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Brigitle Kalettaist Leiterin Controfiing  Dr. Thorsten Gerhard st Consuitant
bei dm drogerie markt GmbH & Co  im Geschéftshereich Strafegie und

KG,

von Brigitie Kaletta und Dr. Thorsten Gerhard, Wiesbaden

Stagnierende Umsatzentwicklung, ad-
dquate Serviceorieniierung und Kosten-
druck sind nur einige Probleme, denen
sich der Handel und andere Branchen
derzeit gegeniiberstehen. Haufig ist zu
beobachter, daf® die Unternehmen pri-
mar versuchen, ihre Kosten ,in den Griff”
zu bekommen. dm drogerie markt gent
hier sehr erfolgreich einen anderen Weg
als andere Unternehmen. Mit der Weri-
bildungsrechnung (WBR) hat dm ein
Steuerungs- und Fithrungsinstrument
etabliert, das das Prinzip des unterneh-
merischen Denkens konsequent in allen
Bereichen des Unternehmens fardert. Die
Mitarbeiter werden bei diesem Ansaiz
als die wesentlichen Garanten fir die
Wertschopiung des Unternehmens ge-
sehen. Wiediefolgende Ausfithrung zeigt,
ist die Wertbildungsrechnung nicht eine
weitere Variante von bestehenden In-
strumentarien, sondern ein grundlegen-
der anderer Ansatz.

Wihrend sichin der klassischen Gewinn-
und Verlustrechnung die Grésfien auf den
Umsatzbeziehen, dient die WBR als Aus-
druck der Handelsleistung. Wesentli-
che Unterschiede sind die Orientierung
an der Wertschopfung anstelle des Ge-
winns bzw. Verlusts. Die WBR ist in die
Blocke Deckungsbeitrag, Fremd-
leistungen, Vorleistungen und Eigenlei-
stungen aufgebaut. Die Fremdleistungen
enthalten die Leistungen, die von Exter-

nenin Anspruch genommen werden, wig
bspw. Werbeleistung, Entsorgung oder
Telekommunikation. Die Vorleistungen
gruppierer: die Leistungen, die von inter-
nen Dienstleisterr, wie bspw. das Con-
trolling, erbracht werden. Die Eigen-
leistungist das Resultat von Deckungs-
beitrag (Handelsleistung), abziiglich
Fremd- und Vorleistung und ist das
Mabs filr die Wirtschaftlichkeit der Filiale.
Die erwirtschafiete Eigenleistung wird
verwendet flir das Mitarbeiterein-
kommen, das Entgelt fiir Investitionen
(Abschreibungen), Miete, Warenzinsen,
Steuern und die Ent-/Verschuldung. Die
Entschuldung ist als Bestandteil der Ei-
genleistung der Filiale das Maf5 fiir den
Freiraum einer Filiale hinsichtlich ihrer
unternehmerischen Initiativen. Entschul-
dungsfilialen sind in der Lage, sich ,et-
was leisten” zu kénnen. Alternativ kdn-
nen sie aber mit Filialkollegen, die sich
verschuldet haben, vereinbaren, Kapital
bereitzustellen. Diese kdnnen die Soli-
darbeitrége verwenden, um ihre Initiati-
ven zu finanzieren. Die filialindividuellen
Glaubiger-Schuldner-Beziehungen fér-
dern die Verpflichtung untereinander.
Die Glaubigerfiliale stellt Kapital dauer-
haft bereit, wenn die Schuidnerfiliale thre
Glaubiger von der Erfolgskralt ihrer Inve-
stition [iberzeugt hat. Dariiber hinaus
zeigen diese Beziehungen dem Einzel-
nengréfere Zusammenhange i der Wirt-
schaﬁsgem_einschaft dm auf.

Organisation bei Arthur [, Litte
international, Inc., Wiesbaden

Die Wertbildungsrechnung als Grund-
lage fiir uniernehmerische Entschei-
dungen

Ziel eines Controllinginstruments, das
unternehmerisches Denken in einem
filialisierten und damit per se dezentral
organisierten Unternehmen f&rdert, ist
die Entwicklurg der Fahigkeiten und
des Bewufitseins der Mitarbeiter. Denn
unternehmerisch denken heifst, sich mit
dem Unternehmensgeschehen und sei-
nen personlichen Beitragen fiir das Un-
ternehmen auseinanderzusetzen.

Konseguent findet die Unternehmensphi-
losophie ihren Niederschiag in der Wert-
bildungsrechnung (WBR). Dieses ,Rechen-
werk” macht Unternehmenszusarmmen-
hdnge filr die Mitarbeiter deutlich und
bildet interne wie externe Leistungs-
strome Gibersichtlich ab. Dabei verdeut-
licht der Begriff Werthildung die zu-
srundeliegende Philosophie des Informa-
tionssystems, dafs ein Unternehmen pro-
duktiv ist und Werte generiert werden.

Im Vergleich zu anderen Unternehmen
geht dm bewuRt einen anderen Weg in
der Ausgestaltung der Informations-
grundlage fiir die unternehmerischen
Entscheidungen. Als Wahrnehmungs-
oberfldche flir die Situation und Entwick-
lung des Uriternehmens werden mit der
WBR im wesenilichen filnf Ziele verfoigt.
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Den Mitarbeitern wird ein operatives In-
strument zur Unterstiitzung der unter-
nenmerischen Initiativen an die Hand
gegeben. Durch Offenheit und Transpa-
renz der Abldufe im Unternehmen wer-
den die Mitarbeiter in die Lage versetzt,
sich kontinuierlich mit ihrem persénli-
chen Beitrag filr das gesamte Unterneh-
men auseinanderzusetzen. Dies schliefst
insbesondere ein, Leistungsbezichungen
mit externen und internen Partnern auf-
zuzeigen. Als Lerninstrument soll die
WBR helfen, die Qualitdt der Unter-
nehmensleistung kontinuierlich zu ver-
bessern. Schiieflich werden die Bezie-
hungen im Unternehmen gefordert und
das Bewultsein {iber den Leistungsaus-
tausch in Gang gebracht,

Im Vergleich zu einer klassischen
Wertschdpfungsrechnung verdienen ei-
nige Besonderheiten an dieser Steile ei-
nen kurzen Hinweis. Die WER weist so-
wohl die Entstehurg als auch die Ver-
wendung der Wertschipfung in einem
Instrument aus. Andere Unternehmen,
die die Wertschdpfungsrechnung nutzen,
verfolgen entweder die Entstehung oder
die Verwendung der Werischopfung. Die
erbrachten Vorleistungen werden in ei-
gen- und fremderstellte differenziert. Ab-
schretbungen werden dahingehend un-
terschiedlich behandelt, daf? sie teilweise
zur Wertschipfung zdhlen. Bei der expii-
ziten Ausweisung als ,Entgelt fiir [nvesti-
tionen” zéhlen sie zur Wertschiipfung.

Fiir die Filialteiter hat sich durch die
Werbildungsrechnung die Ausgestal-
tung der Aufgaben am stérksten ver-
andert

Der monatliche Auszug der WBR macht
die Leistungshezishungen innerhalb des
Unternehmens bewufit. Anstelle einer
pauschalen Umlageverrechnung werden
vereinbare Leistungen zu festgelegten
Preisen berechnet. Neben den Mitarbet-
tern in den zentralen Diensten erhalten
vor allem die Filial- und Gebietsleiter
monatlich den Bericht. Die Ergebnisse
und die Entwicklung der Filialen bzw.
des Gebiets werden auf dieser Grundlage
monatlich zwischen den Verantwortli-
chen besprochen. Zu den Aufgaben der
Filialleiter gehirt auch die Planung der
Positionen, die sie mit threm unterneh-
Mmerischen Handeln auch beeinflussen
bzw. in Anspruch nehmen kénnen. Die
zentralen Dienstleister deklarieren hier-
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firr ihre Leistungen und Preise. Da die
jahresmiéfige Planung fir die Fein-
steuerung des Unternehmens zu grob
ist, wird bei dm tertialweise geplant.
Die Planung ist dabei als Instrument zur
Bewuftseinsbildung vor der Festlegung
der Ziele zu verstehen. Die zugrundelie-
gende Planungsphilosophie kann so
umschriebenwerden, daf esbheidm nicht
daraufankommt, einen Plan abzuliefern,
sondern sich einen Plan vor: den Vorgén-
gen im Unternehmen zu machen. Dies
fiihrt zu einem stirkeren Bewuibtsein fiir
die Ausgestaltung von den Leistungs-
prozessen im nédchsien Tertial.

Mit der Einfithrung der WBR hat sich fiir
die Mitarbeiter in den Filialen einiges
geéndert. Die konsequente Dezentrali-
sierung der Planungs- und Entschei-
dungskompetenz hat zu einem stérke-
ren ProzeBbewuBtsein bei den
Filialverantwortlichen gefithrt. Durch
die entsiandener unternehmerischen
Maglichkeiter: sehen die Filialen eine Auf-
wertung ihrer Rolle im Unternehmen.

Die Konzeption der Wertbildungs-
rechnung wird vor der grundsitzlichen
Orientierung des Unternehmens getra-
gen, die Produktivitdt zu erhhen und
die Wetthewerbsfahigkeit auszubauen.
Wie die Wachstumsentwicklung hei dm
zeigt, kann eine erfolgreiche Wachs-
tumsstrategie aus dieser Grundorien-
tierungresultieren. Wie auch eine Studie
zuden Managementtrends zeigt, scheint
sich hier eine Entwicklung zu einer se-
kunddrer Bedeutung ertragswirt-
schaftlicher Unternehmenszielsetzungen
zuetablieren. Die Entwicklungsziele kén-
nendurchlangfristige Existenzsicherung
und gualitatives Wachstum umschrie-
ben werden. Das Controlling ist darauf
ausgerichtet, die menschlicher und éko-
nomischen Potentiale im Unternehmen
zur Entfaltung zu bringen.

Thesen zu der Nutzung, den Vorteileh
und den Erfahrungen der Wert-
bildungsrechnung

Zusammenfassend beschreiben vier The-
seridie Nutzungsmdglichkeiten, Vorteile
und Erfahrungen der Weribildungs-
rechnung. Die Frage nach der Einsatz-
moglichkeit und den Rahmenbedingun-
gen 1aft sich leicht dahingehend beant-
worten, daf grundsétzlich alle Unterneh-
men die WBR implementieren kinnen.

Wichtig erscheint jedoch, dafb die Unter-
nehmenskultur durch Offenheit und
Transparenz die Ziele der WER unter-
stiitzt. Voraussetzung, um ein soiches
Controllingwerkzeug erfolgreich zu im-
plementieren, ist eine Informationspolitik
der Klarheit und Eindeutigkeit. Informa-
tionendiirfen nicht nach dem Motto, zei-
ge nur das, was sicherstellt, daft das
passiert, was seitens der Geschiftslei
tung gewolit ist” vorenthalten bzw. gefil-
tert werden. Kiarheit und Eindeutigkeit
bedeutet stattdessen, allen Mitarbeitern
zU jeder Zeit richtige, ,wahre” Zahlen zu
zeigen, damit jeder weify, wo er mit sei-
nem ,Unternehmen” Filiale steht. Dies
muf so verstandlich sein, daf jeder , vor
Ort” bzw. Verantwortungsbereich selb-
sténdig handeln kann, Beidm ist es selbst-
verstandlich, daf die Geschaéftsleitung
dieselben Informationsinstrumente
erhilt wie der Filialleiter. Einziger Un-
terschied ist der Umfang des Verantwor-
tungsbereichs. Ferner ist ein Abschied
von ,Verschleierungswerkzeugen” des
Controllings notwendig. Controlling-
werkzeuge wie komplizierte Kosten-
(verjrechnung, mehrstufige Zuschlags-
kalkulation und/oder die Subventionie-
rung der Verwaltungsbereiche mittels
sogenannter  Zentraltdpfe” oder Budgets
abstrahierenunternehmerisches Gesche-
hen und machen dies fiir die Mitarbeiter
in den Filialen unverstindlich.

Die W3R kann dann ein Instrument sein,
das in Abstimmung mit dem Fithrungs-
konzept eine Kultur, die durch unterneh-
merisches Denken und Handeln gekenn-
zeichnet ist, ith Unternehmen zu etablie-
ren. Die unternehmensindividuelie Aus-
gestaltung der WBR schlégt sich dann
insbesondere in der Art der Leistungs-
austauschbezichungen, i der Kommuni-
kationspolitik und in der Etablierung der
Lerninstrumentarien nieder.

1. Die WER ist ein Fithrungskonzept,
das die Mitarbeiter in ihrem unterneh-
merischen Denken und Handeln un-
terstiitzt

Als Flikrungskonzept stellt die WBR zu-
nichst ein gemeinsames Verstindnis
iber Ziele und Wirkungszusammenhénge
im Unternehmen sicher. Die Kommuni-
kation wird gefdrdert, weil sie zum einen
als ,Vehikel” genutzt wird und zum ande-
ren ein einheitliches und abgestimmttes
Bewuftsein fiir Prozesse sicherstellt.
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Die WER stofst zum Nachdenken an, da
durch sie Fragen und Antworten zu
Geschiftsvorfillen abgeleitet werden.
Diesfithrt auch gewollt und bewuf3t dazu,
dafs Mitarbeiter Fragenstellen bzw. , Din-
ge” in Frage siellen. Als Orientierungs-
hilfe werden Handlungsbedarfe abgelei-
tet und Entscheidungen urteilsfdhiger
getroffen. Durch die Kontinuitdt und
Vergleichsmbglichkeiten sowie das Auf-
zeigen von Zusammenhangen ist die
WBR ein Instrument zura Lernen. Schtieh-
lichwerden Mitarbeiter motiviert, da das
Ergebnis ihrer Arbeit dargestellt wird.

2. Mitarbeiter sind Leistungstréger und
nehmen durch die Eigenleistung an
der Wertschipfung teil

In herkémmlichen Erfolgsrechnungen
werden Mitarbeiter durch die Begriffs-
wahl Personalkosten auf einer Ebene mit
Telefonkostenund Werbekosten gestelit,
bei dem jeder Posten den Unternehmens-
gewinn mindert. In der WBR sind die
Einkommen Bestandteil der Eigenlei-
stung der Filiale und somit wichtiger
Produktivfakior im Wertschdpfungs-
prozeh. Dieser Gruridhaltung wird bei
dm durch variable Einkommens-
bestandteile Rechnung geiragen;, die bei
positiver Eigenleistungsentwicklung
filialindividuell ausgeschiittet werden.

3. Die WBR unterstiitzt das Denken in
Leistungsprozessen

Schon durch die Wahi des Deckungsbei-
trags als Bezugsgréfe wird die Wert-
schdpfungsorientierung im Unterneh-
men unterstiitzt. Im Vordergrund steht
nicht die Gewinnerzielung, sondern die
Eigenleistungsgenerierung. Die
Deckungsbeitragsentwicklung ist das
JKaufmannische” Maf fir den Erfolg des
Kundenzuspruchs. Bei dm wurde die
Deckungsbeitragsorientierung statt der
Umsatzorientierung gsewahlt, um deut-
lich werden zu lassen, dap Artikelpreise
im Markt bzw. Wettbewerb entstehen
und nicht durch Zuschlagskalkulation.
Die Abgrenzung der Leistungs-
beziehungen erfolgt entsprechend der
vorhandenen Leistungsbereiche. Als In-
strument zur Erfolgskontrolle werden
letztendlich die eigenen wie auch die
bezogenen Leistungen produktiver ver-
wendet. Die Relle der Zentrale als der
eines Dienstleisters fiir die Filiale wird
offenbar.
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4. Von der Kostenverrechnung zur
Leistungsberechnung

Die WER fithrt von einem Verhalten der
ausgepragien Planorientierung weg. Das
bewufte Erfassen der Leistungsaus-
tauschbeziehungen impulsiert den Wil-
len zur Leistungsverbesserung, Die Res-
sorts bzw. Arbeitsgruppen in der Zentra-
le deklarieren im Werthildungskonzept
thre Leistungen gegeniiber den internen
Kundennach dem Motto, mein Kollege -
mein bester Kunde”. Die Offenlegung
fuhrt zu einem vielstimmigen Feedback
der Kunden tiber die Qualitdt und den
Wert von Leistungen. Das hat fiir die
zentralen Dienste die Konsequenz, daf
diese addquat produzieren und ihre Prei-
se standig rechtfertigen miissen. Die in-
terne Preishildung zielt auf ein kosten-
deckendes Arbeiten ab. Die Arbeitsgrup-
pen sind bestrebt, Dauerpreise auszulo-
ben und Produktivitdtsgewinne an die
internen Kunden in Form von Preissen-
kungen weiterzugeben. Deckungs-
beitragsentwicklung in den Ressocrts ist
dann moglich, wenn neue Kunden ge-
wonnen werden oder den Stammkur-
den neue und/ocder bessere Produkt-
leistungen angeboien und von diesen
honoriert werden, Diese Handlungsweise
ist somit analog zu dem Bestreben ge-
geniiber den Filialkunden von dm, giin-
stige Dauerpreise anzubieten.

Wer und wie sollten andere Unterneh-
men die WBR nutzen?

Wie die Erfahrungen anderer Unterneh-
men zeigen, kann die klassische Gewinn-
und Verlustrechnung das wirkliche Ge-
schehenim Unternehmen nur unvollstén-
dig erklaren. Mit der Wertbildungs-
rechnung ist es dm gelungen, ein von
den Mitarbeitern voll akzeptiertes
Steuerungs- und Fithrungsinstrumen-
tarium zu etablieren, das die dynami-
sche Weiterentwicklung des Unterneh-
mens fordert. Erfahrungen seit vier Jah-

ren zeigen, daf die WBR als operatives -

Instrument in hohem Mahe das unter-
nehmerische Denken und Handein der
Mitarbeiter impulsiert.

Als  Wahrnehmungsoberflache” ist die
WER einfachundversténdlich aufgebaut
und erfordert keine ausgesprochenen
Fachkenntnisse im Controlling — Abb. 1,
Somit entspricht das Controlling als in-
terner Dienstleister auch den Anforde-

rungen der internen Kunden, einfache

aber effektive Instrumente bereitzustel-
len. SchlieBlich ist die WBR ein Lern-
instrument, iiber das die Qualitit der
Unternehmensleistung kontinuizrlich
optimiert werden kann. Durch die peri-
odische Widerspiegelung der Leistung
kann der Entwicklungsgrad des Lernens
nachvollzogen werdei:. Die WBR schafft
Rahmenbedingungen, um durch indivi-
duelle Initiativen die Potentiale der Mit-
arbeiter vall entfalten zu kiinnen und so
zurn Gesamtwohl dieser ,Wirtschaftsge-
meinschaft” zu fithren.
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CONTROLLING UND UNTER-
NEHMERISCHES DENKEN
— NICHT UNBEDINGT EIN

WIDERSPRUCH !

Dialogische Fiihrung und das instrument der
Wertbildungsrechnung bei dm-drogerie markt

von Jan Selders, Schwabisch Gmiind

JWie wird ein Unternehmen unter-
nehmerisch?” So lautet wohl die meist-
gestellte Frage im Bereich der Fithrung
und Organisation von Unternehmen.
Zur Antwort kann das Contralling ei-
nen wesentlichen Teil beitragen, indem
es die Frage umformuliert in: ,Welche
betriebswirtschaftlichen Voraussetzun-
gen milssen zunichst einmal geschaf:
fen werden, um unternehmerisches
Handeln im Unternehmen wirksam zu
unterstitzen?”

Wenn man von ,unternehmerischem
Verhalten”im Unternehmen spricht, dann
kann damit nur gemeint sein, dass sich
der einzelne Mitarbeiter selbstbestimmt,
initiativund kreativin das Gesamtgesche-
hen stellt, statt allein durch die Ausfiih-
rung von Anwelsungen zu agieren. Dafiir
benttigt der Einzelnejedoch Freirdume, in
denener nicht nur entscheiden kann, wie
etwas getan werden soll, sondern auch,
was getan werden solf und warum. Flih-
rungsansatze dieser Artkursierenvielfach
unter den Begriffen ,Job Enlargement”,
Jkooperative Mitarbeiterfilhrung” oder
Lpartizipatives Management”, um nur
einige zu nennen. Wirklich revolutiongr
sind jedochnur subsididre Fithrungstheo-
rien, die Verantwortung an der Stelle im
Unternehmenbelassen, wosietatsichlich
seinsoll: beim austiihrenden Mitarbeiter,
tief ,unten” in der Hierarchie. Somit ist
subsididre Fithrung gleichzusetzen mit
radikalern Empowerment, Autonomie

und Selbstverantwortung. Verfechter
ginesernst gemeinten Fithrungswandels,
die diesen auch tats&chlich durchfithren
konnten, sind daher immer noch sehr
seften anzutreffen und machen in den
Medieneherals, Paradiesviigel” vonsich
reden. Dazu gehéren im deutschsprachi-
gerl Raum Ausnahmeunternehmenwie z.
B. dm-drogerie markt und Vertreter eines
mitunternehmerischen Filhrungsgedan-
kens wie Reinhard Sprenger' oder Karl-
Martin Dietzund Thomas Kracht? Gerade
im Bereich des Controlling hat zudem das
~Bevond Budgeting” als ganzheitliches,
~dezeniralisierendes” und empowerndes
Fithrungs- und Steuerungsmodell viel
Aufmerksamkeiterlangt.*Diegenannten
Ansatze haben etwas gemein: Sie verste-
hen, dass Fiihrung nur Rahmenbedin-
gungen schaffen kann, die den Einzelnen
bestmdglich bei der Arbeit unterstiitzen
— so dass dieser dann selbstdndig ,im
Sinne des Ganzen” handeln kann. Gtz
W. Werner, Mitgriinder und Leiter von dm
sagttreffend: ,Daseinziglegitime Ziel der
Fiihrung ist Selbstfithrung”.

Fithrungsansatze dieser Art stofben im-
mer nach auf sehr viel Skepsis. Teilweise
liegt dies am weiterhin dominanten
Lnegativen” Menschenbild, von dem
die meisten Manager und Controller
gepragt sind — der einzelne Mensch wird
als determiniertes Relz-Reaktionswesen
betrachtet. Oder die Angst vor einer
Autonomie der Mitarbeiter oder auch
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Jan Selders promoviert am Interfakul-
tativen Institut flr Entrepreneurship der
Universitat Karlstruhe bei Prof. Gotz
W, Werner zum Thema .Werbildungs-
rechnung und Entrepreneusship” und
unterstifzt hauptberufiich ein mittel-
standisches pharmazeutisches Unter-
nehmen bei der Einfdnrung der Wertbi-

dungsrechrung. janselders@gmx.de

kenservative Bewahrerhaltung sind der
Grund. Vielfach wird mit dieser Art von
Fithrung unberechtigterweise ein ,wei-
ches” Management oder die Gefahr des
Kontrollverlusts verbunden. Undletztlich
wird gefragt: ,Machtinmeinem Unierneh-
men jetzt jeder nur nach, was er will?”
Uberspitzt formuliert solite das sogar so
sein. Ricardo Semler, Geschaftsfithrer der
héchst unorthodoxen und sehr erfolgret-
chen brasilianischen Firma Semco, fithrt
nach dem Grundsatz ,Lletting them do
whatever the hell they want.™ Beisolchen
Aussagenmag es nicht wundern, dassbei
eher traditionell denkenden Managern
der Verdacht aufkommt, hier wiirde ,dem
Chaos Tiir und Tor” gedifinet,

Beitrag der Rechnungslegung zum
,Fithren des Bewusstseins” mbg-
lichst vieler Mitarbeiter

Controlling und Rechnungslegung
tragen eine gewaltige Verantwortung
dabei, in Unternehmen ein robustes
Instrumentarium zu schaffen, das ein
derartiges, radikal , anderes” Fithrungs-
denken unterstiitzt. Leider leisten die
heutzutage verwendeten Controlling-
Instrumente das genaue Gegenteil: Sie
unterwandern oft Kreativitat und Eigen-
verantwartung, sie zementieren Hierar-
chie und Biirokratie ein, und sie basieren
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hauptséchlich auf einer ,Command
and Control"-Mentalitat. Fixierte Ziele,
Jherunterbrechen” von Vorgaben, Bo-
nus-Malus-Systeme (als Sympiom der
Anreizungskultur), Budgets, Kosten-
stellenberichte und Soll-Ist-Vergleiche,
Allokationen und zentral angeordnete
Leistungsverrechnungen, ,aufschliis-
seln” und Geheimniskrémerei — all dies
sind Relikte aus einem Filhrungsdenken,
das vom Anfang des vorletzten Jahrhun-
derts herriihrt, als ein villig anderes
Umfeld fiir Unternehmen herrschte,
als dies heute der Fgll ist.* So fristen
Betriebsabrechnungsbdgen, Kostenstel-
lenberichte, Forecast I, Forcast II, MiFri-
Planung, tiberbordende Scorecards und
sonstige Zahlengraber ein Leben fernab
von realistischen Marktberiihrungen
und dynamischen, innovativen Vor-
gangen innerhalb des Unternehmens.
Wird-Soll-Vergleiche (Forecast gegen
Budget) kinnen als krassestes Beispiel
realitdtsferner Traumwelten gelten. Sie
lassen sich durchaus vergleichen mit
demn Versuch, ein Auto durch Abgleich
von Riickspiegel und Straftenkarie zu
fahren. Derartige Steuerung hat nichts
mitvorausschauendem, dynamisch agie:
rendem Fahrverhalten zu tun, Hier wird
nicht mehr gefithrt, sondern verwattet
und triigerische Berechenbarkeit vorge-
gaukelt, Dementsprechend verhalten sich
viele Mitarbeiter in Unternehmen dann
auch alles andere als initfativ. Wie Niels
Pfléging vom Beyond Budgeting Round
Table es ausdriicki: Planungsrituale
werden so, wieein  Immunsystem gegen
Verdnderung”, zu einem widerstandsfé-
higen Bollwerk gegen die eigentlich not-
wendige Dezentralisierung, Autcnomie
und Selbstverantwortung.

Ein mitunternehmerisches Berichtswe-
senim Unterneliner sollte Eigeninitiative
féirdern. Es sollte den vielen Mitarbeitern
in der Peripherie einer Organisation
Transparenz schaffen, anstatt den we-
nigen Mitarbeitern im Controlling und
in der Zentrale als Machtinstrument zu
dienen. Eine eigentlich offensichtliche
Tatsache: Organisationen setzen sich

linginstrumentarium muss also jedem
Mitarbeiter versténdlich aufzeigen, wie
aus den Bemiihungen Einzelner ein
positiver Gesamtzusammenhang und
Teamleistung entstehen. So wird fiir den,
der ,macht was er will”, sichtbar, wann

seine Initiative von Nutzen fitr andere

ist oder nicht. Die hochgradig arbeitstei-
lige Zusammenarbeit im Unternehmen
badingt, dass niemand ,fiir sich selber”
arbeitet, sondern dass wir faktisch
— inner- wie Uberbetrieblich — immer
fir andere arbeiten. Somit gilt es, im
Sinne effektiver Fiihrung und Steuerung,
folgende Aussage in einem Controlling-
instrumentarivm umzusetzen: ,Je mehr
der Einzelne selbst sieht, was filr andere
notwendig ist, desto unternehmerischer
wird er in seiner Arbeit sein.*® Der Blick
des Einzelnen richtet sich nicht mehr
nach , cben” (, Flease the boss™-Denken),
sondern errichtet sichnach vorne, auf die
Bediirfnisse des Ndchsten — sei dies nun
ein interner oder ein externer Kunde.

Sofunkiioniertdas Konzeptder Wert-
bildungsrechnung

Die bei dm-drogerie markt seit 1993
verwendete Werthildungsrechnung
verkdrpert als Instrument des internen
Berichtswesens eine Steuerungs- und
Fithrungsphilosophie, die das Prinzip
des unternehmerischen, prozessorien-
tierten Denkens und die Transparenz des
Zahlenwerks konsequent in alle Bereiche
des Unternehmens hineintrégt. Die Wert-
bildungsrechnung wurdebet dm-drogerie
markt entwickelt, um ein vollig neues, die
Filialen des Unternehmens bevollméchti-
gendes und somit ein eindeutig Entschei-
dung dezentralisierendes Sieuerungs-
modell zu unterstiitzen. Bemerkenswert
dabei: Dieses Berichtssystem trégt dazu
bei, Zentralisierung, hierarchisch-biiro:
kratisches Denken und Abhéngigkeit
der dezentralen Mitarbeiter nicht nur
graduell zu verringern, sondern auch
aktiv zu verhindern. Es ist damit keine
weitere Variante” bereits bekannter Kon-

zepte der Kostenrechnung, sondern ein
grundlegend anderer Ansatz. Denn: Tra-
ditionelle Kostenrechnung ist tendenziell
geeignet, zentralistische Weisungskultur
zu unterstiitzen. Sie triagt zumindest
wenig dazu bei, um Mitarbeiter mit Auto-
nomieund Verantwortung auszustatten,
In der Wertbildungsrechnung hingegen
werden interne Leistungen nicht plan-
wirtschaftlichverrechnet, sondern markt-
wirtschaftlich berechnet, was zu einem
Bewusstsein fiir den Leistungsaustausch
und zu Transparenz fithrt. So wird unter-
nehmerisches Handeln in der Peripherie
und aufunierster Ebene der Organisation
mdglich — aber auch gefordert. Die Wert-
bildungsrechnung bei dm-drogerie markt
kann als efne von den Mitarbeitern sehr
geschitzte, einfach zu handhabende
~Wahrmehmungsoberflache” verstanden
werden, die wesentlich zur dialagischen
Unternehmenskultur und dadurch zum
Geschaftserfolg beitrdgt.”

Die Werthildungsrechnungist aufgebaut
aus so genannten Leistungskatalogen,
und einem Bericht der Werthildungsrech-
nung fiirjede Abteilung. Wiein Abbildung
1 skizziert, wird in den Leistungskatalo-
gen definfert, was {in einer Abteilung) fiir
andere geleistet wird. Die Erstellung des
Leistungskataloges ist dabef ausdriick-
lich nicht Aufgabe einer Stabsabteilung,
sondern er wird eigenverantwortlichund
bewusst von den jeweiligen Leistungser-
bringern gestaltet.

Die angebotenen Leistungen werden da-
bei mit einem Preis versehen, der gerade
kostendeckend sein soll. Es ist namlich
nicht sinnvoll — und fithrt teflweise zu
dysfunktionalem Verhalten — wenn Ge-
winne nicht dort ausgewiesen werden,
wo sie ausschlieRlich hingehtiren: an
die vorderste Stufe der Prozesskette, an
die Schnittstelle zum externen Kunden.
Burch die 50 aufgastellten Leistungska-
taloge, deren Struktur moglichst einfach
gehalten werden soflte, kommen auch
interne Abteilungen zu ,,Umsétzen”.

aus mehz als einer Person zusammen.
Somit macht die Zweckerfiillung einer
Organisation die vereinten Bemithun-
gen vieler Personen erforderlich. Ein
authentisches Zusammenwirken im
gesamien Unternehmen wird jedach
nur moglich, wenn der Einzelne aus
eigener Einsicht handeln kann, Ein

Leistungen {was?) Kunden (fiirwen?) Leistungspreis (flr wie viel?)
Leistung A Kunde A Preis 1

Kunde B Preis 1
Leistung B Kunde A Preis 2

Kunde C Preis 3 -

in diesem Sinn wirksames Control-
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Abb. 1: Schematische Darstellung eines Leistungskatalogs in der Wertbildungsrechnung




Im Gegensatz zu einer Prozesskosten-
rechnung geht es nun jedoch nicht
darum, internen Arbeitsabldufen iiber
Kastentreiber Kosten zuzuordnen und
diese frgendwie ,zuzurechnen”. Ziel ist
es vielmehr, filr erbrachte Leistung einen
Wertbeitrag zu bemessen, und diesen
sowohl dem Empfénger als auch dem Er-
bringer ins Bewusstsein zurufen. Im Sinne
der Wertbildungsrechnung gibtesim Un-
ternehmen keine , Kosten”, sondern nur
LLeistungen”. Diesewerden deshalb auch
nicht ver-rechnet {Schuldzuweisung),

sondern be-rechnet {wirtschaftlicher
Handel), was zu gréferem Bewussisein
hinsichtlich der Wertschipfung und zu
einemDialog fiber deninternenleistungs-
austausch fibrt.

Aus dieser neuen Sicht von Lefstung und
Wert ergebensich spannende Konsequen-
zen, So ist es im Sinne der Wertbildungs-
rechnung unsinnig, von ,[TKosten” zu
sprechert: DieIT verursacht keine Kosten,
sondern sie erfiillt Bediirfnisse, die an
anderen Stellen des Unternehmens im
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Zusammenhang mit Kunden-Wertschiip-
fung entstehen. Ansonsten kinnte die
F-Abteflung aus ,Kostengriinden” ge-
schlossen werden. Genauso verhalt es
sich fibrigens auch mit Mitarbeiterein-
kommen in der Wertbildungsrechnung
—den , Personatkosten” im traditionellen
Steuerungssystem. -

Aus den Leistungskatalogen ergibt sich
die Struktur der Wertbildungsrechnung
{siehe Abb. 2). Vom Umsatz, der ent-
weder extern Uber Filialen, Produkte

fondender Vorjahres [aflereny

wonat Mol G Y
N
Dok LT ai»ff;tmcg ..:‘a‘(fiﬂtf) 2900 lﬂ{}
Staritwerke _(if} 55 5
‘v‘mhmm h mmmml |74 80 10
S0 - 200 } 94() 10
Hitekons 30 30 0
Versicheruny 40 35 5
Summe fremdieistungen | 500 | 490 10
Parsonalmal, 2% 25 0
Controlling b5 20 -5
Prod. !"*iammq 39 30 S
Logistik 80 0 H
:Eﬁlﬂ‘ii"ﬂi‘ Vorie l‘siim{}("l‘i 200 1 8‘: 1’3 '7
Steuern 20 20 0
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Figenlelstung 2300|2225 |75

Abb. 2: Beispielhafte Darstellung einer Wertbildungsrechnung fiir eine Abteilung

g7




CM controller magazin 1/07 — Jan Selders

oder Dienstleistungen, oder intern iiber
Leistungskataloge erwirtschaftet wurde,
wird der Wareneinsatzabgezogen. Als Dif-
ferenz erhilt man den Deckungsbeitrag.
Dieser ist jedoch nicht auf ein einzelnes
Produkt bzw. auf eine einzelne Dienstlei-
stung hin verrechnet, sondern bezieht
sich lediglich auf die Gesamtleistung
der Abteilung. In der Wertbildungsrech-
nung werden alle Positionen immer auf
denDeckungsheitrag des Teams bezo-
ger, weil der Umsalz eine unerhebliche
Grofe der Unternehmenssteuerung
darstellt. Erst im Deckungsbeitrag fin-
det sich ein wertschipfender Anteil am
wirtschaftlichen Ergebnis — der Waren-
einsaltz dagegen wird von vorgelagerten
Unternehmen wertschipfend herge-
steflt.

Der Deckungsbeitrag wird nun in einer
Werthildungsrechnung aufgeteilt in
Fremdleistungen, Vorleistungen und
Eigenleistungen:

= Unter die Fremdieistungen fallen alle
extern eingekauften Leistungen.

= Vorleistungen sind diejenigen Lei-
stungen, die eine Abteilung von
anderen Stellen des Unternehmens
bezight. Sieergeben sich aus den Leis-
tungskatalogen. Die in traditioneller
Kostenrechnung existierenden, fast
immerwenig transparenten ,Gemesin-
kosten” gibt es in der Wertbildungs-
rechnung nicht mehr.

= Ziehi man Fremd- und Vorleistungen
vom Deckungsbeiiragab, erhdliman
die Eigenleistung. Hier wird die selbst
erstellte Wertschopfung der Abtei-
lung aufgeteilt in Einkommen der
Mitarbeiter, Stenern, Zinsen, Entgelte
fiir Investitionen und Gewinne.

Die Werthildungsrechnung ordnet die
sogehannten ,Mitarbeitereinkommen”
samit der Leistungserstellung zu, nicht
der ,Gewinnschmalerung” wie beiklassi-
scher Gewinn- und Verlustrechnung. Statt
also Personalkosten mit Telefonkosten
implizit auf eine Stufe zu stellen - als den
Gewinn schmalernde Abfliisse —werden
Mitarbeiter mit Einkommen ausgestattet,
um gemeinsam Leistungen erbringen zu
kinnen. Odey, préziser formuliert und
konsistent mit der Fiihrungsphilosophie
von dm-drogerie markt: Den Mitarbeaitern
wird durch ihr Einkommen ,Freiheit”
gegeben. Namlich die Freiheit, sich mit
ihrer Leistung kreativ ins Unternehmen
einzubringen.
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Vorteile und Herausforderungen der
Wertbildungsrechnung

Die Wertbildungsrechnung ist aus
instrumenteller Sicht eine geschickte
Verkniipfung der vorteithaften Aspekte
mehrerer bekannter Konzepte — unter
anderem der Prozesskostenrechnung,
der Profit-Center-Organisation und der
Wertschdpfungsrechnung. Sie ist jedoch
aus einem anderen Bewusstsein heraus
entstanden: Nicht als ,, Tool” zur Lésung
eines technischen Problems des Rech-
nungswesens, soridern aus einem inno-
vativen Flhrungsversténdnis heraus.
Anstatt einetraditionelle Kostenperspek-
tive zu dokumentieren und zu fordern,
schult sie unternehmerisches Denken
in allen Teams. Im Kontext von mitunter-
nehmerischer Fithrung angewendet,
vermeidet sie viele initiativenhemmende,
demotivierende und vor allem biire-
kratisch kontrollierende Wirkungen der
heute géngigen Controlling-Praxis:

= Statt MaBnahmen rein auf Ebene der
Kosten {der buchhalterischen Konse-
quenz von Wertschdpfung) anzuregen,
verhindet sie eine ausgewogene Sicht
auf Einnahmen und Ausgaben.
Budgets und Ressourcenallokatio-
nen werden iibertliissig. Leistungen
konnen zwischen den einzelnen
Bereichen frel verhandelt werden.
Nachgelagerte Rereiche werdennicht
zu viele Auftrdge an interne Dienst-
leister vergeben, da diese als ,Vor-
leistungen” bezahlt werden miissen.
Die unternehmerische Disposition
jedes Verantwortlichen fithrt zu der
Bemithung in allen Bereichen, die Lei-
stungen zu moglichst niedrigen Prei-
sen weitergeben zu kinnen. Preis-
erhthungen miissen den internen
Kunden gegeniiber begriindet
werden.

= Leistungsstrome im Unternehmen
werden nicht heimlich oder durch
die unsichtbare Hand von Zentral-
abteilungen zwischen Kostenstel-
len verschoben, sondern werden
wahrnehmbar und versténdlich
dargestellt. Damit kénnensieauch be-
sprochen und produktiv verhandelt
werden. £s geht in der Folge auch gar
nicht mehr um die Zahlen, sondern
um die Qualitét der Leistung. Burch
die Zahlen wird dieser Prozess der
Selbststeuerung und der Selobstfith-
rung durch Gruppendruck lediglich
angestofben.

= Da jede Abteilung eine efgene Wert-
bildungsrechnung fithrt, dient sie als
langfristig wirkendes Lerninstrument,
Die Auswirkungen von Handlungen
der Mitarbeiterwerden wirtschaftlich
sichtbar.

= Nichtssagende Positionen wie ,Ver-
waltungskosten” oder ,Vertriebsko-
sten” fallen weg. ,Gemeinkosten”
verschwinden in dieser neuen Form
der Rechnung.

= Statt ,Prozesskosten zu verfolgen”, -
werden ,Leistungen gewiirdigt”.
Das ist nicht nur ein sprachlicher
Unterschied. Die Prozesskosten-
rechnung erméglicht vorrangig
abteilungsinterne, in relativ grofien
zeitlichen Abstdnden stattfindende
Analysen und Erkenntnisgewinne in
der Zentrale. Die Werthildungsrech-
nung demgegeniiber richtet sich auf
den Kunden und seine Bediirfnisse.
Damit ist die Wertbildungsrechnung
unternehmerischer.

= Die Werthildungsrechnung schafft
Bewusstsein fiir den kontinuier-
lichen leistungsaustausch und
dynamische Koordination. Bereits
durch die Erstellung des eigenen
Leistungskataloges und dessen Be-
preisung schaut jede Abteilung tiber
den eigenen Tellerrand hinaus. Es
soll Unternehtnen geben, die allein
dadurch schon erfolgreicher wurden:
Uniernehmensintern entstehen so
JProfessional Service Firms”, wie
sie Tom Peters seit Jahren vehement
fordert.® Ebenso ist es fiir die einzel-
nen Teams eine neue Erfahrung, klar
aufgezeigt zu bekommen, von wem
und von was sie eigentlich abhangig
sind,

Zugleich lassen sich auch einige Risiken
einer inkonsequenten Anwendung der
Wertbildungsrechnung erkennen:

= Die mit dem Instrurnent verbundene
Jradikale Dezentralisierung von Ent-
scheidungen” und die damit erfor-
derliche Verantwortungsiibernahme
durch Mitarbeiter inallen Tearns kann
dazu fithren, dass einigen Personen
(noch) nicht mit der gewonnenen
Freiheit umzugehen wissen oder
umgehen wollen.

= Fiir Vorgesetzte kann es scnwierig
sein, sich von einer ,steuernden
Weisungs-Autoritat” zur ,dienenden
Fiihrungskraft” zu entwickeln.




Dass sich der einzelne Mensch in der
Organisation vom Geflihrten zum sich
selbst Fihrenden entwickelt, und dass
Steuerung zu Fithrung wird, ist nattirlich
im Management-Modell von dm-drogerie
markt und anderen Pionieren subsidizirer
Fithrung gerade gewollt. Aufdieentstehen-
den Spannungen im Transformationspro-
zess muss die Organisation jedoch eine
angemessette Antwort finden: Zwangs-
laufig ruft der Wandel bei Mitarbeitern
Bedarfe nach Coaching, Training oder
Unterstiitzung hervor. Diese berechtigien
Beditrfnisse zu bedienen, ist Teil der Ver-
antwortung des Top-Management und ist
daswohl  ressourcenintensivste” Flement
des Verdnderungsprozesses. Letztlich
erfordert der Prozess, dass es im Zu-
samimenspiel zwischen den Abteilungen
sowie zwischen Periphetie und Zentrum
zueinem ,bereinigenden” Abstimmungs-
prozess kommt. Gerade Stabsabteilun-
gen und zenirale Dienstleister kénnen
und miissen dazu ihr Selbstverstandnis
vielfach deutlich verdndern und , dienen”
lernen. Dies betrifft auch das Controlling.

Zusammenspiel zeitgemiBer Fiih-
rung und unternehmerischer Rech-
nungslegung

Es ldsst sich festhalten: Durch die Wert-
bildungsrechnung kéinnen die betriebs-
wirtschaftlichen Voraussetzungen fiir
ein ,modernes” und zeitgemdfes Fith-
rungsnodell geschaffen werden - und
dies ist zunehmend ein entscheidender
Erfolgsfaktor in jedem Unternehmen.
Eine Werthildungsrechnung erhebt,
im Gegensatz zu vielen Controlling-
Tools, den Anspruch, fiir jedermann
im Unternehmen versténdlich zu sein,
ebenso wie die dahinter
stehende Absicht der ,Be-
vollméchtigung”. Mit der
Wertbildungsrechnung
solldie Tatsache aufgezeigt
werden, dass in einem
Unternehmen Fremdver-
sorgung herrscht, und nicht
Selbstversorgung.’ Diesem
Welthild folgend muss auch
das Controlling beginnen,
sich als Dienstleister fiir
andere Unternehmensteile
zusehenundsichzufragen:
JIst das Controllinginstru-
ment fiir den Controller da
oder fiir die Mitarbeiter?”
Ein Controllinginstrument,

das niemand anderen interessiert, wird
im neuen Steuerungsmodell der Zukunft
keinen Abmehmer im Unternehmen
finden. Selbstverliebte Controlter oder
Mikromanagement betreibende Fith-
rungskrafte werden dies spadtestens
dann merken, wenn sie thren Kunden
fhren Leistungskatalog vorlegen: Denn
in einer Fithrungskultur, die ernsthaft
subsidigr seinwill, sind die Mitarbeiter die
Kunden des Managementsund beginnen,
wertvolle Lefstung und Unterstiitzung zu
erwarten — nicht Eingriffe von oben und
biirokratische Géngelei.

Allein durch ein mitunternehmerisches
Berichtswesen wird ein Unternehmen
jedach noch nicht unternehmetisch. Dazu
bedarf es einer Fithrung, die Freirdume
und Beziehungen, die durch eine Wert-
bildungsrechnung aufgezeigt werden,
auch mit Leben fiillen kann und die zum
JLoslassen” bereit ist. Eine derartige Fiih-
rung nach dem Subsidiaritétsprinzip wird
bei dm-drogerie markt unter dem Begriff
«Dialogische Filhrung” gelebt. " Erst wenn
Fiithrungskréfte bereit sind, Mitarbeiter in
jhrer Verantwortung zu lassen, braucht
man {iberhaupt ein Instrument wie die
Wertbildungsrechrung, " Andererseits wird
es ohne ein derartiges Instrument nicht
mdglich sein, ernst gemeinte und nach-
haltige Verdnderungen in Fithrung und Or-
ganisationsgestaliung zu versuchen, chne
»dem Chaos Tiir und Tor zu 8ffnen”. Denn
sclange wirischaftliche Zusammenhénge
nicht filr jeden Mitaroeiter wahrnehmbar
werden, solange das Unternehmen in
seiner Vielfalt nicht transparent ist, muss
eine Organisation fast zwangsléufig durch
ein straffes Korsett von Anweisungen und
Vorgaben gefithrt werden, um nicht den
Joten Faden” zu verlieren.

Dialogische Fithrung im Vorstand des Internationalen Controller Verein e, V. ICV
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Letztlich ist hier aiso zunéchst der Wille
gefragt, mit aller Konsequenz internes
Unternehmertum anzustreben. Erst
wenn dies ernsthaft gewollt wird, lohnt
sich fir Ftihrungskréfte und Controller
die konkrete, anstrengende und heraus-
fordemde Ausgestaltung einer Wertbil-
dungsrechnung. Im Gegenzug besteht
jedoch die Chance, sich von géngigen
Verfahren und Ritualen hierarchisch-
bilrokratischer Steuerung zu lésen, die
eine wahrhaft unternehmerische Grund-
haltung verhindern.
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