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KOS. Klarer Kurs in der Kostenrechnung. 

Die meisten Kostenrechnungssysteme sind den hohen Anforderungen 
der 80er Jahre nicht mehr gewachsen. Herkömmliche Standardpakete sind 
nicht flexibel genug, sich den laufenden Veränderungen der 

Kostenrechnung anzupassen. 
Die Lösung ist ein modulares interaktives 

Kostenrechnungs- und Erfolgssteuerungssystem, 
das Ihnen stets die aktuellen Entscheidungs
grundlagen für zielorientiertes Handeln liefeil. 

Sein Name: IKOS. 
Seine Eigenschaften: Flexibilität gegenüber 

betriebswirtschaftlichen Anforderungen. 
Leistungsfähigkeit bei Kostenüberwachung 

und Erfolgssteuerung. Erfassung aller Bereiche 
der Kosten- und Leistungsrechnung einschließlich 

Planung und Simulation. 
Durch seine Trägerrechnung ist IKOS auch für Ihre 

speziellen Kalkulationen das richtige Werkzeug. IKOS ist 
Ihr Abrechnungs- und Controllingsystem. 

Das moderne Dialogsystem für Ihr betriebliches Rechnungswesen. 
Steuern Sie einen klaren Kurs in der Kostenrechnung. Mit der 

richtigen Software. 
Und Software ist A D V / O R G A . 

Bitte informieren Sic mich tiber IKOS i 
und Ihre nächsten Informationsseminare 1 

S O f t M / a r e Name— 
Spezialwissen ADV/ORGA F. A. Meyer AG Firma:_ 
mit Hinterenind Kurt-Schumacher-Straße 241 

2940 Wilhelmshaven Adresse:. 
Telefon (0 44 21) 8 02-1 
Telex 2 53 416 advor d Telefon;. 

A D V / O R G A in Düsseldorf, Hamburg, München, Wiesbaden. Wilhelmshaven, Zürich, Mitglied im B D U 1 



W e r sagt denn, dass der 
Controller keine 
Werkzeugkiste braucht? 

A E r g e b n i s - C o n t r o l l i n g Z u s a t z m o d u l e i 

D i e m^^^^^^^BToolb^J l v o n C O S A G 

i s t : d a s u n e n t b e h r l i c h e I n s t r u m e n t 

d e s e r f o l g r e i c h e n C o n t r o l l e r s . E s e r 

m ö g l i c h t i n e i n m a l i g e r W e i s e d i e 
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— P l a n u n g e n 

— S o l l / i s t - V e r g l e i c h e 

— A b w e i c h u n g s a n a l y s e n 

— S i m u l a t i o n e n 

— E r w a r t u n g s r e c h n u n g e n f ü r d i e 

z u k u n f t s o r i e n t i e r t e B e r i c h t e r s t a t 
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Bit 
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C H - a S 4 B Jona 



"EINE INVESTITION  

MIT BEDEUTUNG 

YYEIT OBER DAS 

JAIIR2000 

ITINAUS!'^ (Karl-Heinz Höh 
Leiter Controlling, 
MD Papierfabriken) 

„FCS-EPS, öJe Entscheidungsgrundlage für die Geschäftsführung schlechthin' (Dr. Richard Maier, 
Geschäftsführung 
Finanzen und Verwaltung, 
MD-Papierfabriken) 

Die Aufgabenstellung: 
Investitionsrechnung mit 120 Varianten für das 
jeweilige mittelfristige Betriebsoptimum und 
Schaffung eines übergreifenden Steuerungs-, 
Berichts- und Kontrollsystems für die Fach
bereiche. 
Die Lösung: 
Mittels FCS-EPS, dem mehrdimensionalen Ent 
scheidungsunterstützungs-System, konnte mit 
einem Minimum der herkömmlichen EDV-Auf 
Wendungen die Ziel- und Aufgabensteilung 
erreicht werden. 
Wenn Sie nähere Informationen darüt)er hat)en 
wollen, wie wir auch Ihre anspruchsvollen Auf 
gat}en effizient lösen, rufen Sie uns einfach an 
oder besuchen Sie uns auf den 

||»» EPS • Management by Software 
Entscheidungs- und Planungs-Softwaresysteme GmbH Fauststraße 84 D-5000 Köln 90 (Porz) Tel.: (0 22 03) 210 55 

Ein Unternehmen der BTHORN EMI Computer Software. Mit den erfolgreichen Produkten ( C S - KPS. KQS, HOST. Pericci Soltwarc II. Qtil) und CiOl Die Nummer 1 in Europa 



SIEMENS 

Die sind nicht 
von schlechten 

Eltern 

Die neuen Siemens PC 
kommen 
von einem richtigen 
Computerhersteller 
Viele Personal Computer werden von 
Herstellern auf den Markt gebracht, die bei 
der Datenverarbeitung Neulinge sind. 
Die persönlichen Computer von Siemens 
dagegen wurden von einem erfahrenen 
Computerhersteller entwickelt, der obendrein 
ein weltweit führendes Unternehmen in der 
Bürokommunikation ist. Die Siemens PC 
sind also nicht von schlechten Eltern. 

Das merkt man überall: an der Qualität der 
Hardware mit ihrer vorbildlichen Ergonomie, 
an der Auswahl der Betriebssysteme oder 
an der Eignung der PC für Teletex und den 
Anschluß an Großrechner 

Vor allem aber ist Siemens ein Computer-
hersleller mit jahrzehntelanger Erfahrung, 
der DV-Anlagen in aller Welt installiert, 
also ein sicherer Partner 

Bei uns in Deutschland ist Siemens überall 
vertreten: mit Niederlassungen, technischen 
Büros, Servicestellen und Fachberatungs
zentren für Anwendersoftware. 
Gute Eltern kümmern sich eben um ihre 
Kinder - auch morgen noch. 

Lieber gleicti 
die Richtigen 

Die S i e m e n s PC 

Die Siemens PC gibl es m allen Niederlassungen, bei Syslemnauscrn und im guten Fachhandel 



und die 
Herstellkosten 

Um den 20. Januar wird das endgültige Jahresergebnis ermittelt. Dann stehen 

auch die endgültigen Herstellkosten je Erzeugnis fest - dann erst! Weil der 

Controller jedoch Veränderungen der Herstellkosten rechtzeitig aufzeigen will, 

braucht er einen permanenten Soll-Ist-Vergleich der Herstellkosten. 

Den liefert Plaut als Softwarelösung! 

Denn punktuelle Ergebnisanalysen sind unbefriedigend und manuelle zu 

aufwendig. 

Sie können die Soll-Werte der Herstellkosten und die angefallenen 

Abweichungen jederzeit sehen - und nicht erst am 20. Januar. 

Das Rechnungswesen braucht ein starkes 
betriebswirtschaftliches Rückgrat: Plaut-Software. 
Im Rechnungswesen ist der Name Plaut 
ein fester Begriff - als Unternehmens
beratung und als erste Adresse für 
Kostenrechnung. 
Mit ihrer langjährigen Erfahrung unter
stützt die Plaut-Gruppe Projekte im 
Rechnungswesen von der Konzeption bis 
zur Realisierung. 

Dieses Erfahrungspotential ist auch in 
Form der Plaut-Software nutzbar. 
Für mehrere hundert Unternehmen ist 
Plaut-Software Basis für ein integriertes 
Rechnungswesen. 
Die Plaut-Software ist unter 26 Betriebs
systemen auf Anlagen zehn verschiede
ner Hersteller eingesetzt. 

Plaut Software GmbH 
Hogenbergstr. 20, D-8000 München 21 
Tel. (089) 5 80 30 81, Tx. 5 216 228 
Plaut Software A G 
Villa Wellingtonia, CH-6918 Figino 
Tel. (091) 6 0 1 5 0 1 Tx. 7 9 3 2 9 

Unternehmensberatung Software Personalberatung 

PL/NUT 



BI-PROPORTIONAL 
SCHMALENBACH 
HAT'S UNS EINGEBROCKT . . . 
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Ein gutes 
Budget '86 -
haben Sie's schon 
verabschiedet? -
wünscht Ihre 
Controller Akademie 

Im Rechnungswesen gibt es Bi-Worte. Das sind solche, die mit 
einem und demselbend Wort zwei verschiedene Perspektiven und be
griffliche Dimensionen bezeichnen. 

Das berühmteste Bi-Wort ist das Wort "proportionale" Kosten -
oder eben synonym das Wort "variable" Kosten. Eingebrockt hat 
diese Bi-Sprache Eugen Schmalenbach. In seiner berühmten Rede 
1928 in Wien mit dem Titel "Die Betriebswirtschaftslehre an 
der Schwelle der neuen Wirtschaftsverfassung" sagt er in zwei Ab
sätzen hintereinander folgendes: 

"tJnd zwar handelt es sich darum, um uns der fach
wissenschaftlichen Ausdrücke zu bedienen, daß der 
Anteil der proportionalen Kosten cun Produktions-
prozeB kleiner und der Anteil der fixen Kosten 
immer größer geworden ist, und zwar so sehr, daß 
schließlich der Anteil der fixen Kosten für 
die Produktionsgestaltung bestimmend wurde." 

Danach sagt er - unmittelbar im nächsten Absatz - : 

"Die alte, die große Epoche des 19. Jahrhunderts, 
die Epoche der freien Wirtschaft, war nur mög
lich, wenn die Produktionskosten im wesentlichen 
proportionaler Natur waren. Sie waren nicht mehr 
möglich, als der Anteil der fixen Kosten immer 
beträchtlicher wurde." 

Da bringt Schmalenbach zwei verschiedene Sachverhalte - und be
zeichnet sie beide mit demselben Wortepaar proportional und fix. 
Der eine Sachverhalt ist die Prozeßfunktion in der Herstellung 
im Werden - physischer Existenz der zu verkaufenden Produkte. 
Und da hat es eben von der händischen Arbeit die Umstellung auf 
kapitalintensive Fertigung gegeben. Dadurch bedingt ist die Pro
duktionsfunktion anders und demzufolge auch die Kostenverzehr
funktion. Im Bilde sieht das so aus: 

Kos ten a l t , h a n d 

w e r k l i c h . 

Input 

Mengen 

n e u , m a s c h i 

n e l l - a u t o m a t i s c h 

Ou tpu t 

263 
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Die Benützung des Wortes "proportional" im nächsten Absatz in
dessen meint etwas anderes - nämlich die Beeinflußbarkeit. Das 
ist durch das Signalwort "freie" Wirtschaft geprägt. Im 19. Jahr
hundert waren weniger Rücksichten zu nehmen im Sinne sozialer 
Bindungen. Da ging es eben mehr nach dem "hire & fire" zu. 

Will man zwei Perspektiven gleichzeitig ausdrücken, so muß man 
es im Koordinatensystem oder in einer Matrix tun. Lineares Denken 
genügt nicht. Wir brauchen vernetztes Denken. Danach gibt es pro-
zeßbedingte proportionale sowie auch fixe Kosten, die schnell be
einflußbar sind, und andere, die es nicht sind. Die Beeinflußbar
keit hängt mit der Dauer des Betrachtungszeitraums zusammen. Kurz
fristig ist kaum was zu beeinflussen - längerfristig ent
sprechend mehr. 

Um die häufige Konfusion vollzumachen, kommt noch als dritte Per
spektive gleichzeitig hinzu die Kontierbarkeit der Kosten. 
Da geht's um die Einzelkosten und um die Gemeinkosten; und 
oftmals verwendet man das Wort "direct costs", um wieder die pro
portionalen Kosten in ihrer ersten Bedeutung der Prozeßfunktion 
zu charakterisieren. Dann gibt es wieder Mißverständnisse, weil 
es auch fixe Kosten gibt, die direkt gewidmet sind bestimmten Pro
dukten - z. B. das Gehalt eines Produktmanagers oder die 
Kosten einer produktspezifischen Media-Werbemaßnahme oder ein pro
duktorientiertes anwendungstechnisches Projekt. 

Solche Kosten sind in der Sturkturdefinition Fixkosten, weil sie 
nicht ins Werden - in die physische Existenz des zu verkaufen
den Produkts hineinschlüpfen, sondern den Produkten Marktgeltung 
bauen, Trampelpfade anlegen helfen, Investitionen ins Markt-"Ge-
häuse" darstellen. 

Mit allen Perspektiven gleichzeitig fertig zu werden, fordert den 
morphologischen Kostenkasten der Controller-Akademie. 

Es ist nicht so, daß die eine Perspektive richtig und die andere 
falsch wäre. Sondern jede Perspektive ist in ihrer eigenen, spezi
fischen Aussagekraft gültig - aber simultan gültig und nicht 
entweder oder. Schmalenbachs Wort "proportional" ist im Kosten
würfel ein diagonales Wort. Man muß es in größere Komplexität 
bringen. Wir haben nicht mehr 1928. Erst erscheint das spröde und 
nicht so schnell durchschaubar. Dann edier ist größere Koiq>lexität 
viel einfacher. 

Herzlich Ihr 
STRUKTUR 
- Charakter 

morphologischer Kostenkasten Granzkosten 
Produkt
struktur 

Flxkostofi 
Stnjktur 
d. Organis. 
»Getiäuses« 

Gemein
kosten _ 

kurzfristig längerfristig 

Einzel
kosten 

ERHKSSBAR-
KEIT 

BEEINFLUSSBARKEIT 

264 
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GRUNDSÄTZLICHE PROBLEME EINER 

LANGFRISTIGEN 
PERSONALBEDARFSPLANUNG 

von D i p l . - K f m . Dr . Kar l S c h n e i d e r , Scfimallenberg 

Aufgabe der Personclplanung ist es, eine systematische Ermittlung und Bereit
stellung von Arbeitskräften zu gewährleisten. Die Personalplanung umfaßt eine 
Zielplanung und eine Maßnahmenplanung. Als Zielplanung ist sie gleichsetztxtr 
mit der Planung des Personalbedarfs. 

I. BEGRIFFLICHES 

Als A u f g a b e n der Persona lbedar fsp lanung lassen 
s ich nennen : 

(1 ) die E r m i t t l u n g des k ü n f t i g e n Pe rsona lbeda r f s , 

(2 ) die Entsche idung über den k ü n f t i g e n P e r s o n a l 
bedar f . 

Die E r m i t t l u n g des PersonolSollbestandes 
we is t g l e i c h z e i t i g auf w e i t e r e P lanungsgeb ie le 

h in , n ä m l i c h die Personaltiescfiaffürtgs- b z w . 
die Personalabbauplanung. Dabei g e h l es u m die 

P lanung von MaOnahmet i zur E r h ö h u n g / V e r m i n 

derung der persone l len K a p a z i t ä t . Die P e r s o n a l 

e insa tzp lanung s te l l t d ie P lanung von M a ß n a h 

men zur E ing l iederung und zum Einsatz der v e r 

f ügba ren N/Iitarbeiter dar . H i e r z u gehö ren auch 

Probleme der Arbeitsablauf- und Arbei tspla tz 
gestaltung. L e t z t l i c h i s l noch d ie Personalentwick
lungsplanung zu nennen . " U n t e r P e r s o n a l e n t w i c k -

lut ig is l e ine Summe von T ä t i g k e i t e n zu v e r 

s tehen , die fü r das Persona l nach e inem e i n h e i t 

l i chen K o n z e p t sys temat i sch vo l l zogen w e r d e n . " 

( B e r t h e l 153) 

Sie haben in b e z u g auf e inze lne M i t a r b e i t e r d ie 

pos i t i ve V e r ä n d e r u n g ih rer Q u a l i f i k a t i o n u n d / o d e r 

Le is tung du rch V e r s e t z u n g , A u f g a b e n s t r u k t u r i e -

rung ( A u f g a b e n e r w e i t e r u n g / A u f g a b e n b e r e i c h e r u n g ) 

u n d / o d e r Fo r t b i l dung zum Gegens tand , und z w a r 

un te r Be rücks i ch t i gung des A r b e i t s - K o n t e x t e s 

( z . B. Organ isa t i onss t ruk tu r , P r o d u k t i o n s t e c h n o l o 

g ie , persön l i che En tw ick lungsbedür fn i sse e t c . ) . 

( B e r t h e l 153) Personalentwicklung soll f lazu 

dienen, betr iebl iche und persönlicfie Z ie le zu e r 

re i chen b z w . ihren Erreichurtgsgrad zu e rhöhen . 

Die Persona lp lanung in dem hier gesch i lde r ten 

U m f a n g b i lde t die Grund lage für die P lanung 

der Pe rsona l kos ten . 

Gegenstand der fo lgenden A u s f ü h r u n g soll jedoch 

aussch l ieß l i ch die Planung des langfristigen 
Personalbedarfs sein. Ihre N o t w e n d i g k e i t läßt sich 

mi t e iner Re ihe von A r g u m e n t e n beg ründen : 

1) Vermeidung von Personalengpässen, 
2) ra t i one l l e r Einsatz von Art}eitskräften, 
3) V o r b e r e i t u n g von M a ß n a h m e n , 

4) B e a c h t u n g gese tz l i cher V o r s c h r i f t e n , z. B. 

über Massenent lassungen, d ie I n f o r m a t i o n e n 

über den k ü n f t i g e n Bedar f vo rausse t zen , 

5) Vermeidung einer Politik des "Hire 
and Fire" ( V e r s t e t i g u n g des Persona lbeda r f s ) 

Der Persona lbedar f selbst ist ana l y t i s ch a u f s p a l t 

bar in fo lgende K o m p o n e n t e n : Q u a l i t ä t , Q u a n t i t ä t , 

Ze i t und O r t . 

Persona Ibedarfskomponenten  

- Die Q u a n t i t ä t des Brutto-Personalbedarf 
ist g l e i chse tzba r m i t der Summe der zur E r 

re i chung der b e t r i e b l i c h e n A u f g a b e n e r f o r d e r 

l i chen A r b e i t s k r ä f t e . 

Der q u a n t i t a t i v e Pe rsona lbeda r f kann fü r die 

gesamte U n t e r n e h m u n g , f ü r T e i l b e r e i c h e , A b 

te i l ungen e t c . e r m i t t e l t w e r d e n . Er ist eher als 

s ta t i s t i sche G r ö ß e au f zu fassen , w e i l er ohne 

Dipl.-Kfm. ür.Karl 
Schneider, geb. 
1952, Studium der 
BWL an der Uni
versitäts-Gesamt
hochschule Siegen, 
viss. Mitartxiter 
am Lehrstuhl für 
BWL und Personal
management bis 
1982, ist Control
ler in einer 
Textilgruppe. 
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Aussagekra f t für k o n k r e t e M a ß n a h m e n b le ib t , 

solange Aussagen über die Qua l i t ä t der zu b e 

scha f f enden ( f r e i z u s e t z e n d e n ) A r b e i t s k r ä f t e 

f e h l e n . ( T ü r k 30) 

- D ie qualitative Komponente soll AufschiuO 

geben über die n o t w e n d i g e n A n f o r d e r u n g e n der 

A r b e i t s k r ä f t e . In der P rax i s sind q u a n t i t a t i v e 

und q u a l i t a t i v e Bedar f sp lanung meis t eng m i t 

e inander v e r k n ü p f t . Der D i f f e r e n z i e r u n g k o m m t 

eher e in ana ly t i scher C h a r a k t e r zu . 

- Die zeitliche Komponente be inha l t e t d ie 
Frage nach dem P l a n u n g s h o r i z o n l . A l l geme in 

w i r d zw i schen k u r z - , m i t t e l - und l ang f r i s t i ge r 

P lanung un te rsch ieden . Diese U n t e r t e i l u n g ist 

j edoch ohne w e i t e r e P räz i s i e rung n i ch t ope ra t i o 

na l . Eine e t w a i g e A b g r e n z u n g 

* k u r z f r i s t i g : 1 - 2 Jahre 

* m i t t e l f r i s t i g : bis 5 Jahre 

* l ang f r i s t i g : über 5 Jahre 

mag z w a r als Or ien t ie rungsh i l f e d ienen , kann 

jedoch ke inen Anspruc t i auf e ine a l lgemeine 

Gü l t i gke i t e rheben . So ist z. B. e in 2 - J a h r e s -

P lan in e iner B r a n c h e durchaus als l ang f r i s t i g 

anzusehen , w e n n in der B ranche ein rascher , 

techno log ischer u n d / o d e r modischer Wandel 

s t a t t f i n d e t . ( B e r t h e l 111) 

- Die räumliche Komponente soll AufschiuQ 

darüber geben , w i e sich der Pe rsona lbedar f 

auf die e inze lnen A r b e i t s p l ä t z e , A b t e i l u n g e n 

e t c . v e r t e i l t . Sie ist eng mi t der q u a l i t a t i v e n 

K o m p o n e n t e zusammenhängend , so fe rn n i ch t 

eine räuml i ch dezen t ra l i s i e r t e P r o d u k t i o n v o r - . 

l i eg t . 

Im folgenden geht es ausschließlich um die 
Planung des Brutto-Personalbedarfs . Erket inbar 

w i r d , daO noch andere Bedar f sg röGen bes tehen , 

die vone inander abzug renzen sind. Dies le is te t 

u. a. fo lgendes Schema: ( B e r t h e l 119) 

(1) B r u t t o - P e r s o n a l b e d a r f in t ^ 

t (2) B e d a r f s v e r ä n d e r u n g e n , z. B. 

i n f o l ge von E r w e i t e r u n g s i n v e s t i t i o n e n , 

Ra t iona l i s ie rungsmao n a h m e n , Änderungen 

in der ü rgan i sa t i onss t ruk tu r  

= (3 ) Brut to-Personalbedarf in tp 

- ( A ) Pe rsona lbes land in I Q 

+ (5) Abgänge 

a) s ichere Abgänge : z. B. bei P e n s i o n i e 

rung , d u r c h Wehrdienst 

b) s ta t i s t i sch e r f a O b a r e Abgänge : 

F l u k t u a t i o n , I nva l i d i t ä t , Tod 

c) Abgänge als A u s w i r k u n g e n g e t r o f f e n e r 

D ispos i t ionen: B e f ö r d e r u n g e n , V e r 

se tzungen 

- (6) fes ts tehende Z u g ä n g e : 

z. B. du r ch v e r t r a g l i c h e V e r p f l i c h t u n g e n , 

d u r c h B e f ö r d e r u n g e n , Übe rnahmen aus  

dem Ausb i ldungsverhä l tn is  

- (7) N e t t o - P e r s o n a l b e d a r f in t ^ 

* E rsa tzbedar f l bei U n t e r -

* N e u - / E r w e i t e r u n g s b e d a r f J d e c k u n g 

* Fre is te l lungsbedar f bei Ü b e r 

d e c k u n g 

Der h ier angesprochene Bedar f k o m m t in (3) 

zum Ausdruck . Die in (2) angesprochenen B e d a r f s 

ve rände rungen gegenüber dem B r u t t o - P e r s o n a l b e 

dar f in t p sind die in Zah len ausged rück ten K o n 

sequenzen von P lanen tsche idungen b z w . D e t e r 

m i n a n t e n w i r k u n g e n . Sie sind für die n a c h s t e h e n 

den Aus füh rungen ebenfa l l s von Be lang . 

- I I . DETERMINANTEN DES PERSONALBEDARFS 

1 . EinfluQgröOen und Untemehmensplanung  

Die b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e L i t e r a t u r e m p f i e h l t zur 

Vo rausschä tzung des B r u t t o - P e r s o n a l b e d a r f s w e i t 

gehend M e t h o d e n , die abge le i t e t sind aus l i m i t a -

t i ona len Mode l l en des Persona le insa tzes : U m s a t z , 

K a p i t a l , p r o d u z i e r t e Güter und - bei F üh rungs 

k r ä f t e n - d ie Anzah l der zu f ü h r e n d e n A r b e i t s 

k r ä f t e w e r d e n als G r ö ß e n v e r w a n d t , zu denen 

A rbe i t in e inem l i m i t a t i o n a l e n Ve rhä l tn i s s teh t . 

( B r i n k m a n n 157) Diese G r ö ß e n w e r d e n g le ichsam 

als D e t e r m i n a n t e n ( E i n f l u ß g r ö ß e n ) des P e r s o n a l 

bedar fs angesehen. D e t e r m i n a n t e n müssen ih ren 

N iedersch lag in den E inze lp länen der U n t e r n e h 

mungsp lanung f i nden . Ihre B e r ü c k s i c h t i g u n g häng t 

also von der Vo l l s tänd igke i t der U n t e r n e h m u n g s 

p lanung und der Integration der Personal
planung in ih ren Wi rkungsverbund ab. 

S ta t t dessen w e r d e n zur Vo rausschä tzung der 

z u k ü n f t i g e n Re la t i onen zw ischen dem P e r s o n a l 

bedar f und seinen D e t e r m i n a n t e n (z . B. zw i schen 

Umsatz und Pe rsona lbeda r f ) die Methoden 
des Manpower-Requirement-Ansatzes 
b e n u t z t : V e r g a n g e n h e i t s w e r t e w e r d e n als u n v e r 

ände r l i ch angesehen oder Trends jener Re la t i onen 

w e r d e n aus der Ve rgangenhe i t in d ie Z u k u n f t 

v e r l ä n g e r t . ( B r i n k m a n n 157) In den me is ten F ä l 

len w i r d der Pe rsona lbedar f nur in Abhäng igke i t 

von e iner Größe b e r e c h n e t , die anderen F a k t o r e n 

w e r d e n als kons tan t b e t r a c h t e t . Lang f r i s t i g muß 

jedoch davon ausgegangen w e r d e n , daß die 

D e t e r m i n a n t e n des Persor ta lbedar fs in ih rer M e h r 

zahl im Z e i t a b l a u f V e r ä n d e r u n g e n u n t e r l i e g e n , 

dami t sowohl Ve rände rungen des q u a n t i t a t i v e n 

als auch des q u a l i t a t i v e n Persona lbedar f s b e w i r 

k e n . Dabei sind die D e t e r m i n a n t e n des P e r s o n a l 

bedar fs mehr oder wen ige r spez i f i schen P l a n e n t 

sche idungen zugäng l i ch . Sie hängen von der A u s 

ges ta l t ung der U n t e m e h m e n s p l a n u n g und ih rer 

E inze lp läne ab. Die i nha l t l i che B e s t i m m u n g des 

lang f r i s t i gen Persona lbedar f s e r f o r d e r t es, die D e 

t e r m i n a n t e n des Pe rsona lbedar f s p laner i sch zu 
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b e r ü c k s i c h t i g e n . Die Teilplanungen stellen die I n -
fortmatlonsbasis für die langfristige Personalbe-
darfspianung dar . Die D e t e r m i n a n t e n sind somit 

über d ie Te i lp lanungen als v e r m i t t e l t zu b e t r a c h 

t e n . Der Persona lbedar fsp lanung k o m m t die A u f 

gabe zu , die aus den Te i l p lanungen r e s u l t i e r e n 

den persone l len Er fordern isse a u f z u d e c k e n und 

a b z u s t i m m e n . Die Te i l p lanungen müssen in ih ren 

Ergebnissen sov\^ohl die du rch e x t e r n e und i n t e rne 

E n t w i c k l u n g e n n o t w e n d i g e n als auch die g e w o l l t e n 

(per P lanen tsche idung h e r b e i g e f ü h r t e n ) V e r ä n 

de rungen h e r v o r b r i n g e n . A l le rd ings g ib t es auch 

E n t w i c k l u n g e n , d ie in v o r g e l a g e r t e n Te i l p lanungen 

n ich t e r f a ß t w e r d e n und somit von der P e r s o n a l 

bedar f sp lanung selbst an t i z i p i e r t w e r d e n müssen. 

Dies sind z. B. Ve rände rungen der A rbe i t sze i t 

oder V e r ä n d e r u n g e n im Le i s tungsve rha l t en der 

^^/1itarbeite^. 

2. Die formale Struktur der AbhärHjigkeltsbe-
aehungen  

In der L i t e r a t u r sind nun e ine V ie l zah l von D e 

t e r m i n a n t e n s c h e m a t a e n t w i c k e l t w o r d e n . 

(Schne ider 20 f f . ) Als w e s e n t l i c h e D e t e r m i n a n t e n 

lassen s ich nennen : ( H e n t z e 677 f.) 

- produzierte bzw. abgesetzte 
Menge, 

- Technisierungsgrad, 
- Fertigungsprogramm, 
- Niveau der Betriebsorganisation, 
- Betriebsgröße, 
- Leistungsergebnisgrad. 

Mi t der E r m i t t l u n g der E i n f l u ß g r ö ß e n ist e in 

e rs te r Sch r i t t fü r die B e s t i m m u n g des P e r s o n a l 

bedar f s g e t a n . Wesent l i ch ist nun die A u f d e c k u n g 

der A r t der A b h ä n g i g k e i t e n des Pe rsona lbedar f s 

von seinen E i n f l u ß g r ö ß e n . Der Persona lbedar f 

e iner U n t e r n e h m u n g se tz t s ich aus e iner V i e l 

zah l spez i f i scher T e i l b e d a r f e zusammen, die s ich 

d a d u r c h u n t e r s c h e i d e n , daß sie un te rsch ied l i chen 

T ä t i g k e i t s a n f o r d e r u n g e n genügen müssen. Ebenso 

w e r d e n sie von un te rsch ied l i chen D e t e r m i n a n t e n 

in un te r sch ied l i chem M a ß e b e e l n f l u ß t . Somit ist 

e ine A g g r e g a t i o n spez i f i scher T e i l b e d a r f e und d ie 

Au fs te l l ung e iner G e s a m t f u n k t i o n n i ch t m ö g l i c h , 

v ie lmehr ist ein Bündel von Personalbedarfs
funktionen e r f o r d e r l i c h , w i e es u. a. n a c h 

stehendes Schema a u f z e i g t : (Daeg l ing 173 f f . , 

Herbs t 278 f f . ) 

Als p rob lema t i sch e rwe is t s ich h ie rbe i d ie B e 

s t immung der Tätigkeitskategorien, i h re E r 

m i t t l u n g se tz t e inen Zusammenhang m i t den Z i e 

len der U n t e r n e h m u n g voraus , denn aus ihnen 

sind die A u f g a b e n a b z u l e i t e n , du r ch deren E r 

led igung die E r re i chung der be t r i eb l i chen Z ie le 

erst m ö g l i c h is t . Die Bildung von Tä t igke i ts 
kategorien ersctieint sinnvoll, v^eil es gerade bei 

PB 

PB 

PB 

PB 

PB 

PB, 

1 , 1 

2 , 1 

3 , 1 

4 , 1 

5 , 1 

f ü r a l l e 1 (1 = 1 , 2 r ) 

PB 
1 , 1 

PB 
2 , 1 

LMj (X,Z) . ZBj 

Ä7B; 

i'l 

n 

t, BM^j (LM) AP^jAS( lM) 

i ' l 
[ f ü r a l l e 1 

(1 - 1 , 2 , . . . , r ) 

PB 
4 , 1 

A 
z 

A = l 
"Al 

PB, 
5 , 1 

f (ZS) 

Legende 

PB, 
' ' l . l 

PB 
2 , 1 

™ 3 , 1 = 

PB 
4 , 1 

PB 5 , 1 

P e r s o n a l heda rf d e r K a t e g o r i e 1 ( p r o g r a r m b e s t i m n t ) f ü r 
d i e T ä t i g k e i t s k a t e g o r i e 1 

P e r s o n a l b e d a r f d e r K a t e g o r i e 2 ( a n l a g e n b e s t i n m t ) fOr 
d i e T ä t i g k e i t s k a t e g o r i e 1 

P e r s o n a l t e d a r f d e r K a t e g o r i e 3 (programm- und a n l a g e n -
b e s t u i m t ) f ü r d i e T ä t i g k e i t s k a t e g o r i e 1 

P e r s o n a l b e d a r f d e r K a t e g o r i e 4 ( o r g a n i s a t i o n s t e s t i n m t ) 
f ü r d i e T ä t i g k e i t s k a t e g o r i e 1 

P e r s o n a l b e d a r f d e r K a t e g o r i e 5 ( z i e l b e s t i m m t ) f ü r d i e 
T ä t i g k e i t s k a t e g o r i e 1 

1 I 

" ^ 1 

T ä t i g k e i t s k a t e g o r i e ' ' * (1 

Le is tungsmenge d e r A r t 1 

1 , 2 , . . . . r» 

X 

z 

A / B , 

BM. 
• l l 

AP 
i l 

B M ^ j ( U I ) 

A S ( I M ) 

•^Al 

ZS 

A b s a t z - Z P r o d u k t i o n s r o n g e n ( -progra i»n) 

T e c t u u s c h e G e g e b e n h e i t e n und A r b e i t s v e r f a h r e n 

Z e i t b e d a r f p r o L e i s t u n g s e i n h e i t d e r K a t e g o r i e 1 ' 

ü b l i c h e A r b e i t s z e i t j e B e s c h ä f t i g t e n i n d e r K a t e 
g o r i e 1 

A n z a h l v o r t i a n d e n e r A n l a g e n von T y p i ( i » 1 , 2 , ' 
. . . , n ) , a n denen d i e T ä t i g k e i t 1 zu e r b r i n g e n i s t 

Anza tü d e r P e r s o n e n , d i e a n e i n e r A n l a g e \iom Typ i 
d i e T ä t i g k e i t 1 v e r r i c i i t e n - wenn f ü r d i e B e d i e - i 
nung d e r M a s c h i n e met i re re A r b e i t s k r ä f t e g l e i c h e r 
A r t e r f o r d e r l i c h s i n d -

A n z a h l d e r b e t r i e b s b e r e i t e n A n l a g e n von Typ i , a n 
denen d i e T ä t i g k e i t 1 zu v e r r i c h t e n i s t . W i e v i e l e 
A n l a g e n b e t r i e b s b e r e i t s i n d , h ä n g t v o n d e r L e i -
stungsmange a b . 
(E ignung d e r V a r i a b l e n f ü r dif> E r f a s s u n g r u l t i p l e r 

B e t r i e b s g r ö ( t e n v a r i a t i o n e n ) 

= A n z a W d e r g e f a h r e n e n S c h i c h t e n i n A b h ä n g i g k e i t 
von d e r g e f o r d e r t e n I / e i s t u n g s n e n g e 

= Anza tü d e r S t e l l e n m i t d e r S t e l l e n b e s c h r e i l x i n g 1 , 
d i e i n d e r A b t e i l u n g A (A = 1 , 2 , . . . . Ä) l a u t 
O r g a n i s a t i o n s p l a n v o r g e s e h e n s u i d 

= Z i e l s e t z u n g 
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L a n g f r i s t p l a n u n g e n n i c h t mög l i c t i se in w i r d , A n -

f o r d e r u n g s p r o f i l e f ü r jede e inze lne S te l l e a n z u 

f e r t i g e n . Be ru f sg ruppen so l l ten anste l le von T ä t i g 

k e i t s k a t e g o r i e n n i ch t in Frage k o m m e n , weW die 

dah in te r s tehenden T ä t i g k e i t e n im E inze l fa l l n i ch t 

immer e i ndeu t i g bes t immbar s ind, sie o f t m a l s 

ke ine ve rg l e i chba ren T ä t i g k e i t e n umfassen und 

i m Z e i t a b l a u f ( s ta rken ) V e r ä n d e r u n g e n u n t e r l i e 

gen . (Hacks te in e t a l . 1 1 0 f f . ) T ä t i g k e i t s k a t e 

gor ien können eine oder m e h r e r e S te l len u m f a s 

sen. Gebi ldet w e r d e n sie g e w ö h n l i c h nach dem 

Kriterium der relativen Gleichartigkeit 
und einem gleich hohen Anforderungs
niveau der T ä t i g k e i t e n . T ä t i g k e i t s k a t e g o r i e n 

kennze i chnen die an fa l l enden T ä t i g k e i t e n nach 

ih rer F u n k t i o n . Ihre V e r w e n d u n g ist n i ch t u n 

p rob lema t i s ch . Sie se tz t in B e t r i e b e n e inen hohen 

En tw i ck l ungss tand der A rbe i t sp la t zana l yse voraus . 

Z u den Bez iehungen z w i s c h e n dem P e r s o n a l b e 

dar f und seinen D e t e r m i n a n t e n in fv lethoden und 

Mode l len müssen drei P r o b l e m b e r e i c h e b e a c h t e t 

w e r d e n : 

(1 ) P o t e n t i e l l e D e t e r m i n a n t e n sind im k o n k r e t e n 

E inze l fa l l da rau fh in zu ü b e r p r ü f e n , i t i w i e w e i t 

sie e f f e k t i v den Persona lbedar f beein f lussen 

( R e l e v a n z k r i t e r i u m ) . 

(2 ) D e t e r m i n a n t e n so l l ten w e i t g e h e n d q u a n t i f i z i e r 

bar se in, w e i l dami t die T r a n s f o r m a t i o n in 

Persona lbedar fsg röGen am ehes ten mög l i ch 

ist ( Q u a n t i f i z i e r u n g s k r i t e r i u m ) . 

(3 ) Die D e t e r m i n a n t e n so l l ten in ih rer E n t w i c k 

lung p rognos t i z ie rba r sein ( P r o g n o s e k r i t e r i u m ) . 

Diese P r o b l e m b e r e i c h e beze i chnen genere l l die 

S c h w i e r i g k e i t e n e iner P lanung des lang f r i s t i gen 

Persona lbedar fs m i t t e l s v e r e i n f a c h t e r M e t h o d e n 

und Mode l le . 

In der nachs tehenden Übers ich t w e r d e n die 

h ä u f i g g e n a n n t e n M e t h o d e n z u E r m i t t l u n g des 

Persona lbedar f s da rges te l l t . (Schne ider 41 f f . , 

Winnes) Auf sie w i r d im e inze lnen n i ch t näher 

e ingegangen , w e i l sie e inmal aus e inem b r e i t e n 

S c h r i f t t u m bekann t s ind, zum anderen ih re E i g 

nung für die lang f r i s t i ge P lanung o f t m a l s f r a g 

l i ch . i s t . 

muß zur E r fü l l ung seiner A u f g a b e n b e s t i m m t e 

Q u a l i f i k a t i o n e n m i t b r i n g e n , um den g e f o r d e r t e n 

A n f o r d e r u n g e n ge rech t zu w e r d e n . Die A n f o r d e r u n 

gen l e i t en s ich ab aus den A u f g a b e n , die e in 

M i t a r b e i t e r zu e r led igen h a t . In fo lgedessen ist es 

fü r e ine An fo rderungsprognose e r f o r d e r l i c h , die 

zukünftigen Aufgaben zu kennen. Die 
(künftigen) Aufgaben selbst sind ab
hängig vom (künftigen) Sachziel, i nso fe rn 

muß über das P r o d u k t a r t e n - und P r o d u k t m e n g e n 

z i e l , in denen das Sachz ie l seine K o n k r e t i s i e r u n g 

e r f ä h r t , K la rhe i t vo r l i egen . Da sich die A u f g a b e n -

e r f ü i l u n g un te r b e s t i m m t e n A rbe i t sbed ingungen 

v o l l z i e h t , ist ih re Kenn tn is ebenfa l l s e r f o r d e r l i c h . 

Dami t d ü r f t e n die w e s e n t l i c h e n I n f o r m a t i o n e n 

genannt se in , die fü r e ine An fo rde rungsprognose 

n o t w e n d i g s ind: 

- Produktarten- und Produktmengenziel, 
- Aufgaben, 
- Arbeitsbedingungen ( o b j e k t i v e und sub jek t i ve ) . 

Hinzu k o m m t , daß b e g r i f f l i c h e K a t e g o r i e n bekann t 

sein müssen, mi t denen die A n f o r d e r u n g e n k o n 

k re t i s i e r t w e r d e n können . Die E r m i t t l u n g von A n 

fo rde rungen se t z t de f i n i t i onsgemäß e ine Analyse 

der A rbe i t ss i t ua t i on und eine An fo rderungsana lyse 

voraus . ( B e r t h e l 96 f f . ) Die E rm i t t l ungsp rob leme 

g e g e n w ä r t i g e r A n f o r d e r u n g e n sind hier jedoch 

wen ige r r e l evan t , v ie lmehr in te ress ie r t die 

Prognose k ü n f t i g e r A n f o r d e r u n g e n . Eine A n f o r d e 

rungsprognose imp l i z i e r t Hypo thesen über die 

Zusammenhänge von k ü n f t i g e n 

- Arbe i tsergebn issen (Z ie len ) und A u f g a b e n ( z i e l 

e r re i chende A k t i v i t ä t e n ) ; 

- Au fgaben und Le i s tungsve rha l t en ; 

- Le i s tungsve rha l ten und Arbe i t sbed ingungen sowie 

I n te rak t i onsbez iehungen ; 

- Le i s tungsve rha l ten und ind iv idue l len V o r a u s 

se tzungen ; 

- A rbe i t ss i t ua t i on und Le is tungsvorausse tzungen . 

(Bürg i 171 f.) 

Dam i t w i r d die S c h w i e r i g k e i t d e u t l i c h , d ie eine 

Prognose k ü n f t i g e r A n f o r d e r u n g e n b e r e i t e t . D ie 

Gew innung der dazu e r f o r d e r l i c h e n I n f o r m a t i o n e n 

ist e in w i c h t i g e r Bes tand te i l e iner l ang f r i s t i gen 

q u a l i t a t i v e n Persona lbedar fsp lanung . Dieser Z u 

sammenhang w i r d später n o c h e inma l a u f g e g r i f f e n . 

3. Das tiesondere Problem der Anforderungsermit t 
lung als Grundlage der gual i tat iven Personalbedarfs
planung 

Das P r o b l e m der A n f o r d e r u n g s e r m i t t l u n g ist e in 

zen t ra les P r o b l e m der q u a l i t a t i v e n P e r s o n a l b e 

da r f sp lanung . Dami t w e r d e n d ie Ergebnisse der 

Persona lbedar fsp lanung in der Weise o p e r a t i o n a l i -

s ie r t , daß sie in k o n k r e t e Pe rsona lan fo rde rungen 

e i n m ü n d e n . Sie geben dami t Auskun f t über die 

zu f o rde rnden Q u a l i f i k a t i o n e n . Der M i t a r b e i t e r 

III. DIE LANGFRISTIGE PERSONALBEDARFSPLANUNG 
IM WIRKÜNGSVERBUND DER TEILPLANUNGEN 

1. Die Bedeutung von Zie len und Strategien f ü r 

die langfristige Personalbedarfsplanung  

Eine lang f r i s t i ge Persona lbedar f sp lanung , die a n 

nähernd rea l is t ische Ergebnisse h e r v o r b r i n g e n so l l , 

ist erst m ö g l i c h , w e n n die e inze lnen Te i lp lanungen 

k o n k r e t auf ih re A u s w i r k u n g e n auf den P e r s o n a l 

bedar f übe rp rü f t w e r d e n . In einer k u r z - und 

m i t t e l f r i s t i g e n P lanung mag es woh l angehen , mi t 
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auf V e r g a n g e n h e i t s w e r t e n bas ierenden T r e n d 

e x t r a p o l a t i o n e n und sonst igen s ta t i s t i schen fv le tho

den zu a r b e i t e n . FiJr die Lang f r i s t p l anung is l aber 

e ine solche V e r e i n f a c h u n g n i ch t z w e c k m ä ß i g . 

Dies auch dann n i ch t , w e n n (v iodel l rechnungen 

e ine mögl ichs t umfassende B e r ü c k s i c h t i g u n g v i e 

ler D e t e r m i n a n t e n zu be t r e i ben ve rsuchen . Die 

Beg ründung l iegt da r i n , daQ 

(1 ) die q u a l i t a t i v e D imens ion der Bedar f sp lanung 

in so lchen fv lodel l rechnungen n ich t ausre ichend 

b e r ü c k s i c h t i g t w i r d ( w e r d e n k a n n ) , 

(2 ) die Mode l l r echnungen a u f g r u n d der V a r i a b i l i 

t ä t a l ler (der me is ten) P lanungsgröQen in der 

l ang f r i s t i gen B e t r a c h t u n g eine hohe K o m p l e x i 

t ä t e r r e i chen müssen und dami t für U n t e r 

nehmungen schwer handhabbar , w e n n n ich t 

sogar unp rak t i kabe l s ind. 

Eine lang f r i s t i ge Persona lbedar fsp lanung se tz t die 

B e k a n n t h e i t der l ang f r i s t i gen Z ie le vo raus , wobe i 

Z ie le selbst e r w ü n s c h t e , z u e r re i chende S i t u a t i o 

nen da rs te l l en . Darüber h inaus müssen auch über 

das "W ie " ih rer E r re i chung Vors te l l ungen v o r l i e 

gen . Das i m p l i z i e r t d ie N o t w e n d i g k e i t der B e 

k a n n t h e i t von S t r a t e g i e n , die in bezug auf die 

Z ie le M i l t e l c h a r a k t e r a u f w e i s e n , was auch e i n 

deu t i g die A u f z ä h l u n g der S t r a t e g i e e l e m e n t e 

ze ig t : (H in te rhube r 24) 

- Bes t immung der Märkte und Produkte, 
- Auswahl der Mittel u n d V e r f a h r e n , m i t 

denen die P r o d u k t e gescha f f en w e r d e n können , 
- Zuteilung der Ressourcen und Fes t legung 

der H a u p l s c h r i l l e , um die U n t e r n e h m u n g aus 

der g e g e n w ä r t i g e n in d ie g e w ü n s c h t e R i c h t u n g 

z u b e w e g e n , 

- Fes t legung von K r i t e r i e n und Standards für die 

Messung der Strategiefortschritte. 

Dami t sind die cha rak te r i s t i s chen M e r k m a l e der 

s t ra teg i schen Un te rnehmungsp lanung o f f e n g e l e g t , 

g l e i chze i t i g aber auch das Wissen um die k ü n f 

t i ge Un te rnehmungspo l i t i k , d ie aus den l a n g f r i s t i 

gen Un te rnehmungsz ie len und - S t r a t e g i e n besteht 

(A l bach 47 ) , f ü r d ie l ang f r i s t i ge P e r s o n a l b e d a r f s 

p lanung d o k u m e n t i e r t : " . . . s t r a tegy and ob jec t i ves 

t o g e t h e r descr ibe t he concep t of t he f i rm ' s 

business". (Ansof f 112) Die langfristige Personal 
bedarfsplanung muß somit in der strategisctien 
Unternehmungsplanung integriert sein. 

Die zw i schen der Persona lbedar fsp lanung und 

a l len übr igen Te i l p lanungen bes tehenden I n t e r 

dependenzen k o m m e n in der Weise zum Ausdruck , 

daQ e inmal der Persona lbedar f nur bei Kenn tn is 

d e r " v o r g e l a g e r t e n " Te i l p lanungen p lanbar ist und 

zum anderen das F u n k t i o n i e r e n jedes U n t e r n e h -

mungsbere ichs nur m ö g l i c h is t , w e n n er mi t aus 

re i chend q u a l i f i z i e r t e m Persona l versorg t w i r d . 

D ie nachs tehende Abb i ldung weis t den Z u s a m m e n 

hang z w i s c h e n den Te i l p lanungen und e iner u m 

fassenden Persona lp lanung auf . 

Die In te rdependenz der Te i l p lanungen we is t 

g l e i c h z e i t i g auf die Koord ina t i onse r fo rde rn i sse 

h in . Werden die Abhäng igke i t en der Te i lp lanungen 

n i c h t aus re ichend b e r ü c k s i c h t i g t , so läu f t die 

Un le rnehmensp lanung Ge fah r , "in eine Menge 
beziehungsloser Partialplanungen zu z e r 

f a l l e n " ( A r n o l d 311 ) , d e r e n Aussagen obend re in 

nur sehr beg renz t v e r w e n d b a r w ä r e n . 

L iegen die Ergebnisse der Te i lp lanungen vor , so 

ist der Persona lbedar f e r m i t t e l b a r . Diese Aussage 

g i l t nur i n s o f e r n , als daQ der Persona lbedar f als 

abge le i t e t e GröOe g i l t . 

Daneben können persona lpo l i t i sche Z ie le und 

k ü n f t i g e Gegebenhe i ten ( z . B. A r b e i t s z e i t v e r 

k ü r z u n g ) bes tehen , die u n m i t t e l b a r auf den P e r 

sonalbedar f e i n w i r k e n . Sie g i l t es, ebenso zu b e 

r ü c k s i c h t i g e n . 

2 . Das Informationsproblem der langfristigen 

Personalbedarfsplanung  

Im fo lgenden soll a u f g e z e i g t w e r d e n , w e l c h e I n 

f o r m a t i o n e n die Te i l p lanungen l i e f e r n müssen, um 

eine lang f r i s t i ge Persona lbedar fsp lanung d u r c h 

füh ren zu können . Dies w i r d in der Weise g e 

schehen, als daO die e inze lnen Te i l p lanungen auf 

i h ren In fo rma t ionsgeha l t abgek lop f t w e r d e n . A n 

ders ausgedrück t : Die Persona lbedar fsp lanung muQ 

die In fo rma t ionsansprüche an die anderen T e i l 

p lanungen f o r m u l i e r e n . 

Während für kurzfristige Planungen eine 
Orientierung am Engpaßsekt.or k o n s t a t i e r t 

w e r d e n kann (Ausg le ichsgesetz der P lanung ) , ist 

für langfristig ausgerichtete Planungen festzustel len, 
daO die Attsatzplanung w e i t g e h e n d die P r i m ä r 

p lanung b i l de t . Eine lang f r i s t i ge P e r s o n a l b e d a r f s 

p lanung kann also nur dann e n t w i c k e l t w e r d e n , 

w e n n bekann t i s t , w e l c h e P r o d u k t e in w e l c h e n 

Mengen p r o d u z i e r t und abgese tz t ( w e l c h e D i e n s t 

le is tungen m i t w e l c h e m A u f w a n d ge le i s te t ) w e r 

den so l len. Die A b s a t z o r i e n t i e r u n g der U n t e r n e h 

mungen läOt s ich a l le rd ings n i ch t ve ra l l geme ine rn . 

Übera l l d o r t , w o Groß inves t i t i onen zur Hers te l l ung 

von P r o d u k t e n e r f o r d e r l i c h s ind, geht das B e s t r e 

ben o f t dah in , die da fü r vo rhandenen b z w . zu 

scha f fenden K a p a z i t ä t e n auszu las ten . DaQ das 

l e t z t l i c h w i e d e r u m nur über e inen e n t s p r e c h e n 

den Absatz b e w e r k s t e l l i g t w e r d e n kann , spr ich t 

e i gen t l i ch auch dor t fü r dessen P r i m a t . L a n g 

f r i s t i g w i r d in a l len U n t e r n e h m u n g e n eine A n 

passung der P r o d u k t i o n s k a p a z i t ä t e n an die A b 

s a t z k a p a z i t ä t e n unumgäng l i ch se in, w e i l die A u s 

g le i chmechan ismen zur Behebung von D i f f e r e n z e n 

zw i schen Absa t zgeschw ind igke i t und P r o d u k t i o n s 

geschw ind igke i t l ang f r i s t i g ungee ignet s ind. 

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

31 ? V T 
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r t -

A b s a t z - ! 

P lanung i 
P r o d u k t i o n s 

p lanung 

I 

-U 

I nves t i t i ons -

p lanung 

I 
Persona lbedar f sp lanung 

- q u a n t i t a t i v 

- q u a l i t a t i v 

Persona lbes tand in t 

- q u a n t i t a t i v 

- q u a l i t a t i v 

Ne t t ope rsona lbeda r f 
in t 

- q u a n t i t a t i v 

- q u a l i t a t i v 

Zusammenhang der Personal
planung mit anderen Teil
planungen 

Organ isa t ions 

p lanung 

I 

E rgebn is - und 

F inanzp lanung 

TT 
I 
I 

- I -
I 

P e r s o n a l b e d a r f s 

deckungsp lanung 

- F re i se t zung 

- B e s c h a f f u n g 

- En tw/ ick lung 

* V e r s e t z u n g 

* A u f g a b e n 

v e r ä n d e r u n g 

* Fo r t b i l dung 

A r b e i t s m a r k t 

Programmpolitische Entscheidungen 
innerhalb der Absatzplanung haben v ier 

K o m p o n e n t e n z u m Gegens tand : 

- a r t m ä O i g e Z u s a m m e n s e t z u n g : 

Was soll abgese tz t w/erden? 

- mengenmäß ige Zusammense tzung : 

Wiev ie l soll abgese tz t vi^erden? 

- m a r k t m ä ß i g e V e r t e i l u n g : 

Wo soll w i e abgese tz t w e r d e n ? 

( A r t der v e r t r i e b s m ä ß i g e n Organ isa t ion) 

- ze i t l i che Ges ta l tung : 

Wann? 

Grundsä tz l i ch sind nachs tehende p r o g r a m m 

politische Entscheidungen mög l i ch : 

- P r o g r a m m p f l e g e ( B e i b e h a l t u n g des b isher igen 

P r o d u k t p rog rammes ) , 

- P r o g r a m m e r w e i t e r u n g , 

- P r o g r a m m e i n s c h r ä n k u n g . 

Die E r w e i t e r u n g des Absa t zp rog rammes kann 

fo lgende g rund legende S t ra teg ien be inha l t en : 

- M a r k t d u r c h d r i n g u n g / - ausschöp fung 

( a l t e P r o d u k t e / a l t e M ä r k t e ) 

- M a r k t a u s w e i t u n g 

( a l t e P r o d u k t e / n e u e M ä r k t e ) 

- P r o d u k t d i f f e r e n z i e r u n g 

(neue P r o d u k t e / a l t e M ä r k t e ) 

- P r o d u k t i n n o v a t i o n ( D i v e r s i f i k a t i o n ) 

(neue P r o d u k t e / n e u e M ä r k t e ) 

Je mehr sich eine Unternehmung von der S t r a t e 
gie der Marktdurctidrinc)ung zur simultanen 
Diversif ikation hinbewegt , umso komplexer w i rd 
die Personalbedarfsplanung. Für die P l a n u n g sind 

daher u. a. I n f o r m a t i o n e n n o t w e n d i g über : 

- die zur He rs te l l ung der neuen P r o d u k t e e r f o r d e r 

l i chen P r o d u k t i o n s a n l a g e n und - v e r f a h r e n ( a u c h 

abhäng ig von der gep lan ten M e n g e ) , 

- die B e s e t z u n g s n o t w e n d i g k e i t der A n l a g e n , 

- die A r t der e inze lnen Bea rbe i t ungsvo rgänge , 

- die B e a r b e i t u n g s z e i t e n p ro P r o d u k t e i n h e i t , 

- die gegenüber der Ausgangss i tua t ion z u s ä t z l i c h 
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an fa l l enden T ä t i g k e i t e n im Fü t i rungs - und 

V e r w a l t u n g s b e r e i c t i . 

Diese I n f o r m a t i o n e n müssen z. T . aus den P r o 

d u k t i o n s - und Inves t i t ionsp länen t i e rvo rge t i en . 

Die V e r w e n d u n g des A b s a t z p r o g r a m m e s als D e 

t e r m i n a n t e der Persona lbedar fsp lanung ist solange 

u n p r o b l e m a t i s c h , als sie m i t dem Produktions
programm übe re i ns t immt und aus l e t z t e r e m 
ke ine besonderen A u s w i r k u n g e n resu l t i e ren 

( P r o d u k t i o n s t i e f e ) . Eine Übe re i ns t immung von A b 

s a t z - und P r o d u k t i o n s p r o g r a m m ist dann n i ch t 

gegeben , w e n n 

(1) das P r o d u k t i o n s p r o g r a m m um Fremd-
leistungen (Hande isware ) ergänzt w i r d , 

(2) im P r o d u k t i o n s p r o g r a m m Le is tungen v o r g e 

sehen s ind, die fü r den Eigenbedarf b e 

s t i m m t s ind. 

Diese Aussage gi l t w i e d e r u m nur b e g r e n z t . Für 

die B e a n t w o r t u n g dieser F rage ist ebenso von 

B e d e u t u n g , mi t w e l c h e r Fertigungstechnolo-
gie die A u f g a b e n e r f ü l l u n g in der U n t e r n e h m u n g 

b e w ä l t i g t w e r d e n sol l . A n t w o r t e n h ie rau f lassen 

s ich aus der Investitionsplanung ab l e i t en . 

D ie B e k a n n t h e i t der Fe r t i gungs techno log ie läß t 

auf den q u a n t i t a t i v e n und q u a l i t a t i v e n P e r s o n a l 

bedar f sch l i eßen , da du rch sie d ie auszuübenden 

V e r r i c h t u n g e n und Arbe i t sbed ingungen d e t e r m i n i e r t 

w e r d e n . Das b e t r i f f t sowoh l die d i r e k t e n als auch 

d ie i n d i r e k t e n P r o d u k t i o n s t ä t i g k e i t e n . L e t z t e r e 

d ienen n i ch t u n m i t t e l b a r der Le is tungsers te l l ung , 

s ind jedoch fü r die E r fü l l ung der d i r e k t e n T ä t i g 

k e i t e n n o t w e n d i g ( z . B. Werkzeug ins tandha l t ung , 

Rüs ten , M a t e r i a l l a g e r v e r w a l t u n g , T r a n s p o r t , 

K o n t r o l l e e t c . ) . D ie Inves t i t i onsp lanung so l l te auch 

die Inves t i t i onen e insch l i eßen , die im V e r w a l t u n g s 

be re i ch v o r g e n o m m e n w e r d e n sol len. 

In so lchen Fä l len ist das P r o d u k t i o n s p r o g r a m m 

"gegenüber dem A b s a t z p r o g r a m m nach der A r t 

der Erzeugnisse e m a n z i p i e r t " ( H a r t m a n n 10) . Es 

ist dann fo l g l i ch unabd ingbar , das P r o d u k t i o n s 

p r o g r a m m als D e t e r m i n a n t e h e r a n z u z i e h e n . Das 

se t z t l ang f r i s t i g eine Entsche idut ig über das A u s 

maß der E i g e n - b z w . F r e m d f e r t i g u n g voraus . 

Für die Personalbedarfsplanung ist auch 
die Entscheidung über die Produktions
tiefe wesentlich. Dabei g i l t es zu b e a c h t e n , 

daß B r e i t e und T ie fe des P r o d u k t i o n s p r o g r a m m e s 

n i ch t unabhäng ig vone inander gep lan t w e r d e n 

k ö n n e n , da s ich u. a. d ie Ar t der P r o d u k t e e n t 

sche idend auf die zu ih re r Hers te l l ung e r f o r d e r 

l i chen Fe r t i gungss tu fen a u s w i r k t . (K rüge r 93) 

Es handel t s ich bei dieser Frage um eine E n t 

sche idung über das Ausmaß der E igen fe r t i gung an 

e inem P r o d u k t . Die m in ima le P r o d u k t i o n s t i e f e ist 

bes t immt du rch den p roduk t i ons techn i s c h am 

nächs ten l iegenden B e s c h a f f u n g s m a r k t (e ine 

P r o d u k t i o n s s t u f e ) , w ä h r e n d die m a x i m a l e P r o d u k 

t i ons t i e fe n i ch t von vo rnhe re i n f es t s teh t : sie ist 

aber meist do r t anges iede l t , " w o die nächs te 

S tu fe ganz andere techn ische Kenntn isse e r 

f o r d e r t " ( m e h r e r e P r o d u k t i o n s s t u f e n ) . 

(Busse von Cölbe 275) 

Die Frage nach der P r o d u k t i o n s t i e f e ist o f tma l s 

bere i t s mi t der Wahl der B r a n c h e oder der P r o 

d u k t e w e i t g e h e n d en tsch ieden . Die Entsche idung 

fü r die E igen fe r t i gung b z w . F r e m d b e z u g w i r d 

im übr igen von einer Re ihe von F a k t o r e n b e e i n 

f l u ß t ( K o s t e n , L i e f e r f ä h i g k e i t , F i n a n z k r a f t , K n o w -

H o w e t c . ) . 

M i t der Bes t immung der P r o d u k t i o n s b r e i t e und 

- t i e f e sind A r t und U m f a n g der A u f g a b e n b e 

k a n n t , die in einer U n t e r n e h m u n g zu le is ten 

s ind, zumindest was die rea l i sa t ionsbezogenen 

Au fgaben angeh t . 

De r tec fm isc f i e F o r t s c h r i t t k o m m t e inmal in der 

Scha f f ung neuer Produkte zum Ausdruck . 

Z u m anderen kann er im Übe rgang zu neuen 
Produktionsverfahren bes tehen , die es g e 

s t a t t e n , mi t g le i chen Kos ten eine g r ö ß e r e P r o d u k 

t ionsmenge b z w . eine gegebene Menge von P r o 

d u k t e n mi t ge r i nge ren Kos ten he rzus te l l en . T e c h 

n ischer F o r t s c h r i t t d r ü c k t s ich in e inem s t e i g e n 

den Techn is ie rungsgrad aus, der zumeis t m i t 

s te igender P r o d u k t i v i t ä t e i nhe rgeh t . Der t e c h 

n ische F o r t s c h r i t t ist abzug renzen von der 

Subs t i t u t i on , der P r o d u k t i o n s m i t t e l k o m b i n a t i o n , 

der Mehre rg ieb igke i t längerer P r o d u k t i o n s u m w e g e 

( B ö h m - B a w e r k ) und den neuen K o m b i n a t i o n e n 

( S c h u m p e t e r ) . Techn ischer F o r t s c h r i t t k o m m t in 

e iner v e r ä n d e r t e n P r o d u k t i o n s f u n k t i o n z u m A u s 

d r u c k . Anhand der Subs t i t u t i on soll be isp ie lha f t 

die P r o b l e m a t i k dieser Abg renzungen fü r die P e r 

sona lbedar fsp lanung a u f g e z e i g t w e r d e n . L ieg t l e d i g 

l i ch e ine Subs t i t u t i on vor ( z . B. A rbe i t du r ch 

K a p i t a l ) , so ve rände r t s ich ex de f i n i t i one die G e 

s a m t p r o d u k t i v i t ä t n i c h t . A l le rd ings w i r d die A r b e i t s 

p r o d u k t i v i t ä t e rhöh t , was die Bedeu tung der 

Subs t i t u t i on fü r die Persona lbedar fsp lanung d e u t 

l ich m a c h t . Die Steigerung der Arbeits
produktivität ist somit ein Maß des in 
der Unternehmung wirksam gewordenen/ 
werdenden technischen Fortschritts. 
( S c h w a r z / W a g n e r 7 f f . ) Der techn ische F o r t s c h r i t t 

i nduz ie r t über die inves t i ve Rea l isa t ionsp lanung 

d ie N o t w e n d i g k e i t e iner Persona lp lanung . ( W e i n 

mann 134) Dami t k o m m ! zum Ausdruck , daß der 

techn ische F o r t s c h r i t t n i ch t den Persona lbedar f 

d e t e r m i n i e r t , sondern erst d ie En tsche idung der 

U n t e r n e h m u n g mi t H i l f e von Ra t i ona l i s i e rungs 

i nves t i t i onen den techn ischen F o r t s c h r i t t in der 

U n t e r n e h m u n g w i r k s a m w e r d e n zu lassen. 

D ie Wi rkungen der in der Inves t i t i onsp lanung v o r 

gesehenen Ra t iona l i s ie rungs inves t i t i onen auf den 

Persona lbedar f können z w a r g lobal m i t H i l f e von 
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e x t r a p o l i e r t e n P r o d u k t i v i t ä t s r a t e n da rges te l l t 

w e r d e n . Soict ie Me t t i oden v e r m ö g e n es aber 

n i c t i t , die q u a n t i t a t i v e n und q u a l i t a t i v e n W i r k u n 

gen für e inze lne T ä t i g k e i t s g r u p p e n a u f z u z e i g e n . 

Sol len aber d ie A u s w i r k u n g e n von gep lan ten 

Ra t iona l i s ie rungs inves t i t i onen fü r den P e r s o n a l 

bedar f im e inze lnen e r k a n n t w e r d e n , müssen 

I n f o r m a t i o n e n darüber vo r l i egen , in w e l c h e n B e 

re i chen w e l c h e Inves t i t i onen v o r g e n o m m e n w e r 

den sol len. Aus den Inves t i t i onsob jek ten und ih rer 

Ano rdnung sind n ä m l i c h ers t die A u f g a b e n sowie 

die A rbe i t sbed ingungen a b z u l e i t e n , um Aussagen 

über den q u a n t i t a t i v e n und q u a l i t a t i v e n P e r s o n a l 

bedar f machen zu können . Als I n fo rma t i onsque l l en 

k o m m e n in F rage ; 

(1 ) An lagenhers te l l e r , 

(2) Messen und Auss te l lungen , 

(3 ) F i r m e n , die g le iche Inves t i t i onen schon v o r g e 

n o m m e n haben , 

( 4 ) E x p e r t e n s c h ä t z u n g e n e t c . 

Welche A u s w i r k u n g e n s te igende Techn i s i e rungs 

grade auf den q u a n t i t a t i v e n und q u a l i t a t i v e n 

Persona lbedar f bes t immte r T ä t i g k e i t s g r u p p e n 

haben , ist i n e iner Re ihe von U n t e r s u c h u n g e n 

da rge leg t und soll daher h ier n i ch t w e i t e r v e r 

t i e f t w e r d e n . (Schne ider 188 f f . , vg l . auch d ie 

do r t angegebene L i t e r a t u r ) 

L e t z t l i c h soll noch auf den Zusammenhang z w i 
scfien Organisationsplanung und Personalt iedarfs-
planung e ingegangen w e r d e n . D ie l ang f r i s t i ge 

Organ isa t ionsp lanung w i r d w e i t g e h e n d als P lanung 

der Organ isa t ionss t ruk tu r ve r s tanden , w e n i g e r als 

P lanung der A rbe i t sab läu fe . ( A c k e r 438 , 

B le i che r 230) Die Organ isa t ionsp lanung ist e ine 

w e s e n t l i c h e Vorausse tzung fü r die P lanung des 

Führungsk rä f tepe rsona ls . Sie ist dies a u c h fü r 

den Bedar f an V e r w a l t u n g s p e r s o n a l , de ren A u f 

gaben s ich n i ch t u n m i t t e l b a r aus der A b s a t z - / 

P r o d u k t i o n s - und Inves t i t i onsp lanung e rgeben . 

Organ isa t i ons - und Persona lbedar f sp lanung s tehen 

bei l ang f r i s t i ge r B e t r a c h t u n g in e inem i n t e r d e -

penden ten Ve rhä l t n i s , d ie Qua l i t ä t der be iden 

Te i l p lanungen hängt also von ih re r gegense i t i gen 

B e r ü c k s i c h t i g u n g ab. 

Als w e s e n t l i c h e E i n f l u ß g r ö ß e n der Organ isa t ion 

lassen sich nennen : (Wol ln ik 592 f f . ) 

- Leistungsprogramm ( B r e i t e , V a r i a b i l i t ä t , 
D y n a m i k ) , 

- Größe e iner I n s t i t u t i o n ( Z a h l der B e s c h ä f t i g 
t e n , A u f g a b e n v o l u m e n ) , 

- Wachstum ( W a c h s t u m s g e s c h w i n d i g k e i t ) , 
- geographische Streuung, 
- Technologie ( t e c h n . Ve rbundenhe i t der 

A rbe i t sp rozesse , Techn is ie rungsg rad , C o m p u t e r 
e i n s a t z ) , 

- Umwelt, 
- Gesetzgebung. 

Ihr E in f luß auf die o rgan isa to r i schen D imens ionen 

(Spez ia l i s ie rung , Z e n t r a l i s a t i o n , K o n f i g u r a t i o n , 

S tanda rd i s i e rung /Fo rma l i s i e rung ) ist n i c h t d e t e r 

m in i s t i sch . (Wol ln ik 592 f f . ) V ie lmeh r sind es d ie 

P lanen t sche idungen , die eine k ü n f t i g e Organ i sa 

t i on b e s t i m m e n . Sie sind es dann auch , die der 

Pe rsona lbedar f sp lanung zugäng l i ch g e m a c h t w e r 

den müssen. 
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DIE PLANUNG 
KÜNFTIGER 
BÜROAUTOMATION 
- EINE STRATEGISCHE 
HERAUSFORDERUNG 

von Dr. T o m S o m m e r l a t t e , Wiesbaden 

Not izen und Bilder zu seinem Vor t rag beim Controller CongreO ' 85 in Berlin 

Wie können wir Investitionen in Büroaulomation 
recht fer t igen?  

In der D a t e n v e r a r b e i t u n g haben w i r uns a n g e w ö h n t , 

von Sys temgene ra t i onen z u sp rechen . Z u r Z e i t e r 

leben w i r den Übergang zur v i e r t e n dieser S y 

s t e m g e n e r a t i o n e n , chara l<ter is ier t du r ch eine 

Dezen t ra l i s i e rung der In te l l i genz und D a t e n 

speicher und du rch v ie lse i t ige k o m m u n i k a t i v e 

Ve rb indungen zw ischen a rbe i t s te i l i gen T e i l s y 

s temen . Die Japaner a r b e i t e n bere i ts an der 

f ü n f t e n Sys temgene ra t i on . 

Es w i r d nun aber immer deu t l i che r , daß w i r uns 

t r o t z techn ischer F o r t s c h r i t t e e inem P u n k t 

nähe rn , w o e in w e i t e r e r Ausbau der D V - S y s t e m e 

und D V - A n w e n d u n g e n zu immer marg ina le ren 

Ra t iona l i s ie rungen der Ab läu fe f ü h r t . 

A l le Sys temgene ra t i onen z i e l t en bisher auf eine 
Ausweitung der ersten Anwendungsgeneration 
ab , de ren A n s a t z p u n k t d ie A u t o m a t i s i e r u n g s ta rk 

f o rma l i s i e rba re r A u f g a b e n und zum Te i l die F o r 

mal is ie rung von Füh rungs ins t rumen ten ( z . B. die 

Be re i t s t e l l ung von Entsche idungsmode l len und 

P lanungsh i l fen ) w a r . Der S c h w e r p u n k t lag dabei 

auf dem A u f g a b e n s p e k t r u m der S a c h b e a r b e i t e r -

ebene. M a n a g e m e n t a u f g a b e n k o n n t e n nur f r a g 

m e n t a r i s c h angegangen w e r d e n , w e i l D a t e n v e r 

a rbe i t ung nur e inen B r u c h t e i l der M a n a g e m e n t 

au fgaben ausmach t . 

Ebenso w i e w e i t e r e A u t o m a t i s i e r u n g und F o r m a l i 

s ierung d u r c h D a t e n v e r a r b e i t u n g zunehmend 

schw ie r i g oder gar n i ch t mehr w ü n s c h e n s w e r t 

s ind, n i m m t auch die Mög l i chke i t ab , d u r c h I n 

ves t i t i onen in den Systemausbau P r o d u k t i o n s v o r 

te i le zu e r z i e l e n . 

Wir s tehen nun aber dank neuer tectwiisctter 
Möglichkeiten an der Schwelle zur z w e i t e n A n 

wendungsgeneration, die auf die Unterstützung 
beim Managementprozeß abziel t ( d . h. be im 

D u r c h s e t z e n von En tsche idungen , bei der K o 

o rd i na t i on vof i M a ß n a h m e n , bei A u f g a b e n der 

M o t i v a t i o n , Fö rde rung der K r e a t i v i t ä t und 

D i f f e r e n z i e r u n g gegenüber dem W e t t b e w e r b ) . Z ie l 

ist die M a n a g e m e n t u n t e r s t ü t z u n g in a l len Aspek 

t 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 und K o m m u n i k a 

t i o n , wobe i Sp rache , D a t e n , T e x t e und B i lder 

g l e i c h w e r t i g e inbezogen w e r d e n müssen (siehe 

B i l d 1) . 

H i e r f ü r w u r d e der i r r e f ü h r e n d e B e g r i f f " B ü r o 

a u t o m a t i o n " g e p r ä g t . 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 

können aber bei der z w e i t e n A n w e n d u n g s g e n e r a -

t i o t i gar n i c h t mehr im V o r d e r g r u n d s tehen , dent) 

P r o d u k t i v i t ä t ist ke ine f a ß b a r e und auch ke ine 

s innvol le G r ö ß e auf der M a n a g e m e n t e b e n e . 

Es geht v ie lmehr um E f f e k t i v i t ä t bei der D e f i n i 

t i on und D u r c h f ü h r u n g von S t r a t e g i e n , d . h. um 

Er fo lg im M a r k t du r ch m a r k t g e r e c h t e s V e r h a l t e n , 

hohe R eak t i ons fäh i gk e i t und A k t i v i e r u n g des 

ge is t igen P o t e n t i a l s . 

I nves t i t i onen in Sys temausbau sind daher g e r e c h t 

f e r t i g t , w e n n sie dem U n t e r n e h m e n e inen spü r 

b a r e n s t ra teg i schen V o r t e i l v e r s c h a f f e n . 

Wie stellen wir sicher, daQ wir die Schwerpunkte 
richtig setzen?  

In den Diskussionen um B ü r o a u t o m a t i o n h ä u f e n 

s ich d ie B e g r i f f e . Loca l A r e a N e t w o r k s , K - A n 

lagen , e lek t ron i sche Pos t , m u l t i f u n k t i o n a l e A r b e i t s 

p l a t z s y s t e m e , ISDN - es ist h ä u f i g s c h w i e r i g 

zu un te r sche iden , ob es sich um A l t e r n a t i v e n , 

Subs t i t u t i onen oder Bes tand te i l e e i n - und des 

selben Gesamtsys tems h a n d e l t . Was ist da w i c h 

t i ge r , w o f angen w i r s innvo l l e rwe ise an? 

Dr.-Ing. Tom 
Sommerlatte ist 
Vice President und 
Geschäftsführer 
der deutschen 
Niederlassung von 
Arthur D. Little 
International in 
Wiesbaden. E r 
promovierte in 
Ingenieurwissen-
><chaften und er
warb seinen MBA 
am Europäischen 
Institut für U n t e r 
nehmens/'ührung 
(INSEAD). 
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Nur w e n n w i r den S t ra teg ieansa tz der z w e i t e n 

Anwendungsgene ra t i on vo l l ve rs tehen und d u r c h 

h a l t e n , k o m m e n w i r zu e iner z w e c k m ä ß i g e n 

S c h w e r p u n k t s e t z u n g bei der P lanung und R e a l i 

s ierung der B ü r o a u t o m a t i o n : die wett t>ewerbs-
krit ischen Erfolgsfaktoren für die Strategien des 
Unternehmens müssen das MaO sein. Wir können 

fü r jeden der E r f o l g s f a k t o r e n ( z u m Beisp ie l k u r z 

f r i s t i ge L i e f e r f ä h i g k e i t , m a r k t g e r e c h t e P r o d u k t e , 

k u r z e En tsche idungswege, schnel le R e a k t i o n auf 

M a r k t e n t w i c k l u n g e n ) f es t s te l l en , w e l c h e Le is tungs 

und Sys tembere iche die g r ö ß t e H e b e l w i r k u n g 

auf e ine Pos i t i onss tä rkung des Un te rnehmens 

haben . In der Regel sind es m e h r e r e Le i s tungs 

und Sys tembere i che . Insgesamt ze ig t e ine d e r 

a r t i ge Analyse immer w i e d e r , w o d ie S c h w e r 

p u n k t e von Sys tem inves t i t i onen l iegen müssen: 

n i ch t oder n ich t a l le in i n der D a t e n v e r a r b e i t u n g , 

t yp i sche rwe i se in e iner K o m b i n a t i o n von D a t e n - , 

T e x t - und B i l d k o m m u n i k a t i o n . 

Dami t ist aber noch n i ch t die s t ra teg ische B e d e u 

t ung der B ü r o a u t o m a t i o n im V e r g l e i c h zu ande ren 

Le i s tungs - und Inves t i t i onsbere i chen a u f g e z e i g t , 

z. B. im V e r g l e i c h zur F e r t i g u n g s a u t o m a t i o n 

( C A D / C A M , F a c t o r y of t he Fu tu re ) oder zu F o r 

schung und E n t w i c k l u n g . 

Die re la t i ve s t ra teg ische B e d e u t u n g der B ü r o 

a u t o m a t i o n , d . h. ih re Ro l le im S t r a t e g i e - M i x 

des Un te rnehmens w i r d d e u t l i c h , w e n n w i r n a c h 

we isen können , w i e sich die A u s w i r k u n g des 

Sys tempro f i l s auf d ie Pos i t i on des Un te rnehmens 

bei den e inze lnen E r f o l g s f a k t o r e n in Z u k u n f t v e r 

änder t (s iehe B i ld 2 ) . B ü r o a u t o m a t i o n kann in 

dieser E n t w i c k l u n g eine Schlüssel ro l le e i nnehmen , 

kann nur einer von m e h r e r e n E r f o l g s f a k t o r e n sein 

oder nur die Rol le e iner n ü t z l i c h e n Ressource 

sp ie len. Die Rol le der B ü r o a u t o m a t i o n zu ü b e r 

s c h ä t z e n , ist ebenso schäd l ich für das U t i t e r n e h m e n 

w i e es g e f ä h r l i c h sein k a n n , ih re Rol le zu u n t e r -

r 

Automatisierung stark 

formalisierbarer Aufgaben 

* D a t e n v e r w a l t u n g 

* A b w i c k l u n g 

* S t e u e r u n g / K o n t r o l l e 

Formalisierung von 
F ührungsinstrumenten 

* Entsche idungsmodel le 

* A g g r e g i e r t e A u s w e r t u n g e n 

* P lanur igsh i l fen 

Unterstützung beim 
ManagementprozeO 

* K r e a t i v i t ä t 

* Du rchse t zung 

* K o o r d i n a t i o n 

* M o t i v a t i o n 

* D i f f e r e n z i e r u n g 

ßüd i; Die zweite Anwendimgsgeneration der Informationstechnologie 
wird die Effektivität der Strategischen Wertschöpfung erhöhen 
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s c h ä t z e n : B ü r o a u t o m a t i o n , fa lsch angegangen , 

kann M i t t e l b inden , die in anderen Le i s tungsbe 

re i chen besser ange leg t w ä r e n . 

Wie mijssen wir vorgeher^ um Inselentwicklungen 
zu vermeiden?  

Die s c h w e r w i e g e n d s t e F e h l e n t w i c k l u n g fü r das 

U n t e r n e h m e n besteht d a r i n , z w a r in e inze lne 

Te i l be re i che z u k ü n f t i g e r S y s t e m e n t w i c k l u n g ( z . B . 

D a t e n v e r a r b e i t u n g , T e x t k o m m u n i k a t i o n und 

sprach l i che K o m m u n i k a t i o n ) zu i nves t i e ren , aber 

n i ch t die konsequente A b s t i m m u n g dieser E n t 

w i c k l u n g e n zu s ichern . 

Das gesch ieht h ä u f i g , w e i l diese A b s t i m m u n g in 

der Ve rgangenhe i t n i ch t e r f o r d e r l i c h schien und 

we i l daher von un te rsch ied l i chen Ste l len im U n 

t e r n e h m e n sehr un te rsch ied l i che T e i l v e r a n t w o r 

tungen ausgeübt w u r d e n : d ie D V - L e i t u n g 

k ü m m e r t e sich um die zen t ra l e D a t e n v e r a r b e i 

t u n g , d ie Organ isa t ionsab te i lung b e s c h a f f t e B ü r o 

g e r ä t e , und d ie Techn ische Ab te i l ung w a r fü r 

die Fe rnsp rech -Nebens te l l enan lage und die 

K o m m u n i k a t i o n s - E n d g e r ä t e v e r a n t w o r t l i c h . 

hoch 

Ol 

5 

1) 
T3 
03 

CD Ol Q) 

I I 
OD T3 

n ied r ig 

E f f i z i e n t e r IV -E insa tz 

wesen t l i ch für 

Le is tungs fäh igke i t 

des Un te rnehmens 

(Fabr i k ) 

I V - F ü h r e r s c h a f t 

w e s e n t l i c h fü r 

s t ra teg ische 

Pos i t i on 

( W a f f e ) 

IV -E insa tz 

s t ra teg i sch n i ch t 

en tsche idend 

( U n t e r s t ü t z u n g ) 

S t a r k e r Einf luQ 

der IV auf 

W e t t b e w e r b s 

bed ingungen 

zu e r w a r t e n 

( D u r c h b r u c h ) 

n iedr ig - • hoch 

S t ra teg ische B e d e u t u n g der 

z u k ü n f t i g e n I V - S y s t e m e 

Bild 2: Die Rolle der Informationsverarbeitung 
(IV) hängt von ihrer derzeitigen und zukUnfti-
gen strategischen Bedeutung ab 

H e u t e we isen aber B ü r o g e r ä t e D V - und K o m 

m u n i k a t i o n s f ä h i g k e i t e n auf ( z . B. Persona l C o m 

p u t e r ) , d r ingen D V - S y s t e m e in das Bü ro vor 

( z . B. B i l d s c h i r m t e x t ) und sind d ie K o m m u n i k a 

t ionssys teme i n teg ra l e r Bes tand te i l 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 (z . B. d i s t r i b u l e d p rocess ing) . 

Daher ist e ine Neuordnung der V e r a n t w o r t u n g s 

be re i che fü r I n f o r m a t i o n s - und K o m m u n i k a t i o n s 

sys teme unumgäng l i ch , insbesondere w e n n die 

E n t w i c k l u n g von Lösungen der B ü r o a u t o m a t i o n 

e ine hohe s t ra teg ische B e d e u t u n g fü r die Z u k u n f t 

des Un te rnehmens h a t . 

Denn es muG g e w ä h r l e i s t e t w e r d e n , daO eine 

du rchgäng ige I n f o r m a t i o n s - I n f r a s t r u k t u r im U n t e r 

nehmen e n t s t e h t , sonst sind schnel le R e a k t i o n s 

f äh igke i t und K o o r d i n a t i o n der F u n k t i o n e n g e 

f ä h r d e t . 

I n f r a s t r u k t u r muß auf den Ebenen D a t e n , A n 

w e n d u n g e n , Techno log ie und K o m m u n i k a t i o n e n t 

w i c k e l t w e r d e n . Die s t ra teg ische Rol le der B ü r o 

a u t o m a t i o n für das U n t e r n e h m e n bes t immt w i e 

d e r u m , ob und auf w e l c h e r der Ebenen w i r e ine 

i n t e g r i e r t e , e ine k o o r d i n i e r t e oder e ine d e z e n t r a 

l i s ie r te Lösung ans t reben müssen. A u c h hier kann 

zu v ie l des G u t e n , d . h. zu v ie l I n t e g r a t i o n oder 

zu v ie l Dezen t ra l i s i e rung , ins Schäd l iche u m s c h l a 

gen , w e n n die S t r a t e g i e g e r e c h t h e i t n i ch t g e 

w a h r t w i r d . 

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

04 Z1 26 6 F P 

Wie setzen wir Z ie le und Mögl ichkeiten in ein 
unterrtehmensweites Projekt "Büroautomation" um? 

B ü r o a u t o m a t i o n ist schon w e g e n der s t ra teg i schen 

R e c h t f e r t i g u n g und Re levanz ke ine E n t w i c k l u n g , 

die in Te i l be re i chen und sozusagen un te r der Hand 

v o r a n g e t r i e b e n w e r d e n k a n n . Sie e r f o r d e r t e inen 

A u f t r a g von der G e s c h ä f t s f ü h r u n g , und sie e r f o r 

de r t e inen u n t e r n e h m e n s w e i t ve rb i nd l i chen P l a 

nungs rahmen . 

Dam i t ist n i ch t gesagt , daß al les m i t e inem Ma l 

geschehen muß - im Gegen te i l , der P l a n u n g s 

rahmen muß eine s t u fenwe i se E n t w i c k l u n g der 

Sys teme je nach V e r f ü g b a r k e i t , w i r t s c h a f t l i c h e r 

V e r t r e t b a r k e i t und A u s g e r e i f t h e i t der Sys temte i l e 

e r m ö g l i c h e n . 

D ie Ers te l lung eines P lanungsrahmens se tz t e ine 

Re ihe von P l a n u n g s s c h r i t t e n v o r a u s : 

- B e s t i m m u n g der w e t t b e w e r b s k r i t i s c h e n E r f o l g s 

f a k t o r e n und der A u s w i r k u n g e inze lne r L e i s t u n g s 

und Sys tembere i che auf die Pos i t i on des U n t e r 

nehmens bei diesen E r f o l g s f a k t o r e n ; 

- B e s t i m m u n g der S t ä r k e n und S c h w ä c h e n des 

Un te rnehmens bei den e inze lnen E r f o l g s f a k t o r e n 

im V e r g l e i c h zum W e t t b e w e r b ; 

- B e s t i m m u n g des Sys tems ta tus in den e inze lnen 

Le i s tungs - und Sys tembe re i chen und I d e n t i f i 

ka t i on von M ö g l i c h k e i t e n der S y s t e m v e r s t ä r k u n g 

mi t g r ö ß t e r H e b e l w i r k u n g auf d ie Pos i t i on bei 

den E r f o l g s f a k t o r e n (s iehe B i l d 3 ) ; 

- B e s t i m m u n g des Kommun ika t i ons f l usses und e n t -

sche idungsbezogenen I n fo rma t i onsbeda r f s bei den 
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w e r t s c h ö p f e n d e n S a c h b e a r b e i t e r - und M a n a g e -

men t f un l< t i onen ; 

- E n t w u r f eines Z ie lsys tems der s t r a t e g i e g e r e c h 

t e n B ü r o a u t o m a t i o n . 

Wesent l i ch sind die En tsche idungsk r i t e r i en und 

En tsche idungsschr i t t e , um die S y s t e m e n t w i c k l u n g 

rea l is t isch zu s teue rn . H ier s te l l t s ich die Frage: 

w e l c h e Inves t i t i onen sind fü r w e l c h e Z w e c k e g e 

r e c h t f e r t i g t ? Auch S t r a t e g i e n sind nur e inen b e 

s t i m m t e n Pre is w e r t . 

Sys teminves t i t i o f i en müssen s ich e in re ihen in den 

Poo l a l ler s t ra teg ischen I nves t i t i onen ; sie müssen 

dabei von der A r g u m e n t a t i o n her ih ren B e i t r a g 

zur S t r a t e g i e e r f ü l l u n g c h a r a k t e r i s i e r e n und in 

Kos ten u m s e t z e n . 

Die Imp lemen t i e rung von Sys temen der B ü r o a u t o 

m a t i o n ist ke in techn ischer P r o z e O , sondern in 

e rs te r L in ie e in o rgan isa to r i scher G e s l a l t u n g s p r o -

zeO, zu dem ab lau fo rgan isa to r i sche und Schu lungs 

m a ß n a h m e n ebenso gehören w i e die B e s t i m m u n g 

der gee igne ts ten S y s t e m a l t e r n a t i v e n . 

Vo rausse tzung des o rgan isa to r i schen Ges ta l t ungs 

prozesses ist die K o m m u n i k a t i o n s f l u Q - A n a l y s e und 

die Bes t immung des en tsche idungsbezogenen I n f o r 

ma t ionsbedar f s . Dabei kann die Sys temp lanung 

auslösendes Momen t e iner ohrtehin n o t w e n d i g e n 

v e r s t ä r k t e n S t r a t e g i e a u s r i c h t u n g der M a n a g e m e n t 

f u n k t i o n e n sein. Die E r f a h r u n g ze i g t , daß das 

bis h inauf auf die Vors tandsebene g i l t . Der du rch 

neue Techno log ien ausgelöste Wandel e r f o r d e r t d a 

m i t in der z w e i t e n A n w e n d u n g s g e n e r a t i o n o r g a n i 

sa to r i schen Wandel auch auf der Führungsebene. 

Syslenu: iiir Siciicniiig ücs U'iliilicsiiiipaRilü 

l'nsiliuii 
<lc!̂  Ilnlcnioliniciis 

scliwacli inilli:! ülnrk 
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OJICICI) 
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ßüd 3; l\-Positionierung 

Dr . Ir>q. T o m Sommerlat te , z. B. Verö f fen t l i chmi - * 
gen zur Informations- und Kommunikat ions-
tecfmologie  

* "M i l l i a rden für ein N e t z ohne Ansch luß " 

Manager Magaz in , Mä rz 1985 * 

* " V e r s t r i c k t und v e r n e t z t " 

Manager Magaz in , Februar 1985 
» 

* "Techno log iep lanung und S tagna t i on 

Sch lüsse l techno log ien beein f lussen das M a r k t 

p o t e n t i a l " 

B l i ck du rch die W i r t s c h a f t , 3. Dez . 8 4 / N r . 224 

* "We lchen S t e l l e n w e r t hat ISDN für die A n w e n d e r ? " 

Be i ra t ss i t zung der Deu tschen T e l e c o m e.V.Nov.84 

" A u f dem Weg zur i n t e g r i e r t e n I n f o r m a t i o n s 

und K o m m u n i k a t i o n s t e c h n i k " 

M i t g l i e d e r v e r s a m m l u n g des Fachverbandes F e r n 

me lde techn i k im Z V E l , F r a n k f u r t , November 84 

" P r o d u k t i v i t ä t im Geme inkos tenbe re i ch s te igern -

e ine Au fgabe des I n f o r m a t i o n s - M a n a g e m e n t s " 

C o m p u t e r w o c h e , Juni 1984 

"S t ra teg isches Managemen t von Techno log ien -

e in Ins t rument fü r I nnova t i on und Ven tu res von 

jungen U n t e r n e h m e n " 

in " V e n t u r e Cap i ta l fü r junge T e c h n o l o g i e u n t e r 

n e h m e n " 

V e r l a g M a r k t & T e c h n i k , Haar bei M ü n c h e n , 1983 
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KRITISCHES ZUM 

„ORG/DV-
CONTROLLING" 
von R. N i l s s o n , Düsseldorf 

Die Topmanager, insbesondere großer und mittlerer Unternehmen, laufen derzeit 
mehr denn je Gefahr, eine der Schlüssel-Funktionen des Unternehmens - die 
ORG/DV-Dienstleistungen - falsch zu beurteilen. 

Dipl.-Wirtsch.-Ing. 
Ragnor Nilsson, 
Leiter Zentraltx-
reich Organisation -
Datenverarlxitung, 
GERRESHEIMER 
GLAS AG, 
4000 Düsseldorf 30 

Mangelndes e d v - t e c h n i s c h e s und s l r u k t u r o r g a n i s a -

tor isches Know-Hov i / v e r l e i t e t das Managemen t 

d a z u , den Fachbere ic t i Organ isa t ion und D a t e n 

v e r a r b e i t u n g e inz ig und a l le in nact i der ihnen b e 

k a n n t e n Vorgehenswe ise der K o s t e n - und B u d g e t 

kon t ro l l e zu beu r t e i l en . 

Dabei w e r d e n in der Regel die i nha l t l i chen A u s 

w i r k u n g e n von a l le in igen K o s t e n s e n k u n g s m a ß n a h -

m e n im B e r e i c h der A n w e n d e r s y s t e m e , der t e c h 

no log ischen Auss ta t t ungen sow ie des K n o w - H o w s 

der S y s t e m - E x p e r t e n übersehen. Diese f üh ren 

a l l zu o f t zum te i lwe i sen Z u s a m m e n b r u c h des 

lau fenden Geschäf tes der A n w e n d e r s y s t e m e , d ie 

l e t z t e n d l i c h die O R G / D V - D i e n s t l e i s t u n g fü r das 

gesamte U n t e r n e h m e n w ide rsp iege ln . 

Ist-ZustarKJ in den Unternehmen  

N a c h d e m der E D V - B o o m der 70er Jahre zu der 

Erkenn tn is g e f ü h r t h a t , daß n i c h t die G r ö ß e und 

der T e c h n o l o g i e - G r a d der E D V - A n l a g e n aussch lag

gebend für das U n t e r n e h m e n s - I m a g e und die 

S te l lung am Mark t s ind, hat d ie E n t w i c k l u n g der 

80er Jahre, insbesondere un te r den w i r t s c h a f t 

l i chen Z w ä n g e n , dazu g e f ü h r t , daß e in w i c h t i g e r 

Ges ich tspunk t der EDV, n ä m l i c h die K o s t e n e n t 

w i c k l u n g , zunehmend B e r ü c k s i c h t i g u n g f i i i den 

m u ß t e . 

Das Con t ro l l i ng als o f t m a l s neu i ns ta l l i e r t e r F a c h 

be re i ch b e l e u c h t e t e zunehmend die K o s t e n 

s t r u k t u r der O R G / D V - D i e n s t l e i s t u n g e n im R a h 

m e n des Gesamtun te rnehmens . 

Das f ü h r t e zu zum Te i l mass iven K o s t e n r e d u 
z i e r u n g e n , die sich insbesondere in P e r s o n a l 

e insparungen sowie im " E i n f r i e r e n " d e r O R G / 

D V - B u d g e t s ä u ß e r t e n . 

Diese E n t w i c k l u n g vo l l zog s ich in den U n t e r n e h 

m e n n ich t a l le in im O R G / D V - B e r e i c h , so daß s ich 

in der Regel neue Organ i sa t i onss t ruk tu ren aus der 

Ausschöpfung der vom C o n t r o l l i n g e r k a n n t e n 

Ra t iona l i s ie rungspo ten t ia le in a l len Fachbe re i chen 

e rgaben . 

Die neuen Organ i sa t i onss t ruk tu ren sow ie die s ich 

para l le l vo l l zogenen , sich den M a r k t g e g e b e n h e i t e n 

anpassenden i nha l t l i chen A k t i v i t ä t e n m u ß t e n dem 

Gesamtgeschehen des Un te rnehmens sukzessiv a n 

gepaß t w e r d e n . 

An dieser Ste l le ze i g ten s ich dann ers tmals a b 

lau fo rgan isa to r i sche und e d v - t e c h i i i s c h e S c h w i e r i g 

k e i t e n , d ie , bed ing t d u r c h d ie K o s t e n r e d u z i e r u n g e n 

im O R G / D V - D i e n s t l e i s t u n g s b e r e i c h , fü r den A n -

passungsprozeß e n t s t a n d e n . 

Einersei ts wa r d ie A n w e n d e r s y s t e m s t r u k t u r 

d e r C o m p u t e r b e r e i t s so s c h n e l l v e r a l 

t e t , daß k u r z f r i s t i g n o t w e n d i g e Anpassungen der 

I n d i v i d u a l - P r o g r a m m e an neue Organ i sa t i ons 

s t r u k t u r e n o f t m a l s in der Aussage e n d e t e n : "Das 

geh t so n i ch t mi t unseren E D V - S y s t e m e n . " 

Andere rse i t s h a t t e n d ie P e r s o n a l r e d u z i e r u n g e n , 

insbesondere bei den Sys temspez ia l i s ten und O r 

gan isa to ren der O R G / D V - B e r e i c h e zur Fo lge , daß 

z u w e n i g K a p a z i t ä t e n und K n o w - h o w zur 

Rea l i s ie rung n o t w e n d i g e r M a ß n a h m e n zur V e r 

fügung s tanden . Die fü r d ie A n w e n d e r ä rge r l i che 

Aussage "D ie P rob lem lösung dauer t 2 Jahre" 

f ü h r t e zu A us w e i c h 1 ö s u n g e n d u r c h E i g e n -

O r g a n i s a t i o n e n s o w i e B e n u t z u n g v o n 
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P e r s o n a l - C o m p u t e r - S y s t e m e n , die se i tdem 

in den me is ten U n t e r n e t i m e n im L a u f e der Ze i t 

i m m e r met i r e in E igen leben fü t i r en . 

R i a k e n für ORG/DV-Dienstleistur<gen  

In der Zusammenfassung der gesch i l de r ten E n t 

w i c k l u n g auf die Inha l te der O R G / D V - D i e n s t -

le is tungen läQt sich im Zusammenhang mi t C o n -

t r o l l i n g - M a O n a h m e n fo lgendes fes ts te l l en : 

"KostensenkumjsmaOnahmen urxJ Budget-Kcxitrol le 
sind im Zusammenhang mit der Messung und Eie-
urteilung der Ef f iz ienz von O R G / D V - D i e n s t -
leistungen im Unternehmen nicht ausschiieQlich 
die geeigneten Control l ing-Instrumente." 

Die fü r das U n t e r n e h m e n n e g a t i v e n A u s w i r k u n 

g e n , i t isbesondere der sukzessiv v e r a l t e n d e n A n 

w e n d e r s y s t e m - S o f t w a r e , s te l len s ich o f t m a l s erst 

n a c h Jahren e in . 

D ie Besch ränkung der O R G / D V - D i e n s t l e i s t u n g 

mehr auf die P f l e g e bes tehender Ab läu fe und 

Anwe t i de rsys teme als auf die i n n o v a t i v e A u s 

schöp fung von Ra t iona l i s i e rungspo ten t i a len d u r c h 

O R G / D V - P r o | e k t e läOt e ine d e s t r u k t i v e Tendenz 

für das U n t e r n e h m e n e r k e n n e n . 

Anhand von 

3 exemplarisctien Beispielen  

sol len die Ge fah ren v e r a l t e t e r A n w e n d e r s y s t e m e 

und stark e ingesch ränk te r Q R G / D V - D i e n s t l e i s t u n -

gen v e r d e u t l i c h t w e r d e n : 

1 . VERALTETE SOFTWARE ist vor a l len D ingen 

aus o rgan isa to r i schen , e d v - t e c h n i s c h e n und K n o w -

H o w - m ä Q i g e n Gründen l ang f r i s t i g , aber zum Te i l 

auch k u r z f r i s t i g , für U n t e r n e h m e n g e f ä h r l i c h . 

D ie gesamten , insbesondere die in der V e r g a n g e n 

he i t ind iv idue l l e r s te l l t en A n w e n d e r s y s t e m e , sind 

die w i c h t i g s t e n A r b e i t s m i t t e l der Fachbe re i che , 

w i e z. B. P r o d u k t i o n , V e r t r i e b oder A d m i n i s t r a 

t i o n . Die s ich dah in te r ve rbe rgenden und zur 

A u f r e c h t e r h a l t u n g des Be t r i ebs n o t w e n d i g e n 

O R G / D V - D i e n s t l e i s t u n g e n sind der Ge fahr der 

Abhäng igke i t von w e n i g e n Sys tem-Spez ia l i s ten 

(Organ i sa to ren , P r o g r a m m i e r e r ) ausge l i e fe r t . 

Im Ver lau f der Jahre sind die A n w e n d e r s y s t e m e 

d u r c h p e r m a n e n t e M o d i f i k a t i o n s w ü n s c h e 

d e r F a c h a b t e i l u n g e n z u i n d e r R e g e l 

z e r s t ü c k e l t e n P r o g r a m m - u n d S t a m m 

d a t e n s t r u k t u r e n eska l i e r t . Diese 'F l i ckschus te re i ' 

der Anwende rsys temumgebungen f üh r t bei g e 

w o l l t e n oder u n g e w o l l t e n K n o w - H o w - V e r l u s t e n 

der M i t a r b e i t e r , insbesondere bei unvo l l s tänd iger 

S y s t e m - D o k u m e n t a t i o n , zu S i t u a t i o n e n , in denen 

w e i t e r e S y s t e m m o d i f i k a t i o n e n techn i sch und 

K n o w - H o w - m ä Q i g n i ch t mehr d u r c h f ü h r b a r s ind. 

L a n g f r i s t i g e rg ib t s ich daraus fü r das U n t e r n e h m e n 

die l a t e n t e G e f a h r e i n e s v o l l s t ä n d i g e n 

S y s t e m z u s a m m e n b r u c h s . Diese E n t w i c k l u n g 

w i r d para l le l du r ch den techno log i schen Wandel 

bei der e inzuse tzenden H a r d w a r e sow ie deren 

Be t r i ebssys teme v e r s t ä r k e n d bee in f i uQ t . 

'Ke ine S o f t w a r e häl t e w i g ' . Diese Erkenn tn is g i l t 

ganz besonders für die F lex ib i l i t ä t der P r o g r a m m e 

h ins i ch t l i ch der sich s tänd ig du rch M a r k t - , P r o 

d u k t - und in te rnes Organ isa t ionsgeschehen v e r 

ände rnden A n f o r d e r u n g e n an die A n w e n d e r s y s t e m e . 

D ie K a p a z i t ä t e n von v e r a l t e t e n D a t e n b a n k e n , 

d i e n i c h t m e h r a k t u e l l e S t r u k t u r v o n 

U n t e r n e h m e n s - S t a m m d a t e n sow ie d ie p r o 

g r a m m t e c h n i s c h e n S c h w i e r i g k e i t e n bei der d i a l o g 

techn ischen A u f b e r e i t u n g a l te r B a t c h - P r o g r a m m e 

( S t a p e l - V e r a r b e i t u n g ) zum Einsatz von B i l dsch i r 

men in den Fachab te i l ungen sind w e i t e r e Aspek te 

nega t i ve r A u s w i r k u n g e n bei der V e r w e n d u n g a l te r 

S o f t w a r e . 

D ie K a p a z i t ä t e n der O R G / D V - B e r e i c h e lassen es 

in der Regel nur noch zu , d ie P f l e g e bes tehender 

Systeme zu ü b e r n e h m e n . 

D e m du rch K a p a z i t ä t s r e d u z i e r u n g e n en ts tandenen 

K n o w - H o w - V e r l u s t w i r d o f t m a l s von den O R G / 

D V - V e r a n t w o r t l i c h e n zu spät oder gar n i ch t du r ch 

i n n o v a t i v e R e a k t i o n e n auf die s ich v e r ä n d e r t e 

Umgebung im U n t e r n e h m e n e n t g e g e n g e w i r k t . Das 

k a p a z i t ä t s b e d i n g t e und o f t m a l s u n g e w o l l t e 's ich 

z u r ü c k z i e h e n ' der O R G / D V - B e r e i c h e auf die 

Sys temp f lege füh r t zu e inem An fo rde rungss tau 

bei den A n w e n d e r n , der sich auch n i ch t d u r c h 

en tsp rechende MaQnahmen und P e r s p e k t i v e n a u f 

lösen läQt . Das Ergebnis ist U n z u f r i e d e n h e i t 

b e i d e n A n w e n d e r n u n d I m a g e v e r l u s t 

d e r O R G / D V - B e r e i c h e . 

Mi t d iesem Beispie l soll e ine E n t w i c k l u n g v e r d e u t 

l i ch t w e r d e n , die bei kos ten reduz ie renden M a Q 

nahmen ohne B e r ü c k s i c h t i g u n g i nha l t l i che r A u s 

w i r k u n g e n auf d ie A n w e n d e r s y s t e m - S t r u k t u r e n 

und die H a r d w a r e - U m g e b u n g für das U n t e r n e h 

men en ts tehen kann . 

Ku rz gesagt , v e r h e l f e n v e r a l t e t e A n w e n d e r s y s t e m -

S t r u k t u r e n led ig l i ch der K o n k u r r e n z zu e inem 

W e t t b e w e r b s v o r t e i l , insbesondere auch dann , w e n n 

die a l te S o f t w a r e Ände rungen des M a r k t e s n i ch t 

mehr abzub i lden in der Lage is t . Darüber h inaus 

sind die i n t e r n e n a d m i n i s t r a t i v e n und o r g a n i s a t o r i 

schen Be lange und A n f o r d e r u n g e n ebenfa l l s davon 

b e t r o f f e n . 

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

21 2S 3 F 
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2. VERAI.TETE SOFTWARE FÜHRT Z U INTERNEN 
AL TERNATIV-LÖSUNGEN DER FACHBEREICHE. 

Die un te r P u n k t 1 besct i r iebene E n t w i c k l u n g der 

Inha l te der v e r a l t e t e n A n w e n d e r s y s t e m e hat zur 

Fo lge , daß bei e r f o l g t e r Pe rsona l reduz ie rung s ich 

die D iens t le i s tungen der P r o g r a m m i e r e r und O r 

gan isa to ren auf die P f l e g e und d ie p e r m a n e n t e 

e d v - t e c h n i s c h e B e r e i t s t e l l u n g der Sys teme in der 

en tsp rechenden H a r d w a r e - U m g e b u n g besch ränken . 

Die E r f a h r u n g ze i g t , daß bis zu 80 °i der v e r f ü g 

ba ren tv lan-power aus diesen B e r e i c h e n fü r 

M a i n t e n a n c e - P r o b l e m e v e r w e n d e t w e r d e n müssen. 

Die ve rb le ibende R e s l k a p a z i t ä t der O R G / D V - B e 

re iche ist in der Rege l zu ge r i ng , züg ig A n f o r 

de rungen oder neue Ra t iona l i s i e rungsp ro jek te zu 

rea l i s ie ren . 

Auf der ande ren Sei te s t iegen d ie A n f o r d e r u n g e n 

der Endbenu tze r in den Fachbe re i chen in der 

l e t z t e n Z e i t sp rungha f t an . Der Grund da fü r l iegt 

d a r i n , d a ß d i e A n g s t v o r E D V - S y s t e m e n 

u n d B i l d s c h i r m e n h e u t e f a s t ü b e r h a u p t 

n i c h t m e h r e x i s t i e r t . 

In zunehmendem M a ß e , bed ingt du r ch die E n t 

w i c k l u n g an Schu len mi t I n f o r m a t i k - K u r s e n , den 

Fo rde rungen der e igenen K inder nach C o m p u t e r 

sp ie len und P r o g r a m m i e r u n g e n sow ie der a g g r e s 

s iven Werbung n ich t nur in F a c h z e i t s c h r i f t e n , 

sind den M i t a r b e i t e r n in den Fachab te i l ungen 

d ie o rgan isa to r i schen und techn i schen M ö g l i c h 

k e i t e n von E D V - S y s t e m e n d e u t l i c h g e m a c h t 

w o r d e n . 

Die daraus en ts tandene K r e a t i v i t ä t b e i m 

A n w e n d e r f ü h r t z u e i n e m v e r m e h r t e n 

K a t a l o g v o n A n f o r d e r u n g e n , die sich von 

k o n s t r u k t i v e n o rgan isa to r i schen H i l f s m i t t e l n bis 

zur ' Lebensqua l i t ä t ' e r s t r e c k e n . 

D ie k a p a z i t ä t s b e d i n g t e t e r m i n l i c h e Absage der 

O R G / D V - B e r e i c h e an diese A n f o r d e r u n g e n e r m ö g 

l i ch t e ine E n t w i c k l u n g in den U n t e r n e h m e n , de ren 

E igendynamik für O R G / D V - V e r a n t w o r t l i c h e g l e i c h 

w o h l w i e für übr ige Manager a l a rm ie rend sein 

m u ß . 

m e n , daß sich neben der G r o ß - E D V n i ch t mehr 

überschaubare und vor a l len D ingen n i ch t d o k u 

m e n t i e r t e o rgan isa to r i sche und e d v - t e c h n i s c h e 

Ab läu fe e n t w i c k e l n , die i r g e n d w a n n zu e inem Fiasko 

für das U n t e r n e h m e n f ü h r e n . 

Der P C - B o o n und d ie dami t v e r b u n d e n e n o r g a n i 

sa to r i schen Ris iken müssen in die O R G / D V - D i e n s t 

le is tungen i n t e g r i e r t w e r d e n . D i e G r o ß - E D V 

u n d d i e P C ' s z u s a m m e n müssen in V e r b i n 

dung mi t moderner S o f t w a r e zum M a O n a h m e n -

k a t a l o g der O R G / D V - B e r e i c h e und des Con t ro l l i ngs 

gehö ren . 

3. V e r a l t e t e S o f t w a r e und ih re A u s w i r k u n g e n sind 

n i ch t kos tengüns t ig fü r das U n t e r n e h m e n . 

Die C o n t r o l l i n g - M a ß n a h m e n der R eduz i e r ung der 

Pe rsona lkos ten sowie des Budge ts der O R G / D V -

Be re i che f üh r en in der Rege l zu den bere i t s b e 

schr iebenen i nha l t l i chen P rob lemer l der A n w e n d e r 

sys teme b z w . der O R G / D V - D i e n s t l e i s t u n g e n im 

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

Daraus resu l t i e ren sowoh l höhere d i r e k t e als auch 

i n d i r e k t e Kos ten fü r die U n t e r n e h m e n . 

Bei B e n u t z u n g v e r a l t e t e r S o f t w a r e e rgeben sich 

fü r die Fachab te i l ungen o f t m a l s unbe f r i ed igende 

D iens t l e i s tungen , die dazu f ü h r e n , daß WIEE>ER 
VERSTÄRKT KOSTENINTENSIVE MANUELLE O R 
GANISATIONSFORMEN in den Fachab te i l ungen 

en t s tehen . Die n e g a t i v e n E r f ah rungen der F a c h 

ab te i l ungen m i t den Inha l ten und Anpassungen 

der A n w e n d e r s y s t e m e , sow ie die langen U m s t e l -

lungs- und Anpassungsze i t räume der O R G / D V -

Be re i che v e r s t ä r k e n diese T e n d e n z . 

Darüberh inaus sind insbesondere bei sch lech te r 

und unvo l l s tänd iger D o k u m e n t a t i o n der in der 

Vergar \genhe i t p e r m a n e n t a n g e p a ß t e n A n w e n d e r 

sys teme hohe P r o g r a m m i e r k o s t e n zu e r w a r t e n , 

zuma l die P r o g r a m m s t r u k t u r e n und e i nges e t z t en 

e d v - t e c h n i s c h e n H i l f s m i t t e l ke ine mode rnen P r o 

g r a m m i e r t e c h n i k e n da rs te l l en . Deshalb ist nach 

K n o w - H o w - V e r l u s t e n der O R G / D V - B e r e i c h e e ine 

lange E inarbe i tungsze i t in diese A n w e n d e r s y s t e m e 

n ö t i g . 

De r E i n s a t z v o n P e r s o n a l - C o m p u t e r -

S y s t e m e n als S t a n d - a l o n e - L ö s u n g e n un te r Z u 

h i l f enahme einer äußers t b r e i t e n P a l e t t e von 

f e r t i g e n und dam i t so fo r t e i nse t zba ren F r e m d 

s o f t w a r e - S y s t e m e n und ind iv idue l len o r g a n i s a t o r i 

schen und p r o g r a m m t e c h n i s c h e n E inze l lösungen 

ist der A u s w e g fü r die Fachbe re i che aus dem 

p r i nz ip ie l l en An fo rde r i f hgss tau . 

Fast jeder M i t a r b e i t e r kann somi t zu seinem 

e igenen Organ isa tor und P r o g r a m m i e r e r w e r d e n , 

m i t dem l ang f r i s t i gen Ergebnis f ü r das U n t e r n e h -

Pa ra l l e l dazu hat sich d ie H a r d w a r e - T e c h n o l o g i e 
in den l e t z t e n Jahren d e u t l i c h schnel ler zu e inem 
e f f i z i e n t e r e n P r e i s - L e i s t u n g s - V e r h ä l t n i s e n t w i c k e l t . 

Die V e r w e n d u n g v e r a l t e t e r S o f t w a r e un te r Z u 

h i l f e n a h m e moderns te r C o m p u t e r t e c h n o l o g i e f üh r t 

zu e r h ö h t e n Kos ten , da die P e r f o r m a n c e - , P r e i s -

Le i s tungs - sowie A u f w a n d s - R e l a t i o n e n z w i s c h e n 

S o f t w a r e und H a r d w a r e ause inande r l au fen . 

Last not least b i rg t der E insatz v e r a l t e t e r S o f t 
w a r e die Ge fah r , daß h o h e F l u k t u a t i o n e n 
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i m 0 R G / D V - B e r e i c h e i n Z e i c h e n b z w . 

A u s d r u c k d e r n i c h t v o r h a n d e n e n P e r 

s p e k t i v e n u n d M o t i v a t i o n e n d e r M i t 

a r b e i t s i n d . 

E inmal ve r lo renes K n o w - H o w ist nur sehr schwer 

und sehr t eue r du rch neues Persona l zu e r s e t z e n . 

ORG/DV-Ccnt ro l l i nq -Maßna t imen  

Vie le U n t e r n e h m e n w e r d e n in der h ier t endenz ie l l 

a u f g e z e i g t e n E n t w i c k l u n g von O R G / D V - D i e n s t 

le is tungen P u n k t e e igener P r o b l e m q u e l l e n w i e d e r 

f i nden . 

Die F rage , w ie man diesen T e n d e n z e n e n t g e g e n 

w i r k e n k a n n , w i r d von v ie len U n t e r n e h m e n o f t 

mals m i t dem Auswechse ln von E D V - V e r a n t w o r t 

l i chen b e a n t w o r t e t . 

Der e igen t l i che K e r n dieser E n t w i c k l u n g l iegt 

aber t i e f e r und n ich t aussch l ieß l i ch in der dann 

gerne a n g e f i j h r t e n U n f ä h i g k e i t von E D V - L e i t e r n . 

d a O d i e E D V - V e r a n t w o r t l i c h e n l e r n e n , 

i m S i n n e e i n e r z u k u n f t s o r i e n t i e r t e n 

C o n t r o l l i n g - P h i l o s o p h i e z u d e n k e n und 

be re i t s ind, diese für den e igenen B e r e i c h u m z u 

se t zen . 

C o n t r o l l e r w i e a u c h 0 R G / D V - M a n a g e r 

m ü s s e n g e m e i n s a m e i n e n W e g f i n d e n , 

daß bei Einsatz von fü r das U n t e r n e h m e n n o t 

w e n d i g e n C o n t r o l l i n g - M a ß n a h m e n die o rgan i sa 

to r i schen und e d v - t e c h n i s c h e n m i t t e l - und l a n g 

f r i s t i g ents tehendet ) P r o b l e m e m i t H a r d w a r e - und 

S o f t w a r e - S y s t e m e n f r ü h z e i t i g e r k a n n t , de ren 

Ris iken fü r die U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g abgeschä tz t 

und n o t w e n d i g e s t r u k t u r e l l e G e g e n m a ß n a h m e n 

k o n z e p t i o n e l l e inge le i te t w e r d e n . 

Die B e u r t e i l u n g der E f f i z i e n z von O R G / D V -

D iens t le i s tungen bedar f neben des Einsatzes von 

K o s t e n - und B u d g e t - K o n t r o l l e n des Einsatzes 

von C o n t r o l l i n g - I n s t r u m e n t e n , die in enger Z u 

sammenarbe i t mi t dem O R G / D V - B e r e i c h auf i n 

ha l t l i che A u s w i r k u n g e n bezüg l i ch der A n w e n d e r -

s y s l e m - und S t a m m d a t e n s t r u k t u r e n schauen . 

E inse i t ige C o n t r o l l i n g - M a ß n a h m e n im B e r e i c h 

der Kos ten reduz ie rung ohne gee igne te Z u s a m 

mena rbe i t m i t den O R G / D V - V e r a n t w o r t l i c h e n 

sind Auslöser d e r a r t i g e r E n t w i c k l u n g e n i n h a l t 

l i cher P r o b l e m e der A n w e n d e r s y s t e m s t r u k l u r e n 

des Un te rnehmens . Das bedeu te t aber a u c h . 

Bei r e c h t z e i t i g e r E rkennung der gesch i l de r ten 
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Or.Woifgang 
Schömbs, Manage-
rnenttrainer und 
-berater, Baö Harz
burg, Am Silber-
bom 7a 

„ZEIT Z U M WESENTLICHEN!" 
BESSERES NEBENEINANDER VON PLANUNG UND INTUITION 

von Dr . Wolfgang Schornbs, Bad Harzburg 

"N i ch t zum Wesent l i chen und Konzep t i one l l en 

k o m m e n . . . Im De ta i l e r s t i c ken . . . Rou t i ne e r 

sch lägt das Wesent l i che . . . Mehr A k t i o n s t a t t 

R e a k t i o n . . . T r o t z P lanung k o m m e n P r i o r i t ä t e n 

zu ku rz . . . " - v i e r z i g von hunder t Füh rungs 

pe rsön l i chke i t en nennen das als K e r n p r o b l e m e 

ih rer A r b e i t . Ergebnis e iner L a n g z e i t u n t e r s u c h u n g . 

In fast jedem z w e i t e n Führungsbere ich w i e in 

Au fgaben mi t s ta rk v e r n e t z t e n , k r e a t i v e n A n f o r 

de rungen ist das also der o f t ze rmü rbende K o n 

f l i k t : W o r a u f k o n z e n t r i e r e i c h m i c h u n d 

w a s g e h t a u f W a r t e l i s t e ? Was p a c k e i ch 

vo r rang ig an? Wo ste ige i ch p r imär ein? 

M i t P l anung und Z e i t m a n a g e m e n t a l le in - o f t 

E r s a t z b e g r i f f e fü r e in t i e f e r g r e i f e n d e s Anliegern -

ist das n i ch t a b g e t a n . K o n z e n t r a t i o n auf l ebens 

n o t w e n d i g e P r i o r i t ä t e n und hohe A r b e i t s p r o d u k 

t i v i t ä t in h o c h d o t i e r t e n Jobs ve r langen mehr . 

Pr ior i tä ten herausart>eiten  

* P r i o r i t ä t e n se tzen h e i ß t , s ich für e t w a s e n t 

sche iden . Es b e d e u t e t , seine Energ ie ganz in das 

h i ne in l enken , was h ier und j e t z t und im nächs ten 

Z e i t r a u m vo r rang ig zu p a c k e n ist . D inge , die 

über die Tages rou t ine hinaus anzugehen s ind, 

w e i l Z i e l e , l ebensno twend ige A u f g a b e n und V o r 

haben es ve r l angen . 

• P r i o r i t ä t e n se tzen h e i ß t im K l a r t e x t a u c h , s ich 

vo rübe rgehend gegen anderes en t sche iden . Es 

h e i ß t Dinge auf Eis legen können l Die g r o ß e 

Kunst jedes E r f o l g r e i c h e n - die Kuns t , die schon 

B e e t h o v e n uns te rb l i che Werke he rvo rb r i ngen l i eß . 

W e r d a s g e k o n n t e A u f - E i s - l e g e n n i c h t 

s c h a f f t , zah l t m i t s tänd igem K o n f l i k t und mi t 

p e r m a n e n t e r Anspannung , m i t v e r m i n d e r t e r P r o 

d u k t i v i t ä t . Es ge l ing t n i c h t , Energ ien in Wesent l iches 

t o t a l e i n f l i e ß e n zu lassen. Das geht r \ ichl se l ten 

bis zur B l ockade seiner k r e a t i v e n K r ä f t e , der 

Scha f fensk r i se , dem B u r n o u t - S y n d r o m . 

* Und es ist n i ch t nur e in R ingen mi t der A u ß e n 

w e l t , sondern ein V o r g a n g , der vor a l lem Ene r 

g ien , D u r c h h a l t e v e r m ö g e n , K r ä f t e im Umgang 

mi t sich selbst ve r l ang t . D a z u gehör t vor a l lem 

d e r U m g a n g m i t e i g e n e n Ä n g s t e n , m i t 

B e f ü r c h t u n g e n , d i e A r b e i t s b e r g e n i c h t 

z u s c h a f f e n u n d A r b e i t s b e r g e w a c h s e n 

z u s e h e n . A u c h m i t den Ä n g s t e n , sich unbe l ieb t 

zu machen . H in te r j edem w a r t e n d e n V o r g a n g 

s tehen sch l i eß l i ch M e n s c h e n . 

* Eine der w e s e n t l i c h e n Vorausse tzungen fü r 

K o n z e n t r a t i o n also: L e r n e n , sich mi t e igenem 

B innend ruck besser ause inanderzuse tzen . Und e in 

Weg dahin ist d e r p o s i t i v e E i g e n - D i a l o g . 

* Woh lge läu f ig ist der Sa tz : M a n soll das Eisen 

schmieden , solange es he iß ist ' . Das b e d e u t e t : 

Genauso w i c h t i g w i e "d ie Sache" und o f t noch 

w i c h t i g e r ist unsere I n t u i t i o n , unser u re igener , 

im U n t e r b e w u ß t s e i n s i t zender A n t r i e b s m o t o r . Das 

w i r d le ider v i e l f a c h übersehen . 

Je mehr w i r aber be re i t s ind , dem zu f o l gen , 
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u m so mehr Energ ie und M o t i v a t i o n l<önnen vi^ir 

u m s e t z e n und n u t z e n . IJnd um so mehr Energ ie 

spr ing t auch auf andere über . Je wen ige r I n t u i t i o n 

auss t rah l t , umso w e n i g e r f l i e ß t auf andere h i n ü 

ber . Dre i D inge müssen ine inandersp ie len : 

Ich 

Sache 

Team 

* K o n z e n t r a t i o n auf e ine Sache h e i ß t n i c h t , s ich 

s tur und ' b e a m t e n m ä ß i g ' nach a u ß e n oder innen 

absch i rmen . Sie ve r lang t aber , s ich im t äg l i chen 

Sla lom mi t gesunder Ausdauer m i t der als v o r 

rang ig e r f a O t e n Au fgabe zu i d e n t i f i z i e r e n -

w i e gesag t : solange das Eisen heiß i s t l Und sie 

v e r l a n g t e in i n tu i t i v se lbsts icheres Jong l ie ren 

mi t den Bä l l en , die t äg l i ch auf uns e i n s t ü r m e n . 

Weshalb ist das so schwer? Warum ge l ing t dieses 

Spiel in v ie len Fäl len n i ch t? Warum p a c k e n w i r 

n i ch t das an , was vo r rang ig d ran ist? 

* Sich mehr auf den jewe i l s l au fenden V o r g a n g 

selbst ganz in tens iv e i nzus te l l en , s t a t t schon ans 

Ende zu d e n k e n , ist deshalb e in p r imäres L e r n 

z ie l . J e d e r V o r g a n g k a n n z u d i e s e r K o n 

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

b ie ren Sie, s ich auf die jewe i ls l au fenden P r i o r i 

t ä t e n m i t t e n in Ihren V e r h a n d l u n g e n , B e s p r e c h u n 

gen , Diskussionen v ie l b e w u ß t e r e inzus te l l en . Als 

Grunde ins te l lung so l l te sich herausschä len : H i n 

g a b e a l l e r E n e r g i e a u f j e d e n e i n z e l n e n 

W e g a b s c h n i t t , s t a t t p e r m a n e n t e m S ta r ren auf 

das Ende. 

" D e r Weg ist en t sche idend , wen ige r das Z i e l " -

l au te t m i t Rech t e iner der z e n t r a l e n Gedanken 

in den Leh ren des Z E N . 

* Das alles ist n i ch t nur e ine Frage von ä u ß e r e m 

A r b e i t s - oder Z e i t d r u c k , sondern v ie lmehr e in 

P r o b l e m der u re igenen inneren E ins te l lung. F a n 

gen Sie deshalb an , Ihre E inste l lung in d iesem 

P u n k t genauer un te r die Lupe zu n e h m e n -

auch im H inb l i ck auf Ihre M i t a r b e i t e r . 

2 . Mehr Zut rauen zur Intuit ion 

1 . Konzentrat ion auf das Wesentliche verlangt 

Konzentrat ions-Übung' .  

B e n u t z e n Sie dazu be re i t s Ihre A rbe i t selbst ' . -

und n ich t erst Übungen auße rha lb des Jobs. 

Es l iegt n ich t an der S tö rung und Z e r s t ü c k e l u n g 

der A r b e i t , die von a u ß e n k o m m t , a l l e i n , w e n n 

ke ine K o n z e n t r a t i o n e r re i ch t w i r d . U rsäch l i ch 

und s y m p t o m a t i s c h ist v ie l mehr die A r t , w i e 

viele heu te a r b e i t e n . Wir konzentr ieren uns nicht 

intensiv auf den Akt der Ausführung einer A u f -

galie selbst, sondern vi>ünsctien uns, ifw so sctwell 

w ie möglich N n t e r uns zu t iekommen. Ze i t ist 

sch l i eß l i ch Ge ld . Un te r F ü h r u n g s k r ä f t e n ein v e r 

s tänd l i ches , aber w e i t v e r b r e i t e t e s Ü b e l . 

Der B l i ck geht fast pe rmanen t schon in den j e 

we i l s nächs ten V o r g a n g . B e i j e d e r T ä t i g k e i t 

w i r d f ö r m l i c h g e s c h i e l t . Wir nehmen sie 

selbst also n ich t genügend erns t . 

Energ ie w i r d z e r s t ü c k e l t . Die me is ten lassen so 

auch den w i c h t i g s t e n Tei l ihres Lebens, und das 

ist nun mal ih re A r b e i t , fast fahr läss ig an sich 

v o r b e i z i e h e n . Das G e f ü h l , am T a g n i ch ts Rech tes 

ge le is te t zu haben , ist h i e r f ü r e in deu t l i ches 

S y m p t o m . 

V ie le ve r l i e ren dabei das B e w u ß t s e i n für das, 

was sie k o n k r e t t u n . Sie w i d m e n bere i t s den 

" k l e i n e n " Vo rgängen b z w . A r b e i t s a b s c h n i t t e n 

n i ch t i h re vo l le A u f m e r k s a m k e i t - und ve r l i e ren 

sie denn auch für die g r a v i e r e n d e r e n und s t ä r 

ker v e r n e t z t e n V o r g ä n g e . Schw ie r iges versandet 

im D i c k i c h t oder w i r d auf andere abgeschoben. 

- und dadu rch mehr En tsche idungsbere i t scha f t . 

Dank der heu t i gen ra t i ona len Ü b e r t o n u n g sche in t 

I n tu i t i on bedenk l i ch zu v e r k ü m m e r n . Wir haben 

scheinbar v e r l e r n t , auf sie zu h ö r e n . 

Dabei g ibt sie in al ler Regel die d i r e k t e s t e n A n t 

w o r t e n auf das, was " j e t z t " w e s e n t l i c h is t . Sie 

l i e fe r t auf e inen Schlag v ie l mehr I n f o r m a t i o n e n 

als der schär fs te V e r s t a n d . I n t u i t i o n a rbe i t e t v ie l 

genauer . Sie v e r f ü g t über e ine v ie l g r ö ß e r e I n 

f o r m a t i o n s d i c h t e . 

E r f o l g r e i c h e , un te rnehmer i sche Menschen b e h e r r 

schen dieses Ins t rumen t des d i r e k t e n Einste igens 

in die Signale der I n t u i t i o n . Le ider sind w i r in 

dieser H ins icht heu te immer noch v ie l zu v o r s i c h 

t i g , um uns von e inse i t ig r a t i o n a l - w i s s e n s c h a f t 

l i chen Erk lä rungsversuchen fü r un te rnehmer i sches 

Hande ln zu t r e n n e n . 

* Üben Sie s ich da r i n , Ihre I n t u i t i o n genauer 

w a h r z u n e h m e n , mehr auf sie zu a c h t e n und 

d i r ek te r zu hande ln . 

* F ragen Sie ganz k o n k r e t : "Was w i l l i ch j e t z t 

und : was w i l l i ch j e t z t n i ch t? Was is l j e t z t d r a n ? " 

Und le rnen Sie, s ich v ie l s e l b s t - b e w u Q t e r fü r das 

zu engag ie ren , was Ihre I n tu i t i on s igna l is ier t . 

* Gew innen Sie mehr V e r t r a u e n zu den i n t u i t i v e n 

Signalen. So n u t z e n Sie Energ ien v ie l d i r e k t e r , 

sp i tzer . Und Sie g e w i n n e n auf d i r e k t e m Weg Z e i t 

für das Wesent l i che . Sie n u t z e n sie e i n f a c h -

auf v ie l k ü r z e r e m Wege übr igens als über manche 

umständ l i che P lanung . Wie o f t w e r d e n dabe i , 

durchaus w ö r t l i c h g e n o m m e n , K r ä f t e w iede r w e g 

gep lan t . 
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3 . BewuOtes Wahrnehmen eigener H o c h - T i e f -
Hoch-Kurven  

Wer n i ch t be re i t is t , d u r c h Tä ler d u r c h z u g e h e n , 

k o m m t auch n i ch t auf den nächs ten G ip fe l . Wer 

n i ch t be re i t is t , m o m e n t a n e T ie fs k u r z f r i s t i g a n 

zunehmen , scha f f t es auch n i c h t , auf k u r z e m 

Wege ge is t ige Energ ien zu t a n k e n , um dann m i t 

vo l l em Elan in das nächs te E n e r g i e n - H o c h t o t a l 

e inzus te igen . Er b le ib t i rgendvi/o im Z w i s c h e n f e l d 

hängen und v e r p l e m p e r t Energ ie in " o p e r a t i v e r 

H e k t i k " . 

Der D r a n g , m o m e n t a n e T ie fs zu übersp ie len , 

ü b e r w i e g t le ider a l l en tha lben - die Folge f e h l 

ges teue r te r Ideale und N o r m e n . P e r m a n e n t e r 

B i n n e n d r u c k , das b e r ü h m t e sch lech te Gewissen 

und der D r a n g , s te ts e ine g u t e Figur abgeben zu 

müssen, spie len dabei e inen bedenk l i chen S t r e i c h . 

Und genau das ve rh inde r t vo l le E n e r g i e e n t f a l t u n g 

und b e w u Q t e s N u t z e n e igener Hochs . 

* L e r n e n Sie a l s o , v i e l mehr m i t I h r e n W e l 

l e n s c h l ä g e n zu a r b e i t e n , s t a t t gegen sie a n z u 

k ä m p f e n und d ie n a t ü r l i c h e n We l l enbewegungen 

zu b l o c k i e r e n . Diese Grunde ins te l lung g ib t e i n 

d e u t i g mehr K r a f t , mehr Ausdauer und H ingabe 

in die Hochs - mehr K o n z e n t r a t i o n ! 

4 . Einseitige Außerwteuerung korrigieren  

Wo v ie le so gut w i e gar n i ch t bere i t s ind , s ich 

auch nur fü r M o m e n t e zu besinnen und zu f r a 

gen , " w a s w i l l i ch j e t z t und was w i l l i ch j e t z t 

e i gen t l i ch n i c h t " , k o m m t es auch zur l and läu f i g 

b e k a n n t e n Fo lge: Wir reag ie ren e inse i t ig auf von 

a u ß e n he re ins tü rzende A n f o r d e r u n g e n . Das B e 

w u ß t s e i n für e igene P r o j e k t e , die w e s e n t l i c h 

und l ebensno twend ig s ind, geht v e r l o r e n . 

3 . Selbst-BewuBtsein e r w e i t e m  

Je mehr pos i t i ves S e l b s t - B e w u ß t s e i n f e h l t , u m 

so n iedr iger z w a n g s l ä u f i g die B e r e i t s c h a f t , D r i t 

t e n gegenüber k la r und u n m i ß v e r s t ä n d l i c h zu 

s igna l is ie ren, was j e t z t ganze K o n z e n t r a t i o n 

v e r l a n g t . 

W i r m ü s s e n l e r n e n , k l a r e r J a u n d N e i n 

z u s a g e n . Ohne dem w e r d e n andere v ie l zu 

w e n i g bei i h re r e igenen V e r a n t w o r t u n g und der 

ve rba l immer w iede r hochgepr iesenen To le ranz 

g e p a c k t . E igenständ ige V e r a n t w o r t u n g und D e l e 

ga t i on b le iben auf der S t r e c k e . 

* Le rnen Sie also, sich mehr zu f r a g e n : Was 

w i l l i ch j e t z t und was n i c h t , was sind me ine 

e i gen t l i chen P f l i c h t e n - und gehen Sie davon 

aus, d a ß e i n k l a r e s S i g n a l n a c h a u ß e n 

s e l t e n k r u m m g e n o m m e n w i r d . 

6 .Wellensalat besser k lären  

A u f g a b e n , P r o b l e m e , Ideen, Gedanken , Ge füh le , 

K o n f l i k t e und Spannungen zusammen b i lden b i s 

w e i l e n e in explos ives inneres Gemix - in der 

T a t ve rbunden m i t der P r o d u k t i o n b l ock i e rende r 

G a m m a - G e h i r n w e l l e n . Moderne Geh i rn fo rschung 

und B i o feedbac k lehren das e i n d e u t i g . 

In der h e r k ö m m l i c h e n Ausb i ldung haben es aber 

die wen igs ten ge le rn t , s ich mi t so lchen S i t ua t i onen 

gez ie l t zu befassen und für K o n z e n t r a t i o n zu 

sorgen. Ta t säch l i ch w i r d eher m u n t e r v e r d r ä n g t . 

Es g i l t als u n m a n n h a f t , s ich so e t w a s w i e i nne ren 

Wel lensalat überhaup t e inzuges tehen , geschwe ige 

denn , da ran zu a r b e i t e n . 

Ganze Teams w e r d e n d a d u r c h aber n a c h h a l t i g 

b l o c k i e r t . "Der M a r k t g ib t es n ich t her " oder 

"Wir w e r d e n vot i der E n t w i c k l u n g ü b e r r o l l t " 

l au ten dann d ie E rk l ä rungen . N o t w e n d i g e K o n z e n 

t r a t i o n auf P r i o r i t ä t e n w i r d m i t d i f f usen ä u ß e r e n 

Einf lüssen und e inem s c h w a m m i g e n Beg r i f f von 

Z e i t m a n g e l en tschu ld ig t und z u g e s c h ü t t e t . 

* Sich mi t 'Wel lensa la t ' im Beda r f s f a l l d i r ek t a u s 

e i n a n d e r z u s e t z e n , ist demgegenüber e in w i c h t i g e s 

Le rnz ie l fü r Führungspos i t ionen . Wich t ige H i l f e n 

s ind dabei z u m Beispie l das D r u c k - S z e n a r i o 

o d e r e i n D r u c k - T a g e b u c h , in dem n e g a t i v e 

D r u c k - und Spannungse lemente genauer g e k l ä r t 

w e r d e n k ö n n e n . 

7. Drefibücfier überprüfen  

Ungep rü f t ü b e r n o m m e n e E ins te l lungen , N o r m e n 

und Ro l l enmus te r s tehen dem Wunsch im Wege, 

sich auf w i c h t i g e und g rav i e rende P r i o r i t ä t e n zu 

k o n z e n t r i e r e n - auf I nnova t i onen . 

E t w a das D r e h b u c h "A ls V o r g e s e t z t e r muß m a n 

i m m e r ansprechbar und immer für seine M i t a r b e i t e r 

und Kunden e r re i chba r se in " . Es g e f ä h r d e t über 

w e i t e S t r e c k e n jede e c h t e K o n z e n t r a t i o n . Genauso 

das o f t u n b e w u ß t a rbe i tende D r e h b u c h - v ie le 

nennen es sch lech tes Gewissen - : "Was Du heu te 

kannst besorgen , das versch iebe n i ch t auf m o r g e n " . 

Dabei w i r d e ine der w i c h t i g s t e n Vo rausse tzungen 

für K o n z e n t r a t i o n übersehen und b l o c k i e r t : das 

Z u r ü c k s t e l l e n k ö n n e n , das auf Eis legen können und 

s ich m o m e n t a n auch gegen die Er led igung a n 

s tehender V o r g ä n g e en tsche iden k ö n n e n . 

Genauso auch das bekann te und v i e l f a c h e inse i t ig 

i n t e r p r e t i e r t e D r e h b u c h : "S t i l l s tand ist R ü c k s c h r i t t " . 

B l o c k i e r t es im land läu f ig ve rs tandenen Sinne 

doch in der Ta t e c h t e K o n z e n t r a t i o n , d ie [ lun 

e inma l auch und gerade m i t Phasen von S t i l l s tand 
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und Leere gekoppe l t is t . Die L is te u n b e w u O t e r 

D rehbüche r l ieQe sich be l ieb ig v e r l ä n g e r n . 

* Beg innen Sie also, Ihre D rehbüche r , du r ch die 

m a n sich m a n c h m a l selbst im Wege s teh t , zu 

ü b e r p r ü f e n und umzusch re iben . 

B. Wechsel von Spannung und Ent-Spannung 

mi t ten in der Art je i t l  

* Ge l ing t es uns überhaup t n o c h , dauernde A n 

spannung zu reg is t r ie ren? Oder sind \N\t in u n 

serer K u l t u r inzw/ischen be re i t s sowe i t in sie 

v e r s t r i c k t , daO w i r sie als se lbs tve rs tänd l i ch h i n 

nehmen? Eine zen t ra le F r a g e l Sie ve rnach läss i 

gen h e i ß t , m i t nachlassender K o n z e n t r a t i o n s b e 

re i t s cha f t bezah len . 

Le rnen w i r von den Tenn isc racks . Wer das P e n 

delspiel von Spannung und Entspannung behe r r sch t , 

b r i ng t die zur K o n z e n t r a t i o n n o t w e n d i g e S p a n n 

k r a f t auf . Wo das Pende l dagegen s tehenb le ib t , 

k o n k r e t : we r in s tänd iger Anspannung leb t , f i n 

det nur noch K r a f t , s ich in Deta i ls zu f l ü c h t e n 

und zu v e r s t r i c k e n . 

* A c h t e n Sie deshalb da rau f , daß Sie das Pende l 

n icht e inse i t ig auf der Se i te der Anspannung a n 

h a l t e n . Wo es schw ing t und w o Entspannung g e 

l i ng t , können w i r uns v ie l gez ie l t e r und mi t K r a f t 

auf das ein lassen, was V o r r a n g h a t . 

Das muß ke ine M inu te Z e i t kos ten l M i t t e n in 

der Tageshek t i k gibt es genügend M ö g l i c h k e i t e n , 

u m sich zu sammeln - i ru ierha lb und a u ß e r 

ha lb jeder A r b e i t l Dabei kann uns e ine w i c h t i g e 

Grunde ins te l lung h e l f e n , die zu den u r a l t e n M e 

thoden des ZEN gehö r t . Spezie l l geme in t ist d ie 

Fäh igke i t des "TUE WAS D U TUST" . 

Ein in der Ta t zen t ra le r Ansa tz , um sich gez ie l t 

auf al les zu sammeln und zu k o n z e n t r i e r e n -

gez ie l t anzuspannen und fast a u t o m a t i s c h auch 

zu e n l - s p a n n e n . Es ist der Weg, um auf kü rzes te r 

S t r e c k e zum Wesent l i chen v o r z u s t o ß e n , ohne U m 

w e g e , und genauso, um k u r z f r i s t i g b e w u G t auf 

ge is t ige D is tanz zu gehen und w ieder k r e a t i v e 

G e h i r n - A l p h a - W e l l e n zu e r z e u g e n . 

* Üben Sie sich in d iesem " T u e was du tus t " bei 

jedem k o n k r e t e n Vo rgang innerha lb und außerha lb 

der A r b e i t . Sie k o m m e n v ie l d i r e k t e r zum Wesen t 

l ichen ' . 

( V g l . aus füh r l i ch Schömbs, Wo l fgang , " S t r e ß b e -

w ä l t i g u n g + Le is tung : ENTSPANNT KONZENTRIERT" , 

Persön l iches A rbe i t shandbuch Te i l 1 : " K o n z e n t r a 

t i on - b e w u ß t e s und k rea t i ves A r b e i t e n -

Z e n des A rbe i t ens " ( G r o ß f o r m a t D M 4 8 , - - + 

Vers . u. MWSt.) 

V e r t r i e b : Schömbs Seminare & B e r a t u n g , 

D -3388 Bad H a r z b u r g , A m S i lberborn 7 a . ) 

Konzentration 

Anspannung-
Entspannung 

Drehbücher 
überprüfen 

'Wellensalat 
KLÄREN 

Intuition 

Selbst-
BewuBtsein 

AuBensteuerung 
korrigieren 

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

17 G P 

HOCH-TlEF-HOCH-
Pendel 
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CONTROLLER-LEISTUNG -
DIE MITARBEITERBEURTEILUNG ALS MANAGEMENT 
FUNKTION IM CONTROLLER-FÜHRUNGSMODELL 

von Dr. Dieter L i e b s c h , Hamburg 

Es muß heute als nachhaltiger Fortschritt interpretiert werden, wenn die Dis
kussion über Sinn und Zweck von Mitarbeiterbeurteilungen weitgehend emotions
frei und mit rational-sachlichen Argumenten geführt wird. Damit besteht die 
Chance, die Mitarbeitert>eurteilung als nach vorne gerichtetes Zielerfüllungsge
spräch zu installieren. Für den Controller entsteht daraus die Notwendigkeit, 
sich sowohl in seiner Mitarbeiter- als auch Vorgesetztenfunktion mit diesem 
komplexen Problem auseinanderzusetzen. 

f t ( ( | r i f fsrepertoire 

Im Zusammenhang mi t dem B e g r i f f M i t a r b e i t e r b e 

u r t e i l ung stöGt man in der P rax i s auf e in r e i c h 

ha l t iges B e g r i f f s r e p e r t o i r e . So w e r d e n fo lgende 

V o k a b e l n synonym genann t : L e i s t u n g s b e w e r t u n g , 

P e r s ö n l i c h k e i t s b e w e r t u n g , persön l i che B e w e r t u n g , 

L e i s t u n g s v e r h a l t e n s b e w e r t u n g , persön l iche L e i 

s tungsbeu r te i l ung , Q u a l i f i k a t i o n s b e w e r t u n g , p e r 

sön l iche B e u r t e i l u n g , P e r s ö n l i c h k e i t s b e u r t e i l u n g , 

Le i s tungs - und V e r h a l t e n s b e w e r t u n g e t c . 

Bei e iner nähe ren B e t r a c h t u n g dieser A u f l i s t u n g 

ze ig t s ich, daG mi t " L e i s t u n g und "Persönl ich
kei t" die den akt iven Controller beschreibenden 
Begri f fsmerkmale genannt werderu Die N o t 

wend igke i t und S c h w i e r i g k e i l der B e u r t e i l u n g des 

Con t ro l l e rs im Gesamt resu l t i e r t n i ch t z u l e t z t d a 

raus, daB sich die Control ler -Funkt ion, beschrie
ben als gewirwiziel -or ient ierte Informationsfunk
tion für das T o p - M a n a g e m e n t , mehr als bei a n 
deren in der Interakt ion vollzieht und somit eher 

d ie Vorausse tzungen fü r k o n f l i k t ä r e Ause inar ider -

se tzungen e r f ü l l t . 

Begriffsabgrenzung und Problembeschreiburtg 

In w e l c h e m Verhä l tn i s s tehen Le i s tungs - und 

M i t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g zue inander? Gehen w i r 

v o m Beg r i f f der Le i s tungsbeur te i l ung aus, so soll 

doch o f f e n s i c h t l i c h der Te i l des M i t a r b e i t e r s b e 

u r t e i l t w e r d e n , der sich auf e in ve re inba r tes Z ie l 

h i ns i ch t l i ch Menge , Qua l i t ä t und T e r m i n bei m ö g 

l ichst ge r i ngem Kos tene insa tz b e z i e h t . 

Das Z ielerreichungskri ter ium oder die M e O l a t t e für 

den Con t ro l l e r w i r d in d iesem Zusammenhang die 

abso lu te u n d / o d e r r e l a t i v e A b w e i c h u n g bezogen 

auf e in B u d g e t , P l a n , Soll m i t h i n e in t e r m i n i e r 

t e r E r w a r t u n g s w e r t se in . S t e l l v e r t r e t e n d fü r v ie le 

w i r d als MaOstab h ä u f i g der ROI genann t . 

Diese v e r e n g t e P r o b l e m b e s c h r e i b u n g ist i nso fe rn 

bedeu tungsvo l l , da es s ich h ie rbe i l ed ig l i ch um 

die f o rma le Z u r k e n n t n i s n a h m e und n a c k t e B e u r 

te i l ung des ( e r r e i c h t e n ? ) Z a h l e n w e r k s hande l t 

und n ich t die Frage nach dem " W i e " der Z i e l 

e r r e i c h u n g a u f w i r f t , die e ine E inbez iehung von 

Ve rha l t enswe i sen e r f o r d e r t . S t i c h w o r t e dieser 

w e i t e r g e h e n d e n v e r h a l t e n s o r i e n t i e r t e n " W i e " -

F rages te l l ung s ind: M o t i v a t i o n s f ä h i g k e i t , Ü b e r 

z e u g u n g s k r a f t , K o o p e r a t i o n s - und L e r n b e r e i t s c h a f t , 

F e h l e r a k z e p t a n z , K o n f l i k t v e r s l ä n d n i s usw. In der 

Rege l sind es ge rade diese M e r k m a l e , die den 

l ang f r i s t i gen E r fo l g der C o n t r o l l e r - A r b e i t aus 

m a c h e n . 

Ein bewuGt e x t r e m g e w ä h l t e s Beisp ie l soll die 

" W i e " - F r a g e v e r d e u t l i c h e n . Der gep lan te E r w a r t u n g s 

w e r t für den ROI z u m 3 1 . 12. des Jahres soll 

20,95 % se in. N a c h E ingang und AbschluO al ler 

Dr . Dieter L iebseh 
(36) ist Referent 
für Controlling & 
Betriet}swirtschaft 
bei der Batig GmbH 
in Hamburg 
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D a t e n e r rec t i ne t sict i am 14. Febr . des fo lgenden 

Jahres ein I s t -ROI von ebenfa l l s 20,95 %. 

ROI-Erwar tungswert (31.12. ) 

P lan Ist Abv^e ichung 

abs. 

20,95 20,95 

^ / 
\ / 

V 

S e k t f r ü h s t ü c k / 

J u b e l / G r a t u l a t i o n 

Jubel b r i ch t un te r e in igen C o n t r o l l e r n aus und 

d ie Glückvi^ünsche nebst Gäste t r e f f e n p ü n k t l i c h 

zum S e k t f r ü h s t ü c k e in . Nur der fü r " h u m a n 

re la t i ons " -Ve ran tv i / o r t l i che g r a t u l i e r t n i ch t und 

ersche in t auch n i ch t zum Jub i l i e ren , denn ihm 

sind in l e t z t e r Ze i t du r ch i n f o r m e l l e Kanä le u n 

e r f r e u l i c h e Dinge b e k a n n t g e w o r d e n . U. a. solle 

er den 15. Febr . a b w a r t e n , denn dieser sei 

l änge r f r i s t i g w i c h t i g e r fü r das U n t e r n e h m e n als 

der 14. Febr . Dies b e w a h r h e i t e t s ich . Insbesondere 

vo rma ls h o c h m o t i v i e r t e M i t a r b e i t e r lassen sich 

n i ch t zur Umkehr b e w e g e n und ver lassen das 

U n t e r n e h m e n zum Quar ta l sende . Ande re haben 

sich selbst zur i nneren Em ig ra t i on übe r rede t und 

reduz ie ren ih re Le is tung langsam, aber da fü r 

s te t i g . 

Wie lassen sich diese Zusammenhänge , die auf 

den ers ten B l i ck w i d e r s p r ü c h l i c h w i r k e n , e rk lä ren? 

Der v e r a n t w o r t l i c h e C h e f - C o n t r o l l e r h ä t t e r e c h t 

ze i t i g seine M o d e r a t o r f u n k t i o n in seiner Gruppe 

w a h r n e h m e n und die A n t e n n e n seiner e i f r i gen 

C o n t r o l l e r - M i t a r b e i t e r auf die Unmutss igna le der 

am P lanungsprozeß M i t w i r k e n d e n e in jus t ie ren 

müssen. 

1 

.^S^Cirlo^yfoeYiocL 

_ - ^ - ^ t ^ o ^ j . « / < ^ / \ ^ 

^ h^cHurd^h-

0 

Er h ä t t e die komplexen Zusammenhä ige zwischen 
einer (kurzfr ist igen) Tei lz ieloptimierung und einer 
( langfrist igen) Gesamtzieloptimierung au f ze i gen 

müssen. A u c h der H inwe is auf die n a c h t e i l i g e n 

Konsequenzen des Ents tehens e iner U n g l e i c h g e 

w i c h t s s i t u a t i o n im U n t e r n e h m e n w ä r e g e b o t e n 

gewesen . Mi t anderen Wor ten : Ae Beurtei lung 
der T e i s t u n ^ ' eines Controllers muB aufgrund 
seiner in terakt iven , auf das Ergebnis ger ichteten 
Tät igke i t , Vertialtensgesichtspunkte einschlieBen, 
da die Gefahr der t e u r e n P o r z e l l a n i n s l a n d s e t z u n g 

sehr g roß ist (s iehe 15. Feb r . ) . 

Eine B e u r t e i l u n g kann so gesehen ke ine rei t ie 

Le i s tungsbeur te i l ung se in , v ie lmehr v e r l a n g t d ie 

S t r u k t u r der C o n t r o l l e r - T ä t i g k e i l nach e iner 

T o l a l b e u r t e i l u n g (= M i t a r b e i l e r b e u r t e i l u n g ) , d . h. 

n a c h e iner E inbez iehung von C h a r a k t e r - und 

Ve rha l t enswe isen und deren A u s w i r k u n g auf das 

o rgan isa to r i sche U m f e l d . ^ ) 

Sinn und Z w e c k der Mitarbeitert ieurtei lung  

Im a l l geme inen w e r d e n h i e r un te r fo lgende P u n k t e 

genann t . Die F indung e iner der 

a) Gesamt le is tung angemessenen V e r g ü t u n g , 

b) die Lösung von A u s w a h l p r o b l e m e n bei E n t s c h e i 

dungen über mög l i che M i t a r b e i t e r t r a n s f e r s so 

w i e s innvol le F ö r d e r u n g s m a ß n a h m e n , 

c ) die M i t a r b e i t e r b e r a t u n g und 

d) d ie K o n t r o l l e von M a ß n a h m e n , die s ich auf d ie 

A u s w a h l - und Ausb i l dungsve r fah ren bez iehen . 

An dieser Stelle soll n i ch t auf die Vo l l s t änd igke i t 

der A u f z ä h l u n g und ih re i nha l t l i che Beg ründung 

e ingegangen w e r d e n . Fes t zuha l t en is t , daß sich 

das vo rma ls s ta t i sche und led ig l i ch beschre ibende 

Ins t rumen t der M i t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g zu e inem 

dynamischen Führungs i t i s t rument e n t w i c k e l t h a t . 

Dies t r i f f t insbesondere dor t z u , 

w o sich das Interesse mehr zu den 

P u n k t e n b) und c) h in ve r l age r t 

h a t , n ä m l i c h d o r t , w o d ie M i t 

a r b e i t e r b e u r t e i l u n g als z u k u n f t s 

o r i e n t i e r t e M a n a g e m e n t f u n k t i o n 

ve rs tanden w i r d . 

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

15 1? P 
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I 4 ^ 1 

ro/y 

Im nach fo l genden sind e ine Re ihe von Grundsä tzen 

zur M i t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g au fges te l l t , d i e d e m 

C o n t r o l l e r - C h e f e i n e n E i n s t i e g u n d 

e i n e A n l e i t u n g i n d i e B e u r t e i l u n g s p r o 

b l e m a t i k g e b e n s o l l . Es vi/ird b e t o n t , daO 

die B e a c h t u n g dieser Grundsätze dem Ges i ch t s 

punk t der A n w e n d u n g s f l e x i b i l i t ä t u n t e r l i e g t . 

a) Vollständigkeit 

Der Grundsatz der Vo l l s tänd igke i t v e r l a n g t , daß 

al le für die B e u r t e i l u n g re levan ten A k t i v i t ä t e n 

des Con t ro l l e rs (und nur diese) e r f a ß t und " n a c h 

v o r n e g e r i c h t e t " d i s k u t i e r t w e r d e n . Dabei 

w i r d der Beu r te i l e r e ine F r a g e f o r m f i nden , die 

den B e u r t e i l t e n w ä h r e n d des Gesprächs n i ch t in 

e ine R e c h t f e r t i g u n g s - und Ver te id igungspos i t i on 

d räng t . , . 

b) Vorsicht 

M i t d iesem Grundsatz sol l auf " v o r s i c h t i g e " A n 

sä tze (Sca l ie rungen) beu r te i l ungs re levan te r M e r k 

ma le h ingew iesen w e r d e n . Dabei s ind e th i sche 

M indes tan fo rde rungen zu b e a c h t e n w i e : 

- die B e a c h t u n g der Menschenwürde im a l l g e 

me inen und die Pe rsön l i chke i t des zu B e u r 

te i lenden im besonderen ; 

- die B e a c h t u n g der A b g r e n z u n g des Organ isa t ions 

fe ldes zur P r i v a t s p h ä r e ; 

- die M i t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g n ich t als e in M i t t e l 

der Press ion gegen den zu B e u r t e i l e n d e n e i n 

zuse tzen , sondern 

- die M i t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g als e in Ins t rumen t 

zur Fö rde rung der G le i ch rang igke i t und G l e i c h 

w e r t i g k e i t der Organ isa t ionsmi tg l ieder u n t e r e i n 

ander zu b e t r a c h t e n und zu n u t z e n ; 

- die M i t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g , d . h. d ie M e t h o d e n , 

V e r f a h r e n m i t h i n das gesamte I n s t r u m e n t a r i u m 

ist t ransparen t zu g e s t a l t e n ; dabei ist auf das 

Rech t des zu B e u r t e i l e n d e n bezüg l i ch Anhö rung 

und Diskussion zu a c h t e n ( v g l . h i e r z u : §§ 82 , 

83 , 84 B e t r . V e r f . G ) . 

c) Klarheit 

Im V o r d e r g r u n d dieses Grundsatzes s teht das V e r 

langen nach e iner k l a r e n (e indeu t i gen ) und v e r 

s tänd l i chen F o r m u l i e r u n g d e r Z i e l - A b 

w e i c h u n g e n . Die M i t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g so l l te 

so k la r ( z w e i f e l s f r e i ) f o r m u l i e r t se in, daß jeder 

B e u r t e i l t e aus seiner B e u r t e i l u n g das Ge le is te te 

( r e t r o s p e k t i v ) und die A n f o r d e r u n g e n ( z u 

k ü n f t i g ) a b l e i t e n k a n n . Die Re levanz des 

Zukun f t saspek tes l iegt u. a. in der Chance , das 

Beur te i l ungsgespräch als E ins t ieg in F ö r d e r u n g s 

m a ß n a h m e n zu n u t z e n . 

d) Systematik 

Die Fo rde rung nach sys temat i scher B e u r t e i l u n g 

be inha l te t die A n w e n d u n g eines e i nhe i t l i ch s t r u k 

t u r i e r t e n Beur te i l ungssys tems. Sys temat i sche B e 

u r t e i l u n g b e d e u t e t h i e rnach auch Pre isgabe u n 

d i f f e r e n z i e r t e r Pauscha lbeu r t e i l ungen . P a u s c h a l 

beu r t e i l ungen sind w e r t l o s , da sie l e t z t l i c h e ine 

A n h ä u f u n g von L e e r f o r m e l n dars te l len . . . 

"Sie haben das Z ie l n i ch t e r r e i c h t , die A b 

w e i c h u n g ist zu g r o ß , Ihr V e r h a l t e n beh inder t 

den Z i e l e r f ü l l u n g s p r o z e ß " . . . s ind Beisp ie le 

h i e r f ü r . 

e ) Per iodiz i tät 

Die sys temat ische B e u r t e i l u n g so l l te vori e iner 
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per iod ischen u n t e r s t ü t z t w e r d e n . Der V o r t e i l w i r d 

s ich in e rs te r L in ie im Erkennen und im Ausg le ich 

von vom Z u f a l l d i k t i e r t e r Le i s tungsschwankungen 

ze igen ^ ) . A u c h sol l te die Frage n a c h dem o p 

t i m a l e n Z e i t p u n k t des Beur te i lungsgesprächs 

b e a c h t e t w e r d e n ; ob der M o n t a g m o r g e n (7.45 

Uhr ) oder der F re i t agabend (18.45 Uhr ) besonders 

gee ignet i s t , muQ dann im E inze l fa l l h e r a u s g e 

funden w e r d e n . 

f ) Prakt ikabi l i tä t 
M i t d iesem Grundsatz w i r d e in Beur te i l ungssys tem 

v e r p f l i c h t e t , das rea l i t ä t snah au fgebau t ist und 

n i ch t zu hohe psycho log ische Kenntn isse vom B e 

u r te i l e r v e r l a n g t . In d iesem Grundsatz f i nden die 

un te r d) genann ten D i f f e r e n z i e r u t i g s n o t w e n d i g k e i -

t e n ih re G r e n z e , da e ine zu we i t gehende D i f 

f e r e n z i e r u n g von den B e u r t e i l t e n n ich t mehr v e r 

a r b e i t e t w i r d . Es so l l te daher die F rage d i sku t ie r t 

w e r d e n , i n w i e w e i t e ine M i t w i r k u n g der B e t r o f f e 

nen an der M i t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g im Sinne eines 

k o o p e r a t i v e n M e r k m a l s s y s t e m s e rwünsch t 

und umse tzbar is t . Eine M i t w i r k u n g an der E n t -

w i c k l u t i g dieses Systems k ö n n t e zu e inem höheren 

Grad an P r o b l e m i d e n t i f i k a t i o n f ü h r e n . 

u. a. in der A n h ä u f u n g von P r i m ä r - I n f o r m a t i o n e n , 

d ie sich aus der u n m i t t e l b a r e n und häu f i gen Z u 

sammenarbe i t m i t G le i chges te l l t en in der Gruppe 

e rgeben . Du rch das Verbundense in a m A r b e i t s 

p l a t z , bei Besprechungen e t c . sind I n f o r m a t i o n s 

ve r lus te in der Regel ausgescha l te t . 

Bei dieser M e t h o d e sind jedoch v ie l sch i ch t i ge 

P r o b l e m e zu b e a c h t e n : mange lnde B e u r t e i l u n g s 

q u a l i f i k a t i o n w i e sub jek t i ve V e r h a l t e n s a k t e i n s 

besondere R i v a l i t ä t , N e i d , Sympa th ie und A n t i 

pa th ie e t c . können sich hier besonders ungüns t ig 

a u s w i r k e n . Im E x t r e m f a l l kann es sogar zu e iner 

A d d i t i o n dieser V e r h a l t e n s a k t e k o m m e n . Die G e 

fahr eines v e r f ä l s c h ten Beur te i lungsergebn isses 

m i t l ang f r i s t i g nach te i l i gen A u s w i r k u n g e n auf das 

Gesamtz ie l des Un te rnehmens ist dam i t sehr g r o ß . 

F ü r d e n C o n t r o l l e r o d e r d i e C o n t r o l l e r -

G r u p p e b i e t e t d i e G r u p p e n b e u r t e i l u n g 

h e r v o r r a g e n d e T e s t m ö g l i c h k e i t e n h i n 

s i ch t l i ch des Wissens um " B e s t e c k e " und " T i s c h 

m a n i e r e n " (= Con t ro l l e r ' s A n f o r d e r u n g s p r o f i l ) . 

Fehlerarten bei der Mitart iei terbeurtei lung 

Methoden der Mitart iei terbeurtei lunq  

Aus dem u m f a n g r e i c h e n R e p e r t o i r e an M e t h o d e n 

zur M i t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g w e r d e n n a c h f o l g e n d 

z w e i beschr ieben . Die Beg ründung fü r die A u s 

w a h l dieser z w e i l e i t e t s ich aus der Ta tsache 

ab , daß sie a) re la t i v unpopulär sind und b) 

demzu fo l ge w e n i g p r a k t i z i e r t w e r d e n : 

a) Selbstbeurteilung 

Nach Chora fas ^ ' g ibt es ke ine bessere M a ß -

me thode als die einer eh r l i chen und genauen 

Se lbs tbeur te i l ung . Dies m a g so lange r i c h t i g sein, 

so lange " e h r l i c h " und " g e n a u " z u t r e f f e n . Nur ist 

eben auf das D i l emma h i n z u w e i s e n , daß eine 

I den t i t ä t zw ische t i den Perso t i en , die über die 

bes ten (genauen) I n f o r m a t i o n e n v e r f ü g e n ut id 

den jen igen , die fäh ig s i t id, re la t i v am o b j e k t i v 

s ten (eh r l i ch? ) zu u r t e i l e n , n i ch t zu bes tehen 

b r a u c h t . 6) 

A u c h so l l te gesehen w e r d e n , daß du rch die Selbst

beu r te i l ung e ine Ü b e r t r a g u n g der " L a s t e n " v o r 

genommen w i r d ut id dan^it hohe A n f o r d e r u n g e n 

an die O b j e k t i v i t ä t und persön l iche I t i t eg r i t ä t des 

Se lbs t -Beu r te i l e r s geste l l t w e r d e n . Wesent l i ch ist 

bei der Se lbs tbeur te i l ungsmethode auch , daß der 

Beu r te i l e r t i icht mehr die Funk t i on eines R i ch te rs 

e r f ü l l t , sondern die eines B e r a t e r s . 

b) Gruppent>eurteilung 

U n t e r Gruppenbeu r te i l ung w i r d e ine M e t h o d e v e r 

s tanden , die es g le i ch rang igen M i t a r b e i t e r n e r 

l aub t , auf die Beu r t e i l ung ih re r Ko l l egen E in f luß 

zu nehmen . 7) Qer o f f e n s i c h t l i c h e V o r t e i l l iegt 

a) Ha lo -E f fek t 
Einer der häu f i gs ten Fehler , die genann t w e r d e n , 

l e i t en s ich aus dem sogenannten H a l o - E f f e k t 

( H e i l i g e n s c h e i n - E f f e k t ) ab. H i e r u n t e r v e r 

s teht man die Tendenz , die besonders " p o s i t i v e n " 

sowie " n e g a t i v e n " E igenscha f ten zugeschr ieben 

w i r d , von e inze lnen he rvo r s techenden M e r k m a l e n 

auf das Gesamtb i ld des B e u r t e i l t e n zu ü b e r s t r a h 

len . Beisp ie le: Wer in einer Ab te i l ung als e x t r e m 

" t ü c h t i g " beschr ieben w i r d , ist h i e rnach g le ich 

im gesamten U n t e r n e h m e n " t ü c h t i g " . Wird der 

Con t ro l l e r X als besonders durchse tzungss ta rk 

beschr ieben und v e r k n ü p f t m a n selbst d u r c h 

se tzungss tark m i t F l e iß , so kann s ich h ieraus 

sehr schnel l der E indruck e rgeben , daß D u r c h 

se tzungss tä rke und Fle iß e in Paar Schuhe s ind. 

Diese v e r z e r r t e Wahrnehmungs fäh igke i t is l des 

w e g e n p r o b l e m a t i s c h , da sie das B e u r t e i l u n g s e r 

gebnis über den Con t ro l l e r X ve r fä l schen kann 

und er dadu rch in eine Pos i t i on " h i n e i n b e u r t e i l t " 

w i r d , die sich auf seine W e i t e r e n t w i c k l u n g und 

e v t l . Fö rde rungsmaOnahmen nega t i v a u s w i r k e n 

k a n n . 

b) Fehler der M i t t e 
Der Fehler der M i t t e (Fehler der z e n t r a l e n T e n 

denz , c e n t r a l l e n d e n c y ) ist häu f i g do r t f e s t z u 

s te l len , w o es B e u r t e i l e r g i b t , d ie es v o r z i e h e n , 

sich bei En tsche idungen dadu rch zu q u a l i f i z i e r e n , 

daß sie sich n i ch t en tsche iden . Dieses N i c h t e n t -

scheiden f üh r t zu B e u r t e i l u n g s a k l e n , die sich 

g rundsä tz l i ch in der M i t t e eines B e w e r t u n g s m a ß 

stabes b e w e g e n . 
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Bei e iner Bewertungssl<ala von 1 - 1 0 sind die 

K r e u z e immer um 5 he rum zu f i t i den . B e u r t e i l u n 

gen mi t e x t r e m e n Inhal ts ve rsuch t der B e u r t e i l e r 

z u v e r m e i d e n , da er e n t w e d e r uns icher is t , s ich 

von den P rob leme t i ve rabsch iede t ha t oder Sinn 

und N o t w e n d i g k e i t e iner M i t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g 

n i ch t nachvo l l z i ehen k a n n . 

Es ist v e r s t ä n d l i c h , daB e in solches B e u r t e i l u n g s 

gespräch bei den meist j üngeren als u n b e f r i e d i 

gend und d e m o t i v i e r e n d e m p f u n d e n w i r d . H ä u f i g 

ist es led ig l i ch das Abhäng igke i t sve rhä l t n i s , das 

den o f f e n e n A u f s t a n d v e r h i n d e r t . H ier kann nur 

der sach l iche Ve rsuch der P rob lem lösung w e i t e r 

h e l f e n . 

Z usammenf assurtq 

Es w u r d e g e z e i g t , daO der Sinn der M i t a r b e i t e r 

b e u r t e i l u n g n i ch t in der s ta t i schen Beschre ibung 

der Ve rgangenhe i t l i eg t , sondern v ie lmehr in 

e inem nach vo rne o r i e r t i e r t e n Z i e l e r f ü l l u n g s g e 

spräch über persön l i che Abwe i chungsu rsachen . 

Da s ich d ie C o n t r o l l e r f u n k t i o n mehr als andere 

in der I n t e r a k t i o n b e w ä h r e n muO und s ich d a 

d u r c h gut fü r k o n f l i k t ä r e Ause inanderse tzungen 

e igne t , ist es für den Con t ro l l e r r a t sam, sich n i ch t 

nur mi t dem Le is tungswissen , sondern auch m i t 

dem Verha l tensw issen ause inanderzuse tzen . 

Da die Konsequenzen seiner En tsche idungen o f t 

mals sehr w e i l r e i c h e t t d s ind, besteht fü r den 

Con t ro l l e r i m m e r der Z w a n g zur G e s a m l z i e l -

o p t i m i e r u n g , d . h. un te r E inbez iehung der von 

der Entsche idut tg b e t r o f f e n e n Menschen . H i e r a n 

w i r d e r l a n g f r i s t i g g e m e s s e n u n d b e 

u r t e i l t . 

Die genann ten Grundsä tze der M i l a r b e i t e r b e u r -

te i l ung s tecken e inen mög l i chen B e u r t e i l u n g s 

rahmen ab und b ie ten e inen Einst ieg in die 

P r o b l e m a t i k . Dabei muO der A n w e n d e r selbst 

über d ie ( f l e x i b l e l ) B e a c h t u n g dieser G r u n d 

sä tze en tsche iden . Bei den M e t h o d e n und 

Feh le rn der M i t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g w u r d e auf b e 

sondere P r o b l e m p u n k t e h ingew iesen . Die M a n a g e 

m e n t - F u n k t i o n M i t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g b i e te t dem 

C o n t r o l l e r e ine gu te Mög l i chke i t der Ü b e r p r ü f u n g 

seiner " B e s t e c k e " und " T i s c h m a n i e r e n " . 

Fußnoten  

1) L a t t m a n n , C h . : D ie Le i s tungsbeur te i l ung als 

F ü h r u n g s m i t t e l , Be r l i n 1975, S. 27 

2) D e y h l e , A . : C o n t r o l l e r - H a n d b u c h , M a n a g e m e n t 
P o c k e t s 13, G a u t i n g / M ü n c h e n 1980, 2. A u f l . , 
5. 56 ( v g l . auch S. 115 f f ) 

3) vg l . zum Con t ro l l e r ' s A n f o r d e r u n g s p r o f i l im 

e inze lnen : Deyh le , A . : C o n t r o l l e r - H a n d b u c h , 

Managemen t P o c k e t s 10 A, G a u t i n g / M ü n c h e n 

1980, 2. A u f l . , S. 40 f 

4) vg l . F r ied r i chs , H. et a l . : Die Organ isa t ion 

des Persona lwesens in e inem mode rnen U n t e r 

nehmen ( B d . 23 ) , N e u w i e d / B e r l i n 1968, S. 40 

5) Cho ra fas , D. N . : Füh rungsk rä f t e i m B e t r i e b , 

Ber l i n 1974, S. 140 

6) v g l . B a r t ö l k e , K.: P r o b l e m e und o f f e n e F ragen 

in der Le i s tungsbeur te i l ung in : Z f B 1972, S. 646 

7) e iner G ruppenbeu r te i l ung i . S. e iner V o r g e 

s e t z t e n - G r u p p e s teht d . V e r f . a u f g r u n d des 

I n f o r m a t i o n s d e f i z i t s , höhere r , nächs thöhe re r 

V o r g e s e t z t e n n i c h t pos i t i v gegenüber 

(H ie ra r ch iep rob leme e tc . ) • 

In Con t ro l l e r ' s S teue rungs - und F ü h r u n g s m o d e l l , 

das sich in fo lgender " S e c h s e r - D y n a m i k " da rs te l l t . 

Aufgaben 

( t un ) 

Beurteilung 

Lernen 
( f ö r d e r n ) 

Zie le 
( e r r e i c h e n ) 

Maßnahmen 

Controll ing 

( V e r g l e i c h 

Z ie l & I s t ) . 

K o m m t Beu r t e i l ung 2 x vor : e inma l als die E i q -
nungsbeurteilung. Sie spielt z w i s c h e n A u f g a b e n , 

d i e matt t u t ( e r f ü l l t ) ut id B e u r t e i l u n g der E ignung. 

PaOt An fo rde rungsp ro f i l und E ignungspro f i l a u f e i t i -

ander - was ist z u l e rnen , um der Dynamik 

s tandzuha l ten? 

Dann " sp ie l t " d ie Beu r t e i l ung z w i s c h e n C o n t r o l l i n q 

u n d Ler t ien als Leistungsbeurteilung. Sie ist die B e 

u r t e i l ung der Z i e l e r f ü l l u n g - des " I m e e t my 

S t a n d a r d s " ( I ch begegne me inen Z i e l e n ) . Der " S o l l -

I s t - V e r g l e i c h ( S - l - V ) w ä r e so ein Z i e M s t - V e r g l e i c h 
( Z - l - V ) . 

Da A b w e i c h u n g e n n ich t zu v e r m e i d e n s ind, k o m m t 

es in der B e u r t e i l u n g der Z i e l e r f ü l l u n g und im C o n -

t r o l l i n g - B e r i c h t s w e s e i i besonders da rau f an , A b 

w e i c h u n g e n dadu rch beher rschbar zu m a c h e n , daO 

sie angekünd ig t s ind. T r o t z A b w e i c h u n g k ö n n t e die 

Z i e l e r f ü l l u n g "100 % i.O." se in, w e n n das v o r a u s 

s i ch t l i che Ist sys temat i sch ( z . B. an 3 c h e c k - p o i n t s 

im Jahr - angekünd ig t w o r d e n is t . 

(Red. ) 
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Stellenangebote 

Bei uns ist Controlling mehr als 
nur Kostenrechnung 
Wir sind ein Unternehmen mit über 500 Mitarbeitern und bieten neben national 
und international bekannten Spirituosenmarken ein erfolgreiches Sortiment an 

Tee, Wein und alkoholfreien Produkten an. Für den weiteren Ausbau unserer 
ergebnisohentierten Unternehmenssteuerung suchen wir einen 

CONTROLLER 
für einen Teil unserer strategischen Geschäftsfelder. 

Die Position erfordert einen Mitarbeiter mit analytischem Sachverstand für 
marktorientierte Unternehmensentscheidungen; gute Kenntnisse derGroß-DV-
Anwendung und praktische Erfahrung mit Personal Computern sind ebenfalls 

von Vorteil. Eine qualifizierte Berufserfahrung, mehrjährige erfolgreiche Tätigkeit 
in möglichst markenartikelorientierten Unternehmen und/oder gute Kenntnisse 

im Berichtswesen internationaler Konzerne ist dafür Voraussetzung. Darüber 
hinaus entarten wir pragmatische Einsatzbereitschaft, Ideenreichtum, Führungs

begabung und Durchsetzungsvermögen. 

Wenn Sie diese anspruchsvolle und sehr entwicklungsfähige Aufgabe interes
siert, möchten wir Sie bald kennenlernen. Erste Detailfragen zu unserem Unter
nehmen, Ihre Aufgaben und Möglichkeiten können Sie telefonisch jederzeit mit 

Herrn H. Alles klären. (Tel. 04931/185286.) 
Ihre aussagefähigen Bewerbungsunterlagen schicken Sie bitte 

an unsere Personalabteilung. 
DOORNKAAT AG, Neuer Weg 35-40, 2980 Norden 1 

Ein gut fundier tes Einzelt iandels-Fi l ia lunternehmen des Wot inbedar fs wi rd mit Hilfe neuer Vertr iebsl inien 
seinen Marktantei l bundeswei t gezielt erweitern. Das hot ie Maß der dafür erforder l ict ien Innovat ion 
mach t es nöt ig, die Expansions-MaBnahmen kr i t isch-konstrukt iv betr iebswir tsct iaf t l ich zu begle i ten. 

Wir suchen deshalb unseren 

MARKETING-CONTROLLER 
für unterschiedliche Vertriebslinien des Einzelhandels. 

Er wi rd neue vertr iebsorganisator ische Entwick lungen gestal ten helfen und prozeßbegle i tend 
betr iebswir tschaf t l ich absichern. 

Wir wissen, daß im Einzelhandel die Funkt ion des Control lers noch sel ten ist und wünschen uns deshalb 
auch Bewerbungen von Betr iebswir ten und 

Junior -Cont ro l lem aus stark verkaufsor ient ier ten Branchen der Industr ie und des Versandhandels. 
Voraussetzungen sind die Beherrschung des Contro l l ing-

Inst rumentar iums und prakt ische Control l ing-Erfahrungen in Organisat ion mit 
Profit Centern. (Revisionspraxis reicht nicht aus!) 

Die Fähigkeit, un temehmer isch mi tzudenken und mit quali f izierten Vertr iebsleitern im Team als 
ebenbür t igen Gesprächspar tnern zusammenzuarbe i ten sowie Freude an innovat iven Konzept ionen im 
Markt s ind für diese interessante und vielseit ige Aufgabe uneriäßlich. Der Market ing-Control ler ist direkt 

der Geschäf ts le i tung unterstel l t . Die Firmenzentrale ist in Hessen. Das E inkommen entspr icht der 
Aufgabenste l lung. 

Quali f iz ierte Interessenten b i t ten wir, ihre Bewerbung oder e ine Kurzdarstel lung ihrer Qual i f ikat ion an 
den von uns beauf t ragten 

Unternehmensberater BDU Hansjürgen Schubert 
Kunzendorf Straße 20 • 1000 Berlin 37 

Telefon (0 30) 7 91 20 71/72 
zu richten, der Ihnen auch a m Wochenende unter der Nummer (030) 8 1 5 7 8 0 8 für te lefonische 

Vorab- ln format ionen zur Verfügung steht. 
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FILIALBETRIEBS - CONTROLLING 
IN DER 
SYSTEMGASTRONOMIE 
von H a r t m u t h - E . K u h n , Koblenz 

I. ELEKTRONISCHES FAST-FOOD-WAREr«INSATZ-, 
V E R K A U F 5 U N T E R S T Ü T Z U N G S - U N D A B R E C H 
NUNGSSYSTEM 

kau f , spr ich Se rv i ce , d ie V e r k a u f s f ö r d e r u n g und 

darauf abges t immte Werbekampagnen . 

Die N o t w e n d i g k e i t , e in e lek t ron isches W a r e n e i n 

s a t z - , V e r k a u f s u n t e r s t ü t z u n g s - und A b r e c h n u n g s 

sys tem in der F a s t - F o o d - K e t t e n g a s t r o n o m i e zu 

i m p l e m e n t i e r e n , l äß t s ich d u r c h e ine Re ihe von 

F a k t e n beg ründen . Besonders h e r v o r z u h e b e n sind 

o die rasan ten E n t w i c k l u n g e n im M a r k t des 

A u ß e r - H a u s - V e r z e h r s , speziel l im F a s t - F o o d , 

w o der B e r e i c h I m b i ß / S n a c k s ich beg inn t , 

" s y s t e m k o n f o r m " zu f o r m i e r e n ; 

o das I nnova t i ons tempo im B e r e i c h des W a r e n -

und Spezial i t ä t e n - V e r z e h r a n g e b o t es; 

o das v e r ä n d e r t e Gäs teve rha l t en und die dami t 

e inhergegangene Einste l lung der Gäste zur 

V e r p f l e g u n g v ia F a s t - F o o d ; 

o d ie M i t b e w e r b e r - und V e r t r i e b s t y p e n d y n a m i k . 

Markel ing-"Professional i tät" in der Sys tem-
Gastronomie 

Das s tänd ig wachsende V e r z e h r a n g e b o t , die d a 

mi t - h ä u f i g auf e igener K r e a t i v i t ä t b e r u h e n 

den - R e z e p t u r e n und W a r e n e i n s a t z p r o b l e m a l i -

k e n , d ie immer kü rze r w e r d e n d e n Lebenszyk len 

des " F a s t - F o o d - P r o d u k t s y s t e m s " , der Wunsch des 

Konsumen ten nach dem "Besonde ren " , nach dem 

" G e s c h m a c k - oder Gaumener lebn is " , das überaus 

ökonomische V e r h a l t e n , w e n n es um's Essen 

geht ( T r e n d : nur das bezah len , was n o t w e n d i g 

is t ; ge fa l l en t u t nur ei t i gu tes P r e i s - / L e i s t u n g s -

ve rhä l t n i s ) , das s te igende Gesundhe i t s - und 

H y g i e n e b e w u ß t s e i n , das immer b re i t e r und d i f 

f e r e n z i e r t e r w e r d e n d e S p e k t r u m der F a s t - F o o d -

Be t re i bungsko t i zep te , e r f o r d e r n neue F o r m e n der 

M a r k e t i n g - P r o f e s s i o n a l i t ä t in der S y s t e m g a s t r o n o 

m ie . Dieses g i l t besonders für die s y s t e m k o n f o r 

me " M a r k e t i n g - K o m m u n i k a t i o n " , d . h. den V e r -

Computer -Akzeptanz 

Die V e r f ü g b a r k e i l neuer e lek t ron i sche r I n f o r m a 

t i o n s - und K o m m u n i k a t i o n s t e c h n o l o g i e n t r i f f t auf 

e ine zunehmet ide " C o m p u t e r a k z e p t a n z " der i nsbe 

sondere jungen F a s t - F o o d - G ä s l e , d . h. auf den 

Mark t von morgen und be inha l te t e in i nnova t i ves 

M a r k e t i n g p o t e n l i a l für das F a s l - F o o d - R e s t a u r a n t 

von m o r g e n . Z u g l e i c h s te l l t s ich als Folge e iner 

b ipo la ren W e r t e s t r u k t u r der Gäste die Fo rde rung 

nach e iner B a l a n c e z w i s c h e n T e c h n o l o g i e 

u n d e r l e b n i s r e i c h e r G a s t r a u m - A m b i e n t e . 

Bei der k o m p l e x e n Angebo t sv i e l f a l t sowoh l im 

R o h p r o d u k t e n - als auch Z u t a t e n - / B e i l a g e n b e r e i c h , 

d ie heu te vo rhe r rsche t i d is t , ist das V e r k a u f s - / 

Serv icepersona l o f tma l s ü b e r f o r d e r t , dem Gast 

das auch im "Un te rnehmens in te resse " l iegende 

Bes te zu b ie ten b z w . ihn darau f a u f m e r k s a m zu 

m a c h e n , um deti d u r c h s c h t i i t l l i c h e n V e r z e h r s b e 

t r a g p ro Besuch zu e rhöhen . 

Darüber hit iaus e r f o r d e r t ge rade der sensible B e 

re ich der F a s t - F o o d - S p e z i a l i t ä t e n e inen i n t e n s i v e -

rett V o r v e r k a u f , um dem Gäs tewunsch t iach dem 

"Besonde ren " auch g e w i n n b r i n g e n d zu e n t s p r e c h e n . 

Längst ist de r Gast über d ie b e k a n n t e F a s t - F o o d -

P r o d u k l p a l e t t e h inausgewachsen . Er w i l l heu te 

mehr , mehr im Sitit ie von immer w i e d e r neuen 

Geschmackser lebn issen: z. B. heu te den Long 

Dr ink aus Gemüsesä f ten , m o r g e n das japanische 

T o - f o m i t e iner p i kan t w ü r z i g e t i Gemüsebe i lage 

e t c . 

Hartmuth-E. 
Kuhn, Chef der 
KVHH-UÜTER-
NEHMEMSBERA-
TUNG. Koblenz i 

ZuordrHjng C M - T h e m e r > - T a b l e a u 

04 21 31 A S V 
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Deshalb b i lde t d ie i 

"elektronisctie Verkaufs -ZServ iceunte rs tü tzun^ 

die Schn i t t s te l l e zum P r o d u k t l o n s - / R e z e p t u r e n -

und Warene insa tzsys tem. Es f üh r t n i ch t nur 

" d i a l o g m ä O i g " v ia B i l dsch i rm zu V e r z e h r s - A n g e -

b o t s a l t e r n a t i v e n und e rgänz t die Warenaus lagen, 

G r o ß f o t o s über den C o u n t e r n und üb r igen P r o -

duk taus lobungen sow/ie d ie m a n c h m a l eher " a b 

ged roschenen" V e r k a u f s a r g u m e n t e am Coun te r , 

sondern ze ig t zug le i ch auch Ve rzeh rs ideen auf 

und b e r i c h t e t b z w . z e i g t d e n Z u b e r e i 

t u n g s a b l a u f m i t dem Z e i t p u n k t der V e r z e h r s 

m ö g l i c h k e i t ; i t is tore b z w . ou ts ide . 

D a r ü b e t hinaus b ie te t die R e c h n e r u n t e r s t ü t z u n g 

- im Fal le eines ausge lau fenen A r t i k e l s - die 

M ö g l i c h k e i t v ia " M e n s c h - M a s c h i n e - K o m m u n i k a 

t i o n " ü b e r d e n B i l d s c h i r m f ü r d e n G a s t 

e i n e V e r z e h r s a l t e r n a t i v e a n z u s t e u e r n 

und ihm diese zu p räsen t i e ren . Der so d u r c h das 

Ve rkau f sgesp räch g e f ü h r t e Gast w i r d s i cher l i ch 

n i ch t ohne w e i t e r e s das Res tauran t w e g e n des 

f eh lenden A r t i k e l s ver lassen, sondern w i r d eher 

d e m A n g e b o t d e r f r e u n d l i c h e n B e d i e 

n u n g m i t i h r e r " t e c h n i s c h e t i U n t e r 

s t ü t z u n g " z u s t i m m e n und sowoh l se inem 

e igenen Bedü r fn i s als auch der U n t e r n e h m e n s z i e l 

se tzung Erhöhung des 6 Ve rzeh rsbe t rages je 

Gast und Besuch) en tsp rechend v e r z e h r e n . 

Die für die F a s t - r o o d - V e r k a u f s - / S e r v i c e u r i t e r -

s t ü t z u n g n o t w e n d i g e H a r d w a r e kann zug le i ch 

auch für die un te rnehmens in te rne M i t a r b e i t e r 

aus - und - f o r t b i l d u n g g e n u t z t w e r d e n . 

Für besondere Spez ia l i t ä ten b z w . p r o b l e m b e 

h a f t e t e V e r z e h r s a r t i k e l lassen sich sowoh l im 

I n s t o r e - B e r e i c h als auch fü r das " T a k e - o u t - G e -

s c h ä f t " spezie l le A V - M e d i e n e inse t zen , die zu 

b e s t i m m t e n S i t ua t i onen oder Z e i t e n mi t g e k o n n t e n 

Ve rzeh rs ideen die G ä s t e / P a s s a n t e n / V o r b e i f a h r e n 

den e t c . ve rs tehen zu a n i m i e r e n , ohne vorher 

g r o ß e und kos ten in tens ive Warene insä tze f i t i a n z i e -

ren zu müssen. 

Unsere b isher igen E r fah rungen ze igen , daß die 

A k z e p t a n z e lek t ron i sche r Techno log ien im F a s t -

F o o d - M a r k e t i n g - dieses g i l t sowohl aus der 

Sicht der Gäste als auch aus der Sicht der M i t 

a rbe i te r - w e i t g e h e n d von der B e n u t z e r f r e u n d 

l i chke i t be im t äg l i chen Arbe i t sab lau f abhäng t . 

Das elektronische F a s t - f ood-Wareneinsatz - und 

Verkaufsunterstützunqssystem  

scha f f t als E lement eines umfassenden m a r k t 

o r i e n t i e r t e n K U H N - l n f o r m a t i o n s - und A b r e c h -

nungssys lems zug le i ch e ine umfassende I n f o r m a -

t ionsbasis der d e z e n t r a l e n und z e n t r a l e n Füh rungs 

ebenen eines F a s l - F o o d - F i l i a l u n t e r n e h m e n s . Der 

wechse lse i t i ge I n fo rma t i ons f l uß zw i schen d e z e n 

t r a l e n Le is tungse inhe i ten und z e n t r a l e n I n s t i t u t i o 

nen e inerse i ts und zw i schen dem ö r t l i c h e n F a s t -

F o o d - R e s t a u r a n t und seinen s tando r t spez i f i s chen 

A b s a t z m a r k t b e d i n g u n g e n andere rse i t s b i e te t d ie 

M ö g l i c h k e i t , n i ch t nur auf e x t e r n e M a r k t u n t e r 

suchungen ( v e r g l . E. Gabe le , E r f o l g re i che Führung 

in W i r t scha f t und V e r w a l t u n g , Band 1: M ä r k t e , 

M i t a r b e i t e r , M a n a g e m e n t , B a m b e r g 1983) zu r e 

ag ie ren , sondern a n t i z i p a t i v im Wachs tumsmark t 

" F a s t - F o o d " zu ag ie ren . 

Ein de ra r t i ges KUHN Führungs ins t rumen t b i e t e t 

den v e r a n t w o r t l i c h e n En tsche idungs t räge rn -

d e z e n t r a l w i e auch z e n t r a l - die C h a n c e , T rends 

r e c h t z e i t i g zu e rkennen und H a n d l u n g s e m p f e h l u n 

gen fü r d ie Ges ta l tung des Ve rzeh rsangebo tes 

v o r d e m " E r w a c h e n " d e r K o n k u r r e n z 

abzu le i t en uno im M a r k t e r f o l g r e i c h d u r c h z u s e t z e n . 

Das e lek t ron i sche F a s t - F o o d - W a r e n e i n s a t z - , V e r -

k a u f s u n t e r s t ü t z u n g s - und Abrechnungssys tem b i l 

de t dami t die Basis eines umfassenden - immer 

n o t w e n d i g e r w e r d e n d e n - M a r k e t i n g - S u p p o r t -

Systems fü r F i l i a lbe t r i ebe der Sys temgas t ronom ie . 

M i t d iesem H i l f s m i t t e l zur U n l e r n e h m e n s f ü h r u n g 

kann man z u k ü n f t i g e n M a r k t a n f o r d e r u n g e n o f f e n 

siv begegnen , w e i l die Ware " I n f o r m a t i o n " zur 

Basis des e r f o l g r e i c h e n F a s t - F o o d - G e s c h ä f t e s g e 

w o r d e n ist , von dem aus ag ie r t ans ta t t reag ie r t 

w i r d ( v e r g l . An lage 1) . 

I I . KONZEPT EINES P R O D U K T I O N S - / R E Z E P T U R E N -
U N D WARENEINSATZSYSTEMS  

Im fo lgenden w i r d v e r s u c h t , die sys tema t i s che 

K o n z e p t i o n in e inem k u r z e n Ausschn i t t d a r z u 

s te l len ( v e r g l . H.E.Kuhn, Handbuch der H a n d e l s 

gas t ronom ie , Kö ln 1976) . 

Das Warenangebot eines F a s t - F o o d - B e t r i e b e s 

s teh t in der Rege l fes t . A l le A r t i k e l haben eine 

e igene A r t i k e l - N u m m e r , wobe i in e inen " F e r t i g 

p r o d u k t e - " und in e inen " R o h w a r e n - N u m m e r n k r e i s " 

un te rsch ieden w i r d ( v e r g l . An lage 2 ) . 

Je n a c h d e m , in w e l c h e r Fe r t i gungss tu fe die W a 

ren ange l i e fe r t w e r d e n , müssen zum Z w e c k 

spä te re r A b v e r k a u f s a u f z e i c h n u n g e n a l l e A r t i k e l 

m e n g e n p o r t i o n s w e i s e e r f a ß t ( v e r g l . A n 

lage 3) und in das Sys tem über e in D a t e n e r f a s 

sungsgerät ( z . B. P e r s o n a l c o m p u t e r oder C h e c k 

o u t ) e ingegeben w e r d e n . A l le W a r e n e i n g a n g s 

l i e f e r u n g e n sind auf diese Weise im Sys tem. 

Bei der t äg l i chen Abendkasse b z w . bei e inem 

Sys temabru f zu e inem x - b e l i e b i g e n Z e i t p u n k t ist 

es dadu rch m ö g l i c h , a l le fü r den Warene insa tz 

r e l evan ten D a t e n präsent zu haben . Ergänz t du rch 
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Ausgesuchte Elemente eines Filial-Informations- und Kommunikationssystems 
Anlage 1 

Umsatz 
je Periode 
je Warengruppe 
je Artikel 
je Platz 
je Beschäftigten 
je qm Betriebsfläche 
je qm Verkaufsfläche 
je Gast 
je Kostenstunde 

Kosten 
Waren 
Personal 
Miete 
Energie 
Werbung 
Müllabfuhr 
Reinigung 
Instandhaltung 
AfA 
Leasing 
Verpackung 
Telefon 
Verwaltung 
sonstige 

Deckungsbeitrag 
je Gastrobetrieb 
je Warengruppe 

je Gericht 
je Aktion 
je Periode (Tag,Woche, 

Monat) 

f6 Lagerbestand 
0 Umschlagshäufigkeit 

Ordersatz: Gastronomie 

gelistetes Sortiment (Vk.-DM) 

Coca-Cola 
Bier 
Wasser 
Kaffee 
Apfelmus 
Pommes frites 
Kartoffeln 
"French"Dressing 
Erbsen/Karotten-Gemüse 
Zucker/Port. Würfel 
Milch/Port. 
Schweineschnitzel 
Brat'-^rst 

Ol r e r t i a c r o d u k t e = S D e i s e k a r t e 

Nr. Artikel 
112 Coca-Cola 
116 Fl. Bier 
122 Fl. Wasser 
187 Eisbein m. Sauerkraut 
131 Teller Erbsensuppe 
134 Schnitzel m. Gemüse u.Pf. 
155 Braf^rst m. Pom-iies frites 
17o Tasse Kaffee m.M.u.Z. 
1o3 Apfelmus 

o2 Portione.n Rohware 
Nr. . - i r t i K e i 

MwSt. 
bzw. 

14 

MwS t. 
bzw. 

14 
7 

2o3 
2o7 
2c5 
217 
244 
231 
253 
249 
Zoo 
2o4 

Pomjne s f 
Kartoff 
French D 
Erbsen, 
Zucker/P 
Milch/Po 
Schweine 
Bratwur.'^ 
Süße 
Kaffee 

rites ( 
in 
ressinc 
Karotte 
ort.Wür 
rt. 
schnitz 
t 

Pf.) 

fei 

ei 

I 

•ji:M.';i-;K;jKUi-:;sr: 

K i M I N -

A N L A G E 
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eine p e r m a n e n t e l < ö r p e r l i c l i e B e s t a n d s a u f -

n a t i m e in ausgesuct i ten " I n v e n t u r k r e i s e n " ist es 

z u d e m mög l i c t i , die w i c h t i g s t e n En tsche idungs

g rund lagen innerha lb k ü r z e s t e r Z e i t zur V e r f ü g u n g 

zu haben ( v e r g l . An lage 4 ) . 

Die Erfassung a l ler Warenausgänge k a n n sowoh l 

je nach der be t r i ebs in te rnen A b l a u f o r g a n i s a 

t i on - am C h e c k - o u t m i t t e l s e iner a r t i k e l b e 

zogenen T a s t a t u r ( A r t i k e l t a s t e - f a r b i g nach 

P re i sg ruppen geordne t - plus Pre ise ingabe) als 

auch über das Einlesen v ia Leses t i f t e r f o l g e n 

( v e r g l . An lage 5) . Während der Warenausgangs-

Da tene r fassung , d. h. der Gäs tebezah lung und 

- a b f e r t i g u n g , w e r d e n vom Sys tem a u t o m a t i s c h 

d ie V e r k a u f s p r o d u k t - K o m p o n e n t e n so vone inander 

g e t r e n n t , daO im Ergebnis n i ch t nur die A b v e r -

kau fszah len je v e r z e h r s f e r t i g e s F a s t - F o o d - P r o d u k t , 

sondern auch die v e r k a u f t e n Mengen e inze lner 

K o m p o n e n t e n e r m i t t e l t w e r d e n . 

Die p e r i o d i s c h e S u m m e n b i l d u n g , d. h. die 

Fes ts te l lung des Er fo lges innerha lb eines A b r e c h 

nungsze i t raumes b i e te t d u r c h diese d i f f e r e n z i e r t e 

A rbe i t swe i se des Systems n ich t nur die a l lsei ts 

b e k a n n t e n Le i s tungskennzah len , sondern da rüber 

hinaus I n f o r m a t i o n e n , 

- w e l c h e F a s t - F o o d - A r t i k e l s ich am bes ten v e r 

k a u f t e n ; 

- w e l c h e P o r t i o n s m e n g e n ( so fe rn die P o r t i o n i e 

rung noch in der Ve rkau fss te l l e s t a t t - w i e 

üb l i ch - bei der V o r s t u f e " L i e f e r a n t " v o r g e 

n o m m e n w u r d e ) abgese tz t w u r d e n ; 

- w o zusä tz l i che E inze l komponen ten als " F e r t i g 

p r o d u k t e " v e r k a u f t w u r d e n . 

Aus diesen Erkenntn issen lassen s ich n e u e V e r 

k a u f sp r o g r a m m e u n d s t a n d o r t s p e z i f i s e h e 

A k t i o n e n prob lemlos und r e n d i t e - o r i e n t i e r t nach 

den e inze lnen Gäs tez ie lg ruppen e n t w i c k e l n ( v e r g l . 

An lage 6 ) . 

D u r c h d ie Erfassung a l ler d e z e n t r a l e n und z e n t r a 

len w a r e n e i n s a t z b e z o g e n e n I n f o r m a t i o n e n sind im 

P r o d u k t i o n s - / R e z e p t u r e n - und Warene insa tzsys tem 

zah l re i che D a t e n v o r h a n d e n , d ie über zu d e f i n i e 

rende Schn i t t s te l l en den be iden anderen S y s t e m 

te i l en zur V e r f ü g u n g ges te l l t w e r d e n können . Als 

Beispie l sei h ier die r e c h n e r - g e s t ü t z t e A b f r a g e 

der Warenbestände andere r F a s t - F o o d - V e r k a u f s -

s te l len und in den Z e n t r a l l ä g e r n im Rahmen der 

V e r k a u f s u n t e r s t ü t z u n g genann t . 

Nach unseren E r f ah rungen v e r b i e t e n sowoh l die 

w i r t s c h a f t l i c h e n als a u c h i n f o r m a t o r i s c h e n A b 

häng igke i t en g rundsä t z l i ch n i ch t e ine t e i l - oder 

s tu fenwe ise Rea l is ie rung des hier vo rges te l l t en 

Gesamtsystems zur U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g von 

F a s t - F o o d - F i l i a l b e t r i e b e n . Sie e r f o r d e r n jedoch 

r e c h t z e i t i g e ve rb ind l i che En tsche idungen der 

Führungsgremien des U n t e r n e h m e n s über die g e 

w ü n s c h t e Vo rgehenswe ise , um von A n f a n g an 

im Sinne e iner g a n z h e i t l i c h o r i e n t i e r t e n S y s t e m 

p lanung die Vo rausse tzungen fü r das Gesamtsy 

s tem zu s c h a f f e n . 

Mociule & System-Gesamtkonzept  

Gerade bei der Rea l is ie rung eines so lchen Systems 

- so unsere E r fah rungen - gehen d ie I n f o r m a 

t i onen der e inze lnen Sys temte i l e übergangslos i n 

e inander über . A u c h fü r d ie ansch l ieOenden P l a 

nungs - und Real is ierungsphasen ha t es s ich als 

w i r t s c h a f t l i c h e r w i e s e n , sich eines modu la ren 

Sys temaufbaus zu bed ienen . Jedoch b e d ü r f e n 

auch bei dieser Vorgehenswe ise d i e e i n z e l n e n 

M o d u l e e i n e r k l a r e n E i n b e t t u n g i n e i n 

v e r b i n d l i c h e s S y s t e m - P l a n u n g s k o n z e p t , 

denn n i ch t z u l e t z t sol len ja die t echn i schen und 

i n f o r m a t o r i s c h e n Sys temte i l e n a c h f o l g e n d e r P l a 

nungsphasen darau f au fbauen k ö n n e n . 

Grund lage fü r s t immige und g l a u b w ü r d i g e S y s t e m 

aussagen des Sys temte i l s " P r o d u k t i o n - , R e z e p t u r e n -

und Warene insa tz " ist d ie v o l l s t ä n d i g e E r 

f a s s u n g ( d . h. auch Res tan ten b z w . n i ch t v e r 

k a u f t e A r t i k e l am Schluß der Geschä f t sze i t ) und 

S teue rung a l ler w a r e n w i r t s c h a f t l i c h e n V o r g ä n g e . 

Der In fo rma t ionsk re i s lau f bes teh t dabei aus 

m e h r e r e n Phasen . Diese S t r u k t u r e r m ö g l i c h t e inen 

modu la ren A u f b a u . Dieser w i e d e r u m e r m ö g l i c h t 

zug le i ch e in s lu fenwe ises V o r g e h e n be im S y s t e m 

au fbau in den F a s t - F o o d - F i l i a l e n w i e auch in der 

Z e n t r a l e . Eine d e r a r t i g e sequent ie l le V o r g e h e n s 

we ise , die du rch Z u n a h m e der S y s t e m k o m p l e x i t ä t 

gekennze i chne t i s t , e rw ies sich a u f g r u n d unserer 

E r f ah rungen sowoh l un te r Kos tenaspek ten als auch 

un te r Le rnaspek ten (= E e n u t z e r a k z e p t a n z ) immer 

a m z w e c k m ä ß i g s t e n . 

Die e i n z e l n e n K U H N - M o d u l e s ind dabei 

w i e fo lg t d e f i n i e r t : 

1 : W a r e n e i n g a n g / L a g e r u n g 

2: R e z e p t u r e n / K a l k u l a t i o n / W a r e n v e r e d l u n g 

(gg f . P r o d u k t i o n ) 

3: Warenausgang 

4 : W a r e n v e r - / e n t s o r g u n g 

5: P O S - V e r k a u f s u n t e r s t ü l z u n g nach z w e i R i c h 

t ungen ( M i t a r b e i t e r und Gäste) 

6: M a r k e t i n g - und M a n a g e m e n t i n f o r m a t i o n e n 

I I I . GRUNDSÄTZLICHES Z U M AUFBAU EINES 
VERKAUFSSTELLEN-STEUERUNGSSYSTEMS  

Das In fo rma t ionssys tem zur S teue rung von F a s t -

F o o d - V e r k a u f s s t e l l e n basier t e inerse i ts auf dem 

vorher beschr iebenen Sys temte i l und andererse i ts 

auf dem e lek t r on i schen V e r k a u f s u n t e r s t ü t z u n g s 

sys tem, über das im Wege der M e n s c h - / M a s c h i n e -

K o m m u n i k a t i o n Gäs teda ten e r f a O l w e r d e n . 
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P o r t i o n e n und - V e r k a u f s p r e i s d e r L i e f e r e i n h e i t e i n e s Rohpro-
d u k t e s 

A r t i k e l L i e f e r - P o r t i o n e n V k . - P r e i s 
e i n h e i t j e L - E i n h e i t j e P o r t i o n 

(DM) 

KZ 

K a f f e e gem. 

.Mi lch ( P o r t . ) 

Wür fe lzuc lcer 
( P o r t . ) 

1 kg 

3oo S t . 

25o S t . 

142 
3oo 

2 5o 

o , 5o 

o ,15 

o ,15 

a) A n l i e f e r u n g : : : o l e q : L i e f e r s c h e i n 

2 X 25o S t . W ü r f e l z u c k e r 

2 X 3oo S t . M i l c h - P o r t i ö n s p a c k u n g e n 

2 X l o kg K a f f e e N r . l o 

b) Umwandlung i n 
P o r t i o n e n : A r t i k e l L i e f e r m e n g e P o r t i o n e n 

K a f f e e 
.Mi lch 
Zucker 

2o 
6oo 
S O G 

2857 
6oo 
5oo 

c) P o r t i n n s w e i s e E r fassung 
de r w a r e n a n l i e f e r u n a : 

A r t i k e l -
Nr . 

17o 
231 
244 

C r f a s s u n g s - V k . - W e r t 
menge 

2357 

6oo 

5oo 

V e r k a u f s w e r t d e r 
i ' a r e r . a n l i e f e rung 

•JARENEINC.\NC.:;i;RFASSl:Nr, 

1 . 4 2 8 , 3 o 
O o , — 
7 5 , — 

1 . 5 9 3 , 5 o 

~_ KUHN- ^ 
i ANLAGE 

Iii 
|o z 

S u m m e n b l l d u n q p « r U l t i m o ; 3o.S<|>t«i(><r 

A r t i k e l - N r . In P o r t i o n e n V k . - fuSt. 
W e r t 1 . 1 , \ 

2 - , » 

A r t i k e l - N r . 

A n f a n g s - Z u g ä n g e g e s a m t e 
b e s t a n d W a r e n -

«lenc« 

V k . - fuSt. 
W e r t 1 . 1 , \ 

2 - , » 

no 
2)1 
2 4 4 

123 
85 
75 

2 9 5 7 

6 o o 

5 PO 

2 9 8 o 1 . 4 9 0 , - -

6 8 5 1 o 2 , 7 S 

5 7 5 « 6 , 2 5 

V e r k n u f » w e r t d e r g e s i n n t e n I n d i e r U l a l e 
g e l i e f e r t e n Menge 1 . 6 7 9 , - -
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155 
170 

Schr.i-.iel n. Se-
rouse •-. ?f. 

äri-.'mrs-. ^. ?f. 

ülilc.-. u. lucKcr 

—rnanuelie ];i.-.rica— 

•;ch«r--, \r-.-,ir. ] 
twirri autoraa:'-SC:l 

Vk-?r-!:.: 

•1,95 
2,95 

0,30 

r:dss5nr.u.-T.er 

:-:ur.den:ai:-
3o:inu.TEr.er 
Ar-.i.<si:tlir-.äx: 
••er.?s 
?.- = 13 
•!a:u.-: 

.^r- . - : :r . f 
- j ^ r 

'.c:rccr.2r.'.-vil 

a ) Gruppe Ol F e r t i g p r o d u k t e 

A r t . - t : r . V e r k . - M e n g e 
i n P o r t i o n e n 

V e r k . - W e r t 
DM 

134 

155 

17o 

185 

21o 

375 

W e r t d e r v e r k a u f t e n Menge = 

919,75 

6 1 9, So 

3 o o , — 

1 . 839 ,25 

b) Komponentenauf s p l i t t u n c r 

R r t . - N r . 

253 

217 

2o3 

2oo 

249 

2o4 

244 

231 

V e r k . - M e n g e 
i l - P o r t i o n e n 

Handelsspanne 
i n % ( m i t MwSt.) 

185 

185 

395 

395 

21o 

375 

375 

375 

54 ,3 

58 ,9 

49 ,3 

42 ,5 

5 o , l 

59 ,2 

5 8 , o 

6o ,o 

INFORIWTIONSlNHiU.T EINES AUSGESUCHTEN SYSTEMABRUFS 
,\M PERIODENENDE 

. K U H N " 

ANLAGE 
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Das V e r k a u f s u n t e r s t ü t z u n g s s y s t e m get i t so g e 

sehen w e i t über den in K a p i t e l II beschr iebenen 

Sys tem le i l h inaus, w e i l z ie lg ruppenspez i f i sch 

Gäs teda ten ( z . B. S t r u k t u r , Besuchsze i t punk t , 

V e r z e h r s b e t r ä g e , D a t u m , We t te r e tc . ) z u 

sä t z l i ch e r f a ß t w e r d e n . Wi rd be isp ie lsweise e in 

V e r k ä u f e r - / G ä s t e g e s p r ä c h ( m i t d i v . E i n z e l v o r -

s le l l ungen e inze lner luku l l i scher " V e r z e h r s r a f f i n e s 

sen" zu besonderen Anlässen, S i t ua t i onen e t c . ) 

pos i t iv abgeschlossen, gehen diese D a t e n n a c h 

der Me ldung im System in das " S a l e s - S u p p o r t -

Sys tem" und das " P r o d u k t i o n s - / R e z e p t u r e n - und 

Warene insa tzsys tem" ine inander über . 

Informationskateqorien  

Somi t s tehen zur F a s t - F o o d - V e r k a u f s s t e l l e n -

S teue rung insgesamt fün f I n f o r m a t i o n s k a t e g o r i e n 

zur V e r f ü g u n g , n ä m l i c h 

- k a s s e n o r i e n t i e r t e 

- w a r e n - u n d s e r v i c e b e z o g e n e 

- gaste- b z w . i n t e r e s s e n t e n o r i e n t i e r t e 

- m i t a r b e i t e r s p e z i f i s e h e 

- l i e f e r a n t e n b e z o g e n e I n f o r m a t i o n e n . 

Dabei w i r d der Sys temte i l n a c h I n f o r m a t i o n s b e 

d a r f s t r ä g e r n geg l ieder t in 

- e in I n f o r m a t i o n s - und S teus rungssys tem i n den 

F a s l - F o o d - V e r k a u f s s t e l l e n und 

- e in I n f o r m a t i o n s - und S teuerungssys tem für das 

Managemen t (= z e n t r a l e Geschä f t s l e i t ung und 

Organe der V e r k a u f s s t e l l e n b e t r e u u n g ) . 

In den Ve rkau f ss te l l en sind die " I n f o r m a t i o n s b e 

d a r f s t r ä g e r " die Ve rkau f ss te l l en l e i t e r sowie die 

V e r k a u f s - und S e r v i c e - M i t a r b e i t e r . Im B e r e i c h 

des z e n t r a l e n Managemen ts l iegt der I n f o r m a 

t ionsbedar f zunächst auf der Ebene der V e r 

k a u f s s t e l l e n - B e t r e u e r ( V e r k a u f s l e i t e r , Rev isor , 

F a c h b e r a t e r e t c . ) Da rau f a u f b a u e n d e rgeben 

s ich die B e d a r f e e inze lner zen t ra l e r F u n k t i o n s 

be re i che w i e " z e n t r a l e E i n - und V e r k a u f s l e i t u n g " , 

" C o n t r o l l e r " , " U n t e r n e h m e n s - und Expans ionsp la 

n u n g " , "F i l i a l ab rechnung " , " G e s c h ä f t s l e i t u n g " e t c . 

Z i e l des p r a k t i s c h e n Einsatzes dieses F ü h r u n g s 

m i t t e l s ist es, in den Ve rkau f ss te l l en dem F i l i a l 

l e i t e r und se inem T e a m en tsp rechende " i n f o r m a 

t o r i s c h e " H i l f e n fü r die t ä g l i c h e A r b e i t zu geben , 

w e i l d i e W a r e " I n f o r m a t i o n " i n d e n 

H ä n d e n d e s " f ü r d i e M u s i k V e r a n t w o r t 

l i c h e n " d e n z u k ü n f t i g e n E r f o l g s i c h e r t . 

Dabei w e r d e n diese I n f o r m a t i o n e n v o m Sys tem 

so a u f b e r e i t e t und dem " A b r u f e n d e n " p r ä s e n t i e r t , 

daß diese zur Se lbs ts teuerung des M i t a r b e i t e r s 

f ü h r e n , w e l c h e u n m i t t e l b a r auf das persön l i che 

Er fo lgss t reben jedes e inze lnen über e in a u s g e 

fe i l t es An re i zsys tem a u f b a u t . 

D u r c h e ine en tsp rechende A u s r i c h t u n g des KUHN 

Gesamtsystems w i r d e r r e i c h t , daß beisp ie lsweise 

der persön l i che - auch f i nanz ie l l e - E r fo l g 

der M i t a r b e i t e r u n m i t t e l b a r den E r f o l g des U n t e r 

nehmens m i t s ich b r i ng t . 

Z i e l des K U H N Systems in den F a s t - F o o d - V e r -

kau fss te l len ist es denn auch , dem M i t a r b e i t e r g e 

rade die I n f o r m a t i o n e n zur V e r f ü g u n g zu s te l len , 

anhand dere r er se ine A k t i v i t ä t e n auf seinen und 

dami t - fast a u t o m a t i s c h - auf den U n t e r 

nehmense r fo lg k o n z e n t r i e r e n kann . 

Der I n fo rma t i onsbedar f der Managemen tebenen b e 

z ieht s ich zunächst auf die S teue rung des F a s t -

F o o d - V e r k a u f s s t e l l e n n e t z e s . H i e r z u s te l l t das S y 

s tem in h i e r a r c h i s c h - a g g r e g i e r t e r F o r m e n t s p r e c h e n 

de I n f o r m a t i o n e n den e inze lnen Ve rkau f ss te l l en 

ausgesuchter V e r k a u f s g e b i e l e zur V e r f ü g u n g . D a 

neben w i r d ve rs tä r k t auf e x t e r n e I r i f o rma t i onen 

zur R e l a t i v i e r u n g en tsp rechender Wer te z u r ü c k 

g e g r i f f e n : z. B. B e r e c h n u n g von M a r k t a u s s c h ö p -

fungsgraden analog dem vo rhandenen G ä s t e p o t e n t i a l 

im Einzugsgebiet e iner F i l ia le e t c . Darüber hinaus 

bez ieh t s ich der I n fo rma t i onsbeda r f der Füh rungs 

k r ä f t e v e r s t ä r k t auf V e r g l e i c h s w e r t e , wobe i u n 

te rsch ieden w i r d zw i schen 

- V e r k a u f s s t e l l e n - und 

- S o l l - / l s t - V e r g l e i c h e n . 

Darau f h inzuwe isen is t , daß die Ve rg l e i che im 

Sinne eines "F rüherkennungssys tems" auch p r o g n o 

st ische I n f o r m a t i o n e n e n t h a l t e n k ö n n e n , w e n n dies 

v o m A u f t r a g g e b e r gewünsch t w i r d . 

Aus o rgan isa to r i scher Sicht b e t r i f f t die S teue rung 

des F a s t - F o o d - V e r k a u f s s t e l l e n n e t z e s e inerse i ts die 

fü r das " M a r k e t i n g s y s t e m - F a s t - F o o d " - V e r a n t w o r t 

l i chen ,ande re r se i t s aber auch das R ü c k g r a t der 

z e n t r a l e n Sys temgeschä f t s f üh rung w i e be isp ie ls 

we ise den Funk t i onsbe re i ch " U n t e r n e h m e n s - und 

Expans ionsp lanung" oder den B e r e i c h " F i n a n z e n " 

oder gar d ie Un te rnehmens le i t ung selbst . 

Während der I n fo rma t i onsbedar f der zuerst g e 

nann ten Z i e l g r u p p e , den " M a r k e l i n g s y s t e m - V e r 

a n t w o r t l i c h e n " , s ich auf die z i e l o r i e n t i e r l e F ü h 

rung des angeschlossenen respek t i ve zu b e t r e u e n 

den Ne tzes b e z i e h t , ist der I n fo rma t i onsbeda r f des 

zu le t z t genann ten Personenkre ises h ä u f i g eher 

c o n t r o l l i n g o r i e n t i e r t ; w e n n g l e i c h dieses aber a u c h 

von A n w e n d e r zu A n w e n d e r un te r sch ied l i ch is t . 

Eine w e i t e r e I n f o r m a t i o n s k a t e g o r i e s te l l t der M a r 

k e t i n g b e r e i c h als solches dar . Er u m f a ß t die 

w a r e n e i n s a t z o r i e n t i e r t e n , gäs tebezogenen und m i t 

a rbe i t e r spez i f i s chen I n f o r m a t i o n e n , die im Z u s a m 

menhang m i t dem Einsatz der M a r k e t i n g i n s t r u 

men te " P l a t z " , " P r o g r a m m " , " P r ä s e n t a t i o n " , " P e r 

sona l " , " P r e i s " und " P r o m o t i o n " s tehen . 
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LITERATURFORUM 
Liebe Leser i t i , l ieber L e s e r l 

En tsp rechend dem Cha rak te r des C o n t r o l l e r Magazins und der V i e l f a l t und Un te rsch ied l i chke i t der 

C o n t r o l l e r - T ä t i g k e i t ist die vo r l i egende Ausgabe gemischt g e s t a l t e t . 

Z u Beg in t i w i r d eit i neues Planungshandbuch vo rges te l l t . Es sch l ieß t sich eine V e r ö f f e n t l i c h u n g 

über Con t ro l l i ng fü r Banken a t i . Danach geht es um die spez ie l le A n w e n d u n g der 

Deckungsbeitragsrechnung. Es fo lgt e in Werk über Plankoslenrechnung. Ein neues M a n a g e m e n t -
Lexikon rundet die Besprechut igen ab . 

Die Buchtiinweise, die auf die Besprechungen f o l g e n , haben Fragen der Steuervortei le zum 

Inha l t . Der Zeitschrif tenhinweis m a c h t auf zwe i V e r ö f f e n t l i c h u t i g e n vot i agp lan über P e r s o n a l 

c o m p u t e r sowie S o f t w a r e - P a k e l e a u f m e r k s a m . Der aktuel le Buchauszug b r ing t e ine k u r z e D a r 

s te l lung zur betrieblicfien Leistungsmotivation. 

P f e i l , Bernhard: Planungshandbuch 

Landsfaerg: Ver lag Moderne Industrie 1984 - 191 Sei ten, Format A 4 , Preis D M 7 8 , —  

Der A u t o r ist Professor an der Fachhochschu le Rosenhe im. D ie V e r ö f f e n t l i c h u n g , so der Ver fasser , 

e n t s t a n d nach aus füh r l i chen p rak t i s chen S tud ien . Das vo r l i egende P lanut tgshandbuch w i l l zug le i ch B e i 

spiel und A n l e i t u n g für det i A u f b a u und die D o k u m e t i t a t i o n e iner i n t e g r i e r t e n Un te rnehmensp la t iung sein. 

Nach e i t lem V o r w o r t gibt der Ver fasser ei t ie a l lgemeine Beschre ibung zum P lanungshandbuch und 

der vo rges te l l t en P la t iungssys teme. Der 2. Te i l isl der S t ra teg ische t i P lanung g e w i d m e t . Der V e r 

fasser geht e in auf P lanungsprämissen, Z ie lp la t tung , At ta lysen und H i l f s i t i s t rumet i te sowie d ie 

w i c h t i g s t e t i P l a n b e r e i c h e . Die Dars te l l ung der m i t t e l f r i s t i g e n P lanung sch l ieß t s ich an . N a c h e i n i 

gen Vorbemerkunge t ) w i r d die P la t iung wesen t l i che r Te i l geb ie te abgehande l t , w i e U m s a t z , P r o 

d u k t i o n , R o h s t o f f e und Energ ie , I nves t i t i onen , Persona l und Ergebnisp la t iung. Der h. Te i l ist der 

Jahresplanut ig v o r b e h a l t e n . Hier e r fo lg t ei t ie Du rchsp rache der e i t i ze lnen Te i l be re i che ve rbunden 

mi t en tsp rechenden Fo rmu la rh i nwe i sen . Das Werk ist mit 40 M u s t e r f o r m u l a r e n und 20 Abb i ldu t tgen 

versehen. Ein L i t e r a t u r - und ein S t i c h w o r t v e r z e i c h t i i s besch l ießen die A r b e i l . 

Diese V e r ö f f e n t l i c h u n g re iht s ich e in in d ie Basisliteratur zur U t i l e rnehmet tsp lanung . Das P l a n u n g s h a n d 

buch be rücks i ch t i g t neben der logischet i ze i t l i chen Folge it i der P la t iungsprax is auch d ie E i nbe t t ung 

der P ianungssys teme ine inander . Der Leser e r f ä h r t , w e l c h e P läne zu e rs te l l en s i t id, w i e diese z w e c k 
m ä ß i g e r w e i s e aussehen so l l ten und w e r mi t diesen P länen zu a r b e i l e n h a t . Der Ver fasser f üh r t aus, 

w e l c h e Gru t tdüber legungen it i den versch iedenen Phasen des be t r i eb l i chen Planungsprozesses a t i z u -

s te l len s ind, w e l c h e D a t e n zu bescha f f en s ind, w i e P läne au fe inander abges t immt w e r d e n k ö n n e n . 

Diese Arbe i t kann Le i t l i n i e für A u f b a u und vor a l lem auch D o k u m e n t a t i o n ei t ler i n t e g r i e r t e n P lanung 

abgeben. M i t t l e r e B e t r i e b e v e r m ö g e n H i l fen und Anregungen be im A u f b a u und der näheren Ausge 

s t a l t u n g ih rer P lanung aus dem B u c h g e w i n n e n . Auf die Verhä l tn isse von G r o ß b e t r i e b e n ist d ie A rbe i t 

k a u m zugeschn i t t en . Ande re k ö n n e n aus d iesem Werk U n t e r s t ü t z u n g und Or i en t i e rung fü r A n w e i s u n 

gen , f o r m u l a r m ä ß i g e K o n k r e t i s i e r u n g und P lanbeschre ibungen e m p f a n g e n . Die P lanabs t immung und 

Fortsetzung Seite 306 
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CONTROLLING 
IN EINER 
BUNDESBAHNDIREKTION 
von Dr. Gunther E l l w a n g e r , Stut tgar t 

Das U n t e r n e h m e n Deu tsche Bundesbahn ist in d ie 

" Z e n t r a l e der D B " ( F r a n k f u r t / M a i n ) und 10 D i r e k 

t i onen geg l i ede r t . Die Bundesbahnd i rek t i on S t u t t 

gar t d e c k t w e i t g e h e n d das Gebiet des ehema l igen 

Kön ig re ichs W ü r t t e m b e r g ab, in dem heu te 

4,3 Mio Menschen leben . Z e n t r u m ist der M i t t l e r e 

N e c k a r r a u m mi t der Landeshaup ts tad t S t u t t g a r t . 

Au f 10 % der F läche B a d e n - W ü r t t e m b e r g s e r a r 

be i t en 25 % der B e v ö l k e r u n g 32 % a l le r G ü t e r 

und D iens t le i s tungen . 

C h a r a k t e r i s t i s c h für den G ü t e r v e r k e h r s m a r k t der 

D i r e k t i o n S t u t t g a r t s ind e ine h o c h e n t w i c k e l t e 

F e r t i g w a r e n - und d ie Z u l i e f e r i n d u s t r i e . Da R o h 

s t o f f e und H a l b f e r t i g w a r e n sowie Koh le und Öl 

aus anderen Geb ie ten bezogen w e r d e n müssen, 

l iegt - auch bei den k o n k u r r i e r e n d e n V e r k e h r s 

t r ä g e r n - die Menge der Empfangsgü te r d e u t 

l ich über den V e r s a n d g ü t e r n . 

Der Pe rsonenve rkeh r ist gepräg t d u r c h e inen 

s ta rken Du rchgangsve rkeh r , das Ve rkeh rsbedü r fn i s 

der Räume m i t I n d u s t r i e - und B e v ö l k e r u n g s k o n 

z e n t r a t i o n und den dazw ischen l i egenden R ä u m e n . 

Im GroG räum S t u t t g a r t ist der Ausbau eines 

le is tungss tarken S - B a h n - N e t z e s w e i t g e h e n d a b 

geschlossen. Der S t u t t g a r t e r V e r k e h r s v e r b u n d 

n immt bei den S - B a h n e n den 4 . Rang a l ler V e r 

keh rsve rbünde e in . 

Im Jahr 1984 b e t r u g e n die E r t r äge des P e r s o n e n 

ve rkeh rs in der D i r e k t i o n S t u t t g a r t 454 Mio . D M , 

im G ü t e r v e r k e h r lag der Umsa tz bei 950 Mio . 

D M , m i t den N e b e n e r t r ä g e n e rg ib t das e inen g e 

samten Umsatz von 1,49 M r d . D M , 1985 sind i n s 

gesamt 1,52 M r d . D M gep lan t . 

Die domin ie rende Rol le der P e r s o n a l a u f w e n d u n g e n 

bei V e r k e h r s u n t e r n e h m e n w i r d du rch e ine P o s i 

t i on von 760 M io . D M im Jahr 1984 fü r das a k 

t i v e Persona l uh te rs t r i che r i . Gegenüber dem V o r 

jahr w a r dies e ine V e r r i n g e r u n g um 3,8 %. Etide 

1984 w a r e n 1.000 Eisenbahner wen ige r b e s c h ä f t i g t 

als Ende des Vor jahres . Für 1985 ist e in w e i t e r e r 

Abbau von 750 Eisenbahnern über Z u r r u h e s e t z u n g 

b z w . I nva l i d ie rung , also ohne be t r i ebsbed ing te 

Küt id igungen gep lan t , der Persona lbes tand b e t r ä g t 

dann 18.700 M i t a r b e i t e r . 

Leitbild und Z ie le  

Nach Deyh le sorgt der Con t ro l l e r da fü r , "daO 

jeder s ich selber k o n t r o l l i e r e n kann im H inb l i ck 

auf die E inha l tung der von der Geschä f t s le i tung 

gese tz te t i Z i e l e - besonders im H inb l i ck auf d ie 

E inha l tung des Gewin t i z ie les . " Für den Be re i ch der 

Bundesbahn ist demen tsp rechend von der V e r b e s 

serung des Wi r tschaf tsergebn isses b z w . der V e r 

r i nge rung des Feh lbe t rages zu sp rechen . 

Die Le i tb i l de r der Deu tschen Bundesbahn 
- M a r k t o r i e n t i e r u n g 

- Dezen t ra l i s i e rung 

- Führen mi t Z ie le t i uttd 

- T ransparenz der En tsche idu t igen d u r c h s a c h b e 

zogene K o t i f l i k t e 

w u r d e t i 1982 u m das l e t z t g e n a n n t e L e i t b i l d e r 

w e i t e r t . Insbesondere d iesem Le i t b i l d ut id d e m 

L e i t b i l d " F ü h r e t i m i t Z i e l e t i " m u O d a s 

F ü h r u n g s i t i s t r u m e n t C o t i t r o l l i n g g e 

r e c h t w e r d e n . 

Um das obers te U t i l e rnehmensz ie l der Deu tschen 

Bundesbahn " N a c h h a l t i g e S icherung der Z u k u n f t 

der DB als V e r k e h r s u t i t e r n e h m e n - bei B e 

g renzung der Bundes le is tungen auf e in v e r t r e t 

bares MaO - d u r c h S tab i l i s ie rung und V e r b e s 

serung des Wi r tschaf tsergebn isses" zu e r r e i c h e n , 

sind in den ve rgangenen dre i Jahren e i n s c h n e i d e n 

de S t r u k t u r a n p a s s L i t i q s p r o z e s s e d u r c h g e f ü h r t b z w . 

e inge le i t e t w o r d e n . Neben der O r i e n t i e r u n g der 

Bahn auf die Bedür fn isse der Kunden ist h ier b e 

sonders die Verbesserung der Organ isa t i ons - und 

Füh rungss t ruk tu r zu nennen . 

Dr.-Ing. Gunther 
Ellvanger ist 
Planungsdezernent 
und Geschäfts
führer der 
Steuerungs- und 
Planungsgruppe in 
der Bundestatm-
direktion Stutt
gart. 
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Nach e iner Bes tandsau fnahme der w i r t s c h a f t 

l i chen S i t ua t i on hat der Vo rs tand 1983 die U n t e r 

nehmenss t ra teg ie DB '90 beschlossen, d ie für das 

Z ie l j ah r 1990 gegenüber 1982 

- e ine S te ige rung der A r b e i t s p r o d u k t i v i t ä t um 

40 P r o z e n t 

- e ine reale Senkung der Persona lkos ten i nsge 

samt um 30 P r o z e n t und 

- e ine reale Senkung der Gesamtkos ten u m 

25 P r o z e n t 

p l a n t . 

Organisation des Controlling  

U n t e r Be rücks i ch t i gung der Ergebnisse des P r o 

jek tes " W e i t e r e n t w i c k l u n g der R e s u l t a t s v e r a n t 

w o r t u n g bei der D B " r i c h t e t e der Vo rs tand 1982 

auch das Ressort "S teue rung und P l a n u n g " m i t 

umfassenden Q u e r s c h n i t t s f u n k t i o n e n e in . Dieses 

Ressort u m f a ß t dre i Fachbe re i che 

- Organ isa t ion und D a t e n v e r a r b e i t u n g 

- P lanung und 

- Rechnungswesen 

sow ie die Revis ionsste l le des Vors tandes . Die 

wesen t l i chen E inze l f unk t i onen des C o n t r o l l i n g 

w e r d e n in der Z e n t r a l e der DB in d iesem Ressort 

- insbesondere aber im Fachbe re i ch P lanung -

von versch iedenen R e f e r a t s l e i t e r n w a h r g e n o m m e n . 

N a c h d e m das Organ isa t ionspr inz ip für die " Z e n 

t r a l e der D B " e n t w i c k e l t und bere i t s w e i t g e h e n d 

umgese tz t i s t , k o m m t der Neuo rdnung der R e g i o 

nen eine besondere B e d e u t u n g zu . Dabei w i r d 

e ine g le iche A b g r e n z u n g von V e r a n t w o r t u n g s b e 

re i chen , w i e in den z e n t r a l e n Ressorts anges t reb t . 

Einen S c h w e r p u n k t der O rgan i sa t i onsen tw i ck l ung 

auf reg iona ler Ebene s te l l t d ie E in r i ch tung e iner 

Organisät ionseinhei t en t sp rechend dem neuen Res 

sor t S teue rung und P lanung in der Z e n t r a l e da r , 

um die w i r t s c h a f t l i c h e S teue rung und K o o r d i n a t i o n 

der D i r e k t i o n e n du rch d ie P räs i den ten zu u n t e r 

s t ü t z e n . 

Im Rahmen e i n e s p r a k t i s c h e n M o d e l l v e r 

s u c h s sind seit 1983 in der Bundesbahnd i rek t i on 

S t u t t g a r t d i e r e g i o n a l e n S t e u e r u n g s - u n d 

P l a n u n g s a u f g a b e n i n e i n e r S t e u e r u n g s -

u n d P l a n u n g s g r u p p e ( S P - G r u p p e ) z u 

s a m m e n g e f a ß t . N a c h d e m zunächst ve rsch iedene 

V a r i a n t e n d i sku t ie r t w u r d e n , ist die En tsche idung 

zuguns ten e i n e r S t a b s g r u p p e g e f a l l e n , die aus 

fün f D e z e r n a t e n bes teh t , w e l c h e u n m i t t e l b a r dem 

Präs iden ten un te rs te l l t sind (B i l d 1) . Diese D e z e r 

n a t e le is ten ü b e r w i e g e n d S tabsarbe i t , d . h. sie 

geben Entsche idungsh i l fen und b e r a t e n die F a c h -

. d i e r ß t e , _ _ _ ^ 

SP-Gruppe 

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

Ol Ö3 22 S R 

Präsident 
Dr. rer. pol. Häusler 

Abtl 
Persona l 

Abt II 
M a s c h i n e n 

t e c h n i k 

Abt III 
Betr ieb 

/ Presse \ 
^ Dr.-Ing. Ellwanger ^ 

\ / 

Abt IV 
B a u t e c h n i k 

AbtV 
Absatz 

Abt VI 
F i n a n z e n 

u n d R e c h t 

AbtN 
N e u b a u 
S - B a h n 

Bild 1: Die Steuerungs- und Planungsgruppe der Bundesbahndirektion Stuttgart be
steht aus fünf Dezernaten. Die Dezernenten sind dem Präsidenten unmittelbar 
unterstellt und leisten Statjsarbeit. 
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Die Zusammense tzung der S t u t t g a r t e r S P - G r u p p e 

sowie i t i re wesen t l i c t i en A u f g a b e n sind in der 

Tabe l le da rges te l l t . Z w a r l iegen be im P l a n u n g s 

d e z e r n e n t e n aussch i ieQl ich C o n t r o l l i n g a u f g a b e n , 

d e r a r t i g e Au fgaben w e r d e n jedoch auch von den 

anderen D e z e r n e n t e n der S P - G r u p p e w a h r g e 

n o m m e n , d . h. es g ibt ke ine e inzel r ie n a t ü r l i c h e 

Person als Con t ro l l e r . 

Dezerna t Wesentlictie Aufgaben 
PI P lanung S teue rungs - und 

P lanungsprozeß 

Z i e l - und I n v e s t i t i o n s 

k lausuren 

Mona tsbe r i ch t BD 

IR In te rne Arbe i t sab lau f u n t e r 

Rev is ion suchungen 

Schwachs te l l enana lyse 

Verbesserung A r b e i t s 

o rgan isa t ion 

Rw R e c h n u n g s - Gesamtkos ten rechnung 

W e s e n W i r t s c h a f t l i c h k e i t s 

un te rsuchungen 

Sonder rechnungen fü r 

S P - G r u p p e 

I S P F inanzen F inanzp lanung 

ASP Organ isa t ion Au fbauo rgan i sa t i on 

N e u s t r u k t u r B u n d e s b a h n 

d i r e k t i o n 

Wesentliche Aufgaben der Steuerungs
und Planungsgruppe der Bundesbahn
direktion Stuttgart 

Die gu ten Er fo lge der S P - G r u p p e in S t u t t g a r t 

haben m i t dazu b e i g e t r a g e n , daß i m R a h m e n der 

N e u s t r u k t u r i e r u n g der Bundesbahnd i rek t i onen n u n 
in a l len D i rek t i o t t en S P - B e r e i c h e e i n g e r i c h t e t 

w e r d e n . Im Un te r sch ied zum S t u t t g a r t e r 

M o d e l l ist zusä tz l i ch e in Le i t e r des Bere ichs 

S teue rung und P l a n u n g vorgesehet i . Daneben 

u m f a ß t der S P - B e r e i c h al le i m S t u t t g a r t e r 

Mode l l ve rsuch e n t h a l t e n e n F u n k t i o n e n , l ed ig l i ch 

in der Z u o r d n u n g zu e inze lnen D e z e r n a t e n b e 

s tehen gewisse Un te r sch iede . 

Direktionsplan für regionales Controll ing b e 
deutend 

Sowoh l fü r das reg iona le C o n t r o l l i n g als a u c h für 

die Einbi t idung der D i r e k t i o n e n in d ie P l a n u n g s 

runde der Z e n t r a l e der DB von besonderer B e 

d e u t u n g ist der D i r ek t i onsp lan , der in seiner 

G l iederung g rundsä t z l i ch dem Wi r t scha f t sp lan der 

DB e n t s p r i c h t . Es w i r d anges t reb t , mög l i chs t a l le 

von der D i r e k t i o n zu v e r a n t w o r t e n d e n E r t r a g s -

uf id A u f w a n d s w e r t e zu er fassen. S c h w i e r i g k e i t e n 

b e r e i t e t insbesondere noch die E r m i t t l u n g von 

S o l l - und I s t - W e r t e n bei den V e r k e h r s e r t r ä g e n . 

Bei den E r t r ä g e n des Pe rsonenve rkeh rs w i r d auf 

V e r k e h r s s t a t i s t i k e n z u r ü c k g e g r i f f e n . Für den G ü 

t e r v e r k e h r s ind reg iona le Kassene innahmen d e r 

ze i t n o c h n i ch t e r f a ß b a r , a u ß e r d e m ist das P r o 

b lem der d i r e k t i o n s - s p e z i f i s c h e n Z u r e c h e n b a r k e i t 

noch n i ch t ge löst . Daher w i r d be im Wagen ladungs

und S t ü c k g u t v e r k e h r zunächst n o c h au f F r a c h t 

w e r t e z u r ü c k g e g r i f f e n , die n i ch t d i r ek t m i t dem 

Wi r t scha f t sp lan der DB ve rg l i chen w e r d e n k ö n n e n . 

Da d ie A n t e i l e der D i r e k t i o n de rze i t n i ch t e r 

m i t t e l t und d ie E inze lpos i t ionen reg ional k a u m g e 

s teuer t w e r d e n k ö n n e n , w i r d vore rs t b e w u Q t auf 

ve rsch iedene z e n t r a l e Pos i t i onen v e r z i c h t e t ( z . B. 

Ausg le ichszah lu t igen des Bundes, A b r e c h n u n g e n 

m i t Bundespost und f r e m d e n B a h n v e r w a l t u n g e n , 

Umsa tzs teue r und Z insen ) . 

T r o t z dieser noch vo rhandenen U n v o l l k o m m e n -

he i t en hat der D i rek t i onsp lan tü r die D i r e k t i o n 

selbst zu w e s e n t l i c h mehr T ranspd renz g e f ü h r t , 

g l e i c h z e i t i g d ient er als w e s e n t l i c h e Grund lage 

fü r das Con t ro l l i ng in der D i r e k t i o n . 

M i t der e r s tma l i gen E inb indung der D i r e k t i o n e n 

in die P lanungsrunde '85 der DB w u r d e e in w e i 

t e r e r S c h r i t t in R i c h t u n g e i n e r b o t t o m - u p -

P l a n u n g v o l l z o g e n . Dre i D i r e k t i o n e n haben 

V o r e n t w ü r f e ihres D i rek t ionsp lans 1986 e r s t e l l t , 

d ie zur Z i e l k l a u s u r d e s V o r s t a n d e s d e r 

D B im Mai vo r l agen . U n te r B e r ü c k s i c h t i g u n g 

der Ergebnisse dieser K lausur sow ie neuer r e g i o -

t ia ler Erkenntn isse w u r d e n die E n t w ü r f e der D i 

rek t ionsp läne dann bei der E rs te l l ung des W i r t 

schaf tsp lanes 1986 b e r ü c k s i c h t i g t . Die w e s e n t 

l i chen T e r m i n e des Abs t immungsprozesses z w i s c h e n 

reg iona len und z e n t r a l e n D a t e n sind i m z e n t r a l e n 

P lanungska lender e n t h a l t e n . 

Monatsbericht / Personal Computer  

Der Mona tsbe r i ch t ist i n s e c h s K a p i t e l g e 
g l i e d e r t : 

- w i r t s c h a f t l i c h e R a h m e n b e d i n g u n g e n , 

- A b w i c k l u n g D i r e k t i o n s p l a n , 

- Ve rkeh rs le i s tungen G ü t e r v e r k e h r , 

- Perso t ia l , 

- K e n n z a h l e n , 

- A n h a n g . 

Im M i t t e l p u n k t s teht die A b w i c k l u n g des D i r e k 

t ionsplans. Eine tabe l la r i sche G e s a m t ü b e r s i c h l e n t 

häl t d ie gep lan ten uttd t a t s ä c h l i c h e n E r t r ä g e und 

A u f w e n d u n g e n seit Jahresbeg inn, sow ie ih re A b 

w e i c h u n g e n . 

Die Ergebnisse des B e r i c h t s m o n a t s w e r d e n t a b e l l a 
r isch (s iehe B i l d 2) und g raph isch den S o l l - und 
V o r j a h r e s w e r t e n gegenübe rges te l l t , zusä t z l i ch 
f i nde t e in V e r g l e i c h der Sch leppsummen seit Jah res 
beg inn s t a t t . 
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Soll B t l . 
Ist i t l . 
+/- «io DN 
+/- l 

Ist Verjähr 
+/- X 
Ist Vorj.kuB. 
Soll kutulier 
Ist kuuulier 
+/- «io Dil 
+/- X 

Jan 

37,11 
38,99 

1,88 
5,1 

36,84 
5,8 

36,84 
37,11 
38,09 

1,88 

Feb 

34,98 
33,76 
-1,22 
-3,5 

34,48 
-2,1 

71,32 
72,09 
72,75 

Hr i 

36,80 
35,68 
-1,12 
-3,0 

36,29 
-1,7 

107,6! 
108,89 
1Ö8.43 

Apr 

36,47 
36,54 
0,07 
0,2 

35,51 
2,9 

143,12 
145,36 
144,97 

Hai 

36,84 
40,87 
4,03 
10,9 

35,93 
13,7 

179,05 
182,20 
185,84 

Jun 

42,66 
37,06 
-5,60 
-13,1 
41,62 
-11,0 

220,67 
224,86 
222,90 

0,66 -0,46 -0,39 3,64 -1,96 
5,1 0,9 -0,4 -0,3 2,0 -0,9 

Jul 

260,33 
270,75 

Aug Sep Okt Nov 

293,53 
303,87 

333,92 
339,77 

374.19 
380,84 

410,89 
419,39 

De: 

41,66 33,12 35,90 41,07 36,96 42,51 

39,66 33,20 40,39 40,27 36,70 41,39 

452,28 
461,90 

Bild 2: Im Monatsbericht der Bundesbahndirektion Stuttgart werden alle wesent
lichen Daten des Direktionsplans verfolgt. Beispielhaft ist die Tabelle der ge
samten Personenverkehrserträge abgedruckt. 

Die Ers te l lung des Mona tsber i c t i t es e r f o l g t in 

g r o ß e m U m f a n g ü b e r e i n e n P e r s o n a l C o m 

p u t e r . Es ist beabs i ch t i g t , a l le Tabe l l en des 

Mona tsbe r i ch t s und auch w e i t g e h e n d die g r a p h i 

schen Dars te l l ungen auf d iesen PC zu ü b e r 

n e h m e n . Der Mona tsbe r i ch t e rsche in t j ewe i l s 

e t w a am 24. T a g des Nachmona ts und w i r d in 

der darauf fo lgenden Ab te i l ungs le i t e r s i t zung b e 

sprochen - ggf . w e r d e n hier die e r f o r d e r l i c h e n 

S teue rungsmaßnahmen f es tge leg t . • 

Zielvereinbarungen  

In der Bundesbahnd i rek t i on S t u t t g a r t w u r d e n 

1985 zum d r i t t e n Male Z i e l v e r e i n b a r u n g e n z w i 

schen Ab te i l ungs le i t e rn und D e z e r n e n t e n sowie 

zw ischen Präs iden t und A b t e i l u n g s l e i t e r n / S t a b s 

d e z e r n e n t e n geschlossen. Grund lage dieser Z i e l 

ve re i nba rungen sind d ie " Z i e 1 e r w a r t u n g e n 

d e s P r ä s i d e n t e n " , die auf den Z ie l se t zungen 

der U n t e r n e h m e n s l e i t u n g au fbauen und w e s e n t 

l i che D a t e n des D i rek t ionsp lans umfassen. Für das 

lau fende Geschäf ts jahr w u r d e n 12 Z i e l e r w a r 

t u n g e n f o r m u l i e r t ; die w i c h t i g s t e n s ind: 

* Die V e r k e h r s e r l r ä g e im Pe rsonenve rkeh r sol len 

gegenüber dem Vor jahr um 2 %, die F r a c h t 

w e r t e im G ü t e r v e r k e h r um 4 % ges te ige r t 

w e r d e n . 

* Für den B e r e i c h der BD S t u t t g a r t w i r d e r 

w a r t e t , daß s ich d ie A r b e i t s p r o d u k t i v i t ä t um 

6 % s te ige rn l ä ß t . 

* Die Gesamtsumme der Sachausgaben für den 

lau fenden B e t r i e b dar f gegenüber dem V o r 

jahr n i ch t über 4 % s te igen . 

Es i s t g e l u n g e n , d i e s e E r w a r t u n g e n w e i t 

g e h e n d d u r c h Z i e l v e r e i n b a r u n g e n a b z u - ^ 

d e c k e n . Die Z i e l e r r e i c h u n g w i r d über den 

M o n a t s b e r i c h t , Z w i s c h e n b e r i c h t e und e inen A b -

s c h l u ß b e r i c h t v e r f o l g t . ^ 

Kommunikat ions-System-Studie  

1984 w u r d e in der BD S t u t t g a r t e ine K o m m u n i 

k a t i o n s - S y s t e m - S t u d i e d u r c h g e f ü h r t , um insbesondere 

- den I n fo rma t i onsbeda r f der Bundesbahnd i rek t i on 

zu e r m i t t e l n , 

- das Con t ro l l i ng in der Bundesbahnd i rek t i on zu 

verbessern und 

- H inwe ise über E insa t zmög l i chke i t en fü r EDV 

b z w . Persona l C o m p u t e r (PC) zu b e k o m m e n . 

Die genaue Au fgabens te l l ung w u r d e d u r c h die 

S P - G r u p p e f o r m u l i e r t , von der dre i D e z e r n e n t e n 

dem S tud ien team a n g e h ö r t e n . Die S tud ie e r b r a c h t e 

w i c h t i g e H inwe ise fü r den A u f b a u eines B D - l n -

f o r m a t i o n s - S y s t e m s . Im S P - B e r e i c h w u r d e n als 

A n s c h l u ß p r o j e k t e die Anwendungsbe re i che 

" S t e u e r u n g und P l a n u n g " und "Rechnungswesen " 

rea l i s ie r t . 

Investitionsprocedere  

Seit 1983 w e r d e n un te r der L e i t u n g des P r ä s i d e n 

t e n Inves t i t i onsk lausuren d u r c h g e f ü h r t . Im Apr i l 

dieses Jahres fand ers tmals auch eine I n v e s t i t i o n s 

k lausur für die Mehr jah resp lanung (5 Jahre) s t a t t . 

Bei der V o r b e r e i t u n g und w ä h r e n d der I n v e s t i 

t ionsk lausuren w e r d e n insbesondere 

- die g rundsä tz l i che N o t w e n d i g k e i t der V o r h a b e n , 

- die B e a c h t u n g des B e s t e l l e r - E r s t e l l e r - P r i n z i p s , 
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- die Menge t ige rüs te , 

- die Wi r t scha f t l i ch l<e i t sun te rsuchungen , 

- die Real is ierbar l<ei t von Persona le insparungen 
ü b e r p r ü f t . 

G e g e n w ä r t i g w e r d e n Rege ln für die Behand lung 

von Inves t i t i onsvo rhaben zw i schen den K lausuren 

e rs te l l t und p rak t i s ch e r p r o b t . 

Geschä f t sbe r i ch t BD  

Innerha lb des Ber i ch tswesens w u r d e ers tmals fü r 

das Jahr 1984 der E n t w u r f e ines Geschä f t sbe 

r i ch ts der Bundesbahnd i rek t i on S t u t t g a r t e r s te l l t . 

Seine G l iederung ist an d ie des Geschä f t sbe r i ch ts 

der DB angepaß t und u m f a ß t neun K a p i t e l . 

Z w a r soll dieser Geschä f t sbe r i ch t z u k ü n f t i g in 

e rs te r L in ie der Ö f f e n t l i c h k e i t s a r b e i t d i enen , 

doch sind seine I s t - D a t e n auch für das C o n 

t r o l l i n g von Interesse, w e n n aus m e h r e r e n Jahren 

Trends abge le i te t w e r d e n k ö n n e n . Die endgü l t i ge 

Ges ta l t ung des Geschä f t sbe r i ch ts w i r d g e g e n 

w ä r t i g e r a r b e i t e t , so daß A n f a n g 1986 für das 

Jahr 1985 ers tma ls der Geschä f t sbe r i ch t der 

D i r e k t i o n vo r l i egen w i r d . 

Zusammenfassur 

Das C o n t r o l l i n g der Bundesbahnd i rek t i on muß dem 

Präs iden ten und den F ü h r u n g s k r ä f t e n I n f o r m a 

t i onen l i e f e r n , dami t das Un te rnehmensz ie l e r 

re i ch t w i r d . Diese I n f o r m a t i o n e n e r f o r d e r n P l a 

nung und S teue rung und als Grundvo rausse tzung 

h ie r f ü r e in Rechnungswesen , das die D a t e n fü r 

s tänd ige Ve rg l e i che zur V e r f ü g u n g s te l l t . Seit 

Ap r i l 1983 hat sich in der Bundesbahnd i rek t i on 

S t u t t g a r t in e inem Mode l l ve rsuch die A rbe i t 

e iner S t e u e r u n g s - und P lanungsgruppe b e w ä h r t . 

D ie S t u t t g a r t e r E r f ah rungen ze igen , daß m i t dem 

Führungs ins t rumen t Con t ro l l i ng und seiner O r g a n i 

sat ion in e inem dem Präs i den ten u n m i t t e l b a r 

u n t e r s t e l l t e n S teue rungs - und P lanungsbere i ch 

die reg iona len L e i t u n g s - und K o o r d i n a t i o n s a u f g a -

' b e n w i r k s a m u n t e r s t ü t z t w e r d e n . Dami t w e r d e n 

d ie Vorausse tzungen g e s c h a f f e n , um das obers te 

Un te rnehmensz ie l der DB und die gep lan ten 

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 der U n t e r n e h m e n s 

s t ra teg ie D B '90 zu e r r e i c h e n . • 

Reichmann 

Controlling 
mit Kennzahlen 

Verlag Vahlen 

Grundlagen einer systemgestützten 
Controlling-Konzeption 

Von Prof. Dr. Thomas Reichmann 
1985. XVIII, 378 Seiten. Gebunden DM 7 8 , -

ISBN 3-8006-1129-5 

Dieses Buch ist für Controller, Leiter des Rechnungs
wesens größerer Unternehmen, aber auch für diejeni
gen Unternehmensleiter geschrieben, die viele Con
trollingaufgaben noch selbst erfüllen und über ständige 
Arbeits-(Daten-)überlastung klagen. Zentrale Frage 
des Controlling ist es, wie das »richtige Maß« an Infor
mationen zum »hchtigen Zeitpunkt« am »richtigen 
Ort« entscheidungsebenenentsprechend bereitge
stellt werden kann. Hierfür wird ein einheitliches Con
trolling-Konzept entwickelt, das die erforderlichen 
Controlling-Instrumente beschreibt und ihre organisa
torische Einbindung in ein Gesamtinformationssystem 
aufzeigt. Die mehrstufige Controlling-Konzeption setzt 
sich aus folgenden Teilen zusammen: 

- dem Beschaffungs-, Produktions-, Absatz- und Logi
stik-Controlling als funktionsbezogene Teile des 
Controllingsystems, 

- dem Kosten- und Erfolgs-, Finanz- und Investitions-
Controlling als bereichs- und funktionsübergrei-
fende Controlling-Instrumente, 

- dem Führungskennzahlensystem, das einen jeder
zeitigen lückenlosen Zugriff auf die zugrundelie
gende Informationsbasis ermöglicht. 

Coupon Ich bestelle bei meiner Buchhandlung 

Expl. 3-80061129-5 ReichiTiann, Controlling 
mit Kennzahlen 

Absender : 

Datum/Unterschr i f t 

Verlag Vahlen, Postfach, 8000 München 40 

305 



6 / 8 5 

Fortsetzung LITERATURFORUM von Seite 300 
K o o r d i n a t i o n - in bezug auf das Ergebnis - n i m m t der Ver fasser über das Kennzahlensystem ROI 
vor . Die A rbe i t ist von der K o n z e p t i o n her a l l geme in und g lobal g e h a l t e n . Nähere D u r c h f ü h r u n g s h i l f e n 

und d ie e i gen t l i che P lanungs rechnung ve rb le iben im H i n t e r g r u n d . Es w e r d e n gegenüber der t a t s ä c h 

l i chen P rax i s re la t iv günst ige Bed ingungen und Vorausse tzungen a n g e n o m m e n . Insgesamt e ine k l a re , 

ve rs tänd l i che anwendungsbezogene Gesamtdarstellung, d ie zu e inem f u n d i e r t e n Einstieg in die U n t e r 

nehmensp lanung v e r h i l f t . Ein B u c h mi t e iner e igenen , un te r b e s t i m m t e n Bed ingungen n a c h a h m e n s 

w e r t e n K o n z e p t i o n . Anschau l i ch und umfassend, beg renz t im D e t a i l und p r a k t i s c h e m P r o b l e m . 

Heseler, P e t e n Elemente eines Controll ing-Systems für Banken 
St . Galler EMssertation 1984, 281 Sei ten, Preis SFR 3 8 , — / D M 4 8 , —  

Je tz t auch über jede Buchhand lung über ISBN 3 - 9 8 0 1 1 0 3 - 0 - 3 zu bez iehen - Der Pre is g i l t z u 
züg l i ch Ve rsandkos ten . 

Der V e r f a s s e r a r b e i t e t e vo r l i egende Dissertation in den Jahren 1979 - 1983 aus. Der A u t o r u n t e r 

n i m m t den Ve rsuch , E r f ah rungen mi t dem C o n t r o l l i n g , insbesondere in der Indus t r ie , auf ih re Ü b e r t r a g 

b a r k e i t in die Gegebenhe i ten des Bankbe t r i ebes zu un te r suchen . 

Eingangs stel l t der Ver fasser das C o n t r o l l i n g - K o n z e p t zur Un te rnehmenss teue rung du rch z e n t r a l e 

I n fo rma t i onsve rso rgung dar - Danach b e t r a c h t e t er die b a n k b e t r i e b l i c h e n Le is tungen als G e g e n 

s tand des Con t ro l l i ng - Es sch l ieQen sich d ie I ns t r umen te des Con t ro l l i ng an : Be t r i eb l i ches R e c h 

nungswesen und Ausbau der S teue rungs funk t i on d u r c h P lanung und B u d g e t i e r u n g - Es fo lg t e ine 

Diskussion zur z e n t r a l e n I n f o rma t i onsve rso rgung als umfassendste Ausprägung des B a n k - C o n t r o l l i n g 

- Ein anderer Te i l g i l t dem Verhä l tn i s zw i schen Con t ro l l i ng und i n te rne r Rev is ion - Z u m Schluß 

w i d m e t sich Heseler der Organ isa t ion des C o n t r o l l i n g in der Bank - Ein umfang re i ches L i t e r a t u r 

ve rze ichn is besch l ieß t die A r b e i t . 

In den e rs ten be iden K a p i t e l n w i r d zunächst das C o n t r o U i t i g - K o n z e p t und seine g rundsä tz l i che R e l e 

vanz zur Führung von Banken d i sku t i e r t . Die ansch l ießenden A b s c h n i t t e behande ln i nha l t l i che F ragen 

der e inze lnen E lemente eines b a n k b e t r i e b l i c h e n C o n t r o l l i n g - S y s t e m s . In der vo r l i egenden A rbe i t w i r d 

geze ig t , w e l c h e n bankmäßigen Besondertieiten be im Aufbau eines C o n t r o l l i n g - S y s t e m s zu en t sp rechen 

und w i e die Instrumente zu ges ta l t en sind und die organisatorisctie E ing l iederung e r f o l g e n kann . 

Mi t dieser V e r ö f f e n t l i c h u n g e r f ä h r t e in T h e m a eine ver t ie fende Beart iei tung, das erst i n den l e t z t e n 

Jahren zunehmend ins Interesse g e r ü c k t is t . Der Ver fasser bemüht s ich mit E r fo l g um eine a u s r e i c h e n 

de theoretisctie Klarf ieit , er mach t T e n d e n z e n und a l lgemeine Diskussior ien f a ß b a r . Wegen der nur 

v e r e i n z e l t e n C o n t r o l l i n g - A n s ä t z e in der P rax i s und daher w e n i g e rg ieb igen p rak t i s chen Bes tandsau f 

nahme s t ü t z t s ich der Ver fasser auf e ine so rg fä l t i ge A u s w e r t u n g und A u f a r b e i t u n g der e insch läg igen 

L i t e r a t u r und P r a x i s i n t e r v i e w s mit n a m h a f t e n B a n k f a c h l e u t e n . Im l e t z t e n Abschn i t t k o m m t Heseler 

zu e inem Organ ig ramm und e iner S te l l enbeschre ibung . Die A rbe i t mündet in die Fes ts te l l ung , die K o n 

z e p t i o n des Controll ing stelle einen aussichtsreichen Lösungsvorschlag zur B e w ä l t i g u n g der I n f o r m a 

t ionsprob leme und zur S teue rung des en t sche idungso r i en t i e r t en In fo rmat ions f lusses innerha lb der Bank 

dar . Insgesamt e ine Arbe i t m i t hohem N iveau und w issenscha f t l i che r G ründ l i chke i t . Die P u b l i k a t i o n 

weist über das akademische Interesse hinaus und sucht dem Con t ro l l i ng b r e i t e r e n Eingang in den 

Banken zu ebnen . Die Lesbarke i t und Ve rs tänd l i chke i t ist durchaus gegeben . Bei en t sp rechendem 

Interesse an der Au fgabens te l l ung ist e ine L e k t ü r e sehr a n z u r a t e n . 

Mayer , Elmar / Neukirchen, P e t e r : Deckungsbeitragsrectmung im Handwerk 
Stut tgar t ; Genter Ver lag 1984 - 123 Sei ten, Preis nicht bekannt  

Elmar Maye r , e iner der V e r f a s s e r , hat sich als Pro fessor an der Fachhochschu le Kö ln und Le i te r 

der A rbe i t sgeme inscha f t W i r t scha f t sw issenscha f t und Wi r t scha f t sp rax i s in Kö ln sowie als A u t o r z a h l 

re icher V e r ö f f e n t l i c h u n g e n e inen N a m e n g e m a c h t . P e t e r N e u k i r c h e n ist als P r a k t i k e r und L e h r b e a u f 

t r a g t e r besonders m i t F ragen m i t t e l s tänd i sche r U n t e r n e h m e n b e f a ß t . 

Die vo r l i egende A rbe i t s te l l t die Deckungsbe i t r ags rechnung im H a n d w e r k als Control l ing-Werkzeug dar , 

au fgeze ig t am Beispie l H a n d w e r k "San i tä r - He i zung - K l ima (SHK) . 

Nach e in igen e i n füh renden K a p i t e l i \ , die u. a. e in Glossar ium Deckungsbe i t r ags rechnung im H a n d 

w e r k be inha l t en , suchen d ie Ver fasser , fo lgenden F ragen n a c h z u g e h e r u 

- So l l deckungsbe i t rag je Kos tens te l l e - E r m i t t l u n g der Deckungspunk t l e i s tung 

- So l l deckungsbe i t rag je M o n t e u r s t u n d e - Ro l l i e rende P lanung von M a r k t - und B e t r i e b s -

- P r e i s u n t e r g r e n z e n b e s t i m m u n g da ten 
- Ro l l i e render S o l l - l s t - V e r g l e i c h . 

Fortsetzung Seite 311 
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„INFLATION ACCOUNTING" 
IN BRASILIEN 

von Albert S c h n a r w i l e r , Rio de Janeiro 

Bestetiefxles, gesetzl ich vorgeschriebenes R e c h -

nungswesen in Brasilien  

In Bras i l ien w e r d e n von Gesetzes w e g e n die f o l 

genden B i l a n z w e r t e m i t e i nem von der Reg ie rung 

f es tge leg ten Index i n f l a t i o n s k o r r i g i e r t : 

- A n l a g e v e r m ö g e n 

- a u f k u m u l i e r t e Abschre ibungen auf A n l a g e v e r 

mögen 

- E i g e n m i t t e l . 

Der Saldo dieser drei K o r r e k t u r e n w i r d über d ie 

E r fo lgs rechnung abgebuch t , d . h. sind die E i g e n 

m i t t e l gröQer als das N e t t o a n l a g e v e r m ö g e n , b e 

deu te t der K o r r e k t u r p o s t e n A u f w a n d , ist h ingegen 

das N e t t o a n l a g e v e r m ö g e n g r ö ß e r , muß ein I n 

f l a t i o n s g e w i n n ve rbuch t w e r d e n und - so fe rn 

das Gesamtergebn is der F i rma e inen S t e u e r g e 

w i n n ze ig t - auch S teue rn darau f bezah l t 

w e r d e n ( r u n d 40 %) . 

Dieses t e i lwe i se i n f l a t i onsko r r i g i e rende Sys tem 

hat als g r ö ß t e n N a c h t e i l d ie N i c h t b e r ü c k s i c h t i 

gung der T a g e s w e r t e be im Warene ins tand zu v e r 

z e i c h n e n , was zu e inem höhe ren , i r rea l i s t i schen 

B r u t t o g e w i n n / R e i n g e w i n n und d e m z u f o l g e e iner 

s t ä r k e r e n Bes teue rung f ü h r t . 

Das durch ROCHE Brasilien en tw icke l te Rechnungs-

wesensystem im allgefT<eir<en  

a) D a s g e s a m t e R e c h n u n g s w e s e n bes teh t 

aus dre i H a u p t t e i l e n : 

- F i nanzbuchha l t ung m i t i n t e g r i e r t e r K o s t e n b u c h 

h a l t u n g ( K o n t e n g r u p p e n 1 bis 9 ) 

- K o s t e n v e r t e i l u n g (haup t säch l i ch Kos tens te l l e zu 

Kos tens te l le ) 

- P r o d u k t i o n s k o s t e n k a l k u l a t i o n / - b u c h h a l l u n g 

b) Das S o f t w a r e p a k e t f ü h r t g l e i c h z e i t i g d r e i 

Rechnungswesensys teme ( t e i l w e i s e pa ra l l e l , t e i l 

we ise g e m e i n s a m ) : 

- RW nach bras i l ian ischem Gese tz , in Cruze i ros 

(Cr$) 

- RW nach K o n z e r n - R i c h t l i n i e n , in Cruze i ros 

- RW " I n f l a t i o n - A c c o u n t i n g " , in US$ 

Das P a k e t i s t , v ia in Tabe l l en gespe icher ten P a r a 

m e t e r s , f l e x i b e l , d . h. j ede rze i t kann ein K o s t e n 

e lemen t in das eine oder andere Rechnungswesen 

e inbezogen oder aus dem e inen oder ande ren 

e l im in ie r t w e r d e n . 

Das "Inflat ion Account ing ' im t>esonderen  

Warum b rauch t man e in " I n f l a t i o n A c c o u n t i n g " ? 

Bei e iner I n f l a t i o n von über 200 % p. a. lassen 

die n ich t i n f l a t i o n s a n g e p a ß t e n Buchha l t ungszah len 

n i ch t mehr d ie r i c h t i g e n Schlüsse für E n t s c h e i d u n 

gen zu , z. B . : 

- K u n d e n g u t h a b e n in loka ler Währung w e r t e n s ich 

t ä g l i c h ab (p ro Mona t ca . 10 %) . 

- Warene ins tand ( z u D u r c h s c h n i t t s k o s t e n b e r e c h 

ne t ) w e i c h t mehr oder w e n i g e r - je nach 

Lage rumsch lag - von den e f f e k t i v e n Kos ten 

ab, w e l c h e e n t s t e h e n w ü r d e n , m ü ß t e n d ie e n t 

sp rechenden R o h m a t e r i a l i e n am V e r k a u f s t a g 

des Endproduk tes e i n g e k a u f t / b e z a h l t w e r d e n . 

- K a l k u l a t i o n von Ve rkau f sp re i sen kann s ich n i c h t 

auf d ie Buchha l t ungszah len s t ü t z e n . 

- V e r g l e i c h mi t anderen F i rmen ( i nne rha lb oder 

a u ß e r h a l b der Gruppe) ist i l l usor isch . 

- K o s t e n v e r g l e i c h / - a n a l y s e S O L L / I S T - Z a h l e n sehr 

s c h w i e r i g . 

Deshalb w i r d das ganze Rechnungswesen , para l le l 

zur n o r m a l e n B u c h f ü h r u n g in loka le r Währung , zu 

T a g e s w e r t e n in US$ g e f ü h r t . 

Diese Lösung ha t gegenüber e iner nur t e i lwe i se 

mi t " I n f l a t i o n A c c o u n t i n g " - P h i l o s o p h i e g e h a n d h a b 

t e n B u c h f ü h r u n g oder e iner aus der l oka len W ä h -

Atbvri Scimarwiler, 
Kaufm. Leiter 
ROCHE Brasilien . 
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F a k t u r i e -
r u n g s -
sys tem 

An 1agen -
buchha1 -
t u n g s -
s y s t e m 

d i v e r s e 
Systeme 

B u c h h a ) t u n g 

Termi na 1 

( r e a 1 - t i m e ) ; 

. A b f r a g e n 

. Buchen 

. K o p i e r e n m i t A e n d e r u n g e n / 
s t o r n i e r e n 

i n t e g r i e r t e r K o s t e n -
e l e Systeme) 
d e n , L i e f e r a n t e n , B-anken) 

Kos t e n -
v e r t e i 1 u n g 

P r o d u k t i o n s -
k o s t e n k a 1 k u -
l a t i o n 

A u s w e r t u n g e n 

M i k r o f i I m Li s t e n 

T a b e l l e n 

Warenbewe
gungen und 
Produk t i o n s 
dacen 

- K o n t e n p l a n 
- V e r t e i I s c h l u e s s e l 
- V a r i a b l e Da ten f u e r 

PI aus i b i 1 i t a e t s t e s t s 
- U m r e c h n u n g s t a b e l l e 

" I n f l a t i o n A c c o u n t i n g " 
und a n d e r e Fremdwaehrungen 

- P a r a m e t e r s f u e r A u s w e r 
t u n g e n / V e r a rbe i t u n g e n 

- T r a n s i t o r i s e h e und pe rma
n e n t e Buchungen 

- P r o d u k t i o n s k o s t e n p a r a m e 
t e r s , w i e Behand lung d e r 
e i n z e l n e n Warenbewegungen, 
e i n z u b e z i e h e n d e K o s t e n 
e l e m e n t e f u e r d i e d r e i 
K o s t e n s y s t e m e , e t c . 

- e t c . 

- Warene ingaenge 
- P r o d u k t i o n 
- W a r e n v e r s c h i e b u n g e n 

^ - Warenabgaenge 
S tunden p r o A u f t r a g / 
K o s t e n s t e l I e 

- e t c . 

Term i na 1 

rung abge le i t e ten B u c h h a l t u n g u. a. fo lgende 
V o r t e i l e : 

- Analyse der K o n t e n e inze ln nnögl ich, resp. e r 
f o r d e r l i c h (siehe Beisp ie le) 

- E inhe i t l i ches Sys tem für das ganze Rechnungs -
vi/esen. 

So fe rn mi t H i l f e eines C o m p u t e r s ausge füh r t , 
resu l t i e r t aus d iesem " I n f l a t i o n A c c o u n t i n g " - S y -
s tem ke ine Iv lehrarbei t , da die D a t e n nur e inma l 
e r f aO t w e r d e n . 

Auf der nächs ten Se i te nun e in ige v e r e i n f a c h t e 
Beisp ie le von K o n t e n in C ruze i ros (Cr$ ) und im 
" I n f l a t i o n A c c o u n t i n g " (US$) , wobe i die a u f g e 
f ü h r t e n Umrechnungskurse angenommen w u r d e n . 

Am Ende der P e r i o d e haben w i r Cr$ 300 in der 
Kasse, d ie jedoch umge rechne t nur US$ 5,00 e r 
geben. GemäQ Har t Währungsbuchhaltung so l l ten 
aber US$ 10,00 in der Kasse sein. D u r c h die I n 
f l a t i on haben w i r US$ 5,00 v e r l o r e n , wobe i n a 
t ü r l i c h dieser Ver lus t du r ch die An lage der 
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Kurs 

E r o e f f n u n g 

M i t t e l ( f u e r T r a n s a k t i o n e n ) 
S c h i u s s 

a ) F l u e s s i q e M i t t e l 

F l u e s s i q e M i t t e l ( C r $ ) 

E 

T 
100 
500 

300 T 
300 S 

1 US$ = X Cr$ 

20 

60 

F l u e s s i q e M i t t e l {US$) 

A b k u e r z u n q 

E 

T 
S 

E 5 ,00 
T 12 ,50 

7 ,50 T 
5,00 a / E r f o l g s r e c h n u n g 

( i n f 1 a t i o n s v e r 1 ust) 
5,00 S 

f lüssigen fv l i t te l t e i lwe ise oder n o c h besser ganz 

kompens ie r t w u r d e , was w i e d e r u m he iOt , daQ 

der E r t r a g aus der An lage der f lüssigen M i t t e l 

n i ch t als Z ins , sondern w e i t g e h e n d als I n f l a t i o n s 

en tschäd igung angesehen w e r d e n m u ß . 

b) Kundengu thaben 

K u n d e n g u t h a b e n ( C r $ ) 

E 
T 

100 
800 

780 T 
120 S 

K u n d e n g u t h a b e n (US$) 

E 5 ,00 
T 20 ,00 

19,50 T 
3 ,50 a / E r f o l g s r e c h n u n g 

( I n f l a t i o n s v e r l u s t ) 
2 ,00 S 

Deb i to renendbes tand Cr$ 120 = US$ 2,00 

Wir haben US$ 3,50 mi t der I n f l a t i on v e r l o r e n , 

da w i r d ie Waren auf K red i t ge l i e fe r t haben . 

Der M a r k e t i n g - M a n n muß also w issen, daß die 

G e w ä h r u n g von en tsp rechenden Zah lungsbed ingun 

gen der F i rma US$ 3,50 kos ten , w a s durchaus g e 

r e c h t f e r t i g t sein kann ( M a r k t s i t u a t i o n , P r o m o t i o n 

e t c . ) . 

Die g le i chen Gedanken kann man auf die L i e f e r a n t e n 

schulden - m i t u m g e k e h r t e n V o r z e i c h e n - a n w e n d e n . 

c ) Waren inven ta r 

Waren ( C r $ ) Waren (US$) 

E 
T 

200 
800 

167 T 
833 S 

E 
T 

10 
20 

5 T 

25 S 

1 n v e n t a r L o k a l e B u c h h a l t u n g i n C r $ " I n f l a t i o n A c c o u n t i n g " i n U S $ 

A b k u e r -
z u n g s -
code 

Quant i -
t a e t 

K o s t e n 
p r o 
E i nhe i t 

0 K o s t e n 

p r o 

E i n h e i t W e r t 

K o s t e n 
p r o 
E i n h e i t 

0 K o s t e n 
p r o 
Ei n h e i t W e r t 

E 
T 
T 

S 

20 
+ ko 
- 10 

10 
20 
16 .67 

10 
16 .67 
16.67 

16 .66 

200 
+ 800 
- 167 

0 ,5 
0 .5 
0 ,5 

0 ,5 
0 , 5 
0 , 5 

0 , 5 

10 
+ 20 
- 5 

E 
T 
T 

S 50 

10 
20 
16 .67 

10 
16 .67 
16.67 

16 .66 833 

0 ,5 
0 .5 
0 ,5 

0 ,5 
0 , 5 
0 , 5 

0 , 5 25 

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

33 34 3? r 2 
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Da das Waren inven ta r de ta i l l i e r t in loka ler W ä t i -

rung und im " I n f l a t i o n A c c o u n t i n g " g e f ü h r t w i r d , 

können w i r d ie K o s t e n e n t w i c k l u n g der v e r s c h i e 

denen P r o d u k t e / M a t e r i a l i e n auf e i n f achs te Ar t 

v e r f o l g e n . Die Waren büßen zu T a g e s w e r t e n 

( " I n f l a t i on A c c o u n t i n g " ) be rechne t n o r m a l e r w e i s e 

n i ch t s an Substanz e in , so daß w i r auch ke inen 

l n f l a t i o n s g e w i n n / - v e r l u s t zu v e r z e i c h n e n haben . 

In den In f l a t i ons ländern s c h w a n k e n die Pre ise 

( in US$) der e i n g e k a u f t e n M a t e r i a l i e n sehr g e 

r i ng , da s ich d ie n i ch t p r e i s k o n t r o l l i e r t e n Waren 

jewe i ls schnel l der D o l l a r e n t w i c k l u n g anpassen. 

Der h is to r ische Wert in Cr$ h ingegen w e i c h t 

sehr s tark vom Wiede rbescha f f ungswer t ab. Iti 

unserem Beispie l kos te t e ine Einhei t im " I n f l a t i o n 

A c c o u n t i n g " = US$ 0,5, w ä h r e n d der E instand in 

der loka len B u c h h a l t u n g noch Cr$ 16,66 oder 

US$ 0,28 b e t r ä g t . Eine K a l k u l a t i o n in be iden 

Sys temen sähe w i e fo lg t aus: 

L o k a 1 e B u c h h a i t u n g " I n f l a t i o n A c c o u n t i n g " 

V e r k a u f s p r e i s 
E i n s t a n d 

B r u t t o g e w i n n 
S o n s t i g e K o s t e n 

Rei ngewi nn 

Cr$ 

6 0 , 0 0 
1 6 , 6 6 

3 0 , 0 0 

13,3^4 

% 

100 
28 

"72 
50 

22 

us$ 
1 , 0 0 
0 , 5 0 

0 , 5 0 

0 , 0 0 

100 
50 

" 5 Ö 
50 

0 

Selbst w e n n m a n in der loka len B u c h h a l t u n g mi t A c c o u n t i n g " ze i g t , daß w i r bei d iesem P r o d u k t 

dem l e t z t b e z a h l t e n Pre is rechnet ( 2 0 ) , e rg ib t s ich ke inen G e w i n n e r z i e l en , 

i m m e r noch e in G e w i n n , w ä h r e n d das " I n f l a t i o n 

d) Anlagevermögen An I agevermoecjen ( C r $ ) 

E 2 0 0 
T 100 
I n f i . 
k o r r . ^430 

kO T 

6 9 0 S 

A n l a g e v e r m o e g e n (US$) 

E 
T 

1 0 , 0 0 
2 , 5 0 

1 , 0 0 T 
1 1 , 5 0 S 

Da gemäß bras i l ian ischer Gese tzgebung das A n 

l ageve rmögen i n f l a t i onsko r r i g i e r t w i r d , e rg ib t s ich 

- so fe rn der A u f w e r t u n g s i n d e x iden t i sch ist mi t 

dem Abwer tungs index des Cruze i ros gegenüber 

dem US$ - ke in In f l a t i onsve r lus t . (Separa tes 

K o n t o fü r die a u f k u m u l i e r t e n A b s c h r e i b u n 

gen ! ) 

e) E igenkap i ta l 

Das E igenkap i ta l e r r e c h n e t sich log ischerwe ise 

aus der D i f f e r e n z zw i schen A k t i v e n und F r e m d 

k a p i t a l , wobe i es von V o r t e i l is t , be im EK 

neben der g e w o h n t e n A u f t e i l u n g ( A k t i e n k a p i t a l , 

f ) E r fo lgs rechnungskon ten V e r k a e u f e 

T 2 0 0 
S 2 8 0 0 
a / E R 

C r $ ) 

gese tz l i che Rese rven , e t c . ) - auch d ie v e r s c h i e 

denen K a t e g o r i e n von In f la t ionse in f lüssen zu z e i 

gen (Tageswer tanpassungen , I n f l a t i o n s g e w i n n e / 

-Verluste d i r ek t oder v ia E r fo lgs rechnung , e tc . ) 

3 0 0 0 T 

L o e h n e / G e h a e l t e r { C r $ ) 

T 1000 
1 000 s 

a / E R 

V e r k a e u f e 

T 5 , 0 0 
S 7 0 , 0 0 
a / E R 

US$) 

7 5 , 0 0 T 

L o e h n e / G e h a e l t e r (US$) 

2 5 
2 5 S 

a / E R 

Bei den Er fo lgs rechnungskon ten w e r d e n die T r a n s - ü b e r n o m m e n . Der Saldo am Ende der Pe r i ode 

a k t i o n e n zum M i t t e l k u r s (oder Tageskurs - je geht ohne K o r r e k t u r in d ie E r fo lgs rechnung e in . 

n a c h De f i n i e rung ) in das " I n f l a t i o n A c c o u n t i n g " B 
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Fortsetzung LITERATURFORUM von Seite 306 
Die vo r l i egende V e r ö f f e n t l i c h u n g ist im Rahmen eines RKW-Pro jek tes e n t s t a n d e n , das v o m B u n d e s 

m in i s t e r i um für W i r t scha f t gefördert w u r d e . Das von den Ver fassern e n t w o r f e n e Sys tem we is t s ich 

als Mischform von G r u n d t y p 1 der T e i l k o s t e n r e c h n u n g ( z e r l e g t die K o s t e n a r t e n m i t H i l f e von B e z u g s 

g r ö ß e n in beschä f t i gungs f i xe und beschä f t i gungsp ropo r t i ona le Kos ten) und Grund t yp 2 (Rechnung 

n a c h R iebe l , in der E inze lkos ten und unech te Geme inkos ten d i r ek t e r f a ß b a r und b e s t i m m t e n B e z u g s 

o b j e k t e n zu rechenba r ) aus, s teht aber der Rechenwe i se nach R iebe l am nächs ten . Die A u t o r e n b e 

rücks i ch t i gen die b ranchenspez i f i schen S I r u k t u r e f i des H a n d w e r k s b e t r i e b e s und bauen auf der e i n 

sch läg igen Fachsprache au f , so daß eine spezielle Deckungsbeitragsrechnung m i t den Baus te inen eines 

o p e r a t i v e n C o n t r o l l i n g - W e r k z e u g k a s t e n s für dieseti F a c h b e r e i c h v o r l i e g t , die sich auf in der P r a x i s 

e r p r o b t e n E insa t zmög l i chke i t en s t ü t z t . Die A rbe i t e r laub t den A u f b a u e iner D V - g e s t ü t z t e n D e c k u n g s 

be i t r ags rechnung m i t der e insch ränkenden Bed ingung , daß die en tsp rechende S o f t w a r e vom C o m 

p u t e r l i e f e r a n t e n zur V e r f ü g u n g ges te l l t w i r d und auf genügende B e r a t e r - und E in füh rungsh i l f e z u r ü c k 

g e g r i f f e n w e r d e n kann . Be igegebene tabe l la r i sche Zusammenfassung und A b l a u f d i a g r a m m e g e s t a t t e n 

e inen N a c h v o l l z u g und e rhöhen Anschau l i chke i t und V e r s t ä n d l i c h k e i t . Insgesamt e ine anspruchsvo l le 

und wegwe i sende K o n z e p t i o n , d ie e inen B e i t r a g zur w i r t s c h a f t l i c h e n S icherung dieses Bere iches le is ten 

k a n n . Ein B u c h , das ebenso e inen g e r a f f t e n Uberblick auf den p r a k t i s c h e n Einsatz der D e c k u n g s b e i 

t r ags rechnung und des o p e r a t i v e n Con t ro l l i ngs un te r besonderen Bed ingungen g ib t . 

Däumler , Klaus-Dieter / Gratie, Jürgen: Kostenrectmung 3 - Plankostenrectmung 
Herne: Ver lag Neue Wirtschaftsbriefe 1984 - 184 Sei ten, Preis D M 22,80  

Diese Neuersche inung ist Te i l e iner d re ibänd igen Gesamtda rs te l l ung der K o s t e n r e c h n u n g . Band 1 und 2 

befassen sich m i t Grund lagen b z w . Deckungsbe i t r ags rechnung . Die K o n z e p t i o n der dre i Bände k o n n t e 

von den Verfassern im Rahmen ih rer L e h r t ä t i g k e i t e rp rob t w e r d e n . Des w e i t e r e n , so d ie A u t o r e n , 

g ingen E r fah rungen aus V e r a n s t a l t u n g e n zur A u s - und We i te rb i l dung in die A rbe i t e i n . 

Im e rs ten Abschn i t t e r f o l g t e ine E r ö r t e r u n g der G r u n d b e g r i f f e und Grundp rob leme , f e rne r w i r d d ie 

E in füh rung e iner P l a n k o s t e n r e c h n u n g im B e t r i e b behande l t . Im z w e i t e n Abschn i t t w i r d die P l a n u n g 

der Le i s tung besp rochen . Die Rahmenbed ingungen s tehen im d r i t t e n K a p i t e l zur Diskussion, u. a. 

h i ns i ch t l i ch K o s t e n v e r l ä u f e , Bezugsg rößen und Kos tens te l l ene in te i l ung . Die Dars te l l ung der P l a n u n g 

der Pre ise und der E inze lkos ten sch l ießen sich an . Das l e t z t und u m f a n g r e i c h s t e K a p i t e l w i d m e t 

s ich der P lanung der Geme inkos ten . K u r z a n t w o r t e n und Ku rz lösungen sowie L i t e r a t u r - und 

S t i c h w o r t v e r z e i c h n i s besch l ießen die A r b e i t . 

Die dre i Bände bauen b e g r i f f l i c h und sys temat i sch au fe inander au f . Sie sind j edoch auch unabhäng ig 

vone inander zu v e r w e n d e n . Besonderen Wer t l eg ten d ie Ver fasser auf e ine vor te i lhaf te methodisch-
didaktische A u f b e r e i t u n g des S to f f es und auf e ine p r a x i s o r i e n t i e r t e A u s r i c h t u n g . Z a h l r e i c h e A b b i l d u n 

gen , Beisp ie le und Übe rs i ch ten e r l e i c h t e r n d ie E ra rbe i t ung des L e h r t e x t e s . Jedes K a p i t e l en thä l t F ragen 

und A u f g a b e n , die der S icherung des Le rne r f o l ges und der Fes t igung des Ge le rn ten d ienen . M a n c h m a l 

w ä r e n s c h ä r f e r e Un te rsche idungen w ü n s c h e n s w e r t , so z. B. h ins i ch t l i ch der Behand lung der G e m e i n 

kos ten in der P l a n k o s t e n r e c h n u n g . Die zah l re i chen Beisp ie le und Au fgaben m i t Lösut igen haben E i n z e l 

p rob leme der P l a n k o s t e n r e c h n u n g b z w . Te i l ausschn i t t e zum Inha l t , g r ö ß e r e Da rs te l l ungen b z w . z u 

sammenhängende Ab rechnungen w e r d e n w e i t g e h e n d ausgespar t . M i t dieser V e r ö f f e n t l i c h u n g kann s ich 

der Leser m i t der PlankostenrectwHjng und i h ren A u f g a b e n , P r o b l e m e n und m e t h o d i s c h e n M i t t e l n v e r 
t raut mactieru B e g r e n z t e B r e i t e und T i e f e der t h e m a t i s c h e n B e a r b e i t u n g besch ränken e inen w e i t e r 

f üh renden E insatz , z. B. als k o n k r e t e E in füh rungsh i l fe in der P rax i s . Die L e k t ü r e ist besonders s i n n 

vo l l , w e n n sich der Leser erstmalig der P l a n k o s t e n r e c h n u n g z u w e n d e n w i l l , um Or i en t i e rung und 

Übe rb l i c k zu e r l angen . Die P u b l i k a t i o n e r w e i s t s ich bei en tsp rechender Handhabung als sehr l e r n 

in tens iv . 

Neske, Fr i tz / Wiener, Markus (Hrsg. ) : Management - Lexikon 

Gernsbach: Deutscher Betr iebswir te Ver lag GmbH 1985 - 4 Bände, 1694 Sei ten, Taschenbuchformat 
mit Kassette, Preis D M 6 4 , —  

Das M a n a g e m e n t - L e x i k o n b r ing t in c a . 3.000 Se i ten als S t i c h w o r t l e x i k o n e inen Z u g r i f f zum m o d e r n e n 

M a n a g e m e n t - W i s s e n . 

Band 1: A B C - A n a l y s e - E r fo lgss ta t i s t i k 

Band 2: E R G - T h e o r i e - M a n a g e m e n l s c h u l e n 

Band 3: M a n a g e m e n t v e r g l e i c h - P r i n t w e r b u n g 

Band 4 : P r i n z i p - Z w e i k r e i s s y s t e m 
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Es w e r d e n d ie neuen Management -Techn iken der P lanung und En tsche idung , der Organ isa t ion , der 

F ü h r u n g , der K o n t r o l l e , der I n f o r m a t i o n und K o m m u n i k a t i o n fü r a l le B e r e i c h e von U n t e r n e h m e n und 

V e r w a l t u n g da rges te l l t . An diesem Werk sind 133 Autoren b e t e i l i g t , d ie aus U n i v e r s i t ä t e n , U n t e r t i e h -

m e n , U n t e r n e h m e n s b e r a t u n g e n , Ve rbänden und aus der ö f f e n t l i c h e n V e r w a l t u n g k o m m e n . 

Ein maßvo l l es Ve rwe issys tem e rsch l i eß t Z u s a m m e n h ä n g e . H inwe ise auf ak tue l l e L i t e r a t u r e r l e i c h t e r n 

die w e i t e r e I n f o r m a t i o n s b e s c h a f f u n g . 

D ie S t i c h w ö r t e r sind aktuel l und kompetent v e r f a ß t . U n t e r dem Z w a n g zur K ü r z e und K o n z e n t r a t i o n 

le ide t die Ve rs tänd l i chke i t k a u m , tv lanchmal w ä r e es h i l f r e i c h , w e n n die T e x t i n f o r m a t i o n e n d u r c h A b 

b i l dungen , Ze i chnungen und dg l . t ioch s tä r ke re U n t e r s t ü t z u n g zur Erhöhung der A n s c h a u l i c h k e i l b e 

k ä m e n . H i e r v o n w i r d im u n t e r s c h i e d l i c h e n M a ß e Geb rauch g e m a c h t . Die B e n u t z e r f r e u n d l i c h k e i t , die 

Lesba rke i t , Auswah l und Ano rdnung der S c h r i f t , die H e r v o r h e b u n g usw. en t sp rechen den M ö g l i c h k e i t e n 

e iner Taschenbuchausgabe. H ins i ch t l i ch der S t i c h w o r t a u s w a h l sow ie U m f a n g und Aussagekra f t der v e r 

sch iedenen S t i c h w ö r t e r f ä l l t eine gewisse U n t e r s c h i e d l i c h k e i l au f , da die A u t o r e n bei der i n h a l t l i c h e n 

Ges ta l tung ih re r A r t i k e l g r ö ß t m ö g l i c h e F re ihe i t h a t t e n . Dami t w i r d die V ie l ges ta l t i g ke i t der Ansä tze 

im M a n a g e m e t i l zum Ausdruck g e b r a c h t , aber auch E in f luß auf A k z e n t e und P r o p o r t i o n e n ge t i ommen . 

So is l z. B. der Themenk re i s C o n t r o l l i n g , K o s t e n - und Le is tungs rechnung re la t i v knapp e r l ä u t e r t w o r -

de t i , andere B e g r i f f e aus dem w e i t e r e n Umkre i s des Managemen t -Wissens e r f u h r e n e ine z. T . ü b e r 

s ta r ke Abhand lung . Ein V e r g l e i c h möge dies v e r d e u t l i c h e n : B a u p l a n u n g s i e c h l beanspruch t 5 Se i ten , 

das S t i c h w o r t V o l l - und T e i l k o s t e n r e c h n u n g h ingegen 2 Se i t en . Diese be isp ie lha f te Gegenübers te l l ung 

w i l l n a t ü r l i c h n ich t v e r a l l g e m e i n e r n , auch ist e in V e r g l e i c h nur dem U m f a n g e nach n i ch t u n p r o b l e m a 

t i s c h . Dieses N a c h s c h l a g e w e r k s te l l t eine Al ternat ive dar , es s teh t zw i schen e inem L e x i k o n und e iner 

Exzyk l opäd ie . Es g re i f t re la t i v w e i t aus und e r f a ß t auch R a n d g e b i e t e , so ragen z. B. e in ige s o z i a l 

w issenscha f t l i che S l i c h w o r t e nach U m f a n g und Inhal t heraus. Ein S t i c h w o r t v e r z e i c h n i s , das nur in 

eng l isch ausgewiesen w i r d , oder e ine A r t i ke l übe rs i ch t so l l ten e iner Neuau f l age be ige füg t w e r d e n . 

Insgesamt d e c k t das L e x i k o n e inen mi t t le ren Informationsbedarf preiswert ab. 

B U C H - H I N W E I S E  

Aus der R a t g e b e r - R e i h e des Ver lages Dr . F. Weiss G m b H , W i r t s c h a f t s f a c h v e r l a g , Sol lner St r . 41 in 

8000 München 71 sind u. a. f o lgende Neuersche inungen der R e d a k t i o n vo rge leg t w o r d e n : 

Praktiscfie Lohnabrechnung 1985 
von Dr . F. Wisse und M. Maure r 

214 Se i t en , D M 3 7 , — , Au f l age 1985 

Es w i l l de in Fachmann und dem P r a k t i k e r A n t w o r t auf v ie le w i c h t i g e l o h n s t e u e r - , soz ia l ve rs i cherungs-

und a r b e i t s r e c h t l i c h e F ragen in der Lohnab rechnung geben . 

Steuervortei le 1 9 8 4 / 8 3 
von F. B r a n d s t e t t e r 

300 Se i ten , Pre is DM 3 8 , — , Au f l age 1984 

Das B u c h soll dem S t e u e r b e r a t e r und dem Be t r i ebs inhaber das Ausschöpfen von gese tz l i chen S p i e l 

räumen in der E inkommens teue r , V e r m ö g e n s t e u e r , E r b s c h a f t - und Schenkungssteuer e r l e i c h t e r n . 

Bei Interesse w e i t e r e I n f o r m a t i o n e n be im Buchhande l oder d i r ek t vom V e r l a g . 

Der Rudol f H a u f e V e r l a g , P o s t f a c h 740, 7800 F re ibu rg legt e inen Ra tgeber zur neuen E igenheim
besteuerung vor : 

Die neue E igenhe imbes teuerung - Je t z t bauen , k a u f e n oder w a r t e n ? 

von D i p l . - F i n a n z w i r t (FH) Gerhard Jaser und Reg ie rungsra t Dr . Ro land Wacker . 

250 Se i ten , 1985, B roschur , Pre is DM 19,80 

In e inem e rs ten Te i l w e r d e n die S t e u e r v o r t e i l e des ge l t enden Rech ts d u r c h Haus und Grundbes i tz e r 

l ä u t e r t . Der z w e i t e H a u p t t e i l b r ing t e ine Dars te l l ung der k ü n f t i g e n E igenhe imbes teuerung (neues 

R e c h t ) . Der d r i t t e Te i l geht der Frage n a c h , was ist güns t iger : Je tz t bauen b z w . k a u f e n oder a b 

w a r t e n . So s te l len die Ver fasser u. a. auch die F rage , ob ein E igen tümer von der Neu rege lung G e 

b r a u c h machen so l l te oder ob die Übergangsrege lung günst iger is t . Eiti p r e i s w e r t e r und rech t n ü t z 

l i cher spez ie l ler Ra tgebe r . 
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E rhä l t l i ch im Fachbuchhande l oder über den Herausgeber Joerg E. S tau fenb ie l - i b a - l n s t i t u t Kö ln G m b H , 
P o s t f a c h 10 18 50, 5000 Kö ln 1 , T e l e f o n 0221 / 12 40 38 
Staufenb ie l /Koetz : Die Wirtsctiaftswissenschaftlictien Fakul tä ten - S tud iengänge und B e r u f s f e l d e r 
fü r W i r t scha f t sw issenscha f t l e r urid W i r t scha f t s i ngen ieu re - 4 . A u f l a g e , Kö ln 1985, 408 Se i t en , 
P re is D M 19,80 

Dieses Werk i n f o r m i e r t u. a. über 

- neue E n t w i c k l u n g s t e n d e n z e n in der W iSo-Hochschu l l andscha f t 

- an w e l c h e n Hochschu len w e l c h e r S tud iengang und w e l c h e r AbschluO mög l i ch ist 

- über S tud ien inha l te und P r ü f u n g s a n f o r d e r u n g e n 

- w e l c h e Pro fesso ren an der j e w e i l i g e n Hochschu le d o z i e r e n . 

D E R A K T U E L L E Z E I T S C H R I F T E N H I N W E I S  

Aus dem agplan-lnformationscfenst a id f a l l en z w e i Bei t räge besonders a u f : und z w a r d ie a g p l a n -
F a c h b e i t r ä g e : 

V o r - und Nachte i le der Anwendung von P e r s m a l - C o m p u t e m in Recfwiungswesen und Controll ing 
ersch ienen im H e f l 1 - 2 Januar - Apr i l 

Erfahrungen bei der Auswahl und Anwendung von S o f t w a r e - P a k e t e n für Kostenrectmung und C o n 
troll ing ( da rges te l l t an Be isp ie len aus der chemischen Indust r ie ) 
e rsch ienen H e f t 2 M ä r z - Apr i l 

Quellenhinweis: Herausgeben Agp lan Gesel lschaf t f ü r P l a n u n g e.V., Gu tenbe rgs t r . 13, 6300 Glessen 

Redakt ion: H .J .S te igerwa ld , N e c k a r s t r . 5, 4040 Neuss 2 1 - N o r f 

Ver lag: Agen tu r D ieck , P o s t f a c h 1329, 5138 He insberg 

D E R A K T U E L L E B U C H A U S Z U G 

EinfluGgröOen der betrieblicfien Leistungsmotivation 

Allgemeine Voraussetzungen für die Lei tungs-
motivat ion ( s ta t i sche E i n f l u ß g r ö ß e n ) 

U n t e r n e h m e n s p o l i t i k und - O r g a n i s a t i o n , 
" B ü r o k r a t i e " , Führungss t i l , A rbe i t sbed ingungen 

( a m A r b e i t s p l a t z selbst , A r b e i t s z e i t , A r b e i t s 

e i n r i c h t u n g e n u. a.) 

Persönliche Faktoren für Mitart>eiter 
(dynamische E i n f l u ß g r ö ß e n ) 

A r b e i t s a u f g a b e selbst , Se lbs tbes tä t i gung , A n e r 

kennung d u r c h ande re , V e r a n t w o r t u n g , A u f 

s t i eg , E n t f a l t u n g s m ö g l i c h k e i t e n 

Bedingte Einf lußgrößen 
( Z w i s c h e n k a t e g o r i e ) 

En t lohnung 

Bez iehung zu Ko l l egen 

und V o r g e s e t z t e n 

E i n f l u ß b e r e i c h der U n t e r n e h m e n s l e i t u n g E i n f l u ß b e r e i c h des u n m i t t e l b a r e n V o r g e s e t z t e n 

E n t n o m m e n : K n e b e l / Z a n d e n Führungslehre für Ingenieure und Techniker 

He ide lbe rg : I. H. Sauer V e r l a g GmbH 1985 - Band 40 aus der Re ihe Taschenbuch fü r die W i r t scha f t 

108 Se i ten , Pre is n i ch t m i t g e t e i l t 

Vor l i egendes B u c h u m f a ß t fo lgende H a u p t a b s c h n i t t e : 

Das Führungswissen für Ingen ieure und T e c h n i k e r ha t besondere A k z e n t e 

Was ze i chne t e ine e r f o l g r e i c h e Füh rungsk ra f t aus? 

D ie zehn Gebo te e r f o l g r e i c h e r Führung 

Was e r w a r t e t die techn ische Füh rungsk ra f t in der Z u k u n f t ? 
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L iebe Lese r i n , l ieber Lese r ! 

Das Jahr 1985 ne ig t s ich dem Ende zu . Wir h a l t e n Rückb l i c k und ve rsuchen . B l i c k e in die Z u k u n f t 

zu w e r f e n . Dies ist e ine Veran lassung, Ihnen für Ihre A u f m e r k s a m k e i t zu d a n k e n . Das Interesse an 

den Buchbesprechungen und den L i t e r a t u r h i n w e i s e n ist spürbar g e w a c h s e n . Für das neue Jahr e rg ib t 

s ich h ieraus eine besondere A u f g a b e und V e r p f l i c h t u n g . 

Den v ie len Ve r l agen schulden w i r Dank fü r i h re B e r e i t s c h a f t , d u r c h Rezens ionsexempla re diesen Te i l 

des C o n t r o l l e r - M a g a z i n s m i t z u t r a g e n . Ein ganz besonders he rz l i che r Dank g i l t dem Herausgeber und 

dem Managemen t Serv ice V e r l a g in G a u t i n g . D ie Zusammena rbe i t m i t der R e d a k t i o n w a r s te ts v e r 

s tändn isvo l l und f r e u n d s c h a f t l i c h . 

N e h m e n Sie fü r Ihr persön l iches Woh le rgehen und Ihre b e r u f l i c h e A rbe i t me ine bes ten Wünsche in das 

Neue Jahr. 

Ihr 

A l f r e d B ie l 

Delp, Udo A lber t : Publ iz i tä ts - und Prüfungspfl icht der GmbH 

F r a n k f u r t / M a i n , Bern , New York , 1985, 233 S. - Re ihe : Wirtschaftsrecht und Wirtschaftsverfassung 
Bd. 9 - ISBN 3 - 8 2 0 4 - 9 0 1 0 - 8 - Ver lag P e t e r Lang, Preis sfr 5 0 , —  

Die k ü n f t i g e P u b l i z i t ä t s - und P r ü f u n g s p f l i c h t der G m b H , die zu den u m s t r i t t e n s t e n Rech t svo rhaben 

der ve rgangenen Jahre zäh l t , w i r d von dem A u t o r sys temat i sch und umfassend da rges te l l t . Im e rs ten 

Te i l der A rbe i t w i r d d ie h is to r ische E n t w i c k l u n g der P f l i c h t e n behande l t . Es ze ig t s i ch , daß d ie 

O f f e n l e g u n g s - und P r ü f u n g s p f l i c h t schon seit langem d i sku t i e r t w i r d und n i ch t erst seit V e r a b s c h i e 

dung der 4 . E G - R i c h t l i n i e . Ferner w i r d in d iesem Te i l der A rbe i t auf d ie ve rsch iedenen R e g i e r u n g s 

e n t w ü r f e zur T r a n s f o r m a t i o n der 4 . E G - R i c h t l i n i e e ingegangen . 

Der z w e i t e Te i l b e f a ß t s ich ausgiebig m i t dem k ü n f t i g e n P f l i c h t e n k r e i s der G m b H . Insbesondere 

w i r d da rges te l l t , w e l c h e U r k u n d e n und Angaben die ve rsch iedenen G m b H - K a t e g o r i e n o f f e n z u l e g e n 

haben und in w e l c h e r Fo rm dies zu e r f o l g e n h a t . Ferner w i r d auf die gep lan te P r ü f u n g s p f l i c h t e i n 

gegangen . In e rs te r L in ie w e r d e n d ie V o r s c h r i f t e n e r ö r t e r t , d ie s ich an die Gese l lschaf t w e n d e n . 

Ansch l i eßend w i r d im v i e r t e n Te i l auf das Le i t b i l d der P u b l i z i t ä t s - und P r ü f u n g s p f l i c h t , insbesondere 

auf die I nso l venzp rophy laxe , e ingegangen . Der Ver fasser un te rsuch t die P r ä v e n t i v w i r k u n g und k o m m t 

zu dem Ergebnis , daß eine e f f e k t i v e Inso lvenzvorbeugung e r w a r t e t w e r d e n kann . 

Der absch l ießende Tei l beschä f t i g t s ich mi t der U m w a n d l u n g der GmbH als un te rnehmer i sche D i s 

pos i t i on zur V e r m e i d u n g der P u b l i z i t ä t s - und P r ü f u n g s p f l i c h t . H ie r w i r d der F rage nachgegangen , ob 

eine U m w a n d l u n g in e ine GmbH & Co KG s innvol l ist und ob die GmbH & Co KG den vo l len G m b H -

P f l i c h t e n u n t e r w o r f e n w e r d e n kann . 

D ie A rbe i t von De lp , d ie den Gesamtkomp lex ers tmals geschlossen da rs te l l t , kann als ge lungen b e 

ze ichne t w e r d e n . In e iner ansprechenden und k l a ren Sprache w e r d e n die v i e l f ä l t i g e n Fragen b e 

hande l t . Das B u c h kann jedem e m p f o h l e n w e r d e n , der s ich in die M a t e r i e e i na rbe i t en m u ß . 

D i p l . - K f m . Jürgen Lange , B i e l e f e l d 
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„LEISTUNGSVERSAGEN". 
WAS IST DAS? 

von Dipl.-Betriebswirl Harlmut V o l k , Bad Harzburg 

P r a k t i k e r kennen die Ta tsache und " v e r z w e i f e l n " 
nicht s e t t e n d a r a n ; Z w e i v o n i t i r e n Z e u g n i s s e n 

hier ganz o f f e n s i c h t l i c h g le ich intelligente M i t 

a rbe i t e r haben eine ve rg le i chbar schw ie r i ge A u f 

gabe zu lösen. D e m einen geh l die A rbe i t g la t t 

von der Hat id und im N u l l k o m m a n i c h t s ist sie 

vom T isch . Der andere bedenk t und e r w ä g t , v e r 

w i r f t , bedenk t und e r w ä g t aufs neue und r ing t 

s ich f ö r m l i c h zu einer Entsche idung d u r c h , die 

er dann mi t a l ler le i Wenn's und Aber 's dem 

nicht eben b e g l ü c k t e n V o r g e s e t z t e n p r ä s e n t i e r t . 

Der Sch luG, den der V o r g e s e t z t e dieser be iden 

M i t a r b e i t e r z iehen w i r d , ist ebenso ve r s tänd l i ch 

w i e n a h e l i e g e n d : Der " schne l l e " M i t a r b e i t e r ist 

e i ndeu t i g auch der le i s tungs fäh ige re ; Pap ie r ist 

gedu ld ig , die Zeugnisse haben ma l w iede r " g e 

logen" . DaQ dieser SchluO n ich t se l ten e in T r u g -

schluG is t , darau f deu ten d ie e rs ten Ergebnisse 

des Forschut igspro jek ts " M o t i v a t i o n und H a n d 

lungskon t ro l l e " h i n , das P r i v . - D o z . Dr . Julius 

K ü h l de rze i t am M a x - P I a n c k - l n s t i t u t für 

psycho log ische Forschung in München d u r c h f ü h r t . 

Küh l und M i t a r b e i t e r sind n ä m l i c h e iner " P e r 

s ö n l i c h k e i t s d i s p o s i t i o n " auf die Spur g e 

k o m m e n , d ie e in ganz neues L i c h t auf die P r o 

b l e m a t i k des Le is tungsversagens w i r f t , so fer t i 
d ieses L eist u n g s v e r s a q e n n i c h t a u f m a n g e t n d e 

i n t e l l e k t u e l l e Fäh igke i t e t i z u r ü c k z u f ü h r e n ist : 

Wer sich unbe i r r t ausschi ieQl ich auf seine H a n d 

lungen konzet i t r i e r t , t o n n seirie Abs i ch ten e r f o l g 

re icher in die Ta t umse tzen als der jen ige , der 

über al le mög l i chen Fo lgen seines Handelns n a c h 

grübe l t und s ich dann von S i t ua t i onen s teue rn 

läQt . 

DaQ f r i sch g e w a g t schon ha lb g e w o n n e n is t , w a r 

be re i t s den a l t e n Gr i echen und R ö m e r n b e k a n n t . 

P l a to f i und Ar i s to te les haben ebenso w i e Horaz 

w i e d e r h o l t da rau f h i n g e w i e s e n . DaG h in te r dieser 

V o r v ä t e r w e i s h e i t aber mehr s teck t als die p h i l o 

soph i sch -d i ch te r i s ch v e r b r ä m t e Erkennt t i i s , daG 

dem Er fo lg kaum e t w a s d ien l i cher ist als d ie m a n n 

h a f t e Ü b e r w i n d u n g des inne ren Schwe inehundes 

und behe rz tes A n f a n g e n , d e c k t Dr . Küh l mehr und 

mehr au f . 

Küh l und M i t a r b e i t e r e n t w i c k e l t e n M e t h o d e n , u m 

die psych ischen A b s c h i r m v o r g ä n g e , die im E n t 

sche idungs- und HandlungsprozeQ e ine Rol le s p i e 

len , un te r suchen zu k ö n n e n . 

Zunächs t b e s t i m m t e n sie mi t H i l f e eines F r a g e -
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bogens den G r a d d e r g r u n d s ä t z l i c h e n 

O r i e n t i e r u n g eines Menschen im H inb l i ck auf 

En tsche idungs - und Handlungsprozesse. D ie T e s t 

pe rsonen , E rwachsene und Jugend l i che , so l l ten s ich 

in b e s t i m m t e n S i t ua t i onen fü r e ine von z w e i v o r 

gegebenen A n t w o r t e n en tsche iden . Die A u s w e r t u n g 

der F ragebögen e rgab ganz b e t r ä c h t l i c h e U n t e r 

schiede in Bezug auf die Fäh igke i t , schnel le E n t 

sche idungen t r e f f e n z u k ö n n e n . Küh l zu fo l ge g ib t 

es danach z w e i v e r s c h i e d e n e E n t s c h e i d u n g s 

t y p e n , hand lungso r ien t i e r te und l a g e o r i e n t i e r t e . 

o Handlungsorientiert ist e in Mensch , der in einer 

En tsche idungss i tua t ion die Aus füh rung seiner H a n d 

lung ins Z e n t r u m der A u f m e r k s a m k e i t s te l l t . 

o Lageor ient ier te Menschen denken dagegen lange 

über eine ve rgangene , g e g e n w ä r t i g e und z u k ü n f 

t i ge S i tua t i on n a c h , ehe sie s ich en tsche iden . 

In w e i t e r e n Expe r imen ten w u r d e u n t e r s u c h t , ob 

s ich Hand lungs - und L a g e o r i e n t i e r t e t a t s ä c h l i c h 

in der Aus füh rung ih rer Abs i ch ten un te r sche iden . 

A u c h hier ze ig te s ich, daß hand lungso r i en t i e r t e 

Menschen i h ren Vorsa tz sehr v ie l häu f ige r in die 

Ta t umgese tz t h a t t e n als l a g e o r i e n t i e r t e . 

Nun w u r d e u n t e r s u c h t , w e l c h e F a k t o r e n die D u r c h 

f ü h r u n g e iner Abs icht begüns t igen . D ie Ve rsuchs 

personen m u ß t e n ein angeb l i ch lösbares, t a t säch l i ch 

aber unlösbares P r o b l e m b e a r b e i t e n ( H i l f l o s i g k e i t s 

e x p e r i m e n t ) . Ansch l i eßend w u r d e eine neue , d ies 

ma l jedoch lösbare Au fgabe ges te l l t . Obwoh l die 

L a g e o r i e n t i e r t e n sich g roße Mühe gaben , bei der 

neuen Au fgabe ih re N iede r lage w iede r w e t t z u 

m a c h e n und m i t g r o ß e m Einsatz an das P r o b l e m 

he rang ingen , w a r e n sie n i ch t f äh i g , s ich vo l l auf 

d ie A u f g a b e zu k o n z e n t r i e r e n , o f f e n s i c h t l i c h we i l 

sie f o r t w ä h r e n d über ih ren M i ß e r f o l g nachdenken 

m u ß t e n . Hand lungso r i en t i e r t e e r z i e l t e n dagegen 

sogar ü b e r d u r c h s c h n i t t l i c h e Ergebnisse. 

Bisher w u r d e n in der Psycho log ie so lche Le i s tungs 

d e f i z i t e auf mange lnde M o t i v a t i o n z u r ü c k g e f ü h r t . 

Aber das w ide rsp r i ch t Küh l zu fo lge den E r g e b 

nissen seiner H i l f l o s i g k e i t s e x p e r i m e n t e , denn w e n n 

d ie Versuchspersonen nach dem M i ß e r f o l g s e r l e b -

nis e ine vö l l i g andere A u f g a b e b e k a m e n , w a r e n 

sie eher s tä rke r engag ie r t , j e t z t bei dieser A u f 

gabe wen igs tens die Sch lappe w e t t z u m a c h e n . 

We i te re Untersuchungsergebn isse d e u t e n , so 

Dr . K ü h l , eher auf e ine B e e i n t r ä c h t i g u n g der 

Hand lungskon t ro l l e h i n . 

Auf schluß re i ch ist n u n , w e l c h e M a ß n a h m e n 

(= k o g n i t i v e S t ra teg ien ) Hand lungso r i en t i e r t e e i n 

s e t z e n , um eine e inmal beschlossene Entsche idung 

dann auch rasch d u r c h z u f ü h r e n . Sie b lenden , 

w i e w e i t e r e Expe r imen te z e i g t e n , en tbeh r l i che i 

I n f o r m a t i o n e n aus und k o n z e n t r i e r e n sich auf 

I n h a l t e , die für die Hand lung w i c h t i g s ind (= a k 

t i v e A u f m e r k s a m k e i t s k o n t r o l l e ) . Sie v e r s t ä r k e n 

solche G e f ü h l e , d ie d ie A u s f ü h r u n g der Hand lung 

begüns t igen (= A f f e k t k o n t r o l l e ) . Das v e r k ü r z t 

n a t ü r l i c h den En tsche idungs - und ansch l ießend 

daran den Hand lungsp rozeß . 

Im H inb l i ck auf diese T a t s a c h e n und Z u s a m m e n 

hänge r ü c k t Le is tungsversagen , so fe rn es n i ch t 

i n t e l l e k t u e l l bed ing t i s t , in ein neues L i c h t . Denn 

w e n n t a t s ä c h l i c h bei mange lnder Le is tung S t ö r u n 

gen der Hand lungskon t ro l l e e ine Rol le sp ie len, 

dann m ü ß t e es mög l i ch sein, diese S tö rungen m i t 

so rg fä l t i g a u s g e a r b e i t e t e n , g e z i e l t e n S t r a t e g i e n 

zu r Hand lungsp lanung und - a u s f ü h r u n g zu b e 

hande ln und zu beheben . Dami t w e r d e n Kuhls 

Forschungen für al le i n te ressan t , die sich m i t 

F ragen der b e r u f l i c h e n A u s - und We i te rb i l dung 

befassen. Darüberh inaus d ü r f t e n sie auch n i ch t 

ohne E in f luß auf d ie Pe rsona lauswah l und 

- e i n s a t z v e r f a h r e n b le iben . • 

Basic lernen als C o n t r o l l e r  

Was ist zu v e r s t e h e n , w e n n man als Con t ro l l e r 

davon sp r i ch t , e inen P e r s o n a l C o m p u t e r 

p r o g r a m m i e r e n z u k ö n n e n ? Ist die F ä h i g 

k e i t , e in M u l t i p l a n - oder Lo tus - Wor k s hee t zu g e 

s t a l t e n , als Tabe l le zu bauen , die Fo rme ln r e i n z u 

se tzen - schon " p r o g r a m m i e r e n " ? Oder ist p r o 

g r a m m i e r e n erst dann g e k o n n t , w e n n man's z. B. 

in Basic h i nk r i eg t und mehr ind iv idue l le Lösungen 

dami t machen kann? Wenn man so auf das h ö r t , 

was im C o n t r o l l e r - K o l l e g i u m als E r f a h r u n g b e i 

e inander is t , so ist die Z a h l de re r , die so e in 

T a b e l l e n p r o g r a m m machen k ö n n e n , schon re la t i v 

g roß - jene indessen, die mehr h i nk r i egen w i e 

z. B. m i t Basic p r o g r a m m i e r e n , k l e i n . Wie k ö n n t e 

man Basic le rnen? Würde es re i chen , e in B u c h 

zu s tud ie ren v o r w ä r t s und r ü c k w ä r t s , und dann 

kann man's? Z . B. das B u c h M e y e r / S c h a c h t , 
Das groOe Bas ic -Lembuch, Car l Hanser Ver lag 
1985, 489 Sei ten, Preis D M 3 6 , - - . 

Eines scheint s icher zu sein: Wenn m a n nur das 

B u c h s tud ie r t und n i ch t auch g l e i c h z e i t i g im 

C o m p u t e r p rob ie ren k a n n , ist das w i e Fahrschu le 

machen ohne A u t o . Das P r o b i e r e n k ö n n e n auf dem 

C o m p u t e r S c h r i t t c h e n fü r S c h r i t t c h e n m i t den 70 

bis 80 B a s i s - B e f e h l s w ö r t e r n ist n ö t i g , sonst g r e i f t 

das n i ch t . Und dann k o m m t die F rage , ob man 

m i t s ich a l le in ausre ichend Z e i t und Geduld a u f 

b r i n g t , s ich d iesem L e r n p r o z e ß m i t Versuch und 

I r r t u m zu un te r z i ehen? Oder b r a u c h t e m a n n ich t 

e i n e n F a h r l e h r e r dazu? K ö n n t e n i ch t im 

C o n t r o l l e r - T e a m dann jener , der 's schon kann , 

als Fahr leh re r w i r k e n für d ie , die es als F a h r 

schüler erst noch le rnen m ö c h t e n . Also n e b e n 

e inander a m B i l dsch i rm s ich gegense i t ig d r a u f -

he l f en . . . 
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So können Sie es haben! 
Mit dem Finanz- und Kostenmanagement-Informationssystem für die 
IBM-Systeme /34, /36, /38 haben Sie alle Controlling-Aufgaben zu jeder 
Zelt sicher im Griff. 

Mit dem von PST entwickelten 
Softwareprogramm haben Sie ein 
umfassendes Hilfsmittel zur 
Abwicklung eines kompletten 
Berichts- und Planungswesen zur 
Hand. 

I • • W l 

Nichts bringt Sie neiir aus der Ruhe. Ob Monats-
o d e r Q u a r t a l s a b r e c h n u n g e n , Z w i s c h e n b i l a n z e n 
Oder Abweichungsanalysen, ja selbst 
Überraschungsangriffe bringen Sie nicht mehr 
aus dem Konzept. Durcti ein frei gestaltbares 
Berichtswesen sind Sie flexibel und unabhängig. 
Mehrfirmenkonsolidierung, Fremdwährungs
reporting, Simulation und Hochrechnung, der 
Aufbau eines zentralen Konzernreporting, 
Geschäftsgrafiken, die Integration des PC -
Anforderungen, denen Sie gelassen entgegensehen 
können. Mit der controllingorientierten 
Standardsoftware von PST sichern Sie sich ein seit 
1 9 8 0 erprobtes, den sich ständig ändernden 
Anforderungen angepaßtes und in vielfachen 
Einsätzen bewährtes Softwareprogramm. 
Finanz-Mis von PST... 
und Sie sind die Ruhe selbst! 

PST Software GmbH 
Josephsburgstraße 4a, D-8000 München 80 

Telefon (089)4313038 



Zu viele reden vom\^rliist 
G P R plant und steuert zum Gewinn 

Gewinnplanungsrechnung Gl 
G P R sichert die permanente 

Transparenz für Manage
mententscheidungen 

G P R zeigt rechtzeitig Schwach
stellen 

G P R ermöghcht aktives Con
trolling durch rechtzeitige 
Maßnahmenvorgabe 

G P R die moderne Gewinn
planungsrechnung i m 
Dialog 

G P R deckt alle Fragen der 
Kosten-, Deckungsbeitrags
und Plansimulationsrech
nung ab 

G P R hundertfach instaUierte 
und bewährte Software, 
einsatzfähig auf allen gän
gigen Hardwaresystemen 

G P R Erfahrung in allen 
Branchen 

Organisationspartner 
^ ^ • - | - | | - > | I 2060 Bad OUesloc - Postfach I42H 
V 3 I I l U n Tel.045 31/804-1 

Das Fersonalsystem, 
[das Ihre Probleme lost, süber keine schafft) 

Fersonalabrechnungs^ 
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: 


