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Von Oktober 1997 bis Februar 1998 flihrte die pragma GmbH ein Modellprojekt
,Ccontrolling in Kleinbetrieben* durch, bei dem mit drei Kleinbetrieben / Dienstleistern
ein professionelles Controlling-System entwickelt und (teilweise) umgesetzt wurde. In
der vorliegenden Broschiire sind Hintergriinde, Verlauf und Erfahrungen aus den hier
abgelaufenen Arbeitsprozessen zusammengefal’t und dargestellt. Sie wendet sich in
erster Linie an Inhaber(innen) und Geschaftsfuhrer(innen) von Unternehmen mit
etwa bis zu 30 Beschéftigten, die das Controlling ihres Betriebs verbessern méchten
und an Beispielen und Erfahrungen interessiert sind sowie an Organisations- oder
Unternehmensberater(innen), die mit Kleinbetrieben arbeiten.

Das Projekt ,Controlling in Kleinbetrieben* wurde geférdert mit Mitteln der EU und
des Landes Nordrhein-Westfalen im Rahmen des QUATRO-Programmes.
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0. Controlling — was ist das? --------- -

- - —

,controlling“ bezeichnet die Steuerungsinstrumente, die ein Betrieb Controlling ist ein
hat, um das Unternehmen zu fihren. Je ,feiner* diese Instrumente Steuerungs-
sind, desto flexibler, schneller und effizienter kann die Geschafts- ~ /nstrument
fuhrung z.B. auf eine veranderte Auftragslage, neue Konkurrenz- '

situationen und andere Wechsel der Geschaftssituation reagieren.

Um es in einem Bild zu beschreiben: Die Aufgabe des Controlling
fur den Betrieb ist vergleichbar mit der der Navigation fir ein Flug-
zeug.

Zielkurs und
tatsachlicher Kurs

Flugzeugnavigation wie Controlling sind Mechanismen, die dafir
sorgen, dall Kursabweichungen durch auflere Einflisse (sei es Aufgabe:
Seitenwind, sei es z.B. eine plétzlich sinkende Nachfrage fur ein  .auf Kurs® bleiben!
bestimmtes Produkt) immer wieder rasch korrigiert werden, so daf
man letztendlich trotzdem ,auf Kurs® bleibt und sicher sein Ziel
erreicht. '

v
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Steuerungs-
instrumente

Buchhaltung:
Planung statt
Dokumentation

Kleinbetriebe
haben selten ein
modernes
Controlling
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Voraussetzung fiir ein gut funktionierendes Steuerungssystem ist
allerdings,

Kern des ,MeRfihlers”, den Betriebe fir ihre ,Navigation“ haben, ist
natiirlich ihre Buchhaltung mit den Daten uber die wirtschaftliche
Entwicklung. Das bedeutet, das Rechnungswesen bekommt in
modernen Betrieben eine neue Rolle: Seine Hauptaufgabe ist nicht
mehr die nachtriagliche (moglichst penible) Dokumentation der
finanziellen Ablaufe (hier geht der Blick in die Vergangenheit),
sondern die Bereitstellung stets aktueller und aussagefahiger
Daten hinsichtlich des Unternehmensziels (d.h. der Blick ist in
die Zukunft gerichtet).

Controlling als unternehmerisches Steuerungsinstrument ist keine
neue Erfindung. In GroBunternehmen hat sich — erzwungen durch
einen tiefgreifenden wirtschaftlichen Wandlungsproze® - das
Controlling in den vergangenen Jahrzehnten kontinuierlich weiter-
entwickelt. Kleinbetriebe und Dienstleister dagegen nutzen bisher
die Méglichkeiten eines modernen Controlling-Ansatzes kaum.
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1. Kleinbetriebe und Controlling

- eine Standortbeschreibung ------- -

1.1. Zur Situation von Kleinbetrieben

Wenn wir in dieser Broschiire von ,Kleinbetrieben“ reden, dann
meinen wir erwerbswirtschaftliche Firmen mit etwa 4 bis 30
Beschaftigten. ,Klassische Kleinbetriebe in unserem Sinne sind
zum Beispiel Handwerksbetriebe und Einzelhandelsgeschifte.
Hinzu kommt der Dienstleistungsbereich, wo sich in zunehmendem
Male kleine Unternehmen mit vielfaltigen Angeboten entwickeln, oft
mit neuen Unternehmensideen (Stadtauto, Kurierdienste, hausliche

Dienstleistungen etc.). Viele Existenzgriinder und -grinderinnen

erreichen mit ihrer Firma nach ein bis zwei Jahren die GroRe eines
Kleinbetriebes. In zunehmendem MafRe muR man auch kleinere
gemeinnutzige Organisationen als Kleinbetrieb bezeichnen, wie z.B.
kleinere Bildungswerke und ambulante Pflegedienste, die aufgrund
der offentlichen SparmaRnahmen einen immer gréRBeren Teil ihrer
Kosten Uber Umsatze decken missen.

Die meisten dieser kleinen Unternehmen haben folgende Merkmale
gemeinsam:

-— - -

,Kleinbetriebe*:
wer ist das?

Merkmale von
Kleinbetrieben:

- schmale
Kapitalbasis

- kein
spezialisiertes
Verwaltungs-
personal

1

1

- Uberlastete
Geschéfts-
fihrer/innen



Fehlende Zeit und fehlende Fachqualifikation fihren haufig dazu,
daR die Buchfilhrung den Anforderungen eines Controlling nicht
genugt. Oft ist sie nicht auf dem aktuellsten Stand und/oder liefert
nicht alle Daten, die fur eine optimale betriebswirtschaftliche
Steuerung des Betriebes nétig waren.

Controlling in Das heiRt, fur Kleinbetriebe ist ein leistungsfahiges Controlling
Kleinbetrieben:  wegen ihrer oft prekaren Lage eigentlich besonders wichtig —
beso’?‘j:t’.s gleichzeitig sind die strukturellen Voraussetzungen dafiir besonders
e "C{ schwierig.
I
wirschaftlicher ~ Der sich weltweit beschleunigende wirtschaftliche Wandel betrifft in
Wandel  zunehmendem MaRe auch Kleinbetriebe. Die Konkurrenz durch
Klg?rfggr;‘g?e’? Mitbewerber hat in fast allen Branchen in den letzten Jahren
: deutlich zugenommen. Wer auf dem Markt bestehen will, muf®
Konkurrenz @ darauf reagieren. Die Erwartungen vieler Kundinnen und Kunden
unterliegen einem raschen Wandel, das erfordert eine hohe
Flexibilitat der Anbieter. Aufgrund der technologischen Ent-
wicklung differenzieren sich die Produkte immer schneller (z.B.
6kologische Baustoffe), und der mittlerweile Uberall erforderliche
Einsatz von EDV erfordert die permanente Anpassung an neue
Verfahren und Standards.

~ Erwartungen @
Entwicklung ®

i

1

1

]
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: ~ Ein Beispiel:

\ Die ,klassische" Kleindruckerei, die ihren Umsatz mit dem
: Druck von Visitenkarten, Familienanzeigen, Einladungskar-
[ ten und Ahnlichem erzielte, istin den letzten Jahren fast
] vom Markt verschwunden. Diese Art Druckerzeugnisse stel-
i len die Kundinnen und Kunden heute vielfach selbst an ih-
! rem Computer her. Die verbliebenen Nachfrager/innen wer-
! den von den gréReren Druckereien umworben, deren Preise
: von einem Kleinbetrieb kaum zu halten sind.

:
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In vielen Branchen sind heute Produktion und Dienstleistung
wesentlich starker miteinander verknipft als dies friher der Fall

war.
Beispiele:
Verkniipfung Wer heute druckt, bietet in der Regel auch grafische Dienst-
von leistungen an.

Produktion und Ein Messebauhersteller baut heute nicht nur Messestande;
Dienstleistung er berat den Kunden bei der Konzeption seines Messestan-
des und kiimmert sich auch um Gestaltung, Verpflegung und

vieles mehr.



Die Veranderungsgeschwindigkeit der Rahmenbedingungen stellt

neue und zusatzliche Anforderungen an die Anpassungs- und neue Anforde-
Lernfahigkeit der Betriebe. Hierflir missen die notwendigen rungen an
Strukturen und geeigneten Instrumente vielfach erst noch entwickelt ~ Befriebe
werden. Dazu zahlt ein leistungsfahiges und zeitnahes Controlling.

(Weitere MaBnahmen waren zum Beispiel: Moglichkeiten zu

schaffen, den Bedarf an qualifizierten Arbeitskraften kurzfristig an

die jeweilige Auftragssituation anpassen zu kdnnen, kundenorien-

tiertere Formen der Vernetzung unterschiedlicher Anbieter zu finden

etc.).



traditionell:
Rechnungswesen

Vergangenheits-
orientierung dient
der Steuerung
nicht

1.2. ,Controlling”
im ,typischen® Kleinbetrieb

Wenn man so will, hat jeder Kleinbetrieb bereits eine Art
,Controlling“: Sein Rechnungswesen. Dessen ,normale*
Bestandteile sind:

1. Die Buchhaltung, in der alle Geldeiné und -ausgange
erfalt werden. Vielfach wird das Buchen selber von
einem Steuerburo oder Buchhaltungsservice gemacht.

2. Die Kalkulation: Vor allem handwerkliche Betriebe er-
stellen und kalkulieren mithilfe eines Kalkulationspro-
gramms ihre Angebote.

3. Das Rechnungs- und Mahnwesen; dies ist oft Be-
standteil eines Kalkulationsprogramms. Sonst wird in
‘der Regel mit einer Textverarbeitung gearbeitet.

Beim Rechnungswesen, wie es normalerweise in Kleinbetrieben
organisiert ist, stehen zwei Dinge im Vordergrund:

- die Angebotserstellung sowie
- die Liquiditatssicherung durch das rechtzeitige Versenden der
Rechnungen.

Die Buchhaltung fiihrt dagegen oft ein ,Schattendasein® und gilt als
lastige Arbeit. Die Buchfiihrung dient lediglich der Dokumentation
der abgelaufenen Geschéftsvorgange. Erst mit der Erstellung des
Jahresabschlusses lalt sich rickblickend Uberschauen, ob das
abgelaufene Jahr wirtschaftlich erfolgreich oder weniger erfolgreich
war. Ein solches vergangenheitsorientiertes buchhalterisches
Controlling ist in seiner Aussageféahigkeit sehr begrenzt und liefert
kaum Informationen fiir die aktuelle und zukinftige betriebswirt-
schaftliche Steuerung.

Das beschriebene ,vergangenheitsorientierte Controlling” im klassi-
schen Rechnungswesen entspricht dem, wie Grolbetriebe zu
Beginn diesen Jahrhunderts gearbeitet haben (vgl. S. 10). Seitdem
hat das Controlling als Arbeitsbereich in den GroRbetrieben eine
stetige Weiterentwicklung vollzogen. — Ein ProzeR, den Kleinbetrie-
be nachholen mussen, wobei sie auf die in der GroRindustrie ge-
machten Erfahrungen zuriickgreifen und darauf aufbauen kénnen.



1.3. Controlling fur Kleinbetriebe der Zukunft - - -

-

I
Controlling als Instrument hat sich - das gilt primar fiir die Fuhrung Controlling-

von GroBbetrieben - in den vergangenen 70 Jahren erheblich diffe- Entwicklung in
renziert und verandert. Parallell zur Entwicklung der Umweltdyna- ~ CGroRbetrieben
mik hat sich das Controlling von der vergangenheitsorientierten Be-
trachtung hin zu einem Steuerungsinstrument fir die Zukunft ent-
wickelt. Der Wandel der Schwerpunkte beim betrieblichen Control-
ling laBt sich in der folgenden Tabelle ablesen (zusammengestellt
aus H. Henzler und A. Zind; vgl. Literaturliste). Kleinbetriebe mit
historisch-dokumentationsorientierter Buchhaltung befinden sich
demnach mit ihrem Controlling in einer Phase, die fiur GroRbetriebe
etwa 1930 abgeschlossen war.

Phasen: bis ca. 1930 ca. 1930 - 1970 ab ca. 1970

Controller- »REGISTRATOR" »NAVIGATOR* »INNOVATOR*

typen (historisch-buchhalte- | (zukunfts- und (managementsystem-
risch orientiert) aktionsorientiert) orientiert)

Da Kleinbetriebe von der beschleunigten Veranderung der Umwelt
heute nicht weniger betroffen sind als GroRRbetriebe, missen sie ihr
Controllingsystem entsprechend ergdnzen und anpassen. Dabei ist
es wichtig, die fir die GroRbetriebe entwickelten Verfahren und
Instrumente fir die Situation und Notwendigkeiten von und in
Kleinbetrieben anzupassen.

| I Umweltdynamik
Wachsende Umweltdynamik Mchebipsicl
(nach Ansoff) des wirtschaftl

Umfelds

. Veranderungs-
geschwindigkeit
/ der
/ Unternehmen

—

-
v \4 v
1900 1950 1970
Umfeld verandert sich Umfeld verandert sich Umfeld verandert sich
langsamer als genauso schnell wie schneller als
Unternehmen Unternehmen Unternehmen




Was leistet ein
“modernes”
Controlling im
Kleinbetrieb?

Voraussetzungen
fir Controlling:

Ziele stecken

betriebswirt-
schaftliche Aus-
wertungen
erstellen

Informationsflull
schnell und
effizient
organisieren

Ein ,modernes* Controlling hat die Funktion eines Navigationssy-
stems fiir den jeweiligen Betrieb (vgl. S. 4). Es erlaubt, ausgehend
von betriebswirtschaftliche Planzahlen (Umsatz, UberschuB, typi-
sche Kennziffern etc.), die kontinuierliche Uberpriifung der aktuel-
len wirtschaftlichen Situation und Leistungsfahigkeit. Gleichzeitig
liefert das Controlling wichtige Informationen und Daten fiir die An-
passung des Betriebes an neue Anforderungen und Entwicklungen.

Um ein solches betriebliches Navigationssystem aufzubauen, mus-
sen mehrere Voraussetzungen erfullt sein:




2. Projekt
_Controlling in Kleinbetrieben®

2.1. Projektrahmen und —ziele

Ziel des Projektes ,Controlling in Kleinbetrieben“ war die modell-
hafte Einfilhrung von Controlling in mehreren Kleinbetrieben. Damit
sollte :

1. eine Controlling-Entwicklung fur Kleinbetriebe in NRW an-
gestoRen werden. Das exemplarisch entwickelte know-how
soll — auch uber Multiplikator/innen — mdglichst vielen
Kleinbetrieben zur Verfugung gestellt werden;

2. eine konkrete Hilfe zur Existenzsicherung der an dem Pro-
jekt beteiligten Betriebe und damit eine Malinahme zur
Vermeidung von Arbeitslosigkeit umgesetzt werden;

3. das Wissen iber Controlling in Kleinbetrieben erweitert
werden, um entsprechend angepaftes know-how zu erar-
beiten und weiterzuentwickeln.

Das Projekt war ursprunglich fur einen zweijahrigen Zeitraum ge-
plant. Es muRte aus fordertechnischen Griinden auf finf Monate
begrenzt werden. ,Komplette* Controlling-Entwicklungsprozesse
waren in der verkirzten Zeit nicht durchfiihrbar. Das bedeutet, da
die beteiligten Betriebe die innerhalb der Projektarbeit angestole-
nen Prozesse weitgehend selbstandig weiterflihren missen.

<._____________________..._.-

Projektziele

Projektrahmen

12



2.2. Controlling-Rahmenkonzept fur Klein-
betriebe und Dienstleister
Ein Bausteinmodell

1
|
|
|
|
|
|
|
|
|
1
Das Bausteinmodell gliedert den komplexen ProzeR der Controlling-Entwicklung
in drei Bestandteile. Dabei bilden erst alle drei Bausteine zusammen, wenn sie in
Bezug zueinander gestellt werden und zusammen als ein System funktionieren, in
inrer Gesamtheit die Grundlage fiir das Controlling eines Betriebes. Je nach den
Voraussetzungen im jeweiligen Unternehmen werden einzelne Bausteine ganz
oder teilweise bereits entwickelt sein, so daf die Einfiihrung des Controlling-
Systems daran anknuipfen und darauf aufbauen kann.

i
|

A
Baustein 1: ZIEL

Controlling ist zielorientiert. Je klarer die wirtschaftlichen Ziele formuliert
sind, desto genauere Instrumente kénnen entwickelt werden, um den Er-
folg auf dem Weg dorthin zu messen und im Bedarfsfall gegenzusteuern.

Controlling ist zukunftsbezogen. Auf der Grundlage der Formulierung dif-
ferenzierter betriebswirtschaftlicher Ziele erlaubt die zeitnahe Auswer-

g tung der aktuellen wirtschaftlichen Situation aktualisierte Prognosen fiir
“ die Steuerung der betrieblichen Entwicklung.

Baustein 2: Informationssystem / EDV

Ein modernes Controlling erlaubt auf der Grundlage aktuelier
und vergangener Information und Daten Prognosen fiir die Zu-
kunft. Dabei miissen eine Vielzahl von Daten erfalt und mitein-
ander in Beziehung gesetzt werden. Dies ist ohne EDV nicht zu
leisten. Dabei miissen - und das ist oft schwierig — unterschied-
liche Programme integriert werden.
Auf der Grundlage einer integrierten Software-Entwicklung wer-
1 den Planzahlen, Kalkulationen und buchhalterische Auswertun-
\ gen zusammengefilhrt. Sie erlauben ein differenziertes Bild der
\ jeweiligen wirtschaftlichen Situation und die flexible Zusammen-

\ fuhrung von Daten und Informationen fir Planungen und Hoch-
rechnungen.

. Baustein 3: Organisationsentwicklung

Die beiden in Baustein 1 und 2 genannten Voraussetzun-
gen fiir ein funktionierendes Controlling-System kommen
~ nur dann zum Tragen, wenn die Ermittlung, Verarbeitung
und Auswertung der nétigen Informationen auch zeitnah

geschieht. Deswegen muf geklart und festgelegt werden,
wer im Rahmen des Controlling welche Aufgabe der Infor-
mationsverarbeitung Gbernimmt.

Die Klarung von Zusténdigkeiten und Kompetenzen im
Rahmen der Informationsverarbeitung und Auswertung

des Controlling-Systems erfordert und erméglicht die Ein-
bindung der Beschaftigten in das betriebliche Steuerungs-
system. Die Einbindung der Beschaftigten in die wirtschaft-

liche Steuerung kann zum Ausgangspunkt fiir einen Pro-
zeR der Qualitdtsentwicklung genommen werden.

13



2.3. Projektverlauf
,controlling in Kleinbetrieben”
- 3 Beispiele fur Controlling-Prozesse

In der ,abgespeckten“ Version, in der das Projekt letztendlich
durchgefihrt werden konnte, waren drei Unternehmen beteiligt:

-

Die ersten Arbeitstermine fanden jeweils mit den Geschéftsfih-
rer/innen der Unternehmen statt; ab der zweiten oder dritten Sitzung
wurden alle Leistungstrager in die Entwicklungsprozesse mit
einbezogen.

Die Arbeit mit den Betrieben gliederte sich grob in drei Phasen:

Insgesamt umfallte die Projektarbeit in jedem Betrieb ca. 10 Ar-
beitssitzungen von 4-8 Stunden. Der Arbeitsaufwand pro Betrieb
(Arbeitsstunden aller am ProzeR beteiligten Personen) lag bei 200
bis 300 Stunden.

______._________________._____________________________________________._____.'

14



2.3.1. fesch / Austausch und Begegnung:
Bildung als Dienstleistung

Hintergrund:

Unter dem Dach der Gemeinniitzigen Gesellschaft Gesamtschule

(GGG) e.V., die 1968 zur politischen Unterstiitzung der Gesamt-

gegrindet: schulbewegung gegriindet wurde, siedelten sich in Nordrhein-
70erund  \Westfalen Ende der 70er und Anfang der 80er Jahre zwei Bil-
80erJahre  qungswerke an: das ,Forum Eltern und Schule® (fesch), welches
politische Bildung betreibt, und ,Austausch und Begegnung” (A&B).

Die Bildungswerke arbeiten gemeinsam in denselben Raumen in
Dortmund mit insgesamt vier hauptamtlichen Mitarbeiter(inne)n und
vier weiteren Beschéftigten des Vereins. Die Schwerpunkte der
Angebote liegen bei politischer, kultureller und persénlichkeitsbil-
dender Bildung.

Der Jahresumsatz der beiden Bildungswerke liegt zusammen bei
Zuschisse  ca. einer Million DM. Da die Zuschisse fir diese Art Bildungsarbeit
stagnieren schon lange nicht mehr angehoben wurden, sind beide Einrichtun-
gen im Vergleich zu friher auf eine erheblich starkere Umsatzori-
entierung angewiesen. Die Erlése aus Teilnahmebeitrdgen betra-
gen bei A&B ca. 50% und bei fesch etwa ein Drittel der gesamten
Einnahmen.

weitere Mit den anstehenden Strukturreformen in der Weiterbildungsland-

Kurzungen schaft in Nordrhein-Westfalen wird sich der Zwang zum ,wirtschaft-

drohen Jichen Arbeiten noch weiter verstarken (im Gespréch ist eine Kur-

zung der Haushaltsansétze fur 1999 um 30%). Das bedeutet, fesch

Konkurrenzféhig- und A&B missen kiinftig inre Markt- und Konkurrenzfahigkeit noch

keit beweisen  harter unter Beweis stellen, und der Anteil der Einnahmen aus Teil-

Umsatz steigern nehmerlnnenbeitrdgen muf sich noch einmal deutlich vergroBern.
Das ist das derzeit vordringliche betriebswirtschaftliche Ziel.

15



Die Controlling-Entwicklung

Der im Verlauf der Projektzeit durchlaufene Controlling-Entwick-
lungs-Prozel umfalte insgesamt 10 Arbeitssitzungen (incl. EDV-
Schulung). Die Motivation zur Mitarbeit war sehr hoch: die Beteili-
gung lag in allen Sitzungen bei 100%.

Die Schritte, die in der Projektzeit von dieser Arbeitsgruppe geleistet
wurden, lassen sich — verkiirzt — wie folgt darstellen:

a. Controlling IST-Stand

- e - - e e e e =

} Der erste Arbeitsschritt bestand in der Erhebung der Ist-Situa- Erhebung des
tion des Controlling in den beiden Bildungswerken. Hierzu IST-Standes
wurde u.a. ein standardisierter Erhebungsbogen verwendet
(vgl. Anhang).

Die Auswertung der Ist-Situation mindete in die Diagnose-
phase.

b. Diagnose der Hauptprobleme:

Diagnose

16



c. Controlling-Entwicklungsprozef}

Mit den Informationen der Erhebungsphase wurde entschieden,
daR das erste Ziel der Controlling-Entwicklung die Schaffung
eines verlaBlichen und aussageféahigen betriebswirtschaftlichen
Steuerungsinstrumentes sein sollte (d.h. der ProzeR sollte sich

zunachst auf ,Hauptproblem Nr. 1“ konzentrieren).

Was sollte ein solches Steuerungsinstrument fiir den Betrieb
leisten? — Die Konkretisierung der Anforderungen an das neu
zu schaffende Informationssystem miindete in zwei Neuerun-
gen:

Do e - o e e =

17



d. Ergebnis und Ausblick

Mit den zwei innerhalb der Projektzeit entwickelten Neuerungs-
schritten konnte die Voraussetzung fiir ein zeitnahes und aus-
sagefahiges betriebswirtschaftliches Controlling der beiden Bil-
dungswerke geschaffen werden. Soweit das bisher absehbar
ist, sind die neuen Systeme praktikabel und effektiv.

Die wesentliche strategische Aufgabe aber liegt noch vor fesch
und A&B. Sie mussen in einen Klarungsprozel Uber die inhalt-
lichen Perspektiven, das zukunftige Profil und die zu besetzen-
den Marktsegmente eintreten. Nur so werden sie sich auf Dauer
im Bildungsmarkt halten und die weitere Reduzierung staatli-

cher Zuschisse kompensieren kénnen. — Diese Arbeit an
.,Hauptproblem Nr. 2“ aus der Diagnose ist das Stick Organi-
sationsentwicklung, das zu einer ,kompletten® Controllingent- néchster Schritt:
wicklung dazugehort, das aberin der Laufzeit des Projekts Organisations-

keinen Platz mehr fand. ontwickigg

18



|

. 2.3.2. LKM:

: Schwerpunkt

i Organisationsentwicklung

Hintergrund:

Die LKM - Gesellschaft fur Beratung und Vermittlung von Finanz-
dienstleistungen und Immobilien mbH - wurde 1989 gegriindet. Von
den drei Griindern arbeitet heute nur noch einer im Unternehmen;
er ist der Geschéaftsfuihrer. Aktuell hat LKM 15 Mitarbeiter(innen).
Der Jahresumsatz betragt ca. 0,5 Millionen DM.

Die LKM versteht sich als Berater und Vermittler von Versicherun-

gen und Finanzdienstleistungen. Der Betrieb ist nicht konzern- oder

Beratung am produktgebunden. Ziel ist es, fur die jeweiligen Kund(inn)en die

Kunden orientiert  bestmoglichen der am Markt vorhandenen Versicherungs- bzw. Fi-

nanzdienstleistungen zu ermitteln und abzuschlieen — unabhangig
von der Hohe der zu erwartenden Pramie.

Der gréRere Teil der Mitarbeiter der LKM sind freie Handelsvertre-
ter, nur der Geschéftsfihrer und die Buchhalterin sind bei der LKM
angestellt und erhalten ein regelmaRiges Gehalt. Um mittelfristig
eine angemessene existenzielle Absicherung aller fur die LKM Tati-
gen zu erreichen und das Unternehmen insgesamt zu konsolidieren
Ziel: und weiterzuentwickeln, muR in den nachsten Jahren eine

Umsatz steigern  deutliche Umsatzsteigerung erreicht werden.
I
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Die Controlling-Entwicklung

Die Arbeitsgruppe, in der die Controlling-Entwicklung betrieben
wurde, war offen fiir alle Mitarbeiter(innen) der LKM. Motor des
Con-trolling-Entwicklungsprozesses waren die drei Gesellschafter.
Doch auch der groRere Teil der anderen Mitarbeiter zeigte grolies
Interesse an der Arbeit am Controlling. Bei einigen weiteren entwik-
kelte sich das Interesse erst im Verlauf der Sitzungen. Nur zwei wa-
ren offenbar wenig motoviert; sie nahmen nur an der ersten Sitzung
teil und beteiligten sich dann nicht weiter.

Der Prozel entwickelte sich in folgenden Schritten:

a. Controlling IST-Stand

Wesentliche Kennziffer der betriebswirtschaftlichen Entwick-
lung ist der Umsatz der Firma. Fir das Controlling von beson-
derer Bedeutung ist die Umsatzentwicklung pro Mitarbeiter.
Fast alle LKM-Mitarbeiter sind als selbstandige freie Handels-
vertreter tatig. Wie es in dieser Branche ublich ist, erfolgt die
Bezahlung nach getatigten Abschlissen. Wenn die mit den Ab-
schlussen falligen Pramien der Versicherungsgeber bei der
LKM eingehen, wird dem jeweiligen Mitarbeiter der entspre-
chende Anteil ausgezahlt.

Die Buchhaltung wird in Zusammenarbeit mit einem Steuerbiro
im Rahmen der Datev-Software gemacht. Eine Aushilfskraft ist
hierfur zustandig.

Das wesentliche Instrument des internen Controlling ist der ,An-
tragsbegleitschein“, den die Mitarbeiter fir jeden Beratungsvor-
gang ausfillen. Die hier erfaRten Daten werden dann zur Wei-
terverarbeitung in die EDV eingegeben. Weil die Eingabe (zur
Zuordnung zum Kunden, zum Mitarbeiter, zur Versicherung, zur
Finanzbuchhaltung) mehrfach erfolgen mul}, verursacht diese
Schnittstelle Eingabefehler und Zeitverzégerungen.

<

Kennziffer
Umsatz-
entwicklung

Buchhaltung

Dokumentation
der
Beratungs‘félle”
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Die Mitarbeiter sind sowohl Uber das abschluRbezogene Ent-
lohnungssystem wie auch die ,Antragsbegleitscheine® in das
Controlling mit einbezogen.

Die auftragsbezogene Entlohnung wird erganzt durch ein per-
sonenbezogenes Leistungs- und Anreizsystem: Mit der Um-
satzentwicklung und der persénlichen Qualifikation steigt die
Hohe der dem Mitarbeiter ausgezahlten Provision.

Einmal jahrlich findet eine Umsatz- und Liquiditatsplanung statt.
Diese wird von den drei Gesellschaftern und ausgewahlten Mit-
arbeitern erstellt. Mit allen Beschaftigten werden regelmalig
wochentlich Besprechungen zur Weiterqualifizierung (neue Pro-
dukte, komplexe Produkte etc.) durchgefihrt.

b. Diagnose der Hauptprobleme

Die Erhebung des IST-Standes schien zunachst klar darauf hin-
auszulaufen, dal der wichtigste Ansatzpunkt fur die Weiterent-
wicklung des Controlling bei LKM eine Effektivierung der inter-
nen EDV-Abliufe sein mifite, weil das System zur Verarbei-
tung der Beratungsdaten Fehler und Zeitverzégerungen verur-
sachte.

Bei einem der Diagnosetermine erfuhr die Arbeit dann aber
eine Wendung, welche die Aufmerksamkeit auf ein Problem
lenkte, das eher im Bereich Organisationsentwicklung liegt:

Bei der Aufarbeitung und Diskussion der Erhebungsdaten zeig-
te sich, daR Entwicklungshemmnisse im Unternehmen beste-
hen, die begriindet sind in einem Widerspruch zwischen dem
(abschluBbezogenen) Entlohnungssystem und der Unterneh-
mensphilosophie. Das Entlohnungssystem (wer die meisten
Vertrage abschlieRBt, bekommt das meiste Geld) orientiert die
Mitarbeiter in erster Linie darauf, méglichst schnell méglichst
viele Abschliisse zu tatigen. Die Unternehmensphilosophie
dagegen setzt ihnen zum Hauptziel, in jedem Fall die denkbar
beste und preisguinstigste Versicherung fiir die Kundinnen her-
auszufinden und sie umfassend zu beraten — was beides viel
Zeit kosten kann.



1 - ; ) Zielkonflikt der
Dieser Zielkonflikt hatte an verschiedenen Punkten Auswirkun- Mitarbeiter

gen fur die Unternehmensentwicklung, z.B. bei der Gestaltung
von Kundenkontakten, der Akquisition etc. Es lag nah, in die-
sem Widerspruch bzw. in seinen Konsequenzen, auch die Ursa-
chen daflir zu suchen, dal die Umsatzplanung fur das abgelau-
fene Jahr (1997) deutlich verfehlt worden war.

Am Ende der Diagnosephase stellten sich die wesentlichen Pro-
bleme im Controlling des Unternehmens so dar:

: Diagnose
® Die Unternehmensphilosophie steht im Widerspruch

zum Entlohnungssystem

. @ Die Erfassung und Weiterverarbeitung der Beratungs-
daten ist zu umstéandlich und verursacht Fehler

I
|
|
|
:
I
I
I
I
v
c. Controlling-Entwicklungsprozel3

Die Entwicklung des Controlling wurde bei der LKM — gemafR Controlling-
den in der Diagnose festgestellten zentralen Problemen — auf Entwicklung auf
zwei Ebenen vorangetrieben: zwei Ebenen

e Aufder EDV-Ebene war das Ziel, die Verarbeitung von Bera-
tungsdaten effizienter und weniger fehleranfallig zu organisieren,

o Auf der Organisationsentwicklungs- Ebene ging es darum,

Entwicklungs- und Umsatzhemmnisse zu finden und zu besei-
tigen bzw. zu minimieren.
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EDV-Entwicklung:

EDV-Ebene: Bei der Verbesserung des EDV-Systems konnte der Betrieb
durch fachkundige Beratung, Sichten und Vorstellen branchen-
spezifischer Standardsoftware unterstiitzt werden. Anders als
beim EDV-Bedarf von fesch/Austausch & Begegnung stelite
sich heraus, daR es fiir die Bedurfnisse der LKM recht gut zuge-

Recherche schnittene Standardprogramme auf dem Markt gibt. So war die
Standardprogramm Erstellung einer eigenen Anwendung in diesem Falle nicht notig.

Organisationsentwicklung:

A. Analyse des Zielkonflikts

Organisations- Ausgehend von der Problembeschreibung wurden fiir den Orga-
entwicklungs- nisationsentwicklungs-Teil funf Beratungstermine mit allen Mit-.
ebene: arbeitern verabredet, um gemeinsam Ursachen und Hintergrin-

de der aktuellen Situation zu verstehen und geeignete Strate-
gien zur Verbesserung zu entwickeln.

Bei der ersten Sitzung war der Ansatzpunkt dieses Prozesses
der in der Diagnosephase gefundene Zielkonflikt, der fir die
Mitarbeiter entsteht aus dem Widerspruch zwischen dem in der
Firma Ublichen Entlohnungssystem und der Unternehmensphilo-
sophie.

Dieser Konflikt wurde als eine Ursache dafir ausgemacht, daf

Kund(inn)enkontakte oft (zu) wenig offensiv gestaltet werden.

Kundinnenkontakte Die sehr ,hoch gehangte“ Beratungsmoral (,Die Kund(inn)en
defensiv . werden bei LKM beraten, bis sie sich ihrer Entscheidung fur die-

se oder jene Versicherung ganz sicher sind“) stellt angesichts

der Komplexitat der Materie eine hohe Anforderung an Auftreten

und Gesprachsfihrungsfahigkeiten der Mitarbeiter. Die Bera-

tung nimmt haufig einen unrentabel langen Zeitraum in An-

unnotig lange spruch (z.B. der Kunde kann sich nicht entscheiden, mdchte
Beratungszeiten wiederholt beraten werden und bindet so eine — zu — groRe An-
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zahl von Beratungsterminen, bevor es tatsachlich zum Vertrags-
abschlul® kommt), der nicht immer wirklich erforderlich ware. Die
LKM-Mitarbeiter sehen sich als Berater der Kundlnnen, das
entspricht der Firmenphilosophie. Dies Selbstverstandnis, so
stellte sich im Verlauf der Sitzungen heraus, ist andererseits der
Hintergrund dafir, warum die Mitarbeiter die Initiative zu Bera- keine offensive
tungskontakten in der Regel den Kundinnen lberlassen. Wah- Kundenakquise
rend ein Verkaufer offensiv Kunden zu gewinnen trachten wiir-
de, wird ein Berater von Beratungsbedirftigen aufgesucht.

I

I

I

1

|

|

[

|
B. Konsequenzen :
|
Der Widerspruch zwischen Entlohnungssystem und Unter- I/‘Viderspruch
nehmensphilosophie ist nicht auflosbar. Die von der LKM bleibt
vermittelten Versicherungen zahlen Pramien fur Abschlisse; :

|
Beratungsleistungen werden nicht honoriert. I

An
Die kundenfreundliche Unternehmensphilosophie will LKM Unternehmens-
nicht aufgeben. philosophie
festhalten

Das bedeutet, dal ein Weg gefunden werden mufite, den Um- /

gang mit dieser widersprichlichen Situation zu optimieren, d.h.
die umsatzhemmenden Auswirkungen zu kompensieren. Einhel-
lig wurde in der Verbesserung der Arbeitseffizienz die wich- Veranderungsweg:

tigste Méglichkeit gesehen, diese Kompensation zu leisten. ftf;f;é’zfés

Organisatorische Professionalitat im Sinne effektiver Arbeitsab-
laufe ist bei der LKM im Vergleich zu anderen Unternehmen
vergleichbarar GréfRenordnung deshalb besonders schwierig,
weil die Mitarbeiter nicht angestellt sind, sondern als freie Han-
delsvertreter arbeiten. Das flihrt zu weniger Verbindlichkeit als ‘
in ,normalen” Beschaftigungsverhaltnissen. Die individualisierte individualisierte
Arbeitsweise erschwert gemeinsame Verabredungen iber die = Arbeitsweise

Arbeitsorganisation, verbindliche Vorgaben der Leistungserbrin- gfeclz;’x‘:’t
gung und naturlich auch ein effizientes Controlling. Andererseits BostrniabIAirs

hat die LKM aber eine ,kritische GroRRe* erreicht, in der abge- ,
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stimmtes und zielgerichtetes Arbeiten an ein Mindestmal for-
meller Strukturen geknuipft ist, da die Gruppe zu groB ist, um al-
le nétigen Absprachen ausschlieBlich situativ und informell zu
treffen. Aus dieser Perspektive ist die aktuelle Situation ver-
gleichbar mit der vieler anderer Organisationen, die nach einer
Griindungs- und Wachstumsphase nach einigen Jahren eine be-
stimmte GréRe erreicht haben, die nur dann Uberschritten wird,
wenn auf einer soliden 6konomischen Grundlage die Professio-
nalisierung von Arbeitsablaufen, Teamentwicklung und Mitarbei-
terfihrung gelingt.

Professionalisie- Mit anderen Worten: Ein Professionalisierungsschub im Sinne
rungsschub als von Effektivierung der Arbeit ist die Voraussetzung fir die posi-
Voraussetzung fur tive Umsatzentwicklung, die das Unternehmen anstrebt.
Umsatzschub

d. Ergebnisse und Ausblick

In der Beratung ergaben sich eine Vielzahl von Vorschlagen, wie
die Effizienz der Arbeit verbessert werden kdnnte / sollte. Als
wichtigste Instrumente betrachteten die Beteiligten:

Einsatz neuer e Die Einfiihrung eines mitarbeiterbezogenen, monatlichen

Instrumente des Umsatz-Controlling und
Leistungs-

Controllin 5 is i . .
2 e ein wochentliches Arbeits-,,Controlling“.

Dieses Leistungs-Controlling wird kinftig in regelmaRigen ge-
meinsamen Arbeitssitzungen aller Mitarbeiter realisiert.

weitere Als weitere wichtige Schritte der Professionalisierung der Arbeit
Neuerungen wurden angesehen: Verbesserung der Werbung, mehr und ver-
bindlichere Akquisition, starkere Delegation bei zeitlicher und /
oder fachlicher Uberforderung, mehr Ptinktlichkeit und Disziplin,
die bessere Beriicksichtigung der speziellen Fahigkeiten der Ein-

zelnen und die Verbesserung des Informationsmanagements.
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Zu diesen Punkten waren zum Ende der Prozeflbegleitung ver-
bindliche Vorschlage zur Umsetzung abgesprochen und teilwei-
se schon realisiert.

Aus Sicht des Beraters 1aRt sich erganzen, daf’ der zur Zeit lau-
fende Professionalisierungsschub in puncto Umsatz- und Effizi-
enzsteigerung bei erfolgreichem Verlauf erganzt werden sollte
um Mafdnahmen der Qualitdtssicherung, um die Beratungsphilo- Ausblick:
sophie der LKM weiterzuentwickeln und abzusichern. Das kénn- Qualitétssicherung
te durch Schulungen in Gesprachsfiihrung, Rickmeldebdgen
von Kund(inn)en, die Entwicklung von Qualitatsstandards fir
Kundengsprache oder auch im Einzelfall durch Supervision ge-
schehen.
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» 2.3.3. CoMa:

Schwerpunkt Leistungscontrolling --.

\

I
I
I
1
Hintergrund: :
Die Firma Conrad & Conrad Messe- und Ausstellungsservice aus
Rheinberg bietet einen Full-Service zur Erstellung und Gestaltung
von Messestanden. Hierzu gehoért auch die Beratung der Kund(in-
n)en bei der Konzeptentwicklung.

Die Firma existiert seit 1985. Neben den beiden Geschaftsfiihrern
gehoren vier weitere Mitarbeiter zur Kernbelegschaft. Phasenweise
werden bis zu 15 Leute beschaftigt.

Der Jahresumsatz liegt bei etwas tuber 1 Million DM. Der wesentliche
Teil des Umsatzes wird mit dem ,Mietgeschaft” erzielt (90-95 %), d.h.
mit der Vermietung von Standard-Materialien fur den Bau von
Messestanden. Ein weiterer Angebotsbereich ist der sogenannte La-
deninnenausbau. Damit ist die Innenausstattung der Messestande
gemeint; hier fallen viele Sonderanfertigungen fir den speziellen Be-
darf der Kund(inn)en an. Diese werden in der firmeneigenen Schrei-
nerei hergestellt. Als drittes Standbein kommt das ,Zusatzgeschaft"
hinzu: CoMa bietet im Rahmen des Full-Service die Organisation
aller bei einem Messestand erforderlichen Details an, z.B. die Orga-
nisation von Bewirtung und Verpflegung, das Besorgen spezieller
Kleidung etc.

1997 hat CoMa in Rheinberg eine groRe Halle gebaut, in der die
Firma seit Beginn des Jahres ihr Domizil gefunden hat. Vorher waren
einzelne Produktionsstatten, das Lager und das Biro auf unter-
schiedliche Standorte verteilt. Zum Zeitpunkt des Projekts war es
noch nicht gelungen, das Lager und die Arbeitsbereiche optimal in
den neuen Raumlichkeiten einzurichten und zu organisieren.

Im Vergleich zu anderen Messebauern erzielt CoMa deutlich héhere
Preise pro gm und Messestand. Hierfur gibt es mehrere Griinde:
CoMa zeichnet sich durch absolute Termintreue und PreisverlaRlich-



keit aus. Gleichzeitig wird von vielen Kunden geschétzt, dall CoMa
auch die Konzeptentwicklung mitibernimmt, einen Komplettservice
(incl. der Organisation von Dienstleistungen wéhrend der Messe,
z.B. Catering) anbietet und im Rahmen der vorhandenen handwerk-
lichen Kompetenz auch gestalterische Sonderldsungen realisieren
kann.

Bedingt durch den Bau der Halle und den damit verbundenen Um- gestiegener
zug war der Umsatz 1996 deutlich zuriickgegangen. Im Jahr 1997 Personalkosten-
hatte sich-der Anteil der Personal- und Materialkosten gegeniiber ~ Anteil

dem bisher besten Rechnungsjahr 1995 deutlich erhdht. Fur 1998

wird angestrebt, diesen Anteil wieder einzuschranken. AuRerdem Ziele

soll in 1998 das Jahresergebnis verbessert werden, das in den bei-

den Vorjahren nicht zufriedenstellend gewesen war.

Die Controlling-Entwicklung

a. Controlling IST-Stand

Die Akquisition und die Vorkalkulation der Auftrage ist bei CoMa Problem

die Aufgabe eines der beiden Geschaftsfiihrer. Probleme berei- Nachkalkulation
ten die Nachkalkulationen, weil die Erfassung der hierzu not-

wendigen Informationen nicht richtig funktioniert, insbesondere

die Zuordnung von geleisteten Arbeitszeiten zu den jeweiligen

Beschéftigten. Bei Inbetriebnahme der neuen Halle wurde ein

neues Zeiterfassungssystem per EDV eingerichtet, das diesem

Mangel abhelfen sollte.

Die Buchhaltung wird in Zusammenarbeit mit einem Steuerbiro genutzte EDV

Uber Datev gemacht. Die Angebotserstellung erfolgt mit einem -  Buchhaltung
zehn Jahre alten Kalkulationsprogramm fuir Handwerksbetriebe. g Zatiklft’aﬁog
= roeitszeit-

Fur die Arbeitszeiterfassung, die seit Herbst 1997 erfolgt, wur- M

de eine eigene Applikation im Rahmen von Excel erstellt. Sie ist
aber bisher von den Beschéftigten nicht wirklich umgesetzt wor-
den, so daR nicht regelmaRig differenzierte und verlaliche Da-
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ten vorliegen. Damit fehlt die Voraussetzung fiir eine realistische
Nachkalkulation. Auch die Zuordnung der Materialkosten sowie
von Verlust an Material (Beschadigung, Schwund) erfolgte bis-
her nicht.

CoMa ist ein Familienbetrieb. Die beiden Firmeninhaber sind
Briider, der Vater der beiden sowie die Frau und die Schwage-
rin des einen Bruders arbeiten in der Firma.

In den ersten Jahren nach Griindung des Betriebes wurde mit
zwei heute noch in der Firma beschaftigten Mitarbeitern langere
Zeit die Perspektive eines selbstverwalteten Betriebes verfolgt.
Diese Absicht wurde nach einer langeren professionellen Bera-
tung aufgegeben.

b. Diaghose:

Nachdem die betriebswirtschaftlichen Ziele des Betriebs festge-
legt und formuliert waren (angestrebter Umsatz, Ergebnis, An-
teile Personal- und Sachkosten) , zeigte sich, daR die Uberpru-
fung dieser Ziele die Zuordnung von Arbeitszeiten zwingend
voraussetzt. Der wichtigste Ansatzpunkt zur Verbesserung des
Controlling war an dieser Stelle also die Uberarbeitung des nicht

I
I
I
I
|
I
|
I
I
I
|
i
|
I
|
|
I
I
i
|
I
|
I
|
I
|
|
I
|
|
|
I
|
|
I
|
I
|
: befriedigend funktionierenden Zeiterfassungssystems:
I

|

|

|

. baﬂs Héﬁélt verwandte System'zur Zelterfassung funktionierte

Zeiterfassungs- nicht, weil es von den Beschaftigten nicht in der vorgesehenen
system _ Weise umgesetzt wurde. Erst eine korrekte Zuordnung von Ar-
nicht umgesetzt beitszeiten zu Beschéftigten wirde aber eine aussagefahlge

! Nachkalkulation erméglichen.

c. Controlling-Entwicklungsprozef

Fur die Controlling-Entwicklung war eine Serie halbtagiger Ter-
mine vereinbart worden; beteiligt waren die beiden Geschafts-
fuhrer und die ,Leistungstrager‘ des Betriebs (so werden bei

CoMa diejenigen Mitarbeiter(innen) bezeichnet, die eigenver-
antwortlich Auftrage und Projekte abwickeln).



Bei den Sitzungen stellte sich heraus, dal® der Kern der Schwie-

rigkeiten mit dem vorhandenen System der Zeiterfassung ein
Akzeptanzproblem war: Bei einem Teil der Beschaftigten hatte

die Einfuhrung der Arbeitszeiterfassung Angst und Verunsi- Abwehr aus
cherung ausgel6st. Sie gingen davon aus, dal} die neu einge- Verunsicherung
fiihrte Zeiterfassung ausschlieBlich der Uberpriifung ihrer indivi-

duellen Arbeitszeit diene, befiirchteten gegebenenfalls negative

Konsequenzen und fihlten sich unter Druck gesetzt.

Als zweite Schwierigkeit wurde ausgemacht, daf} die ,Leistungs-
trager” des Betriebs die Handhabung des EDV-gestiutzten Zeit-
erfassungs-Systems zu umsténdlich und kompliziert fanden.

Diese Akzeptanzprobleme hatten dazu gefiihrt, dal} die einge-
gebenen Daten teilweise ,frisiert” wurden, die Eingaben nicht in

der vorgesehenen Form gemacht wurden, und das ganze Sy-
stem derart letztendlich unterlaufen wurde. Die erzeugten Daten
waren fur die Nachkalkulation so gut wie unbrauchbar.

- Bei genauerer Analyse der Vorgange zeigte sich, daR die Ak-
zeptanzprobleme der Mitarbeiter einen realistischen Kern hat-
ten: Das fur die Zeiterfassung entwickelte EDV-System war in
der Tat sehr differenziert und komplex strukturiert, was nicht in
allen Punkten wirklich notwendig war. AuRerdem war versaumt
worden, die Beschaftigten eingehend in die Handhabung des
neuen Systems einzufiihren.

d. Ergebnisse

Der in den Beratungssitzungen erarbeitete Erkenntnisprozef
mundete in folgende Verabredungen:

e den Beschaftigten ihre Verunsicherung zu nehmen dadurch, dal

Beschaftigten
; : SR di
= ihnen die Bedeutung der Arbeitszeiterfassung erklart und nahe- VI::run sicherung
gebracht wird, nehien
= ihnen die Handhabung des Systems griindlich erlautert wird
= die Arbeitszeiterfassung auch fir positive Riickmeldung (z.B.
Uber die Verbesserung von Arbeitsleistungen genutzt wird;
® das System der Arbeitszeiterfassung in der EDV zu uberarbeiten und EDV
zu straffen, um die Handhabung zu vereinfachen und eine Konzentra- tberarbeiten

tion auf das Wesentliche zu erreichen.
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Mittlerweile ist ein Teil der vereinbarten Lésungsvorschlage be-
reits realisiert. Die Projektarbeit war von allen Beteiligten als
fruchtbar angesehen worden.

In der letzten gemeinsamen Sitzung kam zur Sprache, daB die
Arbeitsgruppe die Beteiligung eines Beraters / Moderators als
sehr produktiv fur die Ergebnisfindung empfunden hatte. Bei den
regelmaBigen innerbetrieblichen Besprechungen gelingen solche
Prozesse selten; die Sitzungen werden von allen Beteiligten als
uneffektiv erlebt, niemand hat mehr Lust zu diesen Terminen,
und so finden sie mittlerweile immer seltener statt.

Die Analyse der Gruppensituation im Betrieb ergab, dal in der
Gruppe tatsachlich niemand ist, der sich von seinem ,Stil“ her als
Gesprachsleiter fir diese Besprechungen anbietet. — So sorgt in
den Betriebssitzungen niemand in ausreichendem Male fur
Strukturierung und konkrete Vereinbarungen, und diese Situation
fuhrt zu unbefriedigenden, weil ergebnislosen Diskussionen.

Insofern kann es in der Tat von Vorteil sein, einen externen Mo-
derator hinzuzuziehen. Es wurde verabredet, das bei kinftigen
Sitzungen zu tun. Wenn die zugrundeliegenden Einschatzungen
stimmen, durfte sich diese Investition durch schnellere und klare-
re Ergebnisse bezahlt machen.



24 Resumée ------------------mmm oo -

Trotz der unbeabsichtigt kurzen Projektlaufzeit, die zu erheblichen
Einschrankungen der urspriinglichen Planungen gefihrt hatte,
konnten durch die modellhafte Controlling-Entwicklung in den be-
schriebenen drei Betrieben doch eine Reihe von Erfahrungen ge-
wonnen werden, die fir die zuklinftige Praxis sicherlich von Nutzen
sein werden.
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2.4.1. Die Individualitat von Kleinbetrieben

Die vorgefundenen Controlling-Situationen in den drei am Projekt
beteiligten Unternehmen waren sehr unterschiedlich; in Abhangigkeit
von der Branche sowie von der Firmengeschichte und —kultur. Ent-
sprechend verschieden waren die ProzeRziele, Schwerpunkte sowie
der Verlauf der Projektarbeit.

Diese Erfahrung verweist auf einen ganz wesentlichen Aspekt bei
der Arbeit mit und in Kleinbetrieben: Sie lassen sich nicht tber einen
Kamm scheren, und auller sehr alilgemeinen Gemeinsamkeiten (vgl.
S. 6) kann man allein aus der Kategorie ,Kleinbetrieb* keine fir alle
Kleinbetriebe sind  zutreffenden ,Regeln” fir die Controlling-Entwicklung ableiten. Durch
héchst individuell — die geringe GroRe spielen Individualitaten und Zufalle hier eine rela-

| tiv wichtigere Rolle als bei GroRbetrieben.

% : Dieser Tatsache mul} ein Beratungsangebot, in unserem Fall die

Cont?o,;;slg)- Controlling-Entwicklung mit der Hilfe externen know-hows, auf jeden

Entwicklung muR Fa.II gerecht werden, wenn es nicht Gefahr laufen will, uneffektiv zu
flexibel sein sein oder gar zu scheitern.

Das Bausteinprinzip (vgl. S. 13) des fur das Modellprojekt entwik-
kelten Rahmenkonzepts hat sich hier durch seine Flexibilitat in der
Praxis bewahrt.

Bausteinprinzip
bewd&hrt

Wahrend bei fesch und A&B die Probleme vor allem in der feh-
lenden zukunftsgerichteten, inhaltlichen Zielplanung (Baustein 1
und 3 ) und den Méngeln der EDV (Baustein 2) lagen, trafen wir
bei CoMa mit der fehlenden Akzeptanz des Zeiterfassungssy-
stems auf ein typisches Organisationsentwicklungsproblem
(Baustein 3). Der nicht auflésbare Widerspruch bei LKM zwi-
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schen Entlohnungssystem und Firmenphilosophie wies eben-
falls auf die Ebene der Organisationsentwicklung (Baustein 3).
AuBerdem gab es hier Unzuldnglichkeiten in der Datenverarbei-
tung(Baustein 2).

Die Schwerpunkte der in den drei Unternehmen im Projektver-
lauf geleisteteten Arbeit lag entsprechend diesen Dlagnosen in
den jeweiligen Bausteinen.

2.4.2. Die Wichtigkeit von
Organisationsentwicklung beim Controlling

Im Verlauf der Arbeit in den Betrieben zeigte sich, dal Controlling- Controlling-

Mangel immer auch verbunden sind mit Organisationsentwicklungs-  Mangel sind

Problemen (manchmal erst auf den zweiten Blick erkennbar). verbunden it
Organisations-

4 ; ! . Fo entwicklungs-
Dieser Aspekt verdient insofern besondere Aufmerksamkeit, weil die  popiemen

rechtzeitige Integration der Organisationsentwicklungs-Ebene mog-
licherweise verhindern kann, bei der Controlling-Entwicklung falsche
Fahrten zu verfolgen, die zum Scheitern verurteilt sind. Nicht selten
passiert es zum Beispiel, dal ein Betrieb hoffnungsfroh teure EDV-
Lésungen flr seine Controlling-Probleme kauft und nach einiger Zeit
feststellt, da® die vorhandenen Defizite im Controlling durch die
vermeintlich so perfekte EDV nicht gelést werden. Der Grund dafur
kann sein, dal} als Voraussetzung fur ein funktionierendes Control-
ling eigentlich Zustandigkeiten, Konflikte 0.4. geklart werden muten
— und dann kdme das Unternehmen sogar moglicherweise mit einer
viel einfacheren und kostengiinstigeren EDV-Anwendung zurecht.

Diese Verflochtenheit der ,technischen (betriebswirtschaftlichen rein ,technische”
und informations-systematischen) Seite des Controlling mit der  Controlling-
strukturellen scheint in Kleinbetrieben noch starker ausgepragt als ~ Losungen sind
in GroRbetrieben. Controlling-Lésungen auf der rein ,technischen® f:ffzz'ﬁ
Seite werden daher auf langere Sicht nicht effektiv sein konnen.

Im Projekt konnte die Organisationsentwicklungs-Seite bei LKM

und CoMa unter Einbeziehung der Mitarbeiter angegangen wer-
den; bei fesch und A&B steht dieser Schritt dagegen noch an.
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2.4.3. Die Integration von Kompetenzen

Waihrend mittelstandische Unternehmen und GroRbetriebe uber ei-
gene Kapazitaten (Fachpersonal, materielle Mittel) zur Initiierung und
Steuerung von Controllingprozessen verfugen, muf® ein Controlling-
angebot fiir Kleinbetriebe alle benétigten Kompetenzen integrieren
und die Steuerung des Prozesses ,von au3en® ibernehmen.

[ ————— e e

Dabei werden als Kompetenzen benétigt:

fir Controlling-

Entwicklung e betriebswirtschaftliches Wissen
bendtigte e Controlling-Erfahrung
Kompetenzen ¢ EDV-know-how
| e Organisationsentwicklungs-Kompetenz

Diese Kompetenzen konnten den Betrieben im Rahmen des Modell-
projekts durch die Teamarbeit mehrerer Fachleute zur Verfugung
gestellt werden.

schnelleund  Diese Integration verschiedenen know-hows ist bereits in der Dia-
lesungsorientierte  gnosephase von besonderer Wichtigkeit, weil man sich beim Con-
Problemdiagnose  trolling-EntwicklungsprozeR unnétige und ggf. teure Umwege und
Sackgassen sparen kann (vgl. S. 34), wenn die Diagnose aus allen
wichtigen Blickwinkeln fachkundig gestellt wird.

- o m e em = =
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2.4.4. Das Konzept ,Controlling-Entwicklung
in Kleinbetrieben®

Mit Blick auf die genannten Aspekte, die fur die Controlling-Ent-
wicklung in Kleinbetrieben wichtig sind, hat sich das im Projekt er-
probte Konzept prinzipiell bewahrt:

o éausteinkonzept
mit flexiblen Modulen

¢ Integrierte Kompetenzen
durch Teamarbeit verschiedener Fachleute

Als ,Beratungsphilosophie“ gehérten zum Arbeitskonzept auRer-
dem,

e Geschéftsfuhrer/innen und Mitarbeiter/innen in die Con-
trollingentwicklung und — umsetzung einzubeziehen (Or-
ganisationsentwicklungs-Ebene) und

e pragmatisch die kostengiinstigsten und einfachsten Soft-
ware-Losungen fir das Controlling zu suchen (Ebene In-
formations-System / EDV).

Die Beratungs- und Entwicklungspraxis der né&chsten Jahre wird sicherlich
die erarbeiteten Konzepte fur die Controlling-Entwicklung in Kleinbetrieben wei-
terentwickeln und verfeinern. Die Erfahrungen und Ergebnisse des beschriebe-
nen Modellprojekts sollen hierzu einen Beitrag liefern.

Flexibilitat

umfassende
Blickrichtung

Einbeziehung
von
Mitarbeiter/innen

pragmatische
EDV-Lésungen

o e o e o s e
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