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CONTROLLING-KOMPETENZ
IM MANAGEMENT:
»THINK PLAN - ACT NOW”

Was istes, das eines controllingtreibenden Managers Kernkompetenz ausmacht? Controlling
ist ein Prozef3 des Machens. Dies geht jeden und jede an im Management. Der Controller
organisiert das Controlling - thematisiert es, berat, begleitet, regt an. Machen muf3 Controlling
jeder Manager selber.

Deshalb ist Controlling immer schon ein Denken in geschaftlichen Prozessen und nicht
in einzelnen, sich spezialisierenden Verrichtungen. Die Verrichtungen betreffen das Handwerks-
zeug aus Rechnungs- und Planungswesen. Die Anwendung verbindet ganzheitlich.

|

' Controlling-Kernkompetenz "think plan" bedeutet, daf3 der Plan ernstgenommen wird.
Was vereinbart ist, das gilt. Den Plan habe ich als Manager im Kopf - und dank meines
Controllers vor Augen. Im Plan-Ist-Vergleich sehe ich, wo ich stehe auf dem Weg zum Ziel. Dann
ist entsprechend spontan zu handeln.

Handeln passiert jetzt und momentan. Beim Agieren kann man nicht immer erst den
Plan studieren. Das Machen muf3 passen - in dem Moment, in der Angelegenheit, mit den
Menschen zusammen, die gerade beteiligt sind. Also das lateinische "agere" im Wort
Man"ager".

Beides zusammen - planen und stevern - gibt den Controllingprozef3. Wiirde man nur im Plan
denken, ist es ,Dienst nach Vorschrift”, bewegt sich nichts, erstarrt das Tun in Biirokratie.
AusschlieBlich spontanes Handeln "now" erzeugt Chaos und ist von niemand einsehbar.

Controlling bedeutet locker-straffe Fiihrung ("fightloose”). Tight ist der Plan - und loose ist das
Packen der Gelegenheit. Schon die alten Rémer wuBten das. Das Wort "planus” heifit zum einen
deutlich, klar, eben, glatt. Zum anderen bedeutet es Landstreicher - der spontan im Tagesgeschdft
zu reagieren versteht.

Packen Sie das im Management durch das 1996 hindurch? Gut beraten durch lhren Controller-
Dienste

Mit herzlichen Wiinschen: Bleiben Sie dran.
lhr

V\_/-\_/\_

Dr. Albrecht Deyhle
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Unter die Lupe genommen

WARUM VERKRUSTEN
UNTERNEHMEN?

- Das Streben nach Machterhalt und der
unproduktive Umgang mit Fehlern ver-
hindern innerbetrieblich notwendige
Wandlungsprozesse -

von Hartmut Volk, Bad Harzburg

Das Uberleben im Hochgeschwindigkeitswettbewerb
fordert fitte Unternehmen: In finanzieller, in
fihrungsmatiger, in organisatorischer Hinsicht
ebenso wie in der speziellen Angebotsgestaltung.
Allerdings wird dieses ‘fit” in jungster Zeit zu ein-
seitig verstanden. Ohne Zweifel heifft “fit’ ‘runter
mit den Kosten’ und damit “Abspecken’ (= lean
management) und Neuorganisation” (= business
reengineering). Doch das heifit es nicht allein! Nicht
weniger wichlig — und haufig sogar wirkungsvoller
- ist es, auch den

mentalen Zustand des Unternehmens

unter die Lupe zu nehmen. Zu uberprufen, wie es
denn um die innterbetriebliche geistige Befindlich-
keit stehtl. Festzustellen, ob die Leute ‘zu’ oder
‘offen” sind. Denn die Erfahrung lehrt und Betriebs-
berater bestatigen es: Hiufig problematischer als ein
momentaner personeller Uberhang oder nicht mehr
so ganz passende organisatorische Vorgaben ist emne
andere Schwachstelle: Die Art und Weise, wie in
einem Betrieb gedacht wird und wie sich dement-
sprechend alle in dem Betrieb zueinander und den
Kunden gegeniiber verhalten.

Knut Bleicher, Professor fur Betriebswirtschaftslehre
und Vorsitzender der Direktion des Instituts fiir Be-
triebswirtschaftslehre an der Hochschule St. Gallen
hat das unlangst mit folgendem Satz zwar recht
geballt, trotzdem aber sehr treffend auf den Punkt
gebracht. Fir ihn ,arbeiten wir in Strukturen von
gestern mit den Methoden von heute an Problemen
von morgen vorwiegend mit Menschen, die die
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Strukturen von gestern gebaut haben und das
Morgen innerhalb der Organisation nicht mehr
erleben werden.”.

Damit lenkt Bleicher - unter anderem — die Auf-
merksamkeit auf folgende gefihrliche Tatsache: An
den gewohnten alten Verhaltens- und Gestaltens-
weisen wird in den Betrieben nicht nur deshalb so
beharrlich festgehalten, weil es allmahlich gewachse-
ne und dadurch natiirlich sehr festgefligte Struktu-
ren des Aufbaus, des Ablaufs und des Umgangs,
sondern auch solche der Macht sind!

Damit wird klar: Menschlich, allzu menschliches

Besitzstandswahrungs- und Machter-
haltungsdenken

sorgt dafiir, daf dringend notwendige innerbetriebli-
che Veranderungsma@nahmen nur duRerst zogerlich
in Angriff genommen werden. Oder, schlimmer
noch, daf diese notwendige Neuorientierung im
Organisations-, Fithrungs- und Marktverhalten
ganzlich unterbleibt. Somit trifft es zwar die Tatsa-
che, aber nicht unbedingt das Motiv, wenn die
Wandlungsunfihigkeit so vieler Unternehmen
beklagt wird.

Die Mehrzahl der Betriebe ist von ihrer Substanz her
betrachtet keineswegs wandlungsunfahig. Das
Problem sind ihre Machtstrukturen. Sie sind — aus
menschlich durchaus nicht unverstandlichen
Grinden, Bleicher sagt es im letzten Teil seines
Satzes - wandlungsunwillig!



Das kann der inzwischen fest im Gestern verwurzel-
te Griinderinhaber sein, der seinen Sohn oder seine
Tochter nicht — wenigstens mit - in die Verantwor-
tung 146t, Und der damit sein Lebenswerk in Gefahr
bringt! Das kann der Vorstandsvorsitzende sein, der
seinen Aufstieg weniger fachlicher Kompetenz als
guten Beziehungen verdankt und der nun zur eige-
nen Positionsabsicherung Andersdenkende dadurch
kaltstellt, daR er sie von der innerorganisatorischen
Meinungs- und Willensbildung ausschheft. Das
konnen Hierarchieseilschaften sein, die jeden Neuzu-
gang in ihren Reihen direkt oder indirekt so aus-
grenzen, daB er entnervt das Handtuch wirft und
alles weiter seinen gewohnten Gang gehen kann.

Die uralte Statik aus Fleisch und Blut ist es also, die
sich gegen Neuerungen und Veranderungen zur
Wehr und dadurch die Unternehmenszukunft aufs
Spiel setzt,

Wiirde in diesem Augenblick eine Momentaufnahme
von der gegenwartigen geistigen Verfassung der
Wirtschaft gemacht, zeigte sich folgendes Bild: Da ist
auf der einen Seite eine kleine

Gruppe von Pionierunternehmen,

die sich hochst erfolgreich in die Entwicklung ein-
passen, sie geschickt mit steuern und sich standig
weiterentwickeln. Auf der anderen Seite findet sich
eine schon groBere Gruppe von Betrieben, die resi-
gniert haben und nun den Karren mehr oder weniger
so lange laufen lassen, wie er eben halt noch lauft.
Dazwischen liegt das Gros hart und wild entschlos-
sen um ihre Existenz kampfender Betriebe. Nur
kdmpfen sie leider mit einer falschen Strategie.

Verénderungsdruck und Beharrungs-
vermdgen

Sie versuchen, den enormen Veranderungsdruck von
auBen mit abwehrend-trotzigem Beharrungsvermo-
gen in den Griff zu bekommen. Motto: “Try the same,
but harder’. Dasselbe noch einmal, nur viel, viel
hirter! Doch dieses Motto zieht nicht mehr! Das
einzige, was es zuverldssig einbringt, ist ein enormer
Verschleiff an finanziell /materiellen ebenso wie an
geistig/seelischen Ressourcen. Das Motto, das allein
eine realistische Chance eréffnet, in modernen Mirk-
ten nicht unter die Rider zu geraten, heifit anders.
Namlich: Try something new! Lait uns versuchen,
die Dinge auf eine neue Art und Weise anzupacken.
Laft uns etwas Neues wagen!

Bei niichternem Hinsehen ist also keineswegs ein
Mangel an Kreativitat zu beklagen, wie immer wie-
der zu hoéren ist. Wohl aber eine schier haarstrauben-
de Verschwendung von handelnder Kreativitit,
innovativem Denkvermogen und menschlicher Be-
lastbarkeit auf falschen Schauplitzen zu falschen
Zwecken in die falsche Richtung,

Sich dem Neuen zu dffnen und sich damit von Ge-
wohntem und letztlich ja auch einmal Bewidhrtem zu
verabschieden, birgt ebenso ein Risiko wie sich dem
Neuen zu verweigern und am Hergebrachten verbis-
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sen festzuhalten, Eine wirkliche innerbetriebliche
Weiterentwicklung kann deshalb erst dann in Gang
kommen - und bleiben! -, wenn diesem Risiko ein
Teil seiner Bedrohung genommen wird.

Das geschieht aber nicht auf die Weise, daff mittler-
weile bereits 35jahrige, unbedingt aber 40- und
45jahnge als Leistungstrager kritisch angesehen, 50-
und Nochmehrjihrige als solche nach Personal-
berateraussagen fast pauschal abgelehnt werden. In
der Praxis kommt das vor allem dadurch zum Aus-
druck, daf sie im wesentlichen als nicht mehr ver-
mittlungsfahig gelten. Und das geschieht auch nicht
dadurch, dag Irrtiimer und Fehler inzwischen mit
einem gesamtgesellschaftlichen Reaktionsmuster
bedacht werden, das in einzelnen Fallen von Hyste-
rie kaum noch zu unterscheiden ist.

»Standort Deutschland”

Die - sicherlich bedauerliche — Abrechnungspanne
der Deutsche(n) Telekom bei der Tarifumstellung
zum Jahreswechsel ist ein erneutes erschreckendes
Beispiel daftir. Das offentliche Lamento und die
Kostenlawine, die dieses Versehen nach sich gezogen
hat, steht in keinem verniinftigen Verhaltnis zu dem
tatsachlich zu verzeichnenden materiellen Schaden.
Dafiir offenbart es aber einen gesamtgesellschaft-
lichen Bewufitseinszustand, der sehr ernsthaft die
Frage aufwirft, wie es um die geistige Zukunfts-
fihigkeit des Standortes Deutschland bestellt ist.

Wo auf Fehler so tiberreagiert wird, ist es nicht ver-
wunderlich, wenn Fuhrungskrafte, vor allem die
potentiell gefahrdeten dlteren, immer mehr auf aktio-
nistisch getarnte Routine ausweichen und so - zumal
auch die ihnen nachgeordneten Krafte dieses Verhal-
tensmuster wohl oder ubel ubernehmen (mussen) —
gar nichts mehr bewegen!

Der Prozefl des Aufbrechens und
Uberwindens,

sei es verkrusteter, sei es (iberholter, sei es einfach
nur als wenig sinnvoll erkannter Fiihrungs- und
Organisationsstrukturen und -verhaltensweisen
ebenso wie von Marktstrategien, hat demzufolge
eine entscheidende Voraussetzung: Dieser nicht ganz
einfache Prozef kann allein dann in der notwendi-
gen experimentellen Begeisterung und Qualitat so-
wie der entsprechenden Konsequenz und Zligigkeit
vorankommen, wenn der Belegschaft insgesamt
diese lihmende Angst vor Fehlern und Irrtiimern
genommen wird. Wenn, wie es beispielsweise Tho-
mas Weegen von Coverdale Team Management
Deutschland GmbH, Miinchen, nicht miide wird zu
fordern, die Moglichkeit zu ausprobierendem, also
zu lernendem Handeln und im Weiterbildungs-
geschehen zu handelndem Lernen (Coverdale Me-
thode) die innerbetriebliche geistige Landschaft
pragt,

Der personliche Mut zur Zukunft jedes einzelnen
Belegschaftsmitgliedes ist die Triebfeder des Willens,
des tatsachlichen Tuns und damit der immer mehr
sich entwickelnden Fahigkeit eines Betriebes zur
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Auseinandersetzung mit den Anforderungen der
Zukunft. Und zur Suche nach unternehmens-
spezifischen Losungen, diesen Anforderungen auf
allmahlich immer hoherem, professionellerem Ni-
veau zu entsprechen. Dieser alles entscheidende
personliche Mut stellt sich aber in der notwendigen
alltagsteuernden Intensitit erst dann und vor allem
dauerhaft ein, wenn Fehler und Irrtiimer enttabui-
siert werden! Wenn tiber sie geredet werden kann,
ohne , daf gleich iiber einem der Himmel einstiirzt
und sich unter einem die Erde auftut”, wie es un-
lingst der Leiter eines Profit Centers in einem Semi-
nar lebensnah ausdruckte.

Wird der Belegschaft diese so ungemein verun-
sichernde und blockierende

Angst vor Fehlern

und Irrtiimern nicht systematisch genommen, gibt es
kein Fesseln sprengendes, Verkrustungen aufbre-
chendes, Schwierigkeiten uberwindendes, kurz kein
kollegiales vorwirtsgerichtetes Denken und Tun.
Werden Fehler und Irrtiimer nicht als selbstverstind-
liche Begleiter, ja geradezu als Voraussetzung jedwe-
den, vor allem aber jedwedem ins Neue gerichteten
Denkens und Handelns begriffen und behandelt,
fehlt einem Betrieb — und einer Gesellschaft insge-
samt - ein entscheidendes Stiick geistige Vorausset-
zung zu threr Weiterentwicklung. Und zwar zu einer
Weiterentwicklung, die stets beide Komponenten
beinhalten sollte: Anpassung an und Steuerung von
Entwicklungsprozesse/n.

Gerade betriebliches Lernen ist aufgrund der standi-
gen Konfrontation mit neuen Situationen seinem
Wesen nach ein ununterbrochenes Lernen aus Feh-
lern, Priziser noch: Aus angstfrei offengelegten Feh-
lern und deren sorgfaltiger Analyse zum Zweck
einerseits zukiinftiger Fehlerverringerung und ande-
rerseits rascher, konsequenter Behebung eingetrete-
ner materieller und immeratieller (= Ruf-/Image-)
Schaden.

Aber auch zu generellem Erkenntnisgewinn. Die
Praxis zeigt es wieder und wieder: Es sind erkannte
und offen durchgesprochene Fehler und stutzig
machende Beobachtungen, die — ohne Weh- und
Verurteilungsgeschrei, aber mit dem Willen, aus
ihnen handlungsverindernde Schliisse zu ziehen,
behandelt - auf die Spur von Verbesserungen, neu-
artigen Verfahren, Produkten und Dienstleistungen
ebenso wie sinnvolleren inner- und auBerbetrieb-
lichen Verhaltensweisen fiihren.

(vgl. Seite 201 "think plan - act now"). Wo bei auf-
getretenen Fehlern vor allem nach Schuldigen ge-
sucht und (Vor-)Verurteilungen ausgesprochen wer-
den, anstatt diese Irrtiimer, Fehler und Unstimmig-
keiten als wertvolle Erkenntnisquellen im Sinne der
Betriebsentwicklung zu nutzen, erstarrt jedes Unter-
nehmen.

Und damit auf Dauer die Wirtschaft und die Gesell-
schaft insgesamt! Der Exodus, die inzwischen galop-
pierende Auswanderung von Arbeitsplitzen der
Produktion und neuerdings auch der Forschung
zeigt, daf die Wirtschaftsnation Deutschland im Be-
griff ist, an ihrem kontraproduktiven Umgang mit
tatsachlichen, vermeintlichen und sich moglicher-
weise ergebenden Fehlern ernsthaft Schaden zu
nehmen.

Der ergdnzende Lesetip

Karl Kilin/Peter Miiri: Sich und andere fithren -
Psychologie fiir Fithrungskrifte und Mitarbeiter.
Ott Verlag, Thun, 8. Auflage 1995, 276 Seiten

Roland Blickmann/Marcus Schad: Integratives
Management. C. H. Beck Verlag, Miinchen 1995,
222 Seiten

Klaus Kobjoll: Motivaction - Begeisterung ist tiber-
tragbar. Orell Fisssli Verlag, Ziirich, 5. Auflage 1995,
140 Seiten

David Chatterbuck/Susan Kernaghan: Empower-
ment - So entfesseln Sie die Talente ihrer Mitarbeiter.
Verlag Moderne Industrie, Landsberg 1995,

307 Seiten

Charles Handy: Die Fortschrittsfalle - Der Zukunft
einen neuen Sinn geben, Gabler Verlag, Wiesbaden
1995, 269 Seiten

Horst Afheldt: Wohlstand fiir niemand? - Die
Marktwirtschaft entlafit ihre Kinder.
Kunstmann Verlag, Miinchen 1994, 265 Seiten

Johanna Romberg: Menschliches Versagen:
Warum wir alle Fehler machen (missen).

In: Geo, 2/Februar 1996. =2
Zuordnung CM-Themen-Tableau
24 G

Und auch das zeigt die Praxis: Wo die Einsicht in
diese Tatsachen und Zusammenhange fehlt, fehlt
auch ein wirklich stimmiges, iiberzeugendes, zu-
kunftsorientiertes innerbetriebliches Verhaltens- und
Handlungsrepertoire, das blitzschnelles Improvisie-
ren ebenso zuldBt wie sorgfiltiges und trotzdem nie
spontanes Reagieren verhinderndes Planen
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Zuordnung CM-Themen-Tableau

21 3 G R

WIRTSCHAFTLICHE
SITUATIONSANALYSE
IN CHINA
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von Prof. Gao Hongshen, Institut fiir Wirtschaft, Technische Universitat Nordchina, Beijing, VR China

Die Wirtschaftswissenschaft hat uns gesagt: Das
gesamtwirtschaftliche Produktionsergebnis einer
Volkswirtschaft bezeichnet man als Sozialprodukt.
Es umfalt den Wert aller Konsum- und Produktiv-
gliter sowie aller Dienstleistungen, die innerhalb
eines Jahres in einer Volkswirtschaft erzeugt werden,
Das Sozialprodukt stellt einen Mewert dar, der
Aufschlug iiber die gesamtwirtschaftliche Entwick-
lung gibt und zugleich einen internationalen Ver-
gleich zulafit.

China hat das Bruttosozialprodukt zu Marktpreisen
berechnet. Berechnen lagt sich das Sozialprodukt
unter dem Blickwinkel der Entstehung, der Vertei-
lung und der Verwendung. Der Entstehungs-

rechnung liegt die Wertschépfung in allen Betrieben
und Wirtschaftsbereichen zugrunde. Man kann die
Wertschopfung bestimmen, indem man alle durch
Produktion neu geschaffenen Werte in einem Wirt-
schaftsbereich zusammenfaft. Um Doppelzahlungen
auszuschlieBen, mussen vom Produktionsergebnis
jedes Wirtschaftsbereichs die Werte aller bezogenen
Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe sowie aller fremden
Dienstleistungen abgezogen werden. Der sich hier-
aus ergebende Nettoproduktionswert entspricht der
Wertschépfung des Bereichs und bildet einen Teil
der gesamten volkswirtschaftlichen Wertschépfung.
An der Hohe der Wertschopfung und dem Anteil
jedes Wirtschaftszweiges an ihrer Entstehung kon-
nen Wirtschaftskraft und -struktur eines Landes
abgelesen werden.

Berechnung Sozialprodukt
Berechnen 1at sich das Sozialprodukt unter drei Blickwinkeln, wie die folgende
Abbildung zeigt.
Entstehung Verteilung Verwendung
Landwirtschaft Einkommen aus Privater Verbrauch
unselbstandiger Arbeit
Warenproduzierendes Volkseinkommen Staatsverbrauch
Gewerbe
Handel und Verkehr Einkommen aus Unter- Investitionen
nehmenrtatigkeit und
Vermégen
Dienstleistungen Indirekte Steuem Aufenbeitrag
Staat Abschreibung
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Die Zahlenbilder sind eine vereinfachte Gliederung.

Die wirtschaftliche Generalentwicklungssituation in
China ist besser. Zeigen 1aft sich diese gute Situation
aus der Zahlentabelle.

bestimmt. So zeigt sich, da mit allgemein steigen-
dem Einkommen der Bedarf an gewerblichen Er-
zeugnissen und Dienstleistungen stirker zunimmt
als der Bedarf an Nahrungsmitteln,

Ein uneinheitliches Bild bietet daneben der ter-
tiare Sektor. Wahrend das Dienstbotenwesen

Nummer Einheit | 1992 1993 1994 1995 | allméhlich an Bedeutung verliert, erleben Han-
del und Verkehr einen stiirmischen Auf-
schwung, denn in einer Volkswirtschaft, deren

2:23:;?2& : Markte Eich standig ausweiten und deren .leei:

(GNP) % 132 132 115 100 ge sich immer mehr spezialisieren, stellen sie die
notwendigen Verbindungen her. In einem zwei-

Durchschnitts- ten Schub erfolgt der Ausbau des Bank- und

zuwachsrate je Versicherungswesens, der personlichen Dienste

Person (GDP) % 115 116 86 B1 und vor allem der 6ffentlichen Verwaltung,

Inflationsrate % 86 13,0 215 13,0 Wenn man nach China kommt:

Was soll man beim Ankommen am

Handelsbalance | 10 Md.$ |52 -9.1 -116 -12 Beijing international Flughafen machen?

Zeigen laBt sich die wirtschaftliche Entwicklungs-
situation in China auch unter anderer Seitenansicht;
zum Beispiel die chinesischen Haushaltskassen
(monatliches verflighares Einkommen von mittleren
Arbeitnehmerhaushalten 1994, 2 Erwachsene,

1 Kind), davon wurden ausgegeben fur Wohnen,
Heizung, Strom, Nahrungs- und Genufimittel, Auto,
Verkehr, Telefon u. ., Bildung, Freizeit u. 4., Klei-
dung, Schuhe, Mabel, Hausrat, Sparen und Sonsti-
ges, Zeigen laBt sich die Prozentverteilung in folgen-
der Tabelle:

Nummer Einheit %
Wohnung, Heizung, Strom B
Nahrungs- und GenuBmittel 40
Auto, Verkehr, Telefon u. &. 10
Bildung, Freizeit u. a. 5
Kleidung, Schuhe 15
Mébel, Hausrat 7
Sparen 10
Sonstiges 9
Gesamtsumme 2000 Chin. Yuan
Sekunddrer / tertidrer Sektor

Die fortlaufende Veranderung der Beschaftigungs-
und Produktionsstrukturen ist ein Entwicklungs-
merkmal der modernen Volkswirtschaften. Im Zuge
des wirtschaftlichen Wachstumsprozesses in China
verlagert sich der Schwerpunkt der Wirtschaftstitig-
keit vom primaren Wirtschaftssektor (also von der
Landschaft) zum sekundaren Sektor (das heiSt zur
Sachguterproduktion in Handwerk und Industrie)
und schlieflich zum tertiaren Sektor (dem Bereich
der privaten und ffentlichen Dienstleistungen).

Ausmal und Richtung dieses Strukturwandels wer-
den im wesentlichen durch Veranderungen der
Nachfrage und unterschiedliche Produktivitits-
fortschritte in den einzelnen Wirtschaftssektoren
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Zuerst beim Ankommen am Flughafen, wie man
zu Geld kommt? "CHINA BANK". Sie schen die
Bank, bevor Sie noch nicht zum Ausgang des Flug-
hafen gehen. Dort kann man Deutsche Mark in chi-
nesisches Geld umwechseln, der Kurs steht 1 DM
etwa 5,5 - 5,8 Chinesische Yuan, 1 Dollar (USA) etwa
8,6 - 8,8 Chinesische Yuan. Nattirlich gibt es im Hotel
auch eine Dienststelle der CHINA BANK. Man muf
nach dem jeweiligen Kurs umwechseln; und man
kann das Chinesische Geld vor der Ruckfahrt in DM
zuruckwechseln.

Zweitens beim Ankommen am Flughafen, wie man
ein Hotel findet? Auf dem Platz vor dem Flughafen
gibt es viele Taxis, zwei Yuan / 1 DM. In Beijing gibt
es etwa hundert groe Hotels (Dreistar, Vierstar,
Fiinfstar) mit Frithstiick und hier auch Restaurant.
Wenn Sie ein Hotel finden, konnen Sie direkt mit
dem Hotel telephonieren auf englisch oder chine-
sisch, kein Problem. Ich gebe lhnen die nachsten
Hotels in Beijing vom Flughafen aus in der nach-
stehenden Liste: z. B,

Holiday Inn LiDu Hotel
Tel.. TRERMEEHRE HTICLES
Yan Xiang Hotel
maRE C4Ze6es
Beijing Grace Hotel
Fraem c46238
Beijing Lufthansa Center
YSERFRARE C1o52289
Hotel Peijing-Toronto
RERE 65002266
The Great wall Hotel
FRiRE 05005566
Hjilton Hotel

FITHRRE C4b2238

Bejjing Yandmark Tower

BONAE CS00ESs
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Teil 2
folgt in
CM Sept. 96

STRATEGISCHES INSOURCING-OUTSOURCING-
CONTROLLING MIT MAKE-OR-BUY-PORTFOLIOS

Teil 1: Konzeptionelle Grundlagen

von Prof. Dr. Dietram Schneider, Fachhochschule Kempten (Allgau)

Die Reduzierung von Eigenerstellungsquoten im Zuge
diverser Outsourcing-Aktivitaten von Unternehmen
ist heute zu einem alltaglichen Phinomen geworden.
Wichtig dabei ist, eine ,richtige Sortierung” der
Unternehmensaktivititen in Kern- bzw. Insourcing-
Leistungen und Rand- bzw. Outsourcingleistungen zu
erzielen. Damit stellt sich die klassische Frage nach
Make or Buy (MOB) von Unternehmensleistungen.
Ein Blick in die Praxis zeigt hierzu, daf die Identifika-
tion von Kern- (Make-)Leistungen und Rand- (Buy-)
Leistungen hiufig unabhingig von fundierten Analy-
sen erfolgt und oft Modestrémun gen unterliegt. Der
vorliegende Beitrag beschreibt in Teil 1 eine systemati-
sche und praxisorientierte Methodik fiir die Ableitung
von Insourcing- und Outsourcing-Entscheidurgen an-
hand sogenannter Make-or-Buy-Portfolios, In Teil 2
gibt der Autor einen Einblick in ausgewihlte Projekie,
bei denen die dargestellte Methodik die Grundlage bil-
dete (erscheint im September-Heft von Controller
Magazin).

1. TRENDS UND BEDEUTUNGSASPEKTE VON
IN- UND OUTSOURCING

Bis ca. 1990 war in deutschen Unternehmen eine
allgemeine , Make- bzw. Insourcing-Euphorie” erkenn-

bar. Das insbesondere im Mittelstand verbreitete Un-
abhangigkeitsstreben, die haufig vorfindbare Uber-
schatzung der eigenen Entwicklungs- und
Fertigungskompetenz, die Unsicherheitsvermeidung
usw. waren Griinde fur die weitlaufige Uberbeto-
nung einer hohen Eigenerstellungsquote,

In Verbindung mit Lean-Production-, Re-Enginee-
ring-, Re-Design- und allgemeinen Rationalisierungs-
bestrebungen ist dagegen eine Kehrtwende eingetre-
ten. Vor allem auch unter dem Leitbild japanischer
Automobilunternehmen, die eine weit geringere
Fertigungsquote aufweisen als europdische und
amerikanische Hersteller, hat sich seitdem eine , Buy-
bzw. Outsourcing-Euphorie” entwickelt.

Allerdings gibt es in jlingster Zeit Anzeichen fiir
eine erneute Kehrtwende Richtung Insourcing. So
berichtet beispielsweise das Handelsblatt von zahl-
reichen aktuellen Insourcing-Aktivitaten bei der
Volkswagen AG. Auch Mittelstindler, die mit dem
Qutsourcing - u. a. an Lieferanten aus ehemaligen
Ostblocklandern — schlechte Erfahrungen gemacht
haben, holen wieder Fertigungsumfange in das eige-
ne Unternehmen zurtick. Dariiber, ob und inwieweit
dies Signale fur eine bevorstehende Insourcing-Eu-
phorie sind, kann heute lediglich spekuliert werden.
Gleichwohl ergeben sich aus diesen Entwicklungen
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Hinweise daftir, da€ fiir das einzelne Unternehmen
weder die schnelle Imitation von allgemeinen
{(Mode-)Trends, noch die unkritische Verfolgung von
In- oder Qutsourcing-Fuphorien Erfolg versprechen.
Die Gefahr, da wenig tragfahige Entscheidungen
getroffen werden und in der Praxis nur schwer
revidierbare Mischungsverhaltnisse zwischen MOB-
Leistungen erzielt werden, ist angesichts der enor-
men Bedeutung der In- und Outsourcing-Frage nicht
zu unterschatzen. Schlieflich nehmen die qualitati-
ven und quantitativen In- und Outsourcing-Umfan-
ge eines Unternchmens u. a. auf die folgenden und
unternehmensstrategisch sehr wichtigen Bereiche
Einfluf:

die Kostenstruktur: hohe Make- und niedrige
Buy-Umfange fiihren zu hohen fixen und gerin-
gen variablen Kosten (und umgekehrt); damit
steigt auch die Kapitalbindung;

- das Leerkostenrisiko: wenn hohe Make-Um-
fange zu hohen Fixkosten fiihren, dann steigt
damit auch das Leerkostenrisiko;

das Versorgungsrisiko: bei hohen Make-Um-
fangen sinkt die Abhangigkeit von den Lieferan-
ten, andererseits steigt die Abhangigkeit von den
internen Leistungstragern;

die Qualifikation und die Anzahl des bendtigten
Personals und damit die Know-How-Basis des
Unternehmens;

- die Machtverteilung im Unternehmen: Outsour-
cing fithrt zur Erhéhung des Beschaffungs-
volumens, wodurch z. B. der Einkauf an Bedeu-
tung gewinnt: Insourcing bedeutet dagegen eine
Bedeutungszunahme fiir die eigenen Leistungs-
ersteller (z. B. eigene Produktionsstatten und
Werke).

Vor diesem Hintergrund ist der Praxis zu raten, beim
In- und Outsourcing-Controlling auf eine gezielte,
systematische und praktisch verwendbare Methodik
zuruckzugreifen. In den folgenden Punkten wird
eine fiir diesen Zweck entwickelte und
in der Praxis bereits haufig angewandte

cing-Problematik erforderlich (vgl. Bild 1). Erst auf
dieser Basis ist ein systematisch und ganzheitlich
angelegtes In- und Qutsourcing moglich.

Zur Bewiltigung der sachlichen Unternehmensauf-
gaben (z. B. Herstellung von Pumpen, Produktion
von Autos) ist eine Vielzahl von ,,Objekten” erfor-
derlich. Sie miissen i Schritt 2 identifiziert werden
(Punkt 2.2). In Schrift 3 sind sie anhand fundierter
Kriterien zu bewerten (Punkt 2.3). In der Praxis wer-
den oft nur sehr wenige Kriterien herangezogen.
Auerdem erfolgt bei der Ableitung langfristiger
und strategischer In- und Outsourcing-Entscheidun-
gen haufig eine eindimensionale und an kurzfristi-
gen Uberlegungen orientierte Kosten-Preis-Abwi-
gung, Die Darlegungen zu Schritt 3 werden zeigen,
daf der Kosten-Preis-Vergleich insbesondere fur
strategische In- und Qutsourcing-Entscheidungen
viel zu kurz greift. Stattdessen sollte auf eine Viel-
zahl von qualitativen Kriterien geachtet werden.
Geht man allerdings von einer Vielzahl von Bewer-
tungskriterien aus, dann mug eine Methodik gefun-
den werden, mit der in der Praxis die dadurch aus-
geloste Komplexitatsproblematik reduziert werden
kann. Dies macht den Riickgritf auf eine Methode
erforderlich, welche die Vielfalt der Bewertungs-
kriterien auf wenige , Grunddimensionen” zurtick-
fithrt. Hierfiir wird in Schritt 4 das MOB-Portfolio
eingefithrt (Punkt 2.4). Auf der Grundlage dieses
Portfolios 18t sich schlielich der In- und Outsour-
cing-Bedarf eines Unternehmens aufzeigen.

2. 2 Schritt 2: Identifizieren von In- und Out-
sourcing-Objekten

Aus einer strategischen und ganzheitlichen Perspek-
tive heraus ist fur die systematische Gewinnung von
In- und Qutsourcing-Objekten eine , Zerspaltung des
Unternehmens” in dispositionsfahige Einheiten er-
forderlich. Grundsatzlich sind dabei zwei Vorge-
hensweisen denkbar, eine funktions- und eine
produktorientierte. Aulerdem ist auf die

Methodik zur Diskussion gestelit. <

"Quasi-integration”

Insourcing Qutsourcing
2. MOB-PORTFOLIOS ZUR AB- ("Make") ("Buy")
LEITUNG VON IN- UND OUT-
SOURCING-ENTSCHEIDUNGEN Untemnehmung Kooperationen Lieferanten
(interne Objekitriger) (intermedidre Objektiréger) (exdsme

Die fiir das In- und Outsourcing verant- T
wortlichen Entscheidungstrager mis-
sen sich einerseits uber die beschriebe-
nen Trends und beispielhaft dargeleg-
ten Bedeutungsaspekte thres MOB-
Verhaltens bewuft sein. Dariiber hin-
aus sollten sie methodisch auf folgende
fiinf Schritte achten: / / T \ \
2.1 Schritt 1: Erkennen der NIt il Oeali, Patidioniss. Tall.
Grundstruktur der In- und Out- Komponesiten. Syeteme, Tectimolbogien....
sourcing-Problematik und Logik Unternehmensaufgaben
der Schrittfolge ==

In Schritt 1 ist eine hohe Sensibilitit fiir
die Grundstruktur der In- und Outsour-
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Aggregationsebene der Objekte zu achten:

Die funktionsorientierte Vorgehensweise
zerlegt das Unternehmen ausgehend
von seinen grundlegenden Funktions-
bereichen (z. B, Beschaffung) {iber
einzelne Funktionen (z. B. Einkauf von
Betriebsstoffen), Arbeitsplatze usw. bis
auf das Aggregateniveau einzelner
Tatigkeitselemente (z. B. ABC-Ana-
lyse). Je haufiger die Entscheidung fiir
Buy bzw. Outsourcing ausfallt und je
hoher die jeweilige Aggregationsebene,
desto mehr stellt sich fiir das Gesamt-
unternehmen die Existenzfrage

(Bild 2).

P> sein oder nicht sein

—p» seln oder nicht sein

| make or buy

I

L ——
|

- make or buy

e Make OF buy

- Die produktorientierte Vorgehensweise
zerlegt das Unternehmen dagegen

zunachst in einzelne Geschaftsbereiche
(strategische Geschiftseinheiten), Pro-
dukte, Systeme usw., wobei die unter-
ste Aggregationsebene bei den Teilen
erreicht ist (Bild 3).

In der Praxis stellt der Autor haufig fest, daB meist
schon eine mehr oder weniger willkiirliche Auswah!
von Bezugsobjekten erfolgl ist, die einer genaueren
MOB-Untersuchung unterzogen werden sollen.
Einerseits haben die Verantwortlichen gegenuber
bestimmten MOB-Objekten (z. B. Baugruppen, Teile
der Vorfertigung) ein oft nicht naher begriindetes
~Unwohlsein” dariiber, ob von der ,richtigen” Ein-
bindungsform Gebrauch gemacht wird. Andererseits
stellen sie bei Konkurrenz- und anderen Vergleichs-
firmen Auslagerungen bestimmter Funktionen (z. B.
Standortdienste) fest, die im eigenen Unternehmen
noch selbst wahrgenommen werden. Das Manage-
ment setzt sich dann einem ,emotionalen Zug-
zwang" aus.

Selbst wenn die Identifikation der niher zu analysie-
renden Objekte durch ,.emotionalen Zugzwang”
und/oder “Unwohlsein” erfolgte, sollte stets ein
hohes Bewuftsein fiir die Einordnung dieser Objekte

Bild 2: Funktionsorientierte Zerspaltung

in die in den Bildern 2 und 3 dargestellten Systeme
bestehen bzw, geschaffen werden. Erst dann erdffnet
sich fiir das In- und Outsourcing-Controlling ein
ganzheitlicher und systematischer Zugang, der von
kurzfristigen und gefiihlsbehafteten Uberlegungen
abstrahiert.

2. 3 Schritt 3: Bestimmen von Bewertungs-
kriterien

Die - emotional und /oder systematisch — ermittelten
Objekte mussen anschlieBend anhand fundierter
Kriterien bewertet werden. Erst dann ist eine trag-
fihige Zuordnung zu Kern- oder Randleistungen
moglich.

Auch an dieser Stelle herrscht haufig eine Perspek-

tivenverengung, Meist wird nur der traditionelle

Preis-Kosten-Vergleich herangezogen. Genau be-
trachtet ist er aber lediglich fiir

llm ~ » sein oder nicht sein
. |
. l | make or buy
! m | make or buy
F"'r"‘
ISR _
omponenten |y maks or buy
'i [y make or buy

kurzfristige Entscheidungen auf
diesem Gebiet tauglich. Daneben
weist er viele Unzulinglichkeiten
und Schwachen auf und fuihrt daher
in der Praxis oft zu , falschen” Er-
gebnissen. Einige Probleme und
Mangel des traditionellen Preis-
Kosten-Vergleichs sind in Bild 4
aufgefithrt (vgl. hierzu ausfiihr-
licher z. B. Baur, Schneider u,
Zieringer sowie Schneider u. a.).

Besonders bei der Ableitung lang-
fristig angelegter und strategisch
motivierter In- und Outsourcing-
Entscheidungen sind qualifative
Bewertungskriterien heranzuziehen.
Bei diesen Kriterien sollte es sich
um sogenannte frennscharfe
Integrations- bzw, Insourcingtreiber

I

Bild 3: Produktorientierte Zerspaltung

und Dusintegrations- bzw.
Outsourcingtreiber handeln:
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- Kostenmanipulationen durch Beteiligte und Betroffene
(insbesondere hinsichtlich Fix-/Gemeinkostenschidsseiung)

- oft Buy-Preis-Vergleich nur mit variablen Kosten
{auch bei Vollausiastung)

- Uberbetonung des Sunk-Cost-Prinzips filhrt zur Strukturkonservierung
(Schrei nach Leerkostennutzung bei Unterausiastung)

- Objektivitit der Datengrundlage ist "Scheinobjektivitit"
(walchan Kosten sind weiche Preise gegeniberzustelien?)

- Angebotsdumping der Buy-Preise durch Lleferanten
(Nachschlag Ober Rust/Werkzeugkostenzuschidge)

- Kosten-/Investitionswirkungen aufgrund time-lag unklar
(Vorkalkulation basiert auf Datenunsicherheit)

otzdem:  “vollmundige Verkiindung entscheidungsrelevanter Kosten"

Bild 4: Mangelerscheinungen emseitiger Kostenorientierung

Typische Integrationstreiber sind z. B. die Zu-
kunftstrachtigkeit, die erforderliche Sachkompe-
tenz, der Innovationsgrad, die Differenzierungs-
und Wachstumsrelevanz, eine geringe Anzahl
von Lieferanten und die Verbundbeziehungen
der zur MOB-Disposition gestellten Objekte.

(vgl. hierzu Bild 6).

Typische Disintegrationstreiber sind dagegen z. B.
geringe technische und organisatorische Aus-
lagerbarrieren, Verfugbarkeit vieler Lieferanten
und hoher Standardisierungsgrad der MOB-

drangen kann. Bild 5 gibt in
Anlehnung an verschiedene
Branchen und unter Heran-
ziehung unterschiedlicher
MOB-Objekte hierzu einen
kleinen Uberblick.

# Innovationsgrad:

In der Praxis wird man
haufig feststellen, daf viele
der oben genannten
Integrationstreiber (z. B.
Differenzierungs- und
Wachstumsrelevanz, hoher
Know-How-Verlust) mit
dem Innovationsgrad und
der damit verbundenen
Positionierung eines MOB-
Objekts im Lebenszyklus
positiv korrelieren. Aufler-
dem gibt es mehrere empiri-
sche Untersuchungen, die
den enormen Einfluf des
Innovationsgrades auf die

MOB-Strukturen eines Unternehmens zeigen. Da-
nach gelten die Thesen .Innovation schreit nach Inte-
gration” und , Degeneration schreit nach Disintegration”

Das Management muf sich dartiber hinaus klar sein,
daB sich die Wettbewerbskrifte in Abhangigkeit des
vorliegenden Innovations- bzw. Reifegrades des
MOB-Objekts verandern:

- Inder innovativen Einfiihrungsphase herrscht
Innovationswettbewerb, Er kann auch unter hohen

Objekte. sozialen Standards und Arbeitskosten bewaltigt
werden. Das Unternehmen ist hier Preissetzer,

An dieser Stelle sei lediglich auf die Bedeutung der
Differenzierungsrelevanz und des Innovationsgrades

erzielt Monopolrenten und kann sich daher auf
der Kostenseite manche Mangel leisten.

niher eingegangen (zu den anderen Einflufgrifen - In der Degenerationsphase herrscht dagegen

vgl. Schneider u. a.):

Kostenwettbewerb. Das Management steht unter

dem Druck, Eigenerstellungsumfange an kosten-

# Differenzierungsrelevanz:

Die Verantwortlichen miissen sich u. a. fragen, ob
und inwieweit die MOB-Objekte fiir den Kunden
sichtbar sind und damit ein signifikanter und positiver
Unterschied zu den Konkurrenten verbunden wird, Je
hoher die Differenzierungs-

relevanz, desto eher sollte

vom Qutsourcing zum

Insourcing tibergegangen

gunstiger produzierende Zulieferunternehmen
(meist im Ausland) zu delegieren. Outsourcing
an glinstige (auslandische) Zulieferer ist fur (eu-
ropaische/deutsche) Unternehmen, die im
Kostenwettbewerb stehen, eine Uberlebensfrage.

werden. Dies muf nicht
zwangslaufig bedeuten, dafl
im Einzelfall Insourcing zu
wahlen ist; aber es bedeutet
mindestens, daff ein ver-

gleichsweise hoherer [nfe- Bank/Ver-
grationsgrad erforderlich ist  betrmuung | sicherung
(z. B. Ubergang von einem —

kurzfristigen Belieferungs- Insourcing _m | um
vertrag zu einer Koopera- “make”  g—

tion bzw, einem langerfristi- (Quasi-) Versorgungs- Versorgungs-
gen Exklusivvertrag). Inso- — send Unrnhesen
fern handelt es sich bei der _ Bauunter-
Differenzierungsrelevanz E Dehmng

um einen Integrations-

Outsourcing
— "buy”
int. Aufirags- Dis-integra-

treiber, der letztlich bis zur
vollen Integration (Make)

210

Bild 5: Bedeutung der Differenzierungsrelevanz als , Integrationstreiber”




controller magazin 4/96

Entlang der Phasen des Lebens-

zyklusmodells und mit sinkendem [Innovationswettbewerb | | Kostenwettbewerb |

Innovationsgrad sollten daher die

Eigenfertigungsumfange schritt- hoch Unternehmensspezifitit

weise reduziert werden. Dies ist Differenzierungs-/Strategierelevanz

letztlich ein ,evolutorischer Determi- T Wachstums-~/Zukunftstrichtigkelt

nismus”, dem sich das Manage- UnsicherheiKomplexitst niedrig
ment stellen mufl. Wenn heute - Insourcing-

und zukiinftig noch starker — auf- Umfang

grund zunehmender Innovations- 1
dynamik die Lebenszyklen immer
kiirzer werden und der Eintritt in o
den Kostenwettbewerb immer IR z

friher droht, dann steigt zwangs-

laufig auch der Druck, immer

schneller zum Qutsourcing tiberzu- “Innovationsphase” “Relfephase” "Degenerstionsphase”  Zeit
gehen.
Bild 7 zeigt hierzu ein entsprechen- Bild 6: Bedeutung des Innovationsgrades als Integrationstreiber”

des Untersuchungsergebnis in

Anlehnung an die amerikanische
Beratungsgesellschaft McKinsey. Obwohl McKinsey
nicht auf die MOB-Problematik abhebt, zeigen sich
die oben abgeleiteten Zusammenhange. Mit zuneh-
mender Segmentreife (bzw. entlang des Lebens-
zyklus) steigt der Materialanteil, der stellvertretend
flir die Buy-Umfinge steht. Gleichzeitig sinken die
Make-Umfinge, was durch die schrittweise Reduzie-
rung der Fertigungs- und Overheadanteile (, Sonsti-
ges”) zum Ausdruck kommt. Die sinkenden Ge-
winnanteile signalisieren dartiber hinaus, daf die
monopolistische Gewinnabschipfung im Inno-
vationswettbewerb entlang zunehmender Segment-
reife durch verfallende Gewinnmargen im Kosten-
wettbewerb abgelost wird.

2. 4 Schritt 4: Erstellen eines MOB-Portfolios

Um eine moglichst umfassende, ganzheitliche und
tragfahige strategische MOB-Ableitung zu gewinnen,
ist der Praxis in Schritt 3 anzuraten, fur die Bewer-
tung der MOB-Objekte eine hohe Vielfalt an Kriterien
heranzuziehen. Der Erhebungsraster des Autors

umfaflt z. B. insgesamt 30 in der Praxis getestete
Bewertungskriterien (Integrations-/Insourcing- und
Disintegrations-/Outsourcingtreiber).

Vor allem aus Griinden der Ubersichtlichkeit und
Vereinfachung ergibt sich im anschlieBenden Schritt 4
das Problem, diese Kriterienvielfalt zu reduzieren.
Sinnvollerweise kann dies uber die Konstruktion
cines Portfolios geschehen. Der Aufbau von
Portfolios im MOB-Zusammenhang ist in strukturel-
ler Hinsicht identisch mit dem auf anderen Gebieten
(z. B. Produkt-Markt-Portfolio). Anhand von zwei
Grunddimensionen wird ein Diagramm aufge-
spannt. Die Grunddimensionen beim MOB-Portfolio
sind .strategische Relevanz” und ..Auslagerbarrieren”.
Auf diese zwei MOB-Grunddimensionen lassen sich
die oben beispielhaft aufgefithrten Bewertungs-
kriterien zusammenfiihren (vgl. Bild 8).

Die Zuordnung der Einzelkriterien zu den Grund-
dimensionen erfordert viel Erfahrung auf dem MOB-
Gebiet und standige statistische Auswertungen des
empirischen Materials, um die einmal gewihlte Zu-
ordnung immer wieder
einer Pritfung zu unterzie-
hen. Der in der Praxis fur

100 100 100

diese Pritfungsroutinen und
100 die konkreten Projektaus-

Fertigung 21

wertungen erforderliche
Auswertungs- und Rechen-
aufwand kann im Einzelfall
enorm sein. Allerdings gibt
es hierfiir auf die MOB-
Thematik zugeschnittene
DV-Tools (z. B. ,Portfolio
fur Excel”, vgl. dazu Strey).

Bild 9 zeigt ein MOB-Port-
folio, in dem exemplarisch
verschiedene MOB-Objekte
positioniert sind. Oberhalb
der Trennlinie liegende

> MOB-Objekte sollten selbst
Konsumeiektronik erstellt werden (Insourcing).
MOB-Obijekte, die darunter

liegen, sollten von auiten be-

Bild 7: Relevanz der Segmentreife als .Integrationstreiber” zogen werden (Outsourcing).
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Bewertungskriterien

Reduzierung der
Kriterienvielfalt

3. RELEVANZ STANDIGER
MOB-ANALYSEN

Die dargestellte MOB-Analyse

[egs ]

sollte von Zeit zu Zeit immer

wieder durchgefithrt werden,
um das MOB-Mischungsver-
haltnis des Unternehmens im
Hinblick auf Qutsourcing-

] und Insourcingbediirfnisse zu

T

Grunddimensionen fiir

durchkammen. Eine standige
MOB-Analyse ist u. a, auf-
grund der laufenden Verkur-
zungen der Lebenszyklen und
des immer schnelleren Uber-
gangs vom Innovations- zum
Kostenwettbewerb erforder-
lich. Das MOB-Re-Design ist in
inmmer kiirzeren Zyklen vorzu-

Bild 8: Reduzierung der Kriterienvielfalt auf MOB-Grunddimensionen

Im vorliegenden Fall sei angenommen, daf die
MOB-Objekte b2 und b8 (,,b” fiir Buy) derzeit von
aufen zugekauft und m3 und m8 intern erstellt wer-
den (,m” fur Make). Insgesamt ergeben sich somit
deutliche Hinweise flir ein notwendiges MOB-Re-
Design in der Wertkette. Danach wire b2 zukiinftig
selbst zu erstellen, wahrend m8 ausgelagert werden
sollte.

Liegen die MOB-Objekte sehr nahe an der Trennli-
nie, sollte eine zwischenbetriebliche Bereitstellungsform
gewahlt werden. In diesem Fall spricht man auch
von ,Quasi-Integration”. Dabei ist an Kooperationen,
Gemeinschaftsunternehmen, langfristige Beliefe-
rungsvertrage, Lieferantenansiedelungen sowie Ka-
pital- und/oder Investmentbeteiligungen des dele-
gierenden Unternehmens beim zuliefernden Unter-
nehmen zu denken.

nehmen. Stindige MOB-Analy-
sen haben dariiber hinaus
positive Nebeneffekte. Dazu
gehort z. B., dafl an die inter-
nen und externen Leistungsersteller signalisiert wird,
dafl das Management einer laufenden effizienz-
orientierten MOB-Restrukturierung in der Wertkette
sowohl gegeniiber Make-Verkrustungen als auch
gegeniiber eingefahrenen Buy-Praferenzen hohere
Priorititen einrdumt. Oder anders formuliert: ,In der
Wertkette gibl es keine Besitzstinde fiir die Leistungs-
ersteller”,

Zuordnung CM-Themen-Tableau

24 | 25 | 26 G L T

."~‘_ | Momuomdng:
strategische

Relevanz

niedrig mittel hoch
Auslagerbarrieren
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Andrea Fellerer Roland Koch

von Andrea Fellerer, Neu-Isenburg und Roland Koch, Fribourg

1. Wie es anfing

Wihrend des Controller’s Grundseminar, Stufe I, in
Sonthofen vom 26. 11. 95 bis 01. 12. 95 wurde anhand
einer Fallstudie von unserer Arbeitsgruppe das
Thema , Was soll ein Controller tun bzw. lassen, um
(ungewollt) nicht als Kontrolleur zu wirken” erarbei-
tet. Das Ergebnis ist anschlieBend von einem Team-
mitglied den anderen Teilnehmern des Seminars
vorgestellt worden. Nicht das Thema an sich, son-
dern vielmehr das Verhalten unseres Teams ist inter-
essant gewesen. Nachfolgend wird daher nicht das
Ergebnis unserer Prisentation, sondern die Entste-
hung in den Vordergrund gestelit.

2. Entstehung der Prasentation

Nachdem unser Team das Thema zur Ausarbeitung
erhalten hatte und wir uns tiber die Vorgehensweise
und unseren Referenten geeinigt hatten, schrieb
jedes Teammitglied auf Karten, was ihm zu dem
Thema einfiel, Anschliefend ordneten wir die Karten
in die zwei Kategorien ,Was soll er tun”, ,Was soll
er nicht tun”, Der Rahmen des Vortrages war somit
geschaffen und wir konnten mit der Ausarbeitung
und der Gestaltung anfangen.

Fiir die Karten suchten wir Oberbegriffe, in die wir
den Vortrag untergliederten, Gleichzeitig suchten
wir eine geeignete gestalterische Form.,

Mitten in der Diskussion um die Priasentationsform
malte ein Teammitglied ein Bild mit einem Kontrol-
leur und einem lachenden Gesicht auf ein Blatt Pa-
pier. Die Danebensitzenden stellten das Bild zur
Diskussion, Von allen Lehrbuchvorschligen wie z. B.
Mind-Map, View-Graphs, fanden wir diesen am
besten. Zum einen war es das Bild, das wir alle bei

der [deensammlung vor Augen hatten, zum anderen
war es eine gute Idee, den Vortrag aufzulockern und
interessanter zu machen.

Die zwei Kopfe wurden auf Papier gemalt und in der
Mitte des Bildes pinnten wir die Oberbegriffe an. Die
anderen Karten sollten wahrend des Vortrages erlau-
tert und anschliefend angebracht werden.

Die Zeit, die uns fiir die Erarbeitung des Themas zur
Verfiigung gestanden hatte, war fast vorbei und fiir
den Vortrag mufiten noch viele Vorbereitungen ge-
troffen werden. Auffallend und interessant war es zu
beobachten, daB jedes Teammitglied spontan eine
Aufgabe {iibernahm. Das ging soweit, daf die aus-
erkorene Referentin nicht mehr zu tun hatte, als ihr
Lampenfieber zu pflegen.

Diesmal war alles ganz anders gelaufen als bei der
vorangegangenen Bearbeitung einer anderen Fallstu-
die, wo das Ergebnis in einem Rollenspiel vorgestellt
werden sollte. Unsere Aufgabe bestand darin, das
Verhalten eines schweizerischen Verwaltungsrats-
prasidenten zu erarbeiten, der das von den Sparten-
leitern Einkauf, Produktion und Vertrieb sowie dem
Controller und dem Controller-Assistenten in die-
sem Rollenspiel vorher erarbeitete Ergebnis vorge-
stellt bekommen sollte.

Der von uns gewihlte Referent machte uns vor, was
ein patriarchalischer Unternehmer der alten Garde
ist, der als das sogenannte , Team” nur sich selbst
sieht. Er setzte uns in Kenntnis, was er bereits erar-
beitet hatte und wir durften Anmerkungen anbrin-
gen.

Das gewihite Teammitglied hatte sich bereits wah-
rend der Erarbeitung in die Rolle des Verwaltungs-
ratsprasidenten versetzt und prasidierte sozusagen
die Gruppenarbeit.
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Die unterschiedlichen Verhaltensweisen bei den Impressum
zwei Gruppenarbeiten sind wohl damit zu erklaren,
dal die erste ein Rollenspiel darstellte und unser ISSN 0939-0359 21, Jahrgang
Gruppenvertreter bereits innerhalb der Gruppe sei-
ne Rolle iibte, wihrend das Verhalten unserer Grup- Herausgeber
pe in der zweiten Teamarbeit durch das Thema be- Dipl.-Kim. Dr. rer. pal. Albrecht Deyhie,
einfluft wurde. Die Teammitglieder waren die Con- Grunder der Controller Akademie, Gauting/Minchen
troller, die das Mat(.*rial axszgreiteten und dem Ma- Stellvertreter des Herausgebers
nager, der Referentin, zuarbeiteten. Die Referentin Manfred Grotheer, Betriebswint VWA, Tutzing
brauchte nur noch tiber das ,Wie den Vortrag in Trainer an der Controller Akadamie
Worte fassen” entscheiden. Die Zeitschritt ist Organ des Controller Verein e. V., Minchen;
und benchtel auch aus dessen Veranstaliungen und Arbeitskreisen.
3. Die Prasentation Redaktion

Dr. Alorecht Deyhle, Christa Kiefling, StR Sibylle Gansler

j R | P i " Gundula Véth, Mag. an.
Das Bild des l\fmtmlltura, das wir vor Augen ha‘ﬂm, Anschrift: Posttach 1168, D-82116 Gauting, Tel. 089 /89 31 34-14
war ein verbiesterter Buchhalter in seinem staubigen FAX 08989 31 34-31 - Literaturforum: Dipl.-Betriebswirt

Kontor, der in den Wunden der Soll/Ist-Abweichun- Alfred Biel. BeethovenstraBe 275, 42655 Solingen

gen herumstochert, aber keinerlei Vorschlige zur

Abhilfe macht. Controller zu sein heifit jedoch, im Hersteiking

Unternehmen ein wirtschaftlicher Begleiter zu gn;gl:;eml(aﬂ_r;nx;eg 9521 FAX 089/ 850 04 61
sein, Seine Aufgabe ist es zu beraten und das o T '

Management bei der Entscheidungsfindung zu Anzeigen
unterstiitzen. direkt an den Verlag, 2. Hd. Frau Kiefiling

Verlag
Hierzu bendtigt er zum einen sein Handwerkszeug, Managemenl Service Veriag, Postfach 1168, D-82116 Gauting,
das er transparent und nachvollziehbar fiir das Ma- Hausanschrift: Minchener Str. 10, D-82237 Worthsee-Etterschlag
nagement einsetzt. Zum anderen muf er die Ergeb- Tel. 08153 /B0 41; FAX 08153/ 80 43
nisse seiner Tatigkeit so auf den Punkt bringen kon- Hannelore Deyhle-Friedrich

nen, daf es die verstehen kéinnen, die es angeht. :
= Konto 10 111 7 bei Volksbank Herrsching eG in Gauting

Will er nicht als Kontrolleur gelten, darf er sich nicht Bz 200
in dem verlieren, was gestern war, sondern Soll/Ist- Verkauf Schweiz:
Abweichungen und Zahlen aus der Buchhaltung Fortuna-Finanz-Verlag AG
nur als Basis fiir zukunftsorientiertes Arbeiten ver- Postfach
wenden. CH-8123 Ebmatingen
Tel, 01/98036 22

Als ein Berater des Unternehmens muf er im Unter- Erscheinungsweise
nehmen prisent sein und nicht nur dann auftreten, 8 Ausgaben pro-Jahr
wenn es Probleme gibt. Auch sollte er nicht als Januar, Marz, Mai, Jull, September, November
Besserwisser auftreten, sondern unterstittzend Hilfe- Abbestellungen mit einer Frist von 3 Monaten zum jeweiligen
stellungen geben. L.aufzeitends.

. . . Bezugsgebihr pro Jahr im Abonnement DM 114,—+ DM 10—
Da jeder Unternehmensbereich eine andere Zielset- fir Porto: Einzalheft DM 19,—: die Preise enthalten die USt.

zung hat, muB er, das Unternehmensziel im Auge
behaltend, als Vermittler zwischen den Bereichen

fungieren und sollte nicht seine eigenen Ansichten
bzw. die eines einzelnen Bereiches vertreten. Ebenso Durch die Annahme eines Manuskriptes oder Fotos erwirbt der Veriag

ist es nicht seine Aufgabe, Ziele vorzugeben. das ausschiiefiiiche Recht zur Verdffentfichung,
) Nachdruck (auch auszugsweise) nur mit Zustimmung der Redaktion,

Solite CM ohne Verschulden des Verages nich! ausgeliefert werden,
besteht kein Ersatzanspruch gegen den Veriag.

Die Tatigkeit des Controllers ist als Dienst-
leistung zu verstehen, dazu gehort kompe-
tente Bescheidenheit gegeniiber seinen
.Kunden” im Haus. Das beinhaltet auch,
nicht als Chef des Chefs aufzutreten und
sich wichtiger zu nehmen als das Unter-
nehmen selbst. Strategie des Controllers
sollte das Bestreben nach Innovationen

bei seiner Arbeit und beim Einsatz seines
Instrumentariums sein. =

Zuordnung CM-Themen-Tableau

04 | 09 G F

Verlagshaus Miinchener Str. 10 in Worthsee-Etterschlag -
rechts daneben Controller Schulhaus
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Andrea Fellerer
Frankfurter Str. 49

63263 Neu-Isenburg
Controller Akademie
Z. H. Hermn Dr. Albrecht Deyhle
Postfach 1168
D-82116 Gauting/Munchen
18. April 1996

Bericht aus dem Controller's Grundseminar vom 27.11. - 1.12.1995

Sehr geehrter Herr Dr. Deyhle,

als Anlage erhalten Sie wie versprochen die Entstehungsgeschichte unserer
Prasentation Uber das, was ein Controller tun bzw. lassen soll um (ungewollt) nicht
als Kontrolleur zu wirken. Herr Roland Koch, mein Assistent bei der Prasentation,
hat mich auch bei der Entstehung dieses Berichts unterstutzt.

Einige Zeit ist seit diesem Seminar ins Land gegangen, dennoch sind mir diese
Tage und damit lhre Vortrage noch sehr lebhaft in Erinnerung. Fur Ihr Bemuhen, uns
die Grundzuge des Controller’s Sein zu vermitteln und uns als Controller eine
Identitat zu geben, moéchte ich mich nochmals bei Ihnen bedanken.

Insbesondere der Themenkreis, Stellung des Controller’s im Unternehmen
(Beraterfunktion), seine Aufgabe (Entscheidungsvorbereitung) und das Verhalten
des Controller’s (Dienstieister), haben mich nachdenklich gestimmt, aber auch eine
Identitat als Controller gegeben. - Ich bin als jemand, der im Bereich ,PIC" arbeitet
gekommen und mit dem Wunsch, Controllerin zu sein, wieder gegangen. - Dafur
danke ich lhnen.

In schwierigen Situationen im taglichen Geschaft, denke ich an dieses Seminar, hole
tief Luft, lachle und versuche zu vermitteln bzw. zu kldren. Wenn ich ehrlich bin,

muf ich gestehen, dall mir dies nicht immer leicht fallt und auch nicht immer
hundertprozentig gelingt. Aber es ist ja noch kein Meister vom Himmel gefallen.

Mit freundlichen GriRen

R et~

Andrea Fellerer

Anlage

Controller-,.Schulhaus” Etterschlag, vgl. Bericht 5.219 ff.
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KOSTEN-CONTROLLING
MIT PC-ORIENTIERTEM

CONTROLLING-

INFORMATIONSSYSTEM

IM BERGBAU

von Dipl.-Ing. Peter Schmidt, Essen

Peter Schmidt, Dipl.-Ing. Bergtechnik, Ruhrkohle AG

Essen; Zenlralbereich Betriebswirtschaft — Fachabtei-
lung fir Kostencontrolling und Informationssysteme
in das DV-Projektteam zur Entwicklung des betriebs-

intern als WD CIS bezeichneten Controlling-Informa-

tionssystems fiir Bergwerke berufen.

Wasfiir die erfolgreiche Nutzung eines Controlling-Informationssystems unabdingbare Voraussetzung ist,
kann heute dank hochentwickelter PC-Technik geleistet werden: die bedarfsgerechte Anpassung an

betriebliche Bedingungen.

Die Ruhrkohle AG als moderner Energie- und
Technologiekonzern besteht im wesentlichen aus
seinem traditionellen Kernbereich Bergbau und ei-
nem expandierenden Beteiligungsbereich, der ein
breites Spektrum an Dienstleistungen und Produk-
ten bietet. Mit diesem Spektrum ist das Unterneh-
men verstarkt auch auf internationalen Markten
vertreten. Der Konzernumsatz des Geschiftsjahres
1994 betrug insgesamt 25,5 Mrd. DM. Der Umsatz
des Beteiligungsbereichs wachst und macht etwa die
Halfte des Konzernumsatzes aus,

Zur Verbesserung der Effektivitat der Informations-
beschaffung wurde vor zwei Jahren innerhalb des
Bergbaubereichs der Ruhrkohle AG ein DV-Projekt
Controlling-Informationssystem (betriebsintern als
WD CIS bezeichnet) mit folgenden Zielen in Angriff
genommen:

- Unterstitzung der Controlling-Abteilungen der
Bergwerke durch ein leistungsfahiges innovatives
Informationssystem,

Nutzung eines interaktiven Systems zur Auswer-
tung der Unternehmensdatenbank HRL-I (‘Hoch-
regallager’ der Information),

- Gewinnen von Erkenntnissen (ber die Entwick-
lungsarbeit und den Nutzen interaktiver Informa-
tionssysteme zur Weiter- oder Neuentwicklung
von Anwendungssystemen.
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Nach einer umfangreichen Marktanalyse kam das
Projektteam iiberein, einzelne Module des Soft-
warepakets MIKsolution einzusetzen. Mit den darin
gebotenen Planungsfunktionen sowie der Moglich-
keit zur Gestaltung individueller Erfassungsmasken
sollten die Controlling-Abteilungen der Bergwerke
bei ihren Planungsaufgaben unterstitzt werden.

Eine weitere wesentliche Zielvorgabe lautete; Er-
leichterung der Ist-Verfolgung des Monatsergebnis-
ses sowie schnellere und flexiblere Durchfiihrung
einer Abweichungsanalyse. Dariber hinaus stand
die Verbesserung der Berichterstattung mit Hilfe des
Moduls MIK-REPORT als zusatzliche Forderung
fest, damit die Controller auf einfache Weise bei-
spielsweise Routineberichte oder Berichte fiir kurz-
fristig angesetzte Kostengesprache oder Planungs-
besprechungen erstellen konnen.

Um die Anforderungen an das Controlling-Informa-
tonssystem umsetzen zu konnen, waren in die bend-
tigte Datenstruktur die wesentlichen der zur be-
triebswirtschaftlichen Abbildung des komplexen
Bergwerksbetriebes notwendigen Daten einzubezie-
hen. Die Datenstruktur mufte so aufgebaut werden,
daB das System tiberschaubar blieb und einfach zu
handhaben war, aber trotzdem eine grotmogliche
Leistungsfahigkeit bot.



Da alle fiir den Aufbau der Datenstruktur benotigten

Grunddaten in der Datenbank HRL-1 (DB2-Daten-

bank) vorhanden waren, ergab sich:

- die notwendigen Daten in verdichteter Form
bereitzustellen,

- die untermehmensinternen Schliissel in eine flr
die Datenbank von MIK-INFO lesbare Form zu
transferieren.

Aufbau der Datenstruktur

Das Konzept fir die bendtigte Datenstruktur des
Controlling-Informationssystems WD CIS wurde in
einem zehntagigen Arbeitsseminar festgelegt. Daran
nahmen Fachleute des Systemherstellers und einer
Beraterfirma teil. Die Definition der betriebswirt-
schaftlichen Inhalte erfolgte durch Mitarbeiter der
Fachabteilungen fur Kosten-Controlling und Infor-
mationssysteme sowie durch die Controller zweier
Bergwerke.

Die erarbeitete Datenstruktur gliedert sich in eine
siebenstufige ‘Betriebsstruktur’ (, Subsystem” von
MIK-INFO) (Bild 1) und ‘Analysestrukturen’, die z.
B. Hierarchien fiir Kosten und Erlose sowie fur das
bergwirtschaftliche Controlling wichtige Kennzahlen
abbilden (Bild 2).

In der Betriebsstruktur sind die unter- und uber-
tagigen Betriebsteile des Bergwerks sowie alle zur
Abbildung des Monatsergebnisses notwendigen
Kostenstellenstufen enthalten. Diese Strukturierung
gibt Antwort auf die Frage, wo Kosten entstehen.
Um spezifischen Fragestellungen nachgehen zu kon-
nen, werden eigenstindig abrechnende Bereiche des
Grubenbetriebes und die ortliche Verwaltung in je
einer eigenen (Teil-)Struktur in die Betriebsstruktur
einbezogen. In den wichtigsten untertagigen Berei-
chen wie Abbau und Auffahren von Gesteins-
strecken geht die Kosten- und Kennzahlen-Betrach-
tung bis auf die Stufe der einzelnen Betriebspunkte
hinunter (Bild 3). Denn das betriebswirtschaftliche
Abbilden des komplexen Betriebsprozesses eines
Bergwerks erfordert insbesondere fiir den unter-
tagigen Bereich eine differenzierte flexible Darlegung
der Kosten und Kennzahlen. So ist beispielsweise zu
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berucksichtigen, daf in einem Betriebspunkt ver-
schiedene Arbeitsvorgange wie Herstellen, Fordern
und Transportieren ablaufen. Auch durchlaufen die
Betriebspunkte unterschiedliche Betriebs-Phasen wie
Vorleisten, Betreiben und Abrusten. Und es mussen
monatlich neue Vorhaben in die Betrachtung einbe-
zogen werden, Die hierzu benétigte Anpassungs-
Flexibilitat 1st durch die MIK-Subsystemstruktur
gewdhrleistet.

Hinsichtlich der Anpassungsmoglichkeiten des An-
wenders gibt die Analysestruktur eine starrere Aus-
werte-Struktur vor. Hier lassen sich die notwendigen
Berechnungen durchfiihren. In der Analysestruktur
des Controlling-Informationssystems werden Ko-
sten, Erlose und andere wichtige Kennzahlen wie
verwertbare Forderung, geleistete Mannschichten,
Streckenautfahrung und Schichtleishung abgebildet.
Die Darstellung der Kosten und Erlose beschrankt
sich auf Kostenartengruppen oder die Gesamterlose
des Bergwerks. Einzelne Kostenarten werden nicht
berticksichtigt, da dies tiber das Ziel einer monat-
lichen Darlegung von Kosten, Erlosen und Kenn-
zahlen hinausginge und dadurch die Uberschaubar-
keit und die Leistungsfahigkeit des Systems beein-
trachtigte.

Fur die betriebswirtschaftliche Beurteilung des Be-
triebsprozesses eines Bergwerks ist die enge Ver-
knipfung von Kosten und Erlosen sowie anderer
wesentlicher Kennzahlen von grofer Bedeutung,.
Daher nehmen bestimmte Kennzahlen und ihre Be-
rechnung im Controlling-Informationssystem einen
breiten Raum ein. Hierbei ist das Betrachten spezi-
fischer Kosten wie DM je Tonne verwertbare Forde-
rung und DM je verfahrene Mannschicht ebenso
wichtig wie das Prufen von Leistungsgrofen wie
Schichtleistung oder Leistung bei der Strecken-
auffahrung, die zur Beurteilung der Produktivitat
notig sind (Bild 4).

Datenbereitstellung und Dateniibernahme

Die Grunddaten fiir das System WD CIS sind in der
zentralen Datenbank verfiigbar. Die im ersten Schritt
bereitzustellenden Ist-Werte fir Kosten und Erlise

|Ebane1| |Ebona2| |Ebone3l |Eb0m4l |Ebone§l

Bild 1: Ausschnitt der Subsystemstruktur eines Berguwerks

Grubenbetrieb |- Unter Tage Vorleistung Séhlige
H Aligemeines Geateinastracken
Grubengebéude %
Gesteinsberge -
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Arbeitskosten ——Eigene Grundlohn Normalarbeit
gesamt Arbeiter L menrarbeit
Zuschlége/Zulagen Tbuchliga
Zulagen
Lohnnebenkosten Direkt verrec
Es&ﬁm.m““"
—Unternehmer
— Angestellte —Grundgehalt —————Normalarbeit
Mehrarbeit

——Zuschldge/Zulagen —T Zuschidge
agen

—Gehaltsnebenkosten Tmnm verrechnat

Bild 2: Analysebereich Arbeitskosten

Sozialabgaben

werden jedoch nicht in der fiir das Controlling-Infor-
mationssystem bendtigten verdichteten Form vorge-
halten, sondern auf der Basis der betriebspunkt-
bezogenen Kostenstellen und Kostenarten, Zunachst
sind aus der Grundtabelle der zentralen Datenbank
die Einzelkostenarten zu den Analysezeilen des Con-
trolling-Informationssystems zusammenzufassen.
Die Zuordnungen hierfiir wurden vorab erarbeitet.
AnschlieRend sind hinsichtlich der Betriebspunkte
und einzelner Arbeitsvorgange unterschiedliche
Verdichtungen durchzufiihren. Fiir die einzelnen
Verdichtungsschritte wurden Programme erstellt.
Mit Hilfe von Steuertabellen, in denen die Verdich-
tungskriterien enthalten sind, lassen sich einfache
Anderungen und Erganzungen an den Verdich-
tungskriterien vornehmen. Fiir Priifzwecke wird ein
Protokoll angefertigt. das alle nicht verarbeiteten
Sitze auflistet. Die Verdichtungsergebnisse werden
als Basisdaten fiir das Controlling-Informations-
system bereitgestellt.

Zusatzlich zu den Kosten- und Erlis-Informationen
werden Kennzahlen wie Fordermenge, Belegschaft
und aufgefahrene Streckenmeter benotigt. Diese

Daten stehen in der zentralen Datenbank zur Verfu-
gung und werden {iber spezielle Abfrageroutinen
ermittelt.

Die Basisdaten werden jeweils nach dem Monatsab-
schluf iiber Abfrageroutinen gewonnen und in zwei
Dateien je Bergwerk auf dem Grofrechner bereitge-
stellt. Diese Daten werden im ASCII-Format tiber
eine Datenleitung ins lokale Netz des Bergwerks und
auf den Arbeitsplatzrechner ubertragen, dort mit
Hilfe eines Schnittstellenprogramms in das Con-
trolling-Informationssystem importiert. Dies lalt sich
schrittweise oder auch gesteuert mit Stapelverarbei-
tungsprogrammen durchfiihren.

Zur Zeit wird erarbeitet, in welchem Detaillierungs-
grad Plan-Werte in der zentralen Datenbank verwal-
tet werden sollen. Daher werden die Plan-Werte fiir
das Controlling-Informationssystem erst in einem
zweiten Schritt zur Verfugung gestellt. Derzeit wird
mit manuell eingegebenen Plan-Werten des ,alten”
Detaillierungsgrades gearbeitet.

Erfahrungen

Das Controlling-

| SK {240

Abbaubetriebspunkte

Informations-
system ist zur
Zeit bei zwei
Bergwerken im
Einsatz. Dort
haben die Con-
troller gute Er-
fahrungen ge-
macht. Als nach-
teilig wird der-
zeit noch der
monatliche
Ptlegeaufwand
fir die einzelnen
Betriebspunkte
gesehen. Da
jeden Monat
neue Betriebs-

Bild 3: Kostenbetrachtung verschiedener Betriebspunkte
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punkte hinzu-
kommen, sind




diese in Form ei-
nes Subsystems
mit seinen Ken-
nungen hinzuzu-
fiigen und im
Schnittstellen-
programm zu
berticksichtigen.
Hier knnte ein
auf diese Pro-
blemstellung
zugeschnittenes
Erganzungs-
programm Abhil-
fe schaffen.

Um das Con-
trolling-Informa-
tionssystem
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schnell einsetzen

zu konnen, wur- Bild 4: Kostenstruktur einer Kostenartengruppe

de die Daten-

libernahme mit

dem Schnittstellenprogramm MS KONV gewihlt
(Bild 5). Mittelfristig ist die Ablosung dieses Kon-
zepts durch die direkte Anbindung an die zentrale
Datenbank tiber eine SQL-Schnittstelle vorgesehen.

Mit dem Controlling-Informationssystem als Losung
der genannten Aufgaben steht den Controllern der
Bergwerke ein vollwertiges innovatives Instrument
fiir ein wirkungsvolles Uberwachen und Steuern zur
Verfugung. Ende letzten Jahres haben zwei weitere
Bergwerke das Controlling-Informationssystem
ubernommen. Die unternehmensweite Einfuhrung
auf allen {brigen Bergwerken der Ruhrkohle AG soll

Literatur

Hichert, Rolf; Moritz, Michael: MIKsolution -
betriebswirtschaftliche Konzeption und software-
technische Realisierung eines erfolgreichen Konzep-
tes fur Management-Informationssysteme.

In: R. Hichert und M. Moritz: Management-
Informationssyteme. Praktische Anwendungen.
Berlin: Springer, 1995, =

Zuordnung CM-Themen-Tableau

04 | 32 | 39 F W: S

bis Ende 1996 abgeschlossen sein.
AT | =EEle gl
Tabelle 28 m HRL" m Tabelle 24 m

Bild 5: Datenfluf im Controlling-Informationssystem WD CIS der Ruhrkohie AG
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CONTROLLER VEREIN "GOES ONLINE"

Ein Online-Dienst des Controller Verein eV Gauting
ist am 20. 05. 96 gestartet worden. Der Controller
Verein als grifite Institution der Controller im
deutschsprachigen Raum hat sich zum Ziel gesetzt,
neben vielen anderen Aktivitdten auch in neue Tech-
nologien zu investieren.

Ziel des CVOnline ("Controller Verein goes Online")
soll die Verstarkung der Offentlichkeitsarbeit durch
neue Medien und damit die Erhdhung des Bekannt-
heitsgrades des Controller Verein bei Unternehmen,
Controllern und anderen Interessierten sein. Die
Verbesserung der Mitgliederbetreuung auf Basis
dieser Plattform genauso wie der Erfahrungsaus-
tausch zwischen den Mitgliedern, fachbezogenen
Interessenten sowie Unternehmen und der Wissen-
schaft sind ebenfalls hervorzuheben.

Im Januar 1996 hat der Vorstand des Controller Ver-
ein diese grundsatzlichen Zielsetzungen und die
damit verbundenen maoglichen Inhalte fiir den Start
des Online-Dienstes CVOnline vorgegeben. Es sollen
neben konstanten Inhalten - wie Philosophie des
Vereins, Leitbild und Ziele, Antrag auf Mitglied-
schaften etc. — auch Inhalte von Interesse gespeichert
werden, die sich mit dem aktuellen Geschaftsbericht,
Controller-Statements, Veranstaltungshinweisen und
Ausgewahltem aus dem Controller Magazin beschaf-
tigen. In weiteren Ausbaustufen ist dann die Mog-
lichkeit der Nutzung von e-mail als Basis fiir den
Informationsaustausch anzustreben.

Wir sind sicher, daf diese neue Informations-
plattform des Controller Verein dazu beitragen wird,
den Mitgliedern wie auch den tibrigen Interessierten
im deutschsprachigen Raum eine neue, interessante
Maglichkeit zum Informations- und Gedankenaus-
tausch zu gestatten.

Die Homepage

“Controller

Vereln eV
Aktuelle Tnfos Der Controller Verein
vl b oty Sl i Virem 4 bt s e > 00}
* e

Headlines £, i A f Bt Comlirong
wrnrr Mg b el v ko b

o iustrwe s do Sagole Vel lmsrrrmenrenag reee e Fryroes de

p T7 [ A

*  Voefrbdoes Voonpomt b o Offtatrnen

Kyt st P pletvrng yom OV b - WARSTADY = 4 Abedhon S

o N ==y

Abb. 1: Homepage Controller Verein
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Die Homepage des Controller Verein zeigt Thnen
Abb, 1. Die Internet-Adresse lautet

http:/ /www.controllerverein.de.

Auch hier sieht man bereits, daf grofler Wert darauf
gelegt wurde, die erste Seite nicht mit vielen Grafi-
ken vollzupacken, sondern mit wenigen tibersichtli-
chen Informationen einen schnellen Seitenaufbau zu
ermoglichen und dem Interessenten nicht seine kost-
bare Zeit zu stehlen,

Zugriff und Ablage

Doch nun zu der Frage, wo die Daten des Controller
Verein stehen und wer sie pflegt. Den Zusammen-
hang veranschaulicht Thnen die folgende Grafik
(Abb. 2).

I Weltweites # | ',‘ >
A —
Internet (/ ‘

—

=4 : - ,‘_r -.__._u
Senten-Abrufe t.lrni E-Mail

Abb. 2: Zugriff und Ablage der Internet-Seiten

Dabei stehen die Rechner des Internet-
Service-Providers (zumindest derzeitig) in
Castrop-Rauxel. Die Pflege der Daten er-
folgt bei Bedarf durch die KARSTADT
Informationswirtschaft und Services in
Essen, Ihre eingehenden E-Mails werden
ebenfalls in Castrop-Rauxel sozusagen als
groRer Briefkasten gesammelt und dann
vom Controller Verein abgerufen.

Dipl.-Wirtsch.-Ingenieur Direktor
Ragnar Nilsson fiir den Vorstand
des Controller Verein eV


http://www.controllerverein.de
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AM CONTROLLER SCHULHAUS
IN WORTHSEE-ETTERSCHLAG

Tag der offenen Tire
16. 5. 96
Himmelfahrt

“¢ Wirkliches und virtuelles
Herrscherpaar:
Blrgermeisterpaar Hermann und
Gerda Dorbath, Worthsee;
| Kaiserin Elisabeth und Ludwig II,
Konig von Bayemn

H -
I.r
S V- 2

Ptarrer Eimar Schnitzler, Worthsee, dirigiert (ehrenhalber) .. und Pfarrer Schnitzler sorgte an Himmelfahrt ab
die Blaskapelle Worthsee e, V. 10.00 Uhr fir Sonne; Beginn der ,open door” 11.00 Uhr
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Blaskapelle Worth-
see e. V. empfangt
den Bus aus Gauting
Regie: RA Konrad
Gritschneder,
Mitglied des
Gemeinderats

Marnanne Bauer + Martin Bauer jun., Mitglied des
Gemeinderats; Leitung Garni-Hotel Geierhof
(wo die Controller beim Workshop in Etterschlag
schiafen)

Hannelore Deyhle-Friedrich mit Durstiéschplatz;
mobile AuBenstelle des Landgasthof ,Alter Wirt”
(Horst Paintmeier)

- wo die Controller beim Workshop essen

2
2
o
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__.__:- i _-: — = - _, itk d(. -_ i .__—}:*__ ." n;g - -
T T TN R N
(von links) ,Schulleiter” Dr. Albrecht Deyhle, Die Majestéten und der Nachwuchs (von links): Sarah und Maike
1. Burgermeister Hermann Dorbath, Kaiserin Sissi, ~ Grotheer sowie Mirjam und Nathalie Hauser (im Hintergrund sich

Konig Ludwig freuend: RA Conrad Giinther, Geschéftsfihrer Controller Akademie)

Im Takt: essen und horen: links im Vordergrund
Gf. Direktor Dirk Schoppmann mit Frau + Sohn,
Hotel Aligdu Stern Sonthofen;

rechts vorne Dirigent Bernhard Porsche
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Zuordnung CM-Themen-Tableau

16 31 | 33 A S P

KVP IN DER
OFFENTLICHEN
VERWALTUNG

Axel Bentz ist Mitarbeiter des Dezer-  Michael Rid arbeitet als Trainer

nenten fur Kultur, Schulen, Sport- und Projektmitarbeiter bei der
und Baderwesen der Stadt Mann- INTEGRATA Training AG.
heim, zusténdig fir Planung,
Steuerung und Projektleitung sowie

von Axel Bentz und Michael Riid Mitglied der Projekigruppe priMA.

KVP oder KAIZEN sind in aller Munde. Was ver-
birgt sich hinter diesen Schlagworten, die wenige
bisher in der Praxis kennengelernt haben? Nach den
Erfolgsmeldungen vor allem aus dem Bereich der
Automobilindustrie wagt sich jetzt auch die Offentli-
che Verwaltung an diese Thematik.

Controlling und KVP

Deyhle' beschreibt als eine der Funktionen des Con-
trolling auch die Vorbereitung der Moghchkeiten,
moderne Managementtechniken nutzbringend fir
die Unternehmung einzusetzen. Reichmann® widmet
emer dieser Techniken, der Wertanalyse, ein Kapitel,
in dem die Einbindung des Controlling in Wert-
analyseprojekte beschrieben wird. Im ersten Control-
ler Magazin 1996 versucht uns Frenkel® ,Controllers
Mitbemiihen um eine tiglich besser werdende Quali-
tat” schmackhaft zu machen und eine der Kernaus-
sagen von Prof. Henzlers' Vortrag anlaBlich des
Congress der Controller am 29./30, Mai 1995 lautete
«Der zukunftsorientierte Controller ist aktions-
orientiert”.

Die folgenden Fragen seien selbstkritisch erlaubt:
Wie sehr bringen wir uns als Controller in solche
Managementtechniken aktiv ein? Inwieweit kinnen
wir hier qualitativ mitreden/mitdenken? Wieviele
Controller wurden in den letzten Jahren in der Wert-
analyse ausgebildet und wie hoch ist die Anzahl
derer, die an Wertanalyseprojekten teilnahmen?
Welcher Controller begleitete unternechmensintern
die [SO-9000-Zertifizierung und nutzte dies zur
Hinterfragung der Sinnhaftigkeit von Abldufen?
Haben wir nicht alle schon von Begriffen wie TOM,
GWA, ZBB, Prozefkostenrechnung gehort - konnten
wir diese auch anwenden?

Der schmale Grat des ,,esoterischen, von praktischen

Gegebenheiten abgekoppelten Controlling” hin zu
einem gelebten, weil praxisnahen Controlling ist
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durch unser tagtagliches, aktives Einbringen zu
tiberschreiten. Controller’s Hausbesuche und seine
Tatigkeit als Planverkaufer fallen hierunter (um
einige Klassiker zu nennen). Aber auch das Wirken
als Teammitglied in einem der o. a. Methoden bzw,
Projekte a8t den Controller an der Unternehmens-
praxis teilhaben/mitgestalten und kann oft vorher
offene oder heimlich errichtete Mauern aus den
Fachabteilungen niederreifien.

Der letzte Nebensatz zielt insbesondere auf das hau-
fig noch zu erarbeitende Rollenverstandnis des Con-
trollers in der 6ffentlichen Verwaltung ab. Bevor
man hier als erfolgreicher Zielverkaufer auftreten
kann, muB man sich zunachst der offenen oder heim-
lich gelebten Widerstande der alteingesessenen
Strukturen dieser neuen Funktion gegeniiber bewuft
werden und muf versuchen, diese Widerstande
abzubauen.

Wenn es den Mitarbeitern des Controlling gelingt,
die kleinen und vielleicht auch gréferen Probleme
der Fachabtellungen mit diesen zusammen zu losen,
ist die Motivation fiir ein Controlling geschaffen,

KVP kann als eingesetzte Methode der Wegbereiter
fur ein erfolgreiches Controlling sein. KVP wird in
der offentlichen Verwaltung eingesetzt. KVP ist in
jedem Dienstleistungsunternehmen durchfuhrbar.

Ausgangssituation der &ffentlichen
Verwaltung

Am 14. Dezember 1995 um 15.45 Uhr war der Schul-
denberg der Staatsschulden in Deutschland gemaf
Berechnungen des Bundes der Steuerzahler exakt zu
dieser Minute auf zwei Billionen (2000 Milliarden)
angewachsen.

Die Verpflichtungen von Bund, Liandern und Ge-
meinden haben sich damit seit 1990 - dem Jahr der
Deutschen Einheit - anndhernd verdoppelt.



Diesen stetigen Steigerungen der Ausgaben der of-
fentlichen Haushalte stehen héhere Erwartungen der
Biirger an Wirtschaftlichkeit, Service und Qualitat
der bffentlichen Dienstleistungen gegeniiber. Gleich-
zeitig sinken die Steuereinnahmen ebenfalls unauf-
horlich,

Zur Durchbrechung dieses Trends, der in dieser
dramatischen Form bereits 1990 einsetzte, sucht die
offentliche Hand Hilfe durch Anlethen in der Freien
Wirtschaft. Die traditionellen Ansatze;

@ Nettokreditaufnahme erhéhen

@ Abgaben erhihen
sind ausgereizt.
Beide Wege sind an ihren Grenzen angelangt.
Die Verwaltungen suchten daher nach neuen
Losungsansatzen und fanden diese in der Anpas-
sung der Verwaltungsstrukturen an die in der Freien
Wirtschaft bewihrten Instrumente; das Schlagwort
vom , Tilburger Modell” machte die Runde.
Das neue Arbeiten der Verwaltung wurde mit , Neu-
em Steuerungsmodell” und der Einfithrung betriebli-
cher Strukturen definiert. Die Begriffe

® Dezentrale Ressourcenverantwortung,

® Budgetierung (Outputsteuerung)

@ Controlling

@ Produktdefinition

® Kontraktmanagement
u. . beschiftigen Entscheidungstrager und Mitar-
beiter/innen gleichermafen.

Was hat sich bxw. wird sich jedoch dadurch
tatsachlich andern?

Viele Verwaltungen befassen sich mit der Definition
von Produkten und dem Erstellen von Produkt-
katalogen. Der Aufwand, der in diesem Zusammen-
hang betrieben wird, ist enorm. Eine Verbesserung
der Finanzsituation und der Qualitat der Dienstlei-
stungen wird jedoch kurzfristig nicht erreicht.

Sicherlich treten durch die Einfiihrung neuer
Steuerungsmodelle mittelfristig positive Anderun-
gen ein. Die gewiinschte verbesserte Steuerung und
ein verstarktes Kosten- und QualitatsbewuBtsein der
Beschiftigten werden sich einstellen.

Befassen wir uns nach dieser Situationsbeschreibung
ein zweitesmal mit dem Verstandnis des Controllers
in der offentlichen Verwaltung: Wenn das ,Schiff
Verwaltung” leckt und Schlagseite hat, nutzt vor-
dringlich auch kein Navigator {Controller), der ein
Kartensystem (Berichtswesen) mit gefihrlichen Stel-
len aufbereitet, die es vorschauend zu umfahren gilt.
Dann heiflt es auch beim Navigator Schwimmweste
anlegen, Wasser schippen, mithelfen, das Leck dicht
zu machen (im Team Methoden zur Verbesserung
anwenden). Wahrend der Verschnaufpausen muf8
unser Navigator natiirlich weiterhin an seinem
Kartensystem arbeiten und lernen, wie ein Sextant in
der offentlichen Verwaltung funktioniert (Instru-
mente zur Steuerung aufbauen), damit sich aus dem
dahintrudelnden Schiff ein wettertiichtiger, unter
voller Kraft fahrender Kahn entwickeln kann.

Auch aus diesem bildlichen Vergleich ist zu erken-
nen, dafl die Rolle des Controllers in der dffentlichen
Verwaltung eine andere ist als die seines Kollegen in
der Privatwirtschaft.
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Wie kommt die éffentliche Verwaltung zu
KVP und wie setzt sie dies ein?

Ein erneuter Blick in die Freie Wirtschaft deutet
demgemaf darauf hin, daf der Aufbau von
Steuerungsinstrumenten allein zur Bewiltigung von
Engpassen in Zeiten besonderer Belastung nicht
ausreicht, denn dort sind die von der Verwaltung
erst jetzt ins Visier genommenen Instrumente schon
lange Standard.

Insbesondere die deutsche Automobilindustrie und
deren Zulieferer standen in den letzten Jahren unter
besonderem Konkurrenz- und Marktdruck.

Es ist deshalb nicht verwunderlich, daB gerade aus
diesem Bereich neue Ideen in die Arbeitswelt einge-
bracht wurden: KAIZEN - ein Wort aus dem japa-
nischen. Dabei bedeutet , KAI" Veranderung und
»ZEN" das Gute. Beide Begriffe zusammen kann
man als ., Veranderung zum Guten” tibersetzen, was
bedeutet, daB sich ein Unternehmen oder auch eine
Verwaltung nicht mit einer einmal erreichten Verbes-
serung eines Prozesses zufrieden gibt. Eine Verbesse-
rung wird zum Standard und stetigen Anla neuer
Verbesserungsideen. KAIZEN wird damit zu einem
kontinuierlichen Proze@ der standigen Verbesserung
von Prozessen in vielen oft sehr kleinen Schritten
unter Einbeziehung der Mitarbeiter/innen. Aus
dieser Definition entstand die deutsche Ubersetzung
des KAIZEN, der kontinuierliche Verbesserungs-
prozefi = KVP -,

Deming-Rad

b

PDCA-Zyklus

s

Das .Deming-Rad", benannt nach dem Amerikaner W. E. De-
ming, entwickelt in den 50er Jahren, zeigt den stetigen Prozef3
von plan, do, check und action. Die Pfeile symbolisieren den
stetig weiterflihrenden Kreislauf,

Fiir KVP gelten die Regeln und GesetzmaRigkeiten
des KAIZEN ohne Ausnahme; bereits aus der 0. g.
sehr kurzen und groben Definition des KAIZEN
bzw, KVP zeigen sich deutliche Unterschiede zur
traditionellen deutschen bzw. europaischen Vor-
gehensweise.

Wihrend traditionell versucht wird, durch innova-
tive Mafnahmen sozusagen in einem Aufwasch
abschlieRende Ergebnisse zu erzielen (Bsp. Anschaf-
fung verbesserter Maschinen, Einfithrung EDV, Neu-
strukturierung der Verwaltung, etc.), ist KVP ein
stetiger Prozef vieler kleiner Schritte. Kurzfristig
spektakulire Ergebnisse sind nicht das Ziel von
KVP.

KVP - der kontinuierliche Verbesserungsprozef -
bezieht das Wissen der Mitarbeiter /innen als der am
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Prozef Beteiligten ganz bewuft in jede Verbesserung
mit ein und erreicht dadurch, da8 gute Ideen tatsich-
lich umgesetzt und gelebt werden. Und hier ist KVP?
auch an Geschwindigkeit und Durchsetzbarkeit
anderen, innovativen und traditionellen Ansatzen
tiberlegen, denn im KVP-Team erarbeitete Verbesse-
rungsvorschlage werden grundsatzlich mit Abschluf
der Projektarbeit umgesetzt, was die Beteiligten mo-
tiviert, stindig tiber Verbesserungen zu reflektieren.
Das wiederum grenzt KVP eindeutig vom Betriebli-
chen Vorschlagswesen ab, das gute Ideen nur in
Einzelarbeit und unter Pramienversprechen eher
zufallig entstehen lagt. Dafl diese hiufig nicht reali-
siert werden, ist ein weiterer Unterschied zu KVP.

Ein weiterer Grundgedanke der Einbeziehung der
Beschaftigten ist, daf8 auer deren Wissen auch deren
Kreativitit geweckt wird. Der taylorstisch arbeits-
teilige Grundsatz der Trennung von Planung (Vorge-
setzte) und Ausfiihrung (Mitarbeiter /in) gilt nicht
fiir KVP. Unternehmen und Verwaltungen, die KVP
einfiihren und leben, beziehen ihre Beschiftigten in
Zielfindungsprozesse mit ein und sorgen damit da-
fur, daf sich die Mitarbeiter mit ihrem Betrieb bzw.
ihrer Verwaltung starker identifizieren.

Aber funktioniert ein auf japanischer Lebensweise
beruhendes Gedankengut, an deren Umsetzung sich
auch in der Industrie bisher nur wenige Branchen
heranwagten, in der Offentlichen Verwaltung?

Die ersten Ergebnisse bejahen dies eindeutig. Alle
Regeln von KVP gelten fur die Offentliche Verwal-
tung in gleicher Weise wie fiir die Freie Wirtschaft,
Die von KVP aufzuspurenden Potentiale im Bereich
nicht wertschopfender Titigkeiten sind in der Of-
fentlichen Verwaltung sogar noch in gréferem Um-
fang zu vermuten. Die Stadt Mannheim hat als eine
der ersten Kommunalverwaltungen in Deutschland
im Rahmen eines strategischen Projektes die Imple-
mentierung von KVI bei der Stadtverwaltung be-
schlossen, Unter dem Slogan priMA (Prozel3-
verbesserung in Mannheim) wird der Weg der
vielen kleinen Schritte gegangen.

Grundprinzipien von KVP

@® Teamarbeit
@ Wertschopfende Tatigkeit
@ Interne Kunden- und Lieferanten-Beziehung

drei der wichtigsten Prinzipien von KVP,

KVP beruht auf einigen wenigen Grundprinzipien,
deren Einhaltung fir den Erfolg von KVP jedoch
unabdingbar sind.

Dazu gehoren die Nutzung des kreativen Potentials
der Mitarbeiter /innen, systematische Problemanaly-
sen sowie teamorientierte Lésungsansitze mit so-
fortiger Umsetzung. Ein KVP-Projektteam besteht
aus funf bis acht Beschiftigten, die in zwei bis flinf
Tagen Losungsvorschldge erarbeiten und diese so-
fort umsetzen. Damit dies moglich ist, miissen Fiih-
rungskrifte Verantwortung und Entscheidungs-
kompetenz an das Team iibertragen.
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Betrachtet man die Durchlaufzeit einer Leistungs-
oder Produkterstellung, so sind wertschdpfende und
nicht wertschopfende Tatigkeiten zu erkennen.
Nicht wertschopfende Tatigkeiten sind alle Titig-
keiten, die nicht unmittelbar zur Erfiillung der
Kundenanforderungen dienen, aber ebenfalls zeit-
und materialaufwendig sind (z. B. Lagerung, Warte-
zeit, Transport, etc.).

Durch KVP werden die nicht wertschopfenden
ProzeBschritte erkannt und moglichst beseitigt.

KVP orientiert sich am Kunden/Biirger und dessen

Wiinschen. Um dies zu gewahrleisten, muf jeder an
der Erstellung des Produktes Beteiligte gute Arbeits-
ergebnisse rechtzeitig erhalten, leisten und weiterge-
ben. Jeder Beschiftigte wird somit Kunde und Liefe-

rant in einer Person,

Wie kann KVP in der Verwaltung imple-
mentiert werden?

Aufgrund der strategischen Bedeutung von KVP
sollte ausgehend vom obersten Management der
jeweiligen Verwaltung eine Projektgruppe mit der
Einfuhrung in der Behorde beauftragt werden. Die
Mitglieder sollten besonders qualifizierte Beschaftig-
te aus allen Fachbereichen der Verwaltung sein, die
mit modernem Projektmanagement eine Projekt-
definition erstellen, aus der die Vorgehensweise
ersichtlich wird.

Im Vorfeld der eigentlichen Einfithrung bietet sich
auch fiir KVP die Erprobung des Fachkonzeptes in
einem oder mehreren Pilotbereichen an.

Im bereits angesprochenen Beispiel der Stadt Mann-
heim wurde durch die unmittelbare Initiative von
Oberburgermeister Gerhard Widder eine entspre-
chende Projektgruppe eingesetzt, die ihr erarbeitetes
Fachkonzept zunachst im Bereich des Schulver-
waltungsamtes erprobte.

Durchfithrung von KVP-Projekten/
Vorgehensweise

Es wird zunichst fiir die weiteren Ausfithrungen
unterstellt, da KV bereits im betreffenden Fach-
bereich (Amt, Referat) eingefuhrt und ein KVP-Ma-
nager’ benannt ist. Dessen Aufgabe besteht in der
Vorbereitung der KVP-Projekte, die mit der Auswahl
der Projekte beginnt und mit einem Nachtreffen
endet,

In der Praxis sind bei der Stadt Mannheim Projekte
bereits in den Bereichen Abfallwirtschaft und Um-
weltschutz (z. B. Aufstellen von Miillbehiltern, Be-
reitstellung von Dienstkleidern) und Schulamt (z. B.
Inventarisierung) gelaufen. Im Laufe des Jahres 1996
wird mit insgesamt 30 Projekten gerechnet, die sich
zusatzlich auf die Bereiche Personalamt, Kimmerei-
amt, Sport- und Baderamt, Bauordnungsamt und
Rei-Museum verteilen,

Das Beispiel der Aufstellung von Mullbehaltern
brachte eine Verkiirzung der Durchlaufzeit von fast
50 %, eine Verringerung der Anfragen und Be-
schwerden von fast 100 % und eine enorme
Verschlankung des gesamten Prozesses (Steigerung
der Effizienz).



Durch die Auswahl der Projekte sollen keine Vor-
schlage unter den Tisch fallen, vielmehr geht es um
die Entscheidung, welches Projekt als nachstes in
Angriff genommen werden soll.

Die Projektauswahl erfolgt in einem Entscheidungs-
gremium des Fachbereichs, das durch den Personal-
rat und den KVP-Manager erganzt wird. Zur eigent-
lichen Auswahl gibt es verschiedene Kriterien wie

z. B. Schnittstellen und Lange des Prozesses.

Die Projektauswahl ist Voraussetzung fur die Zu-
sammenstellung des Projektteams, dem alle Funkti-
onsbereiche, die an dem zu untersuchenden Prozefl
beteiligt sind, angehoren miissen. Das Projektteam
setzt sich zusammen aus Vertretern aller Hierarchien
und Entscheidungsebenen, alle Mitglieder im Team
sind gleichberechtigt.

Im Vorfeld des Projekts wird durch den KVP-Mana-
ger das Thema sorgfaltig aufbereitet und die organi-
satorischen Voraussetzungen geschaffen. Das Pro-
jektteam erhilt zu Beginn seiner Arbeit einen Ein-
blick in die Problemstellung des Prozesses und
nimmt dann im Projekt selbst im Rahmen einer Si-
tuationsanalyse eine umfassende Aufnahme des
bestehenden Prozesses vor.

Mit Hilfe der Methoden der Kreativititstechniken
werden im Team Losungsvorschlage entwickelt und
anhand der konkreten Zielvorgaben gemessen. Am
letzten Tag findet eine Prasentation der Ergebnisse
statt, in der alle Beschaftigten des erweiterten Um-
felds eingeladen sind. Im Rahmen dieser Prasentati-
on werden die Ergebnisse diskutiert und verabschie-
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Mafinahmen verabredet, der Auftrag, Verantwort-
liche und Zeitvorgaben nennt, In einem Nachtreffen,
ca. ein Monat nach dem Projekttermin, wird der
Arbeitsplan und die Umsetzung der Ergebnisse ge-
prift. Zu diesem Zeitpunkt laufen bereits die Vor-
bereitungsarbeiten fir das nichste Projekt im glei-
chen Fachbereich...
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STRATEGISCHES

KOSTENMANAGEMENT
- Controller‘s Botschaft
an die Geschaftsleitung

von Dr. Rainer Pelizdus, Odenthal

Dieser Aufsatz ist in ahnlicher Form Anfang 1996 in
einer Zeitschrift fur Versicherungsunternehmen
erschienen. Hier wurde nun versucht, das Thema
von Unternehmen der Assekuranz zu l6sen und auf
andere Wirtschaftszweige auszuweiten. Zwei Ziele
werden verfolgt: einerseits soll strategisches Kosten-
management erlautert werden, andererseits eine
gedankliche Briicke zwischen den Wirtschaftszwei-
gen im Bereich innerbetrieblicher Strategien skizziert
werden. Zur branchenspezifischen Interpretation ist
sicher die Phantasie des Branchenkenners gefordert.
Dies tiben wir jedoch alle in Arbeitskreisen des Con-
troller Verein eV und profitieren von dem, was in
anderen Unternehmen und Wirtschaftsbereichen
praktiziert wird.

Der Begriff ,strategisches Kostenmanagement” ist
weitgehend undefiniert. Man findet ihn relativ hau-
fig als werbende Uberschrift fiir Veranstaltungen mit
Vortragen schwerpunktmifig zu den Themen tiber
Target-, Prozefkostenrechnung und sonstigen be-
kannten Kostensteuerungstechniken. So wirbt man
fur Methoden, die moderner und anspruchsvoller,
insbesondere dynamischer ausgeprigt sind als etwa
Kostenstellen-, Kostentriager- oder auch Deckungs-
beitragsrechnung. Dennoch dienen auch diese dyna-
mischeren Methoden dem operativen Geschehen
und haben als isolierte Werkzeuge nur indirekt mit
strategischem Gestaltungswillen zu tun,

Zur Definition

Strategisches Engagement lafit sich zusammenfassen
in der Zielsetzungsfrage: “Machen wir das richtige
Geschaft?” oder praziser ,Bieten wir dem eigentli-
chen Unternehmenszweck entsprechend der richti-
gen Zielgruppe die richtigen Produkte an?” Konzen-
triert man sich auf das Kostenmanagement, so ba-
siert dieses zum einen auf emnem statischen Element,
namlich der Beschreibung und Analyse des Unter-
nehmens in seinem [st-Zustand, ggf. auch seiner
Vergangenheit.
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Zum anderen enthalt das Kostenmanagement das
dynamische Element der gezielten Kosten- und Er-
tragsoptimierung iiber gestalterische Aktivitaten
innerbetrieblicher Art (,, Muskeln bilden”) und am
Markt (, Krifte gezielt wirken lassen”). Letzteres ist
Ausgangsbasis fur das Erreichen der unternehmens-
individuellen optimalen Funktionalitit {iber den
Weg der sukzessiven Veranderung. Will man dies in
eine Strategie einbinden, dann muf man

1. eine Vision haben, wie die Betriebsabliufe eines
Unternehmens von der Zentrale bis zum Kunden
aussehen konnen/werden, insbesondere die
Gestaltung von Verfahren und Techniken zur
Herstellung der Produkte,

2. prufen und analysieren, welche Verfahren und
Techniken zur Herstellung der Produkte die
Zielgruppe wann benotigt,

3. uberlegen, welche Kommunikationswege und
Kommunikationsmethoden zwischen Zentrale
und Aufiendienst bzw. Kunden wann einsetzbar
sind, d. h. wann vom Kunden akzeptiert werden.

Anmerkung: Hierbei ist es zundchst nicht wichtig,
konkrete Termine zu setzen, eine Festlegung der
Reihenfolge aller erforderlichen Manahmen ist
hinreichend.

Damit sind wir nun im Bereich strategischer Ansitze
und konnen versuchen, strategisches Kosten-
management zu definieren:

«Strategisches Kostenmanagement heift, die richti-
gen Projekte/MaBnahmen durchzufiihren, um je-
derzeit die richtige Zielgruppe mit den richtigen
Produklen, iiber die richtigen Kommunikationswe-
ge und zu akzeptablem Preis versorgen zu kénnen”
oder kurz

die richtigen Projekte zur richtigen Zeit machen”.

Sieht man mehr die damit verbundenen Aufwen-
dungen, so kann man vereinfacht sagen
"die richtigen Kosten zur richtigen Zeit machen”.



Aus dieser Definition konnen , strategische Projekte”
hergeleitet und die Beziehungen zum Prozef-
management hergestellt werden,

Weiterhin wird klar, daR

> fiir das strategische Kostenmanagement nach
Vorbereitung durch Controlling, BO etc. die
hochste Entscheidungsebene gefordert ist,

> bei Vorliegen der Kostenstrategie nahezu jede
operative Entscheidung erheblich vereinfacht
wird.

Also: Strategisches Kostenmanagement fordert den
Vorstand und hilft ihm gleichzeitig im operativen
Entscheidungsgeschehen,

Folgerungen fir ein Unternehmen

Eine Vision von den zukiinftigen Abldufen in Dienst-
leistungsbereichen ist relativ einfach herzuleiten und
in den Képfen vieler Controller und Manager - wenn
auch oft nicht ausformuliert - seit Jahren vorhanden.
Schwieriger dagegen ist es, die Folgerungen daraus
fur das individuelle Unternehmen zu ziechen. Begin-
nen wir mit einer Skizze dieser , Vision”:

Versicherungsunternehmen, Banken und weite
Bereiche des éffentlichen Dienstes konnen ihrer
Anlage nach als reine Informationsverarbeitungs-
betriebe angesehen werden. In der produzierenden
Industrie kann am ehesten der gesamte Overhead
angefangen beim Rechnungswesen bis zum Con-
trolling ebenso als Informationsverarbeitungs-
bereiche interpretiert werden. Aber auch die Produk-
tionsprozesse werden immer haufiger {iber Roboter
abgewickelt und erst recht {iber Informationsverar-
beitungssysteme beliefert und gesteuert. Gerade die-
se durchorganisierten Produktionsprozesse machen
es den Dienstleistungsunternehmen vor, welche Ent-
wicklungen auf sie zukommen werden und langst
schon eingetreten waren, wenn der Markt durch auf-
sichtsrechtliche Bestimmungen nicht so stark ge-
schiitzt und reguliert worden ware, wie es bis 1994
der Fall war. Aufgabe der Dienstleistungsunterneh-
men ist es, Schutz-, Finanzierungs- und Versor-
gungsbedarf ihrer Zielgruppen zu ermitteln, passen-
de Angebote zu entwickeln, diese den Zielgruppen
zu vermitteln und bei Annahme des Angebotes die
Sorge- und Serviceleistungen (Schutz, Geldmittel,
Versorgung und Verwaltung) zu gewdahrleisten. Alle
diese Leistungen basieren groBtenteils auf reinen
Informationsfliissen zwischen dem Markt und dem
Dienstleistungserbringer. Sie sind daher in aller Kon-
sequenz automatisierbar, soweit sie nicht mit entwik-
kelnder und prufender menschlicher Intelligenz
verbunden sind oder auf Basis sozialer Kommunika-
tionswege ablaufen. Letztlich sind diese Leistungen
tiber Integration in Netze und DV-Werkzeuge billi-
ger und zuverlassiger verifizierbar, als es heute der
Fall ist. Eine Frage ist nur der Zeitpunkt, an dem die
Technik unter Preis-/ Leistungsgesichtspunkten
hinreichend effizient sein wird. Das bedeutet ganz
konkret:

@ Eine Polarisation der Arbeit: Die Arbeit wird sich
mehr und mehr konzentrieren, einerseits in der
analysierenden, entwickelnden und system-
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betreuenden Zentrale und andererseits bei den
Endpunkten der Vertriebswege, z. B. dem Au-
Rendienst und /oder direkt beim Kunden. Dazwi-
schen liegende Verwaltungseinheiten werden
abgebaut oder zumindest stark reduziert.

@ Line Verdnderung der Aufgabeninhalte in der
Zentrale und ,,vor Ort”: In der Zentrale werden
Expertensysteme, Kundenbetreuungsbereiche,
Produktsteuerungs- und Produktentwicklungs-
bereiche sowie die systemsteuernden Bereiche,
wvor Ort” werden kundennahe Erfafi-, Beratungs-
und die Akquisitionsarbeit steuernde Einrichtun-
gen sowie Schadensteuerungs- und Regulie-
rungsbereiche wachsen. Das Anforderungsprofil
an das vorhandene Personal wird sich entspre-
chend verlagern.

Diese ,, Vision” kann man beliebig weiter ausmalen
und noch extremer gestalten, ohne die Nahe zur
Realitat zu verlieren, die irgendwann in funf, zehn
oder mehr Jahren eingetreten sein wird. Denn die
Zeichen sind gesetzt:

@ Industrieversicherer und viele Banken verkehren

mit ithren Kunden schon weitgehend iiber elek-

tronische Kommunikation.

~Home-shopping” wird in den USA getestet.

Elektronische Antragsrechner und PC’s unter-

stutzen den Auflendienst bzw. der Kunde verfugt

bereits iiber elektronische Kommunikations-

medien und nutzt sie zunehmend.

® Direkte Vertriebswege zum Kunden sind verfiig-
bar.

® Der Wettbewerb zwischen den direkten und den
vom Aulendienst gestiitzten Vertriebswegen ist
entbrannt.

@ Die Diversifikation und schnelle Anderbarkeit
von Produkten wird zogerlich, doch zunehmend
zu einem Marktfaktor.

Das wiederum heiflt: Nicht das letztendlich existie-
rende Szenario ist das eigentliche Problem, der
unternechmensspezifische Weg in Richtung des je-
weils noch tiberschaubaren realen Teils des Sze-
narios ist es, der den Wettbewerb und die Uber-
lebensfahigkeit pragen wird. Betrachten wir also die
~Wege”.

Wege in die Zukunft

Ausgehend von seinem Ist-Zustand hat jedes Dienst-
leistungsunternehmen seinen Weg in Richtung einer
wie oben skizzierten, eher jedoch feineren individu-
ellen ,Vision” zu finden. Hierbei sind die Inhalte, die
Terminierung und die Abstimmung der Schritte
entscheidend:

1. Die Flexibilisierung der Produkte kann sich in
verschiedenen Zielgruppen unterschiedlich
auswirken, angefangen bei der Ablehnung in-
folge von Verwirrung bis hin zur vollen Ausnut-
zung fiir individuelle Schutzfinanzierung und
-serviceleistung bei minimalem Preis.

2. Die Akzeptanz elektronischer Unterstutzung
beim AuBendienstmitarbeiter verbunden mit
zusatzlichen Aufgaben wie Datenerfassung, in-
tensiver Bestandsarbeit, ggf. auch Risikoanalyse-
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tatigkeit hangt davon ab, wie komfortabel und
produktionsverbessernd die Unterstiitzung fiir
ihn selbst ist.

3. Die Akzeptanz von Direktvertriebswegen, insbe-
sondere elektronischen, etwa von Kommunika-
tionsmedien getragenen, ist zielgruppen-
abhangig,.

4. Das Zusammenwirken zwischen Direktvertrieb

und Auendienst gestiitztem Vertrieb ist zu har-

monisieren.

Zentralisierungs- und Dezentralisierungsschritte

bedurfen einer Feinsteuerung tiber lange Zeit so-

wohl aus personalpolitischen Griinden (Verlage-
rung, Qualifizierung) wie auch aus Griinden der

Abstimmung mit der ergianzenden, ersetzenden

Technik (Funktionsfahigkeit, Verteilbarkeit,

Preis).

wn

Alle hier aufgefiihrten Punkte sind tiber lingere
Zeitraume gradlinig und zielorientiert in Richtung

. Vision” zu steuern. Dafur sprechen mindestens vier
Griinde:

1. Die Kunden-/Zielgruppen haben unterschiedli-
che Reaktionszeiten zur Akzeptanz anderer Pro-
dukte und Vertriebswege. Der , Freak” reagiert
schon heute auf den elektronischen Vertrieb, der
altere einfache Arbeitnehmer wird es u. U. zeit-
lebens nicht tun, der Industriekunde will aus
Kosten- und Leistungsgriinden die schnelle Kom-
munikation, der klassische Arzt mochte die fur
ihn problemfreie Beratung.

2. Die ansprechbare Zielgruppe muf eine den Auf-
wand amortisierende Grofenordnung haben.

3. Die Aufwendungen fiir die Umgestaltung der
Prozesse sind sehr hoch (oft dreistellige Millio-
nenbetrage). Die Preise fiir Technik unterliegen
einem permanenten Verfall, der bei Zuwarten
durchaus hoher zu bewerten ist als der Zinseffekt
auf das ersparte Kapital. Durch Warten kiinnen
also ganz andere Amortisationseffekte eintreten
als bei voreiligem Handeln.

4. Alle dargestellten Prozesse sind eng miteinander
verbunden. Jeder Fehler, jede Voreiligkeit, jede
Inkonsistenz fithrt zu fast untiberschaubaren
Folgeaufwendungen in Schnittstellenbereichen
und dies wiederum auch in Grofenordnungen
von Millionen, sowohl im Bereich der Investitio-
nen als mehr noch im Bereich des Personals (am
Beispiel der Reorganisation einer durchgefiihrten
Zentralisierung leicht zu veranschaulichen).

Spatestens an dieser Stelle wird klar, was die voran-
gegangenen Ausfithrungen mit Kostenmanagement
zu tun haben, wie Kostenmanagement mit innerbe-
trieblichen und marktbezogenen Strategien zusam-
menhangt und welche geldmaRigen Steuerungs-
volumina vom strategischen Kostenmanagement
abhangen.

Das strategisch gesteuerte Management von Kosten
und Ertragen tber Projekte und Inhalte, Preis/Lei-
stung und Zeit wird zunehmend ein entscheidender
Uberlebensfaktor besonders fiir Dienstleistungsun-
ternehmen. Strategisches Kostenmanagement ist
Vorstandssache.
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Entscheidende EinfluBfaktoren

Die entscheidenden EinflufSfaktoren und damit auch
die bedeutsamsten Steuerungsgrofen fiir das strate-
gische Kostenmanagement sind die allseits und zu
jeder Zeit bekannten und relevanten Grundgrofen,
die ein VU in seiner Stirke pragen:

# Die Daten und Datenstrukturen als aufbereite-
ter Rohstoff zur Produktion der Dienstleistung.
Je vollstandiger, einheitlicher und konsistenter -
unabhangig von jedweder Datenbankwahl - sie
aufgebaut sind, um so leichter und preiswerter ist
jede Weiterverarbeitungs, maschine” aufsetzbar.
Dies konnen Tools zur Produktion flexiblen Ver-
sicherungsschutzes, maigeschneiderter Finan-
zierungs- und Serviceleistungen, zur Versorgung
des Auflendienstes bzw. des Kunden oder zur
Versorgung des Managements und der Analysen
mit Steuerungsinformationen sein.

# Die Kommunikationsstrategie mit den Auspra-
gungen Hard- und Software sowie Netze als die
Produktionsfaktoren zur Erreichbarkeits-
optimierung aller beteiligten Menschen und
Systeme. Dies ist gleichbedeutend mit der Opti-
mierung der Produktivitit und damit des Ertra-
ges sowie der Verwaltung der Informationen. Fiir
Letzteres sind insbesondere die Zustindigkeiten
zu klaren, damit ein reibungsloser redundanz-
freier Umgang mit Informationen besonders im
zwischenmenschlichen Bereich moglich wird.

# Das Personal als dem bedeutsamsten Produk-
tionsfaktor in Unternehmen. Die Flexibilitait,
Kreativitit und geistige Disziplin des Personals
wird gerade bei den sich andernden Anforderun-
gen (vergl. Polarisation) zunehmend an Bedeu-
tung gewinnen, die Menge minderqualifizierten
Personals eher Storfaktor werden. Gleichzeitig ist
die Personalqualitat Grundlage der Erfolgs-
komponenten zu Daten und Datenstrukturen
sowie Kommunikationsstrategie.

% Die Finanzmittel sind Erfolgs- und Steuerungs-
faktor zugleich. Die enormen Mittel, die im lang-
fristigen Umbau der technischen und personellen
Organisation erforderlich sein werden, miissen
zunachst im Unternehmen vorhanden sein, sei es,
dal man sich notfalls die Aufwendungen per
Kooperation/Fusion teilt. Sie mussen wegen der
Langfristigkeit ihrer Erfordernis immer wieder
aus sich sukzessive verbessernden Geschaftsab-
laufen und damit den Ertragen aus dem Entwick-
lungsprozeR wiederbeschafft werden. Ein Weg,
der viel Disziplin und Steuerungskompetenz
erfordert, es sei denn, das Unternehmen kann in
einer ruhigen ertragsreichen Marktnische lang-
fristig leben. Das allerdings durfte angesichts des
vorhandenen Wettbewerbs ein Widerspruch in
sich sein.

Zu diesen Punkten sind einzelne Strategien zu ent-
wickeln, was den Rahmen dieses Aufsatzes sprengen
wiirde, Dagegen sollten einige Grundregeln, die im
Umgang mit diesen Komponenten von besonderer
Bedeutung sind, angesprochen werden:



Grundregeln zum strategischen Kosten-
management

Prinzip der Geschlossenheit: Die Weiterentwick-
lung der Erfolgsfaktoren in Richtung Vision mufi
gleichmagig erfolgen. Wie man sich leicht klar
macht, fiihrt die zu starke Entwicklung eines Faktors
oder Vernachlassigung eines anderen zu Stérungen
im Zusammenspiel und damit zu Verzogerungen,
zusatzlichen Aufwendungen, vielleicht sogar zum
Verlust der Erfolgskomponente.

Bausteinprinzip: Der Weg zur , Vision” ist moglichst
ganzheitlich zu entwickeln und zu betrachten wie
ein riesiges Projekt. Dieses Projekt ist anschliefend
zu zerlegen in aufeinander aufsetzende Bausteine,
Diese Bausteine sind einzelne Projekte/Manahmen
(strategische Projekte), deren jeweiliges Ende einen
strategischen Meilenstein darstellt.

Die Sicherung des Weges erfordert die Priifung der
Vision am Ende eines jeden Meilensteins hinsichtlich
ihrer Richtigkeit. Ggf. sind Modifikationen oder gar
das Canceln der individuellen Vision notig. Gleicher-
maben ist die Geschwindigkeit der Entwicklung zu
prufen. Ist man schneller als der Markt zu amortisie-
ren erlaubt (z. B. tiber verkaufte Menge), wurde zu
frith und damit meistens zu teuer investiert, Wurde
nicht oder zu spat investiert, wird das Unternehmen
vom Markt, also von der Konkurrenz tiberholt.

Die Sicherheit des Unternehmens fordert die Amor-
tisationsfahigkeit eines jeden Schrittes (Projektes),
ansonsten kann die Summe der Aufwendungen fiir
die einzelnen Projekte das Unternehmen interims-
weise so stark belasten, daf8 kurzfristig die Wettbe-
werbsfahigkeit gefahrdet ist. Was nutzt der erhoffte
Erfolg nach dem sicheren Ruin. Starker noch wiegt
der periodenbedingte Verlust der Kontrolle anhand
der Meilensteine, woraus Insensibilitat fir Korrektu-
ren des Weges folgt. Kleine Korrekturen sind wenig
kostenintensiv, grofe kaum noch kalkulierbar
(Wechselwirkung: Organisation, Technik, Personal).
Hieraus resultiert schnell eine Gefahrdung des Un-
ternehmens iiber finanzielle Schiaden bis zur
Leistungseinbufle bei Einsatzbereitschaft und Ein-
satzfahigkeit des Personals (Corporate [dentity ge-
fahrdet).

Erfordernis der Geschwindigkeit: Strategisches
Kostenmanagement zielt nicht notwendig in Zeitrdu-
me von 10, 15 und mehr Jahren. Die Zeitraume wer-
den vom Markt bestimmt. Allerdings sind je nach
Startbasis des jeweiligen Unternehmens unterschied-
lich viele Schritte (Projekte) zur Umsetzung notig.
Hieraus resultiert die Erfordernis, Projekte schnell
durchfiihren zu konnen. Zwei Jahre Planung, 3 Jahre
Entwicklung, 7 Jahre Nutzung sind Projektzeitraume
von gestern und passen nicht mehr in die dynami-
scher gewordene Landschaft der Entwicklung von
Unternehmen und ihrer Ablaufprozesse. Personal,
DV-5Strukturen und Projektmanagement sind ent-
sprechend anzulegen bzw. zu organisieren.
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Maoglicherweise zwingt die Praxis im Umgang mit
strategischem Kostenmanagement zu mehr und noch
praziseren Regeln; dies bleibt abzuwarten.

Anmerkung zum Zusammenhang mit Prozef-
management: Gelegentlich wird in diesem Aufsatz
von (Ablauf-), Prozessen” gesprochen. Das “Prozef-
management” ist das Controllerwerkzeug, das die
operativ steuernde Zwischenebene zwischen den die
Strategie umsetzenden Projekten und der Strategie
selbst bildet. Die Konsistenz und Zielorientiertheit
des Handelns und die Einhaltung der Regeln wird
durch das Prozefmanagement gestiitzt, durchschau-
bar und steuerbar gemacht. Einzelheiten hierzu wer-
den in einem Folgeaufsatz behandelt.

Fazit

Die langfristige Ertragssituation eines Dienst-
leistungsunternehmens wird entscheidend mitge-
pragt von der langfristigen Entwicklung der Kosten
und der Amortisation iiber Ertrage. Diese bedarf der
strategisch gesteuerten Fortentwicklung der Ablauf-
prozesse und ihrer Haupteinflu8faktoren. Von be-
sonderer Bedeutung sind hierbei die durch die Tech-
nisierung des Informationsverarbeitungsbetriebs
»Versicherung” entstehende Polarisation von Arbeit
und Arbeitsinhalten. Auch die richtige zeitliche Ver-
teillung der Umgestaltung der Prozesse ist eine be-
sondere Steuerungskomponente. Strategisches
Kostenmanagement, also die richtigen Projekte zur
richtigen Zeit in der richtigen strategischen Zielrich-
tung zu machen, ist eine Aufgabe der Vorstande und
ihrer Stabe, Die Entscheider selbst mussen ggf. initi-
ieren und die letztliche Richtungsentscheidung abge-
ben. Die Geradlinigkeit des Weges in die durch In-
formationsverarbeitung geprigte Zukunft entschei-
det iiber Millionen an Kosten p. a., also tiber Zig-
Millionen an langfristig verfiigbaren Mitteln und
damit im enger werdenden Wettbewerb tiber die
Existenz der Unternehmung, |

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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VERSCHIEBUNG DES
CONTROLLING IM
3-D-RAUM

von Gerhard Rémer, Hamburg

Vier Deutsche fahren mit dem Zug nach Paris. Als
sie die Grenze nach Frankreich (iberqueren, sehen
sie zwei schwarze Schafe.

Der Soziologe unter ihnen staunt: ,In Frankreich sind
die Schafe ja schwarz!”

Der Physiker korrigiert: In Frankreich sind minde-
stens zwei Schafe schwarz."

Der Mathematiker prazisiert: .In Frankreich sind
mindestens zwei Schafe auf mindestens einer Seite
schwarz."

Der Controller rasoniert: ,Schwarze Schafwolle bringt
derzeit dreizehn Mark achtzig das Kilo."

Seine grofite Effizienz entfaltet das Controlling,
wenn es empfangerzentriert, problemadaquat und
situationsgerecht das Entscheidungsproblem und
den Entscheidungstrager umschlieen kann, Dazu
agiert der Controller auf bestimmten Aufgabenfel-
dern, benutzt verschiedene Instrumentenbiindel und
setzt Pramissen uber Handlungsgrofen, auf deren
Verhalten er keinen Einflu austiben kann. Mit die-
sen drei Tatigkeits-Dimensionen versucht er nicht
nur, den Koordinationsauftrag des Controlling zu
erfullen, sondern unter Beriicksichtigung von Hand-
lungsprinzipien das Controlling dem Entscheidungs-
prozeB anzupassen. Mehr noch: je nach Art, Umfang
und Qualitat des Entscheidungsprozesses verschiebt
er das Controlling innerhalb eines qualitativen' 3-D-
Raumes in Richtung auf eine zu optimierende input-
output-Relation.

1. Controlling: Koordinationsauftrag mit
seinen Funktionen

Die Notwendigkeit zur Neuorientierung im Denken
und Handeln des Managements steigt. Fur viele
Unternehmen wird es zunehmend schwieriger, sich

Albrecht Deyhile hat auf einem fritheren Controller Congress

2 Aspekte (Dimensionen) des historischen Ansatzes des Con-
trolling-Prozesses skizziert: Inhalte und Instrumente des Con
trolling. Spéter hat er eine 3, Dimension (=Megatrends) hinzu-
gefiigt. Deyhle, Albrechl, Quo vadss, Controlling? Bausteme
fiir ein Szenario, in: Controller Magazin, 4/89, S, 180-182
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den standig wechselnden, komplexen und dynami-
schen Marktbedingungen zu stellen und die internen
Rahmenbeschrankungen und die externen Wettbe-
werbsbedingungen zu erfiillen, um die unternehme-
rische Zielsetzung zu erreichen. Um diese Aufgabe
erfillen zu konnen, ist dem Controlling eine Arbeits-
weise zu eigen, die die neue Denk- und Handlungs-
weise begunstigt und dadurch bewirkt, daf die an-
gestrebten Ziele durchgangig und einheitlich auf
allen Management-Ebenen verwirklicht werden
konnen. Der Controller iibt dabei auch einen person-
lichen Einfluff auf den Manager aus.

Das Postulat der Praxis und das Desiderat der Theo-
rie lautet daher, eine Controlling-Konzeption zu kre-
ieren, deren zentrale Zweckbestimmung in der Koor-
dination der verschiedenen Managementsubsysteme
liegt, so daR das Controlling seine Funktion als inte-
graler Bestandteil des Managements vollkommen
ausiiben kann. Denn die Managementaufgabe lautet,
die Erstellung der Guter und Dienstleistungen so zu
lenken, daB8 das unternehmerische Gesamtziel er-
reicht wird. Zur Erfullung dieser Aufgabe wird das
Fithrungsobjekt Unternehmen in verschiedene funk-
tionale Teilbereiche aufgespalten: Einkauf, Produk-
tion, Verkauf, Personal, Organisation etc.

Durch die Aufspaltung in Managementsubsysteme
und die nachtrigliche Zentralisierung gleichartiger
funktionaler Teilbereiche werden bestehende inner-
betriebliche Interdependenzen zerschnitten. Daraus
resultiert ein Abstimmungsbedarf, der vorher nicht
bestand: die verschiedenen Managementsubsysteme
sind wieder auf die gemeinsame gesamtunterneh-
merische Zielsetzung auszurichten.

Im Zentrum dieser idealistischen Controlling-Kon-
zeption steht also die Koordination der Manage-
mentsubsysteme, die einerseits aus der Entwicklung
eines institutionalisierten und systematisch geglie-
derten Managementsystems und andererseits aus
der Zerschneidung der bestehenden innerbetrieb-
lichen Interdependenzen entsteht. Dieser praxis-
orientierte Koordinationsauftrag bezieht sich nicht
nur auf innerbetriebliche ProzeBstrukturen, sondern



auch auf die unmittelbare Abstimmung konkreter
Entscheidungen. Aus ihm lassen sich mindestens
noch 3 weitere Funktionen ableiten:

(1) Die Anpassungs- und Innovationsfunktion
sorgt fiir die Koordination des Unternehmens mit
seiner Umwelt, Der Controller hat dabei aufgrund
von Verdnderungen der externen Umweltbedingun-
gen auf die unternehmerische Absatz-, Produktions-,
Beschaffungs- und Finanzsituation innovatorisch
einzuwirken und sie ggf. anzupassen.

(2) Die Zielausrichtungsfunktion betont die
Orientierung der Aufgabe des Controllers an allen
Unternehmenszielen. Das unternehmerische Ziel-
system liefert die Kriterien, an denen sich die
Koordinationsfunktion der Controlling-Konzeption
auszurichten hat.

(3) Die Servicefunktion des Controllers besagt, da
er keine grundlegende Entscheidungskompetenz
oder Linienverantwortung tibernehmen darf, son-
dern fundierte Hilfsmittel und Methoden zur Ent-
scheidungsfindung bereitzustellen hat. Der Control-
ler versorgt die einzelnen Unternehmensbereiche mit
entscheidungsrelevanten Informationen. Dieser Ver-
sorgungsauftrag ist auch bestimmend fur die Ab-
arbeitung der Aufgabenfelder des Controllers. So hat
er z. B. innerhalb seiner Planungsaufgabe die Ab-
stimmung der sachlich und zeitlich zerlegten Teil-
plane zu koordinieren sowie eine Verknuipfung der
strategischen mit den operativen Plinen vorzuneh-
men. Oder innerhalb seiner Informationsaufgabe hat
er die Integration der Planungsrechnungen zu koor-
dinieren, wie sie zwischen einer erfolgsziel- und ei-
ner finanzzielorientierten Planungsrechnung be-
stehen.

2. Erste Dimension: 4 Aufgabenfelder

Controlling kann einen Unternchmenserfolg weder
garantieren noch sonst auf irgendeine Weise , sicher”
machen. Aber es kann den unternehmerischen Un-
sicherheitsraum beherrschbar machen und abbauen,
indem es wesentlich dazu beitragt, die Risiken abzu-
grenzen, zu klassifizieren und damit handhabbar zu
machen.

Wenn man den Begriff Controlling mit einem deut-
schen Schlagwort beschreiben sollte, so ware als erste
Annidherung zu formulieren: , Der Controller beglei-
tet den Manager in allen Phasen des betrieblichen
Entscheidungsprozesses.” (A. Deyhle, viele 100 Mal)
Ohne diesen Entscheidungsprozef weiter zu analy-
sieren, stellen sich sofort 2 Fragen:

- auf welchen Aufgabenfeldern kann der Con-
troller seine Hilfestellung und seinen , Berater-
Service” anbieten? und

- mit welchen Hilfsmitteln und Methoden kann
er dies tun?

Als die 4 wesentlichen Aufgabenfelder des Con-
trollers gelten i. a.:

- das interne Rechnungswesen (=iRW),

- die Unternehmensplanung (=UP)

- die individuelle Informationsversorgung (=iIV)
- das praktizierte Fiihrungskonzept (=Fk).
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(1) Das interne Rechnungswesen (=iRW), oder
die Kosten- und Leistungsrechnung umfat im we-
sentlichen die Buchhaltung, die innerbetriebliche
Leistungsverrechnung und sonstige interne Ab-
rechnungssysteme. Das externe Rechnungswesen,
also der JahresabschluB mit Bilanz, Gewinn- und
Verlustrechnung, Anhang und Lagebericht gehort
nach allgemeiner Definition nicht zum Aufgaben-
gebiet des Controlling. Diese Systeme des iRW sind
notwendig, um den status quo des Unternehmens zu
charakterisieren. Sie sind aber a priori keine origi-
niren Controllingsysteme.

(2) Mit der Unternehmensplanung (=UP) als
einem Planungsrechnungs- neben dem Istabrech-
nungssystem sind die beiden wesentlichen Informa-
tionskreise genannt, aus denen der Controller seine
Abweichungsanalysen erstellt und Gegensteue-
rungsmafnahmen vorschlagt.

(3) Die individuelle Informationsversorgung
(=iIV) kann neben dem innerbetrieblichen Berichts-
wesen auch die Elektronische Datenverarbeitung
einschliefSlich der Arbeit mit Personal Computern
umfassen.

(4) Das praktizierte Fihrungskonzept (=Fk) ist weder
gottgegeben noch als , natiirlich” zu bezeichnen;

d. h., daB fur unterschiedliche Entscheidungs-
situationen unterschiedliche ,, management-by-...”-
Stile zum Zuge kommen dirfen.

3. Zweite Dimension: 4 Instrumentenbiindel

Als die 4 wesentlichen Hilfsmittel und Methoden des

Controllers gelten i. a.:

- das Instrumentarium aus der Allgemeinen
Betriebswirtschaftslehre

- die Organisation

- das Verhalten der Fithrungskrifte

- die Einstellung der Mitarbeiter und Fiihrungs-
krafte.

(1) Als die controlling-geeigneten Methoden aus der
Allgemeinen Betriebswirtschaftslehre gelten die
Systeme der Kosten- und Leistungsrechnung,
also jene Instrumente, die dazu beitragen konnen,
eine in die Zukunft gerichtete, unternehmerische
Entscheidung ,sicher” zu machen.

(2) Auch die Organisation, mit der der Aufbau- und
AblaufprozeB’einer betrieblichen Entscheidung we-
sentlich gepragt wird, wird unter Controlling-Aspek-
ten als eine geeignete Methode angesehen.

(3) Das Verhalten der Flihrungskrifte mit- und
untereinander ist kein automatischer Mechanismus,
der an einer bestimmten Stelle beginnt und dann
ablauft; es ist vielmehr in ein geschlossenes System
von Verhaltensweisen und Umwelteinfliissen einge-
bunden, die voneinander abhingig sind und sich
gegenseitig modifizieren konnen; aufgrund dieser
Regelkreis-Analogie muf das Verhalten einem Con-
troller als Hilfsmittel zur EmfluBnahme auf den
Unternehmenserfolg zugdnglich gemacht werden.
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(4) Die individuelle Einstellung der Fithrungskrifte
kann einen Einfluf auf den unternehmerischen Er-
folg austiben. Sie kennzeichnet eine relativ tradierte
und nahezu unverriickbare Bereitschaft, ein be-
stimmtes Verhalten an den Tag zu legen; sie beein-
flult einerseits die Auswahl und die Wertung von
Wahrnehmungen und andererseits die Art und Wei-
se der Reaktion auf brestimmte Wahrnehmungs-
inhalte. Eine Einstellung kann nur langfristig iiber
das Verhalten modifiziert werden. Damit ist die
Einstellung ebenfalls eine Methode des Controlling.

Alle diese 4 Aufgabenfelder und 4 Instrumenten-
biindel des Controlling finden ihre Entsprechung
nicht nur in den Elementen des kybernetischen
Regelkreises, sondern sie konnen in eine Inhalts-
Matrix eingearbeitet werden (vgl. Abb. 1). Dabei sind
links oben eher die direkten Hebel zur Beeinflussung
plaziert und rechts unten eher die indirekten. Mit
beiden Hebeln allein kénnte man schon tiber die
Entscheidungssituation und den Entscheidungspro-
zefl die Unternehmensexistenz langfristig sicherstel-
len. Aber die Einbeziehung einer 3. Dimension
verbessert das Ergebnis der Controlling-Konzeption.

4, Dritte Dimension: 3 Pramissen

Welche Pramissen werden an die Problemsituation

und an das Urteils-, Planungs- und Entscheidungs-

vermégen von Controller und Manager zugleich

gestellt? Diese Situationen erscheinen ihnen’

- komplex, weil sie durch eine Vielzahl von Merk-
malen gekennzeichnet sind,

- vernetzt, weil diese Merkmale sich gegenseitig
beeinflussen,
dynamisch, weil viele Merkmale eine System-
eigenschaft aufweisen, indem sie sich selbst
weiterentwickeln,

- intransparent, weil die Planungs- und Entschei-
dungstriager nicht alles sehen konnen, was sie
sehen wollen.

*vgl. Dérner, Dietrich: Die Logik des Mifltingens, Stralegisches
Denken in komplexen Situationen, Reinbek 1992, 5. 58 ff
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Dariiber hinaus haben Manager und Controller un-
vollstindige und /oder falsche Kenntnisse tiber das
Zusammenspiel der Merkmale einerseits und ihrer
Systemeigenschaften andererseits bezuglich einer
bestimmten Problemsituation.

(1) In einer komplexen und vernetzten Situation
hat ein Entscheidungstrager viele Merkmale gleich-
zeitig zu beobachten und zu steuern; dariiber hinaus
hat er ihre Interdependenzen zu berucksichtigen. Je
héher die Anzahl der Merkmale und ihre wechselsei-
tige Verflechtung ist, desto vielschichtiger sind die
Pramissen auszlegen und desto hoher sind die An-
forderungen an die Fahigkeiten der Manager und
Controller zur Planung, Entscheidung und Hand-
lung gestiegen. Dabei miissen sie sich immer vor
Augen halten, daB sie mit den Merkmalen der Situa-
tion nur einen Ausschnitt der Realitat zu Gesicht
bekommen. Sie konnen sich ihrer Sache nie (sic!)
sicher sein, weil sie Neben- und/oder Fernwirkun-
gen ihres Planens, Entscheidens und Handelns leicht
uibersehen konnen.

(2) Dynamische Situationen entwickeln sich auch
ohne irgendeine Aktion des Managers oder Control-
lers weiter. Weil sich die Situation aktivisch weiter-
entwickelt, ditrfen Manager und Controller nicht
einfach warten. Das erzeugt blo Zeitdruck. Das
heifit, sie diirfen nicht so lange mit ihrer Entschei-
dung und Mafnahme warten, bis sie alle (sic!)
entscheidungsrelevanten Informationen zusammen-
getragen haben. Sie mussen sich vielmehr mit einer
ungefihren, unvollstaindigen Informationsbasis be-
gnugen. Denn in diesem Zusammenhang ist die
Kenntnis {iber die Entwicklungstendenzen oder gar
-gesetze, die der Situation zugrunde liegen, weitaus
wichtiger. Die einfache Abbildung des status quo
reicht nicht mehr aus. Es ist vielmehr eine Abfolge
von Bildern tiber die zukiinftige Gestalt zu erstellen,
die die gegenwartige Situation tendenziell einneh-
men konnte.
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Abb. 1: Inhalts-Matrix des Controlling
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(3) Weil alle Informationen tiber die Merkmale einer
Situation Managem und Controllern gar nicht zu-
ganglich sein konnen, werden ihre Planungen, Ent-
scheidungen und Handlungen auf Basis einer
Intransparenz getroffen. Die Unklarheit oder Unbe-
stimmtheit der Informationen determiniert die Situa-
tion, so daf sie nur die Widerspiegelung eines Aus-
schnitts der Realitat oder die Ausblendung eines Teil
der Realitdt bewuit und/oder unbewuft zulagt.

5. Der Controller: 4 Handlungsprinzipien

Der Koordinationsauftrag des Controllers ist deshalb
so schwierig abzuarbeiten, weil er neben den vielen
Elementen der drei Tatigkeits-Dimensionen auch
noch vier zentrale Prinzipien gleichzeitig zu beach-
ten hat, die gegeneinander konkurrieren oder sich
auch gegenseitig konterkarieren konnen:

(1) Nach dem Integrationsprinzip leistet er die
Wiederherstellung eines iibergeordneten Ganzen aus
seinen nach Unabhingigkeit strebenden Teilen. Da-
bei wird er nicht nur eine Vollstandigkeit zu errei-
chen versuchen, sondern auch einen sich selbst tra-
genden Prozef des Zusammenschliefens von an sich
selbstindigen Unternehmensbereichen mit ihren
Managern unterstiitzen.

Abb. 2: Verschiebung des Controlling im 3-D-Raum
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(2) Mit dem Prinzip der , Einheit trotz Vielheit”
verfolgt er den Grundsatz, den einzelnen subunter-
nehmerisch titigen Managern die Moglichkeit auf
eine eigenstandige konstitutive Entscheidung bei der
Wahl der Form der wechselseitigen Verkniipfung
ihrer Ausfithrungshandlungen einzuraumen. Denn
die einzelnen Teile konnten bestrebt sein, ihre An-
strengungen zur Erlangung einer vollstindigen Au-
tonomie zu verabsolutieren. Aus diesem Grunde hat
der zentrale Controller einen einheitlichen Rahmen
vorzugeben, so daf die Manager ihre Autonomiebe-
strebungen nur innerhalb dieses gesetzten Rahmens
verwirklichen kénnen.

(3) Das Partizipationsprinzip sieht die Teilhabe
der einzelnen dezentralen Manager und Controller
an den gemeinsam interessierenden Angelegenhei-
ten der ubergeordneten, zentralen Wirtschafts- und
Organisationseinheit vor. Dabei zeigen die Unter-
nehmensbereiche durch ihre Manager die Bereit-
schaft, ihre wirtschaftliche, ergebnisorientierte und
organisatorische Selbstandigkeit so weit einzu-
schranken, ohne den Zusammenhalt des Ganzen zu
gefahrden.

(4) Das Gerechtigkeitsprinzip dient als Ausgleichs-
prinzip bei der Aufstellung und Bewertung der ver-
schiedenen Handlungsnormen der Manager der

Nach seinen Handlungsprinzipien richtet der Controller seine Controlling-Konzeption im 3-D-Raum aus:
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Unternehmensbereiche. Dabei agieren sie unterein-
ander so, daf sie einerseits den Herrschaftsanspruch
der Zentrale abwehren und andererseits die Hege-
moniebestrebungen einzelner von ihnen reglemen-
tieren und begrenzen konnen.

Diese 4 Prinzipien unterliegen nicht nur einem ge-
genseitigen Ausschlieflichkeitsanspruch, sondern sie
zeigen im Zeitablauf eine dynamische Instabilitat.
Diese , Ungleichzeitigkeit des Gleichzeitigen” (Histo-
riker Thomas Nipperdey) kennzeichnet das
Handlungsfeld des Controllers, auf dem er sich in
einem dreidimensionalen Raum mit den Managern
permanent auseinanderzusetzen hat.

6. Die Verschiebung innerhalb des
3-D-Raumes

In einer sich permanent andernden Umwelt kann die
Tatigkeit eines Controllers, die in einer bestimmten
Zeitspanne richtig war, in einer anderen falsch sein.
Deshalb bin ich so mifitrauisch gegeniiber jeder star-
ren Konezption, die die Tendenz hat zu fordern, dafl
alles als i_m:le\'ant auszuschliefien sei, was mit ihr
nicht in Ubereinstimmung gebracht werden kann.
Vielmehr postuliere ich eine bewegliche, verander-
bar oder sich wechseln lassende Controlling-Konzep-
tion, die der Controller in einem vorgegebenen Rah-
men wie dem 3-D-Raum aktiv hin und her verschie-
ben kann.

Controlling 13t sich nicht mit einem einzigen Ansatz
verwirklichen. Es mussen Handlungs-Freirdume fiir
den Controller zur Verfligung stehen, damit er seiner

Konzeption in Form einer ,Geschaftsfithrung ohne
Auftrag” zum Durchbruch verhelfen kann. Dieser
Freiraum ist mit dem Kubus der Abb. 2 angedeutet.
Wenn der Controller seinem eigenen Anspruch,
empfangerzentriert, problemadaquat und situations-
gerecht auf den unternehmerischen Entscheidungs-
prozef einzuwirken, nachkommen will, muf das
Controlling im 3-D-Raum immer wieder aufs neue
positioniert werden. Das heiflt, je nach Anforderung
kann er eine Konzeption praktizieren, die sich mit 3
Elementen aus den 3 verschiedenen Dimensionen
klassifizieren lafit:

(1) entweder: - internes Rechnungswesen
- Instrumentenkasten der Allge-
meinen Betriebswirtschaftslehre
- Komplexitit und Vernetzung

(2) oder - praktiziertes Fiihrungskonzept
- individuelle Einstellung
- Intransparenz.

Alle nur denkbar moglichen Konzeptions-Klassifi-
zierungen sind demnach auch umsetz- und machbar.
Sie sind nicht mehr von dem Wissens- und Kenntnis-
stand eines bestimmten Controllers und/oder eines
bestimmten Zeitpunktes abhangig, sondern allein
von dem AugenmaR des Controllers, der die Con-
trolling-Konzeption dem Empfanger, der Problem-
lage und der Entscheidungssituation freibeweglich
anpaBt. =
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QUO-VADIS-
CONTROLLER?

Gedanken von Manfred Grotheer, Tutzing

Wie kann ein Szenario fiir den Controller im Jahr
2005 aussehen?

Zundchst sei die Ist-Situation dargestellt.

Nach dieser Ist-Situation ist der Controller zustindig
fiir das Management Accounting (MA) und die Un-
ternehmensplanung (UP). Sie sollten die , Pflicht-
facher” des zentralen Controllers bilden. Inwieweit
das fiir die Unternehmensplanung - und hier insbe-
sondere die strategische Planung — gilt, moge jeder
selber beurteilen, Je nach Organisation und Grife
des Unternehmens konnen noch die Informations-
verarbeitung (I) und die Finanzbuchhaltung (F) als
»Wahlfacher” hinzukommen. Diese beiden Felder
schliefen sich vielleicht eher aus, da insbesondere
die F-Funktion viele Ressourcen der zustindigen
Personen bindet, da es hier viele externe, insbeson-
dere rechtliche Aspekte exakt zu beriicksichtigen gilt.
Daher ware die Funktion auch eher vom Controller-
Bereich zu trennen; wenn es darum geht, einerseits
den Jahresabschiuf durchzufithren bzw. die Gesell-
schafterversammlung vorzubereiten oder anderer-
seits die teilweise zeitlich parallel verlaufende Mehr-
jahresplanung vorzubereiten und durchzufiihren,
werden fiir den F als Controller die externen Aspekte
priorisiert werden miissen. Der Controller als inter-
ner Berater soll jedoch zunachst den ,,internen Kun-
den” zur Verfligung stehen.

Um den Bediirfnissen seiner , internen Kunden” zu
entsprechen und die Prozetransformationen voran-
zutreiben, gehort in die Toolbox des Controllers ne-
ben , harten” Tools auch ein Repertoire an , weichen”
Instrumen-

ten. Wie

werden Controller's Aufgabenfelder
Prozesse heute

gestaltet?

Wer ist ( F \ f ‘1/
hinzuzu- Koord.-
ziehen? upP und
Wie gehe "F:‘:-
ich mit MA

Beteiligten

und Betrof- Hauptgleis  Paralleigleis
fenen um?
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Manfred Grotheer, Batriebs-
wirt VWA, ist seit 10 Jahren
Trainer an der Conirolier
Akademie und slv. Heraus-
geber des Controller Magazin

Wie sich schnell auf eine Situation einstellen? Agiert
der Controller in dieser Art und Weise, hat er neben
der fachlichen Funktion auch noch eine Koordina-
tions- und Moderationsfunktion, die maigeblich den
fachlichen Erfolg beeinflufit.

Doch jetzt zur Zukunft!

Wie konnte er aussehen, der Controller im Jahr 20057
Einer der Megatrends, die die Entwicklung des Con-
trollers beeinflussen, wird neben Kapitalkonzentra-
tion, Internationalisierung und Liberalisierung zwei-
fellos die Technologie sein. Zur Zeit verdoppelt sich
im PC-Bereich die Leistung bei gleichen Hardware-
preisen innerhalb von 18 Monaten. Konstante Ent-
wicklung unterstellt, bedeutet dieses, daff ein PC im
Jahre 2005 eine Leistung von knapp 13.000 Mhz er-
bringen konnte. Hiermit wire eine Anwendungs-
performance moglich, die heute noch fast unvorstell-
bar ist.

Dieser Effekt wird auch die Personalintensitit beein-
flussen, Spezialisten (oder sollte ich besser Prognosti-
ker sagen) gehen von 70 Prozent Personalkosten-
senkung im Bereich des Finanz- und Rechnungs-
wesen aus'. Davon werden insbesondere die Kredi-
toren- und Debitorenbuchhaltungen betroffen sein,
die durch auditierbaren Electronic Data Interchange
(EDI) zwischen Kunden und Lieferanten quasi kom-
plett entfallen werden. Die Versicherungs- und
Steuerabteilung werden dem Outsourcing unterlie
gen. Das Treasuring wird wegen der zahireichen
Finanzinnovationen von den Banken als Service-
dienstleistung angeboten werden und folgt damit
auch dem Outsourcing. Dem (verbleibenden)
Finanzchef (Chief Finance Officer) wird vermehrt
eine Marketing-Funktion zukommen. Unter Share-
holder-Value-Gesichtspunkten konnte es ein perma-
nentes Berichtswesen gegeniiber Gesellschaftern,
Banken und Medien geben. Diese Zielgruppen sind
an einer permanenten Information {iber die Entwick-
lung des Shareholder Value interessiert, der sich aus

' Daniel P. Keegan, Stephen W, Portik; Management
Accounting; Dez. 1995; Accounting Will Survive the
Coming Century, Won't It?; 5. 24
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dem Gesamtkapitalwert ableitet. Dieser wird wieder-
um als Ertragswert aus den abgezinsten zukiinftigen
Cash Flows gebildet - einer 6konomischen Grife,
deren Planung und Steuerung heute noch tiberwie-
gend im F-Bereich angesiedelt ist.

bemithungen der Regierungen unterstutzt, Dadurch
wird die Findung des richtigen Verkaufspreises
eine noch groflere Bedeutung erhalten, Thr Einflu
wird weiterhin durch zunehmend verkiirzte
Produktlebenszyklen steigen. Schlieflich wird auch
der Faktor menschliche Arbeit (im indu-

Marktwert
Fremd-

Gesumt- e

kapitalwe

Vertr, EK

striellen Bereich) noch immer durch den
Faktor Kapital substituiert. Daraus konnte
sich ergeben, daf vermehrt auch Voll-
kosteninformationen, bzw. Vollkosten-
und Gewinnzieldeckung entscheidungs-
relevant werden.

Value

Residualer
Untern.-Wert

Wirtschaftliche Entscheidungen werden in
der Kostenbestimmungsfunktion mit der

Der CFO bekame als Berichtswesenmanager ver-
mehrt die Aufgabe, zu selektieren, welche Informa-
tionen welchen Adressaten wann bekanntgegeben
werden. Dieser Trend konnte dadurch unterstutzt
werden, daB sich der LIS-§ de facto zur Leitwihrung
der Welt entwickelt. Wer Finanzierungsquellen aus
dem Dollarraum gewinnen mochte, muf sich den
Planungs- und Berichtswesengepflogenheiten des
Dollarraumes anpassen. Damit wiirde in Deutsch-
land das deutsche Handelsrecht an die IAS (Inter-
national Accounting Standards) angepa@t, die sich
wiederum sehr stark an den GAAP (General
Accepted Accounting Principals) der USA orien-
tieren. Insgesamt werden dadurch Cash-Flow-
Grifen in den Vordergrund der Diskussion treten.

Gleichzeitig konnten externe Revisoren zur qualitati-
ven Transparenz und Sicherheit des Finanzmarktes
die Aufgabe bekommen, als Externe per Rechneran-
schlu die OrdnungsmagRigkeit und Richtigkeit der
genormten Abschliisse sowie der Kennzahlen per-
manent zu priifen. Auch zu diesen Ansprechpart-
nern miilte der Finanz-Chef als Finanz-Marketer
Kontaktpflege betreiben.

Diese generelle Globalisierung kann im Szenario
weiterhin dazu fithren, da quasi jeder mit jedem auf
dem einen und einzigen Weltmarkt konkurriert. Diese
Tendenz wird durch weitere Liberalisierungs-

Produktdefinition und der Anlagen-
ausstattung bestimmt, nicht im nachhinein
mit Kostenstellenplanung und Kalkulation auf der
Kostenanfallsfunktion. Controller und Marketing-
Bereich miissen somit wirtschaftliches Kneten in der
vorgezogenen Kostenbestimmungsfunktion betrei-
ben, wo auch bereits wirtschaftliche Zustandigkeiten
und Verantwortungen definiert werden miussen. Da
diese Uberwiegend im Marketing-Ressort liegen,
konnte fiir den Marketing-Bereich (Produktmanage-
ment) die Verantwortung entstehen, das
Auslastungsrisiko kapitalintensiver Anlagen zu
uibernehmen, insbesondere in Form differenzierter
Preisgestaltung iiber einen etwaigen Produktlebens-
zyklus, Target Costing-Ansitze, fur die der Marke-
ting-Bereich bereits mafigeblich zustindig ist, bilden
hierfiir Anzeichen und konnten dazu fithren, daff die
Investitionsrechnung sowie die Kalkulation (und
damit vielleicht die gesamte Kostenrechnung) dem
Marketing-Bereich zugeordnet werden.

Auf den ersten Blick mogen diese Aspekte auf einen
derzeitigen aktiven Controller wie ein Horror-
szenario wirken. Das mug aber nicht so sein! Es kan-
nen sich auch Chancen daraus entwickeln, Da so-
wohl der Controller-Bereich wie auch der Bereich
des Treasurers zunachst an Aufgaben verlieren wer-
den, (wobei sich viele ihrer Mitarbeiter selbstandig
machen oder zu Finanzdienstleistern wechseln wer-
den) liegt es aus meiner Sicht nahe, daf Controller-
und Finanz-Bereich wieder zu einem Be-
reich (C/F)* zusammengefalt werden,

"Eselsohr" des Kostenmanagements

Kostenbestimmungs-
funktion

TOM A

Manager . Controller

Fuir die verbleibenden Controller wird es
hingegen ein Job Enrichment geben. Funkti-
onsbereiche, die bislang noch nicht entspre-
chende Bedeutung besaflen, bzw, dem Mana-
gement vorbehalten waren, werden zu den
Kernkompetenzen des Controllers gehoren.
Hierzu gehoren insbesondere die Unterneh-
mensplanung und die Informationsverar-
beitung,

Kostenanfalls-
- funktion ;
Aktionsschwerpunkt * Obwohl der C- und der F-Bereich zusammen-
gelegt werden, gehe ich davon aus, daf sich fur die
Fuhrungsperson dieses Bereiches der Begriff , Con-
g troller” etablieren wird. Daher benutze ich den Be-
Z;;t griff ,Controller” ab hier in der zusammengefat-

ten Funktion von C und F weiter
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Finanziclle Ziele z.B.: Kundenzicle
RONA z. B..MA, Wiederverkaufs-
ROI rate, Zahl der Beschwer-
Cash Flow : + | den, Warenriicksendungen
Performance
Measurement
! System
Prozebziele m- ionszie
Auftragsabwicklungszeit, Anzahl TN an Qualifizie-
Produktentwicklungszeit, rungsmafinahmen, Anzahl
Kosten pro Produktions- |« » |aus eigenen Reihen besetzte
einheit Positionen, Zeitraum zwi-
schen Job-Rotations etc.

Eintrittskarte fiir den Controller in das ,,Reich” der
Unternehmensplanung wird das

Hieraus lat sich ein weiterer Arbeitsschwerpunkt
ableiten:

Performance Measurement System

die Informationsverarbeitung (IV)

sein, dessen Architekt der Controller sein sollte.
Elemente dieses Kennzahlensystems konnten sein:
(siche obige Abbildung)

Diese sind moglichst erganzend noch in ihren Bezie-
hungen bzw. Vernetzungen darzustellen, wobei der
Interpretation zeitlicher Abhiingigkeiten eine beson-
dere Uberzeugungsarbeit zukommt.

Aus diesem Kennzahlensystem sowie aus seinen
Zugriffsmoglichkeiten auf interne wie auch auf ex-
terne Datenbanken wird der Controller die Informa-
tionen generieren konnen, die es ihm ermoglichen,
Akzeptanz auch auf Top-Management-Ebene zu
gewinnen. Da er maBgeblich am Aufbau des betrieb-
lichen Informationssystems mitgewirkt hat, wird es
ihm leichter als vielen anderen moglich sein, benotig-
te Daten aus Datenbanken zu generieren und in
einen wirtschaftlichen, bereichstibergreifenden Kon-
text zu stellen. Da die zukiinftige Arbeit zunehmend
in Projekten und Teamarbeit durchgefuhrt wird,
bendtigt der Controller vermehrt Querschnitts- und
Co-Fahigkeit (Co-Operation, Co-Ordination). Kann
er als Teamplayer seine Informationen einbringen,
damit andere ihr Ziel noch besser erreichen, diirfte es
ihm nicht schwer fallen, gern gesehener Partner in
Projekten zu sein. Gerade die Projektarbeit wird zur
Akzeptanzsteigerung der Controller-Funktion fiih-
ren, da bereichsiibergreifendes Denken erforderlich
ist, jedoch nur wenige die Zugriffsmoglichkeiten auf
diese Informationen im Unternehmen besitzen. So-
mit wird es zur Pflicht (wenn sie es nicht schon ist),
als Controller an méglichst vielen Projekisitzungen
teilzunehmen und fachlich entscheidungsrelevante
Informationen einzubringen, die per Co-Funktion
teamorientiert zu gestalten sind. Die Unternehmens-
planung/-entscheidung zu unterstiitzen, wird damit
zu der Kernkompetenz des Controllers.

Hier ist es zu erwarten, dafl der Controller mafigeb-
lich an der Weiterentwicklung der betrieblichen In-
formationssysteme mitwirkt, zum Beispiel, wenn es
um die Organisation der weltweiten Datenbasen
geht. Da sich auch die physische DV in den meisten
Unternehmen nicht mehr im eigenen Hause befindet,
wird es bei den IV-Entscheidungen insbesondere um
Entscheide hinsichtlich der einzusetzenden Software
und Datenbanken, Datenschutz und -sicherung so-
wie um die Organisation der IV-Dienstleister gehen,
Diese Mainahmen sollten sich aus einer |V-Strategie
ableiten, die integrierter Bestandteil der Unterneh-
mensstrategie ist, Diese IV-Strategie anzuregen, das
Management von der Wichtigkeit fir das Unterneh-
men zu tberzeugen (, Information als strategischer
Erfolgsfaktor”) und die Informationsstrategie als
Controller selbst mitzuentwickeln und erfolgreich
anzuwenden, wird den Controller zum akzeptierten
Mitglied im Management werden lassen. Der Con-
troller wird zusitzlich noch fiir das Strukturkosten-
management im gesamten Unternehmen zustandig
semn.

Damit wird der Controller auch die Akzeptanz erhal-
ten, die strategischen Planungsrequisiten auch auf
die Unternehmensorganisation, den Wettbewerb,
Lieferanten und Kunden auszudehnen, Auf dieser
Ebene sind Analysen durchzufiithren und Strategien
zu entwickeln, die dann als Zielgrofe fiir das Perfor-
mance Measurement System zu operationalisieren
sind.

Im Vergleich zur Ausgangssituation wird die

Unternehmensplanung (UP)

der Dreh- und Angelpunkt fiir die Controller-Tatig-
keit sein, in der auch insbesondere seine integrieren-
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.................

P Absatz . ¥ 7 Absa {z' TR
Wettbewerb als Eigenes Weﬂbcwub als
Substitut Unternchmen Komplementir
Beschaffung Beschaffung

---------------------------------

'Mnrkl‘ z.B.: Definition, Regeln, Grofie, Vo- |
,lumen, Ein- u. Austrittsbarrieren, etc. ;

.................................

de Moderations- und Koordinationsfunktion ge-
fragt sein wird. Da das Rechnungswesen zunehmend
von den (Marketing-)Bereichen selber durchgefiihrt
wird, wird es durch die Informationsverarbeitung
ersetzt werden, mit der der Controller Zugriff auf die
(,,genormten”) internen und externen Informationen
erhalt. Gleichzeitig bietet die Unternehmensplanung
dem Controller die Basis, um seiner Funktion als
Finanz-Marketer nach auflen zu entsprechen. Gesell-
schafter, Banken und Medien wollen tiber die zu-
kunftigen Ertragserwartungen der Unternehmen
informiert sein. Hier kann der Controller (in Abspra-
che mit der GF/GL) kompetent extern benotigte
Daten prasentieren und kommunizieren.

Somit wird sich zwar insgesamt die Anzahl der Mit-
arbeiter im Finanz- und Rechnungswesen der einzel-
nen Firmen reduzieren, doch werden an die verblei-
benden Mitarbeiter hohe fachliche Anforderungen

hinsichtlich ihrer Planungs- und IV/DV-Kompetenz

gestellt sowie ihrer menschlichen und kommunika-
tiven Funktion als Teamplayer,

Wer Interesse an einem Weltszenario hat, zu dem

6 Welt-Controller einen wesentlichen Beitrag leisten,
dem sei folgender Bestseller empfohlen, der zu den
einfluireichsten Biichern des 20. Jahrhunderts ge-
zahlt wird: Aldous Huxley, Brave New World <engl.>,
Flamingo, 1994, ISBN () 586 (14434 5. Seit der Erst-
veroffentlichung im Jahre 1932 sind bereits 28 Auf-
lagen erschienen. Als Taschenbuch kostet es
zwischen 12, und 15,~ DM. L]

Zuordnung CM-Themen-Tableau

01 06 21 G F

UP

Hauptgleis

Controller's Aufgabenfelder

2005

Koord.-
und
Mod.-
Fkt.

Parallelgleis
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ZUKUNFTSSICHERUNG:

SELBSTSTEUERUNG
MUSS WIEDER
AN DIE BASIS !

Liebe Controllerkolleginnen und Kollegen,

unlangst machten wir einen Wettbewerbs- und
Erfolgsfaktorenvergleich in einem Branchen-
segment des Maschinenbaus. Wir wollten wissen,
wodurch sich die Gewinner von den Verlierern
unterscheiden. Neben vielen Erfolgsfaktoren wie
beispielsweise marktgerechte Unternehmens- und
Geschaftsfeldstrategien, Kundennahe, hoher
Innovationsgrad, intelligentes Produktmanage-
ment, excellenter Managementkader etc,, zog sich
ein grundlegendes Erfolgsmuster durch alle erfolg-
reichen Unternehmen. Gewinner institutionalisieren
und fordern eine viel gréBere Eigenverantwortung
an der Basis. Kosten-, Zeit- und Qualitats-
management waren viel starker auf die Kundener-
fordernisse ausgerichtet und in den Képfen der
Mitarbeiter verankert. Die Mitarbeiter gingen fun-
dierter mit dem Spannungs-Dreieck: Kosten runter,
Qualitat rauf und Zeiten (Durchlaufzeiten, Entwick-
lungszeiten) runter um.

Der Geschéftsfihrer des Branchenprimuses driick-
te dies sehr plastisch aus:

.Der Unterschied zwischen Gewinnern und Verlie-
rern besteht darin, Gewinner wissen, wie sie ihre
Arbeit, ihre Geschaflte und Prozesse besser erledi-
gen konnen. Wir machen unseren Mitarbeitern
immer wieder klar, wofiir unsere Kunden mehr
zahlen. Sie zahlen nur fiir Wertschopfungsvorteile
wie Uberlegene Produkt- und Servicequalitat, kir-
zere Lieferzeiten, innovativere und individueller
anwendungstechnische Loésungen.”

Far Verschwender wie Oberlange Liege- und War-
tezeiten, interne Abstimmungsprobleme, Fehler,
ungenutzte Kapazitaten, Uberproduktion und Be-
stéande zahlen Kunden nicht. Mit ginem Wort, Ge-
winner machen ein permanentes proaktives
Verbesserungsmanagement hinsichtlich Kosten,
Zeiten und Qualitat. Verlierer lamentieren eher
Uber die zu hohen Kostenstrukturen, Standortnach-
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Dr. D. Meissner, Prof. ftir Controlling,
Arbeitskreisleiter Sud Ill, Controller
Verein

teile oder die uberdimensionierten Kundenwiin-
sche, die Passlvitat ihrer Mitarbeiter.

Trotz aller individueller Unterschiede kristallisier-
ten sich bei den Gewinnern einige erfolgs-
entscheidende Schliisselfaktoren heraus:

--> Sie hatten ein ganzheitliches und marktna-
hes Produktivitdtsverstindnis. Produktivitat
war bei ihnen der Quotient aus geschaffenen
internen und externen Kundenwerten zu intelli-
gentem Ressourceneinsatz. Produktivitat
wurde mehrdimensionaler gemessen nach
dem Motto: "You can only get, what you can
measure”.

Produktivitét =

Geschaffene interne und externe
Kundenwerte

wie:

= Kosten « Sicherheit

* Zeiten * Fehlerquote

* Termintreue  » Kundenzufriedenheit

Intelligenter Ressourceneinsatz von:

* Menschen * Methoden

* Material * Moneten

* Maschinen * Milieu (FUhrung,
(Anlagen) Zusammenarbaeit)

--> Transparenz der Ergebnisse und Prozesse
an der Basis durch intensive, einfache
Visualisierung am , Ort des Geschehens”.
Wichtige beeinfluBbare kritische Parameter
wie bestimmte Kostenarten, ProzeBeinheiten,
Liefertermine (geplante, eingehaltene), Fehler,
Anzahl Gutstiick etc. wurden in Diagrammen,
auf Strichlisten per Hand visualisiert. Gemes-
sen wird das, was am Tatort entsteht. Statt
anonymer Kennziffern wie Wertschopfung pro
Kopf, Umsatz pro Kopf durch den Controller
fur das gesamte Unternehmen, praktizierte
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man ein auf kritische ErfolgsgroBen focus-
siertes Controlling am Tatort der Leistungs-
entstehung.

--> Statt pauschalen Budgetzuweisungen oder
linearer Budgetkirzungen wurde ein eigenver-
antwortliches Kostenmanagement in vielen
Bereichen praktiziert.

-> Kostenverantwortung wurde durch klare
Trennung der beeinfluBbaren Kostenarten
von den weniger oder nicht beeinfluBbaren
Kostenarten in den Kostenstellenblattern
gefordert. Sensible und fundierte Kosten-
gesprache der Manager und des Controllers
mit den Bereichen sind lblich. So kommuni-
Zierte man beispielsweise im Fertigungsbe-
reich in der Sprache der Meister, also nicht
nach dem Motto Wir hier oben ermahnen die
da unten", sondern man sucht im Dialog nach
besseren Losungen.

-> Es herrschte ein ausgepréagtes Lieferanten-
Kundendenken nach innen und nach auBen
entlang der gesamten Wertschopfungskelle
von der Kundenanfrage bis zum After Sales
Service.

Dies dokumentierte sich durch eine intensive
Kommunikation und Abstimmung zwischen
den ,weiBen Kitteln" der Entwicklung und den
«blauen Kitteln” in der Produktion. Es wurden
alle Arten und Erscheinungsformen von
Entwicklungs-, Produkt-, Produktions-,
Qualitatszirkeln, -gruppen und Projektteams
praktiziert, um von Anfang an kundengerechte,
kostengerechte und fertigungsgerechte Pro-
dukt-, Vertahrens- und ProzeBentwickiungen
zu fordern. Es wird mehr in eine integnerte
Vorfeldplanung unter Beteiligung aller Verant-
wortlichen reingesteckt.

--> Eingeschliffene Arbeitsabldufe und Prozes-
se werden viel 6fters von Grund auf in Fra-
ge gestellt und in einem Rutsch restrukturiert..
Selbst komplette Umstellungen des Ferti-
gungsdesigns und der Ablaufe werden Schritt
fiir Schritt, aber pro Bereich, in wenigen Tagen
umgestellt, Haben sich die neuen Ablaufe
stabilisiert, werden sie wiederum permanent
.m Kleinen" verbessert.

--> Das manchmal typische deutsche Uber-
kontrollsyndrom mit intensivsten, filigranen
Abweichungsanalysen und Beweisen gibt es
kaum. Was zahlt, ist praktiziertes Selbst-
controlling. Experimentieren und verbessem
wird gefordert und gefdrden.

--> Der Umgangston ist offen und von Anerken-
nung und Vertrauen gepragt. Statt Paralyse
durch dberdimensionierte empfangerfeindliche
Analysen wird verbessert und gemacht. Es
herrscht eine frische, handfeste Um-
setzungsmentalitat.

--> Im Vergleich zu den Verlierern wird ein mehr-
faches an Schulungs-, Trainings- und

PersonalentwicklungsmafBnahmen fiir die
Basis ausgegeben. Bei den meisten Trainings-
mafBnahmen macht der verantwortliche Mana-
ger als Trainer, Co-Trainer oder Mentor mit.

Gerade in mageren Zeiten sollten wir uns wieder
einmal auf einige bewéhrte Controlling-Grund-
sdtze riickbesinnen:

1. Controlling ais Hilfe zur Selbststeuerung ist
gerade in heutigen Zeiten ein wichtiges Ge-
schaft. Sie kommen nur dann mit lhren inter-
nen Kunden (Managern und Mitarbeitern) zu
guten Ergebnissen, wenn Sie die gleiche Spra-
che sprechen. Kommunizieren Sie einfach,
verstandlich und sensibel.

2. Nicht die Paralyse durch intensivste Analysen
und Beweissicherungsverfahren zahlen, son-
dern Lernen und Verbessern ist Trumpf.
Controller und Manager sollten Mentoren fur
Verbesserungen sein.

3. Helfen Sie der Basis mit wenigen Tools und
Methoden. Viel wichtiger ist die konsequente
Kanalisierung und Umsetzung von MafB3nah-
men. Weniger im Methodenspektrum, aber da-
fur konzentriert und beharrlich in der prak-
tischen Umsetzung ist viel entscheidender!

4. Neben .nackten Zahlen" geben vor allem Para-
meter wie beispielsweise Durchlaufzeiten,
Fehler, Zufriedenheitsfaktoren bei Kunden,
Mitarbeitern elc. ein abgerundetes Bild tuber
den Leistungsstand und die Verbesserungs-
bemihungen ab.

5. Schulen Sie vor allem auch die Mitarbeiter in
Moderations- und Problemlosungsmethoden.

Mit einseitigen ,reinen” Kostensenkungs- und
Produktivititsverbesserungsdiktaten von oben
werden wir die gegenwartige kritische Situation
kaum bewdltigen und zu neuen ertragreichen
Ufern kommen. Wir miissen wieder mehr durch
~Empowerment” an der Basis die dort schium-
mernden Leistungspotentiale wecken. Das geht
nicht im Stakkato. Das erfordert aber auch Geduld,
Konsequenz und Beharrlichkeit. Vertrauen mul3
wieder wachsen. Es wéachst, wenn wir die
Eigengestaltungs- und Steuerungsmaoglichkeiten
fordern.

.Es lohnt sich, denn Gold steckt in den Kopfen
vieler Mitarbeiter, wir missen es nur schirfen.”

Mit freundlichen Controllergr(
Ihr

/A e

Prof. Dr. Dirk Meissner

Zuordnung CM-Themen-Tableau

01 05 07 G

242




TARGET COSTING-
IMPLEMENTATION

- Ein kommentierter Kriterienkatalog
zur Unterstiitzung der Einfiihrung
des marktorientierten Zielkosten-
managements -

von Dipl.-Vw. Senator h. ¢. Klaus Jentzsch und
Dipl.-Kfm. Thorsten Weidt, Esslingen

Der in Abb. 1 (Seite 245) dargestellte Katalog Target
Costing-relevanter Kriterien verfolgt neben einer
Reihe anderer Funktionen den Zweck, die eigene
Position und die Méglichkeiten einer Einfithrung des
Target Costing bzw. einer Verstarkung des marktori-
entierten Kostendenkens anhand unterschiedlichster
Kriterien zu untersuchen.

Hierzu empfiehlt es sich, alle aufgefithrten
Beurteilungsmerkmale hinsichtlich ihrer Auspri-
gung im eigenen Unternehmen zu bewerten. Dabei
liegt es nahe, die Bewertung nicht von einem einzi-
gen, zentralen Gremium vornehmen zu lassen, son-
dern nach Kompetenzschwerpunkten und Infor-
mationszugang zu verteilen. So gelangt man nach
der Zusammenfithrung der einzelnen Wertungen zu
einem moglichst objektiven Gesamturteil.

Um den von Unternehmen zu Unternehmen stark
abweichenden Rahmenbedingungen Rechnung zu
tragen, lassen sich Kriterien und Kriterienklassen je-
weils separat gewichten. Ein Vorschlag fuir die ge-
nauere Vorgehensweise zur Schwerpunktsetzung bei
der Verdichtung der resultierenden Kennzahlen ist
in den folgenden Ausfiihrungen dargestellt. Der dem
Schema auf Seite 245 folgende Kommentar verfolgt
den Zweck zu erldutern, welche Bedeutung der je-
weiligen Grofe in bezug auf das Target Costing
zukommt bzw. wie die jeweilige Bewertung vorzu-
nehmen ist.

I. Produktspezifische Faktoren
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Dipl.-Vw. Senator h. ¢. Klaus
Jentzsch, Weilerhalde 41,
72070 Tubingen, ist Leiter der
Abteilung | (Verwaltung,
Personalwesen) der Landes-
zentrale fur politische Bildung
Baden-Wiirttemberg und

Dipl.-Kfm. Thorsten Weidt,
Haldenstral3e 128,

73730 EBlingen, isl neben
seiner Tatigkeit als Personal-
trainer und Management-
berater freiberufiicher

Tagungsleiter bei der

1. Kriterium »Zerlegbarkeit«

Alle Objekte (Produkte, Leistungen), auf die Target
Costing angewendet werden soll, miissen sinnvoll in
ihre Bestandteile zerlegbar sein. Produkte miissen in

Lehrbeauftragter u. a. an der Landeszentrale fir politische
Universitat Tibingen, der Biidung in Stuttgar.
Managementhochschule

St. Gallen, der Verwaltungs-

und Wirtschaftsakademie in

Stuttgart.

Baugruppen und Teile, Leistungen in verschiedene
Stufen von Teil-Leistungen zerlegt werden kénnen.

Voll gegeben ist die Zerlegbarkeit beispielsweise im
Produktionssektor KFZ-Industrie, dem Ursprungs-
sektor des Target Costing. Das Produkt ,KFZ" 13t
sich z. B. zerlegen in die (Haupt-)Baugruppen Karos-
serie, Fahrwerk, Motor und deren jeweilige (Unter-)
Baugruppen und Teile.

Nicht erfiillt ist das Kriterium Zerlegbarkeit bei
vielen Produkten im Bereich der chemischen Indu-
strie: Die Kostenspaltung (als Kernbereich des Target
Costing) eines aus wenigen Stoffen zusammenge-
setzten Gases macht keinen Sinn.

Im mittleren Wertebereich der Zerlegbarkeit rangie-
ren zum Beispiel Produkte, die aus einer Vielzahl
von Teilen bestehen, welche jedoch nicht sinnvoll
gruppiert werden konnen. So setzt sich ein mechani-
sches Uhrwerk — vereinfacht gesagt - aus einer gan-
zen Reihe von Teilen zusammen, die jedoch kaum zu
Untergruppen zusammengefaBt werden konnen;
lediglich eine Zusammenfassung zur Funktions-
gemeinschaft ,Uhrwerk” erscheint sinnvoll.

2. Kriterium »Zahl der Baugruppen und Teile«

Ausgehend von einer (subjektiven) Mindestzahl von
Produkt-Bestandteilen, ohne die Target Costing nicht
sinnvoll erschiene, gilt folgendes:

Je hiher die Anzahl der Bestandteile eines Produk-
tes/einer Leistung, desto umfangreicher wird auch
der Rechenaufwand ausfallen, ermittelte Gesamtziel-
kosten bis in das letzte Detail in differenzierte
Kostenvorgaben zu zerlegen. Bei Produkten mit
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Abb. 2: Target Costing-Eignung, Kriterium , Zerlegbarkeit” (der Produkte/Objekte)

hoher Teilezahl ist daher genau zu tiberlegen, wie
stark Zielkosten , heruntergebrochen” werden sollen.
Die Rechnerunterstiitzung zur Verarbeitung ermit-
telter KenngroBen (Gewichtungen, Erfuillungsgrade)
gewinnt an Bedeutung,

Bei geringer Zahl von Bestandteilen (< 5 Baugrup-
pen) und Produktfunktionen (< 5 Funktionen) sind
Verarbeitungs- und Rechenaufwand ebenfalls als
gering einzustufen, die Anzahl der Rechendimensio-
nen innerhalb der Zielkostenspaltung bleibt tiber-
schaubar.

3. Kriterium »Zahl der Produkte«

Je geringer die Zahl der Produkte im Unternehmen,
auf die Target Costing angewendet werden soll,
desto geringer wird der Gesamtaufwand ausfallen,
der fiir das Target Costing betrieben werden muf.
Dabei eroffnet die bewuBte Suche nach und Ausnut-
zung von Synergieeffekten die Chance, den Auf-
wand/die (Eigen-)Kosten einer Target Costing-An-
wendung auch bei sehr hoher Zahl von Produkten
zu senken bzw. gering zu halten. Ein Beispiel fir
maogliche Synergieeffekte bietet die gemeinschaft-
liche Nutzung von Marktforschungs-Potentialen
durch verschiedene Target Costing-Projekte oder
-Produktlinien.

4. Kriterium »Bedeutung der Qualitat«

Die Beriicksichtigung dieses Kriteriums zielt auf
einen haufig zu beobachtenden Nebeneffekt moder-
nen Qualititsmanagements ab: Die zunehmende
konsequente Uberpriifung und Weiterentwicklung
aller im Unternehmen verwendeten Prozesse und
Methoden unter dem Blickwinkel der Erhchung der
Qualitat zieht meist zwangslaufig die zum Target
Costing zugehorige Suche nach bzw. Aufdeckung
von Kostensenkungspotentialen nach sich.

Je konsequenter das Unternehmen bereits nach
Qualitatskriterien auf seine Effizienz untersucht
wird, desto leichter wird dieser Continuous
Improvement-Gedanke als Bestandteil des Target
Costing-Prozesses fallen.

Als Gradmesser fiir eine starke Bedeutung der Quali-
tit im Unternehmen konnen hier beispielsweise
dienen: Die Anwendung von Total Quality Manage-
ment TOM, Quality Funktion Deployment QFD oder
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anderen modernen Qualitatskonzepten; eine mog-
licherweise zu verzeichnende starke Dominanz von
Qualitatsmanagern; die groRzugige Budgetierung
von Qualititssichenungs- oder Qualititsmanage-
ment-Bereichen; haufige Verweise der Unterneh-
mensleitung auf Qualitdtsgrundsatze; usw.

Il. Kunden-/marktspezifische Faktoren

1. Kriterium »Aussagen liber Produkt-
funktionen«

Die Eigenschaft des Target Costing, Informationen
bzw. Signale des Marktes/der Kunden frithzeitig
und systematisch in die Produktentstehung bzw.
Kostengestaltung einzubinden, ist in starkem Malie
abhangig von der Qualitat empfangener Markt-
signale.

Die Fahigkeit zu Aussagen tiber die vom betrachte-
ten Produkt zu erfillenden Funktionen hat dabei
starken Einfluf auf den im Rahmen des Target Co-
sting zu betreibenden Marktforschungsaufwand. Als
beispielhafter Idealfall sei hier eine lingjdhrige Zu-
sammenarbeit eines mittelstandischen Teilezu-
lieferers mit dem Einkaufs-/Beschaffungsbereich
eines groBindustriellen Abnehmers angenommen: In
der Regel werden die technischen Vorgaben (iber zu
erfillende Produktfunktionen hier sehr klar und eng
definiert sein. Der Aufwand fiir die Ermittlung des-
sen, ,was der Kunde letztlich an funktionalen Erwar-
tungen an das Produkt stellt”, wird gering ausfallen.
Die bendtigten Informationen lassen sich aus dem
Anforderungsprofil des Abnehmers entnehmen.

Ein einfaches Beispiel aus dem Bereich der Konsum-
glterindustrie zeigt den umgekehrten Fall: Es er-
scheint duerst kompliziert - wenn nicht gar unmog-
lich -, fir einen Scherzartikel zu ermitteln, welche
genauen Funktionen dieses Produkt aus Sicht des
Marktes zu erfiillen hat, Man wird allenfalls die stark
aggregierte Produktfunktion ,hat den Kunden zu
amiisieren” definieren konnen,

2. Kriterium »Aussagen tiber Nutzen-
praferenzen«

Um eine weitere Stirke des Target Costing, die Opti-
mierung des Zielkostenindex, d. h. des Verhiltnisses
zwischen bisherigem oder geplantem Kostenanteil
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Target Costing-Implementation: Kriterienkatalog, kommentiert

(Die Nummerierung beinhalteat keins Gawlehiung)

1895 K., Jentzech und Th Weidil

L. Prgduktggezi!igghe Faktoren 1 2 3 4 5
1. Zerlegbarkeit voll gegeben [ | [] [] [ [] nicht ertatte €
2. Zah| der Baugruppen und Teile gering [ [ 00O 0O sehr hoch -
3. Zahl der Produkte gering [ ] [10 L[] sehr hoch @
4, Bedeutung der Qualitat sehr stark [ | [] [] [ [] keine o
=
=
en- e Fakt 12 345 >
5. Aussagen uber Produktfunktionen exakt moglich (] O] 00 00 L unméglich 2
6. Aussagen iiber Nutzenpréaferenzen exakt mogliech [ [ | [ ][] [ ] unméglich E
7. Kontinuitat der Kundenwiinsche sehr stark (] L[ [] wechselhatt
8. Markt-/Technologiedynamik gering || [J] [ (][] sehr hoech @
9. Marktstellung sehr stark O0ooo schwach b=
10. Kundenzahl gering Z [__| (][] !__f sehr hoch :
£
I. Technologische Faktoren 1 2 3 45 £
»
11. Innovations-/F+E-Technologien modern [ | [ | [ | [ | [| konventionell €
12. Controlling-Instrumente modern | | [ | [ | [ | [ | konventionell .
" . = = = ¢ o
13. Informations~-/Berichtswesen gut ausgebaut | | [ | [ | | | | | kaum vorhanden
14. Grad der Vernetzung meech [ ] [ L] [ O gering <
i -
IV. Psychologische Faktoren 1 2 348 =
— — =
| 15. Innovationsfreude noch [ | [] [ | gering ®
| 16. Mitarbeiteridentifikation noeh [ L]0 OL gering ®
I L ] -
17. Teamfahigkeit uneingeschrankt [ | [ | [| [ | || nicht vornanden &
18. Abteilungs-/Bereichsdenken gering [ ] [ [ OJ LJ ausgeprigt c
- - i @
19. Verhéltnis GL - Betriebsrat partnerschaftiich | | [ | [ | | | || konfrontativ €
ax
~
V. Personelle Faktoren 1 2 3 4 5 =
20. Ausbildungsstand sehr hoch [ | [ | [ [ ][] gering =
21. Nachwuchsforderung organisiert | | | | [ 1 [][] keine ’;
22. Fortbildungswesen (allg.) gut ausgebaut [ | [ [] [] [] keines =
23. Verbesserungsvorschlagwesen difterenziert | | [ | [ | [ [] keines =
VI. Organisatori 1 2 3435 é
24, Organisationsform modern || [ ] [ [ | ] konventionen
25. Zah| der Hierarchiestufen wenige ERERENEN viele =
26. Zahl der Produktlinien gering [ [0 0001 sahr hoch @
27. Zusammenspiel der Funktionen/Bereiche keoperativ | | | | [ | [ | [ konfliktar 3
- it = = =
28. Projektgruppen-Erfahrungen versiert [ | [ [] [ L[ keine =
29. Uberschaubarkeit der Organisation miae 00O O unklar -
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und der relativen Bedeutung der Komponenten und
Teile des untersuchten Produktes zu nutzen, bedarf
es Informationen tiber die Nutzenpraferenzen des
Marktes/der Kunden.

Sind Markt oder Kunden in der Lage, klar zu definie-
ren, welche Bedeutung bzw. Gewichtung den einzel-
nen gewtinschten Produktfunktionen beizumessen
ist, wird die Annaherung an die jeweilige optimale
Kosten-/Nutzen-Relation aller Komponenten und
Teile reibungsloser vonstatten gehen. Denkbar ist
dies fiir den Bereich der Herstellung von Mikrocom-
putern: Anwender von PCs oder Netzwerken wer-
den relativ klar dartiber Auskunft geben konnen,
welche Wichtigkeit Verarbeitungsgeschwindigkeit,
Speicherkapazitit, Darstellungsmoglichkeiten oder
die Langlebigkeit einer Hardware-Losung in ihrem
(subjektiven) Empfinden einnehmen.

Dagegen werden Target Costing-Anwender auf
Markten groferer Anonymitit und geringerem tech-
nologischem Sachverstand der Kunden stirkere
Anstrengungen unternehmen miissen, um zuverlas-
sige Daten iiber die Nutzenpriferenzen ihrer Kun-
den zu erhalten: Hersteller professioneller Grofkii-
chen-Gerate werden sich diesbeziiglich bei der
Funktionengewichtung mit Hilfe ihrer Kunden leich-
ter tun als Anbieter von Kiichengerdten fiir den pri-
vaten, nicht-professionellen (dabei impliziert: weniger
~kompetenten” ) Markt.

3. Kriterium »Kontinuitit der Kundenwiinsche«

Neben der generellen Fihigkeit zu Aussagen iiber
Produktfunktionen und Nutzenpraferenzen ist fiir
den Erfolg des Target Costing von Bedeutung, wie
stark sich Wiinsche, Anspriiche, Empfindungen der
Kunden/des Marktes im Zeitablauf verindern.

Unternehmen im Bereich der bereits erwihnten lang-
jahrigen Zulieferer-Abnehmer-Kooperationen wer-
den weniger haufig mit stark schwankenden Nut-
zenpriferenzen oder extrem variierenden Produkt-
funktionen konfrontiert werden als beispielsweise
Unternehmen, die sich als Direktanbieter auf dem
von gewissen ,Modestrémungen” in Bewegung
gehaltenen Markt fur preiswerte Unterhaltungs-
Elektronik befinden.

4. Kriterium »Markt-/ Technologiedynamik«

Nicht nur die Variation der subjektiven Bedtirfnisse
und Wertungen der Kunden/des Marktes sind fiir
die Target Costing-Umsetzung entscheidend, son-
dern ebenso der u. a. durch die Kreativitit der Ent-
wickler bedingte technologische Wandel bzw. die oft
zitierte Marktdynamik. Je groer das Entwicklungs-
potential eines Marktes bzw. seiner Technologien,
desto starker muf8 das dynamische Moment des
Target Costing betont werden: Kostenziele miissen
haufiger tiberpriift bzw. angepafit werden, die Infor-
mationsbeschaffung muf in kiirzeren Zyklen erfol-
gen, Anpassungsmafnahmen fur die Erreichung von
Kostenzielen mussen schneller umgesetzt werden.
Auf Markten mit geringer Dynamik werden der
erforderliche Rechenaufwand, die Recherche-
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mafnahmen als auch Mafnahmen zur Zielkosten-
erreichung ebenfalls geringeren Aufwand verursa-
chen. Unternehmen, bei denen sich, bedingt durch
die relative Trigheit des Marktes, die Ausgangs-
daten fiir den Target Costing-ProzeR selten dndern,
wird die Umsetzung des marktorientierten Kosten-
management u. U. wesentlich leichter fallen,

5. Kriterium »Marktstellung«

Laft man die moglicherweise geringere generelle
Notwendigkeit einer Verbesserung der ,cost perfor-
mance” mittels Target Costing bei auBerordentlich
starker Marktstellung aufler acht, so kommt diesem
Kriterium eine grofle Bedeutung in Hinblick auf
Erfolg und Aufwand des Target Costing zu: So las-
sen sich - fiir die Funktion des Target Costing als
Kostensenkungs-Instrument sehr wichtig - aufge-
deckte Kostenreduktions-Notwendigkeiten leichter
abwilzen, sei es durch Uberwalzung der Kosten-
verantwortung auf Zulieferer oder aber durch Ausla-
gerung von wenig produktiven Bereichen.

Ein grofindustrieller Automobil-Hersteller wird
leichter potentielle Zulieferunternehmen finden, die
bereit sind, bestimmte Kostenziele flir Komponenten
zu akzeptieren als ein weniger starker Mittelstands-
betrieb.

6. Kriterium »Kundenzahl«

Diese Bewertungsgrofle zielt in erster Linie auf die
Zuverlassigkeit der im Rahmen des Target Costing
verarbeiteten Informationen. Bewegen sich auf dem
Markt des betrachteten Produktes wenige Nach-
frager, so wird die exakte Ermittlung von Kunden-
wiinschen und -priferenzen relativ leicht fallen. Als
Beispiel hierfiir mag der Markt fir die Erstellung
von GroBanlagen dienen.

Versucht man hingegen, aus einem Markt mit erheb-
lich groBerer ,,Grundgesamtheit” an Nachfragern -
etwa der Mobil-Telekommunikations-Branche -
verlafliche Daten fiir das Target Costing herauszu-
ziehen, muf der Aufwand fiir die Erhebung zwangs-
laufig grofer ausfallen.

lll. Technelegische Faktoren

1. Kriterium »Innovations-/F&E-Technologien«

Im Rahmen des Target Coshing ermittelte Kosten-
ziele miissen umgesetzt, in Form kostenoptimierter
Produktkonzepte realisiert werden. Dabei spielt der
Stand der im Unternehmen verwendeten Innova-
tions- bzw. Forschungs- und Entwicklungs-Techno-
logien eine wichtige Rolle.

Das entwicklungstechnische , Idealbild” des Target
Costing liegt dort, wa es gelingt, jede noch so kleine
technische, konstruktive Anderung sofort in Form
der jeweils resultierenden Kostenwirkung abzubil-
den. Diesem kunftigen , Ideal” stehen heute jedoch
noch diverse Probleme entgegen.'



Als konventionell im Sinne dieses Kriteriums kénnen
alle Instrumente gelten, bei denen die Umsetzung
konstruktiver Anderungen in zugehorige pekuniare
Groflen lange Zeit in Anspruch nimmt bzw. Kosten-
aspekte innerhalb der Entwicklung neuer Produkte
bisher eine untergeordnete Rolle spielen,

2. Kriterium »Controlling-Instrumente«

Target Costing kann nur im Zusammenspiel mit an-
deren Controlling-Instrumenten funktionieren. So
benotigt man beispielsweise ein Rechenwerk, wel-
ches die Bereitstellung der Drifting Cost leistet, um
durch Gegeniiberstellung mit den Allowable Costs
die Zielkosten bzw. Kostensenkungsziele zu ermitteln.

Zu den im Sinne dieses Kriteriums modernsten Con-
trolling-Instrumenten ist beispielsweise die Prozeg-
kostenrechnung zu rechnen, die in vielfiltiger Weise
den Proze des Target Costing unterstutzt, Aber
auch Weiterentwicklungen der Plankestenrechnung
oder die konstruktionsbegleitende Kalkulation
lassen sich im Rahmen des Target Costing nutzen.
Entscheidend fir die Unterstutzungsleistung ver-
schiedener Controlling-Instrumente ist die Fahigkeit,
Target Costing-relevante Kosteninformationen zu
liefern.*

Stark konventionell im Sinne dieses Kriteriums ware
ein betriebliches Kostenrechnungssystem, welches
wie fruhe Ansitze der Vollkostenrechnung stark
retrospektiven, wenig planungsbezogenen Charakter
aufweist und in der Bereitstellung von Kostendaten
eine gewisse , Tragheit” aufweist.

Japanische Unternehmen arbeiten zur Unterstitzung,
des Kostenmanagements mit sog. ,cost tables”, d. h.
Datenbanken, die detaillierte Kosteninformationen in
Abhangigkeit von verschiedenen Konstruktions- und
Fertigungsvariablen enthalten. Im Rahmen der kon-
struktionsbegleitenden Kalkulation lagt sich dadurch
der Einsatz verschiedener Materialien und Ferti-
gungsvariablen bewerten. Zudem wird fur die Auf-
gabe der Kostensenkung innerhalb des Target
Costing haufig auf die Wertanalyse zuriickgegriffen.

3. Kriterium »Informations- und Berichtswesen«

Da Target Costing die konstruktive Zusammenarbeit
verschiedenster Funktions- bzw. Fachbereiche erfor-
dert, ist ein gut ausgebautes Berichtswesen unab-
dingbare Voraussetzung fiir dessen reibungslosen
Ablauf. So mussen beispielsweise laufend Informa-
tionen zwischen F&E-Bereichen, Controlling, Marke-
ting und den planerischen Bereichen der Unterneh-
mensleitung ausgetauscht werden. Ohne ein lei-
stungsfahiges Netz zur schnellen Weiterleitung von
Informationen leidet das Konzept des marktorien-
tierten Zielkostenmanagement unter unnétigen Ver-
zogerungen bzw, Reibungsverlusten,

4. Kriterium »Grad der Vernetzung«

Neben den geschilderten koordinativen Vorteilen
liegen die Chancen einer flachendeckenden Vernet-
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zung in bisher wenig genutzten Bereichen: Zum
einen wird vorgeschlagen, die Motivation der Mit-
arbeiter im Rahmen des Target Costing durch eine
grofiziigigere Informationspolitik zu erhhen. Ein
modernes Informationsmedium liegt dabei in unter-
nehmenseigenen Netzwerken. Zum anderen bestehen
Tendenzen, das Verbesserungsvorschlagswesen in
der Form auszubauen, daf eine per DV-Netzwerk
jederzeit zu erreichende Priafungsstelle alle eingehen-
den Verbesserungsvorschlage ernsthaft priift bzw.
zur ernsthaften Priifung weiterleitet. So kann die
Zahl der unter Umstinden leichtfertig verworfenen
bzw. ungenutzten innovativen Vorschlage minimiert
werden. Auch in diesem Fall wire ein geringer Grad
der Vernetzung dem Target Costing nicht dienlich.

IV. Psychologische Faktoren

1. Kriterium »Innovationsfreudes«

Diesem Kriterium kommt innerhalb des Kosten-
management eine tragende psychologische Rolle zu.
Soll doch Target Costing nicht mit einem markt-
verordneten , Diktat der Kosten” gleichgesetzt wer-
den, sondern unter anderem als Rahmen, als Geriist
fur die systematische Nutzung aller Potentiale, aller
die , Performance” des Unternehmens verbessernden
Krifte dienen. Ohne ein gesundes Maf an Innova-
tionsfreude bei den Mitarbeitern kénnte zum einen
das Konzept als solches vorschnell als , zu neu” ab-
getan werden bzw. der Motor fiir Vorschlige und
Matnahmen zur Anpassung der Kostenstruktur an
Marktbedingungen - einem der Hauptzwecke des
Target Costing — stumm bleiben.

Es sollte beachtet werden, da insbesondere psycho-
logische Faktoren zur Untersuchung der eigenen
Target Costing-Position bzw. vorhandener Rahmen-
bedingungen vor der Beurteilung konkretisiert wer-
den miissen. Fiir die Bewertung, ob den Mitarbeitern
tendenziell eher eine dem Target Costing dienliche
hohe oder eine eher geringe Innovationsfreude be-
scheinigt werden kann, lassen sich verschiedene
Mafigrafien finden: Die Anzahl der aus den eigenen
Reihen generierten Produktinnovationen (interne
Innovationsquote), der Grad der Beteiligung an frei-
willigen Fortbildungsveranstaltungen und Wettbe-
werben, das Funktionieren des Verbesserungsvor-
schiagswesens, die Art und Weise der Diskussion
neuer Technologien und Methoden, Reaktionen auf
die Ankiindigung von Verinderungen technologi-
scher oder organisatorischer Art innerhalb des Un-
ternehmens — alles denkbare Groen, um die
Innovationshaltung, die Bereitschaft der Mitarbeiter
zur Weiterentwicklung zu bewerten.

2. Kriterium »Mitarbeiteridentifikation«

Primar handelt es sich bei Target Costing um ein
Management- bzw. Fithrungskonzept, welches
Marktanforderungen und Kosten- bzw. Leistungs-
struktur aufeinander abstimmen soll. Fiir die
operationale Umsetzung des Target Costing, dies
zeigen schon japanische Erfahrungen mit diesem
Instrument, bedarf es mehr als blofer ,, Philosophi-
en”. Es wire leichtsinnig, anzunehmen, fiir die er-
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folgreiche Einfiihrung gentige die Vorgabe von Leit-
linien-Katalogen oder der Versand von Rundschrei-
ben zur Information der Mitarbeiter. Die Identifika-
tion der Mitarbeiter mit diesem Konzept war einer
der Hauptgrunde fur dessen bisherige Anwendungs-
erfolge.

Aus diesem Grunde scheint es ratsam, zu untersu-
chen, zu rekapitulieren, wie es bei vergangenen bzw.
aktuellen Konzepten jeweils gelang, den Charakter
reiner Fithrungsphilosophien zu verlassen und die je-
weilige Denkweise erfolgreich umzusetzen. Sollte
sich herausstellen, daf in dieser Hinsicht wiederholt
Identifikations-Mingel auftraten, liegt es nahe, bei
der Einfithrung (oder zur Verbesserung des Funk-
tionierens) des Target Costing auf flankierende Mag-
nahmen wie zyklische Schulungs- und Fortbildungs-
veranstaltungen oder - die Stellung des einzelnen
Mitarbeiters verdeutlichende - aufwertende Veran-
derungen zuriickzugreifen.

Als beispielhafte MaBstabe fur das sensible Krite-
rium , Mitarbeiter-ldentifikation” kénnen das Vor-
kommen bzw. die Haufigkeit von kreativen Vor-
schlagen, die Art und Weise der Reaktion auf Unter-
nehmenserfolge oder mehr operationale Groen wie
die Art der Einhaltung vorgegebener Arbeitszeiten,
die Fehlzeiten-Quote bzw. die Bereitschaft zur raum-
lichen und zeitlichen Flexibilitat dienen.

3. Kriterium »Teamfahigkeit«

Die Erfahrungen mit der Bildung von Arbeits- oder
Projektteams mogen von Unternehmen zu Unterneh-
men variieren. Von groer Bedeutung ftir den
schnellen Erfolg des Zielkostenmanagements ist die
Fahigkeit und der Wille zur funktions- und bereichs-
tibergreifenden Kooperation. Die systematische Zu-
sammenfithrung von Markt-, Kosten-, technologi-
schen und anderen Informationen wird durch den
bereits angesprochenen unbiirokratischen Austausch
von Target Costing-relevanten Informationen enorm
beguinstigt. Die Fahigkeit, personliche Profilierungs-
erfolge zugunsten des Gruppen- bzw. Gesamt-
erfolges zurtickzustellen, nimmt dabei eine tragende
Rolle ein.

Zur Beurteilung dieses Kriteriums kann zum Beispiel
auf vergangene Erfahrungen mit der Teamarbeit
oder - dies jedoch in personalpolitisch sensibler Art
und Weise - auf Einschatzungen von Personalrefe-
renten, Vorgesetzten und Kollegen zuruckgegriffen
werden.

4. Kriterium »Abteilungs-/Bereichsdenken«

Eine hohe oder geringe Neigung zu Abteilungs- oder
Bereichsegoismen durch exakte MaBgrofen zu bele-
gen, mul sehr schwer fallen. Allenfalls die Samm-
lung besonders markanter (positiver wie negativer)
Vorkommnisse in den vergangenen Beziehungen
zwischen den organisatorischen Einheiten kénnen
hier als Beurteilungsbasis dienen.

Festzuhalten bleibt: Selbst die ausgepragteste Orga-
nisationsform legalisierten Bereichsdenkens, eine
konsequente profit-center-Organisation, wird dem
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Target Costing nicht im Wege stehen, sofern man
sich seitens jedes profit-centers dariiber im klaren ist,
daB die Arbeit am Unternehmensgesamterfolg letzt-
lich die Forderung des eigenen Erfolges, aber auch
die langfristige Sicherung des eigenen Bestehens
nach sich ziehen wird.

5. Kriterium »Verhaltnis Geschiftsleitung -
Betriebsrat«

Die Bewertung dieses Kriteriums sollte zweckma€i-
gerweise von drei Seiten vorgenommen werden: Von
Unternehmensleitung bzw. Arbeitnehmervertretung
selbst, aber auch seitens einer neutralen Instanz. Zu
denken ware hier an ein moglichst objektives Urteil
seitens benachbarter Geschaftsbereiche oder die Ein-
schatzung im Unternehmen tatiger externer Mitar-
beiter.

Weshalb ist das Verhiltnis zwischen Geschaftslei-
tung und Betriebsrat fir den Erfolg des Target Co-
sting liberhaupt von Bedeutung? Hier sind vor allem
zwei Grunde anzufuihren:

Zum einen zeichnet das — nicht zu unterschitzende -
Unternehmensklima verantwortlich fiir die Bereit-
schaft aller Mitarbeiter zur Generierung von
leistungsverbessernden oder kostendampfenden
Anregungen. Ein harter Konfrontationskurs wire
hier kontraproduktiv. Zum anderen kénnten lang-
wierige Rinkespiele zwischen Unternehmensleitung
und Arbeitnehmervertretung notwendige An-
passungsmafnahmen soweit verzogern, dal letztlich
mit Hilfe des Target Costing zwar Potentiale zur
Verbesserung der eigenen , Performance” aufge-
deckt, aber nicht schnell genug umgesetzt werden
konnen. Ein entscheidender Vorteil des Target Co-
sting ginge verloren.

Dagegen eroffnet ein partnerschaftliches Verhiltnis
zwischen Geschaftsleitung und Betriebsrat — unter
Wahrung der traditionellen Rollenverteilung - die
Chance, allen Mitarbeitern die Gedanken des Target
Costing nahezubringen und sie tiber Stellung und
Aufgabe innerhalb des Prozesses zu informieren.

V. Personelle Faktoren

1. Kriterium »Ausbildungsstand «

Eines der wichtigsten Rechnungsziele des Ziel-
kostenmanagements liegt in der standigen Uberpri-
fung und Verbesserung der relativen Kostenposition
von Produkten. Unter der Annahme, daf ein hoher
Ausbildungsstand die Urteilsfahigkeit und die Mog-
lichkeit zu kreativer, innovativer Gestaltung von
Prozessen und Methoden durch die Mitarbeiter nach
sich zieht, wird die Bedeutung dieser Mafigrofie fur
das gestalterische Moment des Target Costing deut-
lich:

Extreme Spezialisierung mag auf ein hohes Urteils-
vermogen fur den eigenen, eng begrenzten Bereich
schlieBen lassen, jedoch fehlt in Fallen allzu grofer
Einengung des Tatigkeitsfeldes die Fahigkeit, die
Tragweite eigener Entscheidungen oder Vorschlige
beurteilen zu konnen. Im Sinne des Target Costing



ist ein hoher Ausbildungsstand gleichzusetzen mit
fachlichen Qualitaten wie der Fahigkeit zu bereichs-
ubergreifendem Denken, breitem Einsatzspektrum
oder ausgepragtem Kosten-/Nutzen- bzw. Auf-
wands-/ Ertragsdenken.

2, Kriterium »Nachwuchsforderung«

Ahnliches gilt fur die Forderung des Nachwuchses
an Fachkriften: Verfugt das eigene Unternehmen
bereits iiber eine organisierte Personalentwicklung,
innerhalb derer bereits frithzeitig nach fiir das Target
Costing relevanten Kriterien (Teamfahigkeit,
Innovationsbereitschaft, Kosten-/Nutzen-Denken,
breiter Kenntnisstand, usw.) gesteuert werden kann,
lassen sich alle wichtigen Gedanken personell
schneller implementieren. Eine véllige Vernachldssi-
gung der Nachwuchsforderung schafft enorme Ab-
hangigkeit vom schwankenden personellen Angebot
des Marktes und zieht unter Umstanden teure
Trainee-MaRnahmen nach sich,

Denkbare Mafigriflen flir eine gut organisierte Nach-
wuchsforderung konnen sein: Frithzeitige, enge
Kontakte zu allgemeinbildenden, berufsbildenden
und Hochschulen; der standige Vergleich des Aus-
bildungsstands der jungen Mitarbeiter mit den mo-
mentanen und kuinftigen Anforderungen innerhalb
ihres Berufsfeldes; der Mut und die Haufigkeit kurz-
fristiger Anderungen bei den Ausbildungs-
schwerpunkten,

3. Kriterium »Fortbildungswesen«

Jé schneller und intensiver es gelingt, alle Mitarbeiter
uber Ziele, Ablauf und ihre eigene Stellung innerhalb
eines neuen Konzeptes — dies gilt nicht nur fiir das
Target Costing ~ zu informieren, desto eher werden
sich erste Erfolge einstellen und desto kiirzer werden
die in der Regel zu beobachtenden , Phasen des Zuwei-
fels und der Orientierungslosigkeit” bei den Mitarbei-
tern sein.

Fiir den Fall des Target Costing kimen dem
Fortbildungswesen insbesondere die Aufgaben zu,
alle Mitarbeiter beispielhaft tiber konkrete Auswir-
kungen leistungsverbessernder oder kostendampfen-
der Vorschlige aus den eigenen Reihen zu informie-
ren, die Chancen aufzuzeigen, die sich fiir das Unter-
nehmen im Wettbewerb bieten und die Notwendig-
keit fur jeden Mitarbeiter zu unterstreichen, auf
~Schwache Signale” der Kunden/des Marktes zu
achten bzw. zu reagieren.

Mit Hilfe eines gut ausgebauten allgemeinen Fort-
bildungswesens und dessen Informations-Infrastruk-
tur kann diesen Anforderungen Rechnung getragen
werden.

4. Kriterium »Verbesserungsvorschlagswesen«

Unter einem differenzierten Verbesserungsvor-
schlagswesen im Sinne des Target Costing ist ein
System zu verstehen, in dem Verglitungen fir
leistungsverbessernde oder kostendimpfende An-
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regungen in gestaffelter, die Tragweite kreativer
Gedanken berucksichtigender Form angeboten wer-
den. Die Ausschreibung einer attraktiven (Sach-
JPramie kann nicht ausreichen, einen breiten Effekt
des , innovativen Denkens am Arbeitsplatz” zu be-
wirken. Will man dauerhafte Anreize schaffen, darf
nicht allein der beste Vorschlag belohnt, sondern
jede noch so kleine Verbesserung muf in irgendeiner
Form honoriert werden.

In Kulturkreisen mut erziehungs- bzw. ausbildungs-
bedingt stirkeren nicht-materiellen Anreizen mag es
gelingen, das Innovationsklima uber das vielzitierte
,.Feld der Ehre” hochzuhalten. Eher den leistungs-/
gegenleistungsbetonten europdischen Verhaltnissen
entsprechende Formen der Schaffung von Anreizen
(neben der Pramien-Vergiitung) waren beispielswei-
se: Die Erweiterung personlicher Kompetenzen, die
erweiterte Berechtigung zur Teilnahme an Semina-
ren/Kongressen/Tagungen, bestimmte Formen der
Aufwertung des Arbeitsumfeldes oder auch die
erweiterte Flexibilisierung der Arbeitszeit. In bezug
auf die Moglichkeit zur abgestuften Vergiitung krea-
tiver Gedanken sind dem Einfallsreichtum kaum
Grenzen gesetzt.

Wichtig fiir das Target Costing festzuhalten bleibt,
daf allein der Appell zur Erreichung von Kosten-
zielen oder die Bestrafung der Nichterreichung nicht
genugen konnen, die , Performance” des Unterneh-
mens tatsachlich zu verbessern. Es miissen Anreize
geschaffen werden.

VI. Organisatorische Faktoren

1. Kriterium »Organisationsforme«

Eine Beurteilungsgrofe derart allgemeiner Art be-
darf der genaueren Erlauterung tiber geeignete Maf2-
groBen.

Von einer modernen Organisationsform im Sinne
des Target Costing kann gesprochen werden, sobald
folgende beispielhafte Sachverhalte gegeben sind:
Idealerweise eine moglichst geringe Zahl von
Hierarchiestufen in Verbindung mit kurzen vertika-
len und horizontalen Berichtswegen, um sowohl
zeitliche als auch sachliche Informationsverluste in
der fur das Target Costing bedeutsamen funktions-
libergreifenden Zusammenarbeit gering zu halten;
keine zu starke Dominanz der Linie, es muf moglich
sein, interdisziplindr zusammenzuarbeiten, ohne in
den Verdacht des innerbetrieblichen Geheimnisverrats
zu geraten; Mehrdimensionalitat, welche den flexi-
blen Zugriff auf Daten und Informationen ermog-
licht.

Letztlich liegt der entscheidende Schliissel einer
modernen Organisation im Rahmen des Target Co-
sting in der Erleichterung der Zusammenarbeit aller
am Target Costing-Prozef beteiligten Parteien.
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2. Kriterium »Zahl der Hierarchestufen«

Der zu beobachtende Trend zum Abbau von
Hierarchiestufen ist den Zielen des Target Costing in
mehrfacher Hinsicht dienlich: Zum einen, bereits
erwahnt, soll gewdhrleistet werden, daf Informatio-
nen tiber Markt- oder Kundenreaktionen, Daten
technischer Art, aber auch Kennzahlen betreffend die
Kosten-/ Leistungsebene des Unternehmens mog-
lichst geringe Weitergabeverluste erleiden. Dazu
kommt, daf der Mut zur Weitergabe innovativer Ge-
danken durch eine Vielzahl biirokratischer Barrieren
gehemmt werden kann, womit letztlich die Ausnut-
zung kreativer Potentiale behindert wiirde. Schlief2-
lich liegen - dies zeigen ferndstliche Erfolge - gerade
in der engen Zusammenarbeit und im gedanklichen
Austausch zwischen Mitarbeitern aller moglichen
hierarchischen Stufen jene Ideenreserven verborgen,
welche das Target Costing unter produktivitats-
forderndem Aspekt so interessant machen.

3. Kriterium »Zahl der Produktlinien«

Um die laufenden Kosten des Target Costing an sich

niedrig zu halten, bedarf es — sofern man unterstellt,

daf nicht nur ein einziges Produkt dem Target Co-

sting unterzogen werden soll - der Ausnutzung

| bereits erwahnter Synergieeffekte. So lassen sich
bestimmte Marktforschungs-, Planungs-, Prognose-,
Berechnungs- und andere Aktivitaten produkt-,
produktgruppen oder produktlinienubergreifend
durchfithren. Je kleiner die Anzahl der Produktlini-
en, auf welche das Zielkostenmanagement angewen-
det werden soll, desto einfacher wird die Ausnut-
zung derartiger Synergien fallen. Dagegen birgt eine
grofie Anzahl betroffener Produktlinien eine zuneh-
mende Notwendigkeit zur Suche nach Moglichkeiten
der parallelen Nutzung von Aktivititen oder Poten-
tialen in sich.

4. Kriterium »Zusammenspiel der Funktionen/
‘ Bereiche«

Der Trend zur Bildung von , profit centern” mit eige-
ner finanzieller Verantwortung, unter anderem ent-
standen aus dem Wunsch nach besserer Vergleich-
barkeit von Leistungen und leistungsférderndem
Wettbewerb, muf im Interesse des Target Costing
eine Erginzung erfahren: Unabhingig von bereichs-
bezogenen Zielen muf in deutlicher Art und Weise
auf die Notwendigkeit eines engen, wenige
Bereichsegoismen beinhaltenden Zusammenspiels
der Funktionsbereiche hingewiesen werden. Die
grofiten Erfolge mit dem Target Costing werden sich
genau dann einstellen, wenn es gelingt, ein partner-
schaftliches Klima im Geiste des ,Management by
Objectives” zu errichten,

5. Kriterium »Projektgruppen-Erfahrungen«

Im Rahmen des Target Costing ist es immer wieder
notwendig, innerhalb interdisziplindrer Projektgrup-
pen zusammenzuarbeiten, Jede Art von Erfahrung in
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bezug auf diese Arbeitstechnik, sei es die Fahigkeit
zur zeitweiligen flexiblen Herauslosung aus Linien-
tatigkeiten, die Art der Terminabstimmung, Diskus-
sions- und Dominanzverhalten einzelner Bereiche
oder konkrete Techniken zur raschen Ergebnis-/
Entscheidungsfindung wird sich als nutzliche Infor-
mation fiir die Umsetzung des Target Costing aus-
werten lassen.

6. Kriterium »Uberschaubarkeit der
Organisation«

Je mehr es gelingt, allen Mitarbeitern ihre (Leistungs-)
Stellung und deren Bedeutung innerhalb des Unter-
nehmens-Gesamtgefuges deutlich zu machen, desto
grofler werden Motivation und Bereitschaft zur Mit-
arbeit an der , performance” des Unternehmens sein
und - ebenfalls entscheidend — desto konkreter und
verwertbarer werden Vorschlage aus den eigenen
Reihen ausfallen. Deshalb diirfen die organisatori-
schen Zusammenhange nicht nur fiir wenige
Organisations- und Reorganisations-Spezialisten
durchschaubar sein. Insbesondere Groflunternehmen
verwenden haufig Bereichs-, Abteilungs- oder gar
Personal-Kurzbezeichnungen, welche selbst bei lang-
jahrigen Mitarbeitern AnlaB zu ratlosem Schulter-
zucken sind.

Als Mafstibe fiir die Uberschaubarkeit der Organi-
sation konnen Testfragen an Mitarbeiter tiber organi-
satorische Zusammenhinge oder der Vergleich von
Abteilungszahl bzw. der Anzahl der Hierarchie-
stufen mit der einen Unternehmens vergleichbarer
Mitarbeiterzahl und Leistungsstruktur sein.

Die Nutzung des Kriterienkataloges als
»Scoring«-Modell

Die im folgenden vorgeschlagene Gewichtung aller
verwendeten Kriterien verfolgt zwei parallele Ziel-
setzungen:

Zum einen wird durch die unterschiedliche Beto-
nung von Kriterien oder Kriterienklassen den an-
fangs erwahnten, teilweise erheblichen Unterschie-
den in den betrieblichen Rahmenbedingungen Rech-
nung getragen.

So liegt es beispielsweise nahe, daf Unternehmen
mit traditionell starker Arbeitnehmervertretung oder
personell bedingten Umsetzungsproblemen bei inno-
vativen Konzepten in der Vergangenheit die
Kriterienklassen IV (psychologische Faktoren) und V
(personelle Faktoren) bei der Ermittlung von Ent-
scheidungskennzahlen starker gewichten als Unter-
nehmen, die aufgrund eines starken Marktdenkens
erhohten Wert auf die Erfiillung kunden- bzw.
marktspezifischer Faktoren (Kriterienklasse II) legen.

Zum anderen eignen sich aus Kriterienbeurteilungen
und -gewichtungen resultierende Kennzahlen ver-
schiedener Aggregationsstufen, um die Ergebnisse
der Implementations- oder Funktionsanalyse des
Target Costing auch als allgemeinere Beurteilungs-
grofen fir die Uberpriifung betrieblicher Stiarken



und Schwachen zu nutzen. Zu denken wire hier
beispielsweise an eine Unterstiitzung der ProzeB-
analyse im Rahmen der Prozefkostenrechnung oder
die Ergdnzung von Continuous Improvement- und
Qualititsmanagement-Aktivititen.

Auf eine ausfithrliche Darstellung eines derartig
ausgebauten Kennzahlensystems soll in diesem Bei-
trag nicht weiter eingegangen werden. Fur die Ge-
wichtung der verwendeten Kriterien und Kriterien-
klassen wird folgendes Vorgehen empfohlen:

@ Die Analyseergebnisse jedes Kriteriums werden
je nach Schwerpunktsetzung mit den Kriterien-
Gewichtungsfaktoren k multipliziert, wobei fiir jede
Kriterienklasse gelten muf:

"

2‘5 = | (n-Anzahl der Kriterien einer Klasse)
Xl

-> Bei Gleichgewichtung aller 4 Kriterien inner
halb einer Klasse resultiert somit:

k=1/4=025(furj=1,...,4)

® Die aus der Zusammenfassung aller gewichteten
Kriterienergebnisse einer Kriterienklasse resultie-
renden Klassenresultate werden mit den Grup-
pen- oder Klassen-Gewichtungsfaktoren g mul-
tipliziert und zu einer neben der Target Costing-
Beurteilung insbesondere fur kunftige Benchmar-
king-Aktivititen interessanten Unternehmens-
kennzahl verdichtet. Hierbei mug gelten:

Y-

11

(m-Anzahl der beirachtetem Kriterienklassen )

-> Bei Gleichgewichtung der im genannten
Kriterienkatalog vorgeschlagenen 6 Kriterien
klassen wiirde gelten:

g =1/6=0167 (firi=1, ..., 6)

FuBnoten

Zur genaueren Erérterung der angesprochenen Proble-
matik vgl. u. a. Ehrlenspiel [1985] und [1995], Gréner
[1991], Kiewert [1990], Scheer [1985]

Ein Uberblick tiber neuere Entwicklungen bzw. aktuelle
Instrumente der Kostenrechnung findet sich z. B. bei
Schweitzer /Kiipper [1995]
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Editorial
Liebe Leserinnen und Leser,

warum, so werden Sie sich fragen, engagiert
sich ein Controller im Rahmen unseres MAN-
Mitarbeiter-Magazins - der Controller als
Kontrollew?

Bei der Suche nach einer Uberselzung des
englischen Wortes .to control® findet man
wa: regeln” und _steuern”. Ein Controller st
also einer, der im Betrieb elwas mil regeln und
steuern zu tun
hat

Der  Controller
ist der Lotse, der
den  Manager
mit allen rele-
vanten Daten
versorgl, die
dieser  braucht,
um das Unter-
nehmen aul Er-
folgskurs u
halten Der
Controller bei MAN Nutzfahrzeuge trigl we-
sentlich dazu bei, dall unsere guten Produkte
auch gute Ergebnisse erwirtschalten.
Controlling als vorwartsgerichtetes Aktionsin-
strument ist mehr als Kontrolle. Controlling
schallt Transparenz im Leistungs- und Kosten-
gefuge, denn wer Umsatz und Kosten beein-
flussen will, mufl die sie verursachenden Fak-
toren erkennen und mefibar machen,

Der Controller versteht sich als Ratgeber und
Partner. Als innerbetrieblicher Berater erfullt
er eine Servicefunklion gegeniiber seinen
Kunden, den Kostenstellen- und Projektlei-
tern, den Werks- und Berewhsleitern sowie der
Unternehmens{ithrung,

Auch das Mitarbeiter-Magazin sieht sich als
Dienstleister und will ebenso wie gutes Con-
trolling Ablaufe, Prozesse und Produkle in un-
serem Unternehmen anschaulich darstellen.
Fragen Sie sich nun immer noch, warum
ein Contreller sich beim Mitarbeitermagazin
engagiert?

Viel Spaf beim Lesen wiinscht Thnen

Inr

Franz Ederer
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SPARTEN- UND

PROFITCENTERRECHNUNG
IN DER DRUCKINDUSTRIE

von Dr. Guido Leidig, Wiesbaden

1 Sparten- und Profitcenter-Organisation

Bei Unternehmen mit unterschiedlichen Geschafts-
bereichen oder Produktprogrammen fiir Produk-
tionsverfahren, Vertriebsbereichen und Verlag wird
die bisherige funktionale Organisationsstruktur
durch eine divisionale abgelost, die zur Bildung von
Sparten oder Profitcentern fithrt. Diese Teilbereiche
werden auch als ,, Unternehmen im Unternehmen”
bezeichnet. Da die Zukunftsentwicklung der Unter-
nehmen malgeblich von den Produkten und Dienst-
leistungen und dem Vertrieb abhangt, ist eine markt-
orientierte Organisation vorzuziehen. Die Organi-
sationsformen werden von zentralen Abteilungen
durchbrochen, die fiihrende, beratende, koordinie-
rende und kontrollierende Aufgaben zu erfiillen

haben.

Dr. Guido Leidlg, Leiter Ableflung Betriebs-
wirtschaft, Bundesverband Druck eV,
Wiesbaden

1. 1 Spartenorganisation

Bei einer Spartenorganisation werden Teilbereiche
eines Unternehmens unter verantwortlicher, ergeb-
nisorientierter Leitung gestellt, damit sich deren Bei-
trag zum Gesamtergebnis ermitteln lat. Der Spar-
tenleiter erhalt unternehmerische Entscheidungs-
kompetenz im Rahmen der vorgegebenen Politik

Bei dieser in Abb. 1 dargestellten Gliederung haben
die Vertriebssparten A und B Zugriff zum Absatz-
markt, aber nicht gleichzeitig zum Beschaffungs-
markt. AuBBerdem besitzen sie keine eigene Produk-
tion, sondern nutzen diese gemeinsam: Eine
ergebnisverantwortliche Aufspaltung des Unter-
nehmensergebnisses auf die beiden Sparten ist des-
halb nicht maglich.

Unternehmensleitung
_ I
[ gil) ] 1
Dienste Produktion Vertrieb A Vertrieb B
Einkauf/Mate-  Leitung Vertriebsleitung  Vertriehsleitung
rialwirtschaft . ! 5 _
(MW) Text-/Bild- VerkaufsauBen-  VerkaufsauBen-
2L ~ herstellung dienst (VAD) dienst (VAD)
‘:’mg‘;}';;"’“"“ Druckform Verkaufsinnen-  Verkeulsinnen-
Druck dienst (VID) dienst (VID)
Fuhrpark
. Fertiglager
Barsional Verarbeitung T
 DV/Organisation
Rechnungs-
wesen

Abb. 1: Spartenorganisation nach Vertrighsbereichen
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Sie verfugen tiber eigenen Vertrieb

und Einkauf sowie iiber eine selb-
T i standige Produktion.
| I i 1 1 .
AT il : PR - Bei der in der Abb. 4 abgebildeten
oy gl Spacinh S e Gliederung besteht das ges
; 4 = : g eht das gesamte
= AR s g e Unternehmen aus vollig unter-
- g - schiedlichen Bereichen und Ziel-
Einkauf AVNVID AVNID AVNID setzungen.
Vertrieb (VAD) ~ Material- Material- Material-
W verwaltung verwaltung verwaltung 1. 3 Costcenter
yo e m : : Sind innerhalb einer bestehenden
Personal-/ Repro Verarbeitung Versand Profitcenter-Organisation be-
Sezlslwesen Druckform- Fertiglager stimmte Bereiche vorhanden, die
DV/Organisation  herstellung Versand keine direkten Einflisse auf Ab-
Rechnungs- W satzmarkt (Vertrieb) und /oder
wesen Beschaffungsmarkt (Einkauf)
R haben, so dafi eine eigenstindige

Gewinnverantwortung nicht ge-
geben ist, kann dieser Verantwor-

tungsbereich als ein Costcenter
Abb. 2: Spartenorganisation nach Fertigungsbereichen

Die in Abb. 2 dargestellten drei - —
Sparten verfiigen beispielsweise Unternehmensleitung
jeweils tber eine eigene Produk- T

tion. Der Einkauf fiir Biiro- ! : l = ! — L :
material, Ersatzteile und Investi- Zentrale Profiicenter [ | | Profitcenter Il | |Profitcenter LIl
tionen wird zentral durchgefiihrt; Dienste Offsetdruck Endlosdruck | | Buchbinderei
der Einkauf von auftrags-
bezogenem Material und Fremd- Personal-/ Vertrieb Vertrieh Vertrieh
leistungen e_l_'fnlgt durch die Spar- Sozialwesen AVAID AVAVID AVAID
ten selbst. Fur die Sparten besteht DV/Organisation A
ein gemeinsamer Vertrieb (Lei- o g Einkauf/Material- Einkauf/Material- Emkauf/Material-
tung und Verkaufsaufendienst), Rechnungs- verwaltung verwaltung verwaltung
lediglich die Sparte Satz/Bild wesen Produktion Produktion Produktion
kann zwecks besserer eigener Fuhrpark | - Wy o
Kapazititsauslastung fallweise Versand Fertiglager Robbogealager
zusatzlich am Markt akquirieren, Versand Fertigwarenlager
Versand

1. 2 Profitcenter-Organisation

Erst wenn ein Unternehmen in
verselbstindigte, klar abgegrenzte
Bereiche aufgeteilt werden kann,

Abb. 3: Profitcenter-Organisation nach Produktbereichen

daf sich der eigene Beitrag zum Unternehmensleitung
Gesamtbetriebsergebnis genau o

ermitteln 1agt, besteht eine (echte) [ T - T : i
Profitcenter-Organisation. Voraus- | '

setzung ist jedoch, daé die verant- Die:::? m 2 m Pw g
wortlichen Leiter vertriebs- und :

ergebnisbeeinflussende Entschei- !

dungen treffen kénnen und fiir die Pamnall : d Vertiish Eesaktion i
Gewinnerzielung im eigenen ' AVNVID ‘Satz-/Bild- Herstellung
Profitcenter voll verantwortlich DV/Organisation Einkaul/Material herstellung Buchlager
sind. Die Verantwortung des Rechnungs- verwaltung Anzelgen i
Profitcenter-Leiters bezieht sich wesen 1 peirinty
auf Erlose, Kosten und Investitio- Produktion _VM

nen. Die Unternehmensleitung Fuhrpark Enx:kfnml- Zustellung

kann anhand der Bereichserfolge Bogsnd:nckg

die Leistung des einzelnen Leiters Rollendruck

besser verfolgen und beurteilen. Verarbeitung

Bei der in Abb. 3 aufgezeigten Versand

Unternehmensgliederung besteht
volle Gewinnverantwortung
durch die Leiter der Profitcenter.
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bezeichnet werden. In diesem Fall sind Leistungen
durch technische Bezugsgrofien — wie Menge, Zeit,
Qualitat und Termin ~ mefbar. Der Verantwortungs-
bereich bleibt daher auf die Minimierung der Kosten

begrenzt.

2 Zentrale Dienstleistungen an Sparten oder
Profitcenter

Die zentralen Dienstleistungen (Hilfs- und Haupt-
kostenstellen) werden von den einzelnen Sparten
oder Profitcentern in unterschiedlichem Umfang in
Anspruch genommen. Dies erfordert eine exakte
Erfassung und Verrechnung des dadurch bedingten
Leistungsaustauschs.

Ausgangspunkt fiir die gegenseitige Verrechnung
der zentralen Dienste ist die jahrliche Planung der
Leistungen und Kosten in der Kostenstellenrech-
nung. Dabei ist von entscheidender Bedeutung, daf
ein Leistungsangebot der abgebenden Kostenstel-
len mit dem Leistungsbedarf der empfangenden
Kostenstellen nach Abstimmung durch die Beteilig-
ten spatestens zu Beginn des Planjahres vereinbart
ist. Das Ziel ist, einen Konsens zu finden.

Die Kosten der internen Leistungsverrechnung der
zentralen Dienste an die Empfanger erfolgt zu Plan-
kosten, entweder zu Festbetragen je Periode oder fest
vereinbarten bzw. in Anspruch genommenen
Leistungsmengen. Diese Verrechnung fiihrt zu Ab-
weichungen von den Ist-Kosten.

Im Laufe des Jahres werden die dadurch bedingten
Kostenunter-/-tiberdeckungen bei den fixen Ge-
meinkosten der zentralen Dienste im Betriebsergeb-
nis abgeglichen. Sie zeigen Kostenentwicklung und
Kapaziktatsauslastungen in diesem Bereich auf.
Damit wird gleichzeitig verhindert, da mangeinde
Wirtschaftlichkeit auf andere Bereiche weitergewalzt
wird.

Die Belastungen auf den empfangenden Kosten-
stellen basieren auf den Plankosten von vereinbar-
ten Festbetrigen oder Leistungseinheiten. In der
betrieblichen Praxis sind folgende Losungsmaoglich-
keiten anzutreffen (siche Abb. 5),

Bei grofleren DV-Anlagen, die aufgrund des speziel-
len Leistungsbedarfs einer Sparte oder eines Profit-
center angeschafft werden muflten (z. B. Backup),
aber von den tibrigen Unternehmensbereichen
(Leistungsabnehmern) nicht in dem Mage benotigt
werden, sind die Wertansatze der qualitativen
Minderbeanspruchung entsprechend zu berichtigen.
Dabei kann durchaus der durchschnittliche Markt-
preis der externen Datenverarbeitung als Richtwert
fiir den internen Verrechnungspreis dienen. Die
Kostendifferenz geht zu Lasten des investitions-
verursachenden Bereichs.
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3 Leistungen zwischen Sparten und
Profitcentern

Innenauftrige werden innerhalb eines Unterneh-
mens von einem oder mehreren eigenverantwort-
lichen Bereichen fiir einen anderen erbracht, Sie
stellen ein Teil- oder Zwischenprodukt fiir den auf-
tragfuhrenden Bereich (quasi des Gesamtherstellers)
her.

Fine direkte gegenseitige Entlastung und Belastung
der Leistungen in den Kostenstellen ist aufgrund des
komplexen Leistungsumfangs und der dadurch
bedingten Kostenstruktur — Fertigungskosten sowie
Material- und Fremdleistungseinzelkosten — nicht
moglich. Eine Ausnahme bildet die teilweise direkte
Verrechnung der fixen Kapazitatsvorhaltekosten bei
der Zeitungsherstellung,.

Damit der Grundsatz der nur einmaligen Verrech-
nung von Fixkosten realisiert werden kann, ergeben
sich fiir die unterschiedlichen Organisationsformen
bei der Bildung von Bereichen, Sparten oder
Profitcentern entsprechend geeignete Losungsan-
satze.

Anhand von drei Beispielen soll die mogliche Durch-
fuhrung der innerbetrieblichen Leistungsverrech-
nung bei Innenauftragen dargestellt und verdeutlicht
werden. Diese Beispiele folgen im Septemberheft
von CM.
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Abb. 5: Zuordnungsmaoglichkeiten zentraler Dienstleistungen
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LITERATURFORUM

Liebe Leserin und lieber Leser!

Ich begriifie Sie herzlich zur neuen Ausgabe des Literaturforums, die
fiir Sie Besprechungen in folgender Gliederung beinhaltet:

Im Fokus

Aktuelles zum Controlling
Neuauflagen

Aus den Hochschulen
Neues aus den Verbanden
Taschenbiicher
Loseblattwerke
Personliche Ratgeber

Ich wiirde mich freuen, wenn Sie eine informative und anregende
Lekture hatten.

IM FOKUS

Demmer, Christine; Gloger, Axel; Hoerner, Rolf: Erfolgreiche Reengineering-Praxis in
Deutschland
Disseldorf, Minchen: Metropolitan Verlag GmbH 1996 - 259 Seiten - DM 58,--

Autoren und Konzeption
Ein Team erfahrener Wirtschaftsjournalisten hat mit wissenschaftlicher Beratung von Prof. Dr. Norbert Thom
eine Auswahl von Unternehmen vorgenommen, die nach festgelegten Bewertungskriterien die Auszeichnung
Lvorbildlich” verdient haben.

Aufbau und Inhalt
Einleitung - Vorbildunternehmen von Bosch-Siemens Hausgerate GmbH tiber Kolbenschmidt AG oder Mettler-
Toledo GmbH bis zu ZF Friedrichshafen AG - Epilog,

Kommentierung

Die vorliegende Veroffentlichung vermittelt in einer zusammenfassenden Darlegung Reengineering als Teil
emnes integrierten Veranderungs- und Innovationsmanagements und beschreibt Reengineering als Voraus-
setzung und Grundlage fiir unternehmerische Fitnef. In kurzen Einzelbeitragen werden 13 Unternehmen vor-
gestellt, die sich nach dem Urteil der Verfasser als , Vorbildunternehmen” ausweisen, weil sie erfolgreiches
Reengineering betrieben und deutliche Verbesserungen der mefbaren Leistungsgrofen Kosten, Service, Quali-
tit und Zeit erreicht haben. Diese Neuerscheinung verbindet in besonderer Weise theoretische und praktische
Betrachtungen, zudem ist sie auf hiesige Verhiltnisse zugeschnitten und daher verstandlicher und leichter tiber-
tragbar als manche Ubersetzung aus anderen Wirtschaftsraumen. Das Buch tragt Beispiele eines gelungenen
Business Process Reengineering zusammen und zieht empirische SchluBtolgerungen, die fiir alle bedeutsam
sind, die sich mit Reengineering-Aufgaben naher befassen wollen.

Osterhold, Gisela: Verénderungsmanagement
Wiesbaden: Gabler Verlag 1996 - 194 Seiten - gebunden - DM 68,--

Autorin und Konzeption
Gisela Osterhold, Beraterin und Trainerin mit dem Schwerpunkt Verinderungsmanagement, beschreibt Visio-
nen einer neuen Unternehmenskultur und weist Wege zum erfolgreichen Change Management.

Aufbau und Inhalt
Philosophie fiir Wandlung und Entwicklung — Was 18t Unternehmen erfolgreich sein? - Veranderungsprozesse
verstehen und managen - Unternehmensveranderung als Prozef

Kommentierung

Die Autorin stellt ein integriertes Konzept zur langfristigen Sicherung des Unternehmenserfolges vor, das
Unternehmensgewinn, Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit gleichermaBen und jeweils angemessen beruck-
sichtigt und die Unternehmenskultur in den Mittelpunkt stellt. Das Buch empfiehlt sich als Ratgeber, der in das
Gebiet des Veranderungsmanagements einfiihrt. Es basiert auf neuen Erkenntnissen der Sozialwissenschaften,
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vor allem der modernen Systemtheorien und dem daraus hergeleiteten systemischen Ansatz. Die Veroffentli-
chung gefallt durch ein hohes Maf an Engagement, brillanter Analyse, kompetenter Argumentation und nicht
zuletzt innovativen Ansatzen. Ein Buch, das einerseits recht niichtern und realistisch und z. T. auch betont kri-
tisch mit der vorherrschenden Praxis umgeht, andererseits erstrebenswerte Visionen aufzeigt und neue, kon-
struktive Wege zu diesen Zielen aufbaut. Eine Neuerscheinung, die zum eigenen und vor allem innovativen
Handeln und Tun motiviert und dafiir einiges an Riistzeug vermittelt. Ein insgesamt besonders lesen- und be-
achtenswerter Beitrag zum Veranderungsmanagement.

Knaack, Rolf: Management-Erfolg ist planbar
Miinchen: C. H. Beck Verlag 1995 - 235 Seiten - gebunden - DM 58,--

Autor und Konzeption

Rolf W. Knaack ist nach verschiedenen Leitungsfunktionen in namhaften Firmen seit 1993 als selbstandiger
Unternehmensberater (RWK Management Consultants) titig. Er versteht die vorliegende Neuerscheinung als
Schlussel zur erfolgreichen Unternehmensfiithrung.

Aufbau und Inhalt

Der Status quo der deutschen Wirtschaft — Die Grundlagen des Erfolgs-Managements — Die zehn Erfolgs-
Strategeme — Zehn Motivationsfaktoren - Halten Belohnungsprogramme das, was sie versprechen? — Person-
liches Erfolgs-Management - Epilog - Zusammenfassung,

Kommentierung

Das Buch unterscheidet sich von manchen anderen vergleichbaren Veroffentlichungen, da es nicht neue wohl-
klingende Management-Konzepte mehr oder minder abstrakt darstellt, sondern , Basisarbeit” betreibt. Der
Autor befafit sich tiberzeugend und anschaulich mit den Schwichen in den Unternehmen und definiert zehn
Problemfelder: Komplexitat, Einstellung zur Arbeit bzw. Qualitatsarbeit, Ineffizienz, Scheinarbeit, geistlose
Konformitit, Risikoaversion, llloyalitit, Aktionismus, Kontraproduktivitit und Paralyse. Eine zentrale Frage-
stellung durchzieht das Werk: , Was wird belohnt bzw. was sollte belohnt werden”. An dieser Frage macht der
Autor zahlreiche Fehlentwicklungen fest, da das Belohnen falschen Verhaltens auch falsche bzw, schlechte Er-
gebnisse bringt. Das hier vorgestellte Erfolgs-Management-System (Matrix auf S, 166) verknupft 10 Strategeme
{Was sollte belohnt werden mit 10 Motivationsfaktoren, wie wird belohnt), z. B. Risikofreude mit Handlungs-
freiheit. Zielgerichtetes Fithren, wie es der Verfasser versteht, setzt sich zusammen aus einer Zielauspragung,
Strategeme, Motivationsfaktoren und einem positiven Feedback (Abbildung auf S. 190). Knaack setzt sich recht
kritisch und auch fundiert mit der Unternehmenspraxis auseinander und legt manche Schwichen und Probleme
blog, bekannte Grofunternchmen bekommen den Spiegel vorgehalten. Ein tberaus praxisorientiertes Buch, das
sich einerseits kritisch, realistisch und redlich mit der Thematik befafit, andererseits zu einem konstruktiven,
proaktiven, klaren und gezielten wirksamen Handeln anhalt. Ein lesenswertes Buch zum Nachdenken, zur
Korrektur und zur Neuausrichtung.

AKTUELLES ZUM CONTROLLING

Lanter, Norbert: Beziehungsdynamik im Controlling
Bern, Stuttgart, Wien: Verlag Paul Haupt 1966 - 279 Seiten - DM 65,--

Autor und Konzeption

Die vorliegende Veroffentlichung wurde als Dissertation zugelassen und aufgenommen in die Schriftenreihe
des Instituts fiir Betriebswirtschaft der Universitat Basel. Das Buch handelt von den Schwierigkeiten in der Zu-
sammenarbeit zwischen Managern und Controllern unter konstruktivistischer Sicht.

Aufbau und Inhalt

Einleitung — Begriffliche Vielfalt des Controlling — Die Verhaltensdiskussion im Controlling - Die Erfindung von
Controlling ~ Anlage und Methode der empirischen Untersuchung — Denkkonzepte im Controlling-Alltag -
Zusammenfassende Erkenntnisse - Verzeichnisse.

Kommentierung

Effektiv eingesetztes Controlling ist zu einem bedeutenden Erfolgsfaktor geworden. Allerdings ist in der Praxis
der Nutzen hiufig beeintrachtigt, u. a. durch eine nicht unproblematische Zusammenarbeitssituation zwischen
Manager und Controller. Diese Veroffentlichung leistet einen nicht zu unterschitzenden Beitrag, die Verhaltens-
frage im Controlling entsprechend ihrer betrachtlichen Bedeutung und Wirkung neu zu positionieren, insoweit
tragt sie auch dazu bei, eine gewisse Liicke in der Literatur, die die Verhaltensfrage relativ vernachlassigt, zu
schliefen. In diesem Zusammenhang hebt der Autor die Rolle von Controller Akademie und Controller Maga-
zin in der Diskussion um Verhaltensfragen im Controlling hervor. Auf der Basis intensiver Beschéftigung und
unter Hinzuziehung umfangreicher empirischer Untersuchungen geht Lanter der Frage nach, welches sind die
den Controlling-Selbstverstindnissen zugrunde liegenden Denkmodelle, Grundannahmen und Handlungskon-
zepte, die das Controlling-Verhalten und somit die Beziehungsdynamik zwischen Manager und Controller
beeinflussen und , treiben”. Der Autor definiert die Verhaltensfrage neu und schidgt u. a. einen Perspektiv-
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wechsel vor, der darin besteht, zu akzeptieren und zu erkennen, daf Controlling mit rational-analytischen Me-
thoden nur beschrankt fafbar ist, sondern vorwiegend ein auf individuell und kollektiv beruhenden Denk-
strukturen basierenden Phanomen darstellt. Weiter arbeitet Lanter u. a. heraus, dafl zu kurz gegriffen wird,
wenn die Verhaltensfrage auf die Sozialkompetenz der Controller reduziert wird, vielmehr herrscht ein komple-
xes Spannungsfeld zwischen Controller und Manager. Insgesamt eine tiberaus lesens- und beachtenswerte Lek-
tiire, die den Leser in seiner Erfahrungswelt abholt und mit einem bemerkenswerten konstruktiv-kritischen
Beitrag die Diskussion um die ,weichen Faktoren”, die firr den Controller oft die eigentlichen , harten Faktoren”
sind, nachhaltig belebt.

Kurrle, Axel: Controlling und Effizienz
Berlin, Bielefeld, Miinchen: Erich Schmidt Verlag 1995 - 304 Seiten - DM 98,--

Autor und Konzeption
Der Veroffentlichung liegt eine Dissertation zugrunde, Gegenstand der Untersuchung ist die Messung der Effi-
zienz des Controlling in der Industrie auf der Grundlage einer empirischen Einzelanalyse.

Aufbau und Inhalt

Zielsetzung - Entscheidungsorientierte Betriebswirtschaftslehre als Ausgangspunkt - Zwecksetzung der Con-
trolling-Konzeptionen - Effizienzbegriff - Ergebnisse vorliegender Studien — Uberpriifungsmoglichkeiten der
Effizienz des Controlling in der Praxis - Konzeption und Ergebnisse einer empirischen Untersuchung - Ver-
gleich mit Ergebnissen vorliegender Untersuchungen — Zusammenfassung und Ausblick.

Kommentierung

Auf der wissenschaftstheoretischen Grundlage und eigener kritischer Auseinandersetzung mit bekannten An-
satzen entwickelt der Verfasser eine fiir die Uberpriifbarkeit der Effizienz des Controlling geeignete Konzepti-
on, setzt sich mit den Methoden der empirischen Effizienzforschung auseinander und prasentiert die Ergebnisse
einer eigenen empirischen Analyse in einem Unternehmen des StiBwarensektors. Insoweit wendet sich das Buch
einerseits an Leser mit Interesse an Methodenfragen, insbesondere geeigneten Erhebungs- und Auswertungs-
methoden zum Controlling, andererseits an Leser, die sich niher mit der Frage auseinandersetzen wollen, wel-
chen Beitrag ihr Controlling zur Fithrung und Entscheidung leistet und wie er sich greifen lafit.

Sawalsky, Ralph: Management und Controlling von Neuprodukten
Wiesbaden: Deutscher Universitats Verlag 1995 - 277 Seiten - Broschur - DM 98,--

Der Veroffentlichung liegt eine Dissertation an der Universitat Gottingen zugrunde. Im vorliegenden Band
werden Management und Controlling der Neuprodukteentwicklung vorgestellt und aus ganzheitlicher Sicht
erortert. Es geht dabei nicht um die technische Sicht, sondern um wirtschaftlich orientierte Planungs- und Ent-
scheidungsvorbereitung. Diskutiert wird insbesondere die Einrichtung spezifischer Planungs- und Kontroll-
systeme fur neue Produkte zur Steuerung der Phasen Neuproduktentstehung und ihre Einordnung in das Ge-
samtsystem der Unternehmung,

Stoffel, Kurt: Controllership im internationalen Vergleich
Wiesbaden: Deutscher Universitéits Verlag 1995 - 325 Seiten - Broschur - DM 98,--

Diese Veroffentlichung beruht auf einer Dissertation an der WHU Koblenz, sie wurde ausgezeichnet mit dem
Osterreichischen Controllerpreis 1995. Der Autor liefert in dieser unmittelbar vergleichenden Untersuchung
zum Controllership ausfihrliche Primarerfahrung zur Realisierung der Controllerpositionen in Deutschland,
Frankreich und den USA. Im Mittelpunkt steht die Frage, in welchem Mafe die deutschen, franzésischen und
US-amerikanischen Controller an der Koordination innerhalb des Fithrungssystems ihrer Unternehmung betei-
ligt werden. Das Buch prasentiert eine sehr aufschlufreiche international vergleichende Arbeit und setzt sich
intensiv mit Grundsatz- und Kernfragen des Controlling auseinander.

Schlegel, Hans Bernd: Computergestitzte Unternehmensplanung und -kontrolle
Minchen: Verlag Vahlen 1996 - 383 Seiten - DM 54,--

Autor und Kon

Die Grundlage der Verdffentlichung von Prof. Dr. Schlegel bilden einerseits wissenschaftliche Erkenntnisse und
andererseits praktische Erfahrungen bei der Gestaltung der computergestiitzten Unternehmensplanung und
-kontrolle.

Aufbau und Inhalt

Integrierte Unternehmensplanung und -kontrolle - Operative Ergebnisplanung und -kontrolle - Finanzplanung
und -kontrolle - Strategische Unternehmensplanung und -kontrolle - Projektplanung und -kontrolle.
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Kommentierung

Das Buch vermittelt einen systematischen Uberblick zu dieser komplexen Thematik, insbesondere unter modell-
und DV-orientierter Sicht, und eignet sich als allgemeiner methodischer Leitfaden bei der Gestaltung der Unter-
nehmensplanung und -kontrolle.

Gausemeier/Fink/Schlake: Szenario-Management
Miinchen, Wien: Carl Hanser Verlag 1995 - 382 Seiten -~ gebunden - DM 88,--

Autoren und Konzeption
Die Autoren befassen sich am Heinz Nixdorf Institut der Universitat Paderborn intensiv mit der Szenario-Tech-
nik und stellen eine umfassende Verdffentlichung tiber das Planen und Fithren mit Szenarien vor.

Aufbau und Inhalt
Vom Umgang mit der Zukunft - Leitbilder, Ziele und Strategien — Szenario-Management — Szenario-Vorberei-
tung — Szenario-Prognostik - Szenario-Bildung - Szenario-Transfer

Kommentierung

Dieses recht anregende und sehr anschauliche Buch vermittelt einen kompakten Einblick in den Proze8 der
Szenario-Erstellung und unterstiitzt den Leser, Szenarien selbst zu entwerfen. Der Leser erhdlt hierzu eine fun-
dierte Methodik und vielfache Anwendungshilfen in Form von Beispielen, Checklisten usw.

Corsten, Hans und Reifl, Michael (Hrsg.): Handbuch Unternehmensfilhrung
Wiesbaden: Gabler Verlag 1995 - 970 Seiten - gebunden - DM 198,--

Primires Anliegen des vorliegenden Handbuches ist es, einen Uberblick tiber den Bereich der Unternehmens-
filhrung zu vermitteln. Es befafit sich mit Konzepten, Instrumenten und Schnittstellen und verfolgt das Ziel,
Anspruch und Realitit auf dem Gebiet der ganzheitlichen Unternehmensfithrung besser in Einklang zu bringen.
Thematisch setzt es folgende Schwerpunkte: Grundlagen, Funktionen, Dominen, Integrationsfelder der Unter-
nehmensfiithrung, und zwar vor dem Hintergrund des Selbstverstindnisses, daB die Unternehmensfiihrung
nicht mehr ausschlieflich auf die Geschiftsleitungsebene fokussiert wird, sondern daB es sich hierbei um eine
flichendeckende Funktion der Unternehmung handelt. Charakteristisch fiir diese Neuerscheinung ist, daf sie
die aktuellen Stromungen, Konzepte und Werkzeuge nicht nur darstellt, sondern sie auch auf ihre praktische
Relevanz untersucht. Durch eine ausgewogene Zusammensetzung von Wissenschaftlern und Praktikern ist auf
der Autorenseite gleichzeitig fiir konzeptionelle Fundierung und fiir Praxisnihe gesorgt. So wendet sich das
Handbuch auch an eine breite Leserschicht, denen es keine Patentrezepte oder noch neuere und vermeintlich
bessere Managementkonzepte vermitteln will, sondern relevantes und brauchbares Managementwissen auf
fundierter und gesicherter Basis.

NEUAUFLAGEN

Bender, Dieter u, a.: Vahlens Kompendium der Wirtschaftstheorie und Wirtschaftspolitik -
Band 1 und 2

Miinchen: Verlag Vahlen 1995

Band 1: 686 Seiten - kartoniert - DM 48,--; Band 2: 620 Seiten ~ kartoniert ~ DM 48,--;
in 6. Auflage

Ein Klassiker in Neuauflage. Das Kompendium macht mit dem Stoff aller wichtigen Bereiche der modernen
Volkswirtschaftslehre vertraut, Die einzelnen Beitrige dieses Sammelwerkes, verfaft von zahlreichen Universi-
tits-Professoren und auf Hochschulniveau ausgerichtet, sind so konzipiert, daf sie jeweils geschlossene Einhei-
ten bilden, aber auch im Zusammenhang gestellt werden. Die Neuauflage eignet sich vorziiglich als Lehrbuch.

Alt, Walter: Was Lohnbuchhalter wissen missen
rt: Taylorix Fachverlag 1996 - 189 Seiten - broschiert - DM 44,--
in 15,, vdllig Uberarbeiteter Auflage

Dieser bewiahrte Praxisleitfaden zur Lohn- und Gehaltsabrechnung liegt nun in einer aktualisierten Neuauflage
vor.

Haberkorn, Kurt: Praxis der Mitarbeiterfiihrung
Renningen-Malmsheim: Expert Verlag 1995 - 228 Seiten - DM 48,--
in 7., erweiterter Auflage

Dieser bewahrte Grundriff mit zahlreichen Checklisten zur Verbesserung des Fithrungsverhaltens erfreut sich
bislang einer jahrlichen Neuauflage. Haberkorn stellt die praktischen Fragen der Mitarbeiterfithrung anschau-
lich dar und liefert verstandlich und gut lesbar Anregungen und Hinweise zur Optimierung des Fiihrungs-
verhaltens.
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Kralicek, Peter: Kennzahlen fiir Geschaftsfihrer
Wien: Wirtschaftsverlag C, Ueberreuter 1995 - 816 Seiten - Leinen - DM 198,--

Dieses umfassende Handbuch stellt in der aktualisierten 3. Auflage Kennzahlen als Diagnosewerkzeug und
Therapieinstrument des Unternehmens fundiert und ausfiihrlich vor. Es vermittelt moderne Analyse-Methoden,
stellt Frithwarnsysteme ebenso vor wie Fallstudien und PC-Anwenderprogramme. Das Handbuch empfiehlt
sich als Nachschlagewerk und praktische Arbeitshilfe zur Unterstiitzung der betriebswirtschaftlichen Analyse.

Pfohl, Hans-Christian: Logistiksysteme
Heidelberg, Berlin: Springer Verlag 1996 - 438 Seiten - broschiert -~ DM 58,--

Diese 5., neubearbeitete und erweiterte Auflage vermittelt betriebswirtschaftliche Grundlagen und Aspekte von
Logistiksystemen. Dieses gehaltvolle Buch befafit sich mit verrichtungs- und phasenspezifischen Subsystemen
der Logistik wie Auftragsabwicklung oder Beschaffungslogistik, sowie institutionellen sowie gesamtwirtschaft-
lichen und internationalen Aspekten von Logistiksystemen. Das Buch erweist sich als praktische Hilfe und dis-
kutiert auch Themen wie z. B. die Ersatzteil-Logistik, die in vergleichbaren Biichern eher etwas vernachlassigt
werden.

Grinwald, Helmut: Marketing Kunden finden - Kunden behaiten
Renningen-Malmsheim: Expert Verlag 1995 - 231 Seiten

Die vorliegende 9., erweiterte und tiberarbeitete Auflage bietet eine systematische und gut lesbare Einfithrung
mit Praxisbezug,

Giinther, Hans-Otto und Tempelmeier: Produktionsmanagement
Heidelberg, Berlin: Springer Verlag 1995 - 447 Seiten - broschiert - DM 49,80

Das vorliegende Lehrbuch vermittelt eine praxisorientierte Einfithrung in das Produktionsmanagement anhand
von Ubungsaufgaben, Anschauungsbeispielen, Fallstudien sowie Diskussions- und Verstindnisfragen.

Macharzina, Klaus: Unternehmensfithrung
Wiesbaden: Gabler Verlag 1995 - 963 Seiten - DM 98,-- - in 2., aktualisierter Auflage

Inhalt und Gegenstand dieser Neuauflage ist das internationale Managementwissen. Prof. Dr. Macharzina,
Prasident der Universitit Hohenheim in Stuttgart, vermittelt in seinem didaktisch anspruchsvoll aufbereiteten
Lehrbuch einen systematischen Uberblick iiber Funktionen, Instrumente und Praxis des Managements. Das
Buch enthilt zahireiche Fall- und Praxisbeispiele in- und auslindischer Unternehmen. Das Buch richtet sich an
Studierende und an interessierte Fithrungskrifte. Inhalt: Grundlagen - Funktionen — Unterstiitzungssysteme —
Globaler Wandel - Neue Herausforderung.

Steckler, Brunhilde: Kompendium Wirtschaftsrecht
Ludwigshafen: Kiehl Verlag 1995 - 471 Seiten - kartoniert - DM 39,80 - 3., aktualisierte Auflage

Das vorliegende Lehrbuch vermittelt Grundkenntnisse im Zivil- und Wirtschaftsrecht. Es enthalt eine anwen-
dungsorientierte Darstellung juristischer Sachverhalte in der Unternehmenspraxis, die durch Ubersichten,
Skizzen und zahlreiche Fallbeispiele veranschaulicht werden,

AUS DEN HOCHSCHULEN

Weber, Jiirgen: Hochschulcontrolling
Stuttgart: Schaffer-Poeschel Verlag 1996 - 205 Seiten - kartoniert - DM 58,--

Prof. Dr. Jiirgen Weber, einer der fiihrenden akademischen Vertreter des modernen Controlling, stellt hiermit
wdas Modell WHU" vor. Die privatwirtschaftlich gefiihrte, Universitatsrang genieBende WHU hat sich ein Con-
trolling gegeben, das als Modell fiir andere wissenschaftliche Einrichtungen herangezogen werden kann. Dieser
neue und innovative Ansatz erscheint geeignet, das Controllingkonzept in neue Anwendungsbereiche zu tiber-
tragen und in der Unternehmensfiithrung weiter zu verankern. Das Buch ist unabhangig von der Themenstel-
lung fiir Leser, die an konzeptionellen Fragen interessiert sind, lesens- und beachtenswert.

Rieper, Witte, Berens (Hrsg.): Betriebswirtschaftliches Controlling
Wiesbaden: Gabler Verlag 1996 - 364 Seiten - gebunden - DM 148,--

Die vorliegende Neuerscheinung ist eine Festschrift fiir Univ.-Prof. Dr. Dietrich, Direktor des Instituts fiir Indu-
strie- und Krankenhausbetriebslehre an der Universitat Munster, zum 60. Geburtstag, Diesen Geburtstag haben
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heutige und ehemalige Mitarbeiter sowie Schuiler zum AnlaB genommen, den bekannten Hochschullehrer zu
ehren. Das Aufgabengebiet des betriebswirtschaftlichen Controlling wird in diesem Sammelband weit gefat im
Sinne der Beschaffung, Aufbereitung und Analyse von Daten, die der Vorbereitung zielgerichteter Entscheidun-
gen dienen. In diesem Sinne bieten die Beitrige ein breites Spektrum controllingbezogener Untersuchungen,

u. a. Produktionsprogrammplanung, Unternehmensbewertung, Management von EDV-Projekten, Controlling
in der Logistik usw.

NEUES AUS DEN VERBANDEN

Weimer, Norbert: Neves Umwandlungsrecht

47 Seiten in DIN A 4, Mitgliedsbetriebe DM 50,-- und Nichtmitglieder DM 100,--

Eine neve Verdffentlichung vom Betriebswirtschaftlichen AusschuBl des Bundesverbandes
Druck e. V., Biebricher Allee 79, 65187 Wiesbaden, Tel. 0611 / 80 31 51

Das UmwG regelt die Umwandlung von Rechtstragern durch Verschmelzung, Spaltung, Vermogensubertra-
gung, Formwechsel. Die Broschiire vermittelt einen Uberblick und gibt eine Vielzahl praktischer Anregungen,
sie kann und will jedoch fundierte juristische Beratung nicht ersetzen.

TASCHENBUCHER

Albrecht, Ralf u. Nicol, Natascha: Excel 5.0 Einmaleins
426 Seiten - DM 19,90 - ECON Taschenbuch Verlag Nr. 28042

Dieses Taschenbuch eignet sich fiir den Excel-Einsteiger. Aufgrund der zahlreichen praxisorientierten Beispiele
empfiehlt es sich besonders zum Selbststudium,

Albrecht, Ralf u. Nicol, Natascha: Excel 5.0 optimal einsetzen
399 Seiten - DM 22,90 - ECON Taschenbuch Verlag Nr. 28043

Das Taschenbuch eignet sich fiir Excel-Anwender, die die Grundlagen bereits beherrschen und Excel am
Arbeitsplatz noch effektiver einsetzen wollen. Der Schwerpunkt liegt auf der Auswertung von Daten in
Tabellen und Datenbanken.

von Goddenthow, Diether Wolf: Arbeitsplétze mit Zukunft
397 Seiten - DM 18,90 - Ullstein Sachbuch Nr. 35491

Dieses Taschenbuch enthilt die interessantesten Dienstleistungsberufe auf einen Blick. Es gibt Tips zur Berufs-
wahl, zu Ausbildungswegen, Umschulung, Weiterbildung usw. im Sinne einer Orientierungshilfe.

Knebel, Heinz und Zander, Ernst: Kleine Fihrungspraxis
Heidelberg: Saver Verlag 1996 - 123 Seiten ~ DM 24,--

In diesem Taschenbuch stellen zwei ausgewiesene Kenner der Fithrungspraxis in knapper, einfacher und ver-
standlicher Form das Wesentliche zur Personalfithrung dar. Gleichwohl ein recht gehaltvolles und lesenswertes
Buch, so insbesondere die SchluBkapitel iiber die zukiinftigen Erwartungen an die Fithrungskrifte und tiber
Ungereimtes aus der Fuhrungspraxis.

LOSEBLATTWERKE

Praxis des Rechnungswesens

Loseblatt-Zeitschrift fiir Buchfihrung, Bilanzierung, Betriebsabrechnung und EDV-Lésungen.
Grundwerk mit rund 3.800 Seiten in drei Ordnern, bis zum Liefertag ergénzt und eingeordnet
zum Preis von 148,-- DM. Jahrlich erscheinen etwa sechs Erganzungslieferungen mit je rund
150 Seiten zum Seitenpreis von 25,2 Pf.

Néheres: Rudolf Haufe Verlag, Freiburg; Tel. 0761 / 3683-940 oder 3683-240;

Fax 0761 / 3683-900.

PERSONLICHE RATGEBER

Staufenbiel, Jorg (Hrsg.): Individuell bewerben
K&ln: Staufenbiel Institut fiir Berufs- und Ausbildungsplanung 1995 - 260 Seiten -~ DM 29,80

Ratgeber fiir den Karrierestart fiir den Fithrungsnachwuchs im Sinne einer Hilfe zur Selbsthilfe, der fundiert
informiert tiber die Vorbereitungs- und Informationsphase einer Bewerbung, die Bewerbung, das Auslese-
verfahren, das Vorstellungsgesprich sowie weitere Aspekte des Bewerbungsverfahrens.
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Henning, Klaus u. Staufenbiel, Jorg: Berufsplanung fiir Ingenieure
Kain: Staufenbiel Institut fiir Berufs- und Aushildungsplanung 1995 - 400 Seiten - DM 24,80

Ein Ratgeber mit Stellenangeboten fiir Jungingenieure und Informatiker von tiber 70 Unternehmen.

Howald, Wolfgang u. Gottwald, Franz-Theo: Bewufitseins-Management
Landsberg am Lech: mvg-Verlag im Verlag Moderne Industrie 1996 - 281 Seiten - DM 19,90

Dieses Taschenbuch aus der Rethe , Business Training” setzt sich im Rahmen eines ganzheitlichen Ansatzes mit
der Frage auseinander, wie man sich selbst optimal fiihrt und geht dazu auf das Zeit-, Gesundheits- und
Lifestyle-Management mit vielen praktischen Hinweisen und Ubungen ein.

Christoffel, Hans Giinter und Geif, Wolfgang: Einkommensteuererklirung 1995 - leicht gemacht
Freiburg: Rudolf Haufe Verlag 1996 - 328 Seiten - Broschur - DM 29,80

Dieser — jahrlich neu erscheinende — Ratgeber, der jetzt auch mit CD-ROM erhdltlich ist, unterstiitzt in ver-
standlicher Sprache und tubersichtlicher Aufmachung bei der Abgabe der Einkommensteuererklirung,

Dumke, Wolfgang: Einspruch beim Finanzamt
Freiburg: Rudolf Haufe Verlag 1996 - 240 Seiten - Broschur - DM 49,80

Das Buch ist fiir alle, die sich mit dem Finanzamt auseinandersetzen miissen, ein hilfreicher und niitzlicher
Ratgeber, erganzt um die wesentlichen Vorschriften des neuen Rechtsbehelfsverfahrens.

Denkert, Manfred/Nickel, Hans/Ruesch, Arno: Kapitalertrige - Was tun?
| Freiburg: Rudolf Haufe Verlag 1995 - 399 Seiten - Broschur - DM 68,--
2., Uberarbeitete und ergdnzte Auflage

| Das vorliegende Buch faflt zusammen, welche Regelungen magebend sind und in wieweit der Kapitalanleger
davon betroffen ist; vor allem, welche steuerlichen Auswirkungen auf ihn zukommen. Kernteil der Neuauflage
ist ein erweitertes Lexikon, in dem alle wichtigen Anlageformen vorgestellt und bewertet werden.

Bandura, Karl-Heinz: Stevern sparen wie ein Profi - mit Diskette
453 Seiten - DM 30,-- - ECON Taschenbuch Verlag Nr. 21308

Dieses Taschenbuch bietet verstandliche und leicht nachvollziehbare Informationen tiber das neue Jahressteuer-
gesetz 1996, das neue Einheitswert-Urteil usw. sowie eine umfangreiche Steuerprogramm-Diskette, die im Win-
dows-Format die Steuer fiir 1995 berechnet.

Kattenbeck, Dieter: Der aktuelle Steverratgeber 1995/96
623 Seiten - Paperback - DM 14,80 -~ Walhalla Fachverlag

Dieser Klassiker unter den Steuerratgebern bietet mit seinen mehr als 250 Stichwortern schnelle, umfassende
und verstindliche Information zu vielen wichtigen Lohn- und Einkommensteuerfragen

Vogel, Heinz-Wilhelm: Stevervorteile fir Kapitalanleger
Walhalla Fachverlag 1996 - 304 Seiten - DM 48,--

Diese aktuelle Ausgabe 1996 befafit sich mit Strategien fiir einen sicheren Vermégensaufbau und mehr Liquidi-
tat. Ziel der Veroffentlichung ist, die personliche Steuerzahlung auf ein Minimum zu reduzieren. Hierzu bietet
Vogel, Rechtsanwalt und Fachautor, zahlreiche Praxis-Tips, Checklisten, Arbeitshilfen usw.

Merten, Hans-Lothar: Steveroasen
Diisseldorf, Miinchen: Metropolitan Verlag 1996 - 301 Seiten - DM 58,--

Die vorliegende Neuerscheinung weist sich im Untertitel als ,, Handbuch fiir flexible Steuerzahler” aus. Merten
bietet detaillierte Informationen tiber die Steueroasen fiir alle, die, wie es heifit, die Moglichkeiten des Steuersy-
stems nutzen wollen, ohne mit Steuerfahndern bose Uberraschungen zu erleben, dazu ein Schwarzgeld-Special.

Deckert, Wolf-Dietrich: Mein Wohnungseigentum
Freiburg: Haufe Verlag 1995 -~ 316 Seiten - DM 49,80

Die 5., tiberarbeitete und erweiterte Auflage bietet einen allgemeinverstindlichen Rechts- und Steuerratgeber
rund um die Figentumswohnung mit Mustervertrigen und Praxishilfen.
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Brinkmann, Ralf: Mobbing, Bullying, Bossing
Heidelberg: Saver Verlag 1995 - 188 Seiten - DM 36,--

Der Verfasser setzt sich in diesem nachdenklich sitmmenden und informativen Taschenbuch mit den im Titel
genannten Begriffen und ihrer Problematik und Bedeutung fiir die betriebliche Zusammenarbeit und das
Fithrungsverhalten auseinander.

Birkle, Hans und Brogsitter (Hrsg.): Die Kunst sich zu vermarkten
Stuttgart: Schéiffer-Poeschel Verlag 1996 - 329 Seiten -~ DM 38,--

Diese 3., erweiterte und uberarbeitete Auflage versteht sich als umfassender Bewerbungsratgeber fir Ein- und
Umsteiger und vermittelt , Marketing in eigener Sache”.

Leicher, Rolf: So fiihrt man Kritikgespréche richtig
Renningen-Malmsheim: Expert Verlag 1995 - 66 Seiten - DM 19,80

Dieses anschauliche und informative Taschenbuch erweist sich als hilfreicher und niitzlicher Ratgeber zur
Fiihrung schwieriger Kritikgesprache.

Griill, Ferdinand und Janert, Wolf-Riidiger: Arbeitsrechtliches Taschenbuch fiir Vorgesetzte
Heidelberg: Sauver-Verlag 1995 - 183 Seiten - DM 24,--

Das Buch, jetzt bereits in 14. Auflage, gibt in leicht verstindlicher Form einen umfassenden Uberblick tiber das
geltende Arbeitsrecht.

Feyler, Giinther: SchiuB mit der Zeitnot
Renningen-Malmsheim: Expert Verlag 1996 - 179 Seiten - DM 44,--

Das Buch vermittelt in praktischer Form die wesentlichen Grundsatze erfolgreichen Zeitmanagements, und
zwar in einem umfassenden und grundsitzlichen Verstindnis, das z. B. auch gesundheitliche Fragen einbezieht.

Toelstede, Bodo: Zielwirksam kommunizieren
Renningen-Malmsheim: Expert Verlag 1995 ~ 127 Seiten - DM 28,--

Dieses Expert-Taschenbuch befafit sich mit den Grundfragen der Kommunikation und setzt sich besonders
auseinander mit dem passiven und aktiven Sprechen sowie dem Veranderungsprozef.

Bohlen, Fred: Schnell und effizient arbeiten
Renningen-Malmsheim: Expert Verlag 1995 - 101 Seiten - DM 29,--

Dieses Buch will allen uberlasteten und noch nicht iiberlasteten Menschen konkrete Hilfestellungen geben, wie sie
unangemessen Arbeitsbelastungen vermeiden und sich auf ihre eigentlichen Aufgaben konzentrieren konnen.

Kummer, Peter: Ab heute besser drauf
Miinchen: Herbig Verlag 1995 - 233 Seiten - DM 29,80

Das Buch vermittelt in gut lesbarer Sprache positiv-konstruktives Denken als praktische Lebenshilfe. Der Autor
befaft sich in ansprechender Weise mit Alltagssituationen und versucht, sie unter dem Aspekt des konstruk-
tiven Handelns zu interpretieren.

Brost, Hauke: Super-Jogging fir den Kopf
Minchen: Herbig Verlag 1995 ~ 223 Seiten - DM 24,80

Dieses Buch enthilt ein Ubungsprogramm zur Schulung des Denkens und des Gedachtnisses und will dazu
verhelfen, geistig fit zu sein,

ZU GUTER LETZT

Die ,,Sommerausgabe” ist mir eine angenehme Veranlassung, lhnen einen schonen und erholsamen Urlaub zu
wunschen. Es ware schon, Sie bei der ,.Herbstausgabe” — dann mit vielen guten Ideen und Vorhaben fiir die
dann kommenden Planungen etc. - an dieser Stelle wieder begrufien zu durfen.

Herzliche Grufle und alles Gute
thr

Mo tW'

Alfred Biel
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CV Editorial

Ein lebendiger
Verein

In modemner Versin wie der Controller
Verein eV ist ein dynamischer Organis-
mus. Er ist gepragl von stetiger Entwick-

=

B

AN k.
e tnae

prasentierl er Fachbeitrage, Wissenswertes zum
Verein sowie Veranstaltungshinweise und bietet
Mitgliedem und Interessenten ein elektronisches
Kommunikationstorum. In “cvOnline” werden Ver-
Offentlichungen des Vereins, Ausziige aus dem
‘controller magazin®, Literaturhinweise, Pressemit-
teilungen und Kontaktadressen einer breiten Of-
fentlichkeit zuganglich gemacht.

Mit dem Aufbruch ins Internet schatien wir zeitge-
maf eine neue Plattform fur die Information und
den Erfahrungsaustausch unserer Mitglieder und
schlagen eine Brucke zu Interessenten, Unterneh-
men und Wissenschaft. Der Controller Verein eV
verwirklicht mit dem weltweil nutzbaren Intemet
auf modernste Weise seine Ziele: wir fihren Con-
troller zusammen, verbreiten Philosophie und An-

Schweizer Con-
troller-Tagung

| m 3. Septermber findet im Forschungs-
© zentrum ABB in Dattwil ber Baden in der
| Schweiz die 7. Controller-Tagung der
= Schweizer Arbeitskreise (AK) des Controller
Verein eV statt,

Auch in diesem Jahr bieten die Schweizer
Arbeitskreise ain breites Themenspekirum an. So
referiert Etienne Bernath von der Valcor AG, Zlrich,
zum Shareholder-Value-Konzept, Zu Eigenarten des
Controlling im européischen Raumfahrigeschaft
spricht Hanspeter Schneiter von Qerlikon-Con-
traves, Zirich.

Peter Kotmel, Visura AG, Solothumn, und Kurt
Altermatt von der Kantonalen Finanzverwallung
Solothum widmen sich dem New Public Manage-
ment. Target Costing steht im Mittelpunk! bei Erich
Schindler, Leica AG, Heerbrugg, wahrend
Jacqueline Fendt von der Schweizenschen Reederei
& Neptun AG, Basel, zu Logistik - ein schlafender
Kostensenkungsniese?” referier

Die Teilnahmegebihr betragt 290 Schweizer
Franken, fur Mitglieder des Controlier Verein eV 270
Schw. Franken.

Auskinfte und Anmeldungen im Sekretariat
Controller-Tagung, Postfach 1107, CH-8201
Schafthausen, Tel. +41 52 624 0016, Fax +41 52
624 0054

- lung und lebhafter Kommunikation. So
sind unser kirzlich erfoigter Schritt in das Internet MM |
und die heute erstmals vorgestellten Vereinssaiten mm i
im “controller magazin" auch ein weiterer Meilen- Controller I
stein auf unserem Wagq als ein lebendiger Verein. vm w
Der Controller Verein eV ist jetzt im Intemet er- _ ) mv
reichbar. Unter “http://www.controllerverein.de” wendung des Controlling und for- or-

dem den Erfahrungsaustausch.
Zugleich starten wir in dieser Aus-
gabe des “controller magazins”
mit ,CV im CM", zwei Seiten mit
Nachrichten aus dem Controller Verein. Auch bei
dieser Neuheit wollen wir dem Controller Verein eV
ein angemessenes Kommunikationsforum schaffen.
Informationen sollen flieen, das Versinsgeschehen
far alle Milglieder noch transparenter sowie Meinun-
gen und Tips ausgetauscht werden,

Ich danke allen Beteiliglen, die “cvOnline” und die
Vereinsseiten ,CV im CM" ins Leben gerufen und
ausgestaltel haben. Dieses Engagement macht den
Contraller Verein eV fir Mitglleder und Interessenten
noch attraktiver. Ich lade Sie, liebe Leserinnen und
Leser, herzlich ein, kinttig dabei mitzutun

+++Termine+++

AK Berlin

Sitzung 30. Augusl 1996, Mercedes Benz AG,
Werk Marienfelde, Daimlerstraie 143, Beriin,
MIS®, Relerent: Dr. Topfer, MIK Berlin,

Info: H.-J. Schmidt, Tel. 030-3485 487

AK Nord |

Sitzung 19./20. September 1996, Rothmans Ciga-
retten GmbH, Hamburg, .Mitteistandspadlitik®, Refe-
rent: Dr. Heinrich Leonhardt Kolb, MdB,
«Outsourcing®, Workflow Management®, Referen-
ten: H.-W. Voss, Wolfgang Hilpert

Info: K.-W. Koch, Tel. 040-22 66 31-47

AK West |

35. Meeting am 29./30. Sepl. 1996 bei Fa. Vaillant
in Remscheid, Wie sollte ein MIS gestaltet sein?*
Info: Dieter Wéscher, Tel. 03628-541013

AK West lll

Sitzung am 22./23. Oktober 1896, ,Benchmarking
im Finanzwesen/Controlling”

Info: Martin Herrmann, Tel. 0228-920 5620

AK Nord Il

Sitzg. 24./25.0kt. 1996, Barmag AG, Remscheid,
.Geschéaftsproze3-Modellierung®,

Infa: Wolfgang Kornblum, Tel. 04963401 421
Controlling-Orientierungstag

in Verbindung mit der Handelshochschule Leipzig,
2. November 1996, 9.30 - 18.30 Uhr, in Leipzig,
Info: Geschafisstelie Controller Versin eV, Tel
089-89 31 34 20

stand Merce-
m&
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Controller Verein im Controller Magazin

| »Change Agents*

er AK Waest | befaBte sich mit dem Business-
process-Reengineering in einem mittelstandi-
schen Industrieuntemnshman. AK-Mitglied Spa-
‘ —  link und sein Beraterkoilege Wagner prasentier-

ten dazu die Kurt Salmon Associates-spezifische Vorge-
hensweise, Es wurde erneut deutlich, daf Business-
process-Reengineering bei prozeBorientierter Betrach-
tungsweise alle ZERQ-BASE-Fragen stellt mit dem Ziel
des Abbaus obsoleter Tatigkeiten, der Vereinfachung von
Vorgangen unter der Zielsetzung der Erhdhung des Kun-
dennutzens. Latztich wird z2.B. fir den gesamten Auftrags-
abwicklungsprozel3 systemalisch transparent gemachl,
welche Tatigkeiten, Vorgange, Tellprozesse wo, wotlr, t0r
wen erbrachl werden und was diese kosten, Und dies mit
Quantifizierung der dahinter stehenden Mengengeriiste
und Input/Output-Beziehungen. Die Diskussion zeigte,
daB wir Controller aul Grund des Trends zu einem immer
kurzeren Lebenszyklus unserer ,Organisationen” unsere
Aufgabe zunehmend als .Change Agents" betrachten
mussen. Dister Wascher

Just-In-Time erlebt

ust-In-Time-Logistik zur Unterstitzung von
Lean-Production war Thema einer Veranstal-
j tung im Arbeitskreis Berlin und Brandenburg.
. Dazu besuchten die Mitglieder die Opel Eise-
nach GmbH. Die Einfihrung gab Paul Lemoine, Leiter
Produktionssteuerung und Materialwirtachaft bei Opel in
Eisenach. AnschlieBend wurde das Thema in Gruppen-
arbeit unter dem Titel Logistik Controlling” vertieft,
Am zweiten Tag der Arbeitskreistagung besichligten die
Teiinehmer die Bereiche Rohbau, Fertig- und Endmontage
des Opel-Werkes.
Einmutig fiel das Lob an die Organisatoren der gelungenen
Veranstaltung aus. Interessant und informativ lautete das
Urteil. H.-J. Schmidt

ISO 9000

| er AK Wien-Sid besuchte kirzlich das Wiener
Rote Kreuz, eine modeme Organisation mit 600
hauptberuflichen und 400 ehrenamtlichen Mitar-
beitern sowie rund 130 Zivildienern, die in den
verschiedenen Bereichen des Gesundheits- und Sozial-
wesens talig sind.
Hier ist Idealismus notwendig, doch mit Idealisrmus allein
stand das WRK 1982 vor der Zahlungsuntahigkeit. Ein
wesentlicher Erfoigsiaktor der Sanierung war die
Einfuhrung einer Controllerposition, MuBte man sich von
vielen lisbgewordenen Ideen wverabschieden, wurde
gleichzeitig wieder Spielraum 10r Innovationen und
Investitionen geschaffen. Heute unterstitzt die EDV den
Fahrzeug- und Personaleinsatz und liefert auf Knoptdruck
alle Abrechnungen und Auswertungen, mit welchen
Trends und Abweichungen rasch erkannt werden konnen.
Als aktuelles Projekl bemuht sich das WRK um die
Zertifizierung nach 1SO 9000. Wahrend des Treffens
beschéftigten sich die Controller mit der Umsetzung der
ISO-Norm auf das Controlling. Welche Controlling-
Abteilung wagt sich vor und stellt sich einem Audit? Als
Controller soliten wir uns dieser Herausforderung stellen.
Der AK Wien-Sud bleibt am Ball. AK Wien-Sud

Tagung in Schiltach

ie diesjahnge Fuhrungs-Friihjahrstagung des
Controller Verein eV fand in der Aquademie der
Hans Grohe GmbH & Co. KG in Schiltach, dem
innovativen Armaturen- und Brausenhersteller,
statt. Vorstand und Arbeitskreisieiter berieten die Aktivi-
taten des Vereins in den folgenden Monaten. Gastgeber
der etwa 30 Gaste aus Osterreich, Schweiz und
Deutschiand war Sieglried Ganfllen. Geschaltsfuhrer
Controlling, Finanzen und Personal der Hans Grohe
GmbH & Co. KG, langjahriges Mitglied des Controller
Verein eV und Leiter des Arbeitskreises Stdwest

CV Personalien

Ein echter Tip

Frank Ahlrichs, Griundungsmilglied des AK Berlin-
| Brandenburg, hat sich beruflich gen Westen verandert. Er ist
jetzt als Controller bei den Riloga-Werken in Remscheid tatig.

Mag. Johann Chalupar, Nettingsdorfer Papierfabnk AG,
wurde zum Steliveriretenden AK-Leiter O Ill bestellt. Er
unterstiitzt somit den langjahngen Leiter Manired Blachteliner
von der Osterreichischen Industrieholding AG.

Matthias von Daake, AK-Mitglled in Berlin und In
Brandenburg. ist zu Hasse & Wrede. dem weltweil fihrenden
Unternehmen fir Schwingungsdampfer, gewechsell, Von
Daacke wird hier Verantwortlicher tar das Controlling

Ulrich Dorprigter, Leiter Finanzen Thyssengas GmbH in
Duisburg, wurde zum Stellv. Leiter des AK West 11l bestellt.
|

~ Herwig R. Friedag, Leiter des AK Berlin-Branden-burg, ist mit
semem Unternehmen SoftM Berlin umgezogen. Die neue
Anschrift: SoftM Berlin GmbH, Haynauer Str, 47-49, 12249
| Berlin, Tel. 030-767 967 67.

Alexander GroBhduser, kaufmannischer Leiter der
SCHLUTER GmbH, Iseriohn, wird ab 1. Okwober 1996
stellvertretender Arbeitskreisieter West |.

Mario Krabbe, Leiter Finanz und Rechnungswesen am
Martin-Luther-Krankenhaus in Berlin, hat die Leitung des AK
Gesundhefiswesen ubemommen, der sich neu konstituiert hat.
Tel.: 030-89 55-50 20.

Klaus Peter Rambow, Vorstandsmitglied der Geresheimer
Glas AG, Dussseldorf. wurde mit Wirkung vom 22. Juni zum
Vorstandssprecher des Untermehmens besteit. Rambow ist
Mitglied des Controller Verein eV.

{

e ISUAlISIErUNG - richtig eingesetzt - kann ein
unglaublich zielforderndes Medium sein. Vi-
sualisierung Ist ein basisnahes Controlling-

______ Instru-ment zur Steigerung der Transparenz
der Ablaute innerhalb unternehmerischer Teilsegmente

mil flachendeckender Darstellung von Zielen, Problemen

und erreichten (auch nicht erreichten) Ergebnissen - und

als motivierende/motivationssteigemde Selbstkontrolle der

Mitarbeiter mit dem Focus aul ganzheitliches unternehme-

risches Verhaiten auf allen Ebenen,

Entscheidend sl, da3 groBflachige, einfach zu verste-

hende Sachverhalte in anschaulicher Weise dargestellt

werden - zuerst quasi als Support und Appetizer durch
das Controlling mit entsprechendem Coaching durch das

Controlling und dann anschliefend und zunehmend durch

die ProzeBverantwortlichen selbst.

Beispiele fir die Visualisierung:Anzahl Reklamationen und

wie schnell beseiligt im Zeitvergleich, Anzahl inkompletl

ausgelieferter Auftrdge (wieviel Fehiteile, etc.), Anzahl

Neukunden, Anzahl Gewahrleistungsfalle (nach Produk-

ten und Griinden), Anzahl| Verbesserungsvorschiage mit

Saving-Volumen im Zeilvergleich, engeleitete Rationalisie-

rungsprojekte und deren zeitliche Realisierung mit wel-

chem Volumen. Termineinhaltung bei den Auftragen.

Krankheitsquote in einzeinen Bereichen, Auftragseingang

Soll/lst, Summe der Einkaufe nach Artikelnummem und

laufendem Jahr. Dieter Wascher

Liebe Leser, diese Rubrik ,Ein echter Tip* soll durch Sie
zu dem gemacht werden, was ihr Titel verspricht. Senden
Sie Ihre Tips an die Geschaftsstefle Controller Verein eV,
PF 1168, D-82116 Gauting. Die Redaktion

.-
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Angenommen, Rohstoffpreise andern sich, Kei’r‘l Pro-

blem: Intelligente CS-Software kalkuliert sofort,die’l

-

neuen Verkaufspreise. Erstelit Standardkglkma"ti‘{;mera
auf der Basis von Rezepturen. Finde’t g(os'tt;ntreiber Ot\)l?r
ABC-Costing. Namhafte Chgmﬁa-: Pharma- und Food
Konzerne nutzen unsere E'r:ogramme, Fur die Hardware- *
plattformerz 1B ;'&SMUO, RS 6000, HP 9000 bieten wir
lhnen Softwareprogramme fir die Bereiche: Kosten-
- Téc;anunngontrolling, Rechnungswesen, Anlagenwirt- Y
schaft. Wir informieren Sie gerne; \ I
CS Controlling Software Systeme GmbH, Riedbach-
stralBBe 5, 74385 Pleidelsheim, Telefon 07144 / 8144.0, .

Fax 07144 /8144-10. \

CS Controlling Software \
Die intelligente Entscheidung !

CS CONTROLLING
SOFTWARE SYSTEME GMBH




