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HIESS ER PACIOLI -
ODER PACIOLO ? L[‘?ercede,s-B’e_n}Z’ Italia SpA

Die doppelte Buchhaltung feiert demnéchst ihr finfhundertjahriges Bestehen. Sie mite wohl 1492
(,herum®) erfunden worden sein. Als Erfinder gilt ein Franziskaner-Ménch namens Luca Pacioli. So steht
es jedenfalls in der Literatur ... und so habe ich es auch immer zitiert.

AnlaBlich einer Tagung im Hause Daimier-Benz AG sagte mir (Deyhle) aber Herr Giganti, daf3 dies nicht
ganz zutréfe. Der Mann hieBe ,im Original Paciolo. Nun steht in deutschsprachigen Werken in der Regel
dieser Name mit i am Ende. Das muB jetzt nicht viel besagen - oftmals schreibt ein Autor vom anderen
ab. Einer hat sich mal geirrt; und die anderen irren sich weiter.

Deshalb habe ich mich bei Herrm Giganti nochmals erkundigt. Ich fragte ihn, ob er nicht so lieb sein moge,
an die Wurzeln vorzudringen. Dies hat er getan und schreibt wie folgt; seine Antwort ist auf der nachsten
Seite.

Mr. Romano Giganti
Direttore

Mercedes-Benz Italia S.p.A.
Via Campo nell‘Elba 12/30

1-00138 Roma

Dear Mr, Giganti,
can you please remember the event where we met at the , Lammerbuckel? During that conference you told me
that the name of the man who invented the book keeping system was Luca Paciolo. You corrected me because |

mentioned this name as , Pacioli”

This kind of spelling his name with the ,.i” you find in all books in German language - as I could observe in the
meantime.

That's why I would like to ask you whether you can give me some documentary hints to the historic roots.
Didn’t you tell me that you went to school at that place where Paciolo lived?

I would be very glad if you could write a letter to me and send also a picture of you - then I can publish it in

our controller magazin.

Cordiplly,

Dr./A. Deyhle

o
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Mercedes Benz

Mercedes-Benz
Italia S.p.A.

Dr. A. Deyhle
Controller-Akademie
Postfach 11 68
D-8035 Gauting
Germania occ.

Dear Dr. Deyhle,
['ve received your appreciated letter dated April 9th, 1990 on Luca Paciolo.

[ did some investigation a few days ago and, with surprise, I discovered that Luca is
Paciolo when mentioned into the Italian language, but, when translated into English
or German, he suddenly becomes Pacioli or Paciuoli or Paciuolo.

I’'ve not been able to ascertain why and 1 assume that during the centuries the origi-
nal spelling has been transformed from Paciolo or Paciuolo to Pacioli or Paciudli any
time his masterpiece ,the double book-keeping system” was studied from abroad.

In addition you should take account he was operating during the XVth century and
his special attitude wasn’t accounting as he has been historically recognized as a
famous and eminent mathematician.

He was born at Borgo S. Sepolcro in 1445, died in 1510, and had a lot of contacts
with Piero della Francesca,Leon Battista Alberti and Leonardo da Vinci (fond friend
of him).

Some centuries later, Fabio Besta, born at Teglio in 1845, dead at Sondrio in 1922,
continued his job with the ,sistema patrimoniale” and Gino Zappa, born in Milan in
1879, dead in Venice in 1960, released the ,sistema del reddito”, both systems ac-
tually used in modern times.

[ don‘t know if these information could be useful to you, but I hope at least to have
contributed to the efforts of making clear what belongs to the Middle Age for Luca

di Borgo (his second nick-name deriving from Borgo S. Sepolcro, place of birth).

In case you will need any additional information, please let me know.

Very truly yours,

Romanoc G




QUO VADIS CONTROLLING ?
- AUS LEIPZIGER SICHT

von Dr. sc. oec. Sibylle Seyffert

~Es ist etwas passiert - und es muf etwas gesche-
hen.” Die Umkehrung des tiberlieferten Controlling-
Zitats von Osterreichs Kaiser Franz Josef | - zitiert
nach Dr. Albrecht Deyhle, Controller-Akademie,
Gauting /Miinchen - kann den gegenwirtigen
Zustand unserer Wirtschaft kaum treffender charak-
terisieren. Gilt es doch auf der Grundlage eines
gesunden Optimismus, langfristiger Konzepte und
fachlicher Soliditdt ,,etwas geschehen zu lassen”,
Datftir ist die Nutzung von Controllingsystemen eine
wichtige Saule der kunftigen Arbeit.

Controlling ist hier bis jetzt nicht bekannt. In den
vergangenen Jahren erfolgte die wissenschaftliche
Auseinandersetzung mit der Problematik, wurden
eigene Konzepte und Instrumentarien entwickelt
bzw. bekannte weiterentwickelt, wobei teilweise
andere Fachtermini zugrunde gelegt wurden.
Allerdings wiesen diese Konzepte in der Regel zwei
Makel auf:

1. Sie konnten in der Unternehmenspraxis kaum
nennenswerte Erfolge bringen, da die betriebs-
wirtschaftliche Arbeit in vielen Branchen in den
letzten Jahren ein ,, Mauerbliimchen-Dasein”
fahrte.

"~

Vom gegenwartigen Erkenntnisstand ausgehend
1st zu bemangeln, und die Autorin kann das nur
fiir eigene Arbeiten tun ", daf das Kernproblem,
»die Vernetzung von Rechnungswesen, Unter-
nehmensplanung und vor allem der Fihrung
durch Ziele”, ungenugend beachtet wurden. Der
Erkenntnisgewinnung lagen jedoch noch voll-
kommen andere Rahmenbedingungen zugrunde,
die im Wirtschaftssystem begrundet gelegen
haben,

Gegenwilrtig erfahren diese Rahmenbedingungen
der Unternehmen einen grundlegenden Wandel.
Denkstrukturen sind radikal zu dndern. Wir miissen
uns an geeignete Controllingkonzepte , heran-
meinen” - wie es im CA-Controller-Deutsch heiiét.
Wesentliche Probleme, die die Unternehmen zu
bewaltigen haben, sind:
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Dr. . Seyffert ist Dozentin an
der Handelshochschule
Leipzig, INSTITUT FUR

UNTERNEHMENSFUHRUNG

1. Das Controlling ist als Denkweise zu begreifen.
Das scheint ein Problem zu werden, denn die
meisten Unternehmen waren bislang gepragt
durch
- eine Verteilermentalitat,

- den Zwang zum sparsamen Einsatz von
Rohstoffen, Material, Energie usw.,

- die Orientierung auf quantitatives Wachstum
(Tonnenideologie) und

- Qualitit aus Produzentensicht sowie
eine ausgepragte Kostenorientierung.

So galt im Handel einerseits der Slogan , Wir miissen
versorgen - koste es, was es wolle”, andererseits
wurde von zentraler Seite groler Druck auf die
Senkung typischer Handelskosten (wie zum Beispiel
Transportkosten, Werbung u. a.) ausgetibt. Infolge
der Lasung solcher Widerspriiche lernten die
Fihrungskrifte zu improvisieren ...

Zweifellos ist eine Neuausrichtung der Unternehmen
notwendig, insbesondere bei

* dem Denken vom Kunden her,

* der Nutzung eines modernen Marketing,

* der Orientierung auf gqualitatives Wachstum,

* auf Leistung und Erfolg,

um nur einige Aspekte zu nennen.

2. Problematisch ftir die kiinftigen Controller konnte
das Praktizieren eines ganzheitlichen, vernetzten
Denkens im Sinne von ,,Controllers Themen-
teppich” ¥ werden. Dabei konnte fiir die unter-
nehmerische Praxis, zumindest fiir die Ubergangs-
zeit, hinderlich sein, daf
a) das Rechnungswesen (seit Ende der 60er Jahre/

Anfang der 70er Jahre = einheitliches System
von Rechnungsfithrung und Statistik) in den
vergangenen Jahren zunehmend als zentrales
Informationssystem profiliert wurde. Es war
eine Grundlage fiir die zentrale Entscheidungs-
findung, besonders fiir Jahres- und Fiinfjahres-
plane, die Durchfithrung der Prozesse und die
Plankontrolle. Das ,, Berichtsunwesen” stand
berechtigt in der Kritik. Jetzt ist das Rechnungs-
wesen sehr rasch als Instrumentarium der ent-
scheidungsonentierten Informationsbereitstel-
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lung entsprechend der Unternehmensspezifik
weiterzuentwickeln und zu nutzen.

b) Die Planung entsprach einem modifizierten
Zuck-Schluck-Prinzip”. Es wurden in den Un-
ternehmen zwar , Plandiskussionen” durchge-
fuhrt, die Ziele aber letztendlich , top down”
vorgegeben. " MeBlatte fir die Unternehmen
waren staatliche Planauflagen, die Grundlage
fiir die Leistungsbewertung der Unternehmen
waren. Auch waren zum Beispiel Lohnbestand-
teile der Fiihrungskrafte an die Erfullung aus-
gewahlter Plankennziffern gebunden.
Vorschlige zur Gestaltung der Planung als be-
triebliches, aktiv gestaltendes Element (eigene
Ziele formulieren) konnten kaum praktische
Bedeutung erlangen.

¢) Die Finanzen spielten in der Praxis der Unter-
nehmensfithrung kaum eine Rolle. Die Unter-
nehmen hatten de facto keine Verfiigungsge-
walt iiber den erwirtschafteten Gewinn, da in
der Regel ca. 90 Prozent an den Staatshaushalt
abzufuhren waren. Fs wurde eine zentrale
Bilanzierung von Aufkommen und Verwen-
dung praktiziert. Das Problem muf nicht
wetter erlautert werden, da es gegenwartig in
vielen Veroffentlichungen ausfiihrlich geschil-
dert wird,

d) Bei der Herausbildung einer Controllingorgani-
sation ist auch zu beachten, da® in den Unter-
nehmen eine starke Abgrenzung zwischen
Planung, Abrechnung, Analyse und Kontrolle
erfolgte, die bis zur institutionellen Trennung
flihrte. Die Planung war im Bereich des
Direktors fiir Okonomie; Rechnungswesen,
Wirtschaftskontrolle bzw. Innenrevision
waren im Bereich des Hauptbuchhalters an-
gesiedelt, Somit wurden aus Analyse und Kon-
trolle kommende Impulse fiir die Planung ab-
geschwicht,

3. In den meisten Unternehmen wird sich ein
grundlegender Wandel des Fithrungsstils voll-
ziehen. Weg von der Administration, hin zum mo-
demnen Fiihrungsstil, bei dem die Funktion eines
Vorgesetzten ,diejenige eines Trainers ist, der
dafiir sorgt, daf seine einzelnen Spieler moglichst
viel leisten konnen, ohne tiberfordert zu sein, und
daB ein guter Team-Erfolg durch Zusammenspiel
zustande kommt, Er muf trainieren und férdern
durch fordern - aber er darf nicht selber die Tore
schliefen, weil er meint, daR er alles sowieso
besser konne.” ¥ Und dabei ist solide betriebswirt-
schaftliche Arbeit eine wichtige Grundlage. Den
meisten Fithrungskraften ist in den letzten
Monaten schmerzlich bewut geworden, dafl Be-
triebswirtschaft und kaufmannisches Rechnen ent-
scheidend fur die Existenz der Unternehmen sind.
Insofern ist Optimismus geboten, daB das Control-
ling recht schnell zu einer tragenden Saule der Un-
ternehmensfithrung bei uns wird.

Voraussetzung ist, daf sich die Fithrungskrafte
umorientieren auf eine unternehmens- und um-
weltbezogene Ausrichtung, auf ein ,Soll-Denken”
zur rechtzeitigen Erkennung der neuen Erforder-
nisse in der Zukunft, auf die Verkntipfung von
Rechnungswesen, Unternchmensplanung und
Fuhrung durch Ziele,
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Unterstiitzend kann dabei eine gezielte Weiterbil-
dung der Fuhrungskrafte wirken. Doch auch hierbei
ist m. E. eine Adaptionsphase erforderlich. Zunachst
sollten das Controlling als Denkweise entwickelt, der
Boden fiir die Herausbildung eines vernetzten
Denkens bereitet werden. Damit ist ein komplexer
Controlling-Einstieg méglich, Darin eingebettet ist
Fachwissen zu aktualisieren bzw. zu vermitteln (z. B.
Rechnungswesen, Finanzierung, Steuerlehre), Auf
diese Weise ist zundchst Controller-Wissen , systema-
tisch” zu vermitteln, so wie es auch Anliegen zahlrei-
cher Fachliteratur ist. *

Eigene Erfahrungen zeigen, dafd die Qualifizierung
der Flihrungskrifte in ein , vernetztes” Wissenstrai-
ning im Stile der Seminare der ,,Controllerakademie”
miinden sollte. Die Integration in den Kreis erfahre-
ner ,Marktwirtschaftler” ist eine heilsame Methode,
Es bleibt zu hoffen, daff auch auf diesem Gebiet
weitere Gemeinschaftsunternehmen gedeihen.

LITERATURHINWEISE

" Bottcher, H.-G., Seyffert, 5:: Die Gestaltung
prophylaktischer Kontrollen in sozialistischen
Handelsbetrieben als Beitrag zur Erhohung der
Entscheidungsbezogenheit und Rationalitat von
Rechnungsfithrung und Statistik. Dissertation B,
Handelshochschule Leipzig 1985.

# Vgl. Deyhle, A.: Controller-Praxis, Fithrung durch
Ziele, Planung und Kontrolle, Band 11, 7. Auflage,
Gauting /Miinchen 1989, S, 167.

Y Vgl auch Schmitz, M.: Erkenntnisse aus der
Teilnahme am Controllers Grundseminar.
In: Controller Magazin, 15. Jg. (1990) 4, S. 149.

" Deyhle, A.: ebenda, S. 14

% Zum Beispiel: Horvath, I.: Controlling,
3. Auflage, Miinchen 1990
Mann/Meyer: Controlling Hir Einsteiger,
3. Auflage; Freiburg i, Br. 1990
Ziegenbein, K.: Controlling, 3. Auflage,
Ludwigshafen 1989. |

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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DIE UMSETZUNG DER
STRATEGISCHEN
PLANUNG IN ZAHLEN

controller magazin 6/90

von Dir. Prok. Dipl.-Kfm. Hans Valian und Ing. Herbert Stockinger, SCHRACK ELEKTRONIK AG,

A-1121 Wien

Wir wubten, welche Software wir fir die strategische
Planung benutzen wollten, (IFPS siehe Controller
Magazin 6/88) und nun galt es, mit ihr Modelle,
Datenbanken - oder files - aufzubauen und alle
notwendigen Konsolidierungen durchzufiihren.

I. ARCHITEKTUR DER PRODUKTE

Ausgangspunkt war das Kalkulationsschema von
ausgewdhlten tpyischen Produkten. Es wurden
Schwerpunkte gesetzt, welche EinflugroBen wir auf
die nichsten Jahre detailliert planen wollten.

Fertigungsmaterial:

Trendentwicklungen in den Preisen, z. B. bei elektr.
Bauteilen

Rationalisierungsmanahmen beziiglich Senkung
Materialeinsatz

Fertigungslolmn:
geplante Ratioprojekte beim Lohn

Fertigungsgememkosten:

neue Fertigungstechnologien wie SMD Technik,
Hybridtechnik ete. und deren Auswirkungen auf
Infrastrukturen

Sonderkosten:

Abschreibungen fiir , Typengebundene Betriebsmit-
tel” (Werkzeug) wurden aufgrund des Mengengeru-
stes in die Zukunft geplant.

Der Plan wire jedoch nicht vollstandig, wenn wir
nicht die neu zu erwartenden Produkte in die Pline
der nachsten Jahre aufgenommen hatten. Der Dialog
zwischen Produkimanager einerseits und Entwick-
lungsingenieur andererseits ermoglichte es uns,
Vorstellungen von den neuen Produkten aufgrund
der Kostenstruktur bereits vorhandener Produkte,

die die Grundlage darstellten, zu gewinnen. Es war
lediglich notwendig, die Entwicklungsziele bezuglich
Herstellkosten als erfiillt anzunehmen und mit
zunehmendem Fortschritt des Projektes das zu
erwartende Ergebnis in den Herstellkosten zu
berucksichtigen.

1. ERMITTLUNG DER ORGANISATIONS-
STRUKTUR, DES ORGANISATORISCHEN
RAHMENS DER PRODUKTIONSKOSTEN-
STELLEN

Nach der Architektur der Produkte begannen wir,
die Fixkostenblocke der Fertigung nach Produkte-
gruppen/Produktehauptgruppen zu planen und
gleichzeitig , causal” diesen zuzuordnen (wobei den
Autoren das Problem der gerechten Zuordnung von
Fixkosten und dem damit verbundenen Streit unter
Betriebswirten bekannt ist). Wir fiihren aber neben
der Vollkostenrechnung parallel eine Grenzkosten-
rechnung fur alle unsere Produkte mit.

Unser erster Weg, ausgehend vom Kalkulationssche-
ma mittels Indices, die einzelnen Positionen in die
Zukunft zu projizieren, fithrte zu einer , Proportiona-
lisierung” der Fixkosten durch die zu erwartenden
Stiickzahlen und war ein Irrweg - den wir nur bis
zur ersten Auswertung gegangen sind.

Eine viel brauchbarere Methode war die nachfolgen-
de, auch heute noch angewandte Methode:

Aus der Auflosung des BAB's gewinnen wir Kosten-
arten fiir die einzelnen Produktethaupt)gruppen.
Aufgrund von zu erwartenden Preissteigerungen,
Arbeitszeitverktrzungen und aufgrund von zusatzli-
chen Abschreibungen, Ratio etc, werden diese
Kostenarten in die Zukunft projiziert, und dann,
aufgrund der BezugsgroBe, die in das jeweilige

277



controller magazin 6/90

Kalkulationsschema eingeht (bzw. es ~regiert”) wie
z. B. die direkten Stunden, riickverteilt.

Output

Strategische Bilder werden zu faBbaren Zahlen; wo
gewunscht, erfolgt die Darstellung in Plots. Das
Unternehmen wird in seiner zukiinftigen Kosten-
struktur als Ganzes dargestellt und es wird verhin-
dert, da Entwicklungen eines Produktes Entwick-
lungen anderer Produkte gar nicht zulassen. Sicht-
barwerden von Engpassen wie Raum, Maschinen etc.

Die verfiigbaren Daten tiber 5 Jahre sind:

a) Umsatzentwicklung

aa) Inland
ab)  Export und dort nach verschiedenen
Markten;

b) Anzahl der Direkten Personen (= direkt dem Pro-
dukt zuordenbar) in den jeweiligen Standorten;

¢) Planung der wesentlichen Kostenarten und bei
Erginzung der Kostenarten des Verwaltungs-,
Entwicklungs- und Vertriebsbereiches (was
aufgrund der dort weitgehend vorherrschenden
Fixkostenstruktur relativ einfach ist) mogliche
Uberleitung zur G + V Planung und Planbilanzen,
Kapitalflufrechnung;

d) Fertigungsmaterial und Handelswareneinsatz
tiber die nachsten 5 Jahre.

a) - d) sind Hilfsgrofen fiir das Gemeinkostencontrol-
ling des Verkaufs, der Vertriebsgemeinkosten,
Logistikkosten im weitesten Sinn,

Maodellaufbau

Wenn man auch oft lesen kann, dal maRgeschneider-
te Modelle mit Meniifithrung den mithsamen Aufbau
eigener Modelle ersparen helfen, so seien uns einige
kritische Bemerkungen gestattet:

Es wiirde uns nicht im Traum einfallen, BAB,
Lohnverrechnungsprogramme, Steuerungssysteme,
Vorkalkulationsprogramme , selbst zu stricken”. Wir
sind jedoch der Meinung, daf gerade der Problem-
kreis der strategischen Unternehmerplanung selbst
gestrickte Modelle erfordert. Zu verschieden sind die
Schwerpunkte, die in den einzelnen Unternehmen
vorherrschen, zu verschieden wirken Serienproduk-
tion, Montageauftrage, reine Forschungsauftrage etc.
auf das erforderliche Programm.

Modellaufbau bzw. inputs

Mengen:

nach Marktsegmenten und Produkte(haupt)gruppen;
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Pretse:

nach Marktsegmenten und Produkte(thauptigruppen;
Herstellkosten:

aufgrund der spezifischen Ausfithrungen in den
einzelnen Markten;

Kostenarchitektur des Produktes:

aufgelost in Kalkulationselementen;

geplante Mafnahmen:

z, B. Ratioprojekte, Investvorhaben, Arbeitszeitver-
kurzungen.

Die inputs kommen ausschlieflich von den einzelnen
Fachabteilungen in

Vertrieb,

Entwicklung,

Produktion,

Logistik.

Das betriebliche Rechnungswesen leistet hier Dienst-
leistungen, indem es einerseits durch Informationen
die Fachabteilungen tiberhaupt in die Lage versetzt,
inputs zu geben. Andererseits werden die inputs in
eine logische Kette gebracht und verkniipft.

Man findet deshalb innerhalb des Unternehmens
Schrack keine als Stabstelle aufgehangte Abteilung,
deren Haupttitigkeit das Verkaufen ihres Zahlen-
friedhofes ist.

An dieser Stelle sei vermerkt, dafl eine 5-Jahrespla-
nung nur dann moglich ist, wenn die Fachabteilun-
gen durch einen permanenten Dialog mit dem
betrieblichen Rechnungswesen in die Lage versetzt
werden, die notwendigen inputs zu geben. Es muf
im betrieblichen Rechnungswesen rechtzeitig darauf
Bedacht genommen werden, was ich wie darstellen
muf, welche Zusatzauswertungen ich dem einzelnen
Manager geben muf, da er die notwendigen
Angaben {iberhaupt machen kann.

Wir verstehen unter Controlling nicht den , deus ex
machina”, der dem Vertrieb sagt, in welchen Markt-
nischen er die Deckungsbeitrage abschopfen kann;
der der Entwicklung sagt, da#8 eine andere Technolo-
gie die HK um X % senken wiirde; der der Produk-
tion sagt, daf sie den Automat XY einsetzen soll.

Controlling, wie wir es verstehen, bedeutet in erster
Linie, den Manager in die Lage zu verselzen, die
Weiterentwicklung richtig abzusehen.

Wir {iberlassen es den Fachleuten, tiber mogliche
Konsequenzen zu diskutieren und tappen keinesfalls
in die Kompetenzfalle (siche Controller-Magazin
4/89 Seite 184).
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Zusammenspiel operative EDV mit unserer strategischen Planungssoftware 1FPS

operative EDV

Umsatzstatistik nach PGR und Mirkten,

flexible Plankostenrechnung,

Finanzbuchhaltung

Vor- Nachkalkulation

Fertigungssteuerung 'S

Programmanalyseerstellung und Wartung wird
wahrgenommen von den Abteilungen ORG u. EDV

relativ starre, langlebige Programme

Lohn- und Gehaltsabrechnung

l Zuordnung C M-Themen-"_ll‘Zhleau_

|
39 | S| A |R
|

J—

—

24 | 34

IFPS
Aufbau, Modell, Datenfiles oder Datenbanken
Konsalidierung nach jeder gewunschten Form, also
Markte
PGR
Produktehauptgruppen
Produktlinien
Verdichtungen funktionaler Hierarchien etc.
Programme werden in der Fachabteilung BWS und
Vorkalkulation erstellt und permanent den
spezifischen Anforderungen angepaft
Simulationsrechnungen sind erlaubt und werden
zum Teil von den Vertriebsabteilungen durch
ubersandte files selbst durchgespielt. |
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Verteilung der Kosten in der Produktion
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MEHR MARKT IM
UNTERNEHMEN

AnstoB zum Umdenken in der
Betriebswirtschaft

von Dipl.-Kfm. Peter W. Weber, Gauting

Die Entwicklung in den Volkswirtschaften des
Ostblocks geben AnlaB, auch in der marktwirtschaft-
lichen Hemisphire die Verhaltnisse auf Schwachstel-
len abzuklopfen; unser planwirtschaftliches und
biirokratisches Erbe kritisch zu beleuchten.

Was liegt fir den Betriebswirt ndher, als einen
diesbeziiglichen Blick indie Unternehmen zu werfen:

Wir stellen fest, dalk von freier Entfaltung von
Angebot und Nachfrage und der damit verbunde-
nen vielgepriesenen erfolgreichen Eigendynamik in
weiten Teilen nichts zu entdecken ist.

Wir finden aber auch Moglichkeiten, in den Unter-
nehmen rigoros umzudenken, von innen heraus zu
dynamisieren; Strategien zu entwickeln, die nicht nur
nach auflen, sondern auch nach innen wirken; das
Unternehmen stromlinienformig auf die gestellte
Aufgabe, seinen Markt und seine Mitarbeiter auszu-
richten.

Was finden wir vor, welche Losungsmaglichkeiten
bieten sich an, was wird passieren, wenn mehr
Marktwirtschaft in das Unternehmen einzieht.
Einige Ansatze mochte ich im folgenden aufzeigen:

* Wir betreiben heute grofiteils unternehmensinterne
Planwirtschaft, verbunden mit einer unvertret-
baren Betriebsbiirokratie; , Staalsverdrossenheit”
und das Zuruckziehen aufl einmal erworbene
Gemeinkostenpfriinde sind die Folge.

* Gewachsene Abteilungen haben grofteils nichts
mit sinnvollen Ablaufen (Prozeforientierung) und
Leistungszusammenhdngen zu tun. Die Folge ist
fehlende Zielorientierung im Leistungsangebot
und, was noch schlimmer ist, der Leistungsnach-
frage.

controller magazin 6/90

Peter W. Weber ist selbstandiger Untemehmensberater mit Sitz
in Gauting bei Minchen. Die Schwerpunkie seiner Tatigkeit
liegen in der Entwicklung ergebnisorientierter Organisations-
formen und der Einfiihrung und Verbesserung interner
Informationssysteme 2ur Steuerung und Kontrolle betriebswirt-
schaftlicher Ablaufe.

* Es werden Leistungen erstellt, die keiner haben
will; andererseits werden Leistungen angefordert,
die keiner wirklich braucht. Der Grund liegt in
dem fehlenden Zusammenhang zwischen
Leistungsinanspruchnahme und Kosten. Neben
das Kostenverursachungsprinzip mufi das
,Leistungsveranlassungsprinzip” in das unter-
nehmensinterne BewuBtsein treten.

* Da innerbetrieblicher Leistungsbedarf im wesent-
lichen mit dem Auftrag bzw. durch den Markt aus-
gelost wird oder zumindest ausgelost werden
sollte, konnen Marktstrategien auch nach innen
greifen, Ein alternatives Leistungsangebot von
innen kann umgekehrt auch auf den Markt bzw.
den Vertrieb, in unserer Definition das , Ergebnis-
zentrum”, wirken.

* In dem sogenannten Overhead stecken genau die
strategischen Potentiale und strategischen Kosten,
die veranlassungsorientiert erkannt und registriert
werden mussen, will man den stillen und damit
langsam aber sicher zum Ruin fiihrenden Verschie-
bungen von Auftrags-, Kunden- und Produktstruk-
turen entgegenwirken, die immer mehr interne
Dienstleistungen fordern.

* Mit einem abgegrenzten Leistungsangebot, auch
der Service-Abteilungen im Unternehmen, entsteht
Leistungsgewufitsein, Die verbindliche Abgabe
eines Preises fir definierte Leistungen fithrt zu
Kostenbewutsein; beides zusammen lost eine
automatische und permanente ,Gemeinkosten-
Wertanalyse” aus,

* Leistungsangebot, -nachfrage und -transfer fithren
zu Transparenz im Unternehmen, da Kosten letz-
ten Endes dort ankommen, wo sie durch Ler-
stungsnachfrage veranlaBt wurden,
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Uber- und Unterdeckungen in den Leistungs-,
(Service-) und Ergebniszentren weisen auf un-
mittelbare Starken oder Schwichen hin, die gezielt
behandelt werden kinnen.

* Leistungsverflechtungen werden zu Leistungs-
strimen; das Unternchmen richtet sich organisa-
tionsbedingt auf den Markt; innerbetriebliche
Subventionen” werden offengelegt. Die Motivation
und das Leistungsverstandnis entwickelt sich. Da
alle Geschaftsbereiche auch innerbetrieblich aus-
schlieflich von der Leistungsnachfrage Dritter
(oder in Ausnahmeféllen von aktiven Subventio-
nen der Geschaftsleitung) leben, sind sie bestrebt,
moglichst viel gute Leistungen zu guten Preisen zu
erbringen. Dies gilt fiir den Vertrieb oder das
strategische Geschaftsfeld ebenso wie Hir die
Schreibzentrale in der Verwaltung. Abteilungs-
wachstum hingt zukunftig von der Qualitit und
der Art der Leistung ab, die innerbetrieblich ihren
Abnehmer findet und nicht mehr vom Verwandt-
schaftsgrad oder den Jahren der Betriebszuge-
harigkeit,

Ungezielte oder vage formulierte innerbetriebliche
Auftrage wird es auch von Seiten der Chefetage
nur noch eingeschrankt geben; denn die Leistung
wird erbracht und folgerichtig an den veranlassen-
den verrechnet. Bewuftsein fiir das verfiigbare
Budget aus den abgeschopften Deckungsbeitriagen
( Fihrungssteuer”) wird dadurch auch in der Ge-
schaftsleitung geschaffen. Das liefernde Leistungs-
zentrum wird fiir seinen Dienst oder sein Produkt
honoriert. Das Ergebnis ineffizienter Anforderun-
gen indessen schlagt sich folgerichtig in den veran-
lassenden Bereichen nieder.

Konkrete Losungsmoglichkeiten bestehen in der
konsequenten Untersuchung und Formulierung von
Leistungsarten, Leistungszentren und des quantitati-
ven und qualitativen Gerustes von Angebot und
Nachfrage im Unternehmen. Das Instrument hierfiir
steht mit der von mir so bezeichneten Leistungswert-
analyse (LWA) zur Verfligung.

Mit dem Wissen tiber die Leistungseinheiten und
Leistungsbedarfe wird dann zu uberlegen sein, wie
die zukiinftigen Leistungs- und Ergebniszentren des
Unternchmens aussehen konnen. Mit der modifizier-
ten Profit-Center-Organisation kénnen wir auch hier
auf ein geeignetes Instrument zuriickgreifen.

Die marktorientierte Unternehmenssteuerung wird
jedoch erst dann fiir die Praxis tauglich, wenn die
Leistungsstrome auch veranlassungsgerecht verar-
beitet werden konnen. Nur ein ganzheitliches System
von Organisation, Information u nd Abrechnung
fiihrt zu nachhaltigem betriebswirtschaftlichem
Erfolg. Der speziell entwickelte Leistungs-Abrech-
nungs-Bogen bewiltigt die erforderliche Abgren-
zungs- und Verrechnungsarbeit.

Neben das Kostenverursachungsprinzip tritt das
Leistungsveranlassungsprinzip.
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Ich bin davon {iberzeugt, dalk gerade vor dem
Hintergrund der gesamt-europaischen Entwickiung
eine auch intern leistungs- und ergebnisorientierte
Unternehmensfithrung der richtige Weg ist, nachhal-
tig Terrain an Markt und Mitarbeitern zu gewinnen.

Vielleicht stehen wir sogar vor der historischen
Chance, die Unternehmen der ehemaligen DDR beim
~Umorientieren” vor der Falle der Betriebsburokratie
zu bewahren.

Zuordnung CM-Thcmcn-Tableau
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| Leistungsstrome in der Profit-Center-Organisation|

'_eltstellung zur Erregchung der
Unternehmensziele

:,1_— .—-

”H’ Al

283




controller magazin 6/90

EIN OFFENTLICHES
UNTERNEHMEN
GEHT NEUE WEGE

Heinz Firsching ist Assistent des
Kaufm. Werkleiters der Stadt-
werke Mdnchen und war als
Projektieiter fiir die Mitarbeiter-

von Dipl.-Betriebswirt (VWA) Heinz Firsching, Miinchen befragung zustandig.

Die Stadtwerke Minchen, groBter kommunaler Eigenbetrieb in der Bundesrepublik, gehen fiir ein
offentliches Unternehmen neue Wege. Um die Kosten zu reduzieren, wurde ein ausgewahiter Mitarbeiter-
kreis befragt: nach direkten Kostensenkungsvorschldgen, nach sténdig wiederkehrenden Reibungsver-
lusten sowie Arbeitshemmnissen und nach vorhandener Kompetenz- und Verantwortungsdiskrepanzen.

Mit diesem Bericht wird das Konzept dieser Befragungsaktion vorgestellt, die Ergebnisse erlautert und die
beabsichtigten MalBnahmen fiir einen nachhaltig wirksamen Identifikationsproze3 umrissen.

1. Langfristige Planung setzt Signale

2. Ein anspruchsvolles Konzept

Die Kosten miissen runter! Dies war das Ergebnis der
Diskussion tiber eine langfristige Betrachtung der
Unternehmensentwicklung durch die neue Werklei-
tung im Herbst 1988, Wenn nichts Einschlagiges
geschieht, so kinnte sich das Defizil der Stadtwerke
in den nachsten vier Jahren verdoppeln; langfristigen
Einschatzungen zufolge - in den nachsten zehn
Jahren - mindestens vervierfachen. Die Ursachen fiir
den rasanten Anstieg des Unternechmensdefizits
liegen in den ehrgeizigen Zukunftsinvestitionen fiir
das Energiekonzept mit umfangreichen Umwelt-
schutzmatnahmen und in dem Reinvestitions-/
Investitionsbedart fiir zukiinftige, sich abzeichnende
Verkehrsmafinahmen.

Bereits im Dezember 1988 stand das Konzept fur
gegensteuernde Manahmen. Am 03.01.89 wurde es
als ,,Programm zur nachhaltigen Kostensenkung”
durch die neue Werkleitung beschlossen. Dies waren
die wesentlichen Bestandteile:

> Prifung des Leistungsangebotes aller Bereiche
und verstarkte Ausrichtung an wirtschaftlichen
Kriterien

> Begrenzung der Investitionen aut das absolut
Notwendige

> Durchleuchtung der gesamten Aufwands- und
Kostenstruktur durch eine tiefgreifende
Bedarfspriifung,




> kritische Hinterfragung aller gewachsener
technischer Standards und Verwendung von
handelsiiblichen Materialien sowie Betriebs-
mitteln

> unternehmensweite Durchfithrung einer Mitar-
beiterbefragung, um Schwachpunkte aufzu-
decken, Doppelarbeiten sichtbar zu machen
sowie Arbeitsabliufe effektiver zu gestalten.

Als Lenkungs- und Steuerungsorgan wurde der
Lenkungskreis Kostensenkung eingesetzt, bestehend
aus 3 Werkleitern, 7 Werkdirektoren und einem
Vertreter des Personalrates. Operativer Trager der
Mitarbeiter-Befragung war eine aus finf Personen
bestehende Regiegruppe, aus jedem Werkbereich ein
Mitarbeiter - hierarchisch aus dem nitheren Umfeld
der Werkleiter bzw. Werkdirektoren. Verwaltungs-
technisch unterstiitzt durch eine weitere Mitarbeite-
rin, direkt dem Vorsitzenden des Lenkungskreises
(Kaufmannischer Werkleiter) zugeordnet, Statt eines
ublichen Projektleiters ibernahm ein Mitglied der
Regiegruppe die Funktion des ,Projekt-
kiimmerers”, das sich unkompliziert darum kiim-
mern mufite, da das Projekt lief. Die Organisations-
struktur spiegelt das Schaubild auf der nachsten Seite
wider,

3. Die Mitarbeiter einbeziehen - Zielidentifikation
herstellen

Im dffentlichen Bereich ist die Neigung , Gutachter
einzuschalten - insbesondere bei komplexen
Problemstellungen - stark ausgepragt. Gutgemeinte
Vorschlige von Gutachtern verstauben jedoch oft in
Aktenschranken, weil der Umsetzung viele Wider-
stande und oft auch politische Gegebenheiten
entgegenstehen.

Die Werkleitung wollte diesmal diesen Weg weitge-
hend ausschlieBen. Das Know-how der eigenen
Mitarbeiter sollte genutzt werden - arbeitsbeglei-
tende Gutachter nur dort, wo internes Fachwissen
nicht oder in nicht ausreichendem Umfang vorhan-
den war,

Ziel war: Die Mitarbeiter einzubeziehen. Durch
Vorbildfunktion der Vorgesetzten eine Vertrauensba-
sis schaffen. Alle, die den Wunsch nach Verdnderung
verspuren, frei und offen am Anderungsprozel
teilhaben lassen, Auf diese Weise den Kreis der
Veranderungswilligen standig weiter ausdehnen und
so eine Bewufltseinsanderung einleiten bzw. nachhal-
tig sichern,

4. Befragungskonzept mit Hilfe ,Metaplan®”

Auf der Suche nach , Beratungsleistung” fiir ein die
Mitarbeiter einbezichendes Konzept sind wir auf die
Firma Metaplan gestofien, die nachweislich dhnliche
Aktionen durchgefiihrt hat. Angesprochen hat uns
hierbei die ,Optische Sprache”, mit deren Hilfe
Gruppenideen zu einem Szenario entwickelt werden.
AuBerdem die Moglichkeit, eigene Mitarbeiter
auszubilden, fiir die Aktion einzusetzen und das so
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erworbene Know-how spater weiter zu nutzen.
Zusammen mit der Regiegruppe wurden die Meta-
plan-Bausteine umgeformt und zu einem stadtwerke-
spezifischen Suchzirkel-Konzept entwickelt. Das
Konzept hatte folgenden Inhalt:

Ausbildung von 20 Moderatoren in einem 2-stufigen

Training
Stufe 1: erlernen der Moderationstechniken fiir die
Suchzirkelarbeit

Stufe 2: erlernen der Problemlosungs-Gruppenarbeit
uiber ein Werkstattzirkelkonzept.

Anhand des Original-Suchzirkelablaufes lernten die
Moderatoren das Konzept kennen und selbstindig
anwenden. Dabei wurde der Suchzirkel in allen
Schritten durchgespielt. Das Training war also
zugleich ein Testlauf, Die urspringliche Konzeption
wurde wihrend der Moderatorenausbildung noch im
Detail modifiziert und verbindlich verabschiedet. Die
Moderatoren kamen aus allen Werkbereichen. Die
jeweilige Anzahl entsprach in etwa dem Verhiltnis
der einzuladenden Mitarbeiter,

Suchzirkelkonzept (ca. 5 Stunden)

1. Tedl: Plenare Einfithrung durch einen Werkleiter
{ca. 1/2 Stunde)

Taglich wurden ca. 70 - 80 Mitarbeiter innerhalb einer
halben Stunde {iber die wirtschaftliche Situation der
Stadtwerke sowie {iber die Notwendigkeit der Such-
zirkelaktion informiert und gebeten, ohne Vorbehalte
ander Aktion teilzunehmen; es sollte auch ohne
Tabus diskutiert werden. Auch der Personalrat gabe
eine entsprechende Stellungnahme ab. Im Einla-
dungsschreiben war der Hinweis enthalten, nicht an
Bleistiften zu sparen, sondern das wirtschaftlich
weitsichtig Richtige zu tun!

2. Teil: Moderation durch 2 Mitarbeiter (ca. 41/2
Stunden)

Die Mitarbeiter trennten sich in jeweils 4 Gruppen
(Suchzirkel) und die eigentliche Suchzirkelarbeit
begann:

Ablauf: - Ziele nochmals umreiflen

- Anonyme Schatzfrage als Einfithrung

- Kartenabfrage nach Schwachpunkten,
Reibungsverlusten, Moglichkeiten zur
Kostensenkung

- eine Ideenlandschaft an Pinwanden
entstehen lassen, diese diskutieren,
mogliche Widerstinde hinterfragen und
eine Punktebewertung vornehmen;
Kriterium: Welche Idee bringt die grifite
Kostensenkung?

- die Ideen in brauchbare Vorschlage
umsetzen: Kleingruppen formulieren
Vorschlage; Vorschlage erlautern, disku-
tieren und erganzen: Punkte-Bewertung
mit dem Kriterium: Was sollen wir in
jedem Fall anpacken? Wo sind schnelle
Erfolge moglich?

Suchzirkel an 15 Tagen: 51 Suchzirkel mit

761 Teilnehmern

Struktur der Teilnehmer: 452 Meister, 227 Sachge-
bietsleiter, 67 Unterabteilungsleiter/ Abteilungsleiter,
15 Hauptabteilungsleiter,

)
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5. Ergebnisse der Befragungsaktion

Im Rahmen der 51 Suchzirkel wurden 1.839 ldeen
gesammelt und daraus 1.083 Vorschlidge entwickelt.
Nach Herausnahme der Dubletten lagen 595 mehr
oder weniger exakt formulierte Vorschlige auf dem
Tisch. In sich vernetzte Vorschlage wurden fiir die
weitere Bearbeitung gebiindelt und einem Moderator
als ,, Kimmerer” zugewiesen.

Es war also gelungen, die Mitarbeiter tiber die
neuartige Vorgehensweise ins Konzept einzubezie-
hen, zur Mitarbeit zu veranlassen oder zumindest
Neugierde zu wecken. Die Vorschlage wurden EDV-
maBig erfallt, nach A-, B oder C-Ergebniskategorien
klassifiziert, nach Oberbegriffen und nach Werkberei-
chen geordnet,

Definition der Ergebniskategorien

A-Themen:

Vorschlige, die einvernehmlich auf Abteilungsleiter-
ebene (gleiche Vorschlage in mehrere Abteilungen)
oder aufgrund der Kompetenz von einer Abteilung
entschieden werden kénnen, Klar formulierte
Vorschlage, die in einem engen Organisationsbereich
sofort entschieden werden sollen.

B-Themen (Problemldsungsgruppen):

Vorschlage, die noch von einer Problemlésungsgrup-
pe (Moderator und mehrere Fachleute) aufbereitet
und entscheidungsreif gemacht werden miissen. Zur
Entscheidung notwendige Gesichtspunkte werden
tber ein , Werkstattzirkel-Konzept” (Bausteine einer
Vorgehensweise) von der Problemlésungsgruppe
erarbeitet und als Losungsvorschlag vorgelegt.
C-Themen (Management-Themen):

Diese Vorschlage sind von strategischer Bedeutung
und werden zuerst im Lenkungskreis Kostensenkung,
diskutiert.

Die Bearbeitungsrichtung wird festgelegt und einer
Werkdirektion federfithrend tibergeben; ggf. wird
der Vorschlag von einer hochkaratig besetzten
Arbeitsgruppe des Lenkungskreises weiterbearbeitet,
bzw. der Lenkungskreis Kostensenkung konnte
selbst die Problemlosungsgruppe sein.

Ergebnisse nach Kategorie

Vorschlage

A B C  Gesamt
Anzahl 249 266 80 595

Vorschlige nach Prioritatensetzung (Schlagworte
waren jeweils in einem Suchzirkel mindestens unter
den 3 hochstgepunkteten Vorschligen)

Komplex Nennung Punkte
Delegation, Kompetenz,

Fiithrung 14 175
Organisation,Arbeitsablauf 11 162
Planung 9 131
Bestelldurchlauf 8 117
Lager 8 101
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Vorschlage nach Oberbegriffen gebiindelt

(Nennungen)
Management: (Fithrung, Organisation,
Kompetenz, Arbeitsablauf) 316
Beschaffung: (Planung, Bestell-
wesen, Lager, Rechnungen) 294

Vorschldge nach Schlagworten (10 meistgenannten)

Art Anzahl der
Nennungen

1. Organisation 85

2. Lager 82

3. Fithrung 46

4. EDV 41

5. Vergabe 40

6. Bestelldurchiauf 38

7. Personal 38

8. Tarif-/Beamtenrecht a7

9. Fortbildung 32

10. Kraftwerke 29

6. Eine erste Bewertung der Suchzirkelvorschlige

o Die Mitarbeiter haben zuerst Arbeitshemmnisse,
Organisationserschwernisse und mehr mit dem
Arbeitsablauf zusammenhangende Probleme auf-
gezeigt. Erst in zweiter Linie folgten direkte Ko-
stensenkungsvorschlige.

o Das grofite Rationalisierungspotential wurde
unter dem Oberbegriff , Management” vermutet,
da dieses Vorschlagsbiindel alle anderen Vor-
schlage uberlagert und Fuhrungsmangel signali-
siert. Hierzu gehoren auch Vorschlige im Zusam-
menhang mit der Informationsverarbeitung bis
hin zur Vorbereitung von Besprechungen.

o Die unter Beschaffung subsumierten Vorschlage
zeigten offenbar viele tigliche Reibungsverluste
auf, die bei Beseitigung schnelle Erfolge sichern
und dem Projekt ,Kostensenkung” einen inneren
Impuls verleihen kénnten.

o Auch im Biindel ,Personaleinsatz” waren indirekt
wirkende Arbeitszeit-Reserven erkennbar, insbe-
sondere beim Zusammenwirken zwischen
Planung und Betrieb/Unterhalt sowie beim
Arbeitseinsatz der Mitarbeiter. Auch hier waren
Fithrungsmangel erkennbar,

~1

. Fazit aus der Suchzirkelarbeit

o Die Moderatoren waren durch das offene Ge-
spriich mit der Werkleitung bei der Schulungs-
phase hoch motiviert,

o Die Mitarbeiter waren am Anfang pessimistisch;
zuletzt brachten einige bereits Vorschlage auf
Handzetteln mit, Es wurde auch der Hinweis
gegeben: Das was eigentlich wichtig wiire, darf
man ja nicht sagen!
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o Die Einstimmung der Mitarbeiter im wirtschaft-
lichen Teil der Einfiihrungsphase war hilfreich fur
die Mitarbeit, Kreativitat und ldeenqualitit.

o Die Warnung des Personalrats bei der Einfiih-
rungsphase, die soziale Komponente zu beriick-
sichtigen, verursachte teilweise Zuriickhaltung;
insbesondere auf der Meisterebene,

o Zum Teil wurde in den Suchzirkeln heftig, auerst
kritisch diskutiert - teilweise auf hohem Niveau.
Die Moderatoren muften teilweise Informationen
zu Sachthemen geben. Der gruppendynamische
ProzeR steckte an.

o Die Mitarbeiter waren skeptisch, ob die Vorschla-
ge umgesetzt werden, oder ob die Aktion irgend-
wo im Sande verlauft. Die geweckte Erwartungs-
haltung war grof, Insbesondere die Moderatoren
sahen sich in der Pilicht.

8. Spielregeln fiir die Problemlésungsphase

Die EDV-matig aufbereiteten A-Ergebnisse wurden
am 31. 7. 89 an die jeweiligen Werkdirektionen
itbergeben und von dert in die betroffenen Abteilun-
gen geleitet. Der Riickfluf der Ergebnisse sollte bis
Mitte Oktober abgeschlossen sein. Die mit Kennung
B” ausgewiesenen Vorschlige konnten erst nach
einer weiteren Aufbereitung nach der Sommerpause
an die Moderatoren zur Bearbeitung in Problem-
losungsgruppen tibergeben werden,

Die C-Vorschlige wurden im Oktober /November
1989 richtungsweisend diskutiert und ebenfalls von
den Werkdirektionen zur abschlieffenden Sachbe-
handlung ubernommen,

Die Regiegruppe und die Moderatoren standen
wihrend der gesamten Bearbeitungsphase zur
Verfligung und wurden mit unterschiedlicher
Intensitat eingesetzt. Die Hauptlast trug die Regie-
gruppe. Die Unterstiitzung der Fachabteilungen war
von intensiver Mitarbeit bis zur offenen Ablehnung
der Aktion gekennzeichnet. Folgende Spielregeln
waren zu beachten:

o Regiegruppe und Moderatoren arbeiten im
Auftrag der Werkleitung.

o Alle Flihrungsebenen werden eingebunden und
zur Unterstiitzung verpflichtet.

o Moderator st fiir die formale Ergebnisqualitat
verantwortlich; inhaltlich entwickelt die zusam-
mengerufene Gruppe der Fachleute das Ergebnis.

o Kurzfristig moglichst an der Basis realisierbare
Teillésungen sind zu bevorzugen.

o Alle Vorschlige werden beantwortet. Die ernst-
hafte Auseinandersetzung mit den Vorschligen
mul fir die Mitarbeiter spiirbar sein.

o Jeder Vorschlag wird wohlwollend und kritisch
gepruft:

- positive Entscheidungen sind zligig zu
realisieren,
negative Entscheidungen sind hinreichend zu
begriinden. Die Beweggriinde fiir Ablehnungen
sollen vom Mitarbeiter nachvollzogen werden
konnen.
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o Die Befragungsaktion hat bei den Mitarbeitern
eine hohe Erwartungshaltung geweckt. Die Moti-
vation der Teilnehmer ist daher durch die gelebte
I’'raxis der Fithrenden zu unterstiitzen.

9. Bearbeitungsstand 1 Jahr danach

Von den ehemals 595 Vorschlagen sind mit Stand
Juli 1990 alle bearbeitet, d. h. bei den fiir gut bewerte-
ten Vorschlagen liegen Losungsergebnisse vor, die
wiederum ganz oder in Teilansdtzen in der Umset-
zungsphase sind. Die bisher bewerteten Vorschlige
beinhalten ein Einsparpotential von ca, 42 Millio-
nen DM. Viele Vorschlige waren schon vor der Mit-
arbeiterbefragung als Themen anhangig. Die Aktivi-
titen des Lenkungskreises Kostensenkung haben ins-
gesamt zur Beschleunigung von Entscheidungen
beigetragen.

Nachfolgende tabellarische Zusammenstellung gibt
cinen detaillierten Uberblick:

Anzahl  Einsparpotential
St. Mio.
Vorschlage
- bewertet 56 42,0 DM
davon einmalig 3 7,8 DM
stindige Reduzierg. 53 342DM/a
- Klassifizierung der
Jahresbetrige
1.000 bis  99.000 DM 18 0,5DM/a
100.000 bis 999.000 DM 30 84 DM/a
1 Mio bis 9,9 Mio DM 5 8.8 DM/a
> 10 Mio DM 1 16,5 DM /a
- noch nicht bewertet 204 =
- nicht bewertbar 336 -
- Realisierung nicht
miglich 63 -

Die heute vorliegenden Losungsansatze enthalten
auch vernetzte Probleme, z. B. die Neufestlegung des
technischen Standards, die qualitative Verbesserung
der Arbeitsvorbereitung und weitere wichtige
organisatorische Aufgaben, Dafiir wurden Projekte
geschniirt. Fiir eine nachhaltige Losung aller Themen
haben die Direktionen eigenstandig oder werktuiber-
greifend die sukzessive Bearbeitung tibernommen,
Die Direktionen berichten in regelmafigen Abstan-
den tiber die Umsetzungsergebnisse im Lenkungs-
kreis Kostensenkung.

10. Fazit aus der Sicht des Lenkungskreises

1. Der neue Weg der ,,innerbetrieblichen Emanzipa-
tion” war erfolgreich. Herausragend ist hierbei, dag
der wesentliche Teil der Vorschlige noch nicht
bewertet ist oder nicht direkt in Mark und Pfennig
ausgedriickt werden kann. Die direkten Kosten der
Befragungsaktion (ca. 352.000 DM) nehmen sich im
Vergleich zum Einsparpotential (ca, 42 Mio DM)
relativ bescheiden aus und sind durch die Realisie-
rung von Vorschlagen bereits wieder erwirtschaftet.
Der Aufwand hat sich also mehr als gelohnt!




2. Die Sorgen der befragten Mitarbeiter wurden ernst
genommen. Bei der Umsetzung der Losungsvor-
schlage sind auch kleine erste Teilschritte einer
Losung wichtig, denn eingeleitete Veranderungen
miissen fiir die Mitarbeiter sichtbar werden. Hinter
jedem noch so absurd klingenden Vorschlag steht ein
Mitarbeiter, der sich Gedanken gemacht hat. Dieses
Mitdenken ernstzunehmen sowie sich zur Losungs-
findung mit den Mitarbeitern auseinanderzusetzen,
schafft gegenseitiges Vertrauen und fordert die
Zusammenarbeit.

3. Die Institution der Regiegruppe als werkiibergrei-
fendes Team hat sich bestens bewiahrt und entschei-
dend zur Ergebnisqualitit beigetragen, Durch die
Hartnackigkeit bei der Wahrnehmung ihrer Nadel-
hrfunktion wurde viel Uberzeugungsarbeit gelei-
stet, insbesondere dort, wo fur alte Probleme neue
Losungen zu finden waren.

4. Die lange Bearbeitungszeit wurde positiv genutzt:
Animation fiir kostenbewuBtes Handeln, fir Hinter-
fragen von langjihrig Gewachsenem und dem
Partner Zeit geben, uber neue Losungen nachzuden-
ken - dabei mOglichst noch eine bessere Losung zu
finden - haben einen hoffnungsvollen Prozeff in
Gang gebracht, der sich fortpflanzen mug.

5. Die Funktionalitit der Problemldsungsgruppen -
als gruppendynamischer Ablauf - hat sich als
vorteilhaft erwiesen. Die zeitlich begrenzte Arbeit in
einem weitgehend hierarchiefreien Raum und die
Visualisierungstechnik bieten Moglichkeiten, schnelle
Losungsansatze zu finden. Vor allem bleiben die
anwesenden Mitarbeiter durch die Moderationstech-
nik standig in die erarbeiteten Ergebnisse eingebun-
den sowie diesen verpflichtet.

11. Wie erreichen wir die Nachhaltigkeit?

Das Unternehmen Stadtwerke wurde in diesem
vergangenen Jahr kriftig durchgertittelt, ohne daR
die Kunden, Birger der Stadt, etwas davon verspiirt
haben. Jetzt mufl wieder Ruhe einkehren. Nicht in
Form von sattem Zurucklehnen, frei nach dem
Motto: Wir haben es geschafft, der alte .. Trott” geht
weiter! Gefordert ist jetzt die Umsetzung des Kosten-
bewuftseins in der taglichen Arbeit, damit erste
Ergebnisse im nichsten Jahresabschluf sichtbar
werden. Wie richtig der eingeschlagene Weg war,
zeigt die politische Diskussion der vergangenen
Wochen und Monate im Stadtrat. Auch die Landes-
hauptstadt Miinchen muf in den nachsten Jahren
kriftig sparen. Wenn wir nicht bereits begonnen
hitten, s0 wiirde uns spatestens in diesen Tagen der
Sparappell treffen,

Die Werkleitung der Stadtwerke hat nach ihrer
gesetzlich auferlegten Pflicht gehandelt, Der erstmals
eingeschlagene Weg war ungewbhnlich. Die Mitar-
beiter waren erstaunt bis verwundert und sind es
noch; vor allem aber skeptisch. Die Erwartungshal-
tung ist weiterhin groB. Es bleibt eine permanente
Fuhrungsaufgabe, die Mitarbeiter auch weiterhin
einzubeziehen, In dem Willen, einen begonnenen
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Weg, wenn er sich als richtig erweist, konsequent
fortzusetzen, hat der Lenkungskreis Kostensenkung
am 29. Mai 1990 ein Zehnpunkteprogramm verab-
schiedet, dessen Inhalte im wesentlichen die Fiih-
rungsfunktion verbessern und das KostenbewuRtsein
nachhaltig starken sollen. Die Aufgabe aller Fiih-
rungsebenen wird es sein, durch personliche Uber-
zeugungsarbeit in der taglichen Praxis das beschlos-
sene Zehnpunkteprogramm in die Tat umzusetzen.
Die angestrebte Zielidentifikation ist bei den Mitar-
beitern durch das tiberzeugende Vorleben zu errei-
chen. Es gilt, den neuen Weg iiberzeugend fortzuset-
zZen.

Als nachster Zeitpunkt zur Priifung des wirtschaftli-
chen Erfolges der Aktion ist der 01.01.1992 vorgese-
hen. Dann wird vergleichend gegeniibergestellt,
welche und wie viele Losungsvorschlage in die Tat
umgesetzt wurden. Er wird auch ein Meilenstein
sein, um nachzudenken, wie der neue Weg, die
Mitarbeiter starker einzubinden, in der taglichen
Praxis umgesetzt wurde. |

Zuordnung CM-Themen-Tableau

14|26 |31 | S | T | L

Der , Projektkiimmerer” Heinz Firsching gibt wihrend
der halbstiindigen Eimfiithrungsphase den Teilnehmern
Hinweise zum Suchzirkelablauf,
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Der Kaufminnische Werkleiter, Dr. Ulrich Mossner, erldutert wahrend der halb-
stiindigen Einfiihrungsphase die wirtschaftliche Situation anhand von Aufwands-
positionen, bei denen Einsparungen erwartet werden.

v B i -2

Meister aus dem Kraftwerksbereich erarbeiten mit den Moderatorinnen der Firma
Metaplan wihrend des Pilot-Suchzirkels schrittweise Sparvorschldge
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INDIKATOREN -
CONTROLLING

sUR / PC = ein strategisches
Unternehmens-Radar

von Dipl.-Kfm. Hilmar H. Reinecker, Miinchen
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H. Reinecker, Geschaftsfihrer
Controlling Beratungs GmbH,
St.-Paul-Strale 9,

8000 Munchen 2

Reaktionen im externen wie im internen Umfeld der Unternehmen reichen immer weniger aus, um im Wett-
bewerb und in den verschiedenen Entwicklungen mitzuhalten.

Es galt, ein PC-gestitztes Managementinformations-System zu entwickeln, das zum Einen nicht in Zah-
lenfriedhdfen” endet und zum Anderen die aufwendige Vemetzung des ,Papier-Computers* erspart, ohne

die Aussagekraft einzuschranken.

Allgemeine Anforderungen an dieses Friih-
erkennungs-System

Bei der Konzeption von dem strategischen Unterneh-

mens-Radar sUR/PC wurden unter anderem folgen-
de Anforderungen berticksichtigt:

B gegebene organisatorische Randbedingungen wie
z. B. Zahlenverantwortung, Indikatorenauswahl
und -bewertung, Entscheidungskompetenz sind
sowohl bei der Systemeinfiithrung als auch beim
spdteren Systembetrieb zu beniicksichtigen.

B keine Insellésungen, d. h. Einbeziehung aller
Funktionsbereiche im Unternehmen.

B die zur Verfugung stehenden Informationen
sollten dem aktuellsten Stand entsprechen, d. h.
klare Regelungen, wann die bewerteten oder zu
bewertenden Indikatoren zu aktualisieren sind.

B der einfachen Visualisierung aller Informationen
soll besondere Bedeutung beigemessen werden
(Maskenaufbau, farbige Gestaltung usw.).

B die Uberschaubarkeit und entscheidungsreife

Darstellung der Auswertungen muf gegeben sein.

Auf einen Nenner gebracht: sUR/PC bietet (iber-
schaubare und entscheidungsreife graphische
Darstellungen von Chancen als auch Risiken fur das
Management. Es ist fiir den iibergeordneten Einsatz
tiber alle Funktionsbereiche hinweg vorgesehen.

Die organisatorische Eingliederung

Im ldealfall soll ein derartiges System integrierter
Bestandteil des Controlling-Regelkreislaufs sein:

ZIELBETZUNG /

F PLANUNS ﬁ’
INFORMATION BTEUSRUNS
] Il=o ANALYSE / Q
KONTROLLE
sUR o)

Abb. 1: sUR/PC im Controlling-Regelkreis
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Entscheidende Voraussetzungen fiir die Effizienz
dieses Instrumentariums sind ein funktionsfahiges
Kommunikationsnetz, die Festlegung von Kompeten-
zen im Unternehmen und es miissen eindeutige
Regelungen vorliegen, wo die Informationen gesam-
melt werden und wer diese auswertet.

Jedes Fruherkennungs-System , lebt” von der
aktuellen Erfassung, Weiterleitung und Auswertung
wichtiger Informationen. Ein mangelndes Kommuni-
kationsnetz wird die Effizienz eines solchen Systems
wesentlich beeintrachtigen.

Der Aufbau der Indikatoren

Welche Indikatoren (Einzelindikatoren bzw. Indika-
torenverbunde) sollen wie erfalit und wie berticksich-
tigt werden?

Wie konnen umfassende betriebliche Erkenntnisse
graphisch dermafen umgesetzt werden, daf sie die
Grundlage fuir einen strategischen und/oder operati-
ven Manahmenkatalog bilden?

Um die Fritherkennungs-Indikatoren einer mehrdi-
mensionalen Analyse unterziehen zu kénnen, bot
sich wieder einmal der Wirfel an (Was ist ein
Controller ohne Wiirfel oder was ist ein Wurfel ohne
Controller):

Pi /' /
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Extern . ¥ - v ghealien
R i 24
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.‘ i Ea achstum
7 F
kura= mittal= iang =
tristis

EIN WIRKUNGEMN
AUSWIRKUNGEN

Abb. 2: Indikatoren Ordnungsmodell

sUR/PC soll neben den Erkenntnissen eines Risikos
auch die Chancen fiir ein Unternehmen herausstel-
len, um hierdurch Strategien zu beeinflussen und
eine langfristige Unternehmenssicherung zu errei-
chen.

Die Auswirkungen der Indikatoren miissen definiert
werden:
- kurzfristige Auswirkungen;
mittelfristige Auswirkungen;
- langfristige Auswirkungen.
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Um im Wettbewerb bestehen zu konnen und um
Wettbewerbsvorteile zu erreichen, werden die
Indikatoren auch nach ihren Einwirkungskriterien
definiert.

Welchen W.E.G. soll das Unternehmen weiterhin
einschlagen?

Welche Manahmen sind zur Existenzsicherung auf
diesem W.E.G. zu ergreifen?

Um auch diese Fragen zu beantworten, wurde sUR/
PC konzipiert und das Indikatorenordnungsmodell
entwickelt,

Die Einwirkungen der Indikatoren werden also
unterteilt nach:

- dem Wachstum;
- der Entwicklung und
- dem Gewinn des Unternehmens,

Die Kombination der Indikatoren mit operativen und
strategischen Dimensionen sowie die Integration der
mehrdimensionalen Analyse eroffnet die Moglichkeit
einer systematischen, problembezogenen Erfassung
von Veranderungen im Unternehmensumfeld.

Die Auswahl der Indikatoren ist von grundsatzlichen
und speziellen unternehmerischen Aktivitaten und
Zielsetzungen abhangig. Hieraus resultiert auch die
Flexibilitat in der Indikatorenverwaltung: Indikato-
ren kénnen gedindert, erganzt, geldscht, neue ange-
legt oder definiert werden.

sUR/PC stellt ein Angebot von externen als auch
internen Indikatoren zur Verfligung - fiir die
Beurteilung verschiedener interner Indikatoren ist
ein ROI-Stammbaum vorhanden:

Externe Indikatoren

E-1 Marktanteil
- relativ
- absolut
E-2 Wettbewerbsstarke
- Umsatz b, Kunden
- Image b. Kunden
- Produktansehen
- Preisakzeptanz
- Kundendienst
E-3 Kundenattraktivitit
- Kundenentwicklungspotential
- Marktentwicklungspotential
- Preisattraktivitat
- Qualitdatsbewulitsein
- Produktwiunsche
- Zahlungsmoral
E-4 Produktgestaltung
E-5 Konkurrenzanalyse
- Preisniveau
- Lieferbereitschaft
- Qualitatsstand
- Flexibilitit auf Kundenwiinsche
- Geschaftsbedingungen
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E-6 Innovationen I-10 Zahlungsmoral / Debitoren
- techn. Entwicklungen - Skonto-Inanspruchnahme
- Verdffentlichungen - Zieliiberschreitungen
- Konkurrenzverhalten - mehrmalige Mahnungen
- Patente I-11  Liquiditat 1T
Gebrauchsmuster I-12  Deckungsbeitrag
E-7 Beschaffungsmarkt 1-13  Break Even
- Preisentwicklung I-14 Kapitalertragszahl / ROI
Verfiigbarkeit I-15 Kapitalumschlag
- Ersatzprodukte I-16 Lagerumschlag
- Gesetzgebung I-17 Cash Flow
E-8 Lieferantenverhalten I-18 Verschuldungsgrad
Preispolitik I-19  Entschuldungsdauer
Lieferzeiten
- Qualitat Fiir die Bewertung der Indikatoren sind in der
Geschiftsbedingungen Software Hinweise fur eine Informationsbeschaffung
- Abhangigkeiten ebenso gegeben wie die Moglichkeit, eine vorgenom-
E-9 Rabatt-/Skontientwicklung mene Bewertung zu begriinden, d. h. die Indikato-
- Kundenkonditionen renbewertung ist jederzeit nachvollziehbar.
- Branchentrend
- Konkurrenzverhalten Hier nun einige Beispiele fiir weitere Definitionen
E-10 Personalressourcen von Indikatoren:
= Liifsperstnal Auslandsbeteiligungen  Profit-Center oder rojekte
- Fachpersonal re P-1
- leitende Angestellte ) B
- technische Mitarbeiter Logistik-Controlling Marketing-Controlling
Verwaltungsmitarbeiter L1 ... M-1...
E-11 stpol:tlk Wie die vorgegebenen Indikatoren sich zusammen-
E-12 Geld-/Kapitalmarkt setzen und bewertet werden, soll an dem Beispiel
E-13 Okolog. Anderungen Wettbewerbsstarke dargestellt werden:

E-14 politische Anderungen
E-15 steuerl. Anderungen

E-16 soziale Anderungen Die Indikatorbewertung

Die Bewertung der Indikatoren erfolgt in mehreren
Schritten:

Interne Indikatoren

- die eigentliche Bewertung mit Noten von

11 Auftragseingang 1 bis 4, wobei 1 die glinstigste und 4 die
12 Umsatzentwicklung schlechteste Bewertung darstellt.
1-3  Kapazitatsauslastung - Diese Benotung wird nun fiir die Bereiche
14 ABC - Analyse Wachstum, Entwicklung und Gewinn durch-
I-5  Unternehmenskultur gefiihrt unter Beriicksichtigung der Einwir-
- Leitbild kungszeitraume (kurz-, mittel- oder langfristig)
- Zielsetzung [vergl. Abb, 3].
- Fiihrungsstil
] MiufrbEimrn“?tiv?ﬁon Anvendung  Optionen  Systomdierste Hilfe  Exit
- Betriebsorganisation — [ Tndikatorbewertung]
. Indikator: E002
I-6 Investitionen Bezaichnung: Wettbewerbsatirke
- Investitionsverhalten i R Rl
- ﬁi"igl‘.’ Exsatzinvestitionen :n:«rxunﬂn Kund bzw. Beauchsberichte sind ym hach
2y e 2 o-Guellen: Kunden- W u o
I-7 Mangelrugen / Gutschriften l:ehonn:a Kriterien zu erweitern., Bearbeitung durch den
- Wert der Gutschriften Vertrieb bzw. AuBendienst.
-  Wert der Nacharbeiten Bawartung: max. 1 2 3 4 min
- Anzahl der Mingelriigen :E E’:EE:: Tage . X
I-8  Personalpotential 3. brasssteptans x
Anforderungsprofile TRl = |
- Unternehmensbindung Bewertung fr: Wachstum  Entwicklung _Gewimn |
- Mitarbeiterbildung | Kurzfeistia 2 1 3 i
Mitarbeiterférderung T 3 % :
£ ;: +VE8;%1:;1$1§TSYStem Bamerkungen
F+E Forderung / Budget
- eigene technologische Vorteile |
- Qualifikation der Mitarbeiter l
- Branchenvergleich

Abb. 3: Indikatorbewertung
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Die Auswertungen

Zunichst konnen die Bewertungen samtlicher
Indikatoren aufgerufen werden in Form einer

. Fritherkennungs-Matrix” als Dokumentation der
einzelnen Bewertungen als auch als Kontroll-
Instrument fiir die , Benotung”, (Abb. 4)

Friherkennungsmatrix

Auswirkung Wachstum Entwicklung Sewian
Einwirkung

Signale k m 1 K m 1 K m 1
fristig fristig fristig
EQD1 Marktanteil 1 2 3 3B 3 2 3 3
E0D2 Wettbewerhastarke 2 4 3 3 4 4 3 3 3
£003 Kundenattraktivitdt 2 3 2 2 2 1 a2 3 3
E0O04 s+ = ~ 3

Abb. 4: Fritherkennungsmatrix

Aus den Auswertungen fiir das Wachstum, die
Entwicklung und den Gewinn ist iibersichtlich zu
erkennen, wo Prioritaten fiir Mafnahmen zu setzen
sind: dort, wo die graphischen Balken am langsten

sind, herrschen auch die grofiten Risiken, wo die
Balken gering sind, ist ein Potential fiir Chancen zu
sehen (Abb. 5). Zum Abschluf folgt der vom System
vorgegebene ROI-Stammbaum.

Auswertungsibersicht
Entwicklung
Indikator Kommentar kurztristig mitteliristig langfristig
EQ01 Marktanteil _—
EQO02 Wertbewerbsstir (e
ECO3 Kundenattraktiy [P m
ED04 Produktgestaltu 755§ =
Abb. 5: Auswertungsiibersicht Entwicklung
Umsalzeriose Granzkosten Vorrate Forderungen liquide Mittel
450.000,00 310.000,00 16000000 |  110.000,00 40.000,00
. Umiauf- Anilage-
| DB in % | DBinDM fixe Kosten vermagen it
3.1 140.000,00 45.000,00 310.000,00 300.000,00
1 t—
eingeselzies
Gewinn Umsatz Kapital
95.000,00 450.000,00 610.000,00
1 l
Umsatz- Kapital-
— rendite umschlag
Zuordnung CM-Themen-Tableau
21.11 0,73
04 25 3 | G | F B
15,57
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KENNZAHLEN ALS
FRUHWARNSYSTEM
IM UNTERNEHMEN

von Dipl.-Volkswirt Armin Kunde, Ratingen
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Bestimmte, im Betrieb gewonnene Kennzahlen sind wertvolle Hilfsmittel fiir ein Frihwarmsystem innerhalb
des Unternehmens. Kennzahlen gibt es mittlerweile wie Sand am Meer. Ein Blick in die Fachliteratur zeigt
diesen Zustand. Soll ein Kennzahlensystem aber fiir den Praktiker anwendbar bleiben, so muf3 es
ubersichtlich und entscheidungstrachtig sein. Schnell ist die Situation gegeben, daf3 Zahlenfriedhdfe
entstehen, die geeignet sind, das eigene Unternehmen zu beerdigen.

Einen Ausweg aus diesem Dilemma konnen drei

Kennzahlen weisen, die realistische Planungsgrund-

lagen liefern konnen. Es sind der

* Wertschopfungs-Personalkosten-Koeffizient
(WPK),

* Wertschipfungs-Abschreibungs-Koeffizient
(WAK)

und der Cash-flow mit dem daraus abgeleiteten

* Entschuldungsgrad (ESG).

Der WPK-Wert hat sich in der Praxis als wertvolle
Erfolgskennzahl bewahrt. Durch diesen Koeffizienten
ist es innerhalb kurzer Zeit moglich, die Auswirkun-
gen des Personaleinsatzes auf den Leistungsstan-
dard und letztlich auf die Wettbewerbsfihigkeit des
Unternehmens zu beurteilen,

Um eine gewisse Sicherheit in der Beurteilung der
Zahlenentwicklung zu erreichen, sollten wenigstens
vier Zeitraume betrachtet werden, woraus dann eine
Planung entwickelt werden kénnte,

Die Wertschopfung ergibt sich aus der Differenz der
Betriebsleistung und aus dem Einsatz von Material
und Stoffen sowie Handelswaren.

Um auch den Wertschépfungs-Abschreibungs-
Koeffizienten ermitteln zu konnen, wird die AFA auf
Sachanlagen in einer besonderen Position gezeigt wie
auch die gesamten Personalkosten als Einzelposition
dargestellt werden missen, um den Wertschopfungs-
Personalkosten-Koeffizienten zu errechnen.

Die ermittelte Wertschopfung wird durch die Summe
der Personalkosten dividiert. Auf diese Art erhdlt
man jeweils den zu dem Geschaftsjahr oder der
Periode gehorenden Wertschopfungs-Personal-
kosten-Koeffizienten.

Gleiches wird mit der AfA auf Sachanlagen vorge-
nommen. Die ermittelte Wertschopfung wird durch
diesen Wert dividiert. Dieser Wert, der mit mehreren
Stellen hinter dem Komma angezeigt werden sollte,
gibt an, wieviel der Betrieb sich von der Wert-
schopfung an AfA auf Sachanlagen leisten konnte
oder kénnte. Erfahrungswerte ergeben den Hinweis,
daf die Wertschopfung zwischen 10,00 bis 30,00
liegen sollte. Hierdurch wird auch bestitigt, da ein
gesundes Unternehmen, um auf der Hohe der
Technik zu bleiben, 25 % mehr an AFA erbringen
sollte.

Der WPK-Wert liegt nach eigenen Erfahrungen
zwischen 1,3 bis 2,5

Der Vorteil dieser Kennziffern liegt dann, daR -
sofern die Buchhaltung a jour ist - die Rechnung auf
jeden beliebigen Zeitraum des Jahres vorgenommen
werden kann.

Zeigt die Wertschdpfung von Jahr zu Jahr steigende
Tendenz, so ist das noch keine Gewahr dafir, daB im
Unternehmen alles zum Besten steht, Die Zahl ist
aber trotzdem ein wertvolles Hilfsmittel, wenn nur
geninge Planungsgrofen vorliegen.
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Eine Analyse allerdings nur in absoluten Zahlen gibt
nur die wertmaRige Veranderung als Ausmaf der
Entwicklung wieder. Die Verhiltniszahlen zeigen
aber, in welcher Hohe Personalkosten und der
Wareneinsatz am WPK beteiligt sind. Die Verhiltnis-
zahlen kionnen also als zusatzliche Signale fiir die
Analyse dienen. Bei dem Wertschopfungs-Abschrei-
bungs-Koeffizienten (WAK) ist aber zu bedenken,
dafd die Abschreibung auf Sachanlagen verschiedene
Maoglichkeiten beinhaltet:

- Die Voll-AfA bei geringwertigen Wirtschafts-
glitern,

- die degressive AfA,

- die lineare AfA je nach Nutzungsdauer,

- die Voll-AfA bei technischer Veralterung,

- die Voll-AfA bei totaler Stillegung,.

Die Ermittlung des WAK ist ein wichtiger Datenmes-
ser, der anzeigt, ob das Unternehmen entsprechend
dem Ansteigen der Wertschopfung sich AfA auf
Sachanlagen geleistet hat oder eine nicht kongruente
Entwicklung anzeigt, ob es in dem Betrieb zu vielen
Investitionen gekommen ist, wenn z. B. die AfA
rapide in einem Jahr ansteigt.

Auf der anderen Seite ist es natiirlich méglich, da
stille Reserven gelegt werden, durch die Teile des
Vermogens unsichtbar thesauriert werden. Beim
Gesprach mit der Hausbank ist das ein wichtiger
Gesichtspunkt, um zu beweisen, dag keine Fahrt ins
Blaue vorgenommen wird.

Ein steigender WAK gegeniiber einer sinkenden
Wertschopfung ist das akute Signal, daf in der
unternehmerischen Planung die Grunddaten nicht
mehr stimmen kdénnen.

Die Bedeutung des WAK wird bei der Beurteilung
der Ertragskraft eines Unternehmens deutlich, da die
beiden Komponenten AfA und Gewinn die wichtig-
sten Teile des betrieblichen Cash-flow sind, Die
Wechselwirkungen zeigen sich zum Beispiel, wenn
ein sinkender WAK bei sinkender Wertschiopfung
darauf hindeutet, daf neue Investitionen noch nicht
Kapazitits- und ertragswirksam geworden sind. Die
verdienten Abschreibungen sind immer der wichtig-
ste Faktor der innerbetrieblichen Selbstfinanzierun-
gen, d. h. daf die AfA, da sie zwar Aufwand, aber
keine Ausgabe sind, die wichtigste finanzielle
Manovriermasse im Unternehmen darstellt,

Der Cash-flow hat mit dem Kassenflu im tiblichen
Sinne nur bedingt Gemeinsamkeiten, denn der Cash-
flow beschreibt ganz allgemein den gesamten Fluf
von Einnahmen und Ausgaben der durch das
Unternehmen wihrend eines bestimmten Zeitraumes
fliet. Der Cash-flow im engeren Sinne als Uber-
schubs, der sich als Saldo der Umsatz- und sonstigen
Erlése und der laufenden Aufwendungen ergibt, ist
in den meisten Fallen dem Reingewinn vermehrt um
die Abschreibung und die Zuweisungen fiir Riick-
stellungen gleichzusetzen, ErhSht man diesen ur-
sprunglichen Cash-flow um die Zuweisung zu den
langfristigen Riicklagen und berticksichtigt noch zu-
satzlich den Saldo aus den a. o. Aufwendungen und
Ertragen, so erhalt man den erweiteren Cash-flow.
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Damit wird auch deutlich, daff neben dem Gewinn
die verdienten Abschreibungen auf Sachanlagen der
wichtigste Bestandteil des Cash-flow ist.

Denn die Gegenwerte der AfA mussen den Unter-
nehmen in den Verkaufserlosen der Erzeugnisse,
Dienstleistungen als Einnahme zufliefen. Zur
Finanzierung neuer Investitionen oder zur Tilgung
von Krediten stehen die Abschreibungsbetrige zur
Verfugung, da ihnen ja keine entsprechenden
Ausgaben gegentiberstehen. Auch hier wird deutlich;
daf3 er einen wichtigen Faktor der unternehmeri-
schen Selbstfinanzierung darstellt und letztlich die
Ertragskraft des Unternehmens zeigt.

Die Abschreibungen enthalten oftmals Betrage, die
den Werteverzehr der betreffenden Periode tiberstei-
gen, so dald auf diese Weise eine Gewinnverwendung
durch Bildung stiller Reserven vorgenommen wird.
Es sei hier auf die Methode der degressiven Ab-
schreibung hingewiesen, wo zumindest in den ersten
zwei/drei Jahren der Werteverzehr nicht dem AfA-
Betrag gleichsteht und damit eine Thesaurierung
betrieblicher Ertrage stattfindet.

Genau wie die Abschreibungen miissen auch die
langfristigen Ruckstellungen aus eigener Kraft
erwirtschaftet werden. Dem Unternehmen stehen sie
aber als zusatzliches unverzinsliches Kapital zur
Verfiigung. Sie bilden eine Manovriermasse, mit der
der Gewinn beeinflufit und unsichtbare stille Reser-
ven gebildet werden konnen.

Der Cash-flow ist somit das finanzielle Betriebsergeb-
nis und gibt damit Auskunft tiber die Selbstfinanzie-
rungskraft eines Unternehmens. Die absolute Hohe
des Cash-flow sagt aber nur wenig aus. Es ist not-
wendig, den Cash-flow im Verhiltnis zu anderen
Grofen zu sehen. Es ist deshalb besonders auf die
interessante Cash-flow-Kennzahl - Entschuldungs-
grad hinzuweisen. Der Cash-flow im Verhaltnis zur
Nettoverschuldung zeigt erst an, ob das investierte
Geld auch wieder zuriickflieBt. Der verfiigbare Cash-
flow und die Nettoverschuldung konnen daher
wesentlich wichtiger sein als die statische Vermo-
genssituation des Unternehmens an sich. Aus diesen
beiden Daten wird der Entschuldungsgrad ermittelt,
der die theoretische Tilgungsdauer anzeigt. Der
verfiigbare Cash-flow wird dabei durch die Nettover-
schuldung dividiert und als Prozentwert ausgewie-
sen. Auch der Entschuldungsgrad wird tber die
angegebenen Jahre hinaus verfolgt, so dafl auch die
Entwicklung der theoretischen Tilgungsdauer in
Jahren entsprechend errechnet werden kann, indem
Hundert dividiert wird durch den Entschuldungs-

grad.

Besonders bedeutsam ist, daf bei der Ermittlung des
Entschuldungsgrades nur der verfiigbare Cash-flow
und nicht der Brutto-Cash-flow herangezogen
werden Kann. Andert sich die Ertragskraft oder die
Investitionen oder andere Werte, die in der Nettover-
schuldung und in dem verfiigbaren Cash-flow ihren
Ausdruck finden, so verindert sich auch der Ent-
schuldungsgrad. Verringert er sich, so ist die Ent-
wicklung negativ zu beurteilen, da die Kennzahl fiir
den Entschuldungsgrad eine Aussage tiber die inner-



in 6/90

dz1n

controller mag

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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Grafiken bei entsprechenden Programmen schnelle

behrlich als Hilfsmittel ist der PC mit seinen vielen
Unterstiitzung leistet.

Wirtschaftlichkeitsanalyse genutzt werden. Unent-
Maoglichkeiten, der auch bei der Erstellung von

betriebliche Eigenfinanzierungskraft treffen laft. Sie
sagt dem Unternehmer, in welcher Hohe neue
Verschuldungen z. B. fir Investitionen eingegangen
werden konnen, so daff diese Kennziffer gerade auch
fiir die Planung der Entwicklungen in der Zukunft
besondere Bedeutung zukommt,

Sowohl der WPK als auch der WAK und der ESG
kdnnen als eine gute Hilfe fiir die Fritherkennung
von Trends in der Zukunft angewendet werden. lhre
Bedeutung erhalten die einzelnen Kennziffern erst,
wenn sie zusammen interpretiert und fiir die interne
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DER GLOBAL
ORIENTIERTE
(CONTROLLER)

von Karl Dominik Zoebl, OberschleiBheim

Verdreckte Gewasser sowie die exponentiell wach-
senden Abfallberge konnen wir alle beinahe taglich
wahrnehmen. Wenn eine solche Umweltbelastung
von einem Unternehmen verursacht wird, konnte

diese moglicherweise sogar controllermifig "“sauber”

erfafit werden, belastet aber bleibt allemal die
Umwelt und hier gibt es keine Verrechnungspreise
und keine Moglichkeit zur Guéschrift !

Die aus dem gigantischen Verbrauch fossiler Energie
resultierenden Terra-Tonnen unsichtbaren, nicht
riechbaren Miills (verharmlosend , Emissionen®
genannt) lagern wir in der Erdatmosphare. Diese Art
der , Entsorgung” wird bis heute kaum von einem
Unternehmen bilanziert. Die Umweltbetrachtung
der Unternehmen ist haufig immer noch auf Liefe-
ranten, Konkurrenten, Kunden fokussiert und damit
auBerst unglobal,

Fixiert auf das kurzsichtige Denken in Wachstums-
raten, Weltmarktanteilen, Gewmnnschwellen wurden
und werden umweltschadliche Produkte, Dienst-
und Finanzleistungen haufig auch von sich , global
orientiert” nennenden Unternehmen produziert und
vermarktet, die dabei allerdings alles andere als
global handeln (dieses Wort kommt immer noch von
Globus!),

'fmiﬁéau.(fﬂfe, :
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Ex Controlier einer Grofbank,
Jetzt selbstandiger Unter-
slitzer kleiner und mittlerer
Betriebe in ganzheitlicher
Untemehmensfuhrung

Die Finanzierung der Transamazonica in Brasilien
bzw. Weltmarktfithrer zu sein bei mobilen Ketten-
sagen bedeutet eben auch globale Verantwortung flir
die so produktive Vernichtung der tropischen
Regenwalder.

Da wirkt es geradezu lacherlich, wenn man sein
Gewissen beruhigt, indem man Recycling-Papier in
den hauseigenen Kopierer stopft. Der Controller als
JInformationsmanager” hat hier die Aufgabe, ein
betriebliches BewuRtsein fiir globale Verantwor-
tung zu schaffen.

Das Thema von globaler Bedeutung, in dem alle
Unternehmen involviert sind und wo sich ein
permanenter Handlungsbedarf schon heute manife-
stiert, ist der sogenannte Treibhauseffekt, In der
internationalen wie nationalen PPolitik werden nun
die Weichen gestellt fiir eine Anlieferungsbegren-
zung zur Mullkippe Atmosphare, um vielleicht
damit die drohende Klimakatastrophe doch noch
abzuschwiéchen und hinauszuschieben.

Kohlendioxyd (CO.), zur Zeit das mengenmaLig
bedeutsamste Treibhausgas (siehe Abb. 1), stammt zu
90 % aus der Verbrennung, fossiler Energietrager wie
Kohle, Ol und Gas.

At des berbrean
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Zu Beginn der Industrialisierung (vor rd. 100 Jahren)
betrugen weltweit die vom Menschen verursachten
CO,-Emissionen nicht einmal 400 Mio, Tonnen.
Heute sind es bereits uber 20.000 Mio. Tonnen, Ein
dramatisches Beispiel, wie durch das Nichtverstehen
des exponentiellen Wachstums das viereinhalb Mil-
liarden Jahre alte System ,Biosphire-Erde” auRer
Kontrolle geraten kann.

Die UNO-Empfehlung, die CO-Emissionen bis zum
Jahre 2005 um 25 % zu reduzieren, soll - so der
jungste Regierungsbeschlulf - auch in der BRD
umgesetzt werden, was eine Reduktion der derzeit
rund 800 Giga-Tennen auf 600 Giga-Tonnen bedeu-
tet. Dies kann wirkungsvell nur durch Energiespa-
ren, rationellere Energienutzung, Substitution von
Energietragern (z. B. Gas anstelle von Ol oder Kohle)
und Einsatz erneuerbarer Energie geschehen. Fiir alle
Unternehmen bedeutet dies grofite Anstrengungen
iiber Jahrzehnte,

Verschiedene Branchen und Unternehmen haben
darauf bereits mit Informations-Kampagnen re-
agiert, so z. B. der Verband der Deutschen Chemi-
schen Industrie , Das wirksamste Mittel gegen den
Treibhauseffekt - Energiesparen ...”. Die Glaubwiir-
digkeit dieser fur eine breite Bewufitseinshildung so
wichtigen Aktion wird allerdings durch zwei
Mitgliedsunternehmen - beide sind fur rd. 10 %
FCKW-Weltmarktanteil verantwortlich - nachhaltig
in Frage gestellt.

Der aufgeklarte Verbraucher wird immer weniger
Produkte und Produzenten akzeptieren, die mogliche
Umweltstandards nicht einhalten.

In der BRD sind die Unternehmen (Industrie,
gewerbliche Kleinverbraucher einschlieflich deren
anteiliges Verkehrsaufkommen) mit Giber 50 % am
Endenergieverbrauch beteiligt und anndhernd mat
gleicher Quote sind sie fiir den CO,-Aussto verant-
wortlich. Sie tragen erheblich zum Aufheizen der
bodennahen Erdatmosphire und der sich daraus ab-
zeichnenden Klimaveranderung bei.

Die vor Jahren noch belichelte qualitative Leistungs-
kennzahl NEGA-WATT (Mafeinheit ftir nicht
verbrauchte Energie) wird kiinftig fiir die Unterneh-
men eine wesentliche Kenngrofe fur Umwelterfolg.

Der Controller-Werkzeugkasten muf daher schleu-
nigst um Instrumente erginzt werden, die nicht nur
tiber Umweltleistungen informieren, sondern die
geeignet sind, daB sich daraus Selbststeverungs-
mechanismen entwickeln.

Die Unternehmen produzieren - im Gegensatz zu
allen Okosystemen der Natur - nicht kreislauforien-
tiert “abfallfrei” und verursachen daher festen,
flitssigen und gasformigen Muill (siehe Abb. 2).

Die Nichtbelastung von Boden, Wasser, Luft als
neuer Inhalt fiir den BWL-Begriff? Umwelterfolg
heifft hier: weniger statt mehr, schrumpfen statt
wachsen. fe weniger Mull-Output, desto erfolgrei-
cher. NEGA-BWL als Leistungskennzahl fiir Umwelt-
erfolg?
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Am Beispiel einer Grofbank - einem sog. sauberen
Betrieb - wird ausschnittsweise eine Umwelt-Bilanz
vorgestellt (siehe 5. 301). Der nicht wahrnehmbare,
gasformige Mull steht dabei im Vordergrund.

Wenn man in die Bewertung von Umweltbe- und
-entlastungen der Unternehmen einsteigt, mufé man
den Mut aufbringen, auf Genauigkeit zu verzichten.
Kommastellen-Akrobaten werden hier unweigerlich
scheitern. Mit 20 % an Zeitaufwand mussen 80 % der
relevanten Informationen gewonnen werden. Um die
restlichen 20 % Informationen zu sichern, miifite
ansonsten das vielfache an Zeit bereitgestellt werden
(also Anwendung des dem Controller gut bekannten
Pareto-Prinzips!).

Nach diesem Prinzip hat der Verfasser alle seine
bisherigen Umwelt(miff)erfolgsrechnungen ent-
wickelt. Die Nachfolgende ist seine eigene; sein
Entlastungsziel mindestens 5.000 kg CO_, allerdings
will er dies in den nachsten zwei Jahren erreichen.
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Ein Grundsatz flir exzellente Unternehmensfiihrung
der kommenden [ahrzehnte konnte die in den 70er-
Jahren vom Club of Rome formulierte Botschaft sein:
»Denke global, handle lokal”. Miissen wir dies nicht
um: ,, Verantworte individual” erweitern? =
Literatur: Der Klima Report,
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LEISTUNGSMOTIVATION
DURCH SINN-ERFULLUNG

von Professor Dr. W. Buggert, 3501 Ahnatal

Der folgende Beitrag zu Fragen der Leistungsmotiva-
tion basiert auf Erkenntnissen der von Viktor E.
Frankl begrundeten logotherapeutischen Schule
(Logos = Sinn). Frankl zahlt wie Abraham H. Maslow
und Erich Fromm zu den Vertretern der humanisti-
schen Psychologie. Die logotherapeutische Schule
versteht sich neben Siegmund Freud (Psychoanalyse)
und Alfred Adler (Individualpsychologie) als ,, Dritte
Wiener Schule der Psychotherapie”. Wahrend Freud
aber einen ,,Willen zur Lust” und Adler einen
»Willen zur Macht” konstatiert, sieht Frankl dagegen
beim Menschen einen ,Willen zum Sinn” (Bick-
mann 1980, S. 68), der in der Arbeitswelt iiber
sinnvolle Arbeitsstrukturen und Arbeitsinhalte her-
auszufordern ist. Wie Albrecht Deyhle es ausdriickt,
ist heute ,5inn” in der Arbeit gefragt, und der
Controller miite neben einer sachlichen Eignung
auch die Befihigung mitbringen, diesen ,Sinn” in
einer Weise deullich zu machen, daf in Mitarbei-
tern die ,Sehnsucht” geweckt wird, sich ein
Leistungs-Erlebnis durch Arbeit zu erfiillen
(Deyhle 1989, S. 180),

Diesen Anforderungen werden Controller aber
offensichtlich nicht immer gerecht (Serfling 1983,

S. 23; Weber 1988, S, 117 u. 8. 167), zumal dann nicht,
wenn sie in Controllership lediglich einen anderen
Namen flr altbekannte Sachverhalte der Revision
und Kontrolle erblicken, ansonsten aber fur Fragen
der Motivation und menschengerechtes Fiithrungs-
verhalten wenig Verstindnis aufbringen. Motiva-
tionsdefizite werden aber auch den Fiihrungskriften
des Lower-Managements bescheinigt, die gemafd
einer Studie von Ansfried B. Weinert immer noch in
uberholten tayloristischen und mechanistischen
Vorstellungen verhaftet sind und daher Arbeitskraf-
ten, die als passive und unselbstandige Wesen
bezeichnet werden, die Betdhigung zur Selbstkontrol-
le, zur Selbstbestimmung und zum eigenstandigen
Problemlisen absprechen (Weinert 1984, S, 43).
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Das Menschenbild der Logotherapie

Menschenbilder sind Theorien uber die menschliche
Natur, d. h. uber Wesen, Bedurfnisse, Verhaltens-
und Handlungsweisen des Menschen. In betriebs-
wirtschaftlichen Theoriesystemen konnen drei
Menschenbilder diagnostiziert werden, und zwar der
homo ceconomicus, der der hausgemachten Psycho-
logie der klassischen liberalen Schule der Nationalo-
konomie entlehnt ist, dann das mechanistische
Menschenbild, das bei Frederick W. Taylor dominiert
und auch bei Erich Gutenberg durchscheint, sowie
das humanistische Menschenbild, das den bekannten
Motivationstheorien von Maslow, Herzberg und
McGregor zugrunde liegt, und inzwischen auch
Aufnahme in neueren betriebswirtschaftlichen
Theoriesystemen gefunden hat (siehe hierzu die
Publikationen von Edmund Heinen, Hans Ulrich und
Giinter Schanz).

Das von Frankl entworfene humanistische Men-
schenbild geht tiber die Konzepte hinaus, indem der
Mensch schwerpunktmatig als Geist-Person begrif-
fen wird, d. h. der Mensch ist bei Frankl nicht nur
eine Leib-Seele-Einheit, sondern primar ein geistiges
Wesen, das nicht vom beruchtigten ,,Es” beherrscht
wird, sondern sich selbst zum Herrscher tiber ,, Leib
und Seele” erhebt und beide zu Werkzeugen der
Verwirklichung seiner sinnorientierten Ziele macht
(Frankl 1972, S. 109). Damit wird dem psychophysi-
schen Menschen die geistige Person beigegeben, die
sich in Freiheit und Autonomie entscheiden kann,
und zwar und gerade gegen den Zwang der Triebe.
Triebe und Umweltreize werden ausdriicklich als
Einflulgrofen menschlichen Verhaltens anerkannt.
Gleichwohl wird unterstrichen, dag der Mensch kein
Triebwesen ist, sondern als Geist-Person etwas
Positives aus semen Trieben machen kann, sie
beispielsweise in Leistung und Erfolg umsetzen
(Frankl 1975, 5. 182},



Fiir Frankl sind auch solche Motivationstheorien
langst durch Fakten iiberholt, die Verhalten homao-
statisch erkliren oder vom mechanistischen Modell
des Menschen ausgehen. Motivationstheorien, die am
Gleichgewichtsprinzip kleben, gehen von der irrigen
Annahme aus, daB8 der Mensch eine Monade sei, d. h.
ein System ohne AuBenbeziehungen. Der Mensch ist
aber ein weltoffenes Wesen, dem es nicht um ir-
gendeinen Zustand in seinem Innern geht, sondern
um die Sachen und Menschen draufen in der Well,
und zwar nicht als , Mittel zum Zweck der Bediirfnis-
befriedigung, sondern eben um ihrer selbst willen”
(Frankl 1981, S. 943). Menschliche Existenz ist somit
zutiefst gekennzeichnet durch den anthropologischen
Tatbestand der , Selbst-Transzendenz”, d. h. durch
die Befahigung des Menschen, sich tiber sein Selbst
hinaus mit Sinn- und Wertfragen zu beschaftigen.
Demzufolge sind fir Frankl auch Sinn und Werte die
~intentionalen Gegenstande, die den Menschen zu
seinem jeweiligen Verhalten und Handeln ‘b e-
wegen’ “ (Frankl 1981, 5. 944).

Die sinn-orientierte Leistungsmotivation

Der sinn-orientierte Ansatz zur Leistungsmotivation,
wie er aus den Publikationen von Viktor E. Frankl
und seinen Schulern hervorgeht, basiert auf zwei
wesentlichen Erkenntnissen, und zwar erstens
darauf, daf alle auferen und inneren Bedingungen
flir Leistung von einer ganz konkreten Sinnhaftigkeit
abhangen und zweitens, dal Sinn in ganz konkrete
Handlungen aufgelést werden kann, d, h. operatio-
nabel ist (Bockmann 1980, S. 81).

Dabei ertahrt der Leistungsbegriff im Gegensatz zur
betriebswirtschaftlichen Definition, die unter Lei-
stung das sachliche Ergebnis der betrieblichen
Tatigkeit versteht, eine an die individuelle Person
gebundene Ausdeutung. Insofern ist Leistung ein
individuelles Ereignis, das fiir denjenigen, der
leistet, immer einen Sinn ergeben muf. Die wesent-
lichen Elemente dieser Betrachtung sind Interesse,
Lust, Uberlegung, Konzentration, Einsatz und Frei-
Willigkeit. Es gehort also zu den spezifischen
Merkmalen dieser Leistungsauffassung, dal das, was
Leistung ist, in der personlichen Wertung des
individuellen Menschen liegt: so betrachtet, kann
Leistung weden von auBlen, beispielsweise durch
Fremdmotivation, in einen Menschen hineingezwun-
gen noch aus thm, beispielsweise durch Anreize,
herausgezwungen werden. Gegensatz der indivi-
duellen Leistung, die fur den Leistenden immer
einen Sinn ergibt, ist die Maloche, d. h. eine unper-
sonliche Leistung, die keinen Sinn fiir den hat, der
malocht, gleichwohl aber einen Zweck erfullt,
beispielsweise Geld verdienen (Bockmann 1980,
5.15).

Sinnhaftigkeit als Voraussetzung fir eine auf diese
Weise definierte Leistung wére also dann erfiillt,
wenn die Sache, das Tun, die Tatigkeit in der Ganz-
heit fiir einen individuellen Menschen einen Sinn
ergibt, d. h. dem Menschen, und nur ihm ganz
personlich, etwas bedeutet, von ithm also als sinnvoll
erlebt wird. Das trifft beispielsweise fiir die partizipa-
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tive Zielplanung oder die Komplettmontage eines
Haushaltgerites zu. Damit wird der Begriff der
Personlichkeit in die Uberlegung einbezogen.
Personlichkeit ist im Gegensatz zur Maske, die als die
eine, angepalte und konventionalisierte Seite des
Menschen begriffen wird, hinter der ein Mensch sein
wirkliches Wesen nach auflen hin verbirgt, das
Eigentliche des individuellen Menschen, das, was
seine Individualitat und seinen Wesenskern aus-
macht. Diesem Wesenskern getren, versucht der
Mensch zu handeln, und je mehr er diesem ,,Selbst”
im Verlaufe seines Lebens niaher kommt, in dem
MaRe verwirklicht er sich selbst (Bockmann 180,

5. 83).

Sinnerfiillung ist nach Frankl keine Frage der inneren
Triebe oder Reflexe, sondern eine Erfahrung, die der
individuelle Mensch nur in seiner Eigenschaft als
geistiges Wesen machen kann, Insofern ringt der
Mensch in seinem Dasein um eine mogliche Sinner-
fiilllung, die seinen ,,Willen zum Sinn” unterstreicht
(Frankl 1975, 8. 257). Jeder Mensch hat ein ganz
bestimmites sinn-ty pisches Personlichkeitsmuster, so
dafl das, was ein individueller Mensch unter Sinn
versteht, die Geist-Person und ihrer Personlichkeits-
werte widerspiegelt (Bockmann 1980, S. 84). Das
individuelle Personlichkeitsmuster einer Geist-
Person determiniert zugleich den Ma@stab, von dem
aus ein Mensch seine Entscheidung dartiber trifft, ob
etwas fiir ihn sinnvoll oder eher sinnlos ist. Das
bezieht sich auf alle Lebenssituationen, uiber die ein
Mensch eine Sinnentscheidung zu treffen hat, die
also fiir ihn von geringer Bedeutung oder von grofler
Tragweite sein kdnnte.

Viele Arbeitsbedingungen, die ein Mitarbeiter in
einem Unternehmen vorfindet, mogen fiir ihn keinen
Sinn ergeben und ihn folglich auch nicht hinreichend
zur Leistung motivieren. Paradebeispiel hierfiir ist
die repetitive Arbeit, die schon nach kurzer Anlern-
zeit beherrscht wird und dann ohne mentale Beteili-
gung des Menschen automatisch verrichtet wird. Fiir
viele Menschen erfiillt Arbeit meist nur einen Zweck,
beispielsweise Geld zu verdienen, so daf Menschen
tiber diesen Umweg vielleicht dennoch zu einer
Sinnerfiillung kommen.

Die Sinnfrage a8t sich immer nur aus der jeweiligen
Situation beantworten, in der sich ein individueller
Mensch nach seinem persinlichen Sinnmafstab
entscheiden wird. Sinn kann also immer nur indivi-
duell und bezogen auf eine Situation wahrgenom-
men werden. Insofern kann es keinen ,Sinn des
Lebens”, sondern nur ,,Sinn im Leben” geben, Die
Frage nach dem Sinn des Lebens 146t sich allenfalls
aus der Riickschau auf ein bisher gelebtes Dasein
beantworten und gipfelt in der Frage, ob das bisheri-
ge Leben einen Sinn hatte (Béckmann 1980, S. 85).

Hinsichtlich des Entscheidungsverhaltens in der
Arbeitswelt gilt, daf® Mitarbeiter in konkreten
Arbeitssituationen iiber Werte und Ziele frei und
autonom entscheiden werden, die sie jeweils ver-
wirklichen wollen. Dabei ist eine individuelle
Entscheidung allerdings an allgemeingultige kultu-
relle Werte und Normen gekoppelt, die Menschen
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internalisiert haben und ihnen Verhalten und
Entscheidungen mit ,gut oder bose” bzw. ,ethisch
oder unethisch” zu beurteilen ermoglicht. Aus
diesem Kulturgut heraus kann auch das bewertet
werden, was die meisten Menschen als ,,Sinn”
bezeichnen wiirden (Heinen 1987, 5.22). Insofern
beruht der ,Sinn"” auf Konventionen und Erfahrun-
gen der Ubereinstimmung in der Allgemeinheit. Der
gleichen kulturellen Quelle entspringt auch die
Rahmenbedingung fiir eine Entscheidung, die fiir
den individuellen Menschen nicht ohne ,,Sinn” sein
darf, wobei das . wertende Gewissen” eine bedeuten-
de Rolle zu spielen scheint (Bockmann 1980, S. 87;
Nicklisch 1972, 8. 29).

Fiir den Vorgang der Leistungsmotivation gilt, dag
das Erkennen der Sinnhaftigkeit einer Situation beim
Menschen eine Art Handlungszwang auslost, der in
seiner Intensitit vom Aufforderungscharakter der
jeweils zu l6senden Aufgabe abhangt. Ist die Sinn-
struktur einer Aufgabe in Ubereinstimmung mit dem
eigenen Sinnmuster erkennbar, wird der Aufforde-
rungscharakter stark sein und als echte Herausforde-
rung empfunden werden, die nach Erfiilllung drangt.
Andererseits wird die Motivation bei geringem
Autforderungscharakter auch nur gering sein,
Folglich bedarf es zur Leistungsmotivation immer
einer Herausforderung tber eine Sinnstruktur, die
den personlichen Wertvorstellungen der Mitarbeiter
nahekommt und ihnen somit Sinnverwirklichung
ermoglichen kann.

Diese Sinnstruktur in der Arbeit zu schaffen, ist
Aufgabe des Managements, das leistungsorientierte
Mitarbeiterfiihrung als Herausforderung zur Sinn-
Verwirklichung fiir Mitarbeiter begreifen sollte. Dazu
liefert die Sinntheorie mit der Beschreibung der
folgenden Kriterien, die der Sinnverwirklichung
dienen, eine Gestaltungshilfe:

Kriterien zur Sinnverwirklichung

1. Die Verwirklichung ., schopferischer Werte”, die
die Entfaltung kreativer Anlagen anspricht, kann
durch die Beteiligung und Einflufnahme der Mitar-
beiter bei solchen Aufgaben gefordert werden, bei
denen Kreativitit fiir die Lésung anstehender
Probleme gefragt ist. Solche Moglhichkeiten finden
sich in fast allen Funktionsbereichen sowie bei der
Zielplanung und Gestaltung von Arbeitsinhalten und
Arbeitsablaufen. Kreativitat ist auferdem gefragt,
wenn Vorschlage fitr neue Produkte oder Verbesse-
rungen an bestehenden Produkten erwartet werden
oder wenn Kosten gesenkt und Ertrige gesteigert
werden sollen.

2. Die Verwirklichung ,sozial gebundener Erlebnis-
werte” bezieht sich auf die sozialen Bediirfnisse
nach Kontakten, Freundschaft und Ansehen; sie
umfassen hauptsachlich die mitmenschlichen
Beziehungen zu den Kollegen und das Verhaltnis
zum unmittelbaren Vorgesetzten sowie das personli-
che Ansehen, das Mitarbeitern eines renommierten
Unternehmens zuteil wird. Aulerdem auch soziale
Elemente, die mit der Verantwortung fur Personen,
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Sachen und das Gelingen {ibernommener Aufgaben
zusammenhangen (Kosten-, Ergebnis- und Termin-
verantwortung).

3. Die Verwirklichung ,sozial-ungebundener Erleb-
niswerte” (egoistische und selbstische Ziele, astheti-
sche Erlebnisse) hat in einem produktiven sozialen
System relativ geringe Bedeutung, da die meisten
Aufgaben und Vorginge in Zusammenarbeit mit
anderen zu erledigen sind. Demzufolge stellt sich
die Vermittlung von sozial-ungebundenen Erlebnis-
werten nur in geringem Mafe als Motivations- und
Fiihrungsaufgabe.

4. Die Verwirklichung von ,Einstellungswerten”
hat auch in einem produktiven sozialen System fiir
den einzelnen erhebliche Bedeutung. Mitarbeiter sind
sich zwar bewult, daR Unternehmen keine sozialen
oder religidsen Institutionen sind, sondern primar
dkonomische Zielsetzungen zu verfolgen haben.
Gleichwohl erwarten sie aber auch, daf anerkannte
Werte wie Gerechtigkeit, Fairness, Menschenwiir-
de, Umweltschutz und andere kulturelle Werte im
Unternehmen beachtet werden und gegen religitse
und sittliche Gefithle nicht zuwider gehandelt wird.
Nur unter diesen Voraussetzungen kann ein Mitar-
beiter mit seinen Sinnerwartungen positiv, d. h. mit
Leistung reagieren.

5. Die Berucksichtigung ., materieller Arbeitsbedin-
gungen” bezieht sich vorrangig auf die Angemessen-
heit von Léhnen, Gehaltern sowie auf andere Formen
der Vergutung, Es ist davon auszugehen, dag
materielle Aspekte der Arbeit entgegen anders
lautender Auffassung motivational doch wirksam
sind, da sie als , Mittel zum Zweck” fiir andere
Sinnerfiillungen dienen konnen; sie spielen somit
¢éine bedeutende Rolle im Rahmen individueller
Sinnkompensationen (Bockmann 1980, S. 86 und

S. 93).

6. Die Berucksichtigung , psycho-physischer Arbeits-
bedingungen” bezieht sich einerseits auf die Vermei-
dung unnétiger Belastungen und Belastigungen
durch Arbeit und andererseits auf die in Uberein-
stimmung mit ergonomischen und Gkologischen
Erkenntnissen durchzuftithrende Gestaltung der
Arbeitsbedingungen. Wie Bockmann betont, hat die
Qualitat der psycho-physischen Arbeitsbedingungen
einen erheblichen Einflufl auf die Bewertung aller
anderen Sinnkategorien, denen sie dadurch oft recht
unterschiedliche Bedeutung verleihen (Bickmann
1980, 5. 86 und 5. 93).

Mitarbeiter werden je nach Arbeitssituation wahlen,
welche der eben skizzierten 6 Wertkategorien fur sie
jeweils eme Herausforderung zur Sinnverwirkli-
chung darstellt. Dessen ungeachtet besteht zwischen
den einzelnen Wertkategorien aber eine innere
Verbundenheit, und zwar mit der Konsequenz, da
bei Vorliegen einer partiellen Unzufriedenheit (eine
totale Unzufriedenheit wird ausgeschlossen) mit
einigen Arbeitsbedingungen Kompensationsmag-
lichkeiten zwischen den Wertkategorien gegeben
sind. Grundsatzlich ist es auch so, da ,Sinn in der
Arbeit” im allgemeinen kaum von einer einzigen




Wertkategorie abhdngen wird. Allerdings kann es bei
einer multimotivierten Sinnverwirklichung durchaus
eine dominante Wertkategorie geben. In der Sinn-
theorie bedeutet Kompensation der Werte allerdings
nicht, dafl Mitarbeiter bei Unzufriedenheit auf
mindere Ersatzwerte ausweichen und sich damit
dann tiber die Zeit zufrieden geben; Kompensation
ist vielmehr als vollwertiger Austausch von Sinn-
Inhalten zwischen den 6 sinntheoretisch formulierten
Wertkategorien zu verstehen, Das Ausweichen auf
andere vollwertige Sinn-Inhalte kann innerhalb und/
oder auflerhalb des Unternehmens vorgenommen
werden.

Kompensation der Wertkategorien

Kompensationsbestrebungen sind die Folge einer
Unterbilanz, die sich bei Mitarbeitern einstellt, wenn
sie ihre Sinnerwartungen durch ihre konkrete
Arbeitssituation nicht erfiillt sehen. Fiir diesen Fall
bietet die Sinntheorie folgende Losungsmoglichkei-
ten an, wobei allerdings die Einstellungswerte
ausgespart bleiben, da die Verletzung wichtiger
religioser, spiritueller, politischer oder anderer
Gefiihle grundsatzlich nicht kompensiert werden
kann; sie lassen sich hochstens verdrangen oder
korrumpieren.

Soziale Erlebniswerte:

Unzufriedenheit bzw. Frustration hinsichtlich dieser
Werterwartung stellt sich ein, wenn Mitarbeiter ihre
Arbeit sozial isoliert von Kollegen und Vorgesetzten
verrichten miissen. In diesem Fall bieten sich Kom-
pensationsmoglichkeiten erstens durch Einstellungs-
werte an, in dem man Arbeit fiir eine ,gute Sache”
(z. B. Umweltschutz) oder fiir eine , Idee” begreift,
zweitens lassen sich soziale Defizite und Deprivatio-
nen haufig iber schipferische Tatigkeiten kompen-
sieren und drittens sind noch finanzielle Anreize zu
nennen, die Isolation und Kontaktarmut tiber mehr
oder weniger lange Zeit aufwiegen konnen.

Schopferische Werte:

Es zeigt sich immer wieder in der Praxis, daf sich
schopferische Werte nur voriibergehend kompensie-
ren lassen. Gleichwohl wird es fiir jeden Mitarbeiter
im Verlaufe seines Arbeitslebens Situationen geben,
in denen er hin und wieder auf Sinnerfiillung
verzichten mufl. Kompensationsmoglichkeiten
ergeben sich dabei erstens aus den Einstellungswer-
ten (Dienst fiir eine gute Sache), zweitens durch
soziale Erlebniswerte (gute Kollegen, Mitgliedschaft
in einer integrierten Arbeitsgruppe) und drittens
durch finanzielle Aquivalente. Diese kompensatori-
schen Losungsmoglichkeiten sind allerdings niemals
auf Dauer, sondern hichstens mittelfristig angelegt.

Materielle Aspekte:

Unterbilanz bei den materiellen Aspekten bedeutet
Unterbezahlung, die meist so lange akzeptiert wird,
wie die Arbeit, die unterbezahlt ist, kompensatori-
sche Werte vermitteln kann; sie gehen von den
Einstellungswerten (eine gute Sache), den Erlebnis-
werten (eine faszinierende Aufgabe, Gruppenzuge-
horigkeit) und den schopferischen Werten aus.
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Psychologische Aspekte:

Physiologische und organisatorische Arbeitsbedin-
gungen, die ein zumutbares MaR an Ertraglichkeit
fiir Mitarbeiter libersteigen, werden in der Praxis der
analytischen Arbeitsbewertung tber entsprechende
Lohnwerte abgegolten. Dariiber hinaus besteht die
Maglichkeit, Belastungen und Erschwernisse durch
Arbeit tiber Einstellungswerte, soziale Erlebniswerte
und schopferische Werte zu kompensieren; aller-
dings scheint der umgekehrte Weg ausgeschlossen
zu sein, denn es konnte bisher noch nicht ermittelt
werden, dafl gute bis sehr gute psychophysische
Arbeitsbedingungen ausreichen, um Frustrationen in
den anderen Wertkategorien zu kompensieren
(Bockmann 1980, S. 96).

Literatur

Adler, A., Der Sinn des Lebens, Frankfurt/Main 1973

Backmann, W., Sinn-orientierte Leistungsmotivation
und Mitarbeiterfithrung, Stuttgart 1980

Deyltle, A., Quo vadis Controller?, in: Controller
Magazin, Gauting 4/1989

Frankl, V.E., Der Wille zum Sinn, Bern 1972

derselbe, Anthropologische Grundlagen der Psycho-
therapie, Bern 1975

derselbe, Der Mensch vor der Frage nach dem Sinn,
Miinchen 1979

derselbe, Das menschliche Selbstverstandnis und die
Sinnfrage des Lebens - Entwicklungen der Psycholo-
gie, in: Universitas, Stuttgart 9/1981

Hartfiel, G. (Hrsg.), Das Leistungsprinzip, Opladen
1977

Herzberg, F., Work and the Nature of Man, Cleveland
1966

Heinen, E., Unternehmenskultur, Miinchen 1987

Maslow, A. H., Motivation und Personlichkeit,
Reinbek 1987

MeClelland, D., Die Leistungsgesellschaft, Stuttgart
1966

McGregor, D., Der Mensch im Unternehmen, Diissel-
dorf 1973

Nicklisch, H., Die Betriebswirtschaft, Glashiitten/Ts
1972

Offe, C., Leistungsprinzip und industrielle Arbeit, in:
Hartfiel, G. (Hrsg.), Das Leistungsprinzip, Opladen
1977,5. 102 ff

Serfling, K., Controlling, Stuttgart 1983

Weber, |., Einfithrung in das Controlling, Stuttgart
1988

Wentert, A.B., Menschenbilder in Organisations- und
Fithrungstheorien, in: ZfB Januar 1984. n

Zuordnung CM-Themen-Tableau

11 | 12 | 19 G P

305



controller magazin 6/90

ZUR ENTWICKLUNG
DES CONTROLLING IN

DER BUNDESREPUBLIK

DEUTSCHLAND

von Elmar Mayer, Bergisch Gladbach

Vom Revisor zum Schatzmeister und Koordinator
(1778 - 1931)

Im Jahre 1778 richtete der amerikanische Kongref
durch Gesetzgebung die Amter fiir je einen Comp-
troller, Auditor, Treasurer und sechs Commissioner’s
of Accounts ein. Thre Inhaber wachten tiber das
finanzielle Gleichgewicht zwischen Steuereinnahmen
und -ausgaben im Sinne unseres heutigen Bundes-
rechnungshofes.

Als Leiter des Finanz-, Steuer- und Rechnungswesens
wird um Jahre 1890 bei der Atchson Foreka Santa Fé
Railway System ein Comptroller als Treasurer
{Schatzmeister) erwahnt, im Jahre 1892 bei der
General Electric Company eine Planstelle fiir einen
Controller eingerichtet. Bereits im Jahre 1921 stellt
der , Budget and Accounting Act” einen Controller
an die Spitze des amerikanischen Rechnungsprii-
fungshofes. Diesen Zeitabschnitt kann man als
»Frithgeschichte” des Controlling bezeichnen,

Vom Koordinator zum Navigator (1931 - 1979)

Nach einer empirischen Studie der Standard Oil of
California in 25 fithrenden amerikanischen Unterneh-
men Anfang der vierziger Jahre umfafite das Aufga-
benfeld eines Controllers folgende Funktionen (vgl.
Horvath 1979, 5. 35)

Rechnumngswesen:

Finanzbuchhaltung, Betriebsbuchhaltung, Koordina-
tion der Verwaltung;

Revision

Interne Revision und Kontrolle;

Sfl'fﬂ'ﬂ(’{'.“'i'l'!.'

Steuererklarungen und Verkehr mit dem Finanzamt;
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Controllerdienst:
Planung, Steuerung und Kontrolle und Interpreta-
tionshilfen,

Dieses Aufgabenfeld entspricht ungefahr dem
gegenwdrtigen Aufgabenfeld eines Controllers im
deutschsprachigen Raum, allerdings ohne die
Datenverarbeitung. Die Controllerfunktion wurde in
dieser Zeit in den Vereinigten Staaten bereits von
cinem Mitglied der Geschaftsfilhrung oder einem der
Geschaftstithrung direkt unterstellten Zentralcontrol-
ler wahrgenommen, was in den achtziger Jahren von
den GroBunternchmen der Bundesrepublik Deutsch-
land stark nachvollzogen wurde, denn die Installa-
tion eines Controllingkonzepts tiir eine erfolgreiche
Unternehmenssteuerung ist ohne die volle Unterstiit-
zung der Geschiftsfiihrung erfahrungsgemal® kaum
realisierbar.

Bereits im Jahre 1950 verweisen mehrere Autoren auf
die Rolle eines Controllers als Koordinator, insbheson-
dere wenn Eigeninteressen von Sparten oder Funk-
tionsbereichen sich nicht ausreichend am Unterneh-
mensleitbild orientieren oder sich Machtumvertei-
lungskampfe abzeichnen.

Grofienwachstum, zunehmende Konzentrationsten-
denzen und Robotereinsatz lassen die Fixkosten
langsam aber bestandig steigen, so da8 sich ein
Produkt- bzw. Gemeinkostenmanagement entwick-
elt. Das hat zur Folge, daB sich in Grofunternehemen
der Leiter des Finanz- und Rechnungswesens auf die
Treasurer-Aufgaben konzentriert und das Aufgaben-
feld des Controllers aus seiner Fachkompetenz
entla8t. Das Rechnungswesen dominiert die Control-
leraufgaben nicht mehr, sondern unterstiitzt sie, um
eine zukunftsorientierte Unternehmenssteuerung zu
verstarken,




Depressionsphasen und Wirtschaftskrisen (1931 und
1973) haben die Weiterentwicklung von Rechnungs-
wesen, Unternehmensplanung und Controllingwerk-
zeugen zu Controllingkonzepten stark beeinfluft.
Das Controller’s Institute for America wurde im
Jahre 1931 gegriindet, die Erdolkrise im Jahre 1973
lief alle Planungsunterlagen zu Makulatur werden,
wenn keine Alternativplane fur Energiekrisen
existierten. Die strategische Unternehmensplanung
wurde deshalb mit dem strategischen Werkzeugka-
sten vernetzt, um in dhnlichen Fallen dem strategi-
schen Management Entscheidungshilfen oder
Gegensteuerungsmainahmen vorschlagen zu
konnen.

Controllingwerkzeuge, Controllingkonzepte und
Berufsbilder fir Controller, Treasurer und Auditors
haben sich in den Vereinigten Staaten entwickelt,
wurden von Westeuropa tibernommen und im
deutschsprachigen Raum (BRD, Austria, Suisse)
modifiziert.

Die Entwicklung neuer Kostenrechnungsverfahren
durch H. G. Plaut (1951), P. Riebel (1959), Plaut/
Kilger (1961), K. Mellerowicz (1966) schuf die
Voraussetzungen fur den Aufbau des Kernbausteins
Deckungsbeitragsrechnung als Erginzung der
Vollkostenrechnung im operativen Controllingwerk-
zeugkasten. Je nach Aufgabenstellung stehen dem
Controllerdienst eine Grenzplankostenrechnung
(Plaut/Kilger), eine Grenzistkostenrechnung (Riebel)
oder eine stufenweise Fixkostendeckungsrechnung
(Mellerowicz) zur Verfugung.

Die Griindungen der Controller-Akademie in
Gauting bei Miinchen durch Albrecht Deyhle (1971)
und der Arbeitsgemeinschaft Wirtschaftswissen-
schaft und Wirtschaftspraxis im Controlling und
Rechnungswesen an der FH KOLN (AWW KOLN
1971) in Kooperation mit der Wirtschaftspraxis,
forderten die Verbreitung des Controlling-Denkan-
satzes im deutschsprachigen Raum, auch in mittel-
standischen Unternehmen,

Die Olkrise im Jahre 1973 fiihrte zu der Erkenntnis,
daf eine Unternehmensplanung hinter dem Zeithori-
zont anderen Bedingungen als vor dem Zeithorizont
unterliegt. Im strategischen Bereich - hinter dem
Zeithorizont andern sich Bedingungen, z. B. durch
Technologiespriinge (Megabitchips, Kalte Laser,
Supra-Leiter) und daraus folgende Strukturanpas-
sungsprozesse. Aus diesen Uberlegungen heraus
erganzte das Buch von R. Mann (1979) die vorhande-
nen strategischen Werkzeuge um neue Suchgerite
(Strategische Bilanz, Denkansatz von W. Mewes) fiir
Wachstumsengpasse in einem vernetzten Control-
lingwerkzeugkasten (Mayer 1987).

Controller Magazin (seit 1976) und die Loseblatt-
Zeitschrift , Der Controlling-Berater” (seit 1983)
liefern Erfahrungsberichte , Aus der Praxis fiir die
Praxis”, nachvollziehbare Impulse und Informatio-
nen fur den Aufbau von Controllingwerkzeugen und
-konzepten. Die Fachzeitschriften , Kostenrechnungs-
praxis und Controlling” und ,Controlling” etablieren
sich ebentalls in den 80er Jahren. Wahrend der ersten
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20 Jahre Controlling-Entwicklung in der Bundesrepu-
blik Deutschland (1960 - 1980) ubernehmen die Leiter
der Betriebswirtschaftlichen Abteilungen den
Controllerdienst, um einer Verwechslung von
Controlling und Kontrolle vorzubeugen. Erst seit
Anfang der 80er Jahre haben sich die Termini
Controllingkonzept, Controllerfunktion bzw. Con-
trollerdienst (Deyhle) durchgesetzt, nachdem es der
Offentlichkeitsarbeit aller Controllinginstitute
gelungen ist, da8 ,,to control a factory” ein Unterneh-
men steuern bedeutet und niemals mit kontrollieren
verwechselt werden darf.

Innerhalb der letzten 100 Jahre haben sich im 6kono-
mischen Bereich die Steuerungs-, Fithrungs- und
Frihwarnsysteme standig der wirtschaftlichen
Weiterentwicklung angepaft, um den notwendigen
Gewinn fiir die Existenzsicherung der Unternehmen
erwirtschaften zu konnen. Die im Jahre 1494 konzi-
pierte Doppik, frither manuell, heute dv-gestiitzt
gefiihrt, dient der Substanzerhaltung bzw. -erweite-
rung des Vermogens. Vollkostenrechnung und
Kennzahlen (Statistiken) aus dem Leistungs-, Finanz-
und Sozialbereich 16sen bei Trendeinbriichen Reak-
tionen aus.

Die Vollplankostenrechnung (1925) dient als zukunft-
sorientierte Vollkostenrechnung primar der Kosten-
kontrolle, dafur wurde sie erdacht. Erst die Grenzko-
stenrechnungsverfahren (1951 und 1959) erlauben
den Aufbau von Controllingwerkzeugen (Mayer
1987) fiir die operative Steuerung von Unternehmen,
den Ubergang vom Reagieren zum Agieren im
Markt, das Suchen, Finden und Beseitigen von
operativen Erfolgsengpassen fur die Gewinnoptimie-
rung,. Die Kombination der strategischen Unterneh-
mensplanung mit einem strategischen Werkzeugka-
sten erleichtert die strategische Unternehmensfiih-
rung, erginzt das operative um ein strategisches
Management, bestitigt Ansoffs Grundgedanken, fiir
eine nachhaltige Existenzsicherung frihzeitig
Wachstumsengpisse orten und beseitigen zu konnen.

Vom Controllingwerkzeug zum ganzheitlichen
Controllingkonzept (seit 1981)

Der permanente Anpassungsprozef an Umfeld- und
Umweltinderungen erzwang den Ubergang von der
patriarchalisch-autoritiren Zielbestimmung zur
Profitcenterrechnung (mit Verantwortungsteilung),
ROI-, Cash flow- und Deckungsbeitragszielvorgaben,
die Ergdnzung der Vollkostenrechnung durch
Teilkostenrechnungsverfahren, um in der Voll- und
Unterbeschaftigung eine aktive Gewinnsteuerung
und Gewinnerzielung praktizieren zu konnen.

Eine strategische Planung stiitzt sich auf die partizi-
pative Zielvereinbarung in Aufsichtsgremien und
Geschaftsfiuhrungen, den Einsatz der Moderations-
technik fiir die Kreativititsschopfung und die
Datenverarbeitung fiir eine Steuerung uber das
Berichtswesen.

Viele Unternehmen haben inzwischen erkannt, da8
mit Hilfe der Moderationstechnik ein , Strategisches
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Management” sich flexibler den Umfeld- und
Umweltinderungen anpassen kann, latente Potentia-
le hochqualifizierter Mitarbeiter blithen statt zu
verkiimmern. Dennoch kennen manche Fihrungsin-
stanzen die Bedeutung der Termini ,Moderation”
und ,, Zielvereinbarung” fiir die Weckung der
Motivation immer noch nicht.

Systematische Starken- und Schwiachenanalysen auf
Deckungsbeitragsbasis helfen, operative Engpisse zu
finden und zu beseitigen. Aktuelle und zukiinftige
Wachstumschancen lassen sich mit Hilfe der takti-
schen und strategischen Bilanzen (Mann 1989) orten.
Dabei helfen Energie- und Umweltbilanzen, strategi-
schen Engpassen vorzubeugen.

Wihrend Vollkostenrechnungsverfahren und
Kennzahlen das Reagieren auf akute Engpisse
unterstutzen, erlauben kombinierte Voll- und
Teilkostenrechnungsverfahren mit integrierten
Kennzahlen und Plan-Ist-Vergleichen das Gegensteu-
ern, wenn Plan- und Istwerte in der kumulierten
Deckungsbeitragsanalyse (Kilger 1989) auseinander-
driften, operative Engpésse auftreten oder wechseln.
Da sich jenseits des Zeithorizontes bekanntlich nicht
Zahlen, sondern Bedingungen andern (Klima,
Energieerzeuger, -triger) lassen sich strategische
Wachstumsengpdsse nur durch eine mit dem strate-
gischen Werkzeugkasten vernetzte Unternehmens-
planung erkennen, in Handlungs- und Alternativpla-
ne umsetzen. Der Controllerdienst erstelll Umfeld-,
Potential-, Engpafanalysen aus vernetzten Feedback-
und Feedforwardanalysen, justiert sie durch Wachs-
tums-, Funktionsstrategien, Eckwertplanungen und
Checkprogramme auf das Leibild und die Beseiti-
gung von Wachstumsengpassen.

Controllingkonzepte vernetzen Einzelwerkzeuge und
Inselldsungen zu operativen und strategischen
Werkzeugkasten, aktivieren die immateriellen
Faktoren, berticksichtigen das Gleichgewichtsprinzip
der Natur (Vester 1980), denken und handeln in
Wirkungsketten und Wirkungsnetzen.

Bereits im Jahre 1979 (S. 76) sagte Horvath die
Entwicklung von Controllingkonzepten fir die
Offentlichen Institutionen voraus. Zehn Jahre spiter
(1988) fand in Berlin der 1. Kongre8 fiir ,,Controlling
in offentlichen Institutionen” unter der Leitung von
Jtirgen Weber (Koblenz) statt. Wihrend z. B. die
Paracelsus-Kliniken erfolgreich ein ., Krankenhaus-
Controllingkonzept” praktizieren, schreitet der
Entwicklungsprozef von der Krankenhausverwal-
tung zur Krankenhaussteuerung aufgrund der noch
dominierenden kameralistischen Abrechnungsstruk-
turen nur zogernd voran, obwohl einige Insellosun-
gen bereits vorliegen.

Die sprunghafte Entwicklung der Informationstech-
nologie (auf 16-, 64- und 256-Megabit-chips) und PC-
Hardware erleichtert und beschleunigt die Einsatz-
und Wirkungsmoglichkeiten der vorhandenen
Controllingwerkzeuge besonders im operativen
Bereich. Der Controllerdienst sorgt dafiir, daf die
~Grunddaten fiir spitere managementinformationen
vorhanden sind und dag die Schnittstellen zum
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Instrumentarium der Managementinformationen
zweckmaBig sind” (Deyhle 1988, S. 71). Der Control-
ler hilft dem Informationsempfanger bei der Analyse
seiner Informationen, koordiniert Informationsemp-
fanger und Informatikimitarbeiter bei , komplexen
Verarbeitungsproblemen”, gestaltel und verarbeitet
Informationen fiir sich selbst, wihlt entscheidungs-
relevante Informationen aus, simuliert Planungsalter-
nativen und -varianten, auf dem PC sogar gesprachs-
begleitend.

Der Ubergang von der , Personalverwaltung zur
Personalsteuerung” gewinnt an Boden. Die ersten
Erfahrungstatbestande sammeln , Personal-Control-
ler” in GroBunternehmen. Die sich sprunghaft
beschleunigende technologische Entwicklung
benotigt eine Vernetzung des Bausteins  FuE-
Controlling” im strategischen Controllingwerkzeug-
kasten mit dem Projekt-Management und der
Informatik, eingebettet in ein Unternehmenscontrol-
ling-Konzept.

In der Verdtfentlichung von Bierich (zfbf 39 2/1987)
tiber die Zukunftsaufgaben der Betriebswirtschafts-
lehre aus der Sicht von Unternehmen und Professo-
ren rangieren Informatik, Personalwirtschaft und
Controlling auf den drei ersten Rangfolgen, wahrend
die Bedeutung des Treasurers an Gewicht verliert.
Ende des Jahres 1989 ergab eine Rundfrage der
AWW KOLN (1971) folgenden Bestand an Lehrstiih-
len fiir Controlling:

34 von 40 Lehrstiihlen fiir das Studienfach Rech-
nungswesen an Fachhochschulen haben das Lehran-
gebot erweitert in , Rechnungswesen und Control-
ling”. 13 Lehrstiihle fiir das Studienfach Rechnungs-
wesen an Universititen haben in Lehrangebot
Controlling” integriert.

Als besonders erfreulich ist zu vermerken, daf nach
einer fast 30-jihrigen Aufbau- und Entwicklungs-
phase das Controlling von einem , Modewort” zu
einem Konzept fiir erfolgreiche Unternechmenssteue-
rung in der Bundesrepublik Deutschland geworden
ist. Dementsprechend schlagt die Fachkommission
fiir Ausbildungsfragen der Schmalenbach-Gesell-
schaft fiir Betriebswirtschaft e. V. fiir den Bereich des
Studiums Allgemeine Betriebswirtschaftslehre

(zfbf 40, 11/1988) als neues Studiengebiet , Control-
ling"” vor.

Controllingkonzept bis zur Jahrtausendwende

Controllerdienst und Informationsdienst werden
weiter zusammenwachsen. In GroRunternehmen hat
sich die organisatorische Abgrenzung zwischen
Controller- und Treasurerdiensten bewihrt, in
mittelstandischen Unternehmen iibernimmt immer
mehr der Leiter des Finanz- und Rechnungswesens
in Personalunion Controller-, Treasurer- und Infor-
mationsdienste. ,[Da man taglich operativ ausléffeln
muf, was man sich strategisch einbrockt”, sollten
operatives und strategisches Controlling einem
Zentralcontroller unterstehen. Der Controllerdienst
koordiniert die Planbausteine innerhalb der Band-



breite von Unternehmensleitbild und Kennzahlen fiir
Finanzen, Marketing, Forschung und Technik. , Da8
geplant wird, ist Kompetenz des Controllers; was
geplant wird, ist Fachkompetenz der Manager”
(Deyhle 1988, S. 75). Fiir den Einsatz der Controlling
werkzeugkasten und die Erfolgstransparenz ist der
Controllerdienst verantwortlich.

Der Controllerdienst kann in enger Zusammenarbeit

mit allen Bereichsleitern aus einer ,, gedampft moti-
vierten Mannschaft” (das Leben beginnt erst in der
Freizeit) durch ein maRgeschneidertes Controlling-
konzept mit den Mindestbausteinen

Leitbild, Moderationstechnik, Vollkosten- und
Deckungsbeitragsrechnung, Feedback- und
Feedforward-Plan-Ist-Vergleichen, DV-Einsatz,
Qualitétszirkel, strategischen und operativen

Werkzeugkasten, erganzt durch Energie- und
Umweltbilanzen und offenem Fiithrungsstil

eine ,ungedampft motivierte Mannschaft” entwick-
eln, wenn er uber einen empfangergerechten Infor-
mationsdienst den Ubergang

von der Fremdkontrolle zur Selbstkontrolle,
von der Fremdsteuerung zur Eigensteuerung,
zu Selbst- und Tellverantwortung auslést.
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CONTROLLING DES
BETRIEBLICHEN
SPONSORING

Probleme und Méglichkeiten

von H. B. Schlegel und M. van der Vorst, Jever

1. PROBLEMSTELLUNG UND ZIELSETZUNG
DER UNTERSUCHUNG

Die Halfte des Marketing-Etats werfe ich aus dem
Fenster. Ich wiirde nur zu gerne wissen, welche
Halfte das ist,” !

Dieser Ausspruch Henry Fords I. verdeutlicht eines
der entscheidenden Kriterien, die dazu gefiihrt
haben, dag das Marketing-Controlling in den letzten
Jahren in fast allen groferen Unternehmen der
Bundesrepublik Deutschland Anwendung gefunden
und sich als eigene Abteilung etabliert hat. Das
Marketing ist damit der letzte Bereich eines Wirt-
schaftsunternchmens, in dem der Controlling-
Gedanke Fuf$ gefafit hat,

Versteht man Controlling als ein Instrumentarium
zur Steuerungsunterstiitzung eines Unternehmens
oder eines Unternehmensbereiches, das sich wieder-
um der [nstrumente Planung, Kontrolle und Analyse
bedient, so stellen sich speziell im Bereich des
Marketing zwei Probleme,

Eine Marketing-Abteilung, die effizient arbeiten soll,
muf flexibel und anpassungsfahig sein, um auf
kurztristige Marktveranderungen reagieren zu
konnen. Kurziristige Reaktionen sind aber der Feind
jeglicher Planung. Das hat zusatzlich auch Auswir-
kungen auf die beiden anderen Instrumente, da der
Kontroll- und Analyseapparat auf der Planung
aufbaut.

Selbst wenn tiberraschende Strategiednderungen
ausgeschlossen werden, bleibt dennoch die zweite
Problematik. Eine quantitative Messung des
Nutzens, den die Marketingaktivititen erbringen,
ist nurin wenigen Einzelfillen moglich und kann
keinem einzelnen Bereich oder einer Mafnahme
zugeordnet werden.
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Diese Problemstellungen gelten insbesondere auch
fur das Sponsoring, das sich im Laufe der letzten
Jahre zu einem eigenstindigen Kommunikations-
instrument entwickelt und aufgrund seiner Neuheit
noch wenig Beachtung im Controlling gefunden
hat.

Im Rahmen dieses Beitrages wird versucht, realisier-
bare Ansitze des Sponsoring-Controlling aufzuzei-
gen.

2. SPONSORING ALS BETRIEBLICHES
KOMMUNIKATIONSINSTRUMENT

2. 1. Begriff, Aufgaben und Elemente des
Sponsoring

Unter Sponsoring versteht man im allgemeinen
LAktivitilen eines Unternehmens, das finanzielle
oder materielle Mittel fiir Personen oder Organisa-
tionen im sportlichen, kulturellen oder sozialen
Bereich zur Verfiigung stellt, um eigene Marketing-
oder Kommunikationsziele zu erreichen.” -

Sponsoring ist also nie eine einseitige Handlung,
denn es beruht grundsatzlich auf Leistung und
Gegenleistung. Hier besteht der entscheidende
Unterschied zum Mizenatentum, das vom Geférder-
ten keine direkten Gegenleistungen erwartet. Ebenso
muf auch eine deutliche Abgrenzung zur Schleich-
werbung vorgenommen werden, wenn auch der
Grundgedanke derselbe ist. Schleichwerbung wird
ohne Beziehung zu dem umgebenden Geschehen
praktiziert. Die Unternehmen gehen ohne Konzept
vor, das unter anderem dadurch gekennzeichnet ist,
daR diese Art von Werbung nur sporadisch einge-
setzt wird. Hauptziel ist es, das zu verkaufende
Produkt in werbungsuntypischen Bereichen in
einschleichender Weise zu prasentieren.



Das Interesse der Unternehmen am Sponsoring ist im
Laufe der letzten Jahre gewachsen, als erkannt
worden ist, daf relativ gesehen immer mehr Geld
fiir eine geringer werdende Kommunikationsleistung,
ausgegeben wurde.” * Ursache hierfiir war die
Informationsiiberlastung der Empfinger, sprich der
Konsumenten, die zu ungewdhnlichen Verhaltens-
weisen, wie z. B. ,,Zapping” (sich Ausblenden aus
TV- und Horfunkprogrammen bei beginnender
Werbung) und , Reaktanz” (systematisches Verwei-
gern der Wahrnehmung von Werbebotschaften),
gefiihrt haben. Der viel zu haufige Einsatz der
klassischen, kommunikationspolitischen Instrumente
(Werbung, Public Relations, Verkaufsforderung) und
die daraus oftmals resultierende Gleichartigkeit in
der Darbietung bzw. Handhabung jener Marketing-
Methoden hat viele Unternehmen veranlait, nach
neuen Wegen zu suchen.

Eine mogliche Alternative wird im Sponsoring
gesehen. Die Chancen, die sponsorierende Unterneh-
men in ithrer Tatigkeit sehen, liegen

- inder Ansprache von Zielgruppen in attraktiven
Erlebnisumfeldern (Sport, Freizeit, Kultur, soziale
Einrichtungen),

- inden hoheren Aufmerksamkeitswerten in Zeiten
einer zunehmenden Informationsflut und einer
immer stiarkeren Angleichung von Werbemaf-
nahmen und Werbeaussagen,

- inden Differenzierungsmoglichkeiten der Pro-
dukte bzw. Marken gegentiber den Verbrauchern,
nachdem objektive Produktqualititen hierfiir
immer weniger geeignet sind,

- in kommunikativen Konkurrentenvorteilen durch
die Wahl bestimmter Erscheinungsformen des
Sponsoring und deren besonderer Qualitat oder
Originalitat,

- in der Nutzung eines vergleichsweise kosten-
glinstigen Marketinginstruments. *

Die Grundidee ist klar. Der Sponsor mochte aus dem
Feld der Konkurrenten herausragen und die Konsu-
menten da antreffen, wo sich ein positives Verhaltnis
zum Unternehmen aufbauen lagt.

Hieraus lassen sich folgende kommunikative Ziel-
setzungen des Sponsoring ableiten:

* die Stabilisierung oder die Erhéhung eines bereits
vorhandenen Bekanntheitsgrades,

die Stabilisierung oder die (positive) Veranderung
bestehenden Images,

die Kreation bestimmter Images dann, wenn eine
weitgehende Ubereinstimmung des Eigen-Images
des gesponserten Bereiches mit dem angestrebten
Unternehmens- bzw. Produkt-Image des Sponsors
besteht, und diese auch glaubwiirdig ist,

die Kontaktpflege mit geladenen Gasten (Hospita-
lity) zur positiven personlichen Beeinflussung,
Ankniipfung personlicher Beziehungen mit poten-
tiellen Kunden sowie auch zum Abschluf von Ge-
schiften, 7

Der Sponsoring-Markt setzt sich aus vier direkt be-
teiligten Elementen zusammen. Dieter Mussler
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spricht im Rahmen dieser Interessengemeinschaft
von einem , magischen Viereck” *, dessen optimales
Zusammenspiel ein wichtiger Faktor fiir die Effizienz
des Sponsorships ist.

Die sponsorierenden Unternehmen als erstes Element
erhalten fiir ihre Unterstiitzung die Erlaubnis,
Werbung wahrend einer Veranstaltung (Werbemittel,
wie Eintrittskarten, Banden, Plakate, Durchsagen)
durchzufiihren, Titel in der Unternehmenswerbung
zu nutzen (z. B. Offizieller Ausstatter) oder den/die
Gesponserten in die Kommunikationsarbeit des
Unternehmens miteinzubeziehen. *

Das zweite Element, der Gesponserte, nimmt die
Leistungen des Sponsors in Form von einmaligen
oder laufenden, regelmafigen Zahlungen in Form
von Sachmitteln (z. B. Ausstattung und Verpflegung)
oder in Form von Dienstleistungen in Anspruch.*
Damit eréffnen sich fiir einzelne Gesponserte
Moglichkeiten, ohne finanzielle Sorgen ihre Ausbil-
dung fortzusetzen oder zu intensivieren. Fiir Organi-
sationen oder Veranstalter treten erhebliche Entla-
stungen im finanziellen oder organisatorischen
Bereich auf.

Der dritte Beteiligte am ,,magischen Viereck” ist der
Konsument, der die Zielgruppe der Sponsor-Unter-
nehmen darstellt und gleichzeitig Nutznieer ist, da
manche Veranstaltungen durch Sponsoren erst
moglich bzw. fur ihn erschwinglich werden.

Die Massenmedien wie Fernsehen, Rundfunk,
Zeitschriften und Zeitungen werden als viertes
Element haufig ubersehen. Sie ,,sind mit ihren
Multiplikatorfunktionen fiir die sponsorierenden
Unternehmen unerlalich in bezug auf die ckonomi-
sche Sinnhaftigkeit des Engagements.”” Auch fiir die
Massenmedien ist Sponsoring zu einem attraktiven
Instrument geworden. Erstens, um selber als Sponsor
auftreten zu konnen und zweitens, weil erst durch
Sponsoren eine Fiille von Veranstaltungen zustande
kommt, die schlieflich den Medien die gewiinschten
Finschaltquoten oder Absatzzahlen bringen.

2. 2. Erscheinungsformen und Bedeutung des
Sponsoring

Einen Uberblick iiber die Erscheinungsformen und

damit tber die umfangreiche Palette der moglichen
Aktivititen im Sponsoring bietet die Abbildung auf
der nichsten Seite.

Kurz eingegangen werden soll hier nur auf die drei
Einsatzbereiche im Umfeld des Konsumenten: Sport,
Kultur und Soziales.

Sport

Nach dem Stand von 1986 treiben 14,5 Millionen
Menschen in der Bundesrepublik Deutschland
regelmdRig Sport. 15 Millionen betétigen sich
gelegentlich sportlich. Es existieren 60.000 organisier-
te Sportvereine im Deutschen Sportbund, die
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Abb. 1: Erscheinungsformen des Sponsoring im Uberblick
Quelle: Brulm, Manfred: Sponsoring, Frankfurt 1987, S. 44

ca. 19 Millionen Mitgliedschaften (Doppelmitglied-
schaften eingeschlossen) vorweisen konnen. Mit
einem weiteren Anstieg der Zahlen ist zu rechnen.
Die Wirtschaft hat den Sport als neues Feld fiir thre
kommunikationspolitischen Aktivititen erkannt.
Hier ergeben sich Moglichkeiten, sich Exklusivitat
gegentiber der Konkurrenz zu verschaffen und aus
der Informationsmasse herauszuragen. Ansprech-
partner sind nicht nur die aktiven Sportler. Die weit
grofere Menge der passiven Sportbegeisterten, die
die Wettkampiarenen besuchen, vor dem Fernseher
oder Radio sitzen oder Zeitschriften und Zeitungen
lesen, birgt ebenfalls mehrere potentielle Zielgruppen
in sich.

~Der Sport hat bei uns einen hohen Stellenwert
erhalten, der sich im Zeitbudget auch eines ganz
normalen Durchschnittsbiirgers immer stirker
niederschlagt...”. ' Auf diese Erkenntnisse reagieren
die Unternehmen besonders nach den Erfolgen von
Boris Becker im Jahre 1985, In den folgenden Jahren
bis 1988 verfiinffachten sich die Sponsoring-Aufwen-
dungen fiir Einzelsportler, Mannschaften oder
Veranstaltungen in der Bundesrepublik Deutschland
auf 750 Mill, DM/Jahr (siehe Abb. 2).

Kultur

Auch flir Kultur ist wachsendes Interesse in der
Bundesrepublik Deutschland zu erkennen. * Doch
die Gelder des Staates und der Kommunen sind
begrenzt, und die Einnahmen des jeweiligen Ereig-
nisses decken Lingst nicht mehr die entstehenden
Kosten. Auch fiir die Forderung vielversprechender
Kunstler und Organisationen reichen die bereitste-
henden Finanzmittel nicht aus. Hier 1st das Kultur-
Sponsoring auf dem besten Wege, Abhilfe zu schaf-
fen. Dies geschieht meist unter Billigung der Biirger
und der Kunst, weil ¢s ein bekanntes Faktum ist, daf
die Geldgeber aus der Wirtschaft ,.ein notwendiges
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Ubel” sind. Die Unternehmen haben demzufolge
verstarkt ihr Interesse dem Kultur-Sponsoring
geschenkt, Waren es 1985 noch runde 50 Millionen
DM, die in dieser Sparte ausgegeben wurden, so
stiegen die Ausgaben bis zum Jahr 1988 schon auf
das Vierfache (siehe Abb. 2).

Das Kultur-Sponsoring spricht hauptsdachlich die
sozial hoher positionierten Zuschauer an. Die relativ
geringe Zuschauermenge, die direkt angesprochen
werden kann, hofft man, tiber den Multiplikatorel-
fekt der Medien zu vergrofiern.

Sozio-Sponsoring

Eine ebenso steigende Tendenz hinsichtlich der
Ausgaben pro Jahr wie beim Kultur-Sponsoring ist
auch beim Sozio-Sponsoring zu beobachten, das im
sozial-gesellschaftspolitischen Bereich, wie z. B.
Unterstiitzung von Hochschulen, Forschungsinstitu-
ten und Organisationen der freien Wohlfahrtspflege
seinen Einsatz findet. Gerade im Jahr 1988 verdop-
pelten sich die Ausgaben noch einmal auf 100
Millionen DM (siehe Abb. 2). Besonders im Sozio-
Sponsoring ergibt sich die Gelegenheit, seine Exklusi-
vitit gegentber der Konkurrenz hervorzuheben und
sich deutlich von der Mehrheit abzugrenzen.

»Wer sich ... in Sozio-Sponsoring engagiert, der will
seine soziale Verantwortung gegeniiber der Offent-
lichkeit bewufit und freimiitig sichtbar machen und
gleichzeitig zum Ausdruck bringen, daB gegenwarts-
bezogene Unternehmer nicht nur in einem wirt-
schaftlichen Bezugsteld leben.” "

Die zunehmende Bedeutung des Sponsoring als
Kommunikationsinstrument lafst sich anhand
beeindruckender Zahlen belegen, wie Abb. 2 zeigt.
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Abb. 2: Aufwendungen fiir Sponsoring in der Bundesrepublik Deutschland 1983 - 1993
Anmerkung 1: Kultur und Soziales interpoliert
Ammerkung 2: ab 1988 Projektion
Quelle: Gruber, Titze und Blank; tibernommen aus: , Blick durch die Wirtschaft” vom 02.06.1989

Zu viele Manager lassen sich jedoch beim Einsatz der
Geldmittel im Bereich Sponsoring noch allzusehr von
ihren Gefiihlen leiten, Zu haufig wird noch nach
ungeplanten und -kontrollierten Gesichtspunkten
gearbeitet. Auch, oder besser gerade, Sponsoring
braucht ein langfristiges, strategisches Controlling-
Konzept mit Planung, Steuerung und Kontrolle, an
dem sich operative Entscheidungen orientieren
konnen,

2. 3. Integration des betrieblichen Sponsoring in die
Unternehmenskommunikation

So selbstverstandlich emne Integration des Sponsoring
in die gesamte Unternehmenskommunikation sein
sollte, so haufig wird sie nicht ernsthaft berticksich-
tigt oder gar nicht erst als Notwendigkeit erkannt.
Eine isolierte Behandlung vernachlassigt die Nut-
zung von Synergiewirkungen " und verkennt aufler-
dem, daR Sponsoring nicht in der Lage ist, alle
klassischen kommunikationspolitischen Instrumente
zu substituieren. Die Hauptursache liegt darin, da8
durch Sponsoring-MaBnahmen nur kurze Botschaf-
ten ubermittelt werden kénnen. Die Informations-
funktion fehlt somit weitgehend. Die unvermeidliche
Folgerung hieraus muf eine Integration in die
Unternehmenskommunikation in dreierlei Hinsicht
sein: 7

a) Strategische Integration
Die Ziele, die im Rahmen eines Sponsoring-Einsatzes
gesteckt werden, diirfen nicht willktirlich aus der

Luft gegriffen sein. Eine Ableitung aus den Gesamit-
Unternehmenszielen ist unabdingbar, will man
Erfolg im Sinne des Marketing-Konzeptes erzielen.

Der Definition der Sponsoring-Ziele gehen die
Festlegung der Kommunikationsziele und eine
Abstimmung mit den Zielgruppen sowie den
Inhalten der Werbebotschaft voraus,

Nur so ist eine gesamtzielorientierte, nachvollziehba-
re Logik innerhalb der Unternehmensstrategie
maoglich, und nur so kénnen Sponsoring-Manahmen
widerspruchsfrei zum tibrigen Verhalten des Unter-
nehmens nach innen und auflen stehen.

b) Instrumentelle Integration

Unter der instrumentellen Integration versteht man
den erganzenden, gemeinschaftlichen Einsatz des
Sponsoring mit den klassischen Instrumenten der
Kommunikationspolitik (Werbung, Verkaufstorde-
rung und Public Relations). Eine eindeutige Abgren-
zung ist dabei nicht immer moglich. Es gibt Unter-
schiede und Gemeinsamkeiten. Durch das synergeti-
sche Zusammenwirken der klassischen Instrumente
und des Sponsoring ist man in der Lage, die Vorteile
beider Seiten auszunutzen und die Nachteile auszu-
merzen.

c) Zeitliche Integration

Die Abstimmung des zeitlichen Zusammenspiels der
Sponsoring-Aktivititen ist fiir einen hohen Synergie-
effekt von Bedeutung. Bei der Sponsoring-Planung
missen absatzpolitisch wichtige Ereignisse und
Unternehmensaktivititen (Events) berucksichtigt
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werden. Darunter fallen z. B. die Neueinfiihrung
eines Produkles oder Vertriebskanals, der geplante
Werbeeinsatz in den Medien, Schwerpunktkampag-
nen, Incentive-Aktivititen, Pressekonferenzen und
-mitteilungen.

Die Affinitat der Gesamtunternehmensziele bis zu
den Sponsoringzielen sowie das Zusammenwirken
samtlicher Marketing-Instrumente und das Ineinan-
dergreifen aller Mafnahmen erméglichen eine
Verstarkerwirkung der bloRen Sponsoring-Aktivita-
ten, die von den meisten Unternehmen unterschitzt
wird, ein effektiver Einsatz dieses Instrumentes ist
jedoch nur so méglich.

3. AUFGABEN UND PROBLEME DES CONTROL-
LING VON BETRIEBLICHEN SPONSORING

Um sich bei der Analyse der Aufgaben des Control-

ling eine gewisse Ubersichtlichkeit zu bewahren,

empfiehit sich eine Unterteilung in die per definitio-

nem vorgegebenen Bereiche

- Planung (als Ziel- und Mafnahmenplanung),

- Budgetierung (als Ergebnis- bzw. Kostenvorgabe)
und

- Kontrolle sowie Wirkungsanalyse.

Jedes dieser Instrumente trifft im Sponsoring auf

Problematiken, die seinen Aufgabenkomplex beein-

flussen und die hier deshalb kurz erlautert werden.

a) Planung des Sponsoring

Wenn Sponsoring zielgerichtet und in groferem
Umfang betrieben werden soll, so entsteht eine
Komplexitat, die das Engagement sehr schnell
uniibersichtlich werden laBt. Folgen davon sind der
Verlust eines durchgangigen Konzeptes und zu hohe
Ausgaben, die dem Sponsor unter Umstanden nicht
einmal bewuflt werden,

Im Rahmen der Planung des Sponsoring kann hier
Abhilfe geschaffen werden, indem Sponsoring-Ziele
entwickelt werden, die sich an den Unternchmens-
zielen orientieren, den Planungsablauf in iibersichtli-
che Abschnitte untergliedern und kurz- und langfri-
stige Ziele unterscheiden. Bei der Planung von
Sponsoring-Mafnahmen werden situationsgerechte
Instrumente festgelegt, die zur Zielerreichung
beitragen.

Das schnelle Zugreifen bei kurzfristig zu entschei-
denden Angeboten, sprich die notwendige Flexibili-
tit, die cin Sponsor-Engagement mit sich bringen
sollte, wird dadurch keinesfalls beeinflugt. Eine
systematische Vorgehensweise, die sich sorgfiltig
ausgearbeiteter, vorgegebener und - mit der Zeit -
gewohnter Instrumentarien bedient, fordert eine
schnelle und vor allen Dingen richtige Entscheidung.
Richtig heift hier im Sinne der dem Engagement
zugrunde liegenden Zielsetzungen und des Kosten-/
Nutzen-Verhaltnisses des Angebotes, das zur
Entscheidung vorliegt.

Wichtig fir den erfolgreichen Einsatz einer systema-
tischen Sponsering-Planung ist ein von der Marke-
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ting-Leitung erarbeitetes Konzept, mit dem sich alle
Beteiligten innerhalb des Unternehmens identifizie-
ren und das fiir alle verbindlich ist. Gibt es in éinem
Unternehmen mehrere parallel laufende Systemati-
ken oder halten sich einige nicht an das Konzept, so
ist die bereits genannte Gefahr von unnétigen
Ausgaben und zusitzlich die Moglichkeit von Image-
und Identifikationsproblemen seitens der Zielgrup-
pen latent.

b) Budgetierung des Sponsoring

. Budgetierungssysteme sind integraler Bestandteil
einer jeden Controlling-Konzeption. Gerade bei
zunehmender Unsicherheit der Umweltentwicklung
konnen Budgets zu einem immer wichtiger werden-
den Controlling-Instrument werden, da sie nur
Ergebnisvorlagen, aber keine expliziten Handlungs-
anweisungen enthalten und so eine schnelle Anpas-
sung an verinderte Umweltkonstellationen erleich-
tern.” ' [n kaum einem anderen Bereich einer
Unternehmung konnen sich die Umweltvorgaben so
{iberraschend und rakikal &ndern wie im Sponsoring,
wo Matinahmen der Konkurrenz, iiberraschende
Sponsoring-Angebote oder akute Ablaufprobleme im
eigenen Sponsorship laufend Anlasse zu neuen
Uberlegungen geben.

Die gewichtigsten Problematiken der Sponsoring-
Budgetierung sind bereits aus dem Marketing-
Controlling bekannt. Der Erfolg, der vom Marketing
erzielt wird, ist nur bedingt meBbar, und selbst wenn
dem so wiire, sind diese Werte (z. B. Image oder
Bekanntheitsgrad) kaum einzelnen Teilbereichen
oder gar einzelnen MaBnahmen des Marketing
zuzuordnen. Das Sponsoring-Budget beschrankt sich
demzufolge auf einen Kostenplan, der samtliche
Kosten fiir eine Planperiode enthalt,

Weiterhin sind die folgenden Aspekte bexrm Budge-
tieren von Sponsoring-Manahmen zu beachten:

> Es ist keine quantitative Zielvorgabe moglich,

> Eine Motivation einzelner Mitarbeiter durch auf
sie zugeschnittene kurzfristige Zielvorgaben ist
ebenfalls nicht zu verwirklichen.

> Im Sponsoring sind flexible Budgets wiinschens-
wert, da kurzfristig angebotene Sponsorships im
Jahresplan nicht abzusehen sind.

> Eine langfristig vorgesehene Budgetplanung ist
auferst ungenau, da die tatsachlich anfallenden
Kosten von der oftmals iiberraschend verdnderten
Marktsituation abhangen. Hier ist nicht nur der
Absatzmarkt des Produktes, sondern auch der
Sponsoring-Markt gemeint.

> Da das Sponsoring grofitenteils auf die anderen
Kommunikationsinstrumente zuriickgreift, stellt
sich die Frage, welchem Bereich die anfallenden
Kosten zugerechnet werden sollen,

> Fixe Kosten wie die Agenturprovision oder die
Personalkosten fest angestellter Mitarbeiter sind
nur schwierig einzelnen Sponsorships oder
einzelnen Abteilungen zuzuordnen




<) Kontrolle und Wirkungsanalyse des Sponsoring

Die Moglichkeiten einer Erfolgskontrolle im Sponso-
ring sind duflerst begrenzt. Der Grund hierfur liegt in
der Nicht-Zurechenbarkeit von Absatz- und Umsatz-
wirkungen auf die Kosten des Sponsoring-Engage-
ments, da die verstarkten Kaufabsichten, die beim
Konsumenten erreicht werden sollen, erst mittel-
oder langfristig auftreten und ebenso anderen
Unternehmensaktivititen zugerechnet werden
konnten. * Deshalb sind nur die Kosten als eine
Erfolgskomponente mit Hilfe des Soll/Ist-Verglei-
ches zu kontrollieren.

Weiterhin liefert die Wirkungsanalyse fiir die
Kontrolle des Sponsoring dem Sponsor Zahlenmate-
rial, an dem er sich orientieren kann. Die ermittelten
Zahlen gewinnen noch zusatzlich an Bedeutung, da
sie nicht nur fiir die Kontrolle vergangener Engage-
ments, sondern auch fiir die Planung zukiinftiger
Tatigkeiten als Richt- und Vergleichswerte ange-
wandt werden kénnen.

Eine Wirkungsanalyse It sich in zwei Teilbereiche
untergliedern, die Informations- und Datenerhebung
sowie die anschlieBende Auswertung. Die Datener-
hebung im Rahmen des Sponsoring findet wiederum
auf zwei Ebenen statt, der psychologischen Marktfor-
schung und den Medienuntersuchungen als Instru-
mente der primaren Marktforschung sowie den
internen und externen Quellen der Sekundarfor-
schung. Aufgabe der Auswertung ist es, die zuvor
erhobenen Daten und Informationen ,,zu ordnen,
aufzubereiten, zu analysieren und dann auf ein fir
die Entschetdungsfindung notwendiges und geeigne-
tes MaB zu komprimieren und transformieren.” " Die
kaum realisierbare Zuordnung der erzielten Wirkun-
gen auf einzelne Kostenbereiche des Sponsoring oder
des Gesamt-Marketing stellt gerade fiir die Datenaus-
wertung ein grofes Problem dar.

4. EINSATZMOGLICHKEITEN VON CONTROL-
LINGINSTRUMENTEN ZUR STEUERUNG DES
SPONSORING

4.1. Planung des Sponsoring

Die Planung eines Sponsoring-Engagements sollte
fur den strategischen Entscheidungsbereich stets die
Erstellung eines schriftlichen Sponsoring-Konzep-
tes mit sich bringen. Mit Hilfe der Vorgaben dieses
Konzeptes ist es moglich, spiter immer wiederkeh-
rende Entscheidungen des operativen Planungsberei-
ches erheblich zu vereinfachen, zeitlich zu verkiirzen,
zu koordinieren und abzusichern.

Zunichst sollte innerhalb der Planung die Fixierung
der Ziele erfolgen. Bei der Erstellung von Zielsetzun-
gen sollten folgende Aspekte beachtet werden;

1. Es empfiehlt sich eine moglichst detaillierte
Aufgliederung und prazise Formulierung von
Zielen.

2. Ein Ziel muf eindeutig in Inhalt, zeitlichem
Bezug und Ausmag sein. Ein Ziel ist jedoch durch
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die Vorgabe von Spannen flexibel zu halten, da die
Wirkung des Engagements nicht genau abzusehen
ist.

3. Zielvorstellungen im Sponsoring konnen auf
keinen Fall konomischer Natur sein.

4. Ein Ziel muB operational sein und soll im psychi-

schen Bereich meBbare Wirkungen bei den Ziel-

personen ausldsen.

Ein Sponsoring-Ziel muf die anderen Marke-

tingziele unterstiitzen.

6. Als Zielgruppe diirfen nicht nur die Endabneh-
mer, sondern auch die Absatzmittler, industrielle
Abnehmer, Meinungsbildner und Meinungsmulti-
plikatoren gesehen werden,

7. Nach Moglichkeit werden mehrere Zielalternati-
ven erarbeitet, die darauf untersucht werden, in
welchem MaBe Sponsoring zu ihrer Erreichung
beitragen kann. Als Ergebnis ergibt sich eine Kom-
bination verschiedener Sponsoring-Teilziele.

W

Im Rahmen der Zielsetzung ergibt sich dann auch
zumeist, welcher der drei moglichen Sponsoring-
Bereiche (Sport-, Kultur-, Soziosponsoring) eingesetzt
werden mufl, um das als Ziel gesetzte Image zu
erreichen.

Als ndchster Schritt wird die Definition der Ziel-
gruppen in Angriff genommen. Die exakte Bestim-
mung der Zielgruppe darf nie fir sich gesehen
werden, denn sie ist abhdngig von den Sponsoring-
Zielsetzungen und umgekehrt. Deshalb werden
zumeist die Zielgruppen parallel zu den Zielen
fixiert. Zur genauen Zielgruppendefinition miissen
zunachst Daten vorliegen, welche eine Analyse der
potentiellen Zielgruppen moglich machen. Das
Material zu dieser Analyse wird aus unterschiedli-
chen Quellen bezogen. Informationen iiber aktiv
Sporttreibende z. B. sind beim Deutschen Sportbund
und bei den statistischen Amtern des Bundes und der
Linder einzuholen. Uber die Freizeitinteressen der
bundesdeutschen Bevolkerung geben medienorien-
tierte GroBuntersuchungen wie die jahrliche Allens-
bacher Werbetrageranalyse und die Verbraucherana-
lyse sowie die ZDF/ARD-Jahrbuicher und die Markt-
forschungsinstitute (z. B. Gfk) Aufschlufé. Erginzen-
des Material steht aus Untersuchungen spezialisierter
Marktforschungsinstitute mit Sponsoring-Know-how
zur Verfugung,.

Als Ergebnis dieser Analyse sollte sich ein Uberblick

daruber ergeben,

- welche potentiellen Zielgruppen iiber den Sport,
die Kultur und den sozio-gesellschaftspolitischen
Bereich als Medium zur Verfugung stehen,
welcher Teil der potentiellen Zielgruppen fiir die
Unternehmensinteressen von Bedeutung ist,
ob die formulierten Zielsetzungen mit Hilfe des
jeweiligen Sponsoring-Bereiches an der definierten
Zielgruppe erfiillt werden kéinnen,

Eine weitere Differenzierung innerhalb des Sports
(Ballsportarten, Kampfsportarten etc.), der Kultur
(Musik, Kunst, Literatur) oder des sozialen Engage-
ments (Umweltschutz, freie Wohlfahrtspflege,
Hochschulforderung etc.) eroffnet die Moglichkeiten,
bestimmte Zielgruppen anzusprechen. Der Teilbe-
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reich des Sponsoring, der fiir ein langfristiges
Sponsoring-Engagement in Frage kommt, muf8 nach
folgenden Aspekten analysiert werden:

1. Werblich nutzbare Image-Dimensionen;
2. Struktur der interessierten Personengruppe;
3, Bedeutung in den Medien.

Unter dem ersten Aspekt geht es umdie Ermittiung
der Teilbereiche des Sponsoring, deren Imagedimen-
sionen denen sehr nahe kommen, die im Rahmen der
Sponsoring-Zielsetzungen fiir die betreffende Marke
oder das Produkt als erstrebenswert definiert
wurden, Im Bereich des Sport-Sponsoring finden sich
zwei Ansitze, Sportarten bestimmte Images zuzuord-
nen. ¥

Im zweiten Schritt wird versucht, einen Vergleich
zwischen den Interessentengruppen der unter-
schiedlichen Sponsoring-Teilbereiche und den
definierten Zielgruppen vorzunehmen. Anhand
solcher Aufstellungen ist es dem Sponsor méglich,
eine Auswahl der Sportarten zu treffen, die seinen
Sponsoring-Zielsetzungen und Zielgruppen entspre-
chen. Jedoch ist dieser Vergleich bisher nur auf sozio-
demographischer Ebene moglich, da andere Daten
nicht vorliegen. Der Sponsor sollte daher in der Lage
sein, seine Zielgruppendefinitionen gegebenenfalls
auf soziodemographische Eigenschaften zu transpor-
tieren.

Ist nun durch die ersten beiden Auswahlphasen
sichergestelll, daB die richtigen Images auf die
richtigen Zielgruppen treffen, so mufl im letzten
Schritt gewahrleistet werden, dal es Wege gibt, auf
denen die Sponsoring-Botschaften die Zielgruppen
erreichen. Bedingung hierfiir ist ein gegebenes
Interesse der Medien an dem ausgewahlten Ereignis
und der Wille der Zuschauer, dieses Ereignis in den
Medien zu verfolgen. Untersuchungen iiber die
Medien und das Mediaverhalten der Zuschauer
werden von mehreren Marktforschungsinstituten,
aber auch von TV-Sendeanstalten oder Verlagen
durchgefihrt. Hierzu kommen weitere Informatio-
nen iiber Besucherzahlen von Veranstaltungen,
Leserzahlen bestimmter Zeitschriften etc.

Operative Entscheidungen von kurz- bis mitteliristi-
ger Bedeutung, die oftmals auch in sehr kurzer Zeit
gefallt werden miissen, betreffen die emnzelnen
Sponsorship-Vorschlige, die an das Unternelmen
herangetragen werden. Um der Konkurrenz vorgrei-
fen und trotz aller Schnelligkeit und Flexibilitat
fehlerfreie Entscheidungen treffen zu kénnen,
werden auch hier systematische Vorgehensweisen
benotigt, denn es gibt genugend wichtige Gesichts-
punkte, die einer Priifung unterzogen werden
mussen, Die Bewertung eines potentiellen Sponsor-
engagements kann am effektivsten mit einer Checkh-
ste durchgefithrt werden. Im Idealfalle arbeitet jeder
Entscheidungstrager anhand dieser Liste eine
quanitative und qualitative Bewertung folgender
Fragen aus (Personen-Sponsoring):
> Pagt das Engagement in das Sponsoring-Konzept?
> Spricht der zu Sponsernde die angestreblen
Zielgruppen an?
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> Wie bekannt ist der zu Sponsernde derzeit und
mittelfristig voraussehbar?

> Wie wird das Image des zu Sponsernden in der
Offentlichkeit beurteilt?

> Wie ist die charakterliche und menschliche Seite
einzuschatzen?

> Wie wirkt der zu Sponsernde als Personlichkeit,
wie ist seine Gesamtausstrahiung?

> Wie hoch ist die Qualifikation derzeit und mittel-

fristig voraussehbar einzuschatzen?

Kann er das Produkt glaubwiirdig vertreten?

Welches Ansehen und welche Sympathie geniefien

Trainer und Funktiondre um den zu Sponsernden?

> Wie grof ist das Medieninteresse, auch tiber den
Sport hinaus?

> Paft er zu anderen Gesponserten des sponsernden
Unternehmens?

> Welche bestehenden und geplanten Verpflichtun-
gen hat er gegeniiber anderen Sponsorfirmen?
Wieviele Vertrage gibt es? Passen die anderen
Unternehmen zu unserem Unternehmen?

> Inwelcher Form ist eine Handlereinbindung
moglich?

> Inwieweit kinnen VF-Malinahmen mit dem
Sponsorship verkniipft werden?

> Inwieweit konnen PR-MaBnahmen mit dem
Sponsorship verkniipft werden?

> Wie hoch sind die Kosten, die fiir zusatzliche
MafBnahmen mit zu Sponsernden entstehen, die
im Vertrag nicht enthalten sind?

> In welchem MaBe ist durch dieses Engagement
eme Alleinstellung oder Dominanz von dem
Sponsorunternehmen méglich?

> Kann der Sponsorvertrag verlangert bzw. ausge-
baut werden?

Vv

Fiir Veranstaltungsbewertungen kénnen folgende

Fragen erganzend oder ersetzend eingebracht

werden:

> Wie bekannt ist die Veranstaltung in der
Offentlichkeit?

> Wie bewertet die Offentlichkeit das Image dieser

Veranstaltung?

Welche Bedeutung hat die Veranstaltung?

Wer nimmt an der Veranstaltung teil?

Welche Publikumsresonanz ist zu erwarten?

Welche Medienresonanz ist zu erwarten?

Wie ist die Management-Qualifikation des

Veranstalters einzuschatzen?

Ist die Vergabe von Lizenzen und Titeln

moglich? #

VvVvVvvyivy

W

Die quantitative Analyse wird mit einer Punktebe-
wertung durchgefithrt. Fiir wertmaRig erfalbare
Krniterien wie Image oder Bekanntheitsgrad konnen
auch vorher festgelegte Punktsysteme eingesetzt
werden, so dal z_ B. fiir einen bestimmten Prozent-
satz der Bekanntheit eine festgelegte Punktzahl
zugeordnet wird. Um den unterschiedlich starken
Bedeutungen der Kriterien gerecht zu werden, kann
die Punktzahl gewichtet werden.

Im Rahmen der qualitativen Analyse ist jeder
Entscheidungstrager aufgefordert, innerhalb einer
Sitzung seine pro- oder contra-orientierten Gedan-
ken, die thn zu seiner Punktzahl gefithrt haben,




wiederzugeben. Eine anschliefende Diskussion, in
der jeder seine Bewertungen und Meinungen zum
Ausdruck bringen kann, sollte zu einer einheitlichen
Punktbewertung fiithren. Wird keine einheitliche
Bewertung erreicht, miissen Mittelwerte herangezo-
gen werden. Die Gesamtpunktzahl muf eine vorher
festgelegte Mindespunktzahl uberschreiten, damit
das Sponsorship-Angebot fiir das Sponsorunterneh-
men interessant bleibt. Zusatzlich kénnen flir
besonders wichtige Kriterien Mindestbedingungen
(z. B. Mindest-TV-Prasenz pro Jahr) festgelegt
werden, die bei Nichterfiillung zum automatischen
Ausscheiden des Engagements fiihren.

SchlieBlich muB die erreichte Punktzahl den Aufwen-
dungen zur Erfilllung des Vertrages gegentiberge-
stellt werden. Auch hier kann eine Kennzahl Punkt-
wert/Vertragszahlungen ermittelt werden, die einen
Mindestwert nicht unterschreiten darf, um eine
positive Entscheidung herbeizufiihren.

Zum operativen Bereich der Sponsoring-Planung
gehort auch die auf der Sponsoring-Zielsetzung
basierende Entwicklung und Abstimmung der
Handler-, VF- und PR-Mafinahmen zu bereits
vertraglich abgesicherten Engagements.

4. 2. Budgetplanung und Budgetkontrolle der
Sponsoringaktivititen

In der Budgetplanung ist die Vorgabe eines ,starren
Budgets” fur das Sponsoring unzweckma@ig. Die
Flexibilitat, auf Marktverdanderungen reagieren zu
konnen, ist dringend erforderlich. Es gibt verschiede-
ne Varianten, diese Flexibilitat zu erlangen:

* Ein tatsichlich ,.flexibles” Budget, das jederzeit
nach Bedarf erhoht wird, kann die Liquidital des
Unternehmens nicht absichern und verfiithrt den
Sponsoring-Verantwortlichen zu unwirtschaft-
lichem Einsatz seines Budgets.

* Ein groBizugig zur Verfligung gestelltes Budget,
das dem Sponsoring-Verantwortlichen geniigend
Spielraum lagt, ist ebenfalls unwirtschaftlich, da es
Mittel festsetzt, die anderswo eingesetzt werden
kénnten und zu unbedachtem Budget-Einsatz im
Sponsoring fiihrt.

* Die Marketing-interne Umschichtung von Abtei-
lungsbudgets verlangt eine Absprache mit den
anderen Abteilungsleitern und kann zu Unmut
fithren, wenn auf Dauer das Sponsoring bevorzugt
wird.

* Die nachtragliche Beantragung einer Budget-
erhohung sichert zwar die Wirtschaftlichkeit am
¢hesten ab, bedarf aber oftmals einer kaum reali-
sierbaren, schnellen Bearbeitung, um auf Markt-
veranderungen entsprechend reagieren zu
kénnen.

Bei der Festlegung des Budgets handelt es sich um
eine Gratwanderung zwischen Wirtschaftlichkeit
und Flexibilitat bzw. der damit verknupften Kreati-
vitat der Mitarbeiter. Diese sind bei starr vorgegebe-
nen Rahmen dazu verleitet, die Budgets kurzerhand
durch bereits getatigte MaBnahmen aufzufullen,
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ohne sich Gedanken iiber neue Moglichkeiten zu
machen. Um dieser Entwicklung entgegenzuwirken
und sich die Gratwanderung etwas zu erleichtern, ist
zu empfehlen, die Mitarbeiter in den Ablauf der
Budgetplanung zu integrieren.,

Eine Integration ist so zu verstehen, dag die Mitar-
beiter mit ihrer Aktionsplanung das Budget schon
vorher beeinflussen kéinnen. Eine beispielhafte
Aktionsplanung der Fachabteilung, die sich zundchst
an keinen finanziellen Grenzen orientieren mufl und
die anschliefend mit dem Marketing-Controlling
durchgesprochen wird, ermoglicht die volle Entfal-
tung der Kreativitat der Mitarbeiter, Das Controlling
kann letztendlich entscheiden, wie hoch das Budget
sein muf, um die effizientesten der geplanten
MaBnahmen durchzufiihren. Auf diesem Wege
findet eine optimale Abstimmung dariiber statt,
was sein kann und was - finanziell gesehen -
sein darf, so daB die Aspekte der Kreativitat und der
Wirtschaftlichkeit gleichermafen berticksichtigt
werden.

Sowohl die Budgetkontrolle als auch die Sponsoring-
Wirkungsanalyse benotigen Daten, aus denen je nach
Bedarf differenzierte Kostenwerte enthommen
werden konnen. Diesen Zweck sollen Budgets
erfiillen, die tibersichtliche Emblicke in Soll-, Ist- und
Plankosten gewahrleisten,

Fiir eine Sponsoring-Wirkungsanalyse benotigt der
Controller eine abteilungstibergreifende Aufstellung,
die alle Kosten erfalt, die durch das Engagement
entstanden sind. Dies ist notwendig, da viele der
Kosten, die durch Sponsoring entstehen, in den
verschiedenen Marketing-Bereichen anfallen.

Vom zeitlichen Aspekt her sollten Jahres- und
Monatsplane unterschieden werden. Bei den Jahres-
budgets ist eine zu detaillierte inhaltliche Gliederung
unsinnig, da bei der Jahresplanung eine exakte
Unterteilung wegen noch nicht festlegbaren Sponso-
ring-Aktivitaten gar nicht moglich ist. Die Funktion
eines solchen Planes liegt in der Uberwachung der
Budgetentwicklung im Jahresverlauf. Zu weiteren
Analysen miissen Monatsbudgets herangezogen
werden, die monatlich angepaft werden konnen. Fiir
jeden Monat miissen die bis zum Kontrollzeitpunkt
kumulierten Kosten dargestellt sein. Das gilt fiir die
Plankosten, die monatlich im Forecast neu erarbeite-
ten Sollkosten, die Istkosten der vergangenen Monate
und die Abweichung zwischen Soll- und Istkosten.

Durch die tiberlappende Erstellung von Monatsbud-
gets und deren Kontrolle kann auch Rucksicht auf
kurzfristige Entwicklungen hinsichtlich des Marktes
und damit des Budgets genommen werden, wenn
diese Plane erst wihrend des Vormonats erstellt
werden. Der Plan kann um aktuelle Gliederungs-
punkte erweitert werden und fithrt die aktuellen
Sollzahlen des letzten Forecasts mit sich.

Im Rahmen der Kontrolle sollten die Soll-, Ist- und
Plankosten und die Soll/Ist-Abweichung fiir den
entsprechenden Monat ausgewiesen werden. Zur
Gesamtdarstellung gehoren auch die jeweiligen
kumulierten Werte, die im Jahresverlauf bis zu
diesem Zeitpunkt entstanden sind und das Budget
des gesamten Jahres.
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Die inhaltliche Gliederung des Monatsbudgets kann
je nach Bedarf differenziert sein, da jetzt detaillierte
Planwerte vorliegen. Extrem kleine, unbedeutende
Werte konnen unter dem Stichpunkt , Diverses”
zusammengefaft werden. Je genauer die Unterglie-
derung, desto exakter ldgt sich jedoch eine Abwer-
chungsanalyse durchfiihren,

Besonders fiir die Wirkungsanalyse von Bedeutung
sind auch die Budgets, die in differenzierter Form die
einzelnen Bereiche des Sponsor-Engagements
enthalten. Budgetpline fiir einzelne Veranstaltungen,
gesponserte Personen oder bestimmte Kostenarten
sind jedoch nur sinnvoll, wenn auch die Erfassung
der Istwerte ebenso differenziert vorgenommen
wird.

Eine solch aufwendige Datenerfassung und -auswer-
tung ist manuell nicht realisierbar. Der Einsatz der
Elektronischen Datenverarbeitung macht die Erstel-
lung der vorgeschlagenen Budgetpline und die
Budgetkontrolle in kurzer Zeit und wirtschaftlich
maglich. Doch bei allen Vorteilen, die durch eine
genauere Budgetierung mit Hilfe der EDV ermoglicht
werden, darf auch nicht ubersehen werden, daf eine
tibertrieben differenzierte Erfassung der Kosten
unwirtschaftlich sein kann. Der Aufwand der
Datenerfassung und -speicherung darf nicht den
Nutzen tiberschreiten, den eine Budgetierung und
Budgetkontrolle im Sponsoring erzielt.

Ein Budgetsystem des Sponsoring muff Antworten
auf folgende Fragen geben:

> Wird das zugeteilte Budget wirtschaftlich einge-
setzt?
> Sind Einsparungen moglich oder Ausweitungen
erforderlich?
> Wodurch entstehen Abweichungen zu den
veranschlagten Kosten?
> Das Sponsoring-Controlling sollte EDV-gestutzt
auf
Plan/Sollkostenvergleiche
- Soll/Istkostenvergleiche und
zeitliche Istkosten/Istkostenvergleiche
zugreifen konnen. Ebenso sollten auch Kosten-
daten {iber
- einzelne Sponsor-Veranstaltungen,
gesponserte Personen/ Teams oder Einrichtun-
gen,
die Material fur Personen- oder Ereignis-bezogene
Wirkungsanalysen bereitstellen, abrufbar sein.

4. 3. Kontrolle und Wirkungsanalyse der
Sponsoringaktivititen

a) Datenerhebung
Eine vollstindige Datenerhebung muf alle drei
Phasen des werblichen Kommunikationsprozesses
beriicksichtigen:

Wahrnehmung der Botschaft,

Verarbeitung der Botschaft,

Wirkung der Botschaft.
Bei erfolgreichem Durchlaufen der ersten Phase steigt
der Bekanntheitsgrad der Werbung und ihrer
Aussage. Im Laufe der zweiten Phase verandert der
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angesprochene Konsument aufgrund der Bekanntheit
der Werbeaussage seine Einstellung zum Unterneh-
men oder zum Produkt. Das Ziel aller Marketing-
MaBnahmen ist das Erreichen der dritten Phase. Die
Wirkung der Botschaft muf den Konsumenten zu
einem bestimmten Verhalten animieren. Seine
gedanderte Einstellung soll ihn dazu bringen, sein
persinliches Interesse durch Einholen weiterer
Informationen oder durch den Kauf eines Produktes
des werbenden Unternehmens zu duflern.

Die psychologische Marktforschung untersucht die
tatsiachlichen Wirkungen, die beim Konsumenten
durch den Einsatz der Kommunikationsinstrumente
eingetreten sind. Auf diesem Wege entsteht fiir den
Sponsor ein Uberblick iiber das Erreichen zumindest
seiner kurz- bis mittelfristigen Ziele (Image-Transfer,
Steigerung des Bekanntheitsgrades).

Als Erhebungsformen stehen einmalige Befragungen
und Beobachtungen oder mehrmalige Panelumfra-
gen zur Verfiigung,

Um fiir eine Untersuchung der Verhaltensebene des
Konsumenten Grundlagen zu schaffen, miissen die
Personen herangezogen werden, die die Produkte
bereits gekauft haben oder durch ihr Verhalten ein
eindeutiges Interesse an dem Produkt bekunden (z.B.
Betreten des Ausstellungsraumes eines Autoherstel-
fers). Eine schriftliche oder miindliche Befragung
dieser Kunden - eventuell verbunden mit dem
Anreiz eines Preisausschreibens etc. - kann Informa-
tionen liefern, die nicht nur der Wirkungsanalyse auf
der Verhaltensebene, sondern auch der Zielgruppen-
kontrolle und der Imageuntersuchung dienen.

Der zweite Bereich der Primarforschung, die Medie-
nuntersuchungen, unterscheidet sich von der
psychologischen Marktforschung dadurch, daf er die
moglichen Wirkungen beim Konsumenten vollig
auBer acht 1Bt und nur die Uberpriifung der poten-
tiellen Kontaktaufnahmen vornimmt.

Bei Bedarf beauftragen sponsorierende Unternehmen
Spezialagenturen, wie z. B. die Gfk-Marktforschung,
Messungen bei Berichterstattungen iiber gesponserte
Veranstaltungen durchzufiithren. Im Bereich der
Printmedien bedeutet dies die Messung der Anzahl
der Namensnennungen oder des abgebildeten
Schriftzuges mit der entsprechenden Auflagenstarke
der Zeitschrift und im TV-Bereich die Anzahl und die
Lange der Namenseinblendungen mit den Einschalt-
quoten und Zuschauerzahlen der Sendung, Die
Messung durchliuft eine gewisse qualitative Wer-
tung, da gezahlte Einblendungen bestimmte Min-
destbedingungen (z. B. Dauer, GroBe, Teilsichtbar-
keit) erfiillen miissen. Es wird unterschieden zwi-
schen Kontakthaufigkeit (rein quantitative Messung
des Kontaktes) und der Kontaktqualitat (Dauer und
Intensitit des Kontaktes) *

Die internen Betriebsdaten, die zur Analyse der
Sponsoring-Wirkung beitragen konnen, begrenzen
sich auf
Absatzzahlen der letzten Jahre, gesamt und
einzelner Produkte,
Ist-Ausgabenpline der Marketing- und
Sponsoring-Aktivitaten,



Aufstellungen der absatzpolitisch wichtigen
Events (Ereignisse) der Vergangenheit (z. B. Neu-
erscheinung eines Produktes, Marketingaktivi-
titen).

die Aussagen dieser Informationen und Daten sind
jedoch nicht tiberzubewerten, da lediglich langfristi-
ge Trends zu erkennen sind, nicht jedoch kurzfristige
Erfolge.

Als externe Quellen der sekundaren Marktforschung
konnen Veroffentlichungen von Verbinden und
Medien oder Studien von Unternehmensberatern
und Werbeagenturen herangezogen werden.

b) Auswertung der gewonnenen Daten

Das Ziel der Auswertung der Wirkungsanalyse ist,
wichtige Zusammenhinge z. B. zwischen Sponso-
ring-Mafnahmen und Imageverinderungen der

1
niedrig

Kriterium | —— <

Kriterium 2 ——
Kriterium 3 ——
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Marke schnell zu erkennen und Riickschliisse ziehen
zu konnen. Als iibersichtliche Darstellungsmethoden
der Ergebnisse sind fiir das Sponsoring-Controlling
das Polaritatenprofil und das Marktmodell von
Bedeutung,

»Unter dem Begriff Polaritatenprofil wird eine
spezielle Erhebungs- und Darstellungstechnik aus
dem Bereich der Eigenschaftszuordnungstests
verstanden, der die Aufgabe zukommt, die Eigen-
schaftsdimensionen quantifiziert zu erfassen, die
bestimmten Objekten der Erscheinungen in der
Vorstellung der Meinung von Befragten zukommen.”
24 Die Erfassung wird durch Punktbewertungen aus
den Umfragen vollzogen. Die Darstellung des
Polarititenprofils ist dazu geeignet, zu verdeutlichen,
in welchen Bereichen Starken und Schwichen der
betreffenden Marke bestehen und wo die Konkur-
renz Giberlegen ist.

Abb. 4: Aufbau eines Polaritdtenprofils

Das Marktmodell ermaglicht die visuelle Verdeutlichung der durch die Befragung ermittelte Stellung der Marke
im Vergleich zur Konkurrenz. Es konnen zwet bis vier Knterien gleichzeitig abgebildet werden.
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Fur Polaritatenprofil und Marktmodell gilt jedoch,
da@ sich die Situation nur eines Zeitpunktes darstel-
len 1iBt, wenn man die Ubersichtlichkeit als oberstes
Prinzip erhalten will.

Die zeitliche Entwicklung von Zahlenwerten wird
durch ein zweidimensionales Koordinatensystem
deutlich, in welchem die Zeit auf der x-Achse
aufgetragen ist. Mit Hilfe einer Aufzeichnung der

Abb. 5: Aufbau eines Marktmodells

s Kriterium 2

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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i : === 1 — —_— -
Werte im Zeitverlauf lassen sich Trends und langfri-
stige Tendenzen erkennen. Die Verdeutlichung
solcher Trends ist einer der Schwerpunkte der
Auswertung, da bei Befragungen zu Image- oder
Bekanntheitsgraden nur die zeitliche Weiterentwick-
lung Aufschluf iiber Erfolg und MiBerfolg gibt. An
der Zeitachse sollten jedoch nicht nur die Monate
und Jahre, sondern auch absatzpolitisch wichtige
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Ereignisse markiert sein, damit besondere Kurven-
verliaufe den Ursachen zugeordnet werden konnen.
Eine zeitparallele Gegeniiberstellung verschiedener
Kennzahlen kann interessante Interdependenzen
aufzeigen, aber auch vorher vermutete Zusammen-
hange widerlegen. Als Beispiel seien hier Kennzahlen
wie Sponsoring-Aufwand /Imagewerte oder Marke-
ting-Aufwendungen/ Absatzzahlen genannt,
Weitere interessante Analysen konnen mit Hilfe von
Korrelations- und Regressionsrechnungen von
Kennzahlen durchgefiihrt werden.

Die Effizienz des Sponsoring wird durch Kosten-
Nutzen-Uberlegungen gesteuert. Den Kosten in Form
von speziell fiir die Veranstaltung getitigten Auf-
wendungen wird als Nutzen eine moglichst hohe
Kontaktzahl und /oder -dauer der Zuschauer mit den
unternehmenseigenen Werbemitteln gegentiberge-
stellt, woraus sich Kennzahlen wie Kontaktqualitit,
Kontakthaufigkeit, Tausenderkontaktpreis oder
Minutenpreis ableiten lassen. *

Eine zweite durchfithrbare Berechnung der Kosten-
Nutzen-Relation ist nur uber einen Vergleich der
Sponsoring-Kosten mit den bewerteten Wirkungen
der Werbetrager (sogenannter kalkulatorischer
Werbenutzen) in absoluten Betragen moglich. *
Hierbei wird die Wirkung der Werbetrdager quantifi-
ziert, indem man - vereinfacht formuliert - Kosten
errechnet, die ein zeitlich und mengenmagig ver-
gleichbarer Einsatz der einzelnen Werbetrdger in
einer Werbekampagne verursacht hatte.

Eine genaue Berechnung unter Berucksichtigung
aller im Sponsoring verankerten Manahmen ist
jedoch sehr zeitaufwendig und mit so vielen Primis-
sen und Schatzungen verbunden, so daf ein sinnvol-
ler, realistischer Einsatz kaum empfehlenswert ist.

Zusatzlich ist die gedankliche Vorgehensweise zu
kritisieren, die Wirkungen der Werbetrdger durch
Kosten auszudrucken. SchlieRlich sollte nicht als
gegeben hingenommen werden, daf hohe Kosten
zwangslaufig eine entsprechend erfolgreiche Wir-
kung nach sich ziehen. Aulerdem ist ein Vergleich
der Kosten nur zulassig, wenn eine vergleichbare
Wirkung vorausgesetzt werden kann. Die Wirkung
eines komplexen Sponsoring-Engagements, das sich
erst durch viele kleine und grofe Zusatze richtig
entfaltet, kann niemals durch eine Werbekampagne
bzw. den Finsatz einzelner Werbetrager ersetzt
werden,

Weitere tiefgreifende Informationen z. B. tiber

- Wirkungen der Sponsoring-Manahmen in
Verbindung mit den zahlreichen Werbemitteln bei
einem Sponsoring-Projekt, den anderen Sponso
ring-Engagements des Unternehmens sowie der
erfolgreichen Einblendung des Sponsoring in die
Unternehmenskommunikation;

- Wirkungen, die bei mehrmaligen Kontakten mit
der Werbebotschaft auftreten

sind durch groere Untersuchungsprojekte zu

erlangen, die tiber die Aufgaben des Sponsoring-

Controlling hinausgehen.
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Streiflicht

Personal-Controlling

von Alfred Biel, Solingen

Dringlichkeit und Wichtigkeit von Fragen im Zusammenhang mit dem Personal-Controlling, dem Personal-
Management und der Fiihrung legten es nahe, diesem Themenkomplex die ab Seite 327 folgende Themenbe-
sprechung zu widmen.

- Das Personalwesen entwickelt sich zunehmend zu einem wichtigen Partner innerhalb des Unternehmens.
Aus der tendenziell verwaltenden Stellung wird zunehmend eine gestaltende Funktion.

- Die EinfluBgroSen des Fithrungserfolges - Umwelt-Faktoren, Technik, Organisation, Mitarbeiter - unterlie-
gen einer rasanten Entwicklung und bediirfen insoweit der Verfolgung und Steuerung,.

- Insbesondere der fortschreitende technologische Wandel, z. B. in der Informations-Technologie, fiihrt zu
wechselnden Aufgabenbildern und wachsenden Qualifikationsanforderungen. Alle fiinf |ahre verdoppelt sich
das Wissen der Menschheit. Und wir hecheln hinterher (Suddeutsche Zeitung - Magazin Nr. 30). Die Halfte
dieses Wissens ist wiederum nach drei bis vier Jahren veraltet. Dies lieB den vielsagenden und provokativen
Begriff der ,Wegwerf-Qualifikation” aufkommen. Gefragt sind Intelligenz, Phantasie und ein Hichstmag an
Flexibilitat. Motivation und Engagement sind mehr denn je gefordert. Informations-Management, Datenselek-
tion usw. sind Stichworte auf einer anderen Ebene fiir dasselbe Phanomen. Diese gewaltige Entwicklung ver-
langt nach einer konzeptionellen Beantwortung durch das Controlling,

- Insbesondere im Personal-Controlling lassen sich verschiedene Controlling-Ebenen anschaulich und wir-
kungsvoll unterscheiden: So in Anlehnung an Wunderer/Sailer: Kalkulatorisches Controlling (Kostenrechnung
per Periode), Effizienz-Controlling (Kosten pro Prozet, Zeitaufzeichnung, Kalkulation etc.) und Effektivitats-
Controlling (Arbeitsproduktivitat, Indikatoren), Oder nach Rudolf Mann Materie (Belegschaft), Bewegung (z. B.
Fluktuation), Energie (z. B. Betriebsklima) und Unternehmensgeist.

- Der vieldiskutierte Wertewandel und die veranderte Bediirfnisstruktur der Mitarbeiter schaffen neue Gege-
benheiten. Fragen der Fiihrung werden immer drangender. Nur zogernd gewinnt die Erkenntnis, daf Mitarbei-
ter eine kostenintensive und wertvolle Investition darstellen, an praktischer Bedeutung. Nicht wenige Autoren
sprechen von einem demotivierenden Verhalten vieler Fithrungskriite, Oft sind Defizite und Schwachstellen im
Umgang mit Menschen recht greitbar. Motivation wird immer mehr zum entscheidenden Faktor fiir ein erfolg-
reiches Management. Wirkungsvolle Motivation soll ungenutzte Ressourcen auf allen Ebenen des Unterneh-
mens freisetzen, Offener Informationsflu, stimulierendes Arbeitsklima, Mitwirkung etc. sind unabdingbare
Voraussetzungen.

- Die Personalseite leistet einen herausragenden materiellen und immateriellen Beitrag zum Unternehmenser-
gebnis. Daher gibt es Handlungs- und Entscheidungsbedart, durch geeignete, auf diese Problemstellung ausge-
richtete spezielle MegB-, Steuerungs- und Informationsinstrumente diesen Beitrag zu erfassen und zu beemflus-
sen. In diesem Zusammenhang werden verschiedene Konzepte in die Diskussion eingebracht, z. B, der Einsatz
von Kennzahlen-Systemen oder DV-gestiitzter Steuerungssysteme zur operativen Umsetzung von Personal-
Controlling. Personal-Controlling ist mit einer Fiille spezifischer Probleme behaftet. So sind viele personalwirt-
schaftlichen Sachverhalte qualitativer Natur und sind somit einer Messung schwer zuganglich. Auch lassen sich
fiir eine Vielzahl von Gréfen keine kausalen Zusammenhinge finden. Controlling kann aber helfen, die Perso-
nal-Komponente transparenter zu machen und das Bewufitsein fiir diesen Erfolgsfaktor zu scharfen.

- Fragen des Personal-Management beinhalten eine Fiille verhaltens-, entscheidungs- und systemorientierter
Ansatze, die einen Erklirungs- und Gestaltungsbeitrag des Controlling einfordern.
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FORUM

STRATEGISCHER PLANER

UND STRATEGISCHER
CONTROLLER

- ein nicht ganz ernst gemeintes
Anforderungsprofil

von Frank Oliver Lehmann, Vallendar

L Einleitung: Begriffliche Herleitung

Es gibt eine Vielzahl an Vorschlagen, wie die Anfor-
derungen an strategische Planer und an strategische
Controller auszusehen und in welchen Grofen sich
beide wesentlich zu unterscheiden haben. Der
strategische Planer, haufig auch als Verantwortlicher
tiir den , Irrtum auf lange Sicht” bezeichnet, nimmt
traditionell eine starke Position im Unternehmen ein,
Das ist meist historisch durch die Mutation der
Position vom ,, Ahner” zum , Planer” zu begrinden;
man ahnte, daf8 man plante, aber noch bevor man
plante zu ahnen. Mutation ist dabei nicht wortlich zu
verstehen; vielmehr soll der Mut zur Vermutung
unterstrichen werden.

Der Controller machte eine andere Entwicklung
durch. Die Wandlung vom , Kollaborateur” des
Managements zu semem ,Controller” geht zweifels-
ohne auf franzdsische Wurzeln zuriick. Thr Entstehen
ist tiber die Phasen einer Controllertatigkeit zu
erklaren. Zunachst mit dem Lintenmanagement
kollaborierend (entgegen anderslautender Meinun-
gen nicht kollidierend!), bedeutet dies , mit dem
Feind zusammenarbeiten”, was aber nicht ganz im
Wortlaut zutrifft, Spater (ibernimmt der waschechte
~Kollaborateur” auf subtile Weise die Navigation
und steuert das Unternehmen durch die Untiefen der
Zeit. Damit ist der , Kollaborateur” ein Controller,
manchmal ohne da es andere erkennen.

Bei beiden Charakteren gibt es noch die Spezies
#Strategia”. Der strategische Planer versucht langtri-
stig Recht zu haben, ohne da® er es vielleicht auch
erleben wird; der strategische Controller steuert den
Vorgang. Beide akzeptieren, daff Kurzfristigkeit nicht
ihr Metier ist. Entsprechend bilden sie im Unterneh-
men emnen Pol der Ruhe und Beschaulichkeit. Das
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Dipl.-Kfm. Frank Qiver Lehmann. Mitarbeiter der WHU Koblenz.
Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre, Rechnungswesean und Conifol-
ling. Prof. Jirgen Weber, Heerstrafle 52, 5414 Vallendar. Der Aulor
dankt aflen Kollegen in Theorie und Praxis, weiche ihm guten Mul zur
Verdffentlichung zugesprochen haben. Das ,Copynght” fur die
Anforderungen an strategische Planer llegt bei Herm Dr. Rainer
Reichert, Daimler-Benz AG. Stuttgart. bei dem ich mich f0r die Eraubnis
Zur Verffentlichung herzlich bedanke.

andert sich lediglich in den Tagen, in denen die
Integration strategischen Gedankenguts in den
operativen Bereich ansteht. Dann zeigen sie sich
auflerst beschaftigt, reden iiber Budgets und kurzfri-
stige Erfolgsrechnung mit und versuchen, das
strategische Ziel des Unternehmens nicht aus den
Augen zu verlieren. In diesen Tagen findel eine Art
.Befruchtung” anderer Bereiche mit strategischem
Pollenstaub statt. Es wird bienenfleiig prasentiert

{,, vorgesungen”) und es werden Zahlen , massiert”.
Abschlieffend sind alle im Konsens, frohlich und
zuversichtlich. Beide, der strategische Planer und der
Controller, sind deshalb sehr stark nach auflen
gekehrte Personlichkeiten, was bei der folgenden
Definition der Anforderungen zu beriicksichtigen ist.

2. Die Anforderungen definieren und bewerten

Bereits von der Herkunft her muR der strategische
Planer auf die kommunikative Seite seines Tuns
ausgerichtet sein, Fs wird darum die Forderung
aufgestellt, daf ein guter Planer mindestens iiber
drei Geschwister verfiigen sollte, jiingere Briider
oder Schwestern zihlen doppelt. Die Rolle des
Controllers ist eine andere: Er braucht keine eigenen
Geschwister; er muld mit den |, Tochtern® nicht nur
spielend, sondern auch gewissenhaft umgehen
konnen. Eine frithere Tatigkeit als Babysitter ist
deshalb fiir eine Controllertitigkeit nicht untypisch
und von Vorteil.

Die Spontaneitdl ist ein wesentliches Merkmal, die
ein Planer mitbringen muk, nm Planungsaufgaben
schwungvoll angehen zu konnen. Oft gilt es, kurzfri-
stig die Gedanken visuell umzusetzen. Eine frithe
Beschaftigung damit ist dem Aufstieg wesentlich
forderlich, Darum ist di¢ Forderung berechtigt, dal



der Planer sich spontan ausdriicken kann. Der
Befahigungsnachweis wird durch das spontane
Malen eines Vogels und eines Elefanten erbracht. Die
Controlleraufgabe ist ja bekanntlich weniger auf die
Linientitigkeit, als auf die Koordinationstatigkeit
ausgerichtet. Der Controller mufs deshalb nicht tiber
spontane Zeichenkiinste verfugen. Es gentigt, wenn
er die Zeichnungen identifizieren kann. Dazu ist oft
eine Menge Kreativitiat erforderlich.

Entrepreneure haben heute eine grofie Zukunft vor
sich. Sie differenzieren sich von Anderen dadurch,
daR sie die richtigen Dinge unternehmen, das kann
oft auch das Unterlassen sein, Ein Planer darf kein
Unterlasser sein. Er muf sich vielmehr unternehme-
risch betdtigen. Die reinste Form des Unternehmer-
seins trifft man im deutschen Mittelstand an. Eine
weitere Forderung an den strategischen Planer ist es
darum, dag dieser aus einer solchen Familie kommt.
Dann hat er schon in frithen Jahren das Unterneh-
mersein sozusagen mit der Muttermilch aufgesogen.
Dieser Stallgeruch ist flir den Controller nicht so
wichtig. Er kann sich Know-how auch liber die
geschickte Positionierung seiner Person, im privaten
und geschaftlichen Bereich, zuganglich machen.

Es gab vor einiger Zeit eine Untersuchung tiber die
Korrelation von Singen und Managen. Beide Fahig-
keiten korrelieren positiv. Singen ist eine frohliche
Tatigkeit, was man auch vom Managen sagt. Wie in
einem Chor, s0 muf auch im Unternehmen harmo-
nisch gesungen werden. Es gibt einzelne Vorsanger
und daneben Stimmen der zweiten und dritten
Kategorie. Disharmonien werden nicht immer
horbar. Zunachst gehen sie im groien Singsang
unter, oder werden bewuft tiberhort. Notorische
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Falschsanger fallen erst nach einiger Zeit, besonders
bei Soloeinlagen, auf; so wie man im Leben daneben
stehen kann, so singen andere im Chor des Unterneh-
mens nicht mit, Sie geben nur Lippenbekenntnisse im
Play-back von sich. Ein strategischer Planer mu# frei
ein Lied singen konnen: dazu ist das Lesen der Noten
nicht wesentlich, vielmehr bedarf es zum Anstimmen
eines Liedes eines gehorigen Males an Extrovertiert-
heit. So wie der strategische Planer im Geschaftsleben
auf andere zugeht, so muf auch der liedsingende
Planer mit der ersten Strophe auf andere zugehen,
Ein Controller ist dann nicht derjenige, welcher die
Noten verteilt. Nein, er weif, wo die Noten zu finden
sind und fur welchen Zuhorer sich welche Plan-
Stimme am besten eignet. Sollten einmal beide nicht
da sein, dann spielt er eben selbst auf den Instrumen-
ten vor.

3. Zusammenfassung

Ein Unternehmen bedarf beider Typen, Die Prasenz
beider Spezies sorgt fiir den nohgen Ausgleich der
Fihigkeiten im Unternehmen. Der Anforderungska-
talog wandelt sich stindig: Die Basisanforderungen,
denen der obige Abschnitt gewidmet war, bleiben
bestehen. n

Zuordnung CM-Themcn-Tahlcau

i15 17| e | P

Anforderungen an einen strategischen Planer

1. Soll mindestens drei Geschwister haben
2. Soll spontan einen Elefanten und einen Vogel malen kénnen
3. Soll aus einer mittelstindischen Unternehmerfamilie kommen

4. Soll frei ein Lied singen kénnen

Anforderungen an einen strategischen Controller

1. Soll drei Geschwister erziehen konnen
2. Soll einen Elefanten von einem Vogel unterscheiden knnen
3. Soll die Tochter einer mittelstindischen Unternehmerfamilie kennen

4. Soll wissen, wo die Noten fiir ein Lied zu finden sind
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MIND MAPPING IN DER STUFE Il

In der Stufe I des Controller-
Ausbildungsprogrammes der
CA wird am Mittwoch Nach-
mittag von den Teilnehmern in
Gruppenarbeiten ein Anforde-
rungsprofil ~ fiir  eine(n)
Controller(in) in einer Getran-
kefirma erarbeitet. Im August-
Seminar in Feldafing wurde von
einer Gruppe eine neue Technik
der Problemlésung und Prasen-
tation angewendet - das ,Mind
Mapping”“.

Frau Aysem Unal, Nixdorf Microprocessor Engineering
GmbH, Berlin, bei der Prasentation des Mind Maps in
Stufe [

Mind Mapping - was ist das?

Mind Mapping ist eine ganzheitliche Kreativitatstechnik zur Aktivierung des
menschlichen Ideenpotentials mit dem Ziel, Probleme zu strukturieren - einen
anschaulichen Uberblick iiber verschiedene Problemkomponenten zu erarbeiten -
und darauf aufbauend Problemlosungen zu finden.

Die Methode zeichnet sich durch ihre ,Ganzheitlichkeit” aus, das heifit, es werden
sowohl die intuitiven als auch die analytischen Gehirnhalften der Teilnehmer im
Problemlosungsprozef aktiviert. Man definiert das Problem in der Mitte eines Flip-
charts und verastelt die moglichen Komponenten und Einflufaktoren in alle Rich-
tungen bildlich und anschaulich. Am Ende der Mind Maps ranken sich rundum
Entscheidungswolken mit Terminen und Mafinahmenplinen, dhnlich wie beim ROI-
Stammbaum. Der ROI-Stammbaum ist ein Mind Map.

~Mind” heifit, daB die gesamte Kapazitat des Gehirns - die linke, analytisch-intel-
lektuelle Halfte, und die rechte, die intuitiv-emotionale Halfte - zum Ausdruck und
zur Wirkung kommt. ,Map* heifit ,,Landkarte”, d. h. die Gehirnstrome, Gedanken-
taler, die emotionalen Berge und Schluchten werden bildhaft auf einem Flip fiir alle
Beteiligten gleichzeitig anschaubar dargestellt. Termine und MaBBnahmen werden
dann in einen Maffnahmenkatalog - einen Time-Manager - eingetragen, damit sie
systematisch beobachtet und verfolgt werden kénnen. Das ist dann das , Time Con-
trol”.

Literatur: Kirckhoff, M., Mind Mapping, Die Synthese von sprachlichem und bild-
haftem Denken, 1990, Synchron Verlag Berlin

Dr. Martin Bosch
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INFO - CHART -
Organigramm aus dem
Computer

von Brigitte Gagel, Muttenzer Str. 8, 7889 Grenzach-W 1

Infochart Version 2 bietet auch die Moglichkeit individueller Gestaltung von Organmigrammen und /oder Teilen
davon!

Nach der erfolgreichen Einfiihrung von Infochart darf festgestellt werden, daf8 Infochart auferhalb von USA
auch von namhaften deutschen, schweizerischen und osterreichischen Firmen eingesetzt wird. Die schnelle
Erlernbarkeit und einfache Bedienbarkeit wurde von den Anwendern bestitigt.

Mit der im folgenden vorzustellenden Programmerweiterung sind nun auch individuelle Gestaltungsformen in
Infochart integriert.

Alle mit Infochart standardmagig erstellten Organigramme oder Teilbereiche davon konnen mit weiteren
Texten, Symbolen, weiteren Verbindungshinien u. v. a. m, auerhalb der Kistchen versehen werden.

Auch konnen selbstgezeichnete Kastchen in allen Variationen angefiigt und mit Texten oder Symbolen usw.
versehen werden.

Individuelle Einteilungen innerhalb der Kastchen sind maglich m. a, W. es sind viele Gestaltungsmoglichkeiten
vorgesehen.

Sonderzeichen konnen auf dem Bildschirm eingeblendet und an jeder Cursorstelle direkt iibernommen werden.
Die am Schluff dargestellten Muster vermitteln emen Eindruck des Geschilderten.

Um solche spezielle Organigrammdarstellungen, Anpassungen oder Ergidnzungen sowie Erweiterungen usw.
vornehmen zu kénnen, muff der Anwender aus dem Organigrammbereich (eingeblendet auf dem Bildschirm)
von der entsprechenden Stelle aus mit F7 in den speziellen Druckbereich gehen.

Dort wird dann mit Hilfe der ZOOMTASTE F8, den Cursortasten und der Entertaste das Organigramm lesbar
angezeigt, um dann mit den F-Tasten (diese sind automatisch auf dem Bildschirm eingeblendet) wie geschildert
bearbeitet werden zu kinnen.

In diesem Bereich erstellte bzw. erweiterte oder angepalte Organigrammiteile konnen dann unter einem eigenen
Namen als CUSTOM-CHART-Datei abgespeichert und ausgedruckt werden. Ein jederzeitiges Hervorholen zum
Andern, Erganzen oder erneuten Ausdrucken ist tiber das Menue REPORTS und CUSTOM-CHART moglich,

Angefiigt sind auch noch einige Darstellungsvarianten, welche ebénfalls sehr einfach per Menue zu erhalten sind
(siehe Abbildung).

Bei dieser Gelegenheit sollen auch noch einige Darstellungsvarianten aus dem Standardaufbau gezeigt werden,
2. B. auch, um zu dokumentieren, wie Mitarbeiter in groRerer Anzahl tiber den Standardbereich hinaus darstell-

bar sind.

INFOCHART ist nach wie vor zum gleichen Preis zu haben und Vorgangerversionen werden kostenlos gegen
die neue Version umgetauscht.
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LITERATURFORUM

Liebe Leserin, lieber Leser!

Die letzte Ausgabe dieses ahres stellt Ihnen 1m 1. Teil zusammenfassende Neuerscheinungen zum Controlling
vor. Der 2. Teil befafSt sich mit Personal-Controlling im Sinne einer Verbindung von Controlling und Personal-
management, Der 3. Teil gilt Themenstellungen der Fiihrung und des libergreifenden Personalmanagement.

Braun / Bozem (Hrsg.) : Controlling im kommunalen Bereich
Miinchen: Verlag Bonn aktuell 1990 - 317 Seiten - gebunden mit Schutzumschlag - DM 98 -

Zahlreiche Autoren aus dffentlichen Unternehmen und Verwaltungen beschreiben in diesem Buch ihre spezifi-
schen Ansatze zur Ausgestaltung des Controlling im offentlichen Bereich.
Die einzelnen Kapital des Buches sind nach unterschiedlichen Anwendungsfeldern des Controlling gebildet:
Gesamte Stadtverwaltung (einschlieBlich kostenrechnender Einheiten) - Einrichtungen des Sozial- und
Gesundheitsbereiches - Kulturelle Einrichtungen - Wirtschaftsforderung - Investitionsberatung -
Versorgungs- und Verkehrsunternehmen - Beteiligungsverwaltung, Literatur- und Stichwortverzeichnis
sowie Autoren-Kurzbiographien beschliefen die Arbeit.
Ziel dieses Buches ist, Anwendungsfille und Realisierungsmoglichkeiten des Conirolling im kommunalen
Bereich darzustellen. Die Autoren setzen sich mit den besonderen Anforderungen und Bedingungen des Con-
trolling im kommunalen Bereich auseinander, d. h. moderne Fithrungs- und Managementkonzepte im Span-
nungsverhdlinis zwischen offentlichem Auftrag und Wirtschaftlichkeit Die Verfasser gehen davon aus, dall
Controlling auch im 6ffentlichen Bereich sinnvoll und anwendbar ist. Insoweit steht im Mittelpunkt der Verof-
fentlichung weniger die Frage, die Eignung des Controlling fiir diese Aufgabenstellungen nachzuweisen,
sondern vielmehr Fragen der Umsetzung und des Praktizierens, Das Buch gibt kaum rezeptbuchahnliche
Emptehlungen, vermittelt aber zahlreiche Denkanstoe und Hilfen, gibt Orientierung aus der Sicht des Anwen-
dungs- und Erfahrungsvorsprungs der Autoren. Vor diesem Hintergrund erweist sich Hir Fach- und Fahrungs-
krifte in kommunalen Institutionen diese Neuerscheinung als lohnende Lektiire. Der Leser kann mit diesem
Buch einen fundierten und gezielten Einstieg in diese Materie vornehmen. Die Aussagekraft ist begrenzt, so sind
z. B. die Darlegungen iiber die spezifische Ausformung der Kosten- und Leistungsrechnung, die fiir Leser aus
dem privatwirtschaftlichen Bereich vor dem Hintergrund der Diskussion um die ProzeRkostenrechnung auch
von Interesse sind, knapp und allgemein gehalten. Insgesamt ein wertvoller Betirag zur Ubertragung des
Controlling auf die besonderen Verhaltnisse im offentlichen Bereich.

Siegwart / Mahari / Caytas / Sander: Management Controlling
Stuttgart: Verlag fiir Wirtschaft und Steuern 1990 - 323 Seiten - DM 85,--

Erfahrene und angesehene Fachleute aus Wissenschatt und Lehre, Wirtschaftspraxis und Presse setzen sich in
diesem Band mit einem ihnen eng vertrauten Thema auseinander, u. a. Rainer Bramsemann von der Fachhoch-
schule Bielefeld, Philippe Bruggisser, Leiter Controlling der Swissair, Albrecht Deyhle, Leiter der Controller-
Akademie, Rudolf Mann, Unternehmensberater, Elmar Mayer, Leiter der AWW Kisln, Dieter Ullsperger, Vor-
stand der Volkswagenwerke AG ete..,. Auszug aus dem Inhalt:
Fithrungsverantwortung im Wandel - Controlling als Grundlage ganzheitlicher Unternehmensfiihrung -
Kontrolle im Fuhrungsprozel - Controller’s Rolle bei der Planung einer Wettbewerbsstrategie - Controlling in
der Swissair - Theorie und Praxis des Marketing-Controlling - Bildungscontrolling ist Controllerbildung,

327



controller magazin 6/90

3

Das Buch erscheint in der Reihe ,, Meilensteine im Management”. Die Herausgeber haben diese Thematik aufge-
nommen, da Controlling einen der bedeutendsten neuralgischen Bereiche der Unternehmensfiithrung von heute
und morgen darstelle, namlich die steigende Komplexitat in den Griff zu bekommen - im Sinne eines funktio-
nierenden Koordinationsmanagement. Die enthaltenen Beitrdge bringen kritische, engagierte, konstruktive und
auf hohem Niveau stehende Diskussionen von Grundfragen, in dem sie Controlling beleuchten aus der Fiih-
rungsperspektive, die Rolle und Funktionen des Controllers in seinem Aufgabenbereich analysieren und vermit-
teln sowie Fragen zur Aus- und Weiterbildung aufgreifen und nach weiterfiihrenden Losungen suchen. Der
Sammelband thematisiert Aufgaben und Probleme des modernen Controlling. Die Verfasser lassen deutlich
werden - eine wesentliche Charakteristik dieser Veroffentlichung -, dal sich Controlling nicht in blofen
Handlungsmaximen erschopft, bildet vielmehr eine geistige Strémung, ein Denkmuster, den Niederschlag eines
neuen Verstindnisses von Management und Fiihrung. Das Buch ist in der Einzelausgabe und im Gesamtbild
begrenzt. Es gewinnt seine Bedeutung durch eine produktive Vielfalt ausgewiesener Experten, mit 2. T. unter-
schiedlichen Haltungen, und durch die grofflachige Verkniipfung relevanter Einzelaspekte und Trends zu
einem kompakten und anspruchsvoll gestalteten Buch.

Diirolf, Peter: Das Planungshandbuch als Controllinginstrument
Darmstadt: Toeche-Mittler Verlag 1988 - 326 Seiten - kartoniert - DM 58,--

Der Verfasser weist sich als Controller in einem fithrenden Unternehmen der deutschen Papierindustrie aus. Die
Arbeit will theoretische und praktische Perspektiven der Dokumentation von Planungs- und Kontrollsystemen
vermitteln. Zum Inhailt:
Einleitung - Probleme beim Betrieb von Planungs- und Kontrollsystemen, ihre Ursachen und Erscheinungs
formen - Dokumentation des Planungs- und Kontrollsystems als Antwort des Controlling - Anforderungen
an en controllinggerechtes Planungshandbuch - Konzeptionsvorschlag eines controlling-orientierten
Planungshandbuches - MD-Planungshandbuch, Erfahrungen, Erkenntnisse und Lehren - Epilog: Von
~Heiligen Formeln” - Literaturverzeichnis, Verzeichnis der Abbildungen - Stichwortverzeichnis.
Zentraler Gedanke vorliegender Arbeit ist, dal die Dokumentation des Planungs- und Kontrollsystems in Form
eines Planungshandbuches ein unausgeschopftes Potential zur Verbesserung der Controlling-Funktion darstellt.
Zur Aktivierung dieses Potentials sei das Planungshandbuch konsequent als Controlling-Instrument zu gestalten
und einzusetzen, In einem ersten Schritt wird die theoretische Fundierung des vorgeschlagenen Losungsansat-
zes erarbeitet. Hierzu werden in einer breit angelegten Betrachtung Erkenntnisse aus verschiedenen Wissen-
schaftsgebieten im Sinne einer interdisziplindren Betrachtung herangezogen. Es folgt die Umformulierung der
theoretischen Aussagen in eine technologische Form, die die anwendungsorientierte Zielsetzung zum Ausdruck
bringt. Erganzt und abgerundet werden diese Untersuchungen durch einen Erfahrungsbericht iiber den Einsatz
des entwickelten Losungskonzeptes in der Praxis. Der Autor legt eine wissenschaftliche Arbeit vor, in der er
Fragen der Dokumentation von Planungssystemen problematisiert und damit Ideen und Anspriiche formuliert,
die mit den Forderungen, Zwangen und Gegebenheiten der realen Praxis im Wettstreit und einem Wechselspiel
stehen, In diese Spannung flihrt der Autor den Leser. Das Buch kann eine gute Hilfe sein, wenn és um Gestal-
tungsfragen der Planung und des Controlling in Zusammenhang mit Dokumentationsfragen geht.

Papmehl, André: Personal-Controlling
Heidelberg: I. H. Sauer-Verlag GmbH 1990 - 174 Seiten - kartoniert - DM 39,

Der Autor ist in einem bedeutenden deutschen Unternehmen tatig. Die Veroffentlichung erscheint in der Reihe
Arbeitshefte Personalwesen des Verlages. Die Arbeit will einen Beitrag leisten, Human-Ressourcen effektiv zu
entwickeln. Zum Inhalt:
Einleitung - Begriffsbestimmungen - Personal-Controlling (Anwendungsgebiete; Methoden, Instrumente
und Verfahren; Human Resource Accounting: Den Mitarbeiter als Ressource bewerten; Personal-Controlling
als Grundlage fiir die strategische Entwicklung von Human-Ressourcen) - Empirischer Teil: Umfrage und
Unternehmensfallstudie - Gestaltungsmoglichkeiten eines DV-gestiitzten Personal-Controlling-Systems
(PCS) - Zusammenfassung: Entwicklungsstand, Aufgaben und Ziele von Personal-Controlling - Anhang mit
verschiedenen Anlagen.
Personal-Controlling, wie es der Verfasser in dieser Veroffentlichung versteht, basiert auf der 1dee, durch einen
kontinuierlichen Vergleich von Planzielen und Gegenwartssituationen ein effizientes Plan- und Steuerungssy-
stem zu schaffen, mit dessen Hilfe antizipativ quantitative und qualitative Personalengpasse bzw. -liberschiisse
ermittelt werden konnen und eine Analyse personeller Entscheidungen im Hinblick auf externe Faktoren
moglich wird. Dem Buch liegt die Uberzeugung zugrunde, daR Personal-Controlling die Stellung von Personal-
wesen und Personalverantwortlichen innerhalb der Unternehmungen nachhaltig verindern wird, Der Verfasser
iibertragt Methoden und Instrumente des herkommlichen Controlling, so z. B. den Einsatz von Kennzahlen, Soll-
Ist-Vergleichen, Portfolio-Selektion etc. und untersucht sie auf Eignung und Anwendungsfahigkeit im Personal-
bereich - mit positivem Ergebnis. Es gelingt dem Autor, ein Controlling, darzustellen, das auf die spezifischen
Gegebenheiten im Personalwesen zugeschnitten ist. Vom kalkulatorisch orientierten Controlling mit Kostenmi-
nimierung tiber ein Effizienz-Controlling mit Fragen zur Qualifikation und Motivation bis hin zum strategisch
ausgerichteten Effektivitits-Controlling reicht der Bogen. Das Buch ist breit angelegt, kreativ und innovativ
aufgebaut, gut strukturiert und anschaulich gestaltet. In der Aussagentiefe und in der konkreten Umsetzungshil-
fe ist dieses Buch - von der Konzeption der Rethe her - begrenzt und als Einstiegshilfe zu verstehen.
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Schulte, Christof: Personal-Controlling mit Kennzahlen
Miinchen: Verlag Franz Vahlen 1989 - 120 Seiten - kartoniert - DM 36,—

Zum Autor liegen keine naheren Informationen vor. Das Buch verfolgt das Ziel, ein aktives Controlling auch im
Personalwesen sicherzustellen, hierzu stellt der Autor in Form von Kennzahlen aussagefihige Mefinstrumente
vor. Aufbau der Arbeit:
Grundlagen (Aufgaben und Entwicklung des Controlling, Begriffe und Aufgaben von Kennzahlen, Ansitze
des Personal-Controlling, Funktionen des Personalwesens) - Personal-Controlling mit Kennzahlen (Bedarfs-
und Strukturplanung, Beschaffung, Einsatz und Entwicklung, Betriebliches Vorschlagswesen, Freisetzungen,
Kostenplanung und -kontrolle) - Voraussetzungen und Grenzen der Arbeit mit Kennzahlen im Personal-
wesen - Personal-Kennzahlen-System (PKS) mit Ubersicht und Einzeldarstellungen.
Auf etwa 50 Seiten vermittelt der Verfasser einen einfiithrenden Uberblick zu Aufgaben und Problemen des
modernen Personal-Controlling, Dieses Buch stellt ein Kennzahlensystem vor, dessen Aufbau sich an den
Teilaktivitaten des Personalwesens orientiert (siehe Inhaltsangabe). Der Autor sieht es als sein Hauptanliegen,
mitarbeiterbezogene Mafnahmen zu bewerten und im Sinne einer Steuerung Handlungsempfehlungen bei Soll-
Ist-Abweichungen zu geben. Schulte weist der Kennzahl eine tiberragende Bedeutung zu und geht den Weg
zum Personal-Controlling tiber einen kennzahlenorientierten Ansatz. Probleme und Grenzen des Kennzahlen-
einsatzes werden nicht verschwiegen. Die Problemlésung wird auf den Kennzahlenansatz zugeschnitten und
etwas verengt. Aufbau, Gliederung und Aufbereitung gefallen. Auf engem Raum findet der Leser ein beachtli-
ches Informationsangebot. Die Einzeldarstellung der 61 Kennzahlen im 2. Teil des Buches erfolgt in einer
strukturierten tabellarischen Darstellung, die wegen ihrer Systematik, inneren Logik und der praktischen
Relevanz der ausdriicklichen positiven Erwihnung bedarf. Insgesamt ein hilfreicher und niitzlicher Beitrag zu
wirkungsvollen Mefi- und Informationsinstrumenten im Personal-Controlling,.

Scholz, Christian: Personalmanagement
Miinchen: Verlag Franz Vahlen 1989 - 656 Seiten - gebunden - DM 78,

Der Autor ist Professor fiir Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Organisation, Personal- und Informationsma-
nagement an der Universitat des Saarlandes. Das Werk ist erschienen in der Reihe ,, Vahlens Handbticher”.
Der Verfasser definiert Personalmanagementfelder, die auch die Gliederungslogik fiir diese Veroffentlichung
abgeben: Personalbestandsanalyse - Personalbedarfsbestimmung - Personalverinderung (Beschaffung,
Entwicklung und Freisetzung) - Personaleinsatz - Pesonalfiihrung - Personalkostenmanagement -
Personalinformationsmanagement. Die Differenzierung entsprechend der gangigen Unterteilung operativ,
taktisch und strategisch ergibt die zweite Gliederungsdimension fiir die kapitelweise Unterteilung, Umrahmt
ist dieser Hauptteilk von den Kapiteln 1 und 9. Im ersten Kapitel werden die definitorischen und konzeptio-
nellen Grundlagen und die Akzeptanzproblematik besprochen. Das letzte Kapitel bringt einen kurzen
Ausblick.
Der Verfasser erarbeitet und beschreibt ein umfassendes Konzept fir ein modernes Personalmanagement. Er
bringt die verschiedenen Ansatze - entscheidungsorientiert, verhaltensorientiert und systemorientiert - in
einem integrativen Zusammenhang mit kapitel-spezifischen Schwerpunkten. In diesem Lehr- und Handb uch
werden die verhaltens- und informationsorientierten Grundlagen des Personalmanagements wissenschaftlich
fundiert und in anwendungsbezogener Ausrichtung dargestellt, Der didaktische Aufbau mit einer tiefen,
systematischen Gliederung; mit Abschnitten, die den jeweiligen Uberblick vermitteln bzw. ein Restimee ziehen;
mit Testfragen und Praxisbeispielen sowie zahlreichen Abbildungen iiberzeugt. Fin anspruchsvolles Buch, das
den wissenschaftlichen Anforderungen folgt und insoweit fachtheoretische Anspriiche befriedigt. Die Neuer-
scheinung ist gleichzeitig so ausgestaltet und konzipiert, daf sie dem Praktiker Rahmen und Orientierung
sowie eine gewisse MaRstabsfunktion vermittelt, wenngleich die konkreten Umsetzungshilfen begrenzt sind.

Besser fithren - Grundlagen und fiinf ,Problemfelder”
Miinchen: Institut Mensch und Arbeit o.]. - DM 160,
Informationen von: Institut Mensch und Arbeit, Sandstrafe 3, 8000 Miinchen 2 - Telefon 089/551501 -0

.Besser flihren” wurde mit einem Arbeitskreis aus Fachleuten mehrerer Unternehmen in Zusammenarbeit mit

dem Institut Mensch und Arbeit, Miinchen, nach praktischen Erfahrungen entwickelt:
Das Gesamtkonzept besteht aus einem Band Grundlagenwissen. Ferner aus 5 Arbeitsunterlagen zu folgen-
den Problemfeldern: 1. Mit dem Mitarbeiter sprechen: Auf der Basis des , Vier-5eiten-Modells” von Schulz
von Thun werden unterschiedliche Gesprachs-Dimensionen behandelt. 2. Konflikte als Chance: Auf der Basis
von acht Fillen werden Konfliktarten bestimmt, Konfliktursachen und Konfliktformen herausgearbeitet sowie
Konfliktlésungen entwickelt, 3. Fithrung der eigenen Person: Mil Diagnostik-Tafeln werden die personlichen
StreRbedingungen ermittelt und Traininprogramme vorgestellt, die es ermoglichen, die eigene Strefsituation
zu verbessern. 4. Zur Leistung motivieren: Vorgestellt werden verschiedene Ansitze der Motivationsdiagno-
se einschlieBlich Verhaltensempfehlungen zur Verbesserung der Motivation. 5. Gruppenprozesse erkennen
und gestalten: Die Arbeitsmaterialien helfen, Gruppenprozesse besser zu verstehen und die eigene Gruppen-
situation zu analysieren sowie Handlungshilfen fur die konstruktive Gestaltung von Gruppenprozessen zu
geben,
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Diese Buchreihe ist aus einem Projekt unter Mitwirkung nambhafter Fachleute entstanden und ist erprobt bei
mehreren deutschen GroBunternehmen. Der Verlag bietet praxisorientierte Materialien fiir die Mitarbeiterfith-
rung an. Es wird kein bestimmter Fithrungsstil empfohlen oder eme Fuhrungsideologie vertreten. auch keine
theoretische Fiihrungslehre dargestellt, sondern praktisches Basismaterial geboten. Die Broschiiren sind so
autgebaut, daf sie ein gewisses Mag an Grundlagenwissen vermitteln, andererseits ein hohes MaR an Aktivitat
vom Leser verlangen. Falle, Arbeitsaufgaben, Checklisten, Fragebogen ete. bilden das notwendige Instrumenta-
rium. Eine Reihe, die sich insbesondere als Basismaterial fur aligemeine Schulungen sowie zur autodidaktischen
Weiterbildung mit dem Ziel der Verbesserung der Fithrungs-Effizienz eignen, Letztlich konnen die beigegebe-
nen Arbeitsunterlagen bei der Bearbeitung aktueller Probleme Lasungshilfen bieten.

Tschirky, Hugo / Suter, Andreas: Fiihren mit Sinn und Erfolg
Stuttgart/Bern: Verlag Paul Haupt 1990 - 251 Seiten - gebunden - Fr. 68, / DM 82,

Die Autoren befassen sich als Ordinarius Hir Betriebswissenschatten an der ETH Zirich bzw. als Unternehmens-
berater m emer fuhrenden Unternehmensberatungsfirma mit der Themenstellung, Das Buch versteht sich als
eine Wegleitung zum gesamtheitlichen Fithrungsverstandnis in der Praxis. Aus dem Inhalt
Probleme und keine Losungen (Fithren bereitet Schwierigkeiten) - Menschen Hihren (Mensch ist Einzel- und
Gemeinschaftswesen, was zur Arbeit bewegt, auch Chefs wollen richtig motiviert sein) - Fihren technisch
gesehen (Kybernetik erofinet neue Sichtweisen. Informationen verandern) - Etwas tiber Fithrungsverhalten
(Metakommunikation heifit unter anderem Nachdenken; man kann sich nicht verhalten) - Integration als
Schlusselbegriff (sich einfiigen als Flihrungsziel, Personlichkeit ist gepragt durch alle Lebensbereiche) - Fiih-
rungserfolg (Fihrungsverantwortung, Leistungsbeurteilung) - Vom Sinn des Fithrens (Erfullung der Fuh-
rungsaufgabe)
Das vorliegende Buch wurde aufgrund der Beobachtung verfalt, dalk immer wieder nach einer Wegleitung
gesucht wird, die zwar praxisbezogen bleibt, aber trotzdem die nutwendlp,en Bezuge zu denubergeordneten
Zusammenhingen schafft. Die Verfasser skizzieren Fiihrung als eine vielschichtige Aufgabe: das Fithrungser-
gebnis ergibt sich aus der Fithrungstechnik (der technischen Betrachtungsweise), dem Fithrungsverhalten
(soziale Betrachtungsweise) sowie der Integration (Zusammenfigung). Als entscheidenden Faktor sehen die
Verfasser das BewuBitsein, daB Fuhrung ¢in ganzheitliches Denken und Handeln erfordert. Die Ausfiihrungen
miinden in die Feststellung, da Fiithrung nicht nur erfolgreich, sondern auch sinnvoll sein soll. In diesem Sinne
wird der Anspruch erhoben, ,in der Arbeit und durch die Arbert Sinn zu finden”. Nuchtern und lebensnah, aber
mit Engagement und Vision stecken die Autoren den Rahmen fur Fithrungsaufgaben neu ab und gelangen zu
einem Fithrungsverstandnis, das dem MaRstab vom Sinn genauso gerecht wird wie jenen vom Erfolg. Der Leser
findet keine Patentrezepte, er findet aber die vielen Dilemmas gekonnt aufgezeigt, die die Praxis taglich offen-
bart. Ein anspruchsvolles, lesenswertes Buch; das eine vertiefte und suchende Betrachtung dieses Themenkom:-
plexes ermoglicht, das duBere und innere Magstabe ins Bild riickt.

Hagemann, Gisela: Die Hohe Schule der Motivation
Landsberg: Verlag Moderne Industrie - 1990 - 221 Seiten - DM 78,

Die Autorin ist Director ihrer Firma Incita Management, Oslo/Norwegen, deren Schwerpunkt Organisations-
und Personalentwickiung, Motivation und Effektivisierung sind. Fragen der mateniellen Anreize, offenen
Kommunikation und Mitwirkung sind Gegenstand der Verdffentlichung. Aus dem Inhalt:
Herausforderungen bis zum Jahre 2000 - Innovation durch Motivation - Motivation als treibende Kraft -
Uberbewertung des Geldes als Motivationsfaktor - Der Mensch lebt nicht vom Brot allein - Innerbetriebliche
Information - Gegenseitiges Feedback - Zuhoren zeugt von Respekt - Stellen Sie die richtigen Fragen -
Autoritirer versus demokratischer Fithrungsstil - Delegation von Verantwortung - Arbettsmethoden fiir
Projektarbeit und Organisationsentwicklung - Literatur - Anhang: Fragebogen fur eine Untersuchung der
Maotivationstaktoren im Betrieb - Stichwortverzeichnis.
Diese Veroffentlichung macht bewuft, da@ Motivation immer mehr zum entscheidenden Faktor fuir ein erfolg-
reiches Management wird. Hohe Produktivitat ist nicht nur das Ergebnis einer ausgefeilten Technologie, sondern
auch im wesentlichen Mafe abhingig von der individuellen Einstellung der Mitarbeiter, der Qualitit zwischen-
menschlicher Beziehungen etc. Die Verfasserin sieht die Chance und Aufgabe, ungenutzte Ressourcen, insbe-
sondere durch ein offenes und stimulierendes Arbeitsklima, gute Kommunikation und Zusammenarbeit auf
allen Ebenen des Untermehmens zu nutzen. Die vorliegende Veroffentlichung greift nicht nur das,, Was?” aut,
sondern geht auch nachhaltig auf das ,Wie?” ein. So ist das Buch eine Ideensammliung zum modernen Motiva-
tions-Management, das durch zahlreiche praktische Erfahrungen, Beispiele und Ubungen Anwendungshilfen
vermittelt. Der Leser findet in diesem Buch Defizite und Schwachstellen im eigenen Unternehmen bestatigt. Ex
kann das Buch so nutzen, daf er tihiger und erfolgreicher im Umgang mit anderen wird - und so den Schlussel
zur Motivation findet. Die zahlreichen Ubungen sind itberwiegend auf die Seminarsituation abgestellt, sie sollten
im Sinne von Checklisten zu unmiltelbaren praktischen Arbeitshilfen umgestaltet werden. Gerade diese The-
menstellung erfordert unentwegte Ubung und Anstrengung. Die Lektiire allein bewirkt wenig. Daher sind
praktische Unterlagen fiir den Schreibtisch wiinschenswert. Ein Buch, das dem Titel gerecht wird. Die Arbeitshil-
fen sind erweiterungs- und verbesserungsfahig.
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Eunson, Baden: Betriebspsychologie
Hamburg, New York: MC Graw-Hill 1990 - 623 Seiten - DM 78,--

Der Verfasser ist Leiter der Abteilung Kommunikation am Box Hill College of Technical and Further Education
in Melbourne. Der Autor ist in Australien wiederholt durch einschlagige Publikationen hervorgetreten, Das Buch
trigt den Charakter eines Handbuches zur Betriebspsvchologie: Aus dem Inhalt:
Arbeit und Zukunft - Motivation - Lernen und Verhaltensanderung - Nonverbale Kommunikation -
Transaktionsanalyse - Selbstsicherheit - StreBmanagement - Time Management - Entscheiden und
Probleme losen - Fuhrung, Macht und innerbetriebliche Politik - Gruppendynamik - Arbeitsplatz-
gestaltung - Unternehmensorganisation - Zukunftsperspektiven fur die Unternehmenspolitik.
Die Pflege der menschlichen Ressourcen ist - das zeigen viele Untersuchungen - der Schlussel zu Produktivi-
tat und Zufriedenheit. Der Autor stellt in diesem aus dem Englischen fibersetzten grundlegenden Buch den Stoff
von {iber 30 Jahren Forschung auf den Gebieten der Organisationsanalyse, des Organisationsverhaltens, des
Managements und der Human Relations dar. Hervorzuheben ist, daf diese Veroffentlichung nicht die Werte
und Bediirfnisse des etablierten Managements itber die Bedtirfnisse anderer Gruppen stellt oder amerikanische
Werte generell auf alle Kulturen tibertragt. Das Buch macht deutlich: Wie wir andere wahrnehmen und wie wir
mit anderen umgehen, das ist entscheidend fir unser Leben. Unabhangig vom sachlichen Inhalt unserer Tatig-
keit, so macht das Buch bewufd, ist uns gemeinsam: Wir haben es mit Menschen zu tun, der wichtigsten Res-
source. Der Autor beschreibt in semem Kompendium Gesetzmiiigkeiten menschlichen Verhaltens innerhalb
und auflerhalb des Unternehmens. Er zeigt, wie man sich selbst steuern kann, wenn wir die Spielregeln
verstehen, die unser Verhalten beeinflussen. Eingingig, lebendig und anregend schreibt Eunson zu Fragen, wie
sie das Arbeitsleben stellt. Viele Tabellen, Beispiele, Zusammenfassungen, Fragen und Aufgaben zur Vertiefung
machen das Werk zu einem niitzlichen. gut lesbaren und zugleich anspruchsvollen Buch.

Zu guter Letzt

Die letzte Ausgabe dieses Jahres gibt mir Veranlassung, in vielfacher Weise dem Herausgeber und dem Verlag
fiir die freundschaftliche Zusammenarbeit zu danken. Zahlireichen Lesern danke ich fiir so manche Zustimmung,
Anregung und hilfreiche Hinweise. Den vielen Verlagen danke ich fiir die kostenfreien Rezensions-Exemplare
und die durchweg gute Zusammenarbeit. Allgemein danke ich fiir die Aufmerksamkeit und das Interesse
gegentiber dem Literaturforum. Ich werde bestrebt sein, den damit zum Ausdruck kommenden Anspriichen
und Erwartungen gerecht zu bleiben,

Mit den besten Wiinschen fiir einen guten Jahresausklang und allen guten Winschen fitr Ihre Arbeit und Thr
personliches Wohlergehen in 1991

Ihr

Mk\a lM,‘

Altred Biel
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Kaufmannischer Leiter

Wir sind die Tochtergeselischaft einer intemational erfoigreichen, mittelstandisch-strukturierten
deutschen Untemehmensgruppe. Mit ca. 100 Mitarbeitern produzieren und verlreiben wir
hochwertige elektrotechnische Produkie fir den Maschinen- und Anlagenbau, Unser Standort ist
Mannheim. Als Kaufmannischer Leiter fihren Sie ein Team von ca. 10 Mitarbeitern. Die
Schwerpunkte Ihrer Tatigkeit liegen in den Bereichen Finanz- und Rechnungswesen, Controlling
inkl. Kestenrachnung sowie monatlichem Berichtswesen, Personalwesen und EDV.

In unserer Wunschvorsteliung sind Sie Belriebswirt; etwa Milte 30 bis Anfang 40, mil mehrjahriger
Berufserfahrung im Finanz- und Rechnungswesen und Praxis im Personalbereich. Sie kennen
sich aus im Arbeits-, Tarif- und Sozialrechl und sind die Zusammenarbeil mit dem Betriebsrat
gewohnt. Fuhrungserfahrung halten wir fr ebenso wichlig wie Kompetenz, Durchsetzungsstar-
ke, Zielorientiertheit und Engagemeant.

Wenn Sie eine umfassende Verantwortung fir einen uberschaubaren Bereich suchen, finden Sie
bei uns ideate Voraussetzungen. Ihre schriftiche Bewerbung schicken Sie bitte unter der
Kennzifter GV 460 an die zwischengeschaltete Beratungsgesellschaft, Dort steht thnen Frau
Vollmer jederzeil auch fur erste telefonische Fragen zur Verfigung.

® Volimer & Kuhn
Personalberatung GmbH

Amstetter Str, 4
7000 Stuttgart 61
Tel, (07 111420027
Telex 723814
Telefax 420020
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Der gemeinsame Nenner.

Plaut Software
fur die effiziente Kosten-
und Erfolgskontrolle.

Plaut hat Planungs-, Abrechnungs-und  Plaut bistel Software-Systeme und Plaut Software Fiir Unternehmen aller
Informationssysteme cus der Erfohrung organisatorische Einfohrungsunterstitzung  GréBenordnungen aus vislen Branchen
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des innerbetrieblichen Rechnungswesens; .Materialwirtschaft

Kostenstellenrechnung Finanzbuchhaltung Plaut setzt je nach DV-Konfiguration seiner
Plonkalkulation Anlagentuchhaltung Klienteri zur Projektrealisierung Programm-
Nachkalkulation JVertrigbsabwicklung

systeme aus eigener Entwicklung oder

Herstellkosten-Soll-st-Vergleich Lizanzprogramme ein.
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Basis fiir Controlling und CIM

PLAUT

Plaut Software GmbH, Max-von-Eyth-Str. 3, DA804_5 Ismaning/Minchen, Tel. [0 89) 9 60990, Fox 960 99-111, Tx. 898 628
Plout Software AG, Villa Wellingtonia, CH-6918 Figine, Tel. 1091) 601501, Fax 6014 56, Tx. 844 780
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