

Workshop Controlling

Herr Dipl. Ökonom Arno Lohmann,

Leiter Controlling und Informationswesen der Brandt-Gruppe

Herr Lohmann stellt zu Beginn des Workshops kurz die Brandt GmbH und Ihre Produkte vor. Mit 1200 Mitarbeitern erwirtschaftete Brandt 1999 rund 295 Mio. DM Umsatz. 

Die Produktpalette reicht vom sehr bekannten Brandt-Zwieback mit einem Umsatzanteil von 

42 % über Schokoladenprodukte mit einem Umsatzanteil von 52% bis hin zu den seit 3 Jahren produzierten Snack- und Knäckeprodukten mit einem Umsatzanteil von mittlerweile 
6 %. Das ursprüngliche Produkt, der Brandt-Zwieback, genießt einen Marktanteil von 85 %, und einen Bekanntheitsgrad von 98 %.

Zum Begriff Controlling und der jüngeren Auffassung von Controlling

Der Begriff des Controlling umfasst maßgeblich die regelmäßige Analyse betriebswirtschaftlicher Kennzahlen und das Reporting im Sinne von Soll-Ist-Vergleichen.

Ausgehend von einer Zieldefinition  und Zielsteuerung übernimmt das Controlling heute häufig die Prozessbegleitung in Unternehmen sowie die Generierung und Analyse prozessrelevanter Schlüsseldaten. Damit rückt das Controlling zunehmend in die gestalterische und entscheidende Ebene der Unternehmen. 

Der Controller kann in diesem Sinne auch als „Servicedienstleister“ und „Berater“ für das Management verstanden werden. Dieses Selbstverständnis des Controllers wurde im Plenum lebhaft diskutiert und jeder Teilnehmer / jede Teilnehmerin brachte Ihre Erfahrungen mit Controlling im engeren und weiteren Sinne ein.

Hierbei wurde deutlich, dass häufig nicht die „Werkzeuge“ der Schlüssel zu einer guten Controllingkultur in Unternehmen sind. Vielmehr ist es wesentlich, dass der Controller einen kommunikativen Zugang zu den Personengruppen erzielt, die mit den Ergebnissen seiner Arbeit regelmäßig arbeiten sollen.

Herr Lohmann berichtete in diesem Zusammenhang von der zunächst geringen Akzeptanz des Controllings z.B. bei Vertriebsmitarbeitern zu Beginn seiner Arbeit im Hause der Brandt GmbH. Die Vorbehalte von Mitarbeitern gegenüber dem Controller reichen häufig von der Angst vor Kontrolle bis hin zu generellem Unverständnis der Zielsetzung und Intention von Controlling. Gerade gegenüber Vertriebsmitarbeitern hat sich für den Referenten gezeigt, dass Methodenkompetenz und Fachwissen des Controllers höchstens eine Voraussetzung für eine erfolgreiche Arbeit sind. Ebenso wichtig ist die Kommunikation zwischen den Funktionsträgern, die von den jeweiligen Controllingergebnissen direkt betroffen sind.

Im Hause der Brandt GmbH zeigte sich für den Referenten, dass insbesondere die gemeinsame Definition der für das Controlling relevanten Fragestellungen mit Mitarbeitern aus Vertrieb und Marketing von zentraler Bedeutung für die Akzeptanz des Controllings und seiner Ergebnisse war. Wesentlich ist laut Herrn Lohmann, dass der Controller  zu ergründen versteht, welche Fragen die Mitarbeiter vom Controller beantwortet haben möchten.

Nur gemeinsam und interdisziplinär ließen sich im Hause der Brandt GmbH Fragestellungen generieren, deren Beantwortung durch das Controlling auch letztlich von Mitarbeitern begrüßt wurde. 

So interessiert im Hause der Brandt GmbH insbesondere die Ertragskraft einzelner Kunden und Kundengruppen. Die Frage nach dem Kundendeckungsbeitrag, ist in der hochkonditionierten Preisbildung gegenüber dem Lebensmittelhandel von immer größerer Bedeutung für die Lebensmittelproduzenten geworden. Das Reporting wöchentlicher Kundendeckungsbeiträge an die Vertriebsmitarbeiter wurde somit zu einem wesentlichen Controlling- und Kommunikationsinstrument im Hause der Brandt GmbH. Hierfür ist es wichtig, dass sowohl die Kosten- als auch die Vertriebsdaten in einer leistungsstarken Software regelmäßig aufbereitet werden können und die komplexen Konditionsgefüge rechnerisch durch exakt abgebildet werden.

Den Vertriebsmitarbeitern ist es so möglich, zu erkennen, wie Vorteilhaft bestimmte Abnahmestrukturen und Sortimente für das Unternehmen sind. Für komplexere Szenarienkalkulationen und weitere Fragestellungen steht der Controller dem Vertriebsmitarbeiter zur Seite. Eine Produkt- und Kundenselektion sowie wichtige Hilfe bei der Preisbildung konnte so gemeinsam zwischen Controlling sowie Marketing und Vertrieb erarbeitet werden.

Controlling in Familienunternehmen

Die Komplexität von Unternehmen und Märkten hat in den letzten Jahren rapide zugenommen. Aus diesem Grunde ist das häufig in Familienunternehmen vorhandene „Feeling für den Markt und die Preisgefüge“ evtl. nicht mehr tragfähig für die Zukunft eines Unternehmens. Manager von Publikumsgesellschaften legen i.d.R. mehr Wert auf Controlling als Familienunternehmer. Ferner scheuen Familienunternehmer nicht selten, die mit der Controllingaufgabe zwangsläufig zu gewährenden Kompetenzen.

Insbesondere jedoch ein Generationswechsel in Unternehmen ist häufig davon geprägt, dass das „Markt- und Preisfeeling“ der bisherigen Funktionsträger sich nur sehr schwer auf Nachfolger und junge Mitarbeiter übertragen lässt.  Eine exakte prozess- und kostenorientierte Erarbeitung der Unternehmensabläufe kann zu einer Transparenz führen, die es den unterschiedlichen Generationen zunächst ermöglicht „die gleiche Sprache zu sprechen“ um schließlich Probleme gemeinsam erkennen und lösen zu können. 

Ein Familienunternehmen gerät mit der Einführung eines Controllingsystems häufig auch ein Stück weit aus der Gefahr, von dem Wissen einzelner Personen existentiell abhängig zu sein. Der Controller kann diese Zielsetzung sowohl sachlich als auch kommunikativ begleiten. Hierbei hat er stets

· aus den Informationen die entscheidungsrelevanten auszuwählen und zu analysieren.

· Handlungsbedarf klar und deutlich aufzuzeigen.

· Maßnahmenvorschläge zu machen.

Fragen und Anregungen zu diesen Ausführungen wurden im Plenum diskutiert.

Abschließend nannte Herr Lohmann einen Satz, der nach seinem Erfahrungshorizont ein Kernsatz für jeden Controller sein sollte : Der Controller muss nicht nur in die Augen, sondern vor allem mit den Augen seines Mitarbeiters sehen.
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