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Vorwort: Warum wir alle Controller sind

Im Grunde sind wir alle Controller. Wir wissen es meist nur nicht. Dabei
machen wir im Alltag taglich das, was Thema dieses Buches ist: Controlling.
Es beginnt schon beim Aufstehen. Jeder macht sein Zeitbudget ab dem
Ausstellen des Weckers bis zum Verlassen der Wohnung. Man braucht
vielleicht 40 Minuten. Hinein ins Bad, schnell ein Friihstiick. Zwischendurch
schaut man immer wieder auf die Uhr: Liegt man im Zeitbudget? Wenn nein,
dann wird rationalisiert (der Kaffee wird etwas schneller getrunken). Bad
besetzt? Jetzt wird umdisponiert. Also erst die Tasche packen und Frithstiick
vorbereiten - jetzt Bad frei? Plan erfiillt, Stralenbahn erreicht! Genau das ist
Controlling. Man steuert den Prozess ,,den Tag beginnen®.

Weiter geht es beim Einkaufen. Man hat disponiert, was es heute zu Essen
geben soll, hat gewisse Vorstellungen, man hat also eine Planung. Was darf
es kosten? Gibt es andere Beschaffungsquellen? Manche fithren ein Haus-
haltsbuch, haben also das, was man im Controlling Berichtswesen nennt.
Beim Autokauf wird eine Investitionsrechnung gemacht: Kosten/Nutzen/
Restwert.

Auch mit unseren Kinder machen wir schon Controlling: Es gibt ein
Taschengeld. Somit haben die Kinder bereits ein eigenverantwortliches
Budget.

Ja, man hat vielleicht in der Familie sogar ein Leitbild: ,,Wir machen keine
Schulden® oder ,,Bei uns stehen an erster Stelle die Kinder®.

Derartige Aufzdhlungen lieflen sich fortfithren. Letztlich ist Controlling im
Unternehmen mit anderen Instrumenten nur das, was wir auch privat tiglich
tun.

Sie finden in diesem Buch die wichtigsten Controllinginhalte, die in den
letzten Jahren bzw. Jahrzehnten diskutiert wurden. Ferner die aktuellen
Diskussionen iiber neue Instrumente, so z.B. das vieldiskutierte Thema
Balanced Scorecard.

Vorkenntnisse benétigen Sie fiir dieses Buch nicht. Es ist gedacht fir
Controllingeinsteiger, fiir jene, die schnell einen Einblick in das Thema
bekommen mdochten, aber auch fiir die, die bereits aktiv im Controlling titig
sind und einen komprimierten Uberblick oder Anregungen suchen.
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Vorwort: Warum wir alle Controller sind

Leicht gemacht bedeutet, dass auf unnétige Theorie und praxisferne Details
verzichtet und in einfacher und lockerer Form das Thema praxis- und
anwendungsorientiert behandelt wird.

Zum Schluss mochten wir darauf hinweisen, dass aus Griinden der guten
Lesbarkeit auf die Nennung jeweils beider Geschlechtsformen verzichtet
wurde. Selbstverstdndlich ist auch immer die Controllerin usw. gemeint.
Und jetzt geht es los. Verlag und Autor wiinschen Thnen viel Spaf und Erfolg
mit der Lektiire.

Verlag Redline Wirtschaft und Hans-Jiirgen Probst



1. Was ist das: Controlling

Der betriebswirtschaftliche Reisefiihrer muss an Bord

»Der Wind blédst scharf und uns mitten ins Gesicht, sagte ein Semiarteilneh-
mer, verantwortlich fiir das Rechnungswesen eines mittelstindischen Auto-
mobilzulieferers zu Beginn eines Controllingseminars auf die Frage, warum
er gerade dieses Seminar besuche.

Und in der Tat: Die Konkurrenz schlift nicht und driangt in unsere Mirkte,
mochte grofle Stiicke des zu verteilenden Kuchens und ist teilweise auch
noch billiger. So kommt es zu einem Nachfrageriickgang und dies alles
verschirft den Kostendruck im Unternehmen. Vor allem gré8ere Unterneh-
men geben ihren eigenen Kostendruck an ihre Zulieferer weiter. Immer mehr
wird dabei in die Handlungsspielraume der kleineren Unternehmen einge-
griffen. Dazu kommen immer kiirzere Produkt- und Technologielebenszyk-
len. Man traut sich z.B. kaum noch, einen Personalcomputer zu kaufen, denn
morgen steht schon das bessere und billigere Produkt in der Zeitung.

Fazit: Es gibt aktuell viel zu tun, Controlling ist gefragt.

Mit dem Controllingthema befinden wir uns mitten im Zentrum der
Betriebswirtschaftslehre. Im Controlling fliefit alles zusammen, was im
Unternehmen passiert, mit allen Erfolgen und Pannen, die Vergangenheit
und die Zukunft: Umsitze, Kosten, Ergebnisse, Preise, Kalkulationen, Inves-
titionen usw. So ist der Controller hdufig die am besten informierte Person
im Unternehmen.

Kurzer Ausflug in die Bereiche der Betriebswirtschaftslehre

Bevor wir uns konkret den Controllinginhalten zuwenden: Wandern wir
gedanklich einmal durch ein typisches Unternehmen und beleuchten dabei
kurz klassische betriebswirtschaftliche Bereiche und Fragestellungen. Dann
sehen wir, in welchem Umfeld wir uns mit unserem Thema Controlling
bewegen und dass Controllingfragen iiberall im Unternehmen auftauchen
bevor wir richtig durchstarten.

11
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1. Was ist das: Controlling

Materialwirtschaft:

Hier geht es um den Einkauf, Lagerung, Prifung usw. der benétigten
Materialien.

Lassen wir unsere betriebswirtschaftlichen Prozesse mit dem Ankommen des
Materials im Lager beginnen. Schon stellen sich erste Fragen:

o Brauchen wir iiberhaupt ein Lager?

So radikal diese Frage klingt, viele Unternehmen verzichten auf aufwen-
dige Lagerung. ,Just in time* heifit dies und soll Lagerkosten sparen,
indem der Lieferant immer dann liefert, wenn die Ware gerade gebraucht
wird. Diese, wie es auch heift, fertigungssynchrone Anlieferung muss
allerdings klappen. Einige kennen vielleicht noch das Beispiel eines
Automobilherstellers, bei dem die Autos komplett fertig waren — nur die
Lenkrdder fehlten. Die Mitarbeiter des Zulieferanten der Lenkrader
streikten, es wurde nicht just in time geliefert und auf Lager gab es keine
Lenkrédder. Die Folge waren Millionenverluste.

o Was kostet uns die Beschaffung?

Die Frage nach den Kosten zieht sich wie ein roter Faden durch die
Betriebswirtschaftslehre. Sind vielleicht die Kosten zu hoch? Geht es
auch billiger? Wenn ja, wie? Was verursacht die Kosten der Beschaffung?
Zum Beispiel die Einkaufsabteilung. Hier sind Mitarbeiter beschaftigt
und verursachen Personalkosten. Derartige Kosten sind noch schnell zu
greifen und zu analysieren.

o Ferner geht es um Einkaufskonditionen. Diese hingen wiederum von
der Einkaufsmenge und der Variantenvielfalt ab. Und auflerdem ist es
eben auch vom Bestellaufwand auf Dauer billiger, wenn z.B. ein Uhren-
hersteller von einem Lieferanten zwei Sorten Armbénder beschafft, als
von finf Lieferanten acht Armbénder. Derartige Fragestellungen sind in
diesem Bereich in den letzten Jahren intensiv angegangen worden und
weiterhin aktuell.

o  Wichtig ist auch die Frage, wie viel Kapital durch die Beschaffung
gebunden wird. Ware, die auf Lager liegt, ist meist bereits bezahlt und
somit gebundenes Kapital. Das Geld zur Finanzierung der Lagerware hat
uns entweder bei Kreditfinanzierung Zinsen gekostet oder, wenn eigenfi-
nanziert, bringt uns keine Zinsen mehr, weil es im Lager gebunden ist.
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Oder das Geld steht schlicht nicht mehr fiir andere Dinge, z.B. fiir
Investitionen oder Werbemafinahmen zur Verfiigung.

«  Was kosten die Lager? Brauchen wir unbedingt Zwischenlager in der
Produktion? Was kosten die Ein- und Auslagerungsvorgiange; im Fach-
jargon: Was kosten Ein- und Auslagerungsprozesse? Alles wird kritisch
hinterfragt.

o Kimmern wir uns um die richtigen Dinge?

In einem mittelstdndischen Unternehmen war ein Mitarbeiter der Ein-
kaufsabteilung dafiir bekannt, dass er mit den Lieferanten um kleinste
Betrage feilschte, selbst mit den Bliromateriallieferanten im Ort. An sich
recht lobenswert, nur - es stellte sich heraus, dass die wichtigsten
Rohstoffe des Unternehmens iiber Jahre zu teuer beschafft wurden. Der
Einkiufer hatte sich mit ,,peanuts® beschiftigt. Bei der Beschaffung sollte
also an erste Stelle die Frage stehen: ,,Welche Materialien machen das
grofite Einkaufsvolumen aus, was ist wirklich wichtig?“ In der Praxis
unterteilt man nach Mafigabe des Einkaufsvolumens in A-, B- und C-
Materialien, die sog. ABC-Analyse. Zunichst ist also A an der Reihe, hier
muss gehandelt werden. Geht es billiger, schneller, qualitativ besser usw.

+  Wie verteilen wir die Kosten der Materialwirtschaft auf die Produkte?
Wie kalkuliere ich die Kosten der Materialwirtschaft auf das Produkt?
Klar ist, das Produkt muss die Kosten tragen, die es verursacht hat. Bei
den Materialkosten ist dies noch einfach, da kennt man den Material-
preis. Auch Lohnkosten kénnen leicht zugeordnet werden. Man kennt
die Kosten der Mitarbeiter. Im Bereich Materialwirtschaft wird es aber
schwierig. Zwar kennt man die Kosten der Materialwirtschaft und auch
die Produkte, aber einen direkten Zurechnungszusammenhang gibt es
nicht. Je teuerer das Produkt, umso hoher die zugerechneten Kosten der
Materialwirtschaft? Dies wire ein schlechter Umlageschliissel, denn
billige Produkte konnen mehr Aufwand verursachen als teure Produkte.
Die Plastikuhr kann in der Beschaffung genauso aufwendig sein wie die
teure goldene Uhr. Hier griibelt der Controller iiber der richtigen
Zurechnung.

In Dienstleistungsunternehmen wie z.B. Banken, Versicherungen, Medien-
unternehmen oder dem offentlicher Sektor spielt die Materialwirtschaft nur
eine nachgelagerte Rolle. Hier gibt es kaum Lager.
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1. Was ist das: Controlling

Produktion/Technik/Forschung u. Entwicklung:

Wenn wir weiter durchs Unternehmen wandern, kommen wir in die
Produktion. Hier fragen wir als Erstes:

o Stimmt die Produktivitat?
Osterreich, Deutschland und die Schweiz haben mit die hochsten Ar-
beitskosten in Europa, ja weltweit, stehen aber in der Produktivitit ganz
oben. Produktivitdt misst grundsatzlich das Verhiltnis von Input und
Output. Also z.B. Stiickzahl pro Arbeitsstunde. In der Produktion kennt
man die wesentliche Kennzahl Leistung zu Anwesenheit. Wie viel
Prozent der Anwesenheit der Mitarbeiter werden zu Leistung? 70 %, 85 %
oder gar 95 %? Was passiert in der Zeit, in der die Mitarbeiter zwar
anwesend sind, aber diese Anwesenheit nicht zur Leistung wird? Wird
auf Material gewartet, sind die Maschinen laufend defekt, wird gar
unverkiuflicher Ausschuss produziert?

o Istdie Produktion ausgelastet?
Alles verursacht Kosten und die meisten Kosten laufen auch dann weiter,
wenn nicht produziert wird. Zum Beispiel die Abschreibungen fiir die
Maschinen, ja meist sogar die Kosten der Mitarbeiter. Folglich ist es ein
wichtiges Ziel der Produktion, so banal es auch klingt, dass eben auch
kraftig und regelmaflig produziert wird. Stillstand oder Produktion auf
Sparflamme verteuert die Produkte. Ist die Auslastung nicht sicherzustel-
len, versucht man zunehmend, flexibler in der Produktion zu werden,
also z.B. mit Zeitpersonal zu arbeiten.

o Miissen wir alles selber fertigen?
Vorbei sind die Zeiten, in denen die Hersteller das gesamte Produkt
selber gefertigt haben. Heutzutage werden viele Teile zugekauft, die
andere besser, billiger oder schneller fertigen kénnen. Man selber kon-
zentriert sich auf seine sog. Kernkompetenz — auf Dinge, die wir
besonders gut konnen.

« Sind Forschung und Entwicklung effektiv?
Forschungs- und Entwicklungskosten bilden heute einen immensen
Kostenblock in vielen Unternehmen. Umso wichtiger die ist Frage nach
der Effektivitit: Arbeitet unsere Forschungs- und Entwicklungsabteilung
konkret am Kunden, vielleicht sogar am Kundenauftrag? Sind wir sicher,
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dass die Forschungs- und Entwicklungskosten spiter tiber die Produkte
wieder ,.eingefahren® werden? Oder forschen wir mehr ,,auf Verdacht“?
Forschung und Entwicklung wird meist in Form von Projekten durchge-
fithrt. Verfolgen wir den Fortschritt und die Kosten der Projekte oder
lassen wir sie einfach laufen?

o ...und was kostet das alles?
Wieder kommt hier die bekannte betriebswirtschaftliche Frage nach den
Kosten. Zum einen stellen wir die Kosten fiir die Produktkalkulation fest,
zum anderen analysieren wir die Kosten kritisch. Was kostet zum
Beispiel die Produktionsminute, was die Entwicklungsstunde? Verschie-
dene Kennzahlen sind sinnvoll: Lohnkosten pro Minute oder pro Leis-
tungseinheit (z.B. Stiick). Dartiiber hinaus werden die Kosten der Ferti-
gungsmethoden verglichen. Lohnt sich die Neuinvestition? Ist es billiger,
statt Eigenfertigung z.B. die Rohteile fremd zu beziehen? Fragen iiber
Fragen. Wir brauchen einen Controller!

Absatz/Marketing:

»Komm auf eine Tasse XY-Kaffee...“, wirbt der Kaffeehersteller. Was ist die
Botschaft? Komm auf ein Schwitzchen. Uber den Hebel Kommunikation
wird hier Kaffee verkauft. Kaffeehersteller sind stark im Kommunikationsge-
schift engagiert. Das miissen die Hersteller wissen (und sie wissen es auch).
Wir alle kennen die Zigarettenwerbungen, die mit der Zigarette Freiheit und
Abenteuer versprechen. Wir sind offensichtlich in die Marketingabteilung
gewandert.

Lag frither das Augenmerk bzw. der Schwerpunkt der Betriebswirtschaftsleh-
re noch im Bereich der Produktion, hat sich dies grundlegend gewandelt.
Heute stehen Marketing- bzw. Vertriebsfragen im Vordergrund. Ein Unter-
nehmen lebt eben nicht von dem, was es produziert, sondern von dem, was es
verkauft. Vertrieb ist allerdings nicht mit Marketing gleichzusetzen. Beim
Vertrieb geht es um den Verkauf, den Absatz der Produkte. Wie verkaufe ich
das Produkt? Mit Vertretern, Vertriebsgesellschaften, mit Zwischenhindlern
usw. Und wieder die bekannte Frage: Was kosten uns diese Vertriebswege?
Aber auch: Was verdienen wir am Kunden, an Kundengruppen, in den
jeweiligen Verkaufsgebieten usw.

15
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1. Was ist das: Controlling

Marketing stellt andere, weitergehende Fragen. Was ist eigentlich Marketing?
Uber kaum einen Begriff im Rahmen der Betriebswirtschaftslehre wurde soviel
diskutiert und kaum einer hat so viele Erklarungsversuche hinter sich. Immer-
hin hat sich dies herauskristallisiert (ein Definitionsversuch):

o Marketing ist Kundenorientierung als durchgingiges Denkschema.
o Esorientiert alle betrieblichen Funktionen auf den Markt hin.

Marketing fangt schon bei der Beschaffung an. Hier geht es nicht nur darum,
die richtigen Mengen in der richtigen Qualitit zum richtigen Zeitpunkt zu
beschaffen. Marketing bedeutet hier, dem Kunden zu vermitteln:

o hier wird umweltfreundlich eingekauft
o hier wird Abfall gespart

 hier wird beste Qualitdt gekauft

« unsere Einkidufer sind kompetent.

Marketing bedeutet zum Beispiel beim Kundendienst, nicht nur schnell und
zuverldssig zu reparieren, sondern dem Kunden das Gefiihl zu vermitteln:

 hier wird gern geholfen
o der Kunde stort nicht
o der Garantiefall ist fir uns ein Anlass fiir einen Lernprozess.

Marketing ist schon, wenn der Bierfahrer lichelt, wenn er Thnen in den
3. Stock (ohne Aufzug) den Kasten Bier bringt. Wie lange noch wiirden Sie
Bier bei einem Getridnkehéndler kaufen, wenn Thnen permanent vom Fahrer
das Gefiihl vermittelt wird, dass Sie ein lastiger Kunde sind?

Neben diesen, wie man so schon sagt, ,,soft facts®, gibt es aber im Marketing
handfeste Instrumente: der Marketing-Mix. Hier werden wesentliche Aufga-
ben des Marketings beschrieben:

o Produkt- und Sortimentspolitik
Welche Produkte, besser: Problemlosungen sollen am Markt angeboten
werden? Welche Eigenschaften soll das Produkt haben, in welches
Produktprogramm ist es eingebettet? Wie gestalte ich die Sortimente? Sie
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werden keinen oberbayerischen Bierhersteller finden, der im Angebot
Kriutertees fithrt. Das Produkt kann freilich auch eine Dienstleistung
sein. Und so wirbt z.B. ein privates Bewachungsunternechmen mit dem
Slogan ,,Wir produzieren Sicherheit!“

Distributionspolitik

An wen soll das Produkt verkauft werden und auf welchen Vertriebswe-
gen? Wie wichtig ist z.B. eine Lieferbereitschaft innerhalb von zwei Tagen
oder sogar nur Stunden (Medikamente)? Welchen Service biete ich?
Kontrahierungspolitik

Hier dreht sich alles um Preise und was damit zusammenhingt:
Rabatte, Zahlungsbedingungen usw. Ein sensibler Bereich. Wichtige
Fragen sind zum Beispiel, wie hoch der Preis sein muss, um die Kosten
zu decken oder die andere Herangehensweise, wie hoch der Preis sein
darf, damit noch geniigend abgesetzt werden kann. Was erlaubt der
Markt?

Kommunikationspolitik

Die potentiellen Abnehmer sollen motiviert werden, die Produkte zu
kaufen. Instrumente sind Werbung, Offentlichkeitsarbeit. Es war Hen-
ry Ford, der einmal sinngemidf sagte: ,Ich weif3, dass ich die Halfte
meines Werbebudgets zum Fenster hinausschmeifSe. Ich weif$ nur nicht
welche Hilfte. Ein schwieriges Terrain. Das wohl bekannteste Werbe-
modell ist das AIDA-Schema. Demnach verlduft der von der Werbung
umworbene vier Phasen der Verhaltensbeeinflussung:

A = Attention (der potentielle Kdufer wird auf das Produkt aufmerksam)
I = Interest (es besteht ein Interesse an dem Produkt)

D = Desire (es kommt der Wunsch auf, das Produkt zu kaufen)

A = Action ( Aktion, der Kiufer ,,driickt auf den Knopf* und kauft das
Produkt).

Der Marketing Mix wird wesentlich beeinflusst von der Marktforschung.
Was will der Kunde?
Dariiber hinaus gibt es aber eine weitere wesentliche Frage:

Lohnt sich das Produkt?
Das Marketing muss sich permanent fragen, ob das Produkt, so schon es
vielleicht auch ist und so gut es beim Kunden ankommt: Lohnt es sich
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auch? Verdienen wir damit Geld? Manchmal hat man in der Praxis den
Eindruck, dass in den Marketingabteilungen diese Fragen eher nachgela-
gert behandelt werden. Aber zum Gliick gibt es ja Controlling!

Buchhaltung/Finanzen:

Wir wandern weiter in die Buchhaltung und treffen dort auf die
Mitarbeiter, die alles zahlenmaflig festhalten, was im Unternehmen
passiert. Doch nicht nur die Geschéftsvorfille werden erfasst, es muss
auch jemanden geben, der sich darum kiimmert, dass das Unternehmen
stets liquide ist, dass also immer geniigend Geld da ist. Hier werden
erstellt:

 die laufende Buchfiithrung, z.B. Verbuchung der Rechnungen, Feststel-
lung der Abschreibungen (Anlagenbuchhaltung), Verbuchung des Ma-
terialverbrauchs, Reisekostenabrechnungen und einiges mehr

o der Jahresabschluss mit Bilanz und Gewinn- und Verlustrechnung, die
gesetzliche Rechnungslegung

« Wie wird das Unternehmen finanziert? Uber eigenes Kapital, Kredite,
Beteiligungen? Welche Finanzierungsform ist fiir uns die giinstigste?

o Finanzplane: Ist zur rechten Zeit geniigend Geld da, zum Beispiel wenn
eine Investition fillig ist oder Rechnungen und Lohne bezahlt werden
miissen?

Kostenrechnung/Controlling:

Wir wandern zur nichsten Stelle im Bereich Rechnungswesen: Zur Kosten-
rechnung. Hier fragt man

o Welche Kosten sind entstanden (Kostenartenrechnung)?

o Basis sind die Kosten der Buchhaltung. Diese werden jetzt kritisch
durchleuchtet und ,, weiterverarbeitet®.

o Wossind die Kosten entstanden (Kostenstellenrechnung)?

o Man mochte wissen, welche (Kosten-)Stelle im Unternehmen die Kosten
verursacht hat. Hat man die Kosten geplant, kann man jetzt sogar
feststellen, ob die Planung tiber- oder unterschritten wurde und durch
die Analyse der Abweichung ein ganzes Stiick kliiger werden.
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«  Wofiir sind die Kosten entstanden (Kostentrigerrechnung)?
Fir welches Produkt, fiir welchen Kunden usw.? Jetzt ermittelt die
Kostenrechnung, ob wir z.B. mit einem Produkt Geld verdienen oder
Geld verlieren. Ferner findet hier die Kalkulation statt. Was kosten
unsere Produkte?

Die Kostenrechnung arbeitet direkt dem Controlling zu. Hier flieit alles
zusammen, es wird geplant, analysiert, berichtet usw. Controlling beobachtet
das betriebliche Geschehen und behilt die Ziele im Auge. Wie wir spéter noch
sehen werden, geht aber der Controllinggedanke heutzutage weit iiber das
Arbeiten mit Zahlen hinaus und hat eine iibergreifende Steuerungsfunktion.
Kostenrechnung und Controlling haben eine grofle Schnittmenge. Teilweise
werden Controllingaufgaben bereits in der Kostenrechnung vorgenommen, ja
manchmal heift die Controllingabteilung noch schlicht Kostenrechnung.
Heutzutage stellt das Controlling recht weitgehende Fragen: Wer sind wir,
was konnen wir, welche Vision haben wir? Diese strategischen Fragen
werden dann iibersetzt auf Jahrespldne bis hin zu tagesaktuellen Entschei-
dungen.

Personalwesen:

Wir bleiben im Verwaltungsbereich, dem sog. Overhead. So nennt man gern
die Verwaltungsabteilungen (andere sagen genauso gern Wasserkopf dazu).
Ubrigens: Die hier verwendeten Begriffe wie zum Beispiel Rechnungswesen
oder Personalwesen werden zunehmend anders benannt (ohne dass sich
allerdings die Bedeutung wesentlich @ndert). So sieht man haufig Accounting
fiir Rechnungswesen oder Human Ressources fiir Personalwesen. Der neues-
te sprachliche Hit fiir die Stelle, die Mitarbeiter einstellt, ist Recruiting (von
rekrutieren). Im Personalwesen gibt es im Wesentlichen folgende Funktio-
nen:

o Personalgewinnung (,Recruiting“) durch Personalanzeigen, Personal-
beratungen, Arbeitsamt usw.
o Personalbeurteilung
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o Haiufig findet man heute folgende Beurteilungskriterien: Personlich-
keitskompetenz, Sozialkompetenz, Fachkompetenz, Fithrungskompe-
tenz

o Personalhonorierung
Dazu gehoren die Lohn- und Gehaltsbuchhaltung. Aber auch die Frage
der Entlohnungspolitik. Wenn zum Beispiel die neuen Mitarbeiter, weil
sie gut verhandelt haben und man sie dringend benétigte, einiges mehr
verdienen als die altgedienten Kollegen, dann wird diese Honorierungs-
politik zu ,,Unmut® fithren. Ungerechte Gehaltspolitik hat bislang noch
jedem Unternehmen geschadet.

o Personalentwicklung
Hier geht es um die zielgerichtete (Be-)Forderung der Mitarbeiter,
Auswahl des Fithrungsnachwuchses, Fortbildung usw. Hier konnen die
Verantwortlichen viel Motivation schaffen - aber auch vernichten.

Im Personalbereich geht es also viel um die sog. ,,soft facts®, um Gerechtigkeit
oder Motivation. Zur Zeit beschiftigt sich die Betriebswirtschaftslehre inten-
siv mit der Frage, wie diese ,,soft facts“ gemessen werden konnen. So kann
z.B. die Verdnderung der Fluktuationsrate Auskunft dariiber geben, wie
zufrieden die Mitarbeiter im Unternehmen sind. Gibt es z.B. Ausreifler nach
oben in einem Bereich, heifit es — Achtung!

Unternehmensfithrung/Management:

Endlich sind wir in der obersten Etage des Unternehmens angelangt, im
Management. Warum sitzt das Management in der Regel immer in den
obersten Etagen? Konnte es nicht ein ganz anderes Bild von sich vermitteln,
wenn es mitten im Unternehmen safle: ,,Wir sind nicht tiber euch, sondern
neben euch und die Tiiren sind offen.“ Einige Unternehmen praktizieren dies
bereits so. Mit Erfolg. In einigen Unternehmen heifit es: Wir haben keine
Manager mehr, sondern Coaches. Coaches kennt man aus dem Sport.
Ubertragen auf das Unternehmen sollen sie die Mitarbeiter fordern und
fordern. Das Managementbild ist im Umbruch.

Zunichst sollte erst einmal klar gestellt werden, dass mit Management, personell
gesehen, nicht ausschlief3lich die oberste Fiithrungsriege gemeint ist. Es gibt neben
dem sog. Top-Management das Middle(mittlere)-Management und Lower(unte-
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re)-Management. Ferner ist Management ein Prozess, der auf vielen Ebenen
ablduft, auf denen es etwas zu entscheiden und durchzusetzen gibt. Der Verant-
wortliche fiir ein Verkaufsgebiet ist ein Manager; der Meister, der verantwortlich
fiir die Rohfertigung der Produkte ist, ist ein Manager. Ebenso der Leiter der EDV,
bzw. wie man heute sagt, des IT-Bereiches (IT fiir Informationstechnologie).
Unternehmensfithrung/Management konnte den Rest des Buches fiillen.
Hier nur einige Schlaglichter, was Unternehmensfiithrung fir Aufgaben hat:

o Umsetzung der Unternehmensziele
Man muss wissen, wo man hin will. Abgeleitet aus der Strategie miissen
Ziele konkretisiert und effektiv umgesetzt werden. Also erst die richtigen
Dinge tun, und dann die Dinge richtig tun. Heif’t die Strategie Marktfiih-
rerschaft, bedeutet dies fiir das Ziel wahrscheinlich Umsatzsteigerung,
Unternehmenswachstum. Ist das Ziel eine moglichst hohe Rendite fiir
die Anteilseigner, kann das Ziel Kostensenkung heiflen. Ziele sind
Managementaufgaben! Dummerweise ist es in der Praxis so, dass die
Mitarbeiter iiber die Ziele wenig informiert sind. Wie soll man einen
Fahrplan einhalten, den man nicht kennt, und dann fiir Verspatungen
einen auf den Deckel bekommt. Und schon sind wir beim Fithrungsstil.
Fiihrungsstil schaffen
Es muss ein Fithrungsstil geschaffen werden, der zum Unternehmen, zur
Branche, zu den Mitarbeitern oder schlicht zur Landesmentalitit pafit.
Extrem ausgedriickt: Man kann nicht in Osterreich morgens vor der
Arbeit die Mitarbeiter eine Firmenhymne singen lassen.
o Populir sind die sog. Management by ...-Techniken. Beispiele:
- Management by delegation
Delegieren Sie! So kann man diesen Grundsatz kurz umschreiben.
Geben Sie Thren Mitarbeitern Verantwortung, lassen Sie grof3e Ent-
scheidungsspielraume. Delegation entlastet und schafft Motivation.
- Management by exception
Sich nur im Ausnahmefall einschalten. Alles andere wird im norma-
len Betriebsablauf entschieden. Ein Eingriff ,,von oben® erfolgt nur,
wenn gewisse Ermessensspielraume tiberschritten werden oder bei
wichtigen Dingen eine Abstimmung erforderlich wird.
- Management by results
Wichtig ist nicht, wie es einer tut, sondern dass das Ziel erreicht wird.
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- Management by participation
Jeder Mitarbeiter, der ein Ziel erfiillen soll, muss bei der Zielaufstel-
lung beteiligt sein. Nur so schafft man Identifikation.

Mittlerweile haben sich eine Vielzahl von Management by ...-Regeln entwi-
ckelt. Auch der Humor hat hier Einzug gehalten und manchmal ist an den
folgenden Management by ...-Regeln ein Kérnchen Wahrheit:

« Management by champignons:
Die Mitarbeiter im Dunkeln lassen, ab und zu mit Mist tiiberschiitten und
wenn einer den Kopf raussteckt — abschneiden!
o Management by alligators:
Erst das Maul aufreiflen und wenn es brenzlig wird - abtauchen.
o Management by jeans:
An allen entscheidenden Stellen sitzen Nieten.

Grundsitzlich: Zum Fithrungsstil geh6rt immer gute Information der Mitar-
beiter (Management by information). Und die Mitarbeiter sollten immer
wissen, was man von ihnen erwartet? ,,Herr Miiller, warum kiimmern Sie
sich nicht um das Werbebudget?“ Miiller wusste gar nicht, dass dies zu
seinem Aufgabenbereich gehort. Selbstverstindlichkeiten, aber schauen Sie
sich einmal in IThrem Unternehmen um ...

Und schon sind wir bei der Fithrungsaufgabe ,,Organisation des Unterneh-
mens.

Organisationssysteme

Wie ist das Unternehmen aufgebaut und wie sind die Ablaufe organisiert?
Wer hat was zu tun, wem zu berichten usw. Ein Unternehmen muss
funktionieren. Hier gibt es immens viele Diskussionsansitze. In den letzten
Jahren kann man die Diskussion grob umschreiben mit ,,Weg von den
Hierarchien®. Da gibt es schon mal Anlejhen bei der Biologie. Eine Organisa-
tion soll sich selbst steuern, sich verdndern konnen - leben.

Wichtig ist fiir das Management immer die Frage: Haben wir noch den
Uberblick? Und hier schreit es formlich nach Controlling.
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Folgende Abbildung fasst einige Aspekte unser Wanderung nochmals zu-
sammen:

Sind wir auf dem richtigen Weg?

3
Management
/
Verwaltung und Vertrieb
Hausver- |Buchhalt./ |Kostenr./ [|Personal- |Marketing | Vertrieb
waltung |Finanzen Contrnflling wesen | |
) ) Produktionsvorbereitun:
Material Material- Arbeits- Technik Forsch. u Produkte
N B wirtschaft/ | vorber. Entwyickl. —»
I

Materiallager Prpduktion Vertriebs-
\ lager

L/ 1/ 1\ ll I

/ »Sind vzir noch ,,Lohnt sich

»Machen wir am Plan?" das Produkt?" ,,Was verdienen
ABC-Analysen?" wir am Kunden?"
'

,,Sinnvoll ausgelastet?"

»Brauchen wir liberhaupt
ein Lager?
Oder reicht just in Time”

,,Haben wir eigentlich ,»Stimmt die
noch den Uberblick?" Produktivitat?"

Abbildung 1: Die betrieblichen Funktionsbereiche

Unserer kleiner Ausflug in die Bereiche der Betriebswirtschaftslehre ist nun
beendet. Viele Dinge konnten wir nur streifen. Ein Unternehmen ist eben ein
sehr komplexes Gebilde. Und um alle Bereiche und somit das Gesamtunter-
nehmen steuern zu konnen - dafiir gibt es das Controlling. Denn wir leben in
dynamischen Zeiten. Das Radio existierte 38 Jahre, bevor es 50 Millionen
Zuhorer hatte. Das Fernsehen brauchte nur 13 Jahre fiir diese Gréf8enord-
nung und das Internet vier Jahre.
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Der Controller als 6konomischer Lotse des Unternehmens

Unsere Wanderung durch ein Unternehmen hat gezeigt: Es gibt viel zu
tiberblicken und viel zu tun fiir die Verantwortlichen im Unternehmen. Und
hier hat das Controlling die Funktion des betriebswirtschaftlichen Reisefiih-
rers, oder besser — Lotsen.

Ein Unternehmen ist wie ein Schiff, dass sicher im Hafen des Gewinns
ankommen will. Der Kapitdn (das Management), braucht dabei einen Lotsen
zur Unterstiitzung, der die Gewisser kennt und um Klippen und Untiefen
herumsteuern kann. Der Lotse sagt dem Kapitin, wo es langgeht. Befehle
aber gibt der Kapitdn. Schon dieses kleine Gleichnis sagt, dass Controlling
nicht viel mit Kontrolle zu tun hat, auch wenn es im deutschen danach klingt.
»To control“ bedeutet mehr steuern, regeln, weniger kontrollieren.

Weitere Schliisselworte sind Kommunikation und Motivation. Der Controller
ist der interne Berater oder auch mal Coach. Dabei gilt der Satz eines
ehemaligen Vorstandssprechers der Deutschen Bank, nachdem kiinftig nicht
mehr belohnt werden solle, wer viel wisse, sondern wer viel Wissen teile; nicht,
wer viele Menschen fiihren, sondern wer viele Menschen motivieren konne.
Wer macht Controlling im Unternehmen? Es ist ein Irrglaube zu meinen,
Controlling findet nur in der Controllingabteilung statt. Wie ein Lotse mit
dem Kapitin oder den Offizieren des Schiffes zusammenarbeitet, arbeitet der
Controller mit dem Management. Er schaut auf seine Instrumente (wenn
keine vorhanden sind, miissen welche geschaffen werden) und informiert das
Management. Erst dies ergibt das Controlling.

Viele kennen dieses Bild aus der Mengenlehre: die Schnittmenge. Wie kann
solch ein Prozess in der Praxis aussehen?

Beispiel

Ein Unternehmen ist mit einem neuen Produkt auf dem Markt. Die
ausldndische Konkurrenz hat nicht geschlafen und so streitet man um
Marktanteile. Auf keinen Fall darf die Herstellung des Produktes teurer
werden und aus dem Plan laufen. Der Controller hat dies zu beobachten und
im Notfall Alarm zu schlagen. Als auf Grund hoherer Material- und
Personalkosten das Produkt 3 % teurer wird, driickt der Controller auf den
Alarmknopf (Eisberg voraus!). Jetzt sind Korrekturzindungen angesagt.



Der betriebswirtschaftliche Reisefiihrer muss an Bord

Controller

Manager

Ergebnis-
verantwortlich
- Produkte

- Projekte
- Bereiche

Transparenz- u.
methoden-
verantwortlich

Controlling

Schnittmenge aus der gemeinsamen Arbeit von Management und Controller

Abbildung 2: Controllingschnittmengenbild

Runter mit den Kosten. Das Management wird informiert, danach die
Verantwortlichen fiir die Material- und Personalkosten. Gemeinsam ver-
sucht man, die Kosten wieder auf marktvertrigliches Niveau zu bringen. Es
werden vom Controller Mafinahmen (Korrekturziindungen) vorgeschlagen:
Harte Verhandlungen mit dem Lieferanten, teilweise Zukauf von Teilen statt
teurer Eigenfertigung. Umsetzen kann sie der Controller nicht. ,,Befehle® gibt
das Management. Das Management entscheidet, die Mafinahmen werden
umgesetzt.
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Kosten
Hier lauft etwas aus dem Ruder!
»Korrekturziindung“ des Controllings

Plan
Ist

Wird der Plan noch erreicht?

Zeit
Abbildung 3: Korrekturziindungen im Controlling

Der Controllingprozess setzt sich aus verschiedenen Elementen zusammen.
An erster Stelle steht erst einmal das Ziel. Wo wollen wir tiberhaupt hin? Hier
geschieht Abstimmung mit dem Management. Jedes Ziel braucht Mittel und
iiberhaupt befinden wir uns in einer bestimmten Umweltsituation, auf die
man Riicksicht nehmen muss. Veranschaulichen wir einmal die verschiede-
nen Controllingelemente an einem Beispiel. Dass Controlling letztlich ein
Prozess ist, der auch privat stattfindet, also auflerhalb des Unternehmens,
illustriert neben der betriebswirtschaftlichen Reise unsere ,,Urlaubsreise®.



