doppelt zu verstehen, auf der

Leistungsebene im Sinne des (geplanten)

Einsatzes von Systemreserven x sowie auf

der Prozefebene als (ungeplante) Stormano-
vers der Umwell. Aus betriebswirtschaftlicher
Lenkungsperspektive stehen vor allem die
Informationsrelation y’ sowie die Prozefrelation s im
Mittelpunkt.

Ein weiterer Schwerpunkt kybernetischen Denkens
liegt in der Analyse der Kontrollmechanismen. Syste-
me unterliegen grundsatzlich zweifacher Kontrolle,
namlich einer inneren und einer auferen. Der Autf-
bau und das Zusammenspiel dieser Kontroll-
vorgange sind entscheidend fur das Verstandnis
eines Systems. Zu untersuchen ist, inwieweit es sich
selbst lenkt (,Selbstregulation/-organisation” nach
Vester'”) — ob es sich folglich um ein weitgehend
autonomes ,operatives System”* handelt -, oder ob
es von aullen von einer zielsetzenden Instanz, also
einem weiteren System, gesteuert wird. Eingniffe
dieses ubergeordneten Systems kénnen danach
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klassifiziert werden, ob die Abweichungsdifferenz
intern nicht beherrschbar ist - also die Ursache auf
das Verhalten der Storgroe s zurtickzuflihren ist mit
der Konsequenz, daf8 ein bestimmter Schwellenwert
¢ permanent tiberschritten wird -, oder ob die Ziel-
vorgabe v aus externen, oft strategischen Griinden
verandert wurde,

2 KYBERNETISCHER FUHRUNGSPROZESS

Die Aufgaben jeder Fithrung sozio-technischer Ge-
bilde lassen sich im Kern auf folgende vier Tatigkei-
ten zurlickfithren™:

® entscheiden, d. h. Ziele festlegen sowie Verfahren
und Methoden auswahlen;

@ aktivieren, d. h. den Leistungsprozet einleiten;

® kontrollieren, d. h. permanenter, operativer Soll-
Ist-Vergleich;

@ revidieren, d. h- langfristige, strategische Ziel-
uberprufung.

Fuhrungsfunktionen
Ziel
Prozel
Soll-Ist-  |Vertahren
Vergleich * |und Mittel

Ausfihrung

Abb. 2: Regelungskreis Fiihrung

Diese Fiihrungsfunktionen konnen als permanenter
ProzeR im vorwiegend operativen Bereich aufgefaft
werden, namlich iiber Verfahren und Mittel zu ent-
scheiden sowie Manahmen in Gang zu setzen und
den Erfiillungsgrad zu iiberpriifen, sowie als langfri-
stiger Prozef im Sinne fallweiser strategischer Ziel-
revision. Der ausfithrende Teil, der Leistungsprozef
selbst, gehort nicht zu den direkten Aufgaben der
Fiihrung und wird als "black box" erfaBt (vgl. dazu
Abb. 2)*.

Der Flihrungsproze® kann noch enger mit den Prin-
zipien des Regelkreises in Verbindung gebracht
werden, wie Abbildung 3 zeigt.

Kybernetisch ist ein Fithrungsproze dann zu be-
zeichnen, wenn die vier Teilfunktionen entscheiden,
aktivieren, kontrollieren sowie revidieren und iiber
einen Regelkreis im Wege von Riickkopplungsschlei-
fen verbunden sind. Hervorzuheben ist, daf dies fur
jede betriebliche Ebene zutreffen muf, gleichgultig
ob es sich um die Fithrung des Gesamtbetriebes,
einer Abteilung oder eines einzelnen Profit-Centers
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Abb. 3: Kybernetischer Fithrungs-Prozefl

handelt. Uber Sollwerte bzw. Outputvariable werden
die einzelnen Subsysteme miteinander vernetzt, so
daB sich ein System miteinander verschachtelter
Regelkreise ergibt. Jede betriebliche Steuerungs-
einheit ist auf Grund des Prinzips der Rekursivitat
nach dem gleichen Grundmuster aufgebaut.

In der Abbildung 3 1st alternativ die Zielsetzung als
systemextern vorgegebener Wert mit v, im Sinne der
Fremdlenkung -, Kybernetik erster Ordnung” —als
auch im Sinne von systeminterner Selbstbestimmung
mit vj = auch als , Kybernetik zweiter Ordnung”
bezeichnet” — gekennzeichnet. Kybernetisch ent-
scheidend sind weniger die einzelnen Teilfunktionen
als ihre gegenseitigen Abhiangigkeiten und die mog-
liche Arbeitsteiligkeit des Fithrungsprozesses. Wih-
rend entscheiden und revidieren grundsatzlich nicht
delegierbare Funktionen sind, gilt dies weniger fur
die aktivierenden und kontrollierenden Aufgaben.

KYBERNETIK UND CONTROLLING

3. 1 Traditionelle Controllingkonzeption

Sowohl in der Theorie als auch Praxis herrscht eine
sehr breite Meinungsvielfalt tiber Begriff und Kon-
zeption von Controlling vor. Sie reicht von der voll-
standigen Gleichsetzung mit Fithrung tiber die Funk-
tion eines Management-Unterstiitzungssystems bis
zur blofen Erganzung des Rechnungswesens durch
eine institutionalisierte Soll-Ist-Analyse. [m Schrift-
tum scheint sich das Koordinationsparadigma
durchzusetzen, das besagt, dag die Hauptautgabe in
der formalen, zeitlichen und inhaltlichen Abstim-
mung zwischen allen Unternehmungsbereichen und
-zielen liege™. Ahnlich vielfaltig ist die praktische
Ausgestaltung des Konzepts, die vom Buchhalter bis
zum Generalmanager differiert”. So kann im Bank-
bereich beobachtet werden, da8 Controlling in der
Innenrevision, im Rechnungswesen oder in einer
eigenstandigen Stabsstelle angesiedelt ist. Bei kleine-
ren und mittleren Kreditinstituten bt nicht selten
ein Vorstandsmitglied selbst die Controllertatigkeit
aus,



3. 2 Kybernetische Controllingkonzeption

Im folgenden soll der Versuch unternommen wer-
den, Controlling strikt aus dem kybernetischen Re-
gelkreis heraus abzuleiten. Vom kybernetischen
FuhrungsprozeR in Abbildung 3 ausgehend lassen
sich finf Moglichkeiten aufzeigen, um Controlling
zu lokalisieren. Controlling kénnte sein

- der gesamte FithrungsprozeR als ,,Controlling-
proze”,

- eine seiner Grundfunktionen,

- eine Kombination dieser Funktionen,

- eine Unterfunktion einer der Grundfunktionen,

- eine weitere bislang nicht aufgefithrte Funktion.

Wenn Deyhle zum Selbstverstindnis des Controlling
die Auffassung vertritt, da8 jeder Regelkreis sein
eigenes Controlling benotigt”, so lieRe sich dies— in
kybernetischer Interpretation — mit der Funktion
wkontrollieren” gleichsetzen, Der Controller ware
dann diejenige Person, die diese Funktion austibt.
Als personale Institution ist ein Controller dabei
nicht unbedingt erforderlich - wie etwa in einem
Profit Center, das nur aus einer einzige Person be-
steht. Wenn sich trotzdem in Theorie und Praxis ein
neuer Begriff ..Controlling” durchgesetzt hat, so
waren daftir wohl zwei Griinde ausschlaggebend:
Zum einen hat das deutsche Wort , kontrollieren”
einen negativen Beigeschmack durch eine damit
moglicherweise verbundene Schuldzuweisung, Zum
anderen besteht die Gefahr, dag der Begriff , kontrol-
lieren” im Sinne einer bloRen Uberpriifung zu eng
ausgelegt wird, Leitet man jedoch kontrollieren aus
dem kybernetischen Regelkreis und dem kyberneti-
schen FithrungsprozeR ab, so zeigt sich, dafd diese
Beflirchtungen eigentlich zu Unrecht bestehen.

Die kybernetisch unbedingt notwendige
Funktion  "Kontrollieren"  ist  eine
umfassende Funktion. Sie bedeutet namlich,
dafl

© cin Sollwert v vorliegt
("Planungsfunktion")

@ Informationen y’ tber den Output er-
hoben werden ("Informationsfunktion”)

© dic Abweichung A v (Soll-Ist-Vergleich)
berechnet wird ("Analysefunktion”)

© die Abweichung an die Lenkungsinstanz
weitergeleitet wird ("Berichtsfunktion”),

Die Gesamtheit dieser Unterfunktionen ist
in Abbildung 4 mit "ctl" angedeutet.
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Controlling ist folglich keine neue oder kombinier-
te Funktion im Regelungsprozef, sondern das Syn-
onym fiir kontrollieren in kybernetischer Sicht. Oft
wird zur Begriindung der Notwendigkeit des
Controllingbegriffs die Auffassung vertreten, daf
man sonst dem Wesen von ‘to control’ nicht gerecht
wiirde. s wird angefiihrt, dafé es sich daber um
mehr als , kontrollieren” handle, da8 es im Sinne von
Lunter Kontrolle halten” um eine steuernde Kompo-
nente anzureichern sei. Wenn man dies im kyberneti-
schen Sinn ernst nimmt, ,s0 kommt man zu dem
Schluf, daB Controlling identisch ist mit dem, was
man in der systemorientierten Managementlehre als
‘Lenkung’ bezeichnet und damit einen wesentlichen
Teil der Managementaufgaben umfaBt””. Damit
schliefit sich der kybernetische Kreis im buchstabli-
chen Sinn, denn jetzt besteht Controlling aus einer
Kombination der beiden Fithrungsfunktionen , kon-
trollieren” und ,entscheiden”, und - falls es zu Ziel-
veranderungen kommt - noch von , revidieren”. Da
aber Planabweichungen meist Entscheidungen tiber
Verfahren und Mittel beinhalten, ist auch die
Fuhrungsfunktion , aktivieren” im Sinne von in
Gang setzen von MaBnahmen angesprochen. Mit
anderen Worten: Dieser ,, Controllingprozef8” ist
dann letztlich kybernetisch mit dem Fiihrungsproze®
identisch und umfaglt im weiteren Sinne eben das
Lenken von Systemen bzw. Subsystemen, Damit ist
Controlling identisch mit prozessualer Fithrung bzw.
Lenkung und in dieser weiten Begriffsfassung ei-
gentlich entbehrlich.

Dieser kybernetischen Auffassung kommt etwa
Henz Diirr von der Deutschen Bahn AG nahe, wenn
er Controlling als ,,omniprasent” in seinem Unter-
nehmen bezeichnet. Als Konsequenz leitet dieses
Unternehmen daraus ab, dag in die Controlling-
Schulung neben den Controllern auch die operativ

Controlling i.e.S.
Tatigkeit des Controllers

StorgroBe s

Abb, 4: Funktion ,Kontrollieren” im Kybernetischen Modell
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Verantwortlichen einbezogen werden, Der Control-
ler ist in diesem Unternehmen jedoch nur derjenige,
,der fiir die Richtigkeit des Zahlenwerks und fir
dessen Aufbereitung geradestehen muf. Interpreta-
tion und Umsetzung siedeln wir eindeutig beim
verantwortlichen Management an”*

4 LENKUNGSPROZESSE

Mit Hilfe der Kybernetik laft sich aber nicht nur die
Managementfunktion . kontrollieren” genauer fas-
sen, als formale Lenkungswissenschaft vermag sie
dartiber hinaus fir die Strukturierung des Fiuhrungs-
prozesses weitere Dienste zu leisten. Eine ihrer
Hauptaufgaben ist insbesondere die Darstellung und
Abgrenzung der grundsitzlichen Lenkungsmaglich-
keiten eines Systems,

Alle Prozesse lenken sich bzw. werden
gelenkt. Es bestehen jedoch groBe Unter-
schiede in der Art der kybemetisch erfor-
derlichen Lenkungsleistung. Es lassen sich
unterscheiden:

» Regelung als weitgehende Selbst-
regelung des Systems
("Servomenchanismus")

» Steuerung als fallweiser Eingriff eines
Zielsystems

» Adaption als Weiterentwicklung durch

die Herausbildung neuer Regelungs-
mechanismen.

nur dann selbst regeln, wenn Ausmal und Art der
Storungen mit den vorhandenen Systemreserven
tiberhaupt bekampft werden konnen. Das , Gesetz der
Varietdt” ist zu beachten, d. h. auf jede Storung mufl
die Regelungsinstanz, also etwa die Abteilung oder
der Abteilungsleiter, tiber eine geeignete Abwehr-
mafnahme verfiigen oder zuminest in der Lage sein,
eine solche neu zu generieren, Desweiteren diirfen die
Turbulenzen nur aus einer bestimmten , Storklasse”
entstammen, damit sie mit den vorhandenen Mitteln
und Verfahren verarbeitet werden kénnen. Und
schlielich 1st zu beachten, daB eine auch noch so
perfekte Regelung Storungen selbst nie verhindern,
sondern nur in gewissen Grenzen halten kann,

Bedeutsam aus Managementsicht ist, daff ein Unter-
nehmen aus moglichst vielen selbstandigen Regel-
kreisen aufzubauen ist, damit man {iberall dort, wo

. Lenkung

Abb. 5: Lenkungsprozeft

4. 1 Regelung

4.1.1 Einfache Regelung

Regelung im Sinne von Selbstregelung ist typisch far
technische Abldufe, d. h. fiir geschlossene Systeme
mit einer weitgehend vorbestimmlten Klasse von
Storungen. Es finden laufend Abgleiche statt, die bei
Uberschreiten eines vorbestimmten Normwertes eine
Stellgrofe so lange zu Korrekturen veranlassen, bis
das vorgegebene Ziel erreicht ist. Ubertragen auf die
Okonomie bedeutet dies, dal sich auch betriebliche
Subsysteme zuerst systemintern regeln miissen ohne
Eingriffe von oben. Diesem ,Servomechanismus”
entspricht das betriebswirtschaftliche ,Selfcontrol-
ling”, also Abweichungen am Ort des Entstehens
moglichst rasch zu erkennen und ohne Verzogerung,
zu verarbeiten. Dies kann allerdings nur gelingen,
wenn ,Systemreserven” zur Verfugung stehen, die
sich unverziiglich aktivieren lassen. Die bekannten
betriebswirtschaftlichen Fihrungsstile wie "manage-
ment by objectives” oder "management by excep-
tions" sind hier kybernetisch einzuordnen.

Drei Probleme tauchen in diesem Zusammenhang
auf. Zum einen kann sich ein betriebliches System
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entsprechende Storungen auftreten, sie wirkungsvoll
und ohne groferen Zeitverlust verarbeiten kann. Der
Vergleich zu biologischen Systemen liegt nahe,
etwa zum vegetativen Nervensystem, da auch hier
viele Prozesse weitgehend ohne Einschaltung des
obersten Entscheidungstrigers verarbeitet werden,
Oder zur sonstigen Natur, die auf optimale Selbst-
regulation abgestimmt ist, bei der nichts geregelt
wird und trotzdem alles geregelt ist™. Hier liegt auch
der Ankniipfungspunkt zum , vitalen Unterneh-
men”, dessen Anliegen darin besteht, den System-
bruch zu vermeiden, der sich oft zwischen markt-
wirtschaftlicher Aufienorientierung und betriebs-
wirtschaftlicher (Uber)Biirokratisierung auftut™.
Voraussetzung ist allerdings hierfiir, daf nicht nur
dezentrale Strukturen geschaffen werden, sondern
die Stellen auch mit entsprechender Lenkungs-
fahigkeit ausgestattet werden™ =,

4.1. 2 Vernetzte Regelung

Was fiir das Ganze gilt, namlich den gesamten Fiih-
rungsprozef als Regelungskreis aufzufassen, gilt auch
fiir seine Teile. Ein zentraler Grundsatz der Kyberne-
tik ist das Prinzip der Rekursivitit. Ubertragen auf die
Unternehmung bedeutet dies, da nur dann, wenn




die einzelnen Subsysteme - also etwa die verschiede-
nen Profit Center eines Unternehmens - die gleiche
Lenkungsstruktur wie das System - also etwa das
Topmanagement - aufweisen, sich also Schnittstellen-
probleme weitgehend vermeiden lassen. Lenkungs-
strukturen sind immer dann als kybernetisch zu
qualifizieren, wenn die einzelnen miteinander in
Wechselbeziehung stehenden Regelkreise als ein
vernetztes System begriffen werden.

<O Regel- |
Y2 lLobjela 2 |

Abb. 6 Vertikale Vernetzung von Regelkreisen

Aus Abbildung 6 geht im Sinne eines Prinzipien-
schemas die vertikale Vernetzung von Regelkreisen
hervor. Die Verbindung zwischen thnen wird durch
die Variable v, hergestellt. Bestimmte Informationen
tiber den Output des ersten Regelkreises werden
dem zweiten Regelkreis als ZielgroRe zur Verfigung
gestellt. Zwischen beiden Regelkreisen besteht eine

verbindung. Zu
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Zieles dar. Die Teilbereiche sind im Gegensatz zur
vertikalen Informationsstruktur iiber die Leistungs-
ebene miteinander verkniipft. Neben den internen
Feedbackschleifen besteht eine weitere externe Ruck-
kopplung, die bei einer Abweichung tiber die Norm-
grenze g hinaus aktiviert wird. Fiir das Verstindnis
beider Vernetzungsarten, die im ubrigen nur Bau-
steine grofer Systeme darstellen und vielfaltig kom-
binierbar sind, sind vor allem die Rickkopplungen,
Verzogerungseffekte und Grenzwerte zu analysie-
ren™. Aus Controllingsicht stehen nicht Personen
und Abteilungen im Vordergrund der Betrachtung,
sondern die Interaktionsweisen der Subsysteme™.
Die Koordinationsfunktion, die oft als das besondere
systembildende Kennzeichen von Controlling be-
zeichnet wird, kann kvbernetisch als Abstimmung,
von Regelkreisen in vertikaler Sicht (Koordination)
und in horizontaler Sicht (Integration) interpretiert
werden.

Vernetzte Systeme bedeuten aber nicht nur eine Addi-
tion von Regelkreisen, sondern tiber die Verkniipfung
gewinnen sie an Emergenz. Dies bedeutet, da die
Eigenschaften eines Unternehmens als Gesamtsystem
nicht allein durch die Eigenschaften seiner Elemente
erklart werden kann, sondern daff neue Struktur-
muster, neue Prozesse durch Aggregation entstanden
sind™. Es ergeben sich Parallelen zu neuronalen Net-
zem, deren Leistungsfahigkeit sich weniger durch die
- relativ einfachen — einzelnen Elemente, sondern
durch ihre sublime Interaktion ergeben.

4, 2 Steverung

Wahrend der Stenerungsaspekt im herkdmmlichen
Controllingverstandnis sehr stark im Vordergrund
steht, kommt ihm in kybernetischer Sicht nur sekun-
dare Bedeutung zu. Lenkung 1st kybernetisch vor
allem Regelung, nur bei Unfahigkeit der Regelein-
richtung, mit Storgrofen fertig zu werden, muf von
aufien bzw. oben Hilfe geholt werden. Gerade in
sozio-technischen Gebilden sind die internen und
externen Storgrolen so vielfaltig, da@ die Moglich-
keit des Rekurses auf eine (iibergeordnete) Steuer-

der bisherigen
internen Riick-
kopplung tritt
eine weitere exier-
ne hinzu, Sie ward
dann aktiviert,
wenn die Abwei-
chung A v, einen
vordefinierten
Schwellenwert ¢,
tibersteigt und an
das ubergeordne-
te Svstem zu
melden ist.

Informations-
vu-.-nuuuuoooonuu) v1 >

Horizontal ver-
netzte Regel-
kreise stellen die
arbeitsteilige
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Umsetzung eines
gemeinsamen

Abl. 7: Horizontale Vernetzung
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instanz systembildend ist. Konkret bedeutet dies,
daf eine andere Instanz tiber weitere Systemreserven
verfuigen muf, also neue und bessere Regeln, Verfah-
ren und Mittel. Drei Steuerungsprinzipien lassen
sich unterscheiden.

4.2.1 Antagonisierung

Bei Feststellung einer erheblichen Abweichungs-
differenz g v, die oberhalb der Normgrenze ¢ liegt,
wird eine Steuerinstanz als HilfsgroBe aufgeschaltet,
um so die Uberforderung der Regelinstanz zu besei-
tigen, indem zusatzlich zur Regelungsgrofie u, die
Steuergrofe u_aktiviert wird. Der Eingniff erfolgt
erst nach einer eingetretenen Stérung und hat kom-
pensatorische bzw. antagonisierende Wirkung, Be-
deutsam ist, daf die Selbstorganisation der Regelein-
richtung gefihrdet sein kann, falls die Steuerinstanz
mit hierarchischer Steuerung identisch ist. Das Pro-
blem des Einsatzes von zentralen Steuerungs-
instanzen ist, ob deren Vorstellung vom Grad der
Storung und Zustand des Subsystems besser ist als
die der Regelungseinrichtung.

| Steuer-
y< 0 objekt €——

Abb. 8: Steverung 1. S von Antagmusierung

Dieses Steuerungsprinzip ist im allgemeinen dem
operativen Bereich zuzurechnen.

4.2. 2 Antizipation

Der blofen Antagonisierung tiberlegen ist die Antizi-
pation. Einer potentiellen Storung wird voraus-
gegriffen und es werden geeignete Steuerungs-
impulse ausgelost. Ein Lenkungssystem ist um der-
artige Vorsteuerungsmafnahmen anzureichern, Sie
konnen operativen - z. B. der tibliche saisonale Ab-
satzriickgang wird schon im vorhinein durch
Verkaufsforderungsmanahmen aufgefangen - oder
strategischen Charakter haben. In diesem Fall geht es
um die Suche nach langerfristigen Indikatoren, was
in der Controllingliteratur unter dem Stichwort
~Fruhwarnsvstem” abgehandelt wird*. Dies 146t sich
als die externe Informationsfunktion des Controlling
bezeichnen,
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Die Antizipation ist die schwierigste Steuerungsart,
da sie einen doppelten Konflikt in sich tragt. Der In-
put-Konflikt besteht in einer prinzipiellen Uneinigkeit
tiber die Selektion von Storfaktoren, die eventuell nur
als ,Rauschen” identifiziert werden kénnen, Der
Output-Konflikt kann iiber die Frage entstehen, wel-
che Lenkungsstrategien relevant sein sollen. Unter
emanzipatorischen Gesichtspunkten eines Systems ist
diese Steuerungsart deswegen interessant, weil der
Autbau eines Frithwarnsystems innerhalb eines
Steuerungskreises, etwa einer Abteilung, die Zentrali-
sierung von Steverungsfunktionen zu verhindern
hilft. Voraussetzung sind Systemreserven, die entwe-
der vorhanden sind oder abgerufen werden kénnen.

‘s

Frihsignale

Abb. 9: Steuerung 1.5, von Antizipation

Der Ausbau antizipativer Steuerungselemente kann
auch als erster Schritt in Richtung lernfihiges Unter-
nehmen aufgefaBt werden. Simulations- und sonstige
Trainingsprogramme sind hier einzuordnen, da sie als
Beitrag zur Selbststeuerung gewertet werden konnen,

4. 2. 3 Suppression

Das dritte Steuerungsprinzip zeichnet sich dadurch
aus, dak es Storgrofen gar nicht erst zur Entfaltung
kommen lagt. Es stellt gleichsam die Steigerung der
Antizipation dar und bekimpft aktiv potentielle
Storungen schon im Ansatz. Was fur die Vor-
steuerung gill, trifft grundsatzlich auch fir die
Suppression zu,

Am obigen Beispiel des saisonalen Absatzruckgangs
illustriert hiefe dies etwa, MaBnahmen so rechtzeitig
einzuleiten, dafl es gar nicht zu Umsatzeinbuffen
kame. Man konnte etwa an eine Sortiments-
verbreiterung oder direkte Beeinflussung des Kauf-
verhaltens denken.

Das Schwergewicht von Controlleraktivitaten ver-
schiebt sich hier noch mehr auf die externe
Informationsfunktion und die moglichst frihzeitige
Erfassung von Perturbationen. Damit ist die Schnitt-
stelle zum Informationsmanagement angesprochen,
dessen Aufgabe es ist, Perzeptoren zu installieren und
thre Abfrage auszuwerten.
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Abb, 10: Steuerung i. S. von Suppression

Zusammenfassend gilt, dal bei allen drei
Steuerungsarten kybernetisch nicht in erster Linie
der cinzelne Abteilungs- oder Unternchmensleiter
gemeint ist, sondern immer der Selbstorganisations-
mechanismus des Systems. Auch nicht der Control-
ler steuert, sondern die kybernetischen Steuerungs-
elemente miissen dem gesamten System zuganglich
sein. Und ein zweites gilt: Aufgabe der Steuerung
ist immer, die Zustandsvariablen auf dem Niveau zu
stabilisieren, das durch die vorgegebene Fithrungs-
grife v bestimmd ist. In turbulenten Zeiten reicht
dies jedoch nicht aus. Die MaBnahmen u sind nicht
mehr nur eine Funktion der zu stabilisierenden Zu-
standsvariablen, sondern haben auf geinderte Vor-
gaben zu reagieren. Dazu bedart es einer weiteren,
hoherwertigen Lenkungseinrichtung, die im folgen-
den beschrieben wird.

4. 3 Adaption

In diesem Fall werden die Fithrungsgrofen angepafit
oder passen sich selbst an, das System schlagt in eine

Steuer- Y
Y €—CO——————— cbjext |

8 » Umwelt—

Abb. 11: Adaption
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neue Qualitat um, Kybernetisch gesprochen ,lernt”
die Organisation, sich auf eine neue Klasse von
Perturbationen einzustellen. Das alte Regelungs-
system wird dauerhaft ersetzt durch ein neues. Die
bisherige normale Riickkopplung wird von einem
adaptiven ProzeB iiberlagert (vgl. Abbildung 11).

Adaption ist zuerst einmal die passive Anpassung an
die Umwelt. Dies geschieht durch Erhohung der
Verhaltensmoglichkeiten, d. h. neue Systemreserven
miissen geschaffen werden. Voraussetzung ist, daf
das System lernfihig ist, Das Thema , Lernendes Un-
ternehmen” findet hier seinen Platz, denn Lernen ist
kybernetisch nichts anderes als ein spezifischer
Riickkopplungsvorgang zur Anpassung an verander-
te Bedingungen. Daraus geht auch hervor, daf Lernen
vor allem methodenorientierte Entwicklung ist mit
der Folge, daf die Fithrungsgrolen und damit meist
auch die Struktur des Regelkreises variiert werden,

Wiener, der Urvater der Kvbernetik, nannte dies die
adaptive Riickkopplung, die er mit Lernen gleich-
setzte™. Informationen durchlaufen komplexe Ver-
arbeitungs- und Speicherungsprozesse im System,
eine Art ,inneres Modell der AuBenwelt”, vgl. M
Abbildung 11, wird aufgebaut”. Wenn allerdings
Wilke die Auffassung vertritt, dal® Assimilation und
Anpassung die primitivsten Formen der Auseinan-
dersetzung mit der Umwelt sind, so ist damit wohl
nur die passive, reaktive Adaption gemeint. Im oko-
nomischen Bereich geht es aber um aktive Formen
der Selbstregulation. Diese sind zu starken, damit
neue Storklassen antizipativ erfalt werden kénnen.
Der kybernetisch addquate Weg ist aber nicht, Ziele
von auflen vorzugeben, wie z. B. Wachstums- oder
Rentabilitiatszitfern, sondern indirekt die Regelein-
richtung, sei es die Abteilung, die Filiale oder auch
der einzelne Mitarbeiter, zu veranlassen, besimmte
zur Situation passende Verhaltensregeln zu beach-
ten, kurz also das System zu entwickeln.

Hier ist auch die Schnittstelle zum Strategischen Con-
trolling. Denn Adaption weist strategischen Charakter
auf, die Entwicklung von Lernfahigkeit, also die Set-
zung eigener Ziele, die Generierung von Verfahren
und Regeln kann nur als langfristiger Prozef interpre-
tiert werden und geht tiber bloBes Feedforward hin-
aus. Allerdings ist zu beachten, dal trotz zu vermu-
tender hoher Abhangigkeit der Lebensfahigkeit eines
Unternehmens von seiner Lernfahigkeit damit noch
keineswegs alles gewonnen ist. In ,grofen”, d. h.
sozio-technischen Systemen laufen zu viele komplexe,
stochastische und auch subjektive Prozesse ab, als da8
sie vollkommen antizipiert werden kinnten. Auch
Adaption meint immer nur Optimierung der
Lenkungsfihigkeit, ein System unter Kontrolle halten,
nie Optimierung eines bestimmten Zustandes.

4, 4 Evolution

Noch einen Schritt iiber die Adaption hinaus geht die
Evolution, Wihrend kybernetische Betrachtungen sehr
stark die Abhangigkeit von aufleren Storfaktoren beto-
nen und dazu tendieren, das Verhiltnis Betrieb-Um-
well als einseitigen Response-Stimulus-Mechanismus
zu begretfen, steht im Mittelpunkt des evolutions-
theoretischen Ansatzes die Strukturelle Koppelung.
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Abb. 12: Strukturetle Koppelung

Entwicklung von Lebewesen und auch sozialen Ge-
bilden ist nie nur ein "survival of the fittest”, sondern
eine interaktive Beziehung. Wohl verandert die Um-
welt das System zu dessen Ungunsten, jedoch auch
dieses entsprechend sein Umfeld. Spitestens die
Umweltproblematik zeigt, daf wirtschaftliche Syste-
me tiber ihren eigentlichen anvisierten Output hin-
aus Wirkungen produzieren, die nicht unbedingt
beabsichtigt sind. Neben der unvermeidlichen physi-
schen Marktsattigung werden psychischer - wie
Akzeptanzverlust, Wertewandel - und ékologischer
Wandel erzeugt. Dieser sekundare Output muf dann
wieder vom System verarbeitet werden, interne Fak-
toren mussen verknipft werden, um die System-
struktur, nicht selten auch die Systemgrenze - also
Sinn und Zweck — weiterzuentwickeln,
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AKTIVES, PARTIZIPATIVES
CONTROLLING - NUTZUNG ZUR

GESTALTUNG VON

ENTLOHNUNGSKONZEPTEN

von Dipl.-Okonom Michael Kohlgriiber, Dortmund

1. CONTROLLING UND ENTLOHNUNG

Dieser Aufsatz stellt die Fortsetzung eines Beitrags
zum aktiven, partizipativen Controlling (APC) in
Heft 5/97 des Controller Magazin dar (Kohlgriiber/
Klemmer/Knauf 1997). In diesem Beitrag wurden
Anforderungen an das Controlling aufgegriffen, die
aus der Einfihrung neuer - dezentraler - Organisati-
onsstrukturen resultieren. Die Umsetzung dieser
Anforderungen wurde dargestellt anhand der Ein-
fithrung eines dezentralen Controlling-Konzepts
(APC), das bis in die operativen Bereiche des Unter-
nehmens (z. B. Fertigung) hineinreicht. Die vorge-
schlagene Implementierungsstrategie beinhaltet auch

Dipl.-Okonom Michael
Kohlgriber, Projektleiter bei
der GfAH, Geselischaft far
Arbeitsschutz- und Humani-
sierungsforschung mbH,
Dortmund

die Konzipierung ecines Anreizsystems als weiteren
Schritt im Sinne einer ganzheitlichen Gestaltung des
Selbstcontrolling.

Das Konzept des aktiven, partizipativen Controlling
basiert darauf, dal im Unternehmen Leistungssteige-
rungen durch Anderungen in den Verhaltensweisen
von Mitarbeitern erzielt werden. Versuche, diese
Leistungssteigerungen allein mit monetaren An-
reizen — also tiber isolierte Entlohnungskonzepte -
zu erreichen, sind im Hinblick auf eine dauerhafte
Anreizwirksamkeit zur stabilen Verhaltensinderung
duBerst umstritten. Vorhandene Leistungspotentiale
von Mitarbeitern werden damit nicht voll genutzt;

Implementierungsstrategie

35;.;.;."{;':‘?.1 7

i

e T

=

gegraden
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Abbildung 1: Das Anreizsystemt als 10. Schritt der APC-Implementierungsstrategie
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zudem ist die Anreizwirksamkeit oft nur von kurzer
Dauer. Motivationspsychologische Erkenntnisse
haben gezeigt, dal die Rickmeldung und die Bewer-
tung des Arbeitsergebmisses von Mitarbeitern groflen
Einflu auf deren Motivation haben (Naylor u. a.
1980; in: Przygodda u. a. 1995). Neben diesen nicht-
monetiren Motivationsfaktoren sind immer auch
monetire Anreizmechanismen notwendig. Der
Grund dafur ist folgender: Wenn Mitarbeiter bei der
Konzeption und Umsetzung eines Controlling-Kon-
zepts und damit - im Sinne des APC - an der Umset-
zung von Unternehmenszielen beteiligt werden (s.
David 1997) stellt sich meist sehr bald die Frage, ob
sie auch am (monetiren) Erfolg beteiligt werden'.
Mitarbeiter und Betriebsrat werten dann von sich
aus die Frage der Entlohnung auf,

Die Frage der Entlohnung stellt sich allerdings ohne-
hin, sobald eine Reorganisation im Unternehmen
angestoBen wird. Denn: Mit der Einfuhrung neuer
Organisationsstrukturen (v. a. Team-/Gruppenar-
beit; s. Kohlgriber/Senft 1997) und durch verander-
te Kundenanforderungen geraten bestehende Ent-
lohnungsmodelle zunehmend in die Krise. Entwe-
der, weil ihnen eine Leistungskomponente ganzlich
fehlt (wie beim Zeitlohn) oder aber, weil nicht die
Leistungen entlohnt werden, die mit den neuen Or-
ganisationsstrukturen angestrebt werden (héhere
Flexibilitat und Qualitat, mehr Kundenorientierung,
weniger Reibungsverluste zwischen verschiedenen
Mitarbeitern und Organisationseinheiten). Diesen
Vorwurt trifft vor allem den Einzelakkord. Immer
haufiger stellen daher Unternehmen ihr Entgelt-
system auf eine Pramienentlohnung um, um einen
Anreiz fur die Erreichung ganz unterschiedlicher
Ziele (Qualitat, Durchlaufzeiten, Kosten etc.) zu
bieten.

Da das betriebliche Entlohnungskonzept im Zuge
von Umstrukturierungen ohnehin uberdacht werden
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muf, bietet sich bei gleichzeitiger Einfithrung eines
dezentralen Controlling-Konzepts die Moglichkeit,
das Entlohnungskonzept gleich daran anzukoppeln.
Im Zuge des APC werden Ziele und Kennzahlen
vereinbart, die als Grundlage fiir die Formulierung
von Pramienkennzahlen dienen konnen.

2. DAS ,ENTLOHNUNGSMANAGEMENT-
SYSTEM” (EMS) ZUR GESTALTUNG UND BE-
WERTUNG VON ENTLOHNUNGSKONZEPTEN

In der Fachliteratur ver6ffentlichte Beitrage zur Ge-
staltung von Entlohnungskonzepten bewegen sich
i.d. R.entweder auf einem hohen Abstraktions-
niveau (Gegenuberstellung der Entgeltsysteme
Akkord-, Zeit-, Praimienlohn) oder auf einem sehr
(betriebs-)spezifischen Niveau in Form ausgewahiter
Fallbeispiele. Eine Hilfe zur Findung/Gestaltung
eines eigenen Entlohnungskonzeptes findet man
kaum. Diese Liicke soll mit dem hier vorgestellten
Konzept des , Entlohnungsmanagementsystems
(EMS)" geschlossen werden, Es ist ein System von
Kriterien zur Bewertung von Entlohnungskonzepten.
Es kann als Checkliste zur Gestaltung eines
Entlohnungskonzepts verwendet werden oder als
Bewertungsinstrument fiir bestehende/geplante
Entlohnungskonzepte.

2. 1 Die Struktur des EMS

Das EMS ist in seiner Struktur — in Anlehnung an
den European Quality Award® — in Befdhiger und
Ergebnisse untergliedert. Dies schiitzt davor, aus-
schlieRlich die kurzfristigen Ergebnisse einer Neuge-
staltung des Entlohnungskonzepts im Auge zu ha-
ben und tragt dem Umstand Rechnung, dal im
Planungsstadium nur Mutmafungen tiber die kon-
kreten Ergebnisse angestellt werden konnen. Daher

4 Mehrdimensionalitat der
SteuergréBRen

Unternehmens-

zufriedenheit

5 Ausschépfung nicht-monetirer
Anreize

der Mitarbeiter

& Nutzung unterschiedlicher
menschlicher Leistungspoteniale

= Anpassungs- = Aufgaben und Kompetenzen
flexibilitat fiir die Entlohnung
s Schulung

= Beteiligung der Mitarbeiter

1<% Lelstung

(monetar/

lc\hlldlﬂt der Leistungsbewertung

nicht-monetér)

Ziele

Wege

BEFAHIGER

ERGEBNISSE

Abbildung 2: Das GFAH-Madell fiir ein umfassendes ,,Entlohnungsmanagement”
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flieBen auch die Potentiale des Konzepts - die sog.
Befahiger — in die Bewertung ein. Fiir das EMS wur-
de eine weitere Differenzierung der Potentiale in
Ziele und Wege vorgenommen. Insgesamt beinhaltet
das EMS 14 Bewertungskriterien, die tiber Einzel-
kriterien operationalisiert werden.

2. 2 Die Elemente des , Entlohnungs-
managementsystems”

In den 14 Bewertungskriterien sind Anforderungen
enthalten, die aus dem aktiven, partizipativen Con-
trolling heraus notwendigerweise an ein Ent-
lohnungskonzept gestellt werden sollten und dar-
tiber hinaus solche Kriterien, die APC-unabhangig
an ein Entlohnungskonzept angelegt werden.

Element 1: Fit zur Unternehmensstrategie
Aktives partizipatives Controlling sieht eine Anbin-
dung vereinbarter Leistungsgrofen an das betrieb-
liche Zielsystem - ansetzend bei den Unternehmens-
zielen - vor. Im Entlohnungskonzept sollten gezielt
die Leistungen belohnt werden, die dazu emen Bei-
trag leisten.

Element 2: Anpassungsflexibilitat

APC wird dem Prinzip der kontinuierlichen Verbes-
serung unterzogen. Kennzahlen und Zielverein-
barungen miissen nach Bedarf laufend angepafit
werden kinnen. Diese Flexibilitat sollte sich auch im
Entlohnungskonzept fortsetzen, um auch Anreize
bieten zu kénnen, wenn Ziele neu formuliert wurden.

Element 3: Anreizwirksamkeit

Damit ist ein Kernziel von Entlohnungskonzepten
benannt, naimlich Anreize zu bieten, auf die Erfiil-
lung von Zielen hinzuarbeiten. Grundbedingung fiir
die Anreizwirksambkeit ist, dafl die ZielgréBen einer
Organisationseinheit auch von Mitarbeitern/Teams
dieser Einheit beeinflullt werden kénnen. Dartiber
hinaus ist die konkrete Anreizwirksamkeit an eine
Reihe von (APC-unabhingigen) Bedingungen ge-
bunden: vor allem an die Stetigkeit und Verteilung
von Zahlungen. Einiges spricht dafiir, z. B. Pramien
nicht zum regelmafigen Bestandteil des Lohns wer-
den zu lassen, Sie werden dann schnell zur Selbst-
verstandlichkeit und wirken nicht mehr als Anreiz,
Dies ist im Einzelfall zu priifen.

Element 4: Mehrdimensionalitit der Kennzahlen
Bei der Festlegung von Kennzahlen zur Leistungs-
messung und zur Primienbestimmunyg sollten Ziel-
konflikte, die von Mitarbeiter/ Teams zu bewiltigen
sind, explizit thren Niederschlag finden (z. B. Termin-
einhaltung versus Kosten der Termineinhaltung). An-
derenfalls lauft man Gefahr, daf nur die Ziele verfolgt
werden, an deren Erfiillung eine Pramie hingt.

Element 5: Ausschopfung nicht-monetarer
Anreize

Man sollte zunichst die Anreizmoglichkeiten, die
nicht mit Geld verbunden sind; ausschopfen. Zum
einen spart dies Lohne und Gehdlter, zum anderen
ist man gezwungen, sich auch mit anderen Bedm-
gungen auseinanderzusetzen, die die Motivation von
Mitarbeitern beeinflussen, Haufig sind Zahlungen an
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Mitarbeiter nur ein Ausgleich ftir andere demotivie-
rende Faktoren (Monotone Arbeit, Fiihrungsver-
halten, fehlende Mitsprachemoglichkeiten). Diese gilt
es erst auszuraumen, bevor man mit Geld echte An-
reize schaffen kann. Mit Hilfe des APC werden uber
die Riickmeldung und die Bewertung des Leistungs-
stands von Mitarbeitern/Teams motivations-
wirksame Wege beschritten. Zudem schafft man ein
realistisches Bild vom [st-Leistungsstand eimer
Organisationseinheit, der als Ausgangssituation fir
Zielvereinbarungen herangezogen werden kann.

Element 6: Nutzung unterschiedlicher
menschlicher Leistungspotentiale

Gepriift wird, ob ein Entlohnungsmodell - tiber die
Kriterien des Genfer Schemas (REFA 1991) hinaus -
die unterschiedlichen menschlichen Fahigkeiten
beriicksichtigt, die von Mitarbeilern erwartet wer-
den. Dies betrifft z. B. Methoden- und Sozial-
kompetenz sowie dispositive Fihigkeiten, die im
Genfer Schema unberticksichtigt sind.

Element 7: Aufgaben und Kompetenzen fiir
die Entlohnung

Analog zu einem Qualititsmanagementsystem ist
festzulegen, wer welche Kompetenzen, Verantwor-
tung, Informationspflichten und Mitwirkungs-
moglichkeiten innehat,

Element 8: Schulung

Die Einfithrung eines aktiven, partizipativen Con-
trolling beinhaltet eine Schulungseinheit ‘Kosten-
und Leistungsrechnung’, um die Kosten- und
Leistungsrelevanz von Arbeitshandeln der Mitarbei-
ter/Teams transparent zu machen. Hier ist zu ver-
mitteln, wie vereinbarte Kennzahlen und Pramien
beeinfluft werden konnen. Mitarbeitern mu8 vermit-
telt werden, wie sie Einfluf auf die Hohe ihres Loh-
nes nehmen konnen.

Element 9: Beteiligung

Mitarbeiter sind zu beteiligen, um von vornherein
deren Akzeptanz fiir ein neues Konzept des Selbst-
controlling und der Entlohnung zu sichern. Keiner
kann mitarbeiterbezogene Bewertungskriterien eines
Entlohnungskonzepts besser beurteilen als die Mitar-
beiter selbst. Zudem lassen sich von vornherein Ein-
wande von Mitarbeitern beriicksichtigen, wenn das
Entlohnungskonzept wenig praktikabel ist.

Element 10: Validitit der Leistungsbeurteilung
Mit diesem Element wird hinterfragt, ob die Groen,
die der Pramienermittlung zugrunde liegen, die
tatsachliche Leistung von Mitarbeitern/Teams
widergeben und ob die Leistungen korrekt zugeord-
net werden konnen. Dieses Element wird durch die
Kriterien an die Kennzahlenermittlung im Rahmen
des aktiven, partizipativen Controlling abgedeckt.

Element 11: Entlohnungszufriedenheit der
Mitarbeiter

Darin liegt ein wesentliches mitarbeiterbezogenes
Ziel fir die Gestaltung eines Entlohnungskonzepts.
Das Element beinhaltet Dimensionen wie Lohn-
gerechtigkeit, Akzeptanz des Entlohnungskonzepts
und MaBnahmen des Unternehmens, die Entloh-
nungszufriedenheit von Mitarbeitern zu ermitteln.



Element 12: Transparenz der Entlohnung
Leistungsbeurteilung und daraus resultierende
Entgeltfindung miissen Hir Mitarbeiter/ Teams nach-
vollziehbar sein, damit diese thre Leistung bewufit
auf eine Verbesserung ihrer Lohnsituation ausrichten
konnen. Transparenz ist ein wichtiges Kriterium fiir
Entlohnungszufriedenheit (s. Element 10).

Element 13: Aufwand (monetir und nicht-
monetair)

Aufwand stellt - neben der Leistung - einen Aspek!
der Wirtschaftlichkeit eines Entlohnungskonzeptes
dar. Die Einfithrung und Durchfithrung neuer Entgelt-
konzepte sowie die Aufwande fiir Lohnzahlungen
diirfen einen vertretbaren Aufwand nicht iiberschrei-
ten. Was vertretbar ist, hangt natiirlich auch von der
Leistung ab, die man sich von dem Konzept erwartet,

Element 14: Leistung (monetar und nicht-monetir)
Dieses Element beantwortet die Frage, was eigentlich
dabei herauskommt, wenn man das betriebliche

Entlohnungskonzept verandert. Hier sind unterschied-

liche Dimensionen denkbar: von Kostengréen (2. B.

verringerte Fertigungsgemeinkosten, Materialkosten o.

4 tiber Qualitatsgroflen (AusschuBrate, Nach-
bearbeitung), Zeitgroflen (2. B. Durchlaufzeiten) bis
hin zu Ergebnissen, die in anderer Weise einen Beitrag
zum betrieblichen Zielsystem leisten (z. B. Erhéhung
der Kundenzufriedenheit und der Mitarbeiter-
zufriedenheit). Letztlich ist auf der Ergebnisseite mit
Verbesserungen von Leistungsgrofen zu rechnen, die
im Rahmen des aktiven, partizipativen Controlling als
Kennzahlen vereinbart wurden.

2. 3 Der EMS-Worklbop bei der REUM AG,
Hardheim?

Auf der Grundlage des vorgestellten , Entlohnungs-
managementsystems (EMS)” wurde bei der REUM
AG, Hardheim, eine , Auditierung"” eines geplanten
Entluhnung-ﬂkonzepts durchgefiihrt. Die REUM AG
ist ein mittelstandisches Unternehmen der Metall-
und Kunststoffverarbeitung, Auf der Basis sehr weit-
gehender Teamkonzepte und flankiert von flexiblen
Arbeitszeitmodellen war das Unternehmen auf der
Suche nach einem Entlohnungskonzept, das den
bisherigen Akkordlohn ablost. Wesentlich fiir die
Gestaltung des Entlohnungskonzepts war, daf8

die Gruppenleistung honoriert werden kann,

- die Entscheidungsspielraume tiber die Ge-
staltung der Arbeitszeit auch 1. S, einer Ergebnis
orientierung einer Gruppe genutzt werden,

- uber Stuckzahlen hinaus auch die Qualitit
erzeugter Produkte berticksichtigt wird,

- die Qualitat der Wahrnehmung indirekter
Funktionen durch die Gruppe in die Entlohnung
einflielt,

Dariiber hinaus wurden eine Reihe weiterer Ziele i, S.
der Orientierung an Kundenwinschen, Unternehmens-
und Mitarbeiterzielen ins Auge gefalt, aber nicht voll-
standig in das (geplante) Entlohnungskonzept aufge-
nommen. Bestehende Uberlegungen zur Neugestaltung
des Entlohnungskonzepts wurden anhand des Modells
fiir das , Entlohnungsmanagementsystem” strukturiert,
weiterentwickelt und dokumentiert. Die Darstellung
des neuen Konzepts entlang der Kriterien des EMS
wurde als Vorbereitung auf den Workshop durch Ver-
treter der REUM AG (Leiterin Personalwesen, Leiterin
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Qualitatssicherung und Kundenbetreuung, Betriebsrats-
vorsitzender) vorgenommen.

In Analogie zur Auditierung von Qualititsmanage-
mentsystemen wurde der Workshop in Form eines
Rollenspieles durchgefiihrt, das die , Auditierung”
des (geplanten) Entlohnungskonzepts zum Gegen-
stand hatte. Die ,Auditierung” vollzog sich in
folgenden Schritten:

a) Alle Teilnehmer der Veranstaltung wurden zunachst mit der
Struktur des Entlohnungsmanagementsystems und mit den
Spielregeln fiir die Auditierung vertraut gemacht

b) Im nachsten Schrilt wurde die Bildung von Bewerber- und
Auditorenteams vorgenommen. Das Bewerberteam setzte
sich zusammen aus den o. g. Vertretern der REUM AG. Die
Auditorenteams setzten sich aus Vertretern von Unterneh-
men zusammen, dig im Rahmen eines Projekiverbundes
kooperierten®.

¢) Nun untersetzten die Auditorenteams die Kriterien des EMS
mit Fragen, die spater an das Bewerberteam gerichtet
wurden,

d) Indieser Phase stellte das Bewerberteam der REUM AG
den beiden Auditorenteams ihr geplantes Entiohnungs-
konzept vor.

e) Nach der Darlegung des Konzeptes erhielten die:
Auditorenteams Gelegenheit, Fragen zum Entlohnungs-
konzept zu stellen. Diese Fragen waren in der Phase c)
erarbeitel worden.

f) Nach der Befragung zogen sich Bewerberteam und
Auditorenteams jeweils zur Bewertung des Entlohnungs-
konzepts zurlick. Die einen zur Selbstbewertung, die an-
deren zur Fremdbewertung.

g) Inderfetzten Phase wurden die Ergebnisse von Selbst-
und Fremdbewertung vorgestelit und diskutiert,

Die Bewertung des Entlohnungskonzepts erfolgte

anhand des dargestellten Bewertungsbogens (hier
anhand eines fiktiven Beispiels):

Beurteilungsbogen
Gewichtete Punitzahl
= Prioritst Emreichte Punkizahl (erreichte Punktzah)
Elomente| 1.2 oder 3 10,26.50. 75,100 %) | x Prioritit)
1 3 75 225
2 2 100 200
3 3 75 225
4 2 50 100
5 2 100 200
6 2 75 150
7 2 100 200
8 3 75 225
9 3 50 150
10 2 75 100
1 3 50 150
12 2 75 1560
13 2 75 150
14 3 75 225
hlarximal errsicnbare
Gasam
L Pricritt x 100

Priant ) = mertiges Elwmer

Abb. 3: Benrteilungsbogen filr Entlohnungskonzepte
(mit fiktiven Zahlen)
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2. 4 Ergebnisse und Erfahrungen

3. AUSBLICK

2.4. 1 Beurteilung des Entlohnungskonzepts

Das geplante Entlohnungskonzept der REUM AG
wurde nach Ansicht aller Beteiligten als positiv beur-
teilt. Dabet ist die Selbstbewertung durch die Vertre-
ter der REUM AG besser ausgefallen als die Fremd-
bewertung durch die Auditoren.

Dieser Bewertungsunterschied deckt sich mit Erfah-
rungen der Selbst- und Fremdbewertung im Rahmen
des European Quality Award, an den die Bewertung
des , Entlohnungsmanagementsystems” angelehnt
ist. Unterschiede zeigten sich nicht nur bei der Ge-
samtbewertung. Die Auditoren sahen die Starken des
Entlohnungskonzepts bei ganz anderen Elementen
als die Vertreter der REUM AG selbst, Das Gleiche
gilt umgekehrt fur die Schwachen. Bei der Vergabe
von Priorititen fiir die einzelnen Kriterien zeigte sich
teilweise Ubereinstimmung (nahezu bei der Halfte
der Kriterien).

2.4.2 Erfahrungen mit dem Auditierungsverfahren

Der Workshop ist von den Teilnehmern sehr positiv
aufgenommen worden, Dies wurde vor allem mit
der Ausgestaltung als Rollenspiel begriindet. Auf
cine cher spielerische Weise wurde ein Entlohnungs-
konzept bewertet und die Kriterien, Priorititen und
Hintergrinde der Bewertung deutlich.

Der Nutzen des Auditierungskonzepts besteht darin,
daB das Unternehmen durch die Bewertung der
Auditoren auf Verbesserungsméglichkeiten aufmerk-
sam gemacht wurde, die man selbst - durch unver-
meidbare , blinde Flecken”, wenn

Das vorgestellte Verfahren der , Auditierung von Ent-
lohnungsmanagementsystemen” liefert noch kein end-
gultiges Entlohnungskonzept, Gerade darin ist aber
ein Vortell des Verfahrens zu sehen: eben kein Patent-
rezept zu liefern, das man Gibernimmt oder nicht
(Nach dem Motto: ,Frif oder stirb!"). Vielmehr stellt
es eine Entscheidungshilfe dar, um zu einem individu-
ellen Entlohnungskonzept zu kommen. Dabei kann
man in Form einer vorwettbewerblichen Kooperation
mit anderen Unternehmen an deren Erfahrungen mit
der Gestaltung von Entlohnungskonzepten partizipie-
ren. Im Falle der REUM AG fand die Kooperation im
Rahmen eines bereits existierenden Forschungsver-
bundes statt. Denkbar ist aber auch die Zusammenar-
beit mit Kunden oder Lieferanten oder anderen Unter-
nehmen, zu denen bereits Kooperationsbeziehungen
bestehen. Mit Hilfe der ,, Auditierung des Entloh-
nungsmanagementsystems” lassen sich zielgerichtet
und ergebnisorientiert Erfahrungen zu Entlohnungs-
konzepten austauschen. Am Ende des Prozesses ste-
hen ausgefillte Bewertungshogen, die konkrete An-
haltspunkte fiir ein mogliches Benchmarking mit alter-
nativen Entlohnungskonzepten zulassen. Dabei wird
das E ntlohnung*-ktmzepl nicht isoliert bewertet, son-
dern in seinem Kontext von Unternchmenskultur und
-zielsystem. Diese Kontexteinbindung wird durch die
Anbindung des Entlohnungskonzepts an das aktive,
partizipative Controlling gefordert.

Die Verkniipfung von Entlohnungskonzept und akti-
vem, partizipativem Controlling spiegelt sich wider in
der Verbindung von betrieblichem Zielsystem und
Faktoren, die in die Pramienkennzahl eingehen. Fiir die
REUM AG stellt sich dieses Verhiltnis wie folgt dar:

man auf sich selbst oder auf das

£ .
eigene Unternehmen schaut — nicht entd
gesehen hat. Quantifizierte Bewer- ERT QNG e },ﬁ \
tungsergebnisse sollten dabei nicht 1. Element:  Fit zur Unternehmensstrategie 007ty
tiberbewertet werden. Vielmehr sind Kriterien: a) Festiegung und Operationalisierung von Unter- | ‘
Unterschiede zwischen Selbst- und b m“:rmn‘:: d""‘. SR g e,

Fremdbewertung willkommene
Anlisse zu Diskussionen iiber das

Entlohnungskonzept. Veranderun-
gen des geplanten Entlohnungs-
konzepts kbnnen ebenso das Ergeb-
nis des Diskussionsprozesses sein

wie auch Bestatigungen fir das

eigene Konzept. Die Auditierung,
des . Entlohnungsmanagement-
systems” fordert in jedem Falle dazu
auf, Uber die wichtigsten Kriterien
und deren Gewicht fiir die Gestal-
tung eines Entlohnungskonzepts

eidung

nachzudenken, erwelterte Kompetonzen | | Stillstandszeiten und

des Einzelnen unproduktiven Zeiten

Mitarbeiterzutrieden-|

Den Auditoren bot sich die Mag- heit flexiblore Auftragsbear- | (hohes
lichkeit, sich iiber die Planung des . | | e
Entlohnungskonzeptes der REUM
AG umfassend zu informieren und weniger Leorzelten e Koty e
Impulse fiir die Gestaltung des besseror Einblick in don | |hohe zeitliche und
Entgeltsystems im eigenen Unter- Fertigungeableut z8umbchs Fioodbbit )
nehmen aufzunchmen. Zudem héhere Entschoidungs-

fordert das Konzept den Austausch
tiber Erfahrungen mit Entlohnungs-

e

konzepten innerhalb der
Auditorenteams.
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Gutteile (Stiick) * Vorgabezeit (empirisch) * Ausgleichsfaktor (gruppenabhéngig)

kumulierte Anwesenheitszeit der Gruppe

Abbildung 4: Printierkennzahl der REUM AG

Bei der Gestaltung des Anreizsystems im Rahmen
des aktiven, partizipativen Controlling ist darauf zu
achten, daB der Zyklus der Vereinbarung von Ziel-
erreichungsgraden, deren Messung und Analyse und
der Anpassung von Kennzahlen und Zielen minde-
stens einmal durchlaufen sein sollte, bevor ¢in An-
reizsystem entwickelt wird. Zunachst sollten die
Anlaufschwierigkeiten, die auch bei der Implemen-
tierung dieses Controlling-Konzeptes auftreten diirf-
ten, bewiltigt worden sein. Anderenfalls wiirde sich
jede , Kinderkrankheit” des APC sofort aut das Ein-
kommen der Mitarbeiter niederschlagen. Ferner
lassen sich Leistungssteigerungen auch schon durch
die Transparenz des Leistungsstandes und durch
Zielvereinbarungen an sich erzielen. Damit erreicht
man bereits ein hiheres Ausgangsniveau, das fur die
Vereinbarung von Zielen zugrundegelegt werden
kann, indem nicht-monetire Motivationsfaktoren
genutzt werden.

In jedem Falle ist eine Abstimmung zwischen
Entlohnungskonzept und Betrieblichem Vorschlags-
wesen (bzw. KVP) vorzunehmen. Nicht fiir alle Ziel-
vereinbarungen bieten sich monetire Anreize iiber
die laufende Entlohnung an; Verbesserungen konnen
auch einmal jahrlich als Pramie o. 4. vergiitet wer-
den. Dafiir spricht das Argument, daB eine solche
Zahlung noch eher den Charakter einer Belohnung
hat (anstelle einer Entlohnung, die sehr schnell zur
Selbstverstandlichkeit wird). Daher ist es sinnvoll,
die Elemente des EMS daraufhin durchzuchecken,
welche eher iiber die Entlohnung und welche tber
einmalige Pramien erfullt werden kénnen/sollen.
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FuBinoten

1 Obund in welchem Umfang Mitarbeiter auch am
MiBerfolg beteiligt werden sollen, ist ein heikles
Thema, das hier nicht erortert werden soll.

2 Dieser Europdische Qualititspreis wird jahrlich
von der EFQM (European Foundation for Quality
Management) vergeben (EFQM 1997). Die GfAH
ist selbst Mitglied der EFOM.

3 Im Wettbewerb Best Factory Awards (Impulse
12/97) stellt die REUM AG - u. a. aufgrund des
Entlohnungssystems — den Sieger in der Sparte
Metall-/Kunststoffverarbeitung,

4 Genau genommen wurde diese , Auditierung” in
Form eines Rollenspiels simuliert.

5 Dabei handelt es sich um das Verbundprojekt
HyMos (Hybride Montagesysteme), das mit
Mitteln vom Bundesministerium fiir Bildung,
Wissenschaft, Forschung und Technologie
(Projekttrager Fertigungstechnik und Qualitats-
sicherung Karlsruhe, Laufzeit: 01.11.1995 bis
31.03.1999) gefordert worden ist. |

Zuordnung CM-Themen-Tableau

13 15 19 F P

Das Arbeitsamt - lhr Pariner

Controller

32, Diplom-Volkswirt, Schwespunkte: Wetthewerh und Ge-
sundheitsokonomik; Berufserfohrung im Marketing/Controk
ling; Kenntnissein Moderations- und Prissentationstechniken;
gute EDV-Kenntnisse, MS Office und SAP R/3;

sucht Tatigkeit im Hondels- und DiensHeistungsbereich
Gesundheitswesen.

Auskinfte gibt: Frau Hooke

Arbeitsamt Essen, Bediner Plotz 10, 47127 Essen,
Tel. 0201/181-1245, Fax 0201/181-4444
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INFORMATIONSCONTROLLING
- EURO-GESCHAFTSPROZESSE

NEU AUSRICHTEN

von Jorg Becker, Friedrichsdorf

Dieanstehende Euro-Wihrungswomstellung bevithrt sdmtli-
che Geschiftsprozesse des Unternelimens und wird beson-
ders fiir Informationssysteme strukturelle Umwdlzungen
bewirken. Angesichits der heterogenen Welt der Informati-
onsverarbettung sowie der Tatsache, dafl nur emmne geringe
Zahl der Unternehmen durchgingig iiber mehrvdhriungs-
fihige Software verfiiglh. ist die Informationsoerarbeitung
ein gravierender Punkt in der Umstellungsvorbereitung
Der durch den Euro bewirkte Anpassungsdruck nimmt
schmell zu: Bereits zu Begunn der Doppeledlivingsphase
votn 1. 1. 1999 bis 30, 6. 2002 mussen die emgesetzten
Softwareamwvendungen in der Lage sein, emzelne Geschifts-
vorfalle in Euro abziavickeln, unabhingig von der Umstel-
ltong des Rechnmungswesens auf die nene Wihrungseinheit,

Das gesamte Beleg- und Formularwesen muf auf die
veranderten Bedingungen abgestimmt werden. Im
Falle einer einfachen Umrechnung ist die Abstim-
mung zwischen abhingigen Datenbestanden nicht
immer gegeben. Zu berucksichtigen ist, daf das
FiBu-System vielleicht keine Fehlertoleranz bei der
Verbuchung von Soll- und Haben-Umsatzen kennt
und sich somit eine Rundungsproblematik ergeben
kann. Wird beispielsweise ein Speicherbeleg, der sich
aus mehreren Soll- und Habenposten zusammen-
setzt, postenweise auf Euro umgerechnet, kann es
vorkommen, da der Saldo der Belegeinzelposten

Dipt-Kim. JORG BECKER
INFORMATIONSDIENSTE,
Merowinger Weg 2,

61381 Fnedrichsdorf

aufgrund der Rundungen nach der Umrechnung
nicht mehr Null ergibt. Um den Saldo auszugleichen,
muf daher entweder einer der vorhandenen Beleg-
posten um die Rundungsdifferenz verandert oder
ein neuer Posten in Hohe der Rundungsdifferenz im
Beleg gebildet werden. Die technische Durchfiithrung
der Wahrungsumstellung in einem komplexen Um-
feld - z. B. aus dem Schnittstellenverbund eigener-
stellter Programme und Standardsoftware verschie-
dener Hersteller — ist eine groBe Heraustorderung
fur die Datenverarbeitungsexperten. Besonders an-
gesichts der Tatsache, da die Euro-Umstellung
leicht in einen Zeitkonflikt mit der weltweit unver-
ruckbaren , Jahr 2000”-Deadline geraten konnte,

Phasenweiser Ubergang zum Euro

Zur Regelung des phasenweisen Ubergangs zum
Euro verankert die Verordnung (EG) des Rates tiber
die Einfithrung des Euro (ABL. EG Nummer C 236

5. 8) den aufgestellten Grundsatz . Keme Behinderung,
kein Zwang”. Die Vertragsparteien konnen bereits in
der Ubergangszeit im Rahmen der Vertragsfreiheit in
ihren vertraglichen Beziehungen den Euro verwen-
den. Die endgiiltige Umstellung in allen Bereichen
der Wirtschaft und des Staates ist zum 31, 12. 2001

Beschaffung Rechnungslegung
Treasury Euro-Umstellung
Schlussclbereiche
\I_——'-/ Anlagenverwaltung
Vertrieb
Personalmanagement

Abb. 1: IT-Schliisselbereiche der Ewro-Limstellung
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Kollision von Euro- und Jahrtausend-Umstellung
Beide Projekte haben gleichen Umfang/Komplexitiit

I

=S

® noch fehlen- @ Euro-Umstellung 5,._‘ q ® Das Jahr 2000
de Verein- —— \ ist nicht ver-
barungen s handelbar.
iiber _ ® Das Jahr 2000
Euro- Gefahr der Personalkrise: hat weltweit
Definition | | 7 wenig qualifizierte Projekt- | <€ine gemein-

®  Anderungen manager fiir Vorhaben same
durch poli- dieser Grafe Deadline
tische Ent-
scheidungen

Abb. 2; Potentieller Umstellungskonflikt
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Prozent Unternehmen
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noch nichts
unternommen

g
2
g
3
E
2

Bestandsaufnahme |
Projektvorbereitung

Wie weit sind die IT-Vorbereitungen fiir den Euro ?

Testphase |

Produktionstbernahme

Unterschiedliche Auftrags- und
Rechnungswéahrung handhaben

Im Rahmen des Auftrags-
verarbeitungszyklus bewirkt der
Euro: Verwaltung von Preislisten in
zwei Wahrungen sowie Optionen fuir
die Fakturierung in einer anderen
Wihrung als die Auftragswahrung
bzw. fur Zahlungseingdnge in einer
anderen Wihrung als der Rechnungs-
wiahrung. Mit der Einfuhrung des
Euro wird grundsatzlich kein
Arbitragespielraum zwischen den
Wihrungen wihrend der Auftrags-
verarbeitung moglich sein. Preise in
einer teilnehmenden Wahrung miis-
sen zum offiziell festgesetzten Wech-
selkurs in Euro angegeben werden,
Dieser Grundsatz kommt insbesonde-
re im Einzelhandel zum Tragen. In
diesem Bereich haben deshalb bereits
mehrere Unternehmen angekindigt.
dald sie ab dem 1. 1. 1999 ihre Waren
in zwei Wihrungen auszeichnen. Fiir
die Software bedeutet dies in der
Konsequenz, dafé Preislisten und
Preiskalkulationen in zwei Wihrun-
gen angeboten werden miissen. Bei-
spielsweise unterstiitzt PeopleSoft in
Release 7.5 Preislisten mit mehreren
Wahrungen. Weiterhin wird eine
Funktion zur Verarbeitung von
Zahlungseingangen und -
abgleichungen unterstiitzt, die eine

andere Wahrung (Euro oder nationale

Abb. 3: IT mufi Euro-Vorbereitung forcieren (Quelle: Meta Group in CZ40/97)  Wihrung) aufweisen als die

vorgesehen. Fiir bestehende, auf Euro umzustellende
Vertrage gilt der Grundsatz der Kontinuitat. Alle DM-
Betriage werden nur als rechnerischer Akt in Euro
umgerechnet. Alle anderen Vertragsbedingungen
behalten unverandert ihre Giltigkeit. Damit bleiben
auch fur alle Guthaben und Schulden, die ber Banken

bestehen, alle fiir Anlagen oder Kredite fest vereinbar-

ten Zinsen unverandert. Ab 2002 werden sie dann
aber in Euro gutgeschrieben, ausgezahlt oder belastet.

Rechnungswahrung. Gemag der
Empfehlung verschiedener europaischer Arbeits-
gruppen bietet PeopleSoft keine Unterstutzung fir
gemischte Rechnungen, d. h. die Rechnungsposten
lauten auf verschiedene Wiahrungen und die End-
summe wird in einer weiteren Wahrung aufgefiihrt.

Benutzer konnen zukunftig auch Rechnungen in

verschiedenen Wihrungen ausstellen, d. h. dieselbe
Rechnung entweder in Euro oder der jeweiligen

controller magazin 2/98
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B Fir Unternehmen besteht wahrend der Jahre
1999-2001 kein Zwang. bereits auf den Euro
umzustellen. Steuern, Gebuhren und Abgaben
konnen weiterhin in D-Mark entrichtet, Lohne
und Gehalter ebenfalls noch in D-Mark bezahlt
werden.

B Auch im Hinblick auf Konten bei Banken muf
sich nichts &ndern: diese werden in D-Mark
weitergeflhrt, die Zinsen wie gewohnt in
D-Mark gutgeschneben.

B Langinstige Kradite und Darlehen werden bis
Ende des Jahres 2001 weiter auf D-Mark lau-
ten. Auch die Rickzahlung erfolgt bis dahin in
D-Mark.

B Neue Kredite kdnnen ebenfalls noch in D-Mark
aufgenommen werden. Allerdings kann mit der
Bank vereinbart werden, das Konto/den Kredit
in Euro zu fuhren.

B Ab 2002 konnen Unternehmen nur noch in
Euro bilanzieren. Ab diesem Zeitpunkt miissen
auch Léhne und Gehélter, Steuern und Ab-
gaben in Euro bezahlt werden.

W Loéhne und Gehalter kénnen vor 2002 nur mit
dem Einverstandnis der Beschaftigten auf Euro
umgestelit werden. Auch wenn das Rechnungs-
wesen bereits vorher auf Euro umgestelit wer-
den soll, missen Lohn- und Gehallsabrechnun-
gen noch bis Ende 2001 in D-Mark vorgenom-
men werden. Lohne und Gehaller kénnen aber
trotzdem in Euro Gberwiesen werden: die Ban-
ken stellen durch Zahlungskonversion sicher,
daf Euro-Uberweisungen auf DM-Konten der
Beschaftigten in D-Mark ankommen.

Abb, 4: Euro-Ubergangsphase

Landeswihrung ausdrucken, und es dann dem
Kunden iiberlassen, in welcher Wihrung die Rech-
nung beglichen wird. Dabei wird gewihrleistet, dag
mogliche, durch den Euro bedingte Anderungen an
den verschiedenen

Zahlungsabwicklung zwischen DM- und
Euro-Konten

Ab dem 1.1.1999 sind Banken verpflichtet, Zahlun-
gen und Uberweisungen in Euro auf Konten zu
verbuchen, die nicht auf Euro lauten. Die Unterneh-
men reichen thren abzuwickelnden Inlands-
zahlungsverkehr sowohl beleghaft als auch beleglos
in D-Mark oder Euro bei ihrem Kreditinstitut ein.
Dieses erganzt den Zahlungsauftrag auf Basis des
test fixierten Umtauschkurses um die zweite Einheit:
das empfangende Institut erhilt den Datensatz so-
wohl in D-Mark als auch in Euro als Basis aus der
Bankenverrechnung, d. h. die Gutschrift/Belastung
ist damit in der Kontowahrung des Zahlungsemp-
fangers/-pflichtigen moglich. Als Grundlage sind
zwischenzeitlich das Format fiir den beleglosen
Inlandszahlungsverkehr und das Layout der
Zahlungsverkehrsbelege bereits angepafit worden.

Sanfte oder ,Big Bang”-Option

Fiir die Umstellung auf die neue Wihrung bieten
sich zwei Losungsansatze an: Einerseits eine voll-
standige Stichtagsumstellung oder andererseits die
Umstellung in mehrere Teilschritte aufzubrechen, Im
Hinblick auf die Aufenbeziehungen (Firma-Liefe-
rant, Firma-Kunde) muR ¢in Unternehmen zum
1.1.99 Bestellungen und Rechnungen in Euro-Wih-
rung verarbeiten konnen. Beispielsweise weil Rech-
nungen von Geschaftspartnern zu verbuchen sind,
die in Euro fakturieren, Sind die eingesetzten Syste-
me nicht in der Lage, eine von der Hauswahrung
(D-Mark) unabhingige Wahrung (Transaktions-
wahrung) zu verarbeiten, miiiten alle Euro-Vor-
gange manuell umgerechnel werden. Mit der voll-
standigen Stichtagsumstellung, d. h, zu einem be-
stimmten Zeitpunkt werden alle Systeme parallel
umgestellt, ist ein Nachteil verbunden: Fur die volle

nationalen EFT- und
EDI-Dateiformaten
standardmafig

eingebunden wer-
den. Grundsatzlich
kann der Euro als
zusatzliche Trans-

aktionswihrung fiir
den Vertrieb ange-

sehen werden, bis
der Euro das einzige
gesetzlich anerkann- | DM | Euro I
te Zahlungsmittel
ist. Eigentlich sollte

bis zu diesem Zeit-
punkt die Notwen-
digkeit einer Um-
rechnung offener

| DM rEt.n‘-:.wl

DMKonio | 4" [Euro-Konto

Posten entfallen. in Euro

PeopleSoft ermig-

licht dies mit einer T Gutschnt DM Gulschrift Euro
Multiwdhrungs- j oder | :
buch-Funktionalitat [ Zahlungsauftrag | (o) il

fiir die Verbuchung,

in mehreren Basis-
wihrungen.
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Abb. 5: Zahlungsverkehy mit verschiedenen Kontowihrungen (Quelle: Commerzbank)




Funktionsfahigkeit direkt nach der Bereitstellung ist
ein aufwendiges und umfassendes Projektmanage-
ment notwendig. Bei hochintegrierten Systemen ein
erhebliches Risiko, wenn ubersehene Punkte oder
unzureichende Vorbereitung zu Fehlern fithren, die
die Integritat des gesamten Systems in Frage stellen,
Ein weiteres Problem ergibt sich zudem beim Einsatz
von Anwendungen unterschiedlicher Anbieter, die
sich teilweise nur schwer synchronisieren lassen.
Hinzu kommt, dafl das Berichtswesen nach der Um-
stellung nicht automatisch iber die Informationen
vertiigt, die in alter Wihrung erfaflt sind. Zeit-
vergleiche sind also nicht unmittelbar vertigbar.

Gefragt sind Losungen, die in moglichst allen Soft-
ware-Komponenten einheitlich umgesetzt werden
konnen. Im Mittelpunkt der pflichtgemaf durchzu-
fithrenden Euro-Anpassungen stehen das Rech-
nungswesen und die Datenverarbeitung; alle Bucher
miissen auf den Euro umgestellt und das komplette
Berichts- und Meldewesen, die vorhandenen Lohn-
und Gehaltsabrechnungssysteme sowie der Zah-
lungsverkehr an die neue Wahrung angepaft wer-
den. Wer es aber nicht nur bei der Pilichtumstellung
belassen will, sondern auch die Vorteile der Umstel-
lung besonders im Hinblick auf Kosteneinsparungen
oder die Erschliefung neuer Geschaftspotentiale
nutzen will, muf die Euro-Themenfelder breiter
bearbeiten. Im internen Berichtswesen und Con-
trolling gilt es, alle Kostenstellen, Auftrage und Pro-
jekte von der alten Hauswahrung umzustellen.
Materialwirtschaftssysteme, Vertriebsstatistiken u. a.
miissen ebenfalls auf den Euro gebracht werden.
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Mehr als nur eine Pflichtibung vonnéten

Der Kern der Umstellung auf den Euro betrifft die
uneingeschrankte Mehrwahrungsfihigkeit, die Kon-
vertierung der Hauswahrung sowie die Umstellung
verschiedener Wiahrungsdaten, wie beispielsweise
Abschreibungsgrenzen, Preislisten usw. Fur diese
Punkte sind Losungskonzepte erarbeitet worden, die
durch entsprechende Systemfunktionen unterstiitzt
werden. Wiahrend der Doppelwahrungsphase kon-
nen die Unternehmen den Zeitpunkt der Umstellung
von der alten auf die neue Wihrung selbst festlegen.
Hieraus ergibt sich, da8 Prozesse mit Geschaftspart-
nern nicht mehr durchgangig in einer Wahrung
durchgefithrt werden.

Jedes Unternehmen mufd individuell far sich ent-
scheiden, ob es nur die gesetzlich vorgeschriebenen
Umstellungspflichten erfiillen will bzw. ob und wie-
weit es auch die dariiber hinausgehenden Nutzen-
potentiale ausschopfen will. Je nach Ergebnis dieser
Entscheidung dndert sich auch der Aufwand fr die
entsprechenden Umstellungs- bzw. Anpassungs-
matnahmen. In den Unternehmen ist die gesamte
Palette an Systemen zu beobachten; eigenentwickelte
und zugekaufte Software, Individual- und Standard-
software, zentrale und dezentrale Systeme, konzern-
einheitliche und divisional-/teilkonzernbezogen
unterschiedliche Software, weitgehende Auslage-
rung bzw. Ubernahme durch Dienstleister wie
DATEV oder komplette eigene Informations-
verarbeitungssysteme. Nur wenn es gelingt, notige
Anderungen und Erweiterungen an bestehenden
Programmen und Schnitt-
stellen auf ein Minimum

Ubergangszeitraum

zu reduzieren, konnen
Aufwand und Risiken
eines solchen DV-Projek-
tes im verntinftigen Rah-

[ 1997] 1998 |

men gehalten werden.

(1999 [ 2000 | 2001] | | [ 2002|2003 |

Dies gilt insbesondere
angesichts der Tatsache,
daf die Europaische Wih-
Euro rungsunion mit dem
lahrtausendwechsel zeit-

Kein . Big Bang”,
sondern gleitende
Wihrungsumstellung

Unternehmen und pri-
vate Haushalte be-
stimmen Umstellungs-
gaschwindigka't

Einfuhrg.
Euro- Umstellung vieler Pro-

Noten u

-Miinzen

I.Halbj.
2002 Programmier-Kapazititen

lich zusammenfallt, der
durch die erforderliche

grﬂmme VON ZWel- auf
vierstellige Jahreszahlen
bereits fiir sich erhebliche

bindet. Das IT-Manage-
ment sollte daher kritisch
hinterfragen, ob z. B. das

Wirtschaft kann uber
Nutzung des Euro
entscheiden

Fuhren aller Bacher wih-
rend einer Ubergangszeit
parallel in alter und neuer
Wiahrung in allen einge-
setzten Softwaresystemen
und Schnittstellen (auch
manuellen!) wirklich mit
vertretbarem Aufwand
realisiert werden kann.
Bei Anwendungen, deren

Abb. 6: gleitende Wihrungsumstellung” (Quelle: Commerzbank)

Euro-Unterstiitzung
zeitpunktbezogen
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(,, Urknall”-Vertahren) wirksam wird, zeichnen sich
aufgrund systembedingter Einschrankungen erhebli-
che Probleme bei der Umrechnung historischer Da-
ten wie auch bei dem Vergleich aktueller Daten mit
den Vorjahren ab. Das hat zur Folge, daB8 Unterneh-
men, welche den Ansatz der zeitpunktbezogenen
»Urknall”-Methode verfolgen, die Umstellung auf
den Euro relativ spit durchfiihren werden. Die Be-
nutzer werden in der Regel die parallele Einfithrung
vorziehen, da sie sich auf diese Weise sukzessive mit
dem Euro vertraut machen kénnen, anstatt von ei-
nem Tag auf den anderen umdenken zu mussen,

sondere die Schritte Bestandsaufnahme, Analyse und
Planung der Umsetzung. Phase Il umfaBt die kon-
kreten Umsetzungsmanahmen, u. a. Sottwarean-
passung oder -ersatz, Umstellung der Drucker,
Formulardruck etc. Wichtig: Angesichts Umfang und
Bedeutung des Projekts sollte nichts dem Zutfall
tiberlassen und so rechtzeitig vorgesorgt werden,
daf alle MaBnahmen ohne zeitlichen Druck abgewik-
kelt werden konnen.

30 bis 50 Prozent Programme chne Bezug
zum Euro

Die Bestands-

‘Euro-Losungsalternativen

l aufnahme be-

[kleine Lésung | es erfolgt ausschlieBlich eine Uberprifung
und Anpassung der von der Euro-Umsteliung
betroffenen informationstechnischen Systeme

|miitlere Losung |-i erganzend zu den informationstechnischen
Systemen werden bei dieser Alternative auch
die Geschaftsprozesse analysiert, angepalit
und effizienter gestaitet

|grbﬂe Losung |-) zusatzlich werden noch die Unternehmens-
ziele im Hinblick auf neue europaische Markt-
anforderungen Uberprift und neu definiert.

Abb. 7: Pflichtumstellung bis Newordmung der Geschaftsprozesse (Quelle: Diebold)

Gefahr der unvollstandigen Parallelfihrung

Eine unvollstindige Parallelfithrung birgt die Gefahr
in sich, einen erheblichen Folgeaufwand zur Klarung
unverstandlicher Umrechnungsdifferenzen zu be-
wirken. Selbst wenn eine durchgangige Parallelitit
gelingt, ist der Nutzen u. U, fraglich: denn das Er-
gebnis sind zwar zwei vollstindig in sich abge-
stimmte Rechenwerke, von denen aber das eine gera-
de nicht aus dem anderen durch einfache Umrech-
nung hervorgeht. Denn eine der Wahrungen muf zu
jedem Zeitpunkt immer die Leitwihrung sein, wih-
rend die andere quasi als ,,Schattendatenbestand”
mitgeftihrt wird. Grundsatzlich kann zwischen inter-
ner und externer Umstellung des Unternehmens auf
den Euro unterschieden werden: In der Regel ist
davon auszugehen, dal Unternehmen die Umstel-
lung sowohl intern als auch extern zum Ende ihres
Wirtschaftsjahres, d. h. dem jeweiligen Bilanzstich-
tag, vornehmen werden.

Bestandsaufnahme und Planung der
Umsetzung

Mit Blick auf die Querschnittsfunktion der Informati-
onsverarbeitung empfiehlt sich ein frithestmaoglicher
Analysebeginn einschliefllich Bestandsaufnahme und
Planung der Umsetzung: Die Phase I umfalt insbe-
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trifft nicht nur
die Informatik,
sondern alle
betrieblichen
Ablaufe. Die
Inventarisierung
wird in einem
Repository
durchgefiihrt.
Damit liegt so-
wohl aus der
Perspektive der
Fachbereiche als
auch aus dem
Blickwinkel der
DV eine Aufstel-
Iung aller Unter-
nehmensobjekte
vor, die den
Euro betreffen.
In einer sich
anschliefenden Auswirkungsanalyse kann gepriift
werden, ob fur den Euro Entscheidungsrelevanz
vorliegt und welche Informationssysteme tangiert
werden, ErfahrungsgemaR fallen 30 bis 50 Prozent
der Programme durch das Raster, da sie keinen Be:
zug zum Euro haben. Fur die Umsetzung ist notwen-
dig, sowohl im Fachkonzept als auch im DV-Kon-
zept die Anderungsbereiche zu identifizieren und
detailliert zu beschreiben, Das Repository ermog-
licht, iiber Feldverfolgungsfunktionen relevante
Bereiche zu erkennen und den hierfur relevanten
Datenfluf zu ermitteln: auf der Basis von Such-
argumenten gefundene Felder erleichtern die Navi-
gation durch das umzustellende Programm.

Baan V-Schiisselmodule mit Mehrwéahrungs-
fahigkeit

Mit der in der Baan-Software bereitgestellten Funk-
tionalitit wird eine Transaktion in einer Wihrung
eingegeben und dann automatisch in die anderen
benotigten Wahrungen konvertiert. Alle drei
Finanzbuchhaltungseinheiten laufen in einem einzi-
gen Software-Paket parallel. Damit entfallt die Not-
wendigkeit, mehrere Bucher zu fithren, Weiter er-
moglicht dies die Konsistenz in allen ERP (Enterprise
Resource Planning)-Elementen wie z. B. Lagerbuch-
fuhrung, Lohnbuchhaltung oder Servicekosten-
Nachweise.



controller magazin 2/98

Information der
Koordination aller mit Umfang abhangig externes Know- Definition eines
der Umstellung zu- von: how: realistischen
sammenhangenden - Unternehmens- - Berater Zeitrahmens fir
Aufgaben struktur - Software die Umsetzung
- Diversifikations- hauser
grad - Banken |Anpassung der
- Zahl der Unter- - Wirtschafts- Software, evtl.
gesellschaften prifer Softwareersatz,
Umstellung der
Drucker, Formu-
|lare etc. )

Abb. 8: Euro-Umstelhingsphasen

»Multiwahrungsbuch”-Architektur von
PeopleSoft

Grundlage der PeopleSoft-Losung ist die ,Mulh-
wihrungsbuch”-Architektur, die mit Release 6.0
eingefithrt wurde. Mit dieser Funktionalitat kann der
Benutzer eine unbegrenzte Anzahl an Biichern inner-
halb einer bestimmten Unternehmenseinheit definie-
ren, die auf eine unterschiedliche Basiswihrung
lauten konnen. Die Architektur lift auf Detail-
Transaktionsebene mehrere Basis- bzw. Bilanz-
withrungen zu. Bei der Verarbeitung einer Transakti-
on wird diese automatisch auf jedes definierte Buch
eines Unternehmensbereichs verbucht und in die
entsprechende Basiswahrung umgerechnet. Somit ist
es moglich, ein neues, auf den Euro lautendes Buch
zu einem bestimmten Zeitpunkt zu 6ffnen und die
entsprechenden Salden zu tibertragen. Damit entfillt
die Notwendigkeit, bestimmte Routinen festzulegen,
um Daten eines in der Landeswihrung gefiithrten
Buches fiir ein auf Euro lautendes Buch umzurech-
nen. Somit kann durch das parallele Verfahren die
gesamte Historie auf Detail-Transaktionsebene so-
wohl in Euro als auch in der Landeswihrung aufge-
zeichnet und fiir Online- und Stapelberichte genutzt
werden, Die Integration der Multiwdhrungsbuch-
Funktionen ermoglicht die Neubewertung offener
Posten in mehreren Basiswidhrungen. Mehrere Wah-
rungen, Kurse, Kursarten und Wahrungsschliissel
konnen zentral definiert in allen Modulen genutzt
werden. D. h. die Umrechnungsregeln miissen nicht
in jedem Modul einzeln integriert werden.

Unterstiitzt wird die Verwaltung von Wechselkursen
mit maximal 6 Stellen. Es wird von 0,005 aufgerun-
det und von 0,0049 abgerundet. Beispiel: 1 Euro =

6,58001 FRF; 1 Euro = (0,765435 GBP; 1 Euro =
1,92003 DEM. Umrechnungsfaktoren diirfen im Um-
rechnungsprozef nicht gerundet oder abgeschnitten
werden, d. h. 0,77 ist nicht zulassig, es muB der Fak-
tor (1,765435 verwendet werden. 10 Euro werden in
7,65435 GBP umgerechnet und auf 7,65 GBP gerun-
det. 1000,00 Euro (man beachte die zwei Dezimal-
stellen) werden in 765,435 GBP umgerechnet und auf
765,44 GBP gerundet. Bei der Umrechnung wird der
Euro-Betrag mit dem Umrechnungsfaktor multipli-
ziert. Beispiel: 1000 Euro werden mit der Formel
1000 x 0,765435 umgerechnet und ergeben 765,44
GBP. 1000 GBI’ werden mit der Formel 1000 /
0.765435 umgerechnet und ergeben 1.306,446661048
Euro, aufgerundet auf 1306,45 Euro. Bei der
Wechselkursverarbeitung wird gegenwirtig jedoch
nur die Multiplikation der Ausgangswahrung unter-
stiitzt, mit der ein Betrag in der Zielwahrung errech-
net wird. Die zusatzlichen Funktionen werden ent-
weder in Release 7.5 oder in e¢inem , Euro-Release”
integriert.

Fur die Umstellung der Beschaffungsfunktion ist es
seltener erforderlich, unterschiedliche Wahrungen
fiir Bestellungen und Rechnungen zu verarbeiten als
bei der Auftragsabwicklung und Fakturierung. Ahn-
lich wie beim Vertrieb kann der Euro im Grunde als
eine weitere Transaktionswihrung angesehen wer-
den. Bei Aufwendungen besteht gegebenenfalls die
Notwendigkeit, Forderungen in verschiedenen Wah-
rungen zu verarbeiten, d. h. beispielsweise Lohn-
oder Gehaltsforderungen in der nationalen Wahrung
des Mitarbeiters zu begleichen, jedoch in Euro zu
verbuchen. Das Multiwahrungsbuch-Konzept unter-
stlitzt die automatische Umrechnung der Transaktio-
nen, die im auf Euro lautenden Buch anfallen. Die
spurbarsten Auswirkungen wird der Euro
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[ Wahrungsschissel |

jeder Wahrungsschilissel wird gekennzeichnet, insbesondere
da teilnehmende Wahrungen erst Mitte 1998 bestimmt werden
und sich im Lauf der nachsten Jahre dndern kdnnen.

Die erste Wahrung wird durch Division mit dem Umrechnungs-
kurs in Euro umgerechnet; das Ergebnis wird auf mindestens
drei Dezimalstellen gerundet und durch Multiplikation mit dem
Umrechnungskurs in die zweite Wahrung umgerechnet.

Das Ergebnis wird auf die ndchste Dezimaistelle der zweiten
Wahrung gerundet, z.B. auf Pfennige in Deutschland, Centimes
in Frankreich: oder auf die letzte Stelle, falls keine Dezimalein-

heiten existieren (z.B. bei Lira oder Peseten)

lm-) Heute kénnen Salden einer bestimmten Wahrung in iner

anderen Wahrung neu ausgewiesen werden: be: der Er-
steliung einer Bilanz, G+V oder gines anderen Abschiusses
wird durch den Einsatz eines Berichts-Tools der aktuelle/
historische Wechselkurs auf einen Saldo angewendet. In
Release 7 5 werden alle Lokalisierungen integriert, einschliel-
lich der in den wichtigsten Staaten der EU (Grofbritannien,
Frankreich, Spanien, Deutschiand und Benelux-Lander)
vorgeschriebenen Berichtsformate.

Abb. 9: Umrechnung zwischen teilnehmenden Wiilraimgen fiber Exro (Quelle: PeopleSoft)

wahrscheinlich auf den Treasurer im Unternehmen
haben, da die Gesamtkosten der Treasury-Verwaltung,
aufgrund des Wegfalls des hohen Wahrungsnisikos,
das heutzutage einkalkuliert werden muB, erheblich
sinken werden. Zudem werden die Interbanken-
mirkte voraussichtlich sehr rasch den Euro als Haupt-
wahrung im Zahlungsverkehr annehmen. Das
Treasury-System muf daher die notwendige Funktio-
nalitat bieten, um mehrere Wahrungen einschlietlich
des Euro gleichzeitig darzustellen und eine nahtlose
Integration mit anderen Finanzwirtschafts- Anwen-
dungen zu gewahrleisten, die sowohl die Sichtweise
des Cash Management als auch der Verwaltung von
Transaktionen umfassen,

Eine einheitliche Wahrung sollte weder in steuer-
licher Hinsicht noch unter Gewinn-Verlust-Aspekten
Auswirkungen auf die Anlagenbewertung bzw.
andere bilanzielle Bewertungsverfahren haben. Aus
diesem Grund mussen Umrechnungsfunktionen
angeboten werden, um Anlagen sowohl in Euroals
auch in der ursprunglichen Wihrung verwalten zu
konnen, Die Multiwahrungsbuch-Funktion ermog-
licht die gleichzeitige Fithrung separater Biicher in
Euro-Wahrung und in der bestehenden Landeswih-
rung. Hierbei kann ebenfalls die Abschreibungs-
historie festgehalten werden. Bei Bedarf unterstiitzt
diese Funktion unterschiedliche Abschreibungs- und
Steuerverfahren. Im Euro-Anlagenbuch konnen mit
Hilfe von Standardfunktionen wie z. B. dem Data-
mover vorgetragene Salden ausgewiesen werden.
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Optimierungen mit Oracle-Applications

Die Doppelwihrungsphase hat fiir die Datenverar-
beitung der Unternehmen in den beteiligten Landern
umfangreiche Auswirkungen: Bei zahlreichen, in der
Regel alteren Anwendungen sind zum Teil erheb-
liche Anpassungen notwendig, da haufig nur dulerst
rudimentire Fremdwahrungsfunktionen bereit-
stehen. Bei Einsatz von Individualsoftware gilt es,
den Aufwand fiir den Ausbau dieser Funktionen zu
ermitteln. Entsprechende Erweiterungen erfordern
meist tiefgreifende Veranderungen mit erheblichem
Implementierungs- und Testaufwand. Zudem sind
die Anforderungen zeitlich begrenzt - nach Ab-
schluf® der Doppelwahrungsphase und mit der Ein-
fiihrung des Euro ergeben sich wieder ausschlieflich
die alten Anforderungen.

Euro-Umstellungspaket fir R/2 und R/3

SAP stellt fiir ihre Systeme R/2 und R/3 fiir die
Umstellung auf den Euro das Paket SAP Euro bereit:
Die Werkzeuge rechnen alle Hauswahrungsbetrage
in der Datenbank auf den Euro zu einem bestimmten
Stichtag um. Bei der Umstellung auftretende
Rundungsdifferenzen werden automatisch korrigiert
und dokumentiert. Bei Bedarf nehmen SAP-Mitar-
beiter die komplette Umstellung im Remoteverfah-
ren online im Kundensystem tiber eine Datenleitung
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I Euro-Umstellung mit Oracle Applications |

Aufbrechen in (9 jedes Modul solite von der Umstellung im Hauptbuch unab-
_mehrere | hangig sein, d.h. alle Module missen mehrwahrungsfahig
Teilschritte sein. Zu einem beliebigen Zeitpunkt kann das Eurc-Rech-

nungswesen hinzugeschaltet werden: ab diesem Zeitpunkt
werden alle Transaktionen in Transaktionswahrung gefuhrt
und in Euro und in DM transformiert. Diese Daten bilden die
Basis fur die doppelte Wahrungsfihrung auf Transaktions-

ebene: gleichzeitige Auswertbarkeit in DM oder Euro. Das
alte System kann zu einem "beliebigen" Zeitpunkt abge-

schaltel werden.

Optimaler | ist dann erreicht, wenn alle Vorsysteme ihre Werte in Euro
st abliefern. Wahrend der zeitraumbezogenen Umstellung
zeitpunkt bleibt das Berichtswesen vollstandig funktionsfahig: alle

Berichte stehen wahrend der Doppelwahrungsphase in
beiden Wahrungen bereit

Abb. 10: Funktionsfihigkeit uiilirend Doppelwihrungsphase (Quelle: Oracle)

vor. Mit Zusatzfunktionen in den beiden SAP-
Systemen konnen Unternehmen fiir die Doppel-
wihrungsphase einzelne Bereiche parallel in Euro
und in der Hauswahrung darstellen. Beispiels-
weise werden bei der Lohn- und Gehaltsabrech-
nung die Endbetrage in beiden Wahrungen aus-
gewiesen. Die aktuell verfigbaren R/2- und R/3-
Releases wickeln auf Grundlage ihrer Mehr-
wahrungsfihigkeit Geschaftsvorfille generell in
einer Transaktionswahrung ab, unabhangig von
der Hauswihrung. Berichte wie Bilanz und GuV-
Rechnungen konnen automatisch in Euro umge-
rechnet werden.

Ein Haupteinflufaktor aus Sicht der Datenverar-
beitung ist nach SAP-Meinung neben der Komple-
xitat der benatigten Konvertierungsprogramme
die Laufzeit dieser Programme aufgrund des um-
zusetzenden Datenvolumens. Eine Umstellung
unmittelbar zu Beginn des Geschaftsjahres (am

1. 1., wenn das Geschaftsjahr gleich dem Kalen-
derjahr ist) wiirde zwar den Umstellungsaufwand
klein halten, da nur Bestandsgriofien umgerechnet
werden miissen, die iiber das Geschaftsjahresende
hinaus fortgeschrieben werden. Dieses Vorgehen
wiirde aber einen groferen Programmieraufwand
erfordern, da die Hauswahrung in Relation zu
einer Organisationseinheit wie z. B. Buchungs-
kreis verwaltet wird und nicht vom Geschaftsjahr
abhdngig geflihrt wird. Daher hatte eine Umstel-
lung direkt nach Geschiftsjahresbeginn eine An-
derung in verschiedenen Programmen zufolge.
Auflerdem miiten alle Zugriffsroutinen histori-
sche Zahlen (in nationaler Wihrung) aus Perioden
vor der Umstellung umrechnen, wenn diese zu
Vergleichszwecken herangezogen werden.

Die SAP empfiehlt daher, die Umrechnung der
Hauswihrung zum Stichtag nach einem abge-
schlossenen Geschiftsjahr durchzufiihren, Soll
etwa das Geschiftsjahr 2001 als erstes in Euro zu
bilanzierendes Geschiftsjahr umgestellt werden,
konnte die Umrechnung der Hauswahrungs-
betrage beispielsweise am 25. Marz 2001 erfolgen.
Unterstellt wird hierbei, dald zu diesem Datum
das Vorgeschaftsjahr 2000 bereits in nationaler
Wihrung abgeschlossen und dokumentiert ist.
Umgerechnet werden alle Hauswahrungsbetrage
in der Datenbank. Nach der Umrechnung sieht
das System aus Rechnungswesensicht so aus, als
ob die Blicher schon immer in Euro gefuihrt wor-
den waren. Um die Konvertierung zeitlich zu
entzerren und damit zu entlasten, miissen nicht
alle Datenbanken zum Stichtag umgestellt wer-
den. So werden zum Beispiel Vertriebsstatistiken
fiir Auswertungszwecke nur einmal pro Monat
bendtigt und miissen daher nicht sofort umgesetzt
werden. Die im Rahmen der Konvertierung durch
die postenweise Umrechnung von Belegen oder
die Abstimmung von abhdngigen, getrennt ge-
speicherten Datenbestinden entstehenden
Rundungsdifferenzen werden wahrend des Um-
setzvorgangs erkannt und behandelt. Geht zum
Beispiel der Saldo der Belegeinzelposten der
Finanzbuchhaltungsbelege aufgrund der Rundun-
gen nach der Umrechnung nicht mehr auf Null,
wird ein entsprechender Korrekturposten im Be-
leg erzeugt. Ist aufgrund gesetzlicher Vorschriften
- oder um die fehlerfreie Weiterverarbeitung zu
gewahrleisten - eine konsistente Umsetzung ab-
hangiger Datenbestande erforderlich, werden die
abhdngigen Daten neu aufgebaut, Ein Beispiel
hierfiir sind Buchhaltungsbelege und Buch-
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haltungsverkehrszahlen fiir das noch zu berich-
tende Geschaftsjahr.

In den meisten anderen Fallen wird es jedoch
gentigen, Umrechnungsdifferenzen zu dokumen-
tieren und ansonsten zu tolerieren. Die Lohn- und
Gehaltsabrechnung kann beispielsweise zum Ka-
lenderjahresbeginn umgestellt und damit von der
Umstellung der anderen Unternehmensbereiche
entkoppelt werden. Dies ist moglich, da das
Finanzbuchhaltungs- und das Kostenrechnungs-
system als Datenempfanger der Lohn- und Ge-
haltsabrechnungen aufgrund der Mehrwahrungs-
fahigkeit Daten in einer von der Buchfithrungs-
wahrung (zum Beispiel Euro) unabhangigen
Transaktionswahrung (beispielsweise DEM) erfas-
sen kann. Aufgrund von Rickrechnungserforder-
nissen werden hier im Personalwesen keine histo-
rischen Daten umgesetzt, statt dessen wird mit
Wihrungsschliisseln gearbeitet. Muff auf DEM-
Daten nach erfolgter Euro-Konvertierung zuge-
griffen werden, erkennt das System anhand des
Waihrungsschliissels diese Werte und konvertiert
sie in Euro. Die Transaktionswiahrungsbetrage,
die auch in Beleg- und verschiedenen Summen-
tabellen gespeichert sind, werden in der Doppel-
wahrungsphase noch nicht umgesetzt. Damit ist
die urspriingliche Erfassungswahrung fiit Aus-

wertungs- und Verarbeitungszwecke jederzeit
verflighar. Die Konvertierung der Transaktions-
wahrungen erfolgt erst spater, wenn der Euro das
allein giiltige Zahlungsmittel ist.

Die Umsetzprogramme selbst und die funktiona-
len Erweiterungen sind in einem Euro-Paket ver-
fligbar (ab Anfang 1998). Im System R/2 ist das
Paket mindestens zum Release 5.0G (RP 5.0H)
kompatibel. Das Euro-Release im R/3 ist 4.0. Die
Umstellung auf den Euro ist jedoch auch fiir die
Release 3.0 und 3.1 moglich. Die Zusatz-
funktionen fiir die 3.x-Release sind allerdings
gegentiber Release 4.0 eingeschrinkt. Uber den
Zugang zu SAP Euroworld im SAPNet, dem In-
tranet der SAP, erhalten Anwender online Infor-
mationen zur Euro-Umstellung, z. B. Umstell-
Leitfaden und Verfahrensbeschreibungen sowie
Verbindungen (links) zu anderen Web-Sites mit
Informationen zur Europaischen Wahrungsunion.

Zuordnung CM-Themen-Tableau

26 35 | 37 G F y4

I [ R3 SR, - P
Euro- < [Verbesserte Abwicklung der Geschaftsprozesse,
Funktionalitat z.B. kunden-/lieferantenbezogene Umstellungsfunktionen
(in Wartung enthalten)
<) |Reporting parallel oder alternativ in Euro, z B,
Beginn 1998 Lohn- und Gehaltsabrechnung
Services - 1 Konvertierungspaket :r Remote Services | 3 On-site
= Tools Planung u. Durch- Beratung
= Knowledge Product: fuhrung der Um- Schulung
Lettaden und Dokumentation setzung durch
zum gesamten Umstellungs-  Support Center
prozell Komponenten
hangige Umstallung durch den - Def Abstimmvep.
Anwender - Umeetzpian
= Hotline - Durchiihrung Umsetzg.

Abb. 11: SAP-Limstellungshilfen fiir den Euro (Quelle: SAP)
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PROJEKT-CONTROLLING-SYSTEMS

AM BEISPIEL DER SCHIENENVERKEHRSPROJEKTE DEUTSCHE EINHEIT
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Die Dr.-Ing. Greiner Ingenieurberatung (GIB) wurde
1992 von der Planungsgesellschaft Bahnbau Deut-
sche Einheit (PB DE), einer Tochterfirma der Deut-
schen Bahn AG, als "Zentraler Projektcontroller’ fiir
die Schienenverkehrsprojekte Deutsche Einheit be-
auftragt. Nachstehender Bericht beschreibt die Art
und Weise, wie organisatorische und edv-technische
Aufgaben, die beim Aufbau des Projektcontrolling
(-systems) anfielen, gelost wurden.

SCHIENENVERKEHRSPROJEKTE DEUTSCHE
EINHEIT

Fur den Aus- und Neubau eines Teiles des Schienen-
netzes in den neuen Bundeslandern wurde im Au-
gust 1991 die ,Planungsgesellschaft Bahnbau Deut-
sche Einheit” (PB DE) als privatrechtlich organisierte
Managementgesellschaft durch die Deutschen Bah-
nen gegrindet. Thre Aufgabe ist es, den Liicken-
schluf zwischen den alten und neuen Bundeslin-
dern herzustellen, sowie ein leistungsfahiges Hoch-
geschwindigkeitsnetz innerhalb der neuen Bundes-
lander aufzubauen. So soll beispielsweise die Reise-
zeit von Miinchen nach Berlin von derzeit 9 Stunden
auf 4 3/4 Stunden fast halbiert werden. Der Projekt-
umfang besteht u. a. aus folgenden Einzelleistungen:
1667 km  Aus- und Neubaustrecken
146 5t.  Bahnhof Um-, Aus- und Neubau
1068 St.  Stralen- und Eisenbahnbrucken
41 St.  Talbricken
28 5t.  Tunnel

Diese exemplarische Auflistung wesentlicher Einzel-
maBnahmen gibt Umfang und Komplexitat dieses -
mit 26,8 Mrd. DM kalkulierten = Projektes an. Hinter
dieser Auflistung verbirgt sich aber auch, dag

- zeitgleich an bis zu 60 raumlich getrennten
Baustellen” geplant, genehmigt, gebaut und
gepriift wird,
taglich bis zu 10 Mio. DM investiert werden
sowie
80 % aller laufenden BaumaBnahmen unter
Aufrechterhaltung des Zugverkehrs vorge-
nommen werden mussen.

Neben den Verkehrsprojekten Deutsche Einheit
(VDE) werden seit kurzem weitere Eisenbahn-
projekte im Auftrag der PB DE betreut. Das zu
Lcontrollende” Gesamtinvestiionsvolumen ist auf
ca. 36 Mrd. DM (Preisstand 01 /97) angestiegen.

PROJEKTCONTROLLING-SYSTEME

In den letzten Jahren sind EDV-gestitzte Con-
trolling-Systeme in nahezu allen Wirtschaftszweigen
zu wesentlichen Informationsquellen geworden. Nur
im Bereich der Bauwirtschaft haben sie — mit Aus-
nahme weniger Konzerne und Bautrager ~ eine ver-
haltnn.nnﬂlg geringe Verbreitung. Dies mag an
der relativen Kurzfristigkeit von Bauprojekten,
den stindig wechselnden Einsatzorten,
der Einmaligkeit des jeweiligen Projekles,
der traditionellen Arbeitsweise von Planung und
Bauabwicklung oder
an den abgegrenzten Verantwortungsbereichen
der Beteiligten
liegen.

Viele der existierenden EDV-Losungen werden zwar
als Projektcontrolling-Systeme bezeichnet, obwohl
sie z. B, nur
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- Datensammler aggregierter Finanzbuchhaltungs-
daten sind, oder
- zur Darstellung der Terminsituation dienen.

Dabei konnen sie vielfach die grundsatzlichen Anfor-
derungen, die an ein Projektcontrolling-System ge-
stellt werden, nicht erfiillen: In einem Projekt-
controlling-System sind in zeitlicher Hinsicht alle
Phasen eines Planungs- und Bauprozesses sowie in
inhaltlicher Hinsicht alle Betrachtungssichten
(Kosten, Termine und Qualitaten) abzubilden, und
durch gezieltes Zusammenfiihren in ganzheitliche
Aussagen umzusetzen,

Die PB DE hat sich fur die Umsetzung dieses An-
spruches, im Rahmen der von ihr zu realisierenden
Projekte, entschieden. Damit wurde das Projektcon-
trolling(-system) keine isolierte Unternehmens-
funktion, sondern integraler Bestandteil der Unter-
nehmensphilosophie.

REALISIERUNGSPHASEN

Der Aufbau eines EDV-gestiitzten Projektcon-
trolling-Systems ist grundsatzlich mehr als das In-
stallieren einer Standardsoftware, Die besondere
Herausforderung bei diesem Mega-I'rojekt lag je-
doch darin, ein flexibles EDV-Werkzeug in eine be-
stehende und gewachsene Organisation einzubetten
und auf alle Anforderungen aus der taglichen Praxis
angemessen zu reagieren,

1. Phase: Zielsetzungen / Anforderungen an
das Projektcontrolling(-system)

Das Projektcontrolling hat eine Methodik bereitzu-
stellen, die dem Management hilft, (Bau-)Projekte
termingerecht, innerhalb des Kostenrahmens, und
unter Einhaltung der Qualititsstandards erfolgreich
zu realisieren.

Die Anforderungen, welche es bei den PB DE Bau-
Projekten zu erfiillen galt, unterscheiden sich
zwangslaufig von denen an emn typisches , Industrie-
Controllingsystem”. So ist beispiclsweise bei diesem
speziellen Projekt micht der , Gewinnzielhaten” das
oberste Ziel, sondern:

- Einhalten bzw. Unterschreiten der kalkulierten
Kostenanschlige;

- Erreichen der (Meilenstein-)Termine;

- Sicherstellung der Finanzierung;

- Kostenkontrolle und -transparenz von der
Planung bis zur Schlufrechnung.

Neben diesen fuir Bauprojekte allgemein giiltigen
Anforderungen zeichnen sie sich zusatzlich durch
zwei gegenlaufige Faktoren aus: Die Beeinflug-
barkeit eines Projektes nimmt mit seiner Laufzeit
stetig ab, wihrend die Baukosten dafiir spiegel-
bildlich ansteigen. Fiir die Praxis bedeutet dies, in
frithen Phasen kann ein Projekt noch kreativ und
ggf. sogar kostenneutral beeinfluft werden, wiah-
rend jede Anderung und Anpassung zu einer spite-
ren Planungs- oder gar Bauphase in der Regel erheb-
liche Mehrkosten verursacht,
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Daher mufte bei der PB DE darauf geachtet werden,
daf das Projektcontrolling-System bereits in frithen
Projektphasen, wie bei der Durchfithrung der Plan-
rechtsverfahren oder beim Aufstellen des Kosten-
rahmens, das Management in allen entscheidungs-
relevanten Situationen aktiv unterstiitzt.

2. Phase: Projektorganisation

Die Grofe des Projektes, seine Rahmenbedingungen
sowie die raumliche Verteilung der dezentralen
Linienbaustellen fuhrten zwangslaufig zu einer
zweistufigen Hierarchie der PB DE. Die strategische
Ebene — Geschiftsfiihrung (GF) in Berlin — gibt dabei
Ziele, einheitliche Regelungen und Arbeitsan-
weisungen an die operative Ebene - Projektzentren
(PZ) — weiter. In den 10 Projektzentren, z. B. Leip-
zig, Dresden, Schwerin usw., werden die Einzelpro-
jekte realisiert. Hier werden die konkreten Geschafts-
prozesse bearbeitet und die Informationen daraus an
die strategische Ebene weitergegeben. Entsprechend
dieser definierten Arbeitsteilung wurde auch ein
zweistufiges Controlling

- ‘Zentrales Projektcontrolling’ (ZPC) bei GF

- "Ortliches Projektcontrolling’ (OPC) im PZ
konzipiert und eingefuhrt. Auf jeder dieser Con-
trolling-Ebenen existieren eigene Regelkreise, die das
Bearbeiten der Geschiftsprozesse steuern,

Das zweistufige Controlling-System wurde
informationstechnisch im Projektcontrolling-System
+GRANID" in Form eines projektweiten Client-
Server-Systems abgebildet. Backbone des Systems
bilden 13 WAN-Server in den jeweiligen Projekt-
zentren, bei der Geschaftsfithrung und beim zentra-
len Controller. Sie sind raumlich getrennt, aber
durch Datenleitungen zu einem virtuellen Gesamt-
pool verschmolzen, Innerhalb der Projektzentren
konnen Mitarbeiter der PB DE (Clients) von threm
Arbeitsplatz aus tiber das lokale Netzwerk auf den
gemeinsamen Datenbestand der WAN-Server zu-
greifen, Anderungen der Daten werden als sog.
Transaktionen unverziiglich netzweit verteilt. Allen
Netzanwendern steht - entsprechend ihren Lese-
rechten —somit zu jedem Zeitpunkt dieselbe
Datenbasis zur Verfligung,

Durch diese Konzeption der verteilten Datenhaltung
und dem netzweiten Fortschreiben von Anderungen
(Transaktionen) kann das Management zu jedem
Zeitpunkt aktuell und umfassend iiber das Projekt-
geschehen informiert werden. So konnen die aus den
Projektzentren gemeldeten Ist-Werte mit den Vorga-
ben und Zielen in Form von Soll-Ist-Vergleichen,
Synopsen oder Abweichungsanalysen verglichen wer-
den, Differenzen werden frithzeihg erkannt. Es bleibt
dem Management mehr Zeit zum Gegensteuern.

3. Phase: Projektgliederung

Das (VDE-)Gesamtprojekt ist in 10 Einzelprojekte
gegliedert, diese wurden in immer kleiner werdende
Bereiche (sog. Projekt-, Planungs- und Bauabschnit-
te) unterteilt, bis in der kleinsten Detaillierung das
konkrete Objekt, z. B. Brucke, Stellwerk usw. ange-
sprochen wird. Diese geometrische Gliederung des



Projekts ist auch zugleich das zentrale Schhiissel- und
Ordnungskriterium und dient zur eindeutigen Iden-
tfizierung jeder Mafnahme. Auf der Grundlage
dieser Nummernsystematik werden nicht nur Ko-
sten- und Terminplanungen durchgefiihrt und der
Finanzbedarf ermittelt, sondern auch die Archivie-
rung von Planunterlagen vorgenommen.

Diese Projektstrukturierung wurde im Projektcon-
trolling-System abgebildet. Dabei wurde eine hierar-
chische Speicherorganisation aufgebaut. Die Daten
werden in sogenannten Info-Objekten direkt der
Projektstruktur zugeordnet. Hierbei kann es sich
sowohl um alphanumerische als auch um graphische
Informationen handeln. EDV-technisch bedeutet
dies, daf an einem Knoten innerhalb der Projekt-
struktur (z. B, Briicke) alle verfugbaren Informa-
tionen, wie z. B. Kostenschitzungswerte, Fertig-
stellungstermine, Buchungsdaten, Foto vom gegen-
wartigen Leistungsstand usw. abgespeichert werden.

4. Phase: ,Gemeinsame Sprache”

Die Beteiligten an diesem Projekt, wie B DE-Mitar-
beiter, Planungsbiiros, Gutachter, Baufirmen usw,

- kommen aus den verschiedenen europaischen
und aulereuropiischen Landern,
haben unterschiedliches Verstindnis und
Ertahrungen in der Projektarbeit

- und bezeichnen gleiche Vorgange, Ablaufe und
Begriffe teilweise mit anderen Projektvokabeln,

Aus diesem Grund wurde zu Beginn ein gemeinsa-
mes Regelwerk in Form eines sog. Projekthand-
buches geschaffen. Es beschreibt die Aufbau- und
Ablauforganisation, wichtige Fachgebiete und we-
sentliche Geschiftsprozesse. Es gibt Auskunft
uber die Methodik der Projektstrukturierung und
enthalt einheitliche Kataloge (Kostengruppen-
katalog) und Nummernsysteme (Buchungs-
schliissel). Denn eine ,gemeinsame Sprache” ist die
primare Voraussetzung flir einen geordneten Con- -
trolling-Kommunikationsprozef,

Die Anforderungen der ,gemeinsamen Sprache”
wurden EDV-technisch durch den Aufbau einheit-
licher Informationsstrukturen, sog. Info-Objekte,
gelost, Dies sind standardisierte , Datenbehalter” zur
systematischen Beschreibung von Raumen, Funktio-
nen und Prozessen: Die Gleichartigkeit der Datenfor-
mate ermoglicht ein Zusammenfiihren von dezentra-
len “Individualdaten’ zu einem libergeordneten
Datenpool. Auch ist ein Verdichten von Einzeldaten
auf unterschiedliche Projektstruktur- bzw.
Kommunikationsebenen moglich.

Klar definierte DV-Strukturen sind u. a. auch eine
Grundvoraussetzung fur den externen Datenaus-
tausch. So kénnen bei den Schienenverkehrs-
projekten externe Beteiligte eigene EDV-Systeme
einsetzen, und anschlieBend ihre Daten tiber Schnitt-
stellen in den gemeinsamen Datenpool nach
GRANID tibertragen bzw. von dort Daten iiberneh-
men. Das Projektcontrolling-System arbeitet in die-
sem Fall als ‘data warehouse’.
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5. Phase: Datenherkunft und -erfassung

Das Grundprinzip eines jeden Projektcontrolling-
Systems basiert darauf, Daten aufzunehmen, zu
speichern und bei Bedarf als zielgerichtete Informa-
tionen auszugeben,

In der Praxis beginnt die Problematik haufig bereits
bei der Datenerfassung, Es kdnnen zwar alle mefiba-
ren Groflen wie Kostenanschlage, Rechnungen und
Vertrige in kleinster Detaillierung und mit grofiter
Genauigkeit erfaft werden, aber Aussagen uber den
Grad der Leistungserfullung,. den Fertigstellungs-
grad, die Erwartung von Nachtragsangeboten sowie
tiber anstehende Termine beruhen allein auf der
Erfahrung und Einschidtzung der verantwortlichen
Bauleiter. Plakativ ausgedruckt bedeutet dies, Pro-
jektcontrolling von Bauprojekten ist die Steuerung
eines in Teilen nie exakt mefbaren Prozesses.

Doch gerade die Kombination der 90 % Echt- und
der 10 % Schitzdaten aus den bis zu 60 dezentralen
Baustellen fiihrt erst zu Bewertungen / Analysen,
welche die Geschiftsfithrung der PB DE benatigt,
um die aktuelle, aber auch die zukunftige Situation
der Einzelprojekte und damit auch der Gesamt-Ge-
sellschaft objektiv einschatzen zu konnen,

Um selbst die wesentlichen Informationen zeitnah
von der Baustelle tibernehmen zu kénnen, wurde
beim Aufbau des Projektcontrolling-Systems eine
Grundregel aufgestellt;

Es gibt - in hierarchisch tieferliegenden Ebenen -
keine Datenerfassung fur einen ‘nimmersatten’ DV-
Moloch, sondern nur kompetente Anwender, die zur
Erfiillung ihrer Aufgaben eigenverantwortlich ,ihre”
Datenbestande selbst erfassen, pflegen und auch
wieder nutzen,

Diese individuellen Datenbestinde sind Teilmenge
eines iibergeordneten Datenpools. Alle Anwender,
einschlieflich des Managements greifen zur
Informationsgewinnung auf diesen zentralen Daten-
pool zu. Durch das gezielte Zusammenfithren von
Daten unterschiedlichster Themengebiete werden
Berichte / Analysen erstellt und es konnen ebenso
neue Informationen generiert werden. Der Vergabe-
kalender wird beispielsweise durch die Verkniip-
fung von Termindaten und Daten der Kosten-
planung generiert. Im wesentlichen stehen den An-
wendern folgende Grundfunktionen im Projektcon-
trolling-System zur Verfiigung:

® Termin-, Kosten- und Finanzmittelplanung,
@ Ausschreibung, Vergabe, Abrechnung,
® Projektdokumentation,

Hinter jeder dieser Funktionen ist eine Vielzahl ein-
zelner Geschaftsprozesse definiert. Die Geschafts-
prozesse sind entweder funktionsbezogen oder
funktionstuibergreifend, wie z. B. der Geschaftsproze8
Vergabecontrolling, der auf Ergebnissen vorgelager-
ter Geschaftsprozesse in den Funktionen Termin-
und Kostenplanung, Finanzierung, Planrecht sowie
der Vergabe selbst aufbaut. Bei dieser geschafts-
prozeforientierten Betrachtung hat sich herausge-
stellt, dag die Anzahl der Geschaftsprozesse eine
signifikante MeBgroBe ist, um u. a. auch die Komple-
xitat eines Projektes zu bestimmen.
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Bei der Realisierung dieses Systems wurde zwangs-
laufig auch mit einer althergebrachten Tradition bei
Bauprojekten gebrochen, namlich der Unterschei-
dung nach technischen und kaufminnischen Daten.
In den Projektzentren pflegt zwar der Techniker und
der Kaufmann jeweils ,seine” Datenbestinde; das
Projektcontrolling-System kennt aber keine Unter-
scheldung dieser Kategorien. Im Ergebnis werden ca.
% aller Daten im Projektcontrolling-System so-
wohl von Technikern wie von Kaufleuten gemeinsam
genutzt. Somit wird auch der interdisziplindre An-
satz durch das Projektcontrolling-System gefordert.

6. Phase: info-Management

Beim Aufbau des Projektcoantrolling-Systems wurde
u. a. auch der Gedanke der Interoperabilitdt verwirk-
licht. Dabei arbeiten alle Projektbeteiligten auf der
Grundlage gleicher Datenbestiande. Es gibt damit
keine Notwendigkeit mehr fur isolierte (z. B. Excel-)
Daten-Inseln, sondern integrierte Informationsbe-
stande stehen allen Nutzern zur Verfiigung,

Wie eingangs erwihnt, ist diese Arbeitsweise bei
Bauprojekten zumindest nicht alltaglich, aber der
lange Weg dorthin hat sich gelohnt. 5o wurde in
diesem Projekt externen Beteiligten, wie z. B. ortli-
chen Projektcontrollern, vertraglich zugestanden, mit
eigenen EDV-Systemen zu arbeiten, da nur so best-
mogliche Ergebnisse erwartet wurden, Parallel dazu
sollte das zentrale Projektcontrolling-System
GRANID mit Daten versorgt werden. Die Datenlage
wurde nur zu Stichtagen abgeglichen. Erst mit der
Weiterentwicklung von GRANID und der immer
weitergehenden Anpassung an Nutzeran-
forderungen konnten die Anwender durch Offen-
heit, individuelle Flexibilitat und Datensicherheit
von der itbergeordneten Anwendung iiberzeugt
werden. Vielfach gab es auch eine psychologische
Barriere, denn ,,wer [aBt sich schon gerne von oben
in die Karten schauen?” Zwischenzeitlich nutzen alle
Beteiligten die Vorteile eines gemeinsamen Projekt-
controlling-Systems. Im einzelnen sind dies:

- Daten - unabhangig vom Fachgebiet, Bearbeiter
und Standort - werden nur einmal erfalt und
mehrfach genutzt;

- kein Abstimmungsprozef zwischen verschie-
denen Datenquellen;

- ein Datenpool fiir den Informationsbedarf aller
Beteiligten (Geschaftsfithrung, Aufsichtsrat, Sach-
bearbeiter, Priifgremien, Offentlichkeit usw.);

- gesicherte und stindig aktuelle Daten;

- vollstandige, liickenlose und nachvollziehbare
Projektdokumentation;

- effizientere Arbgeitsteilung durch bessere
Kommunikation.

7. Phase: Information-Retrieval

aussagekraftigen Informationen verdichtet und fiir
die jeweiligen Informationsempfanger im Projekt-
controlling-System bereitgestellt.

Zum Auswerten der Informationen stehen drei
grundsatzliche Techniken zur Verfugung: Berichts-
wesen, Auskunftssystem und MIS, Fur weitergehen-
de Informationsbediirfnisse kénnen individuelle Ad-
hoc-Abfragen erstellt werden.

Das (Papier-)Berichtswesen ist die Grundform der
strukturierten Auswertung. Es ermoglicht den zen-
tralen Datenbestand an allen dezentralen Stellen (PZ)
nach den gleichen Regeln auszuwerten. Somit verein-
fachen Standardberichte u, a. die Kommunikation
zwischen den Managementebenen, da alle Anwender
die Datenbestande nach gleichem Muster auswerten,
Nach der Haufigkeit der Datenaktualisierung lassen
sich drei Arten von Standardberichten unterscheiden:

Monats- und Quartalsberichte
- Arbeitsberichte
- Alarmmeldungen.

Die modernste Form des , Information-Retrieval” ist
das Online-Auskunftssystem. Mit Hilfe von Such-
und Filterkriterien selektiert der Anwender direkt an
seinem Bildschirmarbeitsplatz eine gewiinschte In-
formation, z. B. einen Vertrag. Uber drill-down-
Funktionen lassen sich nun weitere Informationen
wie Vertragsanderungen, Biirgschaften, Gewahrlei-
stungen und Rechnungen an den Bildschirm holen
bzw. ausdrucken.

Im Rahmen des Management Informationssystems
(MIS) wurden die besonderen Informationsbedtirf-
nisse der Geschaftsleitung beriicksichtigt. Tatbestin-
de und Vorgange, die fiir nachgelagerte Stellen oft in
kleinster Detaillierung erforderlich sind, gehen z. T.
nur in aggregierter Form fiir zusammenfassende
Uberblick- und Trendaussagen ein. Einzelvorgange
werden, entsprechend einer ABC-Analyse, z, B. nur
dann ausgewertet, wenn sie vom Sollwert tiber x %
abweichen, besonders zeitkritisch oder schr
investitionstrichtig sind. Die Nutzung dieser Aus-
wertung wird durch gezielte Kombination von farbi-
ger Gestaltung |, traffic- hght-nontrollmg und dem
Finsatz aussagekraftiger Symbole (4 €% ),
sowie der Umsetzung der Zahlenwerte in Balken-
oder Saulendiagramme erleichtert. Ferner werden
verstarkt Portfolio-Analysen angeboten.

Trotz dieser detaillierten Beschreibung der verschie-
denen Auswertungstechniken wird darauf hingewie-
sen, dal es nur Werkzeuge im Controlling sind.
Doch je besser diese Werkzeuge auf die Geschafts-
prozesse abgestimmt sind, um so héher ist der
Informationsgewinn, den der erfahrene Controller
daraus ableiten kann. u

Informationsmanagement bei der PB DE bedeutet,
jedem Entscheidungstrager die notigen Informatio-
nen bedarfs- und situationsgerecht aufbereitet zur
Verfligung zu stellen. Dafiir wird - unabhiingig von
der Entscheidungsebene - eine uniiberschaubare
Menge von Einzeldaten im bottom-up-Verfahren zu
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CONTROLLER AKADEMIE
WELTWEIT EINE SPRACHE

von Norbert A. Baumann, Tokyo/Japan

ANLASS: 2 taegiges Verkaufsstrategie Seminar - Einfuehrung neuer
Produktsysteme im japanischen Markt

ORT: Tokio, Japan
ZEIT: Oktober 1997

UNTERNEHMEN: NMB Ltd. Tokio, Japan
Member of SKW-MBT Gruppe, Deutschland

REFERENT: Norbert A. Baumann, NMB Ltd. Tokio
(ehemaliger Controller und Teilnehmer der CA Stufen)

ERKLAERUNG: Bei dem Seminar vor 50 Verkaufs- und Marketingmanagern
ging es im wesentlichen darum, aus der Sicht des
Vertriebscontrolling den Beteiligten Ausgangspunkt (Siehe
Quo-Vadis Matrix), Zielrichtung sowie Schritte zur Erreichung
der Ziele neuer Produktsysteme, zu vermitteln.

RESUME: Als Teilnehmer mehrerer "Deyhle-Veranstaltungen"
kann ich bestaetigen, dass die Inhalte der Seminare, sowie
die begleitenden Unterlagen in der taeglichen
Unternehmenspraxis bestens angewandt werden koennen -
sogar hier in Tokio!




controller magazin 2/98

\ono_v_/

PIB 49NaN

QcoEnN u@Eb@

PN
19pua.allsixg

apnpoad anaN

apnpoad
apuaJansixy

194N
addnu

Pinpoid

dno.an) [ed1waY ) UONINIISUC)) JIWA[0] [o1dsidg

XLIJBJA] SIPEA-ON()

124



2 b
1
2

n

i

z

1

1‘

12

e
\_ﬁﬂ/

=
> —
bl

(o

.

-5/
L~Nh—
N:ZZ

NY,
f
2 (13D
S £ 2

> |

*

{

1

5

{

1

-
I
20

o

(s

5

(=54
> 4
@
£

-

& %

) ==

£—

1

%

&

>

2
..N\I
(8
~
ik

V

&
5

7]
:
u
3
(13

> g

3

i

IN‘

G

v




controller magazin 2/98

\.‘

JNBYId A /SUDIMIBIA]
wweIsSeIpygnyg

126



[ t—ILADRN }

o |
o

JL
>4

F

Al —
,%__._

controller magazin 2/98



(1A -19YISISO[0YIAS ] )
«AUIQIS[YNJID),, Jne Yoridsan

LAW-MAS

JUD)SISSY
TOYISIUYII L

IPNBIIIA
JuAjog

Jo3aR [ Ppuny|

( [PAT-UdP By )

Uy Eyu] udydsisol,, yw yagadsen

[

controller magazin 2/98
128



- (HEERY)
\ Ly E

controller magazin 2/98

C (S -EE)
R —

LAW-MN5

Zuordnung CM-Themen-Tableau

09

05

01

129



PLAUT International Management Consultancy \

Speed Management &
Controlling

Der hyperaktive Entscheider zeich-
net sich durch Schnelligkeit und
Flexibilitat aus. Speed Management
wird im Kampf um Kunden und
Marktanteile zum entscheidenden
Wettbewerbsfaktor. Das ist gewift
kein neuer Management-Trend.

Die Gewinnung von Zeitvorteil
gegenuber dem Wettbewerb
markiert den Spielraum, in dem
durch integrative Wirkung von
Strategie, Organisation, Controlling
sowie der Informations- und
Kommunikationstechnologie die
dynamische Wirtschaft des kom-
menden Jahrhunderts beherrschbar
werden kann. Schnelligkeit, oder
synonym Wendigkeit, ist vor allem
ein Vorteil, den gerade die KMU
auszeichnet und ihnen die Chance
gibt, im globalen Wettbewerb
bestehen zu konnen,

Speed Management bedeutet in
der Praxis, dal} Entscheidungen vor
Ort des Geschehens erfolgen mus-
sen, also dort, wo das operative
Geschaft lauft. Dort, wo Trends als
erstes registriert werden, wo die
Auswirkungen auf strategischen
Vorgaben erkannt werden mussen
und von wo der Impuls zur Ent-
wicklung neuer markt- und kunden-
orientierter Angebote erfolgen
muf. Ziel: In kiirzester Zeit muf}

ein neues Produkt, eine neue
Leistung via Informations- und
Kommunikations-Network auf den
globalen Marktplatz gebracht wer-
den. Es wird deutlich, dalk hier-
durch ganz neue und zusatzliche
Controlling-Anforderungen entste-
hen. Um den Unternehmenserfolg
nachhaltig zu sichern, ist eine
Steuerung der Geschaftsprozesse

ControllerTomorrow
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im Sinne von Forward Controlling
unabdingbar. Nur die Orientierung
an Strategievorgaben, Targets,
Benchmarks und Controlling-
Kriterien (Menge, Ressourcen,
Preis/Kosten, Zeit, Qualitat) fuhrt
zu den Entscheidungen, die ein
Speed Management ermaoglicht.
Prozeforientiertes Controlling mufy
in Zukunft ,In Search of Excel-
lence” bedeuten. Das bedeutet
auch: Der Controller von heute
wird sich zum Geschaftsprozeft-
Manager von morgen wandeln.
Nur so ist Controlling optimal in
den geschlossenen Kreislauf von
Planung, Handlung und schnelles
Steuern durch rasche Entschei-
dungsfahigkeit eingebunden.
Deswegen sind wir Uberzeugt:
«Mit dem Prozet-Controlling des
Plaut ControllingTomorrow kann
der unvermeidbar notwendige
Zeitvorspung in den Unternehmen
gewonnen werden!”

Erfolgreich &
lehrreich
Plaut in den USA

Die Beratungsgruppe Plaut hat sich
zum Ziel gesetzt, in den wichtig-
sten Industriemarkten weltweit
unseren Kunden beratend und
unterstitzend zur Seite zu stehen.
swmpmw Inderuberaus
K q| erfolgreichen
' Clobalisierung
der Beratungs-
gruppe Plaut
spielt hierbei
die Nieder-
lassung in den

gisch wichtige
Rolle.

Seit 1995 ist
die Plaut Con-
sulting Inc., mit
Headquarter
in Boston, an
weiteren vier Standorten (Atlanta,
Chicago, Dallas und San Francisco)
in den USA vertreten. In den
nachsten Jahren sind weitere
Ceschaftsstellen in Kanada und
Mexico geplant.

In kurzer Zeit ist es uns gelungen,
erfolgreiche Projekte bei renom-
mierten Firmen durchzuftihren:

USA eine strate-

1998 (Plan)

unter anderen bei Anheuser-Busch,
Burton Snowboards, Church &
Dwight, Cabletron Systems, Putnam
Investment, Smith+Nephew und
Wang Laboratories. Die angestrebte
globale Beratungstatigkeit konnte
durch diese Projektarbeit erfolg-
reich begonnen werden. Inzwischen
erwirtschaftet Plaut Consulting Inc.
etwa 40 % des Umsatzes in globa-
len Projekten.

Dabei zeigt sich sehr deutlich die
unterschiedliche Auffassung in der
Durchflihrung von Projekten.
Wahrend der deutsche Berater Pro-
jekte Uber Phasen und Stufen ein-
fuhrt, vertritt der Amerikaner den
Standpunkt, daR Projekte sehr
schnell umgesetzt werden miissen.
Dabei vertraut er sehr stark seinem
Beratungspartner. Dieser mull Uber
die notwendigen Ressourcen ver-
figen und die entsprechende Pro-
jektmanagement-Kapazitat fulltime
einsetzen konnen. SAP hat sehr
erfolgreich auf diese Kundenforde-
rung reagiert. In den USA wurde
von SAP Amerika die R/3-Ein-
fiihrungsmethode ASAP (Accelera-
tedSAP) entwickelt. Dieses Vor-
gehen, mit entsprechenden Tools
versehen, erlaubt den Unterneh-
men eine schnelle, integrierte und
gesicherte R/3-Einfiihrung,

Amerikanische Unternehmen sind
immer ,auf dem Sprung”. So ist es
zum Beispiel gang und gabe, dalt
wahrend einer SAP R/3-Einfihrung
das Unternehmen einen Konkur-
renten Ubernimmt und erwartet,
dal seine Eingliederung bereits in
der Finanzbuchhaltung und im
Controlling berlicksichtigt werden
kann.

Von den Companies wird auf dem
amerikanischen Markt eine wesent-
lich hohere Flexibilitdt und Risiko-
bereitschaft erwartet. Dies zeigt
sich sehr deutlich daran, dal die
amerikanische Wirtschaft auf
Wachstum und maximale Gewinn-
erzielung ausgerichtet ist - ,Share-

Plaut USA in Zahlen
i i
1995 2,0
1996 13,0
1997 28,0
45,0

—— . ——



holder Value”. Man kénnte mei-
nen, dal jedem Amerikaner diese
Maxime bereits im Kindergarten
vermittelt wird. Die Risikobereit-
schaft wird nicht nur von den
Unternehmen, sondern auch von
den Investoren erwartet. Es ist
selbstverstandlich, dalt eine ., Start
up Company”, die eine vielverspre-
chende Idee oder ein Produkt auf-
zuweisen hat, von risikobereiten
Investoren mit Venture Capital in
Millionenhohe unterstiitzt wird.
Kaum ist aus diesem Beginner ein
Mittelstandsunternehmen entstan-
den, versucht man durch Firmen-
aufkaufe und Beteiligungen ein
GroBunternehmen daraus entste-
hen zu lassen,

So ist es verstandlich, dalk der
Management-Stil, das Handeln der
Unternehmen und der Unterneh-
mer selbst, von einer kurzfristigen

Betrachtung der Unternehmens-
ziele geleitet wird. Diese auf Kurz-
fristigkeit angelegte Denkweise
pragt daher auch sehr stark die
Bereiche Finanzbuchhaltung und
Controlling. Dem Amerikaner war —
vor dem Siegeszug der SAP - das
Zweikreissystem nicht bekannt.
Eine detaillierte Trennung der
obigen Bereiche wurde nicht vor-
genommen. Alle Daten fiir das
Management wurden aus dem
~Extended General Ledger” ent-
nommen. Flir den Manager war
und ist Cash Flow und das monat-
liche Balance Sheet entscheidend.
Var jedem Monatsende, und noch
schlimmer vor jedem Quartalsende,
bekommt der Finanzdirektor
feuchte Hande, wenn er daran
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denkt, dalk die zu verdffentlichende
Bilanz zu spat bekanntgegeben
wird oder die Zahlen nicht den
Erwartungen entsprechen. Was
wird der Shareholder denken und
wie wird er reagieren? Fallen die
Aktien, ist mein Bonus gefahrdet
oder noch schlimmer, ist mein Job
in Gefahr? Mit diesen monatlichen
Gedanken im Kopf und den
Aktionaren im Nacken wird dem
Controlling — leider — im allgemei-
nen nur eine untergeordnete Rolle
zugedacht.

Auf der Basis des beschriebenen
kurzfristigen Flihrungshorizontes
und durch die durchschnittlich alle
2-3 |ahren erfolgende Veranderung
der Unternehmen hinsichtlich
Struktur, Organisation, Produkte
und GroRe, bevorzuglt ein amerika-
nisches Unternehmen eher ein ver-
einfachtes Controlling, Wahrend
ein Interesse an der Planung
(Kostenstellenrechnung) durchaus
erkennbar ist, halt sich das Inter-
esse an einer detaillierten Darstel-
lung, zum Beispiel der Kalkulation,
sehr in Grenzen. Sehr grofie Auf-
merksamkeit findet hingegen die
Ergebnisdarstellung. Begriindet
wird dies durch die sehr enge Ver-
knupfung mit dem Vertrieb. Der
Vertrieb bestimmt eindeutig das
Geschehen in amerikanischen
Unternehmen.

Ausnahmen gibt es. Das zeigt
unser Projekt bei Anheuser-Busch.
Gemeinsam mit dem Kunden und
der SAP AG hat Plaut ein integrier-
tes , Activity Based Costing” ent-
wickelt (SAP R/3 Release 4.0).

In der CM Ausgabe 05/97 wurde
hiertiber ausfihrlich berichtet.
Inwieweit amerikanische Unterneh-
men dieser systemgestutzten
Weiterentwicklung der Grenzplan-
kostenrechnung zur prozekonformen
Grenzplankostenrechnung aufge-
schlossen gegentiberstehen, muft
abgewartet werden. Entscheidend
wird sein, wie dem amerikanischen
Manager klar gemacht werden
kann, welche Vorteile, welche
qualitativen und quantitativen Ver-
besserungen sich daraus ergeben
bis hin zur Beantwortung der Frage
uber den Shareholder Value.

informationsservice

PLAUT

Bemerkenswert... &
... lesenswert:

Der Plaut-Beitrag zur Software-
Entwicklung von R/2 und R/3
kann nicht eindrucksvoller dar-
gestellt werden als durch eine
auszugsweise Darstellung aus
dem Buch ,,SAP - die heimliche
Softwaremacht”,

+50 giit beispielsweise Hans-
Georg Plaut , ., als einer der
,Paten’ der Wunderkind-Soft-
ware aus Walldorf.” ... Hasso
Plattner und Dietmar Hopp
seien gemeinsam zum Berater-
papst Plaut gepilgert. Die
Begegnung habe den weiteren
Kurs der SAP entscheidend
gepragl.” , ... der umfassende
Know-how-Beitrag von Plaut
habe zu einer , Trendwende
fur SAP’ gefiihrt, stellt Plattner
fest.”

' WuRten Sie schon...?

News aus dem Hause Plaut.

A Nicht mehr ,Paris ante
portas”, sondern bereits
mittendrin in der Seine-
Metropole. Plaut France
Sarl hat seine Tatigkeit seit
Ende des letzten Jahres auf-
genommen und beschaftigt
bereits 14 Mitarbeiter.

A Um die Plaut-Ressourcen
noch besser fiir die
Beratungsaktivitdten ein-
setzen zu konnen, wird
das Plaut-Know-how durch
eine interne Matrixorga-
nisation aus den (unbe-
nannten) branchenorien-
tierten IndustryCentern
und den fachorientierten
CompetenceCentern je-
weils kunden- und lésungs-
optimal gebindelt. Zu-
satzlichen Support bieten
die ServiceCenter.
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TARGET-COSTING
ALS INSTRUMENT
DES PRODUKT-
CONTROLLING

Prof. Dr. Volker Warschburger Prof. Or. Lothar Hans

Darf jch Herm Hans und mich kurz vorstellen. Wir haben beide in
Saarbriicken BWL studiert und waren Assistenten am Lehrstuh! von
Prof. Dr. Kilger. Nach der Promotion war Herr Hans mehrere Jahre in der
Kostenrechnung und im Controlling eines GroBuntemehmens tatig. Ich
selbst war in den Bereichen Kostenrechnung, Controlling und interme
Revision tatig. Nunmehr sind wir beide an der FH Fulda tatig. Unser
Forschungsschwerpunkt liegt auf dem Gebiet des Controlling,

von Prof. Dr. Volker Warschburger und
Prof. Dr. Lothar Hans, Fulda

1. Einleitung

Controlling ist ein Fuhrungsinstrument der Unter-
nehmensleitung zur Steuerung der Teilbereiche des
Unternchmens mit Hilfe operationaler Zielvorgaben.
Neben mengen- und umsatzbezogenen Kennziffern
bestehen diese Vorgaben zum grofen Teil aus
Kostenkomponenten, Hierbei lassen sich ganz grob
bereichsbezogene Kostenvorgaben, d, h. Kosten-
budgets der betrieblichen Organisationseinheiten,
projektbezogene Vorgaben, welche Obergrenzen der
durch ein Projekt ausgelosten Kosten festlegen, und
produktbezogene Kostenvorgaben unterscheiden.

Ein Instrument zur Ermittlung produktbezogener
Kostenvorgaben ist das Target-Costing, das in jung-
ster Zeit in zunehmendem MaRe in der betrieblichen
Praxis zur Anwendung kommt,

Der vorliegende Beitrag soll Anwendungsmoglich-
keiten des Target-Costing zur Festlegung produkt-
bezogener Kostenvorgaben aufzeigen, die sich an den
globalen Zielen des Unternehmens orientieren. Es
wird dargelegt, wie mit Hilfe des Target-Costing ein
Controlling-Prozef gestaltet werden kann, in dem fiir
die einzelnen betrieblichen Bereiche produkt-
bezogene Kostenziele erarbeitet und abgestimmt
werden. AbschlieBend soll aufgezeigt werden, wie
aus dem Konzept eine koordinierte, zielorientierte
Investitionsplanung abgeleitet werden kann.

2. Konzeption des Target-Costing

Target-Costing ist ein Management-Konzepl, das
die zuldssigen bzw. anzustrebenden Selbstkosten
eines Erzeugnisses aus dem erzielbaren Marktpreis
dieses Produktes ableitet. Danach werden in einem
weiteren Schritt die so bestimmten Zielkosten auf
die wesentlichen Kostenkomponenten (z. B. Bau-
gruppen) aufgeteilt, so daf dann auch fiir diese
abgestimmte Zielkosten vorliegen.
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Ausgangspunkt des Verfahrens ist somit die Bestim-
mung der erzielbaren Marktpreise der betrachteten
Enderzeugnisse. Diese lassen sich bei Produkten des
laufenden Sortimentes zundchst unmittelbar aus der
Ist-Fakturierung bzw. der kurzfristig operativen Ab-
satzplanung ableiten, Es miissen dann noch geplante
langfristige Veranderungen dieses Preisniveaus in-
folge von Anderungen der Marktgegebenheiten oder
ausgelost durch eigene Preisstrategien berucksichtigt
werden.!

Bei neuen Erzeugnissen muf zunichst ein marktge-
rechter Einfuhrungspreis mit Hilfe entsprechender
Methoden der Marktforschung ermittelt werden.
Weiterhin ist zu diesem Zeitpunkt eine ftir das be-
treffende Produkt geeignete Preisstrategie zu deéfinie-
ren. Grundsatzliche Preisstrategien sind in diesem
Zusammenhang zum einen die Hochpreisstrategie,
bei der ein relativ hoher Einfithrungspreis bei zuneh-
mender Marktausdehnung und zunehmendem Wett-
bewerb sukzessive gesenkt wird, und zum andern
die Niedrigpreisstrategie; hier wird versucht, einen
eher niedrigen Einfithrungspreis tiber langere Zeit
beizubehalten.*

Bezuglich der Konstanz der Marktpreise im Zeitab-
lauf lassen sich damit zwei Falle unterscheiden:

1. Wihrend des Lebenszyklusses des Produktes ist,
abgesehen von eventuellen inflationsbedingten
Preisanderungen, mit einem weitgehend kon-
stanten Verkaufspreis zu rechnen,

Wihrend des Lebenszyklusses werden aus strate-
gischen Grunden planmaBig Preisreduzierungen
vorgenommen

(&

Diese Unterscheidung wird sich bei der Festlegung
periodenbezogener Zielkosten als bedeutsam er-
weisen.

Liegen die erwarteten Verkaufspreise der Produkte
fest, so besteht der nachste Schntt der Zielkosten-



ermittlung in der Bestimmung des gewiinschten
Stiickgewinnes der betrachteten Produkte. Aus-
gangspunkt hierfiir ist die langfristige Gewinner-
wartung der Unternehmensleitung, die zumeist in
einer Kapital- oder einer Umsatzrendite ausgedruckt
wird. Aus dieser werden dann in einem Controlling-
Prozef die erforderlichen Gewinnbeitrage der einzel-
nen Erzeugnisse abgeleitet. Mit Hilfe der so bestimm-
ten Zielrenditen der einzelnen Produkte oder Pro-
duktgruppen lagt sich dann der gewtinschte Gewinn-
beitrag pro Erzeugniseinheit ermitteln. Dieser Prozeg
ist mit der Festlegung von Solldeckungsbeitrigen
im Rahmen der kurzfristig operativen Planung
vergleichbar.’

Grundsdtzlich ergeben sich dann die Zielkosten
eines Erzeugmsses nach folgender Bestimmungs-
gleichung;:

Planverkaufspreis
- gewiinschter Gewinnbeitrag
= Zielkosten

Bezhglich der vorgegebenen Zielrendite lassen sich
wiederum zwei Fille unterscheiden:

1. Fir das Erzeugnis wird eine fiir den Planungs-
zeitraum konstante Zielrendite vorgegeben.

2. Aufgrund erwarteter Veranderungen von Kosten
und /oder Verkautspreisen wird die Zielrendite
im Zeitablauf variiert. Eine realistische Vorgabe
der Zielrendite muR beispielsweise beriicksichti-
gen, daB die Hohe der Stiickkosten in hohem
Mage von der produzierten Menge abhangig ist.
Nach dem Konzept der Kostenerfahrungskurve
sinken die Stiickkosten bei Ausweitung der Pro-
duktionsmenge in erheblichem Umfang.! Damit
ist im Verlauf des Produktlebenszyklusses mit
einer deutlichen Verminderung der anfanglichen
Stiickkosten zu rechnen. Umgekehrt kann es auch
vorkommen, daf aufgrund einer veranderten
Konkurrenzsituation die Renditeerwartungen
zuriickgenommen werden miissen.

Kombiniert man die Moglichkeiten der zeitlichen
Entwicklung der Verkaufspreise mit denen der zeitli-
chen Entwicklung der Renditevorgaben, so lassen
sich hinsichtlich der zeitlichen Entwicklung der Ziel-
kosten die folgenden vier Fille unterscheiden:

1. Verkaufspreise und Zielrenditen sind im Zeit-
ablauf konstant
Hier ergeben sich konstante Zielkostenvorgaben
der Produkte. Aufgabe der betrieblichen Funk-
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tionsbereiche ist es nun, diese Zielkosten durch
geeignete Mafnahmen moglichst rasch zu er-
reichen.

Besteht eine sehr groBle Liicke zwischen den Ziel-
kosten und dem aktuellen Kostenniveau, wird es
unvermeidbar sein, die gewiinschte Rendite an
die unter Einsatz realistischer Kostensenkungs-
mafnahmen erreichbaren Zielkosten anzupassen,
Hier ist dann der Ubergang zum zweiten Fall
gegeben.

Verkaufspreise werden konstant geplant, die
Zielrendite verindert sich im Zeitablauf

Hier liegt eine dynamusche Entwicklung der
Zielkosten vor, die darauf zuriickzufithren ist,
daR die letztendlich gewiinschte Zielrendite erst
im Zeitablauf erreicht werden kann. In der japa-
nischen Literatur zum Target-Costing wird in
diesem Zusammenhang unterschieden zwischen
den , Allowable Costs”, den endgiiltigen Ziel-
kosten, und den , Target Costs” als realisierbaren
Zwischenschritten zu diesem Ziel hin.®

Wie angedeutet sind die Griinde fiir die zeitliche
Entwicklung von Zielrendite und damit Ziel-
kosten zum einen die Veranderungen der Stuck-
kosten aufgrund des Kostenerfahrungseffektes
und zum anderen die erwahnte grofie Liicke
zwischen endgtiltigen Zielkosten und aktuellem
Kostenniveau, die sich nur tiber einen langeren
Zeitraum schliefien 138t

Abbildung 1 zeigt schematisch den Verlauf von
Verkaufspreisen und Zielkosten fiir diese beiden
Falle.

Verkaufspreise sinken planmiBig im Zeitab-
lauf, die festgelegte Zielrendite soll beibehalten
werden

Auch hier ergeben sich, wenn auch aus anderen
Grunden; in jeder Periode des Betrachtungs-
zeitraumes unterschiedliche Zielkosten.

Verkaufspreise und Zielrendite verindern sich
im Zeitablauf

Dieser Fall liegt beispielsweise dann vor, wenn
bei einer Hochpreisstrategie eines neuen Erzeug-
nisses in der Phase einer monopolihnlichen Stel-
lung die Zielrendite hiher sein soll als in den
spateren Pertoden mit intensivem Wettbewerb.
Wie oben angedeutet, kann es auch aufgrund des
Erfahrungseffektes zu steigenden Zielrenditen
kommen. Dies ist in der Abbildung 2, Fall 4, dar-
gestellt.

Fall 2

Preis
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Abb. 1: Verldufe von Verkaufspresen wnd Zielkosten
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Abb. 2: Verliufe von Verkaufspreisen und Zielkosten

Fiir die beiden letzten Falle sind die entsprechenden
Verldufe in Abbildung 2 dargestellt,

Liegen die Zielkosten des Enderzeugnisses fest, be-
steht die nichste Aufgabe des Zielkosten-
managements in einer aus Controlling-Gesichts-
punkten zweckmatiigen Aufspaltung dieser Ziel-
kosten nach Verantwortungsbereichen, um damit
bereichsweise stiickkostenbezogene Zielvorgaben
zu erhalten. Beztiglich dieser Stiickkostenauf-
spaltung sind zwei Ebenen zu unterscheidem:

1. Stiicklistenbezogene Aufspaltung
Hier erfolgt die Aufspaltung der gesamten Ziel-
kosten auf wichtige Baugruppen und Teile.
Dabei wird der Differenzierungsgrad der Auf-
spaltung zum einen von der Komplexitat des
Enderzeugnisses abhingen und zum anderen
von der wertmaRigen Bedeutung der einzelnen
Kostenkomponenten. Es sollte aber in jedem Fall
darauf geachtet werden, daR die organisato-
rische Zustindigkeit fiir die Erreichung der
jeweiligen Zielkosten klar geregelt ist.

2. Aufspaltung nach Kalkulationsbereichen
Fiir die sich nach der stiicklistenbezogenen Aul-
spaltung ergebenden Kalkulationsobjekte wird
im nachsten Schritt cine Kostenaufspaltung in
Materialkosten, Fertigungsihne, sonstige Ferti-
gungskosten (eventuell in einer weitergehenden
Differenzierung) sowie auf der Ebene des End-
produktes in Verwaltungs-und Vertriebskosten
vorgenommen. Bei neu zu entwickelnden Pro-
dukten sind dariber hinaus noch fur die dispo-
nierbaren Forschungs- und Entwicklungskosten
Zielvorgaben festzulegen.,

Ausgangspunkt sowohl der stucklistenbezogenen
Kostenaufspaltung als auch der Aufspaltung nach
Kalkulationsobjekten sind aktuelle Kalkulations-
unterlagen der betrachteten Produkte. Bei laufenden
Erzeugnissen wird man hierzu die aktuellen Plan-
kalkulationen heranziehen, bei neuen Erzeugnissen
werden auf geplanten Konstruktionsdaten basie-
rende Kostenschitzungen zur Verfugung stehen,
wobei auch hier in der Regel die Kalkulationsdaten
sowohl nach Stiicklistenkomponenten als auch nach
Kalkulationsbereichen differenziert vorliegen.

Im allgemeinen werden die aktuellen Kalkulations-
ergebnisse mehr oder weniger weit tiber den zuge-
horigen Zielkosten liegen. In der japanischen Litera-
tur zum Target-Costing wird ftir dieses aktuellen
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Kalkulationsdaten der Begritf ,Drifting Costs”
verwendet.”

Bei der stiicklistenbezogenen Kostenaufspaltung,
mufd nun die Differenz zwischen den perioden-
bezogenen Zielkosten und den aktuellen Kalkula-
tionsdaten des Enderzeugnisses auf die in die Be-
trachtung eingehenden Stiicklistenkomponenten
verteilt werden.

Hierbei wird in einem Controllingprozef analysiert,
inwieweit die einzelnen Stucklistenkomponenten zur
SchlieBung der Liicke zwischen aktuellen Kosten
und Zielkosten beitragen konnen. Der zustindige
Produktcontroller muft mit den fiir die Herstellung
der jewetligen Stucklistenkomponente Verantwortli-
chen solange Kostensenkungsspielriume aushan-
deln, bis die Differenz zwischen aktuellen und Ziel-
kosten des Enderzeugnisses geschlossen ist. Dabei
werden einzelne Komponenten sehr stark zur Schlie-
Bung dieser Licke beitragen, bei anderen werden
keine oder nur geringe Kostensenkungsspielriume
vorliegen. Die Zielkosten der einzelnen Komponen-
ten ergeben sich dann nach folgender Gleichung!

Aktuelle Kalkulation der Stucklistenkomponente
Vereinbarte Kostensenkung
Zielkosten der Shicklistenkomponente

]

Eine Besonderheit der stiicklistenbezogenen Ziel-
kostenspaltung liegt dann vor, wenn die betreffende
Komponente unter mehreren eigenen Standorten
und/oder externen Zulieferern ausgeschrieben wird,
Hier orientieren sich die Zielkosten am giinstigsten
Angebot.

Im nachsten Schritt werden die fur die Einhaltung
der Zielkosten Verantwortlichen die Zielkosten der
jeweiligen Komponente in zweckmatliger Weise auf
die einzelnen Kalkulationsbereiche aufteilen. Auch
hier werden die aktuellen Kalkulationsdaten in einer
entsprechenden Differenzierung Ausgangspunkt
sein. Es wird untersucht, inwieweit die einzelnen
Kalkulationsbereiche zur Beseitigung der Differenz
zwischen aktuellen Stiickkosten und Zielkosten bei-
tragen konnen.

Abbildung 3 zeigt ein einfaches Beispiel zur Ziel-
kostenspaltung sowohl nach Stiicklistenkompo-
nenten als auch nach Kalkulationsbereichen.

Fiir das Enderzeugnis ergibt sich hier eine Differenz
zwischen aktuellen Kosten und Zielkosten in Hohe
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Enderzeugnis
Zielkosten Selbstkosten
Maleriak 450 | Material 700
Lohn: 80| Lohn: 120

Gememkosten 470 |Gememkosten 680
Zekosten: 1000

Ziellficke: 00

Sebstkosten 1500

4

Komponente 1 Komponente 11 Komponente 111
Zielkosten | Selbstkosten I Zielkosten 11 Selbstkosten 11 Zielkosten 111 Selbstkosten IT1
Materal: 195 |Material: 280 Material: 105 |Material: 180 Materml: 150 | Materml: 240
Lohn: 43 |Lohn: 50 | Lohn: 0|Lohn: 0 Il.ohn: 20{Lohn: 50
Gememkosten 200|Gememkosten 270 Gememkosten  15|Gememkosten 20 Gememkosten  110|Gememkosten 210
Ziekosten: 440 Zekosten: 120 Zelkosien: 280
Zielratio: 160 [Herstelkosten 600 Zielratio: 80 {HerslclKosten 200 (Lielrulio: 220 |Hersielikosten 500

Abb. 3: Beispicl zur Ziclkostenspaltung

von 500,00 DM /Stiick. Bei der stiicklistenbezogenen
Aufspaltung werden drei Baugruppen ausgewahit,
deren Herstellkosten in Summe 1.300,00 DM betra-
gen, womit der grofite Teil der Selbstkosten des End-
erzeugnisses abgedeckt ist. Die Zielliicke von 500,00
DM /Stiick wird nun nach der Tragfahigkeit auf die
Baugruppen aufgeteilt, Konkret bedeutet dies, daf
gemeinsam mit den fiir die jeweilige Baugruppe
Verantwortlichen abgeschatzt wird, welches
Rationalisierungspotential realistisch erscheint.

Im Beispiel ergibt sich fir dic Komponente [ eine
Zielratio von 160,00 DM /Stiick, d. h. die entspre-
chende Verminderung der Herstellkosten wird als
realisierbar angesehen; sie stellt eine Zielvorgabe fiir
die zugehorige Organisationseinheit dar. Addiert
man die Zielratio der einzelnen Komponenten, so
verbleibt eine Differenz zur Gesamt-Ziellucke von
40,00 DM /Stiick, die von Montage und Priifung des
Enderzeugnisses sowie von den Verwaltungs- und
Vertriebskosten zu decken ist.

Ausgehend von den entsprechenden aktuellen Kal-
kulationsdaten werden nun die Zielkosten der einzel-
nen Kalkulationsbereiche sowohl beim Enderzeugnis
als auch bei den Komponenten festgelegt; das Bei-
spiel beschrankt sich in diesem Zusammenhang auf
die Material-, die Lohn- und die Gemeinkosten,

Die wesentliche Aufgabe des Zielkosten-
managements besteht nun in der Festlegung geeigne-
ter MaBnahmen zur Erreichung der so differenzier-
ten Zielkosten; hiermit wird sich der folgende Ab-
schnitt beschiftigen.

3. Rationalisierungsmafinahmen zur Um-
setzung des Target-Costing

Die im Rahmen der Zielkostenspaltung vorgegebene
Kostensenkung mufi nun von den einzelnen Verant-
wortungsbereichen erreicht werden. Die Gesamtheit
der zur Verbesserung der Kostenstruktur zur Verfi-
gung stehenden MaBnahmen wird unter dem Begriff

Rationalisierung zusammengefafit. Abbildung 4
zeigt den Zusammenhang zwischen der beschriebe-
nen Konzeption des Target-Costing und méglichen
Rationalisierungsteldern zur SchlieBung sich er-
gebender Ziellicken,

In Abbildung 4 werden die folgenden drei
Rationalisierungsobjekte entschieden:”

1. Produktrationalisierung
2. Verfahrensrationalisierung
3. Ablaufrationalisierung

Als erstes wollen wir uns den Methoden der
Produktrationalisierung zuwenden. Die Produkt-
rationalisierung untersucht Kostensenkungs-
potentiale am unmittelbaren Mengen- und Wert-
gerust der Produkte. Hierbei werden tiblicherweise
die folgenden Verfahrenstechniken angewandt:

® Normung und Typung

Unter Normung und Typung versteht man die Stan-
dardisierung des Produktaufbaus von Vor-, Zwi-
schen- und Enderzeugnissen; dabei bezieht sich die
Normung aul die Vereinheitlichung von Einzelteilen,
wihrend Typung auf komplexere Baugruppen und
auch auf Enderzeugnisse abstelit. Die Verwendung
von genormten Teilen bzw. standardisierten Bau-
gruppen fiithrt zu groBeren Produktionsmengen
dieser Vorprodukte und damit aufgrund des Kosten-
erfahrungseffektes zu Kostensenkungen, Das Con-
trolling sollte bei der Analyse der Produkt-
kalkulationen neuer und laufender Erzeugnisse so-
wie im Rahmen seiner Mitwirkung bei Produkt-
wertanalysen darauf achten, dalf Normung und
Typung soweit wie méglich betrieben werden.

® Produktwertanalysen

Aufgabe dieser Rationalisierungstechnik ist es, auf-
bauend auf einer systematischen Analyse der Funktio-
nen und der Kosten eines Erzeugnisses die erforderli-
chen Funktionen des Produktes kostengunstiger zu
gestalten, unnotige Funktionen zu eliminieren oder
gegebenenfalls die Funktionspalette zu erweitern,
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Marktpreis
Plangewinn T
Rationalisierungshedarf
Aktuelle
Kalkula-
Zielkosten tionsergeb-
nisse
Produkt- Verfahrens- Ablauf-
rationalisierung rationalisierung rationalisierung
Neue Laufende
Erzeugnisse [ Erzeugnisse

Abb, 4: Target-Costing und Rationalisierung

falls hiermit Gewinnverbesserungen verbunden
sind.* Objekte der Wertanalyse konnen zum einen
laufende Produkte — man spricht hier von ,,value
analysis” — und zum anderen neu zu entwickelnde
Erzeugnisse sein; dies wird auch als Konzept-Wert-
analyse oder ,value engineering” bezeichnet. Des
weiteren wird die Methodik der Wertanalyse auch
auf betriebliche Ablaufe tibertragen; man spricht
dann von Gemeinkostenwertanalyse (siche unten).

Das zweite Objekt der Rationalisierungs-
bemiihungen sind die eingesetzten Fertigungsver-
fahren, wobei hier eine Verbesserung der Kosten-
struktur im Bereich der Fertigungslohne und der
Fertigungsgemeinkosten angestrebt wird. In diesem
Bereich lassen sich ganz grob folgende Rationalisie-
rungsmafinahmen unterscheiden;

@ Rationalisierung ohne zusitzliche Kapital-
bindung

Hierunter versteht man solche technisch-organisato-
rische Veranderungen in der Fertigung, die eine
Verbesserung der Kostenstruktur bewirken, ohne
daR ein zusatzlicher Kapitaleinsatz im Anlagever-
mogen erforderlich ist. Beispiele hierfiir sind die
Verminderung der Vorgabezeiten infolge von
Lerneffekten, die Optimierung der ergonomischen
Arbeitsplatzgestaltung, die Einfiihrung einer Mehr-
maschinenbedienung durch geanderte raumliche
Anordnung der Betriebsmittel sowie die Verein-
barung von Pausendurchlaufen.

® Rationalisierung mit zusatzlicher Kapital-
bindung

Diese haben den Charakter von Investitionen und
unterliegen emner entsprechenden Wirtschaftlich-
keitsbeurteilung " Man unterscheidet hierbei zwi-
schen Ergdanzungen der im Einsatz befindlichen

136

Verfahren und dem vollstindigen Ersatz vorhande-
ner Technologien durch technisch verbesserte. Bei-
spiele hierfiir sind die Automatisierung von Trans-
port- und Beschickungsvorgangen, die Umstellung
auf Mehrfachspannvorrichtungen, der Einbau von
MeRvorrichtungen zur Erfassung des Werkzeug-
verschleifles sowie der Ersatz konventioneller Bohr-
technik durch Hochgeschwindigkeitsbohrer.

Letztes Rationalisierungsfeld sind die betrieblichen
Ablaufe. Als Abldufe bzw. Prozesse bezeichnet
man die raumliche und zeitliche Abfolge aller Ver-
richtungen an einem Arbeitsobjekt innerhalb eines
Funktionsbereiches und funktionsbereichsiiber-
greifend. Beispiele Rir derartige Prozesse sind die
Bearbeitung eines Kundenauftrages und die Ab-
wicklung eines Maschinenzuganges. Bei dieser Art
der Rationalisierung steht die Kostenwirtschaftlich-
keit der indirekten Leistungsbereiche im Vorder-
grund der Betrachtung. Es sind zwei grundsitzliche
Fragestellungen zu untersuchen:

> Sind die in Frage stehenden Prozesse not-
wendig?

> Sind die an sich notwendigen Ablaufe wirt-
schaftlich gestaltet?

Neben den kurzfristigen Rationalisierungsmoglich-
keiten der analytischen Gemeinkostenplanung ste-
hen fir gesonderte Ablaufanalysen die Gemein-
kostenwertanalyse, das Zero-Base-Budgeting und die
Geschaftsprozefoptimierung zur Verfigung.'

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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4. Erweiterung des Konzeptes zum Target
Investment

Das Konzept des Target-Costing kann neben den
beschriebenen Rationalisierungsanstofen noch fir
weitere Aufgaben genutzt werden. Im folgenden
wollen wir die Einsatzmoglichkeiten im Zusammen-
hang mit der Investitionsplanung beim Anlauf neuer
Erzeugnisse beschreiben.

Ein wichtiger Entscheidungsparameter bei der Pla-
nung von Neuanldufen ist die Festlegung des erfor-
derlichen Kapitalbedarfes. Neben dem Kapitalbedarf
fiir Forschung und Entwicklung und Einftihrungs-
werbung stellen die Auszahlungen fir Maschinen
und Einrichtungen sowie fiir Gebaude einen wesent:
lichen Investitionsschwerpunkt dar.

In der laufenden Kostenrechnung fuhren diese An-
schatfungsauszahlungen zu kalkulatorischen Ab-
schreibungen und Zinsen, die im Gemeinkosten-
block auf die Erzeugnisse verrechnet werden. Ge-
lingt es, den Anteil der Abschreibungen an den Ziel-
kosten pro Erzeugniseinheit zu bestimmen, so lafit
sich hieraus eine abgestimmte Obergrenze des
Investitionsbudgets fiir Maschinen u, . ableiten.

Zur praktischen Durchfithrung dieses Target Invest-
ment ist somit der Gemeinkostenanteil der Ziel-
kosten in seine primdren Bestandteile zu zerlegen,
d. h. die Kostensatze der einzelnen Kostenstellen
sind nach den zugrundeliegenden Kostenarten zu
differenzieren''. Ausgangspunkt hierfiir sind die
Stiickgemeinkosten der aktuellen Kalkulation, im
Fall eines Neuanlaufes der Kostenschiatzung des
neuen Produktes. Diese werden nach dem Verfahren
der Primarkostenrechnung in ihre urspriinglichen
Kostenartenbestandteile zerlegt. Im zweiten Schritt
wird dann die Zielllicke der Gemeinkosten auf die
Primarkostenbestandteile aufgeteilt; man erhalt die
Zielgemeinkosten in ihrer Primarstruktur.

Eine der sich ergebenden primiren Zielkostenarten
sind die kalkulatorischen Abschreibungen pro
Einheit des neuen Erzeugnisses. Zur Bestimmung
des Target Investment ist jetzt noch die Planung
der Gesamtproduktionsmenge des Produktes wih-
rend seines Lebenszyklusses erforderlich. Der mit
der Zielkostenplanung abgestimmte Gesamt-
Investitionsbetrag ergibt sich durch Multiplikation
der Ziel-Abschreibungen pro Stick mit der gesamten
Produktionsmenge.

Das so ermittelte Target Investment ist den fur die
Investitionsplanung verantwortlichen technischen
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Bereichen vorzulegen, die den Betrag mit ihrem
geplanten Investitionsbedarf abstimmen. Auch hier
ist in gleicher Weise wie oben beschrieben ein Ab-
stimmungsprozef zwischen den Target Costs und
dem Investitionsbudget vorzunehmen, der auch zu
Veranderungen in der Primarstruktur der Zielkosten
fahren kann.

Die beschriebene Vorgehensweise wollen wir an dem
Zahlenbeispiel der Abbildung 3 erlautern. In dem
Beispiel betragen die Gemeinkosten der aktuellen
Kalkulation 680,00 DM /Stlick. Diese werden, wie in
der zweiten Spalte der nachstehenden Tabelle darge-
stellt, in primare Kostenartenbestandteile zerlegt.

Im Ausgangsbeispiel ergab sich bei den Gemeinko-
sten eine Ziellucke von 210,00 DM/ Stiick, die nach
der Vertraglichkeit auf die Primarkosten aufgeteilt
wird. Es soll sich die in der dritten Spalte der Tabelle
angegebene Primirkostenstruktur ergeben.

Betragt die Planabsatzmenge des neuen Produktes
wahrend seiner Gesamtlaufzeit 600.000 Stiick, so
ergibt sich ein Target Investment von:

75,00 * 600.000 = 45.000.000 DM.
In gleicher Weise lassen sich bei entsprechender

Prinvirkostenauflosung abgestimmte Budgets fiir
andere Kostenkomponenten herleiten.

FuBnoten

1 Zu den Bestimmungsfakiaren der Preisplanung fir Erzeugnisse des
laufenden Sortiments vgl. L. Hans u. V. Warschburger (Controlfing
1996), S 199 1.

2 Zudiesen Preisstrategien und ihren Vor- und Nachtellen vgl. L Hans
w. V. Warschburger (Controlling 1996); S. 120 .

3 Zum Konzep! der Solldeckungsbeitrage vgl. W, Kilger (Plankosten-
rechnung 1992), $. 772 . sowie L Hans u V Warschburger,
{Controfling 1996), 5. 203 i

4 Zum Konzepl der Kostenertahrungskurve vgl L Hans u. V. Warsch-
burger (Controlling 1996), S. 78 ff. und die dort angegebene Literatur

5 Vgl hierzu u. a H. Mdlier (Target-Costing 1934), 5. 1121, J. GraB-
hoff (Zielkastenmanagement 1995), S. 99, H, Seidenschwarz (Tar-
get-Costing 1993), 8. 6 1. sowe die dort angegebene Literatur,

6 Vol die in Fulinote 5 angegebene Literatur

7 Vgl hierzu L Hans u. V. Warschburger (Controlling 1996), S, 154 ff.

8 Vgl H. Amolds, F. Heege u. W. Tussing (Matenialwirtschafl 1993).

S. 163 sowe L. Hans u. V. Warschburger (Controlling 1896), S. 157 ff,

9 Zuden Wirschaftlichkeitskriterien zur Beurteilung von
Rationalisierungsmvestitionen vgl. L. Hans u, V. Warschburger
{Controliing 1996). S. 163 .

10 Zu diesen Verfahren vgl. L Hans u. V. Warschburger (Controfling
1996). S. 168 ff. und die dort angegebene Literatur.

11 Die Emittlung stickbezogener Primarkosien ist ausfuhriich be-
schrieben bei W. Kilger (Plankostenrechnung 1992), 5. 523%. B

Primiirkostenstruktur in DM/Stiick
Primiirkostenart Aktuelle Kalkulation Zielkosten
Personal 340,00 270,00
Werkzeuge 65,00 40,00
Reparaturkosten 35.00 20,00
Energie 40,00 25,00
Abschreibungen 115,00 75.00
Sonstige 85,00 40,00
Summe 680,00 470,00
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IDEEN ZU HERAUS-
FORDERUNGEN FUR

DEUTSCHE UNTERNEHMEN

IM 21. JAHRHUNDERT

von Prof. Dr. Elmar Mayer, Bergisch-Gladbach

Prof. Dr. Elmar Mayer hat den ersten
Lehrstuhl fir Controlling in Deutschland
antwickell; er war Hochschullehrer an der
FH Kéln und ist Autor und Herausgeber
zahireicher, erfolgreicher Blicher.

Zum Umfeld

Globu!isiarung_ als Chance oder Falle?

Sind sinkende Steuersatze in der Lage, die wichtigsten
offentlichen Aufgaben fiir die deutschen Burger zu
finanzieren? Bleibt das soziale Netz fir eine , multi-
nationale Gesellschaft” auf der Strecke? Harter Wett-
bewerb und eine internationale Arbeitsteilung bilden
die Basis fur die Schaffung ausreichender Arbeits-
platze, ausreichende Einkommen und den Erhalt des
erreichten Wohlstandes. Vgl. dazu David Ricardo
(1772 - 1823) und sein Theorem der komperativen
Vorteile. Der Wohlstand wird sich nur stabilisieren
lassen, wenn Deutschland seine - fur die heutige Zeit
— uberhohten Sozialleistungen normalisiert, mit lej-
stungswilligen (motivierten) und finanzierbaren
Mitarbeitern sich dem internationalen Wettbewerb
stellt, seine ausreichenden Bildungsressourcen auf
zukunftstrachtige Forschungsprojekte z. B. in der
Mikroelektronik, Medizintechnik und Bionik fokus-
siert, seine Starken verstarkt.

Langere Arbeitszeiten bei konstanten oder sogar
sinkenden Finkommen werden bereits als Kosten-
bremse fur die Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit
praktiziert. Gehaltskurzungen beim Mifmanagement
sind fiir Flihrungsebenen — wie in den USA - in Un-
ternehmen und Administrationen tiber an den Erfolg
gekoppelte variable Gehaltsanteile oder Belegschafts-
aktien nachahmenswert.

Der internationale Wettbewerb agiert in drei Ebenen:

-> Der grenzuberschreitende Austausch von Waren
und Dienstleistungen nimmt standig zu.

-> Das Finanzkapital wandert zur gewinnerzielenden
Produktion oder Dienstleistung, internationale
Finanzmarkt-Transaktionen steuern Direkt-
investitionen und damit den Globalisierungs-
prozef.

-> Die Produktion bevorzugt Auslandsengagement
uber Direktinvestitionen.
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Der Controllerdienst erweitert die Handels- und
Steuerbilanzen um Energie- und Umweltbilanzen,
bereichert seine F+E-Projekte um Anregungen aus
der Bionik (= Biologie und Elekironik), um die Chan-
cen und Herausforderungen der Globalisierung fir
die Reduzierung der Arbeitslosigkeit zu nutzen, den
Sozialkapitalismus zu starken. Seit fast 2500 Jahren
mahnt uns Heraklit (+ 480 v. Chr.), ,,Heute schon
tun, woran andere erst morgen denken”, wenn wir
tiberleben wollen. Der GlobalisierungsprozeR erfor-
dert die Weiterentwicklung vom Controllingkonzept
(fiir eine Unternehmens- und Gewinnsteuerung)
zum Leitbild-Controllingkonzept mit den Treibern
Motivation und Identifikation. Unternehmen lassen
sich durchaus mit erfolgreichen Sportmannschaften
vergleichen,

Alfred Bayer (Politische Studien, Heft 355, Sept./
Okt. 1997) hat 10 Thesen zur Reformdebatte in
Deutschland formuliert. Mit ihnen muf sich der
Controllerdienst auseinandersetzen und frithzeitig
nach Problemlésungen mit MaBnahmenplianen su-
chen. Offene, internationale Konkurrenz und ihre
Folgen (Arbeitslosigkeit, Verarmung in finanzieller
und ethischer Sicht) bendtigen akut in Deutschland
einen Umdenkprozef - fir eine Befreiung aus der
Wohlstandsfalle - die in ihrem bedrohlichen Aus-
maf von vielen mittelstindischen Unternehmern
und der Masse der Biirger, politischen Bedenken-
tragern und Gewerkschaftlern nur begrenzt erkannt
worden ist.

Mehrere Problem- und Themenkreise sind daher far
den Controllerdienst aktuell:

< Globalisierung ist ein fortschreitender, nicht
mehr aufhaltbarer ProzeB

< Nachrichten- und Transportwesen uber-
winden Zeit und Raum immer schneller

4+ GlobalisierungsprozeB bevorzugt Global

Players



% Wandlungs- und Entwicklungsprozesse
induzieren Anpassungsprozesse

<+ Anpassungsprobleme entstehen bei Sach-
und Dienstleistern

% Subventionen schiitzen Arbeitsplatze,
blockieren wirtschaftspolitische Anpassung

< Nationalstaatliche SteuerungsmaBnahmen
beginnen zu versagen

+ Kostenunterschiede wirken als Entwickiungs-
stimulatoren in der Weltwirtschaft

< Zugang zum Weltmarkt ist fiir alle Anbieter
und Nachfrager offener als bisher

< Offener Weltmarkt bietet neben Kostendruck,
Evolutionsdruck auch Absatzchancen.

Globalisierungsprozefi bevorzugt Global
Players

Wettbewerbsfahige Unternehmen erkennen und nut-
zen ihre neuen Chancen weltweit als ,, global player”,
als Sach- und Dienstleister, im In- und Ausland. Ar-
beit, Boden und Kapital sind weltweit verfiighar.
Taglich wird eine Billion Dollar an den Devisenmark-
ten weltweit gehandelt, die doppelte Geldmenge von
1989 innerhalb von acht Jahren. Die Borsenkurs-
schwankungen reagieren sensibler als frither, sind
weltweit vernetzt. Die Politiker sind gehalten, unseren
Unternehmen Anreize zu bieten, damit Produktions-
faktoren in das Land einfliefen und nicht nur abflie-
Ben. Wohlstandsgeschadigte Denkweisen sind zu
reformieren. Der erreichte Lebensstandard 1agt sich
nur durch Mehrarbeitszeit erhalten, z. B. durch Kiir-
zung der Urlaubszeit von sechs auf vier Wochen,
Erhohung der Regelarbeitszeit bei Bedarf auf 40
Wochenstunden etc...

Wandlungs- und Entwicklungsprozesse
induzieren Anpassungsprozesse

Wettbewerb, Rationalisierung, Robotisierung neh-
men zu, zwingen zu schmerzhaften Anpassungspro-
zessen in Sach- und Dienstleistungsunternehmen, in
den Fithrungsebenen. Deutschland steckt in der
Zwickmuihle, die Nachfrage nach Mitarbeitern sinkt,
immer mehr arbeitsfahige und -willige Menschen
suchen einen Arbeitsplatz.

Der Arbeitsmarkt fur qualifizierte Mitarbeiter (Hoch-
schulabsolventen) erreichte Ende 1996 den Hochstand
von rund 207.000 Arbeitslosen. Den Migranten man-
gelt es an beruflicher Qualifikation (Facharbeiterbrief),
die andere Einwanderungslander rigoros fir eine
Einwanderung voraussetzen. Die zwischen 1988 und
Ende 1996 fast sechs Millionen Zugewanderten treffen
auf die Problemgruppe der Langzeitarbeitslosen (iwd
Nr. 45, 5. 8 vom 06.11.1997).

Der Anteil der landwirtschaftlich Beschiftigten in
Deutschland sank von 1960 bis 1994 durch Arbeits-
automaten von 14 % auf 2,9 % der Gesamt-
beschiftigten. Im Jahre 1994 standen gegentber 1960
drei Millionen weniger industrielle Arbeitsplatze zur
Verfiigung, wahrend im Dienstleistungsbereich die
Beschaftigtenzahl im gleichen Zeitraum von 11 auf
17 Millionen stieg, ein Anstieg um 55 %, in den USA
sogar um 100 %. Ohne Beriicksichtigung der ver-
deckten Arbeitslosigkeit fehlen in Deutschland z. Z.
mehr als sechs Millionen Arbeitsplatze.
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Der Saldo der Direktinvestitionen sinkt weiter und
erreichte am 30. September 1997 ein Minus von

28 Mrd. DM gegenuber 1995. Das Ausland
deinvestiert in Deutschland. Zu hohe Sozialkosten-
raten, hohe Steuerquoten, durch eine fehlerhafte
Emwanderungsgesetzgebung fehlende Kontrollen,
lange Genehmigungstristen, Verrechtlichung des
Arbeitsmarktgeschehens und kostenglinstige Aus-
landsinvestitionen dokumentieren schon lange den
Reformstau in Deutschland. Eine Umwandlung von
der foderativen in eine zentrale Demokratieform wie
in England und Frankreich dient der Starkung der
Demokratie fir die Zukunft mit ihren sich abzeich-
nenden Turbulenzen.

Anpassungsprobleme entstehen bei Sach-
und Dienstleistern

Angelsachsisch orientierte Volkswirtschaften passen
sich schneller an weltwirtschaftliche Strukturande-
rungen an als kontinental europaisch gepragte Volks-
wirtschaften, vgl. dazu die Vereinigten Staaten, Grof-
britannien, Niederlande, Schweden und Neuseeland,
Die Umwandlung kommunal-gefiihrter Krankenhau-
ser in die GmbH-Rechtsform st z. B, dringend erfor-
derlich, um einem Kollaps im Gesundheitsdienst
vorzubeugen, eine flachendeckende Grundver-
sorgung der Patienten tiber Medizinische Leistungs-
zentren (einer modifizierten Form der Polikliniken)
ist durchaus in der Lage, eine finanzierbare (kosten-
guinstige) Patientenversorgung zu gewdhrleisten.

Subventionen schiitzen Arbeitsplétze,
blockieren wirtschaftspolitische Anpassung

Strukturelle Dauersubventionen in Hohe von rund
303 Mrd. DM jahrlich erhalten wettbewerbsschwache
oder -unfahige Branchen bzw. Arbeitsplitze, anstatt
sie in wettbewerbsfahige zu verwandeln, Der gleiche
Denkansatz gilt fiir unwirtschaftlich gefithrte Kran-
kenhauser, Administrationen, z. B. Hochschulver-
waltungen, die in den zu langen vorlesungsfreien
Zeiten nicht ausgelastet werden kénnen. Thre Fix-
kosten lassen sich durch die Kiirzung vorlesungs-
freier Monate (von fiinf auf drei) senken,

Nationalstaatliche SteuerungsmaBinahmen
beginnen zu versagen

Offene Grenzen schwichen volkswirtschaftliche
Steuerungsmafnahmen in Nationalstaaten. Inter-
national arbeitende Unternehmen umgehen zu hohe
staatliche Steuer- und Abgabenlasten durch gezielte
Gewinnverlagerungen in Lander mit weniger als

50 % Abgabenlast, z. B. USA = 35 %; Japan = 36 %;
Irland = 15 % usf.

Nachfragestarkungsprogramme werden durch
Billigimporte unterlaufen. Sie bleiben fiir den eige-
nen Arbeitsmarkt unwirksam, weil sie sich nicht
mehr verhindern lassen. Folglich sind die National-
staaten gezwungen, ihre Produktionsanreize attrakti-
ver zu gestalten, um fur ihre Bevolkerung notwendi-
ge Arbeitsmarkt- und Wohlstandserhaltungseffekte
zu erzielen.

139



controller magazin 2/98

Kostenunterschiede wirken als Entwicklungs-
stimulatoren in der Weltwirtschaft

Die weltweit vorhandenen Entwicklungs-, Bildungs-
niveau- und Qualitatsunterschiede blockieren die
Einfuhrung sozialer, stenerlicher und anderer
Mindeststandards. Die Sozialkostenrate in Deutsch-
land erreicht €3 80 %, in England © 40 %. Eine Bereit-
schaft der Regierungen fiir die Einfilhrung von
Mindeststandards ist nicht festzustellen. Dafiir not-
wendige Kontrollen und Sanktionen sind nicht reali-
sierbar, so dafl mit internationalen Abkommen nicht
zu rechnen ist,

Zugang zum Weltmarkt ist fiir alle Anbieter
und Nachfrager offener als bisher

In offenen Markten existiert eine Uberlebenschance,
wenn wettbewerbsfiahige Qualitatsprodukte mit
umfassendem Service und Marketingkonzept den
Kundennutzen in den Mittelpunkt ihrer Aktivititen
stellen, Grofunternehmen sind dazu in der Lage,
mittelstindische Unternechmen wegen der hohen
finanziellen Belastung seltener. Eine Volkswirt-
schafts- und Steuerpolitik hat die ungleichen Export-
chancen zu beriicksichtigen. Wer weltweit exportie-
ren will, muf auch den eigenen Binnenmarkt fiir die
Handelspartner in alle Welt 6ffnen, wenn er nicht
Monopolanbieter ist. Dann stellen sich die eigenen
Qualitdtsprodukte nicht nur im Ausland dem welt-
weiten Wettbewerb, sondern auch im Inland. Der
Wettbewerb ist dadurch total. Wohlstands-
geschadigte Volkswirtschaften miissen umdenken,
um zu uberleben, d. h, nicht mehr finanzierbare
Sozialgeschenke (sechs Wochen Urlaub plus kirchli-
che Feiertage) reduzieren = normalisieren, Regel-
arbeitszeiten der Nachfrage ohne Uberstundenzu-
schldge anpassen. Zu beachten ist, daR Mittelstandler
besonders unter der Importkonkurrenz leiden, chne
selber ausgleichende Exportchancen zu besitzen.

Literaturnachweis

Bayer, Alfred: Globalisierung — Chancen und Herausforderun-
gen, in; Politische Studien, Heft Nr. 355, September/Oktober
1997, Hrsg. Hanns Seidel Stiftung e. V., Minchen 1997, S. 67 f.
BeyfuB, Jorg u. a.: Globalisierung im Spiege! von Theorie und
Emperie, in: Beitrage zur Wirtschafts- und Sozialpolitik,

Heft Nr. 325, 2/1997, Hrsg. Institut der deutschen Wirtschafi,
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Informationsdienst des Institutes der deutschen Wirschaft (iwd)
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ZUKUNFT AKTIV GESTALTEN
MITTELS STRATEGISCHER

PLANUNG

Zur Einfiihrung der strategischen Unternehmensplanung
als Mittel zur Existenzsicherung und Effizienzsteigerung

von Dr. Michael Schén, Frankfurt / M.

Bei Kleinst-, Klein- und Mittelbetrieben beansprucht
das Tagesgeschift sehr haufig die gesamte Aufmerk-
samkeit der Unternehmensleitung, Fiir eine systema-
tisch aufgebaute mittel- und langtristige Unterneh-
mensplanung bleibt scheinbar keine Zeit. Tatsachlich
wird die diesbeziigliche Zeitnot bewuft in Kauf
genommen, Die Bereitschaft der Unternehmensler-
tung, ihre knappe und daher kostbare Zeit fir nicht
direkt wertschopfende Aktivitaten einzusetzen, ten-
diert allgemein gegen Null. Hiufig wird das Argu-
ment benutzt, Planen sei zwar interessant, aber das
Geschift gehe vor. Darin kommt indes die funda-
mentale Fehleinschatzung zum Ausdruck. Denn
Unternehmensplanung ist bedeutender Bestandteil
einer nachhaltig erfolgreichen Geschaftsfithrung,
Anderungen in der Umwelt bzw. den Rahmenbedin-
gungen und das eigene Wachstumsstreben fithren zu
verdnderten Zielsetzungen und damit zu der Not-
wendigkeit einer permanenten und systematischen
Planung fir alle Unternehmensbereiche, auf welche
Weise die (neuen) Ziele realisiert werden sollen.
Indiz fiir eine unzureichende strategische Planung ist
die tiefgreifende Integration der Unternehmenslei-
tung in das Tagesgeschift (nach dem Motto: ,Ohne
Chef lauft bei uns gar nichts!”) und daraus folgend
die mangelnde Selbstandigkeit (je nach Unterneh-
mensgrofie unterschiedlich) der Mitarbeiter oder der
zweiten Fithrungsebene.

Ohne eine klare strategische Aussage erscheint die
dauerhafte Wettbewerbsstarke bedroht. Schleichende
Symptome sind eine anhaltend unbefriedigende
Ertragslage, ein uberaltertes Produktprogramm,
schrumpfende Marktanteile, ausgepragtes Bereichs-
denken anstatt einer unternechmensumfassenden
Kooperation der einzelnen Ressorts, fehlende Perso-
nalentwicklung oder Investitionspolitik nach dem
GieBkannenprinzip, d. h. ohne erkennbar ziel-
bezogene Ausrichtung,

Der gegenwartig in der Offentlichkeit am haufigsten
diskutierte Aspekt einer strategischen Planung ist die
Nachfolgeregelung bei noch von den Griindern
gefithrten (zumeist Klein-)Unternehmen. Offenbar
hatten die meisten Unternehmer in der Vergangenheit
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keine Zeit ,verschwendet” fiir eine lang-
fristige Existenzsicherung,

die heutige Spatfolge ist micht selten eine Unter-
nehmensstillegung. Ursdchlich sind haufig nicht
wirtschaftlich schlechte Perspektiven, sondern der
Mangel an einem geeigneten Nachfolger. Bei Zeiten
ist kein ,zweiter Mann” aufgebaut worden, nunmehr
einen geeigneten Kandidaten kurzfristig am Markt
zu finden, ist (auch mit externer Unterstittzung)
kaum realisterbar. Der Nutzen und die Bedeutung
einer strategischen Planung sind jedoch auch im
weniger langfristigen Bereich gegeben, die geschei-
terte Nachfolgeregelung ist jedoch die typische und
gleichfalls gravierendste Folge daraus.

Aligemeine Schatzunsicherheiten

Das oben genannte Argument gegen eine systemati-
sche und langfristige Unternehmensplanung ist in
der allgemeinen Schatzunsicherheit, die mit Verlan-
gerung der Planungsperiode steigt, begriindet. Die
weitverbreitete falsche Schlufolgerung daraus ist,
~wenn schon nicht exakt geplant werden kann, wozu
dann tiberhaupt, also lassen wir das komplett”. Pla-
nungen sind naturgemaf$ mit Unsicherheiten behat-
tet. Dennoch ermoglichen sie, die Losung einer Auf-
gabenstellung (hier: nachhaltige Profitabilitdt einer
Geschaftsidee gewahrleisten) zu systematisieren,
indem man versucht, die Erfolgsfaktoren zu identifi-
zieren und deren Ausprigung im eigenen Interesse
zu gestalten.

Budgets als Zielvereinbarung

Das Mittel der Planung ist ein quantifizierbares Bud-
get oder eine qualitative Zielvorgabe, Ziel der strate-
gischen Planung ist die Realisierung der unterneh-
merischen Vision. Planungsgegenstand sind die
unternehmensinternen und marktseitigen Erfolgsfak-
toren, deren (potentiellen) Auspragungen und die
Moglichkeiten des Unternehmens, durch geeignete
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Magnahmen diese zu beeinflussen. Z. B. soll der
eigene Marktanteil mit Hilfe einer Produktinnova-
tion und unterstiitzt durch eine gezielte
Marketingkampagne sowie ein neu zu entwik-
kelndes permanentes Marketing in einem be-
stimmten Zeitraum um 5 %-Punkte erhoht wer-
den. Ziel einer ,strategischen Budgetierung” ist
insoweit die Abstimmung der betrieblichen
Leistungspotentiale mit den markt-seitig gebote-
nen Anforderungen zur Schaffung und Umset-
zung der bestehenden Erfolgspotentiale. Im Rah-
men des Soll/Ist-Vergleichs kommt es regelmafig
zu Abweichungen; deren Ursachenanalyse gibt
Hinweise auf Verbesserungsansatze, durch wel-
che korrektiven Manahmen der Plan noch er-
reicht werden kann. Insoweit [6st die Planung

einen permanenten Lernprozef (sog. kontinuier-

licher Ver-besserungsprozef oder kurz: KVP)

aus. Darin wird das dynamische Element der
strategischen Planung deutlich. Aufgrund der sich
permanent andernden Rahmenbedingungen fiir
die Unternehmenstitigkeit ist der Weg, auf dem
die Vision, das strategische Ziel erreicht werden
soll, stets kritisch zu hinterfragen und gegebenen-
falls zu wechseln. Die aktuelle Entwicklung sowie
Trends mussen frihzeitig erkannt werden, um
korrektive Mainahmen zur , Schadenbegren-
zung” rechtzeitig einleiten zu konnen. Die Bud-
gets mussen dem dynamischen Charakter der
strategischen Planung entsprechend eine im Ver-
gleich zu operativen Budgets hohere Offenheit
aufweisen. Sie dienen lediglich als eine Art Leit-
linie oder Meilensteine fiir den langfristigen
Ressourceneinsatz im Unternehmen. In diesem
Sinne ist es nur konsequent, wenn die strategi-
schen Budgets bei veranderten Rahmenbedingun-
gen (z. B. Technologiesprung, Fehleinschatzung
der marktseitigen Erfolgsfaktoren oder
-potentiale) angepafit werden. Die Funktion eines
strategischen Soll/Ist-Vergleichs liegt demzufolge
in der Gewinnung von Informationen zur Neu-
ausrichtung des Unternehmens (sog, , feed
forward”-Informationen). Die Umsetzbarkeit der
strategischen Budgetierung ist an eine Formali-
sierung sowohl der Strategiefindung als auch des
Kontroll- bzw. Steuerungsprozesses gebunden.

Strategische Erfolgsfaktoren als
Wettbewerbsvorsprung

Auch in konjunkturell schwieriger Lage gelingt es
einzelnen Unternehmen entgegen dem
Wirtschafts- und Branchentrend, eine unter-
nehmensindividuelle Erfolgsgeschichte zu schrei-
ben (z. B. die Hugo Boss AG in der seit Jahren
riickldufigen Bekleidungsbranche). Das konse-
quente Bemithen um strategisch ausgerichtete
Erfolgsfaktoren (z. B. eine uiberlegene Kunden-
ansprache und servicegestiitzte Kundenbindung,
Innovations- und time-to-market-Championship)
bewirkt eine tiberdurchschnittliche Markt-
akzeptanz, die zumindest mittelfristig zu einem
Wettbewerbs- und dadurch zu einem Ertragsvor-
teil fiihrt.
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Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Strategie-
entwicklung ist die absolute Marktsegment-Orien-
tierung; Welche Kundenwiinsche wollen wir be-
friedigen? (, Tun wir die richtigen Dinge?”) Fiir
die Ermittlung der Kundenwiinsche sind die per-
manente Durchfithrung von Kundenbefragungen
und der Einsatz sag. Trendscouts  zu beobachten.
Das Erfolgsrezept ist jedoch die klare Segmentie-
rung. Dabei ist auch die Ausrichtung auf verschie-
dene Marktsegmente zulassig, jedoch ist eine ein-
deutige Abgrenzung im Marktauftritt geboten (z.
B. durch die stark marketinggestiitzte Differenzie-
rung der einzelnen Produktlinien Boss, Hugo und
Baldessarini). Unklare Abgrenzungen der Sorti-
mente aus dem eigenen Hause fihren regelmatig
nach kurzer Zeit zu Kanibali-sierungseffekten
zwischen den eigenen Marken und schlieflich zu
einem Imageverlust (die urspriingliche Marke
gerat , zwischen alle Stihle”). Der Aufbau und die
permanente Pflege der strategischen Erfolgsfakto-
ren erfordert die standige Offenheit gegentiber
neuen [deen und die Konzentration der Krafte auf
die Kernfihigkeiten/-kompetenzen. Dadurch
werden die aktuellen Trends (der sog. Zeitgeist)
frithzeitig erfaft und die liebgewonnenen Ge-
wohnheiten stets kritisch gegen das marktseitig
definierte Leistungsprofil gespiegelt.

Das Wissen um die in einer Strategie formulierten
Erfolgsfaktoren und das Unternehmensziel sowie
Unternehmensleitbild ermoglicht der Unterneh-
mensleitung und jedem einzelnen Mitarbeiter eine
klare, zielbezogene Ausrichtung des eigenen
Tuns. Die Wirtschaftlichkeit des Handelns wird
gesteigert.

Die Entscheidungen der Unternehmensleitung
werden in der Regel eine gewisse Streuung um
den ,strategischen Pfad” aufweisen. Zum einen
deshalb, weil nicht immer - zeitlich gesehen - eine
unmittelbare Umsetzung der Strategie unter den
aktuellen (innerbetrieblichen wie marktseitigen)
Rahmenbedingungen moglich ist und dariiber
hinaus, weil wirtschaftlich sinnvolle Mitnahme-
effekte realisiert werden konnen. So darf die stra-
tegische Geschaftsausrichtung nicht dazu fithren,
daf ein lohnendes Geschafts nicht realisiert wird,
nur weil es in (oder vielleicht leicht neben) den
Randgebieten der vorgezeichneten Geschiftsfeld-
entwicklung liegt: Mehr Wirtschaftlichkeit mittels
Systematisierung durch Reduzierung der ,ad
hoc”-Entscheidungen sollte nicht im Widerspruch
stehen zu den hdufig sehr erfolgreichen , Bauch”-
Entscheidungen des Unternehmers. Das bedeutet
jedoch auch, dald man trotz angenehmer , Mit-
nahmegeschafte” die Strategie nicht aus den
Augen verlieren darf.

Delegation von Entscheidungs-
kompetenzen

Im Gegensatz zu einer , flirsorglich” gemeinten
Universalsteuerung des Tagesgeschafts durch die
Geschaftsleitung bzw. Eigentimer (,,schlieflich



geht es um mein Geld”) ist eine Fithrung durch
Plan- bzw. Zielvorgaben zu empfehlen. Der ein-
zelne Mitarbeiter wird dadurch zum Unterneh-
mer im Unternehmen, der fiir die Ergebnisse sei-
ner Arbeit (Zeit- und Ressourceneinsatz) verant-
wortlich ist. Diese Verantwortlichkeit basiert auf
der Delegation von Entscheidungskompetenzen,
welche die Phantasie und den deenreichtum je-
des einzelnen fordern, statt wie bisher lediglich
auf die , blinde” im Sinne von unkritische Ausfiih-
rung der zentral entwickelten Aufgabenstellungen
zu achten. Denn in einem ,, Dienst nach Vor-
schrift’-Umfeld besteht die Gefahr, daR die Identi-
fikation mit dem Aufgabenbereich schwindet und
sich bei den Mitarbeitern die Motivation in
Frustration wandelt.

Die Mitarbeiter in das wechselseitige
Strategie-Erarbeiten einbeziehen

Die Einfithrung einer strategischen Unterneh-
mensplanung basiert zwar einerseits auf der un-
ternehmerischen Vision, also auf einer intelligen-
ten, langfristig tragfahigen Geschiftsidee. Ande-
rerseits ist Voraussetzung [ur eine effiziente Um-
setzung die Unterstiitzung durch motivierte und
kompetente Mitarbeiter. Daher ist es sinnvoll, die
»Umsetzungshelfer” in den Entwicklungsprozets
von der Vision hin zur Strategie mit konkreter
Zielformulierung einzubeziehen. Die Auswahl der
in Frage kommenden Einzelpersonen ist unter-
nehmensspezifisch zu treffen. Wobei jedoch
grundsatzlich derart verfahren werden sollte, daf
die Trager von Spezialwissen in geeigneter Form
einzubeziehen sind. Ohnehin bildet die strategi-
sche Planung einen mehrstufigen und flexiblen
Prozef, so daR es keine starren Regeln geben
kann. Als Grundsatz kann formuliert werden, daf
nach Maoglichkeit das gesamte im Unternehmen
vorhandene Wissen einzubringen ist. Dabei wird
in der Regel eine Art ABC-Klassifizierung der
Wissensverteilung nach Mitarbeitern gegeben
sein. Durch eine entsprechende Organisations-
struktur und Kommunikationsablaufe 1st auf je-
den Fall anzustreben, daR der Wissensanteil der in
diesem Zusammenhang als C-Klasse bezeichneten
Mitarbeiter nicht verschwindend gering ist oder
anders formuliert, nicht ausschlieflich die Unter-
nehmensleitung sowohl die Zusammenhange
kennt als auch tuber das Detailwissen verfligt.
Vielmehr sollte ,die Last auf mehrere Schultern”
verteilt sein. Dadurch wird ldeenreichtum und
VerantwortungsbewufBtsein im Unternehmen und
eine Selbstandigkeit der Mitarbeiter - also eine
positive Unabhangigkeit von der Unternehmens-
leitung — gefordert. Im Stile eines Gegenstrom-
verfahrens werden von der Unternehmensleitung
die Eckpfeiler der strategischen Planung (zumin-
dest: Unternehmensleitbild, Grundhaltung der
Geschaftspolitik, Basisiiberlegungen zu dem zu
bearbeitenden Geschiftsteld) vorgegeben (, top
down”), wahrend entgegengerichtet (also ,bottom
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up”) die Unternehmenseinheiten einen bereichs-
spezifischen Strategievorschlag an die Zentrale
weiterleiten. Marktnahe Bereiche miissen Vor-
schlige zur ErschlieRung von Marktpotentialen
mittels Ressourceneinsatz unterbreiten. Die ein-
zelnen Bereichsinteressen sind innerhalb der
Unternehmensstrategie zu koordinieren und in
Form von strategischen Sachziel-Planen (z. B.
Kostenfiihrerschaft und beabsichtigte , Stof-
richtung” zur Realisierung) auszudriicken.

Aufgabe des Controllers

Zustiandig fiir die Erarbeitung einer Ent-
scheidungsvorlage an die Unternehmensleitung
tiber die Unternehmensstrategie sind bei den
Grofunternehmen Stabsabteilungen, die haufig
mehr Mitarbeiter beschaftigen als die komplette
Belegschaft von Kleinunternehmen: entweder als
Abteilung Unternehmensentwicklung /-Planung
oder als Zentral-Controlling. Fiir den Controller in
mittelstandischen Unternehmen bildet bislang
haufig lediglich die operative Planung (Jahres-
budget) das Tagesgeschaft, d. h. es werden aus-
schlieflich kurz- bis mittelfristige Bereichs- und
Unternehmensziele erarbeitet und koordiniert
sowie die Plan-Kontrolle in Form von Soll/Ist-
Vergleichen durchgefiihrt. Insbesondere fiir In-
vestitionsentscheidungen in Personal oder
Sachgliter (allgemein fiir Entscheidungen mit
langtristiger Ressourcen-Bindung) stellt die stra-
tegische Zielsetzung das wichtigste Entschei-
dungskriterium dar. Da der Controller auch fiir
diese Fragestellung als Ansprechpartner dien’,
ist es nur konsequent, sein Aufgabengebiet
kiinftig entsprechend zu erganzen.

Die Aufgaben des Controllers innerhalb der
strategischen Planung sind vielfaltig: kritischer
Gesprichspartner der planenden Einheiten, Teil-
pline-Koordinator und Moderator in Strategie-
Projekten, Methodengeber fiir die Ableitung,
Formulierung und Messung der strategischen
Zielerreichung, Helfer bei der Erarbeitung von
Strategie-Anpassungen. Diesen zentralen Unter-
nehmen fallen diese Aufgaben der Unternehmens-
leitung zu und sollten gemag ihrer fundamenta-
len Bedeutung einen entsprechenden Raum im
Terminplan der Geschiiftsleitung einnehmen. W

Zuordnung CM-Themen-Tableau

22 24 29 G F
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QUERDENKEN
MACHT FIT
FUR DEN
WETTBEWERB

Dipl. Ing. Reiner Wiest ist Geschaftstihrer der Unternehmensberatung WAT-Wiest
GmbH in Kirchheim-Teck. Er ist langjahriger Trainer Koordinator und ,Querdenker” fir
gruppenorientierte Innovalionsprozesse.

von Reiner Wiest, Kirchheim-Teck

Wer sich heutzutage auf dem Markt behaupten will,
der muf neue, manchmal auch ungewdshnliche Wege
gehen, um sich von der Konkurrenz abzuheben,
Voraussetzung dafir ist aktives, innovatives Denken
- Querdenken ist angesagt.

Ein mindestens symbolisches Bekenntnis zu mehr
innovativem Denken und Handeln in der Deutschen
Wirtschaft ist in zunehmendem Mafe den Reden
und Publikationen von Managern zu entnehmen. Ob
es sich hierbei allerdings nur um Beteuerungen han-
delt, die in leeren Worthulsen verpackt sind, 1aBt sich
schwerlich beurteilen.

Tatsache jedoch ist: Unsere derzeitige Wirtschaftskrise
wird noch viele Unternehmen nétigen, Gewohntes
und Gewachsenes immer mehr in Frage zu stellen,
neue Konzepte fiir organisatorische Strukturen zu
entwickeln und Prozesse zu verindern bzw. zu straf-
fen. In dem Fiihrungsgeschehen der Unternchmen hat
es bereits und wird es auch noch michtige , Struktur-
beben” geben. Die hierarchischen Ebenen werden
ausgedunnt. Wihrend den Mitarbeitern neue Hand-
lungsriume zuwachsen, die mit Eigeninitiative und
Verantwortung auszufiillen sind, miissen sich die
Chefs zu Firderern von neuem Denken entwickeln.

Dies bedeutet fiir viele Manager eine Abkehr von der

bisherigen ausschlieflichen materiellen Fixierung auf
eine Riickbesinnung von Formen des verstandnisvol-
len und einfithlsamen Miteinander. Es wird eine
zukiinftig ausschlaggebende Manager-Aufgabenstel-
lung sein, das Sachliche mit Menschlichem harmo-
nisch in Einklang zu bringen.
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Der Fortbestand eines Unternehmens am Standort
Deutschland hangt entscheidend davon ab, ob Ent-
scheidungen auf der Basis eines komplexen Systems
konzipiert und gefillt werden, das das geballte Denk-
potential eines Unternehmens umschlieft und die
Fuhrungskrafte sowie viele Mitarbeiter einbezieht.

Schliisselprobleme, wie z. B. Innovationsdruck, inter-
nationaler Wettbewerbsdruck, Kundenorientierung,
Marktflexibilitat, Kostendruck, Fertigungstiefe, Mit-
arbeiter-Qualifikation und komplexe Technologien
mussen durch schnelles Agieren, durch marktgerech-
te Produkte, konstruktives Kostenmanagement und
durch das lernende Unternehmen bewaltigt werden.

Eine offene Kommunikation tiber alle Hierarchie-
ebenen hinweg wird hierfur benotigt. Vorhandene
Mauern zwischen den Fachbereichen oder zwischen
den Fiihrungsebenen eines Unternehmens, die den
Informationsaustausch verhindern oder gar bewuft
unterdriicken, miuissen durch neue Denkstrukturen
aufgebrochen werden. Jedes Unternehmen kann
dauerhaft nur allein von neuen marktgerechten Pro-
dukten leben. Vermauerte Kommunikations-
situationen lassen aber neues Denken erst gar nicht
zu einem Produkt werden, das die Kunden interes-
siert und deshalb auch kaufen.

Es liegt auf der Hand: Der zuktunftige Unternehmens-
erfolg wird nicht durch Inzucht-Denken, sondern
durch die menschliche Bereitschaft tir ein Denken in
Freraumen oder fur ein ,,Querdenken” im Sinne
eines Entfernens von althergebrachten Denk-
blockaden bestimmt. Die Mechanismen des mtelli-



genten Denkens — Analyse, Kritik, Bewertung, Kreati-
vitdt, Beweisfithrung - sind auch fiir das Querdenken
die allein giiltigen Fundamente von geistiger Tatig-
keit der Menschen. Querdenken muf gefordert und
promoviert werden. In Form eines Querdenk-
managements® kann es teilweise in eine neue Unter-
nehmenskultur eingebracht werden, deren Werte
sowohl bei den Chefs als auch bei den Mitarbeitern
im Einklang sind. Im Rahmen einer solchen Unter-
nehmenskultur miissen Freiraume geschaffen wer-
den, in denen tber marktgerechte Produkte und tber
wirtschaftliche Prozesse sowohl konstruktiv kritisch
als auch kreativ nachgedacht werden kann. Dies lait
sich dann erreichen, wenn hierarchische Kommando-
einheiten durch interdisziplinare Teams ersetzt wer-
den und eine wahrhaftige Delegation von Verant-
wortung an mitdenkende und motivierte Mitarbeiter
erfolgt.

Aus ,Reaktionaren” missen sich ,, Aktionare” bilden,
aus Entfremdung mul sich Identifikation entwickeln,
aus Imitation muf Innovation entstehen und aus
Egoismus muBl Kooperation werden. Motivation fiir
Mitdenken und Mithandeln geht aus dem Innersten
der Menschen hervor; sie kann nicht durch einen
Mechanismus gesteuert werden und sie kann auch
nicht ,, par ordre du mufti” verordnet werden. Viel-
mehr gilt hier sinngemafl das Wort von Konfuzius:
»Wer Menschen fiithren will, der muf lernen, hinter
ihnen zu gehen”. Das Innerste der zu motivierenden
Menschen muB erreicht werden mit Gespiir, Sensibi-
litat, Offenheit und insbesondere Vertrauen, das nicht
enttauscht werden darf. Die eigenen Ziele der Men-
schen miissen mit den Zielen des Unternehmens
identisch sein. In dieser Uberzeugung ist ein frucht-
bares Feld fir Problemlosungen aller Art aufbereitet,
waobei von allen Beteiligten sowohl fiir das logisch-
rationale als auch fur das schopfensch-innovative
Denken personliches Engagement eingebracht wird.

Schopferisches Denken bedeutet ein Ausbrechen aus
verfestigten Denkstrukturen, wobei das innovative
Denken durch eine systematische Analyse von Um-
feld, Prozef und Produkt gefordert wird. Allerdings
muf sich das schépferische Denken auch in das ope-
rative Geschaft eines Unternehmens einbinden las-
sen. Die beste Quelle fiir Innovationen bleibt das
geistige Denkvermogen des Menschen - und das
besonders ausgepragt, wenn sich Kompetenz und
Erfahrung noch hinzugesellen. In querdenkerischen
Gedankenspielen reifen zundchst Visionen und letzt-
lich machbare Produktideen heran.

Allerdings ist bei der Generierung von Produkt-
Innovationen zu beachten: Ein Mensch allein richtet
nichts aus, nur ein Team von kompetenten Mitarbei-
tern ist der Schliissel zum Erfolg. Zur Losung von
komplexen Problemstellungen ist der gebiindelte
Sachverstand aus den relevanten Ressorts immer
erforderlich, Ein Team ist keine Veranstaltung, bei der
sich der Einzelne vor Verantwortung driicken kann,
Das Team-Ergebnis muf schneller da sein und quanti-
tativ besser als die Summe von Einzelleistungen.

Schopferische Teamarbeit heifdt: Ziele bewuft formu-
lieren und den Erfindergeist der Teammitglieder bei
der Schatfung neuer Produkte oder bei der Entwick-
lung neuer Strukturkonzepte zu nutzen.
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Es wird fiir die Teamarbeit immer von ausschlagge-
bender Bedeutung sein, daf sie nicht nur allein
von kreativen Geistern aktiviert, sondern auch
methodisch durch Moderatoren begleitet wird. Auf
dem methodischen Pfad eines ,Roten Fadens” (Bild
1) sollten deshalb die Phasen des Querdenkens kon-
sequent durchschritten werden, Die Denkstil-Me-
thode trigt dazu bei, daB in jeder Phase des ,Roter-
Faden”-Weges unterschiedlich farbige Brillen auf-
gesetzt werden, die bewult die Sicht quer tiber ein-
gefahrene Denkrillen hinweg fur neue Blickfelder
erweitern sollen. Mit sechs Brillen (Bild 2) in den
Farben griin, rot, weik, schwarz, gelb und blau wird
bei der Denkstil-Methode gearbeitet, wobei sich in
jeder Brillenfarbe ein spezieller Denkstil ausdriickt.
So wird mit der griinen Brille kreativ, mit der roten
Brille emotional, mit der weilen Brille niichtern, mit
der schwarzen Brille kritisch, mit der gelben Brille
positiv und mit der blauen Brille strategisch ge-
dacht, gefragt, kommuniziert, konstruiert und struk-
turiert. Hinter jeder Brillenfarbe verbergen sich ge-
zielte Fragestellungen, die die Mitglieder eines
Teams dazu bewegen, in der richtigen Reihenfolge
an alles zu denken, egal, ob es in die personliche
Denkrille hineinpaBt oder nicht. Solch ein methodi-
sches Ordnungsprinzip ist dann von Néten, wenn
scheuklappenfrei quergedacht werden muf und
heilige Kiihe gegebenenfalls geschlachtet werden
miissen, noch bevor es die Konkurrenz tut.

Die Notwendigkeit fiir das Querdenken in allen
Bereichen eines Unternehmens erklart sich noch
deutlicher, wenn sich das Management dartiber im
klaren ist, was Denken im Rahmen von Problem-
losungsaufgaben bedeutet.

Durch interdisziplinares Denken und Handeln in
Teams, die mit kompetenten Mitarbeitern besetzt
sind, kann unter der Regie der Denkstil-Methode die
Zukunft eines Unternehmens erfolgreich gestaltet
werden. Nicht nur die Produkte selbst lassen sich mit
dieser Methode an die Marktbedtirfnisse erfolgreich
anpassen, sondern auch die Unternehmens-
strukturen kénnen auf einen innovativen, markt-
flexiblen und kundennahen Status gebracht werden,
der Konkurrenzfahigkeit und wirtschaftliche Unab-
hangigkeit sicherstellt.

Querdenkmanagement® hat sich schon mehrfach
bewihrt und zu Strategie- und Produkt-Konzepten
gefithrt, die durchweg mit gutem Erfolg umgesetzt
wurden, z. B. Bild 3 aus der Baubranche: Motto:
Bedingungslos den Kunden Gutes tun, den Wett-
bewerb hinter sich lassen und Existenzsicherung
durch Profit schaffen.

Zuordnung CM-Themen-Tableau

14 | 24 G E
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Fragen: START

Weswolenwr  —= | 1| Aufgabenstellung

Wosenenwiz —» | 2| Situationsanalyse |

—— T e

Wos braichen Wi == | 3| Zielsetzung |

Weiche ist die 51 Lésunasfestls "_'
beseitangy | 5 Losungsfestiegung |

Welche Losungs- = i _
s il o ' 4| Ideen - Suche

Was mochen wi? -~ EBJ Entscheidung

ZIEL

Bild 1: Der , Rote Faden” fiir das Querdenken
Cuerdenken ist in 6 Arbeilsschritten erforderlich

MEHR ERFOLG DURCH QUERDENKMANAGEMENT

-

¥ Heraus aus den eingefahrenen Denkrillen !
+ Bewultes Denken in definierten Denkstilen !

Bild 2: Die Denkstil-Methode

Denk-Regie = blau
Kreatives Denken = grin
Pasitives Denken = gelb
Emotionales Denken = rot
Kritisches Danken = schworz
NUchtemeas Denken = wel
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Unter-

nehmens-
branche

Fragen

Bild 3: Limgesetztes Querdenkmanagement® in der Unternehmenspraxis
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Dr. Bbnald

<
Dip¥-Kfm. Andreas Brokemper

(belde Mitarbewar am Lehrstuhl Controlling der Universitat Stuttgart)

KUNDEN- UND MARKTORIENTIERUNG
IM CONTROLLERBEREICH SCHAFFEN

7 Schritte zur kontinuierlichen Leistungsplanung und -steuerung

von Dr. Ronald Gleich und Dipl.-Kfm. Andreas Brokemper, Stuttgart

1 EINLEITUNG

2 UBERBLICK UBER DAS GESAMTKONZEPT

Seit Jahren setzt der Controller die Geschafts- und
Funktionsbereiche im Unternehmen zunehmend
unter Druck. Er verlangt mehr Kundenbezogenheit,
eine stirkere Marktausrichtung, ein Denken und
Organisieren in Prozessen, ein rigoroses Kosten-
denken und stetige Produktivitatsverbesserungen,
Als Instrumente stellt er hierfiir bspw. die
ProzeBkostenrechnung, das Target Costing und
neuerdings die Balanced Scorecard zur Verftigung,.

Der Nutzen und die Kosten des Controllerbereichs
stehen nur selten auf dem Priifstand. Es sind derzeit
nur wenige Projekte bekannt, die dessen kundenori-
entierte Neugestaltung oder kritische Bewertung
zum Gegenstand haben.

Im nachfolgenden Beitrag wird aufgezeigt, warum
sich der Controllerbereich seinen Kunden nicht wei-
ter verschliefen darf. Anhand eines durchgangigen
Konzeptes zur Schaffung eines kunden- und markt
orientierten Controllerdienstes wird am Beispiel des
Sondermaschinenbauers X dargestellt, wie ein Markt
flr Leistungen des Controllerbereichs geschatfen
werden kann, wie diese kunden- und marktgerecht
gestaltet und im Unternehmen , verkauft” werden
konnen. Desweiteren wird aufgezeigt, wie ein Per-
formance Measurement- und -Management-Konzept
im Controllerbereich aufgebaut und in das Konzept
eingebunden werden kann.
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Das in der Abbildung 1 dargestellte Konzept fiir
einen kunden- und marktorientierten Controller-
dienst basiert auf sicben Schritten zur Neugestaltung
und kontinuierlichen Verbesserung der Bereichs-
leistungen. Ausgangspunkt ist die Ermittlung und
Vorgabe von konkreten Kostenzielen fiir den gesam-
ten Controllerbereich (Schritt 1). Uber die Definition
der Bereichstatigkeiten und deren Aggregation zu
Prozessen (Schritt 2) wird ein Profil der derzeitigen
Leistungen erstellt. Dieses Profil wird anschlieRend
den Markt- und Kundenanforderungen gegentiber-
gestellt, um den Handlungsbedarf fiir die Neugestal-
tung zu ermitteln (Schritt 3).

Auf Grundlage der Anforderungen und der
eruierten Schwachen (Schritt 4) erfolgt im finften
Schritt die Festlegung der Produktzielkosten sowie
die Neugestaltung der Leistungen. Hierzu sind be-
gleitend outputrelevante Kennzahlen zu definieren
und in ein Performance Measurement-Konzept Hir
den Controllerbereich emzubinden (Schritt 6). Ziel ist
der Aufbau einer kontinuierlichen Leistungsplanung
und -messung (Schritt 7).

Zuordnung CM-Themen-Tableau

03 | 05 | O7 G P F




controller magazin 2/98

Verbesserungsphasen

Neugestaitungs- und

k Externer Markt P

Abbildung 1: Gesamtkonzept zur Schaffung eines kunden- und marktorientierten Controllerbercichs

3 INTERNER MARKT -~ ANFORDERUNG DER
KUNDEN DES CONTROLLERBEREICHES

Die vom Controllerbereich im ,internen Markt”
erbrachten Leistungen miissen den Anforderungen
der verschiedenen Anspruchsgruppen geniigen. Die
Bereichskunden (z. B. die Geschiftsfithrung [Top
Management], die Controller selbst, andere Abtei-
lungen [Middle and lower Management], Anteilseig-
ner und Aufsichtsrate, Betriebsrate, Zulieferer oder
auch in Ausnahmetillen externe Kunden) beurteilen
aus ihrer Sicht die Qualitat der Bereichsleistungen.

Dies fiihrt zu der Forderung, die Leistungsgestaltung
und Prozefineugestaltung an den Anforderungen der
verschiedenen Kunden oder der Anspruchsgruppen
auszurichten und Beurteilungskriterien ausfindig zu
machen, die moglichst viele Anspriiche beruicksichti-
gen. So haben z. B. die direkten Leistungsempfanger
(Manager) andere Vorstellungen von Produkten des
Controllerbereichs, deren Quahtit und Preisen, als
solche, die ,nur” indirekt von den Bereichs-
leistungen profitieren (z. B. Fertigungsmitarbeiter),

4 EXTERNER MARKT - ANREGUNGEN FUR
VERBESSERUNGSPOTENTIALE VON AUSSEN

Neben den internen Kundenanforderungen gibt es
von anderen Unternehmen oder Verbanden Anhalts-
punkte tiber migliche Verbesserungspotentiale im
Controllerbereich.

Ein wichtiges Instrument zu extern induzierten Neu-
gestaltungen oder Verbesserungen ist das Benchmar-
king. Beispielgebend fiir ein Benchmarkingprojekt
im Controllerumfeld ist das an der WHU in Vallen-
dar mit 12 Unternehmen initiierte Projekt zur Steige-

rung der Leistungsfahigkeit des Controllerbereichs.
Dabei bediente man sich des Prozefbenchmarking
zur Analyse von Leistungsliicken und zur Findung
von unternehmenstbergreifenden Anregungen zur
Erhohung der Bereichsleistung (vgl. Weber/lHam-
brecht/Goeldel 1995 sowie Weber/ Weiflenberger/Aust
1997, 5. 27ft.). Eindrucksvolle Beispiele zeigen, daf
die Leistungsfahigkeit der verschiedenen
Controllerbereiche und -leistungen durch externe
Anregungen und Vergleiche besser eingeschatzt und
mdaglicherweise wichtige Impulse zur Verbesserung
gegeben werden konnten. Als weiteres Bemspiel fur
ein Podium zur Verbesserung der
Controllerbereichsleistung sei der Arbeitskreis Con-
trolling der VDMA genannt, in dem ca. 20 Controller
zweimal jahrlich aktuelle Controlling- und
Rechnungswesenprobleme diskutieren, Losungsan-
satze erortern und Erfahrungen austauschen.

5 KUNDEN- UND MARKTORIENTIERTE NEU-
GESTALTUNG DES CONTROLLERBEREICHS

5. 1 Schritt 1: Bestimmung von Zielkosten
fir den Controllerbereich

Entsprechend des internen und externen Marktes
konnen Kostenziele zum einen als Vorgabe durch
das Management oder durch Benchmarking gewon-
nen werden. Als ubergreifende Megrofe bietet sich
die Relation der Bereichskosten zum Umsatz an
Abbildung 2 stellt eine Zeitreihenanalyse dieser
Kennzahl fiir den Controller- und Finanzbereich (FC)
in der amerikanischen Industrie dar (vgl. Ibach 1997,
5. 4). Es zeigt sich eine Abnahme der Kosten im Zeit-
raum von 1988 bis 1996. Durch Gegeniiberstellung
der eigenen Zeitreihe mit dieser Entwicklung (in
Abb. 2 der deutsche Sondermaschinenbauer X mit
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100 Mio. DM Umsatz und 550 Mitarbeitern) sind
auch fur deutsche Unternehmen erste Riickschliisse
auf die Effizienz des Controllerbereiches moglich.

Bereichsbezogene Zielvorgaben lassen sich anhand
dieser Kennzahl ermitteln. Bei etnem Umsatz von
100 Mio. DM des Sondermaschinenbauers ent-
sprechen 1,4 % des Umsatzes genau 1,4 Mio DM. Da
sich die derzeitigen Kosten der Bereiche Controlling,
Rechnungswesen und Finanzen auf 2,3 Mio. DM
belaufen (davon 1,38 Mio, DM Kosten des
Controllerbereichs und des internen Rechnungswe-
sens), ergibt sich aus dem unternehmensuber-
greifenden Kennzahlenvergleich ein mogliches
Kostensenkungspotential fiir den FC-Bereich von (0,9
Mio. DM, welches weiter zu untersuchen ist,

zu kommen Aufgaben und Leistungen im Rahmen
des Planungs- und Kontroll- sowie des Informations-
systemmanagements (vgl. dazu den Uberblick bei
Horvith 1996, S. 219f. und S, 3391(.).

Im Rahmen der Leistungsanalyse ist zwischen Pro-
dukten mit konkretem physischem Qutput und
nichtphysischen Produkten, d. h. Dienstleistungen,
zu differenzieren. Aktivitaten und Prozesse (Erstel-
len, Planen, Berechnen und Konzipieren etc.) flihren
meist zu Ergebnissen und Outputs, den Produkten
des Controllerbereiches (Berichte, Analysen, Experti-
sen, Konzepte, Systeme etc.). Erganzend werden
Dienstleistungen, also nichtphysische Produkte,
erbracht (z. B. Mitwirken, Moderieren und Beraten).

Bereichskosten in %
vorm Umsatz

1988

1995 1996

-
Zelthiche Entwickiung

Kosten des Finanz- und Controllerbereiches amerikanischer Unternehmen

- Kosten des Finanz- und Controllerbereiches des Sondermaschinenbauers X

Abbildung 2: Benchmarking der Kosten des Finanz- und Controllerbereiches

5. 2 Schritt 2: Definition der Leistungen des
Controllerbereiches

Die Analyse des Controllerbereiches muf an den
Leistungen ansetzen. Diese Leistungen ergeben sich
aus dem klassischen Aufgabenbild des Controllers,
Informationen hiertiber lassen sich sowohl aus ver-
schiedenen mehr theoretisch gepragten Ausarbeitun-
gen gewinnen als auch aus Verdffentlichungen von
Controllingpraktikern und -verbanden (vgl. hierzu
den Uberblick bei Halin 1997, 5. 13f£.).

Aufgaben des Controllerbereichs fithren zu Aktivita-
ten, die wieder zu Produkten und -dienstleistungen
fiihren. Als solche konnen Investitionsantrage, das
Berichtswesen, Kontrollen, Einzelanalysen, Projekte
sowie Beratungsleistungen bezeichnet werden. Hin-
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Zur Outputdifferenzierung noch ein Praxisbeispiel:
Ein groiles deutsches Automobilunternehmen diffe-
renziert den Bereichsoutput in Produkte und Lei-
stungen:

@® Produkte des Controllerbereichs sind nach dieser
Auffassung Soll/1st-Vergleiche, graphisch auf-
bereitete Daten etc.

@ Leistungen sind bspw. Kommentare, Prasenta-
tionen oder Beratungen vor Ort.

5. 3 Schritt 3: Leistungsbewertung

Die Bereichsleistung sollte anhand der Kriterien
Effizienz und Effektivitat, Beide Kriterien sind in der
Praxis jedoch nur schwer zu operationalisieren. Die
verschiedenen Abnehmer bzw. Kunden der Bereichs-



leistungen miissen bei der Beurteilung der Effizienz
berticksichtigt werden, denn nur so laft sich feststel-
len, ob im Controllerbereich , die Dinge richtig getan
werden”.

In einem internationalen Chemiekonzern gilt der
Controllerbereich dann als effektiv, d. h. , die richti-
gen Dinge werden getan”, wenn:

® angemessene Controlling-Regelkreise auf allen
Ebenen installiert sind,

® Planungs- und Budgetierungsprozesse durchge-
fithrt werden,

@ die geschaftsrelevanten Informationen (fir das
laufende und zukiinftige Geschaft) konsistent
bereitgestellt werden und

® angemessene . Internal Controls” installiert sind.

Orientiert man sich an der Formulierung des Con-
troller Leitbildes der Interessengemeinschaft Con-
trolling / International Group of Controlling (vgl.
Leitbild IGC zitiert nach Weber 1997, 5.182), ist der
Controllerbereich dann effektiv, wenn die Controller
begleitenden betriebswirtschaftlichen Service flir das
Management zur zielorientierten Planung und Steue-
rung leisten. Konkret wird darunter

® die Schaffung einer Ergebnis-, Finanz-, Prozef-
und Strategietransparenz,

die ganzheitliche Koordinatin der Teilziele und
Teilplane,

die Organisation eines unternehmensiiber-
greifenden zukunftsorientierten Berichtswesens,
die Moderation des Controllingprozesses flr die
Entscheidungstrager und

die Sicherung der Daten und Informations-
versorgung der Entscheidungstrager

verstanden.

Erganzend hierzu soll der Controller die System-
wirtschaftlichkeit fordern und zu dkonomischem
Denken anregen. Desweiteren sind Controller die
internen betriebswirtschaftlichen Berater und sollen
als Lotsen bei der Zielerreichung mitwirken. Die
Jrichtigen Dinge” tut der Controller dann, wenn das
oben skizzierte Leitbild in Form von Instrumenten
oder Methoden umgesetzt, d. h. operationalisiert ist.
Die Arbeit mit dem Controllingsystem mufl , richtig
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getan” werden. Vornehmlich Kosten, Zeit, Kunden-
bezogenheit, Menge, Qualitat mussen stimmen, d. h.
im vorgegebenen Rahmen liegen.

Zur Ist-Analyse der Leistungen des Controllerbe-
reiches sowie deren Quantifizierung eignet sich die
ProzeRkostenrechnung, Mit ihr lassen sich Prozesse
und Tatigkeiten erfassen und zeit-, mengen- und
kostenmafig quantifizieren. Die Prozesse und Tatig-
keiten lassen sich anschlieend zu Produkten und
Dienstleistungen zusammentfassen.
Abbildung 3 zeigt das Ergebnis einer Prozekosten-
rechnung im Controllerbereich mit integriertem inter-
nem Rechnungswesen bei dem oben bereits zitierten
mittelstandischen Sondermaschinenbauer. Die Ge-
samtkosten in diesem Bereich betragen derzeit 1,38
Millionen DM bei insgesamt 10 Mitarbeitern.
Insgesamt neun Produkte und Dienstleistungen
konnten als Teilprozesse identifiziert werden. Die
Grundlage der Teilprozefdefinition und -quantifi-
zierung bildet die Aktivititenerhebung und -rech-
nung. So teilt sich beispielsweise der Teilprozef
.Reporting” im Beispielunternehmen in folgende
Aktivitaten (Tatigkeiten) auf:
® Erstellen und Prifen der Berichte (60 % der
Kapazitaten),
® BAB-Erstellung (20 % der Kapazitaten),
® [rasentation der Berichte (6 % der Kapazitaten),
® Informationsmanagement Berichtswesen (8 % der
Kapazitaten) und
® externe Berichte erstellen (6 % der Kapazitaten).

5. 4 Schritt 4: Schwachstellenanalyse

In Schritt 3 ist eine kosten-, zeit- und mengenmaRige
Bewertung der Produkte und Dienstleistungen des
Controllerbereiches vorgenommen worden. Im Rah-
men der Schwachstellenanalyse ist festzustellen, ob
diese Produkte/Vorginge und Dienstleistungen den
Kundenanforderungen gentigen,

Differenziert man die Qualitat des Controllerbereichs
in formale und inhaltliche Qualitat (vgl. Hoffmann
1997, S. 148), wobei erstere den Effizienzan-
forderungen und letztere dem Erfiillungsgrad der
Kundenanforderungen entspricht, so lat sich ein
Starken-/Schwichenprofil erstellen.

i 380 w DM
Conlrolling N e ATy
P tanstel o ity Frozess- Taip ! | vion T
Teilpioeesse [ Slond 11.04.1997 beonpruchung | mengen pio peo Jahe LT g ge nlip > 7 i Ol el
2 (o Mannjohien) Jahe oo Tatighuiten )
1 Untemehmaensolonung .48 | £ 30000 9 100.00) 7061 54 97.641.54
2 'iauct;wﬂemq L \ 151 400,00 151 A0 00 LY 4232 16527337
3 Hetelgungscontrolling 0.X) ) 41 00 (0 1.3 400 00 { 204 A4 15.024.85)
4 Repoting ¥ 253 44} 60000 | 75238 155,54 l.w:,vzl
5 Sondemuswertungen 0.9 o) 1 24 200,004 # 2[00 651184 &.761.14)
6 |Bestandiacontoling ) &L 4 153 200,001 42 300 0 A 286,98 5258698
T Vor- una Nachikotkulation £} 83 fL] 124 200001 M A8 54 anul
summe Imi s.a4)  Urniogesots 1184100,
L] Milcatseitang in Projekten .25 4 ar 1025 500,004
9 [Sorshige Talgkeilen 080 any 1 10,400 00
{Surmme imi und imn 16,004 | 480 006,064

Abb. 3: Beispicl einer Prozefkostenrechnung im Controllerbereich
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Ausgangspunkt ist die relative Bedeutung der ein-

zelnen Produkte und Dienstleistungen, wie sie von

den Kunden eingeschatzt wird (Kernfrage: Wie wich-

tig sind Ihnen die einzelnen Produkte/Dienste des Con-

frollerbereichs?). Die relative Bedeutung der Produkte

bzw. Dienstleistungen wird dem Ressourcenprofil

des Controllerbereichs, d. h. der Ressourcen-

inanspruchnahme der Produkte gegeniibergestellt

(Kernfrage: Wicviel Prozent der Mitarbeiterkapaziti

wird durch das einzelne Produkt gebunden?),

Erganzend wird in einer Befragung die inhaltliche

Qualitat der Produkte (Zufriedenheit bzw. Unzufrie-

denheit mit den Bereichsprodukten und -

dienstleistungen) erhoben. Fragen konnen in diesem

Zusammenhang sein;

@ Steuern Sie lhren Bereich mit den Informationen
des Berichtswesens?

@ Sind die von Thnen erhaltenen Informationen aus
[hrer Sicht richtig?

® Sind Ihre Kennzahlenbedurfnisse bislang bertick-
sichtigt worden?

® Werden Sie vom Controllerbereich zu kontinuier-

lichen Verbesserungen beraten oder nur nach

Abweichungen befragt?

Wie schnell reagiert der Controllerbereich auf

[hre Anfragen oder Wiinsche?

Wieviel wiren Sie bereit, fur die verschiedenen

Bereichsleistungen zu bezahlen?

Wie beurteilen Sie die Transparenz unserer Orga-

nisation (Kennen Sie lhren Controller?)?

Wie gut sind die von [hnen erhaltenen Informa-

tionen aufgearbeitet worden?

Inwieweit entspricht die Leistung des Controller-

bereichs Thren speziellen Anforderungen?

Die Ergebnisse der Befragung lassen sich durch die
Vergabe von Scoringwerten und die Gewichtung der
einzelnen Anforderungen zu einem Gesamturteil
aggregieren.

Abbildung 4 zeigt beispielhaft die Ergebnisse einer
solchen Befragung fiir die in Abbildung 3 vorgestell-
te Kostenstelle,

Auttallig sind hierbei die aus Sicht der Kunden sehr
starken Abweichungen zwischen Ist- und Soll-
ressourcen bei den Produkten ,,Reporting” und
»Bestandscontrolling”. Auch die Qualitat der Pro-
dukte, besonders des Reporting (6 Punkte) lieft Wiin-
sche der internen Kunden offen (10 Punkte = sehr
zufrieden, 1 Punkt = véllig unzufrieden). Die Befra-
gung der Reportingkunden ergab, daf viele Berichte
oftmals veraltet waren, nicht die relevanten
Steuerungsinformationen enthielten oder einfach
untibersichtlich und schwer interpretierbar waren.

Das Portfolio in Abbildung 5 zeigt die starken Un-
gleichgewichte i den Kosten-/Nutzenrelationen der
einzelnen Produkte und Dienstleistungen. Insbeson-
dere fur das Bestandecontrolling und das Reporting
werden viele Ressourcen in der Kostenstelle einge-
setzt, die jedoch nicht in Einklang stehen mit deren
Bedeutung fiir den Kunden.

Aus der Schwachstellenanalyse wurden beim
Sondermaschinenbauer X folgende Schlufolgerun-
Ben gezogen:

® Reporting und Bestindecontrolling sind zu
verschlanken, um das Ungleichgewicht in der
Controllerabteilung abzubauen.

® Budgetierung, Beteiligungscontrolling und
Unternehmensplanung sind auszubauen, um die
Zufriedenheit der Kunden mit diesen Leistungen
zu erhohen.

5. 5 Schritt 5: Produktzielkosten festlegen
und Neugestaltung der Leistungen

Die Ergebnisse der Schwachstellenanalyse lassen
sich direkt in die Neugestaltung der Bereichs-
leistungen uberfuhren. Die Anregungen hierzu kon-
nen intern durch Prozefoptimierungsteams oder
extern uber Benchmarking gewonnen werden.
Allgemeine Vorgaben lassen sich beispielsweise aus

Produkt/ Dienstleistung relative Bedeutung | relativer Anteil der | Zufriedenheit der
der Produkte und eingesetzten Kunden mit dem
Dienstleistungen Ressourcen im Produkt / der
fir den Kunden | Controllerbereich Dienstleistung
in % in %
Unternehmensplanung 0,10 0,065 6
Budgetierung 0.14 0,110 5
Beteiligungscontrolling 0,10 0,030 5
Reporting 0,17 0,320 6
Sonderauswertungen 0,17 0,090 6
Bestandecontrolling 0,05 0,140 7
Vor-/ Nachkalkulation 0.12 0,090 8
Sonstiges 0,15 0,155 8

Abb. 4: Stiirken-/Schwiichenanalyse der Leistungen des Controllerbereiches
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Die Zielkostenerreichung bzw.

relative

die Leistungsverbesserung
(kundengewiinschter

n% 1

hdher
als der Ressourcen-

. Leistungsausbau vs. Prozef-
. verschlankung) 1at sich durch
5 Prozefoptimierungs- und Pro-

zeiverbesserungsteams oder
extern tber ein Teilprozefi-

Benchmarking unterstiitzen,
Der Know-How-Transfer im

Bateiligungs- JUntemshmens- .
conholing

Benchmarking vermittelt wich-
tige Anhaltspunkte fiir neue,
bessere Methoden oder Kon-
zepte. Abbildung 7 veran-

schaulicht die Teilergebnisse
emes Prozefbenchmarking-
Projektes in einem Fachbereich

des Maschinenbaus am Bei-

spiel der Vorkalkulations-
kosten komplexer Varianten-
konstruktion. Die dargestellten

* die Zohlen geben die Zufiiedenhelt der Kunden mit den Produkten wieder,

| = véliig unzufrieden, 10 = sehr zufrieden.

Kostenunterschiede bei den

Unternehmen und Produkten
(EF=Einzelfertiger, S=Serien-
fertiger) lassen sich auf unter-
schiedliche Kalkulationstech-

Abb. 5: Leistungsprofil des Controllerbereiches im Beispielfall

bereichsbezogenen Spitzenkennzahlen ableiten (vg).

nochmals Abb. 2), Beim Sondermaschinenbauer X

einigte man sich auf eine kurz- bis mittelfristige Sen-

kung der Kosten der Bereiche Controlling, Finanzen
und Rechnungswesen auf 2,0 Millionen DM. Langfri-
stig soll der Durchschnitt der amerikanischen Unter-
nehmen unterschritten werden.

Controllerbereich und das interne Rechnungswesen

miuissen im Rahmen der Kostensenkung ihren

Kostenanteil am Umsatz von 1,38 % auf 1,2 % redu-

zieren (auf 1,2 Mio DM). Wichtige Anhaltspunkte

liefert hierbei die produktbezogene Schwachstellen-
analyse. Alle Produkte und Dienstleistungen des

Controllerbereichs und des internen Rechnungswe-

sens sind demnach entsprechend der Kundenein-

schatzung zu gestalten. Dazu gehort auch die Festle-
gung von Zielkostenvorgaben fiir die einzelnen Lei-
stungen. Dabei sollte man sich an der relativen Be-
deutung der Produkte aus Sicht der Kunden ausrich-
ten (vgl. nochmals die Abb. 4 und 5). Die Abbildung

6 veranschaulicht die neue und alte Ressourcen-

verteilung im Controllerbereich. Am Beispiel des

Reporting sowie des Beteiligungscontrolling sei die

leistungsbezogene Zielkostenvorgabe erlautert:

@ Statt der bisher eingesetzten Ressourcen fiir das
Reporting (0,32 % der Kosten, was 0,45 % des
Umsatzes und 450.000 DM obne Imn-Umlagen
entspricht), sollen zukanftig nur noch 17 % der
Ressourcen (entspricht 0,2 % des Umsatzes und
200.000 DM) Fir Reportingaktivititen aufgewen-
det werden.

® Der Werl des Beteiligungscontrolling aus Sicht
des Kunden entsprach bei weitem nicht den
Qualititsanforderungen und dem tatsachlichen
Ressourceneinsatz Trotz der Kostensenkung im
Controllerbereich werden daher die Zielkosten
fiir das Beteiligungscontrolling erhéht (von 4 %
des Umsatzes auf 12 % des Umsatzes, was
120.000 DM entspricht),

niken, Mitarbeiterqualitaten,
Hilfsmittel etc. zuruckfihren.

Fiir den Sondermaschinenbauer X (in der Abbildung 7
Unternehmen EF-4) konnten einige Hinweise zur
Ablaufverbesserung durch das Benchmarking ge-
wonnen werden.

5. 6 Schritt 6: Aufbau eines Performance
Measurement-K fir den
Controllerbereich

Nach der grundsatzlichen Neu- bzw. Umgestaltung

der Produkte- und Dienstleistungen ist ein Instru-

ment zur kontinuierlichen Messung der Leistung des

Controllerbereichs aufzubauen. Dazu sind geeignete

MaBgrofen zu definieren. Diese miissen

@ im engen Zusammenhang mit dem Qutput bzw.
den Prozessen sowie deren formaler und inhalt-
licher Qualitat stehen,

® vonden am Produkt und Proze8 beteiligten
Personen beeinflufbar und

@ von den Kunden wahrnehmbar sein.

In Anlehnung an die Konzeption eines internen
Marktes fiir Leistungen des Controllerbereichs bei
Hewlett-Packard (vgl. bei Gleich 1997, S. 3581f) wurde
die in Abbildung 8§ dokumentierte Produktbeschrei-
bung fiir das Reporting fiir den Sonder-maschinen-
bauer X aufgestellt. Diese enthalt Angaben zur allge-
meinen Produktzielvorgabe, den produktbezogenen
Erfolgstaktoren, den Kunden sowie den verschiede-
nen Teilaktivititen bei der Leistungserstellung mit
entsprechenden Mafgrofen zur Leistungsmessung.

Durch den Einsatz von Maflgrofen unterschiedlicher
Dimensionen sollen Aussagen tiber die augenblick-
liche und auch zukiinftig zu erwartende Effizienz
und Effektivitit von verschiedenen Leistungseinhei-
ten gemacht werden konnen. Genau diesen An-
spruch verfolgt das Performance-Measurement.
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Gesamtkosten Finanz- Zielkosten Finanz-
und Controllerbereich Produkt- und Dienstleistungskosten und Controllerbereich
2,3 % vom Umsatz in % vom Umsatz 2,0 % vom Umsatz
2.3 Mio. DM Ist-Ressourcen und Ziel-Ressourcen 2,0 Mio. DM
: (auf Basis relativer Kundenbedeutung)
Beteiligung 0,04%
P Z e
lpung B 09 "~ [Beteiligung 0,12%
Kalkulation 0,12% o 2 re———
. n
Controller- Sonderaus. 0,13% | .. Controller-
bereich - ... |Kalkulation 0,14% bereich
Budgetierung 0,15%|
., .. |Sonderaus. 0,20%
1,38% vom Bestinde-C.0,19% | .. 1,20% vom
Hisats e S Budgetierung 0,17% Umsatz
1,38 Mio. DM pem— "-... |Bestande-C. 0,07% 1,20 Mio. DM
"L | sonstiges 0,18%
Reporting 0,45% 24
Reporting 0,20%
Finanz- und Finanz- und
externes externes
Rechnungs- verschiedene Produkte Rechnungs-
wesen des Finanz- und externen wesf“
Rechnungswesens 0,80% vom
e g r:os ::lzo DM
Umsatz o .
D,92.MI0, DM . cocivimivinn cmmppnrs shyasidinsisimesrossemmy it

Abb. 6: Festlegung der Zielkosten filr die Produkte und Dienstleistungen des Controllerbereiches
beim Sondermaschinenbauer X

Vorkalkulationskosten im Vergleich

@ Vorkalkulatio

in DM

Untermehmen

Abb. 7: Beispiel: Benchmarking von Vorkalkulationskosten komplexer Variantenkonstruktionen
in einer Maschinenbaubranche

Fur den Aufbau eines Performance Measurement- ® Welche unterschiedlichen MaBgroBen konnen
Konzeptes fiir den Controllerbereich sind vier Grund- zur Performance-Messung emgesetzt werden?
satzfragen zu beantworten (vgl, dazu die ausfuhrliche ® Wie kann das Performance Measurement in den
Darstellung bei Gleich/Haindl 1996, 5. 264-263): Planungsablauf integriert werden?
® Welche Grolen determinieren die Performance
des Controllerbereichs? Die ersten drei Grundsatzfragen sind durch die Be-
® Welche unterschiedlichen Performance- arbeitung der Schritte eins bis funf bearbeitet. Es
anforderungen existieren? bleiben zwei Fragen zu klaren:
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Produkt/Dienstleistung: Reporting

Produktzielvorgabe:

mit den wirtschaftlichsten Instrumenten.

Versorgung des Managements mit entscheidungsrelevanten Informationen,
zur richtigen Zeit, mit der gewunschten Qualitat, am richtigen Ort,

Erfolgfaktoren: Kunden:

Bereitstellung aktueller Informationen in der vom - Eigentimer

Kunden gewinschten Form zu Kosten die geringer sind | - Top-Manager/Geschéftsfuhrer
als die Kosten externer Anbieter. - Geschiftsleitung

- Bereichs- und Kostenstellenleiter

Kerntétigkeit Produkte/Dienstleistung:

MaBgroBen zur Leistungsmessung:

1. Erstellung und Priifung der Berichte

2. BAB-Erstellung

3. Prasentation der Berichte

4, Informationsmanagement Berichtswesen

5. Externe Berichte erstellen

zu 1: z.B. Zeitbedarf pro Berichtsseite

zu 2: z.B. Zeitbedarf je Kostenstelle

zu 3: z.B. Aktualitat und Aufbereitung der Inhalte
zu 4 ..

zu 5 ..

Gesamt nicht mehrProduktkosten als 0,2% des Umsalzes!{

Abb. 8: Produktbeschreibung , Reporting”

® Mull ein spezielles Performance Measurement-
Rahmenkonzept eingesetzt werden?

® Wie lassen sich das Performance Measurement in
den Planungsablauf integrieren und eine kon-
tinuierliche Leistungsplanung und -messung im
Controllerbereich institutionalisieren?

Auf die zweite Frage soll konkret im Schritt 7 einge-
gangen werden, Zu der Frage des Finsatzes eines
Performance Measurement-Rahmenkonzeptes lafit
sich sagen, daf der oben vorgestellte Hewlet!-Packard
Ansatz als geschlossenes Performance Measurement-
Konzept angesehen werden kann (vgl. die Gesamt-
darstellung ber Gleich 1997, S. 358ff.). Weitere Ansatze
sind beispielsweise die Balanced Scorecard (vgl. Ka-
plan/Norton 1996) oder das Quantum Performance

Measurement-Konzept (vgl. Hronee 1996). Erstgenann-

tes wurde bereits zur Steuerung von dezentralen Con-
trollerbereichen eingesetzt (vgl. nochmals Gleich/
Haindl 1996), jedoch besteht hier noch Weiterentwick-
lungsbedarf. Speziell der hohe Implementierungs-
aufwand, unterschiedliche Kundengruppen, die
Schwierigkeiten bei der Operationalisierung sowie
der starke (externe) Strategiefokus sprechen nicht
unbedingt fir einen einfachen und unproblemati-
schen Einsatz im Controllerbereich. Anwendungen
des Quantum Performance Measurement-Konzeptes

im Controller- und Rechnungswesenumfeld sind

nicht bekannt. Grundsatzlich liefe sich dieses Kon-
zept jedoch auf interne Dienstleister tibertragen.

5. 7 Schritt 7: Kontinuierliche Leistungs-
planung und -messung

Die kontinuierliche Leistungsplanung und -messung
lagt sich in fiinf Teilschritten organisieren:

@ Uber die Festlegung der Performanceziele
(welche an den relevanten MaBgrofien der
Konzeption auszurichten sind und aus den ver-
schiedenen Kundenerwartungen abgeleitet wer-
den sollten) fur die Controllerbereiche und der
dort produzierten Produkte und Dienst-
leistungen,

@ st als Ausgangsschritt die Performance-Planung
fur die festgelegte Planungsperiode flr alle in der
Konzeption definierten MafgroBen durchzufiih-
ren. Fiir manche nichtmonetire Mabgrofien wire,
zumindest in der Einfithrungsphase des Instru-
mentariums, wenn noch eine gewisse Unsicher-
heit bei der Planung existiert, die Festlegung von
positiven und negativen Planabweichungs-
toleranzen sinnvoll. Ansonsten sind feste Plan-
vorgaben notwendig, will man nicht Steuerungs-,
Koordinations- und Beurteilungsschwierigkeiten
induzieren.

@ Wichtigster Teilschritt innerhalb des Performance
Measurement-Ablaufs ist die eigentliche Mes-
sung, d. h. die Erfassung der zeitpunktgenauen
Auspragungen der einzelnen MaBgrofen und die
zeitnah zu erfolgende Aggregation der verschie-
denen Magrofien sowie der Berechnung der
Leistungsstandards der einzelnen Performance-
Ebenen. Einsetzbar sind hierzu das bestehende
Informationssystem (Mlanungssystem, Budgetie-
rungssystem, Kostenrechnungssystem, Personal-
buchhaltung, Zeiterfassung, Kennzahlensysteme
...), Fragebogen, Interviews, Strichlisten usw,
sowie Instrumente wie z. B, die Komplexitits-
Index-Analyse (vgl. Kaufmann 1996, S. 212 £f.),
Target Costing, Cost Tables, ProzeBmodelle oder
Arbeitsbewertungsmethoden,
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® Die Ergebnisse der Messung werden in den Per-
formance-Berichten oder Qualititsreviews (vgl. die
Beispiele bei Gleich 1997. 5. 361) dokumentiert.

® Aufdie Messung folgt die Abweichungskontrolle
und -analyse, d. . die Planwerte werden mit den
ermittelten Istwerten Hir alle MagréBen und iiber
alle Performanceebenen verglichen. Bex Plan-
abweichungen sind Analyseaktivitaten zur Ermitt-
lung der Abweichungsursachen durchzufithren.

An diesem Punkt laBt sich wieder mit Schritt 3, der
Schwachstellenanalyse (vl nochmals Abb. 1) anset-
zen. Konkrete Malnahmen zur Leistungsverbesse-
rung werden im Schritt 5, der Neugestaltung der
Bereichsleistungen und der Zielkostenfestlegung,
initiiert.

Es ergibt sich damit ein integrierter Ansatz, der
durch zyklischen Einsatz fur eine kontinuierliche
Leistungssteigerung des Controllerbereiches sorgt,

Die Budgetierungsgenauigkeit der Bereichskosten laft
sich durch Produkt-, Dienstleistungs- und Prozef-
definitionen, die Kenntnis der internen Kunden- und
Lieferantenbeziehungen sowie der Anzahl der Lei-
stungsanforderungen stark erhohen. Eine solche Form
der prozel- oder produktorientierten Budgetierung
sollte neben der Neugestaltung und der kontinuierli-
chen Verbesserung der Produkte sowie der notwendi-
gen Methoden- und Verhaltensschulung der Control-
ler (vgl. dazu bei Deyhle/Giinther 1997, S. 413ff.) eine
weitere Konsequenz aus der Schatfung eines kunden-
und marktorientierten Controllerbereiches sein.

Integrierte
Business-Software
fiir die

IBM AS/400
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LITERATURFORUM

Sehr geehrte Damen und Herren,
licbe Kolleginnen und Kollegen,

die vorliegende Ausgabe bringt Thnen folgende
Struktur

Im Fokus

Controlling & Logistik und Technik
Controlling und Rechnungswesen
(allgemein)

Spezielle Controllingansé&tze und
-anwendungen
Rechnungslegung

EURO

Neuves aus den Universitdten und
Hochschulen

Weitere Neuerscheinungen im

Uberblick

IM FOKUS

Gibson, Rowan (Hrsg.): Rethinking the Future - So sehen Vordenker die Zukunft von Unternehmen
Landsberg: Verlag Moderne Industrie 1997 - 387 Seiten - DM 59,--

Autoren und Konzeption

Der Herausgeber Rowan Gibson — er lebt als gebitirtiger Londoner mit seiner deutschen Frau in der Nahe von
Dusseldorf - arbeitet als unabhingiger Unternehmensberater eng mit Europas groBter Werbeagentur EURO
RSCG zusammen. Seine Arbeitsschwerpunkte liegen in der Entwicklung internationaler Marketingstrategien
und in Top-Management-Prasentationen. In diesem Buch tragt er die Ansichten einiger im Wirtschafts- und
Unternehmensbereich weltweit anerkannter Vordenker mit Originalbeitragen zusammen, so u. a. von Michael
Hammer, Philip Kotler, John Kotter, John Naisbitt, Michael Porter u. a.

Inhaltsibersicht

Rethinking Business ~ Uberdenken von Prinzipien — Uberdenken der Wettbewerbssituation - Uberdenken von
Kontrolle und Komplexitat — Uberdenken von Fiihrungskompetenz — Uberdenken der Marktbedingungen -
Uberdenken der Welt.

Anmerkung

Das Buch setzt dort an, wo sich heute viele sehen: In einer Welt der Ungewiheit, der raschen Veranderungen,
die sich zudem zunehmend beschleunigt, in einer Welt mit , chaotischen Ziigen”. Das Buch vermittelt keine
schnellen und einfachen Lisungen, es finden sich auch keine eindeutigen Antworten, vielmehr ist es mehrstim-
mig und stellt den Leser in die Aufgabe, seine eigenen Schliisse zu ziehen. Es bietet in gebiindelter Form eine
breite Palette von Ansatzpunkten zum Uberdenken der Zukunft. Die Neuerscheinung unterstiitzt und hilft so,
der Zukunft Form und Gestalt zu geben, bevor wir von ihr gestaltet und geformt werden. Das Buch gewinnt
beim Lesen den Charakter eines Forums. Es macht deutlich, daR wir unsere alten Denkgewohnheiten zuneh-
mend durch eine neue Geisteshaltung ersetzen miissen. Michael Hammer gelangt z. B. zum Ergebmis, dag das
traditionelle Managementkonzept, das er als ,Kommando/Kentroll-Medell” umschreibt, ,ausgedient” habe
und es zu einer Umkehrung der industriellen Revolution komme. Eli Goldratt fordert z. B. die Konzentration
auf Engpasse - nicht auf Kosten, Ziel sei es nicht, Geld zu sparen, sondern Geld zu erwirtschaften. Peter Senge
z. B. spricht von den notwendigen Veranderungen und davon, nur wenige traditionelle Organisationen be-
quemten sich durch das Nadelohr. Lester Thurow sieht u. a. neue Gefahren fiir den Kapitalismus. Insgesamt
keine leichte und schon gar nicht eine einfache Lektiire, aber ein sinnvoller, zukunftsbezogener und herausfor-
dernder Lesestoff — zur eigenen Bewertung,
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Miller, Uwe Renald: Machtwechsel im Management - Drama und Chance
Freiburg: Rudolf Haufe Verlag 1997 - 276 Seiten - Leinen mit Schutzumschlag - DM 68,--

Autor und Kaonzeption

Uwe R. Miiller, Mitglied der Geschaftsleitung der Haufe Verlagsgruppe, legt hiermit eine neue Veraffentlichung
vor. 1994 wurde er mit dem Schmalenbach-Preis fur hervarragende betriebswirtschaftliche Arbeiten ausgezeich-
net. Der Kerninhalt des Buches ist die Frage, wie man Unternehmensorganisationen aufbaut, die gleichermatien
betriebswirtschaftlich effektiv wie human sind.

Inhaltsiberblick
Unternehmenswirklichkeit - Stimmen zur gegenwartigen Situation — Machiavelli - Das evolutionare Fithrungs-
system - Anhang,

Anmerkungen

Das Buch spannt einen Bogen von individuell erlebtem Unternehmensalltag bis zu den Grundlagen evolutioni-
rer Systeme. Die drei ersten Teile des Buches enthalten Dialoge, die als Biihnenstiick, kurze Interviews und als
Streitgesprach bearbeitet wurden. Miiller setzt sich ausgesprochen kritisch und streitbar mit den klassischen,
den deterministischen und den mechanistischen Fiihrungslehren und einer hiufig anzutreffenden Fithrungs-
praxis auseinander, so diagnostiziert der Autor u. a. in den Fiihrungsebenen ,eine eigenartige Konturlosigkeit,
Konformitat und Austauschbarkeit, gepaart mit eloquenten Fahigkeiten der Selbstdarstellung ebenso wie An-
passungsverhalten, Kritiklosigkeit, Ideenarmut und Teilnahmslosigkeit gegentiber den Problemen anderer Men-
schen”. Miiller wagt sich an kritische und sensible Themen ebenso heran wie an die Problematik der System-
theorie fiir Fithrungskrafte. Das Ergebnis ist ein sehr profiliertes, engagiertes und personliches Buch, das die
einen als provokant und herausfordernd und die anderen als Bestatigung threr kritischen Erfahrungen und
Bewertungen betrachten werden. Die brillante Analyse und die tiberzeugende, zielfithrende Argumentation
wirkt aber kaum polarisierend. Vielmehr vermittelt Miiller deutliche Impulse zu einer - sicher kontroversen -
Diskussion, die er als Beitrag zur Lésung von Problemen am Standort Deutschland sieht — vermutlich mit einer
gewissen Berechtigung. Ein Werk, das zur nachhaltigen Veranderung aufruft und einem evolutiondren
Fiihrungssystem den Weg weist. Das Buch enthalt viele Anregungen und Hinweise, wie der , Machtwechsel”
gestaltet und erreicht werden kann, streckenweise ist es eher , philosophisch”. Das Buch erweist sich nicht als
~Rezept- oder Losungsbuch”, was angesichts der Komplexitat und Brisanz von Verhaltensfragen kaum zu er-
warten und zu leisten ist, auch sind die Thesen kritisch zu hinterfragen und zu Ende zu diskutieren. Insgesamt
ein sehr lesens- und diskussionswerter Top-Titel.

Institut fir Markt - Umwelt - Gesellschaft e. V. (Hrsg.): Unternehmenstest - Neue Heraus-
forderungen fiir das Management der sozialen und dkologischen Verantwortung
Minchen: Verlag Franz Vahlen 1997 - 325 Seiten - gebunden - DM 68, --

Autoren und Konzeption

Das hier vorliegende Buch ist als interdisziplindres Arbeitsergebnis einer am Institut fiir Markt-Umwelt-Gesell-
schaft (imug) arbeitenden Forschungsgruppe ,,Unternehmenstest” entstanden. Diese Neuerscheinung baut auf
der Idee auf, Unternehmen von unabhingiger Seite auf ihre Okologischen und sozialen Leistungen zu untersu-
chen - als Erganzung zu Produktbewertung des vergleichenden Warentests.

Inhaltsiberblick

Einleitung: Unternehmenstest als Marktinnovation — Der Hindergrund: Die Beziehung von Markt und Moral in
einer sozial-6kologischen Marktwirtschaft - Die Herausforderung: Verantwortliches Konsumentenverhalten
und der Informationsbedarf der Konsumenten - Das Konzept: Der sozial-okologische Unternehmenstest ~ Die
Umsetzung: Der erste verglechende sozial-okologische Unternehmenstest in Deutschland - Die Vernetzung:
Unternehmenstest im Ausland und andere konzeptnahe Praxisbeispiele - Die Rechtslage: Der Unternehmens-
test im Lichte der Rechtsordnung,.

Anmerkungen

Die Forschungsgruppe greift Ansitze aus den USA, Japan und Europa auf und diskutiert Kniterien, anhand
derer gesellschaftsbezogene Unternehmensleistungen in Deutschland bewertet werden kénnen und wie Unter-
nehmen bei den ersten Unternehmenstests abschneiden, Dieses Projekt, das die Unterstitzung der Verbraucher-
organisationen erfahrt und die ideelle und finanzielle Unterstiitzung durch das Umweltbundesamt, vertieft und
forciert eine latent vorhandene Diskussion, deren weitere Dynamik und Entwicklung schwer absehbar 1st. Das
Autorenteam erortert die vielfiltigen Fragen in einer der Bedeutung und Brisanz der Thematik angemessenen
Weise. Unabhingig von Ziel und Gegenstand der Arbeit, beeindruckt Qualitiat und Niveau der Diskussion und
des methodischen Vorgehens; es wire wiinschenswert und niitzlich, wenn hiervon die einschligigen
unternehmens- und gesellschaftspolitischen Diskussionen profitieren wiirden. Wenn dieser Ansatz auf weitere
Akzeptanz und Resonanz stoen sollte, wiirde die Meinungsbildung tiber die tkologischen und sozialen Lei-
stungen der Unternehmen nicht mehr ausschlieRlich von ihnen selbst gesteuert. Das Controlling hatte sich aus
einem weiteren AnlaR heraus Gedanken zu machen tiber geeignete Steuerungsgrofien und die Diskussion um z.
B. den Shareholder-Value-Ansatz bekimen einen neuen Akzent, die Frage nach den erforderlichen Tools stellte
sich usw. Eine migliche Entwicklung, die der aufmerksamen Verfolgung und der Einflunahme — wie auch
immer - verdient,
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Bullinger, Hans-Jérg u. Lott, Claus-Ulrich: Target Management
Frankfurt: Campus Verlag 1997 - 189 Seiten - DM 68,--

Autoren und Konzeption

Prof. Dr. Bullinger ist Leiter des Instituts fiir Arbeitswissenschaft und Technologiemanagement an der Universi-
tat Stuttgart sowie Leiter des Fraunhofer-Instituts. Dipl.-Ing. Lott ist wissenschaftlicher Mitarbeiter und Projekt-
leiter. Das vorgestellte Konzept ist darauf gerichtet, Unternehmen zielorientiert zu gestalten und ergebnis-
orientiert zu fiithren. Im Mittelpunkt der Veroffentlichung steht die These, Markterfolg erfordere die Integration
von Strategie, Struktur und Fithrung,

Inhaltsiberblick

Einfithrung - Erfolg im Kundenmarkt - Funktionsorientierte Unternehmensfiithrung als Auslaufmodell? - Tar-
get Management - Der Weg zu Target Management — Ausblick.

Anmerkungen

Die Autoren verfolgen auf der Basis bekannter Managementkonzepte einen integrierten Gesamtansatz, der
sowohl den Anforderungen der Praxis als auch wissenschaftlichen Kriterien gerecht werde. Die Ausfithrungen
minden in den SchluR, daf ein grundlegendes neues Denken in der Unternehmensfithrung erforderlich sei.
Bullinger und Lott gelangen zu der Feststellung, die gegenwartig angewandten Prinzipien der funktionsorien-
tierten Unternehmensfithrung béten in einem globalen Kundenmarkt keine dauerhafte Grundlage mehr fiir
unternehmerischen Erfolg. Die Autoren definieren u. a. neue Anforderungen an das Controlling: Nicht mehr die
verursachungsgerechte Zuordnung von Kosten auf den Kostentrager stiinde im Vordergrund, sondern die
Schaffung transparenter, dezentral handhabbarer Controlling-Systeme und einfacher Methoden und Verfahren,
die von den Teams selbstindig angewandl werden konnten. Das Buch vermittelt einerseits zu zahlreichen
Einzelaspekten vielfaltige niitzliche und hilfreiche Anregungen und andererseits die Vision eines integrierten
Gesamtansatzes, Das Buch kann diese Uberlegungen nur skizzieren, nicht in der Breite erschopfend behandeln,
viele Einzelfragen bediirfen noch der Vertietung. Aus der Sicht der Praxis stellt das Buch sehr hohe Anforderun-
gen an die Veranderungsbereitschaft und -fahigkeit der Unternehmen und greift sicher der Entwicklung um
einiges voraus. Insgesamt ein kritisches, innovatives Buch, das auf die Zukunft gerichtet ist.

CONTROLLING & LOGISTIK UND TECHNIK

Fandel/Francois/Gubitz: PPS- und integrierte betriebliche Softwaresysteme
Berlin: Springer Verlag 1997 ~ 962 Seiten ~ gebunden ~ DM 248,--

Die vorliegende Neuauflage befalt sich mit den Grundlagen, Methoden und neueren Entwicklungen von
Produktionsplanungs- und -steuerungssystemen (PPS-Systemen) sowie integrierten betrieblichen Software-
losungen und enthalt eine aufwendige PPS-Marktstudie, die 210 Softwaresysteme anhand von tber 500 Krite-
rien eingehend untersucht. Dieses umfassende Handbuch, unterstiitzt durch 133 Abbildungen erweist sich im
PPS-Bereich als empfehlenswerter Software- und Methodenberater.

Nief, Peter: Operatives Produktionsmanagement
Wiesbaden: Gabler Verlag 1996 - 274 Seiten - DM 59,80

Die vorliegende Neuerscheinung umfafit 33 Kurzfallstudien mit ausfiihrlichen Losungen aus den Gebieten Ma-
terial- und Fertigungsmanagement sowie allgemeine Planungsmethoden. Die Fallstudien entstammen den har-
monisierten Prifungsaufgaben des Fachs Produktionsmanagement in den Hochschulen und Universititen des
»European Partnership of Business Schools”. Das Buch eignet sich in besonderer Weise zur Auffrischung und
Vertiefung vorhandenen Wissens in diesem Themenbereich,

Christopher, William v, Thor, Carl (Hrsg.): Das grofie Handbuch fir den Produktionsleiter
Landsberg: Verlag Moderne Industrie 1997 - 725 Seiten - DM 249,--

Autoren und Konzeption

Christopher ist Prasident eines Konsortiums von Beratungsunternehmen fiir Produktivitats- und Qualitats-
messung, Thor ist Professor an der Universitat von Chicago. Die deutsche Ubersetzung besorgte ein Autoren-
team. Dieses Sammelwerk vermittelt zahlreiche Beitrige, die aus verschiedenen Perspektiven insbesondere
Fragen der Produktivitit und Qualitat beleuchten.

Inhaltsiibersicht

Grundlegende Konzepte - Mafistabe, Kennzahlen und Verbesserungen in der Fertigung — Produktivitats-
messung und -verbesserungen in Stabsabteilungen, in Profit-Centern und in der Gesamtwirtschaft = Das Infor-
mationssystem: Die Strukturierung des Feedbacks zur Kontrolle und Verbesserung — Umfassende Beteiligung
der Mitarbeiter: Gewinnbeteiligung.

Anmerkungen

Das Handbuch erweist sich als ausfihrliches Nachschlagewerk tiber MaBstabe und Methoden im Bereich der
Produktion, das vielfiltige Anregungen und Hinweise vermittelt. Der bekannte Leitsatz ,Nur was man messen
kann, kann man auch managen” gewinnt hier Bedeutung und konkrete Gestalt. Das Buch hilft und unterstiitzt,
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ein funktionsspezifisches Navigationsinstrument aufzubauen. Zahlreiche Beitrige richten sich an den Control-
ler, sowohl in der zentralen als auch in der dezentralen Auspragung. Der Beitrag ,,Das Paradigma bei der Lei-
stungsmessung durchbrechen” macht z. B. deutlich, dag der traditionelle Fokus vor allem auf finanziellen Er-
gebnissen liege, der Fokus auf Weltklassemessungen sich hingegen orientiere an der Zufriedenheit von Aktiona-
ren, Kunden und Mitarbeitern. Die Ubertragung auf deutschsprachige Verhaltnisse erfolgt nur eingeschrankt,
dies erkennt man an den Literaturnachweisen ebenso wie an den gewihlten Beispielen oder auch an der ,,Vor-
zugswiahrung” Dollar, In der Terminologie und im betriebswirtschaftlichen Verstandnis geht man 2. T. eigene
Wege, wenn z. B. von ,,starren Kosten” die Rede ist. Insgesamt ein Buch mit viel Substanz und einer modernen
Konzeption, hohem Praxisbezug und mit vielen Beispielen und Abbildungen. Methodisch interessierte Leser
werden besonders angesprochen,

Fischer, Wolfram u. Dittrich, Lothar: Materialflul und Logistik
Berlin: Springer Verlag 1997 - 226 Seiten -~ DM 78,--

Das Buch vermittelt eine Gesamtbetrachtung der Optimierungspotentiale im Transport- und Lagerwesen. Es
beruht auf Fachveranstaltungen des VDI-Bildungswerks und weist eine hohe Praxisnihe auf. Das Buch unter-
stutzt den Controller, sich vertiefend mit logistischen Fragestellungen auseinanderzusetzen. Im gewissen Um-
fange werden betriebswirtschaftliche Aspekte behandelt, ohne jedoch die Qualitat eines Logistik-Controlling zu
erreichen.

Wegner, Ullrich: Einfilhrung in das Logistik-Management
Wiesbaden: Gabler Verlag 1996 ~ 241 Seiten - DM 78,--

Wegner, lange Zeit als Logistikberater tatig, beschreibt zunachst Logistik als Management-Aufgabe. Danach legt
er Inhalt und Funktionsweise strategischer und operativer Prozesse dar und zeigt jeweils Ansitze zur Optimie-
rung auf. Der ProzeBbetrachtung folgend wird eine Einordnung der logistischen Aufgaben in die Aufbau-
organisation vorgenommen. Uberlegungen zur kundengerechten Marktversorgung beschlieBen die Arbeit, Eine
verstandliche Darstellung, 33 Abbildungen und eine an der Praxis orientierte Aufbereitung vermitteln kompak-
tes Logistik-Wissen auf modernem Stand.

CONTROLLING UND RECHNUNGSWESEN (allgemein)

Rieder, Lukas (Hrsg.): Controllers Zukunft
rich: Orell Fissli Verlag 1997 - 115 Seiten -~ CHF/DM 34,--

Autoren und Konzeption

Diese Publikation enthalt finf Vortrage, die anlaglich der 10. St. Gallener Controllertage von Exponenten des
deutschsprachigen Controlling gehalten wurden im Zusammenhang mit der [GC International Group of Con-
trolling. Die Beitrage erortern Auftrag, Verantwortung, Rollenbild und Selbstverstandmis der Controller.

Inhaltsiberblick

Controlling als Fithrungsfunktion (Prof, Dr. R. Eschenbach) — Das PRlichtenheft des Controllers im Jahr 2005
(Dr. A. Blazek) - Controllers Verantwortung fur die zukunftsonentierte Systemgestaltung (Dr, L. Rieder) -
Zukunft des strategischen und operativen Controlling (Prof. Dr. |. Weber) - Das Instrumentarium des Con-
trollers im Jahre 2006 (Prof. Dr. P. Horvath).

Anmerkungen

Controller haben Zukuntt, sotern sie sich der Entwicklung stellen und den anstehenden Verinderungen unter-
werfen, so der Tenor der Verdffentlichung. Das Buch vermittelt grundlegende Einsichten in die laufende und
kommende Entwicklung und unterstiitzt so den Controller, sich proaktiv zu verhalten, um die Zukunft des
Unternehmens und seine eigene zu sichern und zu bewiiltigen, andernfalls - so wird auch deutlich - gefdhrdet
sich der Controller selber. Die Autoren setzen unterschiedliche Akzente und spiegeln eine gewisse Meinungs-
vielfalt wider. Ein lesenswertes , Zukunftsbuch”.

Steinle, Klaus u. Bruch, Heike (Hrsg.): Controlling
Stuttgart: Schaffer-Poeschel Verlag 1998 - 1.309 Seiten - Hardcover - DM 148,--

Autoren und Konzeption

Prof. Dr. Klaus Steinle lehrt an der Universitat Hannover und ist Vorsitzender im Pritfungsausschuf ,,Control-
ler/in” der IHK Hannover. Dr. Heike Buch ist wissenschaftliche Assistentin an der Universitit St. Gallen, Die
Herausgeber werden durch ein Autorenteam aus Wissenschaft und Praxis unterstiitzt. Das Hand- und Lehr-
buch versteht sich als Kompendium fiir Controller /innen und ihre Ausbildung.

Inhaltsiiberblick

Begriffliches Grundverstindnis, Ziele und Organisation des Controlling - Controlling im betrieblichen Manage-
mentkontext - Grundlagen eines ganzheitlichen Controlling - Grundlegende Teilsysteme und Werkzeuge des
Controlling = Funktionszentriertes Controlling in Theorie und Praxis - Controlling in speziellen Objekt- und
Einsatzbereichen - Zukunftstrends im Controlling.
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Anmerkungen

Das Werk orientiert sich am Abschiuf |, Controller IHK” und versteht sich als Begleitbuch zu dieser Ausbildung
bzw:. als Vorbereitungsbuch fiir diesen Abschlufé. Des weiteren wendet es sich an Studierende ganz allgemein,
die sich mit dem Gebiet Controlling befassen. Letztlich richtet es sich an Praktiker. Konzeptionell ergeben sich
gewisse Unterschiede z. B. zum Konzept von Controller Verein eV und Controller Akademie. Gleichwohl wer-
den z. B. sowohl Deyhle (allerdings mit veralteten Auflagen) als auch Beitrage aus dem Controller Magazin
zitiert oder auch der Verfasser dieser Rezension, Es wird das Konzept ,ganzheitliches Controlling” vermittelt,
das sich anlehnt an die Methodik des ganzheitlichen Denkens und Handelns. Das Themenspektrum ist weit
gespannt, insbesondere verschiedene Beitrage aus der Praxis bereichern das Werk. Die neueren Entwicklungen
finden gebuhrenden Niederschlag. Das Kompendium ist auf eine praxisbezogene Unterweisung und theorie-
fundierte Unterstiitzung der Praxis gerichtet. Abbildungen, Beispiele, zahlreiche Kontrollfragen sowie Auf-
gaben mit Losungen erhhen den Nutzen. Das Register ist etwas knapp bemessen.

Witt, Frank-Jirgen: Controlling 1 - Ganzheitliches Controlling
Miinchen: Verlag C. H. Beck 1997 - 287 Seiten - DM 44,--

Dieser Band erscheint im Rahmen der Ausbildungsreihe zum Controller [HK. Diese kompakte Einfithrung be-
faBt sich mit System und Organisation eines ganzheitlichen Controlling, dem Strategischen Controlling, dem
Operativen Controlling sowie dem Qualitits- und Okocontrolling. Das Buch zeichnet sich durch hohe Anschau-
lichkeit (215 Abbildungen) und besondere Prignanz aus, ebenso durch eine relativ breite Behandlung des Con-
trolling in den Funktionsbereichen, u. a. Beschaffungs- oder Produktionscontrolling. Die Umschreibung , ganz-
heitlich” begriindet der Verfasser mit den beiden Saulen des Buches: Der Controllerposition als Fithrungsservice
sowie das Toolspektrum des Controlling, Neben der toolorientierten Perspektiven kommt die erfolgskritische
Bedeutung der Person des Controllers mit seinem Verhaltenskonnen gebiihrend zur Sprache.

Neuhé&user-Metternich, Sylvia u. Witt, Frank-Jiirgen: Kommunikation und Berichtswesen
Minchen: Verlag C. H. Beck 1997 - 336 Seiten - DM 48,--

Dieser Band erscheint im Rahmen der Ausbildungsreihe zum Controller IHK. Der Band beinhaltet u. a. Ausfiih-
rungen zu: Konflikt- und Konsensmanagement im Controlling, Moderation im Controlling, Controlling und
Informationsversorgung, DV-Anwendungen und Datenschutz. Das Buch stellt controllerspezifische Fahigkeiten
zur Kommunikation und Moderation sowie zur Gestaltung des Informationsversorgungsprozesses dar und
unterstreicht die Bedeutung der , weichen Faktoren”. Das Buch unterstiitzt den Controller, seine Controller-
Fertigkeiten auch vermitteln zu konnen.

Glass, Neil: Management Masterclass
Diisseldorf: ECON Verlag 1997 - 352 Seiten - DM 58,--

Autor und Konzeption

Neil Glass ist in einer grolen internationalen Unternehmensberatung tatig. Mit dieser Veroffentlichung legt er
einen Schnellkurs in Sachen Management vor, der in kompakter Form das Grund- und Hintergrundwissen iiber
Methoden, Instrumente und Ziele der aktuellen Managementpraxis vermittelt,

Inhaltstberblick

Zukunftsweisende Ideen - Kundenorientierung — Kreativitit — Verinderungsprozesse in der Praxis - Effektive
Teamarbeit - Individuelle Leistungssteigerung - Die neue Rolle des Managers - Die richtige Strategie - Die
Umgestaltung des Unternehmens - Rentabilititssteigerung,

Anmerkungen

Das Buch prasentiert keine neuen Managementansitze oder einen weiteren Paradigmawechsel, vielmehr bietet
das Buch eine Synthese der bekannten Entwicklungen der letzten Jahre und erortert klassische und moderne
Ansitze hinsichtlich Nutzen und Praktikabilitat, z. T. erganzt durch eigene Ansatze. Glass strukturiert seine
Uberlegungen in die Hauptbereiche Methoden, Ideen und Menschen. Der Stoff wird sehr anschaulich vermit-
telt, eine Vielzahl von Abbildungen und eine iibersichtliche Darstellweise unterstiitzen die Lektiire ebenso wie
die verstandliche und iiberwiegend praxisnahe Sprache. Das Buch ist kein , Rezeptbuch” und auch keine neue
»Heilslehre”; es eignet sich als Nachschlagewerk und Handbuch zu den zentralen Schliisselbereichen des mo-
dernen Management, das vielfaltige Anregungen und inspirierende Denkmodelle ebenso vermittelt wie prakti-
sche Erklarungen und Wegweisungen. Das Buch verhilit nicht zuletzt dazu, eine Thematik zu strukturieren und
zielfiihrend aufzuarbeiten.

Brown, Mark Graham: Kennzahlen
Minchen, Wien: Hanser Verlag 1997 - 211 Seiten - DM 68,--

Autoren und Konzeption

Der Autor dieser Ubersetzung aus dem Amerikanischen ist selbstindiger Unternehmensberater bei namhaften
Unternehmen. Dieses Buch vermittelt einen neuen Kennzahlen-Ansatz: Harte und weiche Faktoren erkennen,
messen und bewerten,

Inhaltsiiberblick

Bewertung lhres Kennzahlensystems — Die Wahl der richtigen Kennzahlen — Die Umgestaltung [hres Kenn-
zahlensystems
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Anmerkungen

Konzeptionell fuen die Uberlegungen auf modernen Ansitzen wie insbesondere der , Balanced Scorecard”
(ausgewogene Berichts- oder Beurteilungsbogen). Kernaussagen der Verdffentlichung sind z. B.: Kennzahlen
mussen nach Brown die Anspriiche der Kunden, Anteilseigner und Mitarbeiter ebenso berticksichtigen wie eine
Verkntipfung mit Visionen, Werten und kritischen Erfolgsfaktoren leisten, Wenige entscheidende Kennzahlen
seien nutzlicher als viele unwichtige; Kennzahlen sollten Vergangenheit, Gegenwart und Zukuntt abbilden. Die
Veroffentlichung unterscheidet sich deutlich von klassischen , Kennzahlenbiichern”, da hier der Steuerungs-
aspekt eine entscheidende Rolle spielt, d. h. im Kern werden in einem Steuerungsmodell ausgewahite, erfolgs-
kritische Schliisselfaktoren mit Performance-Kennwerten verkniipft. Der Autor behandelt kenntnisreich viel-
faltige Controlling-Aspekte. Konzeptionelle Uberlegungen werden ebenso angesprochen wie Fragen der prak-
tischen Umsetzung. Weiche Faktoren wie Kundenzufriedenheit, Produkt- und Servicequalitat oder die Effizienz
interner Ablaufe finden ebenso Berticksichtigung wie klassische finanzielle Daten, Es mangelt an deutschen
Literaturhinweisen, hier und da muR der Leser einen ,, Zuschnitt” auf unsere Verhaltnisse vornehmen. Uber
zusatzliche Abbildungen und eine entsprechende Aufbereitung kénnte die Benutzerfreundlichkeit weiter ver-
bessert werden. Insgesamt eine lohnende, innovative und begriiBenswerte Lektiire.

Deutsches IE-Jahrbuch 1997
Zu beziehen durch REFA, Wittichstrafle 2, 64295 Darmstadt - Tel. 06151 / 8801-0,
FAX 06151 / 8801-27 ~ Unter der Bestell-Nr. 198 023 zu einer Schutzgebiihr von DM 80,--

Das aktuelle IE-Jahrbuch beinhaltet die Referate zur 23. Deutschen Industrial-Engineering-Fachtagung und
weitere Beitrage zum angewandten Industrial Engineering. Der Band steht unter dem Motto , Innovationen -
Triebtedern erfolgreicher Ceschaltsprozefigestaltung”. Einige Themenbeispiele: Unternehmensleitlinien und
Fuhrungskultur, Change Management mit Hilfe von Zielvereinbarungen, Intelligent kooperieren, Arbeiten im
Internet in einem mittelstandischen Betrieb.

Buggert, Willi u. Wielpiitz, Axel: Target Costing
Miinchen: Carl Hanser Verlag 1995 - 253 Seiten - gebunden - DM 58,--

Autoren und Konzeption

Prof. Dr. Willi Buggert und Dr. Axel Wielputz, beide zum Zeitpunkt der Veroffentlichung an der Gesamthoch-
schule Kassel tatig, vermitteln in diesem Werk die Grundlagen des Zielkostenmanagements und fithren ein in
die Fragen der Umsetzung,

Inhaltsiiberblick

Traditionelle Kostenplanung bei der Einfithrung neuer Produkte - Grundlagen des Target Costing ~ Phasen und
Methodologie des Target-Costing-Prozesses — Japamsche Rahmenbedingungen des Target Costing ~ Zur Uber-
tragbarkeit des Konzeptes auf deutsche Verhiltnisse — Fazit.

Anmerkungen

Die Autoren legen eine sowohl theoretisch fundierte als auch an den praktischen Erfordernissen orientierte
Veroffentlichung vor. Neben den Grundlagen und Zielsetzungen werden die Anwendungsbereiche und insbe-
sondere die Phasen und die Vorgehensweisen des Target-Costing-Prozesses erortert. Die Verfasser arbeiten eine
ganzheitliche, dynamische, strategische und marktorientierte Sichtweise heraus, deren Umsetzung sie in ihrer
Arbeit niher veranschaulichen. Buggert und Wielptitz machen zudem die Mingel der traditionellen Systeme
wie z. B. der Plankostenrechnung und die Notwendigkeit einer Neuausrichtung bewuft,

AFOS und Andreas Blume: Projektkompafl SAP
Wiesbaden: Verlag Vieweg 1997 - 432 Seiten - ca. 200,-- DM (bitte nachfragen)

Autoren und Konzeption

Diese Veraoffentlichung ist ein Ergebnis des Forschungsprojekts ,Gestaltungsmdéglichkeiten integrierter
Standardsoftware am Bespiel der Softwareprodukte R/2 und R/3 von SAP”, das von der Landesregierung
NRW gefordert wurde. Das Projekt wurde von den zur , Arbeitsgemeinschaft arbeitsorientierte Forschung und
Schulung GbR-AFOS” zusammengeschlossenen Institute durchgefithrt. Gegenstand der Verdffentlichung sind
arbeitsorientierte Planungshilfen fir die erfolgreiche Einfithrung von SAP-Software.

Inhaltsiiberblick

Den Kurs bestimmmen: Zu Zielen und Leitbildern von SAP-Projekten — Den Kurs halten: Zur Organisation von
SAP-Projekten — Den Kompa8 eichen: Zur Schnittstelle Mensch/ Technik.

Anmerkungen

Das Buch vermittelt umfassendes Orientierungswissen und leistet eine betrichtliche Sensibilisierung im Hin-
blick auf die Einfithrung von SAP-Produkten im Unternehmen. Es leistet Management und den Projekt-
verantwortlichen wertvolle projektbezogene Unterstiitzung, zeigt Erfolgs- und Mierfolgsfaktoren auf und
bringt eine Vielzahl an praktischen Hinweisen und Empfehlungen. Die Veroffentlichung zeichnet sich aus
durch ein hohes MaB an Praxiswissen und -nahe. Eine Kritische, profilierte und auch etwas unbequeme Ver-
offentlichung, die einen fundierten und durch Kompetenz getragenen Kontrast zu Hochglanzbroschiiren und
vordergriindigen Erfolgsmeldungen bildet. Das Buch erfiillt den gestellten Anspruch voll und ganz, einen kon-
kreten Beitrag zu leisten, R/3-Projekte erfolgreich zu gestalten. Es hilft, Probleme und Schwierigkeiten - etwa
das Ringen mit Zeit, Komplexitat und Rahmenbedingungen - wirksamer zu beherrschen. Soziale und mit-
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arbeiterbezogene Aspekte einschlieflich der Beteiligung des Betriebsrates werden erganzend zu den technisch-

organisatorischen und methodischen Fragen herangezogen, die Schnittstelle Mensch/Technik aufmerksam
beleuchtet. Eine recht empfehlenswerte Lekture.

SPEZIELLE CONTROLLING-ANWENDUNGEN IN BRANCHEN, FUNKTIONEN USW.

Coenenberg/Baum/Heinhold/Steiner (Hrsg.): Controlling &ffentlicher Einrichtungen
Stuttgart: Schiffer-Poeschel-Verlag 1997 - 178 Seiten - DM 68,--

Autoren und Konzeption

In diesem Werk der Reihe , Finanzwirtschaftliche Fithrung von Unternehmen” wird der vielschichtige Themenbereich
des Controlling dffentlicher Einrichtungen von einem Autorenkreis aus Unternehmenspraxis, Verwaltung und Wis-
senschaft aufgegriffen. Das Buch beruht auf Referaten, die am 23,/24. Okt. 1996 im Rahmen einer Tagung an der Uni-
versitit Augsburg in Zusammenarbeit mil dem Bayerischen Institut fiir Abfallforschung gehalten wurden.

Inhaltsiberblick

Gestaltung der gesamtwirtschaftlichen Aufgabenteilung - Privatisierung kommunaler Aufgaben — Neue Wege
im Rechnungswesen und Controlling erwerbswirtschaftlicher Unternehmen und offentlicher Einrichtungen -
Neue Wege der Preispolitik und -kalkulation - Neue Wege im Rechnungswesen und Controlling offentlicher
Leistungen — Neue Wege im Kostenmanagement — Neuere Entwicklungen im offentlichen Rechnungswesen.

Anmerkungen

Dieser Sammelband richtet sich an alle, die sich mit Fragen der Steuerung 6ffentlicher Einrichtungen beschafti-
gen. Im Sinne eines Grundsatzwerkes vermittelt das Buch der weiterfithrenden Behandlung dieses noch relativ
neuen bzw. erst begrenzt verbreiteten Ansatzes ein Stuck Schubkraft, Ausrichtung und Tiefe. Ferner vermag die
Schrift Impulse und Unterstittzung in konkreten Gestaltungs- und Umsetzungsfragen (siehe Inhalt) zu leisten,
Ein Autor vertritt u. a. die These, das offentliche und das kaufmannische Rechnungswesen niaherten sich einan-
der an. Ein anderer stellt z. B. die Anwendung der Prozefkostenrechnung im Sffentlichen Unternehmen vor.

Breuninger, Bernhard: ProzeBkostenmanagement in Bauunternehmen
Wiesbaden: Bauverlag 1996 ~ 227 Seiten ~ gebunden ~ DM 108,--

Autor und Konzeption

Der Autor ist in einem grofen Baukonzern im Beteiligungsmanagement sowie in baubetriebswirtschaftlichen
Vorlesungsveranstaltungen tatig. Zielsetzung des vorliegenden Buches ist es, Bauunternehmen dabei zu unter-
stiitzen, ihren Gewinn und Wert unter Einsatz marktorientierten Prozefmanagements nachhaltig zu steigern.

Inhaltsiiberblick
Ein neues Bau-ABC — Merkmale des Erfolgs - Risse im Fundament - Mehr Markt - Strategische Kalkulation - Bau-
Management-Accounting - Strategisches Management — Operatives Management — Einstieg zum Erfolg — Anhang.

Anmerkungen

Die Veroffentlichung setzt sich kritisch mit der herkommlichen Baukostenrechnung sowie der Unternehmens-
steuerung bzw. -flihrung auseinander und zeigt die Vorteile auf und diskutiert Umsetzung und Anwendung
einer branchenbezogenen ProzeRkostenrechnung. Dabei handelt es sich nicht um ein klassisches , ProzeRkosten-

Unser Auftraggeber ist ein bedeutender deutscher Baukonzern mit Niederlassungen und Tochtergesell-
schaften im In- und Ausland.

Fir die Unternehmensaktivitaten im Inland suchen wir den/die

Hauptabteilungs-Leiter/in Controlling Inland

Fur diese Position ist ein abgeschlossenes Hochschulstudium als Dipl.-Betriebswirt oder Dipl.-Ing./Dipl.-
Wirtschaftsing. erforderlich. Der/Die Bewerber/in muB Gber mehrjahrige Erfahrung im Konzern-Controlling
veriigen und auch die Controller in den Niederlassungen und Tochtergesellschaften anleiten kénnen.

Der Bedeutung der Position entsprechend ist der/die Hauptabteilungs-Leiter/in Controlling Inland direkt
dem Vorstandsvorsitzenden unterstellt.

Sind Sie interesslent? Dann zeigen Sie uns in Ihrer Bewerbung auf, was Sie einbringen kénnen, um diese
anspruchsvolle Aufgabe erfolgreich zu realisieren. Nahere Fragen beantwortet Ihnen geme Frau Albrecht
oder Herr Prislin unter 0 89/ 88 34 00 57 am Telefon. Keine weiteren Fragen? Dann freuen wir uns auf lhre
vollstdndige Bewerbung an die Unternehmensberatung Stephan Prislin, BergsiraBe 63, 82131 Gauting.

Unternehmensberatung Stephan Prislin
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buch”, sondern um eine relativ umfassende ganzheitliche Darstellung tiber betriebswirtschaftliche Fragestellun-
gen im Zusammenhang mit dem Prozefmanagement und der Unternehmenssteuerung. Das Buch weist einen
hohen Praxisbezug aus, die zudem gut lesbar und verstindlich gehalten ist. Eine empfehlenswerte branchen-
bezogene Controlling-Veroffentlichung.

Leimbock, Egon: Bilanzen und Besteuerung der Bau-Unternehmen
Wiesbaden: Bauverlag 1997 - 338 Seiten DIN A 4 - gebunden - DM 170,--

Jahresbilanzen und Gewinn- und Verlustrechnung nach Handelsrecht - Steuerbilanz und Vermogensaufstellung
= Besondere Anlisse und deren Auswirkungen auf Bilanz und Steuer. Mit einem durchgingigen Beispiel.

Leidig/Meyer-Kohlhoff/Sommerfeld: Multimedia-Kalkulations-Systematik

93 Seiten mit Diskette, fiir Mitglieder DM 150,--, fiir Nichtmitglieder DM 300,-- zuziiglich
MWSt. und Versandkosten - Zu beziehen ist die Veréffentlichung unter Artikel-Nr. 83081 Uber
die Landesverbande der Druckindustrie bzw. dem Bundesverband Druck e. V., Wiesbaden,
FAX 0611 / 80 31 94.

Kompetenz fiir multimediale Dienstleistungen bedeutet nach dem Verstindnis des Fachverbandes auch ein
effizientes Kostenmanagement und eine fundierte Kalkulation. Hierzu wurde von der Abt. Betriebswirtschaft —
aufbauend auf dem , Kalkulations-Handbuch der Druckindustrie” - ein neues, prozefbasiertes Kalkulations-
Schema entwickelt.

Goller, Miiller-Hedrich, Schad (Hrsg.): Budgetierung und Controlling in der &ffentlichen Verwaltung
Sonderdruck aus ,Verwaltungsmanagement” 1997 - Ohne Seitenangaben - Preis bitte er-
fragen - Uber Buchhandlung oder Raabe-Fachverlag, Schadowstr. 48-50, 40212 Diisseldorf,
Tel. 0211 / 16675-0, Fax 0211 / 16675-10

Dieser Sonderdruck enthalt 14 themenbezogene Beitrage, die sich vertiefend mit Fragen der Budgetierung und
des Controlling in der 6ffentlichen Verwaltung befassen. Beispiele: Softwareoberfliche fiir das Verwaltungs-
controlling - Controlling, Kennzahlen und Berichtswesen (Offenbach) - Kommunales Controlling, Umsetzungs-
beispiele und Entwicklungstendenzen oder Offentliches Rechnungswesen im Wandel. Das Buch ist gut lesbar
und von Sachkennern geschrieben, die iiberwiegend aus dem Hochschulbereich kommen.

RECHNUNGSLEGUNG

Baetge, Dorner, Kleekdmper, Wollmert (Hrsg.): Rechnungslegung nach International
Accounting Standards (IAS) - Kommentar auf der Grundlage des deutschen Bilanzrechts
Stuttgart: Verlag Schaffer-Poeschel 1997 - 1.6235eiten - gebunden - DM 348,--

In diesem Werk erfolgt neben der Darstellung der Grundlagen der IAS-Rechnungslegung eine umfassende und
detaillierte Kommentierung der [AS. Ein ausfithrlicher Anhang enthalt eine Checkliste fiir die notwendigen
Angaben und Erlauterungen, synoptische Gegeniiberstellung [AS - HGB, eine Ubersetzungsliste und ein Glos-
sar sowie relevante HFA-Stellungnahmen und Verlautbarungen. Zielsetzung dieses Handbuches ist es, der
Bilanzierungspraxis konkrete Handlungsanleitung zur Anwendung der IAS und zur Uberleitung eines handels-
rechtlichen Abschlusses aul einen [AS-Abschiuf zu geben.

EURO

Institut der Wirtschaftsprifer (IDW): Die Vorbereitung auf den Euro
Diisseldorf: IDW-Verlag 1997 - 138 Seiten - DM 78,--

Autoren und Konzeption

Diese Neuerscheinung beinhaltet Vortrage und Diskussionen eines IDW-Seminars ,, EURO” am 6. Juni 1997. Das
Buch behandelt Fragen der praktischen Umsetzung der EURO-Projekte, weniger politische oder spekulative
Aspekte. Ein Beitrag ist in englischer Sprache gehalten.

Inhaltsubersicht

Preparing for the Changeover — Die Einflihrung des EURO - EURO und Finanzierung - Auswirkungen der
Einfithrung des EURO auf die Unternehmensstrategie — Die Organisation der Umstellung auf den EURO - Um-
stellung der Rechnungslegung — Podiums- und Plenardiskussion.

Anmerkungen

Das Buch behandelt, soweit das zum Zeitpunkt der Veroffentlichung moglich ist, die Problematik der Einfiih-
rung des EURO umfassend, griindlich, ernsthaft und mit groBer Sachkunde. Die Beitrage erhellen insbesondere
dem Praktiker im Unternehmen die komplexe und umfangreiche Materie und leisten eine erste Wegweisung, In
zahlreichen Passagen klingt Zweifel und Besorgnis mit, ob die Unternehmen die Umstellung rechtzeitig und
sachgerecht bewerkstelligen konnen oder auch die Befiirchtung, daf die Unternehmen zu sehr durch die opera-
tiven Themen belastet sind, so dafd sie méglicherweise die nicht minder wichtige strategische Dimension ver-
nachlassigen. Sehr lesenswert,
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Controller Verein im Controller Magazin
AK Zentralalpen gegrundet

cvOnline

Am 26, Januar tagte
die Internet-Arbeits-
gruppe des Vereins.
Demnéchst neu in

ontroller aus Tirel, Stdhlirol und Vorariberg
haben am 5. Februar In Innsbruck den AK
.Zentralalpen® des Controller Veren eV
gegrundet. Das Gremium wird vor allam dem
Erfahrungsaustausch und Aufbau eines Controller-
Netzwerkes in der Region dienen, Zudem soll es
Plattform fiir konkrete Problemiosungen und Know-
how-Transfer werden.
Dia Resonanz in der regionalen Wirtschaft auf die Ein-
ladung zur Griindungsveranslaltung hatte die Erwar-
tungen der Organisatoren weit (ibertroffen. Knapp ein-
hundert Controller waren der Einladung des Controller
Vereins, unterstitzt vom Management Center Inns-
bruck, gefolgt. Als Schirmherr begrifite Dkfm. Dr
Wolfgang Berger-Vogel, osterreichischer Vorstand des
Controller Verein eV und Vorstandsmitglied der Brau-
Union Oslerreich AG, Prominenz aus regionalen Wirt:
schaftsverbanden und Bildungseinnchiungen: den

Geschaftsfiihrer der Industnellenvereimgung Tirol, Dr,
Dietmar Bachmann; den Obmann der Sektion Industrie
der Wirtschafiskammer Tirol, Dr. Oswald Mayr. den
Leiter des Lehrstuhls Controlling an der Universitat
Innsbruck. Univ.-Prof. Ekkehard Kappler. und den
Geschaftsfihrer des Management Center Innsbruck,
Dr. Andreas Altmann

Hohepunkt der Grundungsveranstaltung war der
Festvortrag von Manfred Blachfeliner, AK-Leiter O Il
und Referent Bereich Privatisierung und Controlling der
OIAG, .Entwicklungstendenzen im Controliing; Trends
und Perspektiven"

Den neuen AK, der finflte des Controller Vereins in
Osterreich, leitet Dr. Eva Dornauer, unterstitzt von
Mag, Barbara Ender, Leiterin des MCI-Fachhochschul-
studienganges. Interessenten an emer Mitarbeil set-
zen sich mit Dr. Dornauer unter Tel, +43-512-56 15 49
bzw. dem MCI unter +43-512-56 48 00 in Verbindung.

Einblicke: Post & Telekom Austria AG

Souverdner Moderator: Hans Valian.

Neuer AK in der Schweiz

n der Schweiz steht die Griindung eines

regionalen Arbeitskreises fur die Region

Aarau-Olten-Solothum-Bam  bevor. Das

Grandungstreffen beginnt am 23. April um
8.30 Uhr in der Mibelle AG Cosmetics in CH-5033
Buchs/Aargau.
Der schweizer Vorstand des Controller Verein eV, Beal
Steigmeier, wird in seinem Vortrag den Verein vor-
stellen und (ber dessen Tatigkeit angesichts der neuen
Herausforderungen an das Controlling sprechen. Nach
ainer anschlislenden Betriebsbesichtigung und dem
Mittagessen soll dann das weitere Vorgehen In dem
neuen schweizer AK beraten werden.
Interessentan melden sich bitte bei Dieter Ruf, Mibelie
AG Cosmetics, Bolimaltstrasse 1, CH-5023 Buchs/AG,
Tel. +41-62-836 13 60, Fax +41-62-836 13 13, e-Mail:
JDieter Ruf@Mibelle.ch”

Readymix Beton AG wieder Gastgeber war
den AK aktiv betreut. Die drel zentralen Referate Multi-

AK West Il wieder aktiv
AK-Leiter Hartmul Funke, das Treffen mode-
media im Handel”, .Kaizen und Controfling” sowie

M itte November traf sich der AK West || bai der
rierte Ralf Lehnert, der seit Frihjahr 1897
Wertorigntiertes Controlling” fanden sowohl bei den

Praxisndhe, Offenheit und ein hochinteressantes The-
ma waren Erfolgsgaranten des gemeinsamen ERFA-
Treffans der dsterreichischen Arbeitskreise am 28. Ja-
nuar in Wien. .Die Post & Telekom Austria AG ein Jahr
nach der Ausgliederung aus dem Bundeshaushalt®
stand im Mittelpunkt der unter der Regie von Manfred
Blachfeliner glanzend organisierten Veranstaltung. Vor
rund 130 Teilnehmern erlduterien der scheidende
PTA-Chefcontroller Dkfm. Hans Valian vom AK O i1,
die Bereichsconliroller von Telekom, Postdienst und
Busdiens! sowie weltere Spezialisten der PTA den
erreichten Entwicklungsstand im Controlling

In grofier Offenheit beschrieben sie die mil der gravie-
renden Umstellung - vor der kein Unternehmensbe-
reich verschont geblieben Ist - verbundenen Pro-
bleme. Die PTA auf Kurs einer selbstindigen, wett-
bewerbsfahigen Aktiengeselischaft zu bringen. ver-
langte zundchst, Uberschaubare Strukluren und
Kennzahlen zu schaffen, Statt der alten, lang gehegten
Kameralistik muBte ein Controllerdienst her, der
Dienstleistungsfunktionen in einem Dienstieistungs-
unternehmen des freien Wettbewerbs Gbemimmt

gestandenen wie auch bei den funf neuen AK-Mit-
gliedemn guten Anklang. Ein wichtiger Schritt zum Neu-
stan des AK, der sich nun wieder zweimal jahrlich trifft.

Interesse an Polen?

Die AK Pommern (in Szczezin) und Berlin-Branden-
burg wollen demnéchst gemeinsam einen polnisch-
sprachigen Arbeitskreis Gorzow/Slubice (Landsberg/
Warthe und Frankfurt-Neustadl) aus der Taufe heben.
Interessenten an einer Mitarbeit in diesem zweiten
Gremium des Controller Verein eV in Polen melden
sich bitte bel Peter Surray, AK-Leiter Pommern, Tel.
+49-2102-401 325, bzw. bei Herwig R. Friedag, AK-
Leiter Berlin-Brandenburg, Tel. +49-30-804 040 00,

Business Qualification

Der Controller Verein eV unterhdlt Kontakte zur Euro-
pean Foundation for Business Qualification (EFBQ).
Dieser durch die Europaische Kommission anerkannte
Interessenverband von Untemehmen in der EU fordert
die Qualitat des Managements, eine zielorientierte Ge-
schaftsfUhrung und qualifizient gutes Unternehmertum
Die EFBQ mit Sitz in Brussel richtet sich an mittel-
standische Unternehmen aller Branchen. Sie priift die
Strategie ihrer Teilnehmer anhand des European Clas-
sification Standard. Infos: Tel. +49-221-92 15 27 0.


http://controllervereln.de

CVimCM

CV Editorial

Controller und
Kunden

s isl bald wieder soweit! Der 23. Con-
gress der Controller findet am 18./19.
Mai in Minchen statt. Das Congress-
Motto Controlling und Kundenornen-
tierung® hat zwel ganz wichtige Auspragungen
zum einen die wachsende Bedeutung vom Con-
trolling der Kundenbeziehungen; zum anderen
die Frage. wie kundenorientiert arbeiten die
Controller fir das Managemeant?
Anforderungen an die Kundenorientierung stei-
gen uberall. Insbesondere der Handel st schon
immer mit diesem Thema konfrontiert worden
und wird auch zuklunflig neue, noch ausgeprag-
lere Wege gehen milssan, Gestitzi auf reiche
Erfahrungen werden hier die Beziehungen zum
Kunden intensiviert. Dabei werden die Messun-
gen von Kundenzufriedenheit genauso im Vor-
dergrund stehen, wie auch die .weicheren Fak-
loren” in der Behandlung von Kunden bis hin zur
langfristigen Kundenbindung
Im Branchenschwerpunk! des diesjahngen
Controller-Congresses wird auf diese Problema-
tiken und auf die neuen Wege des Handels
eingegangen, Die Erfahrungen und Anforderun-
gen des Handels betraffen auch alle im Abwick-
lungsprozelt befindlichen Strukluren, wobei das
Thema Efficient Consumer Responsa (ECR) ge-
nauso zu nennen ist, wie etwa der Nutzen von
EDIFACT-Anbindungen der Lieferanten an den
Handier. Die Neugestaltung der Inszenierung In
den Flachen der Warenhauser ist ein weiteres
der vielen Beispiele, die Uber den Handel hin-
ausgehend auch fur andere Branchen interes-
sant sind

Ragnar

Nilsson,

Mehr denn je missen Conltroller - und das ist die
zweite Auspragung unseres Congress-Motios -
gegenltber dem Management kundenorientiert
handeln. Daraus erwachsen immer hthere An-
forderungen an die Informationsaufbereltung
durch die Controller mit Hilfe moderner EDV-
Systemea. Dabei sind die Informationen (ber
Kunden, Kundenbindung und -zufriedenheit so-
wie deren Verhalten zunehmend wichlige
Steuerungskennzahlen der Zukunft, die zu mehr
Kundentransparenz und zu einer besseren Ziel-
gruppenansprache flihren. Anforderungsge-
rechte Informationen Uber Geschafisergebnisse
bereitzustellen, die anwenderfreundlich, aussa-
gekréftig und flexibel zu analysieren sein mas-
sen, das kennzeichnet den kundenorientierten
Controller.

Diese wichtigen Themen sowle deren Neuaus-
richtung sind fir die Positionierung des Control-
lers in der Zukunft wichtig. Aus diesem Grunde
ladt Sie der Vorsland des Controller Verein eV
herzlich ein, am 23. Congress der Controller in
Minchen teilzunehmen und mit uns in gine kon-
struktive Diskussion einzusteigen.

+++Termine+++

AK Berlin-Brandenburg

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

info: H. Friedag, Tel, +49-30-80 404 000
Controlling-Tagung Euro-Region Alpen

des AK Ostbayern in Zusammenarbeit mit den
dsterr. AK, 29./30.3.98, Holiday Inn, Passau,
.Controlling kennt keine Grenzen"

Info: W. Meissner, Tel. +43-8721-38 15

AK Sid Il

Treffen am 21.4.98, Sulzer Hydro GmbH. Ra-
vensburg, Vertikalisierungsprozell bel Sulzer”,
Erfahrungen mit Joint-Venture in Indien”,

Info: B. Kapp, Tel +48-751-363 280

AK Nord |

Treffen am 23./24.4.98, TSB Haus- und bau-
technische Servicegesellschaft mbH, Berlin, u.a
.TSB - Outsourcingprojekt der Wohnungs-
wirtschaft®, .Untemehmen Verwaltung®,

Info: K.-W. Koch, Tel. +49-40-226 63 147

AK Osterreich Il

Erfabrungsaustausch bei Fa. Internorm, Sar-
leinsbach, .Reengineering und die Auswirkun-
gen auf IT und Controlling”,

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

AK Gesundheltswesen

Treffen, 23./24 4,98, Fa, Stelzer+Partner, Z0-
rich, .Banchmarking im Gesundheitswesen”,
Info: M. Krabbe, Tel. +45-40-5077 3234

AK Offentliche Verwaltung

Treffen am 7./8.5.98, Ministerium fir Umwaelt

und Forsten, Mainz, .Controlling Im Wald!?”
Info: P, Lotje, Tel. +49-30-2471 5215

AK Sudwest

Treffen 7./8.5.98, Confidence Consult, Stutt-
gart, .Stral. Planung und Balanced Score-
board”, Info: S. Génlilen, +49-7836-511 236
AK Pommern [ Berlin-Brandenburg
Gemeinsames Treffen am 8./9. Mai in Berlin,
.Berichte. Grafiken, Kennzahlen®,

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

am 17. Mai im Sheraton-Hotel, Minchen
Controller Congress

am 18./19. Mai in Manchen. Programm G(ber
die Geschafisstelle, Tel +48-89-89 31 34 20
Der Schweizer Controllertag 1998

findet am 15. September in Dattwil/Baden, und
nicht wie urspringlich gemeldet am 8.9, statt

CV Personalien

Holger U. Birkigt vom AK Nord | ist jetz! ge-
schaftsfihrender Gesellschafter der Biolabor
GmbH & Co. KG, Bremen

Manfred Finger, AK Nord |, ist Milglied des
Vorstandes bei Villeroy & Boch geworden
Thomas Rovekamp, vormals Leiter Control-
ling, Ist Mitglied des Vorstandes der Hulschen-
reuther AG, Weillenstadt

Dieter Scharr, vormals Leiter Finanzen und
Controlling der Dornier GmbH, Friedrichs-
hafen, ist seit Januar Geschaftsflhrer der
ELEKLUFT GmbH in Bonn.




/) CORPORATE
% PLANNING
TO SUCCEED IN BUSINESS

CORPORATE PLANNER ist das Management - Informationssystem,
welches Ihre Controllingaufgaben konsequent unterstiitat.

Als echtes Controller-Werkzeug erledigt es Budgetierung und Planung ein-
fach, transparent und nachvollziehbar. Mehrere frei wahlbare Datenebenen
(2.B. Budget, Plan, Simulation, Forecast, Ist etc.) erlauben flexible und
schnell zu realisierende Plan-/Ist-Vergleiche und Abweichungsanalysen, Die
automatische Drill-Down-Technik spiirt die Ursachen von Abweichungen auf.

Der Anwender kann seine individuellen Datenstrukturen leicht erstellen
und jederzeit verandern. Vom Erfolgsplan iiber den Finanzplan zur Bilanz,
iber Vertriebs- oder mehrstufige Deckungsbeitragsstrukturen bis zu ganz
individuellen Unternehmensmodellen sind alle Teilgebiete des Controlling
darstellbar.

Praxisorientierte Simulationsfunktionen (Was wére wenn ...) liefern [hnen
Antworten in Sekundenschnelle. Als Controller verlieren Sie keine Zeit mit
sinnloser Systemarbeit oder beim Verandern Ihres Datenmodells. Unzu-
mutbar lange Rechen- oder Ladezeiten sind kein Thema mehr und Sie kon-
nen jederzeit sicher sein, daf Thr Modell richtig rechnet.

Das Reporting erfiillt simtliche Anspriiche des Managements. Viele sofort
einsetzbare betriebswirtschaftliche Funktionen machen Ihre Arbeit effizi-
enter und Sie haben viel mehr Zeit fiir 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, Starken-Schwachen-
Analysen und viele weitere Strategiewerkzeuge erlauben Ihnen die Ein-

beziehung von externen Daten (Marktentwicklungen, Mitbewerber,
Technologie).

Ausfiihrliche Informationen schicken wir Ihnen gerne zu, rufen Sie uns doch
einfach an. Wir freuen uns darauf, von [hnen zu héren.

C/>D CORPORATE
PLANNING

Altonaer Strae 59 - 61 - D - 20357 Hamburg
Telefon: 040 - 43 13 33-0 - Telefax: 040- 43 13 33-33
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Are you

fit for global
~ playing?

=y

Mit Schnelligkeit werden Geschafte

gemacht — im Blickpunkt dabei: der Daten-
und InformationsfluB. Globale Strategien
und Management-Entscheidungen fiir

das nachste Jahrtausend verlangen heute
Controlling-, Kostenrechnungs- und Finanz-
Systemne, die international hochste
Kompetenz und Sicherheit garantieren

CS unterstutzt weltweit Gber 250
Unternehmen in tiber 35 Landern bei der

Analyse, Planung und Implementierung.

CS CONTROLLING
SOFTWARE SYSTEME GMBH

Wir informieren Sie gerne:

CS Controlling Software
Systeme GmbH, Vertriebs-Biro
Rudolf-Diesel-Str. 11

D-71732 Tamm

Phone 07141/20713-0

Fax 07141/20713-10

Internet www.cs-controlling.de

Der Anstof3 zum Erfolg!



http://www.cs-controlling.de

