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Benchmarking des Controllerbereichs: Ein Erfahrungsbericht

Uberblick

» Als Koordinator vielféltiger ReorganisationsmaB3nahmen muf3 auch der Controller-
bereich regelmifig die eigene Effizienz hinterfragen. Als prozeBBbezogenes Instru-
ment bietet sich hierbei Benchmarking an.

* Ansatzpunkte fiir eine Umsetzung der Benchmarking-Methodik fiir den Controller-
bereich wurden unter Beteilung von Vertretern aus dem Zentralen Controlling von
zehn deutschen und internationalen GroBunternehmen im Rahmen eines Ar-
beitskreises erarbeitet.

* Die dabei untersuchten Benchmarking-Objekte umfaliten die Investitionsantrags-
bearbeitung, die Monatsberichterstattung, die operative und strategische Planung
sowie die Kostenrechnung.

» Es zeigte sich, dafl die Umsetzung von im Benchmarking gewonnenen Erkenntnis-
sen im Controllerbereich nicht nur bei Standardprozessen zu signifikanten Effi-
zienzgewinnen fiihren kann, sondern da3 das Benchmarking auch bei wenig stan-
dardisierbaren Prozessen wichtige Anstof3e fiir eine Weiterentwicklung geben kann.

A. Einfahrung: Grundlagen fur ein Benchmarking des Controllerbereichs

I.  Benchmarking als Instrument einer effizienten ProzelRgestaltung

In der Diskussion um MaBinahmen zur Sicherung und zur Verbesserung der Wettbe-
werbsposition von Unternehmen geht es regelméfBig auch um die Erhdhung der un-
ternehmensinternen Effizienz. Dabei wird seit den achtziger Jahren die Blickrichtung
vornehmlich auf die prozessuale Gestaltung der Unternehmensorganisation gelegt. Im
Rahmen von Managementkonzepten wie Kaizen!, Total Quality Management?, Lean
Production® oder Activity Based Management* stand hier zundchst die Verbesserung
elementarer Wertschopfungsprozesse, die sich im und um den Fertigungsbereich
vollziehen, im Vordergrund.

Im Zuge vielfiltiger ProzeBumgestaltungen wurde jedoch deutlich, dal eine rein nach
innen gerichtete Sichtweise zur Entwicklung und Implementierung effizienter Prozesse
héaufig noch nicht ausreicht. Auf der Suche nach einer "best practice"’ ist es vielfach
auch notwendig, in einem nach aulen gerichteten Unternehmensvergleich zusétzliches
Wissen iiber die optimale ProzeBgestaltung zu erlangen. Dies wird als Benchmarking
bezeichnet.

Vorreiter bei der Durchfithrung von Benchmarking-Projekten war die Firma Xerox, die
sich gegen Ende der siebziger Jahre in einer schweren Krise befandS: Japanischen
Wettbewerbern war es gelungen, vergleichbare Produkte zu einem Preis anzubieten,
der unter den Herstellungskosten bei Xerox selbst lag. Xerox reagierte darauf, indem
in detaillierten Analysen sowohl Produkte als auch Prozesse bei Wettbewerbern un-
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tersucht wurden und dieses Wissen in Form von sogenannten 'benchmarks' als
Grundlage fiir eigene Reorganisationsmaflnahmen genutzt wurde. Dabei ging es nicht
nur um die einfache Ubernahme von Prozessen und Strukturen im Sinne eines 'reverse
engineering', sondern auch um deren kreative Verbesserung.

Der Erfolg dieser Vorgehensweise filihrte zu einer raschen Verbreitung des Benchmar-
king’. Heute wird Benchmarking als kontinuierlicher ProzeB verstanden, bei dem we-
sentliche Arbeitsabldufe regelméfig iberwacht und mit denen anderer Unternehmen,
idealerweise anerkannten Tragern prozessualer Kernkompetenzen, verglichen werden.
Zielsetzung ist die dauerhafte Erlangung von Wettbewerbsvorteilen durch die
Implementierung iiberlegener Prozesse®.

Erlangung von zusitzlichem externen Wissen ist jedoch nur eine Zielrichtung des
Benchmarking. Ein zweiter Aspekt liegt in der Unterstiitzung bei der Implementierung
neuer Prozesse. Der Abbau von Mifltrauen und Widerstinden gegen Verdnderungen
der Ablauforganisation stellt dabei einen wesentlichen Faktor fiir deren erfolgreiche
Umsetzung dar’. Dies wird durch den 'Blick nach auflen' unterstiitzt; die of-
fensichtliche Erreichbarkeit der Zielvorstellungen trigt zum notwendigen Verdnde-
rungsdruck bei.

In Abhéngigkeit von der Wahl der zu vergleichenden Unternehmen konnen drei ver-
schiedene Typen des Benchmarking unterschieden werden!©.

Internes Benchmarking als schwichste Form vergleicht unterschiedliche Bereiche in-
nerhalb eines Unternehmens. Ein Vorteil ist hierbei die leichte Durchfiihrbarkeit, da in
der Regel auf eine gemeinsame Sprache in Form unternehmensintern standardisierter
Begriffe zuriickgegriffen werden kann. Zudem bleibt gerade wettbewerbsensibles
Wissen im Unternehmen. Andererseits fehlt jedoch der Zwang zur distanzierten Aus-
einandersetzung mit unternechmensspezifischen Denkweisen ('Betriebsblindheit'), der
gerade beim Benchmarking mit fremden Partnern wichtiger Hebel fiir eigene
ProzeBlverbesserungen sein kann.

Die intensivste Form des Benchmarking ist hier das wettbewerbsorientierte Bench-
marking, bei dem der Vergleich gegeniiber direkten Wettbewerbern erfolgt. Da aller-
dings die Erlangung von Informationen liber Wettbewerber schwierig ist und sich
hdufig auf 6ffentlich zugéngliches Wissen beschréinkt, kann als dritte Form ein gene-
risches Benchmarking durchgefiihrt werden. Hier werden Prozesse verglichen, die bei
mehreren Unternehmen unabhingig von den Spezifika ihres wettbewerblichen Um-
feldes anfallen. Die beteiligten Unternehmen sind dann keine direkten Wettbewerber.

[I. Ansatzpunkte fur ein Benchmarking des Controllerbereichs

Die prozessuale Umgestaltung elementarer Wertschopfungsprozesse fiihrte zu einer
Neubelebung der Diskussion um die effiziente Gestaltung von Gemeinkostenberei-
chen. Diese war zu Beginn der achtziger Jahre mit der Entwicklung und dem Einsatz
wertanalytischer Verfahren, wie z.B. der Gemeinkostenwertanalyse, oder von Budge-



_4-

tierungstechniken, wie dem Zero Base Budgeting, die sich weniger auf Prozesse als
vielmehr auf das Leistungsspektrum der betrachteten Gemeinkostenbereiche beziehen,
konzeptionell zum Stillstand gekommen'!.

Insbesondere das Aufkommen von Activity Based Management nicht nur als Kosten-
rechnungssystem, sondern auch als Methode zur Organisationsentwicklung'? gab neue
Impulse fiir das Gemeinkostenmanagement!>. Sowohl der Ansto als auch die
Koordination von Projekten zur Kostenreduktion oder zu Reorganisationen im Rahmen
des Gemeinkostenmanagements liegen dabei hdaufig beim Controllerbereich, zu dessen
Aufgaben auch die Uberwachung der Effizienz unternehmensinterner Bereiche zihlt.

Es liegt nahe, in diesem Zusammenhang auch den Controllerbereich selbst auf seine
Effizienz hin zu untersuchen. Zum einen lassen empirische Untersuchungen einen
nicht unerheblichen Einflufl der Controllingeffizienz auf die Effizienz der gesamten
Unternehmensfiihrung vermuten'4. Zum anderen muf sich der Controllerbereich nicht
zuletzt auch aus Akzeptanzgriinden genauso der Frage nach der Effizienz der eigenen
Leistung stellen wie andere (Gemeinkosten-)Bereiche der Unternechmung!>.

Als Grundlage einer solchen Untersuchung des Controllerbereichs bietet sich das In-
strument des Benchmarking an. Im Gegensatz zu anderen Instrumenten der Prozel3-
gestaltung hat es zunéchst den oben skizzierten Vorteil, tradierte Controllingablaufe
durch die Konfrontation mit unternehmensfremden Abldufen in Frage zu stellen.
Weiterhin miissen beim Benchmarking Controllingleistungen nicht unbedingt kardinal,
z.B. lber die Zuordnung von Kosten, bewertet werden, wie dies bei den oben
genannten Verfahren des Managements von Gemeinkostenbereichen der Fall ist.

So genligt beispielsweise bereits eine ordinale Skalierung, um im Vergleich brauchbare
Ergebnisse zu erzielen, z.B. wenn es um die Akzeptanz von Kostenrechnungs-
informationen auf Nutzerseite geht. Selbst eine lediglich nominale Skalierung der er-
hobenen Daten kann bei der Erhebung komplexer Controllingprozesse von Bedeutung
sein, wenn den beteiligten Unternehmen dadurch ein besserer Uberblick iiber al-
ternative Ausgestaltungsmoglichkeiten sowie Stirken und Schwéchen innerhalb der
Umsetzung erhalten. Dies erwies sich gerade bei wenig standardisierbaren
Vergleichsobjekten, wenn es z.B. um die Verkniipfung von operativer und strategi-
scher Planung oder die Ausgestaltung der Ergebnisrechnung geht, als von wesentlicher
Bedeutung.

Andererseits 148t gerade die vielfach nur geringe Standardisierbarkeit von Prozessen
und Leistungen innerhalb des Controlling und ihre aus der Fiihrungsnéhe resultierende
Heterogenitit fragen, ob ein - insbesondere unternehmensiibergreifender - Vergleich
von Controllerbereichen tiberhaupt zu einer Erh6hung der Controllingeffizienz fiihren
kann.

Um hierzu einen Beitrag zu leisten, wurde im April 1994 vom Lehrstuhl Controlling
und Logistik an der Wissenschaftlichen Hochschule fiir Unternehmensfiihrung-Otto-
Beisheim-Hochschule (WHU) Koblenz ein Arbeitskreis Benchmarking im Control-
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ling'® ins Leben gerufen. Fiir diesen Arbeitskreis konnten die Vertreter des Zentralen
Controlling aus insgesamt zehn!” namhaften deutschen und internationalen Grofun-
ternehmen als Teilnehmer gewonnen werden.

Es liel sich im Rahmen dieses Arbeitskreises zeigen, dal} sich fiir wesentliche Con-
trollingfunktionen weitreichende Vergleichsmoglichkeiten ergeben, die fiir die betei-
ligten Unternechmen Ansto3 zur Verdnderung interner Controllingprozesse waren.
Wissenschaftstheoretisch 148t sich die Vorgehensweise als fallstudienorientiert cha-
rakterisieren, die sowohl Elemente sachlich-analytischer als auch empirischer For-
schungsstrategien enthélt'®. Im folgenden sollen Vorgehensweise und Ergebnisse
dieses Arbeitskreises vorgestellt werden!®.

B. Arbeitskreis Benchmarking des Controlling an der WHU Koblenz

I. Zielsetzung und Arbeitsweise des Arbeitskreises

Die Zielsetzung des zunichst auf zwei Jahre ausgelegten und spéter auf drei Jahre ver-
langerten Arbeitskreises Benchmarking des Controlling bestand darin, in direkter
Zusammenarbeit mit den beteiligten Unternehmen die jeweiligen Controllerbereiche
einer tiefgehenden Analyse zu unterziehen und Verdnderungen anzustofen. Der
Arbeitskreis war dabei als generisches Benchmarking ausgelegt, d.h. es nahmen keine
direkten Wettbewerber teil.

Im Vorfeld des Arbeitskreises ergaben sich aus theoretischer Sicht zwei wesentliche
Problemstellungen.

Zum einen werden controllingrelevante Begriffe in den beteiligten Unternehmen di-
vergent verwendet. Dem Bestreben nach Vergleichbarkeit steht in diesem Zusam-
menhang das Problem der Inkommensurabilitit, d.h. der Unvereinbarkeit von spezifi-
schen Begriffswelten, entgegen: Die Begriffswelt des Unternehmens A kann aufgrund
unterschiedlicher Unternehmensrealitidten definitorisch nicht auf die Begriffswelt des
Unternehmens B zuriickgefiihrt werden?®. Es besteht dann die Gefahr, dal faktische
Unterschiedlichkeit durch semantische Identititen {iberdeckt oder faktische Identitidten
durch semantische Unterschiede verborgen bleiben. Im Extremfall werden dann die
verwendeten Begriffe zu leeren Worthiilsen degradiert; die Akquisition externen
Wissens wird bereits in den Anfiangen zum Stillstand gebracht.

Um dies zu verhindern, wurde in den Benchmarking-Proze3 explizit eine Phase inte-
griert, in der zundchst Untersuchungsleitfaden zur Schaffung identischer Analyse-
strukturen entwickelt wurden. Diese Leitfdden haben die Aufgabe, vor Beginn des
eigentlichen Benchmarking die zu untersuchenden Prozesse und Leistungen zu be-
stimmen, so daB darauf aufbauend Ubersetzungsarbeiten im Rahmen der Betreuung
des Arbeitskreises geleistet werden konnten. Zudem wurde vor die erste Benchmar-
king-Runde eine Erhebung der Controllingprofile der beteiligten Unternehmen vor-
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geschaltet, um ein erstes gemeinsames Grundverstindnis liber die zu betrachtenden
Bereiche sicherzustellen.

Ein zweites Problem lag darin, Prozesse zu identifizieren, die einerseits aufgrund der
in Anspruch genommenen Kapazitit fiir die Controllingeffizienz wesentlich
erscheinen, andererseits aber geniigend standardisierbar sind, um einen
unternehmensiibergreifenden Vergleich zu ermoglichen. Bei Prozessen mit lediglich
geringem Standardisierungsgrad, wie z.B. der Beratung externer Einheiten, erweisern
sich die Benchmarking-Anstrengungen als zu aufwendig bzw. fiihren zu kaum
verwertbaren Erkenntnissen.

Abb. 1:  Analyseschema zur Bewertung des Benchmarking-Potentials?!
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Quelle: AK Benchmarking des Controlling

Diesem Analyseschema folgend (vgl. Abbildung 1) wurden in den drei Runden des
Arbeitskreises  sukzessive die folgenden Controllingprozesse als Benchmarking-
Objekte ausgewahlt:

* Runde 1: Benchmarking der Bearbeitung von Investitionsantrigen und der
Monatsberichterstattung,
* Runde 2: Benchmarking der operativen und strategischen Planung,

* Runde 3: Benchmarking der Kostenrechnung.

Die Vorgehensweise innerhalb der einzelnen Benchmarking-Runden umfafite fiinf
verschiedene Phasen mit einer Dauer von zwischen zwei und vier Monaten.

In der ersten Phase ging es um die Festlegung eines Controllingprozesses als
Benchmarking-Objekt. Darauf aufbauend wurde in der zweiten Phase in gemeinsamer
Diskussion der beteiligten Unternehmen ein erster Untersuchungsrahmen entwickelt,
der in einen konkreten Leitfaden zur Erfassung des ausgewdéhlten Benchmarking-
Objekts tberfiihrt wurde*?. Aufbauend auf diesem Leitfaden wurden in der dritten
Runde Leistungen und Prozesse innerhalb des betrachteten Benchmarking-Objekts
erfalit, um eine einheitliche Begriffswelt herzustellen. In der vierten Phase wurde das
eigentliche Benchmarking durchgefiihrt. In der flinften und letzten Phase jeder Runde
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ging es darum, die Ergebnisse des Benchmarking in den beteiligten Unternehmen
umzusetzen und im gemeinsamen Kreis iiber Erfolge, aber auch iiber Schwierigkeiten
bei der Implementierung von 'best practices' und anderen, durch das Benchmarking
ausgelosten ReorganisationsmafBinahmen zu berichten.

II. Runde 1: Benchmarking der Investitionsantragsbearbeitung und der Monatsbe-
richterstattung

Konstitutives Merkmal von Benchmarking-Prozessen ist der explizite Ansatz an ein-
zelnen Funktionsbereichen: Nicht der globale Gesamtvergleich, sondern der spezifi-
sche Einzelvergleich steht im Vordergrund. Um erste Erfahrungen mit dem
Benchmarking des Controlling zu sammeln, wurden deshalb fiir die erste Runde mit
der Bearbeitung von Investitionsantrdgen und der Monatsberichterstattung zwei
Prozesse ausgewdhlt, die sich aufgrund ihres hohen Standardisierungsgrads nicht nur
leicht vergleichen lassen, sondern auch besonders gut zu isolieren sind.

Beim Benchmarking der Bearbeitung von Investitionsantrdgen mulite zunichst eine
vergleichbare Gruppe von Investitionen ausgewéhlt werden, um die Aussagekraft der
erhobenen Daten sicherzustellen. Es handelte sich dabei um Sachanlageinvestitionen
des Geschiftsjahrs 1993 bis zur hochsten Wertgrenze, die in den beteiligten Unter-
nehmen jeweils eigenstindig entschieden werden konnten. Investitionen, bei denen die
Genehmigung iibergeordneter Konzerngesellschaften notwendig war, wurden nicht
betrachtet.

Als zentrales prozessuales Bewertungskriterium wurde die aus Sicht der Nutzer, d.h.
Antragsteller, relevante 'Responsezeit', d.h. die Durchlaufzeit von der Antragstellung
bis hin zur Ablehnung oder Genehmigung, erfaf3t. Hier ergaben sich bei fiinf aktiv am
Benchmarking teilnehmenden Unternehmen Schwankungen zwischen 48 und 188
Kalendertagen (vgl. Abbildung 2).

Im Rahmen einer vergleichenden Analyse konnten insbesondere drei EinfluBfaktoren
auf die Responsezeit identifiziert werden.

» Die Responsezeit schwankt mit der Anzahl der im Zentralen Controlling noch zu
bearbeitenden Investitionsantrdige: Wéhrend im Unternehmen mit der kiirzesten
Responsezeit lediglich 4% der relevanten Investitionsantrige im Zentralen Con-
trolling bearbeitet werden mufiten, waren es beim Unternehmen mit der ldngsten
Responsezeit 90% der Antrdge. Diese an sich trivial erscheinende Aussage relati-
viert sich, wenn man in Betracht zieht, dal die entsprechenden Wertgrenzen fiir
dezentrale Investitionsentscheidungen bei den zu vergleichenden Unternehmen mit
identischen Investitionsvolumen zwischen 250 TDM und 1 Mio. DM schwankten.
Eine Erhohung der Wertgrenzen und die damit verbundene Delegation von
Entscheidungskompetenz an das dezentrale Controlling stellt damit einen ersten
Hebel zur Verkiirzung der Responsezeit dar.
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* Ein Vergleich der Anzahl der eingebundenen Stellen und Abteilungswechsel bei der
Investitionsantragsbearbeitung macht deutlich, dal hohe Responsezeiten auf
erhebliche Schleifen im Bearbeitungsproze3 schlieBen lassen: Wiahrend bei der
langsten Responsezeit bei 7 einzuschaltenden Stellen 26 Abteilungswechsel gezéhlt
werden, erfolgen bei dem Unternehmen mit der kiirzesten Responsezeit bei 9
einzuschaltenden Stellen ebenfalls 9 Abteilungswechsel, so daB3 eine FluBoptimie-
rung innerhalb der Investitionsantragsbearbeitung erreicht wird.

» Die Qualitit und der Umfang der zu bearbeitenden Investitionsantrdge ist ein dritter
EinfluBfaktor auf die Responsezeit. Zum einen fiihrt ein geringer Seitenumfang (bei
der langsten Responsezeit nur 2,5 Seiten) auch zu einem hohen Aufwand im
Zentralen Controlling. Andererseits wirkt sich auch ein sehr hoher Seitenumfang
negativ auf die Gesamtdurchlaufzeit aus. Der ProzeBvergleich ergab in diesem Zu-
sammenhang weiterhin, dal sich durch den friihzeitigen Einbezug des Zentralen
Controlling bei der Antragerstellung Zeitgewinne im Genehmigungsprozess erzielen
lassen.

Abb. 2: Umsetzung der Ergebnisse des Benchmarking der Investitionsantragsbear-
beitung

Quelle: AK Benchrmarking des Controlling 188
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Keinen Einflul auf die Responsezeit hat dagegen die Anzahl der genehmigenden
Stellen bzw. die Anzahl der notwendigen Unterschriften.

Neben den genannten Einflufifaktoren bezogen sich die 'best practices', die im Bereich
der Investitionsantragsbearbeitung vorgeschlagen wurden, auch auf eine
teamorientierte Bearbeitung groferer Investitionsantridge. Diese Teams sollten Mitar-
beiter aus dem Zentralen Controlling, der DV-Abteilung sowie technischer Abteilun-
gen enthalten, so dafl Prozesse der Informationseinholung und Stellungnahme nicht
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mehr sequentiell ablaufen miissen, sondern parallel durchgefiihrt werden konnen. Da-
durch kann zudem die Anzahl der Riickfragen und Abstimmungsprozesse reduziert
werden.

Auch die Zahl der Stellungnahmen kann nach den Erkenntnissen der Untersuchung
reduziert werden. Bei Ersatzinvestitionen, die im urspriinglichen Antrag bereits be-
ricksichtigt wurden, kann sogar ganz darauf verzichtet werden, um so die betroffenen
Mitarbeiter zugunsten anderer Aufgaben zu entlasten.

Die Umsetzung der durch das Benchmarking gewonnen Erkenntnisse fiihrte bei allen
beteiligten Unternehmen zu Reduktionen der Responsezeit zwischen 34% und 50%
(vgl. Abbildung 2). Das Unternehmen E mit der ldngsten Responsezeit gewann dabei
1,1 Mannjahre an Kapazitdt. Es zeigt sich aber auch, da3 das Unternehmen A mit der
zundchst kiirzesten Responsezeit sich ebenfalls um 35% verbessern konnte. Dies ist ein
Beleg dafiir, da3 die im Benchmarking erzielten Erkenntnisse auch beim Triger einer
'best practice' noch zu Effizienzgewinnen fithren kénnen.

Bei dem anschlieBend stattfindenden Benchmarking der Monatsberichterstattung®
nahmen neun der am Arbeitskreis beteiligten Unternehmen aktiv teil. Zur Durchfiih-
rung des Benchmarking wurde den Unternehmen ein 'Berichts-Steckbrief' vorgegeben,
damit die unternehmensindividuellen Spezifika der Monatsberichte nach einem
einheitlichen Muster erfa3t werden konnten. Daneben erfolgte, wie schon beim
Benchmarking der Investitionsantragsbearbeitung, die Abbildung der Berichtserstel-
lung mit Hilfe eines FluBdiagramms.

Zur Beurteilung der Berichterstattung wurden als leistungsbezogene Kenngrof3en u.a.
der Berichtsumfang und die Darstellungsmethodik gewihlt, als prozefbezogene
KenngroBe der Bereitstellungstermin nach Monatsultimo.

Als Ergebnis des Benchmarking ergab sich zunéchst eine hohe Schwankungsbreite im
Umfang der untersuchten Monatsberichte von 7 bis 160 Seiten (vgl. Abbildung 3).
Dabei sind die vier lingsten Berichte controllingseitig als Nachschlagewerke inten-
diert, die fiinf kiirzeren als Ubersichten.

Aus einer nutzerorientierten Perspektive fillt der geringe Einsatz grafischer Hilfsmittel
auf?*: Bis auf Unternehmen E dominieren Tabellen mit einer Datendichte von 75 bis
350 Zahlen je Seite. Dabei ist jedoch zu beachten, dall in Einzelféllen auf kritische
Grofen innerhalb der Tabellen durch Signalzeichen aufmerksam gemacht wird. Die
Gesamtzahl der bereitgestellten Daten schwankt zwischen 450 und 2.420 Zahlen je
untersuchter Bericht mit Ubersichtscharakter, die Nachschlagewerke enthalten zwi-
schen 4.250 und 40.500 Zahlen je Bericht?.
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Abb. 3:  Gesamtumfang (in Seiten) und Struktur der untersuchten Monatsberichte
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Quelle: AK Benchmarking des Controlling

Als Fazit der leistungsbezogenen Merkmale 1a63t sich festhalten, daf3 die untersuchten
Berichte mehrheitlich noch zu umfangreich sind, als daB sie bei der Identifikation von
Problemkreisen und MaBinahmen helfen. Insbesondere bei den Nachschlagewerken
bildet die ergdnzende Kommentierung noch keine ausreichende Unterstiitzung. Als
'best practice' wurde ein schlanker Bericht mit grafischer Unterstiitzung identifiziert.
Fiir eine solche Vorgehensweise spricht, dal die grafische Aufbereitung der Tabellen
keinen zeitlichen Engpal} innerhalb der Berichterstellung darstellt.

Betrachtet man den Bereitstellungstermin ab Monatsultimo ('U+X Tage'), so ergaben
sich bei acht beteiligten Unternehmen?® Schwankungsbreiten von 4 bis 12 Kalender-
tagen (vgl. Abbildung 4).

Abb. 4: Bereitstellungstermine ab Monatsultimo der untersuchten Monatsberichte

Quelle: AK Benchmarking des Controlling
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Es zeigt sich, dal} die schnellsten Unternehmen einen frithen Berichtstermin deshalb
einhalten konnten, weil die Berichte zum Teil Schiatzwerte enthalten. In dem dadurch
ausgedriickten Konflikt zwischen Genauigkeit und Schnelligkeit der Bereitstellung von
Monatsdaten wurde bei der Definition der 'best practice' von den beteiligten Vertretern
des Controllerbereichs ein stirkeres Gewicht auf die Schnelligkeit gelegt. Diese sollte
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jedoch nicht durch Schéitzfehler von iiber 5% fiir einen signifikant fritheren
Berichtstermin erkauft werden.

Durch die ProzeBanalyse konnten jedoch noch weitere wichtige Engpdsse innerhalb
der Berichterstellung identifiziert werden:

* Manuelle Schnittstellen innerhalb der DV-Unterstiitzung fiihrten in fiinf der un-
tersuchten Unternehmen zu Effizienz- und Qualititsproblemen innerhalb der Be-
richterstellung. Die 'best practice' war dementsprechend durch ein hohes Mal} an
Integration der genutzten DV-Werkzeuge gekennzeichnet.

» Die Bereitstellung personalbezogener Daten, wie Mitarbeiterzahlen oder Lohnda-
ten, erfolgt haufig {iber getrennte Erfassungssysteme, so daBl sie als letzte
Eingangsgrofle bereitgestellt werden. Da diese Grofen arbeitsvertraglich weitge-
hend vorgegeben sind und variable Lohnbestandteile, z.B. durch Uber- oder
Minderauslastung, bereits wéhrend des Monats relativ genau geschétzt werden
konnen, erscheinen jedoch gerade die personalbezogenen Daten als ein Bereich, in
dem durch die Arbeit mit SchétzgroBen ohne Verlust an Genauigkeit ein hoher
Zeitgewinn erzielt werden kann?’.

 FEin dritter Engpall wurde durch die Datenbereitstellung anderer Unternehmensbe-
reiche, z.B. Abschliisse von Werken oder von Auslandsgesellschaften, konstituiert:
Technische und/oder organisatorische Griinde fiihrten hier in einigen Fillen dazu,
daB sich die Bereitstellung der Monatsberichte signifikant verzogerte.

Die Bereitstellung von Umsatzdaten hatte sich dagegen in keinem der untersuchten
Unternehmen als kritisch fiir den Berichtstermin erwiesen.

Durch die Umsetzung der Erkenntnisse aus dem Benchmarking der Monatsberichter-
stattung konnten in den beteiligten Unternehmen in fast allen Féllen signifikant Kosten
eingespart werden. Spitzenreiter ist hier Unternehmen A, das ein Einsparpotential von
1,4 Mannjahren identifizierte. Auch Unternehmen D konnte durch Umsetzung der
MafBnahmen die Bearbeitungszeit in der Berichtserstellung um 30% reduzieren. Un-
ternehmen B und C gelang es, eine Verbesserung des Berichtstermins von U+12 auf
U+10 bzw. von U+10 auf U+5 zu realisieren.

Als Fazit fiir die Anwendung der Benchmarking-Methodik auf die Controllingprozesse
Investitionsantragsbearbeitung und Monatsberichterstattung 146t sich festhalten, daf3
aufgrund ihrer hohen Standardisierbarkeit eine Erfassung iiber kardinale Kennzahlen
ohne groflere Schwierigkeiten durchfithrbar war. Demensprechend gelang es auch, die
Resultate aus der Implementierung der 'best practices’ wie auch un-
ternehmensindividueller Verbesserungsvorschlige vergleichsweise exakt und valide zu
erfassen, um damit einen ersten Beleg fiir die effizienzsteigernde Wirkung des
Benchmarking fiir den Controllerbereich zu erbringen.
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[ll. Runde 2: Benchmarking der Planung

Ermutigt durch die Anfangserfolge in der ersten Runde wurde als Benchmarking-
Objekt der zweiten Runde die operative und strategische Unternehmensplanung ge-
wihlt. Sie reprisentiert einerseits eine Kernaufgabe der betrachteten Controllerberei-
che beziiglich der in Anspruch genommenen Controllingkapazitit, andererseits weist
sie jedoch einen signifikant geringeren Standardisierungsgrad auf als die zuvor be-
trachteten Benchmarking-Objekte.

Zudem konnen gerade bei der Einbindung der beteiligten Unternehmen in einen
Konzernverbund Anderungen im Planungsprozess nicht immer ohne Beachtung re-
striktiver iibergeordneter Richtlinien implementiert werden, so dall die Anzahl der
Freiheitsgrade im Rahmen der Gestaltung der Planung tendenziell geringer ist als bei-
spielsweise innerhalb der Monatsberichterstattung.

Bei einer Erfassung des direkt zurechenbaren Planungsaufwands in den acht aktiv an
dieser Benchmarking-Runde teilnehmenden Unternehmen zeigte sich als ein erstes
wichtiges Ergebnis fiir die weitere Vorgehensweise, dal3 der gesamte Planungsaufwand
wider Erwarten in allen Féllen vergleichsweise gering war: Er betrug bei den
betrachteten Unternehmen lediglich zwischen 0,3 und 1,0 %0 des Umsatzes bei einem
Durchschnittswert von 0,55 %o. Aus diesem Grund kann man davon ausgehen, dal3
eine Steigerung der Planungseffizienz weniger in einer Aufwandsreduktion liegen
kann, denn in einer Verbesserung sowohl der strukturellen als auch der inhaltlichen
Gestaltung des Planungsprozesses.

Da Struktur und Inhalt von Planungsprozessen nur unzureichend durch Kennzahlen
beschrieben werden konnten, stand im Benchmarking der Planung auch die lediglich
ordinale bzw. nominale Erfassung von Merkmalen der Planung im Vordergrund, um
Hinweise auf die Planungsgiite zu erhalten. Hierzu wurde in den beteiligten Unter-
nehmen jeweils ein Beispielprozel identifiziert, anhand dessen die Gesamtplanung
vom Beginn bis zur Verabschiedung in einzelne ProzeBschritte aufgeteilt und einheit-
lich tiber alle Unternehmen hinweg protokolliert werden konnte.

Betrachtet man zunéchst die operative Planung in den beteiligten Unternechmen, so
konnten die untersuchten Planungssysteme in drei verschiedene Gruppen eingeteilt
werden:

» Das Gegenstromverfahren, bei dem die Planung sequentiell top-down und bottom-
up durchgefiihrt wird,

 die Bottom-up-Planung mit Vorgaben, bei der lediglich einzelne Eckziele, wie z.B.
Umsatzwerte oder Renditevorgaben, zentral festgelegt sind, sowie

» die reine Bottom-up-Planung, bei der die Gesamtplanung ohne zentrale An-
fangsvorgaben aus den dezentralen Teilplidnen aggregiert wird.

Das Gegenstromverfahren, das lediglich von Unternehmen G eingesetzt wird, erfordert
die langste Durchlaufzeit, ndmlich 44 Wochen. Grund hierfiir ist die sowohl strukturell
als auch inhaltlich stark programmgesteuert und hierarchisch durchgefiihrte
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Koordination der Planungsaktivititen, die sich auch in den umfangreichen
Planungshandbiichern dieses Unternechmens widerspiegelt: Viele Pldne existieren,
wenn auch mit unterschiedlichem Detaillierungsgrad, mehrfach. Zudem werden Pla-
nungsinhalt und -struktur durch die programmorientierte Koordination sehr stark
vorbestimmt; Wissen dezentraler Einheiten kann nur in vergleichsweise geringem
Mafe einflief3en.

Die beiden anderen genannten Verfahren erwiesen sich als weniger zeitaufwendig. Die
kiirzesten Durchlaufzeiten wurden mit 15 und 17 Wochen bei den beiden Unternehmen
gemessen, die die reine Bottom-up-Planung durchfiihren. Im Gegensatz zum
Gegenstromverfahren ist die inhaltliche Koordination der Planung hier stirker durch
Selbstabstimmungsprozesse bestimmt und partizipativ ausgerichtet; die strukturelle
Gestaltung der Planung erfolgt allerdings - ebenso wie beim Gegenstromverfahren -
zentral programmgesteuert.

Durch die Bedeutung von Selbstabstimmungsprozessen auf der inhaltlichen Ebene
gewinnt das Wissen dezentraler Einheiten einen starken EinfluB auf das
Planungsergebnis. Dies wird der Zentrale allerdings erst nach der Aggregation der Ein-
zelpldne insgesamt sichtbar. Anpassungsmalinahmen, die aus einer iibergeordneten
Perspektive dann notwendig erscheinen, nehmen bei der reinen Bottom-up-Planung
deshalb einen breiteren Raum ein als bei den anderen Planungstypen. Dadurch
entstehen teilweise Akzeptanzprobleme der Planung bei dezentralen Enheiten und zeit-
intensive ProzeBschleifen innerhalb der Entscheidungsphase?®.

Eine Mischform zwischen dem Gegenstromverfahren einerseits und der reinen
Bottom-up-Planung andererseits stellt die Bottom-up-Planung mit Vorgaben dar, die
von der Mehrzahl der beteiligten Unternehmen gewéhlt wurde. Zwar ist die inhaltliche
Gestaltung der operativen Planung in den beobachteten Féllen immer noch stark
programmgesteuert, der Einsatz von Selbstabstimmungsprozessen und damit auch die
Einbeziehung des Wissens dezentraler Entscheidungstrager ist jedoch eher méglich als
beim Gegenstromverfahren. Insbesondere wenn Unternehmen in komplexen und
dynamischen Umfeldern agieren, so dafl nicht das gesamte zur Planung notwendige
Wissen zentral verfiigbar ist, erhohen Selbstabstimmungsprozesse die Planungsgiite.
Allerdings besteht die Gefahr, dal die dezentralen Einheiten im Rahmen dieser
Selbstabstimmung dennoch dazu gezwungen sind, auch wider besseren Wissens
Einzelpldne an die vorgegebene Eckziele anzupassen: Plan-Ist-Abweichungen sind
dann vorprogrammiert.

Abbildung 5 gibt eine Ubersicht iiber die relative zeitliche Struktur des Planungspro-
zesses, untergliedert nach den Phasen?

(1) Pramissensetzung und Vorbereitung,
(2) Informationserhebung,

(3) Konsolidierung und Bewertung sowie
(4) Entscheidung und Verabschiedung.
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Wie nicht anders zu erwarten, hat die zweite Phase das hochste Gewicht. Hier geht es
um den eigentlichen Kern der Planung, die Informationserhebung. Lediglich bei Un-
ternehmen H kann eine vergleichsweise wenig zeitintensive zweite Phase und dafiir
eine stirker gewichtete erste Phase beobachtet werden. Dies kann u.a. auf strenge
Standardisierungsvorgaben durch iibergeordnete Konzernunternehmen zuriickgefiihrt
werden.

Abb. 5: Phasenbezogene Aufteilung der relativen zeitlichen Struktur innerhalb der
operativen Planung

Phase 1: Pramissensetzung und Vorbereitung
Phase 2: Informationserhebung

0,
I\fa\r/](:]rtge B Phase 3: Konsalidierung und Bewertung

100 T Phase 4: Entscheidung und Verabschiedung
8o T [ —

B D E G H K L M
Quelle: AK Benchmarking des Controlling

In zwei Punkten konnte innerhalb der operativen Planung ablaufbezogenes Verbes-
serungspotential identifiziert werden:

* Das lediglich nachtréigliche Ausfiillen sogenannter Uberleitungsblitter, das z.B. bei
Unternehmen L zu einer relativ umfangreichen dritten Phase fiihrt, mindert deren
unterstiitzende Wirkung innerhalb des Planungsprozesses. Uberleitungsblitter haben
die Aufgabe, vom Ausgangswert des laufenden Jahres iiber die Beschreibung der
Verinderung einzelner Planwerte den Zielwert im Planjahr zu erkléren. Damit wird
ein detaillierter und nachvollziehbarer Ausweis der Planzahlenentwicklung moglich;
Plausibilititskontrollen lassen sich leichter durchfiihren. Zudem 146t sich -
systemiibergreifend - die Effizienz spiterer Abweichungsanalysen erhohen. Werden
solche Uberleitungsblitter erst nach AbschluB der Planung ausgefiillt, bleibt nur
dieser letzte Zweck; ihre planungsunterstiitzende Funktion geht verloren.

Die teilweise unzureichende DV-Integration dezentraler FEinheiten fihrte zu
Schnittstellenproblemen. Dies erklirt beispielsweise das vergleichsweise hohe
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Gewicht der dritten Phase bei Unternehmen M. In Einzelfdllen wurden Schnittstel-
len iiber Fax und nachfolgende manuelle DV-Eingabe iiberbriickt.

Die Vielfalt der verwendeten DV-Systeme hatte dagegen geringeren EinfluB3 auf den
Grad der DV-Integration. Dies wird insbesondere zwei Vertretern deutlich, die einen
sehr stark integrierten Planungsprozess realisiert hatten: Wéhrend das eine Unterneh-
men mit einem einzigen DV-Tool arbeitet, das auf der bekannten Windows-Oberflache
angesiedelt ist, benutzt das andere Unternehmen eine Vielzahl von DV-Instrumenten,
die jeweils optimal auf einzelne Teilprozesse in der Planung zugeschnitten sind.
Allerdings halt dieses Unternehmen nach eigenen Worten den damit verbundenen Auf-
wand fiir zu hoch; geplant ist die Einfiihrung von Standard-Software (SAP R/3). Dies
gilt auch fiir die meisten anderen der beteiligten Unternehmen: SAP R/3 ist bereits im
Einsatz bzw. die Einfiihrung ist geplant.

Insgesamt bleibt festzuhalten, da3 sich die Anzahl an Briichen oder Schleifen im Pro-
zeflablauf im Vergleich z.B. zur Investitionsantragsbearbeitung als geringer erweist. In
allen Fillen war die operative Planung, z.B. durch Planungshandbiicher, Budgetie-
rungs'fahrplidne' oder umfangreiche DV-Unterstiitzung, bereits vergleichsweise ausge-
feilt strukturiert. Allerdings konnte in den beteiligten Unternehmen einzelfallbezogen
eine verbesserte Strukturgestaltung der Planungsprozesse realisiert werden, so z.B.
beim Einsatz von Uberleitungsblittern, bei der Erstellung von Planungsdokumenta-
tionen oder innerhalb der Gestaltung der Spartensteuerung. Die fehlende Moglichkeit
einer kardinalen ErfaBbarkeit dieser nichtsdestotrotz vorhandenen Prozef3verbesserung
erscheint als typisches Merkmal im Benchmarking wenig standardisierbarer Con-
trollingprozesse.

Im Rahmen der Analyse der strategischen Planung reduzierte sich die Zahl der aktiv
am Benchmarking teilnehmenden Unternehmen gegeniiber der operativen Planung auf
sieben, da eines der Unternehmen (noch) keine explizite strategische Planung
durchfiihrt.

Der Zeitaufwand, der in den betrachteten Unternehmen fiir die strategische Planung
verwendet wird, betrug in Relation zur operativen Planung durchschnittlich 1:6, al-
lerdings mit einer Schwankungsbreite von 1:1 bis hin zu 1:20. Der Unternehmensver-
gleich zeigte, dall entscheidender Einfluflfaktor hier vor allem der Detaillierungsgrad
der strategischen Planung ist.

Beziiglich der Gestaltung der Planung lassen sich zwei Grundtypen unterscheiden: Die
ProzeBorientierung, die drei Unternehmen anwenden, und die Workshop-Orientierung,
die von zwei Unternehmen gewdhlt wird. Bei zwei Unternehmen waren in einer
Zwischenform sowohl prozef3- als auch workshoporientierte Elemente zu finden.

Der prozeBorientierte Grundtyp zeichnet sich - ebenso wie das Gegenstromverfahren
innerhalb der operativen Planung - durch eine sehr stark programmkoordinierte Ge-
staltung der strategischen Planung aus. Dies bezieht sich nicht nur auf die Prozef3ge-
staltung und die bei der strategischen Planung einzusetzenden Ressourcen selbst,
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sondern auch auf die Entwicklung der Planungsinhalte. Hier dominiert der Einflufl
zentral planender Stellen, das Wissen dezentraler Einheiten flieBt nur durch formal
festgelegte Informationskanéle in die strategische Planung ein. Damit werden mogli-
cherweise schwache Signale aus markt- oder kundenbezogenen Bereichen nicht
empfangen.

Je stirker die Bedeutung solcher Signale ist, z.B. bei einer komplexen und dynami-
schen Unternehmensumwelt, um so hoher erscheint die Gefahr einer mangelhaften
Aussagekraft der strategischen Planung. Die strategische Planung wird dann letztlich
zu einer langfristigen operativen Planung, bei der bestehende Zustinde und bereits
vorliegendes Wissen ohne grundlegende Uberpriifung lediglich fortgeschrieben wird.
Ein Indiz hierfiir ist der Anteil der quantitativen Daten innerhalb der strategischen
Pléane der Unternehmen des prozeBorientierten Grundtyps: Er liegt bei durchschnittlich
ca. 40% und damit tiber dem Gesamtdurchschnitt von ca. 30%3.

Der workshoporientierte Grundtyp beinhaltet dagegen - vergleichbar zum Bottom-up-
Verfahren innerhalb der operativen Planung - eine inhaltliche Gestaltung der stra-
tegischen Planung auf der Basis von Selbstabstimmungsprozessen. Im Unterschied zur
operativen Planung erfolgt hier jedoch auch die Strukturgestaltung im Rahmen der
Selbstabstimmung: Welche Informationen wann und wie in die Planung einflieBen,
bleibt sehr stark dezentralen Einheiten selbst liberlassen. Zentrale Stellen gehen damit
sehr stark partizipativ vor und beschrinken sich vielfach auf eine reine
Kontextgestalung.

Damit zeigen sich Struktur wie Inhalt der strategischen Planung dominant von Mit-
arbeit und Wissen dezentraler Einheiten gekennzeichnet. Liegt hierin ein Engpal3 fiir
die strategische Ausrichtung der Unternehmung, erweist sich das workshoporientierte
Verfahren als vergleichsweise leistungsfdhiger als die prozeBorientierte Vorgehens-
weise, bei der die Rolle der Unternehmenszentrale innerhalb der strategischen Planung
dominiert.

Eine Befiirchtung, das workshoporientierte Verfahren sei aufwendiger als das pro-
zeflorientierte Verfahren, wurde im Rahmen des Arbeitskreises nicht bestdtigt: Ein
Zusammenhang zwischen den direkt zurechenbaren Planungskosten und dem Typ der
strategischen Planung lie3 sich nicht herstellen.

Beziiglich der Informationsinhalte innerhalb der strategischen Planung erstellen alle
beteiligten Unternehmen mindestens Eigen-, Markt- sowie Kundenanalysen. Der
Einsatz klassischer Instrumente ist weitgehend auf SWOT- und Erfolgsfaktoren-
analysen beschrdnkt. Lediglich zwei Unternehmen arbeiten mit Portfolio-Analysen
oder nutzen das Instrument der Szenario-Analyse zur Risikobeurteilung. In einem Fall
ist dies sogar das einzige der bekannten Instrumente, das im Rahmen der strategischen
Planung eingesetzt wird.

Um die Umsetzung strategischer Planinhalte in die operative Planung zu gewihrlei-
sten, ist eine Verkniipfung beider Planungen nétig. Dies geschieht durch Uberschnei-
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dungen, d.h. operative und strategische Planung beziehen sich teilweise auf den glei-
chen Inhalt und/oder den gleichen Zeitraum. Dabei muf} ein Gleichgewicht gewahrt
bleiben zwischen einerseits geniigend groBen Uberschneidungen, damit die Ableitung
von Vorgaben aus der strategischen in die operative Planung ermdglicht wird, und
andererseits geniigend iiberschneidungsfreiem Raum, um strategische Aussagen statt
bloBer operativer Fortplanung zu ermoglichen und Doppelarbeit zu vermeiden.
Grafisches Hilfsmittel fiir den Unternehmensvergleich lieferte hier ein sogenanntes
Uberschneidungsdiagramm?! (vgl. Abbildung 6).

Das Uberschneidungsdiagramm beschreibt iiber zwei Rechtecke die inhaltlichen
und/oder zeitlichen Uberschneidungen von operativer (unteres Rechteck) und stra-
tegischer Planung (oberes Rechteck). Die Hohe des jeweiligen Rechtecks deutet dabei
den Detaillierungsgrad der Planung an, die Breite die Planungsinhalte und/oder -
zeitrdume. Die hinterlegte Fliche weist auf die Uberschneidungen von operativer und
strategischer Planung hin.

Abb. 6: Uberschneidungsdiagramm fiir die operative und strategische Planung

Grundmodell: nurin *
der strat.
Planung v \

Detaillierungsgrad

1 nurin
| der oper.
| Planung

-

. »
Uberschneidungsgrad

Beispiel Unternehmen K: Beispiel Unternehmen L: Beispiel Unternehmen H:

1

Best practice bei Best practice bei Best practice bei
geringen Wissensdefiziten mittleren Wissensdefiziten hohen Wissensdefiziten
(Uberschneidung durch

Projektsteuerung gesichert
Quelle: AK Benchmarking des Controlling J 99 )

Eine 'best practice' kann hier nicht absolut, sondern nur in Abhangigkeit von den Wis-
sensdefiziten, mit denen sich die Unternehmen innerhalb der strategischen Planung
konfrontiert sehen, identifiziert werden®?. So zeigen sich Dbeispielsweise bei
Unternehmen K hohe Uberschneidungen zwischen operativer und strategischer
Planung. Sie sind deshalb sinnvoll, weil sich das Unternehmensumfeld in diesem Fall
durch vergleichsweise geringe Komplexitéit und langfristige Stabilitdt auszeichnet. Die
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Ergebnisse der strategischen Planung konnen dann direkt als Eckwerte fiir die
operative Planung verwendet werden.

Bei Unternehmen L zeigt sich ein ausgewogener Uberschneidungsgrad zwischen
operativer und strategischer Planung, der sich bei mittlerer Komplexitit und Dynamik
des Unternehmensumfelds als 'best practice' erweist.

Bei Unternehmen H erscheint die strategische Planung im Uberschneidungsdiagramm
zuniichst als iibergewichtig. Zudem konnten nur geringe direkte Uberschneidungen
festgestellt werden. Der Umfang der strategischen Planung 14t sich mit hohen
Wissensdefiziten beziiglich der langfristigen Unternehmensentwicklung begriinden;
das Unternehmensumfeld erweist sich als hochgradig instabil. Aus diesem Grund miis-
sen strategische Plidne vergleichsweise hiufig hinterfragt und revidiert werden.

Eine Umsetzung der strategischen Planung innerhalb der operativen Planung kann in
dieser Situation durch eine Form der Projektsteuerung sichergestellt werden: Die we-
sentlichen strategischen Ziele, die fiir die Unternehmensentwicklung relevant erschei-
nen, werden zu Projekten gebiindelt und direkt in die operative Planung iibergeleitet®3.

Aus dem Benchmarking der Planung 14Bt sich insgesamt als Fazit ziehen, daB3 die
Ergebnisse im Vergleich zur ersten Runde kaum kardinal festzuhalten sind. Zudem
konnten 'best practices' in vielen Féllen nicht ohne weiteres unternehmensiibergreifend
formuliert werden. Dennoch ergab sich fiir die beteiligten Unternehmen aus der
vergleichenden Diskussion eine Fiille von Anregungen fiir die interne Gestaltung der
Planung.

Ein wesentlicher Punkt, der fiir alle Unternehmen gleichermallen festgehalten werden
konnte, bestand hierbei darin, da3 eine Verbesserung der Planung weniger auf Pla-
nungskosten oder eine noch stirkere Programmsteuerung im Sinne einer Verbesserung
von Planungshandbiichern, Formularen oder vorgegebenen Prozeduren abzielen mubB.
Vielmehr geht es darum, die grundsétzliche strukturelle und inhaltliche Gestaltung der
Planung an die Wissensdefizite beziiglich des Unternehmensumfeldes anzupassen.
Gerade fiir die Unternehmen, die in komplexeren, weniger stabilen Feldern agieren,
erwies es sich als sinnvoll, stiarker auf Selbstabstimmungsprozesse zu bauen und dafiir
Elemente innerhalb der Programmsteuerung zuriickzunehmen bzw. flexibler zu
gestalten.

IV. Runde 3: Benchmarking der Kostenrechnung

In der letzten Runde des Arbeitskreises Benchmarking des Controlling wurde als
Benchmarking-Objekt die Kostenrechnung gewéhlt. Da diese nicht bei allen beteilig-
ten Unternehmen zu den Kernaufgaben des Zentralen Controlling gehdrte, nahmen in
dieser Runde nur noch fiinf Unternehmen aktiv teil.

Beziiglich der Kriterien Standardisierbarkeit und Inanspruchnahme der Controlling-
Kapazitit nimmt die Kostenrechnung bei den betrachteten Unternehmen im Vergleich
zu den bisher betrachteten Benchmarking-Objekten eine mittlere Position ein. Auf-
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grund der aktuell wieder auflebenden Diskussion um eine Neugestaltung der Kosten-
rechnung und dem daraus resultierenden Verdnderungsdruck** ergab sich aus Sicht der
teilnehmenden Unternehmen jedoch die Notwendigkeit, einen vergleichenden
Uberblick iiber die Gestaltung von Kostenrechnungsprozessen zu erhalten. Auch hier
zeigte sich die Bedeutung ordinal und nominal skalierter Erfassungsgrofen innerhalb
des Benchmarking, wenn auch kardinale MeBBgroflen im Vergleich zum Benchmarking
der Planung in dieser Runde aufgrund der besseren Standardisierbarkeit von Kosten-
rechnungsprozessen eine gro3ere Rolle spielten.

Grundlage des Benchmarking der Kostenrechnung war die Festlegung von sechs
Teilprozessen (vgl. Abbildung 7).

Abb. 7:  Untersuchte Prozesse beim Benchmarking der Kostenrechnung

Primarkosten- Personal- |eFi_£,teLT1d_s—
erhebung kosten g
kosten

Innerbetriebliche

Kostenstellen- Leistungsverrechnung

rechnung Durchfihrung des Soll-Ist-Vergleichs
Kostenstellenbericht
Kostentrager- Verrechnung von Einzel- und Gemeinkosten
rechnung auf Kostentrager (Kalkulation)
Ergebnisrechnung Ermittlung des Betriebsergebnisses

Quelle: AK Benchmarking des Controlling

Da die der Kostenrechnung direkt zurechenbaren Kosten sich mit Werten zwischen
0,4%o und 6%o0 des Umsatzes bei einem Durchschnitt von 3% - dhnlich wie die Kosten
der Planung - als vergleichsweise niedrig ergaben, wurde ein zweiter Schwerpunkt des
Benchmarking in der Untersuchung der Akzeptanz der Kostenrechnung bei den In-
formationsnutzern, insbesondere den Kostenstellenleitern, gesehen: Hier erscheint der
Hebel fiir eine Verbesserung der unternehmensbezogenen Effizienz hoher als bei
einem einseitigen Versuch der Reduktion der Kosten der Kostenrechnung.

In allen beteiligten Unternehmen wird Kostenrechnung als aktive Informationsdienst-
leistung betrieben, die primir der Wirtschaftlichkeitskontrolle dient. Parallel dazu sol-
len jedoch weitere Zwecke, wie z.B. Preiskalkulation und Vergleiche verschiedener
Produktionsverfahren erfiillt, aber auch die Unterstiitzung der strategischen Planung
oder die Produktentwicklung geleistet werden.
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Dabei wird in vier der fiinf Unternehmen mit kalkulatorischen Kosten gearbeitet; drei
Unternehmen setzen sowohl Voll- als auch Teilkostenrechnungen ein; die anderen
beiden Unternehmen arbeiten nur mit der Vollkostenrechnung?>.

Die DV-technische Unterstiitzung liegt weitgehend bei Standard-Software (SAP); die
Zahl der eingesetzten Module schwankt zwischen 3 und 10. Das Unternehmen mit den
meisten SAP-Modulen im Einsatz klassifiziert dies jedoch als Uberkapazitit und Folge
eines mangelhaften DV-Controllings.

Bereits die ProzeBanalysen innerhalb der Primdrkostenerhebung zeigten, dall vielfal-
tige Ansatzpunkte zu einer schlankeren ProzeBgestaltung bestehen. So wurden Per-
sonalnebenkosten mehrfach nicht als Planwerte, sondern als Istwerte verbucht; va-
riable Vergiitungsbestandteile und noch nicht genommener Urlaub wurden teilweise
aufwendig abgegrenzt. In zwei Unternehmen konnen deshalb die angefallenen Per-
sonalkosten erst mit erheblicher Verzégerung nach Monatsultimo zur Verfligung ge-
stellt werden (U+7 bzw. U+9). Bei Unternehmen mit der 'best practice' ist dies bereits
4 Tage vor Monatsultimo moglich. In diesem Zusammenhang wird vorgeschlagen,
vermehrt mit Planwerten bzw. Standardsitzen zu arbeiten®.

Der Abrechnungsweg der Reisekosten 146t sich ebenfalls vereinfachen: Im lidngsten
Fall durchlief die Abrechnung nach der Erstellung durch den betroffenen Mitarbeiter
drei verschiedene Stellen bis zur Uberweisung, im kiirzesten Fall lediglich eine Stelle.
Diskutiert wurde in diesem Zusammenhang auch die Notwendigkeit einer Kontrolle
der Reisekostenabrechnungen: Durch einen Verzicht auf Detailkontrollen ergab sich
ein Einsparpotential von ca. 9 DM je Reisekostenabrechnung. Bei durchschnittlich
etwa 1.800 Reisekostenabrechnungen, die monatlich in den betrachteten Unternehmen
anfallen, summiert sich diese GroBe auf knapp 200.000 DM jdhrlich. Zusitzliche
Kostenersparnis erscheint aullerdem durch ein 'Outsourcing' der Bearbeitung von
Reisekostenabrechnungen mdglich. Dies wird von einem Unternehmen erfolgreich
praktiziert.

Innerhalb der Verrechnung von Fremdleistungen im Verwaltungsbereich, insbesondere
Biiromaterial- und Telefonkosten, steht der Verhaltenssteuerungsaspekt im Vor-
dergrund®’. Um eine aufwendige Istverrechnung auf Kostenstellen zu vermeiden,
dennoch aber eine Kostensensibilisierung der Mitarbeiter zu erreichen, wird teilweise
noch mit Entnahmescheinen fiir Standardbiiromaterial gearbeitet, das aber nur noch in
Ausnahmefillen tatsdchlich auf Kostenstellen verrechnet wird.

Die Untersuchung der internen Leistungsverrechnung im Rahmen der Kostenstellen-
rechnung zeigt erhebliche Unterschiede in der Rechnungskomplexitit. Betrachtet man
beispielsweise die Weiterverrechnung der DV-Kosten, so reicht dieses Spektrum von
einer ausschlieBlichen Verrechnung von Kosten der Informationssysteme bis hin zu
einem ausgefeilten System von Umlagen und Planverrechnungen, das letztlich Ver-
rechnungspreisen auf einem internen Markt entspricht.
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Diese Unterschiede setzten sich auch in anderen Bereichen fort. Die Zahl der verwen-
deten Schliissel schwankt in Verwaltungsbereichen zwischen 4 und 11, in Werksbe-
reichen zwischen 5 und 35. Insgesamt kann bei den beteiligten Unternehmen von einer
Uberkomplexitit der Leistungsverrechnung gesprochen werden, die durch mehrere
Faktoren verursacht wurde:

» Eine "iiberfeinerte' Kostenstellenstruktur, die Informations- und Kontrollstrukturen
sehr viel detaillierter abbildete, als sie tatsdchlich waren: So iiberstieg in einem
Unternehmen die Anzahl der Kostenstellen die Anzahl der Mitarbeiter um den
Faktor 2. Selbst wenn man beriicksichtigt, dal ein Teil dieser Kostenstellen soge-
nannte Sammel-, Knoten- oder Verrechnungskostenstellen darstellen, erscheint
diese Relation als iiberdimensioniert.

» Fine mdglichst detailgetreue Abbildung des Leistungsgeflechts zwischen den
Kostenstellen: Aufgrund der DV-technischen Unterstiitzung kann eine Vielzahl von
Verrechnungsbeziehungen abgebildet werden, die allerdings in ihrer Gesamtheit fiir
den einzelnen Informationsempfanger immer weniger durchschaubar werden.

» Die Vielzahl angebotener Leistungen, mit der interne Mairkte realisiert werden
sollen: Gerade dann, wenn Kostenstellenleiter liber den erstmaligen Bezug dieser
Leistungen nicht selbst entscheiden, sondern sie zu einer hochkomplexen 'Grund-
ausstattung' der Kostenstelle gehoren, auf die lediglich in Teilbereichen verzichtet
werden kann, erweist sich der damit verbundene interne Markt fiir die betroffenen
Kostenstellenleiter als nur noch schwer durchschaubar. Zudem fehlt der unmittel-
bare Anreiz, sich detailliert mit dem Leistungsangebot auseinanderzusetzen.

Als Resultat wird die Verstidndlichkeit der internen Leistungsverrechnung von den
Kostenstellenleitern nur als durchschnittlich bewertet, sowohl was die Zurechnung
iiber pauschale Zuschlagssitze als auch iiber leistungsbezogene Verrechnungspreise
betrifft.

Die Untersuchung der Erstellung der Kostenstellenberichte legte ihren Schwerpunkt
weniger auf prozessuale Aspekte als auf die Akzeptanz seitens der Kostenstellenleiter
als Informationsnutzer. Hierzu wurden in vier Unternehmen insgesamt 179 Kosten-
stellenleiter befragt. Die ihnen bereitgestellten Kostenstellenberichte umfassen dabei
zwischen einer und drei Seiten, die Anzahl der Datensétze variiert zwischen 220 und
490. Die Berichte enthalten sowohl Plan- als auch Ist-Informationen, Abweichungen
werden absolut oder prozentual angegeben.

Wihrend in den Augen der Kostenrechnungsverantwortlichen die bereitgestellten In-
formationen eine hohe Entscheidungsrelevanz besitzen, beurteilen immerhin 40% der
Kostenstellenleiter den Gehalt der tatsdchlich bereitgestellten Informationen als unzu-
reichend. Insbesondere wird beklagt, dall die Standardberichte nicht an die individu-
ellen Bediirfnisse angepalit werden. Wihrend in anderen Bereichen eine Entfeinerung
anzustreben ist, wurde hier als 'best practice' letztlich eine Verfeinerung der
Kostenrechnung festgehalten, ndmlich die Moglichkeit, benutzerspezifische Profile im
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System zu hinterlegen, so daB die Berichte besser den Anforderungsprofilen der
Nutzer entsprechen. Dabei ist auch eine Bereitschaft zur Online-Nutzung deutlich, die
zwischen 31% und 57% der befragten Kostenstellenleiter in den beteiligten
Unternehmen schwankt.

Bei der Entscheidungsfindung spielt aus Sicht der Kostenstellenleiter Erfahrung als
vergangenheitsbezogenes Wissen eine fast genauso grofle Rolle wie die Informationen
des Kostenstellenberichts. Allerdings liegt der geschitzte EinfluB auf die Gesamt-
kosten im Jahr bei maximal 39%, im Monat bei maximal 24% (vgl. Abbildung 8). Die
iibrigen Kosten werden von den Kostenstellenleitern selbst nicht beeinfluBbar ange-
sehen.

Abb. 8: BeeinfluBBbarkeit der Kostenstellengesamtkosten aus Sicht der befragten
Kostenstellenleiter (Stichprobengrofle = 179)

39%

BeeinfluBbarkeit
der Kosten:
1 Jahr

1 Monat

Quelle: AK Benc hmarking des Controlling

| 26%

9%

Die Konsequenz fiir eine 'best practice' hieraus hingt von der Giite dieser Wahrneh-
mung ab: In den Fillen, in denen diese Wahrnehmung der Realitit entsprach, kann der
Zyklus der Kostenstellenberichte relativ problemlos auf ein Quartal verldngert werden.
Hierfiir sprechen auch positive Erfahrungen bei einem der untersuchten Unternehmen.
In den Fillen, in denen auf Seiten der Kostenstellenleiter jedoch eine unzureichende
Wahrnehmung der BeeinfluBBbarkeit der Kosten unterstellt werden muB, sollte dagegen
die Kommunikation zwischen Kostenrechnern und Kostenstellenleitern intensiviert
werden.

Als letztes Ergebnis der Befragung der Kostenstellenleiter ergab sich, dal3 der Nutzen
der Kostenrechnung fiir die eigene Abteilung auf einer siebenstufigen Skala im Schnitt
um einen Punkt unter dem Nutzen der Kostenrechnung fiir die jeweilige Ge-
samtunternehmung eingeordnet: Die Kostenstellenleiter erwarten von der Kosten-
rechnung fiir das Gesamtunternehmen offensichtlich mehr, als sie fiir die eigene Abtei-
lung leistet.
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Im Sinne einer 'Ineffizienzhypothese' wiirde dies bedeuten, daf3 die Kostenrechnung als
Instrument innerhalb der Unternehmensfiihrung letztlich iiberfliissig ist. Neigt man
jedoch der - gerade im institutionendkonomischen Kontext haufig vertretenen - Effi-
zienzhypothese zu, dann bedeutet dieses Ergebnis, dall Kostenrechnung zumindest auf
Kostenstellenebene letztlich kein Instrument zur Entscheidungsunterstiitzung darstellt.
Sie stellt vielmehr auf einer gesamtunternechmensbezogenen Ebene die koordinierte
Leistungserstellung einer Vielzahl dezentraler Einheiten 1im Sinne einer
grundsitzlichen Verhaltenssteuerung sicher. Kostenrechnung ist damit als eine Art der
'"Planungssprache' zu verstehen?.

Der ProzeB der Produktkalkulation innerhalb der Kostentrdigerrechnung lauft in den
untersuchten Unternehmen weitgehend automatisiert ab; die Kosten der (erstmaligen)
Kalkulation je Produkt betragen jeweils zwischen 150 und 200 DM. Problematisch
erscheint jedoch die zugrundeliegende Kostenspaltung: Sie basiert zum Teil auf meh-
rere Jahre alten Werten, so daf3 der informatorische Gehalt der kalkulierten Kosten
hinterfragt werden muf3.

Innerhalb der Ergebnisrechnung zeigt sich, da} die relevanten SteuerungsgrofBen der
beteiligten Unternehmen stark divergieren. Die Spannbreite reicht von Deckungsbei-
tragstypen, verschiedenen Formen des Betriebsergebnis bis hin zum Jahrestiberschluf3
gemil Gewinn- und Verlustrechnung. Dabei zeigt sich insbesondere bei den
Deckungsbeitragstypen, dal hier weniger die klassische Form der Deckungs-
beitragsrechnung mit der Bildung mehr oder weniger detaillierter Fixkostenschichten
gewidhlt wird, sondern es werden vielfach in einer stiickbezogenen Betrachtung fixe
und variable Kosten schrittweise abgezogen, so dal3 strenggenommen eher von einer
retrograden Form der Vollkostenrechnung, die auf fixe und variable statt Einzel- und
Gemeinkosten abhebt, gesprochen werden kann.

Beziiglich der Abweichungen zwischen Steuerungsgréfen innerhalb der internen und
externen Rechnungslegung, die spitestens seit dem spektakuliren Wechsel von
Siemens zur internen Steuerung mittels externer Groen®® von Interesse sind, ergaben
sich bei drei Unternehmen im Jahre 1995 Abweichungen zwischen internem und ex-
ternem Ergebnis von zwischen 18% und 49% des internen Ergebnisses. Fiir die Jahre
1991 bis 1995 liegt der Durchschnitt bei 23%.

Als Erkliarungsansitze fiir die Abweichungen zwischen externem und internem
Ergebnis wurden fehlerhafte Eingaben, Ansatz von Ertragssteuern, kalkulatorische
Ansitze, Wertberichtigungen und Anderungen der Riickstellungen genannt. Trotz der
aktuell diskutierten Uberlegung, wieder auf ein Einkreissystem zuriickzugehen und auf
kalkulatorische Ansétze zu verzichten, um diese Schwankungen auszugleichen, plant
keines der drei Unternehmen in nichster Zukunft diesen Schritt.

Die Umsetzung des Benchmarking der Kostenrechnung bezog sich vor allem auf zwei
Bereiche:
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* Zum einen griffen die Unternehmen Anregungen fiir die Verdnderungen der in-

ternen Leistungsverrechnung auf. Diese hatten vor allem die Vereinfachung der
Verrechnung zum Ziel, z.B. durch die Vereinheitlichung von Kostenspaltungen, den
Verzicht auf komplexe Verrechnungswege oder die Verschlankung von Ko-
stenstellenstrukturen.
Lediglich in Einzelfdllen wird geplant, die Leistungsverrechnung detaillierter zu
gestalten, ndmlich in den Bereichen, in denen der Aspekt der Verhaltenssteuerung
durch einfache Nachvollziehbarkeit der Schliissel hohes Gewicht besitzt. So beab-
sichtigt ein Unternehmen, Biirokommunikationsmedien zukiinftig differenziert zu
verrechnen, um dem "Anspruchsdenken auf maximale Ausstattung" entgegenzu-
wirken.

* Zum anderen liegt ein Schwerpunkt in der Umsetzung der Ergebnisse auf der In-

formationsweitergabe. Hier wird u.a. eine Intensivierung der Kommunikation der
Kostenstellenberichte durch personliche Gesprache geplant. Dies hat auch das Ziel,
nutzerindividuelle Informationsbedarfe besser abdecken zu konnen.
Daneben ist geplant, durch unternehmensinterne Schulungen das Verstindnis fiir die
bereitgestellten Informationen zu erhdhen, wobei der Schwerpunkt weniger auf der
Kostenrechnung an sich, sondern auf der Einbeziehung der Informationen in die
Entscheidungsfindung liegen soll. Die Umfrage zur Akzeptanz der Kostenrechnung
dient in diesem Zusammenhang auch als Grundlage fiir die Konzeption dieser
Schulungen?©.

3. Fazit: Starken und Schwachen eines Benchmarking im Controlling

Insgesamt zeigt das Benchmarking nach den Erfahrungen des Arbeitskreises zwei
wesentliche Ansatzpunkte fiir ProzeBverbesserungen im Controllerbereich:

Zum einen zeigte sich, dal sich das Benchmarking einen erheblichen Nutzen bei der
Gestaltung von Controllingprozessen mit hohem Standardisierungsgrad bringt. Dies ist
nicht zuletzt durch die erarbeiteten MaBnahmen im Bereich der Investitionsan-
tragsbearbeitung mit Einsparungspotentialen von teilweise iiber 50% deutlich ge-
worden. Auch innerhalb der Kostenrechnung konnte Vereinfachungspotential in
standardisierten Bereichen, z.B. innerhalb der Leistungsverrechnung, identifiziert
werden. Die Erarbeitung von 'best practices' wird in diesem Zusammenhang dadurch
erleichtert, dafl in weiten Bereichen mit Hilfe kardinal skalierter MeBgrof3en zur Pro-
zeBerfassung gearbeitet werden kann.

Bei weniger standardisierbaren Prozessen, so z.B. innerhalb der Planung, ist dies nur
sehr eingeschriankt moglich. Die auf den unternehmensiibergreifenden Vergleich hin
ausgerichtete Vorgehensweise des Benchmarking erlaubt hier jedoch auch den Einsatz
ordinaler Mef3grofBen, um Rangordnungen zu bilden, bzw. nominal skalierter Grof3en,
um zumindest die Spannbreite alternativer Gestaltungsmdglichkeiten aufzuzeigen.
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Auch hier ergab sich damit Potential zur ProzeBverbesserung, das jedoch kaum
quantitativ erfaflt werden konnte.

Zudem zeigte das Benchmarking im Gegensatz zu anderen Instrumenten des
Gemeinkostenmanagements deutlich, dal iiber eine Reduktion der ohnehin schon
geringen 'Kosten der Planung' oder 'Kosten der Kostenrechnung' kaum eine signifi-
kante Steigerung der Unternehmenseffizienz erzielt werden kann. Im Vordergrund
muf} vielmehr die Gestaltung des Leistungsspektrums in den betrachteten Bereichen
stehen, was durch die Erlangung von unternehmensexternem Wissen im Rahmen des
Benchmarking erleichtert wird.

Bei der Durchfiihrung von Benchmarking-Projekten im Controllerbereich ist zu be-
riicksichtigen, daB3 die Identifikation unternehmensiibergreifender 'best practices' ge-
rade in den weniger standardisierbaren Prozessen nicht immer mdglich ist: Unter-
schiedliche EinfluBgréBen wie Unternehmensphilosophien, Branchenzugehorigkeit,
Einbindung in Konzernstrukturen, Spezifika der Fertigungsprozesse und Produkt-
merkmale fiihren dazu, da3 Vorgehensweisen in vielen Féllen nicht unverdndert iiber-
nommen werden konnen. Sollen nur einzelne Controllingfunktionen Gegenstand des
Benchmarking sein, erleichtert deshalb eine gezielte Auswahl der Benchmarking-
Partner die Ubertragbarkeit der beobachteten Prozesse.

Andererseits kamen im Verlauf des Arbeitskreises wesentliche Anregungen fiir die
ProzeBverbesserung einzelner Unternehmen auch aus dem Vergleich mit Benchmar-
king-Partnern, deren elementare Wertschopfungsprozesse fundamental abweichen, so
z.B. die Erstellung von Dienstleistungen versus Serien- oder Massenfertigung. Hier
zeigten sich eher Unterschiede in der Einbindung in jeweils vorhandene
Konzernhierarchien als ein Hinderungsgrund im Vergleich.

Durch den Einblick in grundsitzlich unterschiedliche Controllingkonzepte kénnen
jedoch Einsichten gewonnen werden, die die Frage zu beantworten helfen, welche
Funktionen ein effizient gestaltetes Zentrales Controlling in den jeweiligen Unter-
nehmen iibernehmen muf3 und wie die durch die ProzeBoptimierung und -automatisier-
ung freigesetzten Controllingkapazititen eingesetzt werden konnen - sollten sie nicht
abgebaut werden.

Zudem wurde nach Aussage der beteiligten Unternehmen die Umsetzung von Mal3-
nahmen der Organisationsentwicklung innerhalb des Controllerbereichs wesentlich
dadurch erleichtert, da auf Wissen aus der Gestaltung von Controllingfunktionen in
anderen Unternehmen verwiesen werden konnte.

Dies ist insbesondere ein Vorteil, den auch Unternehmen mit der Prozef3fithrerschaft in
den jeweils untersuchten Benchmarking-Objekten zu einer Teilnahme am Benchmar-
king motivieren kann*!. Daneben zeigt sich im vorliegenden Arbeitskreis gerade beim
Benchmarking der Investitionsantragsbearbeitung, dafl es durch die im Vergleich
erarbeiteten Erkenntnisse auch beim ProzeBfiihrer zu erheblichen Effizienzgewinnen
kommen kann.
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Wenn es gelingt, tiber den Einblick in grundsétzlich unterschiedliche Controlling-
konzepte wegweisende Ideen fiir die Neugestaltung von Controllerbereichen zu
gewinnen und umzusetzen, dann wird Benchmarking tatsdchlich zu einem wirkungs-
vollen Instrument im Management des Controllerbereichs.

1 Vgl. u.a. Imai (1992).

2 Vgl. zu Inhalt und Entwicklung Zink/Schildknecht (1992) oder Stauss (1994).

3 Vgl. Krafcik (1988), Womack/Jones/Roos (1990).

4 Johnson/Kaplan (1987).

> Camp (1989), S. 12.

6 Vgl. hierzu Camp (1989), S. 7ff.

7 Vgl. u.a. Walleck/O'Halloran/Leader (1991), Biihner (1996). Horvath/Herter (1992), S. 4f., zitieren u.a.
Motorola, Ford, GTE, AT&T oder Honeywell als Unternehmen, die Benchmarking-Projekte durchgefiihrt haben.
Daneben komme, so Horvath/Herter, die Bedeutung von Benchmarking auch darin zum Ausdruck, daf die
Durchfiihrung entsprechender Projekte eine fiir die Erlangung des Malcolm Baldridge National Quality Award
notwendige Bedingung darstellt. Siche hierzu auch American Productivity & Quality Center (1993), S. 163ff.

8 Vgl. Camp (1989), S. 13.

Dies gilt nicht nur fiir Benchmarking-Projekte. So liegen z.B. nach Stauss/Friege (1996), S. 23f., Probleme
bei der Implementierung von TQM-MaBnahmen u.a. darin, da3 betroffene Mitarbeiter prozeBndhere Organisati-
onsstrukturen und die damit verbundene Transparenz wie auch Machtverlust oder die Anderung eingefahrener
Rollen befiirchten.

10 Vgl. Camp (1989), S. 60-65. Camp nennt als eine vierte Form das funktionale Benchmarking, das jedoch als
Zwischenform von wettbewerbsorientiertem und generischem Benchmarking verstanden werden kann.

1 Zur Gemeinkostenwertanalyse vgl. u.a. Roever (1980). Ahnliche Verfahren wurden auch unter
Bezeichnungen wie Administrative Wertanalyse durchgefiihrt. Zu Zero Base Budgeting vgl. u.a. Meyer-Piening
(1980). Zu einer Ubersicht iiber die traditionellen Verfahren des Gemeinkostenmanagements vgl.
Beinhauer/Schellhaas (1994) sowie Kiipper (1994b).

12 Zur Abgrenzung von Activity Based Management als Instrument zur Organisationsentwicklung, als
Beschreibungsmodell zur Kostenabbildung sowie als Kostenmanagement-System vgl. Reeve (1996),
insbesondere S. 5.

13 Vgl. u.a. Striening (1988b), Kiipper (1994b).

14 Vgl. Anderson/O'Reilly (1981), S. 491-501, oder Sathe (1982), insbesondere S. 22. Siehe hierzu auch die
Kommentierung bei Welge (1988), S. 456ff. und Kiipper (1995b), S. 455ff.

15" Forderungen nach einem Lean Controlling werden in diesem Zusammenhang u.a. von Horvath (1992b),
Scherm (1994), Weber (1994f) oder Rei3/Hoge (1995) gestellt.

16 Die Bezeichnung als 'Benchmarking des Controlling' trégt der in der Praxis unscharfen Begriffsverwendung
Rechnung, die nicht zwischen der funktionalen Sichtweise (Controlling) und der institutionalen Sichtweise
(Controllerbereich bzw. Controllership) differenziert. Vgl. hierzu auch Weber (1995), S. 3f.

17 Je nach der Art der im Verlauf des Arbeitskreises untersuchten Controllingprozesse schwankte die Zahl der
aktiv am Benchmarking teilnehmenden Unternehmen zwischen fiinf und neun. Diese Schwankungen ergaben sich

u.a. dadurch, daB die zu untersuchenden Controllingprozesse nicht zum Aufgabenbereich des Zentralen Control-
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ling der beteiligten Unternechmen gehdren oder da3 betroffene Abteilungen gerade umstrukturiert wurden, so dafl
Mitarbeiter nicht durch u.U. schlechte Benchmarking-Ergebnisse demotiviert werden sollten.

18 Zur sachlich-analytischen und empirischen Forschungsstrategie vgl. Grochla (1976), S. 634-637; zu einer
ausfiihrlichen Diskussion fallstudienorientierter Vorgehensweisen vgl. Hamprecht (1996), S. 160-170 sowie die
dort angegebene Literatur.

19 Uber Teilergebnisse des Arbeitskreises wurde u.a. schon von Weber et al. (1995), Luther/Topfer (1996),
Weber et al. (1996) sowie Weber et al. (1997) berichtet.

20 Vgl. Klotz (1990), S. 466.

2l In Erweiterung von Weber/Hamprecht/Goeldel (1995), S. 35.

22 Der Leitfaden, der z.B. fiir das Benchmarking der operativen und strategischen Planung verwendet wurde, ist
in Hamprecht (1996), S. 296-321, widergegeben.

23 Es ging dabei um die Berichte, die Entscheidungstrigern monatlich zur Verfligung gestellt werden. Berichte
an libergeordnete Gesellschaften im Rahmen eines Konzernverbunds wurden nicht betrachtet.

2 Meyer (1996, S. 749-755) zeigt zwar empirisch, dal Grafiken Tabellen nicht ohne weiteres {iberlegen sind.
Allerdings betrachtet er in seinem Untersuchungsdesign die ausschlieBliche Informationsiibermittlung durch
Grafiken. Dabei wird vernachléssigt, da3 Grafiken ihre entscheidungsunterstiitzende Wirkung erst in
Kombination mit den zugehorigen - vielfach komplexen - Tabellen entfalten, indem sie relevante
Informationsinhalte signalisieren und damit den Einstieg in den Informationsverarbeitungsprozef3 erheblich
erleichtern kdnnen.

25 Auch wenn eine solche quantitative Abbildung der Berichtsinhalte nur einen begrenzten Riickschluf3 auf den
eigentlichen Informationsnutzen zulaft, steht doch zu befiirchten, da3 zu umfangreiche Berichte die
Informationsverarbeitungsféhigkeit der Empfanger iiberlasten und den negativen Ruf der Controller als
'Zahlenknechte' festigen.

26 Der Berichtsinhalt des neunten Unternehmens wich inhaltlich sehr stark von den iibrigen Unternehmen ab, so
daB sich Spezifika im ErstellungsprozeB ergaben, die einen direkten Vergleich mit der Berichterstellung der acht
anderen Unternehmen nicht ermdglichten.

27 Dieser Aspekt wird auch beim Benchmarking der Kostenrechnung wieder aufgegriffen. Vgl. hierzu Abschnitt
2.111.

28 Dies wird insbesondere bei Unternehmen M in der Abbildung 5 deutlich.

29 Bei der Erhebung der zeitlichen Struktur gab es in Einzelfdllen immer wieder Unschérfen und
Uberschneidungen zwischen den einzelnen Phasen. Die in Abildung 5 angedeuteten Prozentwerte miissen
deshalb als Tendenzaussagen verstanden werden.

30 Dazu gehoren als WertgroBen z.B. Umsatz, Ergebnis, Investitions- und Kostenvolumen.

31 Das Uberschneidungsdiagramm wurde in der Diskussion plakativ auch als 'Uberschneidungs-Ente'
bezeichnet.

32 Vgl. hierzu auch Weber et al. (1996), S. 19ff.

33 Eine solche Vorgehensweise wird auch als Hoshin-Kanri-Methode bezeichnet (vgl. Soin (1992), S. 54ff.

34 Vgl. fiir einen Uberblick Weber/WeiBenberger (1997) sowie die dort angegebene Literatur.

35 Dies kann als Hinweis auf ein weiterhin bestehendes Theorie-Praxis-Paradoxon der Kostenrechnung
interpretiert werden. Vgl. Chmielewicz (1983).

36 Vgl. hierzu auch das Benchmarking der Monatsberichterstattung (Abschnitt 2.11.)
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37 Dies wurde implizit dadurch deutlich, daB die beteiligten Unternehmen diese Kostenarten als sogenannte
"Charakterkostenarten" bezeichneten.

3 Vgl. hierzu Weber (1996), S. 13.

3 Vgl. hierzu Ziegler (1994) sowie die Antwort von Pfaff (1994) und die Diskussion im Rahmen des von
Schildbach/Wagner (1995) herausgegebenen zfbf-Sonderhefts 'Unternehmensrechnung als Instrument der
internen Steuerung'.

40 Ein weiteres Ergebnis des Benchmarking der Kostenrechnung, das zwar nicht direkt die Kostenrechnung
betrifft, in diesem Zusammenhang nicht ungenannt bleiben sollte, liegt in der Verbesserung des
Liquidititsmanagements, das in einem Unternehmen durch die Untersuchung der Verrechnung kalkulatorischer
Zinsen angestoflen wurde. Hierdurch konnte eine signifikante zahlungswirksame Verbesserung des Zinssaldos
erreicht werden.

41 Ein weiterer Aspekt aus einer anreiztheoretischen Perspektive ist der Informationsgehalt der relativen

Beurteilung einzelner Abteilungen als Leistungsindikator. Vgl. hierzu Weillenberger (1997), S. 2501f.
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