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SZENARIO 2000: + 16 

SZENARIO 
EINSTIEG 
Zwei sich ergänzende, in der Denke aber verschiedene Analyse-Typen 
brauchen sich gegenseitig in der Marktforschung: Die Höhe und 
die Art des B e d a r f s . Wie oft zum Beispiel greift man zum Glas 
Bier? Dies führt in die Höhe des Bedarfs. Dazu gibt es Statistiken, 
da kann man Trendrechnungen extrapolieren, hier fängt man meist mit 
der Zahl der Köpfe usw. an. Aber welche Art von Bedarf ist es? Ist 
es einfach das Löschen von Durst? Trifft man sich auf ein Bier? 
Dann wäre das, was eine Brauerei verkauft, Kommunikation. Das 
Prinzip des "Dorfbrunnens". Ist es Streßschleuse zwischen Tagesab
lauf und Feierabend, ist es Schlummertrunk? 

Arten von Bedarf sind qualitativ, Höhen von Bedarf quantitativ. 
Die Arten des Bedarfs kann man meist nicht so einfach erfragen -
oft muß man hinter f ragen. Und nicht immer kann derjenige, 
der befragt wird, das was er fühlt, in Worte umsetzen. Oder das, 
was emotional- gilt, wird rationalisiert. Man sagt nicht immer das, 
was man meint. Außerdem ist die kühlere Distanz beim Befragtwer
den nicht identisch mit dem emotionalen Autoklaven-Prinzip der 
Kaufentscheidung. (Bei Druck und Hitze im "Jetzt soll's entschieden 
werden" entsteht ein anderes Motivbündel als auf dem Fragebogen 
oder im Interview.) 

Szenarien haben eher etwas mit Art des Bedarfs zu 
tun. Es sind Z u k u n f t s b i l d e r - und die sind zugleich V e r 
h a l t e n s b i l d e r , Oft begegnen einem Szenarien unverhofft. Singt 
zum Beispiel jemand in diesem Schlager "Und kostet das Benzin auch 
3 DM 10; scheißegal, es wird schon geh'n" ... dann ist das eine 
Szenario-Idee. Die Verhaltensweise des individuellen sich Fortbe
wegens auf zwei oder vier Rädern ist so stark, daß sie sich auch 
durch höhere Kosten nicht erschüttern läßt. Bloß - wo wird 
dann gespart? Welche Arten von Bedarf haben dann geringere Prio
rität? Solche beim Essen, solche beim Ausgehen, solche beim Sich
anziehen? 

Einstieg in ein Szenario ist die schlichte "wenn..., 
dann. .."-Frage. Was wäre denn, wenn ... zum Beispiel die Leute 
anfingen, ihre Autos statt zum Fahren als Gartenhäuser zu verwen
den? Dann könnte man sich ja auch so richtig freuen an wohl ge
lungenen Konstruktionen. Die wirken doch am besten, wenn das 
Fahrzeug steht. Insbesondere schöne Leichtmetallfelgen lassen 
sich nicht bewundern, wenn man fährt. Dann hätte die Autoindustrie 
auch weiterhin Absatz, nur ein Reifenhersteller würde weniger da
von haben. Desgleichen natürlich diejenigen, die Treibstoff, ver
kaufen (müssen). Aber umweltfreundlich wäre eine solche Art des 
Automobilbedarfs sicherlich. 
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Oft entsteht der Eindruck, wenn man solche Szenarien bauen 
will, es sei so eine Art Spinnerei. Natürlich ist ein bißchen 
auch etwas dran. Phantasie und Spinnen haben fließende 
Ü b e r g ä n g e . Deshalb kann ein Szenario auch nicht einer "vor
beten". Hier empfiehlt sich in der Arbeitstechnik oft Diskussions
verbot. Erst einmal soll über brain-writing etwas eingesammelt 
werden. Also zu einer Frage "wenn dann ..." würden eben 
Ideen gesammelt. Die dabei mitmachen, schreiben das, was sie so 
empfinden und denken, auf Karten. Und die kommen dann eben 
an eine große Pinwand. Deshalb sehen Szenarien rein optisch 
plakativ aus. Sie sind nur in gewisser Unscharfe richtig. 

Da ist uns kürzlich in einem unternehmens-internen Workshop 
passiert, daß die Themenformulierung hieß: "Firma X i m 
Jahr 2000". Also wohlgemerkt "im Jahr 2000". Oft macht man es 
ja so, daß man in Szenarien hineinwandert durch Extrapolieren 
des Vergangenen. Besser wäre es, losgelöst sich einfach einmal 
die Zukunft vorzustellen. 

Und in diesem Gremium, das in dieser Szenario-Arbeit engagiert 
gewesen ist, hatten wir dann einfach die Eins t ieg s f rage : 
Wie alt ist denn jeder der B e t e i l i g t e n im Jahr 2000? 

Da altersmäßig die Arbeitsgruppe gemischt zusammengesetzt war, 
ergab sich eine um 17 Jahre hochgerechnete "Altersrunde". Leben 
dann alle noch? Wollen die, die dann leben, immer noch schlafen, 
essen, sich etwas anziehen, lieben, etwas erleben? Wie alt sind 
und was mögen die Kinder, die dann 17 Jahre älter sind? Auf ein
mal ergab sich ganz plastisch und konkret, was Szenario-Inhalte 
sind. So theoretisch ist es also gar nicht. 

Und das, was sich ereignet, ist geprägt von den E r w a r t u n 
gen, die man hat. Manche speichern 20 Jahre lang eine Erwartung, 
die sich dann in Taten umsetzt. Das kann man sich heute dann 
schon zurechtlegen. "Hellseherei" ist also vielleicht ganz 
einfach. 

Herzlich 
Ihr 

Dr. A. Deyhle 

und alle guten Wünsche für Ihre Quo-vadis-Überiegungen 85 - 89. 

Zuordnung C M - T h e m e n - T a b l e a u 

03 21 2f G E V 



1/84 

PROGNOSTIZIEREN 

von Dr . H e l m u t B a r t h , H a m b u r g 

Die Z u k u n f t zu " e r f a s s e n " heißt, neue Entwicklungen recht
zeitig zu erkennen und vorausschauend zu planen. D. h., die Unberechenbarkeit 
bzw. die Unsicherheit muß als wesentliches Element jeglicher Betrachtung ein
bezogen werden. Damit wird allerdings ein Umdenken in der Methodik und im 
Methodenapparat erforderlich: Nicht mehr allein intuitive Überlegungen und 
traditionelle (laissez-faire) Methoden zeichnen die Entwicklungslinien vor, viel
mehr müssen l o g i s c h - i n s t r u m e n t e l l e A n s ä t z e mit 
einbezogen werden. Derart formale Methoden erleichtem dabei die Aufgabe und 
"verbessern" den Erfolg, weil eine exakte Formulierung von Aktionen und Strate
gien, eine Bewertung von Konsequenzen, eine Abschätzung von Wahrscheinlich
keiten ungewisser Ereignisse und ein Abwägen der Chancen gegen Risiken mög
lich ist bzw. wird. 

Dr.Helmut Barth, 
Leiter Verkaufsin-
formatioa^Koor-
dination, 2ustär\dig 
für das Irxforma-
tior\smar\agement 
Marketing und 
Verkauf bei 
Reemlsma, Ham
burg 

Die B e o b a c h t u n g von Ereignissen und de ren Z u 

sammenhänge ist n i ch t S e l b s t z w e c k , sondern 

d i e n t d e m B e g r e i f e n u n d E r k e n n e n e iner 

s ich s tänd ig ändernden Wel t . Fo lg l i ch muO das 

S t imu lanz dar in l iegen, " G e s e t z e " d . h. a l l g e m e i n 

gü l t i ge Bez iehungen ( S t r u k t u r e n ) aus f ind ig zu 

m a c h e n ; und diese können nur in e iner neu t r a l en 

F o r m beschr ieben w e r d e n , und z w a r in der S p r a 

che der M a t h e m a t i k . Jedoch : Die Grenzen der 

M a t h e m a t i s i e r u n g und dami t die Grenzen der P r o g 

nose w e r d e n o f f e n k u n d i g , w e n n emp i r i sch f e s t 

s te l lbare b z w . b e o b a c h t b a r e R e g e l m ä ß i g k e i t e n w i e 

" N a t u r g e s e t z e " p rognos t i z i e r t w e r d e n - die s t a r 

re Handhabung m a t h e m a t i s c h - n a t u r w i s s e n s c h a f t 

l i cher M e t h o d e n eng t den Sp ie l raum des P r a k t i 

kers sehr e in . 

Formale Ver fahren und Intuit ion  

Der G e w i n n des Einsatzes f o r m a l e r b z w . m a t h e 

mat i scher V e r f a h r e n zum Ve rs tehen und P r o g n o s t i 

z i e ren von " T a t s a c h e n " l ieg t im 

o D u r c h d r i n g e n k o m p l e x e r S y s t e m e , 

o p r ä z i s e n F o r m u l i e r e n v o n P r o b l e m e n , 

o s y s t e m a t i s c h e n U n t e r s u c h e n von P r o b l e m e n , 

o s y s t e m a t i s c h e n A u s w e r t e n von Ereignissen, 

o ( even tue l l en ) F i n d e n o p t i m a l e r L ö s u n g e n , 

o B e r e i c h T r a n s p a r e n z , K o n t r o l l e , D o 

k u m e n t a t i o n . 

A l l en f o r m a l e n V e r f a h r e n und Ansä tzen ist aber 

geme in , daß sie l e t z t l i c h n u r e i n s c h w a c h e r 

E r s a t z f ü r k r e a t i v e I d e e n s i n d . Der V o r 

w e g n a h m e d e r Z u k u n f t f e h l t e i n e 

" K r e a t i v i t ä t s h ü l l e " - f o l g l i ch so l l te ein g e 

w ä h l t e r P rognoseansa tz n i ch t nur e inen f o r m a l e n 

ProzeQ b e i n h a l t e n , sondern auch andere ( p r a g 

ma t i sche und fu tu r i s t i s che ) E lemen te b e r ü c k s i c h t i 

gen . Das E inbr ingen u n d / o d e r die B e r ü c k s i c h t i g u n g 

von Uns i che rhe i t se lemen ten verbesser t w o h l die 

P rognose , sie lassen aber auch die Prognose 

" l e i c h t e r " w i d e r l e g e n . 

A l le rd ings hängt es p r imä r von der L e j s t u n g s f ä h i g -

ke i t der P r o g n o s e v e r f a h r e n ab, ob und zu w e l c h e n 
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Ergebnissen ihre A n w e n d u n g e n f ü h r e n . P rognosen 

als Grund lage fü r M a ß n a h m e n e ignen s ich aber 

be i d iesem Z w e c k der O r i en t i e rung als k o n k r e t e 

P lan rea l i s i e rungen . Die Prognose kann als E n t 

sche idungsh i l fe d ienen , sie kann aber auch die 

F u n k t i o n der I n fo rma t i onssammlung , der f o r m a l e n 

I n f o r m a t i o n s v e r a r b e i t u n g und der I n f o r m a t i o n s 

i n t e r p r e t a t i o n haben . 

Kri ter ien für Progrioseverfahren  

Al le rd ings sind e inerse i ts M a ß g a b e n und a n d e r e r 

sei ts Erkenntn isse n o t w e n d i g , um das hzw. d ie 

" b e s t e ( n ) " P r o g n o s e v e r f a h r e n f i nden und e inse tzen 

z u können : 

o Die P rognos t i k e r f o r d e r t a n a l y t i s c h e s A r 

b e i t e n , um überhaup t ra t iona le V e r f a h r e n 

he ranz iehen zu können . Nur so lassen s ich a u f 

t r e t e n d e Fehler nachvo l l z i ehen und t ranspa ren t 

m a c h e n . D a m i t können auch eher "Ve rs tändn i s " 

e r w e c k t , aber auch zug le i ch die M ö g l i c h k e i t e n 

und die G renzen der V e r f a h r e n als "Le rnans toQ" 

und als " b e w u ß t s e i n s v e r ä n d e r n d e r I n i t i a l e f f e k t " 

b e g r i f f e n w e r d e n . , -

o Der P r a k t i k e r ist n i ch t z w i n g e n d und a l le in von 

den P r o g n o s t i k e r n der e t a b l i e r t e n Be re i che 

M a t h e m a t i k und S ta t i s t i k abhäng ig , w e n n g l e i c h 

sie M e t h o d e n und V e r f a h r e n b e r e i t s t e l l e n . V i e l 

mehr muß s icherges te l l t w e r d e n , d a Q d a s 

" i n n o v a t i v e E l e m e n t " e r h a l t e n b l e i b t -

und z w a r in dem Sinne, daß M e t h o d e n und V e r 

f ah ren " a n d e r e r " auch e r k a n n t und gg f . e i n g e 

se tz t w e r d e n . 

o Für d ie Prognose s te l l t e in t heo re t i s che r H i n 

t e r g r u n d ke in vo rauszuse tzendes K r i t e r i u m dar , 

h ingegen aber i s t d a s P r o g n o s e e r g e b n i s 

b z w . d e r P r o g n o s e w e r t n u r a u f e i n e r 

t h e o r e t i s c h e n B a s i s i n e i n e n Z u s a m 

m e n h a n g m i t d e r d e f i n i e r t e n U m w e l t 

z u b r i n g e n - e in v o r w e g k lar b e g r e n z t e r 

Ge l tungsbere i ch der in das P r o g n o s e v e r f a h r e n 

e ingehenden I n f o r m a t i o n e n bed ingt auch eine 

qua l i t a t i v anspruchsvo l le I n t e r p r e t a t i o n . 

o Die Prognose Ist n i ch t nur als Wer t und fü r 

e inen d e f i n i e r t e n B e r e i c h zu b e g r e i f e n , sondern 

g l e i c h e r m a ß e n auch e ine " o r i e n t i e r t e Z i e l 

v o r s t e l l u n g " . 

z w a n g s l ä u f i g nach Fo rme ln und nach A b s t r a k 

t i o n e n . H ie rbe i ist e in hohes Maß an E r f a h r u n g 

n o t w e n d i g , u m d ie G renzen zw i schen t o t a l g e 

w ü n s c h t e n und t e c h n i s c h - ö k o n o m i s c h g e n ü g e n 

den M e ß b a r k e i t s a n f o r d e r u n g e n er fassen und 

he rausa rbe i ten zu können . 

o Die m a t h e m a t i s c h e r f a ß t e n Z e l t r e i h e n als auch 

die Analyse der P rognose feh le r s te l len e in fü r 

die S imu la t i on h i l f r e i ches I n s t r u m e n t a r i u m dar : 

Die " u n e n d l i c h e n " M ö g l i c h k e l t e n d e r 

S i m u l a t i o n s l ä u f e w e r d e n d u r c h d i e E i n 

b e z i e h u n g d e r ( s e l e k t i e r t e n ) P r o g n o s e 

v e r f a h r e n u n d - e r g e b n i s s e r e d u z i e r t . 

o Die d u r c h un te rsch ied l i che V e r f a h r e n s t e c h n i k e n 

g e w o n n e n e n Ergebnisse so l l ten z u H y p o t h e 

s e n b i l d u n g e n a n r e g e n (denn eben f o r m a l 

beg ründe te Hypo thesen sind dazu gee igne t , z u 

" p r o v o z i e r e n " ) , sie so l l t en aber auch zur K o n 

k r e t i s i e r u n g , V e r f e i n e r u n g oder V e r w e r f e n der 

M e t h o d e n und V e r f a h r e n he rangezogen w e r 

den - Insbesondere e r k a n n t e Fehler f üh ren 

zumeis t zu besseren Vorausse tzungen fü r P r o 

gnosen (be i e i nem h in re i chend g u t e n P r o g n o s e 

v e r f a h r e n sind es gerade die A b w e i c h u n g e n 

von den p r o g n o s t i z i e r t e n Wer ten , die den A u f 

w a n d der Prognose r e c h t f e r t i g e n und f r u c h t b a r 

m a c h e n ) . 

I . . . . . 

o " R a f f i n i e r t e " f o r m a l e M e t h o d e n s o l l 

t e n I m e r s t e n A n s a t z v e r m i e d e n w e r 

d e n . Denn du rch das Kennen von B a s i s m e t h o 

den und - v e r f a h r e n lassen s ich. Im Sinne des 

Er langens von besseren e m p i r i s c h - g e h a l t v o l l e n 

Ergebnissen, die I n f o r m a t i o n e n 

* In ih rer G e w i c h t u n g , 

* in ih rer sub jek t i ven B e u r t e i l u n g und I n d i v i 

due l ler Handhabung , 

* In ih rer Er fassung und A u f b e r e i t u n g , 

* in i h r e m E r k e n n t n i s w e r t und 

* In Ihrer F e h l e r h a f t i g k e i t 

qua l i t a t i v und q u a n t i t a t i v verbessern und v e r 

f e i n e r n . 

0 Jeder ( f o r m a l e ) Ansa tz so l l te e ine " g e o r d n e t e 

A n a l y s e d e s F e h I e r m a c h e n s " m ö g l i c h 

m a c h e n . 

o Die P r o g n o s e v e r f a h r e n haben innerha lb der 

sys temana ly t i schen A u f g a b e n i h ren spez i f i schen 

S t e l l e n w e r t . 

o Für den P r a k t i k e r kann es bei k o m p l e x e n / 

k o m p l i z i e r t e n Lösungsan fo rde rungen zumindest 

in p laner ischer H ins ich t von i m m a n e n t e r W i r 

k u n g oder B e d e u t u n g se in , w e n n p r o b l e m o r i e n t i e r 

t e (S imu la t i ons - ) Mode l le e r a r b e i t e t und k o m 

p lexe S t r u k t u r e n da rges te l l t und auch q u a n t i 

t a t i v e r f a ß t w e r d e n k ö n n e n . So lche ra r t " m a t h e 

ma t i sch ü b e r s e t z t e r I n t e r d e p e n d e n z e n " ve r l angen 

o Für den P r a k t i k e r sind l e t z t l i c h d i e F o l g e 

f r a g e n b z w . F r a g e n k o m p l e x e I r r e l evan t 

als sie eben e inen zu hohen t h e o r e t i s c h e n 

S t e l l e n w e r t da rs te l l en und ihn daher In seiner 

t äg l i chen A rbe i t h inde rn w ü r d e n : 

* Welcher " B e w e i s k r a f t " un te r l i eg t das Z u 

k ü n f t i g e ? 

* Welche P r i o r i t ä t s b e w e r t u n g e n und Z ie le sind 
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a u f g r u n d von E x p e r t e n u r t e i l e n b z g l . rea l i s ie r 

barer und w ü n s c h e n s w e r t e r E n t w i c k l u n g e n 

mög l i ch und angebbar? 

* In w e l c h e n Grenzen b e w e g e n s ich " Ü b e r -

d e t a l l l l e r u n g " , " I so l i e rung" , " f e h l e n d e F l e x i b i l i 

t ä t " und " P e r f e k t i o n i s m u s " ? 

Es Ist also zu e r k e n n e n , daß w e d e r e ine v ö l 

l ige Ab lehnung der Prognose noch ein ü b e r t r i e 

bener P rognose -Op t im i smus angeb rach t Ist: W e 

d e r k ö n n e n m a t h e m a t i s c h V o r a u s 

s c h ä t z u n g e n a l l e i n S i c h e r h e i t v e r 

s p r e c h e n , n o c h k a n n d i e I n t u i t i o n " n u r " 

a l s B a s i s v o n P r o j e k t i o n e n a n g e s e h e n 

w e r d e n . 

Nutzenbewer tung der Informationen  

Die " V o r w e g n a h m e " der Z u k u n f t kann sich n i ch t 

nur auf d ie Z i e l e b loßer E rk lä rungen und P r o g n o 

sen besch ränken . En tsche idend Ist eben das E r -

f a s s e n v o n G e s e t z m ä ß i g k e i t e n , d e n e n 

d a n n e n t s p r e c h e n d e F o l g e r u n g e n o d e r 

A k t i v i t ä t e n f o l g e n k ö n n e n . H ieraus b e a n t 

w o r t e t s ich nun im Ansa tz die F rage nach dem 

Wer t , dem N u t z e n und dem p r a g m a t i s c h e n Gehal t 

e iner P rognose - die Prognose ist n ä m l i c h der 

Ve rsuch , un te r He ranz iehung und un te r N u t z a n 

w e n d u n g e n a l ler I n f o r m a t i o n e n z u k ü n f t i g e E n t 

w i c k l u n g e n o d e r E r e i g n i s s e u n t e r g e s e t z 

t e n o d e r e r k a n n t e n P r ä m i s s e n u n d R a n d 

b e d i n g u n g e n f e s t z u s t e l l e n . H ie raus b e a n t 

w o r t e t s ich der immer w i e d e r k e h r e n d e V o r w u r f 

der "P rognose als e iner re inen Zah lenp rognose" : 

Die Prognoseergebn isse sind Immer , w e l l e iner 

k o m p l e x e n S t r u k t u r e n t n o m m e n , " b e z o g e n e " D a 

ten oder Wer te oder Aussagen und daher in Ihrer 

I n t e r p r e t a t i o n n ie bezugslos zu sehen. 

Das P r o b l e m der Prognose muQ also von der 

p r a g m a t i s c h e n Sei te her gesehen w e r d e n . Die E r 

k e n n t n i s m ö g l i c h k e l t e n und die Erkenn tn isz ie le l i e 

gen a l le rd ings In der "p rognos t i schen Ges ta l t ung " : 

In der wechse lse i t i gen Bez iehung u n d dem B e 

deu tungszusammenhang von Grund lagen fo rschung 

und a n g e w a n d t e n M e t h o d e n und T e c h n i k e n 

(s iehe B i l d 1) e inerse i ts und dem P r o b l e m der 

Z u o r d n u n g b z w . Grenzen und M ö g l i c h k e i t e n des 

Spie l raums In der D e f i n i t i o n von "Gese t z " oder 

" R e g e l m ä ß i g k e i t " andere rse i t s - f e s t z u h a l t e n 

g i l t es, daß es bisher noch n i ch t ge lungen Ist, 

e in e i n w a n d f r e i e s K r i t e r i u m d a r z u l e g e n , ob es s ich 

um N a t u r g e s e t z e oder gese tzesa r t i ge Aussagen 

oder emp i r i sche Genera l i s ie rungen hande l t . 

Daher Ist es n ü t z l i c h , die zu p rognos t i z i e renden 

V a r i a b l e n / M o d e l l e u. a. nach fo lgenden K r i t e r i e n 

zu ü b e r p r ü f e n : 

o Welche Wi rksamke i t ist In der V e r g a n g e n h e i t / 

G e g e n w a r t fü r w e l c h e n Z e l t r a u m m i t w e l c h e r 

" D e t e r m i n i e r t h e i t " b e k a n n t ? 

o Ist die g e g e n w ä r t i g e Wi rksamke i t m i t derse lben 

S tä rke oder m i t e i nem abnehmenden E in f luß In 

der Z u k u n f t zu e r w a r t e n ? 

o Werden die Va r iab len von anderen d e t e r m i n l e r -

t e n / - s t o c h a s t l s c h e n V a r i a b l e n d i r e k t / I n d i r e k t 

oder n i c h t b e e l n f l u ß t ? 

o Für w e l c h e n Z e i t r a u m sol len " G e s e t z m ä ß i g k e i 

t e n " ge l ten? 

r-BEOBACHTUNGEN 

1 
GRUNDLAGEN 

(FORSCHUNG) 

NEUE FRAGEN, 

NEUE ERKENNTNIS

PROBLEME UND 

-Z IELE 

NEUE METHODEN, 

ANSÄTZE 

MODELLE, 

SYSTEME, 

THEORIEN, 

" V E R S U C H S - " 

ERGEBNISSE 

ETC. 

PROGNOSE

VERFAHREN 

NEUE FRAGEN, 

NEUE ERKENNTNIS

PROBLEME UND 

- ZIELE 

NEUE FRAGEN, 

NEUE ERKENNTNIS

PROBLEME UND 

- Z I E L E A 

PROBLEMLÖSUNGEN/ 

UNTERSUCHUNGEN 

ZUR ANWENDUNG 

UND D U R C H F Ü H R 

BARKEIT 

Bild 1: Phasen der Prognostik 

Die P r o g n o s e v e r f a h r e n sind vor a l l em danach z u 

b e u r t e i l e n , i n w i e w e i t s i e h e l f e n , g e s e t z 

m ä ß i g e B e z i e h u n g e n a u f z u d e c k e n . Eine 

w e i t e r e , w e s e n t l i c h e K o m p o n e n t e , die den E r fo l g 

und die B r a u c h b a r k e i t e iner P rognose b e s t i m m e n , 

sind die B a s l s - I n f u r m a t i o n e n : Je höher der I n f o r 

ma t ionsgeha l t der in die Prognose e i n f l i e ß e n d e n 

und v e r a r b e i t e n d e n I n f o r m a t i o n e n is t , u m so g r ö ß e r 

Ist auch die Wahrsche in l i chke i t , daß die E lemen te , 

die I n t e r d e p e n d e n z e n und d ie Aussagek ra f t der 

p r o g n o s t i z i e r t e n K o m p o n e n t e n d i f f e r e n z i e r t e E r 

gebnisse e r w a r t e n lassen. Der e i n f l i e ß e n d e I n f o r 

ma t ionsgeha l t In e inen zu p rognos t i z i e renden 

Wi rkungsbere ich b e s t i m m t auch den I n f o r m a t i o n s 

w e r t und d ie B r a u c h b a r k e i t e iner P rognose . 
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Der Bemessungsgrad der I n f o r m a t i o n e n b z w . die 

I n f o r m a t i o n s b e w e r t u n g e n o r i e n t i e r e n s ich jedoch 

n i c h t a l l e i n a n s u b j e k t i v e n E i n s c h ä t z u n 

g e n , s o n d e r n e b e n a n z i e l r e l e v a n t e n 

W i r k u n g e n , w o b e i das Ausmaß dieser W i r k u n 

gen und de ren Wahrsche in l i chke i t des E in t re tens 

von Interesse s ind. Die en tsp rechenden i n t e r d e -

penden ten I n f o r m a t i o n s e l e m e n t e ze ig t B i ld 2. 

D e r N u t z - u n d L e r n e f f e k t f o l g t n u n 

a u s d e r A n a l y s e d e r W i r k u n g u n d V e r 

w e n d u n g s w e i s e d e r ( i m B i l d 2) a u f g e 

f ü h r t e n E l e m e n t e . Wesen t l i ch h i e r z u sind 

das Kennen und Wi rken von (spez i f i schen , spez ie l 

len oder a l lgemeinen) I n f o r m a t i o n s a r t e n und 

- e i g e n s c h a f t e n , I n f o r m a t i o n s g e w i n n u n g s - , V e r -

a r b e i t u n g s - , Spe iche rungs - und Ü b e r m i t t l u n g s 

prozessen. Dami t w i r d nun d e u t l i c h , daß sich 

die q u a l i t a t i v e n und q u a n t i t a t i v e n V e r w e n d u n g e n 

von I n f o r m a t i o n e n erst in der Anwendungsphase 

" v o l l " e n t f a l t e n können - ob , w i e , w a n n und 

w a r u m sich d ie I n f o r m a t i o n e n in e inze lnen Phasen 

e n t w i c k e l n , bee in f lussen, au fheben e t c . , ist eben 

n i ch t e indeu t ig auszumachen . 

D ie Wi rkungen der I n f o r m a t i o n e n müssen zumeis t 

sukzessiv erst ve rsch iedene Phasen d u r c h l a u f e n , 

bevor sie w i r k s a m w e r d e n können . Dies ha t dann 

zur Fo lge , daß e ine " m e h r s t u f i g e P r o g n o s e " 

e r f o r d e r l i c h ist: Eine Prognose resu l t i e r t also n i ch t 

aus e iner e inma l igen A u f b e r e i t u n g und V e r a r b e i 

t u n g von Grund lagen b z w . G rundda ten und der 

e inma l igen A n w e n d u n g von m a t h e m a t i s c h e n und 

q u a l i t a t i v e n M e t h o d e n und T e c h n i k e n , sondern sie 

baut auf meh rma l i ge Z y k l e n von Z i e l b i l d u n g . P l a -

nung , Rea l i sa t ion und Abwe ichungsana lyse auf . 

Erst aus so lchen meh rma l i gen V o r - und R ü c k 

kopp lungen f i nde t die Qua l i t ä t der e i ngese t z ten 

M i t t e l ih ren p r a g m a t i s c h e n S t e l l e n w e r t . 

B I L D 2 : I N T E R D E P E N D E N T E 

I N F O R M A T I O N S Q U E L L E 

I N F O R M A T I O N S 

E IGENSCHAFTEN 

( G Ü T E K R I 

T E R I E N ) 

0 INFORMArii-iNSGEGENSTAND 

0 INFORMATIONSGEHALT NACH 

00 A L L G E M E I N H E I T 

00 G E N A U I G K E I T ( S T R U K T U R E L L E , Q U A L I T A T I V E ) 

00 FORMELLE P R Ä Z I S I O N ( U N A B H Ä N G I G K E I T . V O L L 

S T Ä N D I G K E I T , W I D E R S P R U C H S F R E I H E I T ) 

0 GRAD DER FORMAL ISLERUNG, K O M P L I Z I E R T H E I T , 

KOMPLEXITÄT 

0 P R A X I S R E L E V A N Z UND E M P I R I S C H E T E S T B A R K E I T 

0 VERSTEHBARKE I T UND O B J E K T I V I T Ä T 

0 INFÜKMATIONSALTER 

0 U . A . M . 

PROZESS 

( P H A S E N ) 

I 
0 Z I E L E , MOTIVE 

0 VERARBEITUNGS-

F Ä H I G K E I T 

0 U . A . M . 

0 PROBLEM

K E N N T N I S 

0 VORAUSWISSEN 

0 Z E I T P U N K T 

0 PROBLEMSTELLUNG 

0 V E R A R B E I T U N G S -

0 U . A . M . 

0 I N F O R M A T I O N S 

BEDARF 

0 SONSTIGE U M 

W E L T E I N F L Ü S S E 

0 Z I E L B I L D U N G 0 
0 ALTERNATIVENSUCHE 

0 BEWERTUNG 0 
0 DURCHSETZUNG 0 
0 KONTROLLE 0 
0 U . A . M . 0 

PROBLEM

K E N N T N I S 

PROGNOSE 

ENTSCHEIDUNG 

R E A L I S A T I O N 

ABWEICHUNGS

ANALYSE 
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Dieser F i l t e r p r o z e ß kann nun aber auch b e w i r k e n , 

daO auf ve rsch iedenen S t u f e n un te r sch ied l i che 

P r o g n o s e i n t e r p r e t a t i o n e n gegeben und zulässig 

s ind. Andere rse i t s können auch d u r c h e ine g e 

sch i ck te Handhabung der P r o g n o s e v e r f a h r e n 

Prognoseergebn isse man ipu l i e r t und so in ihrer 

Aussage e v t l . in Umkehr g e b r a c h t w e r d e n . W e i 

t e rh i n ist es auch k a u m auszumachen , ob eine 

" f a l sche P rognose" auf e ine fa lsche Hypo these 

oder Theo r i e oder R e s t r i k t i o n e t c . z u r ü c k z u f ü h 

ren ist . Eine w e s e n t l i c h e H i l f e zur Au f lösung s o l 

cher D isk repanzen ist du r ch die He ranz iehung der 

schon oben beschr iebenen I n f o rma t i onse igenscha f 

t e n m ö g l i c h , auch und t r o t z der I n f o r m a t i o n s 

k o m p l e x i t ä t . D a h e r i s t f ü r d a s p r a g m a t i 

s c h e I n f o r m a t i o n s b e d ü r f n i s d i e i n t e r 

d i s z i p l i n ä r e M i t - u n d Z u s a m m e n a r b e i t 

b e i p r o g n o s t i s c h e n V e r f a h r e n s m e t h o d e n 

e i n e u n b e d i n g t e N o t w e n d i g k e i t , um e ine 

a l lgemeine B r a u c h b a r k e i t vo r l egen zu können . 

D ie V e r f a h r e n s t e c h n i k e n und die s ta t i s t i schen 

Dar legungen und En t w i c k l u n g e n lassen i n k e i 

n e r W e i s e e i n e s t r e n g e T r e n d g l ä u b i g 

k e i t z u , sondern e r l auben nur s innvo l le und 

me thod i sch au fbauende P rognoseansä tze . Da aber 

in der W e i t e r v e r w e n d u n g und W e i t e r v e r a r b e i t u n g 

von Prognosen die F ragen nach dem "W ie , Was, 

Wo, Wann?" zu k l ä r e n s ind, k ö n n e n sie s ich nur 

auf S t r u k t u r e n bez iehen und sind daher auch 

S t r u k t u r e l e m e n t e . 

Diese E lemen te w i e d e r u m f i n d e n ih re " o p t i m a l e 

Organ isa t i on " erst in der P lanung - d ie P lanung 

ist ke in w i l l k ü r l i c h e r A k t oder P r o z e Q , sondern 

das Ergebnis der Ana lyse von I n f o r m a t i o n e n eines 

Systems, w o b e i die Ve rha l t enswe i se des Systems 

s t r u k t u r e l l e r f a Q t und S t r a t e g i e n vo rgegeben w e r 

den . 

P lanungsz ie le s te l len immer Z w i s c h e n z i e l e dar , 

eben w e i l die F lex ib i l i t ä t und Dynamik von D a t e n 

und dami t von I n f o r m a t i o n e n von t e m p o r ä r e r G e 

s ta l t sind und n i ch t e in s ta t isches E lement . Die 

P r o b l e m a t i k der N u t z e n b e w e r t u n g der I n f o r m a t i o 

nen l iegt aber nun n i ch t vo r rang ig im Erkennen 

der N o t w e n d i g k e i t ih rer A n w e n d u n g fü r P r o g n o 

sen, d . h. also deren numer i schen N u t z e n , s o n 

d e r n i n d e r A u s e i n a n d e r s e t z u n g m i t d e r 

Z u k u n f t . Im Sinne der Prognose und der P l a 

nung m u Q d e r A n w e n d e r e i n e a k t i v e 

R o l l e e i n n e h m e n und der P rognos t i k e ine 

p ragma t i sche Z u o r d n u n g ve r l e i hen . 

Doch dar f der Ruf nach mehr P r a g m a t i k n i ch t 

d a z u f ü h r e n , daß d ie zu p rognos t i z i e renden G r ö 

ß e n a l le in f o r m a l e n , d . h. z a h l e n m ä ß i g e n M a ß -

s täben u n t e r w o r f e n w e r d e n . Dazu bedar f es aber 

genere l l und konsequent der Loslösung von der 

A u t o n o m i e des T rends : T r e n d w i r d w o h l als u n 

abände r l i ch gesehen, d ie P r o g n o s e i s t a b e r 

n i c h t d i e V o r h e r s a g e d e s U n a b ä n d e r 

l i c h e n . 

Je nach Qua l i t ä t der I n f o r m a t i o n e n imp l i z i e ren -

oder v ie l l e i ch t auch v e r l e i t e n - P r o g n o s e n 

h ä u f i g z u e i n e r " s e l f - f u l f i l l i n g p r o p h e c y " 

oder e iner " s e l f - d e s t r o y i n g p r o p h e c y " . ü b , w i e , 

w a n n und w a r u m Prognose K o m m u n i k a t i o n e n z u 

( g e z i e l t e n ) Hand lungen oder H a n d l u n g s e n t w ü r f e n 

f ü h r e n oder b e i t r a g e n , ist n i ch t ohne w e i t e r e s 

da rzus te l l en . A l le rd ings ist dem P r o b l e m d e r 

E i g e n d y n a m i k v o n P r o g n o s e a u s s a g e n 

n a t ü r l i c h b e s o n d e r e A u f m e r k s a m k e i t zu 

w i d m e n . 

E i n a l l g e m e i n g ü l t i g e s K r i t e r i u m d e r B e 

w ä h r u n g v o n P r o g n o s e n k a n n a u s d e m 

E i n t r e f f e n o d e r N i c h t - E i n t r e f f e n v o n 

V o r a u s s a g e n n i c h t z w i n g e n d a b g e l e i t e t 

w e r d e n . A u c h w e n n e in S innzusammenhang b e 

stehen so l l te , so müssen zur P rognosebeu r te i l ung 

auch die he rangezogenen I n f o r m a t i o n e n m e h r e r e n 

K r i t e r i e n g l e i c h z e i t i g s tandha l t en : 

o die p rak t i s che Zuver läss igke i t von P r o g n o s e v e r 

f a h r e n , 

o un te rsch ied l i che A l t e r n a t i v e n und m o t i v i e r e n d e 

E lemen te , 

0 sub jek t i ve Wahrsche in l i chke i t en , 

o (Forschungs- )Ergebn isse der den P r o g n o s e b e 

re i ch t ang ie rende Geb ie te , 

0 E r f ah rung und Handhabung der P r o g n o s e v e r 

f a h r e n . 

Die prognostische Vorgehensweise  

Das Feh len e iner fü r den P r a k t i k e r o rdnenden 

K u r z - Z u s a m m e n f a s s u n g der M e t h o d e n und P r o b l e 

me von P r o g n o s e v e r f a h r e n nach q u a l i t a t i v e n und 

q u a n t i t a t i v e n A s p e k t e n , nach Prämissen , R e s t r i k 

t i o n e n , Randbed ingungen u.a.m. b e w i r k t e inen " u n 

übe rs i ch t l i chen Me thodenp lu ra l i smus" - eben 

abs t rak t und losgelöst von p r a g m a t i s c h e n B e l a n 

gen . Es ist k l a r , daß ge rade fachspez i f i sche und 

p rob lembezogene Be lange eine n o t w e n d i g e V o r a u s 

se tzung da rs te l l en ; dies l ä ß t s ich be isp ie lsweise 

le i ch t an der D e f i n i t i o n und Handhabung von 

" l a n g f r i s t i g e r E n t w i c k l u n g " nachvo l l z i ehen : a l le ine 

schon die " L a n g f r i s t i g k e i t " von A b s a t z d a t e n eines 

U n t e r n e h m e n s der K o n s u m g ü t e r - I n d u s t r i e versus 

I n v e s t i t i o n s g ü t e r - I n d u s t r i e w i r d un te r sch ied l i ch d e 

f i n i e r t . 

Obwoh l d ie V e r f a h r e n ob jek t i v und in ih rer S t r u k 

t u r b e s c h a f f e n h e i t unabhäng ig von fachspez i f i schen 

B e t r a c h t u n g e n s ind, u n t e r l i e g e n sie a u f g r u n d der 

un te r sch ied l i chen G e a r t e t - und Bescha f f enhe i t der 

sie bes t immenden G r ö ß e ( I n p u t - D a t e n ) d i f f i z i l e n 

f achspez i f i s chen Vo rausse t zungen , A r t e n und 

Z w e c k e n . 
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Analytische Vorgehensweise bei der Progrxwe-

Erstellung  

Neben dem Grundau fbau eines Prognosesys tems, 

der be im PrognoseprozeQ mehr oder wen ige r 

zum T r a g e n k o m m t , ist es vor a l lem die g r u n d 

sä t z l i che , ana ly t i sche Vorgehenswe ise bei der 

P rognosee rs te l l ung , d ie e inerse i ts die adäqua ten 

P r o g n o s e m e t h o d e n f i nden he l f en und andererse i ts 

e inen f o r m a l e n MaQstab ( w e n n a u c h in Grenzen 

a n w e n d b a r ) für die R i c h t i g k e i t e iner Prognose 

oder des N i c h t - E i n t r e t e n s e iner Prognose a u f 

we i sen . 

D e r G e h a l t u n d d i e T r a n s p a r e n z d e s 

P r o g n o s e p r o z e s s e s k a n n i n 7 S c h r i t t e n 

o d e r P h a s e n d e u t l i c h g e m a c h t w e r d e n 

(s iehe B i ld 4 ) : 

1 . P r o b l e m f o r m u l i e r u n g 

Die ve rba le Fo rmu l i e rung des rea len S a c h v e r h a l 

tes , d ie Imp l i z i e rung der ( zumindes t mög l i chen) 

E i n f l u O g r ö ß e n , die Angabe des P r o g n o s e z w e c k e s , 

des P rognoseze i t r aumes und des Prognosebere iches 

sind die Vo rausse tzungen zur D u r c h f ü h r u n g e iner 

P rognose . 

2 . B e s t i m m u n g d e r E i n f l u O g r ö ß e n 

Die als r e l evan t e r k a n n t e n und d e f i n i e r t e n E i n f l u ß -

g r ö ß e n und ih re Bez iehungen sind g l e i c h e r m a ß e n 

un te r E f f i z i e n z - und Kos teng ründen zu sehen; d ie 

bee in f lussenden Größen oder Va r i ab len sind g r u n d 

sä t z l i ch : 

o k o n t r o l l i e r b a r e Va r i ab len (W i r kung qua E n t 

sche idung v o r g e g e b e n ) , 

o n i c h t - k o n t r o l l i e r b a r e Va r iab len ( g r ö ß e n u n a b h ä n g i g 

von En tsche idungen) , 

o b e e i n f l u ß b a r e Va r iab len (Bee in f lussung du rch den 

Einsatz der k o n t r o l l i e r b a r e n V a r i a b l e n ) , 

o n i c h t - b e e i n f l u ß b a r e Va r iab len ( G r ö ß e n , die d u r c h 

den Einsatz der n i c h t - k o n t r o l l i e r b a r e n Va r iab len 

n i ch t bee in f i uQt w e r d e n ) . 
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3 . P r o g n o s e m o d e l l 

Es ist n ic t i t mög l i c t i , e in a l l geme ingü l t i ges P r o 

gnosemodel l zu k o n s t r u i e r e n , das das Abb i ld der 

W i r k l i chke i t e x a k t w i d e r g i b t . M ö g l i c h ist e ine 

mehr oder w e n i g e r angemessene Z u o r d n u n g der 

W i r k l i chke i t an das P rognosemode l l und u m g e 

k e h r t . Dies se tz t auch voraus , daß die E l n f l u ß -

g r ö ß e n in ih rer " r e g e l m ä ß i g e n S t r u k t u r " , d . h. 

in i h rem " g e s e t z m ä ß i g e n " Ve r l au f beschr ieben sind 

- es müssen also R e g e l m ä ß i g k e i t e n a p r i o r i in 

der Ve rgangenhe i t vo r l i egen und da rges te l l t w e r 

den . Dami t müssen auch schon zur Ana lyse P r o 

gnoseve r f ah ren he rangezogen w e r d e n (so ist auch 

in B i l d 4 die R ü c k k o p p e l u n g von S c h r i t t 5 b nach 

S c h r i t t 3 zu ve r s tehen ) . 

Für die P rax i s hat es s ich als güns t ig h e r a u s 

k r i s ta l l i s i e r t , e in Gesamtmode l l in Te i lmode l l e zu 

u n t e r t e i l e n . N a t ü r l i c h muß die V e r t r ä g l i c h k e i t 

der Te i lmode l l e un te re i nande r gegeben und die 

I n te rdependenzve rhä l t n i sse un te re inande r g e w ä h r 

le is te t se in. Da P rognosemode l l e ind iv idue l l g e 

handhabt w e r d e n und vom Prognoseob jek t a b 

häng ig s ind, spiel t das M o m e n t der E r f a h r u n g 

e ine n i ch t zu u n t e r s c h ä t z e n d e Rol le und B e 

d e u t u n g . 

4 . E r h e b u n g d e s b e n ö t i g t e n D a t e n 

m a t e r i a l s 

Die Erhebung und A u f b e r e i t u n g der D a t e n ist 

n i ch t nach e inem Sys tem m ö g l i c h , sondern o b 

l iegt den un te rsch ied l i chs ten K r i t e r i e n . Die A u f 

b e r e i t u n g muß zumindes t nach den S c h r i t t e n 

V e r w e n d b a r k e i t , Aussage fäh igke i t , z e i t l i c h e Folge 

und nach der M e ß b a r m a c h u n g q u a l i t a t i v e r E l e 

men te geschehen. 

5 . H e r a n z i e h u n g a d ä q u a t e r L ö s u n g s 

m e t h o d e n u n d d e r E i n s a t z v o n 

P r o g n o s e v e r f a h r e n 

Erst m i t dem Heranz iehen der V e r f a h r e n zur 

P r o g n o s e b e s t i m m u n g , d. h. spez ie l le A l g o r h y t h m e n 

b z w . R e c h e n v o r s c h r i f t e n in V e r b i n d u n g m i t q u a l i 

t a t i v e n ( P r o g n o s e - ) Ansä tzen ist e ine " b e s t m ö g 

l i che " Prognose machbar . B e i m N a c h v o l l z i e h e n 

e iner Prognose - ob , w a n n , w i e und w o die 

Z ie l genau igke i t gegeben ist - muß he rausge 

a rbe i t e t w e r d e n , i n w i e f e r n e ine s c h r i t t w e i s e V e r 

f e i ne rung der M e t h o d e n noch s innvol l is t , oder 

ob dagegen n i ch t die P r o g n o s e v e r f a h r e n zu ä n 

de rn s ind. 

6 . P r o g n o s e e r g e b n i s ( P h a s e d e r 

P r o g n o s e e r r e c h n u n g ) 

Der Einsatz des Compu te rs ist bei der E r rechnung 

der P r o g n o s e g r ö ß e n unumgäng l i ch . Die e r r e c h n e 

t e n und ausged ruck ten Wer te sind die q u a n t i f i 

z i e r t e n G r ö ß e n . 

Zuordnung C M - T h e m e n - T a b l e a u 

24 AH 0^, S K 

7 . P r ü f u n g d e r E r g e b n i s s e 

H ie rbe i müssen die Ergebnisse qua l i t a t i v a n g e r e i 

c h e r t w e r d e n , d . h . d ie P r ü f u n g der Ergebnisse 

muß e r b r i n g e n , ob 

o sie rea l i t ä t snah sind und w e l c h e E m p f i n d l i c h k e i t 

bes teh t b z w . w e l c h e S tab i l i t ä t sie auswe isen , 

o Ände rungen der Ausgangss i tua t ionen und - b e -

d ingungen e i n g e t r e t e n s ind, 

o e ine Rev is ion des prognosemodel ls n o t w e n d i g ist . 

Klassifizierung von Prognosen  

Die Prognoseers te l lung w i r d - w i e schon m e h r 

f a c h h e r v o r g e h o b e n - n i ch t um ih rer selbst 

Wi l len b e t r i e b e n . Ihr l iegt v ie lmehr das Z ie l z u 

g runde , I n f o r m a t i o n e n so a u f z u b e r e i t e n , daß über 

den Zus tand in der Z u k u n f t , un te r He ranz iehung 

von Prämissen und R e s t r i k t i o n e n , e t w a s ausgesagt 

w e r d e n kann . Diese " z u k u n f t s b e z o g e n e Z u s t a n d s -

ana lyse" ist zumeis t im Rahmen eines P l a n u n g s 

prozesses zu sehen. 

Z u e iner so lchen sys temat i schen I n f o r m a t i o n s g e 

w innung sind in e rs te r L in ie P rognoseme thoden 

b z w . - v e r f a h r e n h e r a n z u z i e h e n . H ie rbe i lassen 

sich Z u o r d n u n g e n e r a r b e i t e n , um nach gegebenen 

oder v e r l a n g t e n Er fo rdern issen eine K lass i f i z ie rung 

von Prognosen nach vo rde rg ründ igen M e r k m a l e n -

zumindest in den me is ten Fä l len - zu e r m ö g 

l ichen (a l le rd ings kann ke in P a t e n t r e z e p t g e l i e f e r t 

w e r d e n , das e ine z w i n g e n d e Re ihen fo lge und eine 

o b j e k t i v e G e w i c h t u n g der K lass i f i z ie rung und der 

K lass i f i z i e rungsmerkma le vo rsch re ib t oder z u l ä ß t ) . 

So lche, der P rognos t i k und den P r o g n o s e v e r f a h r e n 

v o r g e s c h a l t e t e n , f o r m a l e n und q u a l i t a t i v e n A s p e k 

te sind mi t e in Garant fü r die Auswah l der r i c h 

t i gen A n s ä t z e , und sie e rmög l i chen als A n l e i t u n 

gen und Rege ln fü r e i n fache und schw ie r i ge O p e 

ra t i onen eine S te ige rung der I n f o r m a t i o n s g e w i n 

nung , - s y s t e m a t i s i e r u n g und - b e u r t e i l u n g : 

1 . K l a s s i f i z i e r u n g n a c h d e m P r o g n o s e -

B e r e i c h 

Eine E in te i lung der Prognosen nach Wissenschaf ts 

be re i chen , nach m a t h e m a t i s c h e n , t echn i schen u n d / 

oder n a t u r w i s s e n s c h a f t l i c h e n , nach b e t r i e b s - , 

V o l k s - u n d / o d e r w i r t s c h a f t s w i s s e n s c h a f t l i c h e n e t c . 

Be re l chen oder Aspek ten we is t demen tsp rechend 

auch un te rsch ied l i che und spez i f i sche Z i e l k o n s t e l 

l a t i onen , M o d e l l k o n s t r u k t i o n e n , D a t e n - und V e r 

fah rensauswah len auf . D e r a r t bere ichsspez i f i sch 

a u f g e b a u t e Prognosemode l le re i chen a l le rd ings 

noch n i ch t aus, um die Sens ib i l i tä t der P r o g n o s e 

mode l le bei I n f o r m a t i ons v e r ände r ungen zu e rhöhen : 

dies ist erst mi t e iner w e i t e r e n U n t e r t e i l u n g nach 

P a r t i a l - und T o t a l b e r e i c h e n , M a k r o - und M i k r o 

B e r e i c h e n u.a.m. m ö g l i c h , da nur so die zu v e r 

a rbe i t enden I n f o r m a t i o n e n in ihrer u n t e r s c h i e d l i 

chen S t r u k t u r , K o m p l e x i t ä t und K o m p l i z i e r t h e i t 

un te rsch ied l i ch genau ausgewäh l t und d e f i n i e r t 
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w e r d e n und demen tsp rechend auch u n t e r s c h i e d 

l iche R e a k t i o n e n in der Bee in f lussung , A n f ä l l i g k e i t , 

Ä n d e r u n g und Wi rkung der E in f luQgröQen e r w a r t e n 

lassen. Je g loba ler und a l lgemeiner e in P r o g n o s e 

ansatz g e w ä h l t w i r d , um so genauer , aber auch 

t r i v i a l e r ist das Prognoseergebnis ' . 

Diesen U m s t a n d e inerse i ts (g loba le und o f t t r i v i 

ale P rognose ; n i ch t immer und ohne w e i t e r e s f i j r 

P lanungsansä tze v e r w e n d b a r a u f g r u n d e iner G e 

samtaussage eines Mode l les , se l ten für E in f l uQ-

g r ö ß e n ) und d iesem V o r t e i l andere rse i t s ( P r o g n o 

segenau igke i t ist h o c h ; P rognosemode l l ist s t r u k 

t u re l l k a u m an fä l l i g gegenüber a d - h o c - E i n w i r -

kungen) g e r e c h t zu w e r d e n , müssen die zu p r o 

gnos t i z i e renden B e r e i c h e oder Aspek te n o c h w e i 

t e r u n t e r t e i l t und p rognos t i z i e r t w e r d e n . 

Eine zu e r f o l gende sukzessive Z u s a m m e n f ü g u n g 

der b z w . von Te i lp rognosen zu e inem Ganzen 

(Konso l id ie rung) muß d u r c h e ine vorausgegangene 

S t r u k t u r z e r l e g u n g g e w ä h r l e i s t e t se in. Eine solche 

a u f w e n d i g e , komp lexe und k o m p l i z i e r t e V o r g e h e n s 

weise kann n a t ü r l i c h n i ch t mehr manue l l v o l l z o 

gen w e r d e n . D ie E r rechnung als auch die K o n s o l i 

d ie rung der Te i lp rognosen ist nur m i t t e l s des E i n 

satzes der EDV zu b e w e r k s t e l l i g e n . 

2 . K l a s s i f i z i e r u n g n a c h d e n P r o g n o s e a r t e n 

A b g e l e i t e t vom P rognose t yp und der r äum l i chen 

Z u o r d n u n g von Prognosen ( i n t e r n a t i o n a l e , n a t i o 

na le , k o m m u n a l e , loka le und i n t e g r i e r t e Räume) 

lassen s ich un te rsch ied l i che , in ih re r Wi rkung a b 

w e i c h e n d e P rognosea r t en a u f z e i g e n (siehe B i ld 3 ) : 

o Ist e ine zu e rs te l lende Voraussage eine " T o t e l -

P rognose " oder e ine " M a k r o - P r o g n o s e " , so ist 

sie ih rer S t r u k t u r nach immer e ine " O r i e n t i e 

rungsprognose" , d . h. e ine g loba le , der O r i e n t i e 

rung und eben n i c h t f ü r En tsche idungs- und 

P lanungsprozesse d ienende Prognose , 

o B e w e g t sich e ine Voraussage h ingegen im M i k -

r o - oder P a r t i a l - oder S e k t o r a l - B e r e i c h , so 

l iegt e ine "P lanungsprognose" vor , d . h. e ine 

z i e l v e r w i r k l i c h e n d e P rognose , aus der du rch 

S o l l - oder P l a n - V o r g a b e n die V e r w i r k l i c h u n g 

e iner Z i e l v o r s t e l l u n g resu l t i e r t . 

B I L D 5 : P R O G N O S E A R T E N 

P R O G N O S E R A U M 

I N T E R 

NAT IONAL 
NAT IONAL KOMMUNAL LOKAL 
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TOTAL 
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P A R T I A L 

O R I E N T I E R U N G S P R O G N O S E -
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E N T S C H E I D U N G S -

P R O G N O S E 

P L A N U N G S P R O G N O S E 1 
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o Die Vo rausse tzung a l le rd ings , e ine P l a n v e r w i r k 

l i chung d u r c h z u f ü h r e n , ob l ieg t "En tsche idungs 

p rognosen" b z w . "Wi rkungsprognosen" , aus d e 

nen die Bee in f lussung k ü n f t i g e r E n t w i c k l u n g e n 

abge le i t e t w e r d e n . Diese, z w i s c h e n der 

" O r i e n t i e r u n g s p r o g n o s e " und der " P l a 

n u n g s p r o g n o s e " l iegende Prognose w i r d dem 

Er fo rde rn i s g e r e c h t , k ü n f t i g e Auss ich ten z u m i n 

dest s t r u k t u r e l l und l a ten t o f f e n z u l e g e n und 

loka le und i n f r a s t r u k t u r e l l e M ö g l i c h k e i t e n a u f 

zuze igen , eben w e l l d a d u r c h die T ransparenz 

zw i schen " o b j e k t i v e r P r o g n o s e " 

(= F r e m d d a r l e g u n g k ü n f t i g e r Auss ich ten 

und E n t w i c k l u n g e n ) und " s u b j e k t i v e r P r o 

g n o s e " (= E i g e n d a r l e g u n g b e s t i m m t e r 

Z ie l V o r s t e l l u n g e n ) au fgeze ig t w i r d . 

3 . K l a s s i f i z i e r u n g n a c h d e r F r i s t i g k e i t 

Be i jeder Prognose ist nach der Dauer der P e r i o 

den zu un te r sche iden , denn m i t der Pe r ioden länge 

b z w . des B e t r a c h t u n g s z e i t r a u m e s ändern sich in 

jedem Fal l die D a t e n der g e w ä h l t e n E in f luOgröGen. 

Nun ist die in der P rax i s zu f i ndende E in te i l ung 

der F r i s t i gke i t nach " k u r z " , " m i t t e l " oder " l a n g " 

n i ch t o b j e k t i v , da je nach D a t e n k o n s t e l l a t i o n und 

D a t e n f o l g e ( T a g e s - , W o c h e n - , M o n a t s - , Jahres

d i f f e r e n z e n e t c . z w i s c h e n den e inze lnen Da ten ) 

die G ü t e , Gü l t i gke i t und Rep räsen ta t i on in der 

Z e i t un te rsch ied l i ch zu bemessen ist. Diese " M i G -

l i c h k e i t " der E in te i lung k o m m t insbesondere bei 

den T r e n d e n t w i c k l u n g e n zum Ausdruck : Eine 

T r e n d e n t w i c k l u n g kann t r o t z k u r z f r i s t i g gü l t i g 

d e f i n i e r t e r D a t e n d u r c h e ine l ineare Ve r l änge rung 

der b e r e c h n e t e n K u r v e eine lang f r i s t i ge G ü l t i g 

ke i t au fwe i sen oder als e ine solche e r k l ä r t w e r 

d e n . Aus eben d iesem Grunde ist es - s innvol l 

und z w e c k d i e n l i c h , die F r i s t i gke i t e iner Prognose 

aus 

o d e m " s u b j e k t i v e n " P l a n u n g s z e i t r a u m 

der E in f l uOgrößen und 

o aus der z e i t l i c h e n , k o n s t a n t e n A b f o l g e 

d e r D a t e n 

a b z u l e i t e n . Eine H i l f e ist es h ie rbe i z w e i f e l s f r e i , 

w e n n nach fo lgenden Ges i ch tspunk ten u n t e r t e i l t 

w i r d : 

o nach s t r a t e g i s c h e n Ges i ch t spunk ten , d . h. 

e ine p r o b l e m o r i e n t i e r t e , vo r rang ig l angze i t l i che , 

auf e inen Gesamtkomp lex bezogene O r i e n t i e 

rung . Zur E r re i chung von Z i e l e n müssen W i r 

kungs fe lder ana lys ie r t w e r d e n . Ergebnisse k ö n 

nen d e m z u f o l g e " n u r " Or ien t i e rungsda ten sein 

(be isp ie lsweise Angaben über " k n o w h o w " ) . 

o nach o p e r a t i v e n Ges i ch tspunk ten , d . h. t 

e ine p e r i o d e n o r i e n t i e r t e , m i t t e l z e i t l i c h e , we i l 

auf M a ß n a h m e n und Te i l komp lexe bezogene 

Or i en t i e rung . Die Te i l z i e le und M a ß n a h m e n 

w e r d e n du rch d ie Wi rkungs fe lder b e s t i m m t . 

Ergebnisse sind daher aus P r o g n o s e w e r t e n a b 

ge le i t e t e S o l l - oder P l a n - W e r t e (be isp ie lsweise 

W i r t scha f t spo l i t i k der Bundes reg ie rung ) . 

o nach d i s p o s i t i v e n Ges i ch t spunk ten , d . h. 

e ine p e r i o d e n o r i e n t i e r t e , k u r z z e i t l i c h e a k t i v i t ä t e n -

und s i tua t ionsbezogene O r i e n t i e r u n g . Die V o r g a 

ben für e in Ob jek t w e r d e n f es tge leg t . E rgebn is 

se sind f o l g l i ch e i n z u h a l t e n d e , d e t e r m i n i e r t e 

Wer te (be isp ie lsweise V e r k a u f s a k t i v i t ä t e n des 

U n t e r n e h m e n s ) . 

Die W ich t i gke i t e iner U n t e r t e i l u n g der Prognosen 

nach der F r i s t i gke i t hat aber auch ih re A u s w i r 

kung auf die Da tenauswah l (s iehe B i l d 6 ) . D ie 

f ü r e ine Prognose he ranzuz iehende D a t e n m e n g e 

ist n i ch t a l le in aussch laggebend für e inen P r o g n o s e -

w e r t . G le i ch rang ig zu sehen ist der I n f o r m a t i o n s 

gehal t der D a t e n und ih re Rep räsen ta t i on in e i 

nem b e s t i m m t e n Z e i t r a u m . Entsche idend zu wissen 

ist es a u c h , daß bei k u r z e n F r i s t i g k e i t e n k a u m 

eine m i t t e l - oder l angze i t l i che Trendaussage m ö g 

l ich ist - e ine solche Aussage k ö n n t e dann im 

T rend en tgegengese t z te d ispos i t ive oder o p e r a t i v e 

Hand lungen h e r v o r r u f e n . 

4 . K l a s s i f i z i e r u n g n a c h d e r D e t e r m i n i e 

r u n g v o n E i n f l u ß g r o ß e n 

Eine Prognoseers te l l ung kann Bewegungsvo rgänge 

der Rea l i t ä t n i ch t e l im in ie ren . D e m z u f o l g e bau t 

e ine Prognose n i ch t nur auf die Wahl der B e 

re i che , A r t e n e t c . , sondern zug le i ch und para l le l 

auch auf den " G r a d " der D e t e r m i n i e r u n g der zur 

Prognose he rangezogenen E i n f l u ß g r ö ß e n . 

Man un te rsche ide t nun nach 

o d e t e r m i n i e r t e n G r ö ß e n (be isp ie lsweise N a t u r 

gese tze , s t aa t l i che Gese tze e t c . ; e ine Prognose 

ist dann also e ine b e - b z w . e r r e c h e n b a r e Folge 

eines s icheren Ereignisses). 

o s t o c h a s t i s c h e n G r ö ß e n (be isp ie lsweise Wäh le r 

v e r h a l t e n ; e ine Prognose w i r d dadu rch zu e inem 

" k a l k u l i e r b a r e n Ris iko" ) und nach 

o u n g e w i s s e n G r ö ß e n (be isp ie lsweise I n t u i t i o n ; 

e ine Prognose ist h ie rbe i vö l l i g u n g e w i ß ) . 

Eine Prognose ist also nur dann m ö g l i c h , w e n n 

de te rm in i s t i sche u n d / o d e r s tochas t i sche u n d / o d e r 

gemisch te E i n f l u ß g r ö ß e n vo rgegeben w e r d e n k ö n 

nen . Aber : um m i t t e l s m a t h e m a t i s c h e r oder l o g i 

scher M e t h o d e n E i n f l u ß g r ö ß e n "s i che r " p r o g n o s t i 

z i e ren zu k ö n n e n , muß es die Au fgabe des P r o 

gnost ikers a p r i o r i se in, seine Ausgangsbasis n i ch t 

nur in der s ta r ren T rennung von "De te rm in i smus " 

und "Wah rsche in l i chke i t " zu suchen, sondern er 

muß den Ve rsuch u n t e r n e h m e n , s tochas t ische 

G r ö ß e n zu d e t e r m i n i e r e n ; d . h. die als s tochas t i sch 

d e f i n i e r t e oder i n t e r p r e t i e r t e E i n f l u ß g r ö ß e in e in 

"nomolog isches G e w a n d " zu k le iden - denn d a 

d u r c h e rhöh t s ich , re in f o r m a l gesehen, d ie Chance , 

d ie " r i c h t i g e " Prognose zu f i n d e n . 

Dieser Ansa tz hat nun k lar K o n s e q u e n z e n i n 

d e r D a t e n a u s w a h l : 
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Aus e iner Z e i t r a u m b e t r a c h t u n g ist genere l l n ic t i t 

i m m e r ot ine w e i t e r e s e rs i c t i t l i c t i , ob be isp ie lsweise 

eine "de te rm in i s t i s c t i d e f i n i e r t e " E in f l ußg röQe auch 

w i r k l i c h fü r diesen Z e i t r a u m " G ü l t i g k e i t " bes i t z t 

oder ob n i ch t bei e iner längeren B e t r a c h t u n g d i e 

se E i n f l u ß g r ö ß e " e i n d e u t i g als s tochas t i sch " a n z u 

sehen is t . Es ist daher e m p f e h l e n s w e r t und e r 

f o r d e r l i c h , D a t e n mindes tens fü r e inen Z e i t r a u m 

von e t w a 60 Z e i t p u n k t e n h e r a n z u z i e h e n . Der V e r 

such , e ine D e t e r m i n i e r u n g von B e w e g u n g e n und 

dami t e ine D e t e r m i n i e r u n g von E in f luQgröOen der 

P rognosee rs te l l ung im Sinne e iner " G e n a u i g k e i t s 

z u n a h m e " v o r z u s c h a l t e n , b e w i r k t 

o e inen L e r n p r o z e ß , in dem sich der P r o g n o s t i k e r 

in tens iv m i t den D a t e n r e i h e n ause inanderse tzen 

m u ß , um so m i t t e l s s ta t i s t i scher oder g ra f i sche r 

M e t h o d e n a b z u s c h ä t z e n , ob ein Ansa tz zur D e 

t e r m i n i e r u n g der E i n f l u ß g r ö ß e n " g e g e b e n " und 

zu " v e r w i r k l i c h e n " ist oder n i c h t ; 

o e ine f o r m a l e auf e iner p o t e n t i e l l höhe ren Ebene 

anzuse tzenden Prognose als eben e ine Prognose 

mi t w e n i g e r d e t e r m i n i e r t e n E i n f l u ß g r ö ß e n -

es ist dami t a l le rd ings n i ch t e ine Z w a n g s l ä u f i g 

ke i t b z g l . e iner höheren Wahrsche in l i chke i t des 

E in t re tens e iner Prognose gegeben ; 

o e ine bessere Er fassung der das P rognosemode l l 

t a n g i e r e n d e n E i n f l u ß g r ö ß e n d u r c h die M a t h e 

m a t i k . 

Nun b e s t i m m t n i ch t a l le in d ie F o r m der B e w e 

gung (be isp ie lsweise s t r u k t u r e l l , z yk l i s ch , k o n 

j u n k t u r e l l , r h y t h m i s c h , z u f ä l l i g , modebed ing t 

u.a.m.) den Wert und d ie E f f i z i enz e iner E i n f l u ß 

g r ö ß e , v ie lmehr muß die Re levanz e iner E i n f l u ß 

g r ö ß e im Zusammenhang m i t dem P r o g n o s e o b j e k t , 

- z i e l und - z w e c k gesehen w e r d e n . 

5 . K l a s s i f i z i e r u n g n a c h d e r B e s c h a f f e n 

h e i t d e r D a t e n ( Z e i t r e i h e n ) 

Die Qua l i t ä t e iner P rognose b e s t i m m t s ich auch 

m i t aus der Qua l i t ä t und dem Z u s c h n i t t b z w . der 

B e s c h a f f e n h e i t der Ausgangsda ten . H ie rbe i geht es 

a l le rd ings n i c h t um die I n f o rma t i onsque l l en , also 

u m die D a t e n l i e f e r a n t e n ( w i e be isp ie lsweise 

S t a t i s t i k e n , V e r ö f f e n t l i c h u n g e n , D o k u m e n t a t i o n e n 

e t c . ) , sondern um die in der H is to r ie en ts tandene 

E n t w i c k l u n g der D a t e n , den sogenann ten Z e i t 

r e i h e n . 

Un te r e iner Z e i t r e i h e v e r s t e h t m a n nun eine nach 

der Z e i t e i n g e t e i l t e Fo lge von B e o b a c h t u n g s w e r 

t e n b z w . emp i r i schen Wer ten für e in und dense l 

ben S a c h v e r h a l t . Diese z e i t l i c h g e o r d n e t e n B e 

o b a c h t u n g s d a t e n sind in ih rer E n t w i c k l u n g l e i ch te r 

z u handhaben , d . h . z u ana lys ie ren und z u b e r e c h 

n e n , w e n n sie in den Z e i t p u n k t e n oder in den 

Z e i t r ä u m e n e ine g l e i cha r t i ge D is tanz a u f w e i s e n l 

Die ze i t l i che Re ihe we is t e ine besondere E i g e n 

scha f t auf : Sie Ist g rundsä tz l i ch n i c h t l i m i t i e r t , 

sie we i s t also unbeg renz t " i n d ie V e r g a n g e n h e i t " 

und " i n die Z u k u n f t " ; i n p r a x i a l l e r d i n g s w i r d 

i m m e r n u r e i n A u s s c h n i t t a u s e i n e m 

Z e i t v e r l a u f o d e r - a b l a u f h e r a n g e z o g e n . 

D ie Gl ieder der Z e i t r e i h e müssen nun ke ine M a s 

senaussagen " r e p r ä s e n t i e r e n " , sie können auch 

Ind i v idua lda ten sein. Die Gl ieder selbst sind G r u n d 

zah len (Ausgangsmate r i a l ) und Ve rhä l t n i s zah len 

( M e ß z i f f e r n , Bez iehungszah len , Indizes e t c . ) . 

Vo rausse tzung zur B i ldung von Z e i t r e i h e n ist d ie 

k o n s t a n t e G r u n d g e s a m t h e i t , d . h . d i e 

f o r m a l e G l e i c h a r t i g k e i t u n d H o m o g e n i 

t ä t d e r D a t e n als auch d ie Genau igke i t der 

D a t e n . D ie S c h w i e r i g k e i t e n , die sich nun bei der 

B i l dung , Un te r suchung und A n w e n d u n g von Z e i t 

re ihen e r g e b e n , resu l t i e ren vo r rang ig aus: 

o den Ände rungen in den s ta t i s t i schen B e g r i f f e n 

(be isp ie lsweise d ie D e f i n i t i o n "Wohnungsbedar f " , 

"A rbe i t s l os i gke i t " e t c . ) , 

o den Wand lungen in der E rhebungs techn ik ( b e i 

sp ie lsweise Vo l kszäh lungen e t c . ) , 

o reg iona len u n d / o d e r na t i ona len G e b i e t s ä n d e r u n 

gen , 

o dem Feh len von Z e i t r e i h e n w e r t e n ( m a n muß 

daher u. a. auch den Mu t haben , die L ü c k e n 

du rch E x t r a p o l a t i o n e n , Analog iesch lüsse, Ü b e r 

nahme von E rsa t z re i hen , B e f r a g u n g e n von E x 

p e r t e n und du rch andere S c h ä t z m e t h o d e n zu 

sch l i eßen ) . 

Wohl ist die Frage nach der G e s e t z m ä ß i g k e i t 

oder R e g e l m ä ß i g k e i t als Ausgangsbasis gegeben , 

j edoch kann d ie I n t e n t i o n , daß Z e i t r e i h e n nur u n 

te r eben d iesem Aspek t zu sehen sein so l l ten 

u. U. i r r e f ü h r e n : denn a u c h d i e A b w e i c h u n g 

v o n e i n e r " K o n s t a n z " k a n n a u f s c h l u ß -

r e i c h s e i n . 

Basis s ind f o r m a l e , m a t h e m a t i s c h e Zusammenhänge 

(also R e g e l m ä ß i g k e i t e n , j edoch k a u m " G e s e t z e " 

im Sinne der N a t u r w i s s e n s c h a f t e n ) , w e i l in W i r k 

l i chke i t d ie Zusammenhänge z w i s c h e n den E i n f l u ß 

g r ö ß e n und in der Z e i t im De ta i l s tochas t ischer 

N a tu r s ind; das Z ie l muß es also se in, den m a t h e 

ma t i sch f u n k t i o n a l e n Z u s a m m e n h a n g s tochas t i scher 

Bez iehungen a u f z u z e i g e n . Z u g l e i c h aber muß e r 

kann t w e r d e n , daß s tochas t i sche Zusammenhänge 

in der Prognose immer m i t Uns i che rhe i t en b e h a f 

t e t s ind. F o l g e n d e G r u n d f o r m e n d e r B e 

w e g u n g s v o r g ä n g e d e r D a t e n ( Z e i t r e i h e n ) 

sind für d ie A n w e n d u n g aus re i chend : 

o K o n s t a n t e B e w e g u n g s v o r g ä n g e 

Eine Kons tanz ist dann gegeben , w e n n eine 

Größe b z w . e ine Ersche inung in e iner d e f i n i e r 

ten Ze i t spanne immer dense lben Wer t ( = k o n -

s tan te Ausprägung) a u f w e i s t - dabei sind d i e 

se W e r t e n i ch t nur als abso lu te Wer te zu v e r 

s tehen , sondern sie können auch D u r c h s c h n i t t e 

resp. M i t t e l w e r t e se in , u m die d ie D a t e n der 

b e t r a c h t e t e n G r ö ß e n s c h w a n k e n ( d u r c h den 

M i t t e l w e r t w e r d e n so d ie zu fä l l i gen S c h w a n k u n 

gen g e g l ä t t e t ) (s iehe B i l d 7 ) . 
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B I L D 6 : D A T E N A U S W A H L 

P R O G N O S E 

F R " * ' • 

S T I G - N . T Ä T 

K E I T D E R 

P R O G N O S E > 

HOHER 

INFORMATIONSGEHALT 

DER PROGNOSE 

N I E D R I G E R 

INFORMATIONSGEHALT 

DER PROGNOSE 

K U R Z Z E I T L I C H 

( M I T T E L Z E I T L I C H ) 

W E N I G E / JEDOCH 

E R G I E B I G E DATEN 

\ 
U B 1 

W E N I G E , N I C H T 

E R G I E B I G E DATEN 

/ 
\ R -

( M I T T E L Z E I T L I C H ) 

L A N < ^ Z E I T L I C H 

L A G ! 

/ 
V I E L E , E R G I E B I G E 

DATEN 

: R U N G 

\ 
V I E L E , N I C H T 

E R G I E B I G E DATEN 

B I L D 7; KONSTANTE B E W E 6 ü N 6 S V 0 R G Ä N G E 

ABSATZ 

N I V E A U 2 X 

N I V E A U 1 

\ J ^ 
/ 
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\ J ^ 
/ 

— 1 — 1 — 1 — 1 — 1 — \ > 
1 II I I I IV 

1 9 8 1 

II Jll IV 1 I I 

1 9 8 2 ; 
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o V a r i a b l e B e w e g u n g s v o r g ä n g e 

Ein va r iab le r B e w e g u n g s v o r g a n g l ieg t dann vo r , 

w e n n e ine G r ö ß e b z w . e ine Ersche inung in e i 

ner d e f i n i e r t e n Ze i t spanne un te rsch ied l i che A u s 

p rägungen oder V e r l ä u f e a u f w e i s t , und z w a r 

t r e n d - o d e r z y k l i s c h b e e i n f l u ß t e V e r 

l ä u f e m i t l i n e a r e m Z u s a m m e n h a n g 

( B i l d 8) oder n i c h t - l i n e a r e m Z u s a m m e n 

h a n g ( B i l d 9 ) . 

o Z y k l i s c h e B e w e g u n g s v o r g ä n g e 

Zyk l i s che Bewegungsvo rgänge sind dann a u s z u 

m a c h e n , w e n n eine Z e i t r e i h e per iod isch w i e d e r 

keh rende , e ine E n t w i c k l u n g über lagernde S c h w a n 

kungen au fwe i s t (s iehe B i lder 10 und 11) . 

Ob nun Bewegungsvo rgänge mehr oder m inder 

s t reng per iod isch v e r l a u f e n , läO-t s ich m i t t e l s 

e iner Ana lyse fes ts te l l en . Genere l l g i l t h i e rbe i : 

je k le iner d ie Zyk lus länge und je g r ö ß e r das 

D a t e n m a t e r i a l is t , um so g röße r ist auch die 

Chance , d ie Z y k l e n in ihrer S t r u k t u r e r fassen 

zu k ö n n e n . Die S c h w i e r i g k e i t e n o f f e n b a r e n sich 

a l lerd ings insbesondere d o r t , w o zu den z y k l i 

schen S c h w a n k u n g e n noch e ine T r e n d e n t w i c k 

lung höhe ren Grades h i n z u t r i t t , die T rennung 

von T r e n d , Z y k l u s und Z u f a l l n i ch t ohne w e i 

te res m ö g l i c h m a c h t . Die E l im ina t ion des Z u 

fa l ls und der Ansa tz , T r e n d und Z y k l e n a n f ä n g 

l ich zu t r e n n e n , u m sie dann w i e d e r in e inem 

m a t h e m a t i s c h e n V e r f a h r e n z u s a m m e n z u f ü h r e n , 

se tz t e ine Bas is -Ana lyse voraus . 

W a h l l o s e B e w e g u n g s v o r g ä n g e 

D e r a r t i g e Bewegungsvo rgänge sind in ihrer S t r u k 

tu r w e d e r kons tan t noch va r i abe l , sondern i m 

mer z u f ä l l i g . Diese D a t e n r e i h e n lassen s ich d a 

her in i h rem Ab lau f in der Z e i t auch n i ch t 

q u a n t i f i z i e r e n , wesha lb sie auch fü r die P r o g n o 

st ik n i ch t e inse tzba r s ind. A l le rd ings v e r m a g 

man h ä u f i g du rch e ine Se lek t i onsmethode oder 

e ine E x p e r t e n b e f r a g u n g die E n t w i c k l u n g e iner 

Ze i t re ihe he rauszuk r i s ta l l i s i e ren . 

K l a s s i f i z i e r u n g n a c h d e n m a t h e m a t i 

s c h e n V e r f a h r e n b z w . H i l f s m i t t e l n 

Die P rognos t i k e r f a ß t aus den log ischen G r u n d 

lagen, d . h. der K o n z i p i e r u n g oder Abb i ldung 

von Z u s a m m e n h ä n g e n rea ler V o r g ä n g e , auch 

die f o r m a l e Techn i k zur F indung von " q u a n t i 

t a t i v e n Z u k ü n f t e n " . Diese V e r f a h r e n b z w . H i l f s 

m i t t e l , die bei der Ers te l lung eines Model ls und 

bei der P r o j e k t i o n e iner " V a r i a b l e n - G e g e n w a r t " 

in e ine " V a r i a b l e n - Z u k u n f t " g l e i c h e r m a ß e n z u m 

B I L D 8: L I N E A R E R T R E N D 

ABSATZ 

H \ h 
II I i i IV 

1 9 8 1 

H \ \ h 
1 II I I I IV 

1 9 8 2 
I II 

B I L D 9: N I C H T L I N E A R E R T R E N D 

ABSATZ 
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Einsatz l<omnnen, lassen s ich u n t e r t e i l e n in 

m a t h e m a t i s c h e u n d g r a p h i s c h e V e r f a h r e n . 

DaO von der H ä u f i g k e i t , ( zum indes t f o r m a l e n ) 

Genau igke i t und Aussagek ra f t des m a t h e m a t i s c h e n 

Ansatzes immer mehr Gebrauch g e m a c h t w i r d , 

ist e ine T a t s a c h e . Jedoch ist die Z u h i l f e n a h m e 

B I L D 10: 

des g raph ischen Ansatzes zumeis t e in " S e k u n d ä r -

P r o d u k t " des m a t h e m a t i s c h e n Ansa tzes , i ndem 

n ä m l i c h d ie e r r e c h n e t e n W e r t e z u m besseren V e r 

s tändnis v isua l is ier t w e r d e n . Jedoch b i e t e t das 

graph ische V e r f a h r e n als " P r i m ä r - A n s a t z " den 

V o r t e i l , daOdurch das v isuel le Dars te l l en der B a 

s isdaten häu f i g schon zu e r k ennen is t , i n w i e f e r n 

überhaup t e in P r o g n o s t i z i e r e n von Z e i t r e i h e n m ö g 

l ich und s innvol l ist und w e l c h e r T rendansa tz " z u 

n e h m e n " is t . B 

ZYKLISCHE BEWEGUNGSVORGÄNGE 
OHNE TREND 

A B S A T Z 

H \ h 
I II III 

1981 
IV 

^ — \ — h - 4 
II III 
1982 

IV 
H—h 
I II 

B I L D 11: ZYKLISCHE 
M I T 

BEWEGUNGSVORGÄNGE 
TREND 

A B S A T Z A 

II III 
1981 

II III 
1982 
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AUFGABEN, ORGANISATION 
UND 
INSTRUMENTARIUM DES CONTROL 
BEI 
CIBA-GEIGY 
von Dr . L. S c h m i d l i n , Basel 

Unser Auftrag (Mission) besteht darin, das Management aller Bereiche in seinem 
Bestreben zu unterstützen, den Ertrag und die Rentabilität unseres Unternehmens 
kurz-, mittel- und langfristig zu optimieren und damit die Existenz unseres Un
ternehmens sicherzustellen. 

Im Rahmen dieses A u f t r a g s des C o n t r o l sind w i r 

da fü r v e r a n t w o r t l i c h , d ie adäqua ten I n s t r u m e n t e , 

Sys teme und M e t h o d e n zu s c h a f f e n , zu u n t e r 

h a l t e n und den s ich ändernden Bedür fn issen a n 

zupassen. Wir haben s i che rzus te l l en , daß diese 

I ns t rumen te r i c h t i g und z w e c k m ä ß i g a n g e w e n d e t 

w e r d e n . 

Relevante Informationen  

Das C o n t r o l ha t da fü r zu sorgen , daQ die e n t 

sche idungsre levan ten I n f o r m a t i o n e n zur V e r f ü g u n g 

s tehen fü r 

- die w i r t s c h a f t l i c h e B e u r t e i l u n g d e r 

S t ä r k e n u n d S c h w ä c h e n , bezogen auf d ie 

w i c h t i g s t e n D imens ionen unseres Geschä f tes , 

- die o p t i m a l e R e s s o u r c e n z u t e i l u n g , 

- die Se t zung angemessener , w i r t s c h a f t l i c h 

o r i e n t i e r t e r Z i e l e , 

- die Ü b e r w a c h u n g d e r E i n h a l t u n g der 

g e s e t z t e n Z ie le und no t f a l l s Anpassung, 

- e ine w i r k s a m e E r g e b n i s k o n t r o l l e und daO 

- e in zur E r fü l l ung dieser A u f g a b e n o r i e n t i e r t e s 

Abrechnungssys tem und Rechnungswesen b e 

s teh t . 

D a s C o n t r o l i s t n i c h t v e r a n t w o r t l i c h 

f ü r d e n G e s c h ä f t s e r f o l g , w o h l a b e r f ü r 

d i e S c h a f f u n g d e r b e s t m ö g l i c h e n , b e 

t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h - m e t h o d i s c h e n V o r a u s 

s e t z u n g e n f ü r e i n e e r f o l g r e i c h e F ü h r u n g 

d e s G e s c h ä f t e s . 

Die Organisation des Control bei CIBA-GEIGY 
( v g l . Be i lage 1) 

Das C o n t r o l ha t be i uns e ine S t a m m h a u s - und 

k o n z e r n w e i t e V e r a n t w o r t u n g , was die F ü h 

rung dieser Funk t i on nach e i nhe i t l i chen R i ch t l i n i en 

e r m ö g l i c h t und d i e w e l t w e i t e V e r s t ä n d i g u n g 

d e s M a n a g e m e n t s a l l e r S t u f e n d u r c h 

e i n e k l a r e b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e S p r a c h e 

(Sprachrege lung) e r l e i c h t e r t . 

Das Z e n t r a l e C o n t r o l üb t seine T ä t i g k e i t in v ie r 

U n t e r b e r e i c h e n aus. 

Das R e c h n u n g s w e s e n S t a m m h a u s als g r ö ß t e r 

B e r e i c h üb t g l e i c h z e i t i g das C o n t r o l gegenüber 

den Z e n t r a l e n Funk t i onen des Stammhauses aus. 

Es g l ieder t s ich in das be t r i eb l i che R e c h n u n g s 

wesen , die F i n a n z b u c h h a l t u n g i n k l . Absch luß und 

S teue rve ran lagung und ist v e r a n t w o r t l i c h fü r s ä m t 

l i che S t a m m h a u s w e r k e . 

Das C o n t r o l K o n z e r n g e s e l l s c h a f t e n ü b e r 

w a c h t und u n t e r s t ü t z t das C o n t r o l in den K o n 

ze rngese l l scha f ten und den Gruppen A i r w i c k , I I -

f o r d und E lek t r on i k . A l le Konze rngese l l s cha f t en 

haben ihr e igenes F i n a n z - und Rechnungswesen 

b z w . C o n t r o l , das nach den k o n z e r n w e i t g e l t e n 

den R i c h t l i n i e n a r b e i t e t . Je k le ine r die Gese l l 

s cha f t en insbesondere in den u n t e r e n t w i c k e l t e n 

L ä n d e r n , umso mehr U n t e r s t ü t z u n g benö t i gen sie 

vom S tammhaus . Das CKG ist auch v e r a n t w o r t 

l i ch fü r die gesamte f i n a n z w i r t s c h a f t l i c h e B e r i c h t -

Dr . L. Schmidlin, 
Chef Control; 
Ciba Geigy AG, 
Hasel, mit Aus 
führungen t)eim 
59. Kurs für 
kaufmännische 
Organisation und 
Kechnungsführung 
des SK V, Zürich, 
September 1983 
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M a n a g e m e n t 

Serv ices 

C 0 N T R 0 

L e i t u n g 

Organ isa t ions 

b e r a t u n g 

Rec t inungswesen und 

Funk t i o n e n - C o n t r o l 

S tammt iaus 

C o n t r o l K o n z e r n -

gese l l sc t ia f ten 

Be t r .RW und 

F u n c t i o n e n - C o n t r o l 

— F inanzbuch t i a l t ung 

— F a k t u r i e r u n g 

nach 

~ Reg ionen 

— und 

~ Gruppen 

FC P H 

E n t w i c k l u n g und 

Ausb i ldung 

K o n z e r n b e r i c h t 

e r s t a t t u n g 

• E n t w i c k l u n g 

• S y s t e m u n t e r h a l t 

• Ausb i ldung 

• Disc iosure of I n fo . 

D I V I S I O N E N - C O N T R O L 

I 

AG KA 

- M a r k e t i n g C o n t r o l 

- C o n t r o l Fo. und E n t w . 

- C o n t r o l P r o d u c t i o n 

Beilage 1: Organisation Control der CIBA GEIGY 

e r s t a t t u n g der Konze rngese l l scha f t en an das 

S tammhaus . 

D ie A b t e i l u n g E n t w i c k l u n g u n d A u s b i l d u n g 

ist v e r a n t w o r t l i c h fü r N e u e n t w i c k l u n g e n und A n 

passungen unserer B e r i c h t e r s t a t t u n g s - und A b 

rechnungssys teme sowie fü r die Ausb i ldung im 

Be re i ch der C o n t r o l l e r - T ä t i g k e i t e n . Sei t c a . 7 J a h 

ren b e s c h ä f t i g t s ich dieser B e r e i c h auch m i t der 

D isc iosure of I n f o r m a t i o n ( O E C D - , E G - R i c h t l i n i e n 

sow ie den R i ch t l i n i en der lASC, FASB und anderer 

A c c o u n t i n g Bod ies) . 

Sch l ieOl ich e r f ü l l t e ine k le ine Gruppe von 4 M i t 

a r b e i t e r n d ie A u f g a b e n der K o n z e r n b e r i c h t 

e r s t a t t u n g gegenüber K o n z e r n l e i t u n g , V e r w a l 

tungs ra t und A k t i o n ä r e n . 

Der GröQe unseres Konze rns en t sp rechend , haben 

w i r nach der Fusion i n j e d e D i v i s i o n e i n e 

C o n t r o l - G r u p p e i n t e g r i e r t , die f u n k t i o n a l dem 

Z e n t r a l e n C o n t r o l u n t e r s t e l l t is t . D a m i t w o l l e n 

w i r der B e d e u t u n g des d u r c h die D iv is ionen g e 

f ü h r t e n Geschä f tes R e c h n u n g t r a g e n . 

Das Irwtrumentarium des Control  

Zur E r fü l l ung des A u f t r a g e s benö t i g t das C o n t r o l 

neben seiner Organ isa t ion e in gee ignetes I n s t r u 

m e n t a r i u m . B e i m Op t im ie rungss t reben n i m m t d ie 

F rage nach der E r t r a g s t r a n s p a r e n z e ine 

zen t ra l e S te l l ung e in . 

E in fach ausgedrück t ve rs tehen w i r un te r E r t r a g s 

t ransparenz fo lgende F rages te l l ung : 

M i t was ve rd ienen w i r 

w o 

wieviel Geld 
und 

w e l c h e r M i t t e l e i n s a t z 

ist dazu e r f o r d e r l i c h ? 

Dam i t sp rechen w i r f o l g e n d e D i m e n s i o n e n 

an : 

- Das Was bez ieh t s ich auf unsere P r o d u k t e , 

P r o d u k t e g r u p p e n und den M ix . 

- Das Wo bez ieh t s ich auf d ie o r g a n i s a t o r i 

s c h e D imens ion , d .h. mi t w e l c h e n G e s c h ä f t s 

z w e i g e n und D iv i s ionen , -d ie g e o g r a p h i s c h e 

D imens ion , d . h. Länder , Konze rngese l l s cha f t en , 

und d ie A b n e h m e r - D i m e n s i o n , d . h. A b 

n e h m e r - I n d u s t r i e n und K u n d e n . 

Es ist A u f g a b e des C o n t r o l , dem Managemen t 

t ransparen t da rzus te l l en , w i e v i e l G e l d w i r 

b e i a l l d i e s e n D i m e n s i o n e n v e r d i e n e n 

u n d w e l c h e r M i 11 e l e i n s a t z d a z u e r f o r 

d e r l i c h i s t . Erst diese vo l le E r t rags t ransparenz 

s te l l t s icher , daß w i r das umfassende Op t im ie rungs 

s t reben unseres Managemen t genügend u n t e r 

s t ü t z e n . 

Dam i t k o m m e n w i r nun zur F rages te l l ung : Welches 

I n s t r u m e n t a r i u m muß das C o n t r o l b e r e i t s t e l l e n , um 
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diese E r t rags t ranspa renz s i c h e r z u s t e l l e n . 
Ich habe v e r s u c h t , das be i uns a n g e v i / a n d t e I n 

s t r u m e n t a r i u m in ZV/ei H a u p t g r u p p e n e i n z u 

t e i l e n , n ä m l i c h in 

- s y s t e m b e z o g e n e I ns t rumen te und 

- O b j e k t - u n d s i t u a t i o n s b e z o g e n e I n s t r u 

m e n t e . 

Die Gesamthe i t dieser I ns t r umen ta r i en ( v g l . B e i 

lage 2 und 3) soll d ie mehrd imens iona len B e d ü r f 

nisse der E r t rags t ransparenz a b d e c k e n . 

Controller's Job  

Im Zusammenhang m i t der S c h a f f u n g von S y s t e 

men und M e t h o d e n muQ ich auf fo lgende w i c h 

t i ge A u f g a b e des Con t ro l l e r s h inwe isen : 

Objekt - und situationsbezogene Instrumente 
des Control 

o Pre is - Mengen - Ana lysen 

o M a k e or Buy S tud ien 

o S tando r t s t ud i en 

o Kos tenve rg l e i che / - a n a l y s e n 

o Wer tana lysen 

o I n v e s t i t i o n s - und Des inves t i t i onss tud ien 

o S tud ien über Akqu is i t i onen | 

o S tud ien über Joint Ven tu res , Ä n d e r u n g 

Absa tzkanä le ( K G / A g e n t ) , Organ isa t ion 

e t c . 

o R is ikoana lysen 

o L a g e r b e w i r t s c h a f t u n g 

o e t c . e t c . 

Beilage 3 

Der Con t ro l l e r muß da fü r sorgen, daß d ie S y s t e 

me und M e t h o d e n r i c h t i g v e r s t a n d e n u n d 

g e h a n d h a b t w e r d e n ; und z w a r auf a l len M a n a 

g e m e n t e b e n e n . Dies e r f o l g t d u r c h A u s b i l 

d u n g d u r c h d a s Z e n t r a l e C o n t r o l u n d i n 

d e r l a u f e n d e n p r a k t i s c h e n A n w e n d u n g . 

Zuordnung C M - T h e m e n - T a b l e a u 

Ol 03 OG V 

Zur A n w e n d u n g der Sys teme gehör t u. a. die 

F ä h i g k e i t d e r I n t e r p r e t a t i o n : dieser muß 

die so rg fä l t i ge Analyse vo rausgehen , die k r i t i s chen 

E n t w i c k l u n g e n müssen herauskr i s ta l l i s ie r t w e r d e n 

und es müssen die Fes ts te l lungen und E r k e n n t 

nisse sch l i eß l i ch in e iner Gesamtschau darges te l l t 

w e r d e n . Diese r i ch t i ge und e r t r a g b r i n g e n d e H a n d 

habung der I ns t r umen te bed ing t , d a ß d e r C o n 

t r o l l e r m i t a l l e n U n t e r n e h m u n g s b e r e i c h e n 

e i n e i n t e n s i v e u n d g u t e K o m m u n i k a t i o n 

p f l e g t . 

Systembezogene Instrumente des Control 
o E inhe i t l i ches f üh rungso r i en t i e r t es A b r e c h 

nungssystem 

o E inhe i t l i ches Füh rungs in fo rma t i onssys tem 

( f ü r P lanung und Kon t ro l l e ) 

o Q u a n t i t a t i v e s t ra teg ische P lanung (SGE) 

(Ressourcene insa tz ) 

o Be re i t s t e l l ung und A n w e n d u n g von Z i e l -

und L e i s t u n g s m e ß g r ö ß e n 

o P r o d u k t i o n s i n f o r m a t i o n s s y s t e m 

o P r o d u k t e - / P r o d . G r u p p e n - B e i t r a g s 

rechnungen 

o I ndus t r i emargen rechnungen 

o K u n d e n m a r g e n r e c h n u n g e n 

o L ä n d e r m a r g e n r e c h n u n g e n 

o P r o i e k t - / A u f t r a g s a b r e c h n u n g e n 

o Subs tanze rha l tungs rechnungen 

Beilage 2 

Da bin i ch vor k u r z e m v o m Chef 

der Geschä f t s füh rung eines g r o ß e n 

Chemieun te rnehmens im Rhe in land 

g e f r a g t w o r d e n : " . . .so, dann ist 

K o m m u n i k a t i o n also t yp i sch fü r 

die C o n t r o l l e r a r b e i t l ? " 

Ein Rechnungs -Che f w i r d in dem 

Momen t zum Con t ro l l e r , w o er 

Hausbesuche m a c h t , a n w e n d u n g s 

techn ische H i l f e g ib t bei der 

V e r w e n d u n g der b e t r i e b s w i r t 

s c h a f t l i c h e n , e r g e b n i s - o r i e n t i e r t e n 

M e ß - und Rege l t echn i k vor Or t 

im V e r k a u f , in T e c h n i k , Fo rschung , 

Log is t ik und P e r s o n a l f ü h r u n g . 

C o n t r o l l e r f u n k t i o n i s t M a r 

k e t i n g d e s R e c h n u n g s 

w e s e n s - z e n t r a l e r f ü l l t und 

du rch d iv is iona le " V e r k a u f s 

n ieder lassungen" fü r die 

C o n t r o l l e r a r b e i t p rob lemnahe 

und m i t " S t a l l g e r u c h " . 

(Deyh le ) 
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AUF DEM WEG INS 
STRATEGISCHE MANAGEMENT 
Anmerkungen zu einem Buch von Gerhard Buchinger 

von Pro fessor D ip l . - I ng . Dr . Rol f E s c h e n b a c h , Wien 

Buchinger, Ge rha rd (Hrsg. ) : Umfe ldana l ysen fü r 

das s t ra teg ische Managemen t - K o n z e p t i o n e n , 

P r a x i s , E n t w i c k l u n g s t e n d e n z e n - S ignum V e r l a g , 

Wien 1983, 395 Se i ten , 440,80 S / 5 8 , — DM 

Buch inge r ist Chef der B e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n 

Ab te i l ung der s taa t l i chen Ös te r re i ch ischen I n d u 

s t r i e - H o l d i n g (ÖIAG) und a u ß e r d e m L e k t o r fü r 

spezie l le P r o b l e m e der U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g an 

der W i r t scha f t sun i ve rs i t ä t Wien. Un te r dem Dach 

seiner Ho ld ing sind n a m h a f t e U n t e r n e h m e n v o r 

w i e g e n d der G r u n d s t o f f - und Schwer indus t r i e 

u n t e r g e b r a c h t m i t al l den b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n 

P r o b l e m e n , d ie diese Indus t r iegruppe e u r o p a w e i t , 

w e n n n i ch t w e l t w e i t , k e n n z e i c h n e n . Als b e t r i e b s 

w i r t s c h a f t l i c h e r Vo rdenke r eines k r i s e n g e s c h ü t t e l 

t e n , über w e i t e S t r e c k e n auf Subven t ionen ö f f e n t 

l i cher Kassen angew iesenen Kong lomera tes iß t 

Buch inge r w a h r l i c h e in ha r tes B r o t . Es b le ib t ihm 

gar n ich ts anderes ü b r i g , als das Managemen t der 

E r f o l g s v e r w i r k l i c h u n g zum Managemen t der P o 

t e n t i a l e n t w i c k l u n g und -S icherung a u s z u w e i t e n . 

Für E r fo lge , die mehr als das Über leben s i che rn , 

bes teh t n ä m l i c h im Augenb l i ck w e n i g H o f f n u n g . 

Vo rausgese t z t , es ge l ing t die G e g e n w a r t zu ü b e r 

leben , müssen s t ra teg ische K o n z e p t e ge funden 

w e r d e n , die aus der S t r u k t u r k r i s e f ü h r e n . 

Buch inger w e i ß also, was er t u t , w e n n er e in 

K o m p e n d i u m über Umfe ldana lysen als Grund lagen 

fü r s t ra teg isches Managemen t herausg ib t . Die 

f a c h l i c h e K o m p e t e n z ist ganz auf seiner Se i te . 

Es ist ihm darüber hinaus ge lungen , fü r seinen 

Sammelband w e i t e r e 25 hochka rä t i ge A u t o r e n 

a u f z u b i e t e n - " P r a k t i k e r " und Wissenschaf t ler . 

Die A u t o r e n aus der W i r t scha f t k o m m e n aus den 

B r a n c h e n E lek t r on i k , I n f o r m a t i o n s v e r a r b e i t u n g , 

E rdö l , Chemie , S tah l , M e t a l l , A u t o m o b i l b a u und 

aus dem B a n k w e s e n . 

Das Werk hat v ie r Te i le und e inen Anhang m i t 

e inem " V e r z e i c h n i s w i c h t i g e r U m w e l t f a k t o r e n " . 

L e t z t e r e s , in dieser Aus füh r l i chke i t zum ers ten 

Mal vo rge leg t , w u r d e vom Herausgeber z u s a m 

menges te l l t , was aus dem Werk a l lerd ings n i ch t 

h e r v o r g e h t . 

Die v ier Te i le l au ten : 

1 . U m w e l t i n f o r m a t i o n e n im s t ra teg i schen E n t -

sche idungsprozeß , 

2. Ana lyse spezie l ler U m w e l t b e r e i c h e , 

3. I ns t rumen te der U m w e l t p r o g n o s e , 

4 . M e t h o d e n der I n f o r m a t i o n s v e r a r b e i t u n g . 

N i ch t al les ist neu , w a s geschr ieben w u r d e , aber 

un te r dem Dach des b r e i t e n Genera l themas w i r d 

e in g u t e r , we i l ak tue l l e r Überb l i ck über den d e r 

ze i t i gen S tand der un te rnehmer i schen U m f e l d 

analyse g e b o t e n . Einzelne der B e i t r ä g e w o l l e n 

w i r n i ch t he rausg re i f en , das f ü h r t e zu e iner 

D i sk r im in ie rung der n i ch t e r w ä h n t e n . 

Das B u c h so l l te s ich a n s c h a f f e n 

- w e r wissen w i l l , was w i r heu te zum u n t e r n e h 

mer ischen U m f e l d zäh len , 

- w e r Umwe l t e i n f l üsse k o n k r e t in der s t r a t e g i 

schen Un te rnehmensp lanung be rücks i ch t i gen 

w i l l , 

- w e r Beispie le und techn ische An le i t ung für die 

i ns t rumen te i l e Sei te der U m w e l t a n a l y s e und 

-p rognose sucht . ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ 
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DECKUNGSBEITRAGS-PROVISION 
ALS 
ENTLOHNUNGSSYSTEM 
IM VERKAUF 
von Er ich K ö r l i n , Mu rnau 

Rund 80 % der V e r g ü t u n g von A u ß e n d i e n s t - M i t 

a r b e i t e r n ist in i rgend e iner Fo rm m i t P rov i s ionen 

oder P r ä m i e n ve rbunden . Das b e d e u t e t , daß d ie 

P rov i s ion als E i n k o m m e n s - B e s t a n d t e i l e inen w e 

sen t l i chen E in f luß auf die Ve rkau f s l e i s t ung des 

V e r k ä u f e r s nehmen kann - besonders dann , 

w e n n der A n t e i l der P rov i s i on a m G e s a m t e i n 

k o m m e n re la t i v hoch ist und dami t e inen s ta rken 

Anre iz zum V e r k a u f e n ausübt . 

Selektives Verkau fen nach Deckunqsfaeiträgen 

Bi lde t das in e inem U n t e r n e h m e n vo rhandene P r o 

v i s ions -Sys tem t a t s ä c h l i c h e inen An re i z zum b e 

sondern E insatz des e inze lnen V e r k ä u f e r s , so l l te 

das M a n a g e m e n t a l le rd ings w issen, w e l c h e E r 

z e u g n i s s e o d e r E r z e u g n i s g r u p p e n v o n 

e i n e m s t ä r k e r e n A b s a t z d u r c h d a s v o r 

h a n d e n e P r o V i s i o n s s y s t e m p r o f i t i e r e n 

das ist d u r c h e ine S ta t i s t i k l e i ch t zu e r m i t t e l n -

die w i c h t i g s t e I n f o r m a t i o n d ü r f t e a l lerd ings aber 

dann die D a r s t e l l u n g d e r e r r e i c h t e n R o h 

e r t r ä g e o d e r D e c k u n g s b e i t r ä g e se in . Denn 

diese - und n i ch t der Umsatz a l le in - so l l ten 

be im V e r k a u f der Erzeugnisse d ie Basis der e r 

z i e l t e n Le i s tung sein und n i ch t nur der Umsa tz 

als Wertmesser und Basis der P r o v i s i o n s b e r e c h 

nung . 

V e r f ü g t e in U n t e r n e h m e n über d ie D e c k u n g s b e i 

t r ags rechnung oder - als Hande lsbe t r i eb -

über e ine Dars te l l ung der R o h e r t r ä g e der E r z e u g 

nisse, kann das Prov is ionssys tem fü r den A u ß e n 

dienst auf diese Wer te abges te l l t w e r d e n . Der 

mög l i che V o r t e i l w ä r e dann ein H in lenken der 

Ve rkau f sbemühungen auf A r t i k e l m i t höheren R o h 

e r t r ä g e n oder Deckungsbe i t r ägen . 

Das nach fo lgende Beisp ie l soll d iesen Gedanken 

e r l ä u t e r n : 

3 Erzeugnisse A B und C 

haben die fo lgenden 

V e r k a u f s e r l ö s e / S t c k 1 0 , - 1 0 , - 1 0 , -

U ms a t z - E i ns tände ; 5 , - 6 , - 7 , -

das bedeu te t je e inen 

Deckungsbe i t r ag von 5 , - 4 , - 3 , -

Das U n t e r n e h m e n e rhä l t bei g l e i chem Umsa tz 

Deckungsbe i t r äge , die sich von 3 , - DM bis 

5 , - D M je S tück um bis zu 65 % un te rsche iden ; 

bei z. B. 6 % U m s a t z - P r o v i s i o n e rhä l t der V e r 

käu fe r j edoch in a l len 3 Fä l len die g le iche 

S tückp rov i s i on von 60 P f e n n i g e n . 

Die Z ie l se t zungen fü r das U n t e r n e h m e n und fü r 

den V e r k ä u f e r sind in e iner so lchen S i tua t i on nur 

schwer zur D e c k u n g zu b r i ngen : das U n t e r n e h m e n 

sol l te e ine P r i o r i t ä t nach dem Deckungsbe i t r ag a n 

s t reben , der V e r k ä u f e r ha t be im V e r k a u f der 

3 Erzeugnisse d ie g le iche Prov i s ion - w a s 

müOte geschehen, dami t die E r z e u g n i s - P r i o r i t ä t 

mi t den V e r k a u f s b e m ü h u n g e n des V e r k ä u f e r s sich 

d e c k t ? 

Deckurtgsbeitraq oder Rohert rag als Provisionsbasis 

Das Beisp ie l ze i g t , daß versuch t w e r d e n so l l te , 

d ie P r i o r i t ä t e n nach dem Deckungsbe i t r ag d u r c h 

e in en tsprechendes Prov is ionssys tem des A u ß e n -

"Who is who" 
am Ende des 
Beitrags 
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dienstes a u c h z u V e r k a u f s p r i o r i t ä t e n d e s 

e i n z e l n e n V e r k ä u f e r s zu m a c h e n . 

N a c h f o l g e n d sol len 2 ve rsch iedene P rov i s i ons 

sys teme auf der Basis des Deckungsbe i t rages 1 
des e inze lnen Erzeugnisses da rges te l l t w e r d e n -

d i e P r o v i s i o n a u f e i n e S u m m e a n D e k -

k u n g s b e i t r ä g e n j e V e r k ä u f e r u n d d i e 

S t a f f e l p r o v i s i o n a u f d e r B a s i s d e s D B U 

(= Deckungsbe i t r ag in % zum Umsa tz ) des e i n 

ze lnen Erzeugnisses. 

Be ide Sys teme sind in der P rax i s a n z u t r e f f e n , 

be ide Sys teme haben i f i re V o r - und N a c h t e i l e . 

B e i d e n S y s t e m e n i s t a b e r e i n e s g e m e i n 

s a m : der Außend iens t bemüh t sich um e in 

g rößeres V o l u m e n an Deckungsbe i t r ägen und d i e 

ses Bemühen s teh t an 1. S te l le - dann erst 

f o lg t ( m a n k ö n n t e sagen im Gefo lge) das " M a c h e n 

von U m s a t z " . 

Provision auf ein Volumer^ an Deckungsbeiträgen 

Jedes Erzeugn is , das der A u ß e n d i e n s t v e r k ä u f e r ve r 

k a u f t , ha t seinen Deckungsbe i t r ag ( i m Hande l R o h 

e r t r a g ) : er e n t s t e h t , w e n n vom Verkau fse r lös d ie 

va r i ab len Kos ten der Hers te l l ung - oder der 

Warene insa tz be im Hande l - abgese tz t w e r d e n : 

V e r k a u f s - E r l ö s n e t t o 

. / . va r iab le Kos ten des Erzeugnisses 

= D e c k u n g s b e i t r a g 

in % zum Verkau fse r lös . DBU 

N o r m a l e r w e i s e ist die A r t i k e l e r f o l g s r e c h n u n g d ie 

U n t e r l a g e , in der die von den e inze lnen A r t i k e l n 

in e iner b e s t i m m t e n da rges te l l t en Pe r i ode e r w i r t 

s c h a f t e t e n Deckungsbe i t r äge - je 1 E inhei t und 

in der Gesamthe i t des A r t i k e l s - ausgewiesen 

w e r d e n . Diese Dars te l l ung e r f o l g t in der P rax i s 

auf 2 Wegen: a r t i k e l - g r u p p e n - b e z o g e n 

sow ie n a c h V e r k a u f s g e b i e t e n auf der Basis 

der K ä u f e der e inze lnen Abnehmer . 

M i t d e r A r t i k e l e r f o l g s r e c h n u n g n a c h 

A b n e h m e r n i s t m a n n o r m a l e r w e i s e i m 

e i n z e l n e n V e r t r e t e r g e b i e t - die Summe 

der in dem V e r t r e t e r g e b i e t ange fa l l enen D e k -

kungsbe i t räge k ö n n t e dam i t d ie Basis fü r d ie B e 

rechnung der P rov i s i on b i l den . Eine B e r e c h n u n g s 

f o r m w ä r e dann beisp ie lsweise die f o l gende : 

V e r k 
A 

ä u f e r 

B C 
U m s a t z - E r l ö s n e t t o 

. / . U m s a t z - E i n s t a n d 

Deckungsbe i t r ag 1 
8 % P rov i s i on 

Würde man h ier e ine 

b e n , e rgäben s ich die 

500.000 
250.000 
250.000 
20.000 

U m s a t z - P r o v 

fo lgenden P 
20.000 

470.000 
240.000 
230.000 
18.400 

is ion von 4 % 
rov is ionen: 

18.800 

515.000 
255.000 
260.000 
20.800 

gezah l t h a -

20.600 

Unte r dem S t r i c h also ke ine w e s e n t l i c h e n A b 

w e i c h u n g e n in den e r z i e l t e n B e t r ä g e n , so daß s ich 

die F rage s te l l t , w e l c h e n V o r t e i l d i e P r o 

v i s i o n a u f d e n D e c k u n g s b e i t r a g h a t . 

Der V e r k ä u f e r w i r d - genau w i e bei der U m 

s a t z - P r o v i s i o n - ve rsuchen , e i n m ö g l i c h s t 

g r o ß e s V o l u m e n a n D e c k u n g s b e i t r ä g e n 

z u e r r e i c h e n . Je g röße r dieses is t , desto g r ö ß e r 

ist seine P rov i s i on . 

Der o p t i s c h g r ö ß e r e D B - P r o v i s i o n s - S a t z -

er muß im Schn i t t unge fäh r doppel t bis d re ima l 

so groß sein w i e die U m s a t z - P r o v i s i o n , w e i l ja 

der Deckungsbe i t r ag no rma le rwe i se zw i schen 30 

und 50 ?o l iegen d ü r f t e - w i r d e in w e i t e r e s 

A n r e i z m i t t e l se in, s ich für das V o l u m e n des D e k -

kungsbe i t rages zu engag ie ren . 

Insgesamt gesehen kann das U n t e r n e h m e n s i c h e r 

l ich davon ausgehen, d a ß d a s D B - V o l u m e n 

s t e i g e n w i r d - geht doch ein U n t e r n e h m e n , 

das e ine U m s a t z - P r o v i s i o n zah l t , ja auch davon 

aus, daß der Umsa tz s te ig t . 

Ein w e i t e r e r V o r t e i l l iegt d a r i n , daß diese F o r m 

der Dars te l l ung r e l a t i v e i n f a c h z u e r r e i c h e n 

ist: die A r t i k e l e r f o l g s r e c h n u n g genüg t als Basis, 

die in den e inze lnen V e r k ä u f e r b e z i r k e n a n g e f a l l e 

nen Deckungsbe i t r äge e rgeben s ich be im F a k t u 

r i e rgang a u t o m a t i s c h und können daher re la t i v 

e i n f a c h ausgewiesen w e r d e n . 

S te l l t man nun aber d ie N a c h t e i l e dieser P r o 

v is ions fo rm fes t , muß man fes t s te l l en , daß ein 

g rundsä tz l i che r Un te rsch ied in der Denkwe ise des 

V e r k ä u f e r s s i che r l i ch n i ch t e r r e i c h t w i r d - nach 

w i e vor w i r d er v o m V o l u m e n ausgehen und 

n i ch t von e iner gez i e l t en und gep lan ten E i n z e l 

le is tung oder A k t i o n . Das U m s a t z - D e n k e n 

w i r d a u f D e c k u n g s b e i t r a g s - D e n k e n u m 

g e p o l t - ohne a l le rd ings die e i g e n t l i c h z w a n g s 

l äu f i g dam i t zusammenhängenden Dinge a n z u 

sprechen ; das un te rnehmer i sche Denken der M i t 

a rbe i t e r , ihre U n t e r s t ü t z u n g bei der K o s t e n - B e 

e in f lussung und vor a l lem be i e v t l . U m s t r u k t u r i e 

rungen im So r t imen t und im Kundenk re i s . 

Es ist a u ß e r d e m in der P rax i s fas t unumgäng l i ch 

- besonders w e n n man H a n d e l s v e r t r e t e r e inse tz t 

- d ie B a s i s d e r P r o v i s i o n s b e r e c h n u n g , 

a l s o d e n D e c k u n g s b e i t r a g - b e k a n n t 

z u g e b e n . Bei der Umsa tzp rov i s i on ist der Pre is 

b e k a n n t , an ihm kann der V e r k ä u f e r seinen V e r 

dienst vo rhe r bemessen - e t w a s ähn l iches w i r d 

man machen müssen, w e n n nun der D e c k u n g s b e i 

t r a g des Erzeugnisses die Prov is ionsbasis b i lden 

sol l . 

Im Umgang m i t anges te l l t en Reisenden ist dieser 

P u n k t in dieser F o r m sicher n i ch t ganz so e n t 

sche idend - vor a l lem dann , w e n n der P r o -
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Visionsanteil am E inkommen n ic t i t ü b e r d u r c h -

sc t i n i t t l i ch h o c h ist. 

Pre is -Scht i tz -Probleme  

M a n k a n n d i e B e k a n n t g a b e v o n E i n z e l -

D e c k u n g s b e i t r ä g e n d e r E r z e u g n i s s e d a 

d u r c h u m g e h e n , daO auf den ech t e r m i t t e l 

t e n Deckungsbe i t r ag e in fes ter F a k t o r gesch lagen 

w i r d , so daß e in Wert e n t s t e h t , dessen D i f f e r e n z 

zum Verkau fse r l ös n i ch t mehr so g roß ist . 

D ie B e k a n n t g a b e der e c h t e n Deckungsbe i t r äge 

f ü h r t ja in der P rax i s sehr häu f i g d a z u , daß der 

A u ß e n d i e n s t m i t a r b e i t e r des Glaubens ist , der D e k -

kungsbe i t r ag sei mi t dem G e w i n n i den t i sch , und 

die V e r k a u f s l e i t u n g könne doch seine b e r e c h t i g t e n 

N a c h l a ß w ü n s c h e ohne w e i t e r e s e r f ü l l e n . Schon 

aus d iesem Grunde sehen manche U n t e r n e h m e n 

von der E in füh rung e iner D e c k u n g s b e i t r a g s - P r o -

vis ion ab - sie w o l l e n den V e r k ä u f e r n i ch t 

" r e i z e n " . Nun l äß t s ich ge rade dieser P u n k t d u r c h 

U n t e r r i c h t u n g des Außend iens tes über das Sys tem 

der Deckungsbe i t r ags rechnung durchaus vol l aus 

g le i chen - w a s n i c h t g e m a c h t w e r d e n kann ist 

a l le rd ings das " V e r h e i m l i c h e n " de rDeckungsbe i t r äge . 

Da h i l f t dann t a t s ä c h l i c h nur das A r b e i t e n mi t 

e i nem A u f s c h l a g f a k t o r - o b w o h l auch h ier 

dann a u f g e p a ß t w e r d e n m u ß , daß eben dieser 

Fak to r n i ch t bekann t w i r d . 

Als e ine schöne Lösung ist das a l le rd ings n i ch t zu 

b e z e i c h n e n , denn sie w i d e r s p r i c h t e inma l dem 

gene re l l en D e c k u n g s b e i t r a g s - D e n k e n , zum anderen 

aber e r s c h w e r t sie die w e i t e r e n E rgebn is - und 

Kos tenbe rechnungen im U n t e r n e h m e n e r h e b l i c h , 

w e i l m a n d o r t ja m i t den t a t säch l i chen - und 

n i ch t m i t den " v e r f a k t o r t e n " - D e c k u n g s b e i t r ä 

gen a r b e i t e n m u ß . 

Wil l man den D e c k u n g s b e i t r a g n i ch t ze igen und 

t r o t z d e m e r r e i c h e n , daß im V e r k a u f in R i c h t u n g 

Deckungsbe i t r äge ges teuer t w i r d , dann b e w ä h r t 

s ich d ie g e s t a f f e l t e Umsa tzp rov i s i on . Das ist i m 

mer noch e ine " n o r m a l e " P rov i s ion fü r den V e r 

k ä u f e r oder V e r t r e t e r . 

Nur sind die P r o d u k t e dann en t sp rechend zu 

m a r k i e r e n , die bessere E rgebn i s -Qua l i t ä t bes i t zen 

- du r ch Grupp ie rung , d u r c h Fa rbsymbo le ; d u r c h 

d r u c k t e c h n i s c h e Lösungen bei der Ges ta l tung der 

A u f t r a g s p a p i e r e . 

- m i t g r o ß e m Er fo lg b e w ä h r t . Be i d iesem System 

e n t f a l l e n nahezu al le N a c h t e i l e , die bei den a n d e 

ren F o r m e n der Prov is ion f es t zus te l l en s ind. Es 

läß t a u ß e r d e m die zusä tz l i che He re innahme von 

M a r k e t i n g ü b e r l e g u n g e n oder - S t r a t e g i e n zu -

und es e r m ö g l i c h t du r ch eine en tsp rechende M a t r i x 

die B e r ü c k s i c h t i g u n g von Nach lässen bei der P r o 

v is ionsbemessung. 

Grund lage fü r dieses Sys tem ist ebenfa l l s die A r 

t i k e l e r f o l g s r e c h n u n g , aus der die DBU 1 fü r jeden 

A r t i k e l e rkennbar s ind. Diese A r t i k e l w e r d e n in 

Gruppen z u s a m m e n g e f a ß t , w o b e i d i e s e G f u p -

p e n b i l d u n g z u m B e i s p i e l j e w e i l s A r t i k e l 

i n n e r h a l b d e s 1 0 - e r - S c h r i t t e s z u s a m m e n -

f a ß t : 

über 60 % DBU 

von 50 - 60 S DBU 

von 40 - 50 % DBU 

von 30 - 40 S DBU 

un te r 30 % DBU 

in Gruppe 1 

in Gruppe 2 

in Gruppe 3 

in Gruppe 4 

in Gruppe 5 

F ü r d i e s e G r u p p e n w e r d e n n u n P r o v i 

s i o n s s ä t z e f e s t g e l e g t , die als e c h t e S t a f 

f e l p r o v i s i o n beze i chne t w e r d e n können , so 

be isp ie lsweise 

7 % Prov i s ion fü r d ie Erzeugnisse der Gruppe 1 

6 % Prov i s i on fü r die Erzeugnisse der Gruppe 2 

5 % Prov i s i on fü r die Erzeugnisse der Gruppe 3 

3 % Prov i s i on fü r die Erzeugnisse der Gruppe 4 

2 % Prov i s i on für die Erzeugnisse der Gruppe 5. 

Eine gerade vo r l i egende A r t i k e l e r f o l g s r e c h n u n g fü r 

e in U n t e r n e h m e n des An lagenbaues ze ig t fü r d ie 

12 zu rück l i egenden M o n a t e die fo lgende G l i e d e 

rung n a c h dem DBU 1 : 

über 80 

von 70 -

von 60 -

von 50 -

von 40 -

von 30 -

von 20 -

von 10 -

un te r 

DBU 

80 

70 

60 

50 

40 

30 

20 

10 ' 

, D B U 

, D B U 

I DBU 

I DBU 

I D B U 

D B U 

DBU 

DBU 

1 A r t i k e l 

4 A r t i k e l 

17 A r t i k e l 

97 A r t i k e l 

65 A r t i k e l 

22 A r t i k e l 

6 A r t i k e l 

3 A r t i k e l 

1 A r t i k e l 

Gesamtzah l v e r k a u f t e A r t i k e l 216 in 

9 D B U - G r u p p e n . 

Aus dieser G l iederung kann nun - je nach Wunsch 

des Managemen ts - e ine P rov i s i onss ta f f e l a u f 

gebaut w e r d e n , die auf der Übe r l egung bas ie r t , 

d u r c h b e s o n d e r s g ü n s t i g e P r o v i s i o n s 

s ä t z e j e n e A r t i k e l v e r s t ä r k t z u v e r k a u 

f e n , d i e e i n e n h ö h e r e n D B U = A r t i k e l -

R e n d i t e haben . 

Staf fe l -Provis ion nach dem DBU 1  

Unte r den deckungsbe i t ragsbezogenen P rov i s i ons -

Sys temen ha t sich die S t a f f e l - P r o v i s i o n auf die 

Erzeugnisse - diese geg l ieder t nach dem DBU 1 

Die V o r t e i l e dieses Systems sind: 

o das U n t e r n e h m e n b le ib t bei der u m s a t z b e z o g e 

nen P rov i s i on , der e inze lne V e r k ä u f e r - in 

besonderem M a ß e der H a n d e l s v e r t r e t e r -

b r a u c h t n i ch t u m z u d e n k e n ; 
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o t r o t z d e m w i r d du rch die E ing rupp ie rung der 

A r t i k e l e r r e i c h t , daO sich der V e r k ä u f e r der 

deckungsbe i t ragss ta rken Erzeugnisse (der e rs ten 

2 - 3 Gruppen) in ganz besonderem MaOe und 

m i t g roQem Er fo l g " a n n i m m t " ; 

o es können j ede rze i t auch solche A r t i k e l in 

prov is ionshohe Gruppen (oder n a t ü r l i c h auch 

prov is ionsn iedr ige) e ingere ih t w e r d e n , die man 

do r t aus b e s t i m m t e n Gründen haben m ö c h t e , 

um ih ren V e r k a u f e n t w e d e r zu v e r s t ä r k e n 

oder a b z u s c h w ä c h e n ; 

o es ist zu ke iner Z e i t n ö t i g , den M i t a r b e i t e r n 

E inze lhe i ten der S t ü c k - D e c k u n g s b e i t r ä g e -

und dami t des Kos tenau fbaues im Hers te l l ungs -

oder E inkau fsbere i ch - o f f e n z u l e g e n ; 

o die Fes t legung der P rov i s i ons -Gruppen e r f o l g t 

nur e inmal im Jahr nach Vo r l i egen der A r t i k e l 

e r f o l gs rechnung . 

Be re i t s k u r z e Z e i t nach der E in füh rung w i r d e r 

k a n n t , daO sich das So r t imen t zu den d e c k u n g s 

be i t r agss ta r ken Erzeugnissen h in v e r s c h i e b t . 

Genere l l ist bei d iesem Sys tem jedoch noch zu 

b e a c h t e n , daO die E n g p a ß - S i t u a t i o n im U n t e r 

n e h m e n b e r ü c k s i c h t i g t w e r d e n m u ß . D ie du rch 

d ie un te rsch ied l i che P rov i s i on in der P rax i s r e - i 
l a t i v schnel l zu beobach tende V e r ä n d e r u n g im j 

So r t imen t dar f n i ch t unges teuer t b le iben , und ' 

sie dar f vor a l len D ingen n i ch t zu S c h w i e r i g 

k e i t e n im P r o d u k t i o n s - oder B e s c h a f f u n g s - P r o -

zeß f ü h r e n . I 

Zuordnung C M - T h e m e n - T a b l e a u 

13 34 35 V P Z 

E R I C H K Ö R L I N 
U N T E R N E H M E N S B E R A T E R 

8 1 1 0 M U R N A U - R I E D H A U S E N 
EICHWEIOE 3 TELEFON 0 88 41 1 416 
SPARKASSE MURNAU KTO 104 679 

F A C H B E R A T U N G F Ü R M A N A G E M E N T U N O M A R K E T I N G 

Januar 198'+ 
Lieber Herr Dr. Deyhle, 
ich habe mich sehr gefreut, daß wieder einmal ein Artikel von mir 
über Entlühnungssysteme im Uerkauf im CDNTRGLLER-MAGAZIN erschienen 
ist - vielen Dank dafür. Im Zusammenhang damit habe ich die Absicht, 
meinen gegenuärtigen Klientenkreis noch ein uenig zu erweitern und 
möchte fragen, ob Sie mir mit einer Anzeige behilflich sein könnten. 
Ich bin ja nun schon seit über 15 3ahren als Berater mit Schwerpunkt 
DECKUNGSBEITRAGSRECHNUIMG tätig und habe in diesen Jahren weit über 
UOO Unternehmen beraten, worunter im In- und Ausland sehr viele nam
hafte Betriebe waren, sodaß meine Erfahrungsbreite sicher recht umfang
reich ist. Dabei habe ich sowohl die Deckungsbeitragsrechnung mit der 
Profit-Center-Organisation als Steuer- und Informationssysteme einge
richtet - als auch viele Fälle van Entlohnungs- und Prämienformen, 
besonders im Uerkauf, schaffen können. 
Zudem ist vor kurzem mein 3. Buch zu diesem Thema erschienen, sodaP jetzt 
zusammen mit den fremdsprachigen Ausgaben weltweit über t»G.ÜDO Exempare 
vorhanden sind. 
Nach meiner bisherigen Erfahrung würden normalerweise 3 - h Tage zu einer 
IST-AUFNÄHME reichen, mit der man beginnen könnte. Uielleicht ist ja 
der eine oder andere Leser Ihres Magazins an einer Kontaktaufnahme mit 
mir interessiert - wenn ja, sollte er mir schreiben oder mich in Murnau 
anrufen , ich würde mich dann umgehend mit einem Sonderangebot melden. 

Mit Dank und herzlichen Grüßen 
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von Markus S t a m m , Fe lda f ing 

Kürzlich meinte ein Teilnehmer bei einem Controller-Seminar, daß der Controller 
in Firmen, die eine Gemeinkosten-Wertanalyse nötig hätten, versagt habe. Nach 
dieser Definition, meinte er weiter, sei er selber ein Versager. Wichtiger als diese 
Feststellung aber ist die Frage, ob durch ein konsequentes Fixkosten-Management, 
das der GWA folgt, ein solches Projekt der Firma und den Mitarbeitern in Zukunft 
erspart bleibt. Die GWA als Zmllingsschwester des Zero-Base-Budgeting (ZBB) 
soll hier umrissen und die beiden Methoden in ihren Vor- und Nachteilen darge
stellt werden. 

Der Begrif f Gemeir *osten-Wer tana lyse  

Der Werkzeugkas ten der p r o d u k t b e z o g e n e n W e r t 

analyse w i r d e ingese tz t fü r die Reduz ie rung der 

Kos ten am P r o d u k t . Die Beze i c t i nung fü r diese 

Kos ten ist: G renzkos ten oder p r o p o r t i o n a l e K o s t e n . 

In dem Kos tenge füge der U n t e r n e h m e n g ib t es 

j e t z t aber noch die anderen K o s t e n , g e n a n n t 

f i x e K o s t e n o d e r S t r u k t u r k o s t e n . Die dre i 

b e k a n n t e n I ns t r umen te zur R e d u z i e r u n g dieser 

ande ren , eben f i x e n Kos ten h e i ß e n Z e r o - B a s e -

B u d g e t i n g , F u n k t i o n s w e r t - A n a l y s e u n d 

G e m e i n k o s t e n - W e r t a n a l y s e . 

Wobei der Ausdruck Geme inkos ten nur t e i lwe i se 

z u t r i f f t , da d u r c h d ie G e m e i n k o s t e n - W e r t a n a l y s e 

sowoh l f i xe Geme inkos ten ( z . B. k u l a n z b e d i n g t e 

G a r a n t i e k o s t e n , En tw i ck l ungskos ten fü r G r u n d l a 

g e n f o r s c h u n g , I m a g e - W e r b u n g , Gehä l te r der A r 

b e i t s v o r b e r e i t u n g ) w i e auch f i xe E inze lkos ten r e l a 

t iv zu einer Kos tens te l l e oder e inem K o s t e n t r ä g e r 

( z . B. Sachbea rbe i t e r E inkauf n a c h Warengruppen) 

ana lys ie r t w e r d e n . W e n n w i r a l s o d e n B e 

g r i f f G e m e i n k o s t e n - W e r t a n a l y se h ö r e n , 

i s t d a m i t d i e F i x k o s t e n - W e r t a n a l y s e g e 

m e i n t . 

Oder in An lehnung an den K o s t e n w ü r f e l ist es 

mög l i ch zu sagen, daß es für das K o s t e n - M a n a 

gemen t z w e i versch iedene Werkzeugkäs ten g ib t : 

a) für die Kos ten am P r o d u k t die p r o d u k t b e z o 

gene Wer tana lyse , die die p r o p o r t i o n a l e n Kos ten 

zum Inhal t h a t ; 

b) für d ie Kos ten um's P r o d u k t he rum die a d m i n i 

s t r a t i v e Wer tana lyse , die sich um die p r o j e k t 

weise B e h e r r s c h b a r m a c h u n g der F i xkos ten 

k ü m m e r t . 

STRUKTUR 
- Charakter 

Markus Stamm, 
Lic.oec. HSG, 
ist Trainer an der 
Controller Aka
demie 

Grenzkostan 
Produkt
struktur 

FIxkoatan 
Stnjktur 
d. Organis. 
»Gehäuses« 

G e m e i n 
kosten 

kurzfristig längerfristig 

BEEINFLUSSBARKEIT 

Einzel-
koster) 

ERFASSBAR-
KETT 
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Sinn: Warum die administrative Wertanalyse?  

Sicher r i c h t i g ist zuers t e inma l die Aussage, daQ 

dam i t die Se lbs tkos ten eines P r o d u k t s gesenkt 

w e r d e n so l len. Dabei hande l t es sich um jene 

Kos tenbes tand te i l e der V o l l k o s t e n - K a l k u l a t i o n , 

d ie nach den Grenzhe rs te l l kos ten in F o r m von 

e inze lnen So l l -Deckungsbe i t r agss tu fen auf den 

Kos ten t r äge r g e r e c h n e t w e r d e n . Ebenso k lar is t , 

daQ du rch die Senkung der Se lbs tkos ten eines 

Kos ten t r äge rs die W e t t b e w e r b s f ä h i g k e i t e rhöh t 

w e r d e n sol l . E n t w e d e r , w e i l schon heu te d ie 

M a r k t p r e i s e die Se lbs tkos ten n i ch t mehr abdecken 

und das U n t e r n e h m e n von e inem Subs tanzve rzeh r 

bedroh t is t , oder w e i l dadu rch der K o s t e n v o r t e i l 

und dami t der Pre issp ie l raum eines M i t b e w e r b e r s 

kompens ie r t w e r d e n kann . D e u t l i c h i l l us t r i e r t w i r d 

das du rch die fo lgende Abb i ldung von M.Roever , 

G e m e i n k o s t e n - W e r t a n a l y s e , in z f o H e f t 5 - 6 / 1 9 8 2 . 

Sich du rch eine rad ika le En tsch lackungskur f i j r 

den Kamp f um M a r k t a n t e i l e f i t zu m a c h e n , hat 

aber nur Sinn dann , w e n n s ich die Füh rungsk rä f t e 

eines Un te rnehmens e in ig s ind, w o , w i e , w o m i t 

und gegen w e n sie auf dem M a r k t p l a t z k ä m p f e n 

w o l l e n . Diese s t ra teg ische Aus r i ch tung ist die l o 

gische L e i t p l a n k e o p e r a t i v e r D u r c h f ü h r u n g . D.h. 

von den F ü h r u n g s k r ä f t e n ist ers t zu k l ä r e n , was 

s t ra teg i sch g e w o l l t w i r d , bevor zu über legen ist , 

m i t w e l c h e n Le is tungen die Z i e l e e r r e i c h t w e r 

den sol len. 

Das Z e r o - B a s e - B u d g e t i n g nun b e i n h a l t e t z w e i f e l 

los den s t ra teg i schen Z ie l k l ä rungsp rozeQ. Wie auch 

bei Wäscher (Con t ro l l e r Magaz in 6 / 8 3 ) b e s c h r i e 

b e n , w e r d e n d ie e inze lnen Le is tungspake te gemäQ 

ih rem v e r m u t e t e n B e i t r a g zur E r re i chung der U n 

te rnehmensz ie le " g e r a n g o r d n e t " und m i t M i t 

t e l n d o t i e r t . Die o p e r a t i v e K o s t e n r e d u k t i o n ist bei 

dieser M e t h o d e also gekoppe l t an e ine s t r a t e g i 

sche A u s r i c h t u n g , an die K o n z e n t r a t i o n p e r s o n e l 

ler und f i nanz ie l l e r Ressourcen auf das, was dem 

U n t e r n e h m e n fü r die Z u k u n f t als c h a n c e n r e i c h 

e rsche in t . 

Be i der G e m e i n k o s t e n - W e r t a n a l y s e ist das anders. 

Einer Nabe lschau ähn l i ch w i r d g e f r a g t , w e l c h e 

S te l l en w e l c h e Le is tungen m i t w i e v i e l Mann jah ren 

p roduz ie ren und w e l c h e n N u t z e n das bei dem A b 

nehmer der Le is tung s t i f t e t . Wird zu v ie l an L e i 

s tung a n g e b o t e n , was der Abnehmer gar n i ch t b e 

n ö t i g t ? LäOt s ich ohne g r o ß e Nu tzene inbuOe d ie 

Le is tung reduz ie ren? Kann die Le is tung ande rs 

a r t i g , aber g l e i c h w e r t i g im N u t z e n e r b r a c h t w e r 

den? Das sind e t w a die S u c h f r a g e n , die bei der 

G e m e i n k o s t e n - W e r t a n a l y s e auf dem T isch l iegen. 

Im V o r d e r g r u n d s teh t n i c h t das sparsame, s i n n 

vo l le Bünde ln der K r ä f t e auf e in Z ie l h i n , sondern 

die E insparung von Mann jah ren ist selber und e i n 

ziges Z i e l . 

Bild 2a: 

Slückkosten der XYZ-Produkle 
Index der Vollkosten 

100 

Konkurrent C 

X 

Neues Kostenniveau von Konkurrent B 

Quelle der Siückkostenanalyse: 
Boston Consulting Group 

20 80 , 
Mil l ionen Stück 

(Logskala kumuliert) 

Unternehmen B war in seiner Kostensiruktur dem Wettbewerber C unter
legen (Bild 2a). Nach den Erkenntnissen moderner Strategieplanung 
mußte B eine zurückhaltende Strategie t>etreiben (Bild 2b); durch ein 
OVA/GWA-Pro jek t kann dagegen ein Unternehmen in einer vergleichbaren 
Situation seine strategische Ausgangstage derart verbessern, daO es sich — 
für die Konkurrenz Uberraschend — zu einer Offensivstrategie cnlschlieDen 
kann. Damit wäre eine verieidigungsfähige Positionsverbesserung auch bei 
uneinholbarem St Uckzahlennachteil gegenüber Unternehmen C zu erzielen 
gewesen. 

Bild 2b: 

Mi 'Kinsrx-Mül l i -Faktor-Purtrol io-Malr ix XYZ-Produkte 

' ^ 1 

1 

Konkurrent B | 
Vor O V A / G W / 

/yZ^^ Na 
^ ^ ^ O V A / 

; .<•• ... ifmimi, 
1 Konkurrent C 

kW: 
GWA« 

Niedrig I Mittel Hoch 

Eigene Stärke 

Strategische Schlußfolgerungen 

Rückzug Defensiv Offensiv 

Bild 2: Analyse zur Strategieanpassung 
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Mög l i che rwe i se aber w i r d i n s t r a t e g i s c h 

w i c h t i g e n u n d s e n s i b l e n B e r e i c h e n e i n 

g e s p a r t oder Ressourcen fü r den A u f b a u s t r a 

teg ischer E r fo l gspo ten t i a l e g e s t r i c h e n , was s ich 

erst im nachh ine in als ve rhängn isvo l l ze ig t . 

C h a r a k t e r i s t i s c h ist auch die Aussage des schon 

z i t i e r t e n Con t ro l l e r s m i t G W A - E r f a h r u n g : " I m 

n a c h h i n e i n h a b e n w i r u n s d a n n ü b e r 

l e g t , w a s w i r ü b e r h a u p t m i t u n s e r e n 

K o s t e n v o r t e i l e n a n f a n g e n w o l l e n " . Was 

m i c h an das g e f l ü g e l t e Wor t e r i n n e r t , d a O 

o p e r a t i v e H e k t i k g e i s t i g e W i n d s t i l l e 

e r s e t z e . 

Die Vorgehensweise bei der GWA 

U m den K r a f t a k t der GWA zu e i 

nem E r f o l g zu b r i n g e n , w i r d sie 

nach d re i Se i ten h in eng d e f i n i e r t 

und e i n g e g r e n z t . Die P r o j e k t 

o r g a n i s a t i o n als die G W A - t r a g e n -

de S t r u k t u r ist in fün f Ebenen e i n 

g e t e i l t , w o b e i jede Ebene e ine e i 

gene Au fgabenbesch re ibung und e i 

gene Z ie le ha t . Die A b l a u f O r g a n i 
s a t i o n v e r l ä u f t in d re i Phasen , 

w o b e i die z w e i t e Phase nochmals in 

s ich in v ie r je e i n w ö c h i g e S c h r i t t e 

u n t e r t e i l t is t . Das ganze V o r g e h e n 

innerha lb der U n t e r n e h m u n g wird 
f l a n k i e r t von V e r h a l t e n s -

S p i e l r e g e l n , w o v o n ein ige in 

B i ld 3 a u f g e f ü h r t s ind. 

Zuordnung C M - T h e m e n - T a b l e a u 

1k- 31 32 G P F 
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Das Werkzeug der GWA 

Das K e r n s t ü c k der GWA bestet i t aus v ier je e i n -

wöc t i i gen S c h r i t t e n , für de ren D u r c h f ü h r u n g der 

LUE sorgt und dabei vom Un te r suchungs team und 

dem Z A M u n t e r s t ü t z t und g e f ö r d e r t w/ i rd. 

1) L e i s t u n g e n / K o s t e n i n d e r U n t e r 

s u c h u n g s e i n h e i t s t r u k t u r i e r e n . 

Für die Un te rsuchungse inhe i t w e r d e n von i h 

r e m Le i t e r A u f g a b e n p a k e t e mi t M e n g e n k o m p o 

n e n t e n gemäß B i ld 4 e r f a ß t . 

3) P r ü f u n g d e r R e a l i s i e r b a r k e i t . 

In Gesprächen un te r ande rem mi t den L e i 

s tungsnu tze rn w i r d j e t z t die Rea l i s ie rba rke i t 

der Einsparungsideen g e p r ü f t . Such f rage ist: 

w a s p a s s i e r t , w e n n d i e s e L e i s t u n g 

g e s t r i c h e n u n d j e n e g e s t r e c k t w i r d ? 

Die Gespräche f üh r en zu E inspa rungs -Vo rhaben , 

die gut oder sch lech t d u r c h f ü h r b a r s ind, oder 

für w e l c h e noch zusä tz l i che I n f o r m a t i o n e n e r 

a rbe i t e t w e r d e n müssen. Für a l le Ideen w e r d e n 

im 4 . Sch r i t t M a ß n a h m e n b e a n t r a g t m i t 

T e r m i n e n u n d V e r a n t w o r t l i c h k e i t e n . 

Un te rsuchungse inhe i t 

Le i s tungen / 

Arbe i tsergebn isse 
w ie v i e l / 

o f t 

beanspr . 

Mann jah re 

beanspr. 

Sachkos t . N u t z e n 

1 A u s t r i t t g e s p r ä c h 120 p.a. 0,1 

Chef A: 

0,08 

Sachb.B: 

_ 0 j 0 2 

V e r w a l t g . 

a b t I g . 

1 0,1 

Chef A: 

0,08 

Sachb.B: 

_ 0 j 0 2 

V e r w a l t g . 

a b t I g . 

Bild 4: Listenbild zur Strukturierung von Leistungen 

2) R a t i o n a l i s i e r u n g s i d e e n f ü r d i e A r 

b e i t s p a k e t e e n t w i c k e l n . 

Der LUE p r o d u z i e r t m i t dem I d e e n - G e n e r a t o r 

von B i l d 5 Einsparungsideen für mindestens 

40 % der Mann jah re in seinem Un te r suchungs 

be re i ch . Dabe i ist es in dieser Phase noch u n 

bedeu tend , w e l c h e A u s w i r k u n g e n diese R e d u k 

t i on auf andere Ab te i l ungen haben . 

...% R a t i o n a l i 

s ierungsideen 

Reduz ie rung d. 

Le is tung 

Wegfa l 

Ger ingere 

Qua l i t ä t 

Ge r inge re i 

U m f a n g 

Ger ingere 

F requenz 

Langsamere 

Reak t i onsze i t 

Ra t i one l l e re 

Le i s tg .e rb r i ng . 

E f f i z i e n t e r e R e 
dar f 
unq 

a l is .v .Bedar f u. 
D e c k i 

E f f i z . A b l ä u f e (ol 

ne neue Vorauss' 

Scha f f en v .neuen| 

Vorauss.;z.B.EDV 

Bild 5; Ideengeneratur zum Abschmelzen von 
Mannjahren 

Das ganze A n a l y s e - P r o c e d e r e w i r d beg le i t e t von 

e inem T h e m e n s p e i c h e r mi t P r o b l e m e n , die 

n i ch t u n m i t t e l b a r mi t der GWA in Zusammenhang 

s tehen , also e ine A r t Au f f o rde rungs l i s t e für die 

w e i t e r e Prob lemlösungsarbe i t im U n t e r n e h m e n 

da rs te l l t . 

Chancen und Gefahren der GWA 

Im Rahmen eines P ro l ö t s zu d iesem T h e m a haben 

Te i l nehmer der C o n t r o l l e r - A k a d e m i e - S t u f e IV d ie 

in B i ld 6 a u f g e f ü h r t e n V o r - und N a c h t e i l e der 

GWA e r a r b e i t e t . 

Methodenvergleich  

A n l ä ß l i c h des Seminars " F i x k o s t e n - M a n a g e m e n t " 

der C o n t r o l l e r - A k a d e m i e in d iesem Früh jahr b e 

r i c h t e t e n dre i P r a k t i k e r über ihre E r f a h r u n g m i t 

je e inem Ins t rumen t aus dem Gebiet der F i x k o s t e n -

Wer tana lyse . (Dr . Ka r l he inz H i l l enb rand , Reemtsma 

C i g a r e t t e n f a b r i k e n G m b H : G e m e i n k o s t e n - W e r t 

analyse; Werner M a l y , Siemens AG: Z e r o - B a s e -

B u d g e t i n g ; H i l l e r t Onnen, B remer L a g e r h a u s - G e 

se l lschaf t : F u n k t i o n s w e r t a n a l y s e ) , in der a n 

sch l ießenden Plenumsdiskuss ion w u r d e n f o l g e n d e 

G e m e i n s a m k e i t e n d e r d r e i M e t h o d e n 

he rausgea rbe i t e t : 

o Ex te rne r B e r a t e r n ö t i g , 

o sehr f o rma l i s t i sche V e r f a h r e n , 

o P r o j e k t e und ke ine R o u t i n e , 

o ke ine l i nearen Kos tensenkungen , 

o ke ine Ursachenbese i t i gung , 

o f e h l e r h a f t e s Füh rungsve rha l t en w i r d n i ch t b e 

r ü c k s i c h t i g t , 

o B e e i n t r ä c h t i g u n g der Organ isa t ionsku l tu r 

0 ke ine l inearen Kos tensenkungen , 

o e c h t e Aus las tung des A rbe i t sp la tzes b le ib t u n 

g e p r ü f t , 

o E inb indung des Be t r i ebs ra tes n o t w e n d i g , 

0 E insparungs-Ergebnis von 15 + / - 5 %, 

o M e t h o d e n sind eher für g r ö ß e r e Organ isa t ionen 

gee igne t . 

Die U n t e r s c h i e d e b e i d e n E i n s a t z b e d i n 

g u n g e n der d re i M e t h o d e n w u r d e n w i e in B i ld 7 

darges te l l t he rausgea rbe i t e t . 
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Bild 6: 

2. aWUVC.) \ vi 

Für den Fall daO eignet sich » GWA Z B B FWA 

ke in s t ra teg isches K o n z e p t vo rhanden + 

m i t R i s i k o Vo rausse tzg . 
f üh r t h in 

Eignung für s t ra teg ische F u n k t i o n e n - + ++ 

" N o t b r e m s u n g " e r f o r d e r l i c h - + 

A u s w i r k u n g auf Füh rungsve rha l t en ++ 0 

A n f o r d e r u n g an L e i t e r der Un te rsuchungse inhe i ten 
( In te l l i genz der Organ isa t ion) ++ ++ + 

A n f o r d e r u n g an P r o j e k t - T e a m + + ++ 

A n f o r d e r u n g an LUE's ++ ++ 0 

Z i e l - O r i e n t i e r u n g (Ressourcen f r e i se t zen ) + ++ + (+) 

Eignung fü r Inse l -Lösung + (+) - ++ 

z w e i t e Runde ohne B e r a t e r d u r c h f ü h r b a r + + + ++ 

, . „ . ^ a) a b l a u f - o r i e n l i e r t - + ++ 
b) a u f b a u - o r i e n t i e r t + 0 -

Be te i l i gung des Managemen t + ++ + 

Anpassungsfäh igke i t d.Ergebnisses an V e r ä n d e r g . der E i n f l u G f a k t o r e n 0 + ++ 

Z e i t d a u e r für Ana lyse 13 Wochen 18 Wochen länger 

Z e i t b e d a r f f. Rea l is ierg . in Un te rsuchg .e inbez .Anzah l M i t a r b e i t e r 3 0 0 - 5 0 0 0 3 0 0 - 1 5 0 0 5 0 - 1 0 0 0 

Bild 7: Methoden-Vergleich 
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BÜCHERECKE 
Liebe Ko l l eg in , l ieber Ko l l ege l 

Die heu t ige B ü c h e r e c k e se tz t z w e i S c h w e r p u n k t e . 

F ragen , Diskussionen und T rends der a l lgemeinen W i r t s c h a f t s - und Gese l l scha f tspo l i t i k w e r d e n h ä u f i g 

auch zu Au fgaben des S t ra teg i schen Con t ro l l i ng . Wir w issen, aus unserer d e r z e i t i g e n w i r t s c h a f t l i c h e n 

Talsohle können uns im w e s e n t l i c h e n nur v e r m e h r t e Inves t i t i onen und vor a l lem Innova t i onen f ü h r e n . 

Daher lag es nahe , e inen w issenscha f t l i chen B e i t r a g über P l a n u n g , B e w e r t u n g und K o n t r o l l e t e c h n o 

logischer I nnova t i onen in die Besprechung a u f z u n e h m e n . Die v i e l f ä l t i g e und k o n t r o v e r s e E r ö r t e r u n g 

u m die Humanve rmögens rechnung l ieß es angeze ig t e rsche inen , e inen h ie r zu e rsch ienenen Sammel -

band e i nzubez iehen . Der z w e i t e A k z e n t l iegt heu te auf den m o d e r n e n techn ischen M i t t e l n und o r 

gan isa to r i schen F o r m e n in B ü r o und V e r w a l t u n g m i t i h ren m a n c h m a l nur schwer überschaubaren A u s 

w i r k u n g e n . Auf der e inen Sei te s teht die b e w u O t e , aber n i ch t unk r i t i s che N u t z u n g und A n w e n d u n g 

neuer Techno log ien , auf der anderen Sei te die Konsequenzen h ins i ch t l i ch S teue rung und Ü b e r w a c f i u n g , 

OrdnungsmäOigke i t und S iche rhe i t . So k a m eine Sch r i f t über die Rev is ion der EDV ebenso in die 

B ü c h e r e c k e w i e e ine Abhand lung über den M i k r o f i l m in Rev is ion und P r ü f u n g . Ein B e i t r a g über U n t e r 

sch lagungsverhü tung und Un te rsch lagungsp rü fung soll die P r o b l e m a t i k moderne r Techn i k und Organ isa 

t i on ab runden . Sch l i eß l i ch e r f o l g e n k u r z e H inwe ise auf Bücher über P r o g r a m m i e r u n g und W i r t s c h a f t s 

ausb i ldung. 

Brose, P e t e r : P l a n u n g , B e w e r t u n g und K o n t r o l l e techno log ischer I nnova t i onen 

Be r l i n : Er ich Schmid t V e r l a g GmbH 1982 - 467 Se i ten G r o Q o k t a v , DM 8 9 , —  

Be i der vo r l i egenden A rbe i t hande l t es sich um eine von der N a t u r w i s s e n s c h a f t l i c h e n F a k u l t ä t der 

Techn ischen Un i ve rs i t ä t B r a u n s c h w e i g genehmig te D isse r ta t i on . Dem Buch l iegt die Über legung z u 

g runde , daß von der I nnova l i ons fäh igke i t n ich t nur der Fo r tbes tand und die z u k ü n f t i g e E n t w i c k l u n g 

von U n t e r n e h m e n , sondern auch das g e s a m t w i r t s c h a f t l i c h e Wachs tum und die K o n k u r r e n z f ä h i g k e i t der 

na t i ona len V o l k s w i r t s c h a f t e n abhäng t . Der Z w a n g zur I nnova t i on w i r d als zen t ra les T h e m a des W i r t 

schaf ts lebens b e g r i f f e n . In dieser Neuersche inung w e r d e n die w i c h t i g s t e n En lsche idungsh i l fen d a r g e 

s te l l t und in H inb l i ck auf P lanung , B e w e r t u n g und K o n t r o l l e von techno log ischer I nnova t i on d i s k u t i e r t . 

D ie P u b l i k a t i o n v e r f o l g t daher das Z i e l , die P r o b l e m a t i k der I nnova t i on da rzus te l l en und a u f z u z e i g e n , 

w e l c h e A k t i v i t ä t e n bei der P lanung , E n t w i c k l u n g und Eva lu ie rung von Innova t i onen s t a t t f i n d e n . 

Im e rs ten Kap i t e l w e r d e n P rob lems te l l ung und Vorgehenswe ise e r l ä u t e r t . Der z w e i t e Te i l der A rbe i t 

g r e n z t den B e g r i f f der Innova t ion ab und ze ig t d ie A r t e n der I nnova t i on au f . Die Rahmenbed ingungen 

fü r I nnova t i onen w e r d e n exemp la r i sch du rch Forschung und E n t w i c k l u n g , Le i s tungspo ten t ia le und 

F inanz ie rungspo ten t i a l e gekennze i chne t . Der d r i l l e Abschn i t t b e f a ß t sich mi t der P lanung von I n n o v a 

t i o n e n . Ausgehend von den Vo rs te l l ungen über den genere l len P lanungsprozeG in der U n t e r n e h m u n g 

Fortsetzung auf Seite 38 
30 

Alternat iven zur GWA? du r ch ein al<tives und a t t ra l< t ives in te rnes V o r 

sch lagswesen das vo rhandene P o t e n t i a l in den 

" A n f ä n g l i c h war i ch e r s t a u n t " , m e i n t e e in G W A - M i t a r b e i t e r n a k t i v i e r e n und es u m s e t z e n . Nun ist 

e r f a h r e n e r Con t ro l l e r , " m i t w e l c h e r L e i c h t i g k e i t das l e i ch te r gesagt als g e t a n . Denn die Fo rde rung 

das P r o j e k t t e a m mi t den B e r a t e r n Ideen zur bedeu te t z. B., d ie m a n c h m a l ve runs ichernde 

K o s t e n r e d u k t i o n samme l ten und l e t z t l i c h der G e - I n i t i a t i ve mehr als nur ve rba l zu f ö r d e r n und die 

Schäf ts le i tung v e r k a u f e n k o n n t e n . Ideen h a u p t - Z i v i l c o u r a g e zu be lohnen . In U n t e r n e h m e n , w o d ie 

säch l i ch , die seit Jahren als Verbesserungsvor - T r a d i t i o n n i ch t vor der Z u k u n f t s t e h t , in denen 

schlage in i r g e n d w e l c h e n A k t e n o r d n e r n u n g e - n i ch t aussch l ieß l i ch zäh l t , w i e man's b is lang g e 

p r ü f t und unrea l is ie r t vor s ich h i n s c h l u m m e r t e n . mach t hat und w o e in S t i r ne runze ln als F r a g e -

H e u t e b in ich mir k l a r , daQ das das S y m p t o m ze i chen und n i ch t als persön l i che A n f e i n d u n g und 

ist des P r o p h e t e n , der im e igenen Lande n ich ts Be le id igung i n t e r p r e t i e r t w i r d , hat jeder M i t a r b e i -

g i l t " . t e r und der Con t ro l l e r die e c h t e C h a n c e , i n te rne r 

B e r a t e r und S p a r r i n g - P a r t n e r für I nnova t i on zu 

Dieser Con t ro l l e r , sche in t m i r , ha t e in t r e f f e n d e s sein. Das ist wede r fü r die Führenden noch fü r 

B i l d geze ichne t und z u d e m eine v e r h a l t e n s o r i e n t i e r - d ie G e f ü h r t e n ganz angenehm, aber d a u e r h a f t 

t e A l t e r n a t i v e für die G W A - P r o p h y l a x e genann t : w i r k s a m als homöopa th i sche F i x k o s t e n - P r o p h y l a x e . 
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von Chr i s toph v o n W a g e n h o f f , S t a r n b e r g 

Um die Gemeinkosten besser in den Griff zu bekommen, haben amerikanische, 
aber auch deutsche Untemehmensberatungen vor allem die Gemeinkosten-Wert
analyse (GWA) stark propagiert. Mehr als 100 Unternehmen haben diese Methode 
angewendet - viele davon sind inzwischen ernüchtert. Denn mit zeitlich begrenz
ter Aktion läßt sich ein an sich ständig dynamisches Problem (Gemeinkosten-Ent
wicklung) nicht dauerhaft lösen. 

Ein neuer Denkansatz bietet eine Abkehr von der reinen Kostensenkungswelle der 
letzten Jahre. Dabei werden teilweise bekannte Elemente sowie Analogien aus der 
Fertigung kombiniert, so daß eine bereits durchgeführte GWA auch zu einer 
dauerhaften Kostensenkung modifiziert werden kann. Die Weiterentwicklung die
ser Problemat ik zur verbesserten Steuerung des Gemeinkostenblocks wird in 
nachstehenden Absätzen zum G e m e i n k o s t e n - F r ü h w a r n -
System (G W S) formuliert. 

Situation 

Es ist immer schw ie r i ge r , in s tagn ie renden oder 

s c h w a c h wachsenden M ä r k t e n die Umsä tze so zu 

s te i ge rn , daO zumindest die Z u n a h m e der G e 

me inkos ten ausgeg l ichen w i r d . Die g l e i c h z e i t i g 

anges t iegenen , wen ige r t r a n s p a r e n t e n und b e e i n -

f l uQbaren Geme inkos ten zeh ren diese F o r t s c h r i t t e 

w iede r auf . 

Aus dieser E rkenn tn i s heraus haben v ie le U n t e r 

nehmen ve rsuch t , d u r c h pauscha le S p a r m a ß n a h 

men ( z . B. a l le A b t e i l u n g e n minus x %) die K o n 

sequenzen zu z iehen . E r f ah rungen haben g e z e i g t , 

daß dieser g loba le Ansa tz nur in w e n i g e n Fä l len 

zum g e w ü n s c h t e n Er fo lg f ü h r t . 

Wesent l i ch " e r f o l g r e i c h e r " ist die G e m e i n k o s t e n -

Wer tana lyse (GWA) . V ie le haben die GWA a u s p r o 

b i e r t , aber wen ige sind z u f r i e d e n . Woran l ieg t 

das? Z u m e inen s icher l i ch an d e n S p a n n u n g e n , 

d i e j e d e A r t v o n P e r s o n a l a b b a u m i t s ich 

b r i n g t , z u m anderen aber auch a n d e r u n b e 

f r i e d i g e n d e n M e t h o d e . V e r g l i c h e n m i t den 

ausge re i f t en M e t h o d e n im techn i schen B e r e i c h , 

beg innend m i t der W e r t a n a l y s e ( n a c h D I N 

6 9 9 1 0 ) , den Z e i t e r m i t t l u n g e n , den P l a n u n g s t e c h 

n i ken u. a., ist die h e r k ö m m l i c h e G e m e i n k o s t e n -

Wer tana lyse in der T a t e ine eher mehr i n h a l t s 

lose b z w . wen ige r subs tanzo r i en t i e r t e M e t h o d e , 

die a u ß e r d e m mi t zu ve ru rsachen sche in t , daß 

d ie Ant i ra t iona l i s ie rungsd iskuss ion ins I r ra t i ona le 

abzug le i t en d r o h t . 

Zuordnung C M - T h e m e n - T a b l e a u 

0^ -/^ 32 P F G 

Christoph von 
Wagerxhoff, Masch.-
Bau- und Wirt.-
Ing., ist Untemeh-
mensberater mit 
den Schwerpunkten 
F i i k o s t e n - M a n o g e -
m e n t , Personal-
pianung im i nd i rek 
ten Bere ich , ar-
tieitswirtschaftUche 
Informatiorxs-Sy-
steme. 
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p— Graphische Problemdarstellung:-

S 

,,Einmalaktion": Nicht 
nachhaltig, Gemeinkosten 
steigen später wieder an 

Gemeinkostenent
wicklung wird 
nachhaltig durch-
brpchen. 

Der Un te rsch ied z w i s c h e n e iner herkönnmi ichen 

G e m e i n k o s t e n - W e r t a n a l y s e (GWA) und dem G e -

m e i n k o s t e n - F r ü h w a r n - S y s t e m (GWS) ze ig t s ich z u 

a l le rers t im Ergebnis: 

o Die G e m e i n k o s t e n - W e r t a n a l y s e ze ig t m o m e n t a n 

be f r i ed igende Ergebnisse, die aber nur bed ing t 

nachha l t i g sein können . Sie ist s i che r l i ch die 

" schne l l s te " M e t h o d e , w e n n es da rum geh t , 

E insparungspoten t ia le zu d e f i n i e r e n . D u r c h d ie 

r ig ide Vorgehenswe ise e r r e i c h t sie k a u m A k 

zep tanz und ist fas t n i ch t w iede rho lba r . 

o Das G e m e i n k o s t e n - F r ü h w a r n - S y s t e m d u r c h b r i c h t 

den G e m e i n k o s t e n t r e n d d a u e r h a f t , we i l e i n 

s t ä n d i g e s F i x k o s t e n - M a n a g e m e n t e i n 

g e r i c h t e t w i r d m i t neuen I ns t r umen ten : B u d 

g e t i n h a l t e w e r d e n t r anspa ren te r du rch A r b e i t s 

inha l te und - m e n g e n ; S c h l ü s s e l k e n n z a h l e n 

w e r d e n a u f b e s t i m m t e A u f g a b e n b ü n d e l 

b e z o g e n , w e l c h e A u f g a b e n a r t e n und - I n h a l t e , 

A r b e i t s m e n g e n und A r b e i t s z e i t e n ausdrücken . 

B i l d 2 
VORGEHENSWEISE ZUR EINFÜHRUNG DES 

GEMEINKOSTEN-FRÜHWARN-SYSTEMS (GWS) 

Orientiorungsschritt I | 
Vorstudie 

I 
Ablauf-Analyse 

Strukturlarung 
der Tätigkeiten 

Wert-
analyse 

DIN 
69910 

Quantifi
zierung 

Koordi
nations-
stelle 

Quantifi
zierung 

Koordi
nations-
stelle 

QUANTIFIZIERUNG des 
Zeit- /Mengengerüstesi 
KAPAZITATSNUTZUNG 
- transparent werden: 

o Auslastungen der 
Abteilungen / Bereiche 

o Rationalisiorungs-
ergebnisse aus 
kontinuierlicher 
Wertanalyse-Arbeit 

o Lernkurven 

Darstellung d. Kapazität: 

genutzte Kapazität 

Monate 

Kontinuierliche Anwendung 
der WERTANALYSE - Ergebnisse: 

o organisatorische Bereinigung 
o Verfahren&vereinfachung 
o Einschränkung 
o Neugestaltung / Anpassung 
o Handlungsalternativan 
o Auslastungaverbesserung 
o Kostengebaren 
o Personell funktionsgerechte 

Basa tzung 

KOORDINATIONSSTELLE 

• Arbeitsvorbereitung 
und -Planung im 
Gemeinkosten-Bereich 

o Kapazitatsermittlung 
o Überwachung 
o PLanung 
o Arbeitsgestaltung 

ERGEBNIS: 
GWS schaf f t die Voraussetzungen 
dafür , daQ die Gemeinkosten 
dauerhaft auf dem für das 
Unternehmen notwendigen Level 
gehalten werden können. 
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Philosophie dieses Denkansatzes 

o Dauernden Rat iona l i s ie rungsansatz e i n r i c h t e n , 

so daß lau fende P r o d u k t i v i t ä t s s t e i g e r u n g e n e r 

re i ch t V i e r d e n . 

o Den Grundsa tz des Führens (= P lanen + K o n t r o l 

l ie ren) verbessern d u r c h selbst e r a r b e i t e t e 

Sch lüsse lkennzah len . 

o P e r s o n a l - P l a n u n g s r ü c k s t a n d im i n d i r e k t e n B e 

re ich d u r c h g e z i e l t e Ansä tze zur P e r s o n a l v o l u 

m e n - B e s t i m m u n g a u f h e b e n , denn m i t b u d g e t i e r -

t e n Wer ten l äß t s ich nur g rob das P e r s o n a l 

vo lumen g r e i f e n . 

o M e t h o d e n anvi/enden, die mehr E igendynamik 

e n t w i c k e l n und somit w e n i g e r " D r u c k von o b e n " 

b rauchen - s ich g r ö ß t e n t e i l s selbst t r a g e n . 

Die Verwirkl ichung des Denkansatzes  

ist im B i l d 2 k o m p r i m i e r t da rges te l l t . Es w e r d e n 

nach e rs ten Or i en t i e rungssch r i t t en und der F e s t 

legung eines w e i t e r e n g e w i c h t e t e n Vorgehens 

d re i Baus te ine a n g e w e n d e t / i m p l e m e n t i e r t : 

1 . Baus te in : Wer tana lyse nach DIN 69910 

2. Baus te in : Q u a n t i f i z i e r u n g / B e t r i e b s - D a t e n -

Er fassung (BDE) 

3. Baus te in : Koord ina t i onss te l l e (= A rbe i t sp lanung 

und V o r b e r e i t u n g im G e m e i n k o s t e n 

be re i ch ) 

1 . Baustein; Warum Wertanalyse nach DIN 69910? 

f ü r d ie Geme inkos tensenkung k o m m e n im a l l g e 

m e i n e n , neben k lassischen V o r g e h e n s a r t e n , die 

M e t h o d e n 

o Wer tana lyse (WA) n a c h DIN 69910 , 

o G e m e i n k o s t e n - W e r t a n a l y s e (GWA) und 

o Z e r o - B a s e - B u d g e t i n g ( Z B B ) in f r a g e . 

Ve rsuch t man diese M e t h o d e n e iner B e w e r t u n g 

zu u n t e r z i e h e n , so e rgeben s ich: 

o M i t der Wer tana lyse (WA) können bei n i e d r i g 

s ten Kos ten die höchs ten Ra t i ona l i s i e rungs re 

serven e r a r b e i t e t w e r d e n . 

o E inmal ige und hohe K r a f t a n s t r e n u n g e n fü r GWA 

und Z B B e rgeben in den e rs ten be iden Jahren 

e inen w e s e n t l i c h höhe ren V e r w i r k l i c h u n g s e f f e k t . 

o V o m d r i t t e n J a h r a n ü b e r s t e i g e n d i e 

V e r b e s s e r u n g e n a u s s t ä n d i g e r W e r t 

a n a l y s e a r b e i t ( D I N - M e t h o d e ) d i e E f f e k t e 

d e r a n d e r e n b e i d e n M e t h o d e n . 

o Der " B e r u h i g u n g s g r a d " der M i t a r b e i t e r (e in 

M e r k m a l humaner Ra t iona l i s ie rung) ist bei der 

Wer tana lyse nach DIN 69910 bis zum Fak to r 10 

günst iger gegenüber den be iden ande ren M e t h o 

den . 

w e r d e n sie ge rn e r l ä u t e r t . ) 
Wer tana lyse nach DIN 69910 w i r d seit ca . 16 J a h 

ren auch im Geme inkos tenbe re i ch und in B e h ö r 

den e i n g e s e t z t . A u f g r u n d dieser lang jähr igen E r 

f ah rungen sind D a t e n über A u f w a n d und Ergebn is 

s t r u k t u r e n am besten d o k u m e n t i e r t . 

K e n n z e i c h n e n d ist das N o r m b l a t t nach DIN 6 9 9 1 0 , 

insbesondere der da r i n e n t h a l t e n e A rbe i t sp lan m i t 

sechs G r u n d s c h r i t t e n . Dieser A rbe i t sp lan ist in s e i 

nem Vo rgehen und in seinen A u s w i r k u n g e n auf 

mensch l i che Besonde rhe i t en abges t immt . Für den 

E r fo l g dieser M e t h o d e ist deshalb m i t v e r a n t w o r t 

l i ch d ie A r t des Umgangs m i t Funk t i onen und d e 

ren K o s t e n . Wobei der E r fo lg dieser Me thode g rob 

d e f i n i e r t ist m i t : He rausa rbe i t en von E insparungs

p o t e n t i a l e n , E igendynamik und " L e b e n s f ä h i g k e i t " 

und A k z e p t a n z der M e t h o d e . 

B i ld 3 ve rg l e i ch t die heur is t i sche K r a f t der M e t h o 

den WA, GWA, Z B B : 

404 

204 

HEURISTISCHE 
KRAFT/METHODE 

HEURISTISCHE KRAFT • 

Einsparungspotential/Methode ^ 
Aufwand/Methode 

Motivationsfaktor 
Methode 

4 7̂ 
M 8 
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fzBBj 

AUFWAND 
METHODE 

(Promille) 

Zusammenfassend l äß t sich sagen: Sachkund ige 

A rbe i t vo rausgese t z t , ist die Wer tana lyse nach 

DIN 69910 die w i r t s c h a f t l i c h s t e und t r e f f s i c h e r s t e 

al ler b e k a n n t e n M e t h o d e n der Er f indungskuns t . 

2. Baustein: Warum Quanti f iz ierung / BDE im G e 
meinkostenbereich? 

S i t u a t i o n i n d e r G e m e i n k o s t e n p l a n u n g 

In der P r o d u k t i o n haben w i r be isp ie lsweise d u r c h 

G r e n z k o s t e n b e t r a c h t u n g e n e in hohes Maß an 

T ransparenz und d a m i t B e e i n f l u ß b a r k e i t e r r e i c h t . 

N i ch t so bei den F i x k o s t e n . Ihnen feh l t d ie u n 

m i t t e l b a r e b z w . nachwe i sba re B e z i e h u n g / A b h ä n -

g igke i t zu A u f g a b e n a r t e n und - I n h a l t e n , A r b e i t s 

mengen und des Beda r f s an A r b e i t s z e i t . 

( A n m e r k u n g : Die aus P l a t z g r ü n d e n nur k u r z g e 

sch i l de r ten Ergebnisse der B e w e r t u n g mögen z u 

nächst e inma l h i ngenommen w e r d e n . Au f A n f r a g e 

So w e r d e n beisp ie lsweise d ie S c h w ä c h e n heu t ige r 

G e m e i n k o s t e n - B u d g e t i e r u n g anhand nachs tehend 

grober Übers ich t (B i l d 4) d e u t l i c h . 
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INDlReKIER BEREICH: ABIAUF HEUlICER PERSONAL-PLANUNG (BUDGET-PIANUNG) 

PLANUNGSABLAüF | ERLÄUTERUNGEN | FOLGERUNGEN 

Budget-EntMurf 
erarbei ten 

Konsolidierung 
In Budgetabtlg. 

Vorlage bei GF 

K S I - L e l l e r , I n o f f l i l e l l : Entwurf 
Is t In der Regel ua XT überzogen, 
DA Streichungen unveraeldbar. 

Gegen Jahresende Verden Ausgaben 
vorgezogen, danlt laufende 
Budgets ausgeschöpft Merden. 

GF: Unrea l i s t i sch , lu hoch, 
Aufforderung nach Kürzung. 
Aspekte für Kürzungen: 
0 l e ich t yerschlebbare Aufgaben 
0 ursprünglich vorgesehene 

Ausgabenhohe 
0 zu emartender Widerstand 

des KST-Lel lets 

HerkOMllche Budgetplanung kann zur Auf
blähung der Budgetlnhalte fuhren. 

Herkoonllche Verfahren v e r l e i t e n zur v o l l -
standigen Ausnutzung der Budgetrahaen. 

|(Ausgeschapfte Rahaen können entsprechende 
N i t t e l für Folgejahre r e c h t f e r t i g e n . ) 

Herkoomllche Planung erzeugt nanchnal pau
schale Kürzungen. Unterschiedliche Poten
t i a l e «erden nicht ausreichend berücksicht igt 

Nicht die unterschiedl iche Wer t igke i t , son
dern die subjekt ive Ourchsetzbarkelt und 
die Hohe der vorgesehenen Ausgaben xaren 
RU( DIE Streichung entscheidend. 

HtiSVInee; Olese Verfahrensweise s t e l l t nicht die Frage, nie » I r t s c h a f t l l c h 
einzelne Ablaufe und dazugehörige Tät igkei ten für geplante 
Ptogramiie / Funktionen s ind. 

Oder das Resümee anders f o r m u l i e r t : K o n v e n t i o 

ne l le Pe rsona lp lanung und - b u d g e t i e r u n g ve r lang t 

n i c h t z w i n g e n d e ine t i e f e r g r e i f e n d e Ana lyse von 

bes tehenden A b l ä u f e n / T ä t i g k e i t e n . 

A r b e i t s w i r t s c h a f t l i c h e r A n s a t z 

A b h i l f e der n i c h t aus re ichenden T ranspa renz , b z w . 

Verbesserung der E f f i z i enz im G e m e i n k o s t e n b e 

re ich b i e te t der a r b e i t s w i r t s c h a f t l i c h e Ansa tz . Er 

geht von der i n t e g r i e r t e n Ges ta l tung der A u f g a 

ben , A b l ä u f e , K a p a z i t ä t e n , des Inputs und O u t 

puts im Sinne des Arbe i t ssys temdenkens aus. Die 

Ges ta l tung von A rbe i t ssys temen ist e in p e r m a n e n 

te r P r o z e O , der l au fend Änderungen u n t e r w o r f e n 

ist . - Dieser a r b e i t s w i r t s c h a f t l i c h e Ansa tz ist des 

ha lb M i t t e l p u n k t des A r t i k e l s . 

Z ie le e iner Q u a n t i f i z i e r u n g im Rahmen des a r 

b e i t s w i r t s c h a f t l i c h e n Ansa tzes s ind: 

o Die sub jek t i ve B e w e r t u n g des Persona lvo lumens 

m i t H i l f e 

* i n t u i t i v e r V e r f a h r e n ( E r f a h r u n g e n , S c h ä t z u n 

gen) 

* s ta t i s t i scher V e r f a h r e n ( E n t w i c k l u n g b e s t i m m 

te r G r ö ß e n der Ve rgangenhe i t ) 

muß um e in ige S c h r i t t e ve rsach l i ch t w e r d e n 

(s iehe B i ld 4 ) . 

o Die P e r s o n a l v o l u m e n - P l a n u n g (= 3 / 4 des G e 

samtbudge ts ) muß auf der Grund lage s y s t e m a 

t i scher I n fo rma t ionssammlungen und D a t e n a n a 

lysen e r f o l g e n : 

* Z u gep lan ten P r o g r a m m e n / F u n k t i o n e n gehör t 

die Kenn tn is der A rbe i t sab läu fe und der d a 

zugehör igen A u f g a b e n a r t e n / - i n h a l t e , der A r 

be i t smengen und A r b e i t s z e i t e n . 

Die Über legungen für d ie o rgan isa to r i sche E i n b e t 

t ung des Quan t i f i z i e rens l au fen auf e i n e A r t 

B e t r i e b s - D a t e n - E r f a s s u n g ( B D E ) i m G e 

m e i n k o s t e n b e r e i c h h inaus, m i t de ren H i l f e 

m a n Kenn tn is über A u f g a b e n a r t e n und - I n h a l t e , 

A rbe i t smengen und Z e i t e n g e w i n n t . Man e r r e i c h t 

e ine w e s e n t l i c h f e i n e r e / t i e f e r e T ranspa renz , als 

e t w a eine Ab le i t ung e inze lne r F u n k t i o n e n aus 

der S te l lenbeschre ibung es e r m ö g l i c h e n w ü r d e . 

Beisp ie lsweise w i r d e in t i e f e r e r E inb l ick in E n t 

s tehung , Abhäng igke i t und V e r w e n d u n g der F i x 

kos ten g e w o n n e n . Man e rhä l t f u n d i e r t e , r e c h n e 

r isch a b g e s t i m m t e Anha l t spunk te fü r den B u d g e -

t i e r u n g s p r o z e ß . Diese Q u a n t i f i z i e r u n g b r ing t neue 

A n t w o r t e n für zah l re i che u n b e a n t w o r t e t e a l t e 

F ragen und auch den Einst ieg in neue D i m e n s i o 

nen des Denkens und Handelns. 

K r i t i k e r w e r d e n sagen, daß geis t ig schöp fe r i sche , 

k r e a t i v e A r b e i t e n k a u m oder gar n i ch t q u a n t i f i 

z ie rbar s ind. Dieses A r g u m e n t ist s icher r i c h t i g , 

aber w i e groß ist dieser An te i l am gesamten A r -

be i t sp rozeß im Bü robe re i ch? Au fsch luß über diese 

Frage g ib t B i ld 5. 

Ein deu tscher K o n z e r n m i t m e h r e r e n tausend M i t 

a r b e i t e r n im Geme inkos tenbe re i ch s t u f t e t w a 3 / 4 

a l ler an fa l l enden T ä t i g k e i t e n in "Manue l les H a n 

de ln " und "Schemat i sches D e n k e n " e in . Der A n 

te i l des "Schöp fe r i s chen Denkens" ist re la t i v k l e i n . 

(Nach Me inung des Au to rs ist dieser An te i l in 

der P rax i s s i che r l i ch noch ger inger als h ier d a r 

ges te l l t . ) 
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B i l d 5 : S o s i e h t s i c h e i n d e u t s c h e s G r o ß u n t e r n e h m e n . d e r Rege l p ro Ab te i l ung 3 - 5 , 
se l tener bis zu 10 G r ö ß e n . Entschetdungs-

nlvetu 
TtttgktUilxtspti l Tttlgkeltsnlveeu VtrUilung eines 

Konzerns InUnd 
(c<. 10.000 NA 
• I t (M-Löhnen 
und Gehkltern 

ProblMlösung ForschungsUtUr 
SUndortpItncr \ \schopfer lsches  

\ \ Denken 
ProgriM-
tnttclwidung 

SystMHMlytilwr 
Konstrukteur V \ 

ca. 2SX 

Uilileiit-
sch«<dun9 

Person«l-S« 
InstindlxUer 

\ S c h e M t l s c h e s \ 
N. Denken \ 

CA« 

> c.. 1 

Regelturte 
Entscheidung 

BuchtuUer 
Techn. Zeichner \ \ Ca. au» 

> c.. 1 
Routine-
entsctwldung 

Schretbkrtrt 
ligertulter 

Manuelles \ \ 
Handeln \ \ 

ce. 2SI 

> c.. 1 

Kein« 
Entsclwidung 

Bürobote 
LtgertMifer 

ce. 2SI 

> c.. 1 

B e t r i e b s - D a t e n - E r f a s s u n g 

( B D E ) i m G e m e i n k o s t e n -

B e r e i c h 

Welche Schir i t te sind fü r die E i n 

f ü h r u n g der Q u a n t i f i z i e r u n g m ö g 

l ich? Das nachs tehende B i ld 7 

ze ig t e inen Ü b e r b l i c k : 

40 60 80 100 
( I der Gesduttitigkeit) 

Aussage: Wenn sich 2 / 3 und mehr al ler T ä t i g 

k e i t e n in die Tä t i gke i t sn i veaus "Manue l les H a n 

de ln " und "Schemat i sches D e n k e n " e ins tu fen l a s 

sen (und so ist es in der P rax i s ) , sind a u s 

re i chend genug Ansä tze zur E in füh rung des a r -

be i tsv i^ i r tschaf t l i chen Gedankens gegeben - ist 

e ine Q u a n t i f i z i e r u n g m ö g l i c h . 

. . . u n d w i e v i e l , i n w e l c h e m U m f a n g 

q u a n t i f i z i e r t m a n ? 

Z w e i L e i t g e d a n k e n h e l f e n ers te Abg renzungen 

v o r z u n e h m e n : 

o Man sol l te aus Gründen der N u t z e n - K o s t e n -

Über legungen n i ch t al les als B e t r i e b s d a t e n e r 

fassen; und man muß wissen, daß vieles sich 

n i ch t g u a n t i f i z i e r e n l ä ß t . 

o Im Sinne der A B C - A n a l y s e kann man auch f ü r 

dieses Fachgeb ie t sagen, daß mi t 20 - 30 % 

der F u n k t i o n e n e t w a 70 - 80 % des A r b e i t s 

vo lumens dars te l lbar s ind. 

Die A u f g a b e n e iner A b t e i l u n g graph isch als K ä s t 

chen da rges te l l t und be ide L e i t g e d a n k e n b e r ü c k 

s i ch t i g t , e rg ib t B i ld 6: 

Aufgaben einer Abte i lung: 

Ausnahmen 
Rückfragen 
Störungen 
Telefon 

Versorgunga-
schwierigkeiten 
fabiand« 
Standards 

quantifizierbar I 
Nicht 
quantifi-

T a t i g k e i t s l i s t e 

Mengengerüst 

Z e i t e r f a s s u n g 

R i c h t z e i t e n 

R i c h t z e i t e n f ü r T ä t i g k e i t e n 

Z e i t b u d g e t s 

Abs t imnung: 
Chef 

M i t a r b . 

Z i e l e r w a r t u n g 

Z i e l v o r s t e l l g . 

SS-

SO-

• 5 J 

3S. 

40-

l ' . 1 t .—1 '——~\ ' 1 [ 

im m im m 

- — -

im m 

- — -

Persönliche 
Neigungen 

Krankheit 

Insgesamt sind für die I m p l e m e n t i e 

rung ach t S c h r i t t e mög l i ch . Diese 

S c h r i t t e , a l le rd ings le ich t m o d i f i 

z i e r t , ge l t en auch dann , w e n n 

s ta t t e iner Wer tana lyse nach 

DIN 69910 , die h e r k ö m m l i c h e G e 

m e i n k o s t e n - W e r t a n a l y s e (GWA) 

a n g e w e n d e t w o r d e n ist . Im R a h 

men e iner E in füh rungss t ra teg ie 

e m p f i e h l t es s ich , d ie n o t w e n d i g e 

S t r u k t u r i e r u n g und den D a t e n -

f luß in z w e i S t u f e n (h ie r v e r 

e i n f a c h t f o r m u l i e r t ) zu u n t e r 

t e i l e n . 

Schlüsselgröflan-
der Hauptfunktionan 

Wesent l i che F u n k t i o n e n / T ä t i g k e i t e n w e r d e n zu 

Bünde ln z u s a m m e n g e f a ß t und zu Sch lüsse lg rößen 

gemeinsam mi t dem Ab te i l ungsche f f o r m u l i e r t . 

(Der Ab te i l ungsche f f i nde t seine " H a n d s c h r i f t " 

w i e d e r l ) Diese Sch lüsse lgrößen b r i ngen A u f g a b e n 

a r t e n und - I n h a l t e zum Ausdruck . Für e ine B e 

t r i e b s - D a t e n - E r f a s s u n g in der P rax i s re i chen in 

In der 1 . S t u f e w e r d e n zur a b 

te i l ungswe ise v o r g e n o m m e n e n 

A u f g a b e n g l i e d e r u n g jewe i ls e in ige 

A u f t r a g s n u m m e r n ( - K o n t i e r u n g s - N r . ) f es tge leg t • 

und S t u n d e n - / T a g e s k o n t i e r u n g e n v o r g e n o m m e n . 

M i t en t sp rechenden M e n g e n m u l t i p l i z i e r t e rgeben 

s ich fü r jede Ab te i l ung (und summie r t für den g e 

samten B e r e i c h ) I s t - Z e i t - A u s l a s t u n g e n . 
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In der später fo lgenden 2. S tu fe w e r d e n zur A u f -

gabeng l l ede rung S o l l - Z e i t e n z u g e o r d n e t , so daO 

sict i So l l -Aus las tungen da rs te l l en lassen.. 

Den Daten f luO fü r be ide S t u f e n ze ig t B i ld 8: 

Oatenf luS für K a D a z l t a t s ü B e r s l c f i t 

d«t«n 

K a p a z l t a t s ü d e r s l c f i t 

• 

? 

3 — 

< Ol 

• 

? 

3 — 

< Ol 

• 

? 

3 — 

< Ol 

• 

? 

3 — 

< Ol 

• 

? 

3 — 

< Ol 

Zait (Monat) 

3 • < 1 
3 9) 

?Tinn«lkapaxitat Auftraqavoiuflxn 

Wie bere i t s gesagt : In der Regel r e i chen für diese 

B e t r i e b s d a t e n e r f a s s u n g 3 - 5 S c h l ü s s e l -

g r ö O e n , se l tener bis zu 10 je A b t e i l u n g aus. 

Fal ls es aber g i l t , v ie le Ab te i l ungen m i t Sch lüsse l -

g röGen t ransparen t zu m a c h e n , g ibt es H i l f s m i t t e l , 

z . B. mi t e inem Wang-PC mi t 256 K B , fa rb igem 

B i l dsch i rm und M u l l i p l a n als S o f t w a r e . D a t e n 

über T ä t i g k e i t e n , R i c h t z e i t w e r t e , Mengenge rüs te 

aus den A b t e i l u n g e n lassen s ich l e i ch te r v e r a r b e i 

t e n und a u s w e r t e n . 

Ein besonderer V o r z u g im w e i t e r e n Ausbau ist 

der D u r c h g r i f f auf bere i ts vo rhandene D a t e i e n 

im Z e n t r a l c o m p u t e r . Dami t sind al le bere i t s v o r 

handenen Mengengerüs te ohne zusä tz l i chen A u f 

w a n d im d e z e n t r a l e n Sys tem und lassen sich zur 

P r o d u k t i v i t ä t s s t e i g e r u n g und - k o n t r o l l e m i t v e r 

wenden. 

3. Baustein: Koordinationsfunktion, Arbeitsplanur>g 
und Vortjereitung im Gemeifikostenbereich  

Diese Funk t i on ist " e n t s t a n d e n " aus der Ana log ie 

zu F e r t i g u n g . D o r t , in der F e r t i g u n g , g ib t es die 

F u n k t i o n Arbe i t sp lanung und V o r b e r e i t u n g ( A V ) , 

de ren H a u p t a u f g a b e es is t , a l le t echn i schen und 

w i r t s c h a f t l i c h e n Prozesse des Be t r i ebes ra t ione l l 

und w i r t s c h a f t l i c h zu g e s t a l t e n . Ihr Wi rkungskre is 

im e inze lnen : Me thodenve rbesse rung ( A r b e i t s f l u ß , 

A r b e i t s p l a t z , B e t r i e b s m i t t e l , A r b e i t s w e i s e ) , V o r 

g a b e z e i t e n , Z e i t s t u d i e n , Ana lyse und Verbesserung 

von P r o z e O a b l ä u f e n , a rbe i t sw issenscha f t l i che A u f 

gaben usw. 

Wie Sie w issen , ha t die A r t der Führung sowie 

die A n w e n d u n g versch iedens te r M e t h o d e n in der 

F e r t i g u n g die g r o ß e n Ra l i ona l i s i e rungse r fo lge b e 

w i r k t und g l e i c h z e i t i g - oder v ie l l e i ch t des 

w e g e n - die Human is ie rung des A rbe i t sp la t zes 

e r m ö g l i c h t . 

Im Geme inkos tenbe re i ch feh l t heu te e ine " f l ä c h e n 

deckende " und d a u e r h a f t e Ra t iona l i s i e rung . Es f e h 

len die Vorausse tzungen fü r l au fende , s y s t e m a t i 

sche P r o d u k t i v i t ä t s s t e i g e r u n g e n . Die i ns t rumen ta le 

Se i te w u r d e vernach läss ig t - m i t der Folge e i 

nes me thod i schen Vakuums. 

Es g ib t n a t ü r l i c h den z e i t l i c h b e g r e n z t e n " f l ä c h e n 

d e c k e n d e n " Ansatz der G e m e i n k o s t e n - W e r t a n a l y s e , 

aber eben n i ch t als D a u e r i n s t r u m e n t a r i u m und 

ohne A k z e p t a n z . Led ig l i ch d ie Organ isa t i onsab

te i l ung a rbe i t e t auf d iesem Fe ld , w o h l aber mehr 

punk tue l l als " f l ä c h e n d e c k e n d " . 

Was tu t diese Koord ina t ionss te l l e? 

• K a p a z i t ä t s d a t e n - E r m i t t l u n g 

* Er fassung der Z e i t e n , Bezugsmengen 

* Bes t immen der R i c h t w e r t e 

* M i t b e s t i m m e n von Sch lüsse l -Kennzah len 

• P lanung der K a p a z i t ä t , T e r m i n e , Kos ten 

• Ü b e r w a c h u n g 

* d u r c h Analyse der K e n n z a h l e n , z. B. d u r c h 

G e m e i n k o s t e n - T i e f e n a n a l y s e (Aus las tung , 

E f f e k t i v i t ä t , Verbesserungspo ten t ia le ) 

• A rbe i t sges ta l t ung (u .a . P r o j e k t l e i t e r p r i n z i p a n 

wenden ) 

* Ana lyse und Verbesserung von S t r u k t u r e n , 

A b l ä u f e n , A u f g a b e n , A r b e i t s m i t t e l n d u r c h z .B . 

Anse tzen der Wer tana lyse (DIN 69910) 

Es sind also im wesen t l i chen die H a u p t f u n k t i o n e n 

K a p a z i t ä t s d a t e n - E r m i t t l u n g , P lanung , Ü b e r w a c h u n g 

und A rbe i t sges ta l t ung . 

( A n m e r k u n g : A u c h hier e m p f i e h l t es s i c h , v o n 

diesen v ier H a u p t f u n k t i o n e n zu i m p l e m e n t i e r e n . 

Je nach gewünsch te r T ransparenz und G e n a u i g 

ke i t kann im Rahmen eines 3 - S t u f e n - V o r g e h e n s 

un te rsch ied l i che De ta i l l i e rung e r r e i c h t we rden . ) 
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Te i lwe i se sind die oben a n g e f ü h r t e n Funk t i onen 

im U n t e r n e h m e n schon vo rhanden . So w i r d z. B. 

die A rbe i t sges ta l t ung du rch die Organ isa t i onsab 

t e i l ung w a h r g e n o m m e n . A u f g a b e der K o o r d i n a 

t ionss te l le w ä r e es be isp ie lsweise mi t H i l f e des 

P r o j e k t l e i t e r p r i n z i p s die Wer tana lyse nach DIN 

69910 f l ä c h e n d e c k e n d e inzuse tzen und daraus 

abzu le i t ende A u f t r ä g e im Rahmen des P r o j e k t 

m a n a g e m e n t ganz oder t e i lwe i se an die O r g a n i 

sa t ionsab te i lung zu v e r g e b e n . Wobei der Ans toß 

zur B i l dung eines W e r t a n a l y s e - T e a m s s ich aus der 

Fo r t sch re ibung und Ana lyse der Sch lüsse l kennzah 

len (z . B. Aus las lungsveränderungen) e rgeben 

kann . 

D ie ande ren 3 H a u p t f u n k t i o n e n w e r d e n mehr 

oder w e n i g e r in tens iv von der K o o r d i n a t i o n s 

ste l le w a h r g e n o m m e n , um 

o A r b e i t s v e r t e i l u n g und Aus las tung s i ch tbar zu 

m a c h e n , 

o ab lau fo rgan isa to r i sche M a ß n a h m e n abzu le i t en 

und mi t H i l f e des P r o j e k t l e i t e r p r i n z i p s in A u f 

t r a g zu geben und zu k o n t r o l l i e r e n , 

o sch le ichende Ra t iona l i s i e rungen , L e r n k u r v e n 

s ich tbar zu m a c h e n , 

o m i t H i l f e von Kennzah len e i n z u g r e i f e n , 

o mi t H i l f e von Kennzah len Pe rsona l vo lumen zu 

bes t immen und eine F i l t e r f u n k t i o n bei N e u e i n 

s te l lungen auszuüben, 

o dauernd Rat iona l i s ie rungsansä tze zur Ve rbesse 

rung der W i r t s c h a f t l i c h k e i t m i t zu e r a r b e i t e n . 

D u r c h diese s tänd ig e i ngese t z ten I n s t r u m e n t a r i e n 

sind w i r heu te s o w e i t , daß sich der Chef r e g e l 

m ä ß i g A u s w e r t u n g e n über den P r o d u k t i v i t ä t s f o r t 

sch r i t t in se ine rAb te i l ung zusammens te l l en lassen 

k a n n , z. B. als E r fo lgsnachwe is seiner M a n a g e r 

f ä h i g k e i t e n , aber auch zur B e u r t e i l u n g d u r c h das 

Con t ro l l i ng - ähn l i ch w i e es in der F e r t i g u n g 

seit Gene ra t i onen üb l i ch ist. 
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G e m e i n k o s t e n - M a n a g e m e n t . g 

Gibt's eine schlecht ausgelastete Verwal tung? 

Ex d e f i n i t i o n e schon n i c h t . D ie V e r w a l t u n g 

beschä f t i g t im Z w e i f e l sich se lber . 

G W A - K a m p a g n e n mi t der C u t - o f f - M e t h o d e 

sind w o h l sehr s ta rk d ie Fo lge des v e r 

säumten Nu tzens sich b ie tender G e l e g e n 

h e i t e n , zw i schen Kos ten und Le is tung auch 

bei a d m i n i s t r a t i v e n F u n k t i o n e n Bez iehungen 

he rzus te l l en . Z w a r ist es n i ch t d ie K o s t e n 

kausa l i t ä t w i e in der F e r t i g u n g , aber es sind 

P laus ib i l i t ä t en und Angemessenhe i ten , ausge 

d r ü c k t in SOP's (Standards of P e r f o r m a n c e ) 

w i e z. B. 

• Mengen ( B r i e f e , Bes te l l ungen , B u c h u n g e n , 

Kundenbesuche , Con t ro l l e r ' s Hausbesuche) 

* S e r v i c e - N i v e a u - K e n n z a h l e n 

( F l u k t u a t i o n s r a t e , D e l k r e d e r e q u o t e , T e r 

mine fü r B e r i c h t e ) 

• Angemessenhe i t s ra ten 

(!o Werbung oder Forschung v o m U m s a t z ) . 

Und es sind S e r v i c e - P o t e n t i a l s u m m e n 

(da rüber w i r d noch b e r i c h t e t ) . 

Deyh le 
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BUCHERECKE Fortsetzung von Seite 30 
w e r d e n die Besonde rhe i l en b z w . Spez i f i ka der Innova t ionsp lanung b e t o n t . Der Ver fasser ve rsuch t , die 

Innova t ionsp lanung als w e s e n t l i c h e n Bes tand te i l der s t ra teg i schen P lanung herauszus te l l en und das 

A u g e n m e r k auf I nnova t ionss t ra teg ien zu r i c h t e n . Dabe i w e r d e n die B e d e u t u n g der Un te rnehmensz ie l e 

fü r I nnova t ionss t ra teg ien u n t e r s u c h t , die Wachs tumsr i ch tungen anhand der P r o d u k t / M a r k t - M a t r i x a u f 

g e z e i g t , d ie P o r t f o l i o - K o n z e p t i o n fü r die S t r a t e g i e n a u s w a h l zug rundege leg t und daraus S t r a t e g i e n fü r 

den Forschungs- und E n t w i c k l u n g s b e r e i c h a b g e l e i t e t . Das v i e r t e Kap i t e l b e s c h ä f t i g t s ich sodann mi t 

den M e t h o d e n und Mode l l en zur Eva lu ie rung von I nnova t i onen . Es w i r d e ine i nha l t l i che und b e g r i f f 

l iche Un te rsche idung von B e w e r t u n g und Eva lu ie rung und von A r t e n der Eva lu ie rung v o r g e n o m m e n . 

Eva lu ie rungsmode l le w e r d e n auf ihre A n w e n d u n g s f ä h i g k e i t für i nnova t i ve En tsche idungen ü b e r p r ü f t 

und b e u r t e i l t . Der S c h w e r p u n k t der B e t r a c h t u n g e n l ieg t dabei auf den M ö g l i c h k e i t e n von S c o r i n g -

Mode l l en . Ein L i t e r a t u r v e r z e i c h n i s sowie e in S t i c h w o r t - und Sachve rze i chn i s runden die A rbe i t ab. 

Der Ver fasser legt e ine w issenscha f t l i che Abhand lung zu e inem bedeu tsamen T h e m a vo r . Er le is te t 

e inen n ü t z l i c h e n B e i t r a g zur t heo re t i schen D u r c hd r i ngung dieses F ragenkomp lexes . Der P r a k t i k e r , der 

H i l f e bei der gedank l i chen V e r t i e f u n g e r f ä h r t , w i r d e in höheres Maß an Umse tzungsh i l f e und A n w e n 

dungsbezug w ü n s c h e n . Die auf hohem N iveau s tehende A rbe i t f ä l l t w i s s e n s c h a f t l i c h - a b s t r a k t aus und 

f ö r d e r t d ie Prob lemd iskuss ion , d ient aber w e n i g der p r a k t i s c h e n B e w ä l t i g u n g e insch läg iger A r b e i t s 

au fgaben . So w i r d w o h l der P r a k t i k e r kaum die Frage des En tw ick lungs r i s i kos m i t a u f w e n d i g e n m a t h e 

ma t i s chen F o r m e l n beher rschen k ö n n e n . O f f e n b l e i b t , ob die A k z e n t e anders gese t z t h ä t t e n w e r d e n 

k ö n n e n , z. B. F ragen gese l l scha f tspo l i t i scher Re levanz von I nnova t i onen . Die V e r ö f f e n t l i c h u n g ist dem 

Leser zu e m p f e h l e n , der das Gesamtp rob lem t h e o r e t i s c h a u f a r b e i t e n m ö c h t e . 

Schmidt, He rbe r t (Hrsg. ) : Humanve rmögens rechnung 

B e r l i n / N e w Yo rk ; V e r l a g Wal te r de G ruy te r & Co. 1982 - 737 Se i t en , Pre is DM 1 8 4 , —  

Der vo r l i egende Sammelband w i l l K o n z e p t e und E r fah rungen eines I ns t r umen ta r i ums zur Ergänzung 

der un te rnehmer i schen Rechnungs legung a u f b e r e i t e n und in die a l lgemeine Diskussion b r i ngen . Die 

Rechnungs legung in der b e t r i e b l i c h e n P e r s o n a l - und A r b e i t s w i r t s c h a f t g e w i n n t an B e d e u t u n g , e n t 

sp r i ch t aber n i ch t dem En tw i ck l ungss tand anderer Be re i che des kau fmänn i schen Rechnungswesens . 

Aus dieser Über legung ist dieses Werk en t s tanden . 37 i n t e rna t i ona l a n e r k a n n t e Expe r t en aus U n t e r 

n e h m e n , Wissenschaf t , G e w e r k s c h a f t e n und Staat ana lys ie ren deshalb Grund lage und Wert der b e 

t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n Rechnungs legung und zum Ausbau von Soz ia l i n fo rma t i onssys temen und dami t zur 

besseren Fund ie rung be t r i eb l i che r und po l i t i scher En tsche idungen . Das B u c h w i l l Impulse fü r die W e i t e r 

e n t w i c k l u n g des Soz ia lb i l anzkonzep tes geben und M e t h o d e n zur D o k u m e n t a t i o n soz ia ler V e r a n t w o r t u n g 

in U n t e r n e h m e n und Gesel lschaf t e r ö r t e r n . -

Der e rs te Te i l ist den Z i e l e n und A u f g a b e n der Humanve rmögens reohnung un te r b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n 

und gese l l scha f tspo l i t i schen Aspek ten g e w i d m e t . Im z w e i t e n Te i l geh t es um die U S - a m e r i k a n i s c h e n 

Ansä tze zur Erfassung und B e w e r t u n g des Humanve rmögens . Sch l i eß l i ch w i r d das H u m a n k a p i t a l des 

U n t e r n e h m e n s e iner soz ia lw issenscha f t l i chen Analyse u n t e r z o g e n und auf A r b e i t s q u a l i t ä t , A r b e i t s p r o 

d u k t i v i t ä t und H u m a n v e r m ö g e n s r e c h n u n g ebenso e ingegangen w i e auf die E n t w i c k l u n g und A n w e n d u n g 

von B e w e r t u n g s m a ß s t ä b e n . Im d r i t t e n Te i l w e r d e n europä ische P e r s p e k t i v e n und E r fah rungen zur 

Humanve rmögens rechnung da rges te l l t . Von besonderem Interesse ist die Dars te l l ung versch iedener 

p r a k t i z i e r t e r Humanve rmögens rechnungen und deren k r i t i s che r B e t r a c h t u n g . Au fsch luß re i ch ist auch 

d ie Humanve rmögens rechnung aus g e w e r k s c h a f t l i c h e r S ich t . Der Te i l v ier ist überschr ieben m i t A n 

sä tze zur Ergänzung des konven t i one l l en Rechnungswesens . Zunächs t w i r d auf B i l dungs inves t i t i onen 

e ingegangen , danach w e r d e n A u f w e n d u n g e n in der A r b e i t s w i r t s c h a f t behande l t , es sch l i eß t sich e ine 

B e t r a c h t u n g zur Humanve rmögens rechnung als I n f o r m a t i o n s - und Entsche idungssys tem a n , die D i skus 

sion bez ieh t sich sodann auf die be t r i eb l i chen Soz ia l i nd i ka l o ren und w i r d mi t B e i t r ä g e n zur H u m a n 

ve rmögens rechnung bei I nves t i t i onen in En tw i ck l ungs lände rn abgeschlossen. Der f ü n f t e und l e t z t e Te i l 

w i d m e t sich der Frage der Humanve rmögens rechnung als Bes tand te i l e iner e r w e i t e r t e n gese l l s cha f t 

l i chen Rechnungs legung in der e x t e r n e n Rechnungs legung und in der Soz ia lb i l anz . Ein Ve rze i chn i s der 

M i t a r b e i t e r und e in Sachreg is te r besch l ießen die A r b e i t . 

Die vo r l i egende A rbe i t ze i chne t sich t h e m a t i s c h d a d u r c h aus, daß sie F ragen von e iner gewissen 

Br isanz und P r o b l e m a t i k a u f g r e i f t , die b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h und gese l l scha f tspo l i t i sch von B e d e u t u n g 

s ind , zumal es an ve rg l e i chba ren Werken mange l t . 

Der Sammelband legt e ine Bes tandsau fnahme über vo rhandene Ansä tze und An regungen zur E n t w i c k 

lung und Ergänzung des üb l i chen Rechnungswesens vor . Er ve rsuch t , das B isher ige zu bünde ln und 
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Vorausse tzungen für e in z u k ü n f t i g e s , gemeinsames, ve re in t i e i t l i ch tes Vorge t ien zu sc t i a f f en . Insowei t 

k o m m t der P u b l i k a t i o n e in deu t l i che r S t e l l e n w e r t zu . Den N u t z e n aus dieser u m f a n g r e i c h e n A rbe i t 

w i r d zunächst die akademische Diskussion z iehen , die von der A rbe i t e rheb l i ch p r o f i t i e r e n d ü r f t e . 

D e m P r a k t i k e r ist das B u c h dann zu e m p f e h l e n , w e n n er aus pe rsön l i chen oder b e r u f l i c h e n Gründen 

f u n d i e r t e I n f o r m a t i o n e n g e w i n n e n m ö c h t e über A u f g a b e n und P r o b l e m e sowie M ö g l i c h k e i t e n und 

Grenzen a l lgemeiner oder spez ie l ler Ve rmögens rechnungen im B e r e i c h des Humankap i t a l s aus b e t r i e b s 

w i r t s c h a f t l i c h e r oder aus gese l l scha f tspo l i t i scher S ich t . 

Rev is ion der e l ek t r on i schen D a t e n v e r a r b e i t u n g - K o m m e n t i e r t e P r ü f u n g s f r a g e n fü r die Rev is ions

prax is - E ra rbe i t e t im Arbe i t sk re i s "Rev is ion bei e lek t ron i sche r D a t e n v e r a r b e i t u n g " des Deu tschen 

Ins t i tu ts fü r I n te rne Rev is ion e.V. 

B e r l i n : Er ich Schmid t V e r l a g 1982, 136 Se i ten G r o ß o k t a v , k a r t o n i e r t , DM 3 6 , —  

Das deu tsche Ins t i tu t fü r i n te rne Rev is ion hat im Jahre 1969 m i t der 1 . Au f l age dieses F ragenka ta logs 

e ine r i ch tungswe isende und aus dama l ige r S icht g rundsä tz l i che V e r ö f f e n t l i c h u n g g e s c h a f f e n , d ie nun 

in der v i e r t e n , ü b e r a r b e i t e t e n und e r w e i t e r t e n Au f l age e rsche in t . Die Sch r i f t w u r d e der f o r t s c h r e i t e n 

den E n t w i c k l u n g angepaß t und auf dem ak tue l l en E rkenn tn i ss tand g e b r a c h t . 

N a c h e inem V o r w o r t w e r d e n g rund legende Fragen behande l t , u. a. die B e g r i f f e F u n k t i o n s f ä h i g k e i t , 

O rdnungsmäß igke i t , S icherhe i t und W i r t s c h a f t l i c h k e i t und deren wechse lse i t i ge Abhäng igke i t und Ü b e r 

schne idung . Das ers te H a u p t k a p i t e l g i l t der Rev is ion der V e r f a h r e n s e n t w i c k l u n g m i t den e inze lnen o r 

gan isa to r i schen und f o r m e l l e n A n f o r d e r u n g e n , dem En tsche idungsve r fah ren , der P l a n u n g und P r o b l e m 

ana lyse, der D e t a i l k o n z e p t i o n , der So l l konzep t i on , der A n w e n d u n g s p r o g r a m m i e r u n g , den Tests , der 

Übe rgabe und der E in füh rung sowie der D o k u m e n t a t i o n . Im M i t t e l p u n k t des z w e i t e n Kap i te l s s teh t d ie 

Rev is ion der A b w i c k l u n g der D a t e n v e r a r b e i t u n g mi t Da tene r fassung , A b w i c k l u n g , Da tenausgabe sowie 

K o n t r o l l - und S icherungssys tem. Im ansch l ießenden d r i t t e n K a p i t e l w i r d der F rage der Rev is ion des 

Da tenschu tzes nachgegangen . Hier geh t es u m den D a t e n s c h u t z b e a u f t r a g t e n , die R e c h t e der B e t r o f f e 

n e n , t echn ische und o rgan isa to r i sche M a ß n a h m e n zur Da tens i che rung sow ie u m die D a t e n v e r a r b e i t u n g 

im A u f t r a g . Ein u m f a n g r e i c h e r Anhang b r i ng t sechs ausgewäh l t e B e i t r ä g e aus der Z e i t s c h r i f t für I n 

t e r n e Rev is ion , w i e z. B. K o n t r o l l s y s t e m bei E D V - V e r f a h r e n oder Ordnungsmäß igke i t der D a t e n v e r a r 

b e i t u n g . Ein S t i c h w o r t v e r z e i c h n i s beendet die A r b e i t . 

Der vo r l i egende F r a g e n k a t a l o g w e n d e t s ich n i ch t nur an Rev iso ren , sondern auch an Organ isa to ren 

und a l le , die d ie v i e l f ä l t i g e n F ragen und P r o b l e m e der mode rnen EDV aus der S icht der O rdnungs 

m ä ß i g k e i t und S icherhe i t i n te ress ie ren . Der F r a g e n k a t a l o g s te l l t e ine Sammlung von S t a n d a r d f r a g e n 

dar , die e inen E D V - k u n d i g e n Leser in die Lage v e r s e t z e n , die EDV und was dami t zusammenhäng t 

zu p r ü f e n . D ie Fragen müssen se lek t i e r t und d u r c h w e i t e r f ü h r e n d e F ragen e r g ä n z t w e r d e n . Sie geben 

e ine im E inze l fa l l e v e r ä n d e r u n g s b e d ü r f t i g e Check l i s te ab , die auf sehr u m f a n g r e i c h e n E r f a h r u n g e n 

und Erkenntn issen eines Fachstabs be ruhen . Das B u c h i s t A r b e i t s m i t t e l , k e i n L e h r b u c h . Es 

we is t L ü c k e n und S c h w ä c h e n au f , w i e es bei dieser s c h w i e r i g e n , dynamischen M a t e r i e n i ch t anders 

sein k a n n . D ie A rbe i t bünde l t das Wissen b e r u f e n e r Sachkenner , ist auf d ie p r a k t i s c h e A rbe i t z u g e 

schn i t t en und le ich t umse tzba r . Eine n ü t z l i c h e und e m p f e h l e n s w e r t e A r b e i t s h i l f e . 

AWV - Ausschuß fü r w i r t s c h a f t l i c h e V e r w a l t u n g in W i r t scha f t und ö f f e n t l i c h e r Hand : 

Der M i k r o f i l m als A u f z e i c h n u n g s m e d i u m in Rev is ion und B e t r i e b s p r ü f u n g 

Be r l i n : E r i ch Schmid t V e r l a g G m b H , 1983 - 91 Se i t en , DIN A 3, k a r t o n i e r t , D M 3 4 , —  

D ie B e d e u t u n g des M i k r o f i l m s als A u f z e i c h n u n g s - und Ra t i ona l i s i e rungsmi t t e l n i m m t von Jahr zu Jahr 

z u . V ie le Tausend A n w e n d e r in der W i r t scha f t und der ö f f e n t l i c h e n V e r w a l t u n g v e r f i l m e n t ä g l i c h 

M i l l i onen B l ä t t e r S c h r i f t g u t , die nach e r f o l g t e r F i l m p r ü f u n g v e r n i c h t e t w e r d e n . Die vo r l i egende V e r 

ö f f e n t l i c h u n g ist das A rbe i t se rgebn is e iner P r o j e k t g r u p p e des A W V - A r b e i t s k r e i s e s R e c h t s f r a g e n der 

M i k r o v e r f i l m u n g im FachausschuG M i k r o f i l m . 

Nach e inem a l lgeme inen V o r w o r t b e f a ß t sich das e rs te K a p i t e l der P r ü f u n g m i k r o v e r f i l m t e r U n t e r 

lagen, in dem es auf Vo rausse tzungen , R e c h t s n o r m e n , den Z w e c k der s t eue r l i chen A u O e n p r ü f u n g s o 

w i e auf den Ab lau f der A u ß e n p r ü f u n g e ingeh t . D ie Besonde rhe i t en bei der P r ü f u n g m i k r o v e r f i l m t e r 

U n t e r l a g e n sind Gegens tand des ansch l ießenden Kap i t e l s , das auf A r b e i t s g e r ä t e , P rü fungshand lungen , -

R ü c k V e r g r ö ß e r u n g e n usw. e ingeh t . Den Rech tsg rund lagen der M i k r o v e r f i l m u n g g i l t das d r i t t e K a p i t e l . 

H ier w e r d e n d ie gese tz l i chen A u f b e w a h r u n g s f r i s t e n ebenso e r l ä u t e r t w i e d ie ve rsch iedenen A n w e i s u n -
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gen in der A n w e n d u n g und N u t z u n g der M i l< rove r f i lmung . Im fo lgenden Abschn i t t geht es um die 

Techn i k der M i k r o v e r f i l m u n g , w o u. a. besprochen w e r d e n das A u f z e i c h n u n g s v e r f a h r e n , die M i k r o 

f i l m - A u f n a h m e m a t e r i a l i e n , die M i k r o f i l m f o r m e n und M i k r o f i l m g e r ä t e e insch l i eß l i ch R ü c k v e r g r ö ß e r u n g s -

v e r f a h r e n . Im Kap i t e l 5 w i r d der I n f o r m a t i o n s r ü c k g r i f f auf e in v e r f i l m t e s S c h r i f t s t ü c k behande l t und 

u. a. die A u f n a h m e m e t h o d e n da rges te l l t , Suchsysteme und Suchmerkma le sowie das C O M - V e r f a h r e n . 

D ie S icherhe i t des M i k r o f i l m v e r f a h r e n s und die e inze lnen Aspek te des Fälschens und Ver fä l schens s o 

w i e deren V e r h i n d e r u n g s tehen im M i t t e l p u n k t des sechsten Kap i te l s . Die P u b l i k a t i o n w i r d beendet 

du rch e ine Zusammenfassung , d u r c h e ine A u f z ä h l u n g i n te rne r und e x t e r n e r P r ü f u n g s a r t e n , du r ch v e r 

sch iedene An lagen , w i e Auszüge aus der AO, der EGAO, Grundsä tze fü r die A u f z e i c h n u n g gese tz l i ch 

a u f b e w a h r u n g s p f l i c h t i g e r U n t e r l a g e n auf B i l d t r ä g e r n , der H inwe is fü r die V e r w e n d u n g von gese tz l i ch 

vo rgesch r iebenen M i k r o f i l m - H i l f s f o r m u l a r e n , e iner D o k u m e n t a t i o n der Gese tze , V e r o r d n u n g e n und E r 

lasse zur M i k r o v e r f i l m u n g und l e t z t l i c h e inem S t i c h w o r t v e r z e i c h n i s . 

Diese S c h r i f t , v e r f a O t von k o m p e t e n t e n F a c h l e u t e n , ist fü r e inen B e n u t z e r k r e i s gesch r ieben , der n i ch t 

da ran in te ress ie r t ist , selber M i k r o f i l m a u f n a h m e n he rzus te l l en , der g l e i c h w o h l m i t dem Endp roduk t , 

dem M i k r o f i l m , bei seiner t ä g l i c h e n A rbe i t zu t u n h a t . Der V e r ö f f e n t l i c h u n g kann besche in ig t w e r d e n , 

daß sie als p rak t i sche A n w e n d u n g s h i l f e den Ansprüchen und E r w a r t u n g e n in vo l l em U m f a n g e ge rech t 

w i r d und fü r die D u r c h f ü h r u n g s teue r l i che r AuGenprü fungen und sonst igen i n t e r n e n und e x t e r n e n 

P r ü f u n g e n im H inb l i ck auf d ie M i k r o v e r f i l m u n g den Leser s icher und le is tungs fäh ig m a c h t . 

Meyer z u Lösebeck, He iner : Un te r sch lagungsve rhü tung und Un te rsch lagungsp rü fung 

Düsseldor f : IdW V e r l a g GmbH 1983 - 366 Se i ten , b r o c h . , P re i s unbekann t  

D ie vo r l i egende A rbe i t ist e rsch ienen als Band 16 der S c h r i f t e n r e i h e des Ins t i t u t s fü r Rev is ionswesen 

der West fä l i schen Wi l he lms -Un i ve rs i t ä t Müns te r , herausgegeben von P r o f . L e f f s o n . 

B e t r ü g e r i s c h e Hand lungen , un te r dem Oberbeg r i f f Un te rsch lagungen z u s a m m e n g e f a ß t , sp ie len - w i e 

die Wi r tschaf tspresse ze ig t - e ine n i c h t zu u n t e r s c h ä t z e n d e Rol le im m o d e r n e n W i r t scha f t s l eben . 

D ie E n t w i c k l u n g der D a t e n t e c h n i k und die M ö g l i c h k e i t e n der neuen B ü r o t e c h n i k s te l len diese P r o b l e 

m a t i k zudem in e in neues L i c h t . 

Sowoh l e iner e r f o l g r e i c h e n S icherung vor Un te rsch lagungen als auch ih re A u f d e c k u n g se t z t d ie K e n n t 

nis mög l i che r Schäd igungsar ten und insbesondere auch die Kenn tn i s der M ö g l i c h k e i t e n ih rer V e r 

sch le ie rung voraus . H ie raus e rg ib t s ich der sys temat i sche A u f b a u dieser V e r ö f f e n t l i c h u n g . N a c h e i n 

l e i t enden Wor ten über die P r o b l e m s t e l l u n g und den Un te rsch lagungsbegr i f f w i r d zunächs t e ine S y s t e 

m a t i k der T a t b e s t ä n d e der Un te rsch lagung e r a r b e i t e t . Der Ver fasser k o m m t zu sprechen auf die 

Vo rausse tzungen e iner Un te r sch lagung , auf die Ob jek te einer Un te rsch lagung und se tz t s ich e ingehend 

m i t den M ö g l i c h k e i t e n der Ve rsch le ie rung ause inander . Aus der K e n n t n i s der beschr iebenen U n t e r 

sch lagungsar ten w i r d ansch l i eßend ein Sys tem in te rne r Ü b e r w a c h u n g s m a ß n a h m e n a b g e l e i t e t , das un te r 

B e a c h t u n g des W i r t scha f t l i chke i t sp r i nz i ps mögl ichs t zu e iner Ve rh inde rung oder so fo r t i gen A u f d e c k u n g 

de ra r t i ge r Hand lungen f ü h r e n sol l . Der Ver fasser sp r i ch t p r i m ä r e A b w e h r m a O n a h m e n , w i e P e r s o n a l 

e ins te l lungen oder die psych ische S icherung ebenso an w i e d ie sekundäre S icherung über A b w e h r m a ß 

nahmen du rch das In te rne K o n t r o l l s y s t e m , w o die E lek t ron i schen Da tenve ra rbe i t ungssys teme e inen b r e i 

t e n Raum e innehmen , um absch l i eßend auf t e r t i ä r e A b w e h r m a ß n a h m e n , w i e den Einsatz der I n n e n 

rev is ion e inzugehen . Da eine abso lu te S icherhe i t gegen w e s e n t l i c h e Un te rsch lagungen d u r c h e in Sys tem 

in te rne r Ü b e r w a c h u n g s m a ß n a h m e n i.d.R. n i ch t rea l is ierbar is t , e r g i b t s ich die N o t w e n d i g k e i t zu v e r 

suchen , d u r c h P r ü f u n g e n Un te rsch lagungen a u f z u d e c k e n oder bei P f l i c h t p r ü f u n g e n auf even tue l l e 

Schäd igungen zu a c h t e n , w o v o n das d r i t t e K a p i t e l hande l t . A u s f ü h r l i c h w e r d e n P rü fungsaus füh rung 

und ang renzende F ragen e r ö r t e r t . Eine Zusammenfassung , e ine L i t e r a t u r d a r s t e l l u n g , e in S t i c h w o r t v e r 

ze ichn is usw. besch l ießen das Werk. 

Im Sinne der S c h r i f t e n r e i h e , in der das B u c h e rsch ienen ist , w i l l es e inen B e i t r a g l i e f e r n zur Lösung 

von P r o b l e m e n , die s ich dem W i r t s c h a f t s p r ü f e r , dem b i l anz ie renden K a u f m a n n und dem Stud ie renden in 

g le icher Weise s te l len . Die P u b l i k a t i o n ve rb inde t in vo rb i l d l i che r Weise ein anspruchsvol les f a c h w i s s e n 

scha f t l i ches N iveau m i t s t renger Sys tema t i k und k la re r Log ik m i t e iner A u s r i c h t u n g auf p rak t i s che 

Be lange und Or i en t i e rung an p rak t i s che r A n w e n d b a r k e i t . Eine n ü t z l i c h e und ge lungene S p e z i a l - S c h r i f t . 

Fortsetzung Seite 44 
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Zuordnung C M - T h e m e n - T a b l e a u 

02 05 Ol - - -

Feenland 
unlimited 

from the desk: 
Controller-Fee 
Ressort-Leiter 
Controller-Wünsche 

" In me iner Tagesarbe i t s ieht es o f t so aus, daO die M a n a g e r - P a n z e r 

du rch die Landscha f t w ü h l e n und i ch im nachh ine in - o f t fü r die 

Z e n t r a l e - die F lu rschäden beheben sol l . Das aber ist n i ch t nach 

me inem Gusto: V ie l l ieber w ü r d e ich als Lotse den P a n z e r n Wege 

a u f z e i g e n , w i e sie schadlos ih ren Bes t immungsor t e r r e i chen k ö n n t e n . " 

Das "?" ist Ihr 
Schlüssel zur 
Firma "Feen
land Unlimited" 
Ressort Con
troller-Wünsche 

C o n t r o l l e r 

F & R , U P , BW 
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"L ieber C o n t r o l l e r l 

Als Ressor t le i te r "Wünsche" der F i rma Feen land 

U n l i m i t e d ist mi r Ihr P r o b l e m ge läu f i g . Das sieht 

in der P r a x i s dann so aus, daO Sie n a c h t r ä g l i c h 

e ine Inves t i t i ons rechnung mi t e inem a u s r e i c h e n 

den R e t u r n on Inves tmen t au f s te l l en fü r e ine I n 

v e s t i t i o n , d ie schon g e t ä t i g t w u r d e . Qder Sie 

g r e n z e n Kos ten über A u f w a n d a u s g l e i c h s k o n t e n so 

ab, daO Sie innerha lb eines P lanungsze i t raums 

Ihre gep lan ten Kos ten im Ist e i n h a l t e n . Be im U m 

satz dasselbe L ied : Es w e r d e n Rechnungen g e 

sch r i eben , die dann später s t o rn i e r t w e r d e n auch 

nur m i t dem Z i e l , P l a n u m s ä t z e e i n z u h a l t e n . Oder 

Sie schä l ten du rch Ihre Ana lysearbe i t heraus , daQ 

b e s t i m m t e P r o d u k t e p e r m a n e n t e Ve r lus tb r i nge r 

s ind. D a d u r c h e rzeugen Sie e inen En tsche idungs

d r u c k , der j edoch vom Managemen t m i t der K i l 

le rphrase "Das sind unsere T ü r ö f f n e r im S o r t i 

m e n t " be ise i te geschoben w e r d e n . Eben diese 

K i l l e rph rase sind Sie dann g e n ö t i g t , selber im B e 

r i c h t s w e s e n der Z e n t r a l e gegenüber zu v e r w e n 

den . Die Ro l l e , l ieber Con t ro l l e r , in die Sie sich 

h ine ind rängen l i eßen und die Sie j e t z t - zu 

Rech t - ä r g e r t , k ö n n t e m i t dem Beg r i f f K o s 

m e t i k f a c h m a n n e inge fangen w e r d e n . C h a r a k t e r i 

s t isch fü r ihn ist , daß er ers tens im nachh ine in 

ers t zum Zuge k o m m t und z w e i t e n s nur Obe r 

f l ä c h e n a r b e i t machen kann , die w e i t e n t f e r n t ist 

von e iner U rsachen the rap ie und noch v ie l w e i t e r 

w e g von p r o p h y l a k t i s c h e n V o r k e h r u n g e n . 

Neben dem gesch i l de r ten K rankhe i t sb i l d g ib t es 

aber noch ein w e i t e r e s , das dieselbe The rap ie 

w i e das ers te e r f o r d e r t . Hier b e w e g t sich der 

Con t ro l l e r , w i e es sein so l l , als Lotse vor den 

M a n a g e r - P a n z e r n , w i e Sie so schön -.ngen, 

l ieber C. Aber im ungüns t igen Fal l ist der C o n 

t ro l l e r zu w e i t w e g von seinen Managern der 

L in ie , so daß le ich t der K o n t a k t fü r die b e g l e i 

tende b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e B e r a t u n g a b r e i ß t . 

Im E x t r e m f a l l , der v i e l l e i ch t gar n i ch t so se l ten 

ist , s t eck t der Con t ro l l e r Wege aus und baut 

B r ü c k e n , die dann zu seinem Ers taunen vom 

M a n a g e r - P a n z e r - F a h r e r i gno r ie r t w e r d e n . In der 

Un te rnehmensp rax i s s ieht das dann so aus, daß 

in die Z u k u n f t we isende Analysen und B e r i c h t e 

ohne Echo bei den v e r a n t w o r t l i c h e n L i n i e n -

Manage rn b le iben . Ein Formu la r m a c h t die Runde 

und ke iner b e n ö t i g t es. Oder daß m a n als C o n 

t ro l l e r ge l egen t l i ch g e f r a g t w i r d , was man e i g e n t 

l ich den l ieben langen T a g du rch a r b e i t e n w ü r d e . 

Der C o n t r o l l e r w i r d h ier zum P h a n t o m . 

Einen g r o ß e n Te i l der t äg l i chen C o n t r o l l e r - P r o 

b leme haben Sie, l ieber C , ja mi t der ob igen 

Sk izze e i n g e f a n g e n , me in t die C o n t r o l l e r - F e e . 

Da geh t es zuers t e inma l d a r u m , e in ope ra t i ves 

oder s t ra teg isches Z ie l f es t zu legen . Am e i n f a c h 

sten e r r e i chen Sie das über S c h r i t t m a c h e r , die 

das zu en tsche idende P r o b l e m in den w i c h t i g s t e n 

F a k t o r e n s t r u k t u r i e r e n . Beisp ie lsweise könn te für 

be l ieb ig v ie le Z ie le das fo lgende S c h r i t t m a c h e r 

pap ier e r a r b e i t e t w e r d e n , dami t dem M a n a g e r -

Gremium der E in igungsprozef l auf e in Z i e l h in 

le i ch te r f ä l l t . 

Im z w e i t e n S c h r i t t m ü ß t e n dann die Wege a b g e 

s t e c k t w e r d e n , auf denen das f i x i e r t e Z i e l e r r e i c h t 

w e r d e n kann . So ha t jeder Weg seine E igenscha f 

t e n , seine T ü c k e n und Chancen . Die A u f g a b e des 

Con t ro l l e r s w ä r e es zu ze igen , daß der Weg B 

n i ch t z u m Z ie l f ü h r t , w e i l er in e ine Sackgasse 

münde t . Weg C w i e d e r u m e ignet sich nur für G e 

f ä h r t e bis m a x i m a l 15 Tonnen und das M a n a g e 

ment w ä r e nun v e r a n t w o r t l i c h zu en tsche iden , 

ob diese S t r a ß e m i t e inem 5 0 - T o n n e n - P a n z e r b e 

f ah r en w e r d e n soll oder ob ans ta t t dessen f r ü h 

ze i t i g auf die S t r a ß e A e ingespur t w e r d e n sol l . 

Sie ist z w a r k i l o m e t e r m ä ß i g länger als B und C, 

doch f üh r t sie s icher zum Z i e l . In diesen z w e i 

Phasen also, der Z i e l f i n d u n g und der Suche nach 

S t r a t e g i e n und M a ß n a h m e n , d ie zum Z ie l f ü h r e n , 

schaut der C o n t r o l l e r - L o t s e m i t seinen Manage rn 

quasi aus der Voge lpe rspek t i ve auf d ie U n t e r n e h 

m e n s - und M a r k t l a n d s c h a f t he run te r . Ist die C o n 

t r o l l e r - A u f g a b e in e inem U n t e r n e h m e n in e ine 

zen t ra l e und e ine d e z e n t r a l e Funk t i on g e t r e n n t , 

so w i r d s ich der zen t ra l e Stab insbesondere um 

diese be iden e r s ten Phasen k ü m m e r n . Der d e z e n 

t ra le Con t ro l l e r w i e d e r u m ist j e t z t v e r a n t w o r t l i c h 

in der d r i t t e n Phase, näm l i ch Lotsend ienst im e n g e 

ren Sinne zu le is ten . Das h e i ß t , er s teh t vor und 

neben dem P a n z e r g e f ä h r t , s ignal is ier t B o d e n w e l l e n 

oder Gegenverkeh r und h i l f t dem M a n a g e m e n t , 

enge Ste l len s icher zu passieren. Ersche inungs

b i lder dieser A u f g a b e sind S - I - V - G e s p r ä c h e , b e 

g l e i t e t von e inem p r o t o k o l l i e r t e n M a ß n a h m e n p l a n , 

w i e Z ie le t r o t z . d e n T u r b u l e n z e n un te r dem Jahr 

noch e r r e i c h t w e r d e n können . Oder er be rä t den 

V e r t r i e b bei der Frage von Pre isnach lässen und 

ze ig t die Konsequenzen fü r die Ergebn is rechnung 

per Jahresende auf . Er ist engag ie r t bei der E r 

a r b e i t u n g eines Kos tensenkungsprogramms im F i x 

kos tenbe re i ch und verbesser t , v ie l l e i ch t auf A n r e 

gung seines Managemen ts , die Aussagekra f t des 

Be r i ch tswesens . 

Diese dre i C o n t r o l l e r - A u f g a b e n : veran lassen Z ie le 

zu suchen, M a ß n a h m e n abzu le i t en und disposi t iv 

z u m Z ie l h i nzus teue rn , können Sie, l ieber C o n 

t r o l l e r , n i ch t oder n i ch t ausre ichend w a h r n e h m e n , 

sondern Sie b e f i n d e n s ich h in te r dem P a n z e r g e 

f ä h r t . U m nun h in te r das d iagnost ische " W a r u m " 

und das t he rapeu t i sche " M a n nehme 3 x t ä g l i c h 

oder lasse 3 x t ä g l i c h " z u k o m m e n , w e r d e n Sie 

von der C o n t r o l l e r - F e e zu fo lgendem V o r g e h e n 

e inge laden . B i t t e schre iben Sie auf 3 B l ä t t e r n je 

e inen ak tue l l en Fal l au f , w o Sie zu I h rem Ä r g e r 

nis übergangen w u r d e n . Für jeden En tsche idungs

fa l l suchen Sie j e t z t N u t z e n zusammen, die das 

Managemen t von Ihnen h ä t t e haben können . 
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Beisp ie lsweise w ä r e n solche N u t z e n " m e h r S i che r 

he i t bei En tsche idungen" , "D ie S i tua t i on k o m p l e 

xe r sehen du rch I n t e g r a t i o n von T e i l i n f o r m a t i o 

n e n " oder " A k t u e l l i n f o r m i e r t se in" . N i ch t zu v e r 

gessen w ä r e , daG es auch für den Manager e in 

N u t z e n ist , w e n n er seine Ideen m i t M i t a r b e i t e r n 

d i sku t i e ren kann . Das ist ja das S p a r r i n g - P a r t n e r -

P r i n z i p , w o der F igh te r f i t g e m a c h t w i r d , bevor 

er in den R ing s te ig t . In e inem z w e i t e n S c h r i t t 

müGten Sie, l ieber Con t ro l l e r , j e t z t b e u r t e i l e n , 

w e l c h e N u t z e n k o m p o n e n t e Ihr Manager ausge 

schöp f t h a t , und was Sie ihm h ä t t e n b i e t e n k ö n 

nen . Wenn Sie das graph isch da rs te l l en , e rg ib t 

das ein Spannungsfe ld zw i schen g e n u t z t e m N u t z e n 

und p o t e n t i e l l n u t z b a r e m N u t z e n . 

Im nächs ten S c h r i t t müQten Sie sich j e t z t f r a g e n , 

was woh l den Manager da ran geh inde r t h a t , den 

p o t e n t i e l l mög l i chen N u t z e n auszuschöp fen . V i e l 

l e i ch t weiQ er gar n i c h t , was Sie ihm zu b i e t e n 

haben? Oder er m ö c h t e e inen N u t z e n von Ihnen, 

der aber du rch Ihr C o n t r o l l e r - A n g e b o t noch n i ch t 

abgedeck t w i r d . 

Vo rgehensp lan n ö t i g , über w e l c h e M a ß n a h m e n 

und A k t i o n e n Sie dem Managemen t mehr N u t z e n 

b ie ten und v e r k a u f e n w o l l e n . V ie l l e i ch t ve rsuchen 

Sie es e inma l nach dem R e z e p t , das k ü r z l i c h die 

V e r k ä u f e r - F e e der C o n t r o l l e r - F e e a n v e r t r a u t e . 

Sie sagte n ä m l i c h , daQ die V e r k ä u f e r m i t E r fo l g 

zuers t d ie Gesprächsbere i t scha f t he rs te l l en w ü r 

den m i t Sä tzen w i e : "Wäre es fü r Sie n i ch t 

nü t z l i ch . . . " , "Wären Sie daran in teress ier t . . . " oder 

"Wäre es Ihnen e ine H i l f e ...". Dann w ü r d e n die 

Kunden m i t den N u t z e n , die das P r o d u k t s t i f t e , 

g e f ü t t e r t und ihnen erst ganz zum Schluß das 

P r o d u k t v e r k a u f t . So im Sinn v o n : dann w ä r e 

dieses Angebo t genau das R i ch t i ge fü r Sie. 

Wäre es n i c h t m ö g l i c h , d ieselbe Vorgehenswe ise 

fü r die Z u s a m m e n a r b e i t m i t Ih rem Manager zu 

wäh len? Den N u t z e n also ganz in den V o r d e r 

g rund s te l l en , so daß das M a n a g e m e n t nur n o c h 

sagt "Das müssen w i r unbed ing t und schnel ls tens 

v e r w i r k l i c h e n " . Das P r o d u k t sch ieben Sie dann 

quasi n a c h . Ähn l i ch dem ch ines ischen S p r i c h w o r t : 

Die B r ü c k e baut sich im Gehen. 

Wenn Sie die H inderungsgründe al le samme ln , 

l ieber Con t ro l l e r , g e w i n n e n Sie dadu rch genau 

d ie P u n k t e oder M i n i m u m f a k t o r e n , an denen Sie 

düngen müssen. Das h e i ß t , es w ä r e j e t z t e in 

V ie l Glück auf Ih rem Wunsch -Weg , l ieber C.l 

Es g r ü ß t Sie die C o n t r o l l e r - F e e 

(Ressor t l e i te r Wünsche) 

Staufenb ie l /Koetz : Die w i r t s c h a f t s w i s s e n s c h a f t l i c h e n F a k u l t ä t e n 

K ö l n : Joerg E. S t a u f e n b i e l , Ins t i tu t für B e r u f s - und Ausb i ldungsp lanung, B u r g m a u e r 68, 5000 Kö ln 1 , 

abgeschlossen in 1982 - 352 Se i ten , P re is DM 16,80  

D ie j e t z t e rsch ienene 3. Au f l age s c h a f f t T ransparenz über die v i e l f ä l t i g e n S tud ienangebo te . Sie g ibt 

Auskun f t darüber 

- an w e l c h e n Hochschu len w e l c h e r S tud iengang m i t w e l c h e m Stud ienabsch luß mög l i ch ist ; 

- w i e sich S tud ien inha l t e und P r ü f u n g s a n f o r d e r u n g e n im G r u n d - und H a u p t s t u d i u m in den v e r s c h i e d e 

nen S tud iengängen zusammense tzen ; 

- we l ches P f l i c h t - und Wah l f äche rangebo t an den e inze lnen F a k u l t ä t e n zur V e r f ü g u n g s t e h t ; 

- w e l c h e P ro fesso ren an der j ewe i l i gen Hochschu le d o z i e r e n ; 

- darüber hinaus w e r d e n die w i c h t i g s t e n T ä t i g k e i t s f e l d e r für W i r t s c h a f t s a k a d e m i k e r nach B r a n c h e n 

und F u n k t i o n e n ku rz vo rges te l l t , e r g ä n z t du rch S te l l enanze igen . 

D ie A r b e i t w e n d e t s ich n i ch t nur an A b i t u r i e n t e n und S tud ie rende , sondern an a l le , d ie an der W i r t 

scha f tsausb i ldung in te ress ie r t s ind. 

Z u m Schluß noch e in H inwe is : Das H e l f r e c h t - S t u d i e n z e n t r u m fü r persön l iche und un te rnehmer i sche 

P l a n u n g s m e t h o d e n G m b H , 8591 Bad A lexandersbad , ha t e ine B roschüre m i t p r a x i s e r p r o b t e n "10 Rege ln 

fü r e r f o l g re i ches P lanen im Beru f und P r i v a t l e b e n " e n t w i c k e l t , die an In te ressen ten kosten los a b g e 

geben w i r d . Be i In teresse w e n d e n Sie s ich b i t t e an H e l f r e c h t - S t u d i e n z e n t r u m , A b t . RW 28, H e r r n 

Wehner , 8591 B a d A lexande rsbad , T e l . 09232 / 1058. 

B i t t e zusä t z l i ch v e r m e r k e n : P ressem i t t e i l ung Nr . II - 1 0 / 8 3 - B ü c h e r e c k e Con t ro l l e r M a g a z i n . 

Es w ä r e schön , w e n n e t w a s fü r Sie dabei gewesen w ä r e . 

M i t f r eund l i che r Emp feh lung 

SwJ! Iaa/1 
A l f r e d B ie l 
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DECKUNGSBEITRÄGE 
FINANZIEREN 
KRANKENHAUS-INVESTITIONEN 
von Heinz Josef H o l t m a n n , D a u n / E i f e l 

U m mi t e r w i r t s c h a f t e t e n Deckungsbe i t r ägen 

K ranken t i aus - I nves t i t i onen zu f i n a n z i e r e n , bedar f 

es e in iger An re i ze für unsere K rankenhäuser . D a 

zu zäh len : 

1 . Die Krankenkassen zah len den K rankenhäuse rn 

e i n e n k o s t e n g e r e c h t e n P f l e g e s a t z . 

Dieser be inha l t e t die l au fenden Be t r i ebskos ten 

e insch l ieOl ich an fa l lender Absch re ibungen , 

Z insen und eines Wagniszuschlags m i t E i n -

schluQ der den K rankenhäuse rn angesch losse

nen K rankenp f l egeschu len . 

2. Z u k ü n f t i g d ü r f e n k e i n e B e s t r a f u n g e n d e r 

K r a n k e n h ä u s e r b e i e i n e r G e w i n n e r z i e -

l u n g m e h r e r f o l g e n . Es dar f daher ke ine 

G e w i n n v e r r e c h n u n g mehr be i den P f l e g e s a t z 

ve rhand lungen du rch die Krankenkassen g e 

ben . 

3. Die Krankenhäuser e r s t e l l e n s i c h e i n e n 

L e i s t u n g s k a t a l o g gemäO ihrer E ins tu fung 

du rch d ie Landesreg ie rung als K rankenhaus 

der Grundve rso rgung , der Rege lve rso rgung , 

der S c h w e r p u n k t v e r s o r g u n g , der Z e n t r a l v e r s o r 

gung oder sonst iger Ve rso rgungss tu fen . 

4 . Die K rankenhäuser können i m R a h m e n i h 

r e r M ö g l i c h k e i t e n B a n k d a r l e h e n a u f 

n e h m e n , ohne daG es e iner Z u s t i m m u n g des 

Landes oder der Krankenkassen bedar f . 

5. Die Landesreg ie rungen zah len den K r a n k e n 

häusern b e i V o r l i e g e n b e s t i m m t e r V e r 

w e i l d a u e r n a b g e s t u f t e F ö r d e r m i t t e l . 

6 . Die v o m Wi r t s cha f t sp rü fe r t e s t i e r t e G e w i n n -

und V e r l u s t r e c h n u n g nach der Ve r o r dnung 

über die R e c h n u n g s - und B u c h f ü h r u n g s p f l i c h 

ten von K rankenhäuse rn - KHBV - mi t 

dem V e r m e r k " g u t e W i r t s c h a f t s f ü h 

r u n g " b i lde t die Grund lage fü r die P f l e g e 

s a t z e r r e c h n u n g fü r jewe i ls z w e i Ka lender jah re 

zw i schen dem Krankenhaus und den K r a n k e n 

kassen. 

7. K rankenhäuse r , d ie e inen j äh r l i chen G e s a m t -

n u t z u n g s g r a d v o n 8 8 % n i c h t e r r e i 

c h e n , können selbst en t sche iden , in w e l c h e n 

Fachd isz ip l inen s i e B e t t e n r e d u z i e r u n g e n 

v o r n e h m e n , um so e inen p e r m a n e n t e n G e -

samtnu tzungsg rad von 88 % abzus i che rn . B e i ' 

e inem Nu tzungsg rad von über 100 % können 

sie en tsp rechende B e t t e n e r h ö h u n g e n v o r n e h 

m e n . 

8. Die bisher nach dem Gesetz zur w i r t s c h a f t 

l i chen S icherung der Krankenhäuser und zur 

Rege lung der K rankenhausp f l egesä tze (KHG) 

g e w ä h r t e n F ö r d e r m i t t e l gehen r e c h t s v e r b i n d 

l ich i n d a s E i g e n t u m d e r K r a n k e n -

h a u s t r ä a e r über . 

Heinz Josef Holt
mann, (51) Industrie
kaufmann, Dipl.-
Betriet)swirt, ist 
VerMmltungsdirektor 
und Controller des 
katholischen 
Krankenhauses Maria 
Hilf (254 Betten) 
in 5568 Daun (Vul-
kaneifel); ein 
Krankenhaus der 
Katharinen-
Schwestern. 

Zuordnung C M - T h e m e n - T a b l e a u 

22 23 34 5 K € 

45 



1 /84 

9. Be i a l lem a p o t h e k e n p f l i c h t i g e n "Med i z i n i schen 

B e d a r f " , den die Krankenhäuser b e n ö t i g e n , 

e n t f ä l l t die M e h r w e r t s t e u e r . 

10. Für die im K rankenhaus B e s c h ä f t i g t e n b le ib t 

die 4 0 - S t u n d e n - W o c h e m i t z u k ü n f t i g v e r t r e t 

ba ren Lohnerhöhungen ve rb i nd l i ch . 

In der nächs ten Ausgabe des " C o n t r o l l e r m a g a z i n " 

im März 1984 w i r d der Ver fasser dieses A r t i k e l s 

an e inem p rak t i s chen Beisp ie l die Z w e c k m ä ß i g 

ke i t und W i r t s c h a f t l i c h k e i l des vo rgen ann ten 

1 0 - P u n k t e - P r o g r a m m s au f ze igen und dann in 

w e i t e r e n B e i t r ä g e n die e inze lnen P u n k t e im Z u 

sammenhang m i t den Deckungsbe i t r ägen im 

Krankenhaus e r l ä u t e r n . 

Für heu te so l l ten w i r uns aber noch die D e f i n i 

t i on der Deckungsbe i t r ags rechnung von Dr . A l 

b r e c h t Deyh le im Con t ro l l e r Handbuch des 

Managemen t Serv ice Ver lags e t w a s genauer a n 

sehen. Dor t h e i ß t es: "D ie D e c k u n g s b e i t r a g s r e c h 

nung ist e in M a n a g e m e n t - I n f o r m a t i o n s - S y s t e m 

zur P lanung und S teue rung in R i c h t u n g des Z i e 

les Gew inn m i t der Doppe lau fgabe , 

a) En tsche idungen in ihrer A u s w i r k u n g auf den 

Gew inn besser b e u r t e i l e n zu h e l f e n , 

b) Z ie le in Z a h l e n zur Le i s tungsbeur te i l ung von 

F ü h r u n g s k r ä f t e n f i nden zu h e l f e n . 

Dam i t ist die D e f i n i t i o n der D e c k u n g s b e i t r a g s 

rechnung i n t e g r i e r t in die D e f i n i t i o n der M a n a 

g e r - F u n k t i o n . Sie ist e in Sys tem zur P lanung 

und S teue rung in R i c h t u n g des Z ie les G e w i n n ; 

Es w i r d auch hier w iede r d e u t l i c h , daß B e 

ze ichnung und B e g r i f f ause inanderzuha l ten s ind. 

Der Beg r i f f ist das M a n a g e m e n l - I n f o r m a t i o n s -

Sys tem, das n i ch t in e inem Wor t zu c h a r a k t e r i 

s ieren ist . T r o t z d e m sol l te die p rak t i sche Rea l i s i e 

rung e iner " D e c k u n g s b e i l r a g s r e c h n u n g " besser als 

Sys tem der M a n a g e m e n t - R e c h n u n g beze i chne t 

w e r d e n oder als Te i l des C o n t r o l l e r - B e r i c h t s 

wesens. " 

Was nun spezie l l den " D e c k u n g s b e i t r a g im K r a n 

kenhaus" b e t r i f f t , so m ö c h t e der Ver fasser in 

enger An lehnung an Dr . A l b r e c h t Deyh le diesen 

w i e fo lg t beze i chnen : "Der Deckungsbe i t r ag im 

Krankenhaus ist der jen ige Te i l des K r a n k e n h a u s 

er löses, den d ie P r i m ä r l e i s t u n g e n des K r a n k e n 

hauses ( K r a n k e u n t e r s u c h e n , p f l egen und hei len) 

n i ch t selber zur A b d e c k u n g ihrer va r iab len Kos ten 

b e n ö t i g e n , sondern der zur D e c k u n g der f i x e n 

Kos ten der für die P r i m ä r l e i s l u n g e n n o t w e n d i g e n 

Sekundär le i s tungen (An lagen w a r t e n , he i z en , r e i 

n i gen , v e r w a l t e n ) übr ig l ä ß t . " • 

" T o whom it may cortcem" 

Sehr g e e h r t e r Her r C o n t r o l l e r , 

H ä t t e n Sie Interesse an e iner neuen , ansp ruchs 

vo l len und e n t w i c k l u n g s f ä h i g e n A u f g a b e ? 

Wir sind e in w i r t s c h a f t l i c h f und ie r t es U n t e r n e h m e n 

mi t ca . 800 M i t a r b e i t e r n in e iner r e i z v o l l e n , z e n 

t r a l ge legenen M i t t e l s t a d t . M a r k t p o s i t i o n und 

Qua l i t ä t der Erzeugnisse e r m ö g l i c h e n w e i t e r e s 

Wachs tum. 

Wir suchen e inen q u a l i f i z i e r t e n C o n t r o l l e r , der 

sämt l i che C o n t r o l l i n g - A k t i v i t ä t e n e rs tma ls z u 

sammenfassen und w e i t e r ausbauen sol l . D ie E n t 

w i c k l u n g e iner u n t e r n e h m e n s - s p e z i f i s c h e n C o n 

t r o l l i n g - K o n z e p t i o n b i e t e t g r o ß e n Ges ta l t ungs 

sp ie l raum, se t z t aber auch B e r e i t s c h a f t zu D e t a i l 

a rbe i t voraus . Wir e r w a r t e n eine sys temat i sche 

Analyse und t r anspa ren te Dars te l l ung der u n t e r 

nehmer i schen D a t e n . Darau f au fbauend sind W i r t 

schaf t l i c h k e i t s u n l e r s u c h u n g e n d u r c h z u f ü h r e n , 

Schwachs te l l en zu ana lys ie ren sow ie gee igne te 

G e g e n m a ß n a h m e n vo rzusch lagen . 

Dies ist e ine Chance fü r e inen j üngeren D i p l o m -

K a u f m a n n , der das mode rne C o n t r o l l i n g - I n s t r u 

m e n t a r i u m auf Basis q u a l i f i z i e r t e r Ausbi ldung 

und p rak t i sche r E r f a h r u n g im Rechnungswesen 

oder C o n t r o l l i n g behe r r sch t . W ich t i g ist uns die 

Fäh igke i t , w i r t s c h a f t l i c h e Zusammenhänge und 

A l t e r n a t i v e n zu e r k ennen sowie P rob lem lösungen 

a k t i v und in enger K o o p e r a t i o n m i t den b e t r o f f e 

nen F ü h r u n g s k r ä f t e n d u r c h z u s e t z e n . 

Schre iben Sie uns, sch icken Sie U n t e r l a g e n . 

H ü t t e n w e r k e K a y s e r A G 

Kup fe r s t r . , 4670 Lünen 

Te l . 02506 / 1080 
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CONTROLLING AT HOME 
Modell zur persönlichen Jahresplanung 1984 

von Guy G iacob ino , F r a n k f u r t / M a i n 

"... in puncto Analogie sehe ich eine sehr große zwischen einem privaten Haus
halt und einer Firma: beide sind mit Wachstum und Liquidität konfrontiert, müssen 
ein optimales Gleichgewicht zwischen Mitteln und deren Verwendung, zwischen 
gegenwärtigen und zukünftigen Betrachtungen finden. 
Dieses System eignet sich nicht für eine Firma, es kann auch einer Familie wirk
sam helfen, mit dem Geschick eines Unternehmers einen besseren Uberblick über 
ihre Finanzen zu gewinnen und ihre finanziellen Möglichkeiten zu erweitem. Und 
dies mit einem vertretlxiren Aufwand. 
Dieser Beitrag soll den Controllem zeigen, was für eine Art Controlling man außer
halb der Firma praktizieren kann." 

1. Einkonmen (netto) 
a) regelmäßig: neu vereinbartes Gehalt (Gehaltseriiöhung) ab 

März 1984 
b) zusätzlich: - Mai Einkcrmensteuerrückerstattung 83 

- Juli Urlaubsgeld 
- Novanber Weihnachtsgeld 

2. Regelnäßige Ausgaben 

Für jeden Monat gültiges Budget 

Tf:RKNSWIQn'Ig: - Miete DM 950,— 
- Verpflegung DM 800,— 
- Benzin DM r30,— 

DM 
DM 
DM 
DM 

4.500,-
1.500,-
1.000,-
3.000,-

DM 1.900,— 

SONSTIGE - Kleider 
- Freizeit 
- Sonstiges 

DM 300,— 
DM 350,— 
DM 250,— 

DM 2.800,— 

DM 900,— 

3. Lebensversicherung 

Ausplittung der gesamten Prämie (DM 2.400,—) für die (Ka£ital-) Lebensversicher
ung in 

a) 1/3 der Prämie - unregelmäßige Ausgaben = DM 800,— 
b) 2/3 der Prämie - Wertanlage = DM 1.600,— 
4. Urlaub 

Guy Giacobino, 33, 
Franzose, Diplom-
volksvirt, ist seit 
vier Jahren, nach 
I Jahren Erfah

rung im Marketing, 
im Bereich Con
trolling tätig. 
Der nachfolgende 
Artikel stützt sich 
auf eine mehr
jährige private 
Entwicklung eines 
Controlling-Syste-
mes für private 
Haushaltsführung. 

- Gesamtaufvi?and für 4 Wochen = DM 5.300,-
- abzüglich des für jeden Mcnats gültiges Budgets "Regelmäßige Ausgaben" = DM 2.800,-
- tatsächlicher Mehraufwand = DM 2.500,-

5. Wertanlage-Politik 

Angestrebt wird ein Kasse-/Bankstand zwischen DM 2.000,— und DM 4.000,— am Monats
ende. Bei Liquiditätsüberschuss wird dieser Betrag auf dem Sparkonto angelegt. 

6. Dezember-Anschaffung 

Kaufpreis neuer Wagen 
Abzüglich Verkaufserlös 
alter Wagen 
NETTO 

Auflösung Sparkonto 1984 
Auflösing Sparkonto 1983 
TOTAL 

DM 20.000,— 

./. DM 7.000,— 
DM 13.000,— 

DM 
DM 

6.000,— 
4,CXX)t— 

DM 10.000,— 

Ersparnis 1 ; 
Anschaffung: 

Wertanlage: 

Ersparnis 2 : 
tJbertrag Vor
periode: 
Kasse/Bank: 

(Dezember) 
DM 550,— 
DM 13.000,— 

./. DM 10.000,— 

./. DM 2.450,— 

DM 4.550,— 
DM 2.100,— 
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MONAT März 1984 

Euikaiiien 

./• Regelm. Ausgaben 

./• UnregeIm. Ausgaben 

4.800 

2.850 

750 

= ERSPARNIS 1 

./. Anschaffungen 

./. Wertanlagen 

1.200 

200 

= ERSPARNIS 2 l.OOO 

Mcnats-Erspamis 2 

+ Vorpericx3e Übertrag: 
Kasse + Bank 

Stand am Mcnatsende 
Kasse + Bank 

Bestehend aus: 

- Kasse 
- Bank 

l.OOO 

2. 737 

3. 737 

Budget 
Ab-
weichmgen 

4.500 

2.800 

850 

300 

./. 50 

100 

850 350 

PIAN-Stand Mcnatsencte K + B 

Vorpericxae - Gesamtabweichung-
en (Aufgelallten) = 

Ersparnis 1 Abweichungen 

Anschaff. Afertanl. Abweichung. 

ISI^Stand ^ K X L A T S E N D B K + B 

3.887 

./. 300 

350 

./. 200 

3. 737 

50 



Nutzen Sie 
PLAUT-SOFTWAR 
. . Sie sind in bester 

Gesellschaft! 

PLAUT-
SOFTWARE 

für ein integriertes Rechnungswesen 
I Kostenstellenrechnung als • Materialabrechnung • Kostenträgerergebnisrechnung 
Soll-Istkosten-Vergleich • Plankalkulation • Deckungsbeitrags- und 

• Finanzbuchhaltung • Nachkalkulation Artikelerfolgsrechnung 
• Anlagenverwaltung • Herstellkosten - Soll-Ist-Vergleich • Auftragsabwicklung und Fakturierung 

DIALOG- und BATCH-Systeme. 
Für Industrie-, Handels- und Dienstleistungsunternehmen; umfangreich dokumentiert und installiert auf allen gängigen 
für Klein-, Mittel- und Großbetriebe; Einzel-, Wiederhol- Hardware-Systemen. 
und Serienfertigung; von der Istkostenabrechnung bis zur PLAUT-SOFTWARE basiert auf der Erfahrung einer über 
flexiblen Plankostenrechnung und Deckungstjeitrags- 35jährigen Beratungstätigkeit PLAUT-SOFTWARE ist bereits 
rechnung. mehr als 400mal installiert. Schreiben Sie oder rufen Sie an. 
In den Programmiersprachen RPG II, RPG III und COBOL; Wir senden Ihnen gern ausführliches Informationsmaterial. ! 

P L A U T S O F T W A R E G M B H 
Hogenbergstraße 2 0 - 2 2 • Postfach 2104 69 • D-8000 München 21 • Telefon/Telefax (089) 5803081 • Telex 5216228 



Zu viele reden vom\^rliist 
GPR plant und steuert zum Gewinn 

Gewinnplanungsrechnung GPR 
G P R sichert die permanente 

Transparenz für Manage
mententscheidungen 

G P R zeigt rechtzeitig Schwach
stellen 

G P R ermöglicht aktives Con
trolling durch rechtzeitige 
Maßnahmenvorgabe 

G P R die moderne Gewinn
planungsrechnung im 
Dialog 

G P R deckt alle Fragen der 
Kosten-, Deckungsbeitrags
und Plansimulationsrech
nung ab 

G P R hundertfach installierte 
und bewährte Software, 
einsatzfähig auf allen gän
gigen Hardwaresystemen 

G P R Erfahrung in allen 
Branchen 

OrganisatJonspartner 
^ ^ | Y l | « \ L J - 060 Bad Oldes loe - Posttach 1428 

I l U r i T e l . 0 4 S M / 8 0 4 - I 

Das Fersonalsystem^ 
fdas Ihre Probleme löst, aber keine schaffi:̂  

Personalabrechnungs" 
und Auskunftssystem PAS 

PAS Personalabrechnung und 
Auskunft getrennt als 
Systeme, aber für Sie ein
heitlich in der Handhabung 

PAS offen für Sie und den Be
triebsrat; verschlossen ge
gen unberechtigten Zugriff 

PAS steuern Sie direkt aus der 
Fachabteilung per Bild
schirm, anwenderfreundlich 
und hochflexibel 

PAS führen Sie leicht ein mit Hilfe 
von Musterfirmen; Anwen
dungsberatung und Kunden
training nach Maß 

PAS zigfach installierte und praxis
erprobte Standardsoftware 
sichert Ihnen Wartung und 
Weiterentwicklung 

PAS können Sie kennenlemen in 
einem persönlichen Gespräch 
oder auf einem PAS-Info-
Seminar. Anruf genügt. 


