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Austria

Metall Aktiengesellschaft

Vielseitige, anspruchsvolle Aufgaben im Konzermcontrolling

MNach einer erfolgreichen strategischen Neuvausrichtung
festigen wir unsere Position unter den groflen integnerten
Aluminium Herstellern Eurcpas.

Mit rd. 100 international tétigen Tochter-und Beteiligungs
gesellschaften und ca. 8.500 Mitarbeitern erwirtschaften
wir einen Umsatz von ca. 2,8 Mrd. DM

Wesentliches Bindeglied zwischen den operaliven
Einheiten und dem Konzern-Manaogement ist das zentrale,
direkt dem Vorsitzenden des Halding-Vorstandes berich
tende Konzern-Controlling.

Zur Verstarkung unseres noch Konzernbereichen struk
turierten Controllar-Teams suchen wir den

Bereichscontroller/in

CM/20.3.9

fior einen unserer stork expandierenden Konzern-
bereiche.

Dabei suchen wir das Gesprach mit einem betrisbswirt-
schaftlich fundiert cusgebildeten Fachmann(+frau) ous
dem Cor\lr(alling eines grbﬁeren, auch internationaol
operierenden Industrieunternehmens; Aller ca. 35, ver-
traut im Umgang mit EDV/PC gestitzten Informationssy -
stemen. Beste Voraussetzungen bringen Sie mit, wenn Sie
sich nicht als “Zahlenverwalter” sehen, sondern sich als
engagierfer und einfallsreicher Berater mit schneller Auf-
tassungsgabe und Interesse an kreativen Problemid
sungen bewahrt haben,

Dementsprechend liegen die Aufgabenschwerpunkte in
der Erarbeitung, Einfu rung und Weiterentwicklung kon
zernumspannender moderner Conlrolling-Systeme, in
der vorausschauenden Kommentierung periodischer
Berichte und Analysen, in der Diskussion, Emptehlung
und Mitwirkung bei der Durchsetzun gecignefer karr-
gierender Mﬂﬂ]nﬂhmun_ Ausbau und %”ege der Kosten-
und Leistungsrechnung sowie Installation  eines
strategisch fundierten Planungsinstrumentariums.

Im Sinne einer internen Unternehmensberatung umtafit
die Aufgabenstellung auch bei Bedarf die kaufméannische
Beratung der operativen Einheiten, Schwachstellenana-
lysen, Mitarbeit bel Akquisitionsbeurteilungen sowie
weilere betriebswirtschaftliche Sonderaufgaben.

Firmensitz ist Ranshofen im Stadtedreieck Munchen/Pas-
sou/Salzburg, thre Tatigkeit wird Sie jedoch hdufig on die
in- und auslandischen Stendorte der verschiedenen
Gesellschatten ohren.

Wenn Sie on dieser anspruchsvollen Aufgabe mit wenig
Alltagsroutine sowie an individueller Neigung und Lei-
stung orientierten Karrierechancen innerhalb eines inter-
nationalen Konzerns interessiert sind, erbitten wir lhre
aussogeféhige Bewerbung on

AUSTRIA METALL AKTIENGESELLSCHAFT
z.H. Herrn Dr. Krackowizer

Postfach 3

A-5282 Ronshofen

Tel. 0043/7722/ 23 41-25 49.
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ACTIVITY
BASED
COST

Dr. A Deyhle, Leiter der Controller-Akademie, sich freuend (ber gute Lésungen aus dem Controller-
Kollegenkreis

Das Wort ist .sexy” und spricht sich rum. Alternative Ausdrucksweisen, die im wesentlichen dasseibe meinen, sind
«Prozefkostenrechnung”, der Umgang mit .kostentreibenden Faktoren®, das Managen der ,Strukturkosten /
Fixkosten mit dazugestellten SoPs (Standards of Performance)”, .Zero Base Budgeting”.

Ist es wieder einmal ,alter Wein in neuen Schlauchen”? So wie im Marketing manche Produkte ein
Relaunching brauchen, ist es auch mit den Themenstellungen im betriebswirtschaftlich-controllerischen
Bereich. Activity based cost - ABC - ist so ein Relaunching von Themenstellungen, die -so wére zu sagen - langst
geldst sein sollten.

Inden 70er Jahren kam dies mit der Bezeichnung ,, Zero Base Budgeting". Wir bei der Controller Akademie magen
nach wie vor diesen Ausdruck. Gemeint ist, daf die Fixkosten / Strukturkosten besser beherrschbar zu machen sind
- einmal in der Kostengestaltung, zum andern in der internen Leistungsverrechnung zwischen Leistungsgeber und
Leistungsnehmer; zum dritten in der Transparenz daraufhin, welchen Produktelinien / Sparten / Regionen / Kunden
die Aktivitaten im administrativen Bereich, im Marketing, in der Forschung ... - generell also in der Versorgung -
gewidmet sind. Dann lassen sich besser kostengestiitzte Zieldeckungsbeitrage formulieren zu Preisfindung,
Wertanalyse sowie zur Schicksalsfrage, ob bestimmte Produktelinien im Sortiment dauerhaft Bestand haben sollen.
Dieser Frage ist auch der Ansatz der ProzeBkostenrechnung gewidmet.

Ubrigens - wer die Morphologie des Kostenwiirfels kennt, so bewegt sich das Thema activity based cost oder zero
base budgeting oder ProzeBkostenrechnung vorwiegend im unteren Teil (des Y-Merkmals-Vektors) mit gréBerer Ent-
scheidungs- Power nach links (die BeeinfluBbarkeit / Veranderbarkeit auf dem X-Merkmals-Vektor); wofiir erst
einmal die Transparenzverantwortlichkeit des Controllers zu erfiillen ist (vorne auf dem Z-Beschreibungs-Vektor).
Wer, sehr verehrte Leser, weiB3 jetzt spontan, was gemeint ist und hat das Bild vor Augen? Es ist die rechte Halfte
des Gehirns, die wir brauchen, um simultan drei Dimensionen zu denken.

Was hat gehindert, nicht frilher schon activity based cost oder ProzeBkostenrechnung oder zero base budgeting
konsequent zu exerzieren? Liegt es vielleicht auch daran, daf3 hier der Controller selber dazugehér und eigentlich
bei sich selber beginnen muBte? Hier ist man nicht allein beobachtend in der Controllerrolle, sondern bildet selber
auch einen Anwendungsfall. Also miBten wir uns fir 91 vormehmen, die activities des Controllers mit Standards
of Performance auf Angemessenheit hin ins Bild zu setzen. Ein anderer Beispielgeber konnte die Personalab-
teilung sein. LieBe sich damit noch antangen in 917

Herzliche GruBe - und schreiben Sie etwas dazu im Controller Magazin, wenn Sie Lust haben,
Ihr

[
|
|

\ [}
Il \W [y SESNESE
Dr. A. Deyhle
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PC-GESTUTZTES
CONTROLLING UND

BERICHTSWESEN MIT FIS

Strategisches Radar und operatives Werkzeug

von Dipl.-Kfm. Oliver Frohling, Dortmund

Wissen Sie genau, welche Ergebnisse Sie in den
verschiedenen Unternehmensbereichen, Sparten,
Regionen und Strategischen Geschiftseinheiten in
den einzelnen Perioden erzielt haben, wie sich diese
Ergebnisse zusammensetzen und welchen Einflugd sie
auf ubergeordnete Ebenen haben? Konnen Sie fur
interessante Kenngroflen belicbige Toleranzschwel-
len definieren und so gezielt ,sensible” Wertkonstel-
lationen herausfiltern, miteinander vergleichen und
in aussagekriftige Management-Berichte und
Business-Grafiken packen? Erlaubt lhr Berichtswesen
den anwenderspezifischen Aufbau sowie die flexible
und gezielte Auswertung von Standard- und Spezial-
berichten? Wissen Sie auf Knopfdruck frithzeitig wo,
wann und in welchem MaBe etwas ,,aus dem Ruder
gelaufen” ist und ob es sich dabei lediglich um
saisonale Ausreiffer oder ernstzunehmende Trends
handelt? Lagt sich [hr Controlling-Informationssy-
stem so leicht bedienen, daf Sie Thren individuellen
und kreativen Arbeitsstil beibehalten kénnen und
keine , Tastaturphobie” droht?

Wenn Sie auf diese Vielzahl an Fragen keine guten
Antworten parat haben, dann fehlt lhnen etwas, was
Al Pipkin im , Controller Magazin® einmal mit
~maodern sophisticated, userdriven, decision support
systems” bezeichnet hat (Pipkin 1989, S, 205), dann
fehit Thnen ein Fithrungsinformationssystem, das
den zeitlichen Spielraum schafft, den exzellentes
Controlling der Zukunft erfordert. Und Zeit ist die
kommende Quelle von Wettbewerbsvorteilen (vgl.
Stalk 1989).
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Dipl.-Ktm. Ohver Frohling,
Wissenschaftlicher Mitarbeiter

am Lehrstuhl fir Controdling
und Unternehmensrechnung
an der Universita! Dortmund
und Unternehmensberater bei
der Controlling Innovations
Center (CIC) GmbH,
Dortmund

Von Mis-Management-Informations-Systemen und
~managementkompatiblen” Fithrungsinformations-
systemen

Wenn man in den spaten 70er und frithen 80er Jahren
in einer Fachdiskussion den Begriff , MIS” fallen lieg,
dann war man schnell ,untendurch”. Zu groff waren
das negative Erfahrungspotential und die Enttau-
schungen, die Konzeption und Umsetzung des
origindren MIS-Ansatzes in der Unternehmenspraxis
hinterliefen. Warum? Ein Hauptproblem war
sicherlich der inadaquate soft- und hardwaretechni-
sche ,Background” und der fehlende betriebswirt-
schaftliche , Input”, konkret: Ein erhebliches Defizit
an leistungsfihigen DV-gestiitzten Basissystemen
in den Bereichen Rechnungswesen und Planung.
Hinzu kamen gravierende wirtschaftliche Probleme
und eine haufig nur als mangelhaft zu bezeichnende
Projektorganisation. Der Anspruch, das ,totale
Informationssystem” zu realisieren, war vor diesem
Hintergrund eigentlich von vorneherein zum
Scheitern verurteilt, die Liicke zwischen Anspruch
und Wirklichkeit nicht zu tiberwinden.

Erstin den mittleren 80er Jahren, als sich der Perso-
nal Computer mittlerweile von einem blofen zusatz-
lichen Auswertungsinstrument (quasi einem ,,HOST-
Anhingsel“) zu einem leistungstahigen und flexiblen
Controlling-Instrument entwickelt hatte (vgl.

Scheer 1984), wurde die MIS-Philosophie wieder dis-
kussionswiirdig und ,, unternehmensfahig".
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Verschwunden war allerdings der Anspruch, ein
Informationssystem aufzubauen, das allen Frage-
und Problemstellungen im Tagesgeschift gerecht
wird. Die neuen Ansitze, die Kiirzel wie , CIS”, , EIS
und eben , FIS” tragen, waren und sind zumeist PC-
gestiitzte Applikationen, die mit einem vielfaltigen
Fundus an funktionalen Maglichkeiten Problem-
losungen fur spezielle Unternehmensaufgaben
anbieten. Ihre Zielgruppe liegt denn auch primar in
den Bereichen Controlling, Unternehmensplanung
und Top-Management. Gerade bei letzterer Gruppe
gibt es immer noch - trotz einer verhaltnismatig
groBen Innovationsfreudigkeit, fast -euphorie
gegenuber informationstechnologischen Neuerungen
im allgemeinen - hohe Akzeptanzbarrieren gegenii-
ber einem PC-Einsatz auf dem eigenen Schreibtisch
im speziellen.

Diese Barrieren abzubauen ist weniger eine Frage der
inhaltlichen Konzeption, der betriehswirtschaftlichen
.Philosophie”, denn vielmehr ein Problem der DV-
technischen Peripherie, z. B. im Hinblick auf Bedie-
nungskomfort, anwenderfreundliche Oberflichen
und akzeptable Benutzerschnittstellen. Die Arbeit
mit einem solchen System sollte nicht nur bequem
sein, sondern idealerweise auch (zumindest) ein
wenig Arbeitsfreude sicherstellen. Fiir ein System,
das einen unverhaltnismaig hohen Einarbeitungs-
aufwand erfordert, das vom Bildschirm- und Menu-
aufbau schwierig nachzuvollziehen bzw. unverstand-
lich ist und bei dem der Anwender gar noch einen
JFrogrammierschein” erwerben muf, dirfte in der
innerbetrieblichen Bewahrungsphase schr schnell das
~Aus” kommen.

Was sind nun konkrete positive Signale, die Garan-
ten fiir eine verniinftige Arbeit mit einem Informa-
tionssystem sind? Zunachst einmal muR es tiber
»managementtaugliche” Benutzerschnittstellen ver-
fligen. Fingerbrechende Tastaturkombinationen
haben in einem solchen Programm nichts zu suchen,
gefragt ist eine leichte Bedienung auf der Basis von
Funktionstasten, Mausen bzw. Trackmans und -
immer stirker im Kommen - beriithrungsempfindli-
chen Bildschirmen, sog. Touch-Screens (vgl. Schimid-
Hutusler 1990, S. 119). Im Idealfall sollten alle wichti-
gen Transaktionen nur einen Knopf- oder Mausdruck
erfordern. Ein zweites wichtiges Kriterium ist die
Anordnung und Ausgestaltung des Bildschirmauf-
baus. Unterschiedlich aufgebaute Meniis und
Dialoge mogen zwar der Entdeckerfreude des
Anwenders dienlich sein, machen aber Einarbeitung
und Programmverstiandnis schwierig bis unakzepta-
bel. Ein relativ einheitlicher Aufbau, aufgelockert
durch benutzerindividuell einstellbare Farbkombina-
tionen, ermdglicht ein schnelles Zurechtfinden im
Programm. Gefordert ist eine hohe Selbsterklirungs-
kraft mit moglichst minimalem Einsatz des - dann
aber guten - Programmhandbuchs,

Auch die Oberfliche als solche muf kreatives Arbei-
ten motivieren: Anstelle langweiliger Listings sorgt
eine intelligente, farblich aufgelockerte Fenstertech-
nik (Window-Technik) mit integrierten Pop-Up- und
Pull-Down-Meniis fiir entspanntes Arbeiten. Pflicht
ist naturlich auch eine umfassende Nutzung von
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Hilfefunktionen und Hinweiskommentaren wih-
rend der und begleitend zu den einzelnen Aktionen
des Benutzers,

Dies sind nur einige der vielfdltigen Anforderungen,
die moderne Fihrungsinformationssysteme aus DV-
technischer Sicht erfiillen miissen. Die andere
wichtige Komponente ist die inhaltliche, betriebs-
wirtschaftliche Seite. Die schonsten Systeme sind
wertlos, wenn die Konzeption nicht das halt, was die
PC-Screens anliflich einer Demonstration verspre-
chen. Auch im Bereich der PC-Software sollte das
bloBe Abprogrammieren mehr oder wemiger sinnvol-
ler manueller Vorlagen der Vergangenheit angehi-
ren. Richard Heygate bemerkt zurecht, da  there is
still little evidence of genuinely productive computer
usage at top management levels” (Heygate 1990,

5. 54).

Hier setzt nun das kennzahlengestiitzte Fithrungsin-
formationssystem FIS auf, das vor dem Hintergrund
des "State of the Art” in der Controlling-Theorie und
den konkreten Anforderungen aus der Unterneh-
menspraxis gemeinsam von der Controlling Innova-
tions Center (CIC} GmbH und der SEMA GROUP
ADVJ/ORGA AG entwickelt wurde. Inhaltlich bietet es
eine Kombination aus einem kennzahlengestiitzten
Controlling und einem flexiblen elektronischen
Berichtswesen, aus einem leistungsfahigen Analyse-
werkzeug und einem intelligenten Friherkennungs-
system. Im folgenden werden wesentliche Features
von FIS kurz vorgestellt.

FIS - Ein Controlling-Informationstool der
Zukunft

Welche Aufgabenstellungen muft und soll nun FIS
vor dem Hintergrund der Zielgruppe Controlling
und Management l6sen? Einige inhaltliche Fragen
wurden ja schon zu Beginn des Beitrages gestellt.
Beispiele fiir konkrete Management-Anforderungen
an ein DV-gestiitztes Informationssystem auf Basis
des Rechnungswesens nennt Ploner (vgl. Ploner 1989,
S. 135 £.): Ein solches System sollte u. a. die Einbin-
dung des Rechnungswesens in den strategischen
Planungsprozef$ sicherstellen (Managementprobleme
sind ja Uberwiegend strategischer Natur!), eine
Integration von strategischer und operativer Planung
fordern, eine wirkungsvolle Abstimmung divergie-
render Berichtssysteme ermoglichen, die Suche nach
nicht realisierten Rationalisierungspotentialen
unterstutzen bzw, automatisieren und eme fruhzeit-
ge und kontinuierliche Analyse der langfristigen
kosten- und erfolgswirtschaftlichen Entwicklung
sicherstellen. Auf einer Detailebene ubersetzt heifit
dieser ,wenig” anspruchsvolle Anforderungskatalog
fir FIS (vgl. Baumgirter [ Fritz 1990) :

B Individuelle Informationsgestaltung und
aktuelle Informationsbereitstellung
> Flexibler Berichtsgenerator

B Empfingerorientierte Datenhaltung auf der
Basis von Standard-Analysepfaden
> Berichtsbaumbhierarchie



M Aggregierte Abbildung der Erfolgs- und
Liquiditatslage des Unternehmens
> Kennzahlen und Kennzahlensysteme
> Schwellenwertanalysen

B Beurteilung des Unternehmens im Zeitablauf
> Zeitreihenanalysen

B Vorgabe betriebswirtschaftliche Strukturen
> Standardvorgaben (Berichts- und Kennzahlen-
strukturen),

FIS setzt sich aus fiinf Grundmoduln, sog. Anwen-
dungsbereichen zusammen, die sich ihrerseits
wiederum aus (logisch abgegrenzten) Funktions-
kreisen und - noch eine Ebene tiefer - den eigentli-
chen zusammensetzen, mit denen der Anwender un-
mittelbar arbeitet. Die Anwendungsbereiche umfas-
sen im einzelnen:

W HILFE

W GRUNDDATEN

W WERTE

B AUSWERTUNGEN und
B DIENSTE.

Die Anwendungsbereiche Hilfe, Werte und Dienste
sollen hier nicht naher erlautert werden. Hinter der
HILFE verbergen sich umfangreiche betriebswirt-
schaftliche und programmtechnische - wie der
Name schon sagt - Hilfefunktonen, die jederzeit auf
Knopfdruck aufgerufen werden konnen, ohne die
aktuelle Arbeit abbrechen zu miissen. Der Anwen-
dungsbereich WERTE dient der Eingabe und Berech-
nung der verschiedenen Wertauspragungen (viel-
mehr dem Starten von Berechnungslaufen), die vom
System verwaltet werden. Natiirlich kénnen die
Werte fur die vielfalbgen Berichte und Kennzahlen
auch aus vorgelagerten Informationssystemen
kommen, wie z. B. aus der Finanzbuchhaltung oder
der Kostenrechnung, so dal eine entsprechende
manuelle Werteerfassung (Stand-alone-Einsatz)
entfdllt. Der letztgenannte Anwendungsbereich
schlieflich, die DIENSTE, beinhaltet umfangreiche
Funktionen zur Konfiguration von FIS an die Aus-
stattung des jeweiligen PC’s, z. B. im Hinblick auf
den verwendeten Drucker, die jeweilige Grafikkarte
und emen speziellen Telekommunkationsadapter.
Dartiberhinaus finden sich vielfdltige Druckoptionen
und ein besonderer Funktionskreis zur Dateniiber-
nahme aus dem HOST, d. h. zur Abwicklung des
eigentlichen Datentransfers. Schwerpunkt der
folgenden Ausfithrungen sind die beiden anderen
Anwendungsbereiche, die GRUNDDATEN und die
AUSWERTUNGEN.

Grunddatenaufbau und -pflege: Berichtsbaum,
Berichte und Kennzahlen

Kein System kommt - auch wenn dies nicht selten
durch schéne Prospekte und schneidige Verkauts-
slogans vorsuggeriert wird - ohne eine umfassende
Verwaltung und Pflege von Grunddaten und
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-strukturen aus. Entscheidend fiir den Anwender ist
dabei nur, wie benutzerfreundliche diese Daten
aufgebaut und modifiziert werden kénnen und wie
die Frage der Zuordnung der Daten zu den interes-
sierenden Analyseobjekten im System gelost ist. Ein
wichtiges Charakteristikum von FIS ist der sog.
Berichtsbaum. Er dient der Abbildung bzw. Model-
lierung des Unternehmens in Form von Standard-
Analysepfaden. Was verbirgt sich dahinter? Vom
obersten Element ausgehend, das z. B. das Mutter-
unternehmen sein kann, lat sich die Unternehmung
beliebig strukturieren, etwa nach Funktional- und
Verantwortungsbereichen, Sparten, Produkten,
Regionen oder Strategischen Geschiftseinheiten. Die
Verwaltung von Parallelhierarchien z. B. in Form
einer kombinierten Funktional- und Produktstruktu-
rierung des Unternehmens stellt fiir FIS kein Pro-
blem dar. Abb. 1 zeigt einen Beispielsberichtsbaum,
der den prinzipiellen Aufbau gut verdeutlicht.

Auf ,,Mausklick” lassen sich neue Elemente und
damit Untersuchungsobjekte einfiigen und mit
wichtigen Informationen und Kommentaren verse-
hen. Dazu dienen differenzierte Kommentarfenster,
deren Logik sich quer durch das ganze Programm
erstreckt. Ein einfaches und tiberzeugendes Pro-
gramm-Handling sorgt dafiir, da Modifikationen
oder Erganzungen in Sekundenschnelle durchgefithrt
werden konnen. Dieser Berichtsbaum ist Grundlage
und Anknuipfungspunkt fiir die spateren Auswertun-
gen, die berichtselementspezifisch oder -tibergreifend
angelegt und variiert werden konnen.

Der zweite wichtige Funktionskreis dient dem
Aufbau und der Pflege von Standard- und Adhoc-
Berichten. Der Anwender kann sich beliebige
Berichte in der jeweils gewiinschten Form aufbauen.
Linien- und Textzeilen dienen dabei der Auflocke-
rung und dem formalen ,Styling”. Standardberichte,
wie z B. die Gewinn- und Verlustrechnung und die
Bilanz, sind bereits nach neuesten rechtlichen
Vorschriften im System hinterlegt. Die Verkniipfung
einzelner Berichtszeilen, z. B. Deckungsbeitragszei-
len als Differenz zwischen Umsatz und verschiede-
nen Kosten, geschieht durch einfachste mathemati-
sche Operationen, die mit der Maus ausgefiihrt
werden. Solche Summenzeilen werden im Wertedia-
log automatisch von FIS mitberechnet.

In diesem Funktionskreis erfolgt auch die Zuord-
nung der jeweiligen Berichte auf die einzelnen
Elemente des Berichtsbaumes. Dazu stehen komfor-
table Kopierfunktionen zur Verfugung, die eine
gezielte Duplizierung (z. B. auf ein ganz spezielles
Zielelement) oder eine Kopie tiber den gesamten
Baum (z. B. Vertriebskostenbericht iiber alle Unter-
nehmensebenen) ermoglichen. Auch hier sorgen
umfangreiche Kommentarfenster fir ausreichend
Transparenz und Analyse- und Planungsunterstiit-
zung. So 1Bt sich beispielsweise hinterlegen, fiir
welche Berichtsbaumelemente und Adressaten der
jeweilige Bericht bestimmt ist, welche internen oder
externen Bedingungen seinem Aufbau zugrundelie-
gen (z. B. Konzernrichtlinien), wie der zeitliche
Auswertungsrhythmus des speziellen Berichtes
aussieht und ...
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pase 1.8 15.66,]

Abb. 1: Aufbau eines Berichtsbaumes als Auswertungsgrundlage

Der Aufbau, die Ermittlung und die Zuordnung von
Kennzahlen erfolgt im gleichnamigen Funktionskreis.
Der Anwender kann die verschiedenen Kennzahlen
und -systeme (mitgeliefert werden das R(entabilitits)
Liiquiditats)-Kennzahlensystem zur externen
Unternchmensanalyse und -steuerung und ein
detailliertes Logistik-Kennzahlensystem) in eigenen
Katalogen, sog. Kennzahlenbereichen, verwalten. Der
Aufbau der Kennzahlen (vgl. Abb. 2) und ihre
Zunordnung zu einzelnen Berichtsbaumelementen
erfolgt analog dem Aufbau der Berichte: Meniige-
steuert und mausunterstiitzt lassen sich auch kom-
plexe Kenngroen schnell und einfach konstruieren.
Zur Ermittlung: Wenn die einzelnen Kennzahlenva-
riablen wertmifig aus den Berichten vollstindig
gefiillt werden, erfolgt die Berechnung automatisch
ohne zusatzlich erforderliche Rechenlaufe. Dies gilt
insbesondere fur (fast) alle Kennzahlen zur Jahresab-
schluf- und Finanzanalyse, die auf den Basisberich-
ten Bilanz und GuV basieren.

Der letzte ., Block” dieses Anwendungsbereiches
ermoglicht die Definition und Pflege der Basisdaten.
Dies kdnnen z, B. Kosten- und Leistungs-, Aufwands-
und Ertrags- oder Ausgaben- und EinnahmengroRen
sein, aber auch Mengen-, Zeit- oder Gewichtsgrofen.
Auch in diesem Funktionskreis erfolgt die Dokumen-
tation und Verwaltung in Form spezifischer Katalo-
ge. so dak der Anwender sich systemiibergreifend
schnell zurechtfinden kann.
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Controlling-Auswertungen: Das Herzstiick des
Systems

Der Anwendungsbereich Auswertungen steht natur-
gemild im Vordergrund des Interesses. Zum einen
stellen die Dialoge fiir die Datendefinition und
Werterfassung trotz komfortabler Losungen i. d. R.
nur eine , lastige” Pflichtiibung fiir den Benutzer dar;
zum anderen stehen die Auswertungsfihigkeiten
eines Systems im Mittelpunkt einer funktionalen
Beurteilung und entsprechenden Entscheidung fiir
oder gegen ein solches Programm, Der Auswertungs-
teil von FIS setzt sich aus folgenden Schwerpunkten
zusammen (vgl. Reichmann / Fritz / Frohling 1990,
S.267 £.):

W Berichtsanalysen,
W Zeitreithenanalysen und
B Kennzahlenanalysen.

Zu den Berichtsanalysen: Die aufgebauten Berichts-
strukturen - z. B. Standard-, Spezial- und Ad-hoc-
Berichte -, die bereits im Rahmen der Grunddaten
erwihnt wurden, dienen als Raster bzw. ., Zeilenge-
rust” firr die eigentlichen Berichtsauswertungen. Der
Anwender kann fur seine jeweilige Analyse aus
einem Katalog die aktuell verfugbaren Berichte auf-
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Abb. 2: Memii- und mausgesteverte Konstruktion von Kennzahlen

rufen. Der besondere Pfiff von FIS liegt nun darin,
daf er die Spaltenstruktur frei definieren kann. Eine
mdgliche Analysespalte konnte 2. B. folgendes
Aussehen haben:

Alle Parameter kann der Anwender schnell und
ubersichtlich in einem Definitionsfenster mit der
Maus einstellen. Sind bestimmte Parameterkonstella-

tionen fiir mehrere oder alle Berichtsspalten gleich (2.
B. gleiche(s) Jahr/Periode, gleiche Werteart), kénnen -

vordefinierte Spalten bequem kopiert und beliebig
eingefiigt werden. Uberarbeitungen (z. B. Verinde-
rung des Berichtsbaumelementes) kinnen komforta-
bel per Maus ausgefiihrt werden. Selbst komplexe
Berichtsanalysen lassen sich so schnell und ohne

. Reibungsverluste" aufbauen.

Eine feinere Auswertungsebene bietet die unter- und
iiberjihrige Zeitreihenanalyse. Uberjahrig kann sich
der Anwender parallel Wertentwicklungen fir zu-

riickliegende Jahre, das aktuelle Referenzjahr und fiir
kommende Jahre (Plan- und Prognosewerte) anzei-
gen lassen. Im zeitlichen Ablauf - aber insbesondere
auch unterjahrig auf Monatsebene - kann er aufspii-
ren und nachvollziehen, ob Abweichungen lediglich
punktuell und situativ auftreten und nur temporare
Konsequenzen nach sich ziehen oder ob sich ein
ernsthafter Trendbruch abzeichnet, dem sorgfaltiger
nachzugehen ist. Mit FIS kann damit ein haufiger
Fehler der Unternehmenspraxis vermieden werden,
den Albrecht Deyhle bildhaft so umschreibt: ,, Also hat
es nicht viel Sinn, immer nur Ziigen nachzurennen,
die schon abgefahren sind (, retrospektives” Control-
ling, d. V.). Man soll sich besser in den Zug setzen,
der noch auf dem Bahnhof steht und dort gestalte-
risch tatig werden (, prospektives” Controlling, d.
V) (Deyhle 1990, S. 9). Die Abbildungen 3 und 4
zeigen Aufbau und grafische Umsetzung einer
unterjahrigen Zeitreihenanalyse im FIS.

Das besondere Merkmal des Programms ist die
automatische Kennzahlenanalyse, Der Anwender
kann sich zunachst in einem Katalog denjenigen
Kennzahlenbereich auswihlen (z, B. Bilanzkennzah-
len, Kostenkennzahlen oder Produktionskennzah-
len), den er analysieren mochte, Er erhalt dann
wieder - wie bei der Berichtsanalyse - ein Defini-
tionsfenster, in dem er seine Analyse spezifizieren
kann (2. B. beztiglich des Jahres, der Periode, den zu
vergleichenden Wertearten etc.). Besonders
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controllingrelevant ist die manuelle Vorgabe von
absoluten und/oder relativen Schwellenwerten, bei
deren Uberschreiten im System die rote Lampe in
Form eines , gelben Kreuzchens” angeht. Diese
Schwellenwertvorgaben bzw, -grenzen entsprechen
,kritischen Sollvorgaben” bzw. ,critical success
factors” und deuten auf Veranderungen der unter-
nehmensinternen und /oder marktseitigen Datenkon-
stellationen hin.

Nach dieser Parameterauswahl erscheint ein grofes
Kennzahlenfenster, das in Form einer ubersichtli-
chen Liste alle Kennzahlen des gewahlten Bereiches
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fur das entsprechende Berichtshaumelement enthalt,
Werte, die auferhalb der individuell festgelegten
Vorgabewerte liegen, also mehr oder minder signifi-
kante Abweichungen darstellen, werden besonders
markiert. Wird eine bestimmte Zeile bzw. Kennzahl
mit der Maus angeklickt, dann erhalt der Anwender
top-down fiir alle Berichtsbaumelemente eine
Ubersicht tiber die Einzelabweichungen der spezifi-
schen Kennzahl und kann eine tietere Ursachenfor-
schung treiben. Dies ist insbesondere deshalb so
wichtig, weil Kompensationseffekte die Ergebnisse
hitherer Ebenen nivellieren und verzerren konnen,

@ Gesamtliberblick je Berelch

= -» Was geht aus dem Ruder 7

der Kennzahlen

(2‘) Uberblick aller negativen Abwalchungan

@ Uberblick Gber die. "Abwslchungsquellen”
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Abb. 5: Stufen des Kennzahlenanalusewegs im FIS
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Der Controller erhalt mit dem Kennzahlenwerkzeug
von FIS also Antworten auf die Fragen ,Was geht aus
dem Ruder?” (Quelle der Abweichung), ,Wieviel
geht es aus dem Ruder?” (differenzierte Hohe der
Abweichung) und , Wo geht es aus dem Ruder?” (Ort
der Abweichung). Diese drei Fragen bilden wesentli-
che Zwischenschritte des FIS-spezifischen Kennzah-
len-Analysewegs, den Abbildung 5 zeigt.

Zusitzlich ist es dem Benutzer moglich, durch den
Aufbau eigenstindiger Kennzahlenberichte die
zeitliche Entwicklung der Kennzahlen (insbesondere
»Problem-Kennzahlen”) transparent zu machen.
Dazu mu8 er einfach die interessanten Kennzahlen in
einem Bericht einbinden und im Rahmen der Be-
richtsanalyse die entsprechenden Spalten aufbauen.
Bei entsprechender Datenerhebung und -versorgung
kann er damit die Kennzahlenentwicklung bis auf die
Ebene der einzelnen Monate aufreiflen.

Aktuelle Releaseschwerpunkte: Fit fiir die 90er
Jahre!

Softwarelosungen sehen sich wie fast alle Produkte
dem , Gesetz des Werdens und Vergehens” ausge-
setzt. Was heute noch ,top* ist, kann (und wird in
der Regel) morgen schon ein ,Flop” sein. Selbst eine
leistungsfahige Software kommt daher um Folgever-
sionen nicht umhin. Es gilt also auf Konzeptions- und
Entwicklungsseite stindig Augen und Ohren
aufzuhalten und einer sorgfiltigen Release-Planung
das notwendige Gewicht beizumessen. Die Wunsch-
liste der Unternehmenspraxis ist breit und sehr
differenziert und sturzt die Software-Entwickler
regelmifig in das Dilemma eines sinnvollen Ab-
gleichs zwischen Wiinschenswertem (nice to have),
Machbarem (could be) und Erforderlichem (must be).
Zusatzliche Funktionen erhohen sicherlich die
Attraktivitiat und inhaltliche ,, Performance” eines
Controlling-Softwaretools, machen das Gesamtsy-
stem aber komplexer, untbersichtlicher und - meist
uberproportional - teurer. Einem funktional zu
mageren Paket steht auf der anderen Seite die Gefahr
der Produktion von ,Software-Jumbos” gegentiber.
Die , Optimalkomplexion” zu finden, ist denn auch
eine der Hauptaufgaben bei der Release-Planung,

Was ist nun konkret fiir FIS geplant? In Stichworten:
erweiterte Simulationsfihigkeiten, Trendextrapola-
tionen, strategische Unternehmensprofile, ABC-
Analysen und Portfolio-Management, Der Einbau
statistischer Methoden in FIS wird in Zukunft noch
starker eine gezielte Planungsunterstiitzung des
Anwenders ermoglichen. So kann er z. B. auf Basis
weniger Monatswerte wertunabhiangig Hochrech-
nungen fir das jeweilige Bezugsjahr vornehmen und
verschiedene Szenarien durchspielen. Unterneh-
mensprofile lassen in Form tabellarischer und
grafischer Aufbereitung die relative Kosten- und
Ertragsposition des eigenen Unternehmens im
Vergleich zu den wichtigsten Mitwettbewerbern
erkennen und kénnen die Basis fiir tiefergehende
Simulationen bilden. ABC-Analysen lenken die
Aufmerksmakeit des Benutzers auf Rationalisie-
rungs- und Erfolgspotentialschwerpunkte. Durch
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Eingabe von Marktanteils- und -wachstumsrelatio-
nen konnen - je nach Aufbau und Differenziertheit
des Berichtsbaumes - Portfolios fiir Regionen,
Produkte, Profit Center und Strategische Geschafts-
einheiten erstellt werden. Die Nutzung von FIS fur
ein Strategisches Management Accounting (vgl.
Stmmonds 1989) wird damit bei entsprechender
Datenversorgung und -pflege realistisch.

Eine Schlufbemerkung sei noch erlaubt: Im Mittel-
punkt dieses Beitrags stand ein marktseitig erhaltli-
ches Softwaresystem fiir Planungs- und Controllin-
gaktivititen und zur konkreten Unterstiitzung des
Managements. Neben rein betriebswirtschaftlichen
und softwaretechnischen Aspekten steht und fallt ein
solches Programm aber in hohem Mate mit der
Breite und Qualitat der Service- und Dienstleistun-
gen. Entscheidend ist also nicht allein das Kernpro-
dukt, die eigentliche Software, sondern die gesamte
Palette an Leistungen des Softwareanbieters, die
Problemlosung. Abb. 6 zeigt in Form eines mehr-
schichtigen Kreises den , Aktivititenmix”, den das
Controlling Innovations Center (nicht nur) FIS-
Interessierten bietet (Nahere Informationen aber FIS
bei der Controlling Innovations Center (CIC) GmbH,
Technologiepark, Emil-Figge-Str. 86, 4600 Dort-
mund 50, Tel.: 0231 / 75897-10 bzw. -16).
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»WER DIE ZUKUNFT WILL,
MUSS SIE GESTALTEN“

- zur interaktiven Planung
von Professor Dr. Georg Frhr. v. Landsberg, Koin

«Die Sache ist halt schwierig riberzubringen, jedenfalls hab ich mir dabei ein paar mal auf die Backe
gebissen. Die Amerikaner kimmern sich ja gar nicht um die Literatur. Auch Ackoff tut so, als ware er der
Erste auf dem Mond, da muB3 man sich dann gefallen lassen, daf Insider auf Vorganger dieses Denkens
verweisen. Auch hier meine ich: Was soll's? Ich finde dieses Modell nach wie vor faszinierend, und Ackoff
ist ja auch kein Doofkopp! Die Idee mit den Kinderzeichnungen stammt auch von ihm.*

Von BMW, Jean Paul und Russel Lincoln Ackoff fach?, - oder wie, oder was?
Nun, auf den ersten Blick ist die Sache ziemlich

mysterios, es bedarf einer Erlauterung. Here you are:

Frage: Was hat Jean Paul mit der BMW AG zu tun?
Und in welcher Beziehung stehen Dichter und
Automobilhersteller zu Russell L. Ackoff, dem

System- und Planungsforscher von der Wharton Erster Abschlag:

School, Philadelphia?

Fahrt Ackoff etwa BMW und liest dabei das ,, Leben
des vergniigten Schulmeisterlein Maria Wuz" (1790)?

Liegt ,,Des Feldpredigers Schmelzle Reise nach Flatz*

(1809) auf dem Beifahrersitz, oder im Handschuh-
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Das Personalwesen von BMW hat eine beachtliche
Broschuire herausgebracht. die den Titel trigh: Wer
die Zukunft will, mug sie gestalten. Diese Formulie-
rung ist ein As! Der Titel trifft genau das, worum es
hier geht, namlich um die Gestaltung von Zukunft, -
~Redesign the future”, nennt Ackoff das.



Zweiter Abschlag:

Jean Paul, eigentlich Johann Paul Friedrich Richter
(1763 - 1825), ein weder der Klassik noch der Roman-
tik, aber doch dem Witz und dem Geistesblitz
verpflichteter Dichter, notierte die Worte: ,, Irgendei-
ne begeisternde [dee halfe vielleicht am weitesten...”.
- Auch ein As! Er betont die Bedeutung des Einfalls
und dessen Ausstrahlung auf Probleme und ihre
Lasung. Auch darum geht's hier. - ,Have a mobili-
zing idea”, nennt Ackoff das.

& Eim Sichbort) ghion.
.

-

Abb. 1: Der ztindende Einfall

Dritter Abschlag:

Ackoft stellt sich hin und predigt: “The future is
largely subject to creation!” Zu Deutsch: Wir diirfen
uns die Zukunft nicht gefallen lassen, sondern
konnen und miissen gegensteuern! Mutig ist das.
Und dazu braucht man was: ein Modell, vor allem
Ideen und Gestaltungswillen. Hier hat Ackoff was zu
bieten, eine Struktur, ein System von Do's & Don'ts.
Dieses Konzept heifit "idealized redesign”. Es funk-
tioniert rotierend, ingenieursprachlich: trochoid

(s. Abb. 2).

Den trochoidisch-kreativen Schwung des “idealized
redesign” Gibertragt Ackoff dann im Rahmen eines
umfassenderen Modells, genannt: die Interaktive
Planung, in den Bereich kollektiven, betrieblichen
Handelns. So wird der zundchst auf individuelles
Denken bezogene "idealized redesign”-Ansatz zu
einem Modell der Organisationsentwicklung.

Problemlésung durch "idealized redesign"

"Idealized redesign” ist ein dem "systems thinking”",
also dem systematischen Denken entstammendes
Handlungsmodell, kein Rechenmodell, kein Algo-
rithmus, nichts dergleichen, sondern ein Denk- und
Handlungsmodell zur Gestaltung von Zukunft. Zur
Anwendung dieser Methode braucht man einen Kopf
und Gestaltungswillen, vielleicht noch Stimme, Arme
und Beine, aber keinen Computer, kein Zahlenwerk,
keine Datenbank. Es handelt sich vielmehr um ein
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Rezept mit simplen Ingredienzen zur Beforderung
des gesunden Menschenverstandes, - um einen
“problem solving set”. Sapere Aude! Damit hat’s zu
tun, - nicht (unbedingt) mit Lambda plus Gamma
hoch minus Unendlich geteilt durch Omega mal
Wurzel aus ich weifs nicht was.

Here we are: Es gibt immer eine Ausgangssituation,
also ein Jetzt mit seinem ganzen Drumherum, mit
seinen Risiken und Chancen. Jedes Jetzt kann als ein
System von Risiken und Chancen gedacht werden.
Ackoff bezeichnet so etwas als "mess", und seine
Bearbeitung als "mess-management". Interaktioni-
sten (von: Interaktive Planung) sprechen aber meist
von: IST.

Dann gibt es eine wahrscheinliche Zukunft, also eine
vorgestellte Situation, die vermutlich dann eintritt
(besser: eintreten wiirde!), wenn sich nichts Entschei-
dendes andert (besser: andern wurde!). Eine "no
changes"-Variante méglicher Zukiinfte. Und
irgendwie sind wir immer jetzt schon in dieser
Zukunft ‘drin”: "futures we are in" (Ackoff). Hierzu
sagen die Interaktionisten: WIRD. Nattirlich lalt sich
hier viel rechnen, projizieren, simulieren, tabellieren,
quadrieren, radizieren, potenzieren... - muf aber
nicht! Der Gedanke, was sein wird, wenn nicht...,
das ist es, darum geht's!

Ein drittes Bild kommt hinzu: der Wunsch, der
Traum, die Vision, kurzum eine Idealvorstellung von
dem, wie die Zukunft sein sollte, was sie uns besche-
ren sollte. Diese streben wir an, meist ohne sie genau
zu erreichen. Hierzu sagen die Interaktionisten:
SOLL.

Damit haben wir die Struktur des Modells, konkret:
drei Bilder (IST, WIRD, SOLL), die zusammenzuden-
ken sind und - zusammengedacht - in Gang setzen,
und wie!

Abb. 2: Der Ist/Wird/Soll-Vergleichswankel

Nun zur Dynamik, zum Proze oder Phasenablauf
des "idealized redesign”-Verfahrens. Ackoff nennt
fiinf Phasen des Verfahrens:

* Erfassung der Ausgangssituation

* Zielplanung

* Mittelplanung

* Planung der Ressourcen

* Umsetzung und Steuerung.
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Verglichen mit anderen Phasenschemata der Pro-
blemlosung hat dieses hier mehrere Besonderheiten.
Wichtig 1st z. B. die Trennung von Mitteln und
Ressourcen! Mittel (“means”) liegen auf der Verhal-
tensschiene: Was ist zu tun? Wie packen wir‘s an?
Das konnen im Einzelfall elementare Verhaltensakte
sein oder komplexe Projekte und Programme.

Aus der Zielplanung resultiert der Name: "idealized
redesign”. Ist das WIRD in Form eines Realszenarios
Hauptergebnis der ersten Phase, so liefert die zweite
Phase ein Idealszenario (SOLL), welches in prazisier-
ten Ober-, Zwischen- und Unterzielen Richtungen
und Zielpunkte fiir idealorientierte Eingriffe liefert.
Bei der Ausmalung des Idealszenarios sind nur zwei
Einschrinkungen zu beachten:

a) der Ideal-Entwurf muf technisch machbar sein
("technologically feasible”)

b) der Ideal-Entwurf mug die Anforderungen an das
System erfiillen ("operationally viable").

Zur Zielplanung gehort auch die Bestimmung von
Liicken zwischen dem Real- und dem Idealszenario.
Dies ist der Motor des Geschehens: der SOLL/WIRD-
Vergleich! Hier liegt Dynamit. Hier liegen die
Chancen zum feed-forward-Controlling, hier liegen
die “steering-controls”, wohingegen beim SOLL/IST-
Vergleich feed-back geleistet wird - vergleichsweise
also "poor performance”.

Abb. 3: Mit dem Space Shuttle Orbiter durch die Milch-
strafle der Einfalle (Auto-Controller)

Daran setzt die Mittelplanung in Form von Verhal-
tensarchitekturen an. Intellektuell ist dabei der
Zielzustand (Z) in seinen Abhangigkeiten von
kontrollierten (K) und unkontrollierten Tatbestinden
(U) zu erfassen (Z= f[K,U]). Konkret: Was kann ich
beeinflussen (K), was nicht (U)? Was habe ich im
Griff (K)? Was ist "out of control” (U)? - Es geht um
“control” - also um das Tm-Griff-Haben’ des
Systems.

Natiirlich ist hier an alles Mogliche zu denken, an
Menschen, an Ziele, an Verhaltensalternativen, an
beeinflussende Tatbestande (= "producer”, die
entweder "controlled” oder "non-controlled” sind)
und an Begrenzungen ("constraints”) bzw. Restriktio-
nen. Die "constraints” (2. B.: Das klappt nie! Kann ich
nicht! Kénnen andere besser! Dazu fehlen uns die
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Leute!) verdienen besondere Beachtung, blockieren
sie doch oft als vermeintliche Grenzen ("self-imposed
constraints”) den Weg in eine bessere Zukunift.

Das Zuruckwerfen solcher “self-imposed constraints”
ist Kreativitat.

Hinzu kommt die Abwehr von Killerphrasen (s.u.).
Betroffenen muf? der "break” und der "rebreak"
gelingen.

Ackoff's Killerphrasen

1. Has this idea ever been applied
successfully?

2. This idea is a good one but it doesn’‘t
apply to our kind of business or in our
kind of environment.

3. Have any applications of your idea
failed?

4. This is nothing but ...

5. We tried it a long time ago and it didn't
work then, why should it work now?

6. Such and such a company tried this
idea and it didn‘t work there.

Why should it here?

Auf die Verhaltensarchitektur folgt die Planung der
Ressourcen. Die Trennung dieser beiden Aspekte, i.e.
Mittel und Ressourcen, ist schon aus Grunden der
Kreativitat notig, verringert doch das frithzeitige
Denken an Ressourcen den Alternativenraum. Fiir
die Verteilung der Ressourcen auf die Alternativen
steht das gesamte Repertoire der Planungstechniken
zur Verfligung. Schlag nach bei Ackoff!

Bleibt die Realisation des Geplanten und sein
"controlling”. Beim Controlling stehen Vergleichs-
rechnungen im Vordergrund. Die erhaltenen Daten
sind vor dem Hintergrund der einflufnehmenden
"producer” zu sehen. Reicht die Wirkung der beein-
fluflbaren bzw. manipulierbaren Variablen nicht aus,
um die SOLL/WIRD- und SOLL/IST-Abweichungen
zu senken, so sind die nicht-manipulierbaren

(= "non-controlled”) Variablen eingehend auf Beein-
flubarkeit hin zu prifen.

In diesem Lichte gesehen, erweist sich die Kunst des
Controlling als ein Rodeo von "non-controlled™-
Variablen bzw. als Machtigkeitsspringen auf dem
Riicken des Nicht-BeeinfluBbaren. Auch dafur halt
Ackoff Rezepte parat, etwa die horizontale und die
vertikale Integration. Also kein Grund zur Panik.

“Idealized redesign” setzt auf die Spannkraft der
Unvertraglichkeit von WIRD und SOLL, tordert dazu
heraus, sich solchen Dissonanzen bewuft auszuset-
zen, um das Unbehagen der Dissonanz in Zukunfts-
gestaltung einzubringen. Die Anniaherung an das
SOLL ermoglicht Lernen, beglinstigt Anpassung und
Engagement, denn: "Without a sense of progress
towards ideals, the quality of warking life deterio-
rates. With such deterioration, work looses its
meaning and becomes drudgery.” (Ackoff)



Es ist Sache der Planung, das Ideale auszumachen, es
zu verdeutlichen, es bewuft zu machen, es hochzu-
halten und anzustrahlen, heiflt es doch: "plan or be
planned for!” (Ackoff)

Die Interaktive Planung

Das Grundmodell des "idealized redesign” ist der
Kern der Interaktiven Planung, einer auf betriebliche
Organisationen zugeschnittenen Planungsvariante.
Alle Phasen der Planung sind hier durch mehrere
Personen zu erledigen.

Die Interaktive Planung zielt auf die Steuerung der
betrieblichen Zukunft durch Orientierung an einem
elaborierten Zukunftsbild, einem Ideal. Dieses liegt
schriftlich vor: "write it down!". Dagegen orientieren
sich Reaktiv-Planende an bereits Geschehenem, was
sie ungeschehen machen wollen. Und Praaktiv-
Planende orientieren sich an Prognostiziertem und
Projiziertem.

Die Interaktive Planung beruht auf Partizipation.
Es wird nicht fiir die Organisation geplant, sondern
die Organisation plant selbst; und zwar auf allen
Stufen und in allen Bereichen, Planungsgruppen
werden gebildet sowie horizontal und vertikal durch
Austausch von Planungsgruppenmitgliedern mitein-
ander verschrankt. Die Planung erfolgt so "all-over-
at once" und ganzheitlich. Das Planen ist wichtiger
als der Plan! Es entsteht "commitment” und Engage-
ment! Die Organisation wird hellhoriger, feinfithli-
ger, reaktionsschneller.

Um die Kontinuitat der Planung zu erhalten, sollten
die Planungsuberlegungen und -entscheidungen
explizit niedergeschrieben und dokumentiert
werden. Dies erhoht das Lernverméogen der Organi-
sation.

Beispielskizzen

Ausgangspunkt ist das IST/WIRD/SOLL-Tria-
gramm. “Idealized redesign"” veranlaft zur Auswan-
derung aus den "futures we are in" ins gelobte Land
der Soll-Dimensionen. Exemplarisch werden hierfiir
die drei Eckpunkte bestimmt. Zudem werden jeweils
drei Annaherungen an den SOLL-Wert beschrieben.
Grafisch gesehen wird dabei die IST/WIRD-Linie zur
IST/SOLL-Linie hingebogen ("es hinbiegen!”),

a) Karriereplanung Informationssystemmanager
(1s)

IST: z. B. Hochschulabsolvent BWL
WIRD: [st es das?
Systemanalytiker
Operator
Programmierer
"day-to-day-office-drudgery”
"Datensklave”
SOLL: Mach aus Dir, was in Dir steckt!
Think big!
GF Controlling /EDV
BJG (mehr als links!)
Hoher Status
EinfluB ...
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Abb. 4:IST | WIRD [ SOLL - Triagramm

Anndherung 1:

Weiterbildung, z. B. bei der Controller-Akademie
Anndherung 2:

wtl. Arbeitszeit von 40 - 44 Stdn. auf 60 und mehr
Stdn. anheben

Anndherung 3: Vom Programmierer / Systemanalyti-
ker zum Leiter Organ. bzw. zum [S-Manager

(vgl.: Heidrick & Struggles, Der 1D-Manager in
Deutschland. Diisseldorf 1989).

b) Control-Reporting

IST:

buchhalterische und kostenrechnerische Routinen
geringe Verdichtung

DV-Ausdruck-Meterware
"Meier-kommen-Sie-doch-mal-eben-rauf’-Reporting
"von-jedem-Dorf-ein-Hund"-Hard- und Software
Auslieferung an PC-Kopfmonopolisten ...

WIRD:

hoher Anteil des Informellen

Patchwork bei Hard- und Software

Hoher Anteil der PC-Arbeit bei Unterforderung des
Zentralrechners

Verzicht auf Grafik

Verzicht auf Simulationen ...

SOLL:

Bedarfsorientiertes Herausfiltern und Verdichten
Datenbankzentriertes Rechnungswesen

hoher Anteil des formellen Reportings

hohes Niveau der Datenanalyse

Professionelle Prasentation
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Anniherung 1:

Starken- Schwichenanalyse der Situation
Anniherung 2:

Einkreisung des Informationsbedarfs und der
Verarbeitungsgewohnheiten der Empfanger
Anniherung 3:

Konzeption eines Management Control Systems mit
breiter Erstreckung des Zahlenbereiches ("coverage"),
angemessener Berticksichtigung qualitativer Fakten,
feed-forward-Ausrichtung ... (vgl. Anthony, 1988).

¢) Existenzgriindung

IST:
Hochschulabsolvent Fb. Informatik

WIRD:
angest. Systemanalytiker
angest. Programmierer

SOLL:

Geschaftsfithrender Gesellschafter

Unabhangigkeit, Verantwortung, unternehmerische
Gestaltungsfreiheit

Anniherung 1:

3 -5 Jahre Berufserfahrung in angest. Position,
moglichst in bedarfsstarken Feldern,

maoglichst bei namhaftem Softwarehaus

oder in namhafter Firma

Amniherung 2:

Wechsel in ein Spezialunternehmen der gewtinschten
Branche 2 - 4 Jahre

Annaherung 3:

Griindungsplanung en detail und erste Schritte in die
Selbstiandigkeit (nicht ohne Startkapital!)

Ackoff's Mega Pills (AMP)

> "One can enjoy a game played by others, but one
can only have fun by playing it oneself.”

> "It may be better to think without stopping than to
stop and think."

> "In planning, process is the most important
product.”

> "... the future is largely subject to creation.”

> "The anti-intellectualism that pervades most
corporations is costly.”

> "Effective planning cannot be done to or for an
organization; it must be done by it.”

> "... development is possession of a desire for
improvement and the ability to bring it about."

> "To idealize is to think without constraints. To
think without constraints is to think creatively.”

LITERATUR

- Russell Lincoln Ackoff u. a., Zukunftssicherung
durch Controlling, Stuttgart 1989.

- ders., Management in Small Doses, New York
1986.

72

- ders, The Art of Problem Solving, New York, 1978

- ders,, A Concept of Corporate Planning,
New York 1970

- ders,, Creating the Corporate Future,
New York 1981

- ders,, Redesigning the Future. A Systems
Approach to Societal Problems. New York 1974

- Robert Newton Anthony, The Management
Control Function, Boston 1988, [ |
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MC: MARKETING-
CONTROLLER

Berufe in Controlling und Marketing

von Walter F, Liebl, UnterschleiBheim
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Walter F. Liebl, Inhaber der MC-Unterehmensberalung fiir Marketing und Controlling,
Dozent an der Bayenschen Akademie der Werbung und der Fachhochschule
Kemplen, war viele Jahre bei BMW Munchen u. a. verantwortlich flir den Aufbau und
die Leitung des Marketing-Controlling.

Die Marketing-Budgets wachsen. Die Unzufriedenheit der Geschaftsleitungen mit den Marketingaktivita-
ten, insbesondere mit den Marktkommunikationsmafnahmen nimmt ebenfalls zu. Die Geschaftsleitungen
sind nicht mehr bereit, das Wannemakersche Wort der Jahrhundertwende hinzunehmen: ,Die Hélfte des
Etats werfe ich aus dem Fenster. Ich wirde nur zu geme wissen, welche Halfte das ist.”

Das Problem dabei ist, diese Hilfte zu erkennen. Die
Unternehmer kommen immer mehr vom ,,Glauben”
zum , Prufen”.

Der Marketing-Controller, oft kurz MC genannt, ist
daher nicht nur im Unternehmen eine zentrale
Institution, sondern auch fiir Werbeagenturen ein
wichtiger ,,checkpoint”. Eine konsequente Uberprii-
fung der Marketing-Aktionen ist fur Fithrungskrafte
unerldllich - da spricht man wieder von Marktfor-
schung, Optimierung, Effizienz und Controlling

Das automatische Wachstum der Markte ist in vielen
Branchen zu Ende, damit auch Marketing ohne
Marketing-Controlling. Das Kostenbewuftsein im
Absatzbereich ist gestiegen, seit die Wachstumsraten
im Umsatz die Kostensteigerungen nicht mehr
auffangen.

Marketing-Controller iiberlegen, wie mit den glei-
chen finanziellen Mitteln die hochstmagliche Effi-
zienz der Marketingmanahmen zu erzielen ist oder
die gleiche Effizienz mit geringerem Mitteleinsatz

Komplementire und substitutive Wirkungen des
Marketing-instrumentariums, Zusammenhdnge
zwischen qualitativen und quantitativen Planungs-
aspekten, die enge Verflochtenheit und Interdepen-

denz machen es erforderlich, die Planungsergebnisse
der Marketingfunktionen so untereinander abzustim-
men, da es zu einer Optimierung des Marketing-
Ergebnisses kommt, Bei effizienterem Mitteleinsatz
wird im Sinne eines Synergieeffektes die Wirkung
des Marketing-Mix erhoht.

Da Verantwortung fiir Art, Umfang und Termin von
Marketingaktivitaten bei den Marketing-Managern
bleibt, kommt es gelegentlich - durch die Einmi-
schung des MC in die Marketingarbeit - zu Konflik-
ten. Es ist dann auf Aufgabe der beiden Parteien, sich
nach einer Sachdiskussion zu einigen und gemein-
sam eine Entscheidung zu treffen und zu tragen.

Der MC, das rationale Element im Marketing
unserer Zeit

Als Marketing-Controlling wird das Planen und
Steuern des Unternehmens vom Markt her, aufgrund
und mil Hilfe betriebswirtschaftlicher Daten, Kenn-
zahlen und Analysen verstanden. Es soll datur
sorgen, daf das Unternehmen entsprechend seiner
wirtschaftlichen Ziclsetzung marktorientiert gefiihrt
wird, daR es ausreichenden Gewinn erzielt. Das
bedeutet und bedingt Uberwachung der Unterneh-
mensentwicklung anhand des Finanzgeschehens, in
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diesem Fall speziell die Uberwachung und Steuerung
des ,Marketing-Ergebnisses”.

Der MC unterzieht alle Marketing-Anstrengungen
einer systematischen und regelmaRigen Uberprii-
fung. Ziel ist das frithzeitige Erkennen méglicher
Schwachstellen und Fehlentwicklungen, bevor iiber
die zu verfolgenden Marketing-Ziele und -Aktivita-
ten endgultig entschieden wird. Fiir diese Aufgabe
leistet der MC einen Service- und Lotsendienst. Er
ist verantwortlich fur das

+ Entwickeln von marketingspezifischen Syste-
men und Methoden zur Planung, Steuerung
und Information;

* Koordinieren von Planungs- und Entschei-
dungsprozessen, Konsolidierung des Marke-
ting-Budgets;

* Analyse der Abweichungen von Zielsetzungen
der Planung gegeniiber dem ,Ist",
Ausarbeitung von Alternativen zur Verbesse-
rung der Marketing-Situation ( = Marketing-
Audit) und Einleitung von KorrekturmaBnah-
men.

Dies verlangt naturgemall mehrere Mitarbeiter.
Deshalb gehoren zu einem MC mit der Verantwor-
tung fiir ein groRes Marketing-Budget in aller
Regel Kosten-/Etat-Analytiker, die mit Teilaufga-
ben betraut sind.

Der MC als Navigator der Marketing-Fithrung

MC hat zur Aufgabe, die Teilprozesse des Marketing-
Prozesses mit den entsprechenden marketingrelevan-
ten Sub-Informationssystemen zu koppeln und eine
Abstimmung der marketingbezogenen Planungs-
und Steuerungsprozesse sicherzustellen, Gleichzeitig
ist MC ein Subsystem des gesamten Controlling-
systems. Deswegen muf auch eine Abstimmung mit
anderen Teilsystemen und -prozessen des Unterneh-
mens erfolgen. Der MC muf§ zeigen, welche Konse-
quenzen die MaBnahmen der Marketingabteilung fiir
andere Unternehmensbereiche haben. Widersprechen
sich die einzelnen Ziele, mu der MC darauf auf-
merksam machen und entsprechende Kompromif8lo-
sungen vorschlagen.

Als Navigator der Marketing-Fithrung steuert der
MC das Subsystem Marketing in Richtung Effizienz.
Prioritat hat die Gewinnerzielung. Marketing ist
nicht Selbstzweck, sondern ein vorzugliches Instru-
ment zur Cewinnerzielung. Trotz hochentwickelter
Systeme des Rechnungswesens kénnen leistungsfahi-
ge Produktionsapparate im Zeitablauf aufgrund der
Veranderung des Wettbewerbs und der Nachfrage in
Schwierigkeiten geraten. Geanderte Verhaltenswei-
sen bei Kunden und Konkurrenten kénnen dazu
flihren, dak das gesamte Leistungsprogramm oder
Teile davon nicht mehr anerkannt werden. Ein
wichtiger Ansatzpunkt des MC ist daher der Umsatz,
also der Bereich Marketing und Vertrieb, Vorausset-
zung fiir ein erfolgreiches MC ist die vertrauensvolle
Zusammenarbeit mit dem Marketing-Management.
Die Schwerpunkte dieser Zusammenarbeit sind:
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» Das Ermitteln von Preisuntergrenzen, etwa
Preisbildung nach Méarkten oder nach Kunden-
gruppen;

* Das Uberwachen der Auswirkungen von
Rabatten, Boni und sonstigen Verkaufshiifen
auf das Unternehmensergebnis;

* Analyse des Erfolges nach Produktgruppen
und Darstellung von Konsequenzen im
Hinblick autf die MaBnahmenplane;

+ Analyse der Auftragsstruktur im Hinblick auf
die erzielten Deckungsbeitrage;

* Beurteilung von Sondergeschéften;

= Ausformung des Marketing-Mix nach Effizienz-
gesichtspunkten.

Der MC hat im Unternehmen die Funktion einer
Schaltstelle zwischen dem Finanzbereich bzw.
Zentralem Unternehmens-Controlling und dem
Marketing, und bietet einen Servicedienst zur
gewinnorientierten Steuerung des Marketing-
Bereiches,

Forderung innovativer Prozesse

Gerade im Marketing gilt es, aktiv und stindig auf
der Suche nach neuen ldeen und Produkten zu sein,
Innovationen fulen aber auf einer Uberzeugung,
weniger auf belegbaren Daten. Der MC mug daher
bereit sein, ein Risiko auf dieser nicht exakt kalkulier-
baren Basis einzugehen.

Markistrategisches, innovatives Controlling beinhal-
tet, Ausgabenblécke zu verstirken, die fiir die

Zukunftssicherung des Unternehmens unerliglich
sind. Dazu zahlen auch die Marketing-Investitionen.

Investitionen in Marktanteile, Markteinfluf, Image,
Bekanntheitsgrad, soziale Anziehungskraft, sind
durch MC systematisch zu steuern. Wahrend des
fahres muf immer dann regulierend eingegriffen und
Mittel und Wege zur kurzfristigen Korrektur des
Kurses gesucht werden, wenn das Erreichen des
gesteckten Zieles gefahrdet ist. So gehort es zu den
Aufgaben des MC, Wunsche und Vorstellungen des
Marketing mit den Moglichkeiten des Unternehmens
auf einen Nenner zu bringen, d. h. die knappen
Ressourcen des Unternehmens sind dort einzusetzen,
wo die Wirkung am grofiten ist.

MC, ein Frithwarnsystem moderner Unternehmens-
fiihrung

Controlling ist ein Frithwarnsystem. Es ist bekannt,
daR die Ursachen unguinstiger Entwicklungen gerade
im Marktbereich lange zuruckliegen, ehe sie in der
Unternehmensrechnung zum Ausdruck kommen. Es
gibt auch im Marketingbereich Komplexe, die in
Zahlen dargestelll werden konnen. Mengen- und
Wertumsatze, Marktanteile, Gewinne, Deckungsbei-
trage oder die Effizienz von Absatzférderungsmag-
nahmen werden ermittelt und nut den Zieldaten
verglichen, um Aufschliisse und Konsequenzen fir
die Gegenwart und die kunftigen Planperioden
ziehen zu konnen,



Ungunstige Entwicklungen, deren Nichtbeachtung
negative Auswirkungen auf die spateren Jahresab-
schlufi-Bilanzen haben miissen, kénnen somit
rechtzeitig erkannt werden. Jedes Unternehmen
braucht ein Radarsystem, welches Storgroien
frithzeitig signalisiert, damit Gegenmalnahmen
eingeleitet werden kdnnen. Controlling-Analysen
miissen in den Informationsfluf als Frilhwamsystem
integriert werden.
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Wertanalyse auch im Marketing

Die Marketing-Mittel sind begrenzt. Diese Mittel
miissen daher entsprechend konzentriert, wohldo-
siert und effizient eingesetzt werden, um den notigen
Effekt zu erzielen. Bevor die einzelnen Mafnahmen
eingeleitet werden, soll der MC befragt werden. Er
sorgt fur eine systematische und konsequente Wert-
analyse auch im Marketing. Das Notwendige effi-
zienter und das Machbare erfolgreicher zu erfiillen
sind Gebote der kommenden Jahre. Vertrauen auf
den Erfolg der Produkte und die Wirksamkeit des
Marketing-Instrumentariums ist gut, doch dieses
Vertrauen in Verbindung mit MC ist besser.

Wie und wo wird man MC ?

Schlisselfrage besonders fiir den Nachwuchs. Eine
spezielle Ausbildung existiert nicht. Grundsatzlich
bietet ein gutes Marketing - in Verbindung mit
einem Controlling - Studium, soweit dies an deut-
schen Hochschulen angeboten wird, die Grundlage
fiir ein spateres Training-on-the-Job in einem guten
Marketing-Unternehmen.

Gutes , Training-on-the-Job” setzt jedoch fachlich
befahigte Vorgesetzte voraus. Nicht selten sind diese
selbst nicht ausreichend geschult, besonders in
kleinen und mittleren Unternehmen.

Fiir diesen Fall bieten Berufsakademien wie die
Bayerische Akademie der Werbung (BAW) eine gute
Ausgangsbasis fur eine spatere MC-Karriere in
solchen Unternehmen. Denn die Akademie nimmt
ihnen durch die praxisnahe Ausbildung zumindest
fiir den Einstieg einen Teil des Trainings am Arbeits-
platz ab. Obwohl sie sich, dem Gegenstand des
Studiums entsprechend, auf die Marketing-Kommu-
nikation mit Schwerpunkt Werbung konzentrieren,
schliefen sie einem gesamtheitlichen Marketing
zuliebe auch das Produkt-Mix, Produktentwicklung
und die relevanten Aspekte der strategischen
Distribution nicht aus.

Unverzichtbar ist jedoch eine erganzende Ausbil-
dung im Controlling. Moglichkeiten hierzu bieten
sich in Form von Seminaren, wie vom Autor angebo-
ten bzw. einer Ausbildung an der Controller Akade-
mie in Gauting oder im Unternehmen i. S. von
«learning by doing”.

Anspruchsvolles, personliches Anforderungsprofil

Der MC muf sowohl Daten kritisch beurteilen, als
auch selbst im Zusammenhang mit dem jeweiligen
Problem stehende Marketing-Gedanken produzieren
konnen. Seine Aktivititen erstrecken sich hierbei auf
Personal, Kosten, Investitionen und den Marketing-
Etat, zusammengefaft das Marketing-Budget als
auch die Marketing-Strategie. Neben klarer analyti-
scher Intelligenz und vielseitigem Interesse sind es
vor allen Dingen zwei Eigenschaften, die ihn aus-
zeichnen miissen: Durchsetzungskraft und Kontakt-
fahigkeit. Der MC muf bei seiner Umwelt ,ankom-
men”, denn sein Problem besteht darin, andere
iiberzeugen zu mussen. Der MC muf eine Ausbil-
dung im Controlling und Marketing nachweisen
konnen, die Marketing- und Controlling-Denkweise
beherrschen und fahig sein, diese - zundchst
kontriren - Funktionen in Einklang zu bringen.

Die Position des MC ist auch ein wertvoller Trai-
ningsplatz fiir angehende Marketing-Manager, da sie
bei dieser Tatigkeit schon frithzeitig mit den Berei-
chen des Marketing, des Vertriebs, der Finanzierung
und der Unternehmensplanung in Beriihrung
kommen.

Wenn die Marketing-Manager der Zukunft im
Finanz- und Planungsbereich besser ausgebildet sind,
werden sie einen groferen Teil dieser MC-Aufgaben
selbst erfiillen konnen. Was sie aber nicht diirfen -
dies wird immer die Aufgabe eines MC sein - ist die
eigenstandige Kontrolle der Etat-Ausgaben. Hier gilt
immer noch die kaufmannische Grundregel: Wer
Firmengeld ausgibt, darf sich nicht selbst kontrollie-
ren.

Die Kontrollen in den Unternehmen werden vielge-
staltiger und scharfer. So wird nur der Marketing-
Manager im Unternehmen uiberleben konnen, der
strategisch denkt, kreativ und innovativ gestaltet und
handelt sowie auf dem finanzielien Sektor Sensibilitat
entwickelt.

So gesehen diirfen auch einem Marketing-Manager
und den Kommunikations-Spezialisten die Gedanken
eines MC nicht fremd sein. u

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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GEHT DIE ADDITION

,CONTROLLING + FUHRUNGS-

STIL = MbO* AUF ?

von Eva-Maria Vielhaus, Ligde

4
Eva-Mana Vielhaus, Lid.
Revisorin der AOK Landkreis
Hamein-Pyrmont, Dozentin,
Fr. Wirtschaftsjournalistin;
Spezialgebiete: Controlling,
Unternehmensfihrung.
Marketing, Sozialpolitik,
Sozialversicherung,

4927 Logde, Brunnenstr. 7

Das Controlling koordiniert und steuert die Unternehmensaktivititen auf das Unterehmensziel hin. Jeder
Mitarbeiter ist eingebunden und hat seinen Beitrag zur Zielerreichung zu leisten.

Die Ziele sind die entscheidenden Komponenten im Unternehmen. Soll-Ist-Abweichungsanalysen im
Rahmen des Controllings Uberpriifen, ob und inwieweit diese Ziele erreicht werden. Ein Controllingsystem
seizt ein Fiuhrungskonzept voraus, welches die Vereinbarung von Zielen als wesentliches Element

beinhaltet,

Fiihrungsstil

Welcher Fuhrungsstil kann in Frage kommen? Bei
den Mitarbeitern stolen unerklirte Anweisungen in
Befehlsform, wie es ein autoritarer Flihrungsstil
vollzieht, auf totale Ablehnung. Ich erinnere in
diesem Zusammenhang an die Zahlen der Studie des
B. A. T.-Freizeit-Forschungsinstituts, nach denen die
Mitarbeiter den Beruf nur noch mit 43 % der Nen-
nungen als wichtig angesehen haben. Heute geben
die dre1 . F” dem Leben einen Sinn: Familie, Freunde,
Freizeil, Sie rangieren neben der Bildung in der
Wichtigkeitsskala vor dem Beruf (Naheres hierzu

u. a. in ,Lohn und Gehalt” Nr. 8/Seite 296, Szenarien
der gesetzlichen Krankenversicherung, Autorin: Eva-
Maria Vielhaus).

Autoritat und ausgepragte Kontrollen sind daher
unerwunscht. Will man den Vorstellungen des
Menschen am Arbeitsplatz entsprechen, ist die
Berticksichtigung von Gruppen und Individualzie-
len, wie sie der kooperative Fithrungsstil praktiziert,
unerlaslich. Nur Arbeitszufriedenheit fiihrt zur
optimalen Arbeitsleistung!

Man darf nicht annehmen, daf heute wieder (oder
noch?) gezeigte autoritire Zage in der Fiihrung auf
Dauer erfolgreich sind. Sicher kann man kurzfristig
in Zeiten hoher Arbeitslosigkeit die Menschen
gingeln. Das heift jedoch Geschifte mit der Angst
um einen Arbeitsplatzverlust zu machen.
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Untersuchungen von Prof. Reinhard Hohn zeigen
deutlich einen erschreckend hohen Anteil von Mitar-
beitern, die innerlich gekiindigt haben (Wirtschafts-
woche Nr. 47/1988). Wenn gerade dieser Personen-
kreis von einigen Fithrungskriften als die ,,idealen”
Mitarbeiter angesehen werden, weil sie unkritisch
und pflegeleicht sind und keine Probleme verursa-
chen, dabe1 aber immer deutlich unterhalb ihrer
individuellen Leistungsfahigkeit arbeiten und kaum
Engagement zeigen, dann gibt dies mehr als zu
denken.

Prof. Dr. Mann (Versicherungsbetriebe 1/87,

Seite 21 ) weist meines Erachtens villig richtig
darauf hin, daB, wer sich mit strategischer Fithrung
beschiftigt hat, erkennt, da88 sie nur funktionieren
kann, wenn kooperative partnerschaftliche Fithrung
praktiziert wird.

Controlling entwickelt seine groite Wirksamkeit in
einer offenen positiven Atmosphare. Aus diesem
Grunde kann Controlling nur so gut sein, wie es der
in emem Unternehmen praktizierte Flthrungsstil
zulafiL,

Ein Controllingsystem setzt mit den Modulen

> Zielsetzung und Planung,

> Berichtswesen als Plan-Ist-Vergleich,

> Analyse und Kontrolle,

> Gegensteuerungsmablnahmen,

einen kooperativen Fiithrungsstil voraus, um die



Unternehmensziele Wirtschaftlichkeit, Rentabilitat
und Liquiditat zu sichern und zu fordern. Das
Fiithrungskonzept, das dieser Anforderung am
weitesten gerecht wird, hei8t: , Fiihren durch Ziele®,
In Theorie und Praxis kennt man es fast ausschlief3-
lich unter seinem englischen Namen: Management
by Objectives (abgekiirzt MbO).

Geht also die Addition ,,Controlling und Fithrungs-

stil = MbO” auf? Die Grundkonzeption des MbO

basiert auf der Annahme, daB ein Ziel umso eher

erreicht wird,

* je genauer man weil, was man erzielen will;

* je stirker man sich mit diesem Ziel identifizieren
kann;

* je genauer man seinen Fortschritt auf dem Weg
zum Ziel messen kann.

Diese Punkte kommen einem Controllingsystem im
Unternehmen besonders entgegen. MbO ist das
einzige umfassende Fiihrungsmodell. Alle anderen
beziehen sich nur auf Teilbereiche.

Verhiiltnis Vorgesetzter - Mitarbeiter

Fithren durch Ziele” ist keine starre Angelegenheit.
Die Zielvorgaben werden regelmifig aufgrund des
obligatorischen Soll-Ist-Vergleichs angepalt.

Ist das Gesamtziel definiert, ermaglicht MbO in allen
sozialen Organisationen, daf die strategischen Ziele
in'den operativen Bereich abgeleitet werden, die
dann auf die verschiedenen Ebenen bis hin zum
einzelnen Arbeitsplatz deklariert werden konnen.

Im Idealfall kann dann jeder einzelne Mitarbeiter
vorausschauend planen, um seine Ziele in einer
bestimmten Zeitspanne zu erreichen. Uber Mittel
und Wege kann er situationsgerecht selbst entschei-
den.

MbO ist jedoch fiir die Vorgesetzten kein beque-
mer Fithrungsstil! Nur die Deklaration an die
Mitarbeiter, MbO zu fahren, reicht nicht aus. Es wird
viel von der Fithrungskraft verlangt, sie muf sich
selbst mit einbringen. Nur wenn die Vorgesetzten
die Zielsetzung mit den einzelnen Mitarbeitern ver-
einbaren, also mit jedem dariiber sprechen, und
dessen Vorstellungen mit beriicksichtigen, werden
die Ziele von allen akzeptiert. Hier sind regelmatige
Mitarbeitergespriche tiber das individuelle Lei-
stungsergebnis und neue Zielvereinbarungen
unbedingt erforderlich,

Das MbO ermiglicht dadurch eine zielorientierte
Verhaltungsbestimmung des Mitarbeiters in einem
Unternehmen. Regelmifige Leistungskontrollen
anhand systematischer Soll-Ist-Vergleiche ermogli-
chen es dem Mitarbeiter, sein Leistungspotential und
seine Entwicklungsmoglichkeiten besonders gut
auszuloten. Die Methoden des Controllings kommen
dadurch voll zum Einsatz und fordern Innovation

und Kreativitat, was wiederum zur besonderen
Zutriedenheit des Mitarbeiters fiihrt.
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Aufgaben des Controllers

Unter diesen Bedingungen hat auch der Controller
ein grofles Betatigungsfeld. Er hat, um es nur kurz
anzureiflen, an folgenden Phasen dieses Prozesses
mitzuwirken, wie z. B.:

> Beteiligung bei der Festsetzung des gesamtbetrieb-
lichen Leistungsstandards, die die Rahmenbe-
dingungen definieren fiir die Formulierung der
einzelnen Mitarbeiter, Abteilungs- oder Bereichs-
ziele,

> Sicherstellung der erforderlichen MaBnahmen bei
notigen Veranderungen des Leistungsstandards.

> Bereitstellung der zur Leistungsfeststellung
benotigten Informationen.

> Festsetzung der Methoden und Verfahren der
Leistungsmessung,

> Erarbeitung des Mafstabs zur Leistungsbeurtei-
lung, d. h. zur einheitlichen Soll-Ist-Analyse in
allen Unternehmensbereichen.

Wie korrespondiert nun Controlling und Fithrungs-
stil fiir den einzelnen Mitarbeiter?

Vier Phasen zeigen es auf:
1. Phase: Planung der Zielvorgaben

In der ersten Phase werden die Zielvorgaben fiir die
einzelnen Mitarbeiter geplant. Dabei ist es besonders
wichtig, auf die Vereinbarkeit verschiedener Teilziele
zu achten. Es darf nicht zu Zielkonflikten kommen.
Besondere Aufmerksamkeit ist ferner der prazisen
Formulierung der Zielvorgaben zu schenken.

Nur Ziele, die genau und moglichst quantitativ
formuliert sind, konnen prazise iiberpriift werden.
Rein qualitativ formulierte Ziele sollen (besonders
auf den unteren Hierarchieebenen) nicht als Zielvor-
gaben festgesetzt werden.

2. Phase: Ausformulierung der Ziele

Bei der Ausformulierung der Ziele sollte der betroffe-
ne Mitarbeiter, der das Ziel letztlich zu erreichen

oder dessen Erreichung durchzusetzen hat, in jedem
Fall eingebunden werden. Dies wirkt sich auf die
Mitarbeiter nicht nur sehr motivierend und leistungs-
fordernd aus, sondern es stellt auch sicher, dafé jeder
das ihm vorgegebene Ziel versteht und Unklarheiten
rechtzeitig aus dem Weg raumen kann, und da8 jeder
sich mit dem Ziel identifiziert.

3. Phase: Ausfiihrung der Ziele

An die Zielformulierung schliefit sich die Ausfiih-
rung der damit verbundenen Tatigkeiten bzw. die
Verwirklichung des gesetzten Zieles an.

4. Phase: Beurteilung

SchlieBlich mug die erbrachte Leistung festgestellt

und beurteilt werden. Das Konzept des MbO geht
davon aus, daf in regelmiBigen Besprechungen
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zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten festgestellt
wird, ob das Ziel erreicht wurde, welche Abweichun-
gen aufgetreten sind, welche Korrekturmafinahmen
evtl. vorzunehmen sind.

Ich bin der Memung, da8

die Addition ,Controlling + Fiihrungsstil = MbO"

aufgeht, weil dadurch folgendes erreicht wird:

> Genau abgegrenzte Aufgabengebiete und
quantitative Zielformulierungen.

> Logische Konsistenz der Teilziele.
> Ubertragung der abgegrenzten Aufgabengebiete
zur selbstandigen Bearbeitung, ohne beim Vorge-

setzten ruckfragen zu miissen,

> Zuteilung der Befugnisse, notwendige Entschei-
dungen im Arbeitsgebiet selbstandig zu fallen.

> Ubertragung der Verantwortung der Ziel-
erfullung,

> Die Aufgabengebiete miissen derart abgegrenzt

werden, daf von der Bereichsabgrenzung her
selbstindige Ziele formuliert werden kénnen. W

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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der SoftM Kostenrechnung/400 hilft
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O Praxisgerechte Kostenplanung
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SoftM Stuttgart GmbH, 7060 Schorndorf
Schlachthausstr. 26, Tel. (0 71 81) 20 04-0
SoftM AG, CH-8152 Glattbrugg
FlughofstraBe 57, Telefon (01) 811 03 10
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JINFORMATIONS-CONTROLLING
- NUTZENPOTENTIALE FUR DEN

MITTELSTAND®

von Thomas Ruthekolck, Koin
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Die Notwendigkeit, die Informationsverarbeitung als Controlling-Objekt zu erschlief3en, ist heute unbestrit-
ten. Uber die bereichsbezogene - operative - Effizienzsteigerung hinaus gibt es jedoch gesamtuntereh-
mungsbezogene, strategische Nutzenpotentiale. Diese sollen im folgenden speziell auch fir den Mittel-
stand aufgezeigt und Moglichkeiten der Realisation diskutiert werden.

L INFORMATIONS - CONTROLLING

1. Entstehung des Informations-Controlling

Im Bereich der Informationsverarbeitung (IV) sind
zur Zeit deutlich gegenlaufige Trends zu verzeich-
nen. Zum einen wichst das Leistungspotential und
mit dem Einsatz die Bedeutung der Informationsver-
arbeitung fir die Unternehmung bestindig. Zum
anderen aber entzieht sich die Informationsverarbei-
tung mit steigender Komplexitit immer weiter der
direkten Beeinflussung und Steuerbarkeit durch die
Unternehmungsleitung und gewinnt in weiten Teilen
ein hohes Maf an Eigendynamik. Die Informations-
verarbeitung wird daher aus der Sicht der Unterneh-
mungsleitung strotz steigender Bedeutung zuneh-
mend zu einer Restriktion, da sie nicht mit dem
gleichen Instrumentarium zu handhaben ist wie
andere betriebliche Teilfunktionen.

Ahnliche Probleme haben in den operativen Berei-
chen zu den ersten Ansitzen des Controlling gefithrt.
Die Suche nach neuen Steuerungsinstrumentarien
zur qualitativ fundierteren und damit effizienteren
Unternehmungsfithrung hat heute komplexe P’la-
nungs- und Kontrollsysteme hervorgebracht, die in
der Controllingfunktion zusammengefaflt werden.
Damit ist es gelungen, auch techmische Prozesse, so
etwa im Produktionsbereich durch das Fertigungs-
Controlling, einer konomischen Steuerung zugang-
lich zu machen.

Es lag daher nahe, die Methoden und Instrumente
des Controlling auch auf die Informationsverarbei-
tung anzuwenden. So entstand zunichst unter dem
Eindruck explodierender IV-Kosten ohne greitbaren

Gegenwert der Ansatz eines operativen DV-Control-
ling "', wobei der [V-Bereich als weiteres Controlling-
Objekt neben die klassischen Objekte der Funktionen,
Sparten und Werke aufgenommen wurde ¥,

2. Das Konzept des Informations-Controlling

Das Informations-Controlling ist heute umfassender
ausgerichtet als das DV-Controlling. Nicht mehr nur
der [V-Bereich ist Controlling-Objekt, sondern die
gesamte betriebliche Informationsfunktion. Die
Betrachtung ist zudem um eine strategische Kompo-
nente erweitert, die auf den operativen Basisfunktio-
nen aufbaut.

2.1 Operatives Informations-Controlling

Priméres Ziel des operativen Informations-Control-
ling ist die kurz- und mittelfristige Kostentiberwa-
chung und Kostenkontrolle der Informationsverar-
beitung. Klassische Controlling- und Kostenrech-
nungsinstrumente finden hier Anwendung. Insbe-
sondere Umlageverfahren, Kostenstellen, -arten und
-tragerrechnung sowie Accountingsysteme.

Diese operative Komponente ist durch die folgenden
Kennzeichen zu beschreiben: sie setzt bei der Prozef-
Dimension an, d. h. der ‘Leistungserstellungsproze®’
des IV-Bereichs ist der zentrale Untersuchungsgegen-
stand und damit Ausgangspunkt der geplanten
Effizienzsteigerung, Aus der Sicht des Controlling ist
die Komponente kontroll- und steuerungsdetermi-
niert, da sie fast ausschlieflich auf die Kosten fixiert
ist. Zielgruppe der gewonnenen Steuerungsinforma-
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tionen ist allgemein das IV-Management und speziell
die Leitung der Projektgruppen einzelner Systement-
wicklungsaktivitaten.

2. 2 Strategisches Informations-Controlling

Das strategische Informations-Controlling deckt
daruber hinaus Ziele ab, die langfristig und gesamt-
unternehmungsbezogen sind und starker auf die
Ertrags- als auf die Aufwandsseite zielen. Mit den
neuen Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien sind bedeutende Erfolgspotentiale fiir die
Unternehmungen entstanden, mit denen Wettbe-
werbsvorteile erlangt werden kdnnen. Potentiale
werden jedoch erst durch die Realisation, also die
organisatorische Umsetzung, zu einem quantifizier-
baren Erfolg, so daf strategische Konzepte des
Technologie-Managements in den Mittelpunkt der
Betrachtung riicken.

Die strategische Komponente des Informations-
Controlling setzt nicht nur bei der ProzeR-Dimen-
sion, sondern vor allem bei der Produkt-Dimension
an, d. h. das Produkt ‘Information’ als Ergebnis der
Leistungserstellungsprozesse des [V-Bereichs wird

stirker betont. Die angestrebte Effizienzsteigerung
wird also nicht durch eine kostenoptimierte Lei-
stungserstellung, sondern iiber eine Versorgung der
Entscheidungstriger mit besseren, d. h. entschei-
dungsrelevanten, Informationen erzielt.

Erst durch diese Steuerungssysteme kann die
Informationsverarbeitung als Instrument der Wetthe-
werbsstrategien auch konsequent eingesetzt und
damit zu einer ‘Waffe im Wettbewerb’ werden. Im
Mittelpunkt steht dabei die Koordination der Infor-
mationsverarbeitung auf die Unternehmungsziel-
setzung und die Strategien. Der Technologieeinsatz
als Instrument der Strategien muf8 dabei auf die
tibergeordneten Ziele ausgerichtet werden (vertikale
Koordination ), damit die [V-Infrastruktur aufgrund
der besonderen Prognoseproblematik nicht langfri-
stig 2zu einer Restriktion des Handelns wird.

Aus Controlling-Sicht ist die strategische Komponen-
te planungs- und koordinationsdeterminiert, da sie
im Gegensatz zur operativen Komponente bei den
Leistungen ansetzt. Zielgruppe der Steuerungsinfor-
mationen ist das Top-Management und die Leitung
der operativen Einheiten.

Unternehmungserfolg

=

Bereichserfolg
‘Informationswirtschaft’

-

Effizienz in der
Erbringung der beste-
henden Leistungen

Koordination

f

Innovationsfahigkeit
zur Erbringung neuer
Leistungen

Transparenz

Integration
Synergieeffekte

Informations-Controlling

Operative Komponente

Strategische Komponente

Nutzenwirkung des Informations-Controlling
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3. Nutzenpotentiale des Informations-Controlling

Die Fragen nach den Nutzenpotentialen eines
organisatorischen Konzeptes kniipft an den Leistun-
gen an, die den Kosten einer moglichen Umsetzung
gegeniibergestellt werden, um damit die Realisa-
tionswiirdigkeit unter Skonomischen Gesichtspunk-
ten zu ermitteln. Wahrend die Kosten relativ einfach
zu explizieren sind, treten die Nutzeneffekte weitge-
hend in qualitativer Dimension auf, womit eine
Gegentiberstellung mit den quantifizierbaren Kosten
problematisch wird. Dieses Phanomen ist nicht IV-
typisch, sondern ist vielmehr bei solchen Konzepten
zu erkennen, die an betrieblichen Querschnittsfunk-
tionen festmachen, wie es beispielsweise bei Logi-
stik-, Controlling- und IV-Konzepten der Fall ist.

Zweckmiligerweise wird daher auf eine Bewertung
mit monetaren Groflen um jeden Preis verzichtet und
statt dessen die Differenzierung in Effizienz- und
Effektivititsbetrachtung ¥ gewahit.

In der folgenden Systematik werden tiber- und
untergeordnete Nutzenpotentiale unterschieden. Aus
den Unternehmungszielen werden fiir den 1V-
Bereich zwei tibergeordnete Nutzenpotentiale 5)
abgeleitet, die den Bereichserfolg und damit dessen
Beitrag zum Unternehmungserfolg bestimmen:

A. Effizienz in der Erbringung der Leistungen

Die Leistung des IV-Bereichs in der Entwicklung
(Projekte) wie im Betrieb (Operating) mul zum einen
effektiv, d. h. zur generellen Zielerreichung geeignet
sein, zum anderen effizient, d. h. kostenminimal,
erbracht werden. (ProzeBeffizienz)

B. Innovationsfihigkeit zur Erbringung neuer
Leistungen

Neben der wirtschaftlichen Erbringung der lauten-
den Leistungen miissen neue Leistungen entwickelt
werden, um die unternehmerischen Aktivitaten auch
in der Zukunft informationstechnologisch untersttit-
zen zu konnen. (Produkteffizienz)

Aus diesen Bereichszielen leiten sich wiederum die
drei eigentlichen Nutzenpotentiale des Informations-
Controlling ab, deren Erfilllung die 0. g. Hauptziele
in hohem Mage gewahrleistet:

a) Transparenz

Durch ein straffes Controlling kann der IV-Bereich
transparenter werden, d. h. auch fiir eine konomi-
sche Perspektive erschlossen und damit den tiblichen
Entscheidungsprozessen zuginglich werden. Das
Informations-Controlling {ibernimmt eine Schnittstel-
lenfunktion zum Abbau des Interface-Gap zwischen
IV und Management.

b) Koordination der Zielsetzungen
Die IV-Ziele werden tiber Zielbildungsprozesse
starker auf die Unternehmungsziele hin koordiniert,
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die Eigendynamik des Bereiches wird damit redu-
ziert. Insbesondere die horizontale Koordination mit
der Ablauforganisation gewinnt in dem Make an
Bedeutung, wie Standardsoftware an die Stelle von
Individualsoftware tritt und damit ein steigender
Anpassungsbedarf auftritt.

¢) Integration (,Synergie”)

Synergien zwischen Controlling und Informations-
verarbeitung sind wesentlicher Ausloser vielfaltiger
Integrationsbestrebungen: die Informationsverarbei-
tung ist nicht nur Controlling-Instrument, sondern
zunehmend auch Controlling-Objekt, wodurch die
wechselseitigen Abhingigkeiten deutlich werden.
Erst mit der dkonomisch gepragten Controller-Sicht
wird der IV-Bereich der Unternehmung als Variable
der Unternehmungsstrategie erschlossen: durch das
Controlling gelingt es, die Informationsverarbeitung
in das Instrumentarium der Unternehmung einzu-
binden.

Zusammenfassend ist festzustellen, da die Nutzen-
potentiale des Informations-Controlling weniger im
operativen als im strategischen Bereich liegen. Der
IV-Bereich ist auch ohne das Controlling nicht zuletzt
durch die Entwicklungen des Informations-Manage-
ment in der Lage, die Effizienz im operativen Bereich
zu gewihrleisten (wenngleich unter Verwendung
controlling-typischer Instrumentarien).

Dagegen kommt im strategischen Bereich die
gesamtunternehmungsbezogene Sichtweise des
Controlling voll zum tragen. Hier hilft das Control-
ling, die starren Bereichs- (und Macht-)grenzen
aufzubrechen, Die IV wird in die Gesamtzielsetzung
integriert und auf die Unternehmungsziele hin
ausgerichtet.

1I. DER MITTELSTAND

1. Begriff und Besonderheiten des Mittelstandes

Der Begriff Mittelstand ist, obwohl vielerorts verwen-
det, wenig konkretisiert. Die Abgrenzung kann
mono- oder multidimensional erfolgen ™ . Die
ZweckmaiBigkeit einer Abgrenzung muf sich im
Kontext des Problemumfeldes bewegen. Gangige
Differenzierungskriterien wie Kapitalausstattung,
Umsatz oder die Anzahl Mitarbeiter erscheinen fur
die Betrachtung des Informations-Controlling nicht
hinreichend. Besonders fallen die Unterschiede
zwischen einzelnen Branchen ins Gewicht, so werden
Betriebe von 500 Mitarbeitern in der Industrie noch
zum Mittelstand zahlen, im Dienstleistungsbereich
aber zu den GroBbetrieben.

In diesem Beitrag soll daher, vom GroBbetrieb
ausgehend, das Informations-Controlling in - im
Vergleich dazu - ‘kleineren’ Wirtschaftseinheiten
betrachtet werden, wobei eine Branchenzugehorig-
keit bewuft vernachlassigt wird.

Gegenstand der weiteren Untersuchung sind daher

mittlere Unternehmungen, die Giber ein institutionali-
siertes Controlling von ein bis drei Mitarbeiter ver-

81




controller magazin 2/91

fligen. In noch kleineren Betrieben wird das Control-
ling nicht institutionalisiert, d. h. als Management-
aufgabe von den Bereichsleitern und der Unterneh-
mungsleitung getragen. In Betrieben mit mehr als
drei Mitarbeitern im Controlling ist dagegen der
Spezialisierungsgrad hoher, womit das Controlling
weitergehende Aufgaben und z. T. Realisationsver-
antwortung {ibernimmt.

Damit ist eine Abgrenzung mittlerer Unternehmun-
gen gefunden, die sich an der Qualitat des Control-
ling, also der Strukturiertheit der Unternehmungs-
fiihrung, orientiert und damit den Uberlegungen zur
Einrichtung eines Informations-Controlling gerecht
wird.

Einige Besonderheiten mittelstindischer Unterneh-
mungen wurden schon bei der Abgrenzung des
Begriffs deutlich. Weitere Aspekte neben der u. a.
begriffsbestimmenden Grofle sind besonders qualita-
tiver Art, so insbes. eine hohe Flexibilitit, Innova-
tionsfihigkeit und kundenindividuelle Anpas-
sungsfihigkeit.

Folge dieser auf Marktnischen ausgerichteten
Fokussierungsstrategie ist die Notwendigkeit, sich
aktiv gegen die konkurrierenden Grofunternehmun-
gen zur Wehr zu setzen.

Damit stellt sich fur die mittelstindischen Unterneh-
mungen die Frage, mit welchen Instrumenten
geeignete Wettbewerbsvorteile zu erlangen sind.

2. Informationsverarbeitung in mittelstindischen
Unternehmungen

Die Informationsverarbeitung stellt, wenn auch nicht
ohne organisatonsch/personelles Umfeld, einen
Wettbewerbsfaktor par excellence dar 7 . Wettbe-
werbsfaktoren bedeuten aber nicht automatisch die
Erlangung von Wettbewerbsvorteilen, sondern erst
mit der Realisierung der Potentiale kann sich eine
Unternehmung von den Konkurrenten absetzen. Fiir
die Informationsverarbeitung bedeutet es, da nicht
die Existenz einer bestimmten Hardware, sondern
die in das ablauforganisatorische System eingepaBte
Software den Erfolg - oder MiRerfolg - ausmachen.

Die Informationsverarbeitung ist in mittelstindischen
Unternehmungen durch eine - im Vergleich mit
Grofibetrieben - weniger systematische Vorgehens-
weise gekennzeichnet. Beispiel dafiir ist die geringere
Unterstittzung der Systementwicklung durch Tools,
systematischen CASE-Einsatz und innovative
Entwicklungswerkzeuge (Datenbanksysteme, 4-GL).
Die Folge ist eine im Vergleich geringere Effizienz.
Die Entwicklungsprojekte sind durchweg von
geringerer Komplexitit und gesamtunternechmungs-
bezogenen Bedeutung. Die geringere Anzahl IV-
kundiger Mitarbeiter in der Unternehmung bei
tendenziell stirkerer Zentralisation im 1V-Bereich
fiithrt zu einer groBen Eigendynamik des Teilbereichs,
der sich einem direkten Zugang durch das Manage-
ment entzieht. Konzentriertes Spezialistenwissen und
damit -macht fithrt zu etner primar technischen Sicht-
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weise der Informationsverarbeitung, die sich damit
einer okonomischen Betrachtung entzieht.

Auf den ersten Blick mag diese Darstellung wenig
Positives am [V-Gebaren der Mittelstindler zu lassen.
Auf den zweiten Blick wird jedoch deutlich, daB eine
Ausstattung des IV-Bereiches mit weiterreichenden
Technologien, anspruchsvolleren Verfahren und
Methoden sowie eine weitgehende Dezentralisation
aufgrund der Grofe nicht zweckmiBig wire, insbe-
sondere unter dem Aspekt der Beherrschbarkeit.
Dennoch bildet die dargestellte Situation ein beson-
deres Umfeld, das bei den Uberlegungen zur Einrich-
tung und Ausgestaltung eines Informations-Control-
ling zu berticksichtigen ist.

3. Nutzenpotentiale des Informations-Controlling
fiir den Mittelstand

Aus der besonderen Situation, im wesentlichen
determiniert durch Ressourcenausstattung und
Markterfordernisse, resultieren unterschiedlich
gewichtete Nutzenpotentiale,

Eine Betrachtung der internen ProzeBeffizienz ergibt,
daf die Effizienz des IV-Bereiches zwar gesteigert
werden kann, das Einsparungspotential jedoch
relativ gering ist, weil die GroBe des Mittelstandlers,
wie oben dargestellt, den Rationalisierungsbestre-
bungen auch im IV-Bereich enge Grenzen setzt,

Im Bereich der Produkteffizienz sind dagegen
grofere Potentiale vorhanden. Mit der Grundsatzent-
scheidung, bestimmte Strategien zu verfolgen, sind
oft betrachtliche Sach-Investitionen und Ressourcen-
verbrauche (Entwicklungskapazitit) verbunden.
Unabhdngig von der Grofe einer Unternehmung
kann mit der Frage, WAS zu tun ist, die richtige
Entscheidung vorausgesetzt, mehr eingespart
werden als spater mit der richtigen Umsetzung,.
Gerade hier leiden aber mittelstindische Unterneh-
mungen Not, da das Know-How knapp und die
Autonomie der IV hoch ist, somit ein idealer Nihr-
boden fiir Fehlentwicklungen besteht.

Gerade aus dieser mittelstandsspezifischen Situation
ergeben sich fiir das Controlling bedeutende Einsatz-
potentiale, die darauf abzielen, die Effektivitat der IV
durch zielgerichtete Koordination konsequenter auf
okonomische Unternehmungsziele auszurichten.

11 MITTELSTANDSSPEZIFISCHE KONSE-
QUENZEN FUR DAS INFORMATIONS-
CONTROLLING

Aus den skizzierten Nutzenpotentialen ergibt sich
zum einen die Frage, ob sich die Institutionalisierung
eines Informations-Controlling gegentiber den
entstehenden Kosten auch fiir den Mittelstand lohnt,
zum anderen, wie die Realisation im einzelnen
erfolgen soll.
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1. Inhaltliche Konsequenzen

3. Personelle Konsequenzen

Wie das ‘klassische’ Controlling anschaulich gezeigt
hat, ist es moglich, eine Konzeption von der Grofi-
unternehmung auf Mittelstindler zu {ibertragen. Die
Ubertragung erfordert aber immer eine situationsspe-
zifische Anpassung, die sich auf die inhaltliche, die
organisatorische und personelle Ebene beziehen
mug.

Inhaltlich ist zum einen auf das verwendete Instru-
mentarium abzustellen, zum anderen auf die Aus-
richtung des Instrumenteneinsatzes. Das eingesetzte
Instrumentarium korreliert in der Regel mit der
Problemkomplexitat, reprasentiert durch das Investi-
tionsvolumen. Die Methoden und Verfahren werden
daher einfacher ausfallen. Aus den in Punkt [1.4 fir
den Mittelstand fixierten Nutzenpotentialen ergibt
sich eine Ausrichtung des Instrumenteneinsatzes auf
die strategische Bereichssteuerung, da die Einspa-
rungspotentiale dort groBer sind als bei der Effizienz-
steigerung,

2. Organisatorische Konsequenzen

Mit der inhaltlichen Bestimmung stellt sich die Frage
der organisatorischen Umsetzung ¥ . Grundsatzlich
bietet sich die Moglichkeit einer Institutionalisierung
innerhalb der IV, d. h. als Bereichs-Controlling
analog zu bestehenden Konzepten (Beschaffungs-,
Produktions-, Absatz-Controlling) oder aber inner-
halb eines Zentral-Controlling mit spezifischer
Ausrichtung auf den Bereich der Informationsverar-
beitung,

Die Institutionalisierung tibt einen nicht unerhebli-
chen Einfluf auf die innerbetrieblichen Machtkon-
stellationen aus: sowohl Controlling als auch die
Informationsverarbeitung besitzen als Service-
Abteilungen der Fachabteilungen und des Manage-
ments groflen Einfluf und informelle Macht. Unter
diesem Eindruck ist es sicher einfacher, eine Stabsab-
teilung IV-Controlling innerhalb der Informations-
verarbeitung einzurichten, als durch die Verlagerung
von Kompetenzen in das Zentral-Controlling an der
Machtfrage zu ritteln, Da dies aber zu weiten Teilen
erklirtes Ziel des Informations-Controlling ist,
erscheint die Losung durch ein Zentral-Controlling
vorteilhafter. Insbesondere das Aufbrechen der
verkrusteten Strukturen, die Koordination und die
Sicherung der Transparenz kann aus der Distanz des
Controlling heraus nachdricklicher erfolgen als aus
dem betroffenen Fachbereich. Die Fachbereichs-
16sung dagegen wiirde sich besonders dann eignen,
wenn auf die bereichsbezogene Effizienzsteigerung,
abgezielt wird, die Nahe zu der operativen Einheit
das Ergebnis mithin positiv beeinflussen konnte,

Die wesentliche Gestaltungs-Restriktion ergibt sich
aber wieder aus der Unternehmungsgroe: die
Einrichtung als Stab(s-Stelle) in der IV diirfte sich
kaum rentieren, wahrend eine Einrichtung im
Zentral-Controlling die bestehenden Strukturen
erganzt und die Moglichkeit einer Aufgabenteilung
erschliefit.

Die personellen Konsequenzen sind nur teilweise
mittelstandsspezifischer Art. Das Informations-
Controlling erfordert, unabhangig von der Unterneh-
mungsgrofie, eine besonders umfassende Qualifika-
tion. Aus dem Ansatz heraus erscheint es zweckma-
Big, eine kaufmannische Ausbildung mit Praxiserfah-
rung im Controlling durch IV-spezifische Weiterbil-
dung zu erginzen” .

Auch fiir eine Losung im Rahmen des bestehenden
Zentral-Controlling gilt, da8 sich die Errichtung einer
eigenen Stelle fur den Mittelstandler unter Umstin-
den nicht lohnt. Hier ist es aber vergleichsweise
einfach moglich, einem Controller mehrere Bereiche
zuzuweisen; erfolgt gar keine Arbeitsteilung im
Controlling, so kann der Unternehmungs-Controller
doch zumindest durch die Einraumung von Mitspra-
cherechten an IV-Entscheidungen auf die Entwick-
lungen Einfluf nehmen.

1) Die Abgrenzung von Datenverarbeitung (DV) zur Informa-
tionsverarbeitung (IV) ist bewuf3t vorgenommen; die friihen
Anfange des Informations-Controlling werden daher - wie in der
Literatur Ublich - als DV-Controlling bezeichnet.

2) Vagl. zur Entstehung und den unterschiedlichen Auspragun-
gen des Informations-Controlling Ruthekolck, T.: Informations-
Controliing. Diplomarbeit, Koin 1890.

3) Vgl Frese, E.: Grundlagen der Organisation - Die Organi-
sationsstruktur der Untemehmung, Wiesbaden 1987, 8. 5151,

4} Vgl. dazu ausfihriich Sokolovsky, Z.; Kraemer, W.:
Controliing der Informationsverarbeitung. In: Information
Management 3/90, S. 20 1.

5) Vgl Ruthekolck, T.: Informations-Controlling. A.a.0. S. 38 ff.

6) Vgl. dazu ausfihriich Marwede, E.: Die Abgrenzungsproble-
matik mittelstandischer Unternehmen, In: Volkswirischaftiiche
Diskussionsreihe: Beitrag 20, Januar 1983, Institut fur Volkswirt-
schaftslehre der Universitat Augsburg.

7) Vgl Miller, T.: Management von Zukunftstechnologien -
Technologie als strategischer Erfolgsfaktor. In: zfo 3/1985,

S. 176 - 180. Weiterhin Osterle, H.: Erfolgsfaktor Informatik -
Umsetzung der Informationstechnologie in der Untemehmens-
fihrung. In: Information Management 3/87, S. 24 - 31.

8) Vgl dazu ausfihrlich: Ruthekolck, T.: Informations-
Controlling - Optionen der organisatorischen Gestaltung. In:
Information Management 3/90, S. 28 - 33,

9) Dem Bedarf aus der Praxis wurde in den letzten beiden
Jahren durch unterschiedliche Seminare und Tagungen zum
Thema Informations-Controlling von verschiedenen Seiten
Rechnung getragen (IDG-CSE: 2/90, Controller-Akademie:
10/90, BIFOA: 10/90 u. a. m.). n
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CONTROLLING VON F&E

ZWISCHEN EIGENERSTELLUNG
(,MAKE“) UND FREMDBEZUG
(,BUY“) ALS STRATEGISCHE
HERAUSFORDERUNG FUR DIE
UNTERNEHMENSFUHRUNG

Teil 1: F&E-RELEVANZ, F&E-TRADITION UND

VERKRUSTUNGSEFFEKTE DER
F&E-ORGANISATION

von Dr. Dietram Schneider, Dietramszell

Sogenannte make-or-buy-Entscheidungen gewinnen
besonders angesichts vielfaltiger Reorganisations-
mafnahmen sowie Mergers- und Akquisitionsaktivi-
taten in der Praxis zunehmende Relevanz, Allerdings
werden Entscheidungen tiber Eigenfertigung
(.make”) und Fremdbezug (,,buy”) in der Praxis in
ihrer Wirkung auf den Unternehmenserfolg stark
unterschatzt. Oftmals herrscht auch eine einseitige
Praterierung der Eigenfertigungsalternative (,, make-
Verkrustung”) vor, die aber genau betrachtet dkono-
misch nicht haltbar ist. In besonderer Weise gilt dies
fiir die Bereitstellung von F&E-Leistungen. In zwei
Teilen behandelt daher der Autor die Bedeutung,
Ausgestaltungsmoglichkeiten und EinfluRkriterien
sogenannter make-or-buy-Entscheidungen im F&E-
Bereich.

1. Einfithrung

Angesichts der steigenden Bedeutung von F&E im
Zuge eines sich verstarkenden dynamischen Wettbe-
werbs flr die nationale und internationale Konkur-
renztahigkeit sowie den Erfolg von Unternehmen
und ganzen Branchen stellt sich heute nicht mehr die
Frage, ob F&E berhaupt betrieben werden soll.
Nicht die Frage iiber die Notwendigkeit von F&E,
sondern vielmehr die Frage, wie F&E-Aktivititen
sinnvoll organisiert werden konnen, steht heute im
Mittelpunkt.

Dabei ist nicht nur dartiber zu entscheiden, wie die
F&E-Organisation im unternehmensinternen Bereich
ausgestaltet werden soll. Mochte man die Vorteile
der Arbeitsteilung auch im zwischenbetrieblichen
Bereich nutzen, so ist dariiber hinaus besonders auch
uber die zwischenbetriebliche Organisation von
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Dr. Dietram Schneider, Miinchner Str. 38,
8157 Dietramszell 1, Referent im Zentral-
controlling eines Elektronikkonzermns

F&E-Aktivititen nachzudenken. Danach ist beson-
ders auch die Frage relevant, unter welchen Bedin-
gungen etwa eine F&E-Kooperation oder ein volliger
Fremdbezug (,,buy”) von F&E-Leistungen ckono-
misch sinnvoller ist als ihre unternehmensinterne
Bereitstellung (,,make”),

Sowohl in der traditionellen Literatur zum F&E-
Management als auch in der einschligigen Literatur
zum F&E-Controlling wird meist nur die interne F&E
betrachtet (F&E-Eigenfertigung, ,,make”). Moglich-
keiten des externen Bezugs von F&E-Leistungen
(F&E-Fremdbezug bzw. , buy”) und der kooperati-
ven Bereitstellung von F&E-Leistungen (F&E-
Kooperation) werden ebenso stiefmutterlich vernach-
lassigt wie die sich fiir das Controlling von F&E
ergebenden Konsequenzen einer externen bzw.
kooperativen F&E.

Dem Organisationsmanagement fiir F&E droht damit
eine verengte Organisationsperspektive. Fur das
F&E-Controlling entsteht die Gefahr, dal es sich nur
auf F&E-Aktivitaten konzentriert, die sich innerhalb
der eigenen Unternehmensgrenzen abspielen,
andererseits aber F&E-orientierte Transaktionsbezie-
hungen zwischen der Unternehmung und der
Aulenwelt aus seinem Blickfeld geraten. Sowohl aus
theoretischer als auch aus praktischer Sicht ist dies
ein Defizit, Dies gilt insbesondere deshalb, weil die
kooperative und externe Bereitstellung von F&E-
Leistungen in der Praxis immer mehr an Bedeutung
gewinnen,

Vor diesem Hintergrund ist die Zielsetzung dieses

Beitrags zu sehen: Einerseits geht es um die Darstel-
lung eines weiten Kontinuums von Organisations-
alternativen fiir F&E, das von interner F&E {iber die



kooperative und externe
F&E reicht. Andererseits
soll offengelegt werden,
welche Konsequenzen
sich daraus fiir das F&E-
Controlling als Instru-
ment der Unterneh-
mensfilthrung ergeben.
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2. Relevanz von F&E

Die Bedeutung von F&E
wird nicht nur durch die
allgemeinen und allseits
bekannten Hinweise
darauf offensichtlich, daB
sie fiir die Konkurrenzfi-
higkeit von Unterneh-
men, die Gewinnung von
Technologiefiihrerschaft,
den Unternehmenserfolg
und den allgemeinen
wirtschaftlichen Erfolg
einer Volkswirtschaft
auberordentlich wichtig
1st. Besonders aus
Controller-Sicht ist auch
der Aspekt interessant,
daf sowohl auf volks-
wirtschaftlicher als auch
auf individueller unter-
nehmerischer Ebene

Siemens Konzern

Daimler Benz
Konzern

Bayer (Welt)

Hoechst (Welt)

Volkswagen
Konzern

BASF Gruppe
(Welt)

Bosch (Welt)

Thyassen (Welt)

Boehringer
Gruppe

Deutsche
Aerospace

SEL Gruppe
Schering Gruppe

Ford Werke AG

BBC Konz./ABB
Konz.

Mannesmann
(Welt)

Porache AG

enorme Ressourcen flir
die Durchfithrung von

F&E-Aktivititen gebun- Dogusse Kousern

Die gropten Geldgeber fiir F&E in
Deutschland

fiir 1987 keine Angaben
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Abb. 1a; F&E-Ausgaben ausgew. Unternehmen

Wahrend sich die Ausgaben fiir F&E in der Bundes-
republik Deutschland im Jahre 1969 noch auf knapp
iiber 12 Mrd. DM beliefen, lagen sie 1978 bereits bei
30 Mrd. DM und haben 1987 das Niveau von fast 60
Mrd. DM erreicht. Heute sind es ungefahr drei

Prozent des Bruttosozialprodukts (ca. 63 Mrd. DM).

Die (finanzielle) Bedeutung von F&E auf unterneh-

mensindividueller Ebene machen auch die Abbildun-

gen 1a und 1b deutlich. Sie geben beispielhaft in
Anlehnung an eine Studie der , High Tech” einen
kleinen Uberblick iiber die groften Geldgeber fiir
F&E (absolute Betrige) in den Jahren 1987 und 1988
sowie die F&E-intensivsten Unternehmen (F&E-
Ausgaben in Prozent vom Umsatz) in Deutschland
im Jahr 1988, Die Zuwachsraten der F&E-Ausgaben
zwischen 1987 und 1988 liegen dabei zum Teil im
zweistelligen Bereich (z. B. bei Daimler Benz, Bosch,
Deutsche Aerospace, Ford, Mannesmann).

Alleine aus diesen Zahlen laft sich sowohl die
Notwendigkeit einer separaten organisatorischen
und institutionellen Verankerung in der Unterneh-
mung als auch die Bedeutung einer moéglichst hohen
Ansiedelung des F&E-Controllings in der Unter-
nehmensfiithrung ableiten,

3. Traditionelle Aspekte des F&E-Controllings:
Vemachlissigung der (inter-)organisatorischen
Komponente

Welche Instrumente haben F&E-Controller traditio-
nellerweise in threr ,tool-bag”, um den Ressourcen-
verzehr transparent zu machen, zu steuern und zu
uberwachen?

Das Instrumentarium beinhaltet zunachst die
einfache Budgetierung der gesamten F&E-Kosten.
Der Kostenblock wird dabei meist nach verschiede-
nen Unterscheidungskriterien weiter unterteilt. Die
F&E-Kosten konnen beispielsweise sowohl in
zeitlicher (phasenbezogener), projektorientierter
(bei mehreren F&E-Projekten) und unternehmensbe-
reichsorientierter (vor allem bei GroBunternehmen)
Hinsicht dekomponiert werden. Eine nach den
verschiedenen Kriterien sortierte Abweichungsana-
lyse, bei der die budgetierten F&E-Aufwendungen
den Ist-Kosten gegenuibergestellt werden, schliet
sich in der Regel an.

Das strategisch ausgerichtete F&E-Controlling be-
dient sich meist eher Lingerfristiger Indikatoren und
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Kennzahlen. Typische
Kennzahlen konzentrie-
ren sich beispielsweise
auf die Entwicklung von
F&E-Kosten und F&E-
Mitarbeiter. Daber wer-
den oftmals zwischenbe-

Deutsche
Aerospace

Dr. Thomae

triebliche Vergleiche an- GmbH
gf:ste!]l. Daneben zahl‘tl BoetHger
die Bildung von Verhalt- Mannheim
niszahlen wie der

Hell GmbH

Umsatzanteil innovati-
ver Produkte, die nicht
alter sind als drei (fiinf)
Jahre, am Gesamtumsatz
zum strategischen F&E-
Controlling-Instrumen-

Porsche AG

SEL AG

Kali-Chemie

tarmum. Pharma
Auferdem ist an ver- Sohering
schiedene Méglichkeiten Merck Gruppe
zu denken, um den Int.
F&E-Aufwendungen
(z. B. gemessen in Geld Krome AC
oder erfaSt nach ori gina-
rer Ressourcenbindung AL G
wie z. B, F&E-Mitarbei-
ter, F&E-Investment e
bzw. F&E-Abschreibun-
gen) direkt oder indirekt Bictwsl AG
die F&E-Ertrage gegen-
tiberzustellen (z. B. TR0
gemessen am Umsatz,

Zeiss

Gewinn, Anzahl der

Patente und Lizenzen).
Siermmens Konzern

Die F&E—intensivsten Unternehmen in

Deutschland 1988
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dagegen in das F&E-
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Controlling kaum ein.

Allenfalls liefern Ver-

anderungen in den

diversen Kennzahlen Anhaltspunkte fiir organisatori-
sche Mangel in den F&E-Abteilungen des eigenen
Unternehmens. Die zwischenbetriebliche Komponen-
te wird hier nur dann tangiert, wenn sich im Zuge
weitergehender Untersuchungen ergeben sollte, daf
aufgrund der sinkenden F&E-Effizienz im unterneh-
mensinternen Bereich ein externer Bezug von F&E-
Leistungen angezeigt scheint, Dem F&E-Controlling
kann dann allerdings nur noch eine reaktive Kompo-
nente zugeordnet werden.

Im giinstigsten Fall wird der zwischenbetriebliche
Aspekt ferner dann als relevant erachtet, wenn vor
Inangriffnahme von F&E-Aktivitaten dariiber beraten
wird, ob man extern oder intern F&E-Leistungen
bereitstellen soll, und das F&E-Controlling in diesen
Entscheidungsprozefl wirklich eingeschaltet wird,
Allerdings fallen empirische Ergebnisse hierzu sehr
ernuchternd aus: oft werden Vertreter des F&E-
Controllings m diesen EntscheidungsprozeR tiber-
haupt nicht eingebunden; und vielfach findet
uberhaupt kein wirklich problembewugter Ent-
scheidungsprozef statt. Wie bei vielen anderen
make-or-buy-Entscheidungen, so wird insbesondere
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Abb, 1b; F&E-intensive Linternehmen

auch bei der Bereitstellung von F&E-Leistungen an
tradierten Bereitstellungswegen festgehalten Und
es gibt zahlreiche praktische Belege dafur, dag vor
allem aus emotionalen Griinden an der internen
Bereitstellung von (F&E-) Leistungen festgehalten
wird, obwohl der Fremdbezug okonomisch sinnvol-
ler wire. Oftmals handelt s sich um eine traditions-
behaftete Verkrustung der F&E-Bereitstellung zu-
gunsten der Eigenforschung und -entwicklung,.
Nach dem Motto: , Das haben wir immer schon selbst
(intern) gemacht; das machen wir auch zukiinftig
selbst”. Die eigene Bereitstellungskompetenz und
dkonomische Begriindbarkeit der Eigenerstellung
wird damit erst gar nicht in Frage gestellt. Ein
Entscheidungsprozef, bei dem das Ergebnis noch
unklar ist, wird nicht angestofien.

Betont man jedoch die Ganzheitlichkeit des Control-
lings, ist man sich seiner umfassenden Bedeutung flir
die Unternehmensfiihrung bewuBt und akzeptiert
man seine zentrale Stellung als Steuerungs-, Kontroll-
und Informationsinstrument, missen die verschiede-
nen Bereitstellungsmoglichkeiten fiir F&E-Leistun-
gen jedoch explizit, bewuft und in antizipativer




Weise diskutiert werden sowie in einen problem-
orientierten EntscheidungsprozeR einmiinden. Das
F&E-Controlling steht aus dieser Perspektive im
Dienste, hierfur differenzierte und entscheidungsre-
levante Informationen zur Verfligung zu stellen
sowie meinungsbildend und entscheidungsunterstiit-
zend mitzuwirken,

Die Informationen mussen sich auf zwei zentrale
Komponenten beziehen:

einerseits auf verschiedene und grundsatzlich
mégliche (interne, externe und kooperative)
Bezugsalternativen; und

andererseits miissen sie Aussagen iiber Bewer-
tungskriterien der Bezugsalternativen beinhalten.

Aufgrund der wettbewerblichen und strategischen
Relevanz von F&E muf ein moglichst umfassender
und an iibergeordneten strategischen Faktoren
angelehnter Kriterienkatalog entworfen werden,
mit dem eine strategieorientierte Entscheidung tiber
die zu wahlende Bereitstellungsform abgeleitet
werden kann. Eine einseitige Versorgung der Ent-
scheidungstrager im Unternehmen mit eher kurzfri-
stig orientierten Kosteninformationen - wie dies oft
bei Eigenfertigungs- /Fremdbezugsentscheidungen
der Fall ist - kann der Komplexitit der Problemstel-
lung bei weitem nicht gerecht werden.

4. Bezugsalternativen fiir F&E-Leistungen

Welche Bezugsmoglichkeiten stehen fiir die Bereit-
stellung von F&E-Leistungen zur Verfugung? Grund-
satzlich kann man drei verschiedene Bereitstellungs-
wege unterscheiden:

4.1. Interne Bereitstellung von F&E-Leistungen

Dieser Bereitstellungsweg ist im F&E-Bereich die bis
heute haufigste Form. Dabei geht es vor allem um die
interne Organisation der F&E-Abteilungen und die
Stellung der F&E-Abteilungen innerhalb der Gesamt-
organisation der Unternehmung. Die interne F&FE
bildet die Domane der traditionellen Literatur zum
F&E-Management. Die Unternehmensfithrung hat
hier einen unmittelbaren Durchgriff auf die F&E-
Abteilung. Haufig wird dieser Aspekt als Argument
fiir den Aufbau interner F&E-Kapazititen angefiihrt
(z. B. neben Geheimhaltungsgriinden, der besseren
Kontrolle der F&E-Aktivitaten und des F&E-Perso-
nals sowie der Qualitiat der F&E-Leistungen).

4.2. Externe Bereitstellung von F&E-Leistungen

Bei der externen Bereitstellung von F&E-Leistungen
werden die diversen F&E-Aktivititen zwar durch das
eigene Unternehmen finanziert, aber nicht selbst
ausgefithrt. F&E-Leistungen werden von auffen
durch F&E-Auftragsvergabe an private oder staatli-
che Forschungsinstitute oder durch Lizenznahme
bezogen. Der Durchgriff des Auftraggebers auf die
F&E-Aktivitaten des Auftragnehmers ist gering. Dies
wird oft als Nachteil gesehen, weil beispielsweise in
die F&E-Aktivitaten nicht direkt eingegritfen werden
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kann und die Ubernahme der extern erforschten und
entwickelten Leistungen in die eigene Unterneh-
mung Probleme aufwirft (sogenanntes ,not invented
here Syndrom"). Auflerdem wird oft befiirchtet, da&
man sich in die Abhidngigkeit des F&E-Bereitstellers
begibt (z. B. im Hinblick auf Fort- und Weiterent-
wicklungen),

4.3. Kooperative Bereitstellung von F&E-Leistungen

Die F&E-Kooperation ist eine Zwischenform der
internen und externen Form der Bereitstellung von
F&E-Leistungen. Die Kooperationspartner treiben Hir
ein (oder mehrere) F&E-Projekt(e) sowohl selbst
F&E-Aktivititen innerhalb der eigenen Unterneh-
mensgrenzen voran, beziehen aber auch von auflen
(den F&E-Partnern) F&E-Leistungen. Typische
Ausgestaltungsformen sind z. B. der Austausch von
F&E-Informationen (F&E-Austausch), die koordinier-
te Einzelforschung und die Gemeinschafts-F&E. Die
F&E-Kooperation zeichnet sich besonders dadurch
aus, dafl F&E-Ressourcen gemeinschaftlich genutzt
und/oder F&E-Projekte gemeinschaftlich finanziert
und realisiert werden.

In Abbildung 2 werden die verschiedenen Formen
der F&E-Bereitstellung dargestellt. Der vertikale
Integrationsgrad und der organisatorisch-rechtliche
Durchgriff auf die F&E-Ressourcen bzw. die Bin-
dungsintensitit zwischen Unternehmung und den
F&E-Einheiten nehmen von links nach rechts ab. Bei
interner F&E (Eigenerstellung) ist der vertikale
Integrationsgrad und die hierarchische Einbindung
am hochsten (, Hierarchie”). Bei der externen F&E
(Fremdbezug) ist der vertikale Integrationsgrad am
niedrigsten. Die Bereitstellung der F&E-Leistungen
erfolgt iiber den Beschaffungsmarkt (, Markt*).

5. F&E-Controlling: Relevanz fiir die Unterneh-
mensfiihrung

Bereits die bisherigen Ausfiithrungen machen
deutlich, daf es sich bei der Wahl des , richtigen
Wegs der F&E-Bereitstellung” um eine strategische
Entscheidung der Unternehmensfiithrung handelt:
langfristig wird z. B. {iber die Festlegung (bei Eigen-
erstellung) bzw. Freistellung (bei Fremdbezug) von
Kapazitaten und finanziellen sowie personellen
Ressourcen entschieden. Damit werden auch die
zukiinftigen Fixkostenpotentiale - und hierdurch
gleichzeitig mogliche Leerkostenquellen - festgelegt.

Andererseits hat die Unternehmensfiithrung bei-
spielsweise zu bedenken, daf eine Auslagerung der
F&E-Aktivitaten u. U. eine strategisch gefihrliche
Abkoppelung von einem hohen technologischen
Kompetenzniveau innerhalb der eigenen Unterneh-
mensgrenzen provozieren konnte. Maglicherweise
kénnte man durch F&E-Kooperationen in den Genuf
der Vorteile einer strategischen F&E-Allianz kom-
men. Und schlielich spielt auch der Zeitfaktor eine
wesentliche Rolle: angesichts der Verkiirzung der
Lebenszyklen von Produkten und Technologien stellt
sich auf der Ebene der Unternehmensfiihrung die
Frage, welcher ,Bereitstellungsweg zwischen Inte-
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gration und Disintegration bzw. zwischen make or iuordnung CM-Themen-Tableau
< el e .

buy” notwendige F&E-Ergebnisse in der geforderten = | T
Qualitit am schnellsten hervorbringt.

22 |25 |31 | T | E |
Alleine diese kurze Aufzahlung der vielfiltigen '
Argumente reicht aus, um deutlich zu erkennen, daB8 ' ; ;
der make-or-buy-Entscheid in der F&E-Praxis weni-
ger ein Kosten-, sondern vielmehr ein komplexes
Strategieproblem induziert. Es kann nur dann sach- Teil 2 kommt im Iuh'_Heft 91
adaquat gelost werden, wenn F&E-Controlling und
Unternehmensfithrung Hand in Hand arbeiten. W

18

Bereitstellungsformen fiir die Durchfithrung

von F&E-Leistungen
1. Ebene Interne F&E Kooperative F&E Externe F&E
Un mens- Ubemahme von  Gemein- Koordinierte Erfahrungs-/  Vertrags- oder  Lizenz-
2, Fbene| inteme F&E-  F&E durch schafis-  Einzel-F&E Ergebnisaus- Auftrags-F&E  nahme
Abteilung Agquisition oder  F&E tausch
Fusion

Zunahme des vertikalen

l?Hi h‘ " Ll n
Bl Integrationsgrades von F&E-Aktivititen Mtk
"Hicrarchie" Abnahme des vertikalen = "Markt”

Integrationsgrades von F&E-Aktivitiiten

Abb. 2: F&E-orientiertes Organisationskontinuum zwischen Markt und Hierarchie
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Dr. Ulrich Lenz und Peter Demuth sind
Berater bei der Knight Wendiing Con-
sulting GmbH, Disseldorf bzw, bei der
Knight Wendling Consulting AG.

von Dr. Ulrich Lenz und Peter Demuth, Disseldorf und Zirich Ziirich.

Das Logistik-Controlling ist eines jener Gebiete, die in jingster Zeit vermehrt im Brennpunkt der Weiterent-
wicklung von Controlling-Verfahren stehen. Neben dem Personal-, F.u.E.- oder Umwelt-Controlling stellt
die Logistik immer noch einen schwer spezifizierbaren Kostenblock dar. Dies ist auf Probleme bei der
Abgrenzung der jeweiligen Funktionen zurtickzufihren. Schétzungen tber den Kostenanteil der Logistik
am Umsatz schwanken innerhalb der gleichen Branche von 3 bis 30 Prozent. Dabei wird die strategische
Bedeutung der Logistik immer wichtiger, wenn man z. B. an Schlagworte wie Global Sourcing, Durchlauf-
zeitoptimierung oder Just-in-Time denkt. Im folgenden Aufsatz soll versucht werden, einige Entscheidungs-
grundlagen zu definieren, um maglicherweise Logistikaufgaben auf spezialisierte Dienstleister zu ubertra-

gen.

Phasenkonzept zur Entwicklung einer Logistik-
Konzeption

Die Logistik muB Teil der gesamten Unternehmens-
strategie sein. Um die Herausforderungen durch
verschirften Wettbewerb und internationale Ver-
flechtungen der Markte im Sinne einer positiven
Unternehmensentwicklung aufnehmen zu kénnen,
sollte eine Konzeption des Material- und Informa-
tionsflusses entwickelt werden, die mit der Gesamt-
strategie des Unternehmens abgestimmt ist. Dabei
fallt dem Controller die wesentliche Aufgabe zu, das
methodische Vorgehen festzulegen, die relevanten
Kosteninformationen bereitzustellen sowie den
Entscheidungsprozefl zu moderieren,

Methodenkompetenz ist namlich insbesondere bei
der Abgrenzung und Aufbereitung relevanter Ent-
scheidungskriterien gefordert, Die Sammlung, quali-
tative Bewertung von Alternativen und die Sicher-
stellung der Ergebnistransparenz lagt es sinnvoll er-
scheinen, den Controller als Moderator des Entschei-
dungsprozesses einzusetzen,

Das Unternehmensleitbild ist von der Geschaltslei-
tung zu verabschieden. Basierend auf dieser Vorgabe
mug die Logistikstrategie entwickelt werden.

Wir greifen in diesem Aufsatz einen Teilaspekt der
Entwicklung einer Logistikstrategie - namlich den
Prozef der Entscheidung uber Eigen- oder Fremd-
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erstellung (make-or-buy) von logistischen Leistungen
- heraus. Zur grundsatzlichen Strukturierung eines
Entscheidungsprozesses tiber die Logistikstrategie

wird das folgende prinzipielle Vorgehenskonzept
vorgeschlagen.

Vorgehenskonzept zur Entwicklung einer (Logistik-) Strategie

Phase Hauptinhalt
Vorphase ¢
Informations- g

ermitteln?

qualitativ)

Prioritatenbildung

Realisierungsphase

Detaillierungsphase * Prozesse ermitteln

Verdichtung zu Hauptprozessen

* Gemeinkostentreiber ermitteln und bewerten

Ermittlung der funktionalen Beziehungen zwischen (selbstersteliten)
Logistikleistungen und damit verursachten ProzeBkosten

*  Konzipierung von alternativen Entscheidungsoptionen und

Definition des Entscheidungsproblems
Klarung des unternehmensinternen Vorgehenskonzepts

Ermittiung logistischer Funktionen

strukturierung * Abgrenzung der Unternehmenslogistik von sonstigen Leistungen
* Erstellung einer groben ,Informationsbilanz“:

Welche Steuerungsinformationen sind vorhanden, welche sind zu

" Autbereitung der vorliegenden externen Informationsquellen

Potentialschatzung " Auswertung der vorhandenen Informationen
Uberschlagige Ermittlung der Einsparungspotentiale (z. B. rein

* Entscheid iiber Fortflihrung des Vorgehenskonzepts
* Festlegung des erforderlichen Detaillierungsgrades

Entscheidungs-und * Entscheidung tber die zu verfolgende Logistikstrategie unter
Berlicksichtigung des (zuvor verabschiedeten) Unternehmens-
leitbildes bzw. der sonstigen strategischen Ziele

Abbildung 1

Grundgedanke des Vorgehenskonzepts ist es, durch
Identifizierung und Bewertung logistischer Funktio-
nen die Kostentransparenz zu erhohen. Damit wird
die Datengrundlage geschaffen, um tiber die Fremd-
vergabe logistischer Leistungen zu entscheiden, Da-
nach muf dann relativ schnell ein detailliertes Kon-
zept fur die im Unternehmen verbleibenden Logistik-
anteile ausgearbeitet werden.

Diese konzeptionellen Uberlegungen sind wegen der
querschnittlichen Bedeutung der Logistik notwendig.
Es gentigt deshalb nicht, Daten aus verschiedenen
Kostenstellen zu sammeln, in der Hoffnung, man
hitte dann die Logistikkosten ermittelt. Um entschei-
dungsrelevante Informationen im Sinne eines mog-
lichst vollstandigen Kosteniiberblicks zu erhalten,
bietet die Prozefkostenrechnung geeignete Ansitze.

Methodisch sollte man so vorgehen, daf® man zu-

nachst das Entscheidungsproblem definiert, nach
dem Motto: ,Wortiber reden wir eigentlich - und
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wortiber nicht?” Hier geht es z. B. um strategische
Ansitze der Planung und Durchfithrung logistischer
Aufgaben und nicht um die Optimierung des
operativen Geschifts. Das bedeutet u. a., daf das
Vorgehenskonzept zur Entwicklung der Strategie
moglichst eine breite Meinungsbildung und eine
grundsatzliche Klarung der Informationsdefizite
berucksichtigen muf. Grundsatzlich bieten sich
folgende Moglichkeiten an, um die Entscheidung
tiber die Logistikstrategie herbeizufiihren:

> Workshop (,Strategieklausur®)
> Einrichtung eines unternehmensinternen Projekts
> Hinzuziehung externer Beratungsunterstiutzung,

Eine Strategieklausur kann nur dann sinnvoll
durchgefiihrt werden, wenn klare (Kosten-) Informa-
tionen vorliegen. Deshalb sollte eine Projektorganisa-
tion zur Entscheidungsvorbereitung vorgesehen
werden.




Ermittlung logistischer Funktionen

Ausgangspunkt fiir die make or buy-Entscheidung
ist die Prazisierung und Abgrenzung der logistischen
Funktionen im Unternehmen. Auf den ersten Blick
sehen diese Bemithungen wie das Anbieten von
altem Wein in neuen Schlauchen aus. Sicher ist dieses
Problem keine ,Neuerfindung”, Darauf kommt es
aber auch gar nicht an. Wichtig ist vielmehr, die
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strategische Bedeutung der Logistik und ihre Quer-
schnittsfunktion in vielen Unternehmensbereichen zu
erkennen. Dazu sind die betrieblichen Logistiklei-
stungen zu definieren, von anderen Unternehmens-
funktionen abzugrenzen und zu bewerten.

In der folgenden Abbildung ist eine Logistik-Wert-
kette dargestellt, die zur Identifikation logistischer
Funktionen dienen kann.

Das Logistik-System Uberschreitet konventionelle

Unternehmensgrenzen

Infrastruktur (EDV, Standort, Organisation, ...)

Personal

Technologischer Ausristungsstand/Technologiemanagement

Informationsmanagement/Unternehmenskommunikation

Beschal- Lager |Produk- | Lager | Distribu- ggf. Entsorgungs-
fungs- tions- tions- dezen- | logistik
logistik logistik logistik trale
Lager
- = A
(weiterentwicklung einer Darstellung bei Porter,
Competitive Strategy, New York/London 1980) Abbildung 2

Es handelt sich bei der Abbildung um eine funktions-
orientierte, nicht um eine hierarchische Darstellung.
Im oberen Teil sind unterstiitzende Funktionen, im
unteren Teil ist die Wertkette bezogen auf den
Hauptzweck des Unternehmens dargestellt.

Der Ausdruck . Kette” ist zwar eingefiihrt, fiir die
Logistik aber irrefithrend. Es handelt sich vielmehr
um ein vernetztes System mit Ruckkopplungen, Dies
wird besonders bei der Entsorgungslogistik deutlich,
die aufgrund der jungsten Gesetzgebung wachsende
Bedeutung erhalt. Einerseits handelt es sich bei der
Entsorgung um Abtransport von Material (mit den
damit verbundenen Auswirkungen auf das Umwelt-
system); andererseits ist ein Materialfluf in das
Unternehmen hinein zu verzeichnen (Recycling), der
das gesamte Logistiksystem beeinflufit.

Die Ermittlung logistischer Unternehmensfunkbionen
setzt zunachst eine allgemein akzeptierte Definition
von ,, Unternehmenslogistik” voraus. Allerdings
fiihren Schlagworte wie , das richtige Material zur
richtigen Zeit am richtigen Ort” nicht sehr weit. Statt
dessen sind die wesentlichen Aufgaben und Funktio-
nen der Logistik zu definieren. Eine Definition wie:

~Gesamtheit der Tatigkeiten und Prozesse zur
Zeit- und Raumiiberwindung fiir Giiter und zuge-
hérige Informationen inklusive der zur Gestaltung
der Prozesse erforderlichen Hilfsmittel und Ge-
baude"

kinnte den Ausgangspunkt fur eine Auflistung lo-
gistischer Aktivitaten darstellen. Folgende ,, Kapitel-
tiberschriften” sind fir die Zusammenstellung lo-
gistischer Funktionen von Bedeutung:

> Beschaffung

> Lagerung

> Transport

> Materialumschlag

Diese Funktionen sind noch weiter zu unterteilen
und ggfs. zu spezifizieren. Man erhalt dadurch einen
groben Katalog des logistischen Leistungsspektrums
im Unternehmen. ;

Wesentlich problematischer ist die Abgrenzung von
Logistikfunktionen von und aus anderen Unterneh-
mensfunktionen. Sind z. B. Ristkosten als Anpas-
sung an kurzfristige Materialengpasse auch als
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Logistik-Kosten anzusehen? Wie sind die Kapitalbin-
dungskosten fir Lager- und Umschlagshilfsmittel zu
ermitteln; fir welche Entscheidungen miissen die
Kosten zugerechnet werden und fur welche nicht?
Welche Mitarbeiteranteile sind an den ,,Grenzen” der
Logistikfunktion (z. B. an der Schnittstelle zur Pro-
duktionssteuerung) einzubeziehen?

Informationsaufbereitung fiir eine Grobschitzung
der Vergabepotentiale

Diese und dhnliche Fragen lassen sich im Rahmen
einer Grobanalyse nicht hinreichend genau beant-

worten. Zur tiberschlagigen Ermittlung der Einspa-
rungspotentiale durch Fremdvergabe von Logistiklei-
stungen mub es zunichst gentigen, Logistikkosten zu
ermitteln, die unmittelbar ableitbar sind. Dies sind
vor allem Lager- und Transportkosten, die in entspre-
chenden Kostenstellen ausgewiesen sind. Der Logi-
stikbegriff sollte fiir diese erste Anndherung eher eng
gefallt werden (Abbildung 3).

In der Abbildung 3 wurde eine komprimierte Dar-
stellung der Unternehmenslogistik gewdhlt. Die
wichtigsten Kostenarten lassen sich relativ einfach
ermitteln bzw. werden in entsprechenden Kostenstel-
len gefiihrt.

Uberschl&gige Ermittlung von Logistik-Kosten

ermoglicht erste Potentialschatzungen

Personal darstell
Anlagenkosten Kgmt iLss?e#ng
Materialkosten stellenméBig

erfafit

Personal Personal
Anlagenkosten Transportmittel
Materialkosten Nebenkosten

D DULg D ye—_ g

= S o

<> >

Kosten des innerbetrieblichen Transportes
(Soweit bereits erfaBt)

Abbildung 3

Abgrenzungsprobleme beziehen sich zunachst im
wesentlichen auf die Produktionslogistik und die
ErfaBbarkeit des innerbetrieblichen Transports.
Deshalb werden in der Phase einer ersten Potential-
schatzung entsprechende Kostenarten nur dann
beriicksichtigt, wenn Kostenstellen eingerichtet
wurden (z. B. fiir Pufferlager in der Produktion). In
der vorstehenden Abbildung sind im wesentlichen
Kosten des Materialflusses aufgefithrt; Kosten der
»hoheren” Logistikebenen - niamlich Administra-
tions- und Managementebene - fehlen, weil sie in
einem ersten Schritt nicht eindeutig separierbar sind.

Probleme diirfte es aber auch bei der Grobschiatzung
im Hinblick auf die Kosten des innerbetrieblichen
Transports geben. Abgrenzbar sind diese Kosten
dann, wenn eine entsprechende Kostenstelle (2. B. im
Rahmen eines , Gabelstapler-Pools”) eingerichtet ist.
Ansonsten sollte man sich mit einer tiberschliagigen
Ermittlung anhand der Bewertung der Anzahl
innerbetrieblicher Transportvorgange mit Hilfe von
Standardkostensatzen zufrieden geben. Dies gilt auch
fiir alle anderen Vorginge, die nicht genau quantifi-
zierbar sind.
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Wenn die eigenen Leistungen und Kosten grob spezi-
fiziert sind, muR der Nutzen einer Fremdvergabe von
Logistikleistungen (zunichst qualitativ) ermittelt
werden. In der folgenden Ubersicht sind die wichtig-
sten Vor- und Nachteile des Fremdbezugs von Lo-
gistikleistungen dargestellt,

Aus der Abbildung wird deutlich, da die Vor- und
Nachteile teilweise zwar schwer quantifizierbar sind,
fiir die gesamte Unternehmenszukunft aber erhebli-
che Auswirkungen haben kénnen. Bei den Uberle-
gungen zur Verlagerung von Logistikleistungen ist
deshalb zu beriicksichtigen, dafl

* durch Vergabe von Logistikleistungen teliweise Tatbe-
sténde geschaffen werden, die im MiBerfolgsfall nicht
unbedingt kurzfristig wieder zurlickzudrehen sind
(2. B. erneuter Aufbau von logistischem Know how)

* vorhandene Kosten nicht alle kurzfristig abbaubar sind,

* neue Kostenarten hinzukommen,

* Einsparungen durch Verlagerung (auch) Kosten der Frei-
setzung eigener Mitarbeiter (Abfindungen, Sozialplan)
tibersteigen miissen.
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durch:
Strategische Potentiale

* Spezialisierungsvorteil:
Wissen Uber spezielle Verfahren und
effiziente Ablaufe ist bei spezialisierten
Dienstieistern gréBer als im eigenen
Unternehmen

* Transparenz:
Durch laufende Rechnungen mehr Trans-
parenz Uber Kosten und Leistungen als
bei intemen Dienstleistungen

* Entscheidungsqualitat:
Durch leichtere Zuscheidung verursa-
chungsgerechter Logistikkostenanteile zu
Produkten und/oder Regionen Verbesse-
rung der Kalkulationsgrundlagen

* Flexibilitat
Schnelle Reaktion auf Nachfrage
schwankungen durch variable Inan-
spruchnahme der externen Logistik-
dienstleister

* Kapitalbindung:
Liquiditatserhéhung durch Verringerung
der Kapitalbindung in eigene Logistik -
Vorhaltung (zentral und dezentral)

* Innovation:

Teilhabe an Proze8- und Produktinno-
vationen auf dem Logistiksektor durch
Wettbewerbs- und Anpassungsdruck bei
Logistikdienstleistern

Die Entscheidung dber den Fremdbezug von Logistikleistungen wird beeinfluBt

Einschrankungen/Schwachstellen

Know how - Verluste:

Durch Leistungsvergabe mittelfr. Verlust
eigenen Logistik - Know how und Abhan-
gigkeitsposition gegen Uber dem Ver-
tragspartner

KostenbeeinfluBbarkeit:

Durch nicht volistandig abbaubare eigene
Logistikkosten und geringe
BeeinfluBbarkeit externer Preise
Einschrankungen der
Entscheidungsfreiheit

Transaktionskosten

Verursachung neuer Kostenarten durch
Vertragsverhandiungen und -kontrolle,
Reklamationsbearbeitung und Informa-
tionsibertragung

Vertragsbindungen:

Einschrankung der Flexibilitat durch lang-
fristige und schwer kiindbare Vertragsver-
héltnisse z.B im Rahmen von Just-in-time
- Konzepten

Verhandlungsposition/Sanktionsmoglich
keiten:

Reduzierte Verhandlungsposition abhan-
gig von der eigenen UntemehmensgroBe;
durch verringerte Zugriffsmoglichkeiten
erschwerte Durchsetzung notwendiger
Anderungen

Abbildung 4

Andererseits kdnnen relativ kurzfristig einmalige
Einnahmen durch den Verkauf freiwerdender Lager-
flachen und Fordermittel realisiert werden. Solche
Einnahmen sollten aber die strategische Entschei-
dung keinesfalls beeinflussen, Welche Kosten im
einzelnen mit welchen Fristen abbaubar sind, mufd
im Rahmen der weiter unten noch diskutierten
ProzeBkostenanalyse ermittelt werden.

Im Rahmen der Funktions- und Kostenermittlung
wird man feststellen, welche (wesentlichen) Informa-
tionen fiir eine genauere Analyse noch fehlen. Mei-
stens werden die Informationsdefizite verursacht
durch fehlende oder unvollstindige Erfassung von
(Betriebs-) Daten, durch mangelndes Wissen iiber die
logistischen Prozesse und durch strukturelle Proble-
me der Kostenrechnung (z, B. die Grofe , Fertigungs-

stunden” als alleinige und fiir Zwecke des Logistik-
Controlling schlecht geeignete Bezugsgrofie).

Wenig Informationen diirften in der Regel auch liber
vergleichbare Kennzahlen der wichtigsten Konkur-
renten vorliegen. Solche Informationen waren aber
wichtig, um die relative Effizienz der eigenen
Logistik zu beurteilen. Hier wird man sich aber auf
qualitative Schatzungen der eigenen Position be-
schranken mussen.

Zusammenfassend lat sich feststellen, daf durch die
Informationsstrukturierung und die Potentialschét-
zung eine Abgrenzung der Logistikfunktionen im
Unternehmen, eine iiberschlagige Kostenermittlung
und eine Bestimmung des Logistikanteils an der
gesamten Wertschopfung ermittelt werden kann.

93




controller magazin 2/91

Der letztgenannte Aspekt ist von zentraler Bedeu-
tung bei der Entscheidung iiber die Weiterfiithrung
des Vorgehenskonzepts. Wenn sich herausstellt, daR
der Logistikanteil relativ gering ist, kinnte das Pro-
jekt eingestellt werden. Das gleiche gilt natiirlich
auch dann, wenn sich herausstellen sollte, dag die
derzeitige Logistik scheinbar effizient ist und als
wesentlicher Teil der gesamten Unternehmensstrate-
gie nicht an Fremdfirmen ubertragen werden sollte.
Eine Entscheidung tiber die Weiterfuhrung des Vor-
gehenskonzepts durch die Geschiftsleitung ist her-
beizufihren und inklusive eventueller Rahmenbe-
dingungen und Pramissen zu dokumentieren. Eine
wichtige Rahmenbedingung ist die Festlegung des im
weiteren Ablauf anzustrebenden Detaillierungsgra-
des sowie die Verabschiedung eines entsprechenden
Zeit- und Finanzbudgets.

Prozefanalyse zur Detaillierung der Vergabe-
potentiale

Diskussion und Kontroversen um die Prozefkosten-
rechnung sind in Controller-Kreisen wohl hinrei-
chend bekannt und sollen hier nicht im einzelnen
nachvollzogen werden. Aufgrund umfangreicher
praktischer Erfahrungen wird hier die Auffassung
vertreten, dal die Ermittlung und kostenmagige
Bewertung von Querschnittsfunktionen eine wesent-
liche Verbesserung der Entscheidungsbasis und die
Identifizierung von Rationalisierungspotentialen
ermoglicht. Die ProzeBkostenrechnung stellt ein
Verfahren dar, das sich fiir make or buy-Entschei-
dungen insbesondere im Bereich der Logistik eignet.

Fiir die weitere Detaillierung der Analyse kann man
nicht mehr bei den bisherigen Kostenstellen stehen-
bleiben, weil - wie gesehen - in der klassischen
Kostenstellengliederung nicht alle notwendigen
Informationen erfaft werden. Grundsatzlich sind
nun folgende Arbeitsschritte notwendig:

> Durchfiihrung einer Funktionsanalyse

> Identifizierung von sachlich zusammenhingenden
Teilprozessen und Zusammenfassung zu Haupt-
prozessen

> Bestimmung der kostentreibenden Faktoren sowie
Ermittlung der Prozekosten

> Berechnung der Prozefkostensitze durch Division
der Prozefmenge durch die ProzeRkosten.

Diese Arbeitsschritte binden im Unternehmen
vortibergehend erhebliche Kapazititen und Kapital.
Deshalb hat der Detaillierungsgrad der Analyse eine
hohe Bedeutung, Er kann im wesentlichen durch die
Zeitdaver und den Umfang der durchzufiihrenden
Erhebung sowie durch die Anzahl der zu untersu-
chenden Organisationseinheiten beeinfluflt werden
und er wird durch die fir die Projektdurchfiihrung
zur Verfiigung stehende Zeit begrenzt.

Spiitestens bei diesem Arbeitsstand der Uberlegun-
gen sollte die Personalvertretung einbezogen wer-

den, weil deren Akzeptanz fir die folgenden Mag-
nahmen erforderlich ist.
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Aufgrund der Grobanalyse konnen die organisatori-
schen Einheiten (Abteilungen, Kostenstellen bzw.
Teile davon) bestimmt werden, die in die Prozef-
analyse einbezogen werden sollen. Die durchgefiihr-
ten Aufgaben sollten durch Beobachtungen und
Aufschreibungen nach Art und Menge ermittelt
werden.

Der wesentliche Vorteil bei der Systematik der
ProzeRkostenrechnung liegt in der Erweiterung der
Bzugsgrofenbasis. Statt der bisher noch oft iiblichen
Beschrinkung der Bezugsgrofen auf Fertigungsstun-
den oder -lohne bzw. Materialkosten werden in der
ProzeBBkostenrechnung differenziertere, vorwiegend
durch zahlen und messen quantifizierbare Kosten-
treiber bestimmt, so z. B.

Anzahl der Bestellvorginge
Anzahl Wareneingange
Anzahl der Rustvorgange
Anzahl der Einlagerungen

v VN Y

Nicht alle Logistik-Tatigkeiten lassen sich auf diese
Weise erfassen. Die genannten Kostentreiber gelten
fiir repetitive Tatigkeiten. Insbesondere auf der
Management-Ebene mufiten fiir die Erfassung
logistischer Funktionen gualitative Standards of
performance (SOP) gefunden werden. Relativ leicht
ermittelbare Kostentreiber wie z. B. , Anzahl der
Telefongesprache mit wichtigen Lieferanten” fiithren
auf der Administrations- und Managementebene zu
falschen Informationen und Entscheidungen. Statt
dessen konnte die Zielerreichung bei bestimmten
Kennzahlen als SOP fur einen Logistik-Manager
dienen,

Die Kosten lassen sich durch die Bewertung der fur
die entsprechenden Kostentreiber /SOP gebundenen
Produktionsfaktoren bestimmen oder - je nach
Detaillierungsgrad - grob abschatzen.

Durch Zusammenfassung gleichartiger Prozesse

(z. B. Einlagerungsvorgange in den verschiedenen
Lagern) lassen sich Tarife fiir logistische Funktionen
ermitteln. Diese Tarife kénnen mit den Angeboten
externer Logistik-Dienstleister verglichen werden
und die Grundlage fiir Vertragsverhandlungen
darstellen.

Entscheidung iiber die Logistikstrategie

Aufgrund der vorangegangenen Analysen kénnen
Alternativen beztglich des Vergabeumfangs von
Logistikleistungen ermittelt werden. In der folgenden
Abbildung sind mogliche Entscheidungsstufen dar-

gestellt,

Abgesehen von der konkreten Gestaltung der
logistischen Funktionen sind bei der Entscheidung
tber die Fremdvergabe die grundsatzlichen Nachtei-
le zu beruicksichtigen (siche Abbildung 4). Idealer-
weise sollte in dem Strategie-Workshop (der jetzt mit
dem verbesserten Informationsstand durchgefiihrt
wird) geklart werden,
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KOSTEBFIEICHISCHES
CONTROLLER-INSTITUT
0.Prof.Dr. R. Eschenbach

Augasse 2-6, 1090 Wien

KongreB

e Controlling-Software filr den PC e

Wirtschaftsuniversitat Wien
19. April 1991

Zielgruppe

Geschadftsfihrer, Controller, Fachleute des Rechnungswesens, Planer, Bereichsleiter,
EDV-Leiter von Mittel- und GroBunternehmen sowie Konzernen

Vortrage, Workshops und eine Software-Aussteliung
geben einen umfassenden Marktiberblick

CA-Plan FCS-Pliot Pliot

Commander EIS Greko 2000 Professional Planner
Compete! mac Control Promis

CCs Matplan Stratplan

Controllers Toolbox  Micro Control TZ-Info

Far Anmeldung und Information kontaktieren Sie bitte unser KongreBbaro
Tel.: 0222 /313 36 DW 4568 Fax: 0222/313 36 723

sty & s G

Wir fertigen kundenabhangig -
unser Controlling ist deshalb anspruchsvoll

Wir sind ein weltweit bekanntes, mittelsténdisches Unternehmen des Maschinenbaus mit
Stammsitz in Miinchen. Um uns an die sich standig verandernden Marktbedingungen
anzupassen, haben wir unsere Organisation gestrafft.

Zur weiteren Entwicklung unseres Berichtswesens und unserer Steuerungssysteme suchen

wir einen

Mit lhren Mitarbeitern bauen Sie unser EDV- Industrieunternehmens — vielleicht als zweiter
gestutztes Controllingsystem weiter aus und Mann — verfiigen. Kenntnisse und Erfahrun-
sorgen fir eine effiziente Nutzung seiner gen in der Anwendung von PC- und GroB-
Instrumentarien in allen Unternehmens- rechnersoftware setzen wir voraus.
bereichen.

Wenn Sie diese Aufgabe interessiert, wenden
Sie sich bitte an die von uns beauftragte Dr.
Zeplin Controlling & Personal Management-
beratung, HohenzollernstraBe 8, 1000 Berlin 39.
Sprechen Sie uns an, Tel.: 030/ 805 30 16
oder schreiben Sie.

| Sie soliten ein abgeschlossenes Studium als
| Betriebswirt oder Wirtschaftsingenieur haben.
Schén ware es, wenn Sie eine Controller-
Ausbildung an der Controller Akademie
absolviert hatten.

Wichtig fir uns ist, wenn Sie tber mehrjahrige
Erfahrungen im Controllingbereich eines Wir versichern strengste Diskretion.

@ DR. ZEPLIN - CONTROLLING & PERSONAL
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> in welchem Umfang die Vergabe von Logistik-
leistungen mit der Unternehmensstrategie
vereinbar ist,

> bis zu welchem Grad logistische Leistungen extern
bezogen werden sollen (nur Teilleistungen oder
vollstindige Fremdvergabe?)

> wie und mit wem die Realisierung durchzufiihren
isL.

Nachdem eine Grundsatzentscheidung getroffen
wurde, ist ein Realisierungskonzept mit einem
konkreten Zeit-, Aktivititen- und Kostenplan zu
entwickeln.

Zusammentfassen bleibt festzustellen, dag die
Entscheidung iiber den Fremdbezug logistischer

allein fiir kurzfristige Kostensenkungsmafnahmen.
Statt dessen ist eine sorgfaltige Abstimmung mit der
gesamten Unternehmensstrategie und die Beriick-
sichtigung von Rahmenbedingungen erforderlich.

Der Entscheidungsprozef sollte zeitlich straff
durchgefithrt werden. Es ist in der Mehrzahl der
Unternehmen zu erwarten, daR Kostensenkungspo-
tentiale und strategische Optionen entdeckt werden,
die die Informations- und Projektkosten bereits
innerhalb eines Jahres bei weitem iibersteigen. H

Zuordnung CM-Themen-Tableay |

Leistungen erhebliche Anforderung an die (durch | |
den Controller bzw. , Informationsmanager” vorzu- 31 32 37 L T 18
bereitende) Informationsbasis stellt. Zumindest |
eignet sich dieses Problem nicht als Manoévriermasse _| L

Abbiidurg 5

Individuelle Lésung durch unterschiedliche

Gestaltungsformen der Unternehmenslogistik

angenommener NG
Status quo Zunehmender Fremdantell an den Logistikleistungen />
l - ~
Selbsterstellung Vergaba'von Kooperationen weitgehende
i Tellleistungen zur Ausnutzung Fremdvergabe
e von GroBenvorteilen von Logistik-
Logistikleistungen lsistungen

@ Optimierung der @ Transpori- ® Gemeinsames Lager @ Transporhforgﬁnge.

Ablaufe unter- leistungen mit anderen Unter- Lagerung incl. samt-

nehmensintern nehmen licher unterstutzender

@ Betrieb eines Dienstieistungen
Lagers (Rommissionierung,
@ Einkaufs- Varpackung, Vettei-
gemeinschaften tung, Zok, ..}
o @ @ Just in Time
Abbildung 5
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MOVING STAIRS (MOST)
- Planung als Controllerhilfe

von Dipl.-Volkswirt Armin Kunde, Ratingen

Schon zweimal war die ,Treppenplanung” das Thema eines Artikels (vgl. Dr. Claus Grabherr, CM 6/84
und CM 3/90). Diese Artder Planungist nicht so neu, aberimmer noch sehr niitzlich und wichtig. Sie wurde
in einem Industriebetrieb schon Anfang der 70er Jahre eingefiihrt unter dem oben genannten Stichwort
*MOST" (englisch: ,MuBte sein!“). Durch diese Planungsmaglichkeit war immer bekannt, wo der ,MOST"
geholt werden muf3te.

Leider war es damals eine harte manuelle Arbeit, die heutzutage durch den Einsatz von Personal-
Computern (PC) und eines geeigneten Tabellenkalkulationsprogrammes (hier SuperCalc 5 von CA) sehr
stark vereinfacht werden kann, Dazu besteht die Moglichkeit, die im Host vielleicht schon vorhandenen
Daten auf dem PC zur Verfligung zu stellen. Auf diese Weise kénnen aktuelle Daten sehr viel leichter in
einer solchen Tabelle verarbeitet werden. So wiirde auch der oberste Organisationsgrundsatz beachtet,
Daten, die schon mal erfaBt wurden, nicht noch einmal zu erfassen. Wie schwer das in einem Unterneh-
men durchgéngig einzuhalten ist, soll hier nur als Denkanstol3 dienen.

Die Tabelle kann bei Simulationen sehr schnell die Frage ,was wére, wenn ...?* beantworten, indem die
nicht gesperrten Felder mit neuen Daten (iberschrieben werden und so neue Ergebnisse zeigen. Ein
weiterer Vorteil bei der Arbeit mit einem PC ist, diesen Aufbau der Tabelle, da die Rechenfunktionen
dieselbe Bedeutung behalten, nicht nur fir diese Problemstellung zu verwenden, sondern vielfaltig unter
anderen Bezeichnungen zu nutzen.

Da die Jahresplanung den Charakter einer Zielplanung hat, soliten diese Daten zunachst wéhrend der
ganzen Planperiode unveréndert beibehalten werden, damit man immer sieht, was mal vorgedacht
wurde. Man mag allerdings noch so gut und raffiniert rechnen, die Handlungen werden vom Menschen
vollzogen!

So konnen sich im Zeitablauf Veranderungen in den Voraussetzungen zur Planung ergeben, Abweichun-
gen zwischen Plan- und IST-Daten. Daher muB3 man ber ein zweites Instrument verflgen, das in der
Lage ist, Datenanderungen kurzfristig zu bericksichtigen. Das ist die MOVING STAIRS-Planung. Bei der
Einteilung in Monate kann man darilber nachdenken, ob das Jahr in 13 Perioden zu 28 Tagen aufgeteilt
werden kann und zu entscheiden héatte, wo der eine Tag (bei Schaltjahren zwei Tage) zuzuordnen ist. Die
monatlichen Tagesdifferenzen wirden ausgeschaltet. Solche Uberlegungen sind beim Einsatz eines PC
wesentlich leichter und flexibler zu realisieren und gestaltbar, sofern natirlich das Datenmaterial solche
Ansatze hergibt.

Bei der MOST-Planung wird letztlich nicht nur das erfa3t, was sein soll, sondern das, was voraussicht-
lich sein wird, so daf diese Planungsart nicht mehr allein einen Ziel-, sondern auch einen Prognose-
charakter erhall.

Mit der gezeigten Tabelle ist eine laufende Aktualisierung der in der Jahresplanung vorgegebenen Daten
moglich. Die Auswirkungen der Planabweichungen auf die unternehmenspolitisch relevanten Steuer-
ungsgroBen (z. B. Kennzahlen als Frithwarnsystem) erkennen und in MaBnahmen umsetzen. Damitkann
MOST bei sach- und termingerechter Handhabung zu einem wichtigen kurzfristigen Steuerungsinstru-
ment werden.

Um Entwicklungen deutlich zu machen, ist es besonders wichtig, aus den Arbeitsblattern direkt Business-
Grafik-Darstellungen in unterschiedlichsten Variationen in 3-D (oder nicht) aufzubauen. Der alte abge-
wandelte Spruch der Verkaufer (Controller sind Verkaufer ihrer Zahlen und MaBnahmenkataloge!)
.Reden ist Silber, zeigen ist Gold" findet hier seine Verwirklichung.
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Absatz- und Ussatzplanung/Ist - Ergebnisse 356~ _
dan Febr  Maerz  Apri
Absatz kumuliert 1.Tsd. 1986 B i
(Henge) 1987 T |3
{ggg H—17 [ ne——
1712 der Jahresaenge Planjahr 1990 10 95.05 104,95 102.97 114,86
Verteilungsvorschlag Planmenge gesast 5.50 10,50 10,30  11.4
IST - Menge 15 11 16 ]
Verteilungsvorschlag Plan - Fo?qejahr 103.00 104.63 111.17 112.8
12.45 12,64 13,43  13.4
Ussatz kusuliert 2379.B5 2778.30 2381.40 3175.2
(TDH) 2416.08 3221.44 2617.42 128B1B.7
Preis in DN 2228.16 2430.72 2835.B4 3443.5
2466.00 2260.50 2671.50 2240.%
Planwerte - Vorschlag 1964.20 2168.80 2127.B8 2373.4
Plan -~ Folgejahr 2543.73 2586.14 2747.77 2788.1
Planjahr Jan Febr  Maerz  Apri
ubernahme Vorschlag ubernahme Vorschlag
Henge Nerte Werte
9,50 2479.80 1964.20 2466 Ytsk
10.50 2273.15 2148.80 2261 11 Lt
/ 10.30  2893.10 2127.88 2672 14 14 Letst
)’ 11.49  1653.20 2373.41 2261 8 8 8 4
‘; 10.30  2273.15 2127.88 2464 11 1 11 1
11.88  2066.50 2455.25 3083 10 10 10 1
10.89  1653.20  2250.64 3288 B 8 8
9.90  1239.50 2045.04 2672 b b b
',t 9.31 2273.15 1923.28 2466 i1 1 11 |
10,10 2273.15  2086.96 1850 1 11 11 1
{X B.91 1653.20 1841.44 2261 B ] B
W 693 206,50 1432,23 1644 B Dez 10 10 10 |
i 120 120 24798.00 24798.00 29387 143  Sumse 123 123 125 12
E[!artunqsurte : 8 I.Ieherprf —.% 2, Ueberpr
Absatz kus. IST - Menge 1990 15 2% 7 5
Plan - Folgejahr  (Ubernahaewerte) {gg% 14 22 33 4
. 1993
Fulgeuhr Plan 15T Vj. Jan Febr  Maerz  Apri
ubernahae Vorschlag ubernahse Vorschlag
Kenge Werte Werte Nenge
14 12,45 2863,70 2545.73 3099.75 1§ lan 4 14 14 1
8 12,64 1636,40 2586.14 2273.15 11 Febr {1 4 B
11 13,43 2250.05 2747.77 3306.40 16  Maerz 14 14 1 1
10 13,63 2045,50 2788.18 2273.15 i1  April B B B 4
13 11.85  2659.15 2424,50 1653.20 B Mai 11 11 11 {
12 14,03  2454.60 2868.99 2273.15 11 Juni 10 10 10 1
11 12,64 2250.05 25B6.14 1B59.85 5 duli 8 8 8
17 11.46  3477.35 2343.69 1653.20 8 Aug b b b
16 11,46 3272.B0 2343.89 2273.15 1l Segt 11 i1 11 1
15 12,45 3068.25 2545.73 2479.80 12 Ok 11 11 11 1
11 10,67 2250.05 21B2.05 1B859.85 9  Nov B 8 8
7 8.30 1431.85 1697.15 1445.55 7 Dez 10 10 10 1
145 145 29659.75 29659.75 26451.20 128 Sumse 122 119 116 11
== S SESEEIEEISCS=EEECISasSSCrzExsEn ==== = '
Abweichg 17  3208.55 Bleitd.Durchschnitt:  10.17 7.92 9.47 9.B

SrE=EEosTTEDE
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NHai Juni Juli  August Sept Dkt Nov Dez Durchschnitte
— }313 12.71
H 13,17 12.8%
tt —B 1192 12.63
.97 118,81 : B9.11  49.31  12.43
.30 11.88  10.8% 9.9  9.31 10,10  B.91 .93 10,00
LB 11 5 B 11 12 9 7 10,87 12,23
09 116,08 104,63 94,82  94.82 103,00 88.28  6B.66 100,00
.85 14,03 12,64 11,46 1146 12,45 10,67  B.30 12,08 12.21
F.&o 2778.30 1984.50 2778.30 23B1.40 2976.75 2381.40 17B6.05 2530 2530
h,08 3221.44 3020.10 2214,74 2416,08 2617.42 2013.40 1610.72 2550 2550
E.% 3038.40 2835.84 2430.72 2228.16 2835.B4 2430.72 2025.60 2667 2667
.00 3082.50 3288.00 2671.50 246,00 1849.50 2260.50 1644,00 2449 2449
7,88 2455.25 2250.64 2046.04 1923.28 2086.96 1B41.44 1432,23 2067 2204
A.50 26868.99 23Bb.14 2343.69 2343.69 2545.73 7182.05 1497.15 2472 2472
Mai Juni Juli  August Sept Okt Nov Dez I 87 Abweichungen
| Menge  MWerte  Menge Wert
‘ I5 3099.75  3.00 619.95
1 2273.15  0.00  0.00
i6 3306.40  2.00 413.30
‘ 11 227315  3.00 619,95
Bt B 1653.20 -3.00 -619.95
10 st 11 2273.15 1,00 206,45
g 8 Mt 9 1859.85 1,00 206,65
b ! b st B 1653.20 2,00 413,30
1 1 i1 11 st 11 2273.15 0,00  0.00
1 1 1 1 11 st 12 2479.80  1.00  206.45
B 8 8 : 8 8 Sist 9 1859.85 1,00 206,65
10 10 10 10 10 10 10 2 7 1446,55  -3.00 -b19.95
125 126 127 129 129 130 131 128 128 2645120 B.00 1653.20
3.Ueberpr 48 4.Ueberpr 125-5.Ueberp 15
b1 72 81 89 100 112 121 128
56 48 79 % 112 127 138 145
Mai dui Juli  MAug  Sept Okt Nov  Dez i >
_____________________ 2 o
14 14 14 14 14 14 14 14 i
B : B B B 8 8 8 - (-
3| 1 1 1 i1 11 i1 i A
10 10 10 10 10 10 10 10 =3
AF 13 13 13 13 13 13 13 g
10 42 12 12 12 12 12 12 El
B B o 1 1 11 11 1l 3
b b b 4 17 17 17 17 -
1 1 1 1 4% 16 ib 16
1 1 11 11 1 A5 15 15
\ 8 B B B 8 ] @ 1
1o 10 10 10 10 10 10 F
120 122 125 136 141 145 148 45
T3t si 1=+t 3 T T Loy 2 SSESSSISIZSTSIISSSTSRIISSSSEEE
0.00 10,17 10,42 11,33 11,75 12,08 12,33  12.08
I =

s====s

===== SEZZSESESIZISsIIssIsEsss
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FORUM

CONTROLLING
A LA COLUMBUS:

durch massive Falschung und die
Gunst der Stunde zum Auftrag

von Gerhard Romer, Hamburg

Columbus hatte nicht nur mit emer einfachen
Lochummelei” sein Ziel erreicht, wie Klaus Herterich
(siehe Controller Magazin 1/91, 5. 22 1) darlegte
Columbus hatte seinen Lebenstraum dadurch
verwirklicht, daB er zunachst das damalige geogra-
phische Wissen in zwel markanten Aussagen auf das
Geschickteste verfilschte. Als er damit zweimal nicht
zum Zuge kam, gelang es ihm, durch das ,Gesptir
fiir den richtigen Moment” die katholische Konigin
Isabella, die noch ganz im Banne ihres Erfolgs der
Reconquista uber Granada stand, seinen alten,
verfalschten Plan mit der 1dee des Kreuzzuges, der
Verbreitung des Evangeliums und der Eroberung
von neuen Landern zu verbinden und aufs Neue
vorzutragen. Denn zur Durchfithrung seiner Reise
brauchte er nicht nur die wohlwollende, sondern
auch die finanzielle Unterstutzung eines komglichen
Hofes - quasi als Promoter. ,Ohne das Zahlenspiel
hitte nicht Columbus und erst recht Anno Domini
1492, sondern ein anderer und spater die Neue Welt
entdeckl.

Die erste Adresse fur Entdeckungsreisen war aber
damals, Ende 1484/ Anfang 1485, der portugiesische
Hof. Dieser wies ihn aber im wesentlichen aus 2
(rinden ab: Erstens hatte man seit 1480 schon 2 Ex-
peditionen nach Sudafrika geschickt, um den Seeweg
nach Indien in Richtung Stiden und Osten zu finden.
Der Hof schickte sich gerade an, Bartolomeu Diaz auf
eine dritte Mission zu schicken, die er 1487 mit der
Umrundung des Kaps der Guten Hoffnung erfolg-
reich abschlof, Die portugiesische Entdeckungspoli-
tik war also zu dieser Zeit vollkommen auf den
Seeweg um Afrika ausgerichtet; eine Expedition nach
Westen pafite einfach nicht ins Leitbild des Hofes,
auBerdem hatte er kaum eine zweite Expedition mit
dem gleichen Ziel auch noch finanzieren konnen.
Zweitens haben die portugiesischen Navigatoren
seine beiden Filschungen entdeckt.

Also wandte sich Columbus 1486 an die katholischen
Konige Isabella und Ferdinand, die seinen Plan an
eine Expertenkommission der Universitit Salamanca
tiberwiesen. Wie hatte Columbus argumentiert?
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3 Diplom-Volkswirt

W\ Gerhard Romer von der
Controlling auf Zeit
Gerhard Romer GmbH,
Friedensweg 13,

2000 Hamburg 52

Erstens: Wenn die Erde eine Kugel ist, dann sollte
man sich bei der grofiten Ausdehnung der Landmas-
se Furopa-Asien nicht an den hoch angesehenen
Claudius Ptolemaeus (alexandrinischer Astronom,
Mathematiker und Geograph ca. 100 - ca. 160 n.Chr.)
halten, der eine Ausdehnung von 180" behauptete,
sondern an Marinos von Tyrus (griechischer Geo-
graph um 100 n. Chr.), der eine Ausdehnung von
225° fiir richtig halte. Dariiber hinaus diirfe man
Marco Polo (venezianischer Welthandelsreisender
1254 - 1324) nicht vergessen, der das sagenhafte Land
Cathay (= Japan) noch 30° weiter 6stlich von China
ansiedele. Folglich betrage die Entfernung vom
westlichsten Punkt Europas (= Cabo S. Vicente) bis
nach Japan (360° - 225° - 307) gleich 1057,

Zuweitens: Die Streckenlange fiir einen Erdgrad
betrage nicht, wie Ptolemaeus schitzte, 50 sm (sm =
Seemeilen), sondern wie er aus einer Kopie einer
Handschrift des Alfagran (ein arabischer Astronom
des 9. Jahrhunderts) ersehe, knappe 45 sm. Auf
einem Erdmeridian betrige die Seereise fur 105°
gleich 4.725 sm. Da er aber aul den Kanarischen In-
seln eine Etappe einzulegen gedenke, konne man
noch 7° fiir die bekannte Strecke Palos-Kanaren
abrechnen. Auflerdem sei ja der Umfang eines
Kreises auf der Sehne in Hohe des 37. ndrdlichen
Breitengrades (= nérdliche Breite des Ausgangsha-
fens Palos bei Huelva) kleiner als Umfang des Erd-
meridians. Folglich verkiirze sich der unbekannte (1)
Seeweg auf 3522 sm (vergleiche Abbildung und
Gegeniiberstellung!)

Columbus beabsichtigte also, die Expertemkommis-
sion von der Durchfithrbarkeit eines Seeweges uber
den Atlantischen Ozean nach , Indien” zu tliber-
zeugen. AuBerdem glaubte er, daB dhnlich wie die
Inseln der Azoren (entdeckt 1431 /32) und die Kap-
verdischen Inseln (entdeckt 1456-60) noch eine
andere Inselgruppe zwischen Europa und , Indien”
lage, die die Navigation und die Verproviantierung
erleichtern wiirden. Aber gerade dieser Hypothese
konnten sich die Experten iiberhaupt nicht an-
schliefen.
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Die Kommission lehnte Plan und Argumentation des
Columbus ab. Zum einen waren die Experten zwar
Anhanger des Aristoteles, aber sie behaupteten auch,
daf auf der Stiidhalbkugel ein Stein nicht zur Frde,
sondern in den Himmel falle; folglich gabe es auf der
Reise einen Punkt, von dem aus es keine Wiederkehr
mehr gibe. Zum anderen hatten sich die Experten
der ,spekulativen Wissenschaft” verschrieben. Dieser
Begriff meint jene philosophische Denkschule, die
den Erfahrungsbezug tiberschreitet, so dafl alle
philosophischen Gegenstandsbereiche unter einheitli-
chen Prinzipien gestellt und erdrtert werden kénnen.
In der konkreten Urteilssituation heifit das, die Ex-
perten mifitrauten dem Empirismus und der Erfah-
rung und vertrauten ganz den Autoren der Antike.
Zum dritten rechneten sie Columbus nicht der da-
maligen scientific community zu. In der Tat, Colum-
bus hatte sich sein navigatorisches Wissen als
Autodidakt angeeignet, er war nicht ein ,.letrado”,
der die Umiversitat besucht hatte, sondern ein
Hidiota”. Zum vierten stellten sie in einem Vergleich
mit ihren Handschriften mit dem arabischen Autor
fest, dafl Alfagran tatsichlich 66 sm geschrieben
hatte, so daB sie daher guten Grund hatten, Colum-
bus der Filschung zu zeihen. Zum fiinften waren sie
aufgrund der ptolemaischen Rechnung der Meinung,
dag die Entfernung zu grof sei, als da die Caravel-
len gentigend Lebensmittel und Wasser zum Uberle-
ben transportieren kinnten.

Daraufhin antichambrierte Columbus 1488 wieder
vor dem portugiesischen Hof. Doch dieser stand
ganz unter dem Eindruck des gefundenen Seeweges
nach Indien durch B. Dias. Dann verhandelte er mit
dem englischen und dem franzosischen Hof. Aber in
Britannien war Henry VIL. of Tudor mit der Wieder-
herstellung der politischen und mstutitionellen
Ordnung nach den Rosenkriegen beschaftigt. Und in
Frankreich war der franzosische Hof wiihrend der
Regierungszeit Charles VIIL. de Valois in Erbausei-
nandersetzungen mit den in Burgund erbberechtig-
ten Habsburgern verwickelt. Columbus schien also
kein , Gespiir fiir den richtigen Moment” entwickelt
zu haben.

Im Marz/ April 1492 war aber mit einem Mal alles
ganz anders: Mit dem Ende der Reconquista eroffne-
te sich den katholischen Konigen Isabella und Ferdi-
nand die Moglichkeit. die Verbreitung des Evange-
liums tiber die Grenzen Spaniens hinauszutragen.
Insbesondere Isabella sah in dem Antrag des Colum-
bus, tiir sich und im Dienste Gottes Nachruhm fiir
die Ewigkeit zu erwerben. Columbus erhielt also von
ihr, was er forderte: Titel, Privilegien fur die seine
+Neue Welt” und Celd. Isabella hielt zwar ihr
personliches Risiko gering, denn sie investierte
weder aus ihrem Privat- noch aus dem Staatsvermo-
gen. Vielmehr verurteilte sie personlich die Fischer
von Palos, 2 Caravellen zur Verfiigung zu stellen.
Denn sie hatten verbotenerweise in den Fischereige-
bieten stidlich von Cabo Bojador (an der westafrika-
nischen Kiiste, von Marokko beansprucht und
besetzt) ihre Netze ausgelegt, die sie den Portugiesen
als deren Monopolgebiet anerkannt hatte, Auerdem
hatte die Diozese Badajoz aus Almosengeldern der
Bewohner Estremaduras eine Zahlungsanweisung
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auszustellen. Somit kann Columbus insgesamt 3
Schiffe ausriisten und bemannen.

Columbus machte zwar aus dem koniglichen
Missionierungs- wieder seinen Entdeckungsauftrag,
denn unter seinen 87 Begleitern befindet sich kein
Priester. Aber im Sinne des Leitbildes und Zieles der
Konigin erfillt er ihren Auftrag. man kann also
durchaus im Sinne von Klaus Herterich sagen, dal
Columbus der erste Controller sei, der ein ,,Control-
ling fiir romanische Linder” praktizierte: Ein Con-
trolling a la espanol. Denn am 3. 8, 1492 verlielen die
2 Caravellen und ein anderer Schiffstyp Palos in
Richtung Kanarische Inseln, die sie nach Ausbesse-
rungsarbeiten erst am 6. 9. hinter sich lieRen, um am
12. Oktober 1492 San Salvador (= Guanahani) zu
erreichen,

Quellen:

Joseph Pérez, Ferdinand und Isabella. Spanien zur
Zeit der katholischen Konige, Miinchen 1989

Die reiche Fracht des Pedro Alvares Cabral: 1500 -
1501. Seine indische Fahrt und die Entdeckung
Brasiliens, hrsg. von Johannes Pogl, Stuttgart und
Wien 1986.

Abbildung

Erliuterungen:

r sei der Erdradius

s sei die halbe Sehne auf einer Position nordlicher
Breite

Der Winkel a® entspreche einer bestimmten
nordlichen Breite

Der Winkel BAC ist gleich dem Winkel a°

(., Wechselwinkel an Parallelen”)

Der Winkel ACB ist ein rechter

In einem rechtwinkligen Dreieck gilt:

cosa”=s/r oder: s=r"*cosa’.
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Rechengang nach Columbies: Der Umfang des Kreises mit dem Radius s betrage
2% pi*s=12937 sm

Der Erdumfang betrage: 360° * 45 sm/ 1° = 16.200 sm Die Fahrtstrecke von den Kanaren nach ,, Indien”

Der Erdradius betrage (2 * pi * r = 16.200 sm) oder: betrage 12.937 sm * 98°/360° = 3.522 sm

r=2578sm Oder je Kreisgrad sind nur noch 36 sm zu bewalti-

Die halbe Sehne s auf der nérdlichen Breite von Palos gen,

(=37") s=r"cos 37° = 2.059 sm

Gegeniiberstellung

Bezeichnung Dim. Ptolemaeus Columbus Realitat
Landmasse Europa-Asien in*® 180 255 150
mogliche Wasserstrecke 2 180 98 -
reale Wasserstrecke (Kanaren-San Salvador) " - - 58
Lange eines Erdgrades sm 50 45 60
Kreisumfang ' 18.000 16.200 21.600
Radius A 2.865 2578 3.438
Die halbe Sehne s

- auf 37° n. Br. (= Palos) * 2.288 2.059 -
- auf 24° n. Br. (= S. Salvador) ' - - 3.141
Der Umfang eines Kreises mit s als Radius " 14.376 12.937 19.735
Lange dieses Kreisgrades . 40 36 55
Lange der kirzest-moglichen Fahrtstrecke . 7.187 3.522 3.180
Etmal bei effektiv 36 Tagen ‘ - 98 88

DaB Columbus mit seiner Rechnung relativ nahe an
das tatsiachliche Ergebnis herankommt, darf man
nicht iiberbewerten. Denn sein Ziel hatte er damit ja
nicht erreicht.

Wenn er weitaus kurzere Tagesleistungen in seinem |_ ~ Zuordnung CM-'"I'I'lemen-_Tablcau_‘_ | ‘|
Schiffstagebuch als , reale” Etmale angibt, so ist das ' ‘ |
31 Z -

damit zu erklaren, daR seinerzeit der Breitengrad 11 21

ziemlich genau bestimmt werden konnte, aber zur |
Berechnung der geographischen Lange fehlte noch ‘ I S
das Instrumentarium. Die Meeresstrdmungen des

Kanarenstroms in sidwestliche Richtung und des

Nord-Aquatorialstroms in genau westliche Richtung

waren - insbesondere was ihre Geschwindigkeit

anbetrifft - so gut wie unbekannt. n
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AC-

Das europaische
Informatikunternehmen

Dusseldorf, Frankfurt,
Hamburg, Munchen, Nurnberg,
Stuttgart, Wien, Wels, Brussel,
Wettingen/Zurich

AC ist seit mehr als 25 Jahren erfolgreich als EDV-Dienstleistungszentrum unc
als Hersteller kommerzieller Anwendungssoftware tétig.

FUr unsere Geschiftsstelle in MUnchen suchen wir einen erfahrenen

KOSTENRECHNER

als Systemberater fUr unser Standard-Kostenrechnungsverfahren ,KORAC".

Aufgabenschwerpunkte sind:

- Beratung, Schulung und Betreuung unserer Kunden

— Erarbeitung von organisatorischen L8sungskonzepten fUr den praktischer
Einsatz

— Unterstlitzung unseres Vertriebs bei Systemprésentationen

Wenn Sie

~ Uber eine mehrjdhrige Praxis als Kostenrechner in einem Industrieunterneh:
men verfligen

- bereits mit einem aufgabenbezogenen EDV-System gearbeitet haben

- eine interessante und abwechslungsreiche Tétigkeit suchen

senden Sie uns bitte Inre Bewerbungsunterlagen.

Eine lhrem K&nnen und lhrer Leistung angemessene Vergutung, ansprechende
Sozialleistungen sowie ein angenehmes Arbeitsumfeld erwarten Sie.

AC-Service GmbH

Peschelanger 3
8000 Miinchen 83
Telefon 0 89/6 78 05-0
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Streiflicht

Trends der Kostenrechnung

von Alfred Biel, Solingen

Experten-Stimmen

der Zukunftsbezogenheit, Objektivierung, Einbeziehung der Unsicherheit, Verrechtlichung, Normierung, Spe-
zialisierung, Integration, Aktualisierung, Automatisierung, Institutionalisierung, Computerisierung "

Minnel findet zu folgenden Gestaltungsregeln eines entscheidungs-onientierten Rechnungswesens: Zweckneu-
trale Erfassung und Speicherung von Daten, Unterscheidung vielfaltiger Kalkulationsobjekte, Differenzierung
von Kostenkategorien, konsequentes Rechnen mit Einzelkosten und Einzelerlésen, Ausbau der Leistungsrech-
nung, exakte Erfassung der Erlose und Erlosschmalerung *. Mannel erhebt die Forderung nach einer Ausrich-
tung der Kostenrechnung auf die Erfordernisse des Kostenmanagement und der Kostenpolitik. Hierzu schldgt
er die Perfektionierung der Abrechnungsfunktionen, konsequente Plankosten-, Planerlés- und Planergebnisrech-
nung, eine durchgingige leistungsstromorientierte Kostenrechnung, eine bessere kostenrechnerische Durchdrin-
gung indirekter Leistungsbereiche und Querschnittfunktionen und ein Fixkostencontrolling vor”. Wenn man, so
Kiipper, Kostenrechnung als ein Controlling-Instrument begreift, mug sie vier wichtige Anforderungen erfil-
len, namlich Fithrungsorientierung, Bedarfsorientierung, Entscheidungsorientierung und Verhaltensorientie-
rung . Jiirgen Weber stellt Uberlegungen an, die sich beziehen auf die Anwendung wesentlicher Instrumente
des Controlling auf die strategische und operative Steuerung der Kostenrechnung. Er gelangt zur Aufstellung
des Kostenrechnungs-Portfolios und stellt die Attraktivitit der Kostenrechnung der Ressourcenstarke gegen-
uber ¥

Neue Kostenrechnung?

Die Experten-Stimmen, die noch beliebig erweitert werden kénnten, zeigen deutlich, wie sehr die Kostenrech-
nung in die Diskussion geraten ist. Die Diskussion macht einen gewissen Anpassungsbedarf, gewisse Defizite,
ein Unbehagen an der heutigen Kostenrechnung bewuft. Bei naherem Hinterfragen kann aber nicht iibersehen
werden, daR viele Uberlegungen und Vorschlige bekannt und bewihrt sind. Die oft intensiv und leidenschaft-
lich gefiihrte Diskussion, was z. B. an der Proze8kostenrechnung denn wirklich neu sei, macht dies beispiethaft
klar.

Unbestreitbar ist, dal die Kostenrechnung zunehmend héheren Anforderungen gerecht werden mut, Das
Umfeld der Kostenrechnung unterliegt einem raschen Wandel. Gemessen an den wachsenden Informationsbe-
diirfnissen des Managements ist die herkommliche Kostenrechnung mit Defiziten belastet. So stellen z, B,
Horvath und Mayer, die gemeinsam die Unternehmensberatung IFUA Horvath und Partner GmbH in Stuttgart
betreiben, einen langeren Fragenkatalog auf, der mit der traditionellen Kostenrechnung in der Regel nicht zu
beantworten ist, denn mehr oder minder genau kennt man in der Regel nur die Fertigungskosten. Eine Vielzahl
denkbarer Fragestellungen unterstreicht die mangelnde Entscheidungsrelevanz vieler heute eingesetzter Kosten-
rechnungsverfahren. Fragen an die Kostenrechnung sind vielfaltig, situationsbezogen, entscheidungsorientiert
und auch wandlungsfahig.

- Der Kostenrechnung stellen sich neue Aufgaben- und Problemfelder
* Technologische Veranderungen, neue Fertigungsstrukturen verlangen nach neuen zweckgerichteten
Systemen und Methoden zur Abbildung.
* In immer kiirzeren Zeitabstinden werden Produkte, Technologien, Ablaufe und Strukturen angepaft und
umgestellt. Sei es Logistik, CIM oder Fertigungssegmentierung, Automatisierung, neue Arbeitszeitmodelle,

Seicht macht die Trends in der Entwicklung der Kostenrechnung wie folgt aus: Dynamisierung, Verstirkung
um einige Stichworte einzuwerfen, erfordern eine anpassungsbereite und dynamische Kostenrechnung.
I
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- Die Anforderungen an die Kostenrechnung wachsen

* Es ergeben sich neue Fragestellungen. So werden z B. die Dienstleistungen zunehmend zum Wetthe-
werbsfaktor. Dazu braucht man geeignete Kosten- und Ergebnisdaten.

* Die Markte erfahren eine Ausdehnung und eine Internationalisierung. Dies erhoht den Bedarf an entschei-
dungsorientierten Markt- und Produktdaten.

* Wachsender Kostendruck, verschirfter Wettbewerb, komplexere betriebliche Ablaufe und Strukturen
erfordern umfassendere und feinere Kosten- und Ergebnisdaten, auch in bezug auf bislang vernach-
lassigte Fragestellungen.

Insoweit sieht sich die Kostenrechnung in einem Zangengriff. Einerseits mu8 sie genuigend Know-How-Kompe-
tenz zur Aufarbeitung neuer, vielfaltiger und sich verandernder betrieblicher Technologien, Strukturen, Organi-
sationsformen aufbieten, um diesem ProzeR gerecht zu werden, nicht nur hinterherlaufen, vielleicht gar in dem
Sinne, daf die Kostenrechnung schon richtig sei, aber die Technologie, die Organisation usw. nicht zur Kosten-
rechnung passe. Sie muf die neuen Betriebsstrukturen neu durchdringen.

In diesem Sinne muR Giberpriift werden, ob iiberhaupt die richtigen Fragen gestellt werden, vielleicht sind schon
neue Fragen in den Vordergrund geriickt. Sie mug ihre Erfassungs- und Rechenwege, ihre Ansitze tiberpriifen;
so wie heute eine herkommliche Zuschlagsermittlung kaum noch in die Landschaft pat, kénnen sich auch viele
andere Methoden und Verfahren schlicht iiberholt haben. Stelle ich die richtigen kostenrechnerischen Fragen
und rechne ich sie noch richtig?

Die Kostenrechnung muR andererseits infolge des hoheren Informationsbedarfs genugend antwortfihig sein,
dem management ein ausreichendes Nutzen-Potential bieten. Die Kostenrechnung muf zur Unterstiitzung
operativer und strategischer Entscheidungen mit Hilfe fundierten Datenmaterials zur Verfligung stehen, gerade
weil die Betriebsstrukturen immer schwerer zu durchdringen sind und die Zeit immer schnellebiger wird. Sie
hat ein geeignetes Instrumentarium aufzubauen, das Meglatten fiir Entscheidungen anbietet,

Quellenhinweise

1) Seicht, Gerhard: Moderne Kosten- und Leistungsrechnung, S. 290 ff.
2) Mayer/Waber (Hrsg.): Handbuch Controlling, S. 395 ff

3) Mannel, KongreR8 Kostenrechnung 90, S. 41 ff.

4) Kostenrechnungspraxis 1/90,S. 111,

5) Kostenrechnungspraxis 4/90, S. 203 ff,

LITERATURFORUM

Sehr geehrte, liebe Kollegin!
Sehr geehrter, lieber Kollege!

Das Schwerpunktthema der vorliegenden Ausgabe lautet
Das Unternehmen im Wandel.

Entwicklungen und Veranderungen auf dem Felde der computergestiitzten Integration der betriebswirtschaft-
lich orientierten Planungs- und Steuerungsfunktionen mit den primir technischen Funktionen in einem Ferti-
gungsunternehmen (CIM), der Logistik sowie der Anlagenutzung werden anhand einiger Neuerscheinungen
beispielhaft dargestellt und diskutiert. Der heutige Ratgeber-Teil bezieht sich auf Veroffentlichungen zu Fragen
der Fiihrung, des Verhaltens und der Kommunikation.

Jager, Karl-Werner (Hrsg.): CIM-Bausteine - Grundwissen fiir Anwendung und Ausbildung
Heidelberg: Hiithig Buch Verlag GmbH 1990
Teil I: 522 Seiten, geb., DM 138,--; Teil 11: 344 Seiten, geb., DM 98,—; Gesamtpreis Teil I und II: DM 198, --

Autoren und Ziel und Gegenstand

Zahlreiche Einzelbeitrage von Experten des jeweiligen Gebietes aus dem Hochschulbereich sowie fithrenden
Herstellern, Verbanden, Anwendern etc. vermitteln eine ganzheitliche, interdisziplinire Betrachtung der haupt-
sachlichen technischen, wirtschaftlichen, rechtlichen und sozialen Aspekte der rechnerintegrierten Fertigung
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(CIM). Das zweibandige Fachbuch fithrt in die geschlossene Rechnerunterstitzung der Arbeitsbereiche von der
Entwicklung/Konstruktion, Arbeitsvorbereitung, Produktionsplanung und -steuerung bis hin zur Fertigung
einschlieflich Qualititswesen sowie den administrativen Bereich ein.

Inhalt

Teil I: Einleitung - Grundlagen der CA-Technologie - CAD (Rechnerunterstiitzte Konstruktion) - CAE (Rech-
nerunterstiitztes Engineering). Teil II: CAP (Rechnerunterstutzte Fertigungsplanung) - CAM (Rechnerunter-
stiitzte Fertigung) - CAQ (Rechnerunterstiitzte Qualitatssicherung) - Produktionsplanung und -steuerung
(PPS) - CIM, Wirtschaftlichkeit und soziale Aspekte - Rechtsfragen - Zusammenfassung - CA-Worterbuch -
Stichwortverzeichnis - Autorenverzeichnis,

Kommentierung

Die anwendungsorientierte Darstellung der MaBnahmen, Methoden, Verfahren und Werkzeuge zur Steigerung
der Entwicklungs- und Fertigungsqualitat, Flexibilitt, Transparenz etc. steht in der vorliegenden Veroffentli-
chung im Vordergrund. Die wichtigsten Gesichtspunkte der Einfilhrung und Anpassung, wirtschaftlicher
Anwendung und Integration der unterschiedlichen CA-Module werden erortert. Ferner werden Orientierungs-
hilfen zur Beurteilung der Handhabbarkeit, Branchentauglichkeit und Benutzerfreundlichkeit gegeben. Grundle-
gende Intention dieser Veroffentlichung ist die Vermittlung der fur die ziigige Realisierung von CIM unabding-
baren ganzheitlichen, interdiszipliniren Denk- und Handlungsansitze aus Giblicherweise getrennten Ebenen
{verschiedene Fachdisziplinen, Arbeitsgebiete und Branchen). Die Darstellungen sind auf den Informationsbe-
darf Hochschulausbildung, qualifizierte Weiterbildung, Technologietransfer etc. ausgerichtet. Das breitgetacher-
te Spektrum der Philosophien und Voraussetzungen sowie notwendiger Mafnahmen einerseits und die derzeit
verfiigbaren Methoden, Verfahren und Werkzeuge werden aufgezeigt. Es wird deutlich, da@ eskein ,,CIM von
der Stange” geben kann und daf CIM weniger ein Technik- bzw. ein Informationsproblem als vielmehr ein
Organisations- und Personalproblem darstellt. Wie bei Veroffentlichungen unter der Mitwirkung einer grofe-
ren Anzahl Autoren iiblich, ergeben sich in beschrinktem Umfange Uberschneidungen und Wiederholungen,
die im Interesse der Lesbarkeit und der Zusammenhinge zu akzeptieren sind. Dem Leser wird deutlich, daf ein
CIM-Konzept nur unter Verbindung von betriebswirtschaftlicher und technischer Datenverarbeitung wirt-
schaftlich in ein Unternehmen integriert werden kann. Der Bezug zu Kostenrechnung, Kalkulation und der be-
triebswirtschaftlichen Methoden und Systeme wird angedeutet, aber nicht naher herausgearbeitet, Hier waren
Liicken zu fiillen und die Auswirkungen und Anforderungen zu kiiren, denen sich das Controlling zu stellen
hat. Insgesamt ein Buch, das seinem Anspruch gerecht wird und auch durch die Art der Aufmachung und
Gestaltung gefallt.

Jehle / Miiller / Michael: Produktionswirtschaft
Heidelberg: Verlag Recht und Wirtschaft GmbH 1990 - 215 Seiten - kartoniert - DM 29,

Autoren und Ziel / Gegenstand :

Die Autoren kommen aus dem Hochschulbereich. Das Buch will einen Beitrag zum Grundlagenstudium im
Bereich der industriellen Produktionswirtschaft leisten. Eine Einfiithrung, die um Anwendungen und Kontroll-
fragen erweitert ist.

Inhalt

Grundlagen der Produktion (Arbeit, Betriebsmittel, Werkstoffe, Fertigung) - Produktionstheoretische Grundla-
gen (Produktionsfunktion A und B, Aktivititenanalyse) - Kostentheoretische Grundlagen (Kosteneinfluii-
groflen, Beschiftigung) - Anwendungen (Arbeitsbewertung, Verfahrensvergleich, Programmplanung, Los-
grofe, Produktionsfunktion A und B, Aktivitatenanalyse, Anpassung an Beschiftigungsschwankungen) -
Kontrollfragen und Aufgaben mit Ergebnissen - Literaturverzeichnis, Sachregister.

Kommentierung

Die Verfasser stellen die komplexe Materie in knapper Form und verstandlicher Sprache dar. Entsprechend dem
Charakter einer Einfiihrung ist die mathematische Behandlung des Lehrstoffes auf das unbedingt Notwendige
reduziert. Fast 100 Abbildungen und Tabellen unterstiitzen die Ausfithrungen. Aufgaben, Rechenbeispiele und
Fragen gestalten die Verodffentlichung zu einem insgesamt guten Lehrbuch fiir das betriebswirtschaftliche
Grundstudium sowie zur qualifizierten Weiterbildung,

Duerler, Beat M,: Logistik als Teil der Unternehmensstrategie
Bern und Stuttgart: Verlag Paul Haupt 1990 - 471 Seiten - kartoniert - Fr. 58—~/ DM 69,

Autor und Ziel / Gegenstand

Die vorliegende Veroffentlichun, eine Dissertation, erofnet eine neue Schriftenreihe zur Logistik. Das Buch ist
der Entwicklung der betriebswirtschaftlichen Logistik in der Schweiz gewidmet, die Publikation ist jedoch
weitgehend fiir den deutschsprachigen Raum von Bedeutung. In dieser Neuerscheinung wird die Entwicklung
der betriebswirtschaftlichen Logistik hin zum Bestandteil der Unternechmensstrategie anhand einer dreiteiligen
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empirischen Untersuchung betrachtet: Mit einer Expertenbefragung wird die Ausgangsgrundlage geschaffen
und erste Entwicklungstendenzen aufgezeigt. Die anschlieBende Gesamtumfrage in Industrie- und Handelsun-
ternehmen der Schweiz bietet einen aufschlufreichen Querschnitt der Logistik. Die Fallstudien illustrieren die
gefundenen Erkenntnisse anhand einiger Beispiele.

Aufbau und Gliederung

Einleitung - Begriffsdefinitionen - Formaler Bezugsrahmen - Expertenbefragung - Problemerfassung -
Thesen - Problemlosungsvorschlage - Empirische Untersuchungen - Materieller Bezugsrahmen - Entwick-
lung und Prognosen - Fallstudien aus der Praxis - Synthese und Folgerungen - Anhang mit Fragebogen und
Literatur

Kommentierung

Das Buch vermittelt, basierend auf den Quellen aus Theorie und Praxis, Entwicklungstendenzen und Pro-
gnosen fiir die betriebswirtschaftliche Logistik in der Schweiz. Ein Schwergewicht liegt auf der Umselzung des
Ansatzes , Logistik und Strategie” in Klein- und Mittelbetrieben. Der Leser findet mit dieser Veroffentlichung
eine umfassende und fundierte Materialsammlung, das Literaturverzeichnis enthalt auf uiber 30 Seiten einen
breiten Ausschnitt einschligiger Veroffentlichungen. Dem Verfasser gelingt es, den Leser an die theoretischen
Aspekte der betriebswirtschaftlichen Logistik heranzufiihren als auch Einblick in die strategischen und operati-
ven Ablaufe in der Praxis verschiedener Unternchmungen in der Schweiz zu vermitteln. Die Arbeit ist tief
gegliedert und mit zahlreichen Abbildungen versehen. Ein Sachregister fehlt. Das Buch ist insgesamt gut lesbar
und handlich. Die Aussagen streben mehr in die Breite als in die Tiete und riicken das Erkenntnisinteresse in
den Vordergrund. Recht anschaulich und nachvollziehbar werden in durchweg verstandlicher Weise wissen-
schaftliche Aussagen begrtindet, {iberpriift und allgemein auf die Praxis iibertragen. Unmittelbare Anleitungen
und konkrete Handlungsempfehlungen sind dem Werk katim zu entnehmen, Das Buch iibt die Funktion eines
Wegweisers aus, der den Leser auf entscheidende Aspekte und Perspektiven der modernen betriebswirtschaftli-
chen Logistik hinweist. Dem Leser stellt sich die Frage nach der Umsetzung und Verwertung in der Praxis. Das
Buch liefert hierzu die groben Rahmenbedingungen. Insgesamt gelingt es dem Verfasser, den Leser fiir Fragen
und Aufgaben der Logistik zu gewinnen und eine breite, fundierte Basis fiir den Einstieg zu legen.

Bick, Herbert (Hrsg.): Logistikkosten und Logistikleistung
Kéln: Verlag TUV Rheinland GmbH 1989 - 492 Seiten - gebunden - DM 98,

Autoren und Ziel / Gegenstand

Dieses Buch wurde in Zusammenarbeit mit der Osterreichischen Akademie fiir Fithrungskrafte, die sich beson-
ders auf dem Gebiet der Logistik bemiiht, herausgegeben und bereitet den 6. Logistik-Dialog auf. Das interna-
tionale Expertenforum dieses Logistik-Dialogs bietet einen umfassenden Erfahrungsaustausch und Einblick in
die Arbeit verschiedener Unternehmen.

Auszug aus dem Inhalt

Logistikkosten und Logistikleistung - Logistik in den 90er Jahren - Evolution logistischer Dienstleistungen EDV
und EDI zur Vorbereitung auf die Eurologistik - CIM-Leitstand als Werkzeug zur kostenoptimalen Erreichung
des Fertigungsziels - Mehr Geschaftsorientierung in der Produktion, Erfahrungen mit einer neuen PPS- und
Materialflufphilosophie - Transportkostenreduktion durch logistischen Transportmittelmix - Kosten- und
Leistungsmanagement in der Logistik des Handels - Grenzen und Chancen der Logistik - Absatzprognosen als
Voraussetzung zur Kostensenkung in der Logistik - Logistik-Controlling im Handel - Konsequente Ausrich-
tung auf logistische Leistungsfahigkeit - Realisierung eines neuen Gesamtkonzeptes fiir Logistik - Méglichkei-
ten und Grenzen von Informationssystemen in der Logistik-Kette.

Kommentierung

Die Tagungsreferenten berichten anhand von konkreten Beispielen, Reorganisationen und Realisierungen aus
dem Bereich der Industrie, des Handels und der Dienstleistung tiber Erfahrungen bei der Entwicklung von
Logistik-Konzepten, bei der Einfiihrung der Logistik in verschiedene Unternehmungen, aber auch von Schwie-
rigkeiten und Problemen und den Hindernissen fiir die erfolgreiche Umsetzung logistischer Losungen. Der
Buchtitel ist etwas miverstandlich, da der Eindruck entstehen konnte, zentraler Gegenstand dieser Veroffentli-
chung sei, wie man unter Controlling-Aspekten Logistikkosten und Logistikleistungen definieren und messen
kann. Zahlreiche Beitrage beziehen Uberlegungen einer systematischen Planung und Kontrolle, dem Soll-Ist-
Vergleich und Fragen geeigneter Fiihrungsinstrumente in die Betrachtung mit ein, jedoch in ihrem Gesamtzu-
sammenhang zu den technischen und organisatorischen, datentechnischen ete, Fragenkreisen. Das Buch deckt
ein breites Spektrum logistischer Themenfelder ab und macht Logistik in seiner Vielfalt deutlich. Die Publika-
tion wird kaum spezifische Probleme des Lesers unmittelbar losen kénnen, aber sie kann einen Beitrag zur
besseren Erfassung und Erkennung der Problemstellung leisten und unterstiitzen bei der Suche nach Losungen.
Das Buch zeichnet sich durch direkte Vermittlung von Praxiswissen unter Verzicht auf vermeidbare Theorie aus.
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Jiinemann, Reinhardt: Planungs- und Betriebsfiihrungs-System fiir die Logistik
Koln: Verlag TUV Rheinland GmbH 1990 - 300 Seiten - kartoniert - DM 68,

Autoren und Ziel / Gegenstand

Die vorliegende Veroffentlichung, herausgegeben von der Deutschen Gesellschaft fiir Logistik e, V., erscheint im
~Logistik-Forum®, Der Band will dazu beitragen, da Konzepte und Realisierungen, DV-Instrumente und

Software-Werkzeuge zur Planung und zum Betrieb logistischer Systeme vorgestellt werden. Die Autoren

kommen aus Forschung und Lehre, insbesondere vom Fraunhofer-Institut fiir Materialfluf und Logistik, aus

der Praxis, z. B. Dieter Lackmann, Kfm, Leiter der Mercedes Benz AG, Werk Diisseldorf, oder von Anbietern,

wie Claus Scheuing von der IBM Deutschland.

Inhalt (Auszug)

Gestaltungsregelkreise - Kennwertgestiitzte Diagnose des Planungsbedarfs der Unternehmung - Datenmana-
gement: Schaffung und Erhaltung einer zuverlassigen Planungspraxis - Strategisches Planungsinstrumentarium
fiir die Beschaffung - Effiziente, rechnerunterstiitzte Anlagenplanung - Simulationsgestiitzte Anlagenplanung
- Simulationsgestiitzter PlanungsprozeR - Gestaltung von Dispositionsstrategien - Planung und Expertensy-
steme - Betriebskennlinien als neuer Ansatz zur Analyse der logistischen Qualitat von Produktionsablaufen -
Datenmanagement als Voraussetzung fiir eine optimierte FluBregelung - Software als integraler Bestandteil
moderner Logistiksysteme.

Kommentierung

Die Notwendigkeit, im Sinne der Logistik ganzheitlich zu denken, spiegelt sich in der Zusammensetzung der
Beitrage wider: ausgehend von strategischen Uberlegungen iiber Planung und Simulation bis hin zur Betriebs-
fithrung umspannen die Themen den Rahmen, in dem sich Logistik heute bewegen mug. Die Autoren leisten
einen anwendungsbezogenen Beitrag zum notwendigen Planungs- und Organisationsbedarf mit immer an-
spruchsvolleren Informationsdiensten. Die Beitrige stellen gewisse Zugangsvoraussetzungen. Die Wissensver-
mittlung erfolgt in recht komprimierter Form. Wie bei Sammelbanden allgemein tiblich, muf sich der Leser auf
wechselnde Darstellungsstile und unterschiedliche didaktische Vorgehensweisen einrichten. Hinsichtlich
Verstindlichkeit und Anschaulichkeit etc. gewinnt man einen differenzierten Eindruck. Der Nutzen des Buches
ist zu suchen in der Vermittlung von Orientierung dem Setzen von MaBstiben und der Aufarbeitung von
Erkenntnissen und Erfahrungen, insoweit werden Planungs- und Gestaltungshilfen angeboten.

Budde, Rainer: Wirtschaftliche Disposition
Koln: Verlag Wissen + Praxis GmbH 1990 - 155 Seiten - DM 89,

Autor und Ziel / Gegenstand

Der vorliegende Leitfaden, aus der Praxis der tiglichen Seminararbeit des Autors entstanden, soll dem Dispo-
nenten und den tbrigen Interessenten als Ratgeber und Nachschlagewerk dienen. Die Veroffentlichung steht
unter dem Motto , Wirtschaftliche Disposition ist Trumpf. Der Verfasser widmet sich dem Dreieck Disposition
- Produktion - Lagerwesen und formuliert Anforderungen an eine kostensparende und effiziente Materialwirt-
schaft.

Inhalt

Vorwart - Ziel der materialwirtschaftlichen Disposition: Umlaufvermogenssenkung - Einige Grundsatze zu
Materialflufi, Lager und Fordertechnik - Generelles iber Codierungsfragen - Materialdisposition - Stochasti-
sche Bedarfsermittlung - Verfahren der exponentiellen Glattung - Fehlervorhersageverfahren - ABC-Analyse
- XYZ-Analyse - Terminierungsfragen - Bestandsplanung - Soll-Eindeckungszeit - Dispositionsverfahren -
Lagerhaltung, Verbrauchsfolgen - Bestellmengenrechnung - Die wichtigsten Kennzahlen des Disponenten -
Literaturverzeichnis.

Kommentierung

Der Autor vermittelt Hilfen und Anregungen fiir die praktische Losung richtiger Bestindepolitik, versehen mit
zahlreichen Informationen, Fakten, Methoden und Beispielen. Bestandssenkungen, zeitnahe Bestellungen und
Just-in-Time sind heute Anforderungen an eine moderne Materialwirtschaft. Die gewandelten Anforderungen
erfordern neue Methoden und Techniken in der Disposition. Dem Controller vermittelt das Buch einen Ein- und
Uberblick iiber den Werkzeugkasten der modernen Materialwirtschaft. Die Ausfithrungen erfolgen durchweg
praxisnah, verstandlich und anschaulich. Einige Abschnitte, so z. B. zur ABC-Analyse, heben sich von vergleich-
baren Publikationen ab. Aus der Sicht des Controllers wiiren stirkere Anhaltspunkte zur prozeforientierten
Kostenrechnung, den Kennzahlen und der Gesamtbeziehung zur Logistik witnschenswert. Insgesamt ein
qualifiziertes Handbuch, das schnelle und komprimierte Antworten auf Fragen der wirtschaftlichen Disposition
in der Praxis vermittelt.
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Dirks / Nitschke: Planung und Realisierung eines automatischen Lagers
Ehningen bei Boblingen: Expert Verlag 1990 - 142 Seiten - DM 49,~-

Autor und Ziel / Gegenstand
In diesem Buch vermitteln zwei erfahrene Projektleiter Erfahrungen und Hinweise aus der Sicht eines Anwen-
ders.

Inhalt
Ausgangssituation - Planungselemente - Rahmenkonzept - Feinkonzept - Erfahrungen bei der Realisierung
des Projektes - Nachsatz - Literaturverzeichnis - Sachregister.

Kommentierung

Die Veroffentlichung kann Materialwirtschaftlern, Logistikern usw. ein guter Ratgeber fir die Aufgabe ,Planung
eines neuen Lagers” sein. Die Autoren vermitteln viele Anregungen und praktische Erfahrungen von der ersten
Planungsstufe bis zur Realisierung und zeigen praktikable Losungsmoglichkeiten auf.

Zhang, Suixin: Instandhaltung und Anlagenkosten
Wiesbaden: Deutscher Universitits-Verlag 1990 - 195 Seiten - Broschur - DM 68,—

Autor und Ziel / Gegenstand

Die vorliegende Arbeit wurde - in leicht verinderter Form - von der TH Darmstadt als Dissertation angenom-
men. Den Kern der Arbeit bilden die Entwicklung theoretisch-analytischer Modelle und die Durchfiihrung
emer empirischen Erhebung iiber den Verlauf der Anlagenkosten.

Inhalt

Probleme des Anlageneinsatzes in der betriebswirtschaftlichen Produktions- und Kostentheorie - Die technische
Abnutzung von Produktionsanlagen - Instandhaltung und Instandhaltungskosten von Produktionsanlagen -
Analytische Modelle zur Ermittlung und Prognose der Instandhaltungskosten - Synthetische Modelle und
Prognose der Instandhaltungskosten - Planung des Anlageneinsatzes nach dem investitionstheoretischen
Ansatz - Zusammenfassung und Aussichten weiterer Untersuchungen.

Kommentierung

Das Buch befaBt sich mit dem Bereich der Anlagenkosten. Es behandelt Probleme der technischen Abnutzung,
der Instandhaltung, der Betriebskosten und der Einsatzplanung von Produktionsanlagen. Der Autor sucht mit
dieser Arbeit den Wissensstand des behandelten Problemkomplexes zu erweitern, insbesondere hinsichtlich der
mit dem Anlageneinsatz verbundenen Zahlungen fir Instandhaltung etc. und hinsichtlich ihrer Abhangigkeit
von EinfluBfaktoren sowie beziiglich der Entwicklung von Planungsverfahren. Modellhaft zeigt der Verfasser,
von welchen Faktoren die Anlagenkosten beeinflult und wie sie erfafit bzw. prognostiziert werden, wobei die
Kernaussagen durch eine empirische Untersuchung tiber die Betriebskosten bestatigt werden. Neben dem
erkenntnistheoretischen Beitrag fiir Wissenschaft und Forschung ist die Arbeit auch fiir die Praxis von gewissem
Interesse. Der Praktiker hat sich jedoch durch z. T. recht abstrakte und komplexe Modelle hindurchzufinden,
Insoweit verbessert die Verdffentlichung das Wissen und das Verstindnis der Problemstellung, aber nur bedingt
hinsichtlich der Problemltsung unter realen betrieblichen Verhaltnissen.

Adam, Sarwat: Optimierung der Anlageninstandhaltung
Berlin: Erich Schmidt Verlag 1989 - 273 Seiten - Grofoktav - kartoniert - DM 68,—

Autor und Ziel / Gegenstand

Die vorliegende Arbeit ist an der Techn, Universitat Berlin als Dissertation zugelassen worden. In dieser Ver-
offentlichung geht es um Verfiigbarkeitsanforderung, Ausfallfolgekosten und Ausfallverhalten als Bestim-
mungsgrofen wirtschaftlich sinnvoller Instandhaltungsstrategien.

Inhalt

Einleitung - Anlagen und Anlagenwirtschaft - Anlageninstandhaltung ( Anlagenverbrauch, Instandhaltungs-
strategien, Instandhaltungskosten, Ausfallfolgekosten als Kriterium) - Die Anlagenwirtschaft als Gegenstand
eigener empirischer Untersuchung - Optimierungsmodell der Instandhaltung unter Berticksichtigung der
Nutzungsintensitat und der Ausfalltolgekosten von Anlagen - Ergebnisse - Anhang.

Kommentierung

Der Verfasser sucht Ergebnisse, die wissenschaftlich fundiert und praxisorientiert sind. Auf der Grundlage
eingehender Untersuchungen der Verhaltnisse in der Praxis baut der Autor ein Modell auf, das dem manage-
ment Hilfen gibt, die Instandhaltungskosten sauberer und besser zu planen und verniinftige Instandhaltungs-
strategien zu entwickeln. Adam verfolgt das Ziel, unter Beriicksichtigung der EinfluRfaktoren, die die technische
Lebensdauer von Anlagen einfacher und komplexer Systemzusammensetzung bestimmen, ein Optimierungs-
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modell zu erarbeiten, mit dessen Hilfe eine Kategorisierung von Anlagengruppen sichtbar gemacht werden
kann. Damit soll das Management das wirtschaftliche Nutzungspotential besser vorhersagen, eine nutzungso-
rientierte Instandhaltungsstrategie zum Einsatz bringen und eine optimale Reinvestitionsplanung betreiben
konnen. Der Verfasser ist bestrebt, wissenschaftliches Arbeiten und Forschen - durch Art und Form der metho-
dischen Auseinandersetzung - in den Dienst moglicher Anwendungen zu stellen. Das Buch ist fiir den sachkun-
digen Leser gut lesbar und von Gewinn. Die Arbeit liefert keine fertigen Losungen oder gar Rezepte, aber bringt
zahlreiche wertvolle Hinweise, gibt AnstoRinformationen und hilft, die Briicke vom Wissen zur Anwendung
leichter zu gehen.

Bambeck, Joern J.: Soft power - Gewinnen statt Siegen
Miinchen: Wirtschaftsverlag Langen Miiller / Herbig 1989 - 241 Seiten - DM 34,

Autor und Ziel / Gegenstand des Buches

Der Verfasser arbeitet als Managementtrainer, Organisationsberater und Coach im In- und Ausland. Das Buch
zeigt Techniken und Methoden, mit sanfter , Gewalt”, d. h. durch Uberzeugung und Lenkung zu gewinnen.
Unter Softpower fallt der Autor vielfaltige Techniken und Methoden zusammen, die darauf abzielen, Widerstan-
de zu Gberwinden, zu motivieren, Aggressionen abzubauen, die Kommunikation zu verbessern.

Inhalt

Einleitung - Teil I Softpower oder Hardpower - Gewinnen statt Siegen? - Teil [l: Softpower Techniken:
Rapoport-Technik - Kritik-ABC - VW-Technik (Verstandnis und Wiederholen) - Stodampfer-Techniken -
Uberzeugungstechnik - Verhandlungstechnik - Kritische Kooperation als Quintessenz - Glossar der darge-
stellten Softpower-Techniken - Literaturverzeichnis,

Kommentierung

Eingangs werden zwei Grundformen, mit denen Menschen ans Ziel kommen wollen, beschrieben und erlautert,
Hardpower bedeutet im Sinne dieser Veroffentlichung unkooperatives Verhalten in Form des Austricksens von
Kollegen, Kontrolle iiber andere, aber wenig Hilfestellung bei Problemen. Softpower, so wie der Autor sie
versteht, heillt kooperatives Handeln; ist geprigt vom Miteinander-Gefiihl unter Abweisung von Irrefithrung
oder Einschiichterung anderer. Nach Uberzeugung des Verfassers setzt sich langfristig der durch, der zur
Kooperation neigt, und dies zudem ungleich angenchmer, Bambecks Softpower-Techniken sind recht wirkungs-
volle Kommunikationsmethoden. Er liefert eine fundierte und faszinierende Begriindung seiner Kernthese, daff
kooperatives Verhalten (Softpower) und nicht unkooperatives Handeln (Hardpower) dem eigenen Nutzen als
auch dem Nutzen anderer letztlich forderlicher ist. Der Autor prasentiert seine Gedanken, [deen und Vorschlage
sachkundig, humorvoll und lebensnah. Der Verfasser beschrankt sich nicht auf die prazise Darstellung und
Rechtfertigung der Softpower-Techniken, sondern vermittelt auch praktische Anleitungen zur Anwendung,. Es
mag der Eindruck nach heiler Welt und Utopie aufkommen. Eine grofie 1dee kann nicht ohne ein Stiick Utopie
auskommen. Insgesamt ein aulergewdhnliches Buch, getragen von einer herausragenden und unterstiutzungs-
wirdigen, tiberzeugenden Kernthese und in einer Weise aufbereitet, die konkrete Umsetzung und praktischen
Nutzen ermoglicht,

Siegert, Werner: Wie fithre ich meinen Vorgesetzten?
Ehningen bei Béblingen: Expert Verlag 1990 - 148 Seiten - DM 24,

Autor und Ziel / Gegenstand

Der Autor ist als Unternehmensberater, Management-Trainer und Autor zahlreicher Fachpublikationen be-
kannt. Die Veroffentlichung versteht sich als eine interaktive Anleitung zur besseren Zusammenarbeit und ist
als Nr. 32 in der Reihe , expert Taschenbuicher” erschienen.

Inhalt

Was sind Sie fur ein Mitarbeiter? Eine Emladung zur Selbsterkenntnis und Standortbestimmung - Was haben
Sie fiir einen Chef? - Versuch einer Chef-Typologie - Wenn eine Frau im Spiel ist ... - Welche Ziele verfolgen
Sie und wie lautet Thre Strategie? - Prasentation und andere bewihrte Methoden, einen Chef zu fithren - In
welche Gefahren Sie sich begeben - Was fiir Sie dabei herauskommen konnte - Im Anhang Priifliste zur
Analyse moglicher Motivationsprobleme; Theorie X gegen Theorie Y; 30 Fragen zur Selbsteinschatzung der
Personlichkeitsstruktur.,

Kommentierung

Dieses Buch will zeigen, wie in Unternehmen und Organisationen jeder Art die oft problematische Kommunika-
tion von unten nach oben verbessert werden kann. Dies ist kein Buch mit ,miesen Tricks”. Das Ziel ist vielmehr,
einen kleinen Beitrag zu leisten, damit alle besser miteinander auskommen. Das Motto: FairneR ist oberstes
Gebot! Wie konnen Ideen, Vorschlige, Anregungen und auch verantwortungsvolle Kritik so an den Chef
herangetragen und ihm so prasentiert werden , daf er dabei seinen Vorteil erkennt und sich weder angegriffen
fithlt noch in seiner Autoritit gefahrdet sieht? Wie lassen sich die von der Personlichkeit her recht unterschied-
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lichen Vorgesetzten jeweils situationsgerecht ansprechen? Welche Gefahren gilt es dabei zu vermeiden? Solche
und dhnliche Fragestellungen leiten diese Veroffentlichung. Es mag manchmal etwas einseitig wirken, wenn sie
zu massiv die Interessen und Belange des Chefs in den Blick nimmt. Der Autor sieht den Kénigsweg zum Erfolg
in einer guten Kommunikation und im Bemiihen, den Chef wirksamer zur Geltung zu bringen. Die im Anhang
ausgewiesenen 15 Kriterien einer motivierenden Arbeitsstrukturierung sind so gelungen und treffend, da8 sie
einen Platz auf jedem Chef-Schreibtisch verdienten.

Withauer, Klaus: Menschen fiihren
Ehningen bei Boblingen: Expert Verlag 1989 - 165 Seiten - DM 44,--

Autor und Ziel / Gegenstand
Der Verfasser ist Hochschullehrer. Der Autor legt ein einfithrendes Lehrbuch mit praxisnahen Fithrungsaufga-
ben und Losungen vor.

Inhait
Fuhrung und Fithrungsverhalten - Motive des Individuums und Motivation - Gruppendynamik - Menschen-
flihrung - Management und Unternehmenskultur

Kommentierung

Der Autor legt ein praxisbezogenes Fachbuch iiber die Grundlagen der Menschenfiihrung und damit zusam-
menhangender Fragen vor, das wissenschaftlich fundiert ist und eine Fiille anwendungsnaher Anregungen und
Hilfen bietet. Abbildungen, Schaubilder, Aufgaben und Fallstudien unterstiitzen die Ausfithrungen.

Bereits in der 5. Auflage erschienen.

Zu guter Letzt

Die nachsten Themenstellungen, die in der Planung und Vorbereitung stehen, beziehen sich u. a. auf Neuerschei-
nungen und Neuauflagen , Neues zu Controlling und zum Rechnungswesen”, ,,Fragen der Fithrung und der
Unternehmenskultur”, , Informatik, Expertensysteme etc.”.

Ich hoffe, Sie hatten einen guten Start in das neue Jahr, ich wiinsche Thnen, daf Sie Ihr Ziel finden und Ihren Plan
schaffen.

Herzlich M k\ a (A;VI

Alfred Biel
/" ARBEITSKREISE DES CONTROLLER VEREIN EV N

beispielhaft

AK Termin Arbeitskreisleiter Ort Thema

West ll| 14./15. Marz M. Herrmann Kéln Projekt-Controlling/Projekt-
Abrechnung/Kostenorientiertes
Projekt-Management

Franken 21./22. Marz K. J. Scheuer Firth Channel-Konzept/Einkaufs-
potentialanalyse

Sud It 12. April H. Assner Augsburg Instrumente, Methoden und Er-

D. Meissner fahrungen mit Projekt-Management

Sid il 18. April B. Kapp Bad Uberkingen  ProzeBkostenrechnung

Sid | 18./19, April C. Kohlbauer Regensburg - offen -

Nord 11l 18.19. April H. Onnen Bremen IS-Controlling/inteme Leistungs-
verrechnung - Projekt-Controlling

Schweiz Il 23. April J.G.Eggimann Zirich - offen -

Stuttgan April G. Ranger Stuttgart Workshop ProzeBkostenrechnung

West I 25./26. April H. Funke Brilon Controlling und Revision

Nord Il 2/3. Mai R. Nilsson Uni Leipzig Controlling der 90er Jahre
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»EIN CONTROLLER MACHT
NOCH KEINEN FRUHLING*
- oder der tagliche Kampf

mit der menschlichen
Bequemlichkeit

von Gudrun Popp, Firth

Das Unternehmen schrieb wieder schwarze
Zahlen. Die Wangen der Verkaufer auf der
Jahresabschlu8-Umsatz-Jubeldampfungsfeier
glanzten rosig und bei der Umsatzvorgabe fiirs
nachste Jahr sahen manche rot.

Wird ein Ziel erreicht, verschwindel der Blick
fiir den Schwierigkeitsgrad der erbrachten
Leistung. Mehr - na klar! Stabilitat ist Riick-
schritt. Der Controller blickt zwar auch auf den
Umsatz, aber er grabt sofort in die Tiefe und
legt die Deckungsbeitrige blof. Einen gesunden
DB-Mix braucht das Unternehmen und ein
Pramiensystem, das nicht nur den Umsatz
honoriert.

Eventuell hat der Controller seine Aufklarungs-
runden, wozu ein Unternehmen den DB
braucht”, schon abgeschlossen und man weil
bereits, da das ,aus dem DB lesen” ohne
Kristallkugel geht. Ist der Controller in einem
Unternehmen tdtig, in dem nur die G+V-
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Gudrun Popp, 29 Jahre, Wirtschaftsassistentin/
Industnia. Achl Jahre Berufserfahrung in den
Bereichen Einkauf. Marketing, Messeorganisation
und Forschung + Entwicklung. Arbeite als
Assislentin der Entwicklungsleitung mit dem
Sonderaufgabenbereich .F+E-Conirolling" in einem
mitteistandischen, elektrotechmischen Untemehmen
in Namberg (EBERLE GmbH).

Rechnung interessiert (,,ist doch egal, was
wohin fliefit, Hauptsache wir machen Ge-
winn!“), dann kann er eine zeitlang einen
coolen Job schieben, Seminare besuchen, exter-
ne Vortrage halten und abwarten, bis man sein
Fachwissen im Betrieb wirklich braucht.

Der Zeitpunkt ist gekommen, wenn die (unbe-
zahlten) Uberstunden der Fiihrungskollegen
wachsen. Jetzt sollte man aus mitfithlender
Solidaritat mitmachen und die Sorgenfalte vor
dem Spiegel tiben.

Er kann aber auch versuchen, es gar nicht so
weit kommen zu lassen. Er geht somit den ner-
venaufreibenden WEG, da er seine Firmenmit-
menschen fur etwas interessieren mufs, das
nicht aktuell ist. Er mufd ,,Problem”bewufitsein
erzeugen fir die Frage ,, warum schreiben wir
keine roten Zahlen?” oder positiv formuliert:
,Warum machen wir Gewinn?”
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Man konnte dem Controller seine Aufgabe be-
deutend erleichtern, wenn alle im Unternehmen
unter den handelsublichen Begriffen des Con-
trollings das gleiche verstehen wiirden - auch
die Techniker,

Die Frage ,, was 1st ein DB sollte als Standard-
frage bei der Personalauswahl eingefiihrt
werden. Da die Position des Fuhrparkieiters
meist besetzt ist, sind die ,Deutsche Bundes-
bahn”-Antworter nicht mehr einstellbar. Dem
Unternehmen bleibt viel Aufklarungs- und
Fortbildungsaufwand erspart. Wichtig ist, dal
den tber lintzehn Jahre Anwesenden (meist in
fithrenden Positionen Tatigen) ebenfalls die Ge-
legenheit gegeben wird, diese Frage korrekt
beantworten zu konnen. Hier bieten sich Einzel-
seminare moglichst im Ausland an. Nein, Spa
beiseite. Aber geht es Ihnen nicht auch oft so,
daf Sie Leuten Dinge erklaren missen, bei
denen Sie denken ,Was - das weild er/sie
nicht?!” -, Nach welchen Kriterien trifft dieser
Mensch seine Entscheidungen?”

Der Controller stellt die Methode zur Verfii-
gung,. Ist noch keine vorhanden, muf er (see-
lisch) damit leben, daf solange die Methode im
Unternchmen nicht von ihm eingefiihrt /
gelehrt / verkauft / angepriesen und im Pilot-
projekt als praktikabel bewertet wurde, die
Entscheidungen wie bisher weiterlaufen. Basis:
Instinkt, Intuition und Gewohnheit. Absolut
mefbare Faktoren, wie jeder weilk. Positiv
ausgedruckt: lang-jahrige Berufserfahrung,
Durchsetzungsvermogen und Ausdauer. Hat es
der Controller geschafft, daff im Unternehmen
ein Bewuftsein gewachsen ist, dag alles etwas
tiberlegter, geplanter, mef- und kontrollierbarer
- kurz: wissenschaftlicher - ablaufen sollte, er
seine DB-Jiinger bereits aufgebaut hat und in
die breit angelegte Missionierungsphase eintritt,
kann plotzlich etwas emtreten, was keiner
wollte: Die Firma stolpert Giber sich selbst.

Man hat die Hauptschlagader erwischt. Ge-
wohntes, Vertrautes, die Nestwarme schwindet.
Gefragt sind plotzlich Lern- und Denkfahigkeit,
Freude am Improvisieren in der Ubergangspha-
se. Die Zusammenarbeit wird problematisch.
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Biirokratie (hort man) entsteht, mit all den
tiblichen Formen der Schuldzuweisung (,,ich
kann nicht weiterarbeiten, da die Abt. XY
gemal Threr Org -Anweisung Nr. 08/15 mir das
noch nicht zugesandt hat...”) Es menschell. Das
Fachliche riickt in den Hintergrund (falls es
vorne stand), schuld ist immer der andere, auf
nichts ist mehr VerlaB! Aus Lust eines Einzel-
nen am kreativen Chaos wird Frust vieler im
realen Chaos. Was jetzt? Alles zurtickziehen?
Die Methode canceln? Sich vom Buhmann
wieder zum Kumpel zuriickentwickeln; zum
Arbeitsstil: Tust Du mur nichts, tu ich Dir auch
nichts? Der Controller durchlebt einige schlaflo-
se Nichte. Es ist die Phase gekommen, die man
an keiner Uni gelehrt bekommt. Jetzt muf sich
das Unternehmen (= sprich die Fithrung) zum
Controlling bekennen. Nicht zur Person des
Controllers, nein, zu seiner Methode. Ohne
Segen von oben konnte sie ja nicht eingefiihrt
werden:

Controlling und Controllingdenken kann sich
nur dann ernsthaft im Unternehmen etablieren,
wenn den oberen Ebenen bewulSt ist, was
Controlling ist, was es leisten kann und was es
leisten mufd. Controlling funktioniert nicht von
Zack auf jetzt. Controlling ist ein Proze. Und
zuallererst ein HirnprozeB. Controllingdenken
fordern heifit im besonderen Mafe Kritikbe-
wufltsein - konstruktives Kritikbewufitsein -
zulassen. Der Controller liefert die Methode
und er stellt in Frage, die Entscheidungen
werden vom Management getroffen. Der
Controller lebt folglich in Symbiose mit dem’
Manager. Nicht parasitar und nicht bettelnd. Er
laflt sich nicht zum nachtraglichen Zahlenmani-
pulierer machen, um getroffene Entscheidungen
positiv aussehen zu lassen und er erstellt
ungern tolle Statistiken, aus denen keiner
Konsequenzen zieht. Solange die Kollegen im
Unternehmen spiiren, daB die eigenen Fiih-
rungskrafte nicht hinter der Methode des Con-
trollings stehen, solange wird der Controller als
Don Quichotte beschiftigt.

Leider ist ein Confroller ein listiger Mensch,
er hat Ziele. Eines heilt: Ich will arbeiten
= nur Dinge tun, die etwas bewirken, bewegen
und dem Unternehmen bei der Sicherung der
schwarzen Zahlen helfen.




Mit der Standard-Software KORAC

von AC bekommen Sie thre Kosten
\




Grenzplankostenrechnung

Kann man mit jeder
Kostenrechnungs-Software

betriebswirtschaftlichg \
abrechnen? A

Ein neuzeitliches innerbetriebliches Rechnungswesen,
also eine Grenzplankostenrechnung nach Kilger/Plaut,

&3t sich nur mit folgender Software sinnvoll realisieren:

R/2 (RK und RM) der SAP

M120 von Plaut und SAP/CAS

M100, MTI0  die urspringlichen Plaut-Programme

R/3 das im Aufbau befindliche neue Softwareprodukt der SAP

PLAUT

Unternehmensberatung Plaut, CH-6918 Figino, Telefon (091) 601501, Fax 6014 56




