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tequt...

Das Unternehmen
tegut... ist mit verschiedenen
Vertriebsformen im Gro&- und
insbesondere Einzelhandel mit
Lebensmitteln in Hessen, Thi-
ringen und Bayern tatig

Die bekanntesten Vertriebs-
formen sind ha we ge. OKAY
und Top Markt: AuBerdem ge-
hdren eine Fleischwarenfabrik
und ein Backwerk zur Gruppe.
Mit ca. 7.000 Mitarbeitern wur-
den im Geschaftsjahr 1994 rund
1,7 Mrd. DM Brutto-Umsatz er-
reicht. Uber 300 Filialen werden
von den Logistikzentren in Fulda
und Seebergen bei Gotha ver-
sorgt. Besonders wichtig ist die
t4gliche Belieferung der Markte
mit frischem Obst, Gemise,
Fleisch- und Molkereiprodukten.

Die Ausgangssituation
Infolge der Grenziffnung expan-
dierte das Unternehmen sprung-

haft und verdoppelte innerhalb
weniger Jahre Filialanzah| und
Umsatz. Die starke Expansion
machte den Einsatz eines lej-
stungsfahigen Controlling-
systems notwendig, da die bis-
her eingesetzten operativen
Systeme mit der Entwicklung
nicht mehr Schritt halten konn-
ten. Bereits 1988 wurde der er-
ste Prototyp mit den Schwer-
punkten Ergebnisrechnung und
Vertriebscontrolling auf der Ba-
sis von TZ-INFO durch MIK-Part-
ner Mansoft entwickelt und ein-
gesetzt.

Expansion
mit MiKsolution

Horst Kohn, Dipl.-Betriebswirt,
Leitung Berichiswesen
Thomas Korte, Informations-
verarbeitung, MIiS-Systeme
tegut... Stiftung & Co, Fulda

Systemausbau

Das System wurde Zug um Zug
ausgebaut. Um Anpassungen
selbst vornehmen zu kéinnen. wur-
de zunachst MIK-GENERATOR IV
und nach Erscheinen der 05/2-Ver-
sionen MIK-REPORT und MIK-INFO
hinzugekaufi

Reporting

Zeitgleich mit der Umstellung des
Rechnungswesens auf SAP R/3
wurde das gesamte Berichtswesen
neu strukturiert und zum iiberwie-
genden Teil mit MIK-INFO/MIK-
REPORT neu aufgebaut. Alle Filia-
len erhalten seit der Umstellung

eine Kurzform der Ergebnisrech-
nung, die Filial-Information. Sie
wurde mit MIK-REPORT erstellt
und ermiiglicht dem Filialleiter
einen schnellen Uberblick iiber die
wichtigsten Daten und die Ent-
wicklung der Filiale. Auf hitherer
Hierarchieebene bietet sie den
Vertriebsbereichen die gleichen In-
farmationen hezogan auf einzelne
Gebiete oder ganze Vertriebs-
bereiche,

Auch fiir die Geschaftsleitung
werden mit MIK-REPORT verschie-
dene Berichte erstellt, unter ande-
rem Kennzahlen der Unterneh-
mensgruppe. Weitere Schwer-
punkte sind die Konzernergebnis-

MIKsolution

MIK-INFO
TZ-INFO

MIK-PLAN+

MK WEEKS 4 TAYS

rechnung inclusive der Konsaoli-
dierung und neu seit Ende 1994
ein Informationssystem fir den
Einkaut.

ProzeBkostenrechnung

Zur Realisierung eines Projekts
zur Prozefkostenrechnung in der
Logistik wurde nach umfangrei-
chen Tests mit anderen Systemen
ebenfalls MIK-INFO ausgewahlt,
da die Flexibilitdt dieses Systems
von keinem anderen Programm im
Test erreicht wurde. Ab Juni 1995
steht die Prozefkostenrechnung
den Anwendern in den Logistik-
zentren Fulda und Seebergen zur
Unterstitzung ihrer ProzeBopti-
mierung 2ur Verfligung

Systemtechnik

Die Versorgung mit Daten aus
dem Warenwirtschaftssystem
und aus dem SAP-System erfolgt
iber selbstprogrammierte
Schnittstellen, die bei Bedarf fle-
xibel angepalt werden konnen.
Anpassungen der Systeme Ergeb-
nisrechnung und Einkauf werden
ebenfalls mit MIK-GENERATOR
selbst vorgenommen: Neue Sy-
steme wie die ProzeRkostenrech-
nung werden mit Unterstitzung
des Beratungspartners Mansoft
realisiert und durch tegut..
selbst gepflegt.

Akzeptanz im Unternehmen
Inzwischen arbeiten 30 Anwender
in allen Unternehmensbereichen
mit MIK-INFO und dem Modell

Ergebnisrechnung innerhalb des
unternehmensweiten Netzwerks.
Hinzu kommen zehn Anwender
des Info-Systems Einkauf. Weite-
re Arbeitspltze im Bereich der
Logistik kommen durch das.Pro-
jekt zur ProzeRkostenrechnung
hinzu. Der schnelle Einstieg ge-
lang den Anwendern nicht zuletzt
durch die leicht bedignbare Be-
nutzeroberflache,

Aushlick

Das bestehende MIS fir das Con-
trolling in den einzelnen Zentral-
bereichen wird um ein kennzah-
lengestitztes EIS fir den Vor-
stand der Gruppe ergénzt. Nach
Implementierung eines DV-ge-
stOtzten Filialplanungs- und
Steuerungssystems in unseren
Verkaufsstellen wird MIK-INFO
noch starker in die Planungs-
prozesse integriert,

MIK

MIK-INFO, MIK-GENERATOR
MIK-REPORT und MIK-EIS
sind Produkte der

MIK - Gesellschaft

fiir Management

und Informatik mhH,
Konstanz

Seestrale 1

D 78464 Konstanz

Teleton 07531 -9835-0
Telefax 07531 -67080
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IGC
INTERESSENGEMEINSCHAFT
CONTROLLING

Was ist das? Jedenfalls etwas Neues, das auf Initiative des Controller Verein eV
zustande kam. Bei der dritten , Vollversammlung” der IGC am 21./22. April 1995
in Hamburg wurde die in Miinchen am 20, /21. Januar 1995 verabschiedete Satzung
durch die Griindungsmitglieder feierlich und entschlossen unterschrieben.

Nach dem vereinbarten Text sowie der Satzung ist die Interessengemeinschaft
Controlling (IGC) eine internationale Kooperation auf dem Gebiet des Controlling
tatiger Institutionen.

Die wesentlichen Ziele gemif Satzung sind

#  Profilierung des Berufs- und Rollenbildes des Controllers

'.\Fi;é

gemeinsame Controlling-Terminologie
#  Markttransparenz und Qualitits-Standards in der Controlling-
Ausbildung

Im Ergebnis soll eine iibereinstimmend getragene Controlling-
Konzeption entstehen.
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Die Mitglieder der IGC und deren Sprecher/Vertreter sind

(in alphabetischer Reihenfolge):

Contrast GmbH, Wien
Controller Akademie, Gauting/Miinchen
Controller Verein eV, Gauting/Minchen

Ctcon Consulting und Training
im Controlling, Vallendar/Koblenz

CZSG Controller Zentrum, St. Gallen
Hernstein Intern. Management Institute, Wien
Horvath & Partner, Stuttgart

MA Management Akademie, Essen

Osterr. Controller Institut eV, Wien

PEWECO Controlling, Gauting/Miinchen

Dr. Werner Hoffmann
Dr. Albrecht Deyhle
Manfred Remmel

Dr. Arnd Kah
Prof. Dr. Jirgen Weber

Dr. Lukas Rieder

Mag. Joana Rabitsch
Prof. Dr. Péter Horvath
Prof. Dr. Klaus Hagen

Prof. Dr. Rolf Eschenbach
Dr. Rita Niedermayr

Prof. Dr. Peter Weber

RKW Landesgruppe Rheinland-Pfalz, Mainz Dipl.-Kfm. Wolfgang Gretz

SIB Schweizerisches Institut fir Betriebs-

okonomie, Zirich # Hugo E. Gétz

WIFI Wirtschaftsférderungsinstitut
der Wirtschaftskammer, Wien Mag. Friedrich Gregshammer
Zur Leitung der IGC gibt es den Geschiftsfithrenden Ausschuf. ,Geborener” Vor-
sitzender des Geschaftsfithrenden Ausschusses ist der Erste Vorsitzende des Controller
Verein eV, Dipl.-Wirtschaftsing. Manfred Remmel, stv. Mitglied des Vorstandes der
Mercedes-Benz AG, Stuttgart. ,Geborener” Stellvertreter des Vorsitzenden ist der
Obmann des Osterreichischen Controller Institut eV, Wien; Professor Dr. Rolf
Eschenbach, Wirtschaftsuniversitait Wien. Gewahlte Mitglieder der ersten Amts-
periode des Geschaftsfithrenden Ausschusses sind Dr. Albrecht Deyhle, Prof. Dr.
Péter Horvath und Dr. Lukas Rieder.

Die ersten beschlossenen Arbeitsprojekte sind Bauen an einem gemeinsam getragenen
Funktionsleitbild Controller/Controlling, Sichten und Sammeln der in den Instituten
gehandhabten und gelaufigen Redeweisen und Stricken an einer gemeinsam getrage-
nen Terminologie. Es folgt die Arbeit an Verhaltensregeln fiir die Ausbildungsarbeit
im Controlling und fiir Controller innerhalb der IGC-Mitgliedsinstitutionen.

Nachdem mafBgebliche Institutionen miteinander am Tisch sitzen, kann man davon
ausgehen, dafl eine gute Basis fiir das Controlling des 21. Jahrhunderts gelegt wird.

Mag. Gundula Vith
Management Service Verlag
Sekretary General IGC

B2
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PROZESS-ZIRKEL ZUR
UMSETZUNG PROZESS-
ORIENTIERTER
CONTROLLING-ANSATZE

von Michael Pradel, Diisseldorf

Michael Pradel ist Projektieiter
im Public Sector bei der Kien-
baum Unternehmensberaltung
in Disseldort.

Seine Aufgabenschwerpunkte
sind strategisches und
operatives Controlling sowie
Kostenrechnung.

In den letzten Jahren haben verschiedene Kostenrechnungs- und Kostenmanagement-Ansétze Einzug in die
betriebswirtschaftliche Diskussion gehalten. Eher selten waren es revolutionare Neuerungen. Dennoch haben
diese Ansdlze eines fast immer bewirkt: die Diskussion lber Moglichkeiten zur Aufdeckung von
Kostensenkungspotentialen und MaBnahmen zur Leistungssteigerung standig neu zu entfachen. Fiir die
Praxis hat diese Entwicklung zu kreativen VorstoBen in den Einzelbereichen gefihrt. Mit der Frage, was an
Instrumenten sinnvollerweise zum Einsatz kommen solite, wurde und wird sich also intensiv auseinandergesetzt
Zumeist unbeantwortet bleibt die Frage, wie mit diesen Instrumenten umzugehen ist.

Deshalb riickt zunehmend die Frage in den Vordergrund, wie sich diese Ansatze umsefzen lassen und fur wen diese
liberhaupt sinnvoll sind.

Den zweiten Fragenkomplex muf3 jedes Unternehmen fiir sich entscheiden. Auf den ersten Teil der Frage soll im
folgenden naher eingegangen werden.

keiten zur Selbststeuerung (K. Can, H. Grevener,
1994, S. 68 ff) und ihre organisatorischen Um-
setzungsschritte zu sehen.

Gelebtes Kosten-Management

Ausgangspunkt der hier angestellten Uberlegungen
ist, daf nur ein
gelebtes Kosten-
management zum
angestrebten Erfolg
fiihrt. Kostenrechnung
als Instrument zur
Effizienz- und Effekti-

Umfeldebene

Wettbewerbsfahigkeit/ Kostendruck

vitdtssteigerung wird ,- ”,
im Unternehmen dann
wirksam, wenn eine Instrumentenebene

allgemein akzeptierte
Controlling-Kultur im
Unternehmen exi-
stiert, mit anderen
Worten, es muf ein
Controlling als
lebendiger Proze
vorzufinden sein.
Controlling sollte vom
Controller initiiert und
nicht monopolistisch
praktiziert werden.
Als Rahmen hierfir
sind die Dezentralisie-
rung von Verantwor-
tung und die Méglich-

z. B. Kosten- u. Leistungsrechnungssystem/
ProzeBkostenrechnung/ Target Costing
_
Verhaltensebne

z.B. mbo/ dezentrale Ressourcenverantwortung/
Selbststeuerun

- -

Umsetzungsebene
z. B. Process Circles
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Notwendigkeit der Implementierung anla8i-
bezogener Problemlosungsgruppen

Der Ergebnisumsetzung neuer Kostenrechnungs-
methoden, wie z. B. die ProzeBkostenrechnung oder
das Target Costing, steht haufig das Fehlen eines
organisatorischen Ansatzes entgegen, so daff schon
das Erkennen effizienzsteigernder Veranderungen,
seien sie aufbauorganisatorischer oder ablauf-
organisatorischer Art, scheitert.

Im Hinblick auf andere Ziele wurden fir den
betrieblichen Prozef im orgamisatorischen Bereich
Kleingruppenkonzepte entwickelt, die von grofer
praktischer Bedeutung sind. An dieser Stelle seien
nur einige besonders verbreitete Gruppen genannt:
®  Lernstatt”

®  Werkstattkreise” und insbesondere die

® ,Quality Circles”.

Ahnlich wie es das Ziel der Quality Circles ist, die
Qualitat des Arbeitslebens durch das Erkennen von
Zusammenhangen, das Losen von Problemen, der
Identifikation mit der Arbeit oder der Verbesserung
sozialer Beziehungen (K. Rischar/C. Titze, 1988,

S. 47) zu steigern, handelt es sich beim ProzeB-Zirkel
um ein Kleingruppenkonzept (vgl. zur Entwicklung
der Kleingruppenaktivititen K. |. Zink, 1986, 5. 2 ff).
Ausgangspunkt hierbei sind aber die sich aus der je-
weiligen Kostensituation ergebenden Problem-
stellungen in den verschiedenen , Produktions-
bereichen”.

Anwendungsbereiche Process Circles

Stellt die Kosten- und Leistungsrechnung mit den
sich daran anschlieBenden Auswertungsrechnungen
das Instrumentarium zur Aufdeckung der Probleme
dar, werden in den Process Circles sowohl die Griin-
de fiir diese Schwachstellen ermittelt als auch Losun-
gen in Form von ProzeBverdnderungen erarbeitet.
Die Funktionsfihigkeit eines solchen Konzeptes ist
von den Einstellungen in den dezentralen Bereichen
abhiangig. Nur wenn die Notwendigkeit der Verbes-
serung prozessualer Ablaufe und des Ressourcenein-

Vor- bzw.
Hilfskostenstelle

Hauptkostenstelle

satzes erkannt wird, lassen sich Verhaltens-
anderungen aus eigenem (dezentralem) Antrieb
erreichen, Deshalb ist fiir das Interesse an solchen
Gruppenbildungen die dezentrale Ressourcen-
verantwortung auf Kostenstellenebene grundlegend.
Es ist wichtig, da8 die Process-Circle-Teilnehmer
ein eigenes Interesse an den Fragestellungen haben
(s. Abb. 2).

Neben dem produktbezogenen Anwendungsbereich,
bei dem der Antrieb zu Veranderungen von den
Produktverantwortlichen (Produktmanager) aus-
geht, bietet sich der innerbetriebliche Leistungsstrom
als Anwendungsfeld an. Dabei entstehen zwischen
Kostenstellen Leistungsbeziehungen im Sinne eines
Besteller-Ersteller-Verhiltnisses. Die abgegebene
Leistung wird mit einem Verrechnungssatz bewertet,
die empfangende Kostenstelle wird entsprechend
des bestellten Leistungsumfanges mit einem Kosten-
satz belastet. Im internen Kommunikationsprozef
tauchen Fragen auf wie

® Warum ist der Verrechnungssatz so hoch?
® Warum mu8 dieser Service so aufwendig sein?

Der Kostenstellen-Verantwortliche der leistenden
Kostenstelle ist dann gezwungen, ein Kostenstel-
len-Audit durchzufiihren.

Im Mittelpunkt der Kleingruppenaktivititen stehen
somit zum einen die Leistungsstrome, die Uberwie-
gend durch feste Leistungsbeziehungen bestimmt
sind, zum anderen die Verrechnungssatze, mit denen
die verschiedenen Kostenstellen belastet werden.
Ergebnis der Process Circles ist die Verinderung
von Kosten- und Leistungsbeziehungen, die zu
einer Effizienzsteigerung des Erstellprozesses fiihren
soll. Was die Bewertung von Prozessen betrifft, las-
sen sich hiufig mit Hilfe von Prozefbenchmarks
(vgl. W, Seidenschwarz, 1994, 5, 78) MaBstibe in den
Process Circle einbringen. [st dieses maoghch, sieht
sich der Ersteller Marktverhaltnissen ausgesetzt, die
ihn zu einem Uberdenken des Erstellungsprozesses
veranlassen. Dem Ersteller muf deutlich werden,
daB der direkte Kontakt zu seinem Besteller inner-
halb des Process Circle quasi zu einem Marktvorteil
wird.

Hauptkostenstelle

.-"" Verrechnung

-"" Verrechnung

~a
= -
-

o
Ersteller/ Ersteller/
gelegentlich Besteller

auch Besteller

sind zZu teuer

\ Ersteller
Ihre Erstellungs-
kosten sind im

Vergleich zum Markt

zu hoch

auslésende Frage




Die Process Circles bieten die Moglichkeit, den
Controlling-Gedanken auf dezentrale Ebene umzu-
setzen. Entscheidend wird sein, inwieweit es gelingt,
einen prozeforientierten Kommunikationsprozef zu
installieren.

Die am Leistungsprozef beteiligten Kostenstellen

bilden den Ausgangspunkt fiir die Zusammenset-
zung der Process Circles. Dies gilt nicht nur fiir die
direkt dem Leistungsprozef8 zurechenbaren Kosten-
stellen, sondern auch fur die beteiligten Gemein-
kostenbereiche. Da bei einem produktbezogenen
Leistungsprozef haufig eine Vielzahl an Kostenstel-
len beteiligt ist, kann es sinnvoll sein, da8 je nach
Problemstellung nur ein Teilprozefbereich an der
konkreten Problemlosung beteiligt wird. Dies ge-
schieht genau dann, wenn ein bestimmter Prozef-
abschnitt zu untersuchen ist und sich der Gesamt-
prozef adiquat zerlegen laft. Die Zusammenset-
zung der Process Circles laBt sich dann an den zu
untersuchenden Prozessen und Leistungsstromen
orientieren.

Ein wesentliches Ziel der Kostenrechnung ist es,
Verhaltensanderungen und ProzeBanpassungen
durch Aufspiiren von Schwachstellen und Fehl-
steuerungen zu bewirken. Ansatze sind mit dem
target costing und der Prozefkostenrechnung gege-
ben (J. Weber, 1994, S. 99), Da diese Anderungen
tiber mehrere Kostenstellen und Organisations-
einheiten hinweg erfolgen mussen, durfte gerade
hier der Einsatz von Problemlosungsteams zu ge-
wiinschten Verbesserungen fiihren.
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Die Motivation im Hinblick auf das Verfolgen von
Unternehmenszielen steht als weiteres Ziel der
accounting systems (Ch, T. Homgren, 1992, 5. 292 f),
Dieser Aspekt wird beim Umgang mit der Kosten-
rechnung haufig stark vernachlissigt. Es entstehen
dann Zahlenfriedhofe, die eher abschreckend als
motivierend wirken. Die Beteiligung der Mitarbeiter
bei der Problemlosung kann hingegen zu Verstiand-
nis und Akzeptanz von Steuerungsinformationen
fiihren, womit eine wesentliche Grundlage fiir die
Controlling-Umsetzung geschaffen wird.

Process circles kinnen dazu dienen, die Proze3-
abldufe zu optimieren,

zumindest aber zu verbessern. Dies gilt insbesondere
fiir Bereiche, in denen grofere Rationalisierungs-
potentiale vermutet werden. Fillt die Betrachtung
dabei vornehmlich auf die Gemeinkostenbereiche,
entsteht eine enge Affinitat zur ProzeRkosten-
rechnung, bei der kostentreibende Prozesse be-
stimmt werden mit dem Ziel, die Kosten der indirek-
ten Bereiche besser zu planen und verursachungs-
gerechter zu verrechnen (Schmitt, A., 1992, 5. 45). Die
Process Circles konnen somit dem Gemeinkosten-
management dienen, dessen Ziel es ist, eine , Opti-
mierung der Geschaftsprozesse” zu erreichen (vgl
Rau, K.-H., Schmidt, ., 1994, S. 51).

Mit den Process Circles lassen sich gerade fur den
Bereich der Prozefkostenrechnung wichtige Infor-
mationen gewinnen. In der Implementierungsphase
konnen die Process Circles dazu dienen, die Prozef-

Stuttgarter Controller-Forum
12. und 13. September 1995, Stuttgart, Haus der Wirtschaft

Controllingprozesse optimieren!

B prozefRonentierte Lmgestaltung des Controlling
W kundenorentierte Entfeinerung des

B Gibt es SAP-Alternativen?
(Podiumsdiskussion mit Experten)

Wege zum schnellen, einfachen und effizienteren Controlling

B \Wiederbelebung und Neukonzeption des externen
B Integration von Prozefkostenrechnung und

W Outsourcing von Controlingaufgaben -

Rechnungswesens
Target Costing in das Kostenrechnungssysiem

Welche Optionen gibt es?

Zahlreiche Vortrage mit namhaften Experten aus Praxis und
| praxisonentierter Wissenschaft u. a mit:

des Vorstandes, Aesculap AG), H. Herrmann (Mitglied

Dr. T. Berlin (Mitglied des Vorstandes, Landesgirokasse), E. Franz (GeschaftsfUhrer,
Roman Dietsche KG), Prof. Dr. J. Griese (Universitat Bern), Dr. M. Heinrich (Mitglied
des Vorstandes, ABB Kraft-
werke AG), Dr. M. Jacobi (Group Controller, Ciba-Geigy AG), Prof. Dr. H. Kager-
|mann (Mitglied des Vorstandes, SAP AG), Dr. U. Lehner (Mitglied des Direktoriums,
Henkel KGaA), R. Leib (Account Kfm. Dienste, EDS GmbH), F. Loffler (Direktor
Finanzen, Adam Opel AG), E. Schindler (Leiter Controliing. Leica Heerbrugg AG), Name

H. Sill (Abt.Lt. Grundséize des ReWe, Zentralabt. Finanzen, Siemens AG), W. Steffin = S

{Leiter Controlling, Atotech GmbH), Prof, Dr. M. Timmermann (Direkior mit General- | il —

volimacht, Deutsche Bank AG), Strafle R _

Leitung: Prof. Dr. P. Horvath(Universitat Stuttgart und geschaftsfihrender PLZ/On N
Geselischafter der Horvath & Partner GmbH). Unlerschrift

Abendempfang bei der STELLA AG (Musical "Miss Saigon”) und Besuchs- : =
maglichkeit von "Miss Saigon” in der Musical Hall zum Vorzugspreis.

Die T r von DM 1 8580.- zzgl 15% MwS1 umialil den Besuch aller Veransialtungen incl,
»-W&". Tagungsunleriagen sowle 2wei Mittagessen und Erfrischungsgetrinke.

)=

| Zum Stuttgarter ControllerForum 1995
1 melde ich mich htermit verbindlich an.
| bitte ich um wellere Informationen.

Horvéth & Partner
Tubnger Str, 15
70178 Stutigart

Tel 0711801070
Fax. O711/80107-33
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kostenstrukturen (vgl. Peter, H. G., Schimank, C.,
1994, S, 36) zu bestimmen und fiir die leistungs-
mengeninduzierten Prozesse die geeigneten Ein-
fluBgréBen festzulegen. Zu bedenken ist aber, daf es
auch leistungsunabhangige Prozesse gibt.

Target Costing

Ein anderes Einsatzfeld, in dem die Process Circles
grofle Bedeutung gewinnen konnten, ist das Target
Costing, da hier der betriebliche Produktionsprozef
betrachtet wird. Fiir das Target Cost Management
lassen sich zwei Phasen unterscheiden (Frohling, O.,
1994, S. 421). In der Phase der Zielkostenermittlung
wird mit der Festlegung von Zielkosten vom Marke-
ting oder Management in Zusammenarbeit mit dem
Controlling fiir die Prozefverantwortlichen eine Vor-
gabe flir die Produktion geschaffen, deren Niveau
realistisch sein sollte (Seidenschwarz, W., 1994,

5. 78). Dabei sollten die Zielkosten auf einzelne Pro-
duktkomponenten bzw. Teilleistungen herunter-
gebrochen werden, um eine Erleichterung fur das
Kostenmanagement zu erreichen. Es kann von einer
Zielkostenspaltung gesprochen werden (Frohling,
0., 1994, 5. 421 ).

Die zweite Phase ist die der Zielkostengestaltung,
Hier steht die Frage im Mittelpunkt, wie sich die
Zielkosten erreichen lassen, d. h. welche Anpassun-
gen im ProzeRablauf und in der Prozefstruktur zu
vollziehen sind. Mit dem ProzeB-Audit findet ein
»Hineinwirken in betriebliche Funktionsbereiche”
(Seidenschwarz, W., 1994, S. 74) statt, wobei diese
haufig aber nicht losgelost voneinander zu sehen
sind. Mit der Bildung von Process Circles werden
Gruppen von TeilprozeBverantwortlichen zusam-
mengestellt, die Schwachstellen herausstellen und
Losungsvorschlage zur Kostensenkung erarbeiten.

Der Zusammenstellung von Process Circles liegt die
Prozefstruktur zugrunde. Diese gibt dariiber Aus-
kunft, welche Kostenstellen am Erstellungsproze
der Produkt- bzw. Leistungskomponenten beteiligt
sind. Es entstehen bereichs- und funktionstber-
greifende Teams (H.-P. Hefen / S. Wesseler, 1994,
5. 153). Prinzipiell sind Kostensenkungsmoglich-
keiten in allen Prozefabschnitten zu priifen. Aus
Grinden der Umsetzbarkeit und aus Kosten-Nut-
zen-Abwagungen kann es aber sinnvoll sein, das
Process Circle-Team auf Grundlage bestimmter Teil-
prozesse zusammenzustellen, in denen die groften
Kostensenkungspotentiale vermutet werden.

Schlufbemerkungen

Mit der Implementierung von Process Circles lat
sich das Prozef- und Kostendenken in den verschie-
denen Unternechmensbereichen erreichen, womit
langfristig eine Plattform zur Effizienzsteigerung
gelegt wird, Charakteristisch sind

@ eine vorgegebene Problemstellung,

@ die anlafbezogene Zusammenkunft,

@ die prozebezogene Zusammensetzung,

Der AnlaB fiir die Einrichtung solcher Problem-
losungsteams kann von der Geschiftsfiihrung/
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Spartenleitung, vom Controlling oder direkt von den
Kostenstellenleitern kommen.

Process Circles sind insbesondere dazu geeignet, den
KommunikationsprozeB auf Grundlage controlling-
relevanter Informationen in die Wege zu leiten, Da-
bei handelt es sich um einen anlafbezogenen Ana-
lyseprozeg, in dessen Mittelpunkt die erbrachte
Leistung und deren Bewertung steht. Insbesondere
dann, wenn alternative Leistungsangebote und de-
ren Preise bekannt sind, bieten die Process Circles
ein geeignetes Forum fiir die Suche nach Kosten-
senkungsmafnahmen, wobei gerade die praktische
Umsetzung des Target Costing von Interesse ist. Da-
bei spielen nicht nur die produkt- bzw, leistungs-
mafigen Anpassungen aufgrund der Kundennutzen-
orientierung eine Rolle, sondern auch ablauf-
organisatorische und prozefstrukturbezogene
Anpassungen.

Die Einsatzfelder der Process Circles konnen tiber
die hier genannten Anwendungen hinausgehen,
Grundsitzlich bieten sich diese Problemlésungs-
teams an, wenn innerhalb von Prozefketten Anlasse
zu Veranderungen gesehen werden.
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PERSONAL-
ENTWICKLUNG

IM SPANNUNGSFELD ZWISCHEN
ERFOLGREICH UND UNWIRKSAM

Marc Agthe, Riedgrabenweg 64, CH-8050 Zurich,

Tatigkeitsfelder: Flugbegleiter bei Swissair; Food and Beverage
Manager und spater Vizedirektor in einem KongrelBzentrum; Trainer
und spater Projektleiter bei einer Beratungsfirma, Personalberaichs-
leiter und Fohrungsausbilder bei einer Versicherung. Heute: Selb-
standiger Unlerehmensberaler fir Unterehmensentwicklung

von Marc Agthe, Zlrich

In der praktischen Arbeit lassen sich diese zwer
Grunduberzeugungen zu weiteren sechs Schwer-

Was unterscheidet erfolgreiche von wirkungsloser
Personalentwicklung - wenn Inhalte, Konzepte,

Instrumente und Methoden nicht alleinige Beurtei-
lungskriterien sind? Diese Frage stelle ich mir immer
wieder, sei es bei Supervisionen und Coachings von

punkithemen oder Umsetzungskonzepten verfei-
nern, die es fiir eine erfolgreiche Personalentwick-
lung zu berticksichtigen gilt.

Personalfachleuten oder -entwicklern, bei der Ent-
wicklung und Umsetzung von Konzepten, sei es
beim Vergleich gingiger Systeme in der Praxis.

Die Grundiiberzeugung und die Umsetzungs-
konzepte bilden so etwas wie Rahmenbedingungen,
in die die jeweiligen Konzepte der Personalentwick-
lung eingebettet sind. Und diese wiederum liegen
nicht nur der Personalentwicklung als Konzept, als
Methode und Instrument zugrunde, sondern auch
jeder einzelnen Aktivitat, jeder Beratung, jeder Inter-
vention. Sie beeinflussen das Spannungsfeld von
erfolgreich bis unwirksam.

Diese Auseinandersetzung hat mich zu zwei Thesen
gebracht;

Verantwortung
der personellen Unternehmensfihrung

Freiwilligkeit
der Entwickiung

~
Die folgenden Beispiele zeigen typische Rollen aus der Personalentwickiungspraxis, durch welche Aufgabe

und Entwicklung letztlich mehr verhindert als gefdrdert werden:

Viele Personalentwickler leiten aus ihrer Aufgabe die Aufforderung ab. direkten EinfiuB auf die zu entwickeinden
Personen zu nehmen. Dabei geht allerdings die Freiwilligkeit der Entwicklung verloren, Zusatzlich manbvriert sich der
Personalentwickler in die Lage des Manipulators. Die Betroffenen reagieren aut diese direkte EinfluBnahme mit
Widerstand und Transferboykott, wenn auch zum Teil unbewuft.

Viele Personalentwickler ibemehmen neben der Aufgabe auch die Verantwortung fur die Entwicklung. Damit
legitimieren sie die Wichtigkeit und letztlich die Existenzberechtigung der PE-Funktion. Mit dieser SchluBfolgerung
wandermn aber mit der Aufgabe und Verantwortung auch der Problembesitz von der Linie in die Stabstelle. Egal, wie gut
die PE-Aktivitaten sind - eine Konsumhaltung in Ausbildungs- und Entwickiungsfragen und ein quasi Null-Transfer in
der Umsetzung sind die Quittung fir diese Verantwortungsteilung. Die Verantwortung liegt schiiefilich nicht bei den
Managern. Das Problem hat der Personalentwickler.

Vor allem im Bereich der FGhrungskréfte haben viele Personalentwickler die Idee. alle Fiihrungskréfte ent-
wickeln zu wollen. Entsprechend gehen sie mit der Gie3kanne vor und Uberlegen sich zu wenig, ob der einzelne Manager
diese Entwicklung Gberhaupt will und nétig hat. Dieser wiederum wird ven den Managern mit Konsumhaltung und Null-
kTran«.sfe.'r quittiert.

y
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2 x Grundiiberzeugungen

Doppel-Fokus

Verantwortung der personellen Unternehmens-
fiihrung

Der Manager hat bei jeder unternehmerischen Hand-
lung oder Entscheidung verschiedenste Gesichts-
punkte zu berucksichtigen, so zum Beispiel jene des
Marketing, der Finanz- und Personalpolitik. Speziali-
siertes Fachwissen ist bei der zunehmenden Komple-
xitit mehr und mehr integraler Bestandteil der Un-
ternehmensfiithrung. Um diese Professionalitit voll
auszuschopfen, ist es entscheidend, die Verantwor-
tung der Unternehmensfiihrung beim Manager zu
lassen und nicht an fachliche Spezialisten zu delegie-
ren. So zum Beispiel soll der Controller die Finanz-
kennzahlen ermitteln und interpretieren, ohne fiir
den Geschiftsverlauf verantwortlich zu sein. Dies
gilt auch flr die personelle Komponente eines Be-
triebs. Teilaufgaben werden selbstverstandlich an die
Stabstelle delegiert, nicht aber die unternehmerische
Verantwortung.

| Findet eine Delegation von Aufgaben statt und
wechselt damit die Verantwortung von der Linie in
den Stab, so endet die integrierte Unternehmensfiih-
rung. Linie und Stabe entwickeln sich getrennt von-

einander.
Linie Stabe
——
0 spezialisiertes
© Fachwissen
Integrierte
Untemehmensflhrung

Jede Entscheidung oder Handlung in einer Unter-
nehmung hat eine doppelte personelle Komponente.
Bei einer Entscheidung liegt der eine Fokus auf den
Personen, die von der Entscheidung betroffen sind,
der andere auf jener Person, die die Entscheidung
tritft. Als Ebenen gelten die Handlung selbst wie
auch die an der Handlung betroffenen Personen und
deren Beziehung zueinander. Dieser doppelte Fokus
oder diese zwei verschiedenen Ebenen sind eine
weitere wichtige Voraussetzung fiir das Verstandnis
der Wirksamkeit von Personalentwicklung,

Die Ebenen haben verschiedene Namen: Zum einen
ist es die explizite, soziale oder Sachebene, zum an-
dern die implizite, psychologische oder Beziehungs-
ebene, Entscheidend ist, dag sie geklart werden, dag
sie deckungsgleich oder kongruent sind, da€ keine
Doppelbodigkeiten auftreten.

6 x UMSETZUNGSKONZEPTE

In der praktischen Arbeit der Personalentwicklung
haben sich sechs Schwerpunkte herauskristallisiert,
die immer wieder die Wirksamkeit beeinflussen. Ich
nenne sie die Umsetzungskonzepte. Je mehr sie be-
wuflt gestaltet
sind, desto

Linie Stabe wirksamer

werden Perso-
oo nalentwicklung

und Beratung,.
Die beiden
Grundiiber-
zeugungen
liegen natiirlich
diesen sechs
Umsetzungs-
konzepten zu-
grunde.

(s. Abb.auf der
nachsten Seite)

Freiwilligkeit der Entwicklung

Bewuft Partnerschaften eingehen

Jede Person konstruiert laufend ihre eigene Wirklich-
keit. Diese ist eng an ihre Erlebnisse und Erfahrun-
gen, an Weltbilder und Ausbildung geknupft. Wer-
den wir mit neuen Informationen gleich welcher Art
konfrontiert, kann sich unsere subjektive Wirklich-
keit verandern und entwickeln. Die Wahl, wie wir
damit umgehen wollen, liegt aber jederzeit bei uns.
Wir kénnen also die Auseinandersetzung wihlen
und bewuft priifen, ob wir diese annehmen wollen.
Wir kénnen sie aber auch als nicht relevant betrach-
ten und damit die eigene Person, die Situation, die
Information oder die Umwelt abwerten. Eine solche
unbewuBte Entscheidung kann jedoch bewufit ge-
macht und dann bewuflt neu entschieden werden.
Entwicklung ist fir jeden von uns freiwillig.

Entwicklung kann weder befohlen
noch verhindert werden,

sie kann nur ermoglicht werden.
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Unternehmerische Herausforderungen verlangen
von den Managern immer wieder, daf sie komplexe
Fragestellungen bewerten und beurteilen als Basis
fiir nachfolgende Entscheidungen. Zunehmend sind
sie auf das vertiefte Fachwissen und die verschiede-
nen Sichtweisen von spezialisierten Beratern ange-
wiesen, um diese zusatzlichen Aspekte in ihre Unter-
nehmensfithrung zu integrieren. Dies bedingt eine
Partnerschaft, bei der Linienverantwortliche eine
Problemstellung und der Fachmann seine Kompe-
tenz im Bereich Personalentwicklung einbringen.

Das Bedurfnis nach Zusammenarbeit soll durch das
unternehmerische Handeln oder durch eine konkrete
Fragestellung der Linie bestimmt sein. Ein Konzept,
das den Kontakt und die Zusammenarbeit vorsieht
oder gar vorschreibt, ist untauglich.

Bei jeder neuen Zusammenarbeit legen Manager und
Personalentwickler ihre Ziele und Wiinsche offen,
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Grundiberzeugung

Fraiwiliigkeit dar
Entwicklung

doppelter Fokus

Attraktiv szin [

Konkrete Arbeitals
Basis fur Entwicklung

Umsetzungskonzepte
Diagnose
il diesntscheidende
einge Pt

System-un-betroffenheit
macht betriebssichtig

klaren Verantwortungen und Rollen und werden zu
gleichwertigen Partnern in einer Gewinner/Ge-
winner-Situation. Man geht bewufit Partnerschaften
ein, trifft klare Abmachungen zu Aufgabe und Inhalt
und klart gleichzeitig Beziehungen - man verzichtet
also auf kontraproduktive Konkurrenzierung und
energiefressende Szenarien. Eine solchermafen indi-
viduelle und flexible Form der Zusammenarbeit
unterstiitzt unternehmerisches Handeln.

Manager und Personalentwickler kinnen die Zusam-
menarbeit von Anfang an bewufit mitgestalten und
sich an einer ernsthaften Losung des Problems betei-
ligen. Sie haben aber eventuell auch die Freiheit, die-
se Zusammenarbeit nicht einzugehen. In aller Konse-
quenz bedeutet dies, daR der Manager einen anderen
Berater beiziehen kann, der nicht zwingend aus dem
eigenen Betrieb stammen muB. Der Personalentwick-
ler schafft damit den Sprung, vom Bestellungs-
empfanger der Linie fiir fertige Problemlésungen
zum Partner der Linie im Bereich Personalentwick-
lung zu werden.

Attraktiv sein

Um im Bereich Personalentwicklung ein attraktiver
Partner zu sein und auch von der Linie bei Problem-
stellungen angefragt zu werden, miissen Personal-
entwickler ihre eigene Kompetenz auf- und aus-
bauen. Sie nutzt allerdings nicht viel, wenn sie dem
Partner nicht bekannt ist; eine stimmige Kommuni-
kation der Kompetenzen gehort dazu.

Zentraler Punkt in der Professionalitat und somit in
der Attraktivitat von Beratern ist der eigene
Bewuftseinsprozef in Bezug auf das Selbstverstand-
nis, auf die eigene Rolle und auf diese steuernden
Rahmenbedingungen von Entwicklung. Die perfek-
testen Fachkenntnisse niitzen nichts, wenn sie bei-
spielsweise durch Bezichungsschwierigkeiten zwi-
schen Berater und Kunden blockiert werden. Dieser
standige, nie aufhorende BewuBtseinsprozell umfaft
alle Umsetzungskonzepte, sie ist die Basis fur kom-
petente Personalentwickler.

Konkrete Arbeit als Basis fiir die Entwicklung

Die konkrete Arbeit und die daraus entstehenden
Frage- und Problemstellungen sind die beste Grund-
lage fiir die Entwicklung, denn hier fallen die beiden
Foki oder Ebenen untrennbar zusammen. Kein Plan-
oder Rollenspiel, kein Managementmodell ist so
energiegeladen wie die eigene reale Arbeitssituation.
Die Gestaltung der Entwicklungsmoglichkeiten "on
the job" bringt einerseits innovative Losungen fir
konkrete Probleme und erleichtert somit die Arbeit
der Beteiligten. Andererseits und nicht zuletzt ergibt
sich so aber auch die Moglichkeit, tiber sich selbst
nachzudenken und daraus zu lernen.

Diagnose - die entscheidende Phase

Jede unternehmerische Entscheidung hat eine dop-
pelte personelle Komponente,
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Die Praxis zeigt, da Manager Probleme rasch 18sen
wollen und diese oft noch zur Losung delegieren
maochten. Bei der Diagnose zeigt sich dem Berater
mit seinem speziellen Blickwinkel oft, daf das ge-
schilderte Problem Teil eines groferen ist. In der
Folge kann die Fragestellung um den zweiten Fokus
erweitert werden, der heilt: ,,Was hat das Problem
mit dem Problemstelier zu tun?”, Gelingt es dem
Personalentwickler, das Thema ganzheitlich zu erfas-
sen und aufzuzeigen, besteht die Moglichkeit fiir
innovative Losungen und Umsetzungsvarianten so-
wie fiir die Aktivierung versteckter Potentialreserven
von Mensch und Organisation. Gelingt dies hinge-
gen nicht, wird die Intervention meist auf der Ebene
von Symptom-
bekimpfung

I e T e e e

Somit wird er als beratender Partner unglaubwiirdig,
Ein Beispiel soll dies verdeutlichen:

Der Personalentwickler Franz Wegmiiller leitet den
Teamprozef in einer Produktionsabteilung. Als
Stabsmann ist er nicht in dieses zu beratende System
eingebunden, fiihlt sich personlich also unabhangig.
Derselbe Franz Wegmuller berat beim Umstruktu-
rierungsprozef der gesamten Unternehmung. Hier
ist er systembetroffen und hat seine eigenen Interes-
sen am Ausgang dieses Prozesses. Er kann sich folg-
lich nicht so frei und ungebunden fuhlen wie ber
seiner Arbeit in der Produktionsabteilung,

oder Spielen
stecken bleiben.
Fazit; ,,Das erste
Gesprich, bei
dem der Mana-
ger sein Problem
vorstellt, ist
bereits eine erste
Intervention des

Abteilung in
der Produktion

A 6 Parsonalentwickler
Franz Wegmller

In der gesamten
Untarnehmunyg ist
Franz Wagmdller
selbar betroffan

als "Externer”

Personal-
entwicklers.”

Ein unabhdngiger Partner kann die Fragestellung
hinterfragen und so die Basis fiir eine erfolgreiche
Entwicklung legen. Ist ein Personalentwickler jedoch
in Abhangigkeiten verstrickt, wird er eher gewilll
sein, gemaf Vorstellungen des Auftraggebers vorzu-
gehen. Auf diese Weise kann das Problem nur teil-
weise geldst werden - wenn es nicht gar noch ver-
starkt wird.

Ein echter Entwicklungsprozef eroffnet viele Mog-
lichkeiten fiir alle Beteiligten. Neben dem problem-
orientierten Lernen und der Losungsfindung werden
sie auch neue Erkenntnisse {iber sich selber und die
eigene Organisation erarbeiten.

System-un-betroffenheit macht betriebssichtig

Es ist wie gesagt von Vorteil, wenn der Personal-
entwickler nicht dem System der problemstellenden
Organisationseinheit angehort. Dieser , externe”
Status gibt dem Personalentwickler die notige Di-
stanz zum Geschehen in der Linie. Er unterliegt nicht
von vornherein den Machtspielen, den offenen und
verdeckten Intrigen und ebenso wenig der Wert-
haltung der Organisation. Er hat somit Freiraum in
der Denkweise und braucht keine Angst zu haben,
die Dinge beim Namen zu nennen und gar eine Kon-
frontation herbeizufithren. Nutzt er diesen Freiraum,
konnen die Betroffenen ihre selbstauferlegten
Hemmnisse und Grenzen sprengen und ihren eige-
nen Freiraum vergrofern. Diese Aktivierung von
Potentialreserven ist das Ziel jeder Entwicklung,

Berat ein Personalentwickler ein System, das durch
seine Grofe Einfluf auf sein eigenes System hat,
verliert er sofort an Kompetenz. Er wird ebenfalls
zum Systembetroffenen, weil er in der Veranderung
eigene Interessen vertritt, eigene Angste hat und
somit kriftig zu seinen Gunsten manipulieren wird.
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Entwicklung als Rahmenbedingung

Entwicklung ist freiwillig und somit Sache jedes
einzelnen. Der Personalentwickler hat weder Zugriff
auf die Entwicklung noch auf die Richtung der Ent-
wicklung selbst, hat jedoch die Freiriume der Ent-
wicklungsmiglichkeiten zu aktivieren.

Das Gestalten von Entwicklungsmoglichkeiten ist
die kreative Arbeit, dem Individuum eine Auseinan-
dersetzung mit seinem Arbeitssystem, mit seiner
Organisation und vor allem mit sich selbst zu ermog-
lichen. Diese Auseinandersetzung kann den Beteilig-
ten die Mdglichkeit eréffnen, neue Informationen im
Sinne von Wissen, Erlebnissen und Selbsterfahrung
zu erhalten. Ob ein Entwicklungsschritt daraus ent-
steht, entzieht sich dem EinfluB des Personal-
entwicklers.

ORGANISATORISCHE EINBINDUNG DER
PERSONALENTWICKLUNG

Die organisatorische Einbindung der Personalent-
wicklung wird durch die Erarbeitung einer hohen
Kompetenz und durch die moglichst grofe Unab-
hangigkeit vom betroffenen System gepragt.

Die Personalentwicklung sollte demnach - sofern
sie nicht eine eigene Unternehmung ist - direkt dem
CEO unterstehen. Auf jeden Fall sollte sie ein Profit-
center sein und sich auch auf dem freien Markt er-
proben mussen. Dies aus folgenden Griinden:

Kompetenz

Die Arbeit auf dem freien Markt bringt die Chance
mit sich, hervorragende Kompetenz zu erarbeiten.
Dies wird iiber die Konkurrenzfahigkeit entschieden,
nicht zuletzt auch uber jene in der eigenen Unter-
nehmung,
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Prophet im vigenen Lande Unabhdngigkeit

ErfahrungsgemaR gilt der Prophet im eigenen Lande Einnahmen aus der Arbeit auerhalb des eigenen
nicht viel. Die Tatsache der Offnung gegentiber dem Betriebs verhelfen dem Personalentwickler zur noti-
freien Markt bewirkt im eigenen Unternehmen auto- gen Unabhingigkeit auf der rein formalen Ebene. W

matisch eine Aufwertung der Kompetenz.

Zuordnung CM-Themen-Tableau

Synergie
Erfahrungen, die ein Personalentwickler auf dem

freien Markt macht, flieBen in die eigene Unterneh- [ L® 16 G P
mung mit ein und umgekehrt.

LEKKERLAND §

Nord

Niederlassung Hamburg

10. April 1995
Sehr geehrter Herr Dr. Deyhle,
vielleicht erinnern Sie sich noch an den Controlling—COrientierungstag im Oktober

1994 in Rostock. Unser Verkaufsleiter Herr Thorun und ich waren damals ganz
begeistert von Ihrem 'life’ erarbeitetem Controlling—Panorama.

Das Flipchart hat nunmehr seinen Platz in meinem Blro gefunden. An ihm kann
man anschaulich die Controlling—Instrumente erklaren und ist fir mich oft der
Ausloser zur Frage, ob auch ich als Controller noch auf dem Weg zu meinen
Zielen bin.

Zudem ist es ein Kunstwerk: Ein echter, signierter 'Deyhle’ !
Vielen Dank.

Mit freundlichen GruBen

LEKKERLAND Nord GmbH & Co. KG

15 s

Reinhard Schroeder
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WIRTSCHAFTLICHKEITS-TEST
BEIM DV-OUTSOURCING

L Wir brauchen kein Rechenzentrum - bei uns
kommt die Information aus der Steckdose !”

von Jochen K. Michels, Neuss

Das uneingeschrankte , Willkommen” fir IT-out-
sourcing ist in den letzten Monaten abgeflaut und
einer vielfach differenzierteren, mindestens aber
zuruckhaltenden Einstellung gewichen. Selektives
outsourcing kennzeichnet treffend, was gemeint ist:
nicht in Bausch und Bogen die ganze IT, sondern nur
die Teile, die man auswarts preiswerter - termin-
treuer - professioneller - kurz besser beziehen
kann,

Eine derartige Entwicklung von der jugendlichen
Euphorie zur reiferen Abwigung vieler Einzel-
kriterien fiir eine Geschifts-Entscheidung kennzeich-
net diesen Markt als einen, der ins Reifestadium zu
treten scheint.

Wir wihlen bewuft diese vorsichtige Formulierung,
weil auch in letzter Zeit noch outsourcing deals be-
kannt wurden, bei denen auf Nachfrage nichts tiber
die niichterne Vorkalkulation zu erfahren war. Nun,
auch bei den inzwischen in Kraft getretenen out-
sourcing-agreements handelt es sich meist um sol-
che, denen Uberlegungen und Entscheidungen von
vor vielen Monaten oder gar Jahren zugrunde liegen.

Bei den Verhandlungen, die jetzt im Gange sind

oder auch wenn man einen bestehenden Vertrag in
Abstanden wieder auf die Probe stellt, besteht jetzt
die Chance, auch die eigentliche Kosten-/Nutzen-
Seite mit heutigen Instrumenten besser zu durch-
leuchten.

Bisher hatte der Controller einen schweren Stand. Er
fuhlte sich nicht sicher, es gab keine erprobten Kenn-
zahlen und die Wissenschaft hatte ebenso wenig
Losungen parat wie die Praxis-Seminare. Der DV-
Verantwortliche dagegen verstand mehr von Perfor-
mance, neuen Projekten, Zukunftstechnologien und
beobachtete den Preiskampf der Anbieter, die ihm
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Jochen K. Michels,
Dipl.-Wirtschafts-Ingenieur,
Unternehmensberatung fur EDV,
Konrad Adenauer Ring 74,
D-41464 Neuss 1,

Telefon +49 - (0)2131 - 80868
CompuServe 100115,3203

Sicherheit fiir die wirtschaftliche Seite suggerierten.
Nicht selten spielen die gewohnten Denkkategorien
eine Rolle: wenn der Controller von Effizienz sprach
und Kosten meinte, dann dachte der 1S-Chef in Ant-
wortzeiten und Auslastungsgrad. So werden manch-
mal einerseits die Kostenstellen, Kostenarten und
Kostentrager mifiverstanden. Andererseits kennt sich
der Betriebswirt nur selten in den wichtigsten Unter-
schieden zwischen CPU-Stunden, Rechner-Stunden,
MIPS-Stunden, Anschaltstunden aus, die {iber Profit
oder Defizit im Rechenzentrum entscheiden.

Vor allem aber trugt die Erwartung, da man den IT-
Bereich bei solchen Entscheidungen als Ganzes be-
trachten und managen konne. Entwicklung und
Nutzung, Konzeption und Durchfithrung unterschei-
den sich mindestens so stark wie die Zeichnung von
der Bauausfithrung bei jedem Gebdude. Was aber fiir
Architekten seit Hammurabi durch Jahrtausende fur
jedermann in Fleisch und Blut Gibergegangen ist, das
ist in der jungen Informationstechnik noch ein weiter
Weg.

Eins gehort dazu: teile und (be)herrsche! Wenn man
den IT-Komplex aufbricht, hat man viel eher eine
Chance, wirtschaftlich sinnvolle Entscheidungen zu
treffen,

Dabei sind vor allem die Hauptbereiche ,An-
wendungsentwicklung”, ,Netze/Kommunikation”
und ,,DV-Produktion” gesondert zu betrachten

Warum unterblieb dieser Ansatz bisher oft genug?
Warum wurde meist nur rudimentir gerechnet, sehr
pauschal oder nur fur einen Teilbereich? Wahr-
scheinlich weil man die Komplexitit tiberschitzte
und eine Entscheidung nicht so lange warten sollte.
Auch mag eine Rolle spielen, daf selbst ein 50 Mio.
IT-Budget bei vielen Milliarden Umsatzen den Auf-
wand nicht zu lohnen scheint,




Gerade der letzte Aspekt wird sich in Zukunft bei
vielen Branchen aber nicht mehr halten kinnen,
denn mehr und mehr dringt IT in die eigentlichen
Prozesse und Produkte des Kerngeschafts ein. Damit
wird einerseits ein steigender Anteil der Gesamt-
kosten auf IT entfallen, andererseits werden Anwen-
dungen und ihre Nutzung (= Produktion) immer
mehr mit dem iibrigen Geschehen verzahnt und
verastelt - wie es mit den Nerven in unserem
Korper auch ist.

Fur solch emnen entscheidenden Kostenfaktor wur-
den sich auch komplexe Formen der
Wirtschaftlichkeitsrechnung lohnen, wie sie bei jeder
Investition z. B. in Logistik oder Fertigungsanlagen
tblich sind. Und die IT-Kostenvergleiche sind nicht
so schwierig, wie es zundchst aussieht. Man muf fiir
das ourtsourcing nur die branchen- und firmen-
typische Situation sachgerecht erfassen, die auslager-
baren Teile von dem unabdingbar Eigenen trennen
und dann die Alternativen durchrechnen.

Vier Alternativen

stehen in Rede, alle kommen mehr oder weniger
haufig vor:

1 die bisherige (eigene) Datenverarbeitung
mit dem Angebot des Outsourcers

2 den Anbieter / Qutsourcer A
mit dem Anbieter / Outsourcer B

3 den laufenden Outsource-Vertrag von A
mit dem neuen Angebot des Outsourcers B

4 die heutige System-Losung
mit einer Client/Server Losung

Folgendes Beispiel mige das verdeutlichen:

Von dem gesamten Budget (DM 40 Mio.) enfallen

15 Mio auf Anwendungsentwicklung und -pflege.
Darin ist die Wartung, die Anpassung an externe
Markteinfliisse und Gesetzgebung eingeschlossen.
Schnell wird man sich klar, daf8 dies an den Nerv des
Unternehmens geht, mit ihm verwoben und veristelt
ist. Und daf man diesen Bereich deshalb im Hause
behalten muf. Einige Projekte werden zwar weiter
durch Externe Berater oder Software-Hauser erle-
digt. Man muf sie genau definieren, die Zeiten,
Funktionen und spateren Ressourceverbrauche fest-
schreiben, das Ganze kontrahieren und nachher
abnehmen. Fiir Teilprojekte ist das ja auch gut und in
Ordnung. Das ureigene Anwendungsgeriist, der
Matianzug lagt sich aber nicht generell emem Lang-
fristvertrag tiberantworten.

Von den verbleibenden DM 25 Mio. entfallen ca. 6
auf normale mainframe Hardware mit Terminals
und PC’s, 4 auf Software, 7 auf Personal, 4 auf
Carrier und Kommunikation und 4 auf Raum, Ener-
gie und Infrastruktur, Diese Leistungen sind echte
Kandidaten fiir outsourcing. Sie sind nicht unterneh-
menstypisch, sondern eher commodity-Posten. Aller-
dings werden sich die Kostenblicke verschieben:
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wenn man die Leistung von auflen bezieht, muf man
mehr Leitungskosten bezahlen, auch wenn die Rech-
nerleistung billiger werden sollte. Solange die
TELEKOM mit ihrem geringen Wettbewerb noch
relativ hohe Preise halten kann, ist hier ein Haupt-
hindernis fir den massiven Transport von externer
DV-Leistung, Aber dies wird sich schon bald andern.

Nun kommt es darauf an, die einzelnen Leistungen
des eigenen DV-Bereiches nach Menge und Preis zu
bewerten. Vor allem die Produktion im Rechenzen-
trum kann man dem Angebot der Outsourcer gegen-
tiber stellen. Zweckmagig geht man dabei nach der
Checkliste (siehe nachste Seite) vor.

Hat man diese Checkliste ausgefiillt, so ist auch das
Endergebnis bald gewonnen. Man braucht nur in
jeder Zeile die Mengen mit den Preisen mal zu neh-
men und erhalt damit die Kosten bzw. den Erlos je
Leistungs-Einheit. Kosten sind es, wenn man damit
die Sicht des Kunden anwendet, der durch das RZ
mit diesen Kosten belastet wird. Preise oder Erlose
sind es dann, wenn man damit die Angebote von
Externen oder die Einnahmen des eigenen Profit
Centers betrachtet.

Summiert man nun noch alle Zeilen auf, so muf sich
das gesamte Budget (beim eigenen Rechenzentrum)
bzw. der gesamte Erlos (beim Anbieter-Outsourcer)
fur die Gesamtpalette der Leistungen ergeben. So
stellen sich im Beispiel die maschinellen Leistungen
auf fast DM 32 Mio. und zusatzlich gut DM 4 Mio,
fiir gesondert verkaufte personelle Leistungen. Die
iibrigen Personalleistungen - das ist der grofere Teil
- sind in den Preisen fiir die maschinellen Leistun-
gen enthalten, denn sie dienen dazu, die Maschinen
uberhaupt am Laufen zu halten und den geforderten
Service zu erbringen.

Hat man nun die Gesamtsumme der eigenen RZ-
Kosten, so kann man das gleiche Verfahren auch fiir
den Outsourcer oder eine andere Alternative anwen-
den. Immer ergibt sich schlieBlich der Gesamtpreis
fiir das Biindel an Einzelleistungen. Nach diesem
Schema kann man bei mehreren Qutsourcern fiir
jedes Angebot ein Tableau erstellen und dann die
Gesamtpreise vergleichen.

Man wird dabei erleben, da man mit dieser

Gesamt-Korb-Rechnung

eher zu brauchbaren Ergebnissen kommt als wenn
man Einzelpreise vergleicht. Denn wenn man einzel-
ne Leistungen isoliert gegenuberstellt, so sind die
Unterschiede derart frappant, daff einem die Spucke
wegbleibt, nimlich bis zu tausend Prozent! Der
Grund dafiir ist nicht leicht auszumachen. Er liegt an
vielerlei Griinden, z. B. Mefprobleme, Abgrenzungs-
Schwierigkeiten, Quersubventionen und vor allem
darin, daR die Mengenermittlung und Bepreisung
fur viele der genannten Einheiten oft unterbleibt,
weil sie als zu aufwendig empfunden wird.

Vor allem darf man nicht der verlockenden, aber

auch gefahrlichen Versuchung erliegen, die Preise
oder Kosten auf sogenannte , verstandliche” Ein-
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Menge laut Accountingsystem : Kosten bzw. Preis in DM
Betriebsmittel Einheit (Beispiel) produziert vom Anwender je Einheit Jahres-
genutzt gesamt
1. Rechnerzeit z.B. CPU-Std. & 1 MIPS 75000 50.000 50 2.500.000
2. /0 Operationen
Platte 1000 EXCP 300.000 276.000 1,70 469.200
Band 1000 SIO 70.000 54.000 30 162.000
3. Plattenplatz permanent DM p. MB und Monat 560.000 522.000 210 1.096.200
dto. temporar DM p. MB und Stunde/Minute 385.000 240.000 1,88 451,200

4. Magnetbandeinheiten DM p. Stunde Nutzung 7000 500 00 00

Bandrollen DM p. Bandmontage 23.000 17.000 7,40 125.800
Kassetten DM p. Rolle/Kass. und Monat 50.000 45.000 00 0
5. Terminal-Anschaltzeitt DM p. LOGON-Stunde 450.000 400.000 1,0 400.000
Anschiuf}, bei LAN AnschluB- Monat 75.000 72000 30,0 2.160.000
6. Terminals: ;
lokale Bildschirme/PC: Miete, Umlage, Wartung 0.a. in DM 12.000 11,000 80,0 880.000
pro Terminal-Monat
lokale ferne Drucker: dito 15.000 14.000 250,0 3.500.000
ferne Bildschirme/PC: dito 48.000 47.000 280,0 13.160.000
7.zentraler Druckservice ~ OM je 1000 Zeilen bei Impactdruck 120.000 100.000 5,50 550,000
) DM je 1000 Seiten bei Laserdruck 8.000 7.900 85,0 671.500
8. DFU-Steuereinheiten DM je Monat und Steuereinheit. 24 24 2.0000 48.000
und Ltgs.Anschlisse DM je Monat und Port/L.Anschiuft 1200 1100 3200 352.000
9. Leitungsnetz extern
Leitungskapazitat: DM je 1 kbps Bandbreite pro Jahr 2458 2400 6000 1.440.000
Daten-Transport DM je Gibertragene MB, 200.000 180.000 220 3.960.000
10. Sonstige Geratelei stungen
zB. AbtRechner, zB. AR-Monat keine keine keine keine
Plotter, Plotterstunde
Lichtsatz, 1000 Seiten, 1.500 1430 5- 7.150.000
Mikrofilm Orignal und Kopie
BDE 1000 Zeichen
OCRusw. Mio. Zeichen.
Summe der maschinellen  Leistungen 31.925.900
11. Personalleistungen Einheit (Beispiel) im Preis der obig.  gegen separate Einheit = Gesamt
Einheiten mitent-  Berechnung p.a.
halten
Arbeitsvorbereitung Stunde 24.000 2.000 110,00 220.000
AV-geplante Jobs Stiickzahl 368,000 233.000 3,70 862.100
Prodplanung Stunde 36.000 0 110,00 0
Operating Masterkonsole Stunde 22.000 0 105,00 0
Operating Peripherie Slunde 34.000 0 84,00 0
Arbeitsnachbereitung Stunde, Anzahl Jobs 8.900 5.000 80,00 450.000
Qualitats-Sicherung Stunde 2600 0 95,00 0
Systembetreuung Stunde 7.800 0 140,00 0
System-Planung Stunde 5.600 0 140,00 0
Systemprogrammierung Stunde 0 1.000 140,00 140.000
Netzbetreuung/ NetCtrl.Ctr.  Stunde, Leitungskapazitat 2.200 800 145,00 116.000
Benutzerservice Stunde, Terminal-Monat 0 12,000 120,00  1.440.000
Space Manager Stunde 3.000 0 140,00 0
Technische Spezialisten Stunde 0 2.300 130,00 299,000
Datenbank-Spezialisten Stunde 4.000 1.000 150,00 150.000
Standard-SW-Spezialisten ~ Stunde 0 3.800 150,00 570.000
Datenerfassung 1000 Anschlage / Zeichen 2.000 0 12,00 0
Verwaltung Monat 24 0 8.000,00 0
Leitung Monat 24 0 1500000 0
Summe der personellen Leistungen 4.247.100
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heiten zu beziehen, Zum Beispiel wirde man gerne
die Preise pro SAP-Transaktion oder pro Kontoaus-
zug oder pro Lohnabrechnung vergleichen. Das ist in
diesem Stadium aber irrefithrend, weil inhaltlich
nicht vergleichbar. Genau so wie man beim Auto-
kauf im Preis ein komplexes Gemisch von Leistun-
gen, Material, Service und Image bezahlt, ist es auch
bei den DV-Diensten. Dennoch kalkulieren VW wie
BMW die Preise fiir jede einzelne Schraube und Fel-
ge knallhart nach den Gestehungskosten.

Bei der IT-Abteilung ist es ahnlich: die Fachbereiche
~beziehen” eine komplexe Anwendung, die sich aus
den oben dargestellten Einzelleistungen plus dem
mafgeschneiderten Programm zusammensetzt, Die
Anwendungsentwicklung hat aus den verschiedenen
Zutaten ein nutzergerechtes System entwickelt. Das
zwingt aber nicht dazu, den Leistungs-Verbrauch
nach Anwendungs-Einheiten zu bezahlen:

Den Strom bezieht man vom Kraftwerk, den Kuchen
backt man selbst. Deswegen kommt man nicht auf
die Idee, die Stromrechnung nach , gebackenem
Kuchen”, ,Kilo gesaugtem Staub”, , Anzahl gewa-
schener Hemden” oder , Fernseh-Stunden” zu bezah-
len. Die Elektrizitatsversorgungs-Unternehmen wiir-
den sich zwar (iber eine solche Methode freuen, weil
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sie mit Sicherheit erheblich héhere Preise erzielen
konnten. Fbenso sicher wirde aber die Vielfalt der
nutzbaren Anwendungen und der Ideenreichtum
der Verbraucher drastisch reduziert.

Deshalb sollte man auch das Rechenzentrum nicht
nach dem Endprodukt (Transaktionen, Buchungen,
Personalfille) bezahlen, sondern nach der Roh-
leistung, die dann benutzerindividuell veredelt wird.

Der Autor empfiehlt, das oben aufgefiihrte Rechen-
beispiel moglichst naturgetreu mit den eigenen
Zahlen zu fiillen. Er ist bereit, bei den Vergleichs-
rechnungen Unterstutzung durch neutralen Ver-
gleich mit vorhandenen Daten oder im Rahmen von
individuellen Analysen zu bieten. Dazu kann man
beim Autor Blanko-Formulare anfordern und an
einer gemeinsamen Auswertung teilnehmen. ]

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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Komplette Losung fiir das unternehmensweite Risikocontrolling

Die Risiken des Borsenhandels sind durch die Zunahme
derivativer Produkte und die Globalisierung der Mirkte in
den letzten Jahren stark gewachsen, Um dem Bedarf an
einer Risikominimierung gerecht zu werden, sind lei-
stungsfihige Softwarelosungen erforderlich, die ein effek-
tives Risikocontrolling @iber die verschiedenen Teilmiirkte
und Geschiiftsfelder hinweg erméglichen. Mit dem SAS
System erhalten Banken, Versicherungen, Industrie- und
Handelsunternehmen eine komplette Losung, um Markt-
daten sowie Informationen aus den Handelsinstrumenten
DV-technisch zu integrieren und damit eine zeitnahe, ge-
samtheitliche Sicht auf Position und Risiko zu gewinnen,

Das SAS System erméglicht die Konsolidierung und Kor-
relation aller risikorelevanten Geschiiftsdaten aus Front
Office und Back Office. So kénnen z. B. Banken ihr Kre-
dit- und Einlagengeschiift in die Risikobewertung mitein-
bezichen, um durch Risikosteuerung eine optimale Vertei-
lung aller vorhandenen Ressourcen zu erzielen, Das SAS
System generiert aussagekriiftige Kennzahlen und ermittelt
die Kurs-, Zins- und Spreadvolatilititen sowie diverse
Korrelationen. Es entwickelt Szenarien fiir diverse Wahr-
scheinlichkeiten, berechnet Risikobelriige fiir verschiedene
Vertragsarten und Transaktionen und analysiert die Sensi-
tivitit des Risikos beziiglich der verschiedenen Parameter.

Die fiir das Risikocontrolling mit dem SAS System ge-
wonnenen [nformationen stehen - in festgelegten Zeitrau-
men aktalisierbar — zur Entscheidungsunterstiitzung im
Executive Information System (EIS) von SAS Institute
zur Verfiigung. Auf diese Weise sind alle Entscheidungs-
ebenen vom Senior Management tiber das Asset Manage-
ment bis hin zu den Research-Abteilungen laufend iiber
die Risikoentwicklung informiert und kénnen angemessen
auf neue Situationen — beispielsweise bei Uberschreitung
von Limiten — reagieren.

Das SAS System wird heute von mehr als 80 Prozent aller
Banken und Versicherungen zur Informationsgewinnung
eingesetzt.

Weitere Informationen:

/8

In det Nockarhelia 182 » 89118 Heidelberg
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Zuordnung CM-Themen-Tableau
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ENTWICKLUNGSSTAND
DER CONTROLLINGPRAXIS
IN DER VERSORGUNGS-

WIRTSCHAFT

- eine empirische Untersuchung -

von Dr. Karlheinz Bozem, Miinchen

1 AUSGANGSSITUATION

1.1 Abgrenzung und Zielsetzung der Unter-
suchung

Versorgungsunternehmen werden generell dadurch
charakterisiert, daf sie im Bereich der Energie- und
Wasserwirtschaft offentliche Aufgaben wahrmeh-
men, einem z. T. erheblichen 6ffentlichen EinfluB
unterliegen sowie haufig uber eine horizontale Inte-
gration mehrerer Leistungsarten, z. B. Strom, Gas,
Wasser, Fernwarme verfiigen .

Infolge des gravierenden Wandels der Rahmenbe-
dingungen fiir die Unternehmen der Versorgungs-
wirtschaft mit verstarktem Wettbewerb und Kosten-
druck, der auch nach unternehmensinternen An-
passungsmafnahmen verlangt, muR sich das Mana-
gement der Versorgungsunternehmen zunehmend
mit der Frage befassen, welche Management-
methoden und -instrumente hierbei eine adaquate
Unterstiitzung bieten. Zahlreiche Unternehmen be-
schaftigen sich deshalb zunehmend mit dem Thema
~Lontrolling”.

Um ein vorhandenes Informationsdefizit in diesem
Bereich abzubauen, wurde in der nachfolgend ausge-
werteten empirischen Untersuchung der aktuelle
Realisierungsstand des Controlling und dessen orga-
nisatorische Umsetzung (Untersuchungsobjekt) in
den Unternehmen der Versorgungswirtschaft erho-
ben. Die Untersuchung wurde Ende 1994 / Anfang
1995 durchgefithrt und schlieft an an eine empiri-
sche Studie des Autors zum gleichen Thema aus dem
Jahre 1984 *. Insofern werden im folgenden einzelne
Auswertungen der Erhebung - soweit sinnvoll mog-
lich - auch den seinerzeitigen Umfrageergebnissen
gegenubergestellt.

Controlling versteht sich im Sinne dieser empiri-

schen Erhebung als ein Subsystem der Fiihrung, das
Planung und Kontrolle sowie Informationsversor-
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gung zielgerichtet koordiniert ”. Es handelt sich
hierbei um einen Sekunddarkreislauf zur Unterneh-
mensfuhrung, der alle Phasen des Fithrungs- und
des Unternehmensprozesses umfalt. Die Denk- und
Analysekategorien sind hierbei "Feedforward" und
in die "Zukunft orientiert ¥,

Unabhangig von der unternechmensindividuellen
Konzeption und Realisierung des Controlling in der
betrieblichen Praxis handelt es sich beim Controlling
um eine brancheniibergreifend akzeptierte Fiih-
rungsphilosophie .

1. 2 Grundlage und Probleme der Untersuchung

Grundlage der Umfrage bildeten der unter 1. 1 defi-
nierte Controllingbegriff sowie die klassischen
Controlling-Teilfunktionen Planung, Kontrolle, Be-
richtswesen, betriebswirtschaftliche Beratung und
Systemgestaltung *. Die Grundgesamtheit der Unter-
suchung bilden die in den Verbanden VDEW, BGW
und VKU 7 zusammengeschlossenen Versorgungs-
unternehmen,

Bedingt durch die Heterogenitit der ausgewerteten
Unternehmen hinsichtlich der Leistungsarten ¥, der
Rechtsformen und der Kapitaleignerverhaltnisse lafit
sich eine exakt quantifizierbare Grundgesamtheit,

z. B. hinsichtlich des Umsatzes, zur abschlieRenden
Beurteilung des Reprisentationsgrades der erhobe-
nen Daten mit vertretbarem Aufwand nicht ermit-
teln. Es existieren keine Statistiken, die - im Sinne
dieser Untersuchung - alle Versorgungsunterneh-
men in einer angemessen gestalteten Form erfassen,
sondern tiberwiegend nur solche, die von den rele-
vanten Verbanden tiber thre Mitgliedsunternehmen
erstellt werden, Da jedoch eine Vielzahl von Versor-
gungsunternehmen als Mehrproduktunternehmen in
mehreren Verbinden Mitglieder sind, werden sie
auch in den jeweiligen Statishiken gefuhrt, so daf
eine Addition der Einzelstatistiken zu falschen Aus-
sagen fuhren wurde.



controller magazin 4/95

Hieraus haben die Versorgungsunternehmen in der
Rechtsform einer Aktiengesellschaft einen Anteil von
47,2 %, einer Gesellschaft mit beschrankter Haftung
von 58,3 %, Eigenbetriebe von 47,1 % und Sonstige
(im wesentlichen Zweckverbande) von 66,7 %.

In die Fragebogenaktion wurden 232 Versorgungs-
unternehmen - 198 in den alten und 34 in den neuen
Bundeslindern - einbezogen. Wie in Tabelle 1 dar-
gestellt, wurden 122 beantwortet zurtckgeschicklt.
Die Ruckflufquote betrug damit 52,6 %.

ST Frapabag verschickie RickfluB Rl?tg(-
Fragebogen der Fragebogen quote
Rechtsform abs. Yo abs. Y% %
Aktiengeselischatft = 38,4 42 34,4 472
Gesellschaft mit beschrankter Haftung 103 44.4 & 492 58,3
Eigenbetrieb 34 147 16 13,1 47,1
Sonstige 6 26 4 33 66,7
Summe 232 100,0 12 100,0 526
Tabelle 1:  RiickfluBquote der Fragebogen, geordnet nach den Rechtsformen

der Versorgungsunternehmen

Bei der Umfrage 1984 waren 127 Versorgungsunter-
nehmen einbezogen worden mit einer Riicklaufquote
von insgesamt 47,2 %.

Der fiir die empirische Bestandsaufnahme entwickel-
te Fragebogen der Umfrage 1994 /95 beinhaltet insge-
samt 17 Fragen, die in folgende Komplexe zusam-
mengefalt werden konnen:

Allgemeine Fragen zum Unternehmen

- Fragen bzgl. der Controlling-Institution
Fragen zu den Controlling-Teilfunktionen und
deren Instrumente / Bausteine

Zur weiteren Klassifizierung der befragten Versor-
gungsunternehmen wurden fiinf Umsatzklassen in
folgender Abstufung gebildet:

- bis 300 Mio DM Umsatz
B 301 bis 600 Mio DM Umsatz

601 bis 1.000 Mio DM Umsatz
- 1.001 bis 2.000 Mio DM Umsatz
- tiber 2.000 Mio DM Umsatz

Tabelle 2 gibt einen Uberblick iiber die Verteilung
der ausgewerteten Versorgungsunternchmen auf die
Umsatzklassen im Kontext zur Rechtsform.

301 bis 601 bis 1.001 bis iiber
Umsatz-{ bis 300 600 2.000 2.000 gesamt
klassen || Mio DM || 0 Mio DM || mio DM
Rechtsform abs. | % [labs. | % abs. | % |labs. | % |[labs. | %
Aktiengeselischaft 10 8 |364 10| ss.8l 5| 833l 42| 34.4
Geselischaft mit
41 9 |40,9 51 29,4 0] 0,0 60| 49,2
beschrankter Haftung
Eigenbetriebe 8 4 |182 2| 11,8 1] 18,7 18] 13,1
Sonstige 3 1 45 0] 0,0 ol 0,0 4] 33
Summe 62 22 [ 100 1ooﬂ 17 100I| 6| 100 122 | 100

Tabelle 2: Klassifizierung der untersuchten Versorgungsunternehmen nach Umsatzklassen
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Neben der Rechtsform bildet die Anzahl der Lei-
stungsarten (LA) - auch Betriebszweige genannt -
ein wichtiges Beurteilungskriterium.,

Hierbei ist zwischen typischen Einproduktunter-
nehmen (z. B. Gasversorgungsunternehmen, Elek-
trizitatsversorgungsunternehmen) und Mehrpro-
duktunternehmen zu unterscheiden. Haben letztere
drei oder mehr Leistungsarten, so werden sie allge-
mein als Querverbundunternehmen bezeichnet ”.

Wie Tabelle 3 zeigt, ist das Feld der Untersuchung so
strukturiert, daf 48,4 % aller untersuchten Versor-
gungsunternehmen typische Querverbundunter-
nehmen sind (1984: 81,7 %). 40 untersuchte Unter-
nehmen (32,8 %) sind sog. Einproduktunternehmen
(1984: 5,0 %), wobei hier die Gasversorgungsunter-
nehmen mit 28 den Grofiteil darstellen.

Aufgrund der Heterogenitit der untersuchten Unter-
nehmen sind diese und auch die ggf. realisierten

Controlling-Konzeptionen durch eine Vielzahl von
Besonderheiten gepragt.

Dartiber hinaus bilden die Anzahl der Leistungs-
arten neben den Kriterien regionale Ausdehnung,
Anzahl der Mitarbeiter und Produktionstiefe einen
Indikator fiir die interne Komplexitat der Versor-
gungsunternehmen.

2 INSTITUTIONALE AUSPRAGUNG DES
CONTROLLING IN DER VERSORGUNGS-
WIRTSCHAFT

2. 1 Controlling-Institution und ihre Einfithrung

Die empirische Untersuchung hat ergeben, daB in
74 Versorgungsunternehmen, d. h. in 60,7 % der
untersuchten Versorgungsunternechmen eine Con-
trolling-Institution vorhanden ist. Den groBiten

601 - 1.001 -
Umsattilasesn bis 300 ||301-600 | PO E:Iar 2000 || oot
Mio DM Mio DM Mio DM Mio DM Mio DM
n=82 n=22 n=15 n=17 n=6 n=122
Betriebszwei
. ge flabs. | % llabs.| % fabs.| % [jabs.| % [abs.| % [labs.| %
Unternehmen mit vier und mehr
Leistungsarten
EFGWS 8 7 0 1 0 16
EFGW 4 2 2 3 0 1
EFWS 4] 0 0 1 0 1
EFGS 0 0 0 0 1 1
EGWS 2 3 ) 0 0 5
Summe 4 |26 12 |45 2 |133 5 |294 1 1167 || 34 |279
Unternehmen mit drei
Leistungsarten
EFG 1 0 1 1 1 4
EGS 0 (V] 0 0 1 1
EGW B 2 2 0 0 12
GWF 6 0 0 0 0 8
GWS 1 1 0 0 0 2
Summe 16 |258) 3 |136]] 3 |200 1 59 2 |333 || 25 |205
Unternehmen mit zwei
Betriebszweigen
EF 0 0 1 1 1 3
EG 3 0 2 0 1 6
EW 1 0 4] 0 0 1
GS 0 0 1 0 0 1
GW 10 2 0 0 0 12
Summe 14 |26 2 | 91 4 |287 1 59 2 |R¥B3| 23 !_8.9
Untermehmen mit einem
Betriebszweig
E 1 1 3 3 0 8
G 15 3 3 6 1 28
W 2 1 0 1 0 4
Summe 18 |20 6§ |Z27) 6 |00 10 | 8 1 167 || 40 |328
E = Elekinzitdt F = Fernwérme G =Gas W =Wasser S = Sonstige 12 (100

| Tabelle 3: Strukturierung der erfaten Versorgungsunternehmen nach der Anzahl der
Leistungsarten im Zusammenhang mit den Umsatzklassen
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Anteil von Controllingstellen haben hiernach Versor-
gungsunternehmen in der Umsatzklasse 601 Mio bis
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Tabelle 4 zeigt die Verteilung der realisierten
Controlling-Institution auf die Umsatzklassen.

1 Mrd. DM mit 86,7 %.

Umsatz- | pbig300 | 301 bis 601bis | 1.001bis {iber
Mio DM | 600 Mic DM| 1.000 2.000 2000 Gesamt
Mio DM Mio DM Mio DM

Rechtsform n=62 n=22 n=1§ n=17 n=86 n=122
Aktiengesellschaft 7 6 8 6 3 30
Gesaellschaft mit 21 6 4 4 0 2%
beschrankter Haftung
Eigenbetriab 3 4 1 0 i 9
Summe 31 [50,0% | B | 727%| 13 |86,7% | 10 | 588%| 4 |66,7% | 74 | 60,7 %

Tabelle 4: Realisierte Controlling-Institution in Abhangigkeit

von der UnternehmensgroBe und der Rechtsform

Auffallend ist, daR von den untersuchten Versor-
gungsunternehmen mit Controlling-Institution

83,8 % diese nach 1984 eingerichtet haben, 60,8 % in
den Jahren ab 1990. In diese Periode fallt die zuneh-
mende Diskussion um die Deregulierung der
leitungsgebundenen Energiemirkte unter den
Stichworten TPA, Unbundling, Durchleitungs-
direktiven usw. Hieraus und aus anderen Dis-
kontinuitaten der Rahmenbedingungen, wie leere
Kassen der Kommunen, Rekommunalisierungs-
tendenzen, zunehmende Verscharfung der Verord-
nungen zur Energieerzeugung und Verinderungen
im soziokulturellen Verhalten steigen die von Kun-
den, Gesellschaften und Mitarbeitern an die Unter-
nehmen gestellten Anforderungen. In Abb. 1 sind die
hieraus folgenden unternehmensinternen Konse-
quenzen visualisiert.

Die Entwicklung der Controlling-Institutionen in
den untersuchten Unternehmen im zeitlichen Kon-
text gibt Abb. 2 wieder.

Als Anlag fiir die Realisierung der Controlling-Kon-
zeption wurden vornehmlich folgende Griinde ge-
nannt:

# Verbesserung der Kostentransparenz, des Kosten-
managements mit Kostenplanung und -tiber-
wachung sowie Erhohung des Kostenbewuftseins
der Mitarbeiter und Ausschépfung von Kosten-
einsparpotentialen;

# Verbesserung des Instrumentariums zur Unter-
nehmenssteuerung / -flihrung;

* Gestiegene Anforderungen an Informations-
versorgung und Berichtswesen seitens der Unter-
nehmensfithrung aufgrund vorhandener
Informationsdefizite bei Entscheidungen;

# Erhohung der Effizienz und Wirtschaftlichkeit im
Rahmen der Leistungserstellung;

# Erhohter Koordinationsbedarf aufgrund zuneh-
mender Komplexitiat der Geschiftsprozesse;

# Schaffung eindeutiger Verantwortlichkeiten wie
z. B. Cost- und Profit-Center.

Die Einfiihrung der Controlling-Konzeption erfolgte
in 56 Unternehmen (75,7 %) ausschlieBlich intern
ohne externe Unterstutzung durch Berater. Nur in 35
der befragten Unternehmen (47,3 %) wurde die
Controlling-Konzeption im Rahmen eines geordne-
ten Projektes realisiert. Andere Angaben waren z. B.
,durch Zusammenfassung und Weiterentwicklung
bereits vorhandener Controlling-Teilfunktionen”,

. kontinuierlicher, schrittweiser Aufbau”, aber auch
~Konzeptlos”,

Bezogen auf die hierarchische Stellung ' des Un-
ternehmens-Controllers ergab die Untersuchung,
dag in 47 Fallen (63,5 %) der Unternehmens-
Controller der zweiten Fiihrungsebene angehdrt und
bei 17 Versorgungsunternehmen (23,0 %) auf der
dritten Fiihrungsebene oder darunter angesiedelt ist.
[n 10 Versorgungsunternehmen - in der Regel bei
Unternehmen mit niedrigerem Umsatz - ist der
Controller Mitglied des Vorstands bzw, der Ge-
schaftsfihrung. Mithin ist in 57 Fillen (77,0 %), wie
in anderen Branchen iiblich und auch seitens der
Theorie gefordert, der Unternehmens-Controller
Mitglied der 1. oder 2. Fithrungsebene ',

Hinsichtlich des Charakters der Controllingstelle
ergab die Umfrage nach den Kriterien ,,Stab” und
»Linie” eine nahezu gleiche Verteilung auf beide
Auspragungen.

Bezuglich der Frage zentrales oder dezentrales Con-
trolling bzw. einer Kombination beider organisatori-
scher Elemente wurde festgestellt, daB in 50 Versor-
gungsunternehmen (67,6 %) nur eine zentrale
Controllingstelle installiert ist. Diese verteilen sich
mit 20,3 % auf Einproduktunternehmen und 39,2 %
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Abb. 1: Auswirkungen der Diskontinuititen auf die Versorgungsuntemehmen

—a 122

Anzahl Versorgungsunternehmen
8

o

1991
1982
1983 1
1984
1885

588

s \farsorgungsuniemehmen mit Controllingsielien == Linlersuichia Varsorgungsunismehmen

1980
1981
1982
1983 |
1984 1
1985
1986 +
1987

Abb. 2: Controlling-institutionen in den Versorgungsunternehmen
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7,6 %
ur zentrale
ontrollingstelle

31,1 %

Zentrale und
dezentralke
Controllingstelien

Abb. 3: Zentrales/Dezentrales Controlling

auf Mehrproduktunternehmen in der Umsatzklasse
bis 600 Mio DM. Lediglich 8,1 % entfallen auf Mehr-
produktunternehmen mit einem Umsatzvolumen
von tuber 600 Mio DM. Bei 23 Versorgungsunterneh-
men (31,1 %) - 10,8 % Einprodukt- und 20,3 %
Mehrproduktunternehmen - hat der Controlling-
bereich sowohl eine zentrale als auch eine dezentrale
Auspragung, wahrend es nur in einem Versorgungs-
unternehmen ein ausschlieflich dezentrales Con-
trolling gibt. Die Ergebnisse der Auswertung sind in
Abbildung 3 dargestellt.

iiberwiegend situations- und engpaBorientiert
ausgerichtet ist.

Wie in Abbildung 4 zu sehen ist, ergab die Umfrage
beziiglich der Qualifikation des Zentral-Controllers,
dafl mit 69,4 % die tiberwiegende Mehrzahl der
Controller eine wirtschaftswissenschaftliche Hoch-
schulausbildung mit Abschluf Diplom absolviert
hat. 16,7 % sind Betriebswirte und 12,5 % verfugen
{iber eine sonstige kaufmannische Ausbildung.

Die Besetzung der Position erfolgte in 60,8 % der
Fille intern.

2. 2 Personelle Ausstattung
der Controlling-
Institution

Eine Aussage uber die An-
zahl der in der/den Con-
trolling-Institution(en) be-
schaftigten Mitarbeitern ist
nur bedingt moglich, da
diese insbesondere im de-
zentralen Controlling hau-
fig nur in Personalunion
Controllingaufgaben mit
wahrnehmen. Aus den Um-
frageergebnissen ist jedoch
zu ersehen, dag die zentra-
le Controllingstelle sehr
haufig (68,9 %) aus 1 bis

5 Mitarbeitern besteht,

Gesamtzahl = 74

Dies scheint mir auch ein
Indiz zu sein fir realisiertes
.Lean Controlling” ', das

Abb. 4: Qualifikation des Zentral-Controllers
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3 KOMPETENZRAHMEN DES CONTROLLERS
UND ERFAHRUNGEN MIT CONTROLLING

Der Kompetenzrahmen des Controllers wird zum
einen durch die von ihm verantwortlich wahrzuneh-
menden Teilfunktionen und zum anderen von den
[nstrumenten, iiber die er verfiigt, bestimmt,

3.1 Controlling-Teilfunktionen

Tabelle 5 zeigt die Auswertung der Umfrage-
ergebnisse nach Teilfunktionen in Abhangigkeit von
der Unternehmensgrofe.

3. 2 Controlling-Instrumente

Auf die Frage nach den Instrumenten, tiber die der
Controller verfugt, ergibt sich das in Tabelle 6 darge-
stellte Bild. Hiernach verfiigt der Controller in 90,5 %
bzw. 86,5 % der Falle uber die Planungsrechnung
bzw, tiber das interne Rechnungswesen, in 82,4 %
bzw. 83,8 % iiber die budgetrechnung bzw. Auf-
tragsrechnung. Gerade bei letzteren beiden zeigt sich
im Vergleich zu den Ergebnissen aus der Umfrage
1984 ein deutlicher Anstieg (1984: Budgetrechnung
62,0 % und Auftragsrechnung 52,4 %), ein Indiz fiir
die zunehmende Kostenorientierung in den Unter-
nehmen, Unter den ,sonstigen” Angaben sind insbe-

Umsatz- 301 bis 601 bis 1001bis | .
asson | i O Mo OM | Mo DM | wio om “Woou | esemt
n=31 n=16 n=13 n=10 n=4 n=T74
funktion labs.| % f[abs.| % flabs.| % |abs.| % f[abs.| % [abs.| %

Planungsfunktion 2 |93 f| 14 | 875 || 12 | 923 || 10 | 1000 || 4 | 1000 || 68 | 919
Kontroltfunktion 5 (806 |14 | 875 [| 11 (846 )| 9 | 900 || 3 | 750 || & | 838
Berichtsfunktion 2B |93 || 14 |875 || 12 |93 || 10 |1000( 4 |1000 |68 | N9
bwl. Beratungsfunktion 21 |677 ) 11 | 688 || 10 | 769 || 10 [1000 || 3 | 750 || 5 | 743
Systemgestaltungsfunktion [| 11 [355 | 6 | 313 || 7 |538 || 3 | 300 || 2 | 500 || 28 | 378
Andere 3|97 |2 (125000} 3 |00¢(0O0 00 8 | 108
Tabelle 5: In der Kompetenz des Controllers liegende Controlling-Teilfunktionen

im Zusammenhang mit den Umsatzklassen

Es zeigt sich, daB in den meisten Versorgungsunter-
nehmen die Planungsfunktion (91,9 %), die Berichts-
funktion (91,9 %) und die Kontrollfunktion (83,8 %)
in der Kompetenz des Controllers liegen, wiahrend er
nur in 37, 8 % der Fille tber die Systemgestaltungs-
funktion verfiigt.

Damit wurde, wie sich aus dem Vergleich zur Um-
frage aus dem Jahr 1984 erkennen lafit, insbesondere
die Planungsfunktion (1984: 60 %), die Berichts-
funktion (1984: 53,3 %) sowie die betriebswirt-
schaftliche Beratungsfunktion (1984: 40,0 %) zuneh-
mend als Teilfunktion des Controlling akzeptiert
und diesem auch zugeordnet. In der Zuordnung
nahezu unverandert zeigen sich die Kontrollfunktion
(1984: 80,0 %) und die Systemgestaltungsfunktion
(1984: 33,3 %). Auch dies konnte ein Hinweis darauf
sein, daf 1984 die befragten Unternehmen mit dem
Controlling eher ein Kontrollkonzept als ein Unter-
nehmenssteuerungskonzept verbunden haben. Dies
wiederum ware eine Erklarung fiir das lange
«Akzeptanzdilemma” der Controlling-Promotoren
in den Versorgungsunternehmen.

e in der Tabelle 5 unter ,,andere” Teilfunktionen
zusammengefalten Aufgaben betreffen u. a. die
EDV, die Kalkulationsaufgabe, externe Rechnungs-
legung und Liquidititsplanung.
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sondere Investitions- und Wirtschaftlichkeits-
rechnung und zwischenbetrieblicher Vergleich mit-
tels Kennzahlen zu nennen.

3. 3 Erfahrungen mit Controlling

Die Versorgungsunternehmen mit einer sog.
Controlling-Institution haben - obwohl eine Viel-
zahl von Controlling-Stellen erst in den letzten Jah-
ren eingerichtet wurden und sich deshalb noch im
Auf-/ Ausbau 13) befinden - bisher hauptsichlich
folgende Erfahrungen sammeln konnen:

> effizientere Unternehmenssteuerung,

> erhéhte Sicherheit bei Entscheidungen aufgrund
verbesserter Informationsversorgung,

> erhohte Kosten- und Ergebnistransparenz,

> verbessertes KostenbewufBtsein der Fach-
abteilungen und Rationalisierungserfolge
bzw. Kostensenkungen.

Weiterhin wurde regelmafig angemerkt, dafl bei der
Implementierung des Controlling anfangs Wider-
stinde zu tiberwinden waren, die jedoch zunehmend
von Akzeptanz abgelost wurden und sich teillweise
bis hin zu {ibersteigerter Erwartung an das
Controlling entwickelten,
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Umsatz- || bissoo || 301D | S0ibis | 1001BS  fynerzooo |
klassen Mio DM Mic DM
Mio DM Mio DM Mio DM
n=31 n=16 n=13 n=10 n=4 n=74

Controlling-

Instrument abs. | % |(abs. | % |labs. | % |labs. | % [(abs. | % |labs. | %
Planungsrechnung X |93 14 |875| 13 |10opll 8 |BOOY| 4 |1000( 6 | 905
Budgetrechnung S | 80s 4 | 875 10 | 769 2 200 3 750 || &1 B24
Auftragsrechnung S | 806 14 875 12 8923 9 90,0 2 500 || & g8
intemes Rechnungswesen 27 | 871 13 (813l 10 |769( 10 |1000f 4 |1000) &4 | BB5
Sonsliges 4 129 (] 3h 1 7.7 4 40,0 1 250 16 2186
Tabelle 6: In der Verantwortung des Controllers liegende Instrumente

im Zusammenhang mit den Umsatzklassen

4 ZUSAMMENFASSUNG DER
UNTERSUCHUNGSERGEBNISSE

Die Untersuchung hat gezeigt, daf sich auch in der
Versorgungswirtschaft bei den Unternehmen zuneh-
mend die Erkenntnis durchsetzt, daB es sich beim
Controlling um eine - in vielen Wirtschaftszweigen
bereits anerkannte - Problemléserfunktion han-
delt, die das Management bei der Fuhrung seines
Unternehmens durch Verbesserung der Informa-
tionsversorgung und konsequente, zielgerichtete
Koordination starkt. So haben - neben den 74 Ver-
sorgungsunternehmen, die bereits die Controlling-
Institution realisiert haben - noch mehrere Unter-
nehmen in ihrer Antwort darauf hingewiesen, daf
auch in ihren Hausern tiber die Einfithrung einer
Controlling-Konzeption nachgedacht werde.

Hinsichtlich der Gestaltung fallt auf, daf einige der
sog. Controlling-Institutionen besonders im Hinblick
auf die ihr zugeordneten Kompetenzen, wie z. B.
relativ geringer Anteil der Systemgestaltungsfunk-
tion, hoher Anteil der Stabsfunktion, Defizite auf-
weisen. Gerade dann, wenn das Controlling die
Unternehmensfithrung entlasten soll, mug der An-
teil an Linienaufgaben fiir den Controller steigen.
Die erforderlichen Instrumente wie Planungs-, Bud-
get-, Auftragsrechnung sowie internes Rechnungs-
wesen sind aufgrund des zunehmenden Ausbaus
der DV-Unterstitzung in den meisten Unternehmen
vorhanden,

Die Controlling-Institutionen sind offensichtlich
stark gepragt vom Gedanken des Kostenmanage-
ment. Mehr Zukunftsorientierung und Feedforward-
Denken scheint angebracht. Nur so kann der Weg
vom Registrator tiber den Navigator zum Innovator
erfolgreich bewiltigt werden. Erst als Innovator
kann der Controller seine inhdrente fithrungsunter-
stiitzende Rolle optimal wahmehmen.

Der Controller soll Steuerstelle sein, nicht Kontrollin-
stanz; er ist Dienstleister, nicht Kontrolleur. Profan

ausgedriickt: Controlling bedeutet ,, Verlagerung der
Entscheidungen vom Bauch auf die rationale Ebene”,
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OKOBILANZIERUNG

EIN NEUES WERKZEUG FUR
CONTROLLER‘S TOOL-BAG ?

von Dr. Jeannette Boning, Augsburg

Der folgende Beitrag stellt das Instrument der be-
trieblichen Okobilanzierung und den damit verbun-
denen Management- und Controlling-Prozeg vor,
Die zunehmende Verbreitung - nicht nur im klas-
sisch industriellen Bereich, sondern inzwischen auch
im Dienstleistungssektor - beruht auf mehreren
Grinden. Unternehmens-Okobilanzen binden im
Unternehmen zwar Kapazitaten, sie decken auf der
anderen Seite aber neben okologischen auch erheb-
liche ikonomische Einsparpotentiale auf und helfen
Haftungsrisiken zu begrenzen. Dartiberhinaus haben
sie sich als geeignete Methode zur Umsetzung der

L EU-Oko-Audit” -Verordnung erwiesen, nach der
sich Unternehmen ab Herbst 95 zertifizieren lassen
konnen.

1. AUSGANGSPUNKT: DIE INPUT-OUTPUT-
BILANZ

Der Begriff Bilanz mag ControllerInnen zunachst als
zu statisch und rickwarts-gewandt abschrecken. Mit
Okobilanzierung ist jedoch ein zukunftsorientierter,
planender und steuernder
Prozel gemeint. Die Her-
kunft dieses inzwischen fest
eingeburgerten Begriffs liegt
in der thermodynamischen
Annahme, daf Energie und
Materie nicht , verbraucht”
werden konnen, sondern
lediglich in andere Formen
umgewandelt werden. Input
und Qutput einer Betrach- Luft
tungseinheit mussen daher Boden

Umilaufgdter
AnlagegUter
Energie
Wasser

input-Konten kg, kWh

mengenmafig stets gleich
grot, die Stoff- und Energie-
bilanz ausgeglichen sein.
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Dr. Jeannette Boning ist im Con-
trolling der Allianz Versicherungs-
AG, Manchen, und hat dort die erste
betnebliche Okobilanzierung geleitet.
AuBerdem ist sie als Consultant des
SUDDEUTSCHEN INSTITUTS fir
nachhaltiges Wirtschaften und Oeko-
Logistik GmbH, Augsburg, im Be-
reich Umweltmanagement [atig.

Fiir ein Unternehmen heifit dies, dat alle Stoffe und

Energien, die es bezieht (Input in kg und kWh), den

Betrieb iiber kurz oder lang auch wieder in der glei-
chen Menge verlassen (kg und kWh Output), Damit
die Gleichung auch bei jahrlicher Betrachtungsweise
aufgeht, mussen hierbei auch die Bestandsverande-

rungen erfafft werden. (Abb. 1)

1.1 Was bringt dem Controlling die Abkehr von
den monetiren Einheiten?

1. 1. 1 Die okologische Relevanz
Hierauf gibt es mehrere Antworten. Zum einen ist es
aus Umwelt-Sicht zuniichst gleichgiiltig, mit wieviel
Geldeinheiten Materialien oder Produktionsprozesse
bewertet werden. Der Preis spiegelt selten das Aus-
mak der dkologischen Wirkungen wider, ganz im
Gegentell, oft sind es die , billigen” Materialien oder
Verfahren, die die grofiten Umweltprobleme berei-
ten. Aussagekriftig sind vielmehr die Mengen der
von der Umwelt bezogenen bzw. an sie abgegebenen
Stoffe und Energien. An diesen Mengen bzw. ihren

+ Bestandsverinderung = kg, kWh Output-Konten

Produkte

Abfall

Energieabgabe

Abwasser

Abluft

22222

Bodenbelastung
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Verdnderungen lafit sich dann auch der Erfolg der
umweltbezogenen Manahmen (im Soll-Ist-Ver-
gleich) messen. Sind in einem Jahr z. B. die Heizko-
sten des Unternelimens um 10 % gesunken, so mug
dies nicht an sparsamerem Handling liegen, es kann
ebenso in Verbindung mit gesunkenen Preisen mehr
verbraucht worden sein.

1. 1. 2 Die Aufhebung des toten Winkels

Zum anderen macht die Perspektive der Stoff-
anstelle der Geldstrome neue, villig anders gelagerte
Ansatzpunkte und Potentiale sichtbar.

Nicht fir alle Stoffe und Energien, die das Betriebs-
gelinde durchlaufen, muf ein Unternehmen (heute)
auch bezahlen. Solche Positionen fallen daher leicht
aus der herkdmmlichen betriebswirtschaftlichen
Betrachtung heraus, wie Sonnenenergie und Regen-
wasser auf der Input- oder Abwarme auf der Out-
put-Seite,

- Beispielsweise hat die Okobilanz der Allianz
Versicherungs-AG ergeben, da das Regenwasser,
das auf den Dachflichen niederregnet, ca. ein
Drittel des Leitungswasserbedarfs ausmacht. Am
Standort Generaldirektion flieft aufgrund der
Nutzflachenstruktur sogar mehr Regenwasser
durch die Dachrinnen als an Leitungswasser ver-
braucht wird,

Wiirde ein Drittel des stadtischen Leitungswas-
sers durch Regenwasser ersetzt werden (das ent-
spricht dem Verbrauch eines Standorts fiir Kiihl-
wasser, Dach- und Pflanzenbewasserung), bedeu-
tet dies eine jahrliche Ersparnis von 70.000 m®
Wasser fur die Okobilanz der Allianz und 336.000
DM abzuiglich der Abschreibung auf die benotig-
ten Anlagen fiir die Gewinn- und Verlustrech-
nung. '

Wenn man zusatzlich ins Kalkil zieht, dag kiinf-
tig erhebliche Kostensteigerungen fiir Wasser und
Abwasser zu erwarten sind und bereits heute eini-
ge Gemeinden dazu tbergehen, auch fir Regen-
wasser Abwassergebtihren zu erheben, kann eine
solche Investition erst recht oko-rentabel werden.

- Zentrale GroBverbraucher an Strom, z. B. Rechen-
zentren, verursachen neben der gewiinschten
Leistung auch jede Menge Abwarme. Oft liegt das
Verhaltnis von Nutzenergie zu Abwirme hier bei
1: 4 (). Setzt man diese Mengen an Abwarme in
der Okobilanz ein (Outputkonto Energieabgabe in
kWHh), so wird deutlich, daB sie einen betrichtli-
chen Teil der eingesetzten Menge an Heizenergie
(Inputkonto in kWh) uiberflissig machen konnten.
Dies hat noch dazu einen zweifachen Spareffekt.
Im herkommlichen Fall muR in den Biiros geheizt
werden, wihrend gleichzeitig die Rechner mit
zusatzlichem Energieeinsatz gekiihlt werden. Bei
gezielter Abwarmenutzung - wie im Munchner
Rechenzentrum der Allianz Versicherungs-AG * -
1aLt sich dies in einem schlanken Proze mitein-
ander verbinden.

1. 1. 3 Input = ! Output

Wird der Output nicht aufgrund des Inputs errech-
net, sondern tatsichlich gemessen, kénnen einige
Uberraschungen - und gleichzeitig auch Optimie-
rungsansatze - zu Tage treten. Bei der Kunert AG
hat man auf diese Weise entdeckt, daf sich zwischen
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dem Wasser-Input und dem erwarteten Abwasser-
Output eine Differenz von jahrlich 35.000 m* Wasser-
verlusten auftat. Daraufhin konnte die Ursache
(Lecks in den betrieblichen Rohrleitungen) identifi-
ziert und behoben sowie die Kosten entsprechend
gesenkt werden. *

1. 2 Und jetzt wird’s doch noch in DM bewertet!?

Ausgangspunkt der okologischen Optimierung 1st
und bleibt die Erfassung in physischen Einheiten.
Um der Umsetzung der autgezeigten Potentiale im
Unternehmen zum Durchbruch zu verhelfen und
finanzierbare Malnahmenpakete schniiren zu kon-
nen, ist es jedoch hilfreich, auch die 6konomischen
Effekte der 6kologischen Optimierung aufzuzeigen.

Die Reihe der 6kobilanzierenden Firmen und der
Umfang an Sparpotentialen ist in letzter Zeit schnell
angewachsen. Um nur einige herauszugreifen:

- Dienstleister
Einzelne, je Okobilanzkonto ausgewiesene Spar-
potentiale belaufen sich bei der Bayerischen Lan-
desbank und der Landesbank Berlin auf jeweils
50.000 bis 750.000 DM pro Jahr. Eine halbe Mio.
DM hat die Landesbank Berlin bereits jetzt ohne
nennenswerte Investitionen eingespart. * Die
Landesgirokasse weist 2,8 Mio DM *, die Allianz
Versicherungs-AG eine mogliche Resourcen-
einsparung von rund 5 Mio. DM aus. *

Industrie

Die Voith GmbH hat allein im Bereich Abfall
500.000 DM/a Entsorgungskosten eingespart.”
Merckle/Ratiopharm spart durch Reduktion im
Rohstoff- und Wasserverbrauch knapp 1 Mio. DM
pro Jahr. ®

Bei der Kunert AG stehen dem jahrlichen Auf-
wand fiir die Okobilanzierung von 420.000 DM
und Einmal-Investitionen tiber 2,5 Mio. DM Er-
sparnisse in Hohe von jahrlich 2 Mio. gegentiber. °
Die erstmalige Durchfiihrung einer betrieblichen
Verkehrsbilanz brachte zusatzlich 1,2 Mio. DM. "¢

2. DER CONTROLLING-PROZESS DER OKO-
BILANZIERUNG

2.1 Organisation(sentwicklung)

Der Auftakt zur Okobilanzierung geht von der
Zielfindung aus, In einem Workshop legt die Ge-
schiftsleitung die langfristigen dkologischen Ziele
des Unternehmens fest und leitet daraus die Oko-
bilanz-Schwerpunkte fiir das kommende Jahr ab.

Fiir den laufenden Prozef wird ein bereichs- und
abteilungsubergreifender Arbeitskreis gegrundet. Er
koordiniert die einzelnen Phasen und Schritte, gibt
spezielle Fragestellungen an Mitarbeiter-Teams wei-
ter - nimmt ebenso Anregungen und dkologische
Problemstellungen auf - und fithrt die Ergebnisse
zusammen. Hierbei entwickeln sich im Unternehmen
neue Formen der themenbezogenen Zusammenarbeit
und neue, kirzere Kommunikationswege. Grundsatz
ist hierbe1, das Detailwissen und die Lésungs-
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r Ziolsetzung | 4m | Soll-Ist-Vergleich 4\ 2.3 Die Rolle des

Controllings

betrieblicher
Arbeitskrels

Scmﬂh. Organisations-
Analyse entwicklung

Planung
Steuerung

Wenn man das klassi-
sche Bild des Con-
trollings vor Augen hat
{Abb. 3) und diese Auf-
gabenstellung fiir den
Bereich Unternehmen
und Umwelt verdeut-
Hmesay I lichen will, ist die fol-
gende Gegenuberstel-

lung hilfreich:

Konventioneller Um-
weltschutz

Umweltschutz ist eine

\ Alternativensuche mb |  Priorisierung

J rein technische Aufga-
benstellung (Ressort-
Denken)

® ®

Abb. 2; Controlling-Prozef in der Okobilanzierung

kompetenz der Mitarbeiterlnnen explizit anzuerken-
nen und so den Weg zur Umsetzung der erarbeiteten
MagBnahmen zu ebnen. ' Diese Organisationsform
der Okobilanzierung sucht nicht nur nach materiel-
len, technischen Optimierungsmoglichkeiten, son-
dern bezieht die ebenso erforderliche organisatori-
sche Entwicklung mit ein.

Wie eine neuere Studie belegt, steigt bei dieser Form
der Umsetzung nicht nur das Verantwortungs-
bewufltsein gegeniiber der Umwelt, sondern ins-
besondere auch die Identifikation mit dem Unter-
nehmen.

2. 2 Ablauf

In der zweiten Phase erfolgt die Datenerhebung fiir
die Input-Output-Bilanz und ihre Aufbereitung,.
AnschlieBend bewertet der Arbeitskreis die Input-
Output-Bilanz aus okologischer und dkonomischer
Sicht und leitet daraus Handlungsnotwendigkeiten
ab (Phase 3). Dies geht Hand in Hand mit dem Su-
chen nach Handlungsmoglichkeiten und Mafinah-
men fiir das Unternehmen (Phase 4). Die Vielzahl
der moglichen MaBnahmen wird priorisiert und bei
Uberschreitung des vereinbarten Budgets oder Ver-
anderungen mit grofer Aufenwirkung (z. B. Pro-
dukt-Design) der Geschiftsleitung zur Genehmigung
vorgelegt.

Der Arbeitskreis koordiniert dic Umsetzung der ge-
planten Malnahmen und greift bei Bedarf steuernd
ein

Der regelmaRige Soll-Ist-Vergleich zeigt auf: Welche
Mafinahmen sind bereits vollstandig umgesetzt?
Welche okologischen und dkonomischen Einsparun-
gen sind damit verbunden? Wo mussen evtl. unter-
stiitzende Manahmen hinzukommen? Diese Ergeb-
nisse flieBen wieder in den nachsten Zielfindungs-
prozef ein.

Umweltschutz ist teuer

Umweltschutz beginnt
am Filter end of the

pipe

Clean Management / Controlling
Umweltschutz ist Controlling-Aufgabe
Umweltschutz kann Kosten sparen

Umweltschutz beginnt in den Kopfen, setzt bei der
Entwicklung von Produkten, der Planung von
Produktionsprozessen an.

Abb. 3: Controlling (Quelle; Controller Akademie)

3. DIE EU-VERORDNUNG FUR DAS UMWELT-
MANAGEMENT UND DIE UMWELT-
BETRIEBSPRUFUNG

3.1 Ziel und Inhalt der Verordnung

Die ,,Oko-Audit-Verordnung” der Europiischen
Union ' sieht vor, daf Unternehmen auf freiwilliger
Basis ein Umweltmanagementsystem einrichten und
ein Audit durchfithren konnen. Bei Erfiillung aller
Anforderungen wird eine Teilnahmeerklarung ver-
lichen. Diese darf auch zu Werbezwecken eingesetzt
werden, soweit sie sich nicht auf spezielle Produkte
bezieht.

Ziel des Systems ist es, einen kontinuierlichen okolo-
gischen Verbesserungsprozell im Unternehmen zu
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x * %
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EG-System far das

Umweltmanagement *
und die

* Um';::::'::,h- *
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Dieser Standort verfigt Gber ein Umweltmanagementsystem.

Die Oftentlichkelt wird im Einklang mit dem Gemelnschafissystem
fir das Umweltmanagement und die Umweitbetriebsprifung
Ober den betrieblichen Umweltschutz diesas Standortes
unterrichtet. (Register Nr. ...

erklirung verfafit,
in der die genann-
ten Komponenten
verstandlich zu
erlautern sind. Im
Abstand von hach-
stens drei Jahren
pruft ein unabhan-
giger Gutachter die
Umsetzung und
Dokumentation der

Abb. 4: Teilnahmeerklirung

fordern. Hierfur sind vom Unternehmen okologische
Gesamtziele und Handlungsgrundsitze (Umwelt-
politik) festzulegen. Mit Hilfe standortbezogener
Umweltprogramme (Formulierung konkreter Ziele
und Manahmen) und Umweltmanagement-Syste-
me wird die Umweltpolitik umgesetzt. Als Einstieg
erfolgt eine erste Umweltpriifung, die umfassend
die Umweltauswirkungen des Unternehmens und
den Stand des betrieblichen Umweltschutzes er-
heben und bewerten soll,

Nach dem ersten Umweltmanagement-Zyklus folgen
in regelmaBigen Abstanden Umweltbetriebs-
prifungen (Audits 1..5.). Sie dienen der systema-
tischen Bewertung der Umweltprogramme, -Mana-
gementsysteme sowie ihrer Ubereinstimmung mit
der verabschiedeten Umweltpolitik. AbschlieBend
wird eine fiir die Offentlichkeit bestimmte Umwelt-

Komponenten und
gleicht sie mit den
EU-Antorderungen
ab. Bei Erfullung
der Bedingungen kann ab Herbst 1995 die Teil-
nahmeerklarung erlangt werden.

3. 2 Umsetzung des EU-Oko-Audits mit Hilfe der
Okobilanzierung

Wie eine ,,umfassende” Prifung der Umweltaus-
wirkungen erreicht werden kann, 158t die Verord-
nung allerdings offen. Die betriebliche Okobilanzie-
rung bietet hierfiir eine geeignete Vorgehensweise
an: Sie erfaflt systematisch die Stoff- und Energie-
flusse des Unternehmens, bewertet sie hinsichtlich
ihrer 6kologischen Konsequenzen und bindet den
Verbesserungsprozef8 durch organisatorische Mag-
nahmen und Controlling-Instrumente kontinuierlich
in den Betrieb ein.

| &

Erste
Umweltprifung T——y
l betriebsprifung
Dokumentation
Umweltpolitik | Umweltmanagement Umsetzung |

Aufbau-/
Ablauf-
Kontrolle

Umweltprogramm

x * %
** Umwelt- * *
» erklarung

¥ % ¥

Abb. 5: Unmweltmanagement-Zyklus nach EU-Verordnung '
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Der Okobilanz-Ansatz zur Umsetzung der EU-Oko-
Audit-Verordnung wurde in einem Pilotprojekt des
Umweltministeriums Baden-Wiirttemberg bereits fur
die metallverarbeitende Industrie durchgefithrt. ™ In
Berlin und Bayern sind hierzu ebenfalls weitere
Pilotprojekte angelaufen,

Aufgrund der bisherigen Erfahrungen sieht der Ver-
band Deutscher Maschinen- und Anlagenbau
(VDMA) das Oko-Audit als Selbstginger, da weit
mehr Kostenvorteile entdeckt als fiir die Auditierung
eingesetzt wurden. 16

4. RESUMEE

Boh‘ieblic}_le Okobilanzen und ihre Verbindung mit
dem EU-Oko-Audit

% helfen, das Prinzip der Nachhaltigkeit im eigenen
Betrieb umzusetzen

# fordern Identifikation und Motivation der
Mitarbeiterlnnen

# fithren zu Kosteneinsparungen

# konnen die Wettbewerbsposition verbessern

# gehen auf den Wertewandel der KundInnen ein.

12
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STOCKWERKSPRODUKTION
IN BESTER INNENSTADT-

LAGE !

von lic. oec. HSG Moritz Eversmann, Hamburg

Bisher ist die Bedeutung der betrieblichen Immobi-
lien Hir den Unternehmenserfolg in den deutschen
Managementetagen weitgehend unberiicksichtigt
geblieben. Der Konjunktureinbruch der Jahre 1992
bis 1994 und der unvermindert starke globale Wett-
bewerb zwingen jetzt auch deutsche Unternehmen,
sich der Potentiale und Moglichkeiten ihrer Betriebs-
immobilien bewuflt zu werden.

Die Betriebsimmobilie als Produktionsfaktor

Was verbirgt sich hinter dem Begriff Corporate Real
Estate? Es handelt sich hierbei nicht um ein neues
Schlagwort in der Top Management Beratung wie
zuvor Time-cost-quality Leadership oder derzeit
Prozereengineering, Corporate Real Estate ist das
ganzheitliche, sowohl auf die Anforderungen des
operativen Unternehmensbetriebes als auch auf die
der Kapitalseite ausgerichtete, professionelle Mana-
gement der betrieblichen Immobilie.

Dieses grundsatzliche Verstandnis setzt sich konse-
quent in der Einstufung aller betrieblichen Immobi-
lien als einen Produktionsfaktor fort, der wie alle an-
deren betrieblichen Produktionsfaktoren auch einer
konsequenten Renditeorientierung zu unterziehen
1st.

Beginnend Ende der 80er Jahre in den USA, hill das
Thema Corporate Real Estate iiber den Umweg
Grofbritannien nun seit einiger Zeit - wenn auch
sehr langsam - auch in der deutschen Industrieland-
schaft Einzug. Mit dazu beigetragen hat die scharfste
Rezession in Deutschland seit Kriegsende, in deér die
Unternehmen hiinderingend nach zusitzlichen
Kostensenkungspotentialen gesucht haben. Aber
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Das Beratungsuntemehmen
Eversmann & Pariner hal sich im
Bereich der Top-Managementberatung
konsequent auf das Thema Corporate
Real Estate konzeniriert.

Alte Rabenstrale 21, 20148 Hamburg

auch die Folgen der nach wie vor anhaltenden und
tiefgreifenden wirtschaftlichen Restrukturierung der
deutschen Industrie, in deren Mittelpunkt Entlassun-
gen, Verlagerung von Produktionen, Verringerung,
von Wertschopfungstiefen und anderes mehr stehen,
fithren zwingend zu Handlungsbedarf bei den be-
trieblichen Immobilien.

Dennoch unterschatzen noch immer viele Unter-
nehmenschefs die Bedeutung ihrer Behausungen
fiir den Unternehmenserfolg. Weder die¢ Gesamt-
kosten fiir die Nutzung, die jahrlich bis zu 20 % der
Baukosten ausmachen konnen, noch die Rendite, die
aus einem professionell bewirtschafteten Objekt zu
erzielen ist, ist als Ergebnisfaktor in den Chefetagen
prasent.

Umso mehr Aufmerksamkeit erhalten die ersten
spektakuliren Ergebnisse, die in den vergangenen
Monaten vorwiegend in den Grofkonzernen durch
zielgerichtetes Corporate Real Estate Management
erzielt werden konnten. 5o hat beispielsweise IBM
durch eine konsequente Verringerung der verfiigha-
ren Flache pro Mitarbeiter den gesamten Biiro-
flachenbedarf in Deutschland um knapp 20 % ver-
ringern konnen. Gleich um 40 % konnte die ABB ihre
gesamte Nutzflache in der Schweiz, durch eine intel-
ligente Restrukturierung und Zusammenlegung von
Aktivitaten, reduzieren.

Land auf, Land ab entstehen in der jfiingsten Vergan-
genheit eigene Immobilienholdings, in denen die
gesamten Grundstiicke und Gebaude zusammenge-
falst werden und denen daruber hinaus sowohl das
strategische als auch operative Management der
gesamten Unternehmensimmobilien im Stil eines
eigenstindigen Profit Centers tibertragen wird



Aktuelles Beispiel hierfur wird die Horten AG wer-
den, die in der endgiiltigen Zielsetzung als reine
Immobilienholding, ohne operatives Geschaft im
Konzern verbleiben soll. Gleiche Aufgaben sollen
beispielsweise die Ruhrkohle Immaobilien AG oder
die Veba Immobilien AG im Konzern erfullen.

Corporate Real Estate Management ist aber keines-
falls nur ein Thema fiir Grofkonzerne. Die Immo-
bilienkosten sind in der Regel nach den Personal-
kosten der zweitgroBte Kostenblock im Unterneh-
men. Dieser Tatbestand ist weitgehend unabhangig
von der Grofle des Unternchmens. Ebenso gilt die
grundsatzliche Erkenntnis, daR die Immobilie als
gleichwertiger Produktionsfaktor im Unternehmen
einer konsequenten Renditeorientierung zu unterzie-
hen ist, unabhangig von der Anzahl Mitarbeiter oder
dem Umsatzvolumen, Die Erfahrung zeigt vielmehr,
daf insbesondere mittelstindische und Familien-
unternehmen auch nach der konjunkturellen
Schwacheperiode besonders und nachhaltig auf zu-
sdtzliche Einsparungs- und Ertragspotentiale ange-
wiesen sind und gleichzeitig durch meist konserva-
tive Managementstrukturen das vorhandene Poten-
tial groRer als gedacht ist.

Die meisten Unternehmen weisen in den vier
wesentlichen Gestaltungsfeldern des Corporate
Real Estate Defizite auf

Befragt nach ihrer Immobilienstrategie und den Ziel-
setzungen, die sie verfolgen, antworten 95 % der be-
fragten Manager: ,Wir sind doch nicht im Immobi-
liengeschaft”. Dieses oft gehorte Statement ist oft nur
ein Ausdruck fiir die bisher grundsatzlich geringe
Wertschatzung der Immobilien im Unternehmen,
Oberstes Ziel des Immobilienmanagements war es
bisher, situativ, d. h. meistens zu spat auf Anforde-
rungen des operativen Unternechmensbetriebes zu
reagieren und ansonsten stille Reserven fiir hoffent-
lich nie eintretende schlechte Zeiten aufzubauen.

2 die Unterneh- » Bedeutungsentsprechende E
mmmﬂ wmmmm
* Standortibergreifende Opti des nisationssturktur
Immoblilienvermdgens an zentraler » Eindeutige und vertikale Funk-
* Durch fallweise Aktivierung stier Reser- ‘:""“"d"
ven aktives Asset-Management betreiben « Elnschriinkung dezentraler Frelheitsgrade

e % e e SN

(e
R g g s e ot

* OQutsourcing-Potentl
+ Uberprifung der Ld.R. Rendite- nutzen G TR
e - * Einbindung in die vorhandenen Manage-

'WNW ment-informations-Systeme zur Unterneh-
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Eine konsequent mit der Unternehmensentwicklung
und strategischen Planung gekoppelte, ganzheitliche
Immobilienstrategie als Basis fiir zielgerichtetes Han-
deln ist weitgehend unbekannt.

Die fiihrungsorganisatorische Zuordnung und Aus-
gestaltung einer Liegenschaftsfunktion, meist aut
dritter oder vierter Ebene, bestenfalls im Personal-
oder Rechtsbereich, ist daher nur die konsequente
strukturorganisatorische Folge einer nicht vorhande-
nen Strategie und Aufmerksamkeit.

Sozusagen nur folgerichtig sind auch die in den
Grundstiicken und Gebauden vorhandenen Poten-
tiale zur Optimierung der Nutzung nur in den sel-
tensten Fillen vollstindig ausgeschépit. Unabhan-
gig, ob als Eigennutzer, Mieter in fremden Objekten
oder gar in an Dritte vermietete Objekte, sind Fragen
einer Nutzflichenoptimierung, Moglichkeiten der
Betriebskostensenkung oder alternative Verwen-
dungsarten zur Steigerung der Erlose bisher nicht
angedacht worden.

Lediglich im Bereich des outsourcing von Immobili-
en-, Service- und Verwaltungsfunktionen sind in den
vergangenen Jahren erste Erfahrungen und damit
auch Erfolge erzielt worden. Viele Unternehmen
steigen zunehmend auf professionelle Bewachungs-
und Pfortnereidienste um. Aber auch in den Fillen,
in denen in der Gebaudetechnik, d. h. in Fragen der
Heizungs- und Klimatechnik oder Wartung und In-
standhaltung auf externe Experten zuriickgegriffen
wird, zeigen sich erhebliche Verbesserungspotentiale.

Die im Corporate Real Estate Management verbor-
genen Potentiale konnen zum Unternehmenserfolg
beitragen

Projekthighlights zu Einsparungspotentialen (Abb. 2),
die sich durch ein erfolgreiches und konsequentes
Immobilienmanagement ergeben, zeigen, da in

Abb. 1: Vier Gestaltungsfelder des Corporate Real Estate
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= Qutsourcing des Immobilienmanagements

(technisch und kaufmannisch)
* Energiemanagement mit EDV

* Nutzflachenverringerung durch Standort-
revision

* Reduktion der Blroflache pro MA
* Andere Raumaufteilung der Biros

» Andere Biroorganisation
- Home office
- Business Club

m=p ~10 - 20% der Betriebskosten

mmp ~15 - 30% der Energiekosten
mp ~40% der Nutzflache

=P -~20% der Biroflache

== ~9% der Blroflache

mmp ~40% der Biroflache
mp -~45% der Biroflache

Abb. 2: Projekthighlights zu Einsparungspotentialen

diesem bisher wenig beachteten Bereich noch sub-
stantielle Einsparungs- und Kostensenkungs-
potentiale vorhanden sind. In einem ersten Ansatz
sollte sich die Suche nach Kostensenkungs-
potentialen auf den Bereich der Gebaude- und
Raumkosten konzentrieren. Dieser Kostenblock
macht mit 60 % den groften Anteil der gesamten
Immobilienkosten im Unternehmen aus und bietet
von daher den groften Hebel auf der Suche nach
Einsparungen. Der zweite Blick gilt den Personal-
kosten, die, neben dem Personal, das fur die Verwal-
tung von Betriebsimmobilien notwendig ist, auch
noch den Personalaufwand fur Infrastruktur- und
Betriebsmanagement beinhalten, Die Erfahrung
zeigt, daf hier ebenfalls leichter realisierbare I'oten-
tiale versteckt sein konnen.

Neben den quantitativen Verbesserungen bietet das
konsegquente outsourcing von Immobiliendienst-
leistung dem Unternehmen aber auch erhebliche
qualitative Vorteile. Die Reduktion von Schnittstel-
len, durch ein eindeutiges Vertragsverhiltnis mit
externen Anbietern, die damit verbundene verbes-
serte Sanktionierbarkeit bet unzureichender Lei-
stungsqualitat und die insgesamt hohere Flexibilitat
in der Zusammenarbeit, fiihren zu einer deutlichen
Verbesserung der Leistungsqualitat. Insgesamt fiihrt
die Konzentration auf das Kerngeschaft des Unter-
nehmens und die Verringerung von Reibungsver-
lusten zu den gewiinschten Ergebnisverbesserungen.

Neben der Suche nach Kostensenkungspotentialen
und Projekten zur Steigerung der Ertragskraft einzel-
ner Gebaude und Grundstucke ist aber haufig auch
die grundsatzliche Uberpriifung der Immobilien-
struktur des Unternehmens notwendig. Infolge einer
solchen Priifung sind am Ende nicht selten radikale
Mafinahmen einzuleiten [n einer Zeit, in der wir im
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gnadenlosen Wettbewerb mit osteuropaischen oder
fernostlichen Anbietern stehen, entscheidet die ge-
eignete Immobilienstruktur tiber die letzten % im
Deckungsbeitrag. Ein Automobilzulieferer, der noch
immer mitten im Stadtgebiet, in veralteten Industrie-
anlagen und auf verschiedenen Stockwerken produ-
ziert, wird so schnell seine Wettbewerbsfahigkeit
verlieren. Aufwendige Produktionsablaufe und
Logistikprozesse lassen sich nicht weiter optimieren
und damit verbilligen, ohne uber einen Umzug nach-
zudenken.

Der Aufbau eines professionellen Immobilien-
managements im Unternehmen durchlauft nach
Erfahrungen von Eversmann & Partner typischer-
weise fiinf Phasen (Abb. 3). Vom breit angelegten
Screening in der Phase 1 bis hin zum fortlaufenden
Corporate Real Estate Management im Unternehmen
in der Phase 5, in der die regelmafige Riickkopplung
mit der geplanten Unternehmensentwicklung und
die bedarfsbezogene Durchfithrung von Optimie-
rungsprojekten im Vordergrund steht. Hierbei hat
sich gezeigt, daf der Einsatz von professionellen, auf
die Optimierung des betrieblichen Immobilien-
vermogens spezialisierten externen Beratern der
Erfolg sowohl bei einzelnen, objektbezogenen
Optimierungsprodukten als auch beim Aufbau einer
Corporate Real Estate Funktion wesentlich ver-
bessern helfen kann.

Zuordnung CM-Themen-Tableau

26 | 31 G F P
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DIE MANAGERORIENTIERTE
GESPRACHSFUHRUNG

DES CONTROLLERS

- eine Anwender-Checkliste

von Dipl.-Volkswirt Gerhard Rémer, Hamburg

Zusammenkommen ist ein BEGINN
Zusammenbleiben ist ein FORTSCHRITT
Zusammenarbeiten miindet in einen ERFOLG
LS

1. EINE NEUE FORM DER GESPRACHS-
FUHRUNG

Das Unbehagen an dem unzulanglichen Dialog zwi-
schen Manager und Controller wachst. Das verbrei-
tete Bild der Kommunikation zwischen den beiden
Akteuren gerat zu einem Zerrbild der gegenseitigen
Information. Dem Bediirfnis nach einem Wandel und
Unterstutzung bei der kommunikativen Form der
Unternehmensfiihrung soll hier prasentiert werden.
Dazu mochte ich eine neue Form der Gesprichsfiih-
rung weiterentwickeln, die Thomas Ripke (Anmer-
kung 1) fiir den drztlichen Dialog vorgestellt hat.
Seine Gesprachsanalyse machte die Form der Kom-
munikation zwischen zwei Dialogpartnern faBbar,
Um das zu erreichen, definierte und benutzte er die
Begritfe Koexistenz, Konflikt und Konsens, Mit
ihnen gelingt ihm eine Differenzierung des arzt-
lichen Gesprachs. Die gegensitzlichen Einstellungen
und Interessenlagen der beiden Dialogpartner bilden
dabei ein Ganzes:
> sowohl die Haltung des Arztes, die die Autono-
mie des Patienten respektiert und férdert,
> als auch die Aufgabe des Arztes, als Fachmann
Verantwortung zu tibernehmen, indem er den
Patienten stutzt und berat.

Ripkes Empfehlungen laufen auf eine Heilung des
Patienten und seine Krankheitsbewiltigung hinaus,

Anmerkung 1: lch folge hier in Aufbau und Gliederung im
wesentlichen Thomas Ripke, Patient und Arzt im Dialog,
Praxis der arztlichen Gesprachsfiihrung, Stuttgan und
New York: Thieme 1994
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e

Gerhard Romer, freiberuflich tatig
als Controlier auf Zeit,
Friedensweg 1 a, 22609 Hamburg,
Tel. 040/82 09 74

Ich méchte seinen Gedankengang und seine er-
probte Praxis auf die Gesprichssituation zwischen
Manager und Controller iibertragen. Beide tragen
zwar in unterschiedlicher Weise zur erfolgreichen
Fithrung ihres Unternehmens bei, aber im Falle des
Miferfolgs sind beide gleichermafien betroffen. Des-
halb ist das analytische, entscheidungs- und hand-
lungsorientierte Gesprach zwischen ihnen so wich-
tig. Denn in diesem Gesprich vermittelt der Con-
troller dem Manager jene notwendigen Informa-
tionen, die eine erfolgreiche Unternehmensfithrung
erst gewahrleisten. Der Manager erwartet dariber
hinaus in erster Linie Hilfestellung und Verstindnis
flir die Problembewaltigung. Der Controller hin-
gegen hat sich den Druck zu vergegenwirtigen,
unter dem der Manager steht: Zeitmangel und
StreB. Hinzu kommt eine Gesprachssituation, die
durch die Asymmetrie zwischen Controller und
Manager gekennzeichnet ist: beide sind nicht gleich-
berechtigt beziiglich der Konsequenz und Verant-
wortung aus diesem Gesprich.

Diese Uberlegungen zu einer managerorientierten
Gesprachsfiuhrung des Controllers fordert in Form
einer Checkliste eine Gesprachsform,

- die einfach genug ist,

- um von jedem Gesprachsteilnehmer sofort
anwendbar zu sein,

- die tiberschaubar, weil kurz ist und die
einen Lern- und Beibehaltungseffekt garantiert.

Das drztliche Gesprach kennt den Dreiklang:
Anamnese - Diagnose - Therapie. Das betriebs-
wirtschaftliche Gesprach wird gegliedert in: Vor-
bereitung - Einleitung - Entfaltung des Manager-
konzepts - Entfaltung des Controllerkonzepts -
weiterer Verhandlungsverlauf - Ausleitung,




2. DIE VORBEREITUNG DES GESPRACHS

RAT 1: Je besser die Vorbereitung, desto
produktiver das Gesprich !

2.1 Die Vorbereitung des Managers

Im Ausnahmefall erkennt der Manager ein Problem,
das er nicht selbstandig losen kann, so daf er die
Initiative zu einem Gesprach mit dem Controller
ergreift. Dabei unterstellt er, da8 der Controller ihm
eine angemessene Antwort auf seine Problemfrage
zu geben vermag.

Im Normalfall jedoch verteilt der Controller Status-
quo-Berichte an den Manager uber seinen jeweiligen
Verantwortungsbereich und kiindigt seinen Besuch
zu einem vereinbarten Termin an. Damit induziert
und beeinflut er nicht nur die Gespriachsvorberei-
tung des Managers. Dariiber hinaus kann der Con-
trollerbericht auch Angst beim Manager auslosen:
Angst vor Entdeckung, daf er einen Fehler gemacht
hat. Diese Angst kann gesprachsblockierend sein.
Deshalb sind alle Handlungen und Tatbestande
hilfreich, die diese Angst zu besanftigen und / oder
vermeiden konnen. Dies geschieht praktisch, wenn
der Controller den Manager in seinem ,Zuhause”
besucht.

2.2 Die Vorbereitung des Controllers

Mit dem Erstellen des Status-quo-Berichts fiir einen
Manager ist der Controller inhaltlich vorbereitet. Aus
seiner Bekanntschaft mit dem Manager wachsen ihm
bestimmte Vorkenntnisse und Vorgefuhle zu. Da-
durch gewinnt sein ,objektives” Zahlenmaterial eine
.subjektive” Einfarbung, die den Blick des
Controllers triiben kann. Die Praxis lehrt, da8 es
zwecklos ist zu versuchen, dieser Gefahrdung zu
entgehen:

RAT 2: Keiner kann ein Vorurteil verleugnen
oder verdrangen! Denn ein verbaler
Gespréachskontakt wird durch non
verbale Kontakte iiberlagert

Daher sollte sich der Controller in diesen Fallen so
oft wie moglich bewuft machen, daf er zu einem be-
stimmten Manager und /oder einen bestimmten
Sachverhalt, der im Bericht dargestellt wird, ein Vor-
urteil hat und daf es sich dabei um eine Meinung,
nicht um eme Tatsache handelt. Er mug also akzep-
tieren, daf er seine Gefiihle und Eindriicke nicht
unterdriicken kann. Gelingt dies, gewinnt der Con-
troller einen unverwechselbaren Kontakt zu dem
Manager und sieht die Beziehung zu ihm in ihrer re-
lativen und subjektiven Dimension; letztlich erfihrt
er sogar ein persinliches feed-back zu sich selbst.

3. DIE EINLEITUNG DES GESPRACHS

3.1 Das erste Wort oder die erste Frage
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Setzen -, der Manager erwartet, daf sich der
Controller aufgrund der allgemeinen Konvention
zurtickhalt und anpaft. Aber trotzdem wird der
Controller verbal und /oder nonverbal darauf hin-
wirken, daR der Manager seine Position zu dem
Bericht als erster entwickelt. Dies tut der Manager in
der Regel, weil er Hausherr ist. Aber wenn er es
nicht tut, ergreift der Controller die Initiative, um sie
dem Manager zuriickzuspielen. Denn der Controller
weill, daB mit jeder Frage, die er vorformulieren
wiirde, das erste Gesprachsthema hervorgehoben
wird und alle anderen moglichen Themenbereiche -
zunichst einmal - unterdriickt werden.

RAT 3: Der Controller regt an, so daf3 der
Manager anféngt. Womit und wie der
Manager beginnt, bestimmt er selbst.
Der Manager ist verantwortlich fiir den
Gesprichsinhalt, der Controller fiir den
Gesprachsablauf.

3. 2 Das erste nicht-betriebswirtschaftliche Thema

Da der Gesprachsbeginn so wenig wie moglich vor-
gepragt sein sollte, hat der Manager auch die Frei-
heit, mit einem Nebenthema zu beginnen, um so
seine Souveranitat zu demonstrieren und / oder zu
testen, Im Grunde handelt es sich dabel um einen
oder mehrere Anlaufe, um selbst , warm” zu werden,
wenn er mit Nebenthemen wie z. B. dem Wetter,
dem Sport oder der Tagespolitik beginnt.

Mit diesen Gesprachseroffnungen verschafft sich der
Manager die Basis fiir seine Selbstsicherheit. Fiir den
Manager ist die gewonnene Selbstsicherheit eine not-
wendige Voraussetzung, um im weiteren Gesprachs-
verlauf seine Ansichten und Bedurfnisse artikulieren
zu konnen. Dazu ist die vorherige Erorterung eines
unverbindlichen Nebenthemas sehr hilfreich.

RAT 4: Erfahrungssatz: Der Controller darf sich
die Maxime eines zuriickhaltenden Ver-
standnisses ruhig zu eigen machen,
ohne in Gefahr zu geraten, in dieser
Phase des Gesprachs zu wenig Stellung
zu beziehen. Er muB nicht zu jedem
Nebenthema eine eigenstandige und
abgewogene Meinung haben

Wichtig allein ist, daf der Manager ein Gefiihl des
Einverstandnisses erfahrt, das ihm seine Angst
nimmt. Aber grundsatzlich bleibt die Tatsache beste-
hen, daR beide Gesprachspartner eine Beziehung der
gegenseitigen Anerkennung aufbauen, die keines-
wegs harmonisch sein muB. Ist diese Erprobung der
Beziehung zur Zufriedenheit des Managers abge-
schlossen, wechselt er das Thema. Auch wenn diese
Einleitungsphase recht kurz gestaltet werden kann,
so kostet sie zwar Zeit, spart aber im Endeffekt sehr
viel Zeit. Denn die groRere Sicherheit beiden tiber
die Funktionsfahigkeit und Belastbarkeit ihrer Bezie-
hung sorgt fiir eine groRere Effektivitit weiterhin.

3, 3 Das erste betriebswirtschaftliche Thema

Wie auch immer die erste Szene zu Gesprichsbeginn
verlduft - BegriiBung - Hindedruck - gemeinsames

Wenn der Manager die Frage stellt: ,Sie kommen zur
Besprechung des Status-quo-Berichts?” zielt er direkt
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auf das Controlling-Thema. Auch in diesem Falle ist
es fiir den Controller angebracht, zunachst ein ak-
zeplierendes, aber zuriickhaltendes Einverstindnis
an den Tag zu legen. Denn er wird aus dieser Ein-
gangsfrage noch nicht sicher heraushdren kénnen, ob
der Bericht zum Hauptthema oder noch zu einem
weiteren Nebenthema des Managers fiihren wird.
Deshalb ist es wichtig, dafl der Controller seine fach-
lichen Erwiderungen zum Thema solange zurtick-
stellt, bis fur ihn eindeutig sichtbar ist, dak der Ma-
nager mit der Entfaltung seiner Position tatsachlich
sein Hauptthema prasentiert hat oder bis das wirk-
liche Hauptthema auch ,abgearbeitet” ist.

RAT 5: In der Einleitungsphase ist die Methode
der bewufBiten Zuriickstellung der eige-
nen Problemlésungskompetenz die an-
gemessene Haltung des Controllers

Der Vorteil dieser Zuriickhaltung des Controllers
liegt in der Vermeidung eines moglichen friithzeiti-
gen Konflikts mit dem Manager. Fehlt die Stellung-
nahme des Controllers oder signalisiert er nur ein-
fach sein Verstandnis, so fihit sich der Manager
ver-standen und kann daher um so leichter und
schneller dieses Thema verlassen, um ein anderes
zu beginnen.

das Thema wechseln, sondern dies dem
Manager (iberlassen

Bei einem betriebswirtschaftlichen Nebenthema darf
der Controller unterstellen, daf sich der Manager
darin ,,sicher” fiihlt, weil er darin Experte ist. Signali-
siert er nun, dall er zu Ende ist, kann der Controller
Stellung beziehen. Fallt die Antwort des Controllers
zur Zufriedenheit des Managers aus, wechselt er das
Thema; ist sie es nicht, kommt es meist zwischen
beiden zu einer kleinen Verhandlung dartiber, wie
Ubereinstimmung zu diesem Nebenthema ange-
strebt werden konnte. Diese kleine Verhandlungs-
phase ist aufschluBreich, weil hier, wie auf einem
Nebenkriegsschauplatz”, die beiden Partner ihre
Verhandlungsmacht zur erfolgreichen Durchsetzung
ihrer Gesprichsposition zum ersten Mal erproben
konnen. Dabei spielt es im Grunde genommen keine
Rolle, wer Gewinner und wer Verlierer ist. Entschei-
dend 1st, daR beide ein Verfahren, sich selbst und
den Partner getestet haben, wie auf Verhandlungs-
signale reagiert wird. Sind beide mit dem Ergebnis
zufrieden, kann der Manager auf ein fur thn , brisan-
teres” Thema tiberwechseln.

RAT 6: Der Controller sollte von sich aus nicht

RAT 7: Es ist Aufgabe des Managers, das Ge-
sprach zu strukturieren; dadurch be-
kommt der Controller die Information,

| daB das mégliche andere Thema nicht

die Bedeutung hat, die ihm der Con-
troller zuzubilligen geneigt ist

Manche Manager sprechen ein Thema nur kurz an,
um dann sofort zu einem zweiten oder gar dritten
tberzugehen. Diese Manager brauchen die Aufzih-
lung wie eine Art Tagesordnung, um die GewiBheit
zu haben, daB sie nichts vergessen haben. Auch jetzt
ist es fiir den Controller ratsam, nicht mit einer Be-
antwortung der vorgelegten Punkte zu beginnen,
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sondern abzuwarten, mit welchem Thema aus der
Liste der Manager er anfangen mochte.

RESULTAT 1: In der Einleitungsphase ist eine
Einstellung des Controllers gefordert, die
sich durch akzeptierendes Verstandnis
und aktives Zuhéren auszeichnet. Die
Strukturierung dieser Gesprachsphase
liegt eindeutig bei dem Manager; er ent-
scheidet (iber Themenwahl und -wechsel,
bis er bei seinem zentralen Thema ange-
langt ist. Erst dann fiihit sich der Mana-
ger angenommen, verstanden und in
seinem Anspruch bestétigt, das weitere

Gesprich eigenstandig gestalten zu
ddrfen.

4. DIE ENTFALTUNG DES MANAGER-
KONZEPTES

4. 1 Der erste Satz

Der erste Satz des Managers erscheint meist banal:
.Ich habe eine Abweichung bei . ..", kommt aber
einer SelbstentbléBung gleich. Der Manager fordert
damit Schutz und Hilfestellung zugleich ein. Denn er
versucht, so objektiv wie moglich zu berichten, weif
aber, daf er eine Aussage zu seiner Person preisgibt.
Deswegen kann der Anfangssatz so mannigfaltig
ausfallen, nur damit dem Manager ein Mantelchen
bleibt, seine Selbstoffenbarung zu verbergen.

RAT 8: Dem ersten Satz des Managers duBerst
penibel zuhéren. Er kann wie eine Uber-
schrift Giber das gesamte Statement des
Managers wirken; er kann auch dazu
dienen, die Befindlichkeit des Managers
zu verbergen.

Mit dem objektiven Mithoren des ersten Satzes wird
der Controller in das Hauptthema des Managers
eingefiihrt. Aber sein subjektives Empfinden kann
durch Nuancen in der Aussage und/oder durch die
Begleitumstinde der AuBerung (Mimik, Gestik,
Tonfall) schon aber die innere Verfassung des Mana-
gers vorgepragt sein. Der erste Satz erleichtert also
nicht nur das Verstandnis der Problemlage, sondern
auch das des Managers.

4. 2 Der erste Monolog

Bei seiner Darstellung erwartet der Manager, daf der

Controller thm zuhort und ihn auf keinen Fall unter-

bricht. Diesen Monolog beendet er mit einer ver-

steckten Aufforderung, der Controller moge seiner-

seits mit der Aussprache beginnen. Der Controller

unterliegt aber der Gefahr, den Manager zur Unzeit

7u unterbrechen:

- das Managerkonzept nach betriebswirtschaft-
lichen Kriterien priifen zu wollen,

- ein betriebswirtschaftlich falsches Konzept zu
korrigieren,

- das Managerproblem moglichst schnell und
griindlich zu beseitigen.

Der Controller sollte den Manager ausreden lassen

und ihm - zunachst einmal - nicht widersprechen.




Wenn er nur sein Verstandnis signalisiert, bedeutet
das noch lange nicht, da er mit der Aussage des
Managers einverstanden ist. Sollte eine Richtigstel-
lung unumganglich sein, so ist daftir im zweiten
Gesprachsteil immer noch Zeit und Gelegenheit
vorhanden.

RAT 9: Zuhdren heifit nicht Zustimmen -
Verstédndnis zeigen heifit nicht
Einverstdndnis signalisieren

Der Eingangsmonolog des Managers als Themener-
offnung ist so wichtig fiir den Controller, weil er
meist Fakten, Symptome, zeitliche und raumliche
Abgrenzungen sowie ansatzweise auch schon eine
Analyse enthalt. Dartiber hinaus gibt er iiber die
Befindlichkeit des Managers Auskunft. Bestimmte
Nebeneffekte treten noch hinzu:

(1) der Eingangsmonolog dient der Selbstklirung
der geschilderten Vorginge beim Manager.
Was vorher nur undeutlich und flichtig ange-
dacht war, gewinnt in der sprachlichen Formu-
lierung Kontur. Allein der Zwang zur Mittei-
lung kann einen Einstieg in die Losungsfindung
bedeuten.

(2) der Monolog erleichtert auch eine gefiihls-
mifige Bearbeitung des Problems. Denn mit
der Problemerkenntnis gehen Unsicherheit,
Angst oder ein Gefuhl der Ohnmacht einher,
die fiir viele Manager nur schwer zu ertragen
sind. Aber diese ,negativen” Gefiihle werden
ertraglicher, wenn sie dem Manager buchstab-
lich vor Augen stehen.

(3) indem der Manager berichtet, entlastet er sich
von einem grofien Druck, denn in der Ein-
leitungsphase war ihm ja signalisiert worden,
daB er verstanden und akzeptiert werden wird.

(4) allein da@ der Manager in Monologform berich-
ten darf, starkt sein Gewicht in der Beziehung
zwischen beiden; wahrend seines Monologs ist
er Herr tiber Inhalt, Form und Zeitstruktur,
wortiber gesprochen werden soll. Damit beein-
fluBt er seine Beziehung zum Controller.

RAT 10: Ein Eingangsmonolog des Managers hat

3 Funktionen:

1. sachlich {ibermitteit er betriebswirt-
schaftliche Informationen;

2. analytisch kommt ihm eine gedank-
liche und gefilhisméaBige Annéhe-
rung und/oder Kldrung des
Problems zu;

3. durch ihn gewinnt der Manager
EinfluB auf seine Beziehung zum
Controller.

4. 3 Die erste Erwiderung des Controllers

Zur ersten Stellungnahme des Controllers auf das
Statement des Managers stehen ihm drei Positionen
offen: Annahme, Verweigerung oder Einschub, in-
dem er vor seiner Stellungnahme eigene Fragen oder
Analysen dazwischenschiebt. Aber dieses Einschie-
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ben ist im Grunde genommen keine Alternative: der
Controller hebt das heraus, was ihm wichtig er-
scheint, aber nicht das, was dem Manager wichtig ist,
Der Manager setzt aber voraus, dag sein Monolog
vom Controller auch verstanden und , verarbeitet”
wird, Gegen diese Erwartungshaltung sprechen
jedoch zwei Griinde:

Der Controller hat gelernt, alles zu hinterfragen und

zu Uberprifen:

- welche Symptome liegen vor?

- welche Ursachen sind verantwortlich?

- welche Ursache-Wirkung-Kette 1Rt sich
nachweisen?

- welche Mafnahmen stehen zur Verfligung?

Zu diesem Fragenkreis duflert er sein Interesse; dies
muf aber nicht mit dem Manager-Bediirfnis nach
Losung seines Problems tibereinstimmen. Oder: der
Controller kann dazu neigen, andersartige Manager-
Interessen gar nicht erst zur Kenntnis nehmen zu
wollen.

Der Manager hingegen schiamt sich seines Anliegens

und formuliert es daher so undeutlich oder gar nicht,

denn er mochte sich dessen gar nicht bewuft wer-

den. Aber auch in diesem Falle kommt der

Controller nicht um eine Stellungnahme herum.

Dazu bieten sich drei Wege an:

(1) er deutet sich das Manager-Anliegen auf seine
Weise,

(2) er fragt expressis verbis danach,

(3) er spricht seine Deutung aus und 1t sie vom
Manager liberprifen.

Der erste Weg erscheint praktisch, wenn der Mana-
ger in seinem Eingangsmonolog soviele Punkte vor-
getragen hat, an denen der Controller ankniipfen
kann. Dieser Weg ist aber gefahrlich und daher letzt-
lich zeitraubend, weil sich der Manager schuldig
fithlt, weil er es zu der Problemlage hat kommen
lassen. Deshalb ldf3t er jetzt alles mit sich geschehen.
Dann mufi der Controller auch zum Besten des
Managers fiir ihn mitentscheiden.

Der zweite Weg ist dann praktikabel, wenn der
Controller sich nicht schliissig ist, was der Interes-
senlage des Managers entspricht; dann empfiehlt es
sich, ihn direkt danach zu fragen:
- ,Was soll ich Threr Meinung nach tun?”
-, Wie stellen Sie sich vor, soll ich jetzt handeln?”
- 5ol ich eine differenziertere Abweichungs-
analyse vorlegen?”
,Soll ich eme Ursache-Wirkungs-Kette auf-
decken?”
- .5ollich ein Ma@nahmenpaket vorschlagen?”
Im Regelfall kann der Manager seine Interessenlage
klar definieren und beschreiben; und ebenso regel-
mafig tritt dann ein, daB die vom Controller ver-
mutete Interessenlage nicht die des Managers ist.

Der dritte Weg ist der goldene Mittelweg: Auch
wenn der Controller schon eine Ahnung von der
Bediirfnislage des Managers hat, tiberpriift er seine
Annahme durch eine Nachfrage:
,Sie mochten also von mir, da8 ich thnen ...
erstelle?”
Der Manager bestitigt, verwirft oder korrigiert den

227




controller magazin 4/95

Controller. Dies darf er um so mehr, da sich das
Gesprich noch unter seiner Regie und in seiner
Entfaltungsphase befindet.

RAT 11: Der Controller sollte bewuBt und sicher
sein, was der Manager von ihm will. Bei
geringstem Zweifel hilft eine Verstand-
nisfrage weiter,

Durch die Verstandnisirage ladt der Controller den
manager ein, sein Recht auf Darstellung seiner wirk-
lichen Bedurfnisse und Interessen wahrzunehmen -
auch wenn das mit einer Korrektur der Vermutun-
gen des Controllers verbunden ist. Allein die Zulas-
sung der Verstindnisfrage schlieft die Ablehnung
der Vermutung des Controllers ein. Durch die
Korrekturmoglichkeit erhall das Gesprach eine neue,
gemeinsame Dimension: beide Seiten gewinnen
Klarheit tiber das, was durch das Gesprach erzielt
werden soll und was nicht. Auch die Riickmeldung,
in Form der Verstandnisfrage signalisiert dem Mana-
ger, dal er mit seinen Interessen und Bediirfnissen
verstanden worden ist und er sich somit bestatigt
und gestarkt fithlen darf.

RAT 12: Der Controller antwortet in erster Linie
auf die Bediirfnisse und Interessen des
Managers, die er bei Unkenntnis offen
hinterfragt.

4. 4 Die erste Vorverhandlung

Der Controller entscheidet, auf welche Inhaltspunkte
des Eingangsmonologs des Managers er eingeht und
welche er nicht anspricht; ihm steht es auch frei, wie
er darauf eingeht. Auf jeden Fall muf er jetzt zum
ersten Mal Position beziehen.

RAT 13: Um als Controller und Person vom
Manager anerkannt zu werden, ant-
wortet er ihm so, wie er es zu diesem
Zeitpunkt verantworten kann. Dabei ist
er sich des jeweiligen Entwicklungs-
stadiums in der Verhandlungsrunde
bewuBt. Solche Entwicklungsstadien
kénnen Konflikt, Konsens oder Ko-
existenz sein.

Ein Konflikt besteht, wenn die Beziehung zwischen
den beiden Gesprachspartnern gestort erscheint. Sie
ist gestort, wenn die beiden Konzepte unvereinbar
miteinander sind. Das schliet nicht aus, dag auf
anderen Feldern eine Ubereinstimmung herrschen
kann. Solche Konflikte gilt es, so frithzeitig wie mog-
lich offenzulegen, damit ihre Bewaltigung zeitspa-
rend eingeleitet werden kann und der Beziehungszu-
stand im wesentlichen nicht langwierig gestort wird.

Ein Konsens besteht in der Beziehung, wenn der
Controller zum Kontrahenten oder Partner des
Managers wird und aus freien Stiicken sein Ver-
standnis zu einem Einverstindnis macht. Dieser
Konsens schlieft nicht aus, dal auf anderen Feldern
verschiedene Meinungen vertreten werden kinnen
und durfen.
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Koexistenz besteht, wenn die Erklarungsansatze fur
Konflikt und Konsens nicht anwendungsfahig sind.
Zwischen einer sicheren Eingrenzung eines Sachver-
halts, die eine Seite vortragt, und ihrer fraglichen
Ausweitung, die die andere Seite zu bedenken gibt,
besteht kein Konsens. Es besteht aber auch kein Kon-
flikt, weil beide Seiten nicht gegeneinander, sondern
in Kooperation miteinander zur Problemlosung bei-
tragen wollen. Oder: Der zugrundeliegende Sachver-
halt wird konsenstrachtig beurteilt, weil Akzeptanz
gegenseitig gegeben ist; und er ist konflikttrachtig,
weil die Behandlungskonzepte zu unterschiedlich
sind.

RESULTAT 2: Koexistenz ist der Ausgangs-
punkt der weiteren produktiven Ge-
sprachsfihrung zwischen Manager
und Controller, Konsens ihr Ziel.

Das Prinzip der Vorverhandlung bedeutet nicht, daf
sich ein Gesprachsteilnehmer mit seiner Ansicht
durchsetzen kann oder soll. In der Praxis stehen sich
vielmehr Standpunkte gegentiber, die eben nicht
einerseits das Objektive und andererseits das Subjek-
tive reprasentieren. Diese Standpunkte miissen im
Verhandlungswege austariert werden, so dal beide
Seiten das Gesprach auf einem hohen Zufrieden-
heitsniveau abschlieflen kannen.

RAT 14: Das Prinzip der Vorverhandlung setzt
voraus, daB offen bleibt, wer recht hat.
Erst im Dialog und am Ende des Ge-
sprachs 1aBt sich feststellen, was sich
ais Konsens, als fir beide Seiten ver-
bindlich herausgeschéit hat. In diesen
Konsens gehen beide Ausgangs-
konzepte in stets wechselnder Intensitét
und GroBenordnung ein.

Grundsatzlich soll der Manager soviel wie moglich
von seinen eigenen Vorstellungen in das Verhand-
lungsergebnis einbringen konnen und durfen, damit
das Resultat seinen Stempel trigt, damit er es um so
leichter nach aufen als sein Rezept vertreten kann.
Die Identifikation mit dem Ergebnis wiachst um so
mehr, je sichtbarer der Einflull des Managers nach
aufen wird. Dem Manager darf sein Geftihl und
Selbstverstandnis von seiner autonomen Handlungs-
macht nicht abhanden kommen. Nur so kann er aus
dem Gesprach mit gesteigertem SelbstbewuBtsein,
groferer Fithrungsstarke und groferer Anschubkraft
fur neue Mainahmen hervorgehen.

Die Kluft zwischen Konsensbeschluf und seiner
Ausfithrung bleibt unverindert bestehen. Aber sie
kennzeichnet keine Diskrepanz zwischen Manager
und Controller, sondern sie kennzeichnet das rein
betriebswirtschaftliche Problem. Wahrend beide
Seiten verhandeln, kommen die Einwande des Ma-
nagers eher zum Tragen, weil sie aus seinem Verant-
wortungsbereich stammen. Somit kann er seine Vor-
stellung und seinen Plan eher zur Geltung bringen.
Der Controller ,holt” den Manager quasi dort ab,
wo er steht, anstatt sein Konzept durchzusetzen,



RAT 15: Die Vorverhandlung zwischen Manager

und Controller hat drei Vorteile:

1. der Weg aus einer Krise wird zum
eigenen Weg des Managers,

2. der Manager wird selbstbewuBter,
souveraner und autonomer,

3. die Beziehung zwischen Manager
und Controller wird vertrauensvoller
und produktiver.

Ein Verhandlungsergebnis in diesem Sinne kommt
dann zustande, wenn sich beide Seiten als gleichwer-
tig akzeptieren und behandeln. Dann verliert ein
maogliches Macht-Ungleichgewicht seine bedrohli-
chen Schrecken. Eine Machtbalance muf8 dann nicht
mehr postuliert werden. Denn in der Phase der Ent-
faltung des Managerkonzeptes hat der Controller die
definitorische Aufgabe:

- das Gewicht seiner Position und seines Konzeptes
zu mindern und
- das Gewicht des Managerkonzeptes zu starken.

4.5 Fiinf sprachliche Hilfsmittel des Controllers

Mit fortschreitender Vorverhandlung um eine
bessere Problemlosung geht es immer noch darum,
das Konzept des Managers zu stirken und ihm zu
helfen, sein Konzept weiter zu entfalten. Dazu be-
dient sich der Controller verschiedener sprachlicher
Methoden, insbesondere dann, wenn der Manager
unter Druck steht und/oder sein Konzept dem
Controller noch diffus erscheint:

1 Einfache und kurze Signale wie ,ja” - ,hm”
oder Kopfnicken bestitigen den Manager in
seiner Ausfithrung.

2 Um den Gesprachspartner zum Weiterreden zu
veranlassen, gentigt meist eine Wiederholung
oder Riickspiegelung des letzten Satzes oder
Halbsatzes. Damit wird doppelt wichtig, was
doppelt gesagt wird.

3 Wenn der Controller die letzten Worte des
Managers mit seinen eigenen Worten - zum
Teil in einer anderen Bildsprache - wiederholt,
also umformuliert, signalisiert er dem Manager
seine Anteilnahme und Verstandnis. Dadurch
werden auch meist leichte Nuancen und unter-
schiedliche Sichtweisen zwischen Manager und
Controller deutlich, die schnell in einen kleinen
Neben-Dialog einminden konnen. Insgesamt

hat die Umformulierung einen positiven Effekt,

weil sie meist die Emotionalitit des Managers

bei der Darlegung seiner Position abschwicht:
der Manager kann erkennen, dafl sein Problem
veranderbar sein kann.

4 Der Controller ist per se ein Fragesteller. Des-
halb sollte er sich in der Phase der Entfaltung
des Managerkonzeptes Zurtickhaltung aufer-
legen und sein Frageinteresse nur durch solche
zusatzlichen Fragen zum Tragen kommen
lassen, die dem Manager helfen, sein Konzept
weiter zu entwickeln.
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RAT 16: Ein Kommunikationsgesetz besagt, daB
jeder Fragesteller eine Stellungnahme
zu seiner eigenen Position einfordert.
Mehr noch: in einer Gesprachssituation,
die auf Kooperation angelegt ist, kann
der andere gar nicht anders als direkt
zu antwarten.

Unter diesem Aspekt lassen sich die drei vorange-
gangenen sprachlichen Hilfsmittel einfach in Frage-
form transformieren und anwenden. Hinzu kommen
die klassischen kurzen W-Fragen: wer, was, wann
(Zeitpunkt, Zeitraum, Frequenz), wo, wohin, in wel-
cher Art und Weise (Dimension oder Qualitat) u. a.

RAT 17: Konkretisierungsfragen sind in einem
intensiven Arbeitsgesprich unverzicht-
bar, weil der Controller seinen Erfah-
rungs- und Wissensschatz ins Ge-
sprich einbringen kann, der dazu fiih-
ren soll, das Managerkonzept noch de-
taillierter zu entfalten. Zugleich be-
steht die Gefahr, daB der Controller nur
erfahrt, was er hinterfragt, nicht jedoch,
was den Manager bewegt.

Im Zweifel sollte sich der Controller mit Zusatzfra-
gen zuriickhalten, um den Redeflu des Managers
nicht unnotig zu unterbrechen, damit er sicher sein
kann, was den Manager tatsachlich bewegt. Bei Ur-
sache-Wirkungs-Kette-Fragen wird eine bestimmte
betriebswirtschaftliche Theorie hinterfragt, die meist
wiederum eine bestimmte Bedurfnislage des Mana-
gers widerspiegelt und w. U. auch einen bestimmten
Matnahmenkatalog nahelegt. In dieser Phase des
Gesprachs sollte eine vorzeitige Festlegung dieses
Katalogs - noch - vermieden werden.

RAT 18: Der Controller solite das Manager-
konzept respektieren und Vorsicht vor
seiner Fragemacht walten lassen. Seine
zuséatzlichen Fragen sollten ein hilf-
reiches Instrument zur weiteren Ent-
faltung des Managerkonzepts sein.

Wenn der Manager selbst unsicher ist und sein
Konzept dem Controller unsicher erscheint,
dann darf der Controller dessen Konzept mit
seiner eigenen Stellungnahme untermauern,
indem er einzelne Positionen des Managers mit
seiner eigenen betriebswirtschaftlichen Begriin-
dung bestitigt. Der Controller nutzt sein Wis-
sen, um Position, Konzept und Person des
Managers aufzuwerten. Alles dies geschieht,
um das Managerkonzept insgesamt zu unter-
stiitzen. Deshalb gehoren in diese Phase des
Gesprachs keine theoretischen Uberlegungen
hinein, die auch nur im entferntesten im Wi-
derspruch zum Konzept des Managers stehen
konnten. Das heiSt auch, daf nur Teile des
Konzepts untermauert werden konnen und
diirfen.

Abschlieend darf der Controller das Manager-
konzept mit eigenen Worten zusammenfassen
und gegebenenfalls um eine korngierende
Stellungnahme bitten: ,,Habe ich Sie richtig
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verstanden, daf? Sie ... tun wollen?” Solche
Zusammenfassungen sollen ein Gesamtbild des
Managerkonzepts noch einmal strukturieren
helfen,

RESULTAT 3:  Der Controller hat jetzt alles
getan, um den Manager darin zu bestérken,
sein Konzept bestens zu entwickeln. Damit
ist der erste Schritt zur Herstellung von Ko-
existenz beschritten.

5. DIE ENTFALTUNG DES CONTROLLER-
KONZEPTS

Der Controller muf sich als betriebswirtschaftlicher
Fachmann in das Gesprach einbringen, um ein effek-
tives Ergebnis zu erzielen; er darf sich aber als erster
Helfer des Managers nicht einbringen, um diesen bei
der Entfaltung seines Konzepts zu behindern. Die
Losung dieses Dilemmas liegt darin, das eine zu tun,
vhne das andere zu lassen - und zwar nacheinan-
der: erst das Managerkonzept, dann das Controller-
konzept.

RAT 19: Eine bewuBte und vorsichtige Einbrin-
gung des Controllerkonzeptes ist not-
wendig, um die Beziehung zwischen
Manager und Controller zu vertiefen,
damit ein Abgleiten der manager-
orientierten Gesprachsfiihrung in ein
Gefélligkeits-Controlling verhindert
werden kann.

Je mehr aber ein managerorientierter Controller das
Managerkonzept zu verstehen und zu akzeptieren
versucht, desto eher ist er geneigt, sein Konzept
zurtickzustellen und/oder gar verdringen zu lassen,
weil er die sich anbahnende harmonische Atmao-
sphire zwischen beiden nicht hintertreiben mochte.
Also vollzieht dieser Controller in dieser Phase des
Gesprachs einen Lernerfolg in zwei Losungs-
schritten:

5.1 Zeitpunkt der Einbringung

Die Frage stellt sich, aufgrund welches Einsatz-
signales dart sich der Controller in das Gesprach
einbringen. Unproblematisch ist es, wenn der Mana-
ger das Controllerkonzept selbst anfordert. Da der
Controller aufgrund seiner Ausbildung und seines
Wissenstandes eine eigene konzeptionelle Technik
besitzt, gestaltet er auch sein Konzept selbstandig,

RAT 20: Je spiter der Controller sich auf das
Managerkonzept einléBt und mit seinem
eigenen Konzept Zuriickhaltung abt,
desto wahrscheinlicher wird es, daB der
Manager den Controller zu Fragen
auffordert und/oder den direkten Rat
erbittet.

RAT 21: Wenn ein Gesprachspartner das Kon-
zept eines anderen férdert, dann wird
der andere geneigt sein, das Konzept
des ihn fordernden Partners seinerseits
zu fordern.
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Der Controller darf sich der Aufforderung des Mana-

gers verweigern, seinerseits sein Konzept einzubrin-

gen, wenn er das Gefiihl hat, daf das Manager-

konzept noch nicht hinreichend vorgeklart ist. Im

Regelfall liegt aber keine ausdruckliche Aufforde-

rung vor. Dann hat der Controller zwei Einsatz-

Zeitpunkte:

- nach einer Pause des Managers kommentiert er
das bisher vorliegende Managerkonzept oder

- das Managerkonzept ist vollstandig vorgestellt
und der Controller beginnt mit seinem Konzept.

Der kommentierende Einsatz hat den Vorteil, da
der Dialog nicht wesentlich an Effizienz verliert, aber
auch den Nachteil, daf die Entwicklung des
Managerkonzeptes gestort wird, Der Einsatz mit
einem eigenen Konzept hat den Vorteil, daR die
Entwicklung des beiderseitigen Gesamtkonzepts
klarer und schneller herausgearbeitet wird, und den
Nachteil, dag die beiden Partner sich mit ihren Mo-
nologen immer weiter voneinander isolieren,

RAT 22: Die Praxis bevorzugt einen Controller,
der seine Kommentare zunachst so vor-
sichtig und sparsam einbringt, daB sie
noch vom Manager als ablehnbar einge-
stuft werden. Erst wenn das Manager-
konzept realiter abgeschlossen ist, darf
der Controller sein Konzept oder Teile
daraus gegebenenfalls nachschieben.

5.2 Formen der Einbringung

Der Controller kann sein Konzept in Form von Fra-
gen, Meinungen oder Vorschlagen einbringen.

(1) Unter Fragen sind hier nicht die Zusatzfragen aus
4. 5 (4) gemeint, sondern jene Steuerungsmittel, die
den Manager in Richtung auf das Controllerkonzept
hinlenken. Dazu zihlen die analytisch-differenzie-
renden Fragen, mit denen hinter die Symptome eines
Sachverhalts geleuchtet wird, um die Ursachenherde
zu erkennen.

RAT 23: Motiv fiir die Fragen des Controllers ist
seine Sorge vor einer fehlerhaften oder
mangelhaften Analyse und ihren Folgen
fiir den Verantwortungsbereich des
Managers. Je groBer diese Angst, desio
groBer wird der Fragenkatalog; je kiei-
ner die Angst, um so groBer wird die
reale Gefahr des Nicht-Erkennens eines
Symptoms oder einer Ursache.

Analog zu den analytischen Fragen gibt es einen
mafnahmenorientierten Fragetyp, mit dem nach
den moglichen Ansatzpunkten fiir einen potentiellen
Mafinahmenkatalog zur Beseitigung des Manager-
Problems gesucht wird. Dartiber hinaus gibt es noch
Fragen, die dem allgemeinen betriebswirtschaft-
lichen Interesse des Controllers und weniger dem
Bediirfnis des Managers oder seinem Konzept die-
nen. Bei diesen Fragen ist es angebracht, den Mana-
ger tiber die Bedeutung der Frage zu unterrichten,
damit das Gesprach nach Zielsetzung, Inhalt und
Gehalt immer transparent bleibt. Das wiederum
heifit, da der Manager zu allen Fragen ein Vetorecht
hat.




RAT 24: Der Respekt vor der Personlichkeit des
Managers gebietet es, daB die Grenzen,
die der Manager aus Angst zieht, strikt
eingehalten werden, auch wenn sich
diese Grenzziehung gegen die Interes-
sen des Controllers richtet.

(2) Der Controller bringt auch Meinungen in das
Gesprich ein, die sich weniger an das Manager-
konzept anlehnen, als vielmehr einen allgemeinen
padagogischen Zweck verfolgen: dem Manager
sollen auf diesem Wege Kenntnisse zum Controlling
vermittelt oder falsche Vorstellungen darGber korri-
giert werden,

RAT 25: Die Manager-Controlier-Beziehung ist
gekennzeichnet durch ihre gemeinsame
Verantwortung fir den Erfoig eines
MaBnahmenpaketes.

RAT 26: Wenn der Controller seine Meinung
einbringen méchte, so solite sie immer
an das Managerkonzept ankniipfen, so
daB ihr Verstdndnis und ihre Berechti-
gung anschaulich wird. Erst dann sollte
das Controllerkonzept daneben gestelit
werden, das immer einleuchtend und
kurz begriindet werden sollte.

(3) Wenn es um die Planung des Managerkonzepts
geht, dann sind Vorschldge seitens des Controllers
gefordert. AuBert er seine Vorschldge in hartem Ton
und bringt er seine Sorge zum Ausdruck, dann
wachst aber auch die Gefahr, daf sich der Manager
nicht mehr mit dem ,, gemeinsamen” Konzept zu
identifizieren vermag. AuBert sich der Controller um
s0 weicher, desto unverbindlicher wird sein Vor-
schlag aufgenommen, weil der Manager ihn als ab-
lehnbar einstuft. Diese Situation mag zwar beide
Seiten zufriedenstellen, ob sie aber im konkreten
Einzelfall eine guinstige Problemlosung zulaft, ist
damit noch nicht vorgezeichnet.

5. 3 Modalititen der Einbringung

Die Formen der Selbsteinbringung des Controllers
werden sich nach seinem personlichen Engagement
bei der Problemldsung, nach seiner Durchsetzungs-
fahigkeit und nach dem Schwierigkeits- und
Komplexititsgrad der Problemlage richten. Hinzu
kommt ein Fristigkeitsaspekt: dem langfristigen Ziel,
den Manager in seiner Entfaltung nicht zu behin-
dern, steht das kurzfristige Ziel entgegen, das eine
unmittelbare, weil dringliche Problemlosung fordert.

RAT 27: Der Controller hat die Verantwortung
zur Durchsetzung von Manager- und
Controllerkonzept.

Wenn der Controller dieser Anforderung gerecht
werden will, mul er ein Gefithl fir die eigene Stirke
und die Durchsetzbarkeit der verschiedenen Kon-
zepte entwickeln. Dazu bedarf es der Vorsicht und
Offenheit, denn die sich abzeichnenden Ergebnisse
konnen tiberraschende und unvorhersehbare Konse-
quenzen mit sich bringen. Da die sprachlichen Mittel
des Controllers sich dem Empfehlungscharakter sei-
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nes Konzeptes anpassen sollten, zeichnen sich diese
funf Mittel durch thre genuine Zuriickhaltung aus:

(1) Der Controller wihlt vor allem subjektive For-
mulierungen, wenn er sein Konzept forciert.

(2) Dem Empfehlungscharakter entsprechend steht
seine Formulierung eher im Konjunktiv als im Indi-
kativ. Hinzu kommen entsprechende relativierende
Partikel wie ,,wahrscheinlich, vermutlich, meist,
manchmal” u. a.

RAT 28: Einem Konjunktiv vermag der Manager
eher zu widersprechen und/oder ab-
zulehnen, als einem Indikativ.

(3) Fiir die Aufnahme und Rezeption des Controller-
konzepts ist es giinstig, wenn sich der Controller
kurz und iibersichtlich gegliedert duflert und aufler-
dem jederzeit unterbrechungsbereit ist bzw. sich
auch vom Manager unterbrechen lagt,

(4) Allgemeine Umgangssprache fir die Vorstellung
des Controllerkonzepts ist besser als Fachsprache
(Anmerkung 2).

RAT 29: Der Controller sollte eine dem Manager
angemessene Sprache benutzen, in der
er sich genau und unmiBversténdlich
auszudriicken weiB.

(5) Indem der Controller sein Konzept vortragt,

entfernt er sich in gleicher Weise von dem Manager-

konzept, was er ja ex definitione unterstiitzen soll.

Die Forderung lautet also, eine Sprachform einzuset-

zen, die die Nahe zu dem Konzept des Managers

fordert:

- zum einen den eigenen Redefluf begrenzt zu
halten und/oder

- zum anderen Blickkontakt zu dem Manager zu
halten bzw. den eigenen Monolog mit einer
direkten Frage an den Manager zu beenden.

RESULTAT 4:  Es kommt einer conditio sine
qua non gleich, daB der Controller sein
Konzept einbringt:

- vorsichtig und zuriickhaltend

- managerorientiert

- in Frageform

- als Meinung oder Empfehiung

- unter Betonung seiner Subjektivitat

- kurz, bundig und unterbrechungsbereit

- verstiandlich und unmiBversténdlich

- auf den Manager und sein Konzept
immer wieder Bezug nehmend.

6. DER WEITERE VERHANDLUNGSVERLAUF

Bisher mufite der Manager nur zu seinem Konzept
stehen, der Controller unterstiitzte ihn dabei nach
Kriften. Der Controller hatte eine Einstellung dem
Manager und dessen Konzept gegentiber an den Tag
zu legen, die auf Verstandnis und Akzeptanz ausge-
richtet war.

Anmerkung 2: Romer, Gerhard, Controlling ist Sprache,
In: CM 1994, Heft 4, S. 229 - 31.
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RAT 30: Zu einer konsenstrachtigen Verhand-
lung gehoren 2 Partner:

- der Controller soll die Person des
Managers respektieren, dessen
Konzept aus innerer Uberzeugung
akzeptieren und fir sich selbst und
sein elgenes Konzept eintreten,

- der Manager soll die Person des
Controllers respektieren, dessen
Konzept aus innerer Uberzeugung
akzeptieren und fiir sich selbst und
sein eigenes Konzept eintreten.

DaB der Controller Respekt und Akzeptanz zu zei-
gen bereit ist, habe ich schon ausgefiihrt. Daf auch
der Manager Respekt und Akzeptanz zu zeigen in
der Lage ist, ist zum grofen Teil ein Sekundareffekt
der Hilfestellung des Controllers.

RAT 31: Der Controller sollte offen fiir andere
betriebswirtschaftliche Konzepte sein
und gleichzeitig fiir sein eigenes enga-
giert eintreten. Der Manager sollte offen
fiir andere betriebswirtschaftliche Kon-
zepte sein und gleichzeitig fiir sein eige-
nes engagiert eintreten.

Gerade diese kombinierte Einstellung ist bei Mana-
gern recht wenig ausgepragt: das Engagement fur ihr
Konzept ist grof, aber ihre Offenheit fiir andere Kon-
zepte laBt zu wiinschen tibrig. Die geforderte Offen-
heit 1afit sich durch eine intakte Controller-Manager-
Beziehung fordern: '

wenn der Manager seinem Controller vertraut
und ihm das Pradikat ,gut” zuerkennt, ist er eher
geneigt, sein eigenes Konzept - versuchsweise -
in Frage stellen zu lassen,

- wenn der Controller dem Managerkonzept ganz
entschieden sein Vertrauen ausspricht, kann der
Manager in Versuchung gefiihrt werden, sein
eigenes Konzept in Frage zu stellen.

RAT 32: Es gilt das Paradoxon: je mehr der
Controller das Managerkonzept unter-
stitzt und fordert, desto eher wird es
durch den Manager in Frage gestelit.

6. 1 Die Gespriachsfithrung des Managers

Indem der Controller einen Umweg bei seinem
Kooperationsangebot einschlagt, gewinnt er den
Manager zunachst einmal zur weiteren Verhand-
lung,. Je langer sie dauert, desto eher wachsen die
Charaktenistika - Verstandnis, Akzeptanz, Engage-
ment, Offenheit - in der Bezichung wechselseitig
untereinander. Aber nicht alle Manager verhalten
sich in der Verhandlung so ..pflegeleicht”. Es gibt
delegierende und dirigierende Manager.

(1) Delegierende Manager akzeptieren den
Controller total. [hr Verstandnis fur das
Controllerkonzept ist gleichbedeutend mit ihrem
Einverstandnis. Ein solcher Manager unterwirft sich
dem Controller ,,mit Haut und Haaren”. Das heifst
nicht, daB er kein eigenes Konzept besitzt. Meistens
muf sich der Controller selbst vorhalten, daR er eine
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konzeptionelle AuRerung tiberhort haben kénnte.
Um diesen Fehler zu vermeiden, behandelt der
Controller den Manager so, als befanden sie sich
noch in der Phase der Entfaltung des Manager-
konzeptes, in der der Controller so tut, als erortere er
Teile des Managerkonzepts, das aber noch nicht
existent ist und/oder noch ausformuliert werden
muf. Dabei besteht jedoch die Gefahr eines vor-
schnellen Konsenses.

RAT 33: Der Controlier handelt bei delegieren-
den Managern so, als existiere ein
Managerkonzept. Er stelit sich eine
Bediirfnis- und Interessenlage des
Managers vor und implementiert somit
eine eigensténdige Autoritédt des
Managerkonzeptes, mit der er dann
kommunizieren kann.

(2) Dirigierende Manager zeigen wenig Verstandnis
und Offenheit fir andere Konzepte. Sie dulden kaum
einen Widerspruch. Sie akzeptieren den Controller
nur, wenn er ihrem Konzept entgegenkommt; nur
dafiir zeigen sie Engagement. Konflikttrachtig wird
diese Manager-Controller-Beziehung erst dann,
wenn der Controller das Managerkonzept rigoros
ablehnt. Dann ist eine Weiterfuhrung des Gesprichs
meist sinnlos.

RAT 34: Im Regelfall sind die Manager verhand-
lungsbereit und kooperativ, weil es in
ihrem ureigensten Interesse liegt, das
Gesprach mit einem erfolgreichen
Resultat abzuschlieBen.

6. 2 Die Gesprichsfiithrung des Controllers

Grundsitzlich gestalten beide Gesprichspartner
gemeinsam das Gesprach. Wer dagegen eine
Fiihrungsrolle und/oder wer eine Machtposition
einzunehmen in der Lage ist, wird unterschiedlich
und subjektiv beurteilt. Ausschlaggebend sind hier
jedoch die Verhandlungsergebnisse in Relation zur
jeweiligen Ausgangslage der Beteiligten. Dartiber
hinaus ist nur noch von Belang, wer oder was das
Gesprich entscheidend geprigt und bestimmt hat.

RAT 35: Das Gespréich wird von beiden Seiten
verantwortlich gepragt; seine positiven
Ergebnisse beziehen sich einzig auf die
Ausgangslagen der Pariner.

Wenn zwei Verhandlungspositionen nebeneinander
existieren und sie von beiden Gesprachspartnern
angehort und respektiert worden sind, dann kommt
im Regelfall ein Konsens fast wie von selbst zustan-
de. Die beiden Partner machen dann die Erfahrung,
als bewegten sie sich in einem groflen Strom, der sie
ohne ihr weiteres Zutun zu einem schnellen und
allgemein befriedigenden Ergebnis fiihrt.

RAT 36: Erfahrungssatz: Es ist und bleibt immer
schwer, Koexistenz der Positionen her
zustellen; besteht sie jedoch, wird es
leicht, daraus Konsens zu entwickeln.



Dieser Erfahrungssatz lat sich mit fiinf Punkten
erkliren:

Manager wie Controller sind Praktiker; sie ver-

suchen keine theoretischen Differenzen zu kldren,
sondern sie sind auf eine schnelle, pragmatische
Losung erpicht, Thre Interessenlage hat eine gemein-
same Wurzel.

Aufgrund allgemeiner Konvention haben die

Menschen ein Harmonie- und Kooperations-
bediirfnis. Die Manager-Controller-Beziehung be-
nutzt u. a. dieses Bediirfnis, die gemeinsame Angst
vor einem Scheitern des Gesprachs gar nicht erst
aufkommen zu lassen.

Denn zur Erzielung von Koexistenz und Kon-

sens bedarf es bestimter Verhaltensweisen und
Einstellungen, insbesondere die Annahme und Ak-
zeptanz der anderen Personlichkeit sowie des Ein-
bringens der eigenen Person in das Gesprich. Da
diese Verhaltensmuster schon in den vorangegange-
nen Gesprichsphasen eingeiibt worden sind, beherr-
schen sie die Betroffenen schon. Das kooperative
Gesprachsmoment gewinnt solche Dominanz, da8
die Problemlosung sich fast wie von selbst einstellt.

Daraus ist zu vermuten, daf jede Form der Mit-

teilung des eigenen Konzepts allein schon durch
die Prasenz des Partners beeinflufit worden ist. Das
urspriingliche Konzept ist schon aufgearbeitet und
verbessert worden, so daf es um so leichter akzepta-
bel erscheint. Demnach hat eine Art ,,innerer Zen-
sur” das urspriingliche Konzept modelliert, so dal es
dem erwarteten Konzept des Partners nahekommt.
Es wird gleichsam auf das potentielle Konzept des
anderen hin formuliert. Beide Partner sind auf Ver-
ringerung der Kluft zwischen ihnen bedacht; beide
formulieren dementsprechend schon ein Konsens-
Angebot. Das heift, in der Formulierung ihrer ersten
Positionsbeschreibung sind beide Partner schon auf-
einander zugegangen. Deshalb falit ihnen auch die
Konsens-Feststellung so iiberaus leicht. Dies ge-
schieht umso einfacher und schneller, je ofter sich
beide aus fritheren Kontakten kennen; je mehr sie al-
50 voneimander wissen, desto realistischer ist ihre Er-
wartungshaltung an das Gesprach und desto vor-
sichtiger wird schon die Eroffnungsposition for-
muliert.

Wer sich verstanden und akzeptiert fithit, muf

nicht mehr so sehr um sein Konzept kimpfen.
Das heifit, es entstehen Freiheitsgrade zur Suche
nach einer realen Alternative zwischen den beiden
Konzepten. Diese gewonnene Freiheit beeinflufit
auch den Einigungsprozef,

RAT 37: Manager und Controller machen sich
gegenseitig in schneller Folge immer
realistischere, konkretere, differenzier-
tere Konsens-Angebote, mit denen sie
die endgiiltige gemeinsame Konsens-
Feststellung unumkehrbar machen.

6. 2. 1 Werturteile

Wihrend der Verhandlungsphase unterliegen beide
Konzepte einer unterschiedlichen Bewertung durch
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die Beteiligten. Der Controller bewertet spontan das
Managerkonzept nach dem, was er als , wichtig”
oder ,unwichtig” erachtet, Er ,siebt” jene Informa-
tionen heraus, die er fiir seine Analyse und seinen
Handlungsvorschlag fir notig halt. Gleichzeitig
sollte er sich aber immer vergegenwidrtigen, dal die
von ihm als ,,unwichtig” eingestuften Informationen
von dem Manager als ,wichtig” angesehen werden
konnen, denn andernfalls hitte er sie wohl kaum
vorgetragen.

RAT 38: Der Controller hat das Managerkonzept
differenziert zu bewerten:
- primdr die fiir ihn wichtigen Teile
des Konzepts herauszufiltern und
- sekundir die unwichtigen Teile
nach ihrem Losungspotential be-
wuBt wahrzunehmen.

Der Controller selber neigt dazu, alles was er sagt fiir
.wichtig” zu erachten. Aber ein selbstkritischer Con-
troller wird sich selbst im Verlauf der Verhandlung
beobachten und seine Informationen immer wieder
neu bewerten wollen. Diese Selbstkritik, insbesonde-
re wenn sie offen betrieben wird, wird noch gefor-
dert, wenn der Controller gelernt hat, die versteckten
Gleichgtltigkeits- und /oder Ablehnungssignale des
Managers zu berticksichtigen. Hilfreich ist auch der
Versuch, das eigene Konzept aus der Sicht des Mana-
gers zu betrachten. Allein dadurch wird schon meist
eine kritische Durchleuchtung des eigenen Konzepts
veranlalt. Somit lernt er schnell zwischen , wichti-
gen” und ,unwichtigen” Informationen zu unter-
scheiden. Diese Relativierung wird noch unterstiitzt,
wenn sie in die subjektiven Worte des Glaubens und
Meinens vorgetragen werden. Insgesamt sollte der
Controller darauf achten, da8 die spontane Aufwer-
tung seines Konzepts und die spontane Abwertung
des Managerkonzepts durch die Bildung eines Ge-
gengewichts aufgehoben wird.

RAT 39: Der managerorientierte Controller ent-
wickelt zu beiden Konzepten zweierlei
Maf beziiglich zweier zentraler Fragen:
1. Sind unwichtige Teile des Manager-
konzeptes doch wichtig?

2. Sind wichtige Teile des Controller-
konzepts doch unwichtig?

Die Beantwortung dieser Fragen be-

deutet, daB

- das Managerkonzept immer wohl-
wollend,

- das Controllerkonzept immer
selbstkritisch zu priifen ist.

6. 2. 2 Gemeinsamkeiten und Unterschiede

In der Verhandlung treten Gemeinsamkeiten und
Unterschiede in den beiden Konzepten zutage. Auch
hierbei neigt der Controller dazu, nur jene Punkte zu
sehen, die er fiir die Problemlésung als , wichtig”
erachtet. Er betrachtet dann nicht so sehr alle Ge-
meinsamkeiten und Unterschiede in den Konzepten,
sondern er versucht, das Gemeinsame in den Ge-
meinsamkeiten und Unterschiede zu beobachten, die
fiir die Konsens-Bildung wichtig sind.

233




controller magazin 4/95

RAT 40: Der Controller benennt Gemeinsam-
keiten, schafft damit Nahe zwischen
somit gleichen Personen, weckt damit
Hoffnung auf einen Konsens und be-
statigt gleichzeitig der Person des
Managers seine Wertschétzung.

Der Controller benennt Unterschiede,
schafft damit Distanz zwischen an sich
fremden Personen und weckt damit
Unsicherheit (ber die Zukunft weiterer
Gesprachskontakte.

Das Nennen von Gemeinsamkeiten ist geradezu
existenziell fur die weitere Gesprachsfithrung; damit
leiten die Gesprachspartner meist auch eine Rituali-
sierung der Beschwirung der Gemeinsamkeit ein,
indem sie einfach die Gemeinsamkeiten der beiden
Konzepte - mehrfach - benennen. Dieses Nennen
wird dann quasi zu einem Notanker, wenn die Be-
ziehung, das Gesprich und/oder die zu bewaltigen-
de Problemlosung zu scheitern drohen. Diese An-
naherungsstrategie des Controllers an den Manager
ist iiberraschenderweise erfolgreich, birgt aber auch
Gefahren:

RAT 41: Eine Kumpanei des Controllers mit dem
Manager ist betriebswirtschaftlich die
falsche Strategie.

Dieser gefahrlichen und falschen Haltung kann der
Controller entgehen, wenn er sich immer der Unter-
schiede zwischen beiden Konzepten bewuft ist.

RAT 42: Das Wahrnehmen und Benennen von
Gemeinsamkeiten zwischen Manager
und Controller solite immer mit dem
Wahrnehmen und Benennen von Unter-
schieden einhergehen, um fehlerhafte
Einschétzungen zu vermeiden.

Das Benennen von Unterschieden erzeugt i. a. nega-
tive Assoziationen, die sogar so weit gehen kdnnen,
daf die Beziehung zwischen Manager und Con-
troller gestort werden kann. Dann gilt es, den Akt
des Benennens abgewogen zu gestalten, um die Her-
stellung von Koexistenz nicht zu gefahrden. An-
dererseits muR betont werden, daf ohne emne solche
Benennung von wesentlichen Unterschieden der
Controller in die Rolle eines verantwortungslosen
Erfiilllungsgehilfen des Managers hineingeraten
kann, ohne seiner Beratungsaufgabe gerecht werden
zu konnen.

Der Controller hat drei Moglichkeiten, insbesondere
die Unterschiede zeitlich und qualitativ zwischen
sich und dem Manager wahrzunehmen. Wihrend es
zur (erstmaligen) Begriindung einer Beziehung und
zum Ende einer Verhandlung auBerst hilfreich ist,
nur die Gemeinsamkeiten herauszustellen, um das
Gesprach nicht unnotig zu belasten, ist es geradezu
geboten, wihrend der Verhandlungsphase neben die
Gemeinsamkeiten auch die Unterschiede klar zu
benennen, um beiden Konzepten gerecht zu werden.
Daruber hinaus ist eine qualitative Besonderheit bei
den Unterschieden beachtenswert:

(1) Der Controller kann auf sich selbst achten und
damit sich vom Manager abzugrenzen versuchen;
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damit erleichtert er die Vertretung seines eigenen
Konzeptes. Denn damit zeigt er dem Manager eine
Alternative, ohne ihn als Person in Frage zu stellen.
Vielmehr wird er indirekt zu einer Stellungnahme
bzw. zu einem Wechsel seiner Position aufgefordert,

(2) Der Controller hat aber auch die potentiellen Re-
aktionen des Managers zu beachten; aufgrund seiner
Kritik und Infragestellung konnte der Manager die
Beziechung zwischen ihnen lockern oder sogar abbre-
chen. Dies kann vermieden werden, wenn die Mana-
ger-Controller-Beziehung schon lange besteht und
damit gefestigt ist und /oder die bisherige Form der
Gesprachsfithrung diese Festigkeit vermuten Lit,

RAT 43: Beim Einbringen seines Konzept-An-
gebots hat der Controller die poten-
tiellen Ablehnungssignale des Mana-
gers zu beachten und, wo méglich, in
das Gesprach einzubeziehen.

(3) Der Controller kann die bestehenden Unterschie-
de schliellich direkt benennen. Diese Haltung erfor-
dert nicht nur eine souverine Distanz, um beide
Positionen uberblicken zu konnen, sondern auch
eine Neutralitat, um sie konfliktfrei darstellen zu
kinnen. Praxisgerecht st diese Moglichkeit, wenn
das Gesprach stockt, festgefahren erscheint und/
oder die Standpunkte unvereinbar erscheinen. Dann
sind beide Kontrahenten aufgrund allgemeiner Kon-
vention meist an einem weiteren Gesprach interes-
siert; deshalb anerkennen sie die angesprochenen
Differenzen, lassen sie ,unberiihrt stehen” und
gehen zum nachsten Punkt Gber.

RAT 44: Auch wenn die Unterschiede vom
Controller dargestelit und ein wenig
bewertet werden, kommt es doch zu
einer spiirbaren Akzeptanz des Mana-
gers: Die Distanz zwischen den Per-
sonen wie Positionen scheint dann
offengelegt und zugleich aufgehoben
zu sein.

6. 2. 3 Moglichkeiten der Konsens-Bildung

Dem Selbstverstandnis des Controllers entspricht es,
sich vor Abschluf der Verhandlung mégliche, von
beiden Seiten annehmbare Formen der Konsens-
Bildung vorzustellen. Auch hierbei gebiihrt dem
Manager der Vortritt. Macht er davon keinen Ge-
brauch, so kann der Controller aus folgenden Mog-
lichkeiten auswahlen:

(1) Ein Summen-Konsens (,sowohl - als auch”) liegt
vor, wenn beide Seiten ihre Konzepte im Einverneh-
men mit dem Partner durchfuhren konnen und
gleichzeitig die Existenzberechtigung des anderen
Konzepts akzeptieren.

(2) Bei dem AusschlieBlichkeits-Konsens (,,entwe-
der - oder”) setzt sich nur eines von beiden Konzep-
ten durch. Dann bleibt fiir die nachsten Gesprache
die Pflicht zur Aufarbeitung der Frage, warum hat
sich das eine Konzept durchgesetzt und wie hat der
unterlegene Partner diese Zurlickstellung , verkraf-
tet”? Der antizipatorisch handelnde Controller wire
hier aufgefordert, sofort in jene Gesprachsphase




zurlickzuspringen, in der das unterlegene Konzept
entfaltet wurde, um dem Manager Gelegenheit zur
erneuten Prasentation und Darstellung zu geben.

(3) Der Gemeinsame-Nenner-Konsens zeichnet sich
dadurch aus, daff beide Seiten einen Konsens suchen,
bei dem unterschiedliche Teile ausgeklammert blei-
ben und nur die gemeinsam tragbaren Teile den
Konsens-Inhalt bilden. Auch hierbei stellt sich dem
Controller die Frage, ob nicht eine Riickkehr in die
Phase der Entfaltung der Konzepte sinnvoller ist, als
wesentliche Teile unberficksichtigt zu lassen.

(4) Der Kompromif-Konsens (, teils - teils”) beruht
meistens auf einem gemeinsamen und gegenseitigen
Lernprozef, bei dem sich beide Seiten einer gemein-
samen Linie anndhern.

RAT 45: Der Controller, auf der Suche nach
einem Konsens, schopft alle Angebote
aus, die sich ihm und dem Manager
bieten:

- er Uberpriift das Managerkonzept
positiv,

- er Uberpriift sein Konzept kritisch,

- er beriicksichtigt Gemeinsamkeiten
und Unterschiede,

- er heiBt Konsensangebote des
Managers willkommen,

-  er offeriert seine Auswahl aus den
verschiedenen Konsens-Méglich-
keiten,

6. 3 Die Entwicklung der Partnerbeziehung in der
Verhandlung

Es ist leicht vorstellbar, daf innerhalb des Gesprachs
eine Beziehungsdynamik zum Tragen kommen
kann, die sich in unterschiedlichen Fithrungsrollen
und Machtdemonstrationen der Gesprachspartner
auBert. Grundsatzlich darf man aber unterstellen,
daf ein Gesprach mit den o. a. Aspekten der Ge-
spriachsfithrung fast immer zu einem Konsens fiihrt.
Denn Manager und Controller haben das Ziel, in
einer solchen Verhandlung Konsens zu erreichen;
dann ist Konsens auch meist das Resultat.

Schwieriger zu beurteilen ist die Frage, welcher Ge-
sprachspartner driickt dem Gesprich seinen Stempel
auf? Wer bestimmt den Konsens-Inhalt? Die Vermu-
tung, da bei einer managerorientierten Gesprachs-
fuhrung des Controllers allein der Manager derjeni-
ge ist, der den Konsens bestimmt, ist ein Trugschlug.
Denn das Wort ,,Konsens” bezeichnet die Uberein-
stimmung der am Gesprach Beteiligten.

RAT 46: Wenn ein Konsens hauptséachlich von
einem Partner bestimmt wird, liegt die
Vermutung nahe, daB sich der andere
Partner mit dieser Einigung nicht ab-
solut identifizieren kann. Dann ist der
BeschluB als vorldufig anzusehen.
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RESULTAT 5: Bei einem partnerschaftlichen
Controlling mit einer manager-
orientierten Gespréachsfiihrung des
Controllers darf man erwarten, dal im
groBen und ganzen und zu gleichen
Teilen der eine sowie der andere als
auch beide zusammen den Konsens-
inhalt bestimmen.

Bei einem Ubergewicht der Autoritét
des Controllers in der Gesprachs-
fihrung darf man ein Anordnungs-
Controlling, bel einem Ubergewicht des
Managers ein Gefélligkeits-Controliing
von seiten des Controllers unterstellen.

Auch in der inhaltlichen Ausgestaltung des
Controlling sowie der Art der Gesprachsfiihrung
durch Controller und Manager zeigt sich eine klare
Systematik:

(1) Bei nicht-betriebswirtschaftlichen Randthemen
sind beide Partner gleichermafen konsens-
bestimmend; diese Haltung und das Ergebnis fordert
die partnerschaftliche Beziehung und ein gleicharti-
ges Controlling.

{2) Bei einem Rahmenthema, bei dem ein Partner
seine Erfahrung und sein Expertenwissen in die
Waagschale werfen kann, ist er konsensbestimmend.

(3) Bei einem betriebswirtschaftlichen Hauptthema
iberwiegt aufgrund der Gesprachsfiihrungstechnik
des Controllers zunachst der Einflufl des Managers;
danach wird der Controller dominant.

(4) In der Analyse kann der Manager seinen Einflug
auf die Konsens-Bildung noch einmal geltend
machen, soweit er dabei auf seine grofere Nahe zur
Problemlage und /oder sein groferes Expertenwis-
sen zuriickgreifen kann. Auch in der anschlieBenden
Erorterungsphase von Mafnahmen kann der Mana-
ger einen dominanten Einflu auf den Konsens be-
haupten, soweit er Erfahrung und Wissen einzubrin-
gen weif. In allen Gbrigen Phasen wird der Con-
troller seinen dominanten Einfluf auf die Konsens-
Bildung nicht offensichtlich werden lassen wollen.

RESULTAT 6: Die managerorientierte Ge-
sprichsfiihrung des Controllers hebt
seinen EinfluB auf die Konsens-Bildung
nicht auf, sondern erganzt ihn um den
ManagereinfiuB. Aufgrund seiner Ergeb-
nisorientierung bei der Gespréachsfiih-
rung behéit der Controller insgesamt
das Ubergewicht im Gesprich, indem er
- das Managerkonzept immer wieder

fordert,

- sein Konzept daneben stellt,

- Konsens-Angebote des Managers
aufgreift,

- selbst Angebote entwickelt, die der
Manager ablehnen darf,

- einen Konsens zwischen beiden her-
zustellen versucht, der dem Manager
und dessen Konzept gerecht wird,

- eine verantwortliche Beratung des
Managers einschlieBt,

- so daB sich beide Gesprachspartner
zufriedengestellt fihlen dirfen.
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7. DIE AUSLEITUNG DES GESPRACHS

Bei der Verabschiedung der beiden Gesprachspart-
ner werden manchmal noch einige Randthemen
behandelt, die im nachhinein eine wesentliche Funk-
tion tibernehmen konnen. Wenn die konzentrierte
Anspannung des betriebswirtschaftlichen Gesprachs
nachlaft, weil beide Seiten nach dem vorangegange-
nen Gesprachsverlauf zufriedengestellt sind, dann
stellt sich Entspannung fast automatisch ein: beide
Seiten wdhlen dazu - ohne vorherige Vereinbarung -
ein nicht so brisantes Nebenthema. Im Grunde wer-
den dabei Themen aufgegriffen, die sich schon in der
Einleitung als gesprachsfordernd bewahrt haben:
also das Wetter, gemeinsame Bekannte, die Tages-
politik, der Sport u. 4. Dabei kommt dann oft ein
Rahmen um das Hauptthema zustande. Der
Controller sollte dieses Nebenthema akzeptierend
begleiten.

Der Manager verfolgt aber mit dem Ausleitungs-
thema einen ganz bestimmten Zweck. Zum einen
greift er nochmals wie zur Bestitigung schon bespro-
chene Details aus dem Hauptgesprach auf und wie-
derholt sie - zu seiner Sicherheit - noch einmal. Zum
anderen bereitet er manchmal erst jetzt brisante The-
men aus, die ihn in seinem innersten Kern beriithren
und ithm Angst, Scham und Schuldgefiihle bereiten.
Da fir ihn das Hauptthema eher Stref bedeutete,
wahrend es fiir den Controller eher eine Routine-
handlung sein diirfte, bedarf der Manager hierbei
nicht nur der Entspannung, sondern u. U, auch der
Korrektur der im Gesprach einseitig verteilten
Beziehungsgewichte. Dabei empfiehlt ¢s sich wieder
fiir den Controller, die Wichtigkeit der nachgescho-
benen Themen zu erkennen sowie diese Korrektur
zu akzeptieren. Denn die Hauptsache ist ja abge-
schlossen, so daf sich beide Partner von gleich zu
gleich begegnen konnen.

RAT 47: Solche Nebenthemen-Elemente sind
um so wichtiger, je ungefestigter die
Manager-Controller-Beziehung ist. Der
Controller dokumentiert dariiber hinaus
sein persodnliches Interesse an dem
Manager und lber das unmittelbare
Gesprach hinaus.

In der Praxis hat sich bewihrt, und es wird schon
vielfach so gehandhabt, daf beide Gesprichspartner
zu Beginn des Gesprichs die Verhandlungsdauer
gemeinsam festlegen. Durch diese Zeitvorgabe ist
jeder Gesprachsteilnehmer in der Lage, den zeithi-
chen Ablauf zu strukturieren und selbstandig zu
bestimmen, was er wann und in welcher Form zur
Sprache bringen mochte.

RESULTAT 7: Die Ausleitung des Gesprichs

erfordert vom Controller,

- den Manager als Person zu
akzeptieren,

- die Nebenthemen der Entspannung
respektierend aufzugreifen,

- eine Korrektur der Beziehung
zuzulassen,

- nachgeschobene Themen nicht als
Storung aufzufassen,

- Immer wieder Nihe zur Person des
Managers zu zeigen,

- eine zeitliche Begrenzung des
Gesprachs strikt einzuhalten. m

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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Mitgliederversammlung des Controller Verein am 28. Mai 95, Miinchen. Der neu gewihlte Vorstand -
von rechts: Dipl, Controlier Beat Steigmeier, Ziirich; Dr. Wolfgang Berger-Vogel, Linz/Donau; Dipl.-Wirtsch.-Ing.
Manfred Remmel, Stuttgart (1. Vorsitzender); Dipl-Wirtsch-Ing. Ragnar Nilsson, Essen (2. Vorsitzender) sowie der
Geschiftsfiihrer des Controller Verein eV, RA Conrad Giinther, Gauting.
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DIE NUTZUNG

VON PATENTEN

AUS DER SICHT

DES CONTROLLING '
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Dr. oec. Margot Bock, Prof. Dr. Hans-Jurgen Stuhr,
Technische Universitat Technische Universital
limenau, Fakultat fur limenau, Fakultat fir
Wirtschaftswissenschaften,  Wirtschaftswissenschaften,

Institut fir Betriebswirtschaft,  Institut fir Rechtswissen-
PSF 327, 98684 limenau schaft, PSF 327, 98684 limenau

von Professor Dr. H. J. Stuhr und Dr. Margot Bock, Technische Universitat limenau

1, AUFGABEN DES CONTROLLING BEI DER
VERWERTUNG EINER ERFINDUNG

Forschungs- und Entwicklungstitigkeiten sowie die
Verwertung ihrer Ergebnisse im Unternehmen selbst
bzw. die effiziente Nutzung von Patenten bestimmen
die Wettbewerbsfahigkeit und das Wachstumspoten-
tial des Unternehmens. Aufgrund der groflen Kom-
plexitat wird hier aber auch ein hoher Anteil der
spateren Produktkosten festgelegt, so dak die um-
fangreiche Pritfung von Aufwand und Nutzen der
Erfindung unerliailich wird.

Nur ein geringer Prozentsatz aller Erfindungen ist in
der Praxis in dem Sinne erfolgreich, dag sie zum
einen in nennenswertem Umfang um- und eingesetzt
werden und zum anderen sowohl fiir die Volkswirt-
schaft als auch insbesondere fur den Erfinder ge-
winnbringend sind. Ein Grund hierfiir liegt u. a.
darin, dafs der Einsatz einer Erfindung auch von
Faktoren abhéngt, die der Erfinder meist selbst nicht
beriicksichtigt. Hierbei handelt s sich weniger um
technische Gesichtspunkte, d. h. Aspekte des techni-
schen Fortschritts oder des technischen Bediirinisses,
sondern vielmehr um betriebswirtschaftliche Belange
und wirtschaftliche Interessen, die einem Techniker
naturgemafl weniger gelaufig sind als z. B. insbeson-
dere einem wirtschaftlich geschulten Controller.

In jedem Betrieb spielen Aufwendungen fiir die
Fertigungsvorbereitung eine bedeutsame Rolle, Be-
vor man sich zur Verwertung einer Erfindung ent-
schlieft, miissen die Vorteile, die durch die Erfin-
dung erreicht werden sollen, gegen die erheblichen
Kosten, z. B. fur Werkzeuge, Modelle, (Montage-)
Vorrichtungen usw. abgewogen werden. Es ist also
ein erheblicher Kapitaleinsatz erforderlich mit dem
Risiko der Fehlinvestition, welches durch die Ab-
schreibung dieses Aufwandes allenfalls gemindert,

nicht jedoch aufgehoben werden kann. Die Chance
der Realisierung und Verwertbarkeit einer Erfindung
steigt unter technischen Gesichtspunkten starker an,
wenn eine solche Erfindung moglicherweise mit
vorhandenen Fertigungseinrichtungen oder allen-
falls geringen Anderungen der Werkzeuge und Vor-
richtungen oder Nachbehandlung vorhandener Vor-
produkte hergestellt werden kann.

Die Betrachtung der wirtschaftlichen Verwertbarkeit
einer Erfindung gewinnt aufgrund der grofen Kom-
plexitat dieser Aufgabe und der Einbindung in vor-
handene Prozesse immer mehr an Bedeutung. Fiir
funktionsiibergreifendes Controlling, wie For-
schungs- und Entwicklungscontrolling, Produk-
tions-, Marketing- und Kostencontrolling, ergeben
sich hier wichtige Ansatzpunkte. Denkbar ist es
auch, Vorbereitung und Realisierung der Produk-
tionseinfiihrung einer Erfindung im Rahmen des
Projektcontrolling, das die einzelnen Controlling-
aufgaben projektbezogen analysiert und verbindet,
zu untersuchen,

Ein Controller beurteilt eine Erfindung unter ganz
anderen Aspekten als ¢in iiberwiegend technisch
orientierter Erfinder. Dieser 1aBt sich viel zu leicht
von seiner vermeintlich geistreichen Idee bestechen,
die ein Kaufmann (Controller) oder potentieller Kau-
fer vielleicht gar nicht verstehen und deshalb auch
nicht wiirdigen konnte. Der Controller sieht dagegen
moglicherweise andere Dinge, wie z. B,, da eine
technisch uninteressante Modifikation fiar Werbe-
zwecke hervorragend ausgenutzt werden konnte. Er
muf auch erkennen, dal vielleicht eine Gewichis-
ersparnis, die technisch gar nicht von Bedeutung ist,
bei der Verzollung oder bei Frachtkosten eine erheb-

| Die nachfolgenden Ausfithrungen erfolgen aut der Basis
der Gedanken von Weisse, Jurgen, Erfindungen, Patente,
Lizenzen, 3 Aufl, VDI-Verlag Diisseldorf 1988,
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liche Rolle spielt, Fiir ihn steht die Verwertbarkeit
einer Erfindung unter kaufmannischen Gesichts-
punkten im Vordergrund, und er befiirwortet eine
Realisierung z. B. dann, wenn der Erfindung umsatz-
fordernde Eigenschaften zukommen oder durch das
Erzeugnis, welches die Erfindung verkorpert, eine
uberdurchschnittliche Gewinnspanne erzielbar ist.

Verbesserungen an einem bestehenden Erzeugnis,
die technisch manchmal sehr bedeutsam sind, wer-
den von Kiufern moglicherweise gar nicht wahrge-
nommen, da sie nicht erkennbar sind (Beispiel: ver-
einfachtes Getriebe in einer Kinokamera oder verbes-
serte Kontakte in einem Telefonwahler). Aus der
Sicht des Controlling ist es wichtiger, dal einen Kau-
fer haufig das Neue reizt, das auRerlich bei der
Handhabung und beim Gebrauch in Erscheinung
tritt (Beispiel: zusammenschiebbarer Schirm, sich
selbst aufziehende Armbanduhr, automatische
Entfernungseinstellung bei einer Fotokamera usw.).

Desweiteren orientiert sich ein Controller mehr an
der erzielbaren Deckungsbeitragsspanne, die zum
einen durch die Entstehungskosten und zum ande-
ren durch die am Markt erzielbaren Absatzpreise
bestimmt wird. Sollte also ein Produkt durch die
Erfindung wesentlich einfacher oder billiger herstell-
bar sein, oder lagt sich durch die Erfindung eine
bauliche Vereinfachung erreichen, erscheint die Nut-
zung und Realisierung dieser Erfindung wirtschaft-
lich sinnvoll. Dagegen ist die Verwertbarkeit vom
wirtschaftlichen Standpunkt aus negativ zu beurtei-
len, wenn der mit dem neuen Erzeugnis zu erwar-
tende Umsatz nur tiberwiegend zu Lasten anderer
eigener Erzeugnisse erzielt wird; denn dann wiirde
sich das Unternchmen durch sein neues Produkt
selbst eine hausinterne Konkurrenz schaffen.

Ebenso spielt es eine Rolle, ob der Markt fiir die Ein-
fithrung der neuen Erfindung ,reif” ist. Wenn erst
durch hohe Werbeaufwendungen ein Bedarf ge-
weckt oder bestehende Vorteile und alte Gewohn-
heiten uberwunden werden miissen, erscheint die
Verwertbarkeit einer neuen Erfindung aus der Sicht
eines Controllers im Gegensatz zur Sicht des Tech-
nikers uninteressant.

2. MOGLICHKEITEN ZUR VERWERTUNG VON
PATENTEN

2.1 Prinzipielle Verwertungsmdglichkeiten

Nur selten wird der Erfinder seine Erfindung als
Unternehmer selbst bewerten konnen. Es wird sich
allerdings kaum ein anderer mit solch groRer Begei-
sterung und Zuversicht fur seine Erfindung einset-

| zen wie der Urheber selbst. Auch wird er aufgrund

‘ seiner Uberzeugung von dem Erfolg und der groRen
Bedeutung seiner Erfindung am ehesten das Risiko,
das mit der Einfuhrung jeder Erfindung verbunden
ist, zu iibernehmen bereit sein. Fast immer fehlen

‘ ihm hierzu aber das erforderliche Kapital sowie das
kaufmannische (mbglicherweise auch technische)
Konnen, welches fur die Umsetzung einer mogli-
cherweise durchaus genialen Idee in der Praxis nun
einmal unverzichtbar ist.
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Nach § 15 PatG ergeben sich fiir den Erfinder drei
verschiedene Rechtstypen, namlich:

- das Recht auf das Patent,
- der Anspruch auf Erteilung eines Patents und
- das Recht aus dem Patent.

Grundsatzlich steht das Recht auf ein Patent dem
Erfinder personlich zu. Dieses Recht andert sich,
wenn er sein Patent anmeldet, in einen Anspruch auf
Erteilung eines Patentes.

Der wirtschaftliche Vorteil aus einer Erfindung er-
gibt sich jedoch erst aus dem letzten Aspekt, dem
Recht aus dem Patent. Hierbei ist zwischen zwei
groflen Kategorien zu unterscheiden, die sich dann
jeweils weiter untergliedern. Es ist von ausschlagge-
bender Bedeutung, ob ein Erfinder seine Erfindung
im Rahmen einer abhingigen Titigkeit als Arbeit-
nehmer gemacht hat und insoweit den Vorschriften
des Gesetzes iiber Arbeitnehmererfindungen unter-
liegt, aus welchen sich sowohl Verpflichtungen, aber
auch besondere Rechte ergeben, oder ob eine freie
oder frei verwertbare Erfindung vorliegt. In diesem
Fall steht dem Patentinhaber eine groere Palette an
Verwertungsmoglichkeiten offen,

Im wesentlichen gibt es folgende Vertragsarten zur
Verwertung eines Schutzrechtes:

1. Erfindungskaufvertrige,
d. h. die unbeschrankte Ubertragung der
Erfinderrechte,

2. Alleinlizenzvertrage,
d. h. die Ubertragung eines ausschlieflichen
Benutzungsrechtes,

3. Lizenzvertrige,
d. h. die Ubertragung eines Mitbenutzungs-
rechtes,

4. Entwicklungsvertrige,
d. h. eine Vereinbarung tber Zusammenarbeit
und Verwertung eines Entwicklungsergebnisses,
verbunden mit der Ubertragung eines ausschlie-
lichen Benutzungsrechtes der Grundlagen-
erfindung,

5. Bauvertrige,
d. h. Uberlassung von Entwicklungsunterlagen,
wiederum verbunden mit der Ubertragung eines
ausschlieBlichen Benutzungsrechtes des zu
bauenden, erfundenen Gegenstandes,

6. Nachbauvertrige,
d. h. ebenfalls Uberlassung von Fertigungsunter-
lagen, allerdings verbunden lediglich mit der
Ubertragung eines Mitbenutzungsrechtes oder
eines eingeschrankten ausschlieflichen Be-
nutzungsrechtes.

Die Entscheidung dariiber, welche Verwertungs-
moglichkeit in einem konkreten Fall sinnvoll ist,
wird iiberwiegend durch wirtschaftliche Gesichts-
punkte bestimmt, so dag die Entscheidungsvorberei-
tung tiber Auswahl und Ausgestaltung im Unterneh-
men in das Aufgabengebiet des Controllers fallt. Er
muf die moglichen Alternativen aufzeigen, bewerten
sowie Konsequenzen ableiten fiir die Realisierung
einzelner Varianten.



2.2 Lizenzvertrige

2. 2. 1 Vertragsleistung
Die Verwertung von Patenten erfolgt in der Praxis
uberwiegend durch Lizenzvertrage. Das Patentrecht
unterscheidet vier Arten der Benutzung einer Erfin-
dung, namlich

Herstellen,

Feilhalten,
- In-Verkehr-Bringen,
- Gebrauchen,

Demgemal unterscheidet man zwischen
- Benutzungslizenz,

- Herstellungslizenz,

- Vertriebslizenz,

- Gebrauchslizenz.

Welche dieser Lizenzarten im Einzelfall sinnvoller-
weise vereinbart werden kann, hangt im wesent-
lichen von dem Erfindungsinhalt und der Verwer-
tungsorganisation ab. Patente iiber Produktions-
verfahren werden z. B. durch Gebrauchslizenzen ver-
wertet. Die Inhaber solcher Lizenzen diirfen zwar
dieses Produktionsverfahren anwenden, nicht aber
solche Produktionsmaschinen oder -anlagen zum
Zwecke der Vermietung oder des Verkaufs her-
stellen. Der reguldre Verkauf eines patentierten Ge-
genstandes schlie8t jedoch stillschweigend eine
Gebrauchslizenz oder bei Wiederverkaufen eine
Vertriebslizenz ein, ebenso umfait die Herstellungs-
lizenz in der Regel entweder eine Lizenz zum Ge-
brauch oder zum Vertrieb des hergestellten Gegen-
standes.

Das Benutzungsrecht kann freilich eingeschrankt
werden. Dies bietet sich insbesondere dann an, wenn
- wie durch die meisten Erfindungen - mehrere Er-
zeugnisse eingeschlossen werden. An einem Patent
auf ein Pumpenprinzip kann man beispielsweise eine
Lizenz erteilen, die auf Pumpen bis zu ¢inem be-
stimmten Kolbendurchmesser oder ein bestimmtes
Hubvolumen eingeschrankt ist. Allgemein sind Ein-
schrankungen gebrauchlich nach der Benutzungsart,
nach der Kennzeichnung der Erzeugnisse, nach der
zeitlichen Laufzeil oder der ortlichen Nutzungs-
moglichkeit.

Ein uneingeschrinktes Lizenzrecht umfaBt alle Be-
nutzungsarten, alle Erzeugnisse, an denen die Erfin-
dung verwirklicht werden kann, die gesamte Dauer
des Schutzrechtes und den gesamten Geltungsbe-
reich. Dies wiirde aber eine fast vollstandige Rechts-
ubertragung (bis auf das Recht des Erfinders, sich
selbst als Urheber dieser Erfindung bezeichnen zu
durfen) bedeuten und ihn selbst von jedweder weite-
ren, auch eigenen Nutzung seiner Idee ausschliefen.
Eine solche Alleinlizenz kann vererbt, veraufiert oder
verpfandet werden. Ebenso ist nur der Alleinlizenz-
inhaber berechtigt (ggf. sogar ohne Zustimmung des
Patentinhabers), Unterlizenzen zu vergeben und von
sich aus Rechte aus dem Patent gegen mogliche Ver-
letzer geltend zu machen. Sofern nichts anderes ver-
einbart ist, konnte ein Alleinlizenzinhaber sogar
einen Verzicht auf das Patent aussprechen oder -

z. B. durch Nichtzahlung der vertraglich tibernom-
menen jahrlichen Patentgebiihren - das Patent ver-
fallen lassen.
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Eine einfache Lizenz ist dagegen lediglich eine Er-
laubnis zur Mitbenutzung des Patentes. Sie ist in der
Regel nur mit dem Betrieb tibertragbar und berech-
tigt nicht zur Vergabe von Unterlizenzen. Ein solcher
Lizenznehmer kann auch nicht selbstindig gegen
den Verletzer vorgehen und darf gegen eine Vergabe
weiterer einfacher Lizenzen durch den Patentinhaber
keine Finwendungen erheben.

All diese Aspekte sind bei der Ausgestaltung von
Lizenzvertragen zu beachten. Auf derartige Konse-
quenzen muf beispielsweise im Rahmen des
Projektcontrolling aufmerksam gemacht werden
bzw. durch den Controller sind weitere Recherchen
zur Informationsbereitstellung zu veranlassen. Auf
derartige Konsequenzen kann ein Controller weitaus
eher und besser achten, als ein nur von seiner [dee
besessener Erfinder.

Ein anderer wichtiger Aspekt der Controllertatigkeit
im Rahmen einer Lizenzvergabe wird in der Beach-
tung des Umstandes liegen, dal mit der Vergabe von
Lizenzen und der Offenbarung entsprechender Ge-
schaftsgeheimnisse auch die Gefahr besteht, sich
einen spiteren Wetthewerber heranzuziehen. Ein
solcher Lizenzinhaber erhalt im Laufe der Zeit um-
fangreiche Kenntnisse und Erfahrungen in Bezug auf
die Herstellung, Feinheiten der Materialauswahl,
Priiffmethoden usw., die in der Regel ungeschutzt
sind und tiber den Rahmen der reinen Lizenziiber-
tragungsrechte hinausgehen. Die reine Lizenziiber-
tragung besteht formell zwar haufig nur in der Uber-
lassung von Unterlagen, wie z. B. Berechnungen,
Konstruktionszeichnungen, Funktionskonstruk-
tionen, Modellen und Versuchsergebnissen. Jedoch
darf nicht iibersehen werden, daf zur Herstellung
und zum Nachbau irgendwelcher Gegenstande nicht
nur Unterlagen, sondern in erster Linie Personen ge-
horen, die ggf. gesondert anzuleiten und zu instruie-
ren sind. Jst dies jedoch durch den Lizenzgeber erst
einmal erfolgt, lassen sich diese Kenntnistiber-
tragungen auch durch Kiindigung oder Ablauf eines
Lizenzvertrages nicht mehr ruckgangig machen.

Die weitere Auspragung moglicherweise auszube-
dingender Vertragsleistungen kinnte in einer ausbe-
dungenen Mitarbeit des Erfinders liegen, da allein
und ausschliefilich die Ubertragung von Erfinder-
rechten bei einer Vielzahl von Lizenzvertragen der
Situation nicht gerecht wird. Haufig kommt es dar-
auf an, da die Erfindung im kooperativen Zusam-
menwirken zwischen Erfinder und Lizenznehmer
weiterentwickelt und erst zu einer gewissen Markt-
reife gebracht wird. Gelegentlich kommt es auch vor,
daf durch die Lizenznahme besonderes fachfremdes
Know how eingekauft werden soll. Wenn namlich

z. B. ein Hydraulikunternehmen bestimmte elektro-
nische Steuerungslizenzen oder umgekehrt ein
Elektronikunternehmen bestimmte Hydraulik-
patente erwirbt, um aus der Zusammenfiigung bei-
der Komponenten eine intelligente Steuerungseinheit
zu schaffen, ist haufig das eine Unternehmen auf die
Mitwirkung des Erfinders als Lizenzgeber angewie-
sen. Auch dies wird im Rahmen der kaufmannischen
Bewertung der Verwertungsrechtsubertragung ein-
zukalkulieren und entsprechend zu bewerten sein.
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2. 2.2 Gegenleistung

Ein weiterer Problemkreis, der vom Controller auf-
zuhellen ist, ist die Frage der angemessenen Ver-
glitung des Lizenzgebers. Verstandlicherweise kann
ein Erfinder bestrebt sein, bei Abschluf des
Verwertungsvertrages eine Pauschalabgeltung zu
erhalten. Dem stehen jedoch meistens entgegenge-
setzte Interessen des Vertragspartners insofern ge-
gentiber, als das Risiko der erfolgreichen Vermark-
tung einer fiir ihn noch unbekannten Erfindung oft
erheblich ist und er zum anderen fiir die erst noch
bevorstehende Verwertung der erworbenen Erfin-
dung betrachtliche Investitionsaufwendungen tati-
gen muB, Insofern bietet sich haufig eine ergebnis-
orientierte Vergiitung an. Es ist dann wiederum die
Aufgabe eines erfahrenen Controllers, im voraus
abzuschatzen, ob eine Umsatzbeteiligung, eine
Stiicklizenzabgabe oder ein Prozentsatz vom Netto-
verkaufserlis, um nur einige Moglichkeiten aufzu-
zahlen, interessengerecht ist. Die Auswahl und die
Vereinbarung einer solchen Lizenzvergutung hangt
von sehr unterschiedlichen Faktoren ab. Die Starke
der Rechtsposition des Erfinders wird z. B. dadurch
bestimmt, ob Lizenzen nur von thm gewahrt werden
konnen oder ob verschiedene Erfinder oder Lizenz-
geber einzubinden sind bzw. mit welchem Aufwand
ein Lizenznehmer eine andere Lésung wihlen oder
das Patent umgehen kann. Es gibt verschiedene, zum
Teil detailliert untergliederte Berechnungs- und Auf-
teilungsverfahren. In der Praxis haben sich jedoch
fiir grundlegende Erfindungen Lizenzen zwischen

3 und 5 % herausgebildet.

Fiir einen Controller entstehen sowohl auf der Seite
des Lizenzgebers als auch des Lizenznehmers be-
deutungsvolle Wirkungsfelder. Méglicherweise wird
trotz einer im Grundsatz erfolgsabhangigen (z. B.
umsatz- oder stiickzahlabhdngigen) Lizenzvergi-
tung ein bestimmtes Mindestlizenzentgelt verein-
bart. Ein Controller wird hierbei zu analysieren
haben, ob z. B. ein fester Mindestbetrag fur eine ge-
wisse feste Laufzeit akzeptabel erscheint oder ob
dem Lizenzgeber (Erfinder) besser ein auferordent-
liches Kiindigungsrecht eingeraumt wird, sofern
nicht eine gewisse Untergrenze fiir eine variable
Lizenzabgabe erreicht wird oder ob anstelle einer
Vertragskundigung eine Alleinlizenz in eine einfache
Lizenz umgewandelt werden soll.

Im Falle einer Alleinlizenz obliegt es dem Lizenzneh-
mer auch, die von Jahr zu Jahr steigenden Patent-
jahresgebiihren zu zahlen, was der Attraktivitat
eines erworbenen Patents moglicherweise insofern
zuwiderlauft, als nach einigen Jahren langst neue
Patente auf dem Markt sind. Der Lizenznehmer wird
sich daher vertraglich das Recht vorbehalten, nach
einer bestimmten Vertragsdauer solche Patente fal-
lenzulassen oder dem Erfinder zuriickgeben. Fairer-
weise sollte dies etwa 3 Monate vor Ablauf eines
Patentjahres erfolgen, damit der Erfinder seinerseits
Gelegenheit hat, die Jahresgebiihren zur Aufrechter-
haltung noch selbst rechtzeitig einzuzahlen.

Letztlich ist wirtschaftlich die Verpflichtung zu be-
riicksichtigen, daf es zu den Obliegenheiten eines
Alleinlizenznehmers gehort, notfalls gegen Patent-
verletzer vorzugehen. Schwierig wird es dann, wenn
der Lizenznehmer aus irgendwelchen geschaftlichen
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Grunden Rucksicht nehmen und einen Verletzer
schonen will. Fiir solche Fille sollten Regelungen
vorgesehen werden, die sowohl den Erfinder als
auch den Lizenznehmer berechtigen, Rechte aus
eventuellen Patentverletzungen geltend zu machen,
wobei weiterhin gleich eine Schadensersatz- und
ProzeRkostenregelung erfolgen sollte.

2. 3 Vorschriften gegen Wettbewerbs-
beschrinkungen

Bei der Vertragsautonomie zur Regelung von
Verwertungsmoglichkeiten von Patenten sind so-
wohl nationale als auch internationale Bestimmun-
gen gegen Wettbewerbsbeschrankungen zu beach-
ten. Nach den Vorschriften des Gesetzes gegen Wett-
bewerbsbeschrankungen sind z. B. Lizenzvertrage
ungultig, die einem Lizenznehmer Beschrankungen
im Geschiftsverkehr auferlegen, die tiber den Inhalt
des Schutzrechtes hinausgehen. Hierzu zahlen alle
Beschrinkungen, die ein Erfinder einem Dritten
nicht allein aufgrund seines Patentrechtes verbieten
konnte. So kann z. B. in einem Lizenzvertrag nicht
geregelt werden, daR ein Lizenznehmer keine Er-
zeugnisse herstellen oder vertreiben darf, die mit
dem Erzeugnis des Lizenzvertrages konkurrieren.

Immer mehr an Bedeutung gewinnt das europdische
Gemeinschaftsrecht. Nach den Vorschriften des EG-
Vertrages diirfen z, B. keine Wettbewerbsbe-
schrinkungsabmachungen getroffen werden (Artikel
85 EG-Vertrag), eine dominierende Marktstellung
darf nicht mibraucht werden (Art. 86 EG-Vertrag)
und nach Art. 30 EG-Vertrag darf der freie Waren-
verkehr innerhalb der EG nicht eingeschrankt wer-
den. Der Interessengegensatz ist offenkundig, denn
innerhalb der Europaischen Gemeinschaft soll der
Warenverkehr liberalisiert werden, wohingegen
nationale Patentrechte den innereuropaischen Wa-
renverkehr gerade erheblich einschrinken konnen.
Nach dem Europdischen Gerichtshof und der EG-
Kommission soll ein Interessenausgleich dadurch
geschehen, dal nach dem Patentschutz einem Pa-
tentinhaber das Recht eingeraumt wird, ein Produkt
herzustellen und /oder es das erste Mal auf den
Markt zu bringen. In diesen Fallen kann von dem
Prinzip des freien Warenverkehrs abgewichen wer-
den; danach ist jedoch der Patentschutz verbraucht
und die EG-Prinzipien haben Vorrang.

Vertragliche Regelungen, nach denen sich z. B. ein
Lizenznehmer verpflichtet, die Gultigkeit eines
Patentes nicht anzugreifen oder wonach Rechte ge-
sichert werden sollen, die durch den Patentschutz
nicht gedeckt sind (z. B. Lizenzgebtihren tiber die
Laufzeit des Patentes hinaus) oder bestimmte
Hochstmengenbeschrankungen oder Vertriebs-
verbote von Konkurrenzprodukten, sind schlichtweg
nichtig. Andere Vertragskiauseln sind zwar konzes-
siv verboten, kéinnen aber individuell genehmigt
werden, wenn besondere Rechtfertigungsgriinde
vorliegen. So kann z, B. ein Wettbewerbsverbot zwi-
schen den Vertragsparteien zugelassen werden,
wenn dies fiir Forschung und Entwicklung unab-
dingbar ist. Letztlich gibt es bestimmte sogenannte
Gruppenfreistellungen. So sind nach dem EG-Recht
z. B. Alleinlizenzen unter der bestimmten Bedingung



zulassig, daR nicht weitere wettbewerbsbeschranken-
de Klauseln enthalten sind. Ein Lizenzgeber kann
sich demnach verpflichten, das patentgebundene
Produkt nicht selbst im Gebiet des Lizenznehmers
zu benutzen und die Benutzung durch andere zu
untersagen. Umgekehrt kann auch der Lizenzneh-
mer dazu verpflichtet werden, das Produkt nicht im
Gebiet des Lizenzgebers zu benutzen, wenn dort ein
paralleles Patent vorhanden ist. Hierdurch kann ein
gewisser horizontaler Schutz vereinbart werden;
jedoch nur unter der Voraussetzung, daf nicht noch
andere wettbewerbsbeschrinkende Vertragsklau-
seln, wie z. B. Nichtangriffsklauseln, Mengen-
beschrankungen, Preisbindungen, Beschrankungen
hinsichtlich der Abnehmer oder des Vertriebsweges,
automatische Laufzeitverlangerung, Beschrankun-
gen hinsichtlich Forschung und Entwicklung oder
des Wettbewerbs usw. hinzutreten. Ebenso miissen
Parallelimporte auf niedrigeren Handelsstufen mog-
lich bleiben, um eine vollige GrenzschlieBung zu
verhindern. Ein Lizenznehmer kann also nicht daran
gehindert werden, einem Weiterverkaufer seines
Gebietes das Lizenzprodukt zu verkaufen, auch
wenn dieser Abnehmer das Produkt in das Gebiet
eines anderen Lizenznehmers oder des Lizenzgebers
exportiert.

Der EG-Vertrag zahlt einige Klauseln auf, die jedoch
zulissig sind. Dazu gehoren z. B. Mindest-
verpflichtungen des Lizenznehmers in Bezug auf die
Lizenzgebihr, Menge oder Benutzungsverhand-
lungen, Verbot von Unterlizenzen, Mindestbe-
schaffenheits- und Qualitatskontrolle usw. Insgesamt
jedoch sind dies wiederum bestimmte Vorschriften,
die eher dem Management unterstellt werden soll-
ten, als dem Techniker und Erfinder selbst. Die Be-
reitstellung der entsprechenden Informationen fur
das Management, die Ableitung von Entscheidungs-
vorschlagen sowie die Kontrolle obliegen dann dem
Controlling,

Ein ganz anderer Aufgabenbereich entsteht bei der
Beratung des Arbeitgebers oder von Unternehmen,
falls dort beschiftigte Arbeitnehmer Erfindungen
tatigen. Nach dem Arbeitnehmererfindungsgesetz
wird zwischen Diensterfindung einerseits (8 5 ff,
ArbNErfG) und freien Erfindungen (§ 18 ff.
ArbNErfG) unterschieden.

3. BESONDERHEITEN VON ARBEITNEHMER-
ERFINDUNGEN

3.1 Diensterfindungen

Nach § 5 ArbNErfG ist ein Arbeitnehmer, der eine
Diensterfindung gemacht hat, verpflichtet, sie un-
verziiglich dem Arbeitgeber gesondert schriftlich
zu melden und kenntlich zu machen, da8 es sich
um die Meldung einer Erfindung handelt. Eine
solche Diensterfindung liegt immer vor, wenn sie
entweder aus der dem Arbeitnehmer im Betrieb ob-
liegenden Tatigkeit entstanden ist oder wenn die Er-
findung mafgeblich auf Erfahrungen oder Arbeiten
des Betriebes beruht.

Der Arbeitgeber hat nach erfolgter Meldung sodann
zu entscheiden, ob er die Diensterfindung unbe-
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schrinkt oder beschrinkt in Anspruch nehmen will
(§ 6 ArbNETfG). Sofern sich der Arbeitnehmer fiir
eine unbeschrankte Inanspruchnahme entscheidet,
gehen alle Rechte an der Diensterfindung auf den
Arbeitgeber tiber. Sollte er sich nur fiir eine be-
schrankte Inanspruchnahme entscheiden, erwirbt
der Arbeitgeber nur ein nicht ausschliefliches Recht
zur Benutzung der Diensterfindung (§ 7 ArbNEr{G).
Wird allerdings durch das Benutzungsrecht des
Arbeitgebers eine sonstige Verwertung durch den
Arbeitnehmer unbillig erschwert, kann der Arbeit-
geber aufgefordert werden, sich innerhalb von zwei
Monaten zu entscheiden, ob er die Diensterfindung
entweder unbeschrinkt in Anspruch nimmt oder sie
dem Arbeitnehmer zur eigenen Verwertung vollstin-
dig freigibt. Die Konsequenzen, die sich insbesonde-
re fiir die Controllertatigkeit ergeben und durch-
dacht werden miissen, liegen u. a. in den unter-
schiedlichen Vergiitungsregelungen, Nach §9
ArbNErfG muf der Arbeitgeber seinem Arbeitneh-
mer eine angemessene Vergiitung zahlen, sobald er
die Diensterfindung unbeschrinkt in Anspruch ge-
nommen hat. Fiir die Bemessung der Vergtitung sind
insbesondere die wirtschaftliche Verwertbarkeit der
Diensterfindung, die Aufgabe und die Stellung des
Arbeitnehmers im Betrieb sowie der Anteil des Be-
triebes an dem Zustandekommen der Dienst-
erfindung magebend. Sofern der Arbeitgeber die
Diensterfindung jedoch nur beschrinkt in Anspruch
nimmt, hat er nach § 10 ArbNErfG zwar auch eine
angemessene Verglitung zu zahlen, die aber natur-
gemal deutlich geringer ist. Desweiteren hangt sie -
im Gegensatz zur Regelung bei einer unbeschrank-
ten Inanspruchnahme der Diensterfindung - auch
von der tatsiachlichen Benutzung der Diensterfin-
dung durch den Arbeitgeber ab. Entsprechend § 11
ArbNErfG hat der Bundesminister fir Arbeit und
Sozialordnung Richtlinien fiir die Vergiitung von
Arbeitnehmererfindungen erlassen. Diese enthalten
ausfithrliche Vorschlige und Berechnungsverfahren,
wie eine angemessene Vergiitung ermittelt werden
konnte,

3. 2 Freie Erfindungen

Hat ein Arbeitnehmer wahrend der Dauer des Ar-
beitsverhiltnisses eine freie Erfindung gemacht, so
mug er dies dem Arbeitgeber unverzuglich schrift-
lich mitteilen, wobei er auch iiber die Entstehung
soviel darzulegen hat, daR der Arbeitgeber beurtei-
len kann, ob die Erfindung frei ist (§ 18 ArbNEr{G).
Bevor der Arbeitnehmer eine freie Erfindung wih-
rend der Dauer des Arbeitsverhaltnisses anderweitig
verwendet, hat er zunichst dem Arbeitgeber minde-
stens ein nicht ausschlieBliches Recht zur Benutzung
der Erfindung zu angemessenen Bedingungen anzu-
bieten (§ 19 ArbNErfG). Dieses Angebot mufl der
Arbeitgeber innerhalb von 3 Monaten annehmen
oder er verliert sein Annahmerecht. Auch hier wird
der Controller eine Priifung zu veranlassen haben,
die feststellt, ob das Angebot wirklich angemessen
ist. Hilfsweise mul namlich der Arbeitgeber inner-
halb der Frist von 3 Monaten zwar sein grundsatz-
liches Interesse erkliren, die freie Erfindung erwer-
ben zu wollen, allerdings zu anderen Konditionen.
Auf Antrag einer der beiden Beteiligten (Arbeitgeber
oder Arbeitnehmer) setzt dann das Gericht die ange-
messenen Bedingungen fest (§ 19 Abs.3 ArbNErfG). =
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NEUE WEGE ZUM
KUNDEN

von Dipl.-Betriebswirt Hartmut Volk, Bad Harzburg

Begriffe wie ‘Interaktiv’, ‘Datenhighway* oder
‘Multimedia’ sind die Zauberwarte des modernen
Marketings. Was ist darunter zu verstehen? Wie
wird die Werbewelt der Zukunft aussehen?

»Wie kann der Abnehmer noch gezielter und indivi-
dueller angesprochen werden?” Das ist die moderne
Gretchenfrage der Werbung, Informationsiiber-
flutung einerseits und abnehmende Glaubwiirdig-
keit von Werbebotschaften jedweder Art anderer-
seits zwingen die Unternehmen dazu, nicht allein
eme rasche, sondern auch eine wirkungsvolle Ant-
wort auf diese Schicksalsfrage zu finden.

Und diese¢ Antwort beginnt, sich herauszukristalli-
sieren. Zwar noch eher langsam, aber doch unauf-
haltsam. Die neuen Wege zum Kunden werden die
Wege modernster Computertechnologie sein. Wolf-
gang Kinnebrock, beim Elektronik-Konzern Sony
in Kéln fiir die strategische Kommunikations-
planung im europiischen Markt zustindig, lotet
diese Entwicklung in seinem kiirzlich veroffentlich-
ten Buch ‘Marketing mit Multimedia - Neue Wege
zum Kunden’ (Verlag Moderne Industrie, Lands-
berg, 220 Seiten, DM 125,~) informativ aus. Weg-
weisend gibt er eine realistische Standortbestim-
mung multimedialer Techniken und Tendenzen im
modernen Marketing,

Im Vordergrund seiner aus substantiellem Wissen
und profunder beruflicher Erfahrung heraus ge-
schriebenen Wegweisungen in die sich abzeichnende
neue Werbewell stehen die beiden entscheidenden
Fragen: Wie lassen sich neue Technologien heute
schon im Marketing-Mix nutzen? Und: Welche Aus-
sichten erofinen sich in den nachsten Jahren?
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Dip!.-Betriebswirt Hartmut Volk, Bad Harzburg,
arbeitet als selbstandiger Wirtschaftspubiizist fir

Publikationen in Deutschiand. Osterreich und der
Schweiz

Zwischen zwei Terminen in London und Amster-
dam findet Kinnebrock Zeit fiir eine kurze Tour
d‘horizon zum Thema. Niichtern sagt er, was Sache
ist: Nur Hllusionisten konnen sich der Hoffnung hin-
geben, daB multimediale Techniken die Werbe-
landschaft binnen kurzer Zeit verandern und zu
Massenmedien werden. Aber: Nur Ignoranten kon-
nen ernsthaft glauben, daf die neuen Medien ein
Hirngespinst der Computerbranche sind und die
Werbewelt unbeeinfluidt lassen.

Von zehn moglichen Fehlern, die Unternehmen auf
dem Weg in die neue werbliche Medienzukunft
machen kénnen, bezeichnet Kinnebrock als den
grofiten: Andere tiberhaupt nichts! Dringend seine
Mahnung;

,Ein Unternehmen, das sein Kommunikations-
verhalten nicht den sich stindig andernden
Rahmenbedingungen anpaft, wird eher friiher als
spiter schockiert feststellen, dak es Stimme und
Gehor im Markt verloren hat.”

Mit ‘Marketing mit Multimedia“ hat Kinnebrock kein
Buch {iber Technik, aber auch kein Buch tiber pure
Werbung geschrieben. Vielmehr zielt der Sony-Ma-
nager daraul ab, , den verbindenden Weg zwischen
diesen beiden Welten aufzuzeigen.” Deshalb eignet
sich das Buch gerade auch fiir Leser, die sich einen
umfassenden Uberblick iiber die Moglichkeiten er-
folgreicher elektronikgestiitzter Werbeauftritte in der
Zukunft verschaffen wollen.

Die zahlreich aufgefithrten Fallbeispiele wirken da-
bel stark unterstitzend und erzeugen konkrete



Bilder im Vorstellungsvermogen des Lesers, So baut
Kinnebrock Wissen und Verstindnis dafiir auf, wie
die neuen Moglichkeiten der Telekommunikation
und der Computertechnologie das Marketing und
mit ihm die Wirtschafts-Welt verandern, welche
neuen und interessanten Wege zum Kunden durch
Multimedia eréffnet und wie sich diese neuen Chan-
cen gewinnbringend nutzen lassen werden.

Unter dem Stichwort "'Kommunikation 2010 wird
dem Leser zunachst ein Szenario geschildert, das
sich aus dem vielzitierten Datenhighway der Zu-
kunft entwickelt. Als Konsequenz dieses Szenarios
18t sich der Weg von Multimedia zum Multi-
medium erahnen, dem Mittelpunkt einer neuen
Medienarchitektur, die sich auf die beiden Pfeiler
‘Fernsehen’ und ‘Online’-Netze stutzen wird, Kinne-
brock: ,,Doch wo wir zukiinftig einen gut ausgebau-
ten Datenhighway vermuten diirfen, existiert heute
erst eine schmale Landstrafle mit vielen Kurven und
Schlaglochern!”

In den Mittelpunkt der daran anschlieRenden Be-
trachtungen stellt Kinnebrock deshalb denn auch
die Frage, wie Marketing und Werbung schon heute
auf diesem holprigen Weg vorankommen konnen.
Vom Info-Kiosk mit seinen interaktiven Moglichkei-
ten iiber Computerspiele, elektronische Kataloge
oder Telekommunikationsmarketing spannt er den
Bogen zu den Online-Welten der virtuellen Kommu-
nikation.

Spiitestens hier wird das deutlich, erlautert Kinne-
brock, was Nicholas Negroponte, charismatischer
Vordenker des Media Lab in Boston, der Wirtschaft
signalisiert:

»Nicht mehr die Werber bitten um Response,
sondern sie werden auf die Wiinsche potentieller
Kunden reagieren miissen!”

Es wird deutlich: Fiir die werbungtreibende Wirt-
schaft und fiir die Agenturen zeichnen sich weit-
reichende neue Ansatze ab, Kunden und potentielle
Kunden auf neuen Wegen zu erreichen. Nur:
»Platte” Werbung wird das eben nicht mehr sein.
Wirtschaft und Werber werden einen Dialog anbie-
ten und darauf warten miissen, ob dieses Angebot
genutzt wird. Das werbliche Zauberwort der Zu-
kunft heifit ‘interaktiv’!

Und Kinnebrocks Buch verdeutlicht das eindrucks-
voll. Ob es sich um Multimedia-Produktionen fur
Uhren, Fernseher oder Schokoladenriegel handelt,
um Computer-Werbespiele fiir Banken, Reifenher-
steller und neue Automodelle oder ob politische
Parteien sich der neuen Medien bedienen.

Einen besonders breiten Raum nimmt dabei die Dar-
stellung der integrierten Werbekampagne fiir eine
Zigarettenmarke ein. An diesem instruktiven Bei-
spiel zeigt Kinnebrock, daf die Kombination tradi-
tioneller Marken-Kommunikation mit multimedialen
Techniken und ungewdéhnlichen Mainahmen wie
etwa Eventmarketing zu spannenden Kampagnen-
losungen fiihrt.
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Und exakt hier siedelt Kinnebrock denn auch seine
zentrale Aussage an:

.Nicht der isolierte Einsatz von Multimedia-
Anwendungen, sondern die Integration dieser
Techniken in iibergreifende Konzepte ergibt
einen Sinn!”

Im Vordergrund steht fiir Kinnebrock somit nicht die
schine neue Werbewelt, von der alle Welt schwarmt,
sondern die gezielte Optimierung von Kommunika-
tionsstrategien unter zwei Gesichtspunkten: der
stiarkeren Konzentration auf ‘Social Networks’ und
ihrer gemeinsamen Codes sowie der sich daraus
ergebenden Ablosung bisheriger Werbe-Monologe
durch einen Dialog mit Kunden und potentiellen
Abnehmern. Kinnebrock: “Jeder Dialog aber setzt
Interaktion voraus, ein Vorgang, den herkémmliche
Werbetechniken nur unvollkommen erfiillen.”

Intensiv geht Kinnebrock auch auf das vielzitierte

‘interaktive Fernsehen’

ein. An Beispielen wie ‘Van Gogh', ‘Live Ran’ von
SAT 1 oder amerikanischen Pilotprojekten wird ver-
deutlicht, daR uns vom Fernsehen in wirklich inter-
aktiver Form noch Welten trennen, zumindest was
eine gezielte Massenanwendung betrifft. Was vorerst
bleibt, ist die Aussicht auf die Digitalisierung der
TV-Ubertragungswege. Damit steht dann eine Tech-
nik zur Verfugung, die das Angebot an verfiigbaren
Kandlen fiir den Konsumenten schier explodieren
lait.

Kinnebrock: ,.So beschranken sich denn auch neue
Werbeformen im Fernsehen zundchst auf eher be-
kannte Stichworte wie Programm-5ponsoring,
Infomercials oder Direct-Response-Werbung, Das
gute alte Telefon, nun allerdings ISDN-vernetzt,
spielt dabei eine wesentliche Rolle.

Abschliefend beleutet Kinnebrock die Unwagbar-
keiten der zu erwartenden Veranderungen. Noch
stehen zahlreiche ungeloste Rahmenbedingungen
einem stiirmischen Aufbruch in die neuen Werbe-
welten im Wege. Die ungeklarte Rechtssituation fiir
eine neue Medienlandschaft zahit dazu ebenso wie
die Frage des Datenschutzes oder die hohe Unsicher-
heit in Bezug auf die technologischen Standards,

Als grofiten Unsicherheitsfaktor auf dem Weg zur
Massenanwendung von interaktiver Multimedia-
Werbung aber sieht Kinnebrock den Menschen:

. Die Beharrlichkeit, mit der wir an vertrauten Ge-
wohnheiten festhalten

oder das Bestreben, mit dem wir kompliziert erschei-
nenden Prozessen aus dem Weg zu gehen versuchen,
sind zwei feste Groen, die der Bereitschaft zur
Interaktivitit im Wege stehen. Die Vision einer tech-
nophilen Welt, gepragt von Informationstiberflutung
und standiger Kommunikationsverfiigbarkeit berei-
tet uns Angst und Unsicherheit.”
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Wenn die Vision einer, wie Kinnebrock es sagt, tech-
nophilen Welt, gepragt von standiger Informations-
tiberflutung und Kommunikationsverfligbarkeit,
aber Angst und Unsicherheit auslésen, dann dringen
sich zwei gesellschaftspolitische Fragen formlich auf:
Sollten diese Angste nicht doch ernster genommen
werden? Und: Ist der Mensch mit der sich iiber-
stiirzenden Entwicklung nicht inzwischen doch
uberfordert?

Sicher, der Fortschritt hat zu allen Zeiten Widerstand
hervorgerufen. Die ersten Eisenbahnen galten als
Teufelszeug, das die Menschen umbringen wiirde.
Der Geschwindigkeitsunterschied zur Kutsche wur-
de als lebensbedrohlich angesehen. Die sich ganz
allmihlich durchsetzende Straenbeleuchtung wur-
de rigoros bekampft. Sie wiirde dank dadurch nun
ungehinderter nachtlicher Ausgehmoglichkeiten
dem Lotterleben und damit dem moralischen Verfall
Vorschub leisten. An einschlagigen weiteren Beispie-
len ist kein Mangel.

Jedoch: Stellt sich die Situation heute, am Ende eines
Jahrhunderts mit einer nie zuvor erlebten Verande-
rungsgeschwindigkeit nicht doch anders dar?

Soziale Auflosungstendenzen prigen das Er-
scheinungsbild unserer Zeit uniibersehbar.

Zum Beispiel: Der Zerfall der innerfamilidren Kom-
munikation nicht zuletzt auch durch die neuen Infor-
mations- und Unterhaltungsmedien. Mit darauf zu-
riickzufiihren ist die immer mangelhaftere Sozialisa-
tion der Heranwachsenden. In zunehmend bedroh-
licher werdenden Verhaltensauffilligkeiten einer
wachsenden Zahl von Jugendlichen tritt sie uniiber-
sehbar hervor. Schon trauen sich nicht allein in den
GroBstadten mehr und mehr Schulerinnen und Schu-
ler nur noch irgendwie bewaffnet zur Schule.

Ein anderes Beispiel: Die Alkohol- und Drogen-
abhingigkeit geht trotz intensiver Aufklirungs- und
VorbeugungsmaBnahmen keinesweg zurick. Im
Gegenteil, sie steigt tendenziell. Fachleute sind sich
einig: Dafur gibt es nicht nur einen Grund. Doch ein
gewichtiger ist, da eine wachsende Zahl von Men-
schen mit den beziehungsweise ihren Lebensumstan-
den nicht mehr zurechtkommt. Ein nicht minder
einschlagig aussagekraftiges und ernstzunehmendes
Beispiel sind die in die Hohe schnellenden psycho-
somatischen Erkrankungen.

Beide Indizien lassen die gestellten gesellschafts-
politischen Fragen nicht ganzlich irrelevant oder an
den Haaren herbeigezogen erscheinen, Denn die
sozialen Entgleisungs- und Entwurzelungserschei-
nungen sowie die sich in Krankheitssymptomen
beispielsweise an den Atemorganen, dem Kopf -
Kopfschmerzen sind mittlerweile fast so etwas wie
eine moderne Volksseuche -, dem Magen, dem Riik-
ken manifestierende psychische Verunsicherung und
Vereinsamung einer sprunghaft wachsenden Zahl
von Menschen aller Altersstufen ist ein Phinomen,
das auch eng mit der rasant samtliche Grenzen
sprengenden Informations- und Unterhaltungs-
technologie verbunden ist.
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Wohlgemerkt: Das ist keine Schuldzuweisung an die
Werbung! Noch nicht einmal eine versteckte Kritik!
Auch die Werbung ist nur ein ganz spezifischer Aus-
druck eines gesamtgesellschaftlichen Bewuftseins-
zustandes.

Nur: So wenig der unablassige Fortschritt und damit
ein stetes Veranderungsgeschehen aufzuhalten ist -
die klassische Formel dafur lautet ‘panta rhei’, alles
flieBt - so wenig ist eine Gesellschaft aber auch ins-
gesamt dazu verurteilt, sich diesem Wandel vorbe-
haltlos auszuliefern. Eine an den Kriterien der Sozial-
vertraglichkeit orientierte kluge - nicht ideologische
- Beeinflussung dieses Wandlungsprozesses sollte
deshalb heute, in Kenntnis einer Vielzahl von der
eigenen Dynamik fehlgesteuerter Entwicklungs-
prozesse, beherzter, ernsthafter und vor allem
unaufgeregter und von gegenseitigen Schuldzu-
weisungen befreiter als bisher in Erwagung gezogen
werden.

Gesamtgesellschaftliches Wohlergehen

laBt sich nicht erzwingen. Und eingedenk von
Poppers Mahnung , Der Versuch, den Himmel auf
Erden zu verwirklichen, produziert stets die Holle”,
sollte auch endlich von diesem Versuch Abstand
genommen werden. Fur die Gluckseligkeit ist -
zumindest im Christentum - der Himmel zustandig.
Die Erde stellt sich doch mehr als der Ort - um es
mit Goethe zu sagen - des ewig strebenden Be-
miihens dar.

Womit Versuch und Irrtum nicht ausgeschlossen
waren. Womit aber auch Sisyphos, der Mann, den
die antike griechische Mythologie als Strafe fiir einen
Frevel gegen die Gotter dazu verurteilt hat, unab-
ldssig einen Stein bergauf zu rollen, der am Gipfel
dann spontan zuriickrollt, seinen festen Platz im
menschlichen Leben bekommt.

Doch dieses gesamtgesellschaftliche Wohlergehen
kann wahrscheinlicher gemacht werden, ohne dabei
uber Gebiihr in individuelle Entwicklungs- und Ver-
wirklichungsméglichkeiten einzugreifen. Zumal da-
bei nicht vergessen werden sollte, da die derzeitige
gesellschaftliche Entwicklung - herausgegriffenes
Stichwort ‘Kriminalitit’ - immer mehr Einzel-
schicksale geradezu drastisch in Entfaltung und
Freiheit beeintrachtigt.

Im Hinblick darauf sollte Kinnebrocks fundierter
Ausblick in neue Werbewelten nicht allein von de-
nen unbedingt beachtet werden, deren vordringliche
Aufgabe es ist, das schwungvoll sich drehende Rad
der Wirtschaft nicht zum Stllstand kommen zu
lassen. Auch wirtschaftsferneren Berufsgruppen
eroffnet sich hier ein sachlich fundierter Ausblick in
eine Zukunft, deren wesentliches Gestaltungs-
element - die Werbung - fur sie aus besagten Grun-
den keine ganzlich unbekannte Grofe sein sollte. W
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Aus dem
Controller Verein

Die Arbeitskreise: mehr Infos zu Themen
und den nichsten Treffen durch die jeweiligen AK-
Leiter oder iiber die Geschiiftsstelle

(Tel. 089 /89 31 34-20)

AK Berlin
Hans-Jurgen Schmidt, Tel. 030/ 34 85 487

niichstes Treffen: 13. Oktober 1995

AK Berlin-Brandenburg
Herwig R. Friedag, Tel. 030/ 854 60 46

niichstes Treffen: 26. und 27. Oktober 1995
Thema: Target-Costing

Treffen am 8. und 9. Mérz 1995:

zusammen mit dem AK Berlin

Thema: Benchmarking
PPS-Einfithrung

Ort: Mairkische Oderzeitung, MOZ,
Frankfurt/Oder

Ablauf:

1. Betriebsbesichtigung: MOZ-Druckerei

2. Vortriige der Hrn. Siebert und Neubauer
vom Berliner Fraunhofer-Institut

3. themenorientierte Arbeitsgruppen

4. Stadt-Fiithrung Frankfurt/Oder

AG Benchmarking:

....das Suchen und Finden von besten Praktiken
und deren Implementierung im eigenen Unterneh-
men.”, der Vergleich mit fiihrenden Unternehmen,
dessen Ergebnis zur Entwicklung besserer Prozes-
se und Methoden im eigenen Unternehmen fithren
soll.

Konzept des Benchmarking

Das Benchmarking befafit sich mit Prozessen. Es
sucht Indikatoren, die zum Vergleich fithren; es ist
ein zumeist brancheniibergreifender ProzeB-
vergleich, der kommunikativ und dynamisch
Verfinderungspotentiale verdeutlicht.

Anwendung des Benchmarking

Wichtigste Voraussetzung ist das Zielbewulltsein
der Beteiligten fiir die permanente Management-
aufgabe.

Der Vergleich betriebswirtschaftlicher Ablaufe
kann entsprechende Motivation bei den Mitarbei-
tern auslosen; etwa in der Form: ,das, was die
anderen (besser?) konnen, das kinnen wir auch”.
Damit setzt eine Kreativititsphase ein, die bei
gezielter Lenkung zu Ablaufverbesserungen fiihrt.
«Der Controller sollte Benchmarking anregen und
innerhalb des Anwendungsprozesses die Beteilig-
ten zusammenfithren”
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Beispiel

Im Rahmen eines konkreten Beispiels aus der
Versicherungsbranche konnte Benchmarking mit
der Methode des Brainstorming demonstriert wer-
den. Der Vergleich von Arbeitsabldufen hinsicht-
lich der Zielstellung ,optimale Kundenbetreuung”
bei Versicherungen und Banken fiihrte zu kunden-
spezifischen Betreuungsvorschligen.

AG PPS-Einfithrung:

Die Einfithrung von PPS-Systemen bedingt eine
Neuordnung der Ablauforganisation. Psychologi-
sche Probleme der Beteiligten konnen zum Schei-
tern der PPS-Implementierung fithren.

Die mit dem PPS-System entstehenden zusitzli-
chen Informationen sind vom Controller in das
vorhandene Informations- und Berichtssystem des
Unternehmens zu integrieren. In aller Regel wird
durch ein PPS-System die Integritit der unterneh-
mensweiten Informationsstrukturen deutlich ver-
bessert, was letztlich die Steuerungsfihigkeit des
Unternehmens erhiht.

PPS-Projektdauer

Die drei Phasen ,Ist-Aufnahme”, Erstellen eines
Pflichtenheftes” und ,Auswahl der zu installieren-
den Software” dauern ca. sechs bis neun Monate.
Anschliefend folgt die Implementierung, die bis zu
2 Jahre dauert. Die Software-Auswahl kann
merkmals- oder zielorientiert erfolgen.

Ein bebilderter Bericht in der MOZ wies auf die
Tagung hin; auch Controlling will verkauft wer-
den!

Treffen am 3. und 4. Mai 1995:
Thema: Einfithrung der Kostentrigerrechnung
Ort: Hotel Lindengarten, Klein-Koris

Ablauf:

1. 5 Minuten ,was mich beschiftigt”

2. Kurzreferat Hr. von Daacke zum Thema
3. themenorientierte Arbeitsgruppen

4. Gruppen-Priisentation

Einfithrung der Kostentrigerrechnung:

Die Kostentrigerrechnung hat das Primérziel,
realistische Kalkulationsvorgaben zu erméglichen
und diese ex-post zu itberpriifen, unterstiitzt als
Sekundiirziel die Akquisition und erméglicht spe-
zifische Motivations- = Entlochnungssysteme.

Die verschiedenen Kalkulationsverfahren haben
erfahrungsgemifl Abweichungen zwischen Plan
und Ist zwischen 5 % (diff. Zuschlagskalkulation),
iiber 20 % (Materialkosten- oder Kilokosten-
methode) bis zu 50 % (Konferenzverfahren, Del-
phi-Methode).

Die Sekundirziele wurden in zwei Arbeitsgruppen
bearbeitet:

AG Vertriebsorientierung:
Informationsgewinnung iiber Preisuntergrenze,
exakte Zuschlagsitze, Soll-Ist-DB des Unterneh-
mens wie der Produkte, Kennzahlen und DB-Info
nach Kunden, Artikel und Mitarbeiter.
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AG Motivationsorientierung:

Es wurden an Hand eines Beispieles aus dem
Projektgeschaft Moglichkeiten aufgezeigt, mit
Hilfe der Kostentriagerrechnung motivierende
Bezahlungsaspekte zu berticksichtigen,

AK West ITI
Martin Herrmann, Tel. 0228 / 920 56 20

nichstes Treffen: 29. und 30, Juni 1995,
Castrop-Rauxel

Operativer Bereich der Jahresplanung und
Budgetierung fiir das Folgejahr.

Die Einfiihrung einer Kundendeckungsbeitrags-
rechnung (und einer kundenbezogenen Absatz-
und Besuchsplanung) zeigt dem Auflendienst, ab
wann er sich selber fiir das Unternehmen bezahit
macht und das Kundenportfolio hilft ihm, die rich-
tigen Kunden entsprechend deren Potential zeit-
effizient zu bearbeiten,

2. kundenorientierte Gestaltung der
Geschiiftsprozesse

Im Mittelpunkt der stdrkeren Kundenorientierung

aller Leistungen und Prozesse muf} stehen, dafl

jeder Mitarbeiter im Unternehmen wissen mull,

wer seine Kunden sind (in vielen Fillen interne),
was die Kunden wirklich von ihm wollen und was
sie zu ,zahlen” bereit sind. All dies setzt voraus,
daf} die Kundenorientierung in den Képfen der
Mitarbeiter verankert wird. Als Hilfsmittel dient
die kritische Beurteilung, ob durch eine Tatigkeit
wirklich die Wertschépfung erhéht wird - und
wertschipfende Momente sind solche, die das Pro-
dukt verbessern und fiir die der Kunde zahlt.

AK West 1
Dieter Wiischer, Tel. 07425 / 20260

niichstes Treffen: 6. oder 13. September 1995
Finanz-Controlling

Treffen am 16. und 17. Februar 1995:
Thema: Kundenorientierung

Ort:  Eternit AG, Neubeckum Die AK-Mitglieder berichteten von Problemen bei

der Forcierung der Kundenorientierung und auch

ol a&l:)eitete Arbeitsthesen: : : davon, daB eigentlich eine wirklich erfolgreiche
| L mf“frmi?“ des AuBlendienstes auf die und konsequente Kundenorientierung eine Verin-
Kerntiitigkeiten derung von MiBltrauensorganisation hin zu einer

Die Tatsache, dall der Aullendienst oft nur 5 % bis
10 % seiner Zeit fiir das eigentliche Verkaufen
einsetzt, erfordert den Focus sowohl auf das time-
management (Besuchsplanung, ...) als auch auf
den Aufbau eines Kundeninformationssystems
(mit allen wesentlichen Daten der Kunden) und
vielleicht zuallererst eine erfolgreiche Uber-
zeugungsarbeit, dal Controlling fiir den Auflen-

Art Vertrauensorganisation verlangt.

Auf jeden Fall ist eine Kundenorientierung nur
dann von Erfolg gekrint, wenn der Umfang der
Veranderungen / Verbesserungen auch gemessen
wird (z. B. Reklamationsquoten oder die Re-
aktionszeit auf Ausfille der Maschinen beim
dienst ,gut” ist. Kunden, ...).

N

Am Dienstag, 5. September 1995 im Forschungszentrum der ABB in Diittwil bei Baden Die
Veranstalter bleiben ihrem Grundsatz treu, Aktuelles aus dem breiten Spektrum des Controlling moglichst
praxisnah und kempetent zu prisentieren. Auffallend bei der Themenwahl an der bevorstehenden Tagung
ist der auch im tiaglichen Geschiftsleben spiirbare Wandel beziiglich Anpassung der Strukturen und damit
auch der Kosten an den immer stirker werdenden Druck seitens des Marktes einerseits sowie der
Konkurrenz andererseits. Die einzelnen Themen:

Marktwirtschaftliche Grundsiitze und Fithrungskriterium fiir das Non-Profit-Unternehmen
SRG (Francois Landgraf, Direktor Finanzen SRG).

SAP leild- oder lustvoll einfithren (Frau Edeltraud Schmitz-Angelini, Leiterin des Arbeitskreises Regio
in Basel).

Zukunftssicherung: Strategische Neuausrichtung, Restrukturieren, Verindern und Verein-
fachen (Dr. Dirk Meissner, Professor fiir Betriebswirtschaftslehre und Controlling)
Qualititsmanagementsystem - Grofiere Marktchancen oder Mehraufwand? (Nationalrat René
Moser, dipl. VL und MBA).

Kostengerechte Preise, mehr Markt in der Umweltpolitik (Frau Dr. Heidi Schellbert, Professorin fiir
Wirtschaftswissenschaften an der Universitit Zirich),

Die Teilnehmer erhalten auch diesmal wieder Gelegenheit, im Anschluf an die einzelnen Referate kritische
Fragen andie Referenten zu stellen. Anmeldungen nimmt das Sekretariat Controller-Tagung, Postfach 428,
8201 Schaffhausen (Tel. 053 - 240 016, Fax 053 - 240 054) gerne entgegen; der Tagungspreis betrigt

Fr. 270,--, Mittagessen und Tagungsunterlagen eingeschlossen.

4

Vorankiindigung: Controlling Orientierungstag am Samstag, 4. November 95

ff
6. Controller-Tagung der Schweizer Arbeitskreise des Controller Verein
in Erfurt
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LITERATURFORUM

Liebe Leserin, lieber Leser !

Die vorliegende Ausgabe beschaftigt sich mit folgenden Themenkomplexen
Management der Innovation
Kostenmanagement
Controlling und Rechnungswesen
Management
Steuern und Recht

Das heutige Thema ,.zur Diskussion” heifit ,Management der Innovation”. Bereits seit langerem heiflt es, dag
die Schnellen die Langsamen fressen. Um aber schnell sein zu konnen, muf man insbesondere kreativ und inno-
vativ sein. Dazu braucht man eine lernende Organisation, die eine standige Verbesserung der erfolgskritischen
Grofen sichert. Innovation bedeutet Zukunftssicherung. Da diese Fragen so wichtig sind, stelle ich sie [hnen
heute zur Diskussion vor.

Management der Innovation

Tsifidaris, Michael: Management der Innovation
Renningen-Malmsheim: Expert Verlag 1994 - 210 Seiten - DM 68,--

Autor und Konzeption

Das Buch erscheint in der Reihe , Praxiswissen Wirtschaft” und setzt sich zum Ziel, pragmatische Konzepte zur
Zukunftssicherung des Unternehmens zu vermitteln. Tsifidaris geht von der These aus, den Wettbewerb der
Zukunft entscheidet die innovativere Losung,.

Aufbau und Inhalt
Innovation und Innovationsmanagement - Kreativitat - Steigerung der Innovationsfahigkeit - Steigerung der
Innovationsbereitschaft - Innovationsmanagement als integriertes Handlungskonzept.

Kommentierung

Tsifidaris gibt dem Ausdruck Innovation eine begriffliche und inhaltliche Erweiterung, die in Form einer ganz-
heitlichen Betrachtungsweise der personellen und organisationalen Komponente von Innovation eine wesent-
lich griere Bedeutung beimifdt. Desweiteren verwendet er sich fur eine betonte prozeBorientierte Betrachtungs-
weise im Sinne eines mehrstufigen Problemlisungsprozesses. Ausgehend von identifizierten Schwachstellen im
Innovationsproze erweisen sich die Stirkung der Innovationsfahigkeit und der Innovationsbereitschaft im
vorgetragenen Konzept als tragende Siulen. Das skizzierte Innovationsmanagement integrierte die verschiede-
nen Ansitze zu einem ganzheitlichen Handlungskonzept. Das Buch erweist sich als lesens- und beachtenswert.
Es verbindet in gelungener Weise einschlagige theoretische und empirische Grundlagen mit vielfaltigen Hilfen
zur praktischen Umsetzung. Das Buch macht iiberzeugend klar, wie sehr das Management der Innovation zu
einem wesentlichen Erfolgsfaktor geworden ist. Tsifidaris vermittelt ein Basiskonzept, das geeignet ist, zur Zu-
kunftssicherung der Unternehmen beizutragen.

Beyer, Metta und Giinther: Innovations - Ideenmanagement
Diisseldorf: ECON Verlag 1994 - 256 Seiten - DM 58,--

Autoren und Kenzeption

Metta Beyer {ibernahm 1990 die Geschaftsfiihrung des Instituts fiir Creatives Lernen [CL, Giinther Beyer GmbH.
Gtinther Beyer, Leiter des Instituts fur Creatives Lernen (ICL) fithrt jahrlich etwa 200 Seminare in ganz Europa
durch. Er ist gleichzeitig Autor zahlreicher Verdffentlichungen. Das Buch steht unter dem Motto , Vergessen Sie
Thre alten Erfolge, es fangt alles wieder bei Null an”. Es handelt in 30 in sich geschlossenen Lektionen die The-
matik ab.

Aufbau und Inhalt (Auszug)
Pessimismus hat Konjunktur - Paradigmenwechsel - Wir brauchen Macher mit Herz - Die Mifmanager -
Was ist Innovation - Quantenspriinge - Unternehmen der Zukunft - Berufe der Zukunit.

Kommentierung

Das Buch setzt sich mit dem heute offenbar vorherrschenden Lebensgefiihl kritisch und engagiert auseinander,

das die Autoren umschreiben mit ,.Von nichts kommt etwas”. Die {iblichen Denkmuster werden kritisch hinter-
fragt, ob sie noch tauglich und zeitgerecht sind. Paradigmenwechsel ist das zentrale Stichwort dieses Buches. Es
sucht mit grofem Engagement und betonter Eindringlichkeit Aufbruchstimmung zu vermitteln. Die Veroffent-
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lichung bleibt nicht im Theoretischen stecken, durch Beispiele, Checklisten, Tests usw. wird wiederholt der
Bezug zur Umsetzungspraxis gesucht. Die Autoren beschreiben sechs Quantensprunge, z. B. , Anders als die
anderen, aber im richtigen Moment”, die den Kern eines erfolgreichen Innovations- und Ideenmanagements
bilden, so wie es die Autoren darstellen und verstehen. Das Buch trigt insbesondere dazu bei, die Thematik
mental besser und erfolgreicher zu verarbeiten.

Wildemann, Horst: Kontinuierliche Innovation
Miinchen: Verlag TCM Transfer-Centrum 1994 - 94 Seiten - DIN A 4 - DM 480,
Niheres: TCW Transfer-Centrum, Leopoldstr. 146, 80804 Miinchen; Tel. 089/36 05 23; FAX 089/36 10 23 20

Kontinuierliche Innovation versteht Wildemann als Aufforderung zur standigen Verbesserung durch die
Kreativitat aller Mitarbeiter. Mit dem vorliegenden Leitfaden soll ein einheitliches Verstandnis des Ver-
besserungsprozesses erreicht werden, durch die Darstellung von Leitlinien und Bausteinen und deren Wir-
kungsweise die Grundlage fiir die Umsetzung geschaffen werden sowie Hilfe, Anregung und Orientierung
vermittelt werden fur die Beschleunigung von Lernprozessen. Der Leitfaden beinhaltet eine Sammlung von
Schaubildern zur Thematik, die sich insbesondere fiir interne Veranstaltungen und Diskussionen, aber auch zur
individuellen Weiterbildung eignen.

Wagner, Rainer (Hrsg.): Praxis der Verinderung in Organisationen
Gottingen: Verlag fiir Angewandte Psychologie 1995 - 183 Seiten - DM 58,

Autoren und Konzeption

Die Autoren sind Partner und Gesellschafter der SIPA Unternehmer Beratung GmbH in Saarbriicken. Dieser
Band aus der Reihe Psychologie fiir das Personalmanagement beschiftigt sich mit der Frage, was Systemtheorie,
Psychologie und Konstruktivismus zum Verstehen und Handeln in Organisationen beitragen konnen,

Aufbau und Inhalt

Uber den Nutzen von Theorien beim Organisieren - Konstruktivismus und Systemtheorie - Arbeitstheorien
fir das Management von Veranderung - Werkzeugtheorien fiir den Alltag - Management von Komplexitat
und Mehrdeutigkeit - Von Familien und groferen Unternehmen - Wie Du mir, so ich Dir - Das Management
von Innovation - Strategien der Verinderung,

Kommentierung

Im Mittelpunkt steht die Behandlung von theoretischen Ansatzen und ihre Brauchbarkeit zur Beschreibung und
Erklarung von organisatorischen Verinderungen. Das Buch wurde geschrieben von psychologie-orientierten
Praktikern und Beratern fiir den an Menschen und Organisationen interessierten Leser mit einem ausgeprigten
theoretischen Anspruch, ohne jedoch in reine Wissenschaftlichkeit abzugleiten.

Walz, Hartmut und Bertels, Thomas: Das intelligente Unternehmen
Landsberg: Verlag Moderne Industrie 1995 - 246 Seiten - DM 98,--

Autoren und Konzeption

Thomas Bertels ist im Vertriebsinnendienst einer Konzerngesellschaft von Asea Brown Boveri titig und befafit
sich u. a. mit innovationsfreundlichen Unternehmensstrukturen. Dr. Hartmut Walz ist als Professor an der FH
Ludwigshafen tatig. Das Buch steht unter dem Motto: ,Schneller lernen als der Wettbewerb”.

Aufbau und Inhalt

Warum Organisationen lernen missen - Was ist eine intelligente Unternehmung? - Bausteine des organisato-
rischen Lernprozesses - Qualititsebene des Lernens - Vision - Lernkultur - Akteure - Lernportfolio -
Werkzeugkiste der intelligenten Orgamisation,

Kommentierung

Die Neuerscheinung arbeitet den kontinuierlichen Lern- und Verinderungsprozef als entscheidenden Erfolgs-
faktor heraus. Die Autoren verbinden einfithrende theoretische Grundlagen mit Fragen der konkreten prakti-
schen Gestaltungsmdglichkeiten. Praxisbeispiele, Checklisten und Aktionsprogramme erleichtern Verstindnis
und Umsetzung. Das Buch leistet sowohl einen Beitrag, Lern- und Anpassungsthemen besser zu verstehen als
auch, eine betriebliche Sensitivitat fiir Veranderungen zu entwickeln, um sie in ein proaktives Vorgehen umzu-
setzen.

Kostenmanagement

Dellmann, Klaus und Franz, Peter (Hrsg.): Neuere Entwicklungen im Kostenmanagement
Bern; Stuttgart; Wien: Verlag Paul Haupt 1994 - 721 Seiten - Fr. 143~/ DM 158,-- / 65 1.233,—

Autoren und Konzeption
in diesem Sammelband eréffnen 26 renomumierte Autoren, fast ausschlielich aus dem wissenschaftlichen Be-
reich, den Zugang zu neueren Entwicklungen des Kostenmanagements durch Thematisierung in acht Bereiche.
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Aufbau und Inhalt
Einfithrung - ProzeRkostenrechnung - Target Costing - Produktiebenszyklen - Neue Technologien - Unter-
stiitzung durch Kosteninformationen - Unterstiitzung durch Kostenkontrolle - Kostenmanaement fiir Banken.

Kommentierung

Diese gehaltvolle, von herausragenden Hochschullehrern getragene und die Diskussion um eine , Neuausrich-
tung” verstarkende Neuerscheinung verdeutlicht den Relevanzverlust der traditionellen Ansatze vor dem Hin-
tergrund einer zunehmenden Strategieorientierung von Unternehmen, des wachsenden Einsatzes neuer Tech-
nologien, der Veranderung von Organisationsstrukturen und Fiihrungsformen, die die konventionelle Kosten-
rechnung an ihre Grenzen stolen lassen. Als Konsequenz dieser veranderten Rahmenbedingungen entstehen
Aussagedefizite und ein veranderter Informationsbedarf. Die Veroffentlichung bestarkt in der Uberzeugung,
daR die Kostenrechnung weiter die Rolle einer zweckadiquaten Informationsbereitstellung tibernimmt, aber vor
allem in enger Verbindung zum Kostenmanagement, wobei das Kostenmanagement die Kostenrechnung domi-
niert. In diesem Sinne umfagt Kostenmanagement die Gesamtheit aller Steuerungsmagnahmen. Die Autoren
iibertragen diese grundsatzlichen Tendenzen auf ihre jeweiligen Themenbereiche, konkretisieren sie und pragen
sie aus. Die Beitrage sind unterschiedlich ,umsetzungsreif” und aussagekriftig. Querverbindungen, z. B. zur
ProzeRkostenrechnung, zeigen zudem ein gewisses Meinungsspektrum. Insgesamt bekommt die Diskussion um
die ,Neuausrichtung” neue Schubkraft.

Shank, John K. und Govindarajan, Vijay: Vorsprung durch strategisches Kostenmanagement
Landsberg: Verlag Moderne Industrie 1995 - 340 Seiten - DM 158,--

Autoren und Konzeption

Shank ist Professor fiir Kostenrechnung und Controlling an der Business School der Amos Tuck Dartmouth
Universitat und auferdem als Managementberater tatig. Govindarajan ist Professor fiir Strategie und
Controlling an derselben Hochschule. Das Buch tritt fiir eine neue Sichtweise im betrieblichen Rechnungswesen
ein. Ausgangspunkt ist die Uberzeugung, daR strategische Aspekte und Problemstellungen bei der Kostenrech-
nung explizit beriicksichtigt werden miissen und somit die traditionellen Kostenrechnungssysteme den heuti-
gen Anforderungen nicht mehr voll gerecht werden.

Aufbau und Inhalt (Auszug)

Einfiihrung - Strategisches Kostenmanagement - Strategische und konventionelle Analyse im Vergleich -
Konzept der Wertschdpfungskette - Kostenanalytische Uberlegungen - Strategische Positionierung -
Gewinnvarianzanalyse - Differenzierung von Kostenmanagementsystemen - Nichtfinanzielle Leistungs-
mafstibe - Kostentreiber - Komplexitit,

Kommentierung

Die Veroffentlichung richtet kostenbezogene Mafinahmen an der Unternehmensstrategie aus. Anhand zahl-
reicher Beispiele beschreiben die Autoren die drei wichtigsten Analysebereiche des strategischen Kosten-
managements: Wertschopfungskette, strategische Positionierung, Kostentreiber. Ein anspruchsvolles Buch. Die
substantiellen Aussagen sollten in einer Neuauflage stirker herausgestellt und der Zugang zum Stoff erleichtert
werden, zumal die Autoren dem Leser durchaus zu vermitteln haben und einen wichtigen Beitrag zur Dis-
kussion der ,Neuausrichtung” leisten konnen,

Minnel, Wolfgang: Kongress Kostenrechnung ‘94
Lauf a. d. Pegnitz: Verlag der GAB 1994 - 293 Seiten - Preis nicht bekannt - Nihere Informationen:
Gesellschaft fiir angewandte Betriebswirtschaft mbH, Peter-Heinlein-Str. 15, 91207 Lauf a. d. Pegnitz

In der Reihe ,Schriften zur Betriebswirtschaftslehre” werden die Kongress- und Tagungsunterlagen zum
Kongress Kostenrechnung ‘94 einer breiteren Offentlichkeit zugingig gemacht. Die Kernthemen dieser Veran-
staltung waren Konzepte des Kostenmanagements, Schlanke Kostenrechnungslosungen, Entfeinerung komple-
xer Kostenrechnungsmethoden, Leistungscontrolling, ProzeRorientierte Kostensteuerung, Produktkalkulation,
Ergebniscontrolling sowie Kostenrechnungsoftware.

Neumann-Szyska, Julia: Kostenrechnung und umweltorientiertes Controlling
Wiesbaden: Deutscher Universitits Verlag 1994 - 207 Seiten - Broschur - DM 89,--

Die Autorin behandelt die Frage der Méglichkeiten und Grenzen des Einsatzes dieses traditionellen
Controlling-Instrumentes im Rahmen eines umweltorientierten Controlling. Sie zeigt in einer theoretisch fun-
dierten Arbeit auf, dag fiir die Kostenrechnung durch die Umweltproblematik Anpassungsbedarf besteht, ins-
besondere hinsichtlich einer verstirkten Beachtung umweltbedingter Wagniskosten. Ferner stellt Neumann-
Szyska die Moglichkeiten der Behandlung umweltrelevanter Kosten als Betrachtungsobjekt des Umwelt-
controlling naher dar.
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Controlling und Rechnungswesen

Wildemann, Horst: Produktionscontrolling
Miinchen: Verlag TCW Transfercentrum 1995 - 377 Seiten - DM 178,-- zzgl. Versandkosten

Autor und Konzeption

In relativ kurzer Zeit liegt die 2. neubearbeitete Auflage vor. Der Autor, Ordinarius fiir BWL an der TH Miin-
chen und ein in Wissenschaft und Praxis anerkannter Experte, stellt hier sein Konzept , Systemorientiertes
Controlling schlanker Produktionsstrukturen” vor.

Aufbau und Inhalt

Kostenrechnung und Controlling im Wandel - Konzeption eines systemorientierten Controlling - Methoden-
bausteine des strategischen Investitionscontrolling - Methodenbausteine des operativen ProzeBcontrolling -
Organisation des systemorientierten Controlling - Zusammenfassung.

Kommentierung

Als Konsequenz der prozeRorientierten Neugestaltung der Wertschopfungskette befat sich Wildemann mit der
Weiterentwicklung des Produktionscontrolling und treibt die Einfiihrung von prozebezogenen Controlling-
instrumenten voran, Das diskutierte Controllingkonzept zielt vor allem darauf ab, Controlling um system-
orientierte Denk- und Handlungsansitze zu erweitern. Das Buch beruht auf einem geférderten Forschungs-
projekt mit betonter Praxisausrichtung und erweist sich als wertvoller Beitrag zur , Neuausrichtung”.

Wildemann, Horst: Controlling
Miinchen: Verlag TCW Transfercentrum 1994 - 94 Seiten - DIN A 4 - DM 480,-- zzgl. Versandkosten

Die Veroffentlichung versteht sich als Leitfaden zum Controlling schlanker Unternehmensstrukturen und
Geschaftsprozesse. Der Leitfaden skizziert ein Bausteinkonzept zur Neuausrichtung von Controllingsystemen
in Produktionsunternehmen. Anhand von Schaubildern wird die Thematik dargestellt in der Gliederung Aus-
gangssituation - Controllingkonzeption - Strategisches Investitionscontrolling - Operatives Prozeficontrolling
- Controllingorganisationen - Einfihrungsstrategie. Der Leitfaden eignet sich insbesondere zur Schulung und
Prasentation, aber auch zum Selbststudium.,

Olfert, Klaus: Investition
Ludwigshafen: Kiehl Verlag 1995 - 450 Seiten - kartoniert - DM 39,80

Auch die 6., durchgesehene und aktualisierte Auflage im Rahmen der Reihe , Kompendium der praktischen
Betriebswirtschaft” bringt eine ubersichtliche, klare und verstandliche Darstellung, die es ermoglicht, sich die
Thematik effizient anzueignen und dem investitionsmathematischen Teil nachzuvollziehen. Inhalt: Grundlagen,
Investitionsplanung - Statische und dynamische Investitionsrechnungen, Finanzinvestitionen - Nutzwert-
rechnungen - Finanzwirtschaftliche Analysen.

Kobelt, Helmut und Schulte, Peter: Finanzmathematik
Herne/Berlin: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe 1995 - 280 Seiten - kartoniert - DM 32,—

Das Studienbuch erscheint bereits in 6. Auflage und vermittelt Methoden, betriebswirtschaftliche Anwendun-
gen und Aufgaben mit Losungen. Es befaft sich mit den Grundlagen, der Zinsrechnung, der Renten- und
Tilgungsrechnung sowie der Berechnung von Kurs und Effektivverzinsung,

Steinbuch, Pitter A.: Betriebliche Informatik
Ludwigshafen: Kiehl Verlag 1995 - 412 Seiten - kartoniert - DM 39,80

Dieses Buch aus der Reihe ,, Kompendium der praktischen Betriebswirtschaft”, jetzt in der 6., liberarbeiteten und
erweiterten Auflage, behandelt die Thematik nicht aus der Sicht des EDV-Spezialisten, sondern aus der Sicht
des Betriebswirtes. Inhalt: Grundlagen - Software - Orgware - Hardware,

Altmann, Helmut: Buchfithrung
Achim: Erich Fleischer Verlag 1994 - 283 Seiten - broschiert - DM 44,80

Dieser Band der Reihe , Steuer Seminar” liegt nun in der 4. Auflage vor und stellt 99 praktische Fille dar. Das
Spektrum reicht von der Inventur tber die Buchung der Umsatzsteuer oder den Vorbereitungen fiir den Jahres-
abschlug bis zu den Buchfithrungs- und Aufzeichnungspflichten. Der Band eignet sich vor allem zur Priifungs-
vorbereitung, aber auch als nutzliche Handreichung fur die praktische Tatigkeit emnes jeden, der mit Buchfiih-
rung zu tun hat.

Bornhofen, Manfred und Busch, Emst: Buchfithrung I
Wiesbaden: Gabler Verlag 1994 - 434 Seiten - DM 32,-

Das bewahrte und eingefiihrte Buchfiihrungslehrbuch liegt nun in 6. Auflage vor. Es behandelt griindlich und
recht anschaulich das Basiswissen der Buchfithrung,.

Bornhofen, Manfred und Busch, Ernst: Losungsheft Buchfiihrung I
Wiesbaden: Gabler Verlag 1994 - 130 Seiten - DM 30,--

Das Buch bringt die Losungen zu den Aufgaben im vorstehenden Lehrbuch.
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Grifer, Horst und Scheld, Guido: Konzernrechnungslegung
Hamburg: S + W Steuer- und Wirtschaftsverlag 1994 - 538 Seiten - kartoniert - DM 39,80

Dieses didaktisch recht gut aufbereitete Lehr- und Arbeitsbuch vermittelt Studierenden und Praktikern fundier-
tes Know-how der Konzernrechnungslegung. Den Autoren gelingt es, die vielfaltigen und oft schwierigen Sach-
verhalte und Zusammenhange relativ verstandlich und anschaulich darzustellen. Inhalt: Konzeption der Rech-
nungslegung von Konzernen nach deutschem Recht - Pflicht zur Konzernrechnungsiegung - Grundsatze der
Konsolidierung - Vollkonsolidierung verbundener Unternehmen und anderer, nicht vollkonsolidierter Unter-
nehmen - Steuerabgrenzung - Wahrungsumrechnung - Konzernanhang - Konzernlagebericht - Fragen und
Aufgaben - Antworten und Losungen.

Grifer, Scheld, Beike: Finanzierung
Hamburg: S + W Steuer- und Wirtschaftsverlag 1994 - 512 Seiten - kartoniert - DM 34,80

Dieses Lehr- und Arbeitsbuch vermittelt Studierenden und Praktikern die notwendigen Kenntnisse der Unter-
nehmensfinanzierung. Der Untertitel ,,Grundlagen, Institutionen, Instrumente und Kapitalmarkttheorie” um-
schreibt Aufbau und Inhalt. Zahireiche praktische Beispiele, Ubersichten, Tabellen und Grafiken sowie Aus-
schnitte aus der Wirtschaftspresse lockern den Text auf, veranschaulichen die Ausfithrungen und belegen deren
Relevanz.

Tef, Wolfgang: Bewertung von Wirtschaftsgiitern
Wiesbaden: Gabler Verlag 1995 - 129 Seiten - DM 24,—

In der Verlagsreihe . Praxis der Unternehmensfithrung” legt Tef eine Neuerscheinung vor, die kurz und
pragnant, informativ und tibersichtlich die wichtigsten Fragen der Bewertung von Wirtschaftsgiitern behandelt
wie Bewertungsgegenstand, Bewertungsmafstabe, Einheitsbewertung oder Feststellungsarten.

Scheer, August-Wilhelm (Hrsg,): ProzeBorientierte Unternehmensmodellierung
Wiesbaden: Gabler Verlag 1994 - 164 Seiten - Broschur - DM 78,--

Renommierte Experten aus Wissenschaft und Praxis stellen sich in diesem neuen Band der Verlagsreihe ,Schrif-
ten zur Unternehmensfihrung” der Thematik ,,Optimierung der Unternchmensablaufe”. Die Beitrdge dieses
neuen Schwerpunktheftes beleuchten die Thematik aus drei Perspektiven: grundlegende Aspekte, computer-
gestutzte Unternehmensmodellierung und letztlich betriebliche Praxis.

WeiB, Reinhold: 80 MS-Excel-Beispiele fiir Rechnungswesen / Controlling
Koln: Reinhold Wei Buchverlag - 190 Seiten - A4-Ringheftung - DM 95,20
MS-Excel-Dateidiskette 339,25 DM - Nihere Info iiber: Reinhold Weit Verlag, Myliusstr. 31, 50823 KéIn

Diese Neuauflage gibt Tips, Hinweise und Anregungen zum Aufbau von Tabellenkalkulationen in den Arbeits-
bereichen Finanzbuchfithrung, Lohnbuchhaltung, Bilanz- und Erfolgsrechnung, Planungsrechnung sowie
Kostenrechnung und Kalkulation. Das Buch will Hilfe zur Selbsthilfe vermitteln und einen Beitrag leisten, das
Rechnungswesen mit Tabellenkalkulationen transparent zu machen.

Egger, Uwe-Peter: Unternehmensfinanzierung
Wiesbaden: Gabler Verlag 1995 - 232 Seiten - Broschur - DM 58,--

Autor und Konzeption

Der Verfasser war vor seiner langjahrigen leitenden Tatigkeit im Firmenkundengeschift einer groflen Bank
kaufmannischer Leiter eines mittelstandischen Unternehmens. Er stellt seine Veroffentlichung unter die Frage-
stellung der optimalen Sicherung der Liquiditat. Finanzfachkrafte und Fiihrungskrifte der Unternehmen sowie
Kundenberater der Banken bilden die Hauptzielgruppe der Neuerscheinung.

Aufbau und Inhalt

Finanzierungsarten - Finanzierungskonzepte - Finanzplanung - Wahl der Hausbank - Kreditbeschaffung -
Kreditsicherheiten - Anforderungen der Bank - Informationsquellen der Bank - Kredit- und Finanz-
management im Unternehmen - Anhang.

Kommentierung

Die Themen Finanzierungskonzepte und Finanzplanung stehen im Vordergrund. Das Buch vermittelt professio-
nelles Praxis-Know-how im Uberblick.

Management

Staehle, Wolfgang: Management
Miinchen: Verlag Franz Vahlen 1994 - 1019 Seiten - DM 88,—

Dieses Standardwerk der verhaltenswissenschaftlichen Management-Perspektive wurde in der nun vorliegen-
den 7. Auflage von Conrad und Sydow fortgefiihrt. Gegentiber der Vorauflage wurden einige Erweiterungen
aufgenommen, so ein Beitrag iiber theoretische Entwicklungen in der aktuellen Managementforschung oder
eine zusammenfassende Betrachtung der Netzwerkorganisation oder die Berticksichtigung der Diskussion zum
Lean Management.
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Siegert, Werner: Fiihren ohne Konflikte?
Renningen-Malheim: Expert Verlag 1994 - 479 Seiten - DM 55,

Der Verfasser legt hiermit eine neu tiberarbeitete Gesamtausgabe seiner bisherigen Teilausgaben vor, Das Buch
gliedert sich in drei Teile: Fiithren ohne Konflikte? - Kommunikation, Motivation, Konfliktmanagement,
Organisationsentwicklung - Stre und Angste, Arbeitsorganisation, Zeitspar-Techniken, New Management. In
jeweils in sich abgeschlossenen, kurzen Kapiteln erfolgt eine gut verstandliche und an den praktischen Bediirf-
nissen orientierte Abhandlung mit vielfaltigen Hinweisen und Empfehlungen.

Neues Loseblattwerk

Management-Checklisten

Loseblattwerk mit sechs Ergianzungen jahrlich, hrsg. von Dr. Giinther Wiirtele und Gabriele Mohr,
Unternehmensberatung Arthur Andersen - Grundwerk ca. 2.100 Seiten in 2 Ordnern - DM 148,

zur Fortsetzung (DM 498, apart) - Nihere Informationen und zu beziehen: Deutscher Wirtschaftsdienst,
Marienburger Str. 22, 50968 Koln, Tel. 0221/376950-0, FAX 0221 / 3769517

Das Werk will mit iiber 300 Checklisten den Verantwortlichen gezielte Unterstiitzung bringen. Es enthalt
Checklisten zu den Bereichen Unternehmensfithrung, Produktion, Marketing / Verkauf, Internationales Manage-
ment, Finanzen, Personal, Steuern, Einkauf/Materialwirtschaft, Rechnungswesen, EDV/Organisation, Recht
und Selbstmanagement. Das Werk erweist sich als praktisches Arbeitsmittel fiir den Schreibtisch.

Oppermann, Thomas und Moersch, Erich-Wolfgang (Hrsg.): Profi-Handbuch Wirtschaftsraum Europa
Berlin: Walhalla Verlag 1994 - 456 Seiten - Broschur - DM 48,

Eine Informationshilfe zur Entwicklung der Europaischen Gemeinschaft in tiberschaubarem Umfang bietet die
vorliegende Neuauflage. Im Mittelpunkt stehen die fiir die Praxis relevanten dkonomischen und finanziellen
Themen: Wirtschafts- und Rechtsfragen, Niederlassungs- und Dienstleistungsfreiheit, Wegfall der Grenzkon-
trollen, Technische Standards, Steuerfreiheiten, Technologieférderung, Subventionen.

Bartling, Hartwig und Luzius, Franz: Grundziige der Volkswirtschaftslehre
Miinchen: Verlag Franz Vahlen 1994 - 316 Seiten - DM 29,--

In der Verlagsreihe , Lernbiicher fiir Wirtschaft und Recht” vermitteln die Autoren eine Einfiihrung in die Wirt-
schaftstheorie und Wirtschaftspolitik.

Steuern und Recht

Kottke, Klaus: Steuerersparung, Steuerumgehung, Steuerhinterziehung
Freiburg: Rudolf Haufe Verlag 1994 - 580 Seiten - Broschur - DM 68,—

Kottke legt - bereits in 10, iiberarbeiteter und erganzter Auflage - eine interessante Sammlung lehrreicher
Grenzfalle vor. Die Akte der Steuerersparung werden systematisch dargestellt, die Nahtstellen zur Steuer-
umgehung einerseits und zur Steuerhinterziehung andererseits anhand reichlichen Materials und 330 beispiel-
haften Fillen deutlich gemacht.

Kottke, Klaus: Schwarzgeld - was tun?
Freiburg: Rudolf Haufe Verlag 1995 - 478 Seiten - Broschur - DM 59,80

Diese Neuauflage, bereits in 6., liberarbeiteter und erganzter Auflage, befait sich mit gewissen Grauzonen und
informiert griindlich tiber Entstehung, Unterbringung, Aufdeckung, Legalisierung von unversteuerten Geldern.

Ragler, Richard: Einfithrung in das Arbeitsrecht
Freiburg: Rudolf Haufe Verlag 1994 - 215 Seiten - DM 34,80

Diese Neuerscheinung bringt dem juristisch nicht geschulten Leser einen systematischen und praxisorientierten
Einstieg in das Arbeitsrecht.

Halberstadt, Gerhard: Betriebsverfassungsgesetz
Freiburg; Berlin: Rudolf Haufe Verlag 1994 - 672 Seiten - DM 98,—

Dieser Kompakt-Kommentar erscheint in der Reihe , Berliner Praxiskommentare” und wendet sich primdr an
die Praktiker in den Betrieben und Verbianden. Der Autor war bis 1990 Bundesarbeitsrichter und lebt seither als
Publizist.

Zu guter Letzt
Ich danke fiir Thre Aufmerksamkeit. Ich hoffe, die Lektire war lohnend. Hinweise und Vorschlige willkommen.

Herzliche Griie und alles Gute fiir Sie personlich und fiir das, was Sie beruflich tun
Thr

Mk\a lw-
Alfred Biel
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