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Das Unternehmen
Die Ed. Zablin AG zahlt zu den
groen deutschen Bauunter-
nehmungen mit Niederlassungen
und Zweigstellen sowie 2ahlrei-
chen Beteiligungsgesellschaften
in Deutschland und im Ausland
Sie ist auf allen Gebieten des
Bauwesens tdtig, dbernimmt ins-
besandere auch schlisselfertige
Bauaustihrungen als General-
unternehmer und fuhrt eigene
Projektentwicklungen durch
Durch Diversifizierung ist aus
der Bauunternehmung ein Kon-
zern entstanden, der sich neben
Bauaktivitaten auch mit Entwick-
lung und Vertrieb von Software
fir technische Anwendungen im
Bauwesen, mit Logistik auf dem
Gebiet der Lager- und Transport-
anlagen, mit Spezialitaten im Ma-
schinenbau, mit Umwelitechnik
und Baubetreuung sowie weite-
ren Dienstleistungen befalt.

Aufgabensteliung

Das wesentliche Projektzigl be-
stand darin, tlexible gratisch on-
entierte Softwarewerkzeuge fir
die weiterfihrende statistische
Auswertung der im bestehenden
IV-Umfeld verfiigharen Ist-Daten
2u nutzen und eine Gegeniiber-
stellung der daraus abgeieiteten
Ergebnisse mit Sollwerten aus
der Arbeitskalkulation und Plan-
werten aus der strategischen Pla-
nung eines Niederlassungsleiters
2u ermdglichen, Auf diese Weise
soilten die Voraussetzungen ge
schaffen werden, um schnell und
einfach Vergleiche anzustellen,
wie Soll-Ist, Plan-Ist oder Soll-
Plan. Uber parametrisierbare
Abweichungsanalysen - zum Be-
spiel Selektion von Baustellen mit
einer Soll-/Ist-Ergebnisabwei-
chung groRer/kleiner 10% - soll-
ten aus einem grofen Daten-
volumen gezielt (iberschaubare
Teilmengen erzeugt und (iber g1-
nen grafisch orientierten Report-
generator ausgegeben werden
konnen

MIK-INFO bei der
Ed. Ziiblin AG
MIS fiir das
Baustellen-
controlling

Dr-Ing. Hans-Peter Sanio,
Leiter technische Datenver-
arbettung, Ed Ziblin AG

Projektierung

Antang 1992 wurde ein Arbeits-
kreis, bestehend aus Mitgliedern
der Geschaftsleitung zweier Nig-
derlassungen sowie weiteren
Fachspezialisten gebildet, um die
Anforderungen an das System zu
definieren
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Die Ziiblin Logis GmbH, 100%ige
Tochter der Ed. Ziblin AG, erhiglt
den Auftrag, das Projekt beratend
2u begleiten. Taugkeitsschwer-
punkte der Logis hiegen im Be-
reich der Projektierung und der
Realisierung komplexer Software-
anwendungen Die Arbeitsergeb-
nisse des Projektteams wurden
nach den Regeln der strukturier-
ten Analyse dokumentiert. An-
schlieBend folgte eine Studie der
am Markt verfigbaren MIS-Soft-
ware und deren Bewertung.

Ausgewahlt wurde das Pro-
dukt MIK-INFO der Firma MIK in
Konstanz. Diese Software bot den
hoichsten Abdeckungsgrad der de-
finterten Anforderungen und bei
der Verarbeitungsgeschwindig-
keit die besten Ergebnisse
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MIKsolution
MIK:ES EDTOR
MIK-GENERATOR
Das Konzept

Die wichtigsten Baustellendaten
kinnen per Knopfdruck entweder
einzeln oder verdichtet jederzeit
in tabellarischer oder grafischer
Farm zeitabhangig dargestellt,

Verdnderungen leicht im System
angepalBt werden. Kostengrifen

Rohergabnis
AL B

-
- e

o
g

- - e £y = '~

.

kinnen gemal einer untemeh
menswell einheitlichen Kosten-
artenstruktur im MIS aufgeglie-
dert werden

Schnittstellen zu bestehen-
den Datenbestdnden konnten
problemios realisiert werden. Die
(aten werden in aufbereiteter
Farm aus verschiedenen opera-
tiven Anwendungen in eine ASCII-
Datei geschrieben und mit der
Standard-Schnittstelle von MIK
INFO automatisiert Gbernommen.

MIK-EIS

TZANFO
MIK-INFO
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MIK-INTERFACE

|
| MIKREPORT |

Status quo

Das Ziblin-Baustellen-MIS ist ei-
nes der ersten anwendungsreifen
Management-Intormationssyste-
me der Bauindustrie. Das fertige
System soll stufenweise in den
Zublin-Niederlassungen einge-
fihrt werden.

Zur Verdichtung der Nieder-
lassungsdaten und Présentation
weilerer operativer und strategi-
scher Intarmaticnen wird zur Zeit
ein Prototyp fiir ein Vorstands-EIS
(Executive Information System)
auf der Basis von MIK-EIS ent-
wickelt

Die Logis GmbH ist autorisierter
Vertriebspartner van MIK und
betreut vorwiegend Projekte im
Bereich der Bauindustrie.

MIK

MIK-INFO und MIK-EIS
sind Produkte des

MIK - Gesellschaft

fiir Management

und Informatik mbH,
Konstanz

Seestrafie 1

D 78464 Konstanz
Telefon 075 31
Telefax 075 31

9835-0
-6 70 80



ZU STANDORT
UND KRISE

Eroffnungsvortrag zum
18. Congress der Controller
in Munchen
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18. Congress

der Controller

24.-25. Mai 1993

von Dipl.-Wirtschaftsingenieur Manfred Remmel, stv. Mitglied des Vorstandes Mercedes-Benz AG,
Stuttgart-Untertlirkheim; Erster Vorsitzender Controller Verein eV, Minchen

Meine sehr verehrten Damen und Herren,

im Namen des Vorstandes des Controller Verein eV
michte ich Sie zum diesjdhrigen 18. Congress der
Controller ganz herzlich willkommen heien.
Angesichts der allgemein schwierigen wirtschaftli-
chen Situation freuen wir uns ganz besonders, daf
Sie gerade in diesem Jahr unserer Einladung nach
Miinchen so zahlreich (660) gefolgt sind.

Nicht zuletzt vor diesem Hintergrund haben wir uns
bemiiht, Thnen ein vielseitiges Programm mit aktuel-
len Themen anzubieten, das [hnen Anregungen und
Impulse fir [hre eigene Controllingtatigkeit geben
soll.

Rezessive Phase

Die Mehrzahl der Industrielinder befindet sich in
einer ausgeprigt rezessiven Phase, Uber die
vielschichtigen Ursachen dieser Situation wird
lebhaft und kontrovers diskutiert. Die von
Wirtschaftsexperten genannten Griinde reichen von

einem normalen konjunkturellen Globalzyklus tiber
ernstzunehmende Branchenkrisen bis hin zur
Infragestellung unserer gegenwartigen Well-
wirtschaftsordnung,

Ich mochte mich nicht an dieser Diskussion beteili-
gen, aber doch kurz einige Fakten festhalten, wie sie
sich fiir uns in Deutschland im Augenblick darstel-
len:

+ Rapider Abbau von Arbeitsplitzen und dem-
entsprechend steigende Arbeitslosigkeit.

« Zunehmende Verlagerung arbeitsintensiver
Fertigungen in Niedriglohnlander.

» Wachsende Strukturprobleme in vielen Branchen,
nicht zuletzt auch in der Automobilindustrie.

« Wahrungsbedingte Verzerrungen des internatio-
nalen Wettbewerbsbildes.

« Erheblicher Sanierungs- und Umstrukturie-
rungsbedarf in den neuen Bundesldndern.
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+ Fur die Unternehmen gerade in dieser Phase
immer schwerer kalkulierbare wirtschafts-
politische, soziale und 6kologische Rahmen-
bedingungen am Standori Bundesrepublik
Deutschland.

* Und schlieBlich als eine Folge der genannten
Punkte massive Ertragsprobleme in vielen
Unternehmen und Branchen und eine weiter
steigende Zahl von Unternehmensinsolvenzen.

Ein Standort in der Krise?

Ich méchte nicht schwirz malen, aber die Bundes-
republik Deutschland befindet sich in einer Krise. Die
Frage ist, ob es sich hierbei um eine voriibergehende,
eher konjunkturell oder aber nachhaltig strukturell
bedingte Erscheinung handelt.

Um das Beispiel der deutschen Automobilindustrie
herauszugreiten denke ich, haben wir es hier mit
einer konjunkturellen und strukturellen Krise zu
tun. Die Ursachen fiir die schwierige Situation der
deutschen und im Prinzip der gesamten europii:
schen Automobilindustrie sind spétestens seit
Erscheinen der MIT-Studie hinreichend bekannt. Vor
allem die deutsche Automobilindustrie hat massive
Wetthewerbsnachteile, die im wesentlichen in einer
deutlich schlechteren Kostenposition im Vergleich
zu den in diesem Punkt weltbesten Wettbewerbern
begriindet liegen.

By WA

Hinzu kommt, daf das ‘Made in Germany’ auch im
Hinblick auf Qualititsmafistibe an Bedeutung
verliert, nachdem vor allem japanische Hersteller
auch aut diesem Gebiet zwischenzeitlich Spitzen-
positionen belegen. Und schlieflich ist auch die
Technologiefithrerschaft auf vielen Feldern durch
mangelnde Innovationsgeschwindigkeit verloren
gegangen.

Wettbewerbsfahigkeit Automobilindustrie

Ich méchte es auf einen kurzen Nenner bringen,
meine Damen und Herren. Ich sche das Haupt-
problem in der abnehmenden Wettbewerbstihigkeit
dieser Industrie, wobei als wesentliche Ursache eine
nicht mehr produkt- und marktgerechte Kosten-
position zu nennen ist.

Wenn die weltbesten Wettbewerber zu 30 und mehr
I'rozent geringeren Gesamtkosten ihre Fahrzeuge
herstellen kénnen, dann ist dies auf den ersten Blick
schwer nachzuvollziehen, bei genauerem Betrachten
jedoch leicht erklirbar. Ein wesentlicher Unterschied
liegt in der Produktgestaltung begriindet. Einfachere
Konstruktion und Konzentration auf kunden-
relevante Funktionalitit kénnen in diesem Punkt als
charakteristisch fiir die Produktkonzepte der welt-
besten Wettbewerber genannt werden.

Einen weiteren wesentlichen Vorteil realisieren die
Kostenfithrer dieser Welt - vor allem gegentiber

———————




deutschen Wettbewerbern - aus einer deutlich
hoheren Arbeits- und Anlagenproduktivitat,
einfacheren Prozessen, geringerer Komplexitit, alles
in allem einem Minimum an Verschwendung in
bezug auf Zeit und Ressourcen.

Und schlieBlich als weiterer wesentlicher Unterschied
zu nennen, deutlich geringere Faktorkosten bei den
weltbesten Wettbewerbern, vor allem wiederum
verglichen mit der Situation am Standort Bundesre-
publik Deutschland, wobei die Personalnebenkosten
und Abgaben an die dffentliche Hand als die wesent-
lichen Kostentreiber unserer heimischen Industrie
identifiziert sind.

Fertigungen verlagem?

Eine Antwort, vor allem auf die genannten
Produktivitits- und Faktorkostennachteile am
Standort Bundesrepublik Deutschland konnte nun
darin bestehen, insbesondere lohnintensive
Fertigungen konsequent in Niedriglohnlinder zu
verlagern. Diese Antwort erscheint mir als pauschale
Losung des Problems zu einfach. Die Wettbewerbs-
fihigkeit des Industriestandortes Bundesrepublik
Deutschland zuriickzugewinnen, stellt zwar die -
vor allem politisch - anspruchsvollere, insgesamt
aber doch zukunftsweisendere Antwort dar.

Zum Standort ist zu sagen, daB die bereits angespro-
chenen wirtschaftlichen und politischen Rahmen-
bedingungen in der Bundesrepublik Deutschland
angesichts der Herausforderungen und der Dynamik
des globalen Wettbewerbs nicht mehr zeitgemag
sind. Sie bediirfen dringend einer Uberpriifung und
Anpassung. Hier sind Unternehmen, Politik und
Gewerkschaften gleichermaflen gefordert.

Bei der Frage nach Griinden, die innerhalb des
Unternehmens liegen, stehen zuniichst natiirlich das
Management und die Fiihrungskréfte im Blickfeld.
Fehlt oder fehlte es ihnen am unternehmerischen
Weitblick, an der Durchsetzungsfahigkeit oder auch
der Fach- und Fiihrungskompetenz, sich den drama-
tisch verinderten Bedingungen des Wettbewerbs
erfolgreich zu stellen?

Ich denke, das Management der Unternehmen ist
sich der Lage inzwischen bewuft und hat den
Handlungsbedarf erkannt. Und es gibt zweifellos
auch eine ganze Reihe von Unternehmen, die die
Zeichen der Zeit bereits frither erkannt haben und
seit einigen Jahren intensiv an Ma@nahmen zur
Verbesserung ihrer strategischen Position - vor
allem der Kostenposition - arbeiten. Nur in der
Umsetzungsgeschwindigkeit miissen wir alle noch
deutlich schneller werden.

Controlling in der Krise?

Controlling in der Krise. Mit unterschiedlichem
Sinngehalt. Erstens: Brauchen wir in der Krise ein
Krisencontrolling dhnlich einem Krisenmanage-
ment? Ich meine nein.
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Der Controller ist in allen wirtschaftlichen Situatio-
nen des Unternehmens voll gefordert. Also nicht
erst, wenn die Krise da ist.

Die Sicherung der Ergebnisorientierung bei allen
Handlungen und Entscheidungen im Unternehmen
und die permanente Schaffung der notwendigen
Transparenz aller wichtigen betrieblichen Vorginge
ist eine Aufgabenstellung des Controllers, die in der
Intensitit ihrer Erfiillung nicht abhingen darf von
der jeweiligen wirtschaftlichen Situation, in der
sich das Unternehmen gerade befindet,

Ich sehe dabei in dieser Aussage keinen Widerspruch
zum Grundsatz situativer Fithrung. Nattirlich muB in
Krisenzeiten das Management enger fithren und vor
allem intensiver mit den Fiihrungskriften und Mit-
arbeitern kommunizieren, um auch in schwierigen
Zeiten handlungsfihig zu bleiben. Das Controlling
muf das Management in dieser Phase gleichermafen
intensiv unterstiitzen, vielleicht im einen oder an-
deren Falle sogar den ruhenden Pol bilden und mit-
helfen, das Management vor blindem Aktionismus
und operativer Hektik zu schiitzen. Schlimm wire es,
wenn der Controller meinte, sich in schwierigen
Zeiten selbst zum Krisenmanager aufschwingen zu
miissen,

Wir brauchen nach meinem Dafiirhalten kein
besonderes Controlling in der Krise, keine besonde-
ren Verhaltensweisen des Controllers, keine besonde-
ren Instrumente. Immer vorausgesetzt, das Con-
trolling im Unternehmen funktioniert.

Controlling Herausforderungen

Liegen die Griinde fiir die schwierige Situation, in
der sich Unternechmen heute befinden, vielleicht auch
beim Controlling? Sind Philosophie, Rollen-
verstindnis und Instrumentanen des Controlling
noch zeitgemid? Hat sich das Controlling in den
letzten Jahren so weiterentwickelt, dal es seiner
Aufgabe gerecht wird vor dem Hintergrund der
hohen Komplexitit der Unternehmensprozesse und
der Dynamik des Wettbewerbs, in dem sich das
eigene Unternehmen bewegt?

Hat sich das Controlling vor allem im Hinblick auf
das friihzeitige Erkennen strategischen Handlungs-
bedarfs im Sinne seiner Lotsenfunktion und
Transparenzverantwortung im notwendigen Mag
einbringen kénnen?

Ich glaube, auf diesem Feld gibt es durchaus noch
Defizite, was den Beitrag des Controlling betrifft,
Dies diirfte aber weniger in einer mangelnden
Verfiigbarkeit geeigneter Methoden und Instrumente
liegen, als mehr im Rollenverstindnis des Con-
trollers und der Akzeptanz des Controlling durch
das Management im Rahmen der strategischen
Fithrung der Unternehmen.

Strategischen Handlungsbedarf aufzeigen

Sicherung der Ergebnispotentialorientierung bei allen
Handlungen und Entscheidungen im Unternchmen
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und Wahrnehmung der Transparenzverantwortung
durch den Controller heillt fir mich auch, strategi-
sche Handlungsbedarfe aufzuzeigen und formulierte
Strategien auf ihre Tragfihigkeit zu tiberpriifen.

Dartiber hinaus sehe ich beim Controller Aufgaben-
stellungen, die auf den ersten Blick scheinbar tiber-
haupt nicht in seine Zustandigkeit fallen. Im Sinne
formulierter Strategien und deren erfolgreicher
Umsetzung sollte der Controller seine Rolle, seinen
Auftrag durchaus so weitgehend verstehen, die
Umsetzungsvoraussetzungen auch in bezug auf
Strukturen, Abliufe und Entscheidungsprozesse und
damit die gesamte Fithrungsorganisation eines
Unternehmens einer unter Controllinggesichts-
punkten kritischen Priifung zu unterziehen.

Fiir den Controller kann es nicht unerheblich sein, ob
ein Unternehmen eine fiihrungs- und controlling-
gerechte und vor allem zeitgemidBe Organisations-
form aufzuweisen hat oder nicht. Zeitgemage
Fithrungsorganisation heift fiir mich einerseits eine
den Fihrungskréften und Mitarbeitern und deren
Fahigkeiten und Neigungen gerecht werdende
Fithrungsphilosophie und auf der anderen Seite
flexible, schlanke und flache dynamische Organisa-
tionsformen.

Kreativititspotential in Fiihrung und Organisation

Nur auf diesem Weg lassen sich die Prinzipien der
Delegation und Dezentralisierung konsequent um-
setzen und die Motivation der Mitarbeiter und
deren Identifikation mit ithren Aufgaben verbes-
sern. Beide Elemente wiederum bilden eine wesentli-
che Grundlage zur ErschlieBung des Kreativitéts-
potentials, das an der Basis unserer Unternchmen bei
unseren Mitarbeitern in so hohem Mafe vorhanden
ist.

Controlling kann seiner Aufgabe nur wirklich und
umfassend gerecht werden, wenn Fiithrung und
Organisation im genannten Sinne simmen. Und an
dieser Ecke stimmit vieles nicht oder noch nicht in
deutschen Unternehmen. Und deshalb sollte der
Controller nicht zogern, im Sinne seiner Transpa-
renzverantwortung auf Unstimmigkeiten in diesen
Feldern hinzuweisen und mitzuhelfen, controlling-

18. Congress

gerechte Fiihrungsprinzipien auf der einen Seite und
entsprechende Strukturen und Abldufe auf der
anderen Seite zu gestalten

Vielleicht muff man vor diesem Hintergrund unser
bekanntes und bewihrtes Schnittmengenbild des
Controlling und die Unterstiitzung des Manage-
ments mehr noch als in der Vergangenheit als eine
integrierte und koordinierte Gemeinschaftsaufgabe
zwischen Controlling, Organisation/Datenverarbei-
tung und Personalwesen verstehen.

Die Herausforderungen, denen sich Unternehmen
heute ausgesetzt sehen, sind komplex und an-
spruchsvoll genug, um ein koordiniertes und abge-
stimmtes Vorgehen zu rechtfertigen. Isoliertes,
funktionales Denken im Sinne ‘not invented here’
muB der Vergangenheit angehdren, wenn es darum
geht, das Management in seiner schwierigen Aufgabe
umfassend zu unterstiitzen,

Fazit an dieser Stelle, meine Damen und Herren;
Controlling in der Krise? Ich denke nein und ich
denke, ich stelle die Leistungen der Controller nicht
zu positiv dar, wenn ich sage, daf der wissenschaft-
liche und praktische Beitrag der Controller im
Hinblick auf Managementunterstiitzung sich
durchaus sehen lassen kann.

Natiirlich dtirfen auch wir als Controller nicht
stehenbleiben. Wir miissen unsere Philosophie, die
Methoden, die Instrumentarien und unser Rollen-
verstandnis laufend tberprufen und den sich
verdndernden Gegebenheiten und Anforderungen im
Unternehmen anpassen.

Nicht zuletzt deshalb haben wir uns fiir heute und
morgen auf dem 18. Congress der Controller getrof-
fen, um auch auf diese Weise einen Beitrag zur
Weiterentwicklung des Controlling in den Unterneh-
men und vielleicht auch einen Beitrag zur Bewdl-
tigung aktueller und kiinftiger Krisensituationen zu
leisten. ®

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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Erster Vorsitzender M. Remmel - Ehrenvorsitzender A, Deyhle; Ubertragen der Congress-Moderation



Top Manager's Address
Controller Congress ‘93
am 24, Mai 1993, Miinchen:

UNTERNEHMENS-
STRATEGIEN IN

EINEM VERANDERTEN

UMFELD
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18. Congress

der Controller

von Dr.-Ing. E. h. Wemer H. Dieter, Vorsitzender des Vorstands der Mannesmann AG, Diisseldorf

Meine Damen und Herren!

Nach Beginn des durch die erste Olpreiskrise zur
Mitte der siebziger Jahre ausgeldsten Strukturbruchs
befafite sich eine Artikelserie der Frankfurter Allge-
meine Zeitung mit "Strategien fiir magere Jahre". Seit
vergangenem Dezember erfahrt das Thema eine
Neuauflage. Holt uns die Vergangenheit ein?

Strukturbriicke

Damals war die durch den Anstieg des Olpreises
bewirkte erhebliche Kostenverschiebung bei den
Produktionsfaktoren der wesentliche Bestimmungs-
grund flir die strategische Umorientierung. Ein
solcher 138t sich heute nicht definieren. Wir haben es
vielmehr mit einem Bilindel von Einfluffaktoren zu
tun, so daR die strategische Entscheidungsfindung
komplexer wird.

Unternehmensstrategien miissen zwar die
konjunkturellen Bedingungen beachten, vor allem
aber den erheblichen strukturellen Verdnderungen
Rechnung tragen.

Ich habe daher auf das "mager” in meinem Vortrags-
thema verzichtet. Den weltweiten Herausforderun-
gen miiiten wir auch bei einer giinstigeren Kon-
junktur entsprechen.

Globalisierung der Markte

Von zentraler Bedeutung fiir eine zeitgemiie
Unternehmensstrategie in der Industrie ist die
verstirkte Globalisierung der Markte. Diese
Globalisierung ist einerseits auch das Ergebnis der
bestehenden weltweiten Kostenunterschiede,
andererseits erhoht sie die Wirksambkeit dieser
Differenzen. Entwicklung, Produktion und Vertrieb
konnen in den meisten Bereichen nicht mehr regional
ausgerichtet werden. Weder akzeptieren das interna-
tional arbeitende Kunden, noch liBt dies der Wettbe-
werb zu.

Die in der Vergangenheit vorhandenen Produk-
tivitatsunterschiede in der Welt, die ja auch etwas mit
dem unterschiedlichen Lebensstandard zu tun haben,
sind fiir weite Bereiche der Fertigung inzwischen so
weit eingeebnet, dak oft der Vergleich der Lohn-
stiickkosten kaum eine bessere oder fiir uns giinstige-
re Information liefert als der der Arbeitskosten. Wenn
wir unsere Mannesmann-Standorte im Inland, in
anderen Industrielindern oder auch in Schwellen-
laindern auf thre Produktivitit hin (iber die letzten
Jahre vergleichen, finden wir eine schnelle Annihe-
rung, soweit dhnliche Voraussetzungen vorliegen
Wir stoen aber auf erhebliche Kostendifferenzen zu
Lasten der deutschen Standorte.

]
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Zu der sich in den letzten Jahren beschleunigenden
Globalisierung der Mirkte hat die moderne Informa-
tionstechnik beigetragen. Die damit verbundene
hihere Markttransparenz reduziert bei freiem
Handel den regionalen Wetthewerbsvorsprung. Das
erleben wir seit einiger Zeit in Nordamerika und in
Waesteuropa.

Verfeinerte Logistik sowie schnelle und weltum-
spannende Verkehrssysteme erleichtern es den
Unternehmen, sich aus ihren herkémmlichen,
regional ausgerichteten Zulieferverflechtungen zu
16sen, soweit es nur um den Kostenvergleich geht.

Die Sicherung des Marktzugangs

und die auch jlingst wieder erheblichen Wechselkurs-
verschiebungen, die keine Einbahnstrafe sein
miissen, zwingen die Unternehmen, ihre Standorte
immer wieder zu iberdenken. Die hohen japanischen
Direktinvestitionen in Europa und in den USA
zielten in erster Linie auf den Marktzugang,

Der von Kostendruck und Kostenunterschieden
diktierte Zwang, die Fertigungstiefe zu verringern,
verlagert auch Entwicklungs- und Investitionsrisiken,
was wiederum fiir entwicklungsintensive Produkte
ein "global sourcing” einschrinkt. Vor allem mittlere
und kleinere Unternehmen kénnen durch diese
Tendenzen in erhebliche Anpassungsschwierigkeiten
geraten. lhnen fehlen oft die finanziellen und
personellen Moglichkeiten, um Entwicklung, Ver-
trieb und Servicesysteme schnell genug neu auszu-
richten. Rechtzeitiges Erkennen und Handeln sind
daher besonders wichtig.

Ausnutzen von Einkaufsmacht

Lassen Sie mich an dieser Stelle bemerken, dag das
liberzogene Ausnutzen von Einkaufsmacht, wie es in
letzter Zeit an einigen Beispielen demonstriert
wurde, nach meiner Meinung weder eine Strategie,
noch volkswirtschaftlich verantwortbar ist und zur
Eigenschadigung fiihrt, Lieferanten und Kunden
sind sehr nahe beieinander. Wobei wir uns alle den
zu machenden Hausaufgaben stellen miissen. DaR
wir in guten Zeiten 2 - 5 Prozent in der deutschen
Industrie vor Steuern verdienen, zeigt, daf etwas mit
unseren Kosten nicht in Ordnung ist.

Standortfaktor Besteuerung

Schlieflich - und damit komme ich zu einem Punkt,
bei dem sich die Situation heute griindlich von der in
den siebziger Jahren unterscheidet - spielt sich der
weltweite Wettbewerb nicht mehr allein zwischen
Unternehmen ab. Gewif entscheiden auch heute
noch Produkt, Preis und Preis-/ Leistungsverhiltnis.
Hinzugetreten ist aber der Wettbewerb zwischen den
Standorten vor allem {iber die Besteuerung der
Unternehmen. Viele Industrielinder haben die
Steuerbelastung in der zweiten Hilfte der achtziger
Jahre z. T, drastisch zuriickgefiihrt. Ziel war und ist,
die Attraktivitit der Standorte fiir Investitionen -
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auch fiir solche von auBen - zu erhhen und die
nationalen Unternehmen im weltweiten Konkurrenz-
kampf zu stirken. Deutschland hat dieser Entwick-
lung vergleichsweise nicht gentigend entsprochen,

Sozialer Konsens

Angeglichen im Wettbewerb der Lander haben sich
in den letzten Jahren auch andere, nicht so leicht in
Zahlen auszudriickende Standortfaktoren. Sozialer
Konsens ist keinesfalls mehr nur auf Deutschland
oder Japan beschrinkt. Die Streikbereitschaft hat
iiberall nachgelassen. Krankheitsbedingte Austall-
stunden sind in den USA und Japan kein Thema, im
Gegensatz zu hier. Zudem wird dort und anderswo
ein mehr oder weniger konfliktfreies, soziales
Beziehungsgeflecht meist mit weitaus geringeren
Mitteln erzielt als bei uns. Die Kosten unseres
sozialen Nelzes produzieren heute vergleichsweise
geringere Vorteile als friither. Das ist unserer
Bevdilkerung noch nicht klar geworden, wie das
Verhalten zeigt. Auch jeder von uns muf an dieser
Aufklarung mitwirken.

Was machen wir, wie sieht unsere Strategie aus?

Strategische Uberlegungen und Handlungen miissen
nicht nur die Unternehmen vornehmen. Standort-
fragen sind zum erheblichen Teil solche an die bereits
genannte Steuer-, aber auch an die Bildungs-,
Umwelt- und Sozialpolitik. Sie richten sich aber auch
an die Lohngestaltung. Bei allem berechtigten
Interesse an hoheren Einkommen haben die Sozial-
partner in Deutschland in den letzten Jahren ein
hohes Mag an Unvernunft gezeigt. Wie oft festzustel-
len, schreien die heute am lautesten, die einen
wiirdigen Beitrag geleistet haben. Das werden wir
insgesaml teuer bezahlen und sind schon dabei,

Bleiben wir aber bei der Aufgabe der Unternehmen.
Unsere Erfahmngen bei Mannesmann zeigen:

Gefragt ist Flihrungskompetenz in allen Sektoren

Sie macht Hochstleistungen moglich und schafft
Vertrauen nach innen und auflen. Das ist auch eine
Frage der betrieblichen Weiterbildung, In allen
Geschaftsfeldern, die wir nachhaltig betreiben
wollen, ist eine kritische Masse notwendig. Das heifit,
wir miissen uns jeweils weltweit in der Spitzen-
gruppe befinden, damit die hohen Kosten in Ent-
wicklung, Produktion, Vertrieb und Service getragen
werden konnen, Dies verlangt eine Tatigkeit mit
insgesamt ausreichenden Marktanteilen in allen drei
groBen Weltmarktregionen und die Fihigkeit, die
jeweiligen Marktpreise zu nutzen.

Gerade der letzte Punkt hat eine sehr groRe Bedeu-
tung. Wenn wir zulassen, daf in vielen Industriesek-
toren auf einem faktisch abgeschirmten grofen
Binnenmarkt relativ hohe Preise (= Gewinne) erzielt
und diese im internationalen Wetthbewerb eingesetzt
werden, brauchen wir uns nicht tiber massive
Wettbewerbsvorteile entsprechender Konkurrenten



zu wundern. Das hat mit "lean” nichts zu tun. Unsere
Kédufe verscharfen tiber den Mengeneffekt das
Ungleichgewicht noch weiter, was sich dann, nach
Wahl des Angreifers, auf jeden Industriezweig
auswirken kann,

Faktische Abschirmung - aus welchen Griinden
auch immer - ist fiir keinen wesentlichen Markt im
freien Welthandel duldbar. Soweit das Offnen mit an
uns liegt, haben wir die Aufgabe zu {ibernehmen

Unsere zunehmend weltweit arbeitenden Kunden
miissen wir tiberall beliefern und ihnen einen
schnellen und qualifizierten Service garantieren. Das
setzt regional eine Organisation voraus, die nur bei
entsprechender Geschiftsgrofe vorhanden sein kann.
Wenn das nicht aus eigener Kraft gelingen kann,
dann in Kooperation mit anderen.

Da unsere Personalkosten hoch liegen, brauchen wir
die technische Spitzenstellung bei unseren Produkten
und bei den Produktionsverfahren. Dies dauerhaft zu
sichern, wird wegen der Leistungsfihigkeit und der
Reaktionsgeschwindigkeit der Konkurrenten ein
immer anspruchsvolleres Thema. Unser jeweiliger
zeitlicher Vorsprung wird geringer. Das Investitions-
gliterangebot ist {iberall verfligbar und wird genutzt.
Beklagen dilrfen wir diesen Vorgang nicht, denn wir
selbst sind Anbieter von Produktionsanlagen
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Innovationsprozef

Damit wird der Vorsprung im Innovationsprozef§
entscheidend. Verkiirzung der Entwicklungszeiten,
der Investitions- und schlieflich der Vermarktungs-
phasen sind wesentliche Zielsetzungen. Wir sind in
vielen Sektoren zu kiirzeren Produktzyklen gezwun-
gen und brauchen dafiir die richtigen Methoden. Die
Amerikaner, nachdem sie jahrelang erheblichen
japanischen Druck ertragen mufiten, iibernahmen
schlieBlich pragmatisch das, was ihnen transferierbar
erschien, Wir kénnen es uns ebenfalls nicht leisten,
weiteren Druck passiv einzustecken. Wir miissen
unsere Krafte zur Wirkung bringen. Dabei helfe uns,
was sinnvoll. Die 35-Stunden-Woche und die zuge-
horige Einstellung werden die Losung nicht sein.

Schritt zum System

Im Mannesmann-Maschinenbau investieren wir
verstirkt auf den Dreiklang "Komponente-Maschine-
System”. Wer den Schritt zum System nicht gehen
will oder kann, lauft Gefahr, sich selbst einzuschran-
ken.

Die Entwicklung von Komponenten und Sub-
systemen, gememsam mit dem Kunden, bringt zu-
sdtzliche Chancen fiir beide Seiten, Das Subsystem
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ldutt in der Regel mit der Lebensdauer des
Endprodukts. Die Beziehung zum Kunden ist
wesentlich intensiver. Es entstehen festere Bindun
gen fiir beide Seiten. Die bekannten Vorginge in der
Automobilindustrie sind daliir beispielhaft.

Ebenso ist der Maschinenbau abhiangig von
innovativen Komponenten, Modulen oder Syste-
men der Zulieferer, die wesentliche Chancen fiir die
Ditferenzierung der Maschine oder Anlage gegen-
tiber der Konkurrenz liefern kinnen. Montieren, was
es fiberall in der Welt gibt, sichert fiir kein Endpro-
dukt im Wettbewerb eine Sonderstellung; das gilt
auch fiir das Serienprodukt. Das heift nicht, sich aus
dem Wettbewerb hinauszukatapultieren.

Fiir langfristig erfolgreiche Partnerschaften kann im
Seriengeschift die regionale Produktionsdiversifi-
zierung Voraussetzung sein. Unsere Kunden erwar-
ten die raumliche Nahe des Anbieters. Das Angebot
vom Standort Deutschland allein ist in Zukunft nicht
immer ausreichend.

Auslandsumsatz und Leistungserstellung im
Ausland

Viele unserer deutschen Firmen stehen auch vor der
Aufgabe, eine vom Weltmarkt langfristig akzeptierte
Relation zwischen Verwertung und Erstellung der
Leistung zu erreichen. Bei Mannesmann steht zum
Beispiel einem Auslandsumsatz von 60 % eine
Leistungserstellung im Ausland von 25 % gegentiber.
Der Zwang zur Anderung kommt nicht nur von den
Kostenunterschieden. [hn rufen auch das unter-
schiedliche Wachstumstempo in der Welt, veranderte

latk-Show zu Dr, Dieters These: “Kosten | und Kunden kommen uufZ Beinen daher ...~
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Produktionsabliufe und die angesprochenen Liefe-
ranten-Kunden-Beziehungen hervor.

Wir dilrfen in diesem Prozef allerdings nicht falsch
reagieren. Ich sehe die erhebliche Gefahr, daB durch
primitiven Kostendruck und iiberzogenes global
sourcing unsere industrielle Infrastruktur in Deutsch-
land nachhaltig Schaden nimmt und damit die
Wettbewerbsfahigkeit unseres Standortes generell. In
den USA sind die Folgen - die auch durch
Wihrungsverzerrungen entstanden sind - gut zu
studieren. Verlorene Positionen sind kaum wiederzu-
gewinnen,

Entwicklungsanstrengungen

Verluste an Erfahrung und Innovationskraft in
unserer Industrie und damit weitere ungewollte
technische Abhidngigkeiten kénnen wir uns nicht
leisten. Der "Lean-Gedanke” darf daher auch nicht
zum Kiirzertreten bei den Entwicklungsanstrengun-
gen begriffen werden. Dort ist Abschneiden nicht
erlaubt, allerdings geht es auch hier um Effizienz,
Weniger Forschung und Entwicklung wiirde letztlich
bestenfalls zu einem Gleichschritt im Durchschnitt
beim technischen Fortschritt fiihren. Das aber
kénnten wir bei den heutigen Personalkosten- und
Lebensstandarddifferenzen in der Welt nicht durch-
stehen.

Nischenstrategie?

Villig untauglich wire fiir uns auch die Nischen-
slrategie Aligt'whvn davon, dad es schwer sein wird,

Haupisache: sie kommen



im Zeitablauf rechtzeitig immer neue ausreichende
Nischen zu finden, verzichtet dieses Vorgehen auf
Menge. Diese wiirde der Konkurrenz iiberlassen, die
dann irgendwann auch die Nischen angreifen wiirde.
Die Entscheidung wann, trifft die Konkurrenz. Die
enge, mit Anpassungen verbundene Spezialisie-
rung ist keine Lésung fiir die Sicherung unseres
Industriestandortes, sehr wohl aber eine Méglich-
keit fiir Mittelfirmen, mit Produkt-Aufteilung im
Rahmen eines Verbundes die Zukunft zu meistern,

Wie in der Technik haben wir im Vertrieb in nichster
Zeit im Durchschnitt unserer Industrie eher héhere
Kosten zu erwarten, um mittelfristig und nachhaltig
die Wettbewerbsfahigkeit zu verbessern.

Zwar sind die Markte in Westeuropa meist ausrei-
chend besetzt und in Nordamerika und in Stidost-
asien die Vertriebsorganisationen im Auf- oder
Ausbau. Doch andere Regionen, in denen die
deutsche Industrie erwiinscht ist, miissen besser
bearbeitet werden, wenn wir unsere Stellung im
Export halten und stirken wollen.

Auch hierfiir gilt:

"Wir sind nicht schlechter geworden, aber andere
besser".

Zur "veranderten Umwelt”, meine Damen und
Herren, gehort auch der intrasektorale Struktur-
wandel in entwickelten Volkswirtschaften. Der
Anteil der Dienstleistungen an der volkswirtschaft-
lichen Wertschépfung nimmt nach wie vor zu.
Unterschiede im Tempo und Niveau zwischen
einzelnen Lindern resultieren u. a. aus der jeweiligen
Exportabhangigkeit. Die Verstarkung des
Dienstleistungsangebots bietet auch Industrieunter-
nehmen neue Chancen.

Dienstleistungen als Wettbewerbsposition

Dienstleistungen sind in geringerem Mage dem
internationalen Wettbewerb ausgesetzt als das
industrielle Angebot. Zudem unterliegen sie nicht so
ausgeprigten Mengen- und Preiszyklen. Die Nach-
frage nach ihnen entwickelt sich stetiger und
friktionsfreier. Die Ertragslage ist stabiler.

Eine verniinftige Mischung ist auch fiir Industrie-
unternehmen interessant. Dies hat Mannesmann
veranlaft, mit kompetenten Partnern das digitale
Mobilfunknetz D2 in Deutschland aufzubauen.

Unternehmensstrategien in einer verdnderten
Umwelt kénnen sich auch auf Neues richten. Das
birgt zwar Risiken, aber Chancen und Risiken sind
Elemente unternehmerischen Handelns.

Finden und Umsetzen von Strategien

Erfahrungsgemafl beschreibt eine Strategie keines-
falls einen mit hoher Sicherheit erreichbaren
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Endzustand; meist kann sie noch nicht einmal den
Weg dorthin ausreichend definieren. Findung und
Umsetzung von Strategien in Unternehmen glei-
chen eher einem Suchprozef. Dieser allein setzt aber
schon neue Energien frei und schirft den Blick fiir
Veridnderungen im Umfeld, die fortwihrend im
Cang sind.

Unsere asiatischen Wettbewerber

haben schon seit lingerem Methoden entwickelt und
umgesetzt, die sich auf den Weltmarkt richten, wobei
wir ja nicht geschlafen haben. Thre Rezepte sind meist
einfach und logisch. Die Begriffe lean Production,
lean Management oder besser lean Company gehi-
ren dazu wie auch simultanes Engineering,

Durch Riickbesinnung auf die Fahigkeiten der
Menschen, durch Gruppenarbeit, just-in-Time-Pro-
duktion und andere Mafnahmen wird eine nachhal-
tige Steigerung von Produktivitit und Qualitat er-
reicht. Dies fiihrt zu weniger Personal, geringerer
Produktionsfliche, weniger Investitionen, kiirzerer
Entwicklungszeit und sinkenden Lagerbestanden. Es
bedeutet jedoch nicht: Weniger Controlling, weniger
Informationen oder weniger Informationstranspa-
renz! Vielmehr hat das Controlling die Aufgabe, die
vielfaltigen Aspekte zu priifen, die aus Sicht des
Unternehmens erfolgversprechenden Anregungen
aufzugreifen und situationsgemdf anzupassen bzw.
weiterzuentwickeln.

Lean Konzept und Controlling-Selbstverstandnis

Eine wesentliche Forderung des Lean-Konzepts kann
uneingeschrankt mit dem Selbstverstindnis des Con-
trolling in Einklang gebracht werden: die systemati-
sche Suche nach den Ursachen von Fehlern baw.
Problemen. Die Ursachenanalyse und die sich daran
anschlieRende Ableitung von Handlungsempfeh-
lungen bilden den Kern des Controlling. Dies
entspricht auch dem KAIZEN-Gedanken: Das
Controlling leistet einen Beitrag zur stindigen
Verbesserung von Prozessen und Strukturen,

Dazu gehort die Entwicklung und Anwendung
aussagekriftiger Kennzahlen als Steuerungs-
instrumente. Die Wertschopfung pro Kopf in
Relation zu den Personalkosten gehort dazu. Er-
staunlich ist die geringe Sensibilitit in unseren
Gesellschaften gegentiber dem gebundenen Kapital.
Dabei Lifit sich fiir manche Firma der Unterschied
zur rentableren Konkurrenz allein daraus errechnen,
Vergleichbar machende Kenngroen miissen in die
Beurteilung der Profit-Center und ihrer Leiter
einfliefen. Nur wenn die Leistung mit entsprechen-
den Kennzahlen me8bar und mit den richtigen
Wettbewerbern vergleichbar gemacht wird, werden
Energien in allen Bereichen freigesetzt. Der Gewinn
als MaBstab ist allein nicht ausreichend und daruber
hinaus im Falle unselbstindiger Geschéftseinheiten
meist noch diskutierbar.
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Zielgréfien und Mitbewerber

Controller als Gewissen und Zugpferd

Die Beobachtung der jeweils wichtigsten internatio-
nalen Wettbewerber wird noch zu oft vernachlissigt.
Zielgriflen haben sich jedoch nach diesen zu richten,
Durch laufenden Vergleich kann die eigene
Wettbewerbsfahigkeit eingeschatzt und Handlungs:
bedarf erkannt werden. Das Controlling hat entspre-
chende Vergleiche anzustellen und daraul aufbauen-
de Zielformulierungen zu ermoglichen. Im Neu-
deutsch gehért Benchmarking dazu

Lean und Entscheidungskompetenz

Der soviel benutzte Ausdruck "lean” bedeutet auch
die konsequente Delegation von Entscheidungs-
kompetenzen. Diesen Weg hat Mannesmann lange
vor Beginn der aktuellen Lean-Diskussion
beschritten. Fithrungs- und Controlling-Organisation
sind bei uns betont dezentral angelegt. Der Mannes-
mann-Konzern gliedert sich zunichst in 12 eigen-
standige Fiihrungsgesellschaften mit weltweit
operierenden Téchtern und Umsatzen jeweils
zwischen 1 bis 4 Milliarden DM pro Jahr. Diese
Unternehmensgruppen bestehen wiederum aus einer
Vielzahl von Profit-Centern. Entsprechend dem
Prinzip der dezentralisierten Umsatz- und Ergebnis
verantwortung sind die Vorstande von Fithrungs-
unternechmen auch fiir das strategische und operative
Controlling ihrer jeweiligen Unternehmensgruppe
zustindig.

Aut diese Weise kommt das spezifische Wissen der
Leiter und Controller der Unternehmensgruppen
{iber ihre jeweilige Unternehmens- und Umwelt-
entwicklung direkt zur Wirkung. Die dezentralen
Controller kénnen Abweichungen schnell erkennen,
thre Ursachen identifizieren und entsprechende An-
passungsmaginahmen vorbereiten. Die Delegation
von Entscheidungskompetenzen in die Unterneh-
mensgruppen stellt zugleich eine ziigige Auswabhl
und Durchfithrung von Anpassungsmafinahmen
sicher.

Unternehmensgruppen und Konzernspitze

Selbstverstindlich betreiben die Unternehmens-
gruppen ihr Geschift und damit auch ihr
Controlling-System nicht losgeldst von der Konzern-
spitze. Die strategische Ausrichtung des Gesamt-
konzerns fallt in die Zustandigkeit des Konzernvor-
stands. Jeweils einmal jahrlich werden die strategi-
schen und operativen Planungen der Unternehmens-
gruppen auf gesonderten Sitzungen zwischen dem
Konzernvorstand und dem jeweiligen Vorstand der
Fiihrungsunternehmen diskutiert und vereinbart.

Neben diesen Strategie- und Planungsvereinbarun-
gen steuert die Konzernspitze die Unternehmens-
gruppen iiber Genehmigungsvorbehalte fiir be-
stimmte auiergewohnliche Geschiifte und iiber die
zentrale Vergabe von Ressourcen
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Controlling ist zur Ausarbeitung und Umsetzung
von Strategien unverzichtbar, um in einem sich
veriandernden Umfeld wettbewerbsfihig zu bleiben.
Seine Bedeutung kommt auch in diesem Congress,
der aufgrund des hohen Interesses an aktuellen
t_'n_‘-nlrﬂlling!mgcn schon Tradition hat, zum Aus-
druck. Meiner Erfahrung nach fiihren die Ergebnisse
des Controlling leider nicht immer auch zu dem
nétigen Handeln, Dies liegt u. a. daran, daf dieses
Erfolgsinstrument in der Ausbildung nicht eindring-
lich genug vermittelt und unseren Technikern
allzuott nicht ausreichend nahegebracht wird

Verbesserungen sind nétig und méglich. Ich wiin-
sche uns, daf Thre Veranstaltung neue Anregungen
und Ideen fir die Gestaltung unserer jeweils indivi
duellen Controlling-Svsteme geben wird. Thr Erfolg
in der Praxis muf seinen notwendigen Beitrag zur
Verbesserung der Konkurrenzfihigkeit unserer
Industrie bringen. Sorgen Sie mit dafur, dal der
Controller nicht nur als das Gewissen der Gesell-
schaft gesehen, sondern auch als Zugpferd eingesetzt
wird. 2

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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ARBEITEN IN JAPAN

Ein Exkurs Gber Kommunikation,
Kosten von Teamwork und
Erfolg in Japan

von Eugen M. Angster, Miinchen

Das geregelte "Zusammensein” in der Einsamkeit
eines deutschen Einzelbiiros erscheint ein Ende zu
haben, wenn man zum ersten Mal ein japanisches
Grofiraumbiiro betritt, in dem Manager und Verkau-
fer agieren. Eigentlich scheint es eher eine
Sammelstelle von Akten, Einzelblittern einerseits
und einer Telefonzentrale andererseits zu sein.

Der Gerauschpegel ist beachtlich, alle telefonieren
gleichzeitig und man kann erst einmal seine Sinne
nicht recht zusammenhalten bei dieser Uberflutung
mit papiernen Reizen und gesprochenen Themen-
anhiufungen. Nach einiger Zeit der distanzierten
Beobachtung erkennt man auch schreibende Leute,
die offensichilich gedanklich vertieft an Konzepten
arbeiten. Eine andere Ecke bearbeitet wiederum mit
Elan Flip-Charts und entwirft wild anmutende
Picassos.

Der erste Eindruck, der Chaos und Hektik vermu-
ten L, tiuscht. Hier wird konzentriert an den
eigensten Thematiken gearbeitet. Abgeschiedenheit
in einzelnen Biiros ist nicht gerade verpint, aber man
zieht letztendlich doch den immensen SpaR vor zu
beobachten, wie gemeinsam Gewinne erarbeitet
werden.

Kooperation und Kommunikation

Dies sind vielleicht die wichtigsten Stichworte der
Zusammenarbeit in Japan. Abgedroschen sind diese
Begriffe im taglichen Sprachgebrauch, die Realisie-
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Eugen M. Angsler, Referent fur strategische
Planung der Zentralabteilung Konzementwickiung
Wacker Chemie GmbH, Minchen, Der Autor war
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bei Hoechst Japan Ltd. und Wacker Chemicals East
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... Und spricht Japanisch (Red.)

rung ist weitgehend jedermanns Gutdiinken tiber-
lassen.

Was bedeutet die japanische Definition von
Zusammenarbeit und Kommunikation?

Am besten hilft hier die Beschreibung eines japani-
schen Arbeitstages in Tokyo.

Der Beginn der Biiroarbeitszeit liegt bei 8.30. Die
Mehrzahl der Mitarbeiter hat dann schon ca. 1 bis 2
Stunden Anfahrzeiten aus den Wohnvororten Tokyos
hinter sich gebracht. Man ist selbstverstindlich vor
seinem Chef im Biiro, auch wenn es nur ein paar
Minuten sind. Quod erat demonstrandum: Man ist
bereit fiir den Tag. Umgekehrt wird allerdings hier
aber auch eine gewisse zeitliche Konstanz (des
Eintreffens) des Chefs erwartet, Man will sich ja
schlieRlich danach richten und keine Uberraschungen
erleben.

Das Tagesgeschift kann durchaus mit dem Studium
einer Tageszeitung beginnen: Die ersten Informatio-
nen hat man sich schon zwischen 6.00 und 7.00 Uhr
morgens vom Friihstiicksfernsehen geholt. Die
Einschaltquoten sind hoch, die Kosten fiir Werbe-
schaltungen zu dieser Uhrzeit beweisen das. Pooling
von Informationen ist Basis der kommenden Tages-
kommunikation mit Kollegen und Kunden.

Dies ist nicht nur Lernwilligkeit, sondern auch
Selbstzweck: Schlecht informiert zu sein, und sich
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nicht austauschen zu kénnen, gilt als Unhdéflichkeit
im Umgang. Small talk und die oft zitierte Aufwirm-
phase bei Kundengesprichen dauert in Japan lange.
Man will eben wissen, ob das Individuum auf der
gegentiberliegenden Seite des Tisches "up-to-date”
ist.

Welche Herausforderung dies fiir einen gelegentli-
chen Besucher des Landes, auf Durchreise, in Eile
bedeutet, ist vorstellbar. Entgegenkommen erfihrt
man gelegentlich durch international geprigte
Fragen, um den Besucher nicht zu sehr mit landes-
spezifischen Themen und Allgemeinplitzen zu
kompromittieren,

Man beachte, daf dies alles offen in einem GroR-
raumbiiro stattfindet, alle sehen das, oftmals gibt es
keine trennenden Stellwénde. Es ist physische
Transparenz gegeben, das Sammeln von Informatio-
nen ist akzeptiert. Gelesen werden hauptsichlich
Wirtschaftsinformationen wie aufgelegt in einer
Nikkei Weekly News oder den Asahi News, die im
Gegensatz zu deutschen Wirtschaftszeitungen
Auflagen wie Boulevardblitter / Tageszeitungen
haben und an jedem Kiosk erhaltlich sind.

ZusammengefaBt heifit das:

Information ist alles, im Kopf muf man die neue-
sten Trends der Gesellschaft und des Geschifts-
lebens parat haben

Die weiteren Begebenheiten des Tages gleichen den
Geschiftsgebaren des westlichen Kulturkreises: Tele-
fonieren, Termine, Kundenbesuche, Konferenzen.

Gegen 17.00 Uhr erwartet der an Arbeitszeit-
regelungen orientierte deutsche Manager den Auf-
bruch der Massen. Nichts dergleichen passiert hier,
aber eine gewisse Auflosung der Moral macht sich
bemerkbar, Die Fiie wandern auch mal auf den
Tisch (amerikanisch?), das Telefon geht nicht mehr so
hiufig, man wendet sich jedentalls ein bifchen mehr
seinem ohnehin sehr nahe sitzenden Nachbarn zu.
Gelegentlich findet auch eine Whiskyflasche den
Weg auf den Schreibtisch. Auflockerung ist angesagt.
Man fragt sich, worauf hier eigentlich gewartet wird.
Nun passiert es: Geschiftsthemen vermischen sich
mit privaten Themen, aber das Geschift holt sie alle
wieder ein.

Die Tageszeit iiberschreitet 18.00 Uhr, das Telefon
geht. Und sowie das Telefon geht, geht auch einer
hin, mit demselben Elan, der den bisherigen Tag
bestimmt hat. Der Zustandige mag vielleicht noch
nicht von einem Kundenbesuch zuriick sein, aber
dennoch wird dankbar und freundlich das Anliegen
notiert und absolut zuverldssig weitergeleitet. Man
macht sich auch einmal die Miihe, in cine andere
Abteilung zu gehen, auch wenn das Thema einen
nicht selbst betrifft. Es ist eine willkommen genutzte
Gelegenheit, auch dort mal ein kleines Schwiitzchen
zu halten. Dies wird auf jeden Fall nicht wie das
Bedienen eines Anderen in einem anderen Titigkeits-
bereich gesehen.

Ein "nachhause” kommender Verkiufer wird von
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allen mit einem freundlichen "o kagesamma deshita"
(= wir haben es gemeinsam geschafft) wie einer, der
von einer Weltreise oder Irrfahrt lebendig zuriick-
kehrt, begriifit und in die Kommunikation des Tages
integriert.

Es ist selbstverstandlich, sich jetzt noch den Themen
des Tages, wie z. B. Schreiben von Berichten zu wid-
men, man bleibt langer, um das zu Ende zu bringen
im Biiro, bestellt sich Essen auf Ridern, Man ist ja
auch nicht alleine oder der einzige, der das so tut.

Gegen 19.00 und 19.30 lichten sich die Reihen,
allerdings nicht in Form von Einzelabschieden.
Kleine Gruppen, die bisher bereits private oder
geschaftliche Themen besprochen haben, gehen zum
gemeinsamen Essen oder man geht zu Kundenein-
ladungen.

Warum diese Uberstunden, wie kommt das
zustande?

Zwang tibt eigentlich nur indirekt die Fahrzeit der U-
Bahnen und Ziige und die oft weite Distanz der
Schlafvororte der Grofstidie auf das Verweilen aus.
Die meisten Mitarbeiter konnen nichl nachhause
fahren und dann in "Zivil" gekleidet wieder zu den
unterschiedlichen "Down-Towns" von Tokyo gehen,
um Geschaftstermine oder privates Zusammensein
wahrzunehmen. Die Aufforderung zu bleiben erfolgt
auch nicht durch den Chef. Eker sollte man diese
Umstande als den sanften Zwang der Gruppe im
Sinne: Freunde fragen Dich, ob man mitgehen will,
bezeichnen.

Was ist hier passiert? Hat man sich nur arrangiert?

Stellen Sie sich vor, Sie arbeiten mit Thren besten
Freunden in derselben Firma zusammen, es ist ein
richtig gutes Team, in dem Sie da mitarbeiten, alle
sind offen, alle Themen zu diskutieren, unabhiingig
von Hierarchien und Abteilungszugehorigkeit. Der
Vorgesetzte moderiert, kann aber durchaus auch
zum "Opfer” von subtilen Anspielungen werden,
ohne dag seine hierarchische Position zu leiden
beginnt oder zur Diskussion steht oder das Konse-
quenzen hat. Zu leiden wiirde sie nur beginnen,
wenn einer auf Machtposition und -demonstration
besteht. Dies passiert in Japan selten, wenn aber,
dann rhetorisch sehr heftig und massiv.

Eine Basis dieses Verhaltens ist in dem asiatischen
Lehrer (Senior) / Schiiler (Junior)-Verhiltnis zu
sehen. In diesem Sinne wird Information / Erfahrung
tibertragen, gezielt weitergegeben und nicht dazu
beniitzt, Machtposition durch Informationszuriick-
haltung zu schaffen. Ausgrenzung als Mittel zur
Fithrung ist mit dem Streben nach gemeinschaftli-
chem Erarbeiten des Erfolges nicht vereinbar. Der
Wille zuzuhtren und dazuzulernen darf in Japan
nicht mit héflicher Gepflogenheit im menschlichen
Umgang verwechselt werden. Die rhetorische
Gritsche zwischen offener Diskussion und der davon
unabhingigen Akzeptanz der hihergestellten
Position des Vorgesetzten ist die Kunst. Das Umfeld
ist dazu eingerichtet,
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Was ist der grofe Unterschied zu Verhaltensregeln
in Europa / USA und was ist der Vorteil des japani-
schen Systems?

Hierbei mufl die Frage gestellt werden, obes sich
tberhaupt um ein System oder um ausgepragte
Sozialkompetenz handelt.

Ein sicherlich beachtlicher Teil von den sogenann-
ten stillen Stunden finden unter Fithrungskriften
in Deutschland zwischen 17.00 und 19.00 Uhr statt.
Alle anderen Mitarbeiter sind gegangen, man be-
ginnt sich auf die eigentlichen Themen zu konzen-
trieren, alleine oder in entspannten Diskussionen
im kleinen Kreis.

Der Unterschied zu Japan ist die Prisenz eines
Grofiteils ihrer Mitarbeiter bei diesen Gespriichen.
Hier werden Alternativen abgeklopft, Szenarien
aufgebaut, allerdings wird eben aber auch beim
Essenund Trinken tiber das Geschaft in einem
kleinen, dem Aufenstehenden privatanmutenden
Kreis weiterdiskutiert. Hier kann mansichauch
beschweren, emotional und konstruktiv Bedenken
loswerden. Die zwischenmenschliche "Chemie"
wird hier gemacht. Und es entsteht etwas ganz
Entscheidendes: Kommunikation durch Prisenz
aller Beteiligten.

Wenn wirdiese Situation fiir gegeben nehmen, was
istdann folgerichtig das Schlimmste, was einemin
solch einem Umfeld widerfahren kann?

* 14 Tage in Urlaub zu fahren. Dies bedeutet
sozusagen Zwangsentzug von der tiglichen
Kommunikation.

Eine Mitarbeiterin einer Hamburger Lagerhausfirma,
der ich versuchte, die Frage “Was macht Japaner so
viel erfolgreicher?" zu erkliren, erzihlte mit sichtli-
cher Freude, daf bei einer Projektarbeit, dieein
selbstgewihltes Teamin ihrer Firma durchfithrte, der
Spak an der Sache so grof wurde, daf man ganze
Abende hindurch ohne auf die Uhr zu schauen
durcharbeitete, Das Einbeziehen Beteiligter, auch
einesseit langem in der Firma titigen Gabelstapler-
fahrers, hatte Anregungen zu Verbesserungen ge-
geben, dieletztendlich zu einem Konzept fithrten,
das kundenorientiert erfolgreicherals jede zuvor
gelaufene Einzelplanung war.

Jeder hatte das Gefiihl, etwas geleistet und beigetra-
gen zu haben.

Dieser Essay soll weder der Versuch sein, den Erfolg
Japans durchdieinneren Werte der japanischen Seele
zu begrunden, noch ein Ansatz sein, kulturelle
Spielregeln lehrbuchhaft auf westliches Verhalten zu
tibertragen. Allerdings sollte es jeder Fithrungskraft
einen Versuch wert sein, die eigenen Wertvorstellun-
genderzwischenmenschlichen Kommunikation nach
dennach langfristig orientierten Werten einer mehr
aufdas Vermitteln von Erfahrung durch kontinuierli-
che Kommunikation ausgelegten Zusammenarbeit,
als auf eine macht- und positionsorientierte Zusam-
menarbeit mitdosierter Erfahrungsvermittlung =
Aufgabeder eigenen Positions zu legen.

Arbeitsaufwand, Kostenbelastung und Effizienz

Esistsicherlichrichtig, daR in Japan wesentlich mehr
Leute an wesentlich weniger Themen als verantwort-
liche Flihrungskrifte in Europa und USA arbeiten.

Die Bindung der Arbeitsleistung, konzentriertauf ein
Thema, bedarfim Stadium der Ausarbeitungsphase
summarisch gesehen auch eines hoheren Zeit-/
Personal-und Kostenaufwandes.

Wenn jedoch tibereinstimmend und nach Ausrau-
men von emotional gepragten Beitragen und
Positionierungsversuchen (die es imiibrigen selbst-
verstandlichauchin Japan gibt) Konsens tiber die
Orientierung nach Kundenwiinschenund den
eigenen Firmenzielen gefunden wird, hat eine
derartige Gruppe einen tragfiahigen Grund fur das
bearbeitete Projekt entwickelt.

Unkonstruktives Nachhaken unterdriickter Meinun-
geninderanschliefenden Phase der Umsetzung
eriibrigtsich.

Die Geschwindigkeit der Umsetzung ist somit
vorprogrammiert und hoch, die Dauer der Realisie-
rung ist kalkuliert und einhaltbar.

Das Problem der Delegation und Kontrolle lost sich
durch punktuelle Moderation und Zustimmung des
Chefsals Einzelperson mit der meisten Erfahrung im
Team zu einem Thema, tiber das bereits die Gruppe
nach Prooder Contra-Erwadgungen fibereinstimmend
den besten Vorschlag macht,

Tow-down Entscheidungen sind nicht notwendig,
wenn gut moderiert die Gruppe das "Richtige"
erarbeitet hat.

Jobrotation und Beférderung

Selten kann man einer japanischen Visitenkarte die
Ausbildung (Schul-/Universitatsabschluf) und
Berufstiteldes Ansprechpartners entnehmen. Bei
Nachfrage kann man nicht selten feststellen, daf man
es mit einem Dr, der Fakultit X zu tun hat, der heute
im Verkauf tatig ist. Entnehmen kann man allerdings
extrem klar die hierarchische Positionierung des
Gesprachspartnersinseinem Unternehmen. Erreicht
werden Positionen in konservativen Unternehmen
innerhalb einer Bandbreite von Altersklasse und
Dauerder Firmenzugehorigkeit. Die Qualifikation
flir diese Position zeichnet sich nur dadurch ab, wie
frith diese Position erreicht wird oder wie lange einer
darinstehengeblieben ist. Auch hieristeine kontinu-
ierliche Kommunikation und Beobachtung des
Unternehmens, mit dem man zu tun hat, essentiell.
Auseinerstichpunktartigen Betrachtung oder etwa
den hervorragenden Englischkenntnissendes
Gegeniiber zu schliefen, daff man einen Kanal indas
Unternehmen oder gareinen Entscheidungstrager
gefunden hat, kann zu fatalen Fehleinschatzungen
fiihren.

Wenn man das Thema Kommunikation - wie vorab

beschrieben - beherzigt, wird man verstehen,
welche Wichtigkeit der kontinuierliche Kontakt mit
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moglichst vielen Mitarbeitern eines japanischen
Kunden-/Partnerunternehmens darstellt. Dies ist
schon fasteine Gewahrleistung fiir ein erfolgreiches
Durchdringen dervermittelten idee. Die Kosten sind
hoch, aber auerst erfolgversprechend angelegt.

Ressourcen / Personalplanung

Der Sinn einer Jobrotation kommt nur zum Tragen,
wennauf Erfahrungen, die von Mitarbeiternin
unterschiedlichen Tatigkeiten erworben wurden (das
isteine Investition, die vielleichtauch so verbucht
werden sollte), zuruckgegriffen werden kann.
Versetzungen unter Erfolgsorientierung zu sehen,
also Kosten der Versetzung, des Aufenthaltes, des
Gehaltes gegeniiber dem erwirtschafteten Deckungs-
beitragen zu sehen, ist zweifellos korrekt. Nutzen-
potentiale und "sleeping assets” stecken jedoch auch
noch im nichsten Einsatz in diesem Personal. Neue
Positionen, die nichtin einer Linie mit der bisherigen
Verwendung liegen - es sei denn, es erfolgt eine
weitere Ausbildung - bedeutet ein Verschenken von
wertvollen Leistungen, gleichzusetzén mit Verlust
vonmoglichen Deckungsbeitrigen,

Diese Form des Umgangs und der Kommunikation
istin der westlichen Geschaftswelt nicht neu, mufl
aber gelegentlich wieder neu erlernt werden. Das
Férdernund Belohnenvon Einzelkimpfertum
unterstutzt nur hierarchische Moderation zum
Zweckder Informationsbeschaffung und lenktdurch
Themenkumulation einzelne vonentscheidenden
tibergeordneten Faktoren ab. Forderung der generel-
len Kommunikation halt bevorzugtalleaufeinund
demselben Wissensstand. Teambildung istdannnur
noch ein Auffordern zum Tanz mit bekannten
Partnern. Die vielbeschriebene extreme Hoflichkeit
und physische Zurtickhaltung isteine hervorragende
Basis furdisziplinierte Auseinandersetzungen.

Motto:
Information is power, if all can use it.

More information to more people provides more
power, better working condition and generates
success.

Der Weg zu einer ganzheitlichen Einbeziehung der
Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse im Team -
auch als verantwortungsorientierte Delegation
bezeichenbar -, wie in Japan beschrieben, nutzt
bestehende Potentiale weit besser als in Europa
bisher angedacht. n

Zuordnung CM-Themen-Tableau

12 14 | 21 R S
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"UNTERNEHMENSFUHRUNG IN
SCHWIERIGEN KONJUNKTURLAGEN"

Vortrag von Herrn Dr. Ernst F. Schrdder, Personlich haftender Gesellschafter Dr. August Oetker,
anlaslich des 18. Congresses der Controller in Miinchen

SCHWERPUNKTTHEMEN DER UNTERNEH-
MENSFUHRUNG IN DEN 90ER JAHREN

1 Ausgangslage

Die Kennzahlen der Konjunkturentwicklung der
letzten Jahre sprechen fiir sich (siehe Abb. 1).

Die 80er waren Jahre permanent guter Konjunktur-
lagen. Wenn wir alle ehrlich sind, mussen wir sagen,
daRtins der Jahr far Jahr stattgefundene Auf-
schwung selbst iiberrascht hat. Die Konjunkturder
80er Jahre wurde zunachst durch Exporterfolge -
trotz der Starke der DM - getragen. Sie miindete
dann in eine zunehmend gute Binnenkonjunkturein,
die durch die Offnung der Ost-Markte 1990 und 1991
noch verstarkt wurde. Wahrend dieser Zeit mubSten
wiraberauch feststellen, daR die gute Konjunktur

> dieerfolgreichen Unternehmen starker begtinstigte
alsdie weniger erfolgreichen Unternehmen und

> diestrukturellen Unternehmensschwachen nicht
gelost, sondern nur tberdeckt und damit ihre
Lasung zeitlich verschoben wurde.

Diese Aufschwung-Phase wurdein der Unter-
nehmensentwicklung von "Modewellen" begleitet
und verstarkt:

# Mergers & Akquisitions

4 Fremdfinanzierte Unternehmensiibernahmen
# GroBe fir hohe Preise

# Holding-Strukturen.

Akquisitionen (neudeutsch: Mergers & Acquisitions)
warendas Schlagwort. Fremdfinanzierte Unter-
nehmenstibernahmen in dem Glauben an Wachstum
und damitCash Flow-Generierung unbegrenzten
Ausmales fanden statt. Unternehmensgrofie wurde
furiiberhohte Preise erworben. Kreative Finanz-
techniken (neudeutsch; Financial Engineering)
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R

Volkgwirtschaftliche Rahmendaten

Kennzahlen 1986 1987 1988
Wachstum des

Bruttosozialprodukts (%) 24 1.7 3.6
Exportiiberschul (Mrd, DM} 113 118 128
Arbeitsiosenquote (%) 9.0 8.9 B.7
{saisonbereinigt)

< Ost

Anzahl neuer Arbeits-

stellen (1.000) n 130 263
Inflationsrate (%) A0 0.2 1.3
- Ost

Wechselkurs USD 2,171 1,798 1,758
Diskontsatz (%1 35 3.25 3-35
Rendite festverzinslicher

Wertpapiere (%) 6.0 5.8 6.0

' geschatzt
? nicht saisonbereinigt
Quelle: Berichte der D hen B

1989

1.887

1990 1991 1992 letzte aktuell verfigbare Zahi
4.0 4.9 36 09
135 106 22 3y
7.9 7.2 6.3 6.6 7.7'  (Ende 02/93)
8.4' (Ende 02/93)*
14,9 15.00 (Ende 02/93)*
539 737 351 .. 1B2 J.296" (01/1993 ggl Vj.)
2.8 2.7 35 4.0 4,2 (0293 g9l Vj.)
131 8.9 (01/93 ggii V].)
1,616 1.661 1,659 1.6297 (30.03.1993)
4.6 [ 6-8 B-875 7.5 (seit 19.03.1993)
71 B9 8,7 8.1 6,47 (30.03.1993)

Abbildung 1

wurden taglich neu geboren. Die Unternehmens-
organisation erfreute sich der Erkenntnis, daf Hol-
ding-Strukturen (bei der sich die Unternehmens-
fuhrung zunehmend vom Tagesgeschift entfernen
durfte), die Lisung aller Fithrungsfragen erffnete.

Heute mussen sich die Unternehmen fragen, ob sie
die Chancen der letzten Jahre genutzt haben, Diese
Chancen darf man auch getrost als "strategische
Fenster” bezeichnen. Welche waren diese?

Strategische Fenster

% Die Europa-Diskussion ab 1987 sensibilisierte
fur neue Schwerpunkte.

% Die deutsche Vereinigung gab den Unterneh-
men in den konsumnahen Bereichen Wachs-
tumsimpuise und die Chance, auf eine neue
kritische GréBe ohne hohe Investitionen zu
wachsen.

# Die Offnung der Ostmérkte gab Chancen, die
schnell genutzt werden muBten. Die Ernlichte-
rung folgte bald.

# Nicht vergessen werden durfte die gute Bin-
nenkonjunktur. Richtiges strategisches Mana-
gement durch Konzentration auf die relevanten
Mérkte gab Méglichkeiten der inneren Stér-

kung.

o8
(R}

2 Konsequenzen der Ausgangslage

Die Wachstumsbeschleuniger stehen den Unterneh-
men nicht mehr zur Verfiigung. Weder Bevolke-
rungswachstumnoch ungesattigte Mdrkte, noch die
Wachstumsbeschleuniger der B0er Jahre gebenunsin
der Zukunft die Moglichkeit, unterlassene Schul-
arbeiten der Vergangenheit mitexterner Unterstiit-
zung nachzuholen. Die Konsequenz flirdie Unter-
nehmen und damit die neuen Kampfironten sind

> einintensiver Kampfum Marktanteile zur
Sicherung der eigenen Position,

> die Ubernahme schwicherer Unternehmen (die
aber zunehmend auch kritischer gesehen wird, da
dieeigenen Probleme dadurch nichtimmer lésbar
sind),

> zunehmender Wettbewerbsdruckausdem
Ausland bei gleichzeitiger Notwendigkeit, die
angestammten Markte bei nachlassender Binnen-
konjunktur zu verteidigen.

Volkswirtschaftlich sind wir mittlerweile inder
Rezession. Seit mehr als zwei Quartalen sinkt das
Bruttosozialprodukt. Zunehmende Steuerlasten und
Transferzahlungen durchdie deutsche Vereinigung
und uniiberwindbare Probleme im Aufbau der neuen
Bundeslander fordernihren Preis. Die Starke der
DM, Verunsicherungen im politischen Raum sowie
standiges Drehen an der Abgaben- und Steuer-
schraube zwingen die Unternehmen, thre Geschafte
kritischer zu betrachten. Vielerorts sind Sanierungs-
strategien gefragt.



Grundsatzlich gilt fiir die Schwerpunktstrategien
der nichsten Jahre:

Starkung der Kerngeschifte und
- Umstrukturierung.

Erstdanach werden die Unternehmen wieder die
Kraft haben, neue Geschafte aufzubauen.

Aberauchdie Erfolgsfaktoren der Geschafte haben
sich verlagert. Wahrend frither "Economies of Scale"
viele Unternehmensstrategien bestimmt haben,
sind heute eher Faktoren wie

- Flexibilitit,

- Innovationskraft,
- persdnliche Identifizierung des Managements

gefragt.

3 Industriestandort Deutschland

Diestandige Aufwartsentwicklung der Konjunktur
inden 80er Jahren hatte die seinerzeitige Diskussion
uber den Industriestandort Deutschland inden
Hintergrund gedrangt. Ich kann mich noch sehr gut
erinnern, daB wir die gleichen Standortfaktoren Mitte
der80er betrachtet haben. Insofern sind die nunmehr
wiederin der Diskussion stehenden Eckdaten nicht
neu:

- Arbeitskosten (Abb.2)

- Produktivitat(Abb. 3)

- Effektive Jahresarbeitszeit (Abb.4)

- Arbeitskimpfe (Abb. 5)

- Gesamtsteuerlast (Abb. 6)
Umsatzrendite (Abb.7)

- Eigenkapitalquoten (Abb. 8)

Diesen quantitativen Kennzahlenund ihrerim
internationalen Vergleich nichtunbedingt starken
Position miissen aber auch

die Vorteile unseres Landes entgegengesetzt
werden:

# eln lange praktizierter hoher sozialer Friede;

# hohe Kooperation zwischen den Tarifvertrags-
parteien;

# ein hoher Lebensstandard und damit Unter-
nehmen, die in diesen langfristig attraktiven
Branchen Erfolg aufzuweisen haben;

# starke heimische Stiitzpunkte fir internationa-
len Wettbewerb, die auch international
Branchenvorteile absichern;

s ein Umfeld, in dem doch die Ziele von Eigen-
timern, Managern, Beschaftigten und anderen
sozialen Gruppen starkes Engagement und
standige Investitionen fordern;

# ein hoher Bildungsstandard und das duale
Ausbildungssystem;

# eine technische Infrastruktur mit einem hervor-
ragenden Netz an Zulieferern, die in einem
standigen Innovations-, Aufwertungs- und
VerbesserungsprozeB arbeiten;

# ein intakter, innovativer und erfolgreicher
Mittelstand.

controller magazin 5/93

4 Stagnierende Mirkte

Invielen Branchen befinden wir uns heutein

stagnierenden Markten, Inihnen

- findetein zunehmender Verdringungs-
wettbewerbstatt,

- sind die Erstbedarfe weitgehend gedeckt,

- findenSubstitutionsprozesse statt,

= fiihrteinsteigendes Glterangebot zu geringerer
Differenzierung,.

Die grofiten Probleme fiir erfolgreiches Operieren in
derartigen Marktsituationen liegenin der haufig
anzutreffenden mangelnden Bereitschaftder
Fuhrungsmannschaft, die fur solche Markt-
situationen notwendige Verhaltensanderungim
Unternehmen herbeizufiihren.

Typische Einstellungsfehler sind

> eine falsche Selbsteinschatzung;

> das Fehlen profilierter Konkurrenzstrategien;

> die zu rasche Aufgabe von Marktanteilen
zugunsten kurzfristiger Gewinne;

> Ressentiments und irrationale Argumente
gegeniiber dem Preiswettbewerb;

> die Hoffnung auf "neue” oder "kreative"
Produkte;

> das Halten von Reservekapazitaten flr
bessere Zeiten.

ERFOLGSFAKTOREN DER UNTERNEHMENS-
FUHRUNG IN DEN 90ER JAHREN

Miissen wir vor dem Hintergrund dieser Ausgangs-
lage kapitulieren und Wehleid klagen? Ich glaube,
dafiir gibt es keine Veranlassung. Auch in der
Vergangenheit haben wir in den Unternehmen
Wellenbewegungen gemeistert, aus denen wir neue
Kraft flir zukiinftiges Wachstum gezogen haben.

Die grofite Schwierigkeit an der gegenwirtigen
Ausgangslage scheint mir zu sein, daR wir von
einer fabelhaften Konjunkturlage so schnell in die
Rezession gewandert sind und noch damit kimp-
fen, die "Nachldufer" einer guten Konjunktur
(Nachziehen von Budgets, Anspruchsniveau der
Gruppen an das Unternehmen) erst in den Griff zu
bekommen.

Das schwierigste in der Unternehmensentwicklung
istimmer das Umkippen von einer positiven in eine
negative Ausgangslage. Wenn erst die innere
Einstellung und Erkenntnis gefunden worden sind,
daf ein neues Spiel begonnen hat, dann lassen sich
dieerforderlichen MaBnahmen viel schnellerumset-
zenals beim Umkippen der Entwicklung,

Vordem Hintergrund dieser Ausgangslage mussen

wir

- dieGrundsatzfragen der neuen Situation beant-
wortenund

- alleunsere Krifte inden Unternehmen auf die
Losungder Engpafiprobleme konzentrieren, die
die Unternehmen am meisten an der erfolgreichen
Umsetzung der eigenen Strategien hindern.
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Arbeitskosten

in der Verarbeitenden Industrie 1991in DM

Anstieg 1987-1991 in Prozent
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G Arbeitsh jep Stunde; weibliche und minnliche Arbeiter;
zum Teil vorldulige Daten; Umuclmung Jahresdurchschnitt der amilichen Devisenkurse;
Quelle: IW-Berechnungen

Die Arbeitskosten je Stunde, dic Summe aus Stundenlohn und Lohnzusatzkosten, haben in West-
deutschland 1991 die 40-DM-Grenze Gberschritien. So tever ist die Arbeit nirgendwo sonst. Die Ar-
beitskosten bilden einen besonders wichtigen Standortindikator: Rechnet man die in den Zulieferun-

gen enthaltenen Arbeitskosten mit, so entfillt dic Halfte similicher Kosten auf den Faktor Arbeit,

konnen wieder
Offensiv-Strate-
gien gefahren
werden.

3. Unternehmen mit
unbefriedigender
kurzfristiger
Ertragsposition
mussen zunachst
innere Starke
ansammeln, um
mit Offensiv-und
Differenzierungs-
strategien nach
vOrn zu mar-
schieren.

4. DieGrund-
haltungim
Managementund
diementale
Fahigkeitund
Kraft,anden
Erfolg zu glau-
ben, bestimmen
ganzentschei-
dend die zu
fahrendeStrate-

gie.

Ich glaube, daB in
den 90er Jahren in
der Unternehmens-
fiihrung wieder
sehr einfache
Grundtugenden
vergangenen Er-
folges erforderlich
sind. Es kommt
wenigerauf
sophistizierteund
verbalschon
ausformulierte
Unternehmens-
strategienals
vielmehraufdas
knallharte, operative
Umsetzen einfacher

Quelle: “Industriestandor Deutschiand - Ein graphisches Portrait’. Hrsg. Instilut der deutschen Wirtschat, Koln 1992 Grundregeln nach
. festgegebenen
Abbildung 2 Standards an. Wir
haben uns zurtick-
- zubesinnenaufdie
1 Ausgangslage und Strategietyp einfachen Grundpfeiler einer jeden Unternehmens-
- ) ) ) fiihrung,
[ch mochte vormeinen weiteren Ausfithrungen
folgende Thesen stellen: 2 Alternativstrategien zum Mengenwachstum
I. Instagnierenden oder riicklaufigen Markten ist Aus den Wachstumsjahren sind wir gewdhnt, allein
Mengenwachstum nichtdiealleinige Antwort. das Mengenwachstum als unternehmerischen Erfolg
) ) . zuwerten. Stagnierende Markte verlangen eine
2. Unternehmen, die an einer Wachstumsschwelle Anderung in dieser Denkmentalitit:
stehen, haben zunachstalle Mainahmen darauf zu
konzentrieren, das Unternehmen organisatorisch, 1. Diehochste Fithrungskunst zeigt sichin
ertragsmilig, von der strategischen Grundrich- stagnierenden Mirkten, Es sind Fiihigkeiten
tung und mental daftr fahig zu machen, die verlangt, mitdenen aus eigener Kraft Uber-
Wachstumsschwelle zu iiberwinden. Erstdann lebensspielraum geschaffen wird.
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2. Stagnierende
Markte verlan-
gen, daB das
Unternehmen
standigbesser
und reifer wird
und starkere
Differenzie-
rungen zum
Wettbewerb
aufbaut. Nur so
entstehen lang-
fristige Wett- 120,1
bewerbsvorteile.

O

3. Instagnieren- 3 @°® D/GB;[/#D/S [~ D/EH|

den Marktenist wall
die Verbesse- || 100 97,7
rung der rela-
tiven Wettbe-
werbsposition
einstrategischer
Erfolg. Eine
solche Verbesse-
rung ist auch
ohne Mengen-
wachstum

moglich.

4. Die Ansamm
lunginnerer
Starkegibtdie
Maoglichkeit
zum Aufbau
differenzierter
Unternehmens-
Strategien. I

e

5. Stagnierende
Markte verlan

Produktivitat

im Verarbeitenden Gewerbe 1991
Indexwerte: Westdeutschland = 100

Verinderung der deutschen Position
gegeniber den jeweiligen Lindern
1987—=1991 in Indexpunkten

‘D/NL*[E DG [ZD/B I [ED,
—58 | —54 | =53 | =27
E DA [E D/PA|D/DK: | DIUSA
-18 | —08 | +1,0 | +2.8

+34 | +73 | +9.2 |

+/= = Verbesserung/Venchlech.
terung der dewischen Pasition

92,9 (91,9

Ty

83,3

73,8

gendie Vision, I

da der wirkli- Produknivitdl: Errechnet aus dem Index der Lohnstickkosien und der Arbeitskosten je Stunde;
cheGewinner Quellen: EG-Kommission, IW-Berechnungen

nicht nach vor-
gegebenen

Spielregeln des Die Arbeitsproduktivitat ist der groBe Pluspunkt des Standorts , D-West, Sie kann allerdings den
Wettbewerbs Nachteil der sehr hohen Arbeitskosten nicht mehr voll ausgleichen. Belgien und Holland zum Beispiel
erzielen hdhere Produktivitten als Westdeutschland, Italien bleibt nur knapp zuriick. Aberin allen

drei Lindern liegen die Arbeitskosten je Stunde um 8 und 9 DM niedriger als in Westdeutschland.

spielt, sondern
seine eigenen

Spielregeln Quelle; "Indusinestandort Deutschiand - Ein graphisches Portrail”. Hrsg. Institut der deutschen Wirtschatt, Koin 1992

schafft.

3 Erfolgsfaktoren der Geschifte und eigene
Stirken

Eine solch einfache Grundtugend erfolgreicher
Unternehmensfiihrung in den 90er Jahren besteht
darin, sich kritisch zu fragen, wo die Stirken des
Unternehmens liegen. Diese kritische Frage nach den
Starkenals unverwechselbaren Eigenarten des
Unternehmens und der Uberlegenheit des Unterneh-
mens in diesen Starken zum Wettbewerb wiirde
vielen Unternehmen einen ersten guten Einstieg
geben (fragen Sie sich selbst, obSie diese grundsatzli-
che Besinnung auf die eigenen Starken schon vorge-
nommen haben!),

Abbildung 3

Strategischen Erfolg erzielt man dort, wo die eigenen
Starken mit den Erfolgsfaktoren der Geschafte
zusammentfallen. Die Erfolgstaktoren oder Schltissel-
faktorender Geschaftesind die Spielregeln, die tiber
den Erfolg in einem Geschift entscheiden. Nurdort,
wodie eigenen Starken identisch sind mitden
Schlusselfaktoren des Geschidftes und somit zu einer
differenzierten Starke gegeniiber der Konkurrenz
werden, lassensich langfristige strategische Erfolgs-
potentiale aufbauen. Auch hier wieder meine Frage:
habenSie diese kritische Betrachtung bereits vorge-
nommen?
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Kostenbudget des
Altjahres

1 - 1 + Veranderungen des
Effektive Jahresarbeitszeit zNetosmergon
in der Verarbeitenden Industrie 1991 in Stunden Kosten
+ voraussichtliche
Kostensteigerung

Verinderung der effekliven
Jahresarbeitszeit 1987—1991

in Stunden = Budgeteinsatz fiir das
@ Folgejahr

2139 B ) el A Wie oft fragen wir

uns im Unternehmen
eigentlich, obunsere
Kostenposition und
dielInanspruch-
nahmen der Leistun-
genunserer Kosten-
blicke iiberhaupt
denstrategischen
Zielenentsprechen?
Haben wir unsere
Kostenstrukturen
kritisch durchleuch-
tet und gefragt, ob
sie uberhaupt
strategisch notwen-
= dig sind (siehe
Die effektive Jahresarbeitszeit lagin der westdeutschen Industrie 1991 erstmals unter 1.500 Stunden. Abb.9)
Karzere Wochenarbeitszeit, steigende Freizeit, zunchmende Fehlzeiten haben den Abstand zur in-
ternationalen Konkurrenz noch weiter vergroBert. Er betrdgt gegeniiber Japan nunmehr 640 Stun- Wie oft haben wirin
den. Das heiBt, die Japaner arbeiten in zwei Jahren fast so lange wie die Deutschen in drei Jahren, der Vergangenheit
e——— = unsere eigene
Quetle: “Industriestandort Deutschiand - Ein graphisches Porrait, Hrsg. Institut der deutschen Wirtschah, Koin 1982 Wertschipiung
kritisch durchleuch-
Abbildung 4 tet?

USA -33 | =27 | =26 | -12

1847

Tatsichliche Jahresarbeltstelt der Arbeiter in der Verarbeitenden Industrie in Stunden;
Quellen: BDA, IW-Berechnungen

Naturlich haben wir
in den Unternehmen zu bestimmten Zeiten versucht,
> klare Verantwortungsbereiche aufzubauen,
> die Profit-Center-Idee zu proklamieren,
> Kostentransparenz mit den klassischen Kosten-

rechnungsinstrumentarien zu schaffen und auch
> vonZeil zu Zeil ein Zero-Base-Budgeting
durchzufithren. Ich frage Sie aber alle, ob wir diese
MaBnahmen auchdurch folgende grundsatzliche
Fragenunterstiitzt haben:

4. Wettbewerbsfihige Kostenposition

Die relative Kostenposition hat einen entscheidenen
EinfluB auf die Wettbewerbsposition, das relative
Ertragspotential und dieMoglichkeiten zur
Differenzierung zum Wettbewerb.

1. Determiniert nicht das Kostenniveau der Branche
eine bestimmte zulassige UnternehmensgroBe,
und haben wir uns diese Frage kritisch vor Augen
gefuhrt?

Fastjedes Unternehmen klagt, daf die Kosten-
strukturen nicht den eigenen Wiinschen entsprechen.
Geradein stagnierenden Markten wird unsdoch
starker bewuft, daB die Fixkostenlast zu hoch ist
aufgrund mangelnden Wachstums in der Vergangen-
heit mit einer in vielen Bereichen stattgefundenen
Verfilzung der Problemstruktur. Rommel und
verschiedene andere Autoren haben festgestellt, dald
dieentscheidenden Unternehmensschwichen aus

2. Haben wir kritisch gefragt, ob wir die Einfluf-
faktoren auf die Kostenhohe in unserem Geschaft
kritisch genug durchleuchtet haben?

- o ; s DIFFERENZIERU

der Uberkomplexitat resultieren, die ihre Ursachen IOENE STARKEN i
hatin | WETTBEWERBSVORTEILE
- tlberbreiten Sortimenten, \
- uberlangen Wertschiopfungsketten und VERANDERUNG KOSTENNIVEAU
g s SE b b VON SCHLUSSEL: —

uberzentralisierten Geschaftsfunktionen. FAKTOREN DER BRANCHE
Diese Erkenntnisse sind klar und einleuchtend. /
Betrachten wir uns unsere Unternehmen, so wissen 2
wir, daf die traditionelle Kostenbudgetierung ablauft NEUE WETTBEWERBSREGELN WACHSTUM
nach dem Muster
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3. Sind wireigent-
lich in der Ver-
gangenheiteinmal
SO vorgegangen,
daf wir uns
gefragthaben,
was die guten
Grundtugenden
des Unterneh-
mens in der
Vergangenheit
gewesensind, was
den Erfolg des
Unternehmens
begriindet hat
und wie wir heute
zu diesen Fakto- ]
renstehen? Ich
mochte hier nur
folgende Fragen
stellen:

T e N ik‘l

Y
®

J

&

- Vonwelcher
Vorstellung sind
wirinden
Anfangsjahren
unserer Unter-
nehmensent-
wicklung ausge-
gangen?

Wie sehen wir
heute unseren
Unternehmens-
zweck?

- Welche Erfolgs
faktoren haben

Arbeitskampfe

Verlorene Arbeitstage je 1.000 abhangig Beschafigte 1990

2
&

Verinderung 1987-1990 in Tagen
“E+4| GB:| IRL [£E&|' DK/
—50|—-23|—16|—14

| CH'|:NL¥ ﬁi

+2 | +3[+6]+11
t|CAN| S| SEa{iG
+14|+69 | +85 |+ 188+ 392/+ 4

DK

305 1

250 [

|I

unser Handeln in 56
den Wachstums-
jahren bestimmt?

%

- Weshalb haben
wir uns von den

Quellen: ILO, OECD, nationale Statistiken, IW.Berechnungen

“NL J

S a0 TS Y

15 14 3 3 &

guten Tugenden
der Aufbaujahre
abgewendet?

Welche Richtung
und Momente be-
stimmen heute
unser Handeln?

Was hindert uns heute daran, erfolgreich zu
arbeiten?

Ich glaube, daff wir mit den hier aufgelisteten
grundsatzlichen Fragestellungen mit Sicherheit den
Einstieg in eine emotionsfreiere Durchleuchtung
unserer Kosten finden. Das Controlling kann dabei
begleitende Hilfestellung leisten, Die Grundfragen
der Kostenhohe liegen aber in strukturellen Fak-
toren.

Arbeitskimpfe sind in Westdeutschland viel seltener als anderswo: Je 1.000 Mitarbeiter gingen
1990 nur 15 Tage durch Streiks und Aussperrungen verloren. In anderen Jahren waren allerdings
auch schon groBere Zeitverluste zu beklagen. Dennoch gelten die im internationalen Vergleich

guten Sozialbezichungen als cin Posten auf der Haben-Scite der westdeutschen Standortbilanz.

Quelle: “Industriestandort Deutschiand - Ein graphisches Portrail”. Hrsg, Institut der deutschen Wirtschalt, Koin 1992

Abbildung 5

5 Uberwinden von Wachstumsschwellen und der
Beharrungseffekte von Organisationen

Wachstumsschwellen kommen inder Entwicklung

der Unternehmungen ziemlich regelmaRig vor, und

zwar etwa

- beijeder Verdoppelung bis Verdreifachung der
Unternehmensgrofie,

- «ca.alle5-7 Jahre,

- anSattigungsgrenzen.
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einernegativen
Entwicklung aus
Gesamtsteuerlast der Gewohnheit
der Vergangenheit
einer Kapitalgesellschaft 1991 in Prozent des cinbehaltenen Gewinns haufig unterschitzt

wird, so daff man
feststellt, dak sich

DifTerenz 1988-1991
in Prozentpunkien

negative Entwick-
lungenim Zeitab-
lauf mit zunehmen-
derGeschwindig-
kett kumulieren
und die Negativ-

g7

entwicklung von

Jahrzu Jahr

46,0

39,0

35,0

GB

schneller wird, weil
die Organisation
zunehmend
uberfordert wird.

Ebensoschwierig
ist es, wenn man
ein Unternehmen
wieder nach vorn
bringen will. Die
Anfangserfolge

10,0

330 |

miissen wie kleine
Pflanzchen gepflegt
werden, die Wucht
des Weiterrollens

30,0

Qellen: BMF, IW-Berechnungen

der Organisationin
diealte negative

Richtung ist noch

Die Gesamtsteuerlast auf dem nichtausgeschiticten Gewinn einer westdeutschen Kapitalgesell-
schaft liegt mit gut 66 Prozent sehr hoch, International operierende westdeutsche Unternehmen miis-
sen iiber Einkommensteuer oder Kérperschaftstever hinaus noch Gewerbesteuer und Vermdgen-
steuer zahlen. Trotz riicklaufiger Belastung bleibt Wesideutschland ein schlechter Steuerstandort.

zu stark, als da
sich neue Entwick-
lungenund der
Erfolg explosions-

Quelle: "Industriestandort Deutschiand - Ein graphisches Porrait’. Hrsg. Institut der deutschen Wirtschalt, Koin 1992

Abbildung 6

IndiesenSituationen sind mengenmagiges Wachs-
tum und Expansion nicht mehr moglich. Augenfallig
fur die Mitarbeiter zeigt sich das Problem der
Wachstumsschwelle, wenn es im normalen Betriebs-
ablauf nicht mehr klappt. Es sind Phasen, wo man
einfach nicht mehr vorankommt, auch beste Ideen
irgendwo versanden, Sitzungen itbermaBig lang
dauern und die Motivation im Unternehmen lang-
samabsinkt,

Unternehmen, die an Wachstumsschwellenstehen,
miissen sich zunachst durch qualitatives Wachstum
die Fahigkeit schaffen, daf das Unternehmen wieder
mengenmaBig nach vorn agieren kann: Das Umschal-
tenin den Aktivititen hat sich zu konzentrieren auf
das Produktprogramm und Sortiment,

die Zielgruppendefinition und -ansprache,

die Kapazitétsauslegung und

Ausnutzung,

die Organisation und das Filhrungskonzept,
Wunschbilder und Visionen und

das strategische Konzept.

AnWachstumsschwellen stellt man fest, da die
Wuchtdes Weiterrollens eines Unternehmens in

268

artig einstellen.

Gerade die Beharrungseffekte von Organisationen
werden in Phasen der Unternehmensumstruktu-
rierung unterschitzt. Deshalb empfiehlt es sich:

- Halten Sie lhre Organisation flexibel !

Stellen Sie die bisherige Vorgehensweise
héufig in Frage !

Hinterfragen Sie kritisch die Erfolgsfaktoren
Ihrer Geschaéfte in regelméaBigen Absténden !

6 Marktsegmentierungs-Strategien

Geradeinstagnierenden Markten wird haufig
empfohlen, iiber Marktsegmentierungs-Strategien
Vorteilspositionen aufzubauen, Dabei ist folgendes
zu beachten:

# DieMarktsegmentierungskriterien miissen eine
praktikable und umsetzungskonforme
Segmentierung des Gesamtmarktes ermoglichen.

# Die Marktsegmentierung hatsicherzustellen,dag
ausdem Gesamtmarkt solche Marktbereiche
segmentierbarsind, die "echte” Bedurfnisse der
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Konsumenten
darstellen. Nur
solche Segmente
erlauben die
Profilierung durch
bessere Befriedi-
gung der Ziel-
gruppen-Bediirf-

nisse.

# Beidenaufzu-
bauendenSeg-
menten mufl es
sichum langfristig
stabile Markt-
segmente handeln.
Es muB sicherge-
stellt sein, da die
Parameter, die zur
Segmentierung des
Marktes gefiihrt
haben, langfristig
stabil sind und
sich nicht leicht
verandern lassen.
Diese Kriterien
mussen Eintritts- L
Barrieren fur die “
Konkurrenten
schaffen.

# DieMarktsegmen-
tierung ist nurin

Umsatzrenditen

Nettoumsatzrenditen grofier Industrieunternehmen 1990

L] |

Verinderung 19871990
in Prozentpunkten

solchen Segmenten Nettoumsatzrendite: Jahresiberschull nach Steuern in Prozent des Umsatzes;

strategisch Quellen: Fortune, IWF, US-Department of C.  TW.Berechnung

interessant, die — -

ausreichend grof -

bezogen auf das Die Umsatzrendite der westdeutschen Industrie erreichte 1990 nach Steuern gerade 2 Prozent: die
T ——— ryedngzte‘ im internationalen Vergleich. Die USA, GroBbritannien, Belgien und die Niederlande
nd den Eisaats llege:.a weitaus ginstiger. Kaum eine MaBzahl informiert so umfassend tiber die Standort-Qualitat
Aot ocharmien - wie die Umsatzrendite. Denn sic biindelt die Effekte aller positiven und negativen Standortfaktoren.
;g;zf“;;‘;‘::itm Quelle: “Industriestandort Deutschiand - Ein graphisches Porirait  Hrsg, Institul der deutschen Wirtschalt, Koln 1992
mentariums er-

moglichen. Abbildung 7

Die entscheidende Frage bei der Marktsegmentie-
rung ist, ob tber die Segmentierung und das spezifi-
sche Befriedigen der Kundenbediirfnisse eine
Marktfiihrerposition erreicht wird, mit der die
sogenannte "Preispramie” des Marktflihrers durch-
setzbarist.

Die Marktsegmentierung darf aber nicht das Ergeb-
nis einer Flucht vor der Dynamik des Wettbewerbs in
den grofen Volumensegmenten sein. Der Riickzug
aufNischenmirkte aufgrund mangelnder Wett-
bewerbsfahigkeit in den grofien Marktsegmenten
wird langfristig nicht absicherbar sein, Zudem fiihrt
er dazu, daB Kostenpositionen aufgebaut werden, fiir
die langfristig nichtdie erforderliche Preispramie
erzielt wird. Insofernsollte bei allen Unternehmens-
strategien die Wettbewerbsfahigkeitim Volumen-
Segment Prioritat haben.

7 Internationalisierung mit Augenmag

Die Grunde fiir die Internationalisierung sind uns
allen bekannt:

- Marktengeim Heimatmarkt,

- Expansioniminternationalen Rahmen,

- Markenausweitung,

- Risikostreuung,

- emotionale Komponenten,

- steuerliche Aspekte.

Daneben gibt es heute aber auch einige handfeste

Zwinge, Geschifte international auszuweiten:

- die Angleichung der Nachfrage in den wesent-
lichen Industrielandern,

- Kostenvorteile durchinternationale Stiickzahlen,

- kapitalintensive Produktionen,

- dynamische, neue Technologien.
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Eigenkapitalquoten

grofler Industrieunternehmen 1990

8 Europa:
mit Erniichterung

Mangelsanderer
Unternehmens-
Visionen, aberauch
durch geschicktes
Vermarktender
Europa-ldee (durch
Unternehmens-
berater, Vortrage und
viele Publikationen)
ergriffunsinder
zweiten Halfte der
B0er Jahre das
Europa-Thema. Wir
konnten uns mit dem
Gedanken beschafti-
gen, da die Binnen-
Konjunktur zuneh-
mend besser wurde
und die Exportzahlen
nach wie vor glan-
zend waren. Bedingt
durchdieOffnung
der Ostmarkte, aber

Verinderung
1987—-1990
in Prozentpunkien

Tl

Ei

Haltend.
L

Elserk
Qu:llen: Fortune, IWWF, US-Department of C

ital in Prozent der Bilanzsumme;

auchdiemittlerweile
eingetretene Rezessi-

 IW-Berech

on und der Leere

ottentlicher Kassen

Die Eigenkapitalquote als Verhaltnis aus haftendem Eigenkapital und Bilanzsumme ist 1990 in der
westdeutschen Industric auf 26 Prozent gesunken. Das ist ein Zeichen fir miBige Gewinne und ein
Indiz fir eine investitionsfeindliche Steuerpolitik, Die Mehrheit der auslandischen Konkurrenz ver-
figt ber eine weit hohere Eigenkapitalquote und hat deshalb auch im Knsenfall mehr zuzusetzen.

mitder Konsequenz
massiver Steuer-und
Abgabenerhohungen
betrachten wirdas
Europa-Thema

Quelle: “Industniestandort Deutschland - Ein graphisches Portrait”. Hrsg. Institut der deutschen Wirschaft, Koin 1992

Abbildung 8

Die Ausgangslage ist eindeutig. Mit der Inter-
nationalisierung werden Marktanteilsziele verfolgt,
diedem Unternehmen die Chance geben sollen,

- tberdie Ausweitung der Mengen-Marktanteilein
eine attraktive Kostenposition zu gelangen und

- davonausgehend die Marktspielregeln besser
kontrollieren zu konnen.

Ahnlich wie die Diversifikation bedeutet auch die
Internationalisierung "weg vom bekannten, hin zum
unbekannten Risiko". Deshalbsolltesich jedes
Unternehmen vor derinternationalen Ausweitung
seiner Geschaftsbasis folgendes fragen:

1. Verlangt unser spezifischer Markt eine

Internationalisierung des Geschiftes?

Haben wir die fiir eine Internationalisierung

erforderlichen "globalen" Produkte?

Haben wir die erforderlichen personellen

Ressourcen und die notwendige Management-

Kapazitat furein internationales Geschaft?

. Haben wir die richtige Organisation?

. Haben wir ausreichende Finanzkraft und sind
wir bereit zur Investition?

2,

3.

270

mittlerweile mit
zunehmender
Erntichterung,

Festgestellt werden darf, daf der politische Willens-
proze vorangekommen ist, die Umsetzung der
politischen Vorhaben in die dezentrale nationale
Umsetzung aber zunehmend Komplikationen zeigt.
Ich erinnere hier nur an das Thema der neuen
Umsatzsteuerregelungen, bei denen wir uns doch
vielfach fragen miissen, wer die damit einher-
gehende Biirokratie bewiltigen soll.

Aufderanderen Seite muf festgestellt werden, daf
solche schwierigen Themen wie

- Agrarpolitik,

- steuerliche Harmonisierung,

- einheitlicheeuropdische Wahrung,

- notwendige finanzielle Umverteilungen

kaum vorangehen. Die Problemlagen sind einfach zu
diffizil.

Die Unternehmen haben den Gedanken Europa
fruchtbaraufgegriffen. Zum einen hat manerkannt,
dal man in europaischer Dimension Handlungs-
bedarf hat und hat daraus die entsprechenden
Mafinahmen und Konsequenzenabgeleitet. Anderer-
seits hat man bei ntiichterner Betrachtung aber auch
feststellen diirfen, dag die bisherige Europa-Politik



des Unternehmens keiner grofien Korrekturen
bedarf. Auch durfte man feststellen, daR die
Wettbewerbskraft unserer europaischen Nachbarn
nichtdazu fuhrt, daR wir in Deutschland {iberrollt
werden. Deutschland hat nach wie vor eine
exzellente Position in Europa, bei allen unseren
temporaren Schwierigkeiten.

Vor dem Hintergrund dieser Ausgangslage sollten

wir die Europa-Frage nlichtern und ruhig betrachten.

Fragen wir uns dabei:

1. Welche Rolle miissen und wollen wir in Europa
spielen?

2. Konnen wiraus eigener Kraft diese Rollein
Europaspielen?

3. Habenwir fiir eineneuropaischen globalen
Auftrittdie richtigen
- Produkte,
- Marken,
- Preise,
- Organisationen?

4. Uberdenken wir unsere Teilstrategieninden
einzelnen Bereichen wie
- Vertrieb,
- Logistikstrukturen,
- Fertigungstiefen und Wertschopfungsketten,
- Standorte?

5. Haben wir die richtige Organisation und sind wir
personell flir eine europiische Ausrichtung
besetzt?

Diese exemplarischen Fragen sollte sich jedes
Unternehmen vor Augen fithren. Dabei werden die
meisten Unternehmen folgendes feststellen:

1. Das Zusammenwachsen der europdischen Staaten
istein langer Prozef.

2. Der Europa-Einheitsburger wird nicht kommen.
Vielmehr werden nationale, multinationale oder

regionale Bediirfnisse bleiben und sich verstarken.
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wodie zentrale Steuerung der Wertschopfungs-
ketten dem Unternehmen europdisch Vorteile
bringt.

9 Pflege des Mittelstandes

Die deutsche Volkswirtschaft wird wie kaum eine

andere in der Welt vom Mittelstand gepragt. Auch

wenndie Medien dieses nicht immer wahrhaben

wollen und uns nur die GroRen mit ihrem Spiel

nihergebracht werden, so dirfen wir feststellen, dal

- die deutsche Wirtschaft vom Mittelstand ge-
tragen wird,

- diedeutsche Wirtschaft ein wirtschaftliches
Umfeld zur Entfaltung von Unternehmer-
initiative im mittelstindischen Rahmen erlaubt,

- derMittelstand gleichsam tragende Basisder
internationalen Wettbewerbsfahigkeit der deut-
schen Wirtschaftist.

Fragen wir nach den

Stirken erfolgreicher mittelstindischer Unter-
nehmen,

sodiirfen wir folgende sieben spezifische Faktoren
nennen, dieden Erfolg mittelstandischer Firmen
begrunden:

- dietragendeldee,

- die Unternehmer-Personlichkeit,

- eine Unternehmensgrofie, dieman managen kann,
Flexibilitat,

- einfacheStrukturen,

- eineausgepragte Firmenkultur,

- die Inhaber-Familieals Trager unternehmerischen
Risikos.

Potential in den Kostenstrukturen und
strategische Notwendigkeiten

3. Deshalbwerden nationale Strate-
gien mancherorts zwar durch

STRATEGISCHE NOTWENDIGKEIT

internationale, aber vielerorts durch
regionale Strategien mitinternatio-

naler Koordinierung ersetzt werden
mussen.

4. Viele Produkte werdenihren
urspringlichen nationalen Kern
behalten. Sie werden aber euro-
paisch mitunterschiedlichen
landesspezifischen Erfordernissen

auftreten mussen.

5. Der Ubergang des Zusammenwach-
sens von Europa bedarf somit
tlexibler, zentral kontrollierter, aber
starkregional umgesetzter Strate-
gieninallen Unternehmens-
bereichen,

6. Diese Umsetzungder Marktauftritte
istindezentralen Bereichen durch

Zentralisierung dort zu begleiten,

HOCH NIEDRIG
T INTENSIVIERUNG SPIELREGELN
8 POTENTIAL VERANDERN;
I VERSTARKEN FREMDEINSATZ
E
L~
w
o
o
o
O
% POSITION ABBAU
w VERBESSERN
z
Abbildung 9
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Sehr treffend hat Michael E. Porter in seiner Untersu-
chung nationaler Wettbewerbsvorteile den interna-
tionalen Erfolg Deutschlands herausgestellt: "... doch
der internationale Erfolg Deutschlands beruht zu
einem iiberraschend groflen Teil auf Klein- und
Mittelbetrieben, was von Beobachtern der deutschen
Wirtschaftnicht recht verstanden wird. Deutsche
Disziplin und Ordnung werden an der Art ersicht-
lich, wie Firmen gefuithrt werden. Das Unternehmens-
geflige ist meistens hierarchischund patriarchalisch,
Eigenschaften, die haufig der deutschen Familie
zugeschrieben werden. Der Eigentiimer ist oft stark
inalle geschaftlichen Belange einbezogen, insbeson-
dere auftechnischem Gebiet, und es besteht haufig
ein enges und dauerhaftes Verhiltnis zu den Beschaf-
tigten, Aber diese Firmeneigenschaften bedeuten
auch, da deutsche Unternehmen selten in Branchen
mit kurzen Lebenszyklen (weniger als 3 -5 Jahre)
oder der Notwendigkeit einer aggressiven Absatz-
politik Erfolg haben. Diese Ausrichtung bringt die
deutschen Unternehmen fast zwangsliufig dazu,
iber die Differenzierung Wettbewerb zu treiben,
nicht iiber die Kosten. Sie werten die Produkte
standig auf und treiben sie fast unerbittlich in den
Bereich der Hochleistungserzeugnisse, wic bei
Messerwaren, Automobilen und Druckmaschinen.
Das deutsche Augenmerk gilt weniger dem Anteil

am Gesamtmarkt als in Schweden oder Japan, mehr
der Beherrschung technisch aufwendiger Markt-
segmente tind dem Erzielen ausreichender Gewinne."

Zuvergleichbaren Ergebnissen kommt Professor
HermannSimon in einer Reprasentativ-Erhebung,
bei der er feststellt, dal die wahren "Stars" des
deutschen Exporterfolges nichtin der Grofindustrie
zusuchensind. Es sind eher mittelstindische
Unternehmen, die eineninternational komparativen
Vorteil erzielen. Diese von Simon genannten "Hidden
Champions” zeichnensich aus durch

- eineausgepragte Kundenorientierung,
diesinnvolle Integration von Technik-und
Markterfordernissen,

- hoheKundennahe,

- starkelokale Prasenz vor Ortauch international,

- Erschlieﬁung von Auslandsmarkten im Allein-
gang (ohne Kooperationspartner),

- aufgeklart patriarchalische Unternehmens-
fiithrung,

Diese Unternehmen sind andersals in den popularen
Managementlehrenunserer Zeitempfohlen. Sie
gehen thre eigenen Wege, indem sie vor allem
bewahrte Grundsatze (man konnte sagen deutsche
Tugenden), wie Qualitit, Service und Innovation
konsequenter umsetzen alsandere.

Ich glaube, alle Unternehmen kénnen vom deut-
schen Mittelstand lernen. Versuchen wir, diese
Gedanken in unsere Unternehmen hereinzutragen.
Pflegen wirden Mittelstand, damit Innovation und
Wachstum, aber auch Ausbildung und unterneh-
merisches Ristko inunserem Lande vertreten bleiben.
Arbeiten wir mit Mittelstandlern zusammen und
starken damit die Basis unserer nationalen Volkswirt-
schaft.
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10 Controlling-Schrittmacherdienste

Es wire untragbar, wenn ich in meinem Vortrag
nichtauch auf die Notwendigkeiten des Controlling
und seineSchrittmacherdienste fiir die Steuerung der
Unternehmen in diesen schwierigen Konjunktur-
lagen zu sprechen kame.

Controlling als Konzept zur Unternehmenssteuerung
hatsicherzustellen, daR

# die zunehmende betriebswirtschaftliche Kom-
plexitat von Umwelt und Unternehmen transpa-
rent werden,

# rechtzeitig Signale gesetzt werden, um Gegen-
steuerungsmalinahmen einzuleiten,

# garantiert wird, da Unternehmenaus ganz-
heitlicherSicht gefiihrt werden,

# das finanzielle Gleichgewicht fur die strategische
Zukunftssicherung erhalten bleibt,

# zukunftsorientiert die EngpaBprobleme von
Unternehmen gelost werden.

Ineiner Zeit, inderdie "Zeitkonstanten” zur Einlei-
tung von Anderungsprozessen enorm hoch sind und
die Unternehmenssteuerung sich manchmal auf
einem rechtschmalen "Grat” bewegt, sollten alle
MagBnahmenim Unternehmen darauf gerichtet sein,
die Umorientierungsprozesse durchein effizientes
Controlling nicht nur zu begleiten,; sondernauch
steuerbar zu machen.

Es versteht sich von selbst, dal der gesamte Instru-

mentenkasten des operativen Controlling dabei

eingesetzt werden mull mit

- derKursfixierung durch die IPlanung,

- derInformation der Entscheidungstrager durch
das Controller-Berichtswesen,

- permanente Analyse und Kontrolle durch Plan-
Ist-Vergleich sowie

- aufbauend auf der Abweichungsanalyse den
konsequenten Einsatz von Gegenstenerungs-
mafinahmen.

Esistoftmals erschreckend festzustellen, dafi sehr
viele der heute vom Controlling angebotenen
effizienten Instrumente in Unternehmen unterschied-
lichster GroBenordnungen noch nichtausreichend
genutzt werden. Fragen Sie sich zu diesem Zwecke

selbst,

ob Sie Controlling effizient einsetzen:

1. Haben Sie eine entscheidungs-orientiert aufge-
baute Kostenarten-, Kostenstellen- und
Kostentriager-Rechnung?

2. Lauft die kurzfristige Erfolgsrechnung voll
integriert mit der Finanzbuchhaltung ab?

3. Werden Kalkulationen und ihre Ergebnisse
ernstgenommen oder als profane Betriebswirt-
schaftslehre abgetan?

4. Sind die Entscheidungstrager in ihrem Unter-
nehmen ausreichend betriebswirtschaftlich
geschult, um die Ergebnisse des Controlling
zu verstehen und in unternehmerische Maf-
nahmen umzusetzen?



5. Ist Ihr Unternehmen vom Controlling-Gedan-
ken ausreichend durchdrungen und steuern
die einzelnen Entscheidungstrager auch alle
auf ein gemeinsames Ziel hin?

6. Lebt Ihr Unternehmen mit zeitnahen Informa-
tionen?

7. Bildet das Controlling das Unternehmens-
geschehen richtig ab?

8. Hat die Planung Verbindlichkeitscharakter?

Die Fragen konnte ich beliebig fortsetzen. Woraufes
mirankommtist, Sie dafiir 2u sensibilisieren, dal wir
inden nachsten Jahren einfache, pragmatische und
umsetzbare Instrumente der Unternehmens-
steuerung einsetzen miissen. Deshalb habe ichauch
beim Kalkulationsthema angefangen. Auchdie
Kostenstellenrechnung und ihre Integrationuber die
kurzfristige Erfolgsrechnung mit der Buchhaltung
sind einfache, oftmals nicht anzutreffende Instrumen-
te und wenn sie nicht vorhanden sind, verheerende
Fehlentwicklungen auslosende Tatbestinde.

ZUSAMMENFASSUNG

Aus empirischen Untersuchungen wissen wir, dafl
Krisen in den meisten Fillen der Anfang des Neu-
beginnssind. Strategie-Initiativen in Unternehmen
entstehen entweder

- aus innerem Antrieb oder

- aus duBerem Druck oder

- aus einer Unzufriedenheit oder

- auseiner manifesten Krise

heraus. Nicht vergessen werden darf, daf Triebfeder
fiirStrategie-Initiativen auch die Angst des
Verlierenssein kann. Welche Richtung auch immer
ausschlaggebend ist, mag dahingestellt sein. Ich
glaube nur, daf die gegenwirtige Situation unsallen
Antrieb genug sein sollte - sofern wir es noch nicht
getan haben -, die Situation als Chance zu begreifen
und unsere Schularbeiten zu erledigen. Dazu gehort
ganzentscheidend,

daB wir die strategische Richtung unserer
Unternehmen festlegen.

Fragen Sie sich deshalb bitte ganz offen, ob Sie in
Ihrer Strategie die nachfolgenden Punkte fixiert und
mit Umsetzungsverbindlichkeit untermauert haben:

i STRATEGIE OUTPUT E

Potentiale

Probleme, Behinderungen
Leitbild

Quantitatives Ziel
Wachstum
Produkt-Markt-Strategien
Funktions-Strategien
Operationalisierung
Pramissen, Check-Points

MaBnahmen, Kontrollen, Projekte

i

—
(G\ﬂﬂﬁ-ld\m&bd“-ﬂ
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Wenn Siedas erledigt haben, haben Sie die Aufgabe,
Thre Flihrungscrew zu motivieren zum Glaubenan
die Wettbewerbsvorteile und andie neue Richtung.
DenkenSiedabei daran, daf erfolgreiches strategi-
sches Handeln in erster Linie von der Umsetzungs-
Konsequenz und dem notigen Pragmatismus
bestimmt wird. Stecken Sie dabei auch Milerfolge
ein und akzeptieren Sie diese als Hinweise fiir neue
Richtungen. Denken Sie dabei bitte an folgendes:

1. StellenSiesicher, daB Sie sich strategischrichtig
konzentrieren auf das, was lhrem Unternehmens-
auftrag entspricht. Das bedeutet

Konzentration auf einen entscheidenden
Kundennutzen und

Konzentration auf besonders leistungsfihige
Stufen der eigenen Wertschopfungskette.

2. Stellen Siesicher, daf Thr Unternehmensauftrag in
einfachen Organisationsstrukturen mitdezentraler
Verantwortung umgesetzt wird, Damit sichern Sie
Transparenz, Flexibilitit und Mitarbeiter-
motivation.

3. DenkenSiedaran, dafl Unternehmen mit
optimierten Wertschopfungsstrukturen schneller
beim Kunden sind,

4. BedenkenSie, daf tiberlegene Unternehmen sich
ausschlieBlich auf ihre Starken konzentrieren. Das
Kerngeschaft hat Prioritit,

lch habe zu Beginn meines Vortrages von den
Modewellen der Filhrung in den 80er Jahren gespro-
chen. Diesen mochte ich die sogenannten Mode-
wellen der Fithrung in den 90er Jahren gegenuber-
stellen, von denenich tiberzeugt bin, dal sieunsin
dieser Konjunkturlage voranbringen und gleichzeitig
auch wohltuend ein Gegengewicht zu dem bilden,
was unsere Unternehmen in den letzten Jahren
negativ durchsetzt hat;

1. Schularbeiten erledigen

2. Festlegen der Richtung / Strategie

3. Konsequentes Arbeiten an der Umsetzung der
Strategie

. Ruckbesinnung auf Grundtugenden

. Abspecken der Strukturen

. Erreichen von GréBe, die zu einem paft

Aufgabe von Eitelkeiten

. Sanieren ohne Zerstéren

. Einfach bleiben.

©COND !
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"CONTROLLING IN
DER KRISE?"

von Dip.-Kfm. Jirgen Nielsen & Dr. Helmut Barth

"Hat das Controlling versagt?”

Allein Verantwortung stehenden Mitarbeiter bzw,
Fithrungskrifte von Unternehmen, wie auch die-
jenigen, die sich von "Berufs wegen" mitden Fragen
der Unternehmenssteuerung auseinandersetzen,
miissen sich heute die Frage stellen lassen, was das
Controlling dazu beigetragen hatbzw. nicht geschafft
hat zu verhindern, dag einige der bekanntesten
deutschen Unternehmen in groRe Schwierigkeiten
geraten sind. [st s nicht gerade das Controlling, das
immer fiir sich in Anspruch genommen hat, DAS
Flihrungsinstrument zu sein, um Unternehmens-
probleme zu verhindern? Insoweit muf a priori die
These aufgestellt werden, daf das Controlling,
soweit es diese krisengeschiittelten Unternehmen
betrifft, schlicht "versagt” hat.

"Controlling-Grundprinzipien verletz{?"

Bei ndherer Analyse der Ursachen, die dazu gefiihrt
haben mogen, daf sich viele deutsche Unternehmen
inSchwierigkeiten befinden, stellt man fest, da8
offensichtlich die Grundprinzipien, denensichdas
Controlling verpflichtet fithlt (W = Wachstum, E =
Entwicklung, G =Gewinn, kurz: WEG genannt), in
straflicher Weise vernachlassigt wurden bzw.
unbeachtet blieben.

"Einseitige Wachstums-Orientierung” (W)

Es hat sich wiederholt gezeigt, da bestimmte
Unternehmen zu lange und zu einseitig auf reines
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Unternehmenswachstum gesetzt haben, in der
irrigen Annahme, "es wird schon irgendwie weiter-
gehen”. Die Folgen dieser einseitigen, auf Markt-
machtbzw. Monopolisierung ausgerichteten
Wachstumspolitik rachen sich inder jetzigen
"rezessiven" Zeitbitter. Als mitam gefahrlichsten
einzustufenistdie Schwerfilligkeit dieser Unterneh-
men, die immer aul Wachstum setzten. Viele der
Unternehmen sind ja nicht aus sich heraus kontinu-
ierlich gewachsen, sondern habenihre jetzige Grofe
hdufig durch "Zukaufe" erlangt. Es wurde versaumt,
notwendige organisatorische Mafnahmen, umdie
Unternehmensgrofle abzusichern, rechtzeitig durch-
zufithren,

"Entwicklung verschlafen?" (E)

Das zweite der Controlling-Prinzipien, der Grund-
satzder Unternehmens-"ENTWICKLUNG", wurde
ganz offensichtlich von vielen krisenbehafteten
Unternehmen ebenso verletzt, Schaut man sich die
Bereiche an, die eine Firma stindig weiterentwickeln
sollte, dann ergibt die Analyse, daB es vielfach zu
sog. "Fehl"-Entwicklungen bzw. "-Unterlassungen”
gekommen ist. Die Formen dieser Fehlentwicklungen
duRernsichin vielfacher Weise. Es kannsichum
"unterlassene” Entwicklungsarbeit bzw. Entwicklung
von Produkten bzw. Dienstleistungen handeln, fir
die ganz offensichtlich die Markte zur Zeit nicht
aufnahmebereitsind. Das gleiche giltauch fiirdie
Entwicklung der notwendigen Aufbau-und Ablauf-
organisationen der Unternehmen, die nichtangepafit
wurden.



"Gewinneinbriiche vorprogrammiert" (G)

Dieinden Bereichen"Wachstum” und "Gewinn"
angesprochenen Fehlentwicklungen muften zwangs-
laufig zu den Folgen fiithren; an denen die krisen-
geschiittelten Unternehmen heute leiden, namlich
"Ertragseinbruche" bzw. Kostenexplosion. Nichts
kennzeichnet die dramatische Situation deutlicherals
daf Unternehmen, die noch vor einem Jahr als
hochprofitabel galten, in diesem Jahr erstmals mit
dramatischen Verlusten rechnen mussen. Derartige,
die Offentlichkeit schockierende Meldungen sollten
das Controlling sehr nachdenklich stimmen, zumal
eigentlich niemand ernsthaft behaupten kann, daf
solche Ereignisse quasi "tiber Nacht” oder "aus
heiterem Himmel" gekommen sind.

Fassen wir zusammen: Trotz einer schon sehr
weitverbreiteten Controlling-Philosophie konnten die
Krisenerscheinungen nichtverhindert werden. Fiir
das Controlling-Verstandnis stellt sich damit sehr
dringend die Frage, was denn nun falsch gelaufenist,
Esscheint, als ob die Ursachen fuir diese Situation
haufig im innerbetrieblichen Bereich zu suchensind.

Falsch gelaufen?

1. SENDER - EMPFANGER - Problem

Dringend notwendige Controlling-Botschaften er-
reichen oftmals nicht die Empfanger (Manager!) oder
werden von diesen schlichtweg ignoriert. Esist eine
altbekannte Tatsache, daB die Uberbringer "unange-
nehmer"” Botschaften, und seien sie noch so fachkun-
dig vorgebracht, haufig erstim allerletzten Augen-
blick, also quasi "kurz bevor das Kind in den Brun-
nen gefallenist”, dasrichtige Gehor finden. Rechtzei-
tig bzw. frithzeitig iberbrachte Nachrichtenindem
Sinne "daf etwas aus dem Ruder lauft” werden so-
zusagenin den "Wind geschlagen”. Der Controller
hat vielfach die Rolle des "einsamen Rufers im Wald";
seine kritischen Warnungen passen einfach nichtin
das Bild "erfolgsverwohnter” Manager.

2. Falsche organisatorische Einbindung

Die organisatorische Einbindung des Controlling
erfolgt haufig nicht richtig; insofern muf es zwangs-
ldufig zu denunter 1 genannten Sender- und Emp-
fanger-Problemen kommen. Bei wirklich ernst-
genommener Controlling-Denkweise muff das
Controlling inallen organisatorischen Ebenen eines
Unternehmens seinen Platz finden. Vielfach "endet”
das Controlling unterhalb der obersten Fithrungs-
ebene; mithin erreichen die Controlling-Botschaften
die Geschiftsleitung in "gefilterter” oder "abge-
schwachter" Form.,

3. Ziellosigkeit

Kaum glaubhaft, aber doch wahrist, daf viele
Unternehmen immer noch unter einer gewissen

Profitmanagement
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Ziellosigkeil leiden, Was ist darunter zu verstehen?
Zum einen sind die Zielvorgaben ftir das Unterneh-
men nicht prazise genug bzw. unrealistisch abgefalit,
Damit scheitern von vornhereinalle Bemithungen,
das Unternehmen im "operativen” Bereich auf Kurs
zu halten. Andererseits beschrankt sich das "Setzen”
der Unternehmensziele hiufig nurauf die oberste
Unternehmensebene oder die Top-Sparten bzw.
Unternehmensbereiche. Die mittleren bzw. unteren
Ebenen bleiben hiufig ohne klare Plan-Vorgaben.
Deshalb ist es auch nicht verwunderlich, wenn man
hdufig Aussagen zu hGrenbekommt wie “eigentlich
wissen wir gar nicht genau, was und fiir wen wir hier
etwasmachen?".

4. Etikettenschwindel

Als sehr bedauerlich muf ein Trend betrachtet wer-
den, deru. E. das Ansehen der Controlling-Funktion
inletzter Zeit sehr beeintrachtigt hat. Nahezu alle
und jede betriebliche Funktion wird mit dem
Begriff des Controlling belegt, und zwar ohne die
Inhalte wirklich zweifelsfrei zu definieren. Was soll
denn eigentlich der Praktiker mit Begriffen wie z. B.
Schnittstellen-Controlling beginnen? Eine wahre
Inflation von Controlling-Begriffenist in letzter Zeit
ausgebrochen. Schlimmer noch, Unternehmen, die
sichmitdieser Art "moderner” Controlling-Begriffe
schmiicken, glauben, damit fur die Zukunft gewapp-
net zu sein, Und darin eben liegt die Gefahr, daf mit
dieser Form von Controlling-Begriffen Erwartungen
geweckt werden, die spater nichterfiillt werden
konnen und damit zu einer grundsatzlichen "Infrage-
stellung” des Controlling fihren.

Was also ist zu tun?

“Back to the Basics - oder Riickkehr zur Normalitat!”

Notwendigist, daf bestimmte wesentliche Grund-
elemente, die fester Bestandteil des Controlling sind,
wieder stirker in den Mittelpunkt geriickt werden.
Es muf unter den jetzigen wirtschaftlichen
Gegebenheiten eine erneute Standortbestimmung des
Controlling stattfinden.

I. Eindeutiges Bekenntnis zum Controlling
Notwendig istdie klare und deutliche Positionierung
des Controlling. Vollzogen werden muf8 die Abkehr
vomsog. "Feigenblatt"-Denken ("In unserem Unter-
nehmen gibt es auch das Controlling - also kann uns
schon nichts passieren”). Controlling muf fester
Bestandteil aller planerischen (strategischen /opera-
tiven) Aktivititen des Unternehmens werden. Dies
setzt naturlich auch voraus, daf sich ohne Ausnahme
Flihrungskrafte der Unternehmen zur Unterneh-
menssteuerung mit Hilfe des Controlling bekennen.

I1. Eindeutige organisatorische Positionierung
Konsequenterweise muf das Controlling organisato-
rischaufallen Unternehmensebenen mit einbezogen
werden. Dabei ist die Frage von sekundarer Bedeu-
tung, ob es sich um ein zentrales, dezentrales Con-
trolling, Sparten- oder Bereichs-Controlling handelt.
Vielmehristes notwendig, jeder Fihrungsebene die
Funktion des Controlling an die Seite zu stellen.
Wichtig istes, das Controlling "in die Kopfe" zu
bringen.

IIL. Erweiterung des Kostendenkens um unter-
nehmensspezifisch qualitative Komponenten
Inder Vergangenheitist allzuhaufig der Fehler ge-
macht worden, Controlling mit reinem Kostendenken
in Verbindung zu bringen, Darauf wird sich Con-
trolling in Zukunft nicht mehr beschranken kénnen.
Wichtig ist, da die Unternehmensziele (strategisch /
operativ) in Zukunft nicht mehr nur in Form des
reinen Rendite- und Kostendenkens vorgegeben
werden, sondern auch ihre Formulierung in quali-
tativer Art und Weise erfahren miissen. Nur dann
wird es gelingen, bei jedem Mitarbeiter eines Unter-
nehmens das BewuBtsein zu starken, sich als Teil des
betrieblichen Leistungsprozesses zu sehen. L

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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THE DRIVER - NAVIGATOR STORY

von Robert Wedgwood, ASCOM-Konzern, CH-3098 Schliern

Die Idee dieses Artikels ist, dem geschulten Con-
troller Ansitze zum Vortrag "Manager und Con-
troller" auszuleuchten. Ziel des Vortrags ist, die
Rolle des Controllers sowie das Zusammenspiel
zwischen dem Manager und dem Controller bildlich
zuerklaren,
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Man startet (wie in der Controller Akademie tiblich)
miteinem weifen Blatt, erklart zuerst das WEG
Symbol, entwickelt dann das Autobild komplett mit
Putzlappen und Autotelefon.
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WEG Symbol

Dunkle Wolken

Leitbild.

Wachstum, Entwicklung, Gewinn.

"Entweder wir finden den Weg, oder wir sind weg
vom Fenster".

Steuerrad - Unternehmenssteuerung - Der Manager.

Das Autofahren-Gleichnis

Auto, Windschutzscheibe, Armaturenbrett
Strale, Horizont

Autobahnverzweigungsschild
Es gibt Entscheidungen zu treffen.
"Welchen Weg?"

Landeskarte
Nebenbei sitzt der Co-Pilot, der Navigator, der
Controller.

Der Manager entscheidet.

Der Controller liefert Information zur Entscheidung,

Voraussetzungen - Ziele und I’lane sind bekannt.
Zielort, Ankunftszeit.
"Was wollen wirerreichen?"

Der Manager hat auch Instrumente, welche er schon
langst gelernt hat, selber zu bedienen.

Er kannam Radio den Straenzustandsbericht oder
Verkehrsmeldungen horen.

Richtige Frequenz einstellen.

Er kannauch die Wetterverhiltnisse beobachten.
Marktverhaltnisse, Konkurrenzusw

Manager und Controller schauenin die gleiche
Richtung. Team, gleiche Ziele, im selben Boot.
Aufderselben Seite der Tisch.

Keine Konfliktsituation.

Controller ist kein Polizist oder Kontroller
{Kontrolleur).

Der Polizist fahrt ein anderes Auto.

Beide schauen nach vorne, in die Zukunft.
Riickspiegel (Mitte, 2 x Seite)

Zum Gliick istdie Windschutzscheibe viel groferals
derRickspiegel.

Typische Controller-Frage - "Wie geht es weiter?”
(zukunftsorientiert).

Nicht etwa - "Wieso hat es Abweichungen?”
(vergangenheitsorientiert).

Benzinwarnlampe

"Wieso haben wir kein Benzin?" (vergangenheits-
orientiert). "Missen wir noch anhalten und tanken?
Halten wirunser Zeit-Budget?” (zukunftsorientiert).

Putzlappen

Der Co-Pilot hat noch eine Aufgabe.

Er muBdieScheibe beschlagsfrei halten.
Er sorgl fir Transparenz.

Der Manager ist fur das Ergebnis verantwortlich,

Der Controllerist tiir Ergebnis-Transparenz zustan-
dig. Durchsichtigkeit.

277



controller magazin 5/93

Autotelefon

Der Manager muf Abweichungen vom Plan frith-
zeitigankiinden.

“Wir kommen zehn Minuten spateran”.

Daf andere entsprechend ragieren kdnnen.
Wiederholung: Voraussetzungen - Ziele und Plane
sind bekannt.

Zielort, Ankunftszeit.

Zusammenfassung

1. Abgrenzung Manager- und Controller-Tatigkeiten

Manager Controller

Pilot Co-Pilot

Steuern Navigation
Entscheidungen Entscheidungsgrundlage
Ergebnis Ergebnis-Transparenz

2.Manager und Controller Team-Tatigkeiten

Leitbild, Ziele und Plane
Zukunftsorientierung

Top Managers Address

Im Zusammenhang mit einer Reorganisationim
Ascom-Konzern hat Ascom-Chef Dr. Leonardo
Vannotti in seinem Kaderbrief das Kader mit fol-
genden Gedankenangesprochen:

"Wir haben den StartschuB zu einem Rennen gege-
ben, indem die Geschwindigkeit entscheidet. Die
Umstellung verlangt von Ihinen, beide Hindeam
Steuer zu haben. Sie haben keine Zeit zu jammern, ...
Fahren Sie raus auf die Piste, entwickeln Sie die
Fahigkeit, dieSituation, den Parcours, so kurvenreich
er auch sein mag, schnell zu erfassen und zum Wohle
des Unternehmens die Kurven zu nehmen. Nicht
drinnen in der Garage, nur draufen auf der Piste
konnen wirdas Rennen um unsere Kunden und
Auftrage gewinnen. Boxenhalte, interne Reibungs-
verluste, miissen so knapp wie méglich gehalten
werden, denn sie nuitzen nur unserer Konkurrenz.
Menschen, Perstinlichkeiten sind innerhalb unseres
Unternehmens gefragt, die sich vorwarts orientie-
renund nichtiiber interne Unzuldnglichkeiten
lamentieren. Piloten sind gefragt, die in rauher
Umgebung das Steuer sicher in der Hand behalten.
Fur Bremserund Trittbrettfahrer haben wirin dieser
Situation keinen Platz.” o

Controller am Break-cven-Bild, die Gewinn-Zone
auseinander stemmend

Zuordnung CM-Themen-Tableau

05 | 06 G S
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18. Congress

Dr. jur. Martin Schutte ist das fur Personalwesen zustandige Vorstandsmit-

von Dr. Martin Schiitte, Miinchen

Das Thema Controlling im Bildungsbereich erfreut
sich zunehmender Beliebtheit, und das zu Recht.
Denn wir reden hier iiber die bewuBte, erfolgs-
orientierte Steuerung des Bildungsgeschehens, d. h.
nicht nur um die Steuerung eines in einem Unterneh-
men erheblichen Investitionsetats, sondern vorallem
auch der Ressource, die wir alle als den letztlich
entscheidenden Schliisselfaktor in unseren Unterneh-
menansehen, namlich die Qualifikation unserer
Mitarbeiter.

Deshalb gehdrt dieses Themaauch auf einen
Controller Congress, und ich bin dankbar, hierzu als
Personalmann einiges sagen zu diirfen, zumal ich das
Gefiihl habe, da beim Controlling im Bildungs-
bereich noch erheblicher Nachholbedarf besteht und
wir “Personaler” noch einiges von lhnen als
Controller lernen kénnen.

In meinem Vortrag mochte ich

folgende Themen

ansprechen:

1. Das Controlling der eingesetzten Ressourcen,
d.h.dieSteigerung der Effizienz.

2. Das Controlling der Wirksamkeit von Bildungs-
mafdnahmen, also das Thema dereffektiven
Verwendung dereingesetzten Mittel.

3. Die Bildung der Mitarbeiter als ProzeR der
personlichen Entwicklung.

4. Und schlieBlich den Zusammenhang der Bildung
mit dem strategischen Planungsprozefi.

Diese Themen mochte ich jeweils unter dem Ge-
sichtspunktder Zusammenarbeit zwischen
Controlling und Personalbereich ansprechen. Auch

glied der Bayerischen Hypotheken- und Wechselbank (Hypobank), Minchen

hier binich der Meinung, daf diese Zusammenarbeit
noch etwas unterentwickelt ist und in einer verbes-
serten und wirkungsvolleren Zusammenarbeit
zwischen Controlling und Personalbereich noch ein
enormer Hebel fiireine erfolgreichere Entwicklung
unserer Unternehmen liegt.

Doch zundchst zum Controlling der eingesetzten
Ressourcen, alsader Frage der Effizienzsteigerung.
Dies ist das klassische Feld des Controllers, und hier
kann der Personalbereich doch sehr viel von [hnen
lernen. Ich mochte sagen, dafl das gesamte, hierfiir
von Thnen entwickelte Instrumentarium auch im
Personalbereichanwendbarist.

Das gilt zunachst einmal fiir die Instrumente zur

Analyse des Bildungsaufwandes,

d. h.der betriebswirtschaftlichen Durchdringung des
Bildungsgeschehens als Voraussetzung flir eine
wirksame Steuerung,

Dazu zahle ich die Analyse des Mengengeriistes, wie
z.B. des Bildungsbedarfes und der Bildungsmaf-
nahmen, der Kosten nach Kostenarten, Kostenstellen
und Kostentrigern, Kennzahlen und Strukturzahlen
sowie Marktdaten sowie Daten zum Branchen-
vergleich.

Mein Eindruck ist, dag dieses gesamte Instrumenta-
rium in den meisten groRen Unternehmen inzwi-
schen auch im Personalbereich gut ausgebaut ist. Wir
haben hier, sowie auch in anderen Bereichen, eher
schon zuviel Zahlen, soda mehr die Aufgabe
besteht, sich auf die wirklich relevanten Informatio-
nen zu konzentrieren, um zu einer wirkungsvollen
Steuerung zu kommen.
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Neben den Instrumenten zur Analyse des Bildungs-
aufwandes kommt nattirlich eine besondere Bedeu-
tung den Instrumenten zur Steuerung des Bildungs-
aufwandes zu,

Dies betrifft die Steuerung des Mengengeriistes, das
in den meisten Unternehmen durch entsprechende
Seminarverwaltungsysteme auch mehr oder weni-
ger gut funktioniert.

Der entscheidende Punkt ist natiirlich die Steuerung
der Kosten. Hier gibt es wohl in allen grofieren
Unternehmen eingespielte Budgetierungsverfahren,
die in der Regel gut ausgebaut sind. Das Problem ist
nur, daf es sich meist um reine Umlage- und
Verteilungs-Verfahren handelt, diedie vorhandenen
Mittel auf die einzelnen Nachfrager und Verwender
verteilt.

Wasallerdings noch fehlt, sind Methoden und
Verfahren, mit denen auf die Verteilung der Mittel
bewuft Einfluf genommen werden kann und die
Verwendung bewuft gesteuert werden kann nach
strategischen Priorititen. Auch wir sind mit unseren
jahrlichen Priorisierungsrunden unzufrieden und
haben dieses Problem noch nicht l6sen konnen.

Wir versuchen zur Zeit, hier einen Schritt weiterzu-
kommen mitdrei zusatzlichen Ansitzen.

# Zunachst wollen wir die Produktivitit der
eingesetzten Bildungsmittel in den einzelnen
Ressorts zu einem Malistab fiir die Verwendung
der Mittel machen. Dazu setzen wir den Bildungs-
aufwand in Relation zum Ergebnisbeitrag der
einzelnen Ressorts und bilden dies ineiner Neun-
Felder-Matrix, dem Produktivititsspiegel ab
(vgl. Abbildung).

#* Der zweite Ansatz ist der Gesichtspunktder
Dringlichkeit der einzelnen Bildungsmaf-
nahmen. Hierzu haben wir ein Priorisierungs-
raster entwickelt, das den Bildungsetat nach
diesem Gesichtspunkt gliedert.

Erste Prioritat haben alle Manahmen aus recht-
lichen Verpflichtungen, daes sich nicht lohnt,
hiertiber indenjahrlichen Priorisierungsrunden
lange zu diskutieren.

Zweite Prioritit haben alle MaBnahmen der
Personalbeschaffung und des Personaleinsatzes,
sozusagen aus dem Cedanken heraus, dall es
zunachst einmal darauf ankommt, die notwendi-
gen Mitarbeiter fiir die gesetzten Aufgabenim
Hause zu haben. Hierzu zahlen die Aufwendun-
gen fiir die Berufsausbildung, die sonstigen
Nachwuchsprogramme sowie deraktuellen
Mitarbeiterrekrutierung,.

Dritte Prioritat haben alle Mafnahmen, diedazu
dienen, die Mitarbeiter mit neuen oder verinder-
ten Arbeitsablaufen vertraut zu machen, insbeson-
deredie Einfiihrung neuer EDV-Systeme. Also
hier der Gedanke, dafl das nachstwichtigste ist, die
Mitarbeiter ihren Arbeitsplatz beherrschen zu
lassen.

Als vierte Prioritat laufen dann alle Mafnahmen
der Entwicklung der Mitarbeiter sowieder
Organisation. Unter der fiinften Prioritit fassen
wirdannalle weiteren MaBnahmenderlaufenden
Weiterbildung sowie Projekte zusammen.

# Alsdrittes versuchen wir seit neuestem, die
beantragten Bildungsma@nahmen und Mittel
daraufhin abzuklopfen, inwieweit sie den

Produklivita jongi
hoch Ressort 1 Ressort 2
mitte}
niedrig Ressort 3
niedng mittel hoch
Bildungsautwand
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wichtigsten strategischen Vorhaben dienen.
Dazu wird vom Zentralen Unternehmens-
planungsbereich eine Rangreihe der wichtigsten
strategischen Vorhaben des kommenden Jahres
erstellt, die offiziell vom Vorstand unserer Bank
abgesegnet wird und unsere sogenannte strate-
gische Priorisierungspyramide bildet (Abbil-
dung). In diesem Jahr gehoren zu der ersten
Kategorie beispielsweise ein strategisches Projekt,
das sich mit der Neuausrichtung unserer Filialen
beschiftigt, der Aufbau unseres Filialnetzesinden
Neuen Bundeslandern sowie MaBnahmen aus
gesetzlichen Anforderungen.

All dies sind Versuche, dem Ziel etwas naherzukom-
men, die BildungsmaBnahmen und dafir eingesetz-
ten Mittel wirklich nach strategischen Prioritaten zu
verteilen. Auch hier ist der Personalbereich sehr
angewiesenaufdie Erfahrungen der Controller.
Auch die mften ein Eigeninteresse an der Losung
dieser Fragen haben, da es sich um einen flir das
Gesamtunternehmen sehr wichtigen Bereich handelt.
Dennes gehtum die Effektivititerheblicher
Investitionen, und das bei dem Schliisselfaktorin
unseren Unternehmen, namlichder Qualitat der
Mitarbeiter.

Als letzten Punkt zum Thema Controlling der
eingesetzten Ressourcen mochte ich das Thema
Strukturorganisation ansprechen. Auch hier werden
Moglichkeiten zur Steigerung der Effizienz der
eingesetzten Ressourcen durch eine Organisationdes
Bildungsbereiches als Profit Center odersogar eine
Verselbstandigung alsexterner Anbieter gesehen,

controller magazin 5/93

Wir sind diesen Weg bisher nicht gegangen, sondern
arbeiten lediglich mit Budgetierung und Kosten-
verrechnung. Allerdings haben wir einen Versuch
gestartet, mit einer eigenen Tochter parallel zum
Zentralen Bildungsbereich Dienstleistungenim
Konzern und auch extern im Personalbereich anzu-
bieten. Entsprechend den Erfahrungen werden wir
diesen Bereich sicherlich weiter ausbauen.

Neben der Verbesserung der Effizienz mufl natiirlich
die eigentliche Aufgabedes Controllingsim
Bildungsbereich das Controlling der

Wirksamkeit von Bildungsmainahmen

sein. Dies istdie wichtigste Aufgabe; denn Ziel des
Bildungsbereichs kann nicht sein, lediglich aufden
effizienten Einsatz der Mittel zu achten, sondern
ausschlieRlichder Erfolg der Bildungsma@nahmen
am einzelnen Mitarbeiter. Denn es nutzt wenig, wenn
sehr effizient das Falsche gelernt wird oder auch sehr
effizient das Richtige gelernt wird, nachheraberin
der Praxis nicht angewandt wird.

Hier mochte ich drei Punkte ansprechen.

1. Die Wirksamkeit der eingesetzten Mittel, d. h.
des Bildungsbudgets. Die Verteilung der Mittel nach
strategischen Priorititen habe ich bereits angespro-
chen. Sie1stdie wichtigste Voraussetzung fiir die
Wirksamkeit des Mitteleinsatzes, denn es mu darauf
ankommen, die Mittel und Mafnahmen zumindestin
denstrategisch wichtigsten Aufgabenbereichen
einzusetzen.

Strategische Priorisierungspyramide 1993

@

Projekl '91
Neue Bundeslander

MaBnahmen aus gesetzl, Anford,

(2)
Y

NochBesser-ProzeB

STRAT Il - MaBnahmen

Lid. Vorhaben*
(3)
/

Neue Vorhaben mit hohem quantifizierbaren Nutzen
Vorhaben mit besonderer Dringlichkait

/ Neu anstehende Vorhaben mit hohemn qualitativen Nutzen \
/ Freie Budgets {ir Fachressors \

®

©
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Eine wichtige Rolle spieltin meinen Augen auch die
Kontrolle des Mengengertstes. Auch hier gilt deralte
Grundsatz "Weniger 1st mehr”. Dennin wohl allen
groflen Unternehmen kampfen wir mit dem Grund-
tbel, dal viel zu viele MaRnahmen zur gleichen Zeit
und zum Teilunkoordiniert nebeneinander gefahren
werden. Dies fiihrt hautig zur Uberforderung ganzer
Mitarbeitergruppen mitentsprechenden Auswirkun-
genauchim Bildungsbereich. Denn wiralle wissen,
daf uberforderte oder gestreRte Mitarbeiter nichts
aufnehmen und insolchen Situationen ein Grofteil
der Bildungsma@nahmen nutzlos verpufft. Ubrigens
istauch Zeitmangel der hdufigste Grund fur kurzfri-
stige Absagen von Seminaren.

Diese Uberforderung durch zu viele Mafnahmen
und Aktionenistsicher ein allgemeines Problemund
sollte ebenfalls eine gemeinsame Aufgabe von
Personalbereich und Controlling sein, hier Abhilfe zu
schaffen. Wir selbst haben noch keine befriedigende
Losung gefunden.

Beim Controlling der Wirksamkeit der eingesetzten
Mittel empfiehlt sich auch eine nachldufige Erfolgs-
kontrolle dessen, was urspriinglich beantragt wurde
und dann letztlich durchgefithrt worden ist. Diskus-
sionen darubermitden Verantwortlichen sind
ausgesprochen lehrreich und geben eine Menge von
Fingerzeigen, wie maninder nichsten Runde
insgesamt gezielter und wirksamer mitden einge-
setzten Mittelnumgehen kann.

2. Gegenstand des Controlling sollte auch die
Wirksamkeit der einzelnen Bildungsmafnahme
sein, Hier sind nach wie vor Befragungen das beste
Instrument, sei es Befragungen der Teilnehmer selbst,
der Vorgesetzten oder auch bei groeren Bildungs-
mafnahmen eigene Evaluierungskonferenzen der
Beteiligten.

3. Der eigentliche Punkt beim Controlling der
Wirksamkeit von Bildungsmafnahmen muf aber
letztlich die Sicherstellung des Lernerfolgs am
Mitarbeiter sein. Hier helfen selbstverstandlich Tests
und Trainerbefragungen als klassische Mittel,

Dieeigentliche Aufgabe aberist das Controlling der
tatsdchlichen Anwendung in der Praxis, wir nennen
das Lerntransfer. Denn entscheidend ist nicht die
Wissensvermehrung, die durch Tests zum Beispiel
nachgewiesen werden kann, sondern die tatsachliche
Anwendung des Gelerntenam Arbeitsplatz.

Férderung des Lerntransfers

1. Es geht um die Forderung der Lernbereitschaft
und der Lernfihigkeit.

Die Mitarbeiter missen die BildungsmaBnahme auch
wollen, d. h. Zwangsverschickungen zu Bildungs-
maBnahmen machen iiberhaupt keinen Sinn, viel-
mehr muRdie Einsicht in die Notwendigkeit der
Bildungsmafnahme beim Mitarbeiter gegeben sein,
wenndie MaBnahme Erfolg versprechen soll.

Genauso wichtigist die Lernfahigkeit des Mitarbei-
ters. Wir sind iiberzeugt, daf die gesamte Bildungs-
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konzeption daraufausgerichtet sein muf. Es kann
nicht mehr Aufgabe sein, iiber die Bildungsmag-
nahmen Fachwissen den Mitarbeitern zu vermitteln,
sondern alle Bestrebungen mussen darauf hinauslau-
fen, die Mitarbeiter in die Lage zu versetzen, mog-
lichst selbst eigenstandig zu lernen. Deswegen muf3
heute der Kernpunktder BildungsmaBnahmen
daraufausgerichtet sein, Methodenkompetenz zu
vermitteln, Eigeninitiative in Sachen Lernen beiden
Mitarbeitern zu wecken und zu erhalten, Dies hat
zwei Seiten; Die Erhaltung der Motivation und
Fahigkeit der Mitarbeiter, selbst zu lernen, sowie die
Bereitstellung geeigneter Lernmaternialien, z. B.
padagogischanspruchsvoll aufgemachtes Selbst-
studium-Material oder Teachware.

2. Die Generalisierung von Lernerfahrung ist ein
weiterer Punkt, der die Umsetzung des Gelernten am
Arbeitsplatz wesentlich erleichtern kann. Das
bedeutet das bewufte Herausarbeiten von Ahnlich-
keiten von Lern-und vor allem Anwendungs-
situationen sowie das bewufte Ankniipfenan
Bekanntem, anstatt jedes neue Produkt oder Arbeits-
ablauf jeweils als etwas vollig Neues darzustellen.

3. Genauso gehort dazu die bewuBte Forderung der
Ahnlichkeit von Lern- und Arbeitsumfeld. Das
kannerreicht werden durch eine grundsitzliche
Dezentralisierung der Bildungstatigkeit, d. h.
grundsatzlich Ausbildung vor Ort, moglichstim
Team von Kollegen und als Trainer Fithrungskrifte
und Spezialisten vor Ort aus dem eigenen Bereich.

Auch die Gestaltung der Seminare sollte diese
Ahnlichkeit von Lern- und Arbeitsumfeld wider-
spiegeln. Also Praxisiibungenund konkrete Fall-
beispiele moglichstaus dem eigenen Bereich sowie
Gruppenarbeit und Rollenspiele.

4. Eine wichtige Unterstiitzung des Lerntransfers ist
weiterhin die modulare Gestaltung und der Ablauf
der Bildungsmag@nahmen in Intervallen. Das bedeu-
tetdie Verteilung einer Bildungsmafnahme iiber
einen langeren Zeitraum mit der mehrmaligen
Abfolge eines theoretischen Seminarblocks mit
dazwischenliegender Ruckkehranden Arbeitsplatz,
wo das Gelernte in Riickkopplung mitden Vorge-
setztensowie in Lern- und Erfahrungsgruppen
praktischangewandtund vertieft werden soll.
Unsere Fuhrungsseminare beispielsweise laufen
inzwischen so ab {iber einen Zeitraum von 12 bis 18
Monaten.

5. Die entscheidende Rolle bei der Forderung des
Lerntransfers spielt allerdings der Vorgesetzte. Nur
er kann letztlich sicherstellen, da die Bildungs-
malnahme fur den Mitarbeiter richtig ausgewahltist,
zumrichtigen Zeitpunkt kommt und vorallem
beobachtet und nachgehalten wird, daf das Gelernte
auch tatsachlicham Arbeitsplatz vom Mitarbeiter
eingesetzt wird. Dies mufé zentraler Punktin der
Bildungskonzeption sein und mitaller Kraftim
Hause umgesetzt werden, damit es in der Breite auch
von den Vorgesetzten gelebt wird.

Dieser Bereich des Lerntransfersistsicherlich eine
ureigenste Domane des Personalbereichs. Trotzdem



solltedas Controlling auch hier ein starkes eigenes
Interesse daran haben, dafd der Personalbereich auf
diesem Gesichtspunktder praktischen Umsetzung
des Bildungsgeschehens sein Augenmerk richtet.
Dennnochmals: Nur ein effizienter Bildungsbetrieb
alleine macht keinen Sinn, sondern das, woraufes
ankommt, ist die tatsichliche Anwendung des
Gelernten in der taglichen Praxis. Erst dann haben
die Investitionen indem Bildungsbereich ihre
Berechtigung und machen Sinn.

Bildung als ProzeR der personlichen Entwicklung.

Nach meinem Verstandnis kann Bildung nicht nur
verstanden werdenals die Summe einzelner Mag-
nahmen, wie Seminare, Infoaufenthalte oder auch
konkrete Versetzungen und Stellenbesetzungen, die

jeweilsauchaus konkretem AnlaReingesetzt werden.

Vielmehr muf nach meiner Uberzeugung Bildung
alsein langfristiger ProzeR verstanden werden, eben
alsein Prozef der personlichen Entwicklung. Das
bedeutetzweierlei:

1. Berufliche Bildung ist als ProzeR zu verstehen, der
von der Personlichkeit des Mitarbeiters maigeblich
beeinfluit wird. Das beginnt bereits mit dem Alter
des Mitarbeiters. Das soll nicht bedeuten, daR dltere
Mitarbeiter weniger lernen konnenals jlingere - sie
konnen genauso erfolgreich lernen -, aber jeder
weif, daB Altere auf jeden Fall anders lernen als
Jugendliche. Das st zu beriicksichtigen.

Genausospieltdie personliche Situation des Mitar-
beiters eine ganz entscheidende Rolle fur den
Bildungserfolg. Also die Fra ge, ober durch private
Dinge belastet istoder wie seine berufliche Situation
aussieht. [ster ein hochambitionierter Mitarbeiter am
Anfang seiner Karriere oder ist er in einer schwieri-
gen beruflichen Phase, demotiviert oder bereits
innerlich gekundigt?

All dies istbei der Weiterbildung und Entwicklung
der Mitarbeiter zu berticksichtigen, daes ganz
wesentlich den Bildungserfolg beeinflufdt und sich
naturgemalim Lauf der Jahre jeweils erheblich
verandertkann.

2. Diese Sichtweise bedeutet, daf man ein entspre-
chendes Bild vom Mitarbeiter haben muf, namlich
den Mitarbeiter nicht nurals reinen Funktionstrager
zuverstehen, sondern jeweils als eine individuelle
Personlichkeit mit seinen ganz personlichen Sorgen,
Noten, Starken und Schwichen.

Weiter bedeutet das, daB man von einer
ganzheitlichen Bildungskonzeption ausgehen mufi,
d. h. jeweils den gesamten beruflichen Lebensweg im
Auge haben sollte.

Dies beginntbereits bei der Auswahl der Mitarbeiter.
Es ist kurzsichtig gedacht, bei der Auswahl der
Mitarbeiter nur auf formale Fahigkeiten wie Ab-
schluBnoten oder fachliche Ausbildung zu achten.
Allein entscheidend sein sollte die Personlichkeit des
Mitarbeiters, seine grundsitzlichen Fahigkeiten und
vorallem sein Entwicklungspotential.
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Nachdiesen Gesichtspunkten miissen bereits die
Auswahlverfahren gestaltet werden, z, B. die Aus-
wahlgesichtspunkte inden Assessment-Center-
Verfahren. In unserem Hause hat das z. B. zu einer
dramatischen Verschiebung der fachlichen Ausbil-
dungunserer Hochschulabsolventenin denletzten
15 bis 20 Jahren gefuhrt. Wahrend fruher die juristi-
sche Ausbildung als beste Voraussetzung fiir
Fuhrungspositionen in der Bank angesehen wurde
und demzufolgeals Hochschiiler tiberwiegend
Juristen eingestellt wurden, hat sich der Anteil der
Juristendrastisch verringert, seitdem in unseren
Auswahlverfahren die fachliche Ausbildung iiber-
haupt keine Rolle mehr spielt, sondern nurdie
personlichkeitsbezogenen Merkmale fiirdie Auswahl
des Nachwuchses entscheidend sind. Seitdem ist der
Anteil der Juristen nicht mehr héher als der der
naturwissenschaftlichen Ausbildungsgange.

Der Gesichtspunktder Betrachtung des gesamten
beruflichen Lebensweges ist genauso zu beachten bei
der Aus- und Weiterbildung. Auch hier darf es nicht
nurdarauf ankommen, Fachwissen zu vermitteln, da
dieses sich immer schneller verandert und veraltet.
Auchdie Aus-und Weiterbildung sollte sich immer
mehrdarauf konzentrieren, Schliisselqualifikationen
wie Lernfahigkeit, Problemlosungsfahigkeit,
Kooperationsfihigkeit sowie Eigeninitiative und
Eigenverantwortung bei der Weiterbildung zu
vermitteln.

Dieser ganzheitliche Ansatz mug genauso die
Personalentwicklung beherrschen. Entscheidend ist
die standige Forderung der Entwicklungsfihigkeit
der Mitarbeiter, d. h. das bewufte Trainieren und
Erhaltender Entwicklungs- und Veranderungs-
fahigkeitaller Mitarbeiterim Hause. Dies kommt
nicht vonalleine, sondern muf durch spezielle
Programmeder Potentialrotation, Beforderungs-
richtlinien, diedie Verwendung in mehreren Berei-
chen des Hauses zur Voraussetzung fiir Beforderun-
gen macht, unterstiitzt werden. Dies ist in meinen
Augen so wichtig, dal eine entsprechende Kulturim
Unternehmen entwickelt werden muB, die die
Mobilitat zur Selbstverstindlichkeit macht.

Auch hier binich der Meinung, da Sie als Controller
eineigenstandiges Interesse haben miifiten, daf der
Bildungsbereich ein solches Verstandnis des
Bildungsprozesses hat, da8 er als das Ziel der
Bildungsarbeit versteht, die Erhaltung der
Entwicklungsfahigkeit aller Mitarbeiter als einen
permanenten Prozef aufzufassen,

Bildungsbereich und strategischer Planungsprozef

Wiralle wissen, daf alle Unternehmen unter einem
enormen Veranderungsdruck stehen. Dabei ist
allgemeine Erkenntnis, daf die Mitarbeiter die
entscheidende GroBe bei der Bewiltigung dieses
Veranderungsdruckes sind. Dennihre Kreativitat,
ihre Innovationsfahigkeit, ihr Engagementund ihre
Motivationsind die zwingende Voraussetzung dafur,
dak das Unternehmen diesen permanenten Wandel
auch tatsachlichbeherrscht.
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Deswegen sagen wir uns auch alle immer wieder vor,
dafi die Mitarbeiter, die beriihmten Human
Ressources, unser wichtigstes Kapital sind. Das
bedeutet, wenn man es durchdenkt, daf die Lern-
fihigkeit des Unternehmens der dominierende
Wettbewerbsfaktorist. Ubrigens, ein Wettbewerbs-
faktor, der kopiergeschiitzt ist, denn das Unterneh-
men, das es geschafft hat, die Lern- und
Veranderungstahigkeit der gesamten Belegschaft
sicherzustellen, hateinen Wettbewerbsvorsprung,
der so leicht nicht von anderen aufzuholen ist.

Weiterhin wird das Potential der Mitarbeiter zur
strategischen Schliisselgrifie, das Potential an
Fahigkeiten und an Entwicklungsmoglichkeiten,

Wie sieht es nun mit der Beriicksichtigung dieser
Themen im strategischen Planungsprozef aus? Da
mochte ich zundchst einmal flapsig sagen: traurig.
Die Situation bei der Entwicklung von strategischen
Konzepten ist hiufig nach wie vor so, daf ein
enormer Aufwand anquantitativen Analysen
betrieben wird, aber die Auseinandersetzung mitden
Themen, dieich gerade angesprochen habe, absolut
zu kurz kommt. Also Themen wie: Was sind die
Kernfihigkeiten der Mitarbeiter? Wie sieht es aus
mitder Veranderungsbereitschaftund
Veranderungsfahigkeit der Mitarbeiter? Wie ist die
Motivationslage, wie sieht es mit dem Widerstands-
potential in den einzelnen Bereichen des Hauses aus?

Meine Uburzuu;;ung ist, daf hier die Controller mit
dem Bildungsbereich viel enger zusammenarbeiten
miissen, da diese Fragen die Kernthemen bei strate-
gischen Veranderungsprozessensind und die
Nichtberucksichtigung dieser Fragen nach meiner
festen Uberzeugung ein Hauptgrund fiir das Schei-
tern oder die ungentigende Umsetzung von an sich
guten, iberzeugenden und klaren strategischen
Konzeptensind.

Auch hier, bei der Strategieentwicklung, kannder
Personalbereich die von Thnen als Controller entwik-
kelte Systematik tibernehmen. Sei es die bewuBte
Auseinandersetzung mit dem Markt, hier dem
Arbeitsmarkt, wo nebender quantitativen Seite vor
allemdie Veranderung der Qualifikationsstruktur
genau analysiert werden muf. Oder auch das
Instrument der Kundensegmentierung, daauchder
Arbeitsmarktsich aus den verschiedensten
Segmenten zusammensetzt, die sichauch tiber die
Zeitverdndern. Beispielsweise die Gruppe der
Abiturienten, Hochschiiler oder neuerdings auch
wegender wachsenden Zahl der Studienabbrecher
oder auch der Auslander.

Genauso ist das Instrument der Starken- und Schwa-
chen-Analysen fiir den Personalbereich zu tiberneh-
men. Also die Frage, was sind denn die Kern-
fahigkeiten des Unternehmens, passensie flir die
neuen, angedachten Strategien oder behindern siesie
etwa oderschlieen siesogar gewisse Optionen
realistischerweise aus? Wie sieht es mit der Unter-
nehmenskulturund der Tradition des Hauses aus?

All diese Fragen, die die Controller und der
Bildungsbereich gemeinsam in diestrategischen
Entscheidungsprozesse einbringen miifsten.

Voraussetzung dafurist allerdings, dafs der Personal-
und Bildungsbereich bereits bei der Entwicklung
von Strategien beteiligt wird. Dies ist entscheidend
wichtig, da sonst diese Fragen nach aller Erfahrung
tberhaupt nicht gestellt werden. Deswegen sollte der
Controlling-Bereich die Beteiligung des Bildungs-
Bereichs aktiv fordern und dieser dann auch bereit
sein, diese Rolle wirklichanzunehmen.

Wir praktizieren das bereits seit langem bei allen
wichtigen Veranderungsvorhaben und trotzdem st
es immer noch schwer genug, datlir Sorge zu tragen,
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daBim Fortgang strategischer Projekte mit zuneh-
mendem Zeit- und Erfolgsdruck nicht dann doch
diese Fragen wieder beiseitegewischt werden.

Wichtig ist auch, daf bereits bei der Entwicklung von
Strategien eine genaue Kraftfeld- und Widerstands-
analyse gemacht wird. Hier sind Fragen zu stellen,
wie: In welcher Situation befindet sich das Unterneh-
men? Wo gibt es Konflikte mit altbewiahrten Ge-
wohnheiten und Traditionen, Besitzstinden usw.?
Miissen ganz neue Kernfahigkeiten und Kenntnisse
aufgebaut werden? [stes tberhauptrealistisch, dann
entsprechende "Umschulungen” anzugehen, oder
mussen diese Qualifikationen in breiterem Umfang
vonauBen eingekauft werden? Wokonnen Fahigkei-
ten und Motivationen positiv aufgegriffen werden?

Warum bringe ich das im Zusammenhang von
Controlling im Bildungsbereich? Der Grund ist
einfach, weil die Effektivitat und Wirksamkeit der
Bildungsmafnahmen ganzentscheidend davon
abhangen. Wenn hier bereits die Weichen falsch
gestellt werden, ist noch so viel Bildungsetat und
nochso viele Bildungsmafnahmen wirkungslos.
Wenn z, B. Veranderungen und neue Rollen von den
Mitarbeitern und Fiihrungskraften tiberhaupt nicht
akzeptiertund angenommen werden, ist Schulung
sinnlos, weil sie nichtaufgenommen oder zumindest
nichtangewandtund umgesetzt wird. Dasselbe gilt,
wenn Mitarbeiter gar nicht in der Lage sind, da sie
ein falsches Profil haben, das fur die neue Aufgabe
absolutungeeignetist.

Damit will ich sagen, daf wenn bereits bei der Strate-
gieentwicklung diese Fragen nicht bericksichtigt
werden, ist eine erfolgreiche Umsetzung von vorne-

herein gefahrdet und der dann getatigte Bildungsauf-

wand nutzlos. Insolchen Fillen, die leider hau fig
auftreten, istdie Rolle des Bildungsbereiches leider
dann die, als Reparatur- und Lazarettzug einer falsch
angelegten Strategie hinterherzufahren. Damit
kommeich zur Quintessenz meiner Uberlegungen,
dagdie
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intensive Auseinandersetzung mit dem Potential
der Mitarbeiter

im Unternehmen die entscheidende Aufgabe ist.
Dies hat schon bei der Entwicklung von Strategien
zu erfolgen; muf dartiberhinaus aber auch als
laufender ProzeR im Unternehmen etabliert werden,
d.h. nichterst bei einem konkreten strategischen
Projekt, sondernals eine laufende Auseinanderset-
zung als standige Aufgabe,

Unsere Erfahrung ist, da88 hier der Portfolio-Ansatz
sehr hilfreichist. Wir bedienen uns hierbei einer
Neun-Felder-Matrix, in der auf der Vertikalen das
Hierarchiepotential und auf der Horizontalen das
Vielseitigkeitspotential abgebildet wird. Eine solche
Matrix kann flir die verschiedensten Bereiche und
Anforderungsprofile aufgestellt werden, z. B. fiir
einen Geschaftsbereich, fir Nachwuchspotential-
Trager, fuir Filialleiter oder andere Fithrungskrafte-
Gruppen. In dieser Matrix werden dann die konkre-
ten Namen entsprechend ihrer Potentialeinschatzung
eingetragen.

Inunserem Hause finden jahrlich Gesprichsrunden
des Zentralen Personalbereichs vor Ort mit den
verantwortlichen Fithrungskraften statt, um die
jeweiligen Portfolien im einzelnen durchzuspre-
chen. Die Ergebnisse werden auf Gesamtbankebene
dann verdichtetund dienen als konkrete
Entscheidungsgrundlage bei den laufenden
Entscheidungsprozessen fuir Besetzungen, Beforde-
rungen und dhnlichem,

Zuordnung CM-Themen-Tableau

11 15 | 16 G P S

Bereichs - Portfolio
1 2 3
OFK-Potential im jetzigen OFK-Potential im jetzigen OFK-Potential im jetzigen
Aufgabengebiet. Aufgabengebiet. und anderen Aufgaben-
c Potential fiir andere Auf- gebieten vorhanden.
- gabengebiete vermutet.
=
9 Potential fir 3. Ebene im Potential fur 3. Ebene im Potential fir 3. Ebene im
8_ B jetzigen Aufgabengebiet. jetzigen Aufgabengebiet. jetzigen und anderen
Q2 Potential fir andere Aul- Aufgabengebieten vorhan-
ﬁ gabengebiete vermutet. den.
o
Q Potential fiir 4. Ebene im Potential fiir 4. Ebene im Potential fir 4. Ebene im
T jetzigen Aufgabengebiet. jetzigen Aufgabengebiet. jetzigen und anderen
Potential filr andere Auf- Aufgabengebieten vorhan-
gabengebiete vermutet. den.
% beivoller % Mobilitat ® Gesamtbank
1 2 3
Vielseitigkeitspotential
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Auch hier ist wieder meine Uberzeugung, dag Sie als
Controlleran dem Bestehen solcher systematischer
Prozessederstindigen Auseinandersetzung mitdem
Entwicklungspotential und Fihigkeitsprofilder
Mitarbeiter und Fiihrungskrifte ein eigenstandiges
Interesse haben mussen. Denndies ist der entschei-
dende Erfolgsfaktor fiir jedes Unternehmenim
Wettbewerb. Dies ist damit ein Schluasselbereich, in
demdieenge Zusammenarbeit zwischen Controlling
und Personalbereich von lebenswichtiger Bedeutung
fiir die Unternehmen ist.

Strategie-Entwicklung

Das iibliche Vorgehen bei der Strategieentwicklung
ist, daB wir grundsatzlich neue Strategien flir unser
Unternehmen entwerfen, die haufig grundsatzlich
andere Fahigkeiten und Verhaltensweisen vonden
Mitarbeitern fordern. Daraus ergibt sich dann die
Aufgabe, zum Teil Tausende von Mitarbeitern auf
vollig neue Dinge umzupolen, was bekanntlich
duBerst schwierig und haufig sogar aussichtslos ist.
Deswegen ist ja auch haufig ein Standardpunkt bei
Strategieprojekten Dinge wieSozialplan, Vor-
ruhestandsprogramme und anderen Mafnahmen-
paketen.

Meine Frage nun ist, ob es nicht haufig erfolgreicher
ware, den Spieff umzudrehen, d. h. neue Strategien
zu entwickeln zur erfolgreichen Nutzung und zum
Ausbau vorhandener Kernfihigkeiten und Potenti-
ale im Hause.

Zu dieser Frage wurde ja auch angeregt durch eine
kiirzliche Diskussion, dieich beim INSEAD mit

asiatischen Managern und Professoren fiihren
konnte. Deren Botschaft war, daf wir westliche
Managergrundsitzlich falsch vorgehen wiirden.
Wenn wir Probleme im Wettbewerb hitten, die meist
in Kostenproblemen sich niederschlagen, ist unsere
Standardantwort Umstrukturierung,
Rationalisierung und Entlassung von Mitarbeitern,
umdie Kostenposition strukturell zu verbessern. Mit
diesem Vorgehen, das war die Botschaft, reduzieren
wir stindig die einzige strategische Ressource, die
wir haben, namlich unsere Mitarbeiter mit ihren
jeweiligen Fihigkeiten und Potentialen.

Als Gegenkonzept wurde dargestellt, da8 asiatische
Manager eher umgekehrt denken. Wenn sie
Probleme im Wettbewerb haben, iiberlegen sie, wie
sie mit der bestehenden Belegschaft neue Strategi-
en und Betitigungsfelder finden kénnen, in denen
sie die Fahigkeiten und Potentiale der Mitarbeiter
besser zur Geltung bringen und im dortigen
Wettbewerb bestehen konnen. Das Stichwort heif3t
also Revitalisierung anstatt Restrukturierung mit
Verkleinerung der Ressourcenbasis,

Diese Gedanken haben mich beeindrucktund zu
dieser Frage fuhrt, warum wir nicht unsere Strategi-
enmehr vonunseren Mitarbeitern her entwickeln.
Auflerdem ware das vielleicht ein Ansatz zum
Thema Arbeitslosigkeit, das sich ja zunehmend mehr
zueinem zentralen politischen, sozialen und damit
auch wirtschaftlichen Problem auswachst, wo wir
Unternehmen nach meiner festen Uberzeugung in
Zukunft wesentlich mehr gefordert und in die Ver-
antwortung genommen werden, einen selbstandigen
Beitrag zur Losung dieses Problems zu liefern. n

LOSUNGEN FUR DAS DV-CONTROLLING

Immer haufiger werden die DV-Abteilungen und Rechenzentren mit dem Vorwurf
konfrontiert, gemessen an den Gesamtkosten sehr hohe Kosten zu verursachen.
Oft wird gefragt, ob die DV-Abteilung nur zum Selbstzweck besteht. Um hierauf
eine fundierte Antwort geben zu kdnnen, mussen die Ressourcen, die DV-Kosten
und die Verursacher der Kosten transparent sein. Diese Transparenz dient dazu, die
DV-Ressourcen effektiver zu planen und einzusetzen. Damit kommt dem
DV-Controlling, der systematischen Planung, Steuerung und Kontrolle des
DV-Bestandes und der DV-Kosten immer gréBere Bedeutung zu.

o e Ny g

® DV-Ressourcenmanagement mit USU-BM
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TRENDS IN DER
VERSICHERUNGS-
WIRTSCHAFT

als Herausforderung
an den Controller
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von Gemot Schldsser, Mitglied des Vorstandes, Colonia Versicherungen AG, Kain

Die Colonia-Gruppe miiSten Sie kennen. Zweilgrof-
ter Finanzdienstleister bzw. Versicherungsgruppe
innerhalb Deutschlands. Wir haben seit drei Jahren
einen franzdsischen Groaktiondr, der sicherlich
auch im Controlling oder in dem, was wir dort an
Berichterstattungen tun miissen, seine Spuren
hinterlassen hat. Das Positive fiir uns als Vorstand
der Colonia-Versicherungenund auch fiir mich als
Controlling-Verantwortlicherist, da es zwar
formale Anforderungen gibt, dafl wir aber geschifts-
politisch nach wie vor tun und lassen konnen, was
wir wollen. Und ich denke, das ist schon mal eine
wesentliche Basis fiir eine gute Zusammenarbeit,
solangeichals Unternehmer eben noch tun kann,
was ich fiir richtig halte - getreu dem Motto, daf
das, was im heimischen Markt zu tunist, eigentlich
derjenige besser wissen miite, derithn seit Jahren
bearbeitet.

Geschiiftsfeldorientierung

Die Colonia besteht aus einer Sachversicherung, einer
Lebensversicherung, einer Bausparkasse, einem
Krankenversicherer - alles gute Unternehmen, wo
Siedann lhren Bedarf auch decken konnen.

Die eigene Aufgabe: Im Grunde genommen stehe ich
nicht hier so als Zwitter, sondern als Dritter, ich weifd

nicht, wie man so etwas fachmannischer ausdruckt,
mit einer Dreifach-Aufgabe vor Thnen. Das eine flir
mich ist verantwortlich zu sein fiir Controlling und
Unternehmensplanung, Das ist auch der Grund,
warum ich jetzt hier bin, Das andere ist, daf ich fur
den Vertrieb der Colonia Lebensversicherung
zustindig bin, und die dritte Aufgabeist, daf ich
Geschaftsfeld-Verantwortlicher bin ftiralles das, was
die Gruppe tut in bezug auf die Heilberufler, also
die Deutsche Arzteversicherung, Diesist eine
Tochtergesellschaft der Colonia und wird von mirim
Vorstand gesamtheitlich verantwortet. Gesamtheit-
lich ist insofern fiir Versicherungsunternehmen nicht
ganz selbstverstindlich, weil es heiflt, vonder Pro-
duktentwicklung bis hin zum Vertrieb sind alle
Funktionen in eine Hand gelegt, so daf hier wirklich
das, was wir als Controller seit Jahren zum Stichwort
Geschiltsfeldorientierung oder Strategische Ge-
schaftseinheiten predigen, vor 2 - 3 Jahren realisiert
worden ist - und ich denke bis heute mit gutem
Erfolg.

Sich Anderndes

Ich bin der festen Uberzeugung in den Unterneh-
mens-Entwicklungen: Die meisten Passe legt der
Controller vor, um da einfach mal in der Fulballer-
sprache zu bleiben, Sie sehen daran, dafs ich nach wie
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vor als das heile Weltbild des Controllers in mir trage
und es selbstverstindlich ist, dad hier die Passe des
Controllers kommen. Aufder anderen Seite, denke
ich, haben Controller Akademie, ein solcher Con-
gress; allesdas, wasals Controlling-Aktivitaten in
den letzten Jahren gelaufen ist. wirklich dazu ge-
fuhrt, dad wir als Controller uns vor vielen anderéen
im Unternehmen mit Entwicklungen auseinanderset-
zen. Die Zeit, wo Controlling mit Kostenrechnung
iibersetzt wurde, die ist seit 10, 15, 20 Jahren vorbet
und marktbezogenes Arbeiten gehort heute selbst-
verstandlich fiir den Controller dazu. Dennoch
glaube ich - und da driber sollten sich auch alle hier
anwesenden Controller aus der Assekuranz klar sein
- istes doch ein Stlick Herausforderung; dennso
viel, wie sichim Momentin der Versicherungs-
wirtschaft tut, hat sich in den letzten 15 Jahren nicht
getan,

Was sind das fur Haupttrends, iiber die wir da in der
Versicherungswirtschaft reden? Das eine Thema, das
kein isoliertes Thema furuns als Assekuranzist, das
istdas Thema Europdischer Binnenmarkt. Sie
kennen es alle in vielleicht unterschiedlichen Spiel-
arten; aber jeder, der hier sitzt, wird sich in irgendei-
ner Formdamit beschaftigen. Verflechtung von
Versicherungenund Banken. Anfang der 80er Jahre
hates begonnen, dal Banken dariiber nachdachten,
sichauch Versicherer zuzulegen. Versicherer wufiten,
da eine Bank im eigenen Stall zu haben ganz gult
wiire. Wir als Colonia-Gruppe waren durch unseren
Grofaktionar gebunden, eben eine grofie starke
Privatbank. Zu der Zeit, als solche Verflechtungen
stattfanden, hatten wir die Chance nicht, uns mit
irgendeiner Bank gemeinsam aufden Weg zu
machen,

Sinkende Margen, Kostenmanagement: Ich denke,
dasist mitSicherheit ein Thema auch fiir Sie alle, gilt
aber genauso flir die Assekuranz, der ja an der Stelle
immer wieder nachgesagt wird, daf sie nach wie vor
mit den Kosten etwas lockerer umginge als andere.
Statt Spartenorganisation Geschaftsfeldstruktur, das
ist die generelle Uberschrift, die sichinden
Organisationsstrukturen der Hiauserder Versicherer
genauso wie der Banken seit gut 5 Jahren tut. Die
Erkenntnis, dall es wichtig wire, Geschiifte durchzu-
denken, vom Kundenbedarf bis hin zur Ergebnis-
mechanik, bis zur Ergebnisauswirkung in der Bilanz
eineeinheitliche durchgangige Verantwortungim
Unternehmen zu schaffen.

Profit Center-Organisationen oder Profit Center-
Denken greift zunehmend um sich; istauch logisch,
wenn Markte enger werden, wenn Absatzvolumina
nicht mehr so leicht erzielbar sind, wenn
Kostenmargen sinken, mochte man umsoehergerne
wissen, was denndann unterm Strichubrigbleibt.

Dazu kommt die DV-Technologie-Entwicklung. In
einem Versicherungsunternehmen, gilt sicherlich fiir
eine Bank genauso, tut sich uberhaupt nichts mehr
ohne EDV. Es gibt praktisch keinen Arbeitsplatz, der
nicht EDV-abhangig ist, bis hin zum Verkaufer, Die
Verkaufer, die in den letzten 5 Jahren zu uns gekom-
men sind, konnen keinen Tarif mehr mit der Hand
lesen bzw. mit dem Auge, sondern miissen dazu sich
mit PC’s und sonstigen Dingen ausstatten.
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Europdischer Binnenmarkt

Der Begriff istim Grunde genommen misleading,
weil das, was sich dort tul im Sinne Europaischer
Binnenmarkt, praktisch nur fir's industrielle Ge-

schaftgilt;d, h. fiir die Industriekunden-Vertrage-

Betreuung. Dort findet zur Zeit eindeutig im Sinne
des Ausscheidungs-Wettbewerbs der Kampfdarum
statt, wer gehort zu den 4, 5, die tatsachlich ein
curopdischer Player sein werden im industriellen
Geschift? Weil das industrielle Geschaft nicht mehr
national zu denkenist, gibt esinternationale
Deckungskonzepte. Vielleicht sind aber hier einige
unter lhnen, die es von der Kundenseite aus viel
besser wissen und kennen alsich, der sich primédr
eben mit dem Lebensversicherungsgeschaftund dem
Finanzdienstieistungsgeschift beschaftigt.

Ansonsten besteht das eigentliche Problem darin, daf
die Wettbewerber innerhalb des deutschen Marktes
ihre Schwerpunkte setzen. Primdr diejenigen, die nie
eine Chance haben werden, ein europaischer Player
zu werden, konzentrierensichaufihren Stamm-
Markt, alsodas reinrassige Privatkunden-Geschaft,
die private Haftpflichtversicherung, das Auto, die
Hausratversicherung, die Untallversicherung, die
Wohngebaudeversicherung. Sie konzentrierensich
darauf und legen véllig neue Mafistibe vor, das sind
z.B.die Provinzial’s, die regionalen Versicherer, die
in Kooperation mit Sparkassen dann eben hier
mobilmachen. Und das istdas eigentliche Problem,
das heifft auch als Ergebnis fiir uns: Wenn wir nach
wie vorim Privatkundengeschaftals eine Gesell-
schaft wie die Colonia aktiv sein wollen, dann gibtes
nurdie Chance, genauso konkurrenzfihig zu sein.

Europa findet zu Hause statt,

ist fiir's Gewerbe und fiir's Privatkundengeschaft
glaubeich dieabsolute Uberschrift. Ich hitte nie
gedacht, daB es moglich wire, daB sich innerhalb so
kurzer Zeit, 2 -3 Jahre, vor.der bertthmten Deregu-
lierung (Lockerung der Versicherungsaufsicht), die
Mitte 94 hier stattfindet, dal sich vor einem solchen
Termin einsolches Mobilmachen vonlokalen Playern
auftut und den Markt wirklich gravierend verandert.
Wichtig dabeiist die generelle Erkenntnis: Vertriebe
gewinnen die Schlacht, nicht Produkte. Die Produk-
te sind jederzeit kopierbar, Wir haben in der
Assekuranz den Vorteil oder den Nachteil, egal wie
man es sieht.

Esgibtkeine Patente, denn wir reden letztendlich
immer tiber Geld im Sinne der Anlage und tber
Statistik im Sinne der Kalkulation von Schadenbe-
darfen und es gibt keinen Patentschutz, Es gibt nicht
die Moglichkeiten, ein Produkt zu machen und dann
irgendwo hinzugehen und zu sagen, jetzt ist das
patentrechtlich geschutzt. Sie konnen sicher sein,
wenn Sie ein gutes Produkt gemacht haben, inner-
halb von 2 Monaten hat die Konkurrenz das gleiche
Produkt.

Das heift auch, bezogen auf die Binnenmarkt-
problematik, daf von aulen Auslinder mit neuen
Produktenaufunszukommen. Der entscheidende



Punkt wird der sein, ob diese Auslinder bei uns im
deutschen Markt Vertriebe finden, Verkaufsorgani-
sationen finden, denn noch wird der Grofiteil des
Marktes, sicherlich weit tiber 85 %, durch menschli-
che Beratung gemacht. Solange das so ist, miissen
auchauslandische Anbieter mitihren Produkt-
Innovationen durch die Nadeléhre unserer Verkaufs-
organisationen.
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den Deckungsbeitrag aus der Sachversicherung mit
dem Deckungsbeitrag aus dem Bauspargeschaft und
dem Deckungsbeitrag aus der Lebensversicherung zu
kombinieren. Jetzt kommt dazu, daRich aus
Immobilienfonds erwirtschaftete Deckungsbeitrage
oderauchim normalen Bankgeschaft erwirtschaftete
Deckungsbeitrige zusammenfahren mufl, um
Gesamtwirtschaftlichkeiten darzustellen.

Externe Transparenz schaffen

Sinkende Margen, verschirftes Kostenmanagement

Was heifst das fir den Controller? Herausforderung
anden Controller? Wir miissen uns als Controller
wegbesinnen von Kostenrechnungenintern,
Deckungsbeitragsrechnungen etc. und viel mehr
externe Transparenz schaffen, uns viel stirker mit
Marktentwicklungen beschiftigen. Marktentwick-
lungen, die kundenorientiert, die segmentorientiert
sind und die sich nicht nur in Geschiftsberichten ab-
lesen lassen. Investitionen in Vertriebe sind entschei-
dend, d. h. derjenige, der sich heute Vertriebsstruk-
turen, Verkaufsorganisationen aufgebaut hat, wird
auch derjenige sein, der dominiert, der herrscht
dariiber, was verkauft wird im Markt,

Versicherungen und Banken

Wird es gelingen, als Bank gleichzeitig auch Versi-
cherungen zu verkaufen oder umgekehrt? Das war
ein Theorienstreit, Ich denke, das Ganze hat sichan
sich darauf konzentriert, daB mobile und stationire
Vertriebsfunktionen heute viel trennschirfer ge-
sehen werden. Die Bank ist viel starker als frither
sowohl fiir den Bankbereich als auch fiir den Ver-
sicherungsbereich der stationdre Vertriebsteil. Der
mobile Teil ist der Versicherer mit seinem Aufen-
dienst.

Waserfolgreich funktioniert, ist Kundenakquise, ist
Terminierung, damitdannder Mitarbeiter eines
Versicherungs-Aufiendienstes nachgehen kann. Das
heiflt, das was fruher diskutiert wurde, ob nicht im
Grunde genommen eine Gemeinsamkeitinder
Produktentwicklung zwischen Versicherungs-
produkten und Bankprodukten stattfinden mufte,
hatin der Breite gar nicht stattgefunden. Die
Produktgeber-Eigenschaften sind nach wie vorklar
und deutlich getrennt. DieStarken, die vorhanden
sind in den Vertriebsnetzen, werden additiv genutzt,
namlich dieStirke der Bank miteiner Jokalen
Prisenz, flachendeckend, uber Geschaftsbanken oder
Sparkassennetze oder Volksbanken oder wie auch
immer. Und auf der anderen Seite die dazukommen-
den Vertriebsorganisationen, die die Versicherer
haben.

Was heifit das jetzt fiir die Controller? Einmal Be-
tonung der "Risk Carrier"-Denke abbauen. Vielmehr
die Dienstleistung und eben auch den Finanzdienst-
leistungsaspekt, d. h. das Geldgeschaftals solches,
auch als Controller mit zu sehen und sich auf die
Arithmetik, die in der Branche Banken steckt, zu ver-
stehen; sie kombinieren und additiv zu verstehen.
Wir haben ja heute noch als Controller von Ver-
sicherungsunternehmen teilweise Schwierigkeiten,

Sie wissen alle als Kunden, daf es beispielsweise
wohl eindeutig soist, daf in praktisch allen Unter-
nehmeniiber Jahre hinweg dasindustrielle Geschaft
defizitdr verlief, Durch die Zusammenfiihrung z. B.
des Haftpflichtgeschafts im industriellen Bereich mit
dem Privathaftpflichtgeschift des normalen Kunden
war darzustellen, dafl das insgesamt zwar ausrei-
chend war; jedoch in bestimmten Aktivitaten Geld
verloren, in den anderen Geld verdient wurde.
Digjenigen, diein demertragreichen Privatkunden-
geschift tatig sind, sind zunehmend bereit, die dort
erwirtschafteten Margenanden Kunden tiber bessere
Preise weiterzugeben, Dadurch gewinnendie
Besserpreis-Versicherer oder Niedrigerpreis-
Versicherer zunehmend Marktanteile. Also miissen
wir die einzelnen Markteinheiten durchrechnen und
auf die Art und Weise eine differenzierte Politik
fahren. Ich denke, das ist heute eine gesicherte
Erkenntnis,

Sinnlose Kosten diirfen nicht mehrsein; trotzdem
glaube ich, daf wirinsbesondere in der Assekuranz
einfach noch viel sensibler damit umgehen miissen,
ob Kosten sinnvolle Chancen, z. B. zusétzliche
Deckungsbeitrage zu gewinnen, darstellenund
investiv verantwortbarsind.

Geschiftsfelder versus Geschiftsarten

Dahinter steht die Erkenntnis, daB es nicht um
Privatkundengeschafte oder um Industriegeschifte
geht, sondern eigentlich bestimmend ist der Kunden-
bedarf und die Art und Weise, wie ich als Versicherer
die Kunden bediene; d. h. dald das konfektionierte
Geschaftdes Privatkunden einer volligenanderen
Artder Herstellung bedarf als das im Normalfall
handgeschneiderte Industriegeschaft. Das Problem
des Kompositversicherers, der inallen Bereichen
tatig ist, besteht darin, daf er mit dem Mafstab des
Mafschneiders auf den Privatkunden zugeht, was
dann immer sofort heiflt, daf Zeit und Geld und
Kosten investiert werden in Produkte, die es aus sich
selbst heraus eigentlich iiberhaupt nicht brauchten;
daB umgekehrtimindustriellen Geschdft konfektio-
nierte Lésungen angeboten werden, die nicht
risikoadaquat sind und die sehr schnell zu katastro-
phalenSchadenentwicklungen fithren konnen.

Statt Spartenorganisation Geschiftsfeldstrukturen

Geschafte durchgehend durchdenken. Das ist fur
viele Ihrer Branchen, die Sie hier vertreten sind,
sicherlich heute schon Selbstganger. Flir uns als Ver-
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sicherer ist das kein Selbstginger und da gibt es
eigentlich eine sehr gute Entschuldigung. Denn wir
machen heute noch eine Rechnungslegung, sprich
eine Gewinn- und Verlustrechnung, getrennt nach
Sparten. Die Haftpflichtversicherung, die Kraftfahrt-
versicherung, die Lebensversicherung sowieso, die
Unfallversicherung. Dadurchsind alle Unternehmen
heute klassisch nach Sparten organisiert; d. h. es war
einer fiir Haftpflicht, vielleicht fiir mehrere Sparten,
aberletztendlich warimmer die Vorstandsverant-
wortung an einzelne Sparten gekniipft. Was lo-
gischerweise dazu fithrt, daf, wenn Sie es nur mal
aufsich selber als Privatkunden sehen, daB Sie bei
den grofieren Versicherernim Grunde genommen
drei Verantwortungsbereiche auf der Ebene der
Vorstande haben, die sich mit dem an sich aus ihrer
Sichtrelativ gleichen Kundenbedarf als Privatkunden
beschaftigen mufiten.

Und da ist zur Zeit sicherlich die Umorganisation in
den Unternehmen im Gange. Wir selber sind seit
11/2 Jahren auch nach Geschiftsfeldern organisiert,
alsonicht nur der Heilberufebereich, sondernich
habe einen Kollegen, der fiir Privatkunden, einer fiir
die Gewerbekunden und einer fiir dasindustrielle
Geschaft zustandig ist, um ganz einfach die Dinge
vom Verkauf herbis hin zur Administration kunden-
orientierter gestalten zu konnen.

Siealle wissen, wie definiert man Geschaftsfelder,
daRsie sich eben definieren durch unterschiedliche
Kundenbedarfe, durch bestimmte Produkte, durch
Kundengruppen und was in der Assekuranz dann
eben sehr stark dazukommt ist, daf bestimmte
Kundensegmente uber bestimmte Vertriebskanale
erschlossen werden, so daf das gerade vor dem
Hintergrund, daf der Binnenmarkt im Grunde hier
zu Hause stattfindet und tiber die Vertriebe gewon-
nen oder verloren wird, eben hier ganz besonders
wichtig ist, das Marktsegment, auf das ich mich
konzentriere, in Kombination mit den hierfurer-
folgreich tatigen Vertriebskanilen zu sehen.

Professionelle Fokussierungen !

Fiir mich ist das schonste Stichwort fiir das, was sich
zur Zeit tut, einfach Fokussierung. Fokus, den
Blickwinkel gesamtheitlich auf ein Marktsegment
ausrichten; das aber dann in der gesamten Tiefe zu
durchdringen.

Was heift das fiir die Controller? Geschafte durch-
gehend rechenbar machen. Informationen nach

Geschaftsfeldern heifftim Klartext, daf normalerwei-
se heute Controller auf der Basis der vorhandenen
Daten und Informationssysteme nichtin der Lage
sind, geschaftsfeldorientierte Daten zusammenzu-
tragen, weil die Merkmale, die ich eben hier soim
Zeitablaufandiversen Stellen genannt habe, wir alle
nichtinden versicherungstechnischen Bestinden
haben. Noch nichteinmal in unseren Kundendaten-
banken in vielen Bereichen! Das heifit, die Controller
der Assekuranz sind dabei gefordert, peu a peu alle
die Daten, Kundenmerkmale, berufsspezifische
Daten zu erfassen, um danach auch Ergebnisverant-
wortungen transparent zu machen.

Anforderungen an Professionalititim Geschiftsfeld
definieren und sich selbst nach Geschaftsfeldern
organisieren, gehort fiir den Controller dazu. Wenn
das, was ich vorhin gesagt habe, gilt, daf wir als
Controller und Geschiftsleitungirgendwoim
Doppelpaf sein miifiten, dann kann das auch nur
heiflen, daB ich mich im Controlling auch nach
Geschiftsfeldern organisieren muf. Das heifit, dagd
ich meinen Industriekunden-Geschiiftscontroller
habe, meinen gewerblichen oder I'rivatkunden oder
meinen Finanzdienstleistungscontroller.

Die inhaltliche Aufgabenstellung kann nurdie sein,
wirklich Begleiter desjenigen zu sein, der tiber
Kundenbedarf bis hin zur Verwaltung, zur kosten-
glinstigen Verwaltung, im Unternehmen denkt.

Kreative Controller

Es gab noch nie so gute Zeiten fiir kreative
Controller. Was nur wichtig ist: Die schwachen
Controller, die buchhaltungs-und kostenrechnungs-
orientierten Controller, die miBten in der jetzigen
Phase noch ein Stiick zuriicktreten und stattdessen
miiBten eben Markt- und Vorwartsorientierte vorne
rithren, damit’s hinten nicht anbrennt, vorwirts-
orientierte Controller ins Geschaft kommen, um
tatsachlich diesen vielfaltigen Erfordernissen oder
Anforderungen des Marktes gerecht zu werden. W

Zuordnung CM-Themen-Tableau

25 | 35 v S A

Markte / Unternehmen

Controller

« Geschiifte durchgehend
{durch-)denken

+ Produkte als Kundenbedarfsdeckung,
nicht Erfiillung der Rechnungslegungs-
vorschriften

+ Kundenbedarf - Produkte - Wetthbewerber -
Vertriebskanile

+ Professionelle Focussierung

» Unternehmen "neu"” fiihren

» Geschifte durchgehend rechenbar
machen

« Informationen nach Geschifisfeldern

« Anforderungen an Professionalitit im
Geschiiftsfeld definieren

» Sich selbst nach Geschiftsfeldern
organisieren
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STRATEGISCHES CONTROLLING

Ziele, aktueller Stand und zukinftige Entwicklung anhand

der Versicherungs-Unternehmen (VU)

von P. Dieter Evenschor, Diusseldorf und Frankfurt/Oder

A Ziele des Strategischen Controlling

Das"Strategische Controlling” kennzeichnet eine
neue Artder Unternehmens-Fiihrung. Gemeintist
die permanente Ausrichtung des Unternehmens an
schriftlich fixierte und stindig aktualisierte Strategi-
en, um das Unternehmen in schwieriger werdender
Wettbewerbs-Situation erfolgreich zu fithren.

Krisenhafte Verinderungen der Erfolgs-Vorausset-
zung nennen wir verallgemeinernd "Wachstums-
Schwellen”. Betrachten wir zwei Arten von Wachs-
tums-Schwellen:

1. Die eine Art von Wachstums-Schwelle sind
Fusionen:

Inbeiden Fillen mufi sich das VU "schlagartig" mit
einer neuen Situation auseinandersetzen, in diesie
nicht "hineinwachsen” konnte. Neues "Wir-Gefiihl",
Organisation, veranderter Fiihrungsstil, Abbau "alter
Feindbilder" und hiufig auch der Zwang zu mehr
Erfolg gleichzeitig erfordern eine ganzheitliche
Ausrichtung des VU auf diese neue Situation.

2. Eine andere Art von Wachstums-Schwelle wird in
jiingster Zeit immer deutlicher:

Der Markt gerit zunehmend in den Verdrangungs-
Wettbewerb. Dies um so mehr, als zunehmend
"Branchenfremde” Versicherungsprodukte als eigene
Dienstleistung erkennen und nutzen (z. B. Aulo-
mobilhandel und Banken, Post und Kreditkarten-
Unternehmen).

"In jedem Lebensraum wollen mehr Lebewesen
wachsen, als in ihm Platz haben. Deshalb beginnt
mit dem Wachstum der Kampf ums Uberleben. Den
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Linternchmens- und Personal-

beratung P. Dieter Evenschor,
Oderallee 28, Frankfurt/Oder;
Bagelstrafie 110,

40479 Diisseldorf

werden jene tiberstehen, die sich zum einen besseran
die gegebenen Umweltbedingungen anpassen und
die zum anderen Stirken entwickelnim Vergleich zu
ihren Artgenossen...”

Dieser Satz von DARWIN kennzeichnet das Prinzip
der Evolution. In wachsenden Markten wurde jeder
Anbieter gebraucht, in gesattigten bzw. sich sattigen-
den Mdrkten beginnt der Verdrangungswettbewerb
und nimmt stetig zu.

Gerade diese Wachstums-Schwelle erfordert eine
standige Anpassung des eigenen VU an die sich
dndernden Markt- und Wettbewerbs-Verhaltnisse.

Spdtestensim beginnenden Verdrangungs-Wettbe-
werb werden Strategie-Planung und Strategisches
Controlling iiberlebenswichtig. Es gehtin solchen
Situationen nicht nurum "Neue Konzepte", sondern
insbesondere um die Sicherstellung ihrer konsequen-
ten Umsetzung durch die Fithrungskrifte und
Mitarbeiter eines VU. Nicht mehr und nicht weniger
will Strategisches Controlling erreichen:

Die systematische, umfassende Unternechmens-
Entwicklung des VU zur Existenz-Sicherung an
bedrohlichen Wachstums-Schwellen: die Erhaltung
der Leistungs-und damit Wettbewerbsfahigkeit und
somitder Ertragskraft zur Eigen-Finanzierung aller
betriebsnotwendigen Aufgaben.

Zuordnung CM-Themen-Tableau

24 25 G vV S
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B Aktueller Stand des Strategischen Controlling

Der Begriff "Controlling” kommt aus dem Amerika-
nischenund Lilt sich am besten kennzeichnen mit
der Aufforderung "Control your car”. Er meint die
konsequente und disziplinierte Beherrschung einer
indereigenen Obhutliegenden Entwicklung. Damit
meint Controlling den Prozefi und die Philosophie
einer Unternehmensflihrung, die mit Methode
systematisch auf Erfolg zuarbeitet.

B1 Wesentliche Elemente des Controllings sind:

1, Verbindliche Planung durch Einbeziehung der
Betroffenen im Rahmen ihrer tibertragenen Verant-
wortung indie Entwicklung der Unternehmens-
Ziele. Ableitung derjeweiligen Teil-Ziele und Fest-
legung der zur Zielerreichung notwendigen Mag-
nahmen.

2, Festlegung des erreichten Ist-Zustandes im Zeit-
ablauf und Erstellung eines Plan-Ist-Vergleiches, der
den Verantwortlichen zur Stellungnahme zugeleitet
wird.

3. Ursachen-Analyse zu Abweichungen, damit
daraus fur das eigene weitere Vorgehen und die
notwendigen Manahmen gelernt werden kann.

Haufig scheitert Controlling daran, da der Con-
troller oder andere, nicht fur das Ergebnis Verant-
wortliche, diese Abweichungs-Analyse vornehmen
und Wertungen aussprechen, die zu einem Regel-
kreis von Be-und Entschuldigungen fithren. Auch
Abweichungs-Analysen, diesich nurin plausiblen
Begriindungen erschopfen, fithren das Unternehmen
nicht weiter. Nur Abweichungs-Analysen, die Riick-
schliisse auf eigene, notwendigerweise zu ergrei-
fende Mafnahmen erlauben, sind weiterfithrend.

4. Mafnahmen zur Gegensteuerung und Uberprii-
fung der getroffenen Konsequenzen zum verabrede-
ten Zeitpunkt.

Wird dieses Controlling als permanente "Fiihrungs-
Routine" vonden betroffenen Verantwortlichen im
eigenen Verantwortungs-Bereich selbst durchgefiihrt,
soentstehtaus "Vorhaben” und versuchter Realisie-
rung ein standiger Lernprozef. Nur so kann ein VU
die Grenzen seiner geschaftlichen Moglichkeiten und
damitden méglichen Erfolg kennenlernen.

Selbstverstiandlich benétigt diese Art des Controlling
ein aussagefihiges Berichtswesen, das dem einzel-
nen zeigt, wie sich seine Leistung "in Zahlen" nieder-
schlagt. Gerade dieses fur das Controlling unerlali-
che Berichtswesen machtim Versicherungsbereich
grofle Fortschritte, jedochreicht die Verbesserung der
EDV-Unterstiitzung allein nicht aus, um Controlling
zu einem motivierenden, ergebnisorientierten
Fithrungs-System zu entwickeln. Der Fiihrungsstil
eines VU muf sich dndern, wenn aus folgsamen und
akribisch arbeitenden Mitarbeitern unternehmerisch
denkende Verantwortungstrager furdasihnen
libertragene Teil-Ergebnis des VU werdensollen.

o
=
2

B 2 Ebenfalls gute Ansiitze gibt es im Bereich der
Strategie-Planung:

Strategien sind Konzepte, um zu mehr Erfolg zu
kommen als zu dem, der von alleine kommt...

Diese "konzeptionelle Geschaftsgrundlage” eines VU
war in Zeiten wirtschaftlichen Wachstums kein
Problem fiir Planung und gestalterische Entwicklung,.
Heute jedoch ist das spiirbar anders.

Bereits seit Anfang der 80er Jahre werden das
Konzept, das Instrumentarium, der notwendige
Fiithrungsstil und die Arbeitsmethoden erfolgver-
sprechender Strategischer Planung gelehrt:

1. Ein Konzept fiir Strategie-Planung war erst
angesagt, als die planerische Uberpriifung und
Gestaltung von Strategien notwendig wurde. (So war
das bisher auch mit allen anderen Arten der Planung:
Beispielsweise wurde die Kostenplanung auch erst
dannrelevant, als Ertrag- und Kosten-Entwicklung
nicht mehrdem "freien Spiel der Krafte" uberlassen
werden durften.) Um es deutlich zu machen: Durch
die Strategie-Planung werden die Strategien eines
VU nicht erfunden, sie existieren auch unabhangig
von einer Strategie-Planung. Jedes Unternehmen
hat Strategien (wie z. B. Kosten), ob sie diese nun
planen will oder nicht. Strategie-Planung eréffnet nur
die Moglichkeiten, die notwendigen Strategie-
Anderungenals Anpassungs-Prozefan Umwelt-
Veranderungen geplantund damitkontrollierbar
vorzunehmen.

2. Die Instrumente Strategischer Planung;

"You only can manage what you can measure!” So
wie man Kosten nur dann "im Griff” behalten kann,
wenn man sie anschaulich machen kann, so mussen
auch Strategienanschaulich gemacht werden. Da
Strategien "Konzepte fiir Erfolg” sind und Unter-
nehmenserfolg nur von Starken kommt, besteht das
Instrumentarium der Strategie-Planung prinzipiell
aus verschiedenen Arten von Starken-Schwachen-
Analysen:

2.1 Die Potential-Analyse entwickelt den Starken-

Katalog des VU aus folgenden Fragen:

¢ Erfolgeund MiBerfolge der Vergangenheit;

* Ursachen fiir vergangene Erfolge und Miferfolge;

¢ Welche Ursachen gelten fiir die Zukunft weiter
und welche Konsequenzen sind daraus zu ziehen?

¢ Derzeitige Starken und Schwachen;

» Zukiinftige Chancen und Risiken am Markt.

Diese Analyse wird im Kreis der Fihrungskrafte
(erste und zweite Ebene) durchgefiihrt und gibt
Einsichten in Vermogen und Unvermogen.

Nach und nach entwickeln sich hieraus Ansatze fiir
einen Stirken-Katalog, der dann spater wesentlich
das Leitbild pragt.

Aufdem Weg dorthin muf jedoch noch gepriift
werden, welche dieser Starken Schliisselfaktoren fir
den Erfolg darstellen. Unter "Schliisselfaktoren”
verstehen wir Anforderungen der Kundschaftan ein
leistungsfahiges Unternehmen der eigenen Branche
furdie Zukunft.

Solche Stirken, die der Markt honoriert, werden



Potentiale genannt. Diese begriinden die Akzeptanz
und damitden strategisch sicheren Marktanteil eines
VU. Die Potential-Analyse endet, wie jede andere
Methode auch, mit einem Mafinahmenplan, der nach
MOSES gepriiftist.

2.2 Dassich jede Strategie in der Praxis bewihren
muf, und da nur realisierte Mafnahmen zum Erfolg
fiihren, beantwortetdie

MOSES-Analyse
folgende Fragen:

M= [stdie Maknahmeso ...

O = operational formuliert, daB jeder genau weiB,
was er zu tun hat?

S= Istdie Mafnahme sofort machbar, ist sie
wirklich der erste Schritt, oder muf sie
zuruckgestellt werden?

(Denn nurMafnahmen, die sofortumgesetzt werden
konnen, werdenauch in Strategie-Sitzun genverab-
schiedet. Alles andere gehortin die "Wiedervorlage”).

E=  IstdieMaBnahme wirklichso effizient, wie
ursprunglich gemeint? Oder fithrt sie zur
Verzettelung...?

S=  IstdieMaBnahmeauch strategischsinnvoll?
Dientsie konsequent der Erfullung des Leit-
bildes oder nicht? Eine Frage, die nach der
Leitbild-Formulierung von grofter Bedeutung,
ist, da sie u. U. auch den Anderungsbedarf am
Leitbild anzeigt.

Weitere Instrumente Strategischer Planung sind:

2.3 DieStrategische Bilanz: Alle geschiftlichen
Beziehungen in einer arbeitsteiligen Wirtschaft
bedeuten auch wechselseitige Abhdngigkeiten. An
Wachstums-Schwellen, insbesondere bei Markt-
Sittigung, andern sich diese Abhingigkeiten und
damit das Krafte-bzw. Macht-Verhiltnis zwischen
Geschiftspartnern: somit tiber kurz oder lang auch
alleanderen "Konditionen des Geschitfts”.
Letztendlichschliagt sich diesin einer veranderten
Ertragslage nieder! DieStrategische Bilanzist ein
Hilfsmittel, sich diese Abhangigkeit und ihre Veran-
derungen bewuf3t zu machen. Im Ergebnis wird so
die "kritische” Abhéingigkeit ermittelt, dieden
Entwicklungs-EngpaB darstellt. Die Methode endet
miteinem MaBnahmenplan zur Beseitigung dieses
Engpasses, der auch nach der MOSES-Analyse
gewichtetund verabschiedet wird.

2.4 Eine weitere Methode ist die PORTFOLIO-
Analyse: Mitihr werden ftir simtliche Erfolgs-
Strukturen eines VU, d_h.Sparten, Geschiftsstellen
und Kundengruppen, die Attraktivitat der Markt-
Verhiltnisse und die jeweils eigene Wettbewerbs-
Starke untersucht. Je mehrin einer Geschaftseinheit
Markt-und eigene Wettbewerbs-Qualitit zusammen-
kommen, desto hoherist die Erfolgs-Wahrscheinlich-
keit. Nach diesem Erfolgs-Potential am Markt
ergebensichdie Prioritaten fur Produkt- und Markt-
Strategien und entsprechende Manahmen.

2,5 In einer Eckwert-Planung werden das Wachs-
tums-Potential, das sich aufgrund der Markt- und
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Erfolgs-Potentiale ergibt, mit dem Wachstums-Druck
verglichen, der sich aufgrund der Kosten-Entwick-
lung aufzeigt. Inder Differenz zeigt sich eine Wachs-
tums-Liicke, dieabeinem gewissen Grenzwert als
“Strategische Liicke" gesehen werden muB3, und die
nur mitneuen Markt- und Akquisitions-Strategien
abgebaut werden kann. Zum Teil fiithren die Erkennt-
nisse auch zu erheblichen Veranderungen inder
Verwaltung (insbesondere Abbau von Biirokratie!)

3. Wenn Strategische Planung den Anpassungs-
Prozef des VU und seiner Mitarbeiter konzipieren
und fordern will, dann kommt dem Fiihrungsstil
besondere Bedeutung zu. Die klassische Betriebs-
wirtschaft hat sich um die Beobachtung, Gestaltung
und Verkniipfung von Zahlen gekiimmert. Dies ist
nicht mehr das Problem der Zukunft, In Zukunft
geht es darum, Menschen zu helfen, sich zu dndern.

Deshalbsind die Arbeitsmethoden Strategischer
Planung und Strategischen Controllings mehraufdie
Verbesserung zwischenmenschlicher Kommunikati-
onund Zusammenarbeit ausgerichtet. Die Qualitat
der Zusammenarbeit und der Abbau von Retbungs-
verlustensind in Zukunft ein zumindest ebenso
wichtiger Produktivitats-Faktor wie die berufliche
Qualifikation selbst. Deshalb sind der Fithrungsstil
und die Einbindung der Betroffenen in die
Verdanderungs-Prozesse des VU so wichtig, Deshalb
sind samtliche Methoden und Instrumente der
Strategischen Planung und des Strategischen
Controllings sowohl
- sach-logischalsauchim gleichen Umfang
psvcho-logisch konzipiert und angewandt. W

7. St.Galler Controllertage

1993

Das jahdiche Forum der Controller,

Fachtagung (20. Oktobar 1993) zum Thema Anwendungen im
Marketing- und Vertriebscontrolling. Namhafta Ralerenten aus be-
kannten Unternehmungen des In- und Auslands zewgen aul, wie modar-
nes Vertriabscontrolling aussieht, waiche Eiganschaftan ein Vertriabs-
controller haben soflte und mit weichen Instrumenten das egena Con-
trolling betrieben wird.

Workshops zu controllerspezifischan Themen:

18.19. Okt. Quantifizierung der Strategia in der Mahrjahresplanung

18, Okt. 93 Angebotskalkulation in der Aultragsfartigung

19. Okt. 93 Activity Based Management (ABM) - Von der Prozessko-
stenrachnung zum Aktivitatscentrolling

21. Okt. 93 Organisation des Controllerdienstas und Controtler-Varhal-
ten

21. Okt. 93 Konziplerung und Einsatz von EIS/MIS aus der Sicht des
Controliers

2122, Okt, Operative Jahresplanung aut PC

22, OKt. 83 Entscheidan mit Dackungsbedragen

22. Okt. 93 Autbau und Ausgestaitung von Frihaufkisrungssystemen

Controller-Software-Prasentation (20. Oktober 1993). Anbiater
controfling-orientiener Software stellen hire Pradukte zum Thema (Ver-
lrighs-)Controlling vor: enfache PC-Anwendung und komplette Con-
trolling-Applikationen fir Gross- und Mittel-Systeme gehdran ebanso
2um Angebat, wis Varkauts-, Marketing- und Management-Informations-
Systemae lir das Top-Management.

Bringen Sia sich und die Frma aul don neusten Kenntnisstandl
Waeitere informationen ernaiten Sle bei:

Controfier Zentrum St.Gallen
Frau H. Mader

Sonnenhaldenstr, 39, 8008 5t Gallen
Tel OT1/249 333 Fax 0717240 356
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Frischer Wind in der Kommunikationstechnik

Wir sind eine europaweit titige Unternehmensgruppe mit mehr als
100jchriger Erfahrung in der Kommunikationstechnik. In diesem Jahr werden

wir mit mehr als
schreiten.

Mitarbeitern den Umsatz von 1,4 Mrd. DM Gber-

Wir bieten lhnen die Chance, unser Wachstum in einem dynamischen Markt
fiir Ihren Erfolg und eine sichere Zukunft zu nutzen.

Zur Unterstitzung unseres jungen Teams im Bereich Zentrale Ferfigung suchen

Controller/in

wir eine/n

Zu |hren Aufgaben gehéren u.a.
die Erarbeitung neuer Controlling-
Konzepte, insbesondere zum
Themenkreis Logistik, und die Opti-
mierung controllingrelevanter SAP-
Bausteine. Sie wirken mit an der
Erstellung und Abstimmung des
Wirtschaftsplans und erarbeiten
selbstandig Abweichungsanalysen
zu bestimmten Themenschwer-
punkten. Im standigen Kontakt mit
den Kollegen aus Fertigung, Logistik
und Verwaltung kénnen Sie immer
wieder neve Ideen entwickeln und
umsetzen. PC-Anwenderkenntnisse
und SAP-Kenntnisse sind wiin-
schenswert.

Wenn Sie ein abgeschlossenes

Hochschulstudium als Dipl.Kauf-

mann/frau oder Dipl.-Wirtschafts-
ingenieur sowie einige Jahre Erfah-
rung im Bereich des Controllings —
insbesondere der Fertigung/Logistik
— haben, dann sollten wir uns
kennenlernen. Eine Ausbildung an
der Controller-Akademie ware zu

begrifBen.

Mit Engagement und Kreativitat
kénnen Sie sich dieser herausfor-
dernden und entwicklungsfahigen
Position stellen.

lhre schriftliche Bewerbung richten
Sie bitte an:

DeTeWe - Deutsche Telephonwerke
Aktiengesellschaft & Co.

~ Zentrales Personalwesen —
ZeughofstraBBe 1, 10997 Berlin

KOMMUNIKATIONSSYSTEME
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EIN AMERIKANISCHER

CONTROLLER IN
DEUTSCHLAND

von Dorian Dowdy, Minchen

Einamerikanischer Manager hat mal gesagt, "Wann
immer wir mit Deutschen zusammenkommen, um
ein Meeting abzuhalten, merken wir sofort, daf die
Deutschen perfekt Englisch beherrschen, Allerdings,
dammert es uns nach ca. einer Viertelstunde, dati,
obwohl wirunsin der gleichen Sprache unterhalten,
wirnicht miteinander kommunizieren. [ch weiff
nicht, warum das so ist".

Interkulturelle Unterschiede

Der Grund liegt in dem, wasich "interkulturelle
Unterschiede” nennen mochte. Ichkannessagen,
weil ich ein Kind von beiden Kulturen bin. Ich
wohne seit mehr als 26 Jahren in Deutschland und
kam damals mit meiner Familie hier an. Mein Vater
war US-Armee-Offizier und wurde nach Deutsch-
land versetzt. Ich durfte die amerikanische Uni in
Miinchen besuchen und 3 Jahre spiter, als mein
Vater wieder indie USA zuruckversetzt wurde, blieb
ich hier. In der Zwischenzeit habe ich mich so gul
eingelebt, daich genauso viel Europaer geworden
bin wie Amerikaner. Das fand auch meine Mutter, als
ich sie in Baltimore besuchte. Alsich zum Telefon
ging, um meinen Riickflug bestatigen zu lassen, rif8
mir meine Mutter den Telefonhorer aus der Hand
und meinte, "Lal mich das machen. Die Telefonistin
versteht dich nicht mit deinem deutschen Akzent",
Ich spreche sicher noch ganz ordentlich Englisch,
aber meine Mutter hat gemerkt, da ich nicht mehr
100%ig amerikanisch spreche. Mein Kommunika-
tionsstilund mein Benehmen haben sich geandert.
Ich bin bi-kulturell geworden.
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Dorian D. Dowdy, Data 1/O GmbH, Grafelfing/Miinchen

I myself

Nachdem ich mich entschieden hatte, in Deutschland
zu bleiben, muRte ich einiges tun, um meinen
Lebensunterhalt zu verdienen. Ein Jahr lang besuchte
ichdie Uni Miinchen und lernte Deutsch in intensi-
ven Abendkursen. Danach verbrachteich 3 Jahrein
Abendschulen, um betriebswirtschaftliche Kenntnis-
sein Deutsch nachzuholen. In dieser Zeitarbeitete
ich furdie amerikanische PX Hauptverwaltung in
Munchenals Buchhalter. Spédter ging ich zu National
Semiconductorals Auftragssachbearbeiter. 8 Jahre
war ich bei McDonald’s: zuerst Buchhalter, dann
Finanzanalyst und interner Revisor. Inder
Computerbranche erwarbich meine ersten Erfahrun-
genals Controller und blieb dann auch in dieser
Brancheals Controller.

Mit welcher Art von Amerikanern haben Sie es als
Controller in Deutschland zu tun?

Ca, 65 % aller Topgeschaftsleute aus den USA haben
Wurzeln in Nordeuropa. Hinzu kommen spanische,
italienische, lateinamerikanische, indische, indiani-
sche, afrikanische, polnische, russische, japanische,
chinesische, koreanische, filippinische, vietnamesi-
sche und arabische Einfliisse, um nur ein paar zu
nennen. You name’m, we got‘'m. Die Vermischung
der Nationen brachte ein Volk mit einer eigenen
Mentalitat hervor, dasallmahlich seine Urspriunge
vergal. Europder finden die Amerikaner unglaublich
freundlich; aber nur fahig fiir informelle, oberflich-
liche Bekanntschaften.

~J
=
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Ein deutscher Kollege hat mir mal erzahlt. "Auf einer
Geschaftsreise indie USA hatte ichan einem Abend
einlanges, sehrinteressantes Gesprach miteinem
amerikanischen Kollegen gefiihrt. 3 Tage spiter, als
ich ihn wieder sah, hat er mich nicht mehr erkannt.
Ich war verwundert und verletzt. Warum sind die
Amis s0"? Die Amerikaner sind Wandervogel, und
da sie im Durchschnitt mit ihren Familien im Leben 5
mal den Wohnort wechseln, ist es wichtig, relativ
schnell moglichst viele Bekanntschaften zu schlieffen.

Pfirsiche und Kokosniisse

Amerikaner sind wie Pfirsiche, also aufien sehr
weich, nett und leicht zu durchdringen. Der Kern
aberist hart und lagt kein leichtes oder haufiges
Durchdringen zu. Wirkliche Freundschaften sind
sehr schwer zu erreichen. Deutsche sind wie Kokos-
niisse, auflen sehr hart und kaum zu durchdringen.
Nachdem man aber Miithe und Zeit investiert hat,
wird man akzeptiert. Auch mit Deutschen ist es
schwer, wirklich tiefergehende Freundschaften zu
schliefen.

Amerikaner kannman nichtin einen Topf werfen,
Meine Erfahrungen aus den Gebieten um Boston und
New York an der Ostkiiste und aus Stidkalifornien
an der Westkiiste sind ganz unterschiedlich. Beson-
ders beim Telefonieren fallt mir das immer wieder
auf. Wer mit den USA viel telefonieren muf, wird
festgestellt haben, daff Amerikanerviel Zeitin
Meetings verbringen. Prasidenten (CEQ’s) zum
Beispiel sind ca. 17,3 Stunden in der Woche in
Meetings und 6,3 Stunden in Vorbereitung fiir diese
Meetings. Das heift, ca. 1/3 ihrer Zeit. Fur Deutsche
sind Meetings suspekt und eine Zeitverschwendung,.
Amerikanersind felsenfest der Meinung, da8
Meetings produktivsind. Teamarbeit, Kommunika-
tionsstil und Feedback werden grofSgeschrieben.
Deshalb erwischen Sie, wenn Siedriiben anruten,
Ihren Gesprachspartner so gut wie nie direkt, son-
dernseine Voice Mail.

"As soon as possible"

"Hello, this is Bill. 1 am sorry, but  am eitherina
meeting, or not at my desk at this present time. If you
will please leave me a message on my voice mail, |
will get back to you as soon as possible”.

"Assoon as possible”. Ja, schon haben wir den Salat.
Was heiflt "as soon as possible”? Ich habe die Erfah-
rung gemacht, wenn lhr Gesprachspartner ein
Ostkiistenamerikanerist, dann antwortet er meist
binnen 24 Stunden. Wenn Ihr Gesprachspartner aber
aus Sudkalifornien stammt, wird er wahrscheinlich
etwas Spanisches drunter verstehen. Der Ausdruck
hier heifit "manana” und ist ein gefliigeltes Wort in
Stidkalifornien. Das kann bedeuten morgen, tiber-
morgen oder nie. Ein Buchautor aus Hamburg hatte
mal versucht, mit amerikanischen Topmanagern
Gesprachstermine zu vereinbaren. Mit einer Vor-
lautzeit von 2 Monaten schrieb er an verschiedene
Manager nach New York und nach Kalifornien. Die
New Yorkerantworteten generell fast sofortund
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konnten Termine von 6 bis 8 Wochen im voraus
nennen. Die Kalifornier aber antworteten meist erst
2 Wochen spiter und konnten keine Angaben zu
Terminen abder 5. Woche machen.

Generell sind Amerikaner sehr flexibel mitihren
Terminplanungen und konnen sehr schnell auf
kurzfristige Terminanderungen reagieren. In
Deutschland ist es uiblich, bis zu 6 Monate im voraus
Seminare oder bis zu 12 Monate im voraus Urlaube
zu verplanen, Wenn man schon sagt, daB Amerika-
nerdurch die Umzieherei nicht Wurzeln schlagen
konnen, die Kalifornier sind noch viel schlimmer
dran. Fast jeder, der in Studkalifornien lebt, stammt
aus anderen Teilen Amerikas. Die Sonne und das
Meer haben die Menschen stark gepragtund dazu
gefiihrt, dal sie trage und langsamer, aber auch freier
und umganglichersind als Amerikaner anderswo.
Die Controller aus Deutschland, die das Gliick
hatten, eine Dienstreise nach Sudkalifornien zu
machen, schwirmen jahrelang davon, wie gut sie
behandelt wurden.

Die Amerikaner lieben ihr Land sehr.

Immer, wenn ich druben auf Geschaftsreise war,
nahmen sich meine amerikanischen Geschafts-
kollegen die Zeit, mir thre schone Gegend zu zeigen.
Nicht nur die Tage waren gefiillt, sondern auch die
Abende und Wochenenden vollausgeplant. Die
Amerikaner konzentrierensich voll aufihreigenes
Land und zeigen wenig Interesse fiir europaische
Angelegenheiten. Inganz USA gibtes vielleicht 5
Tageszeitungen, die das Weltgeschehen ndher
analysieren. Dieser Umstand fiihrt dazu, da Ameri-
kaner tiber europdische Verhiltnisse wenig Kenntnis-
se haben. Ich mufte in Italien ein neues Biiro eroff-
nen und hatte vor, zu diesem Zweck nach Mailand
zu fliegen. Sofort kam der Einwand aus USA, warum
fliegen? Man hatte auf die Karte geschaut und
festgestellt, daf Mailand ganz in der Nihe von
Miinchen ist. Es kostete einige Miihe zu erkliren, dal
ichmitten in der Reisezeit iber 2 Grenzen fahren
mufite. Die Reise per Auto wiirde den ganzen Tag
dauern, Ein anderes Mal war ich in Kalifornien zum
Controllertreffen. Im Laufe eines Abendessens kam
dasGesprach auf dasSchifahren. Ich erklarte, dal ich
ofters im Winter zum Schifahren nach Austria fahre.
Ich merkte, daB mein Gesprachspartnerunglaubig
schaute und meinte, "Du reist so weit, nur um
schizufahren”? Jetzt warich verblufft. Es dauerte ein
paar Sekunden, bis mir ein Licht aufging. "No, no
Bill, not to Australia, but to Austria. You know, next
toGermany”. Mein Gesprachspartner wurde wieder
nachdenklich und sagte dann, "oh, is thatin Europe"?
Ein anderes Mal bin ich um ca. 3.00 Uhr morgens aus
dem Bett geklingelt worden. Das Gesprach kamaus
Sudkalifornien, und mein Gesprachspartner hat
iiberhauptnicht realisiert, daf wirin Deutschland
eineandere Zeithaben.

Oktoberfestanfangzeiten

Wenn meine Amerikaner sonst nicht viel uber
Deutschland wufiten, tiber Oktoberfestanfangzeiten



wufiten sie Bescheid. Immer zum Oktoberfest
wurden plotzlich Meetings in Miinchen angesetzt.
Die Amerikaner lieben Bayern; und ich habe mich
mit der Zeit ganz nebenbei zum Fremdenfiihrer
entwickelt. Wenn Sie Besuch aus USA haben, fahren
Sie die Amis am besten zum Tegernsee. Vom
Tegernsee biegen Sie links ab zum Schliersee und
vondort zum Spitzingsee. Laufen Sie ruhig mit
Ihrem Besuch einmal um den Spitzingsee herum und
nehmen Sie lhr Mittagessen in der historischen
Wiirzhiitte ein. Oder Sie fahren zum Walchensee und
von dort mit dem Sessellift zum Herzogstand hoch.
Natiirlich wollen die Amerikaner zum Hofbrauhaus
und auch zu den Konigsschlossern pilgern, aber da
finden sieauch allein hin. Wenn Sie mit Ihren
amerikanischen Geschiftskollegen abends zum Essen
gehen, stellen Sie sicher, da das Lokal Kreditkarten
annimmt. Sonst kann es Ihnen passieren, dag Sie
selbst bezahlen miissen.

Zeit fiir Entscheidungen

Auch wenn die Amerikaner sehr viel von Europa
halten und es sehr schon finden, daf die Europaer
Tradition haben, haben sie dennoch wenig Verstand-
nis fiir europdisches Traditionsdenken. Hier sind die
Amerikaner zwiespiltig. Sie akzeptieren nicht, dag
die Europier so viel Zeit fiir ihre Entscheidungen
brauchen, Ich wurde immer wieder mitamerikani-
schen Managern konfrontiert, die uns in Deutschland
ihre eigenen Ideen aufzwingen wollten.

Deutsche sind anders?

Machen Sie nicht den Fehler, den Amerikanern zu
oft zu erkliren, daf Deutsche anders sind als
Amerikaner. Ein Kollege von mir wurde es nicht
miide zu sagen: "Thr konnt das in Deutschland nicht
somachen. Deutsche sind anders als ihr". Amerikani-
sche Vorgesetzte glauben sehr oft, daf thre Methoden
besser sind. Sie versuchen immer wieder, diese in
Deutschland einzufiihren. Standig hat man das
Gefiihl, daB einem tiber die Schulter geschaut wird
und man gesagt bekommt, wie die Dinge zu handha-
ben sind. Da inden meisten Fallen die Tochterunter-
nehmen 100 7%-Toéchter sind, haben Sie keine Mog-
lichkeiten, sich zu wehren. Es sei denn, Sie weisen
immer wieder auf die Unterschiede zwischen Europa
und USA hin.

Dieser Kollege bekam eines Tages einen Brief von
seinem Chef aus USA. Darin stand, "wir sind es leid,
immer wieder anhoren zu miissen, daf Deutsche
anders sind als Amerikaner. Wir sind der Meinung,
es gibt keine Unterschiede und keine Mentalitats-
probleme zwischen Deutschen und Amerikanern,
Wenn Du weiterhin diese Haltung behaltst, muf8 Du
miteiner fristlosen Kundigung rechnen”,

Das Beispiel dieser besonders aggressiven Bostoner
Firma zeigtdeutlich, da ein Controller Fingerspit-
zengefiihl zeigen mug. Ich behaupte sogar, ein
Controller hat eine Pufferstelle zwischen Deutsch-
land und Amerika zu wahren. Ich kann die Male
nicht zahlen, in denen der deutsche Geschiftsfithrer
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in mein Zimmer kam, die Tiir zumachte und laut
aufschrie, "Die spinnen, die Amis"! Ganz besonders
in solchen Fallensind Sieals Controller mittendrin,
und es kann manchmal ungemiitlich werden. Wenn
es darum ging, Verstandnis zu zeigen fiir die andere
Seite, habeich manches Mal vermittelnd tatig werden
miissen.

Head Quarters

Esist extrem schwer fur ein amerikanisches Haupt-
quartier zu verstehen, was alles in einer auslandi-
schen Tochterfirma so passiert. Aus diesem Grund
werden ungeheuer viele Berichte periodisch vondem
Tochterunternehmen verlangt. Die auslandischen
Tochter werden genau beobachtet und beinahe
taglich werden Sie als Controller vonirgend jeman-
den aus USA befaxed oder angerufen. Jeder will was
vonIhnen wissen, Das Schlimme ist, diese Leute
behaupten oft, mehr zu wissen als Sie. Das heifit, Sie
mussen [hre Auswertungen standig verteidigen.

Quarterly Reports

Die meisten amerikanischen Firmen sind Kapital-
gesellschaften, Die Firmen missen ihre Finanzdaten
vierteljahrlichan Banken und an Regierungsstellen
berichten, Diese Praxis fithrt dazu, daf sich amerika-
nische Firmen permanent neu bewerten miissen.
Das heifit, detaillierte Monats- und Quartalsberichte
werden vonallenuntergebenen Stellenabverlangt.
Die amerikanischen Firmen sind personalmaRigso
organisiert, daf diese Vorschriften durchgefiihrt
werden konnen, Allerdings resultiert daraus, da8
die Amerikaner leider kurzfristig meist in 1-Jahres-
Intervallen planen. McDonald’s zum Beispiel hat
erst voriges Jahr nach dem Vorbild von Coca Cola
auf eine 3-Jahres-Planung umgestellt und ist dabei,
diese weltweit umzusetzen. Das ist fiir amerikani-
sche Verhiltnisse sehr langfristig.

Jeder Dollar an Profit oder Umsatz wird im Quartal
ausgequetscht. Als Controller spiiren Sie den Druck
besonders stark. Die Finanzberichte mussen absolut
korrekt, logisch und rechtzeitig abgegeben werden.
Ich kann von einem Fall aus meinem Freundeskreis
erzahlen. Die deutsche Controllerin einer Firma mit
Hauptverwaltung aus der Bostoner Gegend wurde
fristlos entlassen, weil sie den Quartalstermin um 3
Tage verpafit hatte. Immer am Quartalsende habe ich
die Hektik und den verstarkten Druck gesptirt.
Meine Amis sind jedesmal schier ausgeflippt, wenn
Umsatz gegen Budget zum Quartalsende gefehlt
hatte.

Abweichend zum Kalendermonat galt bei uns
Fiscalmonat. Fiscalmonat endete immer am Sonntag.
Normalerweise konnte ich meine interne Finanz-
buchhaltung immeram letzten Freitag im Monat
abschliefen, weil ich wuBte, es gingen keine Liefe-
rungen mehr von USA anuns ab. Am Quartalsende
aber hief es, "wir liefern bis Sonntag". Flir mich
bedeutete das, ich muBte bis zum folgenden Dienstag
warten, bisich alle Ausgangsrechnungen aus USA
flir die Intercompany-Verrechnungskonten hatte.
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Trotzdem war der normale Abgabetermin furalle
Finanzberichte Mittwoch geblieben, und es spielte
keine Rolle, ob deutsche Feiertage dazwischen lagen.
In Amerika gibt es nicht diese strikte Trennung von
Beruf und Privatleben wie in Deutschland. Wenig
Verstindnis wird gezeigt fiir jemand, der nicht
bereit ist, auch am Wochenende zu arbeiten, wenn
Termine eingehalten werden miissen.

gleiche Kultur bedeutet. Die internationale
Controllerin meiner jetzigen Firma erzahlte mir zum
Beispiel, dafi sie fachlich mit der englischen Nieder-
lassung sehr viele Verstandnisschwierigkeiten habe.
Es ist bekannt; auch in Deutschland wird gut gearbei-
tet, nur unterschiedlich,

Controller sind akzeptiert

"Was das Seminar kosten wiirde"

Die Erbsenzahler oder "pencil pusher” haben iiber-
nommen und Kostenkontrolle und kurzfristige
Profiterzielung haben Vorrang. Am meisten verha6t
sind die "CER's" oder Capital Equipment Requests.
Dassind Kaufgenehmigungen fiir Anlagevermogen,
die ich zuerst aus USA holen muiite, bevorich fiir
dasdeutsche Tochterunternehmen Geld ausgeben
durfte. Man mufite rechtzeitig beantragen, weil die
Entscheidung iiber die Genehmigung Monate dauern
konnte. Die CER-Grenze lag meistens bei 1.000,--
Dollar. Da wir oft nicht warten konnten, bis wir die
Genehmigung hatten, muflten wireinige Tricks an-
wenden. Wir haben zum Beispiel nicht auf dem Kon-
to Betriebs- und Geschiftsausstattung gebucht, son-
dernaufsonstige Vorauszahlungen. Nach der Ge-
nehmigungserteilung wurde umgebucht, Oder wir
liefen uns von unseren Lieferanten mehrere Teilrech-

nungen geben; alles unter 1.000,--Dollar versteht sich.

Inder Vergangenheit haben die Amerikaner ihre
Tochterunternehmen oder europdischen Haupt-
verwaltungen zuerst in England gestartet. Die
Grinde dafiir liegen auf der Hand. Sie konnten sich
mitihrenenglischen Untergebenen inihrer Mutter-
sprache unterhalten und mufiten ihre Handblicher
und ihr Marketingmaterial nicht ibersetzen. Inden
letzten Jahren habe ich beobachtet, dafd immer mehr
Hauptverwaltungenin Holland, Belgienoder
Deutschland errichtet werden. Endlich haben die
Amerikanerbegriffen, daf gleiche Sprache nicht

Seitich in Deutschland lebe, habe ich mit einer
Ausnahme nur fliramerikanische Firmen gearbeitet.
Weilich selber Amerikaner bin, binich vielleicht
etwas voreingenommen, aber meine Entscheidung
habe ich nie bereut. Ich finde, es ist etwas Besonde-
res, fur die Amerikaner zu arbeiten. Das Verhaltnis
zudenamerikanischen Kollegen und Vorgesetzten
istimmer herzlich und freundlich. Mir gefilltdie
lockere Art, wieamerikanische Untergebene mit
ihren Vorgesetzten umgehen, undsich alle
gegenseitig im Spaf aufziehen. Auch Amerikanerin
hohen Positionen nehmen sich die Zeit, mitallen
thren Mitarbeitern zu sprechen, sogar mit einer
Sekretdrin oder einem Lagerarbeiter. Kaum 2 Tage,
nachdemich fiir meine jetzige Firma angefangen
hatte, kamder Senior Vice President und Chief
Financial Officer nach Deutschland - nur um mich
zu besuchen, Er wollte mir ganz personlich bei
meinem Anfang behilflich sein, Die Amerikaner
nehmen die Controller der auslandischen Tochter-
unternehmen sehrernst. Die Arbeit, die wir leisten,
wird als wichtig angesehen und honoriert. Wenn
man die amerikanische Mentalitat akzeptiert, kann
man sich kaum etwas besseres wunschen, als
Controller flir eine amerikanische Muttergesellschaft
in Deutschland zu arbeiten. |

Zuordnung CM-Themen-Tableau

05 15 | 25 R vV K

‘Preparmg " mit Monika Nebl, Congress-Management Controller Verent eV

298



controller magazin 5/93

T

FINANCIAL CONTROLLERSHIP
ACROSS EUROPE
GENF 1993

von Dipl.-Wirtsch.-Ing. Wolfgang Hagn, Minchen

Das CIMA-Symposium 1993 fand am 9. und 10. Mai in Genf statt. Ziel des Symposiums, das unter dem Motto
“Financial Controllership across Europe” stand, war es aufzuzeigen, welchen Beitrag Controller und Finanz-
manager im Umfeld des permanenten und schnellen Wandels sowie immer hirterer Wettbewerbsbedingungen
und Zwinge firihr Unternehmen leisten kdnnen.

Im Anschlu an ein "Social Welcoming Dinner” und den Einfuhrungsvortrag von Philip Hewitt, dem Prasiden-
ten von CIMA (The Chartered Institute of Management Accountants, London) iiber die Rolle des Controllersin
derheutigen Zeit, stand den zahlreichen Teilnehmern am folgenden Tag ein internationales und aktuelles
Tagungsprogramm bevor.

Programm: Total Quality Management and Cost of
Quality
Welcoming Dinner Speech by Professor Nicholas Mouzopoulos, Msc PhD,
Philip Hewitt - CIMA Deree College
Introduction Speech - Whatis Quality and what is TQM?
Tom Sheridan - CIMA - TQMand profitability
- What are quality related costs?
d the f q Y g
bt o s Sro Dol
: erei - : e
Wolfgang Hagn for:Veruin - Costsaving through preventing,
Total Quality Management and Cost of Quality - The process cost model
N. Mouzopoulos - Athenes - The concept of economic balance of quality
Strategic Approach to Cost Control

Strategic Approach to Cost Control

David Doyle - Paris
by David Doyle MBA, Consultant

Business Management Solutions for Future Enterprises

Alfred Mirani - Munich - Adjusting to changing times
- Getting over reverence to the past in budgeting
Panel Discussion - Farming outnon core activities

- Thegoal of efficiency or effectiveness
Tracing the real costs of activities
- Measuring overheads and appraising their value
- Costawareness and responsibility
- Thecostofinformation management
The ultimate thrust ; strategic appraisal

Abstracts:

Economical Challenges and the Management
of Change in the New German States and

Fstien Euttps Business Management Solutions for Future

by Wolfgang Hagn, Dipl.-Ing., Dipl.-Wirtschaftsing., Enterprises
Roland Berger & Partner by Dr. Alfred Mirani, [BM Industrial Sector Europe
- Businesscharacteristicsin the 90’s

= Thesituation before the fall of the iron curtain - Development towards the new enterprise - impact

- Overnightintoa crisis situation of theenvironment
Crisis Managementand restructuring projects - Business transformation
Project Management as efficient tool to manage - Individual development concerning
thetransformation process costand investment management, corporate
Theimpactof change on financial management consolidation, cash and treasury management,
Example: a manufacturing company in the New internal auditing and strategic management
German States - General systems development
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Neben den durchwegsinteressanten Fachbeitragen
gabesausreichend Gelegenheit, die einzelnen
Fachgebiete inGesprachen und Diskussionen weiter
zu vertiefen.

Nach dem Symposium 1992 in Montpellierist es
CIMA somiterneul gelungen, eine erfolgreiche
internationale Fachkonferenz zu einem aktuellen
Themengebiet zu veranstalten.

Es bleibt nur zu hotfen, dafi in Zukunft diese Ge-
legenheiten eines internationalen Gedanken- und
Wissenaustausches auch 6fter von Mitgliedern des
Controller Verein genutzt werden, | |

LY Ca ¥
¥ 3k ¥

CONTROLLER VEREIN EV
VORANKUNDIGUNG
ARBEITSKREIS-TREFFEN

7.9.1993

Controller Tagung

Schweizer Arbeitskreise (call Hermann
Jenny, Schaffhausen, Tel. 0041-53-35 35 60)

10.9.1993
AK Siid I11 (Prof. Meissner)
Controllinginstrumente in schwierigen Zeiten

23./24.9.1993
AK Franken (Scheuer)
Forschungs- und Entwicklungs-Controlling

23./24.9. 1993
AK Nord 1 (Fieke)
Themen allround

7./8.10.1993
AK West 111 (Herrmann)
Themen allround

14.10.1993
AK Siid II (Kapp)
Gemeinkosten

21./22.10.1993
AK Stuttgart (Ranger)
Themen "what's on"

28./29.10. 1993
AK Nord III (Onnen)
Out Sourcing / Down Sizing
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Hermann Becker
Was ist
Controlling,
was darf es
nicht sein?

Ein Leittaden fir
PlanungsVerantworthche
und Controlter

1993, 164 Seiten, kartomiert, 39— DM
ISBN 3-472-00744-3

Controlling als Feinsteuerung des Unternehmens
ist ein wesentlicher Bestandteil moderner Fiih-
rungskonzepte. Der Leser erfihrt, welchen direkten
EinfluB ein kompetentes Controlling auf die Ge-
winn- und Verlustrechnung des Unternehmens wie
auch auf dessen Langzeiterfolg nehmen kann,
Aus dem Inhalt:

® Controlling und Unternehmenstohrung

® Instrumente der mittelfristigen Planung

® Die Controlling-Instrumente

® Die Management-Aktionen

Erhiltlich im gut sortierten Fachbuchhandel oder
direkt beim Verlag

>< BESTELL-COUPON

Ja, hitte senden Sie mir

— Expi Hermann Becker, Was ist Controlling,
was darf es nicht sein?"
1993, 164 Seiten, kartoniert, 39— DM
ISBN 3-472-00744-3

Firma

Namg, Vorname

Siraly
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Lintetschrift 3038

| Luchterhand

S Verlag



controller magazin 5/93

LITERATURFORUM

Liebe Leserin, lieber Leser !
Die vorliegende Ausgabe informiert Sie in einer Themenbesprechung
Controlling und Rechnungswesen

uber interessante Neuerscheinungen und Neuauflagen zu den Themengebieten Controlling in den verschieden-
sten Aufpragungsformen, Kostenrechnung mit Grundlagenwerken und weiterfithrenden Ansitzen sowie
Buchern zumbilanziellen Rechnungswesenund zu angrenzenden Gebieten.

Heute mochte ich indie Diskussion stellen: Target Costing (Marktorientiertes Zielkostenmanagement).

Im Vordergrund des modernen Kostenmanagement steht nicht mehr die Frage, was ein Produkt kosten wird,
sondern was es kosten darf, Insoweit stellt sich eine gewaltige Aufgabe und Herausforderung fir das
Controlling, Bei ndherem Hinsehen zeigt sich, daf dieser Ansatz durchaus nicht vollig neu ist, wie verschiedent-
lich veroffentlicht wird. Seit vielen Jahren unterziehen sich immer mehr Unternehmen dem Zwang, auf das
dkonomischMachbare vondem erzielbaren Preis her ihre Organisation, ihre Technik etc. und damitihre Kosten
zuruckzustutzen. Und Lean Management hat man eben frither mit "wir miissen sparsam sein” umschrieben. Neu
istdie Ausdrucksweise fur diese Sachverhalte, neu ist nicht zuletzt auch die Systematik und manche konzep-
tionelle Arbeit, mit der die Aufarbeitung betrieben wird. Nicht zuletzt bedarf es immer wieder Aufriittelndes,
um Interesse und Aufmerksamkeit zu erzeugen und zu binden.

Seidenschwarz, Werner: Target Costing
Miinchen: Verlag Franz Vahlen 1993 - 302 Seiten - kartoniert - DM 65,--

Autor und Konzeption
Die vorliegende Dissertation analysiert und erklart das Target Costing und entwirft ein Konzept zum Zielkosten-
management.

Aufbau und Inhalt

Einfithrung - Beschreibung des Target Costing - Systemumfeld und -basis des marktorientierten Zielkosten-
managements - Systemaufbau (Gesamtsicht und von den Produktmerkmalen zu den technischen Komponen-
ten) - Systemeinbindung (Organisation und Implementierung des marktorientierten Zielkostenmanagements) -
Fazit

Kommentierung

Die vorliegende anwenderorientierte wissenschaftliche Arbeit leistet einen guten Beitrag, Anliegen und
Konzeption des Target Costing bewuftzumachen, Dariiberhinaus werden die organisatorischen Kernelemente
zur Implementierung dargestelltund anhand einer Praxisfallstudie die Vorgehensschritte beschriebenund
insoweit nicht nureine Target Costing-"Lehre” gegeben, sondernauch einanwendungsorientiertes Konzept
vermittelt.
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Horvith, Peter und Reichmann, Peter: Vahlens grofes Controllinglexikon
Miinchen: Vahlen / Beck 1993 - 682 Seiten - Leinen - DM 164,--

Die beiden bekannten Controlling-Professoren haben mit Hilfe von {iber 100 weiteren Fachleuten aus Wissen-
schaft und Wirtschaft den Versuch unternommen, den "State of the Art" dieses modernen Konzepts der Unter-
nehmenssteuerung aufzuzeigen. Das vorliegende Controllinglexikon vermittelt auf der Basis "Einfihrender
Bemerkungen”, die dasdem Lexikon zugrunde liegende Controlling-Verstindnis skizzieren, das gesamte Basis-
und Uberblickswissen zum Controlling in Anlehnung an die Grundbausteine Aufgaben, Instrumenteund
Organisation. Das Werk ist in Breite und Tiefe relativumfassend angelegt, bietet zahlreiche Anregungenund
liefert fundierte Gestaltungsvorschlige, sorgt fur Begriffsklarheit und Methodentransparenz. Viele Ubersichten,
Tabellen und Grafiken unterstiitzen die Erlauterungen. Das Nachschlagewerk ist mehrals ein herkémmliches
Fachlexikon, denn es erschliefft dem Anwender fastim Sinne einer Datenbank Zugang zu gutstrukturiertem
Expertenwissen, und vermittelt so Sicherheit und gewdhrleistet "Qualitat” bei den Essentials von Aufgaben und
Entscheidungen.

Serfling, Klaus: Controlling
Stuttgart: Verlag W. Kohlhammer 1992 - 358 Seiten - kartoniert - DM 48,—

Autor und Konzeption

Prof. Dr. Klaus Serfling, Inhaber eines Lehrstuhls an der Technischen Universitat Berlin, leitet Veranstaltungen
fir Fiihrungskrafte und berat Unternehmen bei der Losung von Controllingproblemen. Das Buch gibt einen
umfassenden Uberblick tiber die Entstehung von Controllingkonzeptionen, deren Weiterentwicklung sowie
deren Umsetzung in der Unternehmenspraxis,

Aufbau und Inhalt

Entwicklung, Aufgaben und organisatorische Probleme des Controlling - Die Instrumente des operativen
Controlling - Strategisches Controlling.

Kommentierung

Dietiberarbeitete und erweiterte Neuauflage vermittelt fundiertes Basiswissen, skizziert Entwicklungslinien und
macht Aufgaben- und I'roblemstellungen transparent. Die Weiterentwicklung des Controlling wird einerseits in
Richtung Funktionsbereichscontrolling und andererseits hinsichtlich eines strategischen Controlling dargelegt.
Die vorliegende Einfiihrung ist eine gelungene Kombination einer gut lesbaren wissenschaftlich-theoretisch
orientierten Sichtweise mit einer an praktischen Umsetzungsmoglichkeiten und Anwendungen interessierten
Bearbeitung,

Vollmuth, Hilmar: Controlling-Instrumente von A - Z
Planegg/Miinchen: WRS Verlag 1992 - 328 Seiten - Hardcover - DM 48,--

Inder praxisorientierten Rethe "Fiir den Chef" beschreibt und erlautert der Fachhochschullehrer und Unter-
nehmensberater 25 operative und strategische Analysen und Werkzeuge zur Unternehmenssteuerung. Der
Bogen reicht von der ABC-Analyse und der EngpaR-Analyse iiber Qualititszirkel und Wertanalyse oder Eigen-
fertigung /Fremdbezug bis zur Erfahrungskurve und Szenario-Technik. Das Buch gibt eine fundierte Einfithrung
in Ziele und Anwendung wichtiger Analysen und Werkzeuge.

Stahl, Hans-Werner: Controlling
Wiesbaden: Gabler-Verlag 1992 - 240 Seiten - gebunden - DM 48,—

Autor und Konzeption

Der Autorunterrichtet Rechnungswesen und Controlling am Europdischen Studienprogramm fiir Betriebswirt-
schaftin Reutlingen. Das Buch basiert auf einer breiten Erfahrung aus leitender Funktionin einem Industrie-
betrieb sowie aus der Lehr- und Beratungstatigkeit. Stahl befaft sich in diesem Buch mit Theorie und Praxis
einer effizienten Systemgestaltung im Controlling,

Aufbau und Inhalt

Basis des Controlling-Systems - Aufbau eines effizienten Controlling-Systems - Strategisches Controlling -
Grundlagen des operativen Controlling - Gemeinkosten-Controlling - Produktkosten- -Controlling - Vertriebs-
Controlling - Verrechnungspreise in Profit Center-Organisationen - Controlling in Dienstleistungsbetrieben,

Kommentierung

Das Buch setztden Akzentauf controllinggerechte Systeme und Ablaufe als Voraussetzung effizienter Informa-
tionen zur Fithrungsunterstiitzung. Es skizziert zahlreiche organisatorische und methodische Entscheidungen,
die bei der Konzeption und Umsetzung von Controlling-Systemen notwendig sind bzw. bedacht werden sollten.
Insoweit befaBtsich das Buch mit Fragestellungen, die in vergleichbaren Veroffentlichungen eher vernachlassigt
werden und schlieft damit eine gewisse Liicke. Stahl erleichtert dem Studenten den Einstieg in das Controlling
und vermittelt dem Praktiker konkrete Hilfestellungen bei der Einrichtung und Handhabung eines Controlling-
Systems.
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Lachnit, Laurenz (Hrsg.): Controllingsysteme fiir ein PC-gestiitztes Erfolgs- und Finanzmanagement
Miinchen: Verlag Vahlen 1992 - 188 Seiten - gebunden - DM 78,—

Autoren und Konzeption

Der vorliegende Band enthilt die Vortrage einer zweitagigen Fachtagung an der Universitat Oldenburg zur
gleichlautenden Themenstellung in redaktionell iiberarbeiteter Fassung. Das Buch informiertiiberden aktuellen
Stand auf dem Gebiet PC-gestiitzter Controllingsysteme fiir ein Erfolgs- und Finanzmanagement.

Aufbau und Inhalt

Controlling als Instrument der Unternehmensfiihrung - DV-gestiitzte Fiihrungsinformationssysteme auf
Kennzahlenbasis - Modell zur integrierten Erfolgs- und Finanzlenkung (ERFI) - ERFI-Erfahrungsberichte -
Modell zur Lenkung betrieblicher Bereiche und Stellen - Modell zur Erfolgs- und Finanzlenkung bei Einzel-
fertigung (PROCON) - PROCON inder Werftanwendung - Modell zur PC-gestitzten Optimierung des
Jahresabschlusses

Kommentierung

Neben einleitenden Grundsatziiberlegungen zu Controlling- und Fithrungsinformationssystemen werden im
Rahmen dieses Buches konkrete Modellvorschlige zu zentralen Teilgebieten eines PC-gestutzten Erfolgs- und
Finanzmanagements vorgestellt. Diese Modelle werden in ihrer Realisierung als EDV-Lésung beschrieben.
Schlielich verdeutlichen Erfahrungsberichte von Modellanwendungen aus der Praxis Umsetzung und Nutzen
der Controllingkonzepte aus betrieblicher Sicht. Insoweit stellt die Verdffentlichung einen gelungenen Briicken-
schlag von wissenschaftlich fundierten Controllingkonzepten zu ihrer Umsetzung dar, vermittelt einen
instruktiven Uberblick und gibtdem Leser Anregungen.

Andreas/Rademacher/Sauter: Projekt-Controlling und Projekt-Management im Anlagen- und Systemgeschift
Frankfurt: Maschinenbau Verlag 1992 - 164 Seiten - DIN A 4 - DM 98,—

Autoren und Konzeption

Dieter Andreas, VDMA-Experte fiir Controlling, Giinter Rademacher, Unternehmensberater in Sachen Projekt-
Managementund Bernhard Sauter, erfahrene Fithrungskraft aus dem Maschinen- und Anlagenbau, legen mit
derdieser Neuauflage (5, Auflage) eine aktualisierte und weiterentwickelte Fassung eines fiihrenden Standard-
werkes zum Projekt-Management/ Projekt-Controlling vor.

Aufbau und Inhalt

Projekt-Management/Projekt-Controlling - Projekt-Controlling in Vorklarungs-, Angebots- und Auftragsphase
- Ergebnisanalyse und Mafnahmen - Beherrschung der Projektrisiken - EDV-Anwendungen - Empfehlungen
zur Einfithrung - Anlagen

Kommentierung

Die Verfasserbehandeln grundlegende Fragestellungen und Probleme und vermittelt so komprimiertes Know-
How zum Projekt-Management und Projekt-Controlling. Sie unterstutzen Anwender, die im unmittelbaren oder
mittelbaren Umgang mitdem Projekt-Management bzw. Projekt-Controlling stehen, mit praxiserprobten
Konzepten, ausgefeilten Arbeitshilfen und vielfaltigen praxisorientierten Handlungsempfehlungen. Die Verof-
fentlichung gewinnt den Charakter einer Standard-Leitlinie, und bringt - aufgrund der Fiille an Beispielen und
praktischen Arbeitshilfen sowie der gelungenen Prasentation - Anreize zum Einsatz und zur eigenen Weiter-
bearbeitung, und zwar tiber den Maschinen- und Anlagenbau hinaus.

Steindcker, Reinhard: Akquisitionscontrolling
Berlin/Bonn/Regensburg: Walhalla 1993 - 160 Seiten - Preis unbekannt

Autor und Konzeption

Fragenund Ansitze zu strategischem Controlling und strategischem Management sowie Akquisition in einem
Ol- und Chemiekonzern stehenim Mittelpunkt der beruflichen Tatigkeit des Autors. Das vorliegende Werk faft
die beruflichen wie auch wissenschaftlichen Erfahrungen und Erkenntnisse praxisnah zusammen.

Aufbau und Inhalt

Konzeption (Akquisition, Joint Venture, Strategische Allianz, Analyse der Ausgangssituationund Formulierung
einer Akquisitionsstrategie - Transaktion (Kontaktaufnahme, Verhandlungsphase, Bewertung und
Preisfindung, Abschlufi und Abwicklung) - Integration (Formen, Organisatorische Aspekte, Erfolg oder
MiBerfolg) - SchluBfolgerung

Kommentierung

Die vorliegende Veroffentlichung will ein Leittaden und Ratgeber fiir die wichtigsten 'hasen eines
Akquisitionsprozesses sein und dem Topmanagement genauso wie dem Unternehmer eines mittelstandischen
Betriebes zum Thema Merger and Acquisitions niitzlicheund hilfreiche Basisinformationen, angewandte

|
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Instrumente und ausgewahlte Beispiele an die Hand geben. Der Schwerpunkt der ganzheitlichen Betrachtung
liegtinder Frage, wie sichergestellt wird, dafi die Zielsetzungen, die mit Akquisition und Kopperation verfolgt
werden, auch eintreten, Insgesamt eine problemorientierte Darstellung, die von Fachkompetenz, Ertahrung und
Ernsthaftigkeit, Verantwortungsbewuftsein sowie unternehmerischer Perspektive gepragtist.

Witt, Frank-Jiirgen: Handelscontrolling
Miinchen: Verlag Vahlen 1992 - 264 Seiten - kartoniert - DM 56,

Autor und Konzeption

Prof. Dr. Wittleitet das Transfer-Institut Management & Controlling; berit, unterstiitzt und veroffentlichtauf
dem Gebiet des Controlling. Mitder vorliegenden Neuerscheinung entwirft Witt das Konzept eines
Handelscontrolling und tragt dazu bei, Liickenin Literatur und Anwendung zu schlie@en,

Aufbau und Inhalt
Basics im Handelscontrolling - Strategische Tools im Handelscontrolling - Handelscontroller’s Profil -
Rechnungswesenwahl - Erlos- und Preiscontrolling - Filial-Marketing-Controlling - Reporting - Ausblick.

Kommentierung

Das vorliegende Buch zeigt einerseits Gestaltungsmdoglichkeiten, -spielrdume und -potentiale des
Handelscontrolling auf, die andererseits anhand ausgewahlter Beispiele konkretisiert und veranschaulicht
werden. Insoweit kann der Leser sowohl eine "Controlling-Lehre" des Handels erwarten als auch zahlreiche
stark praxisorientierte Anwendungshilfen. Witt verfolgt das Konzept eines rechnungswesen-und
marktforschungsgestiitzten Handelscontrolling und sieht den Handelscontroller als betriebswirtschaftliches
Gewissen des Handelsmanagement. In dieser innovativen und perspektivischen Arbeit pragt der Autor das Bild
eines modernen Handelscontrolling aus, das auf den klassischen Wurzeln des Rechnungswesens fufft, aber
deutlich Marketing- und Marktforschungsaspekte einbezieht und 2. T. bis in das Detail- und Tagesgeschaft
reicht. Insgesamt eine Konzept- und Arbeitshilfe, die die Verbreitung und Durchsetzung des modernen
Handelscontrolling nachhaltig fordert und unterstiitzt.

Seidenschwarz, Barbara: Entwicklung eines Controllingkonzeptes fiir 6ffentliche Institutionen - dargestellt
am Beispiel einer Universitat
Miinchen: Verlag Vahlen 1992 - 247 Seiten - kartoniert - DM 65,--

Ziel dieser Arbeit ist es, ein Controllingkonzept fiir Hochschulen unter Berticksichtigung der aktuellen
Pramissenund der hochschulspezifischen Zielstruktur zu erarbeiten und eine Implementierungsstrategie
vorzuschlagen. Dabeij erfolgt eine Schwerpunktsetzung hinsichtlich der instrumentalen Gestaltung eines
Informationsversorgungssystems flir Universitaten, das die fur Planung, Kontrolle, Analyse und Entwicklung
von Handlungsalternativen bendtigten Informationen bedarfsgerecht beschafft, aufbereitet, speichert und
ubermittelt. Das Ergebnis dieser Neuerscheinung st der iberzeugende Nachweis, daf: Controlling auch in
Universititen ein unerliliches Instrument zur dkonomischen Ausrichtung darsteflt.

van Kaldenkerken, Thomas: Controlling in Sparkassen
Stuttgart: Deutscher Sparkassenverlag 1992 - 254 Seiten - broschiert - DM 54,--

Autor und Konzeption

Dasinder Reihe "Wissenschaft fiir die Praxis” erschienene Werk versucht, fir Sparkassen ein Rahmenkonzept
fiir Steuerungsphasen zu schaffen. Der Autor arbeitete zur Zeit der Erstellung dieser Untersuchung im Rahmen
eines Traineeprogrammes bei der Sparkasse Krefeld.

Aufbau und Inhalt

Einfithrung - Notwendigkeit von Controlling in Sparkassen - Zielsystem von Sparkassen - EinfluBfaktoren fiir
dasSparkassencontrolling - Entwicklung von mbglichen Strategien und Manahmen - Informations-und
Steuerungssysteme - Anwendung des Controllingkonzeptes auf die Sparkasse Krefeld - Kritische Betrachtung
des entwickelten Controllingkonzepts.

Kommentierung

Umsich im wandelnden Umfeld behaupten zu konnen, mussen die Sparkassen zukunftsorientierte Instrumente
zur Planung, Analyse, Steuerung und Kontrolle der betrieblichen Prozesse bereitstellen und einsetzen. Hierzu
leistet die vorliegende Neuerscheinung einen mehrfachen Beitrag. Zunachst werden Begriffe gekldartund die
Notwendigkeit von Controlling wird argumentativ vertreten, dies schafft eine eindeutige Kommunikations- und
Verstandnisbasis. Danach wird ein fur die Sparkassen aligemein anwendbares Controllingmodell entwickelt und
dessen Anwendbarkeit am konkreten Beispiel einer Sparkasse vorgestellt. Abschliefend werden die Ergebnisse
des Anwendungsversuchs kritisch diskutiert und die Umsetzbarkeit bzw. Aussagefahigkeit naher bewertet.
Diese grundlegende Veroffentlichung ermutigt die Sparkassen, sich mit modernen Strategietberlegungenund
Controllingkonzeptionen zu befassen und diese auch zu realisieren,
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Witt, Frank-Jiirgen und Witt, Kerin: Controlling fiir Mittel- und Kleinbetriebe
Miinchen: Beck-Wirtschaftsberater im dtv, Band 5858, 1993 - 274 Seiten - kartoniert - DM 14,80

Das Taschenbuch unterstiitzt beim Auf- und Ausbau eines effizienten Controlling, indem es einen Uberblick
uiber dieallgemeinen Controllingwerkzeuge vermittelt, Rahmen- und Einsatzbedingungen fiir das
Mittelstandscontrolling behandelt, die einzelnen Controllingwerkzeuge praxis- und mittelstandsbezogen
vorstelltund letztlich Hinweise zur Umsetzung und Organisation und auf einschlagige Software gibt.

Brandt, Jiirgen: Controlling 1: Personal-Controlling
Miinchen: Verlag fiir Wirtschaftsskripten ﬁlschliger 1992 - 174 Seiten - DM 26,80

Autor und Konzeption

Der Verfasser, Gastprofessor an der Staatsuniversitat Miskole in Ungarn, sieht das Personal-Controlling als neue
Aufgabeder Unternehmensfithrung, insbesondere im Kontext der neuen Aufgaben und Heraustorderungen wie
die Vollendung des Europaischen Binnenmarktes.

Aufbau und Inhait

Einleitung - Aufgaben der Unternehmensfihrung - Bedeutung des Controllers in der Unternehmung -
Konzeptdes Personal-Controlling - Ausblick auf die Zukunft

Kommentierung

Das Buch bietet eine verstandliche und griffige Einfuhrung indas Controlling im allgemeinen und des Personal-
Controlling imbesonderen. Die Verdffentlichung unterscheidet sich von manchen herkommlichen Publikationen
u.a.dadurch, dag sie das Personal-Controlling nicht im Bereich des Personalwesens ansiedelt, sondernaals
direkte Aufgabe der Unternehmensfiihrung ansieht, eine unmittelbare Verbindung zwischen Personal-
Controlling und Total Quality Management zieht, einige Tabus hinterfragt und den Mitarbeiter als Aktivposten
und nicht primdr als Kostenfaktor versteht.

Siegwart, Hans und Raas, Fredy: CIM-orientiertes Rechnungswesen
Stuttgart: Schaeffer-Poeschel Verlag 1991 - 324 Seiten - DM 98,--

Autoren und Konzeption

Das vorliegende Buch ist das Ergebnis einer intensiven Forschungstatigkeit der beiden Autoren in enger Zusam-
menarbeitmit ausgewahlten Fachleuten und Industriebetrieben. Das Buch stellt einen Beltrag zuden
Forschungsbemtihungen und eine ganzheitliche Behandlung des Problemkomplexes dar, wieer im Buchtitel
angesprochen wird.

Aufbau und Inhalt

Technologischer Wandel in der Produktion - Auswirkungen auf das betriebliche Rechnungswesen - CIM-
orientiertes Kosten-Leistungs-Management - (KLM) Proze@-Controlling - Produkt-Controlling - System-
Controlling.

Kommentierung

Die beiden Autoren greifen den markt-und technologiebedingten Wandel mit seinen vielfachen Anderungen
und Auswirkungen mit dem Ziel auf, die Funktion des Rechnungswesens unter veranderten Bedingungen und
Anforderungenzusichern. Im Zuge ihrer Ausfithrungen zeigendie Verfasser zahireiche Teilaspekte, aberauch
Grundsatzliches auf, um das Rechnungswesen positiv anzupassen. Die eine Richtung zieltdaraufab, das
Rechnungswesen in seinem formal- Iogischen Aufbau auf die neuen Anforderungen auszurichten, z. B.durch die
Erweiterung auf neue Erfolgsfaktoren wie Qualitat und Logistik. Zum zweiten schlagen Siegwart und Raas vor,
das Rechnungswesenaus seiner teilweisen Isolierung zu losen und es verstarktin ein umfassendes Fithrungs-
und Informationssystem einzubinden. Das Buch gibt keine abschlieRenden Antworten, aber esist ein anregender
und nutzbringender Leitfaden fiir alle, die sich mit betriebswirtschaftlichen Gestaltungsfragen und der Siche-
rung einer zukunftsweisenden Funktionalitiat befassen. Empfehlenswert.

Wenz, Edgar: Kosten- und Leistungsrechnung mit einer Einfiuhrung in die Kostentheorie
Herne/Berlin: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe 1992 - 567 Seiten - kartoniert - DM 58,

Dieses kompakte Lehrbuch von Prof. Dr. Wenz setzt sich zum Ziel, die Grundlagen, die Probleme und die
Methoden der Kosten- und Leistungsrechnung so zu vermitteln, wie sie in einschligigen Aufgabenbereichen von
Studium und Beruf vorkommen. Inhalt und Aufbau orientierensich an klassischen Themen und beziehen sich
einerseits auf eine entscheidungsorientierte Kostenrechnung, die andererseits in die Praxis des betrieblichen
Rechnungswesens eingebunden ist. Das Kapitel iiber die Einfilhrung in die Kostentheorie fordert das
konzeptionelle und methodische Verstindnis. Eine grofie Anzahl von Beispielen und Darstellungen unterstiitzen
die Ausfiihrungen und fiithren zu einer vergleichsweise intensiven Betrachtung der wichtigsten grundlegenden
Fragen,
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Weber, Jiirgen: Einfiihrung in das Rechnungswesen Il Kostenrechnung
Stuttgart: Schiiffer-Poeschel Verlag 1993 - 290 Seiten - gebunden - DM 48—

Die vorliegende 2., verbesserte Auflage, die auf Erfahrungen bei Vorlesungen beruht, ragt nicht durch
Informationsfiille und -dichte oder neuen Kostenrechnungstheorien aus der Zahl einschlagiger Veroffentlichun-
gen hervor, sondern durch die Art der Prasentation und durch das didaktische Konzept. In einer iibersichtlichen,
anschaulichen und verstindlichen Darstellung werden zunachst die Grundstrukturen der Kostenrechnung
vermittelt, anschlieend spezielle Strukturierungenund Verfahren und im dritten Teil Kostenrechnungssysteme
beschrieben und miteinander verglichen. Eine weitere Besonderheit liegt in der abschlieBenden kurzen, kriti-
schen Auseinandersetzung mit der Stellung der Kostenrechnung und deren Veranderungsbedurftigkeit.

Langenbeck, Jochen und Wolf, Jakob: Buchfithrung und Jahresabschlufl
Herne/Berlin: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe 1991 - 422 Seiten - DM 48,--

Die viergeteilte Konzeption - Buchfithrung, Jahresabschluf, Finanzbuchhaltung und interne Abrechnung,
Aufgabenund Losungen - dieses Buches aus der Reihe "NWB-Studienbiicher” bietet dem Leser eine iibersichtli-
che und kompakte Darstellung des umfassenden Lehrstoffes mit betonter Praxisrelevanz. Die Veroffentlichung
gefalltdurch Verstandlichkeit und Systematik, wozu zahireiche Tabellen, Schaubilder, Ubersichten und nicht
zuletzt Ubungen beitragen.

Scheffler, Eberhard: Bilanzen richtig lesen
Miinchen: Beck-Wirtschaftsberater im div, Band 5827, 1993 - 206 Seiten - kartoniert - DM 13,90

Dieses Taschenbuch erlautert inallgemeinverstandlicher Form die Grundlagen fiir den Jahresabschlu®, den
JahresabschluB mit seinen Bestandteilen, fiuhrtin die Bilanzanalyse und Bilanzpolitik ein und streift den
KonzernabschluB.

Herrling, Erich und Mathes, Claus: Der Buchfithrungs-Ratgeber
Miinchen: Beck-Wirtschaftsberater im dtv, Band 5836, 1992 - 214 Seiten - Kartoniert - DM 12,80

Das Taschenbuch vermitteltdie Grundlagen der Buchfulhrung in anschaulicher Form. Anhand konkreter
Beispiele wird Buchfithrung Schritt fiir Schritt verstindlich gemacht.

Zu guter Letzt

Ich hoffe, es ist mir gelungen, Sie anregend und informativ iiber aktuelle Trends auf dem Biichermarkt zum
Themengebiet Controlling und Rechnungswesen zu unterrichten. Die nachste Ausgabe erscheint voraussichtlich
zum Themenkomplex Management und Fihrung,

Fiir Sie und lhre Arbeit alles Gute.

Herzliche Griifie
Thr

([ tW'

Alfred Biel
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Steuermann oder Zahlenknecht

Oft lduft der Regelkreis aus Analyse,
Planung und Reporting nicht mehr
rund, weil Sie mit Ihren Werkzeugen
Excel oder Lotus 1-2-3 an Grenzen
stofien. Hohere Anspriiche an
Datenmenge, Geschwindigkeit und

Flexibilitat verlangen eine professionelle
Lésung. Fertige Controlling- und

Informationssysteme bedeuten jedoch
iiblicherweise hohen Geld- und

Zeiteinsatz und den Verzicht auf die

VErtraute Bedienungsumgebung. Und

was nicht auf Knopfdruck bereitsteht,
laBt sich auch kaum realisieren

Wir schlagen Ihnen einen anderen Wegq
vor. Behalten Sie Ihre vertraute

Tabellenkalkulation auf dem PG, statt in

aufwendige EIS-Pakete zu investieren!
Mit dem Spreadsheet Connector
verleihen Sie ihr ungeahnte

Leistungsfahigkeit:

Mehrdimensionale Tabellen, die Sie per

Mausklick aus jeder Datenperspektive

auf lhrem Arbeitsblatt betrachten
konnen.

MANAGEMENT INFORMATIONS SYSTEME

Speicherkapazitdt fiir Millionen von
Zahlen, denn alle Daten werden in einer

speziellen analytischen Struktur extern

verwaltet

Eingebaute Konsolidierung, blitzschnell
und in alle Richtungen des Modells.

Und schileBlich Wachstumspotential

bis zur Client-Server-Anwendung flr

die gemeinsame Nutzung im Netz

Alles so denkbar leicht bedienbar, wie

Sie es gewohnt sind

Wenn Ihr Regelkreis weiter rundlaufen
Soll, soliten wir miteinander sprechen
Gerne senden wir Ihnen Urteile der

Fachpresse und das Echo von Kunden

aus dem In- und Ausland, die den
Spreadsheet Connector erfolgreich

ginsetzen.

SPREADSHEET

CONNECTOR'

"Wer sich ein wenig mit Excel oder
1-2-3 fiir Windows auskennt, kaommt

mit Spreadsheet Connector schnell

2urecht und muB im Grunde nicht viel
Neues dazulernen. Mit Hilfe des
verstandlichen Benutzerhandbuchs

und den gelungenen

Beispielanwendungen erzielen Sie
innerhalb kurzer Zeit erstaunliche

Resultate.”
PC Professionell, Juli 1993

Ich mochte den Spreadsheet Connector

gem naher kennenlernen.
chicken Sie mir bitte:

Pressespiegel
Demo-Diskette (a4 95.- DM)

Name
Firma
Anschnn

Teleton

M.LS. GmbH Bunsensir. 22 0-84283 Darmstadt
Tel. 06151 /82077 Fax06151/831902



Rechnungswesern. Logistik/PPS. Conirolling

Unternehmen erfolgreich steuern durch
entscheidungsorientiertes Controlling.

Fir ein effizientes Controlling
sind folgende Voraussetzungen
erforderlich:

Planung

n lanalytische Kastenplanung

stellen]
ger Mengen und Laistungswerte

[i:_":l,’r.'lf-.'ff.[-3!|.z!?=:;. VEI A:Et-fa.».'s.pl.._-m.f-u und

v tur F!‘-'.-.'.l.;']r.:f..‘.(-"]
nisse (Umsatzeriose, Absalz

Bereitstellung

Die Losung.

ives Conlrolling ertordent die

fung ven entsprechender Readlisierungskompetenz
Anwendun 35,‘?('} ;f\-'\".')f(‘ fll_u I

imsalz: und -absatzmenaen

Gegenuberstellung on Plan- und Ishwerten als Kosten
stallen-SollstVergleich [Gemeinkasten Redmungsmn
Lantra !.r‘-;j]il .p-.;)_{.-.I.rﬁk;“_wr‘.llr_)rrm;.: A.IJT*.-:('.I""‘U"Q';

] & i1 ] " L
als Harstallkostan-Solll-Vergleich vettabren

31 .Pr_;:u'!-_‘h‘_‘i,j'l::nerE_q mit Grenz und

stVerglaich Veillkg

gabellrags

IVartiiebs |.'r-_-||:-':-:;I sRechnen mil Standardkosten und

porallel getihrten Abweichungen

«Prajekicbrechnung

Die batrlebswirtschattliche Basis o Protiicanter und Spanenergebnis:
tur das modarne Caontrolling rechnung

. 5 7
tildet die prozebkantorme « Primarkostenrachnung
Crenzplankostemachnung oFinanz: und Anlagenbuchhallung

Materiolwirtschaft

oMatenialfluf

sBaschatfung

. |‘:lge'r

«Chargenverfolgung
Produktionsplanung/-steverung

«Autiragsobwicklung

«Rapozials und Zeitwirtscholt

R/3 Beratungspartner

4 4

4

Plaut Software Cmbr

Frae 50 Q)Y
Plaut Contralling Stem
“H GO Foin

vilip VWeliing

Fan &0
Plaut [Sehwiiiz
H-REOA

DML

Tul O] FZB2 1144

Gesamtigsungen aus einer Hand.




