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1.ERWEITERTESAUFGABENGEBIET
FUR DIE CONTROLLER

Das Aufgabengebiet der Controller ver-
andert sich seit einiger Zeit nachhaltig.
Einen guten Einblick gibt diesbeziiglich
das im CM 4/01 publizierte Interview
mit Prof, Weber [1]. Die von den Control-
lern betreuten Manager haben als Auf-
gabenmit hdchster Priaritat u. a. ,Wachs-
tum zu generieren” sowie die , Leistungs-
fahigkeit zu erhthen” (2]. Als wichtiges
Fuhrungselement zur Erfilllung dieser
Aufgaben dient das sténdige Streben
nach Verbesserung der Fdhigkeiten
und Kompetenzen. Der Controller hat
dabei durch Fakten und Beratung das
Management zu unterstiitzen.

Die Balanced Scorecard stellt ein wirksa-
mes Instrument zur Strategieumsetzung
darundbeinhaltet als wesentliche Eigen-
schaft nicht nur die Finanzperspektive,
sondern auch die Betrachtung der Kun-
den-, Prozess- und Lern-und Innovations-
perspektive einer Untermehmung. Dar-
aus leitet sich fiir den Controller die Kon-
sequenz ab, dass er seinen Blick nicht
nur auf die Finanzperspektive, sondern
auch auf die Gbrigen Perspektiven zu
richten hat, da diese die Treiber fiir den
Finanzerfolg sind.

Damit wird der Controller in die Lage
versetzt, das Ziel einer permanenten
Leistungsverbesserung wirksam auf
z. B. der Prozess- oder Lern- und Inno-
vationsebene zu unterstiitzen. Und ge-
nau auf diesen Ebenen setzt das Ver-
besserungsmanagement an.
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2. WER IST FUR DAS VER-
BESSERUNGSMANAGEMENT VER-
ANTWORTLICH?

Grundsatzlich stellt das Streben, ,stan-
dig besser zu werden”, eine innere Hal-
tung dar, die unternehmensweit von al-
len Mitarbeitern getragen werden muss
(TQM-Gedanke!). Das Management (Ge-
schaftsleitung, Management, Prozess-
Owner) tragt naturgemaf die Ergebnis-
verantwortung fiir seinen Bereich und
damit auch die Verantwortung fiir das
Verbesserungsmanagement. Unter
Verbesserungsmanagement kann man
grundsatzlich alle Aktivitaten zusam-
menfassen, die zur Erhchung der Lei-
stungsfahigkeit und dadurch zum Markt-
erfolgbeitragen. Das beinhaltet beispiels-
weise die systematische Suche nach
Verbesserungspotentialen, das Ableiten
und Umsetzen von Ma3nahmen und die
Uberpriifung auf Wirksamkeit.

Der Controller in seiner Funktion als
Berater unterstiitzt den Manager bei
der Entscheidungsfindung und
-umsetzung und sorgt fitr Transparenz,
Hier kann es in der Praxis durchaus vor-
kommen, dass der Controller in einen
gewissen Wettbewerb mit dem
Qualitdtsmanager gerat. In diesem Fall
ist eine Rollenklarung erforderlich.

Qualitdtsmanagement gemaf 1SO
9000£f:2000 beinhaltet die Verant-
wortung filr das gesamte Management-
system. Ein Managementsystem ist die
Summe aller organisatorischen Festlegun-
gen in einem Unternehmen mit dem Ziel,
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nachhaltigen Erfolg am Markt sicherzu-
stellen, Es dokumentiert das Gefiige von
Kultur, Verantwortungen, Befugnissenund
Beziehungen innerhalb des Unterneh-
mens und zu dessen relevanter Umwelt.
Beispiele fiir entsprechende Dokumenta-
tionen sind: Leitbilder, Politiken,
Prozessbeschreibungen, Organigramme,
Stellen-und Funktionsheschreibungenetc.

Die Geschéftsleitung hat die System-
verantwortung und beauftragt eine Per-
son -i.d. R. den Qualitdtsmanager —, die
Leistungsfahigkeit des Systems aufzuzei-
gen und zu verbessern.

Der Qualitatsmanager riickt damit sel-
ber in den , Kundenkreis” des Controllers
und arbeitet idealerweise eng mit ihm
zusammen, Der Controller tibernimmt
die Aufgabe, ablaufende Verbesserungs-
prozesse sichtbar zu machen und Ent-
scheidungshilfen zur Steuerung anzubie-
ten (siche Abb. 1}).

3. MODELL FUR EIN LEISTUNGS-
FAHIGES ~ VERBESSERUNGS-
MANAGEMENT

Eingebettet in eine Kultur des Strebens
nach standiger Weiterentwicklung beruht
das in Abb. 2 dargestellte ,Madell fiir ein
leistungsfahiges Verbesserungsmanage-
ment” |3] im Wesentlichen auf den fir
Verbesserungsvorschldge vorhandenen
Quellen (siehe Pkt. 3.2) sowie den zur
systematischern Umsetzung der identifi-
zierten Verbesserungspotentiale notwen-
digen Prozesse {siehe Pkt. 3.3).
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Abb. 1: Der Qualitdtsmanager im Wirkungskreis des Controllers

Mit der Zielsetzung, das bei den Mit-
arbeitern vorhandene Kreativitats-
potential umfassend zu nutzen, ver-
kniipft das Modell die mit dem Streben
nach standiger Verbesserung in Zusam-
menhang stehenden Forderungen mo-
derner Qualitdtsmanagementsysteme
(z. B. ISO 9000(f:2000, EFQM, VDA 6.1 /
Q5-9000 / 1SO/TS 16949).

3.1 Kultur der standigen Verbesserung

Die Realitat beweist uns t&glich, dass
sich Krisen schneller entwickeln, als Un-

ternehmen mit ilren Organisationen in
der Lage sind, daraufzureagieren. Unter-
nehmen geraten in Schwierigkeiten, weil
sie Veranderungen im Umfeld zu spat
erkennen, den notwendigen Verédnde-
rungsumfang unterschitzen, den
Verbesserungsprozess nicht mit dem
nitigen Engagement vorantreiben oder
die Mitarbeiter nicht ausreichend in den
Verbesserungsprozess einbinder.

Fiir anhaltenden unternehmerischen Er-
folg ist es daher von grofster Bedeutung,
auch ohneKrise standig an der Leistungs-
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steigerung des Unternehmens zu ar-
beiten. Die Verantwortung fiir eine sol-
che Kultur des Strebens nach stéandi-
ger Verbesserungtragen die Fithrungs-
krafte. Sie miissen die Information und
Beteiligung ihrer Mitarbeiter fordern
und fordern. Spezielle Bedeutung
kommt dabei der Geschéftsleitung zu,
die fir die Verankerung in der
Unternehmungskultur einebesondere
Verantwortung tragt.

3. 2 Quellen fir Verbesserungs-
vorschliage

3. 2. 1. Institutionalisierte Meetings
— Instrument zur Umsetzung von
Unternehmenszielen

Die Erarbeitung von Unternehmens-
strategien, die Ableitung entsprechen-
der Ziele und die systematische Umset-
zung dieser Ziele gewinnt, vor dem Hin-
tergrund der heutigen Marktsituation,
zunehmend an Bedeutung.

In dem dargestellten Verbesserungs-
modell sind sogenannte institutionali-
sierte Meetings einwichtiges Instrument
fiir die systematische Umsetzung defi-
nierter Unternehmensziele. Institutiona-
lisiert heifftin diesem Zusammenhang,
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Abb. 2: Modell fiir ein leistungsfdhiges Verbesserungsmanagement
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dass die Meetings periodisch stattfin-
den, einen definierten Personenkreis
umfassen, einen Meeting-Verantwort-
lichen haben und eine festgelegte Agen-
da besitzen. Durch die Periodizitat, in
der die Meetings stattfinden, wird sicher-
gestellt, dass in auf die Ziele abgestimm-
tenTeams diefiir die Strategieumsetzung
notwendigen Verbesserungsvorschlage
entwickelt werden und der Fortschritt
kontinuierlich verfolgt wird. Die Kreativi-
tét der Mitarbeiter wird strategieunter-
stiitzend genutzt.

3. 2. 2. Prozesse zur Identifikation von
Verbesserungspotentialen

Um die Eignung und Angemessenheit
des zur Anwendung kommenden Mana-
gementsystems beurteilen zu kdnnen,
ist dessen Wirksamkeit zu messen.
Neben wirtschaftlichem Erfolg sind
Kundenzufriedenheit, Wettbewerbsvor-
teile gegeniiber dem relevanten Mit-
bewerb, Mitarbeiterzufriedenheit und
Veranderungsbereitschaft wesentlicheIn-
dikatoren.

Prozesse, deren primarer Zweck es ist,
die Leistungsfdhigkeit des Management-
systems zu messen, sind z. B. Kunden-
befragungen, Benchmarking, Mit-
arbeiterbefragungen oder Audits. Die
erhaltenen Ergebnisse zeigen an, ob und
wo in die Organisation eingegriffen wer-
den muss und entsprechende Ver-
besserungsideen zu entwickeln sind.

3.2. 3. Systematische Leistungssteige-
rungen bei den Schliisselprozessen

Grundvoraussetzung zur Erzielung von
Quantenspriingen bei der organisatori-
schen Weiterentwicklung sind Leistungs-
steigerungen bei den sogenannten
Schitisselprozessen, d. h. bei den Prozes-
sen, die fiir den Unternehmenserfolg von
herausragender Wichtigkeit sind. Um
welche Prozesse es sich hierbei handelt,
hdngt neben der unternehmens-
bezogenen Sirategie im Wesentlichen
vonder Branchenzugehdrigkeit und vom
Interessenschwerpunkt des Unter-
nehmens ab. Fiir Unternehmen, dessen
Interessenschwerpunkt am Anfang der
Wertschépfungskette liegt (wie z. B.
Engineeringunternehmen), hat bei-
spielsweise ein professionelles Projekt-
management hdchste Bedeutung. Filrein
Unternehmen, dessen Interessenschwer-
punkt am Ende der Wertschdpfungskette
liegt, haben Prozesse, die Transaktionen
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mit den Kunden beinhalten, hohe strate-
gische Bedeutung.

Die fiir die Leistungsfahigkeit der
Schliisselprozesse Verantwortlichen ha-
ben die Aufgabe und Verantwortung, die
Prozesse langfristig iiber die Abteilungs-
grenzen hinweg abzusichern und zu ver-
bessern. Ein laufendes Monitoring
mittels eines geeigneten Kennzahlen-
systems zeigt Verbesserungsnot-
wendigkeiten an, entsprechende Ver-
besserungsvorschlage werden abgeleitet.

3. 2. 4. Freie Verbesserungsideen

Bei den freien Verbesserungsideen han-
delt es sich um kreative Beitrdge von
Mitarbeitern, die unabhdngig von defi-
nierten Unternehmenszielen oder der
Messung von System- und Prozess-
leistungen generiert werden. Die Mitar-
beiter identifizieren sich mit der Ver-
besserungsphilosophie des Unter-
nehmens, suchen aktiv nach Ver-
besserungspotentialen, zeigen diese auf
und beschreiben sie eindeutig und pra-
zise in entsprechenden Verbesserungs-
vorschlagen.

3.3 Prozesse zur Umsetzung identifi-
zierter Verbesserungspotentiale

Die in Form von Verbesserungsvor-
schlagen verbalisierten Verbesserungs-
potentiale werden erfasst und auf Zweck
und Angemessenheit gepriift. Die als gut
befundenen Verbesserungsvorschlage
werden in der Folge praxiswirksam um-
gesetzt. Die Vorgehensweise bei der Um-
setzungist unabhangig vom Umfangund
der Komplexitadt des Verbesserungs-
vorschlages.

Liegt Projektwiirdigkeit vor, d. h. gibt es
eine starke Auspragung definierter
Projektwiirdigkeitskriterien (z. B. Kom-
plexitat, Kosten-/Ressourcenaufwand,
beteiligte Organisationseinheiten,
Neuheitsgrad, Koordinationsaufwandy),
dann ist gemé&f dem Prozess ,Interne
Projekte abwickeln” vorzugehen. In die-
sem Fall nimmt man bewusst einen —
sich durch die Regeln bzgl. Organisation
und Ablauf von Projekten ergebenden —
Mindestumfang an Projektmanagement-
aufgaben auf sich. Beispiele fiir derartige
Projektmanagementaufgaben sind: Er-
arbeitung von Projektauftrigen, Bil-
dung von Projektteams, Erarbeitung
vonProjekistruktur-und Ablaufplénen,

Erarbeitung von Funktionendia-
grammen, Durchfithrung von Projekt-
reviews, etc.

Ist keine Projektwiirdigkeit gegeben, wird
gemal dem Prozess ,Verbesserungsvor-
schlage erfassen und umsetzen” vorge-
gangen. Verbesserungsvorschlags-spezifi-
sche Teams nehmen sich der Analyse der
Verbesserungsvorschlage sowie der Defi-
nition und Umsetzung geeigneter Maf-
nahmen (inkl. Wirksamkeitspriifung) an.

4. CONTROLLING DES PRAKTI-
ZIERTEN VERBESSERUNGS-
MANAGEMENTS

Ein Grofteil der Unternehmen verpflich-
tet sich in ihren Politiken und Leitlinien
zum kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess. Parallel dazu veranstalten sie
Programme, die das Streben nach einer
standigen Weiterentwicklung fordern
sollen (z. B. Vorschlagswesen, Qualitats-
zirkel, Schulungen, Anreizsysteme). Kon-
krete Aussagen tiber den erreichten Sta-
tus-Quo des zur Anwendung kommen-
den Verbesserungsmanagements sind
jedoch meist nicht moglich, da ein ent-
sprechendes Ziele- und Kennzahlen-
system nicht installiert ist. Haufig stiitzt
man sich auf qualitative Aussagern, de-
ren Basis zum Teil auf Hoffnung, Wunsch,
Annahme oder Glaube beruht.

4.1 Generellanwendbare Kennzahlen

Um die Qualitdt des Verbesserungs-
managementswirklichbeurteilen zukén-
nen, miissen auf Zahlen, Daten und Fak-
ten beruhende Informationen iiber die
Leistungsfahigkeit der Quellen fir Ver-
besserungsvorschlage (siehe Pkt. 3.2)und
der Leistungsfahigkeit der Prozesse zur
Umsetzung der identifizierten Ver-
besserurgspotentiale (siehe Pkt. 3.3)vor-
liegen. Tab. 1 zeigt eine Auswahl von
generell anwendbaren Kennzahlen, die
eine Verbindung zum Reifegrad des
praktizierten Verbesserungs-
managements herstellen.

4. 2 Computergestitzte Kennzahlen-
erfassung und Prozessadministration

Die Erfassung der notwendigen Daten
und die Auswertung der Kennzahlen ist
nicht wertschdpfend und wird dahet,
wenn kein operativer Zwang besteht,
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Controllingaspekte Mogliche Kennzahlen

Uberpriifung der Leistungsfahigkeit -
der Quellen fur Verbesserungs- - Anzahl Verbesserungsvorschléage je Mitarbeiter

vorschlage, d.h. Uberpriifung der .
L ... |- Verhaltnis angenommene Verbesserungs-
- ,strategieorientierten Kreativitat vorschlage zu eingereichte

der Mitarbeiter Verbesserungsvorschlége

- Prozesse zur Identifikation von - Anzahl Verbesserungsvorschlage je
Verbesserungspotentialen Verbesserungsvorschlagsquelle

- “freien Kreativitat” der Mitarbeiter | . verhaitnis angenommene Verbesserungs-
vorschlage zu eingereichte
Verbesserungsvorschlage je
Verbesserungsvorschlagsquelle

Anzahl Verbesserungsvorschlage gesamt

Uberpriifung der systematischen - Anzahl Verbesserungsvorschlédge

Weiterentwicklung der Schitssel- - Verhaltnis angenommene Verbesserungs-
prozesse vorschlage zu eingereichte
Verbesserungsvorschlage

Anzahl wirksam umgesetzter
Verbesserungsvorschlage

- Verhéltnis wirksam umgesetzter Verbesserungs-
vorschlage zu angenommenen Verbesserungs-
vorschléagen

- Anzahl angenommener Projektantrage

Uberpriifung der Leistungsfahigkeit =
des Prozesses ,Verbesserungs-
vorschlage erfassen und umsetzen®

- Verhaltnis angenommene Projektantrage zu
eingereichte Projektantréage

- Prognostizierte Einsparungen

- Verhéltnis realisierte Einsparungen zu
prognostizierten Einsparungen

Uberpriifung der Leistungsfahigkeit - Anzahl Projektabbriiche

des Prozesses ,Interne Projekte - Verhaltnis Anzahl Projektabbriiche zu

abwickeln genehmigten Projekten

- Erreichung der in den Projektauftragen
definierten Zielsetzungen (bzgl. Qualitat, Zeit,
Kosten)

Tabelle 1: Beispiele fiir generell anwendbare Kennzahlen zur Verifizierung des Verbesserungsmanagements

~vergessen” werden. Eine automatisier-

te Erhebung der Messwerte kann reali-
siert werden, wenn der in Abb. 3 darge-
stellte Prozess ,Verbesserungsvorschla-
ge erfassen und umsetzen” als
datenbankgestiitzter Workflow im Un-
ternehmen installiert wird und alle Ver-
besserungsvorschlage (unabhéngig von
der Verbesserungsvorschlagsquelle - sie-
hePkt. 3.2)indiesen Prozess eingesteuert
werden. Der Computer itbernimmt die
Ablaufsteuerung des Prozesses und do-
kumentiert die gesamte Prozess-
abwicklung mit. Die in Tab. 1 dargestell-
ten Kennzahlensind ochneZusatzaufwand
auf . Knopfdruck” auswerthar und fir die
gesamte Belegschaft visualisierbar.

Ein weiterer Vorteil neben der automati-
sierten Kennzahlenauswertung ist die
Maglichkeit fir eine unternehmensweit
durchgéngige Ordnung im Ver-
besserungsmanagement.

Die Protokollierung der Workshop-
ergebnisse erfolgt direkt in der Prozess-
datenbank. Durch ,Links” kann die Ver-
kniipfung zu den Daten hergestellt wer-
den, die die Grundlage fiir diverse Analy-
sen und Wirksamkeitshestatigungen
waren. Protokolle auf Flip-Charts oder
Pinwanden fotografiert man mittels
Digitalkamera ab und verkniipft sie als
elektronisches Dokument mit der Daten-
bank. Das léstige Kopieren, Verteilen und

Suchen von Dokumenten und Daten fallt
in der Folge zur Génze weg.

4. 3 Integration der Verbesserungs-
politik in die Balanced Scorecard

Hat man sich dazu entschlossen, ein
»Verbesserungsmanagement” als strate-
gische Saule fir anhaltenden wirtschaftli-
chen Erfolg im Unternehmen zu etablie-
ren, dann sollte diese Entscheidung in der
Unternehmensstrategie auch ersichtlich
sein. Ein sehr leistungsfahiges Instrument
zur Abbildung von Unternehmens-
strategien ist die Balanced Scorecard. Sie
basiert im Wesentlichen auf einer
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Abb. 3: Prozess ,Verbesserungsvorschlige (VVs) erfassen und umsetzen”

Finanz-, Kunden-, Prozess- und Lern- und
Innovationsperspektive, die iber Ursache-
Wirkungsbeziehungenmiteinander in Ver-
bindung stehen. Die Kausalitat dieser vier
Perspektiven ist einfach nachvollziehbar.
Durch die stdndige Verbesserung werden
die Prozessergebnisse positiv beeinflusst,
dies fithrt zu Kundenzufriedenheit gepaart
mit gutem Unternehmensimage, und dies
hat wiederum direkt Auswirkung auf die
finanziellen Ergebnisse des Unternehmens.
Die hohe Bedeutung des Verbesserungs-
managements wird damit einfach nach-
vollziehbar.

5. ZUSAMMENFASSUNG UND
LITERATUR

Das Aufgabengebiet des Controllers er-
weitert sich von der Finanzperspektive
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hin zur Kunden-, Prozess- und Lern- und
Innovationsperspektive, deren Zusam-
menwirken anhand der BSC gut sichtbar
wird.

Standige Verbesserungen sind ein wich-
tiger Faktor zur Erhaltung und Erhéhung
der Leistungs-und Wettbewerbsfahigkeit
einer Unternehmung. Verbesserungs-
moglichkeiten zu identifizieren und zu
realisieren gehdren damit zu den wichti-
gen Aufgaben einer Fithrungskraft. Sie
wird dabei vom Controller unterstiitzt,
der fur die Transparenz verantwortlich
zeichnet und ein entsprechendes System
fiir ein Controlling des Verbesserungs-
managements bengtigt.

Im vorliegenden Beitrag wird ein Modell
fur ein Verbesserungsmanagement vor-

gestellt, das idealerweise durch einen
datenbankgestiitzten Workflow unter-
stiatzt wird.
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