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DeTewe über Rechnungswesen-Software der adv/orga 

„Wir entschieden uns für das 
Finanzbuchhaltungssystem IFAS 

und das Kostenrechnungssystenn IKOS. 
Eine moderne Software-Technologie, 

ein überzeugendes betriebswirtschaftliches 
Konzept waren die Gründe. 

Eine höhereTransparenz und Effizienz 
unseres Rechnungswesens 

sind die Folge."e=E= 
Klaus-Peter Kasttrr, 

Leiter kaufmannische Aufgaben, 
Verwaltung und Fertigung bei 

DeleWe Berlin 



Das Wesentliche 
erleben. 

Können Sie schnell reagieren? 
Ständige Abweichungen bei Kosten-, 
Deckungsbeitrags - und Gewinnzielen 
erfordern Sofort maßnahmen. 
Sie brauchen ein Rechnungswesen,das 
die ix)twendigen Hinweise liefert. 
Mit der Gewinnplanungsrechnung GPR 
erhalten Sie ein geschlossenes, gewinn-
orientiertes Controlling-Konzept für 
Produktion und Vertrieb. 
Setzen Sie GPR als Werkzeug zur U m 
setzung Ihrer Ideen bei Planung, 
Kontrolle, Abweichungsanalyse 
und Berichtswesen ein. 
Sie nutzen unsere Erfahrung ! 
Top Software mit kompetenter Beratung 
und Schulung für Kostenrechnung/ 
Controlling, Buchhaltung,Personal wesen, 
Materialwirtschaft und Vertrieb-
das ist ORGANISATIONSPARTNER. 

Wir bitten um Zusendung von: 
n Seminarterminen Q Informaiionsmatcrial 

Nam'AoKliriri 

400/CO/ 5 8b 

Organisationspartner G m b H 
Sandkamp 3, 2 0 6 0 Bad Oldesloe 

Tel . :04531-8040 

Organisations 
Partner 



Mit der HP-FiBu ist Ikgesaktualität 
keine Glückssache mehr 

Denn auch schnelle Entscheidungen können auf sicherem Boden wachsen. Die ausgereifte und praxiserprobte 
Lösung für Ihre Finanzbuchhaltung heißt HP-FiBu. Mit dieser Dialogsoftware decken Sie alle buchhalterischen 
Erfordernisse ab : Ihr Kontenwerk ist abst immbar auf Tagesbasis, d. h. Sie haben auch jederzeit Zugriff auf die aktuelle 
Saldenbilanz und die Hauptabschlußübersicht. 

Einen zusätzlichen Vorteil schaffen Sie sich durch die Integration von 
Personal Computern . Mit d e m H P P C können Sie sowohl Daten a m 
Arbeitsplatz erfassen, als auch zentrale Finanzbuchhaltungsdaten indi
viduell weiterverarbeiten. » W h a t if«-Analysen, Kennzahlenennittlung, 
Statistiken und Grafikerstellung werden damit zur Selbstverständlichkeit. 

Die HP-FiBu ist außerdem nach Ihren W ü n s c h e n erweiterbar: z. B . kann 
das Modul »Zweite Buchhaltimg« als Zweitwährungsbuchhaltung oder zur 
Konsolidierung eingesetzt werden, die »Kostenumlage« liefert einen auto
matischen B A B , und mit einer Schnittstellenverwaltung ermöglichen Sie 
den Datenaustausch zu anderen Abteilungen - ohne Programmierarbeiten. 

Ich möchle mehr über die HP-Finanzbuchhaltung ^ 
erfahren. ^ 

l'elefon: Firma: 

Branche/Funktiun: 

Straße: PlZ/Ort: 
An HrMlrtl Fackard (JmbH, Veflnebizentralc Deulsrhiand, 
Hc-Kicll l'ackard Slralie. I.mi) Bad Homburg vdH 
Oder rufen Sie direkt Herrn Schmalrle an.Tel: 111711,111U .«180 

Wenn Sie auf diese zukunftsorientierte FiBu-Lösung umstellen, wählen Sie mit Hewlett -Packard einen weltweit 
anerkannten Partner, der Sie von der Planung bis zum Einsatz mit erfahrenen Beratern aktiv unterstützt. Mit 
H P - F i B u müssen Sie sich keine Sorgen mehr über tagfertige Finanzinformationen machen - und können die 
Blume ruhig stehen lassen. 

H E W L E T T 
PACKARD 
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KUNDEN -
CONTROLLING 
von Dr . Albrecht D e y h l e , Gaut ing /Münct ien 

Kundig sein - heißt die Kunden kennen. Vertrieb ist eigentlich ein falsches Wort. 
Man vertreibt die Produkte; jagt sie davon. Irgendwer wird sie schon brauchen. 
Besser wäre die Perspektive des Kundensuchens. Wer braucht aus welchem Motiv 
ein Produkt, eine Dienstleistung? Wer geht hin und holt den Auftrag? 

Workshop 
• Szene 

C o n t r o l l i n g bedeu te t auch Führut ig d u r c h Z i e l e . 

Neben sacho r i en t i e r t e r En tsche idungs f indung ist 

das d ie pe rsonenbezogene P e r s p e k t i v e des 

S e l f - C o n t r o l . Da ist e in Z i e l fü r e ine Jahres -

Renns t recke v e r e i n b a r t . Wo ist heu te der I s t -

Stand? Wievie l feh l t noch bis zum Z ie l? Ist dies 

nach j e t z i ge r E inschä tzung ( la tes t es t ima te ) 

noch zu scha f fen? Gibt es zusä tz l i ch b e n ö t i g t e 

MaQnahmen? Was kos ten diese MaQnahmen? 

Daraus fo lg t die Ankünd igung vo rauss ich t l i cher 

Z i e l e r f ü l l u n g . 

A b w e i c h u n g e n k o m p l e t t v e r m e i d e n , kann n iemand 

es sei denn , er w ä r e Hel lseher oder er w ü r d e 

moge ln . Aber A b w e i c h u n g e n beher rschbar m a c h e n 

uf id ande re , die auf de ren Kenn tn is angew iesen 

sind w i e z. B. P r o d u k t i o n oder den B e r e i c h F i 

n a n z e n , ve rs tänd igen - das ist machba r . Mi t 

e iner av i s i e r t en A b w e i c h u n g läQt s ich u m g e h e n . 

Eine p l ö t z l i c h passierende ist " m a n a g e m e n t by 

surpr ise" . 

Kundencontroli ing-Orientierungsbild  

Dieser Con t ro l l i ngsachve rha l t is l vom Kunden her 

zu sehen. 

K u n d e n c o n t r o l l i n g he iQ l vom Kunden her zu e r 

fü l lende Z i e l e , Or t sbes t immung zum T e r m i n h e u l e 

und E r w a r t u n g s r e c h n u n g . Der t yp i sch ö k o n o m i 

sche Aspek t is l dabe i , daß C o n t r o l l i n g im V e r 

kauf n i ch t a l le in Absa tz und Umsa tz - oder 

Au f t r agse ingang - b e t r i f f t , sondern daQ die 

C o n t r o l l i n g - P r o z e d u r e n auf Ergebnisz ie le h in 

ausgelegt s ind. Ergebnisse sind e ine K o m b i n a t i o n 

von Umsa tz und Kos ten . 

Kundencontroll ing-Berichtsbild  

Die Con l ro l l i ngabb i l dung 1 is l als Art ie i tsal l tag-
begleitendes Merkbi ld g e d a c h t . G e h l es d a r u m , 

daraus e inen B e r i c h t zu m a c h e n , b e w ä h r t s ich 

V'lst: drin, 
drüber, 

.-»'*Ist 

Erwartung drun
ter? 

S t a r W 
^ 3 1 . 3 . 

Ist ' 

Kosten-Erwartg. 

Erreichungs-
Ziel: 
* AE 
* Umsatz 
* DB I 

Ziel in der Zeit 

Dir. Kosten 
Einhaitungs-Ziel 

Abb. 1: vom Kunden her zu erreichendes Ergebnis-Ziel 

I I I 
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das Formu la r des Bi ldes 2. Dies ist t t i e m a b e z o -

gen geme in t - das T t iema ist t i ier der K u n d e ; 

oder auct i e in ganz b e s t i m m t e r A u f t r a g für e i 

nen K u n d e n . Das e i nge t ragene Beispie l in A b 

b i ldung 2 ist noch n i ch t auf E r g e b n i s - C o n t r o l 

l ing ausge leg t . Es b e w e g t s ich noch im B e r e i c h 

von Absa tz und K o s t e n ; dam i t in schnel ler f a O -

ba ren Z i e l - und Z ie le r fü l l ungsmaOs täben des 

V e r k a u f s . Wobei die in te ressan te Frage h i n z u 

k o m m t , ob so ein Jahresz ie l auch e inma l m i t 

dem Kunden ve re inba r t sein kann . Also E i n b e 

z iehen des Kunden in das F ü h r u n g - d u r c h - Z i e l e -

T h e m a . 

Die E r w a r t u n g soll n i ch t e i n f a c h gedach t sein 

als H o c h r e c h n u n g oder P rognose , bei der 
m a n als V e r k a u f s l e i t e r , V e r k ä u f e r , K u n d e n 

manager eben zusct iaut . Sondern diese V o r -
scfiau ist zu verknüpfen mit Maßnahmen. 

Die Iv laßnahmen können da r in bes tehen , k o n s e 

quent f o r t z u s e t z e n , was ohnedies für das Jahr 

schon gep lan t is t . Oder es bedar f der K o r r e k t u r 

zündungen . Das Fe ld Themenspe icher ist gedach t 

fü r P r o b l e m e , die n i ch t so fo r t zu b e w ä l t i g e n 

s ind. Z . B. kann s ich die Frage s te l l en , ob d i e 

ser T y p Kunde auf d ie Dauer der R i c h t i g e für 

uns ist - oder ob w i r f ü r d iesen T y p K u n d e n 

d ie r i c h t i g e n P r o d u k t e / D iens t le i s tungen b e 

s i t zen . 

Üb r i gens : Dieses Be r i ch t sb i l d läß t sich sehr gut 

auch e r z eugen in e inem Personal Computer 
m i t e inem T a b e l l e n p r o g r a m m w i e z. B. M u l t i 

p lan , Lo tus , Open Access. Oder es ist e in B t x -

B e r i c h t . 

T e x t P lan per 30.6 . Ist per 3 0 . 6 . Jahresplan Erwar tung Vorauss. Ist 

Absatz 600 500 1000 400 900 

Umsa tz 

Deckungsbe i t r . 

Kos ten 100 90 300 120 210 

S a c h v e r h a l t e : M a ß n a h m e n : 

T h e m e n s p e i c h e l : 

Abb. 2: Themazentriertes Inter-Aktions-Controlling-Bild 

Controll ing und Controller 

Aus dem erg ib t s ich , daß es A u f g a b e des z u 

s tänd igen Mannes (Frau) im V e r k a u f i s t , C o n 

t r o l l i n g zu b e t r e i b e n . Dami t es C o n t r o l l i n g g i b t , 

hä l t man s ich n icht e t w a e inen C o n t r o l l e r , der 

dies Con t ro l l i ng s t e l l v e r t r e t e n d für die Manager 

m a c h t . Con t ro l l i ng zu t u n , ist j edermann 's Baby . 

Das ist w i e im Sport auch . Was man tu t ist v e r 

k a u f e n . Was man t u t ist z. B. Tenn issp ie len . Was 

w i r d be im Sport gezäh l t ? Wann ist e in Tenn i s -

Satz gewo t inen - und w a n n ein Spiel? A u c h 

das ist Führung du rch Z ie l e . N a t ü r l i c h läß t s ich 

auch Tennissp ie len, ohne zu zäh len - " just for 

f u n " . Manche machen auch V e r k a u f e n just for 

f u n - das h e i ß t , ohne daß e t w a s gezäh l t w i r d . 

B e i m P r o f i w i r d gezäh l t . Dann ist es C o n t r o l l i n g . 

Was aber dat in mach t e in Con t ro l l e rd iens t - sei 
es der Z e n t r a l b e r e i c h - C o n t r o l l e r / R e c h n u n g s w e s e n 
oder e in dezen t ra l e r Con t ro l l e r im M a r k e t i n g , 

im V e r k a u f ? Man k ö n n t e es schnel l so ausd rücken , 

daß der Controller für die Ergebnistransparenz 
verantwort l ich Ist; der Verkauf für die Ergetxiisse. 

Sagt m a n P r o f i t C e n t e r , so me in t man e inen e r 

g e b n i s v e r a n t w o r t l i c h e n B e r e i c h im V e r k a u f -

sei es P r o d u k t l i n i e , Reg ion oder Kunde ( V e r t r i e b s 

w e g ) . Das h e i ß t zug le i ch - e r g e b n i s - v e r a n t w o r t -

l i ch . 

Nur muß man das sehen und destialb einsetien. 

Man muß im Bi lde sein. Also sind B i lder n ö t i g . 

Das h e i ß t , daß Con t ro l l i ng me thod i sch a u f z u 

sch l ießen ist - in R e c h e n t e c h n i k , F o r m u l a r 

t e c h n i k , B e r i c h t s m e t h o d i k . Diese Sor te E rgebn is 

t r a n s p a r e n z v e r a n t w o r t l i c h k e i t hat der Con t ro l l e r . 

Von Kaiser F ranz Joseph I von Ös te r re i ch soll 
übe r l i e f e r t sein der Sa tz : "Es muß was g e 
schehen, aber es dar f n i ch ts pass ieren" . Das w ä r e 
so bei der P lanung . Es soll was geschehen , aber 
es dar f ökonomisch n i ch ts pass ieren. Dieses 

112 



Aufbau des Controllingsystems in einem mittel
ständischen Pharmaunternehmen 
Wir sind ein mit telständisches Pharmaunternehmen Im Großraum Frankfurt Mit 300 Mitarbeitern entwicke ln 
produzieren und verkaufen wir pharmazeut ische Produkte. Wir sind erfolgreich und wol len es auch ble iben. 

Dem Contro l l ing messen wir für die Zukunft unseres Unternehmens eine große Bedeutung bei. Deshalb 
suchen wir zur Leitung unserer Abtei lung Betr iebswirtschaft l iche Dienste einen 

CONTROLLER 
Mit Ihren Mitarbei tern bauen Sie unser EDV-ge
stütztes Control l ingsystem weiter aus und sorgen 
für e ine effiziente Nutzung seiner Instrumentar ien 
in al len Bereichen 

Sie sind der geeignete Bewerber, wenn Sie e ine 
breit angelegte kaufmännische Ausbi ldung als 
Betr iebswirt oder Dipl , -Kaufmann haben. 

Schön wäre es. wenn Sie eine Contro l ler -Ausbi l 
dung an der Control ler Akademie in Gaut ing abso l 
viert hätten. 

Wicht ig für uns ist. daß Sie an einem derart igen 
Projekt schon einmal — viel leicht in der zweiten 
Linie — mitgearbeitet haben. Besonders ausze ich
nen würden Sie Kenntnisse und Erfahrungen im 
Vertr iebscontrol l ing und Market ing. 

Wenn Sie diese Aufgabe interessiert, wenden Sie 
sich bitte an die von uns beauftragte Dr. Zepl in 
Managementberatung GmbH, Mommsensfraße 68, 
1000 Berlin 12. Sprechen Sie mit Herrn Dr. Zepl in, 
Telefon 0 3 0 / 8 8 2 6 9 3 6 oder schre iben Sie ihm. Wir 
versichern Ihnen strengste Diskret ion. 

D r . Zep l in 
M a n a g e m e n t b e r a t u n g g m b h 

MaK 
Wir sind eines der großen Maschinenbauunternehmen in Schleswig-Holstein und beschäftigen im In- und Ausland etwa 3.000 Mitarbei
ter. Unsere Dieselmotoren, Schienenfohrzeuge und Produkte der Wehrtechnik überzeugen durch ihre moderne, anspruchsvolle Technik 
und sind weltweit anerkannt. 

Unser Unternehmen liegt im Norden der Landeshauptstadt Kiel, einer Universitätsstadt mit hohem Freizeitwert. 

W i r suchen den der Geschäftsführung unmittelbar unterstellten 

Leiter der Hauptabteilung Controllinq 
Die Fachaufgaben des Bereiches sind insbesondere 
• Betriebliche Kostenrechnung 
• Mitwirkung bei Kalkulation und Preisprüfung von öffentlichen 

Aufträgen 

# Koordinierung der operativen Unternehmensplanung 

# Mitwirkung bei der strategischen Planung 

9 Internes und externes Controlling-Berichtswesen 

• Mitwirkung bei Investitionsplanungen und -abrechnungen 
• Weiterentwicklung von Kostenrechnungs- und Controlling-

Systemen 

• Betriebswirtschaftliche Sonderaufgaben. 

Als Bewerber sollten Sie neben Ihrem Studienabschluß zum 

Diplom-Kaufmann 
mehr als 5 Jahre einschlägige Berufserfahrung an leitender Stelle aufweisen. Modernes Controlling-Instrumentarium beherrschen Sie 
ebenso wie Sie über Anwendererfahrung mit EDV-Systemen verfügen. Mit den Besonderheiten des öffentlichen Auftragswesens sollten 
Sie vertraut sein. 

Wir wollen eine Schlüsselposition in unserem Unternehmen wieder besetzen. Sie müssen daher nicht nur in der Lage sein, die Mitarbei
ter dieses Bereiches erfolgreich zu führen, sondern darüber hinaus kritisch, aber vertrauensvoll mit den Fachbereichen zusammen
zuarbeiten. Und Sie müssen dos Format haben, das in der engeren Führungsmannschaft eines Großunternehmens erwartet wird. 

Wenn Sie glauben, den vorgenannten Erwartungen zu entsprechen, und die geforderten Qualifikationen erfüllen, senden Sie Ihre 
aussogeföhige Bewerbung an die Personalabteilung der Krupp MaK Maschinenbau GmbH, Postfach 9 0 0 9 , 2300 Kiel 17. 

Für telefonische Auskünfte steht Ihnen Herr Maurischot, Tel. 0431/381-2084, gern zur Verfügung. 

(S) KRUPP MaK 
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" N i c h t s pass ieren" kann der Con t ro l l e r v e r t r e t e n 

als Spa r r i ngpa r tne r . Und dann g i l t der Satz u m 

gekeh r t in der S t e u e r u n g : "Es ist was passiert 

(e ine A b w e i c h u n g ist e i n g e t r e t e n ) und es muG 

e t w a s geschehen (e ine K o r r e k t u r z ü n d u n g ) " . 

Dieses "Es ist was pass ie r t " müGte der C o n t r o l 

ler fü r den V e r k a u f , dami t dieser sein C o n t r o l 

l ing machen k a n n , b e r i c h t e n , ins B i ld s e t z e n , 

v i e l l e i ch t sogar da fü r r e k l a m i e r e n . 

Con t ro l l e rd iens t als e iner , der für uns ( w i r t 
schaft l ich) a u f p a ß t , dami t w i r es im V e r k a u f 

u n b e k ü m m e r t e r t r e i b e n k ö n n e n . Das se t z t aber 

voraus , daG man e inen Con t ro l l e r auch r e i n -

und an sich r a n l ä ß t . Wie soll j emand h e l f e n , 

b e r a t e n , e t w a s t ransparen t m a c h e n , S p a r r i n g 

p a r t n e r sp ie len, w e n n es dann n i ch t das g ib t , 

was m a n nach Prinzipien der Mengenlehre als 
die Schnit tmenge ve ranschau l i chen k a n n . 

Abb. 3: Manager & Controller im Team, das Controlling erzeugend 

Das Con t ro l l i ng en ts teh t in der S c h n i t t m e n g e -

im g röGten gemeinsamen Te i le r . Es ist Sache 

des Managers - und der Con t ro l l e rd iens t soll 

so aussehen, daO dies g e l i e f e r t und i n t e r p r e t i e r t 

w i r d , was " r e l e v a n t " ist - z. B. eben h ier 

k u n d e n r e l e v a n t . Sich auf den Stuh l des Kunden 

se t zen , g i l t für den V e r k ä u f e r , der mi t seinem 

Kunden die S c h n i t t m e n g e h e r s t e l l t , ebenso w i e 

für den C o n t r o l l e r , der den Kunden V e r k a u f 

b e r ä t . 

Schnit tmengen im Verkauf - in der Marktbeart ie i tung - selber 

Abb. 4: Vernetzte Verkaufswirklictikeit 

Bi ld 4 ze igt die Organ isa t ion der M a r k t b e a r b e i t u n g 

in dre i D imens ionen . Was man h in te re inander 

sp r i ch t , g i l t p rak t i s ch s imu l tan . Das k le ine W ü r f e l 

chen im Wür fe l he iGt , daG mi t e inem b e s t i m m t e n 

P r o d u k t bei e inem b e s t i m m t e n Kunden in einer 

b e s t i m m t e n Reg ion ein Absatz oder Umsatz e r 

zeug t w i r d . Oder es ist zugleich ein Deckungs-
t ieitrag (e in R o h e r t r a g , e ine Marge) oder es ist 

ein Marktante i l (e ine Versorgungsguote bei e inem 

b e s t i m m t e n Kunden . Gibt es nun im V e r k a u f s o 

w o h l e inen P r o d u k t m a n a g e r ( M e d i a m a G n a h m e n -

zus tänd ig z. B.) ebenso w i e e inen N ieder lassungs

le i te r ( H i n e i n v e r k ä u f e r ) als auch e inen K e y -

A c c o u n t - M a n a g e r (P rob lem lose r , H e r a u s v e r k ä u f e r ) , 

dann w i r d das Baby Absatz und Umsa tz sowie 

Deckungsbe i t r ag und M a r k t a n t e i l von a l len d re ien 

s imu l tan geschauke l t . Wer ist es j e t z t gewesen , 

w e n n das Z ie l n i c h t e r r e i c h t w i r d ? Dies ist bei 

S c h n i t t m e n g e n n ich t zu b e a n t w o r t e n . Sie lassen 

sich n icht d u r c h S te l lenbeschre ibung separ ie ren . 

Dann ex i s t i e ren sie n i ch t mehr . Und E f f e k t i v i t ä t 

und E f f i z i enz im M a r k t gehen v e r l o r e n . 

114 



3 / 8 6 

Also ist in Ve rb indung m i t dem C o n t r o l l i n g - V o r -

schauber i c t i t so w i c t i t i g d ie B e r i d i t s k u l t u r , d ie 

dar in bes te l l t , daG man f rag t und b e r i c t i t e t , w i e 

es w e i t e r g e h t , w i e man sich h e l f e n k a n n , w i e 

e in B e r e i c h dem anderen mehr h i n z u f ü g e n k a n n , 

dami t insgesamt rundere Lösungen en ts tehen .Das 

se tz t s tändiges T e a m - j o i n i n g voraus - en t sp r i ch t 

der v e r n e t z t e n W i r k l i c h k e i t . 

STRUKTUR 
- Charakter 

V e r n e t z t e Kostenwirkl ichkeit 

Der morpho log ische Kas ten gi l t n i ch t nur als 

Ordnungsb i ld für die M a r k t b e a r b e i t u n g , sondern 

auch fü r das K o s t e n b e r i c h t s w e s e n . A u c h h ier 

ge l t en dre i P e r s p e k t i v e n s imu l t an . 

Zuordn i f ig C M - T h e m e n - T a b l e a u 

ZS 34 35- K A V 

cJ e Grenzkosten 

r^^' struktur 

Fixkosten 
' / Struktur 

../Ä" ''C d . Organis. 
" G e m e i n 

kosten 
^Einzel- ERFASSBAR-

kosten 
kurzfristig längerfr ist ig 

BEEINFLUSSBARKEIT / l / p r f l l ' n «^ft'6<lf4</V ^t^h'^t^^'f-

A b b . 5 : Morphologischer Kostenkasten 
Da gibt es e inma l den von den B e t r i e b s w i r t e n 

als " G r e n z k o s t e n " b e z e i c h n e t e n S a c h v e r h a l t , in 

dem sich der Gestehungspre is des P r o d u k t e s 

w ide r sp i ege l t . G renzkos ten als d ie K o s t e n , d ie 

e in dem M a r k t zu ve rkau fendes P r o d u k t ( auch 

e ine D iens t le is tung) zu sich selber b r a u c h t , d a 

mi t es phys isch ex i s t i e r t . Daraus fo lg t a u c h , daß 

dieser T y p von Kos ten t echn i sch z w a n g s l ä u f i g 

d a z u k o m m t für zusä tz l i che E inhe i t en ; oder als 

Kos tenve rzeh r n i ch t b e n ö t i g t w i r d , w e n n e in 

P r o d u k t gar n i ch t erst he rges te l l t w i r d . G r e n z 

kos ten im Sinn des prix de revient . 

Der mi t " F i x k o s t e n " b e z e i c h n e t e Sachve rha l t 

s teht für das organ isa to r i sche Gehäuse - b i lde t 

d ie I n f r a s t r u k t u r d r u m r u m . F ra is de structure. 
Z u den F ixkos ten gehören deshalb n a m e n t l i c h 

auch die AuOend iens tkos ten , die Werbekos ten , 

die Kos ten der K u n d e n b e t r e u u n g als d ie I n 

ves t i t i onen in M a r k t g e l t u n g , in das An legen 

von T r a m p e l p f a d e n . Also auch die sogenarviten 
"FixkosterT a t m e n , bewegen sich, sind veränder 
bar . 

Dieser Sachverha l t ist e ine e igene D imens ion -

die w a a g r e c h l e Achse im K o s t e n w ü r f e l . K u r z 

f r i s t i g ist v ie les n i ch t bee in f l ußba r - auf die 

ländere S ich t kann man mehr v e r ä n d e r n , e n t 

sche iden. Und w e r e t w a s v e r ä n d e r n und e t w a s 

b e a c h t e n so l l , muß es auch u n m i t t e l b a r s e h e n ; 

dann ist es auch d i r ek t oder e i nze ln zu ze igen . 

Daraus fo lg t die d r i t t e D imens ion - die der 

E r f a ß b a r k e i t . Das ist e in adm in i s t r a t i ves Thema 

und b rauch t K o n t i e r u n g im D e t a i l . 

Was an Kos ten also ist d i rek t g e w i d m e t (e inze ln 

e r f a ß b a r ) und b e e i n f l u ß b a r - e n t w e d e r in den 

S t r u k t u r e n des P r o d u k t s ( R e z e p t e , A rbe i t sp läne ) 

oder im organ isa to r i schen Gehäuse (behu tsameres 

in M a ß e n n e h m e n ) . 

Aus der Sicht der Kundene rgebn i s rechnung h e i ß t 

d ies : Was an Grenzkosten/Wareneinsatz hängt in 
den Produkten drin, die ein Kunde kr iegt? Und 
was ist einzeln direkt (fiesem Kunden reserviert 
an organisatorischer Betreuung? Gibt es z. B. 
mehr an Betreuung, als an Spanne üb r i gb le i b t? 

Lohnt sich der Kunde? 

Fixkostentar i te / Bemühtar i fe  

Das fo lgende B i ld 6 ist e in Auszug aus einer 

Kos tens te l l e - und z w a r aus e iner K u n d e n b u c h 

h a l t u n g . B u d g e t z a h l e n sind zu sehen und para l le l 

dazu sind A u f g a b e n / T ä t i g k e i t e n genann t . Neben 

den Kos ten s tehen die Le is tungsda ten dieser V e r 

wa l t ungss te l l e . Dabei t a u c h e n sowoh l M e n g e n 

s tandards auf w i e Anzah l K u n d e n k o n t e n f ü h r e n 

oder Anzah l B r i e f e schre iben als auch S e r v i c e ^ 

n i veaukennzah len w i e z. B. d ie D e l k r e d e r e r a t e 

(oder Tage Zah lungsz ie l ) - Qua l i t ä t skennzah len für 

V e r w a l t u n g s - S e r v i c e . 
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Konto-
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es sich um K u n d e n , d ie v ie le k le ine Bes te l l ungen 

a b w i c k e l n und dami t mehr o rgan isa to r i sche U m 

t r i ebe auf s ich z iehen - oder ist es e in 

ra t ione l les Z u s a m m e n w i r k e n zw i schen Kunde 

und V e r k a u f b z w . B e t r i e b ? 

Strickmuster für die Kundenergebnisrechnung 

Die fo lgende Sk izze b r i n g t , um die Aussagen des 

Ve rkau f s zu samme ln , e ine Aussage fo rm fü r die 

Kundene rgebn i s rechnung . Es ist n i ch ts e i n g e t r a g e n , 

aber da dr in soll das Ergebnisb i ld des Kunden 

t ranspa ren t w e r d e n . 

Vor a l lem die B r u t t o - N e t t o - D a r s t e l l u n g ist w e s e n t 

l i ch . Das Con t ro l l i ng der Erlösschmälerungen geht 

nur v o m Kunden her , w e i l man R a b a t t e n i ch t 

mi t e inem A r t i k e l , sondern mit Kunden v e r e i n b a r t . 

Die k u n d e n d i r e k t e n F i xkos ten sind e n t w e d e r e i n 

zeln e r f a ß b a r w i e z. B. Werbekos tenzuschüsse ; 

oder sie müssen über Anzah l V o r g ä n g e ma l B e 

m ü h t a r i f (P lankos tensa tz ) je V o r g a n g e r f a ß t 

w e r d e n . 

Abb. 6: Verwaltungs-Kostenstelle mit 
"Standards of Performance" und Bemüh
tarifen 

Die genann ten Kos ten sind n a c h der Log ik des 

K o s t e t i w ü r f e l s " F i x k o s t e n " . Es sit id solche im o r 

gan isa to r i schen Gehäuse. Es sei denn , diese B u c h 

ha l t ung sei e ine P roduk t i onskos tens te l l e in e inem 

U n t e r n e h m e n , das für andere M a n d a n t e n b u c h h a l 

t ungen b e t r e i b t . Dann v e r k a u f t die F i rma B u c h u n 

gen als Le is tung an den M a r k t . Hande l t es sich 

h ingegen um eine D e b i t o r e n b u c h h a l t u n g in einer 

B rauere i - dann w i l l der Kunde B ier haben 

und n icht die B u c h u n g . Deshalb gehör t diese 

Sor te von Le is tung ins a d m i n i s t r a t i v e Gehäuse 

d r u m r u m , damit Ordnung he r r sch t , N a c h v o l l 

z iehbarke i t bes ieh t . 

Wo Mengenstandards s ind, lassen sich T a r i f e 

rechnen . Was kostet es, e in Kunde t i kon to zu 

füh re t i , e ine Buchung zu m a c h e n , e inen Br ie f 

zu schre iben, e ine Mahnung a b z u w i c k e l n ? Die 

genann ten Beisp ie le sind F i x k o s t e n t a r i f e oder 

B e m ü h t a r i t e . Während die Grenzkosten ins P r o 
dukt schlüpfen, damit es physisch exist iert , 
bemühen sich die Fixkosten um die Produkte , 
um die KurKien, um die Reg ie , um k ü n f t i g e 

P o t e n t i a l e . 

Über Anzah l Vo rgänge mal P lankos tensa tz je 

V o r g a n g lassen s ich auf diese Weise auch F i x 

kos ten d i r ek t für den Kunden er fassen. Auf 

diese Weise w ü r d e zw ischen Deckungsbe i t r ag I 

und Deckungsbe i t r ag II der K u n d e n e r g e b n i s r e c h 

nung auch s ich tbar das Bestel lverhalten. Hande l t 

Sachverhalt 

A u f t r a g s 

e ingang 

Absatz 

Umsa tz 

b r u t t o 

n e t t o 

n e t t o / n e t t o l 

. / . P r o p . 

Kos ten 

a ) z u S tand . 

b ) m i t l a u f d . 

nachka l k . 

= D e c k g . 

b e i t r a g I 

. / . P r o 

m o t i o n / A n -

wendg .be r . 

a ) e i n z . e r -

f a ß t 

b)über Vor-

g ä n g e » B e -

m ü h t a r i f e 

K u n d e n -

DB II 

Nach Produkten 
A I B 

Abb. 7: Listen-Strickmuster für die 
Kunden-Ergebnisrechnung 
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Die k u n d e n d i r e k t e Con t ro l l i ngg röOe ist der D e k -
kungsbe i t r ag I I . In dieser Kennza t i l ist das Z i e l 

zu f o r m u l i e r e n für ein Kunde t i be t reuungs ja t i r ; 

irt dieser G r ö ß e w ä r e der I s t -S tand zu f i nden 

und die Vo rschau zu m a c h e n . Im C o n t r o l l i n g 

m e r k b i l d der Abb i l dung 1 en ts teh t der D e k -

kungsbe i t rag II d a d u r c h , daß man die nach u n 

t e n füh rende L in ie der k u n d e n d i r e k t e n Kos ten 

nach oben in den Deckungsbe i t r ag I h i ne i nk l app t . 

Auf diese Weise b le ib t der Deckungsbe i t r ag II 

üb r i g . Diese Z a h l d rück t al les dies aus, was u n 
mittelbar vom Kunden her "controllable" ist. 
I r g e n d w e l c h e A l l o c a t i o n e n sind für diese E n t 

sche idungs f indung n ich t b rauchbar . Aber im 

Deckungsbe i t r ag II - e t w a bezogen auf den 

Umsa tz - l ä ß t s ich e in Z i e l f o r m u l i e r e n , w i e 

hoch muß dieser Deckungsbe i t r ag II angemessener 

we ise im V e r g l e i c h zum Umsa tz se in, dami t das 

G e s a m t u n t e r n e h m e n auch m i t der vo l len D e c k u n g 

der Kos ten h i n k o m m t ? 

besser e r r e i c h e n , daß es s ich n a c h h a l t i g l o h n t ? 

Das ist die E f f i z i enz der Du rch füh rungsp lanung . 

Pa ra l l e l daneben steht die F rage , o b w i r nach 

w i e vor Problemlösungskompetenz bei der K u n d -
scfiaft bes i t zen . Was ist es, das den Kunden v e r 

a n l a ß t , e t w a s Bes t immtes z u w o l l e n ? Wor in b e 
steht A t t r a k t i v i t ä t ? Ist es a t t r a k t i v , m ü ß t e auch 

die Chance bes tehen , daß es w ä c h s t . Und b e s i t 

z e n w i r selber ausre ichend K o m p e t e n z , v e r 

g l i chen z u W e t t b e w e r b s k o l l e g e n , das P r o b l e m des 

Kunden z u lösen? 

Eine strategische Erfolgsposition (SEP) ist eine 
Probiemlösungsposition. Das D e n k e n in s t r a t e g i 

schen Geschä f t se inhe i ten ( S t r a t e g i e business u n i t s ) 
ist e in Denken in A t t r a k t i v i t ä t e n für die K u n d e n 

schaf t und in We t tbewerbspos i t i onen fü r uns 

s e l b e r . S t ra teg i sch ist die F rage , ob man die 

r i ch t i gen Dinge t u t . Und r i ch t i g is t , was die 

Kundschaft w i l l und was wir k ö n n e n . 

Sinn der Kundenergebnisrechnung 

Sinn dieser Rechnur tg l iegt z. B. i n : 

* Kundens teue rung (lohnt sich der Kunde?) 
* E i n z e l h a n d e l s - / G r o ß h a n d e l s s t e u e r u n g . 

* Was ist a t t r a k t i v e r vom Ergebnis h e r : Der 

Großkunde oder der mi t t le re Kunde oder gar 

der K l e i n k u n d e ? 

* ABC-Analysen für die Kunden v o m Ergebnis her . 

* K u n d e n o r i e n t i e r t e Auftragseingangssteuerung 
auch vom Sor t imen t her . 

* E m p f ä n g e r o r i e n t i e r t e s D e n k e n . 

* S teue rung des Bestellverhaltens ( G r o ß b e s t e l 

lung , Losg rößen im V e r k a u f ) . 

* S teue rung des Zahlungsverhaltens ( w a s k o s t e t 

das M a h n w e s e n , was kos ten D e b i t o r e n ) ? 

* Con t ro l l i ng der Erlösschmälerungen: Also der 

Bon i , R ü c k v e r g ü t u n g e n , K u l a n z e n , " H e u t e - i s t -

M o n t a g - R a b a t t e " . 

* Angemessenhei t von Anwendungsberatung, L a y 

o u t - H i l f e , Werbekostenzuschüssen im V e r g l e i c h 

zu d e m , was in D e c k u n g s b e i t r a g I dami t e r 

re ich t w i r d . 

* Was kos ten die l e t z t e n 5 ?i Versorgungsguote? 
* E inst ieg in Potent ia lanalyse: Was ist es, das 

den Kunden v e r a n l a ß t , bei uns zu k a u f e n und 

n i ch t be im M i t b e w e r b ? 

* Oder E inst ieg in die Suche nach dem s t ra teg i 
sctien Engpaß: Was h inder t den Kunden re la t i v 

am me is ten , sich bei uns e i n z u d e c k e n ? 

* Wo also ist gezielt zu düngen? Und was kos te t 

es, daß man d ü n g t ? 

B e i m P r o f i t Cen te r ist die F rage , ob w i r d ie 

Dinge r i c h t i g t u n . Ob es s ich also l ohn t . Dies ist 

d ie o p e r a t i v e D u r c h f ü h r u n g s k o m p e t e n z , die d e l e 

g ie r t is t . Daneben steht die s t ra teg i sche P r o 

b lemlösungskompetenz auf dem M a r k t . 

Problemlösungs-
Kompetenz 

lohnt sich 
der Kunde? 

Strategisch-operat ives Vexierbi ld 

Abb. 8: Themazentriertes strategisch
operatives Vexierbild 
Das V ideob i l d der Z i f f e r 8 ist als Vex ie rb i l d g e 

m e i n t . Man kann es spr ingen lassen. P r o b l e m 

lösungskompetenz und daß es s ich lohnt im D e k -

kungsbe i t r ag , ist s imu l tan zu sehen. N a t ü r l i c h 

kat in man - w i e die B r i l l e wechse ln - mehr 

von l inks her h ine inschauen . Dann dom in i e r t der 

s t ra teg ische Aspek t . Oder man ist dabe i , den 

Jahres fahrp lan a u f z u b a u e n , wobe i dann der B l i ck 

von rech ts her im V o r d e r g r u t i d s teh t . Und dann 

kann das so " sp r i ngen " . S t ä r k e n sind u m z u s e t z e n -

oder im V e r k a u f besser zu sagen " u m z u s a t z e n " ; 

und aus dem Umsatzenmüssen fo lg t d ie Ü b e r l e 

gung , ob d ie S tä rken immer noch vo rhanden s ind. 

M i t der Frage "Lohn t s ich der K u n d e ? " b e w e g t 
sich der V e r k a u f im B e r e i c h der o p e r a t i v e n P l a 
n u n g . Mi t w e l c h e n M a ß n a h m e n läß t es s ich 

Potent ia l -Kennzah l 

So w i e für das V ideob i l d Z i f f e r 8 im r e c h t e n 
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u n t e r e n Dre ieck die Kundene rgebn i s rec tmung fü r 

mehr S t r u k t u r so rg t , l äß t s ich das mi t der P r o 

b lemlösungskompetenz anhand des P o t e n t i a l p r o 

f i ls t h e m a t i s i e r e n . 

Kriterien für Wert aus 
Potentiat Sicht Kunde 

Verarbei tung 40 

Dekor 

"Fee l ing ' 

Präzision der 
L ieferung 

Anwendungs
technik 

10 

10 

35 

Beurteilung gegen
über MUbewerber 

100 

Abb. 9 : Potentialprofil 

Potential-
Punkte 

160 

50 

15 

20 

175 

420 

r i c h t i g e n Weg geh t . Und dann ist zu f r a g e n , ob 

man be im Kunden in der Gew innzone lande t . 

Was a l len B e t e i l i g t e n von H e r z e n zu wünschen 

is t . 

AUS DEM KORRESPONDENZKASTEN 

ARMIN K U N D E 
Dipl. Volksw. 

Duisburs;er Straße 135 
4C3C Ratingen 4 
Telefon: (C 21 02) 3 13 IS 

Die Kennzah l 420 ist e ine Ar t " S t ä r k e n b i l a n z 

summe" . Mit dieser Kennzah l l äß t sich e in s t r a 

tegisches Con t ro l l i ng d u r c h f ü h r e n . Ist die Zah l g e 

h a l t e n , verbessert w o r d e n oder d a v o n g e d r i f t e l ? 

Dann w ü r d e man es m e r k e n , bevor es in den 

Zah len s ichtbar w i r d . Nur sind die S igna le , die 

mit e inem so lchen P o t e n t i a l p r o f i l der Abb i ldung 9 

e rzeug l w e r d e n , we i che r als die h a r t e n Signale 

der Ergebn is rechnung auf B i ld 7. B loß die Softies 
sind manchma l die S t ä r k e r e n . 

Im Beispie l l iegt die Kennzah l 420 oberha lb von 

300, was e r re i ch t w ü r d e , w e n n übera l l " g l e i c h 

g u l " das tünde w i e die M i t b e w e r b e r s c h a f t , mi t 

der man sich hier ve rg l i chen h a t . Daraus w ä r e 

zu f o l ge rn , daß der M a r k t a n t e i l , d ie Ve rso rgungs 

q u o t e , zunehmen m ü ß t e u n d / o d e r daß es d r i n -

sein m ü ß t e , e inen P re i sabs land gegenüber den 

M i t b e w e r b e r n zu haben . 

Controllinq und Controller: Ökonomischer F luq-
lotsendienst  

Alles in a l lem z u s a m m e n g e f a ß t : Isl das U n t e r n e h 

men auf dem r i c h t i g e n Weg - nach Wachs tum, 

E n t w i c k l u n g und G e w i n n ? N ich t daß man p l ö t z 

l ich w e g ist v o m Fenster . Das Symbol WEG in 

Abb i ldu t ig 10 s teht für P lanung . Wege sind nach 

v o r w ä r t s zu gehen und nicht nach r ü c k w ä r t s . 

Und dann käme es nachha l t i g darauf an , daß das 

U n t e r n e h m e n s f l u g z e u g auf dem Weg, den es z u 

r ü c k l e g t , i m m e r w ieder auch in der P is te der 

Gew innzone h e r u n t e r k o m m t . Dies ist v e r a n s c h a u 

l icht du rch das B r e a k - e v e n - B i l d . Im K u n d e n c o n 

t ro l l i ng h e i ß t es, ob man vom Kunden her den 

Es is l immer w iede r e ine F reude , das CM zu l e 

sen - zur Bes tä t i gung oder auch K r i t i k der 

e igenen Gedanken . Wei ter so. 

Ich h ä t t e schon längst e inen A r t i k e l über 

K r a n k e n h a u s - C o n t r o l l i n g als E r w i d e r u n g oder E r 

gänzung zu He r rn Ho l lmanns Schre ibe v e r f a ß t , 

w i e i ch es im Br ie f an Sie, sehr geeh r te r Her r 

Dr . D e y h l e , se inerze i t a n d e u t e t e , aber i ch g laube , 

es geb ie te t die Rücks ich t auf den K u n d e n , Z u 

r ü c k h a l t u n g zu üben . Mög l i ch w ä r e es n a t ü r l i c h , 

den Te i l meines B r i e fes als Leserbr ie f zu v e r 

ö f f e n t l i c h e n . Gern w ü r d e i ch Ihnen ma l me ine 

Gedanken zum M a r k e t i n g - C o n t r o l l i n g als C h a n c e n -

Management vo rs te l l en . Falls Sie daran in te ress ie r t 

sein so l l t en , geben Sie mir b i t t e N a c h r i c h t . 

Mit f r eund l i chen G r ü ß e n e iner Ihrer D e z e n n i u m s -

Leser und M i t s t r e i t e r - auch ohne C o n t r o l l e r -

A k a d e m i e - A b s o l v e n t zu sein, da genügend e igene 

E r f a h r u n g , aber immer w iede r Wissen a u f f r i s c h e n -
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INFORMATIONS-MANAGEMENT 
UND 
CONTROLLER-FUNKTION 
von Fr i tz H e i n s e t i , Ludwigshafen 

Die folgenden Ausführungen sind teilweise einem Vortrag entnommen, den der Ver
fasser unter dem Titel "Strategien im Wandel" am 27. 9. 85 gelegentlich der 
Herbsttagung der "Gesellschaft für strategische Planung" in MiJnchen gehalten hat. 
Der vollständige Text ist im Heft 1/86 der Zeitschrift "Strategische Planung" ver
öffentlicht, die im Physica-Verlag erscheint. 

ISDN - Mutat ion des Femmeldenetzes  

Schon zu Beg inn dieses Jahrzehnts ze i chne te s ich 

e ine neue Kons te l l a t i on in der I n f o r m a t i o n s v e r s o r 

gung und de ren höhere E ins tu fung für die N u t 

zung bei EntScheidungsprozessen ab. I nzw i schen 

ist die techn ische E n t w i c k l u n g mi t i h ren G e f a h r e n 

und h/ lögl ichkei ten vol l zu e r k e n n e n . Sie ist von 

g r ö ß t e r be t r i eb l i che r und v o l k s w i r t s c h a f t l i c h e r B e 

d e u t u n g : die Komtiination von Datenverart ie i tung, 
Kommunikationstectmologie und Bürotectmik w i r d 

n ich t nur die Sp i t zen von I ndus t r i e - und Hande l s 

u n t e r n e h m e n b e s c h ä f t i g e n , sondern auch den 

D iens t le is tungssek to r w i e d ie s t aa t l i che V e r w a l 

t u n g . Dabei hande l t es s ich n i ch t d a r u m , die B e 

w ä l t i g u n g von Datenmassen um e in ige w e i t e r e 

P r o z e n t p u n k t e w i r t s c h a f t l i c h e r zu g e s t a l t e n , s o n 

dern um eine Rückkeh r zu m o t i v i e r e n d e m F ü h 

rungsve rha l t en un te r N u t z u n g der M ö g l i c h k e i t e n 

techn ischer 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 . 

Die B rechs tangenpo l i t i k der ve rsch iedens ten 

K o s t e n d ä m p f u n g s t e c h n i k e n v e r w a n d e l t e e ine v ie l 

zu g r o ß e Zah l unserer B e t r i e b e zu " a d m i n i s t r i e r 

t e n L l n t e rnehmen" ( P ü m p i n ) . Die a u t o r i t ä r e F ü h 

rung sol l te r e t t e n , was e ine feh lende S t ra teg i e 

des bes tänd igen a u f b a u - und a b l a u f o r g a n i s a t o r i 

schen Ausfe i lens der De lega t i onsbe re i che u n t e r 

lassen h a t t e . H e u t e e rkennen die U n t e r n e h m e n , 

daß die für ihre Erfolge notwendige A u f b r u c h -
stimmung nur mit einem akt iv ier ten Führungs
korps aller Ebenen auszulösen ist , das die Z ie le 

seiner Organ isa t ion ve rs teh t und be jah t . Diesen 

ProzeQ g i l t es in Gang zu se tzen und m i t e iner 

in d iesem U m f a n g e f rüher n i ch t g e k a n n t e n I n -

fo rma t i onsve rso rgu t i g zu s i chern . 

K r e a t i v e M i t a r b e i t e r sch l i eßen aus I n f o r m a t i o n e n 
auf Zusammenhänge . Die g r o ß e A r b e i t s t e i l i g k e i t , 
die s ich ohne E f f i z i e n z v e r l u s t e n ich t z u r ü c k d r e h e n 

l ä ß t , v e r ä n d e r t heu te noch den B l i ck auf e in I n 

f o rma t i onsszena r i o , das schöpfer isches Hande ln 

vo l l w e c k e n k ö n n t e . Baus te insys teme und I n f o r 

m a t i o n s p a k e t e sind in s te igendem U m f a n g e w i r t 

s c h a f t l i c h da rs te l l ba r . Sie s tehen auch in e in igen 

U n t e r n e h m e n zur V e r f ü g u n g . Doch de ren s y s t e 

ma t i sche r E insatz , eben als S t r a t e g i e , u m de ren 

Umse tzung gerungen w i r d , ist nur in E l i t e o r g a n i 

sa t ionen zu b e o b a c h t e n . Welche Chance sich a u f 

g e t a n h a t , w i r d von v ie len L e i t u n g e n wen ige r 

ve rs tanden als von den o p e r a t i v e n Te i l en der 

U n t e r n e h m e n . Der Ana lphabet i smus im Be re i ch der 

D a t e n v e r a r b e i t u n g ve rb inde t sich mi t dem U n -

wissen, w e l c h e M u t a t i o n in der N a c h r i c h t e n ü b e r 

m i t t l u n g mi t dem A u f b a u von ISDN ( In tegrated 
Services Digital N e t w o r k ) e i nge le i t e t is t . Dieses 

Ne tz w i r d n ich t nur unsere , e insch l i eß l i ch der 

Nebens te l l en , 30 M i l l i onen Te lephone und 300.000 
Telexanschlüsse nebst Da texd iens t ve rb i nden , s o n 

de rn auch die A u f g a b e n der l o k a l t e n B r e i t b a n d -

v e r t e i l n e t z e fü r die Ü b e r t r a g u n g von R u n d f u n k -

und Fe rnsehp rog rammen ü b e r n e h m e n . D a t e n v e r a r 

b e i t u n g , T e l e k o m m u n i k a t i o n und B ü r o t e c h n i k e r 

lauben dann e ine Integrat ion des Informat ions-
management , die e inen w e t t b e w e r b s r e l e v a n t e n 

Qua l i tä tssprung in der Un te rnehmens le i s tung a u s 

lösen k a n n . Sicher ist der Z e i t h o r i z o n t bei dem 

r ies igen Inves t i t i onsbedar f für das N e t z n o c h r e 

la t iv w e i t . D o c h w e r d ie t echn i schen Z ie le n i ch t 

k e n n t , kann ke ine Vis ion e n t w i c k e l n , w i e die zu 

füh rende V e r w a l t u n g oder das U n t e r n e h m e n a u s 

sehen m u ß , w e n n das ISDN seine e rs ten W i r k u n 

gen ze i g t . Nach den P länen der Bundespost w i r d 

es ab 1 9 8 8 / 8 9 s c h r i t t w e i s e ö f f e n t l i c h e n Z w e c k e n 

g e ö f f n e t . En tsp rechende i n t e r n e N e t z e können 

dann schon längst im Geb rauch sein. 

Wenn die L e i t u n g e n gegenüber der N e t z - R e v o l u 

t i on e ine ähn l i che zw iespä l t i ge H a l t u n g w i e g e 

genüber der D a t e n t e c h n i k bewe isen w ü r d e , w ä r e n 

F r i t z H e i n s c h , 
e h e m . M i t g l i e d 
des V o r s t a n d e s , 
K n o l l AG. 
Ludwigshafen 
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die Fo lgen unübersehbar , w e i l die w e l t h a n d e l s 

po l i t i sche Kons te l l a t i on sich zu unseren Unguns ten 

v e r s c h l e c h t e r t ha t . Dabei ist es g l e i c h g ü l t i g , ob 

B r u c e N u ß b a u m s Analyse "Das Ende unserer Z u 

k u n f t " e r n s t g e n o m m e n w i r d oder n i c h t . 

Es w i r d da rau f v e r z i c h t e t , d ie Gründe fü r d ie 

m a n g e l h a f t e I n t e g r a t i o n von D V - K o n z e p t e n in 

die Organ isa t ionss t ra teg ien der l e t z t e n z w a n z i g 

Jahre da rzu legen . Es geh t d a r u m , die Lage zu 

ände rn , e ine S t r a t eg i e von der Le i t ungse tage her 

zu e n t w i c k e l n , die N u t z u n g von H a r d - und S o f t 

w a r e zu kana l i s ie ren , B i l d s c h i r m t e x t , T e l e t e x und 

Te le fax h ins i ch t l i ch ih re r E i nsa t zmög l i c hk e i t en zu 

b e w e r t e n . Die k le ine D a t e n t e c h n i k ist auf ih ren 

mög l i chen B e i t r a g für die Verbesserung der b e 

t r i eb l i chen Le i s tungs fäh igke i t zu ü b e r p r ü f e n , w o 

bei die i n d i r e k t e Wi rkung du rch den L e h r e f f e k t 

ebenso zu b e w e r t e n is t , w i e das Ergebnis e iner 

K o s t e n - N u t z e i i - A n a l y s e . Der Widers tand der L e i 

t e r der g r o ß e n D V - A n l a g e n gegen Pe rsona l C o m 

p u t e r d ü r f t e i m S c h w i n d e n se in , w e n n d iesen 

e ine G u t a c h t e r r o l l e zugew iesen w ü r d e . Meist 

w e r d e n die von Fachab te i l ungen mi t dem K l e i n 

rechner zu e r fü l l enden A n w e n d u n g e n ohneh in bei 

dem zumeist in D u t z e n d e n von Mann jah ren zu 

ve ransch lagendem Stau bei Sys temana lyse und 

P r o g r a m m i e r u n g in den Z e n t r a l e n n i ch t u m z u 

se tzen sein. 

Im Zusammenhang mi t der S t r a t eg i e fü r e ine i n 

f o rma t i ons techn i sche I n t e g r a t i o n so l l te auch u n t e r 

sucht w e r d e n , ob die häu f ige Un te r s te l l ung der 

D a t e n v e r a r b e i t u n g un te r das F i n a n z - und R e c h 

nungswesen s innvol l is t . Do r t ist man heu te sehr 

we i t e n t f e r n t von den Bedür fn issen anderer F u n k 

t i onsbe re i che . Bei a l lem Opt im ismus, der m i t dem 

f r u c h t b a r e n Einsatz von D a t e n v e r a r b e i t u n g s - und 

N a c h r i c h t e n t e c h n i k d a r g e b o t e n w i r d , ist n icht zu 

v e r k e n n e n , daß dami t e in P r o z e ß e i n z u l e i t en is t , 

der v ie l Übe rzeugungsk ra f t und Führungskönnen 

e r f o r d e r t . 

s te l l t en Beobach tungsbe re i che ( Z f B Erg .Hef t 2 / 7 9 ) 

decken fü r den a l l geme inen B e t r i e b al le B e d ü r f 

nisse ab. Eine e r f o l g r e i c h e I n f o r m a t i o n s s t r a t e g i s 

w ä r e in der Lage , d ie D a t e n fü r F r ü h w a r n u n g 

und - e r k e n n u n g zu ak tua l i s i e ren , zuma l sie in 

v ie len Fä l len ohneh in a u f g r u n d anderer o p e r a t i v e r 

Er fo rdern isse an fa l l en . 

V ie le U n t e r n e h m e n haben ganz spezie l le I n f o r m a 

t ionsbedür fn isse . G roßhänd le r lesen aus der A u s 

g ründung von F i l ia len ih rer W e t t b e w e r b e r oder 

de ren S i t z v e r l e g u n g e n mehr über de ren S t r a t e g i e n 

heraus als den B e o b a c h t e t e n l ieb sein k a n n . Die 

Suche nach F ü h r u n g s k r ä f t e n m i t b e s t i m m t e n Q u a l i 

f i k a t i o n e n kann ähn l i ch w i c h t i g e Aspek te v e r 

m i t t e l n w i e e t w a die S p o n t a n b e w e r b u n g eines 

hoch anges iede l ten Managers mi t gu te r Adresse. 

Doch für sehr v ie le N a c h r i c h t e n g i l t , daß sie 

s ich in i h r e m Wert nur dem Kund igen en thü l l en 

und sie n i ch t in dem b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n E r 

fassungssystem an fa l l en . " In der Phase der S igna l -

e x p l o r a t i o n w e r d e n die s c h w a c h e n Signale g e o r t e t , 

e r f aG t und k a t e g o r i s i e r t " (Z fbF 8 1 , S. 384) . Als 

w e n n das so e i n f a c h wä re ' . Hier l iegt e ine A u f 

gabe für die U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g , den A u f b a u 

eines F r ü h e r k e n n u n g s - und F rühwarnsys tems m i t 

e iner Sensib i l is ierung der B e o b a c h t e r , besonders 

auch für das U m f e l d , zu ve rb i nden . D ie I n t e r 

p r e t e n zu f i n d e n , d ie das r e i c h l i c h a n g e s c h w e m m t e , 

o f t i n f o r m a l e M a t e r i a l r i c h t i g b e w e r t e n , ist das 

e i g e n t l i c h e D i l e m m a , über das es s ich lohnt n a c h 

zudenken . Wer hier F o r t s c h r i t t e e r z i e l t , s cha f f t 

s ich e inen bedeu tenden s t ra teg i schen Vo rsp rung . 

Hahn b e r i c h t e t , daß d ie von ihm b e f r a g t e n F i r 

m e n die B e w e r t u n g a l ler I n f o r m a t i o n e n im R a h 

m e n des j e w e i l i g e n P l a n u n g s - und Be r i ch tswesens 

belassen w o l l e n . Dagegen ist n i ch ts e i n z u w e n d e n , 

doch die do r t meist anges iede l ten M i t a r b e i t e r 

d ü r f t e n n a c h Ausb i ldung und Ne igung nur in den 

konven t i one l l en b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n B e r e i c h e n 

in der Lage sein, die Sprache der Signale zu 

übe rse t zen . 

Wi rkung auf Sys teme de r F rü f ie rke rmung und 

F r ü h w a r n u n g  

Ein V e r b u n d von D a t e n v e r a r b e i t u n g und K o m m u n i 

ka t i ons techn i k w i r d ohne Z w e i f e l pos i t i ve Wi rkung 

auf ein Werkzeug ausüben, das in den U n t e r n e h m e n 

h ä u f i g nur d e k l a m a t o r i s c h ex i s t i e r t : das F r ü h w a r n -

und F rüherkennungssys tem. Die Kana l i s ie rung von 

Chancene rkennung du rch den A u f b a u eines e i n 

s i ch t igen und w i r t s c h a f t l i c h e n Systems läß t woh l 

noch immer auf sich w a r t e n . Hier l iegt die V e r 

m u t u n g n a h e , daß U n t e r n e h m e n , die sich dieser 

A u f g a b e a n g e n o m m e n haben , aus W e t t b e w e r b s 

g ründen ih re Arbe i tsergebn isse zur V e r s c h l u ß -

sache e r k l ä r t haben , w o f ü r man durchaus V e r 

ständnis haben k a n n . Die in e inem Au f sa t z von 

hbhn als Ergebnis e iner U m f r a g e z u s a m m e n g e -

Der Ver fasser ve rsuch te der Lösung des P rob lems 

n ä h e r z u k o m m e n , indem auf den K o n f e r e n z e n der 

S p i t z e n k r ä f t e der AuGenorgan isa t ion - T o c h t e r 

gese l l scha f ten , V e r t r e t u n g e n , GroGhändler -

diese ih re E inschä tzungen mög l i che r z u k ü n f t i g e r 

V e r ä n d e r u n g e n bei ih re t i B e t r e u e r n in der Z e n t r a l e 

V o r z u t r a g e r l h a t t e n . Dabei hat sich geze ig t , daß 

d ie " o p e r a t i v e B e f a n g e n f i e i t " auch be i sehr 

g u a l i f i z i e r t e n Gesp rächspa r tne rn d ie B e o b a c h t u n g s 

f ä h i g k e i t e i n s c h r ä n k t . Mög l i che rwe i se ist es die 

fach l i che B e f r a c h t u n g dieser Vo rpos ten m i t i h ren 

o f t u m f a n g r e i c h e n A u f g a b e n im M a r k e t i n g , der 

A n w e n d u n g s t e c h n i k oder im F i n a n z b e r e i c h , die 

wese i \ t l i che B e i t r ä g e zur E rgänzung des F r ü h -

i n fo rma t i onssys lems aussch l ieß t . 
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Ein Te i l der f ü r d ie F rühe rkennung und - w a r n u n g 

zu n u t z e n d e n D a t e n k a n n h e u t e in w i r t s c h a f t l i c h e r 

Weise und m i t g r o ß e r A k t u a l i t ä t über Datenbanken 
bezogen w e r d e n . Daß dieses D iens t l e i s tungsange

bot in unserer W i r t scha f t und V e r w a l t u n g so v e r 

nach läss ig t w i r d , ist e in w e i t e r e r H inwe is , w i e 

e in bedeu tende r AnteiJ der F ü h r u n g s k r ä f t e die 

Chance der I n f o r m a t i o n s n u t z u n g n o c h v e r k e n n t . 

Der deu tsche An te i l am D a l e n b a n k w e s e n - auf 

der ganzen Wel t sol l es über 3.000 dieser E i n 

r i c h t u n g e n geben - e r r e i c h t n i ch t mehr als 

3 % gegenüber 76 % der A m e r i k a n e r und K a n a 

d ier . 

Die P a t e n t a b t e i l u n g e n w e r d e n g l ü c k l i c h e r w e i s e 

ba ld Ge legenhe i t haben , s ich von dem N u t z e n 

der von der Bundes reg ie rung m i t g r o ß e m N a c h 

d ruck b e t r i e b e n e n P a t e n t d a t e n b a n k e n z u ü b e r 

zeugen , d ie über al le be im B u n d e s p a t e n t a m t seit 

1968 e r t e i l t e n P a t e n t e Auskun f t geben w i r d , w o 

bei auch e r l ä u t e r n d e Graph i ken in d ie D o k u m e n 

t a t i o n a u f g e n o m m e n s ind. 

Es ist unschwer vo r zus te l l en , w i e der A u f b a u i n 

t e r n e r D a t e n b a n k e n e ine Fül le von P r o b l e m l ö s u n 

gen a n b i e t e t : von der W e t t b e w e r b s b e o b a c h t u n g 

bis zur B e f u n d d o k u m e n l a t i o n in Forschung und 

E n t w i c k l u n g . G l ü c k l i c h e r w e i s e haben U n t e r n e h m e n 

mi t g r o ß e n Forschungsorgan isa t ionen auf d iesem 

Sek to r schon e inen h e r v o r r a g e n d e n S tanda rd e r 

r e i c h t . 

Personale Voraussetzung; der Informationsmanaqer 

Die S t r a t e g i e , in Organ isa t ionen D a t e n v e r a r b e i t u n g , 

T e l e k o m m u n i k a t i o n und B ü r o t e c h n i k zu i n t e g r i e r e n , 

se t z t n i ch t nur den Wi l len der L e i t u n g dazu v o 

raus, sondern w i r f t auch die Frage au f , w e r es 

m a c h t , w e r m i t dieser A u f g a b e o p e r a t i v b e t r a u t 

w i r d . A u c h solche U n t e r n e h m e n , die bere i t s d a 

bei s ind, K o n z e p t e für d ie Techn is ie rung ih res 

In fo rma t i onswesens zu e n t w i c k e l n , t u n s ich s c h w e r , 

d ie personale Lösung zu f i n d e n . Dies hat seine 

Gründe . Es ist immer s c h w i e r i g , in e ine b e s t e h e n 

de Organ isa t ion jemanden ohne Widers tände e i n 

zubauen , mi t dessen A rbe i t s ich e in e rheb l i ches 

U m g e s t a l l u n g s p o t e n t i a l in A u f b a u - und A b l a u f 

o rgan i sa t i on ve rb i nde t . Wir haben vor zehn Jahren 

m i t dem C o n t r o l l e r ähn l i che Erlebnisse gehab t . 

Wei te r ist ei t i um fang re i ches Fachwissen über 

D a t e n - und K o m m u n i k a t i o n s t e c h n i k und auch 

über Organ isa t ion e r f o r d e r l i c h , w e n n d ie B e d ü r f 

nisse der Fachab te i l ungen e r f ü l l t w e r d e n so l len. 

D a z u muß der B e a u f t r a g t e Lehrer und K o o r d i 

na to r sein. Er w i r d k l uge rwe i se seiner K u n d 

scha f t k l a r m a c h e n , daß er n i ch t F r a c h t f ü h r e r , 

sondern S t r a ß e n m e i s t e r is t . M i t der I n f o r m a t i o n 

selbst ha t er n i ch ts zu t u n . Die Kos ten der V e r 

b indung von D a t e n v e r a r b e i t u n g , K o m m u n i k a t i o n s 

t e c h n i k und B ü r o t e c h n i k sind hoch und der Weg, 

bis die Rea l i s ie rung des Z ie les ih re Bedeu tung als 

s t ra teg ische Waf fe zur E r r ingung von W e t t b e w e r b s 

v o r t e i l e n e rwe isen w i r d , ist lang. Die L e i t u n g dar f 

deshalb be im Eins l ieg in die Durch füh rungsphase 

ke ine Fehler m a c h e n : sie w i r d n i ch t umh inkönnen , 

mög l ichs t v ie le ih rer M i t g l i ede r mi t e inem M i n i 

m u m an t echn i schem Sachve rs tand a u s z u s t a t t e n , 

um dadu rch Bere ichsego ismen und P r e s l i g e d e n k e n 

den Boden zu e n t z i e h e n , D o p p e l a r b e i l zu v e r 

me iden und der F a c h k r a f t für die o p e r a t i v e 

D u r c h f ü h r u n g des Gesamtp ro jek t s das A r b e i l s -

m i l i eu zu s c h a f f e n , das diese für e ine s t ö r u n g s 

f re ie E r fü l l ung ih re r Au fgaben b r a u c h t . 

Eine Chance für den Contro l ler?  

Die a k t u e l l e Diskussion über das vorausschauende 

V e r h a l t e n der U n t e r n e h m e n s l e i t u n g e n gegenüber 

den neuen A n g e b o t e n der I n f o r m a t i o n s t e c h n o l o 

g ien hat ge rade h ins i ch t l i ch der I n f o r m a t i o n s 

manager zu M iOdeu tung von dessen B e d e u t u n g 

g e f ü h r t . Während des Kongresses "On l ine 86 " i m 

Februar in H a m b u r g w o l l t e n D i s k u t a n t e n ihn als 

" g raue Ü b e r e m i n e n z " e r k e n n e n , der u n k o n t r o l l i e r 

ba re M a c h t aus dem Zugang zu a l len I n f o r m a 

t i o n e n der U n t e r n e h m u n g schöp f t . Dabe i geht es 

doch d a r u m , e inen Weg z u suchen fü r die Ka ta l yse 

zur sys temat i schen N u t z u n g e iner neuen T e c h n i k . 

Bei M B B hat d ie L e i t u n g du rch den V o r s t a n d s 

vo rs i t ze r die I n i t i a t i ve e r g r i f f e n , in dem sich 

dieser im R a h m e n des von ihm g e l e n k t e n Ressor ts 

e ine H a u p t a b t e i l u n g g e s c h a f f e n h a t , d ie für den 

K o n z e r n d ie s c h r i t t w e i s e N u t z u n g der neuen i n 

f o r m a t i o n s t e c h n i s c h e n M ö g l i c h k e i t e n s i che r t . Im 

Hause der Degussa ist d ie Organ isa t ionsab te i l ung 

f e d e r f ü h r e n d . 

Ohne Z w e i f e l ist es denkbar, daß ein ausreichend 
qual i f iz ier ter Controller der "Mann der WahP' w ä r e . 
Ihm m ü ß t e es aus dem Er lebnis seiner t äg l i chen 

A rbe i t heraus l e i c h t f a l l e n , die Vor te i le der In for 
mationsstrategie an seine Kl ientel zu verkaufen . 
Z u g l e i c h h ä t t e er gu te Auss i ch ten , e r f o l g r e i c h auf 

s ich z u v o r s i c h t i g v e r h a l l e n d e Le i t ungsm i tg l i ede r 

e i n z u w i r k e n . 

Ein C h e f c o n t r o l l e r , der diese A u f g a b e m e i s t e r t e , 

löste e ine "organisatorische levee en masse" aus. 

Er w ü r d e s icher n ich t ve rsuch t se in , diese Sch lüs 

se ls t ra teg ie im H a u r u c k v e r f a h r e n e i n z u f ü h r e n , 

sondern dank seiner E r f a h r u n g in H a r m o n i e m i t 

der o rgan isa to r i schen G e s a m t e n t w i c k l u n g des 

U n t e r n e h m e n s , ohne die Ris iken even tue l l e r 

W e t t b e w e r b s n a c h t e i l e d u r c h zöger l i ches Hande ln 

e i nzugehen . • 

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

11 u OS G T L 

121 



3 /86 

S c h r ö d e r , Ernst F . , Modernes Unternehmens-Control l ing, Handbuch 
für die Unternehmenspraxis, 2 . Auf lage, Ver lag Friedrich Kiehl Gml iH, 
Ludwigshafen (Rhein) 1985, 232 Seiten 
von Dr . F. W a g e n e r  

In der nun vo r l i egenden e r w e i t e r t e n z w e i t e n A u f l a g e w u r d e n A u f 

bau und Konzep t des Buches be ibeha l t en . Gegenüber der e rs ten 

Au f l age e r f u h r e n die Aus füh rungen zu den Grund lagen des C o n t r o l 

l ing und zum o p e r a t i v e n Con t ro l l i ng e ine Ergänzung und A b r u n d u n g ; 

das Kap i t e l " s t ra teg isches C o n t r o l l i n g " w u r d e nochmals w e s e n t l i c h _ „ 

e r w e i t e r t und v e r t i e f t . , . 
Leiter ß e t r i e b s -

Im e rs ten Kap i t e l s te l l t der A u t o r die Grund lagen und die Bas is - ^^Oütroüin ' ^ b e i 
f u n k t i o n e n des Con t ro l l i ng w i e P l a n u n g , I n f o r m a t i o n , A n a l y s e / K o n - '"'^ "̂ 9 ' 
. 1 1 ^ c. • riK u, , r̂  r n a y , „ odidas Sportsckuh-
t r o l l e und S teue rung im Ube rb l i c k vor . D ie EngpaO- und Z u k u n f t s - , . , , . . ... • j fl u •. . c. ^ ^ ^ I . fabriken Adi Dass-
o r i e n l i e r u n g sow ie das A r b e i t e n mi t S tandards w e r d e n als w e s e n t - Stiftun. U Co 

l iehe G r u n d m e r k m a l e der C o n t r o l l e r - A r b e i t s w e i s e herausges te l l t . ' ^ 

Anhand e iner S te l lenbeschre ibung und eines An fo rde rungsp ro f i l s 

w e r d e n die an e inen Con t ro l l e r zu s te l lenden persön l i chen und 

f a c h l i c h e n A n f o r d e r u n g e n ve ranschau l i ch t . 

KG 

Das z w e i t e Kap i t e l b e f a ß t sich mit der F rage , we lches Kos ten rechnungssys tem für C o n t r o l l i n g z w e c k e 

das gee igne ts te is t . Der Au to r we is t übe rzeugend n a c h , daO anges ichts der g rav ie renden Mänge l der 

t r ad i t i one l l en Vo l l kos ten rechnung nur e in Sys tem in Frage k o m m e n kann , das die g rund legenden M e r k m a l e 

der Te i l kos ten rechnung a u f w e i s t . Dami t genügt a l le in die Deckungsbe i t r ags rechnung den A n f o r d e r u n g e n 

an e in c o n t r o l l i n g - a d ä q u a t e s Kos ten rechnungssys tem - und darau f au fbauend - an ein en tsche idungs -

o r i e n t i e r t e s S teue rungs ins t r umen t : F lex ib le Handhabung und d i f f e r e n z i e r t e Erfassung der Kos ten nach 

un te rsch ied l i chen K r i t e r i e n . Die un te rsch ied l i chen Ges ta l t ungsmög l i chke i t en be im A u f b a u e iner D e c k u n g s -

be i t raqs rechnung w e r d e n aus füh r l i ch , p rax isnah und ve rs tänd l i ch beschr ieben . 

Opera t i ves Con t ro l l i ng (3. K a p i t e l ) : N a c h dem Vers tändn is des A u t o r s l iegt h ins i ch t l i ch der P lanung die 

S c h w e r p u n k t a u f g a b e des Con t ro l l e rs in der K o n z i p i e r u n g eines geschlossenen, i n t e g r i e r t e n P lanungssy 

stems sowie in der K o o r d i n a t i o n der P l a n u n g s a r b e i t ; die P läne selbst w e r d e n d e z e n t r a l e r s te l l t . Zu r 

K o o i d i n a t i o n al ler Te i lp läne g ib l der Con t ro l l e r k o n k r e t e P l a n u n g s r i c h l l i n i e n . 

Für das C o n t r o l l e r - B e r i c h t s w e s e n e m p f i e h l t Schröder e inen h ie ra rch i schen A u f b a u . Auf e in B a s i s - I n f o r 

mat ionssys tem, bes tehend aus K o s t e n a r t e n - , K o s t e n s t e l l e n - und K o s t e n t r ä g e r r e c h n u n g auf D e c k u n g s b e i 

t ragsbasis, w i r d e in en tsche idungso r ien t i e r tes I n fo rma t i onssys tem a u f g e s e t z t . D u r c h gez ie l t e V e r d i c h t u n 

gen von B a s i s - I n f o r m a t i o n e n in An lehnung an die b e t r i e b l i c h e Organ isa t i ons - und Le is tungss t ruk tu r e n t 

s tehen spez ie l le E r fo lgs rechnungen ( z . B. P r o d u k t - , Kundene r fo l gs rechnung ) in F o r m s tu fenwe ise r 

Deckungsbe i t r ags rechnungen . 

Insgesamt w u r d e n die Über legungen zum C o n t r o l l e r - B e r i c h t s w e s e n in der z w e i t e n Au f l age w e i t e r v e r 

t i e f t ( z . B. N o t w e n d i g k e i t der vo l l s tänd igen V e r z a h n u n g zw ischen Rechnungswesen und M a n a g e m e n t -

In fo rma t ionssys tem) und konkre t i s ie r t (Be isp ie le für den d e t a i l l i e r t e n A u f b a u von E r fo lgs rechnungen ) , was 

s ich als sehr h i l f r e i c h be im A u f b a u von In fo rma t ionssys temen in der be t r i eb l i chen P rax i s e rwe isen w i r d . 

A u c h der nächs te A b s c h n i t t , der sich mi t dem z w e c k m ä ß i g e n A u f b a u von P l a n - I s t - V e r g l e i c h e n , A b 

we ichungsana lysen und C o n t r o l l e r - B e r i c h t e n b e f a ß t , w u r d e e t w a s ausgebaut iz. B. K o n t r o l l e des 

S t a n d a r d s ) . 

Den Abschluß des d r i t t e n Kap i te l s b i ldet die S teue rung als v i e r t e C o n t r o l l i n g - F u n k t i o n . H ier g ibt der 

Au to r zunächst e inen Überb l i ck über versch iedene B r e a k - E v e n - A n a l y s e n als E inst ieg für die Ab le i t ung 

von Gegens teue rungsmaßnahmen . Ansch l i eßend behande l t er anhand zah l re i che i Fa l lbe isp ie le die M ö g 

l i chke i t en der Kos tens teue rung ( z . B. Wer tana lyse , Z e r o - B a s e - B u d g e t i n g ) und Er löss teuerung ( z . B. 

So r t imen tsbe re in i gung , P re i spo l i t i k ) in der b e t r i e b l i c h e n P rax i s . 

Gegenstand des v i e r t e n Kap i te l s ist das s t ra teg ische C o n t r o l l i n g . Schröder begründe t zunächst die N o t 

wend igke i t der Ergänzung des o p e r a t i v e n C o n t r o l l i n g du rch e in s t ra teg isches C o n t r o l l i n g . Im M i t t e l p u n k t 

des s t ra teg ischen Con t ro l l i ng s tehen die P o t e n t i a l e e iner U t i t e r n e h m u n g ; diese gi l t es so au f zubauen 

und zu n u t z e n , daß d ie Un te rnehmensex i s tenz l ang f r i s t i g ges icher t is t . 
B r e i t e n Raum in diesem K a p i t e l n i m m t die s t ra teg ische P lanung ( I n s t r u m e n t e , Ab lau f , Opera t iona l i s ie rung) 
e i n : Zu Beg inn der s t ra teg i schen P lanung s teht r e g e l m ä ß i g die sogenannte P o t e n t i a l a n a l y s e ; h ier w e r d e n 
die ( r e l a t i ven ) S tä rken und S c h w ä c h e n e iner U n t e r n e h m u n g und d ie für den Er fo lg in der j ewe i l i gen 
B r a n c h e m a ß g e b l i c h e n F a k t o r e n , die Sch lüsse l f ak to ren , gegenüberges te l l t . V g l . Schluß Seite 128 
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ZU BESSEREM 
GEWINN 
DURCH GUTE 
FÜHRUNGSPRAXIS 
von Dr. Joachim S i e v e r s , München 

Eigen t l i ch sind die me is ten deu tschen U n t e r n e h 

men v o m E r t r a g und von der B i l a n z s t r u k t u r her 

seit Jahren in e iner Kr ise . A u c h die d e r z e i t i g e n 

Jube lme ldungen im W i r t s c h a f t s - und Börsen te i l 

unserer Z e i t u n g e n ändern da ran n i ch ts . V o n der 

Deu tschen Bundesbank w u r d e im Apr i l 1985 e ine 

Analyse der Jahresabschlüsse m i t t e l s tänd i sche r 

und g r o ß e r U n t e r n e h m e n für 1983 v o r g e l e g t . Die 

n ü c h t e r n e n und dep r im ie renden Zah len z e i g e n : 

Der Jahresüberschuß von U n t e r n e h m e n mi t über 

25 M i l l i onen D M Umsa tz e r r e i c h t e 1983 m a g e r e 

1,3 % der Gesamt le i s tung . Die E igenm i t t e l w a r e n 

n i c h t höher als 23 % der B i l a n z s u m m e . 

Die e i g e n t l i c h n o t w e n d i g e Kap i t a l ve r z i nsung so l l te 

me iner Me inung nach als Z i e l g r ö ß e bei e t w a 

15 % l iegen und von der U m s a t z r e n d i t e her sind 

un te r Be rücks i ch t i gung von Ris iken und G e l d e n t 

w e r t u n g e t w a 6 % a n g e b r a c h t . Für unsere U n t e r 

nehmen s ind das meist T r a u m z a h l e n . Was kann 

man deshalb in der P rax i s zusä tz l i ch übe r legen 

und u n t e r n e h m e n , um die Gew inne anzuheben 

und die B i l a n z s t r u k t u r e n zu ve rbessern? 

Hechte im Karpfente i l gibt es überall  

In den Du rchschn i t t s zah len gehen die S p i t z e n 

re i te r un te r . D o c h es g ib t übera l l e r s taun l i che 

Ausnahmen von den eher t r übe s t immenden R e n 

d i t e n . 

Dazu nur z w e i Beisp ie le von n i ch t w e n i g e n . 

He inz N i xdo r f bau t i n 30 Jahren in der ha r t u m 

k ä m p f t e n C o m p u l e r b r a n c h e ein U n t e r n e h m e n mi t 

21.000 B e s c h ä f l i g t e a und e inem Umsa tz von 

3,3 M i l l i a rden D M auf . In der s t r u k t u r e l l ü b e r 

s e t z t e n und von Kr isen g e s c h ü t t e l t e n R u n d f u n k -

und Fernsehbranche mi t meist r o ten Z a h l e n , w o 

hin man auch immer b l i c k t , e r r e i chen die B rüde r 

Schneider in T ü r k h e i m jedes Jahr 2 - s t e l l i ge Wachs

t u m s r a t e n , a r b e i t e n ohne n e n n e n s w e r t e B a n k k r e 

d i te und pe i len in d iesem Jahrzehn t die U m s a t z -

Dr. Joactiim 
S ievers ; D i p l . -
Kfm. ,Di()l . - V o l k s 
w i r t ; C o n t r o l l e r -
Erfahrungen i n 
mehreren Bran
chen; heute se lb 
ständige Bera
t u n g s t ä t i g k e i t 
( S t r a t e g i e n , Con
t r o l l i n g , Finanz-
Management) ; 
Holzst raße 24, 
8000 München 5. 

M i l l i a rdeng renze an . 

A u c h der w e l t w e i t e V o r m a r s c h japan ischer K o n 

zerne in v ie len B r a n c h e n gehör t d a z u . Die E r 

fo lgsgründe sind s icher n i ch t n i ed r i ge re Forschungs

und E n t w i c k l u n g s k o s t e n oder V o r t e i l e be im P e r 

s o n a l a u f w a n d . 

Wir können e t w a in dem deu tschen Werk von 

H i t a c h i , w o V i d e o - R e k o r d e r gebaut w e r d e n , gu t 

f es t s te l l en , daß dor t andere Führungspr inz ip ien 

e inge füh r t w u r d e n . Wenn dieser Weg e r f o l g r e i c h 

is t , w i r d man s ich dam i t ause inanderse tzen m ü s 

sen. U n t e r n e h m e n , die H e c h t e im K a r p f e n t e i c h 

s ind, bes i t zen o f f e n b a r mehr P f e f f e r und S c h w u n g . 

In den USA haben M c K i n s e y - B e r a t e r in dem 

M a n a g e m e n t - B e s t s e l l e r " In Search of Exce l l ence " 

die Er fo lgsgeheimnisse der b e s t g e f ü h r t e n U S - U n t e r -

nehmett a u f g e z e i g t . Wir e r f a h r e n h ier mit v ie len 

Prax isbe isp ie len und H u n d e r t e n von Ideen, w i e 

diese U n t e r n e h m e n a r b e i t e n . Es g ib t G e m e i n s a m 

k e i t e n , aber ke i t ie E inhe i t s rezep te . Der r o te Faden 

bes teh t aus P r a x i s m e t h o d e n , mi t denen d ie M o t i v a 

t i on und die Le is tungen von F ü h r u n g s k r ä f t e n und 

M i t a r b e i t e r n g e f ö r d e r t w e r d e n . 

Dabei ze ig t s ich , w o r a u f es für Wachs tum, D y n a 

mik im M a r k t und bessere Gew inne e i nhe i t l i ch 

a n k o m m t : Teamge is t , W e t t b e w e r b und Engagement 

müssen bei den M i t a r b e i t e r n und in a l len F üh r ungs 

s tu fen ganz be ton t g e w e c k t w e r d e n . Dah i t i t e r 

s tehen ü b e r l e g t e Füh rungsp r inz ip ien dieser F i r m e n , 

mi t denen es ge l i ng t , besser zu ü b e r z e u g e n , zu 

m o t i v i e r e n und zu a k t i v i e r e n . Eine S e l b s t v e r s t ä n d 

l i chke i t ist das in den U n t e r n e h m e n n ä m l i c h n i c h t , 

auch n i ch t bei uns. 

Wir haben in unseren U n t e r n e h m e n in der B u n d e s 

republ ik zumeis t unbe f r i ed igende G e w i n n e . Es ist 

anzunehmen , daß s ich die U n t e r n e h m e n s l e i t u n g e n 

w o h l übera l l m i t Spa r - und Ergebn isverbesserungs

m a ß n a h m e n b e s c h ä f t i g e n . V ie l l e i ch t kommt man 
aber mit den herkömmlictien Methoden der Ertrags-
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V e r b e s s e r u n g e n t w e d e r an Grenzen oder ist dami t 

sogar auf dem H o l z w e g , we i l es für den Erfolg 
viel mehr auf geeignete Führungsprinzipien a n -

l<ommt. 

U m die S i t u a t i o n deu t l i che r he rauszus te l l en , ist 

es s innvo l l , s ich erst e inma l mi t h e r k ö m m l i c h e n 

P r o g r a m m e n zur Ergebnisverbesserung a u s e i n 

ande rzuse tzen und zu übe r legen , wesha lb die 

e r r e i c h t e n Er fo lge o f t n i ch t b e f r i e d i g e n . 

Wir sind hier auch n i ch t in A m e r i k a . Deshalb s o l 

len persön l iche M a n a g e m e n t - E r f a h r u n g e n und 

e igene Über legungen da rges te l l t w e r d e n , die 

m i t t e l b a r oder auch u n m i t t e l b a r zu mehr D y n a 

mik im M a r k t und auch zu besseren Gew innen 

f ü h r e n . Als Obe rbeg r i f f fü r diese Ansä tze w u r d e 

d ie B e z e i c h n u n g "Füh rungsp r i nz i p i en " g e w ä h l t . 

Warum Sparmaßnahmen die Ertragsprobleme 

selten allein lösen  

Z u den konven t i one l l en Me thoden der K o s t e n 

senkung und der Gewinnverbesserung gehö ren 

S p a r m a ß n a h m e n . Bei dah inschme lzenden G e 

w i n n e n und in schw ie r i gen Z e i t e n sehen U n t e r 

nehmens le i tungen e inen S a c h z w a n g : "Es muß doch 

end l i ch mal gespar t w e r d e n " ' . Un te r dem Druck 

von S i tua t i onen k o m m t es zu schne l len E n t s c h e i 

dungen . Das soll p rax i snah , e i n fach und u n 

komp l i z i e r t seiti und schnel l g r e i f e n . Beisp ie le 

sind das E in f r i e ren von Pe rsona lzah len und K o 

s ten b z w . e in p rozen tua le r Abbau . D ie Spa r 

p a l e t t e ist b re i t . 

Eine k r i t i sche Ü b e r p r ü f u n g a l ler Kos ten - b e -

sotiders der Gemeinkos ten - mi t B e u r t e i l u n g 

von W e r t b e i t r a g für das U n t e r n e h m e n und A b 

bau fäh igke i t isl immer w i c h t i g . Die S p a r m a ß n a h 

men selbst müssen aber e inma l in te l l i gen t v o r 

be re i t e t sein sowie von F ü h r u n g s k r ä f t e n und M i t 

a r b e i t e r n ve rs tanden und akzep t i e r t w e r d e n . 

Sonst b le ib t der E r fo lg aus. 

Bei e inem s tänd igen Anz iehen der Schraube mi t 

immer neuen g loba len A u f l a g e n von oben nach 

un ten w e r d e n auch d ie Ges ich te r der b e t r o f f e n e n 

Füh rungsk rä f t e immer länger . Wenn solche g l o b a 

len A u f l a g e n mi t Ukas der U n t e r n e h m e n s l e i t u n g 

n icht rea l is ie rbar e rsche inen , k o m m t es zu e inem 

g e w a l t i g e n gegense i t i gen Hauen und S t e c h e n . M i t 

d e m o t i v i e r t oder g l e i chgü l t i g g e w o r d e n e n M a n a 

ge rn sind aber ohneh in ke ine d u r c h g r e i f e n d e n 

Er fo lge zu e r r e i c h e n . 

Sparmaßnahmen sind Verteidigungsstrategien und 
müssen zeit l ich begrenzt werden . S t r u k t u r e l l e E r 
t ragsp rob leme sind dami t a l le in n ich t zu lösen. 
Dazu bedar f es der E inb indung in e ine Z u k u n f t s 
s t r a t eg i e mit m o t i v i e r e n d e n P e r s o n a l - und F ü h 
rungspr inz ip ien . 

Controller als Alibi? 

Wenn die Bet r iebsergebn isse a b r u t s c h e n , w i r d der 

Ruf nach dem Con t ro l l e r immer lau te r . Denn der 

Con t ro l l e r soll da fü r sorgen , daß die Kos ten w i e 

der s t immen und die Deckungsbe i t r äge der V e r 

t r i ebswege pos i t i v s ind. 

Con t ro l l e r sind a rme K e r l e , w e n n sie als Al ib i für 

s c h w a c h e K o n z e p t i o n e n mi t Kos tensparen und R o t 

s t i f t w i e d e r für e ine be f r i ed igende Rend i t e so r 

gen so l len. 

Con t ro l l e r haben es sowieso schon schwer genug . 

Meist haben sie w e n i g e c h t e K o m p e t e n z e n . Sie 

sol len ja auch P a r t n e r sein und n ich t h i n e i n r e g i e 

ren . Als lockere und dabei zähe Gesprächspartner 
haben sie dennoch da fü r zu sorgen , daß die K o 

sten in a l len B e r e i c h e n im Rahmen b le iben -

ohne dabei w i c h t i g e und n o t w e n d i g e G e s c h ä f t s 

a k t i v i t ä t e n zu a m p u t i e r e n . Z u d e m sind dabei fü r 

den Con t ro l l e r in der P rax i s die G renzen zw i schen 

e c h t e r P a r t n e r s c h a f t und l e t z t l i c h doch a b z u 

s t immenden V o r g a b e n o f t ebenso s c h w i e r i g zu b e 

u r te i l en w i e d ie F rage , w o und w i e m a n von den 

Ko l legen aus den ande ren B e r e i c h e n bei K o s t e n 

du rchsp rachen e i gen t l i ch au f ' s G la t te i s g e f ü h r t 

w i r d . Man b rauch t v ie l Wissen und E r f a h r u n g . 

Con t ro l l e r sind schon w i c h t i g . Sie sol len S c h w a c h 

s te l len be im Namen nennen und f e d e r f ü h r e n d 

k luge M a ß n a h m e n p r o g r a m m e e n t w i c k e l n , diese 

übe rzeugend v o r t r a g e n und mi t u m s e t z e n . Sie 

sol len auch h e l f e n , in den U n t e r n e h m e n A k t i v i 

t ä t e n w i e e ine gu te S t ra teg i sche P l a n u n g mi t 

Leben zu e r f ü l l e n . V i e l f a c h hat die S t ra teg i sche 

P lanung deshalb e in Scha t tendase in , w e i l sie zu 

t h e o r e t i s c h v o r g e t r a g e n w i r d , dabei o f t v o l l g e 

sp ick t m i t n ich t gäng igen F r e m d w o r t e n ist und 

deshalb e i n f a c h n i ch t a n k o m m t . 

Aber auf Con t ro l l e r kann m a n n ich t die Lösung 

von S t r u k t u r f r a g e n de leg ie ren oder g l auben , m i t 

der E inb indung von C o n t r o l l e r n in e ine Organ isa 

t i onss t ruk tu r m ü ß t e n doch nun ba ld d e u t l i c h 

bessere G e w i n n e s ich tbar w e r d e n . 

Lösen Unternehmensberater nachhalt ige Er t rags
probleme? 

Bei z u T i e h m e n d unbe f r i ed igenden B e t r i e b s e r g e b 

nissen k o m m t der Ruf nach B e r a t e r n au f . Of t 

w i l l sie erst ke iner . Von f rühe r ist m i r noch f o l 

gende Me inung im O h r : "Da k o m m e n also diese 

B e r a t e r mi t e inem g r o ß e n , leeren K o f f e r . Und 

dann packen die da unser ganzes K n o w - h o w 

h ine in . Dann k lappen die den K o f f e r zu und 

z iehen mi t unserem K n o w - h o w davon . Und d a 

für sol len w i r auch noch e in R iesenhonorar b e 

zah len . " 
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Bei dem Gedanken an Geme inkos ten , Z e n t r a l s t e l 

len und Wasserköpfe en l sc f i e iden s ict i U n t e r n e t i -

mens le i tungen o f t für B e r a t e r . Das hat V o r t e i l e . 

B e r a t e r k ö n n e n Schwachs te l l en l e i ch te r be im 

Namen nennen . Sie können K o n z e p t e vo r l egen 

oder maßgeschne ide r t e n t w i c k e l n , die bere i t s 

ande rswo e r f o l g r e i c h w a r e n . K luge Ideen und 

K o n z e p t i o n e n sind meis tens ihr Geld w e r t , w e n n 

sie von ges tandenen F a c h l e u t e n m i t e r f o l g r e i c h e r 

M a n a g e m e n t - P r a x i s s t a m m e n . 

Genere l l g i l t , daß B e r a t e r Ideen und K o n z e p t i o 

nen w e i t e r g e b e n k ö n n e n , w i e e t w a zu dem 

w i c h t i g e n T h e m a der Geme inkos tenana lyse . B e r a 

te r können H i l f es te l l ung le i s ten , k o o r d i n i e r e n , 

Ergebnisse b e u r t e i l e n . M a c h e n müssen es d ie U n 

t e r n e h m e n aber l e t z t l i c h selbst, da b e i ß t die 

Maus ke inen Faden ab . Ergebn isverbesserungs

p r o g r a m m e und S t r u k t u r p r o b l e m e sind von der 

V e r a n t w o r t u n g und von der U m s e t z u n g her u n 

t e rnehmer i sche A u f g a b e n und das ist auch gu t so. 

Im Mark t erfolgreiche Unternehmen haben meist 
auch kluge Führungsprinzipien  

K o m m e n w i r noch e inma l auf den Bestse l ler von 

P e t e r s und W a t e r m a n " A u f der Suche nach B e s t 

le i s tungen" z u r ü c k . Bei den da rges te l l t en U n t e r 

nehmen w i r d d e u t l i c h , daß Teamge is t , W e t t b e 

w e r b und Engagement der M i t a r b e i t e r Be rge v e r 

se tzen und m i t t e l b a r deshalb auch die G e w i n n e 

s te igen . Die T r i e b k r ä f t e s ind M o t i v a t i o n und A n 

sporn . Das sind u ra l t e un te rnehmer i sche T u g e n 

den . In der P rax i s ha t m a n das o f f e n b a r in v i e 

len U n t e r n e h m e n , auch bei uns, u n t e r s c h ä t z t . 

Z u den Aussagen von P e t e r s und W a t e r m a n g e 

hö r t f e rne r , daß k o m p l i z i e r t e H i e r a r c h i e n und 

S t r u k t u r e n immob i l m a c h e n . Es g ib t eben auch 

Dinosaur ier in F o r m von U n t e r n e h m e n und diese 

s te rben ebenso aus. 

Auf deu tsche Verhä l tn isse bezogen ist zu sagen, 

daß es für a l le U n t e r n e h m e n i m m e r w i c h t i g e r 

w i r d , s ich verstärkt mit erfolgreichen Führungs-
pfiilosoptüen, Leitbi ldern und Strategien zu b e 
fassen, w e i l dam i t über d ie z a h l e n m ä ß i g e n U n 

t e r n e h m e n s - und Bere ichsz ie le hinaus eben e i n 

f a c h mehr P o t e n t i a l fü r e ine s t ä r k e r e U n t e r 

nehmensdynamik im M a r k t und auch fü r höhe re 

Gew inne g e s c h a f f e n w i r d . Ferner me ine i c h , daß 

die Au fgabe der Er t ragsverbesserung noch mehr 

als Funk t i on in den U n t e r n e h m e n o rgan isa to r i sch 

v e r a n k e r t w e r d e n k ö n n t e . 

M i t den Füh rungsp r inz ip ien , d ie nun vo rge leg t 

und zur Diskussion ges te l l t w e r d e n , sol len m i t t e l 

bar Chancen für bessere Gew inne a u f g e z e i g t 

w e r d e n . Es g ibt da fü r also ke ine E inhe i t s rezep te . 

Der E r fo l g häng t n i ch t davon ab , ob in U n t e r n e h 

men nun e in s ta r ke r Mann an der Sp i t ze s teh t 

oder ob w i r e inen V o r s t a n d m i t e i nem ausgespro 

chenen Ko l l eg ia lp r i nz ip haben . Man muß sich nur 

in tens iv dami t ause inanderse tzen , w e l c h e Füh rungs 

p r i nz ip i en die Le is tungen und den Teamgeis t der 

M i t a r b e i t e r f ü r d ie U n t e r n e h m e n s z i e l e am bes ten 

s te ige rn und w i e das U m f e l d , e t w a d ie Organ isa 

t i o n , ges ta l t e t sein so l l t e , dami t die Re ibungsve r 

luste bei der U m s e t z u n g mögl ichs t ge r ing s ind. 

Bessere G e w i n n e s ind, w e n n sachgerech t v o r g e 

gangen w i r d , e i gen t l i ch die zwangs läu f i ge Fo lge . 

Prinzip 1 : Führungskräfte U T K I Mi tarbei ter n a c h -
fialtig motivieren und akt iv ieren  

In der Werbung w i r d der E r fo l g d u r c h "Gehe ime 

V e r f ü h r e r " e r r e i c h t . Wiederho lungen v e r s t ä r k e n 

das Ergebnis . Die Kunst der Werbung l iegt eben 

d a r i n , du r ch Suggest ion unser U n t e r b e w u ß t s e i n 

anzusp rechen und zu bee in f lussen. Hier l iegen 

w issenscha f t l i che G e s e t z m ä ß i g k e i t e n vor , die 

ebenso zum Ansporn und fü r d ie M o t i v a t i o n von 

F ü h r u n g s k r ä f t e n und M i t a r b e i t e r n n u t z b a r gemach t 

w e r d e n k ö n n e n , um die Un te rnehmensergebn isse 

zu verbessern . 

Vie les davon gehör t ohneh in zu den Au fgaben 

e iner f o r t s c h r i t t l i c h e n Pe rsona lpo l i t i k . Nun koste t 

es aber Geld und ist im N u t z e n sch lecht r e c h e n 

bar . Deshalb w i r d die M o t i v a t i o n der M i t a r b e i t e r 

vom T o p - M a n a g e m e n t o f t n i ch t als au f zubauende 

abso lu te T o p - A u f g a b e e i n g e s t u f t . 

T e i l p r i n z i p A : I n f o r m a t i o n e n g e b e n 

Z i e l e b e s s e r v e r d e u t l i c h e n 

Über den S tand des Un te rnehmens , seine Z ie le 

und P r o b l e m e muß o f f e n und i n s t r u k t i v i n f o r 

m i e r t w e r d e n . Dazu gehö ren un te r ande rem V o r 

t r ä g e und M i ta rbe i t e rd i skuss ionen . M i tg l i ede r der 

U n t e r n e h m e n s l e i t u n g so l l ten dabei sein. Den M i t 

a r b e i t e r n muß b e w u ß t gemach t w e r d e n , daß sie 

im U n t e r n e h m e n w i c h t i g sind und daß ih re M e i 

nung ernst g e n o m m e n w i r d . Erst dami t i d e n t i f i 

z ie ren sich die M i t a r b e i t e r vol l und le is ten mehr . 

Wenn es e t w a das Z ie l is t , e inen M i t b e w e r b e r 

im Umsa tz e inzuho len , muß die Lage d e u t l i c h und 

o f f e n mi t a l len Zah len geze ig t w e r d e n - ohne 

Gehe imn i sk rämere i . Das g i l t ebenso, w e n n die P r o 

b leme e t w a in der P r o d u k t q u a l i t ä t l iegen. Der 

Kre is sind die u n m i t t e l b a r und m i t t e l b a r B e t e i l i g 

t e n . Immer gehör t e in Ansporn d a z u . Besonders 

w i c h t i g ist n a t ü r l i c h d ie A k z e p t a n z von K o s t e n 

senkungsmaßnahmen auf d iesem Weg. 

Dieser St i l der Ü b e r z e u g u n g ist gegenüber a u t o r i 

t ä r e n M e t h o d e n l angw i e r i ge r , schw ie r i ge r und e r 

f o rde r t mehr Füh rungsqua l i t ä t en . D a f ü r sind d ie 

e r r e i c h b a t e n Ergebnisse ung le ich höher . 
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A u c h unangenehme Entsche idungen oder V o r 

haben w e r d e n durchaus a l<zept ie r t , w e n n sie 

e h r l i c h , übe rzeugend und m o t i v i e r e n d v o r g e t r a 

gen und d i sku t i e r t w e r d e n . B e t r i e b s z e i t u n g e n 

sind für die I n f o r m a t i o n und die M o t i v a t i o n eine 

gu te E rgänzung . Kos ten muß das n i ch t v i e l , um 

a n z u k o m m e n . Teuer w e r d e n nur S e l b s t b e w e i h 

räuche rungen auf Hochg lanzpap ie r . 

T e i l p r i n z i p B : I n t e r n e r W e t t b e w e r b u n d 

A n e r k e n n u n g 

Der i n t e r n e , spo r t l i ch au fgezogene W e t t b e w e r b 

muß angeku rbe l t w e r d e n , w o immer das mög l i ch 

is t . Bei e inem Außend iens t können e t w a L e i 

s tungspunk te und Le is tungsprämien ve rgeben w e r 

d e n . Man kann eine Füh rungsk ra f t oder auch 

e ine A b t e i l u n g des Monats wäh len und h e r a u s 

s te l l en . Es ist machba r , im U n t e r n e h m e n bei b e 

u r t e i l b a r e n und ve rg le i chba ren Le is tungen Jahres

sieger zu wäh len und diese be ton t zu w ü r d i g e n 

und zu f e i e r n . A u c h mi t U r k u n d e n und mi t r e 

p r ä s e n t a t i v e n Ans tecknade ln (d ie n i ch t b i l l ig w i r 

ken dü r fen ) können g u t e B e i t r ä g e herausgeste l l t 

w e r d e n . Wich t ig ist zu ze igen , daß die U n t e r 

nehmens le i tung vol l h i n te r d iesen Würd igungen 

steht und ech t s to lz is l über besondere L e i s t u n 

gen von M i t a r b e i t e r n . Deshalb müssen Ehrungen 

N iveau haben - ke in K r a m p t . 

Dann w i r d s ich a l lmäh l i ch mi t diesen und w e i t e r e n 

M e t h o d e n der M o t i v a t i o n auch ein besonderer 

E r fo l g herauss te l len . Denn der Wunsch nach A n 

e rkennung zäh l t zu den w i c h t i g s t e n mensch l i chen 

T r i e b k r ä f t e n . Über A n e r k e n n u n g w i r d g e r e d e t , 

von den Ko l l egen , m i t der E h e f r a u , bei F reunden . 

Eine eh r l i che und angemessene A n e r k e n n u n g w i r d 

auf Jahre i nne r l i ch n i ch t vergessen. D a d u r c h 

wächs t die B indung zu dem U n t e r n e h m e n und 

die L e i s t u n g s m o l i v a t i o n . Es zah l t s ich i m m e r aus. 

T e i l p r i n z i p C : V o r s t ä n d e m ü s s e n s i c h 

m i t d e r B a s i s b e f a s s e n 

Vo rs tände gehö ren n i ch t i n e inen e l f e n b e i n e r n e n 

T u r m . Sie müssen sich an der Front über d ie 

S i tua t i on und die S t immung i n f o r m i e r e n . Also e t 

w a im V e r k a u f , in der F e r t i g u n g oder in der 

Q u a l i t ä t s k o n t r o l l e . B e r i c h t e e r se t zen das n i c h t . 

Man m u ß , w i e we i l and Lu the r " d e m Vo lk auf 's 

Mau l s c h a u e n " . 

Füh rungsk rä f t e und besonders d ie M i t a r b e i t e r an 

der Basis reg is t r i e ren schne l l , ob sie b e a c h t e t , 

fü r w i c h t i g geha l t en und mensch l i ch behande l t 

w e r d e n . Dazu gehör t K o m m u n i k a t i o n . Bere i t s e in 

ku rzes Gespräch mit e i nem Oberboss hat für 

e inen Mon tageme is l e r e t w a v ie l mehr B r e i l e n -

und L a n g z e i t w i r k u n g , als man a n n i m m t . 

ZuordrH«ig C M - T h e m e n - T a b l e a u 

11 12 19 G P Z 

T e i l p r i n z i p D : S i c h u m d a s W o h l d e r 

M i t a r b e i t e r k ü m m e r n 

F r e i w i l l i ge Persona l le i s tungen fa l len in s c h w i e l i 

gen Z e i t e n meist zuers t dem R o t s t i f t zum Opfe r . 

Man m a c h t es sich aber zu l e i ch t , v ie les davon 

dem "Soz ia len K l i m b i m " zuzuo rdnen und a b z u t u n . 

A r b e i t s k l i m a , M o t i v a t i o n und Le is tung w e r d e n 

n a c h h a l t i g davon b e e i n f l u ß t , w i e man dem M e n 

schen in dem b e t r i e b l i c h e n U m f e l d begegne t . 

Jeder eh r l i che und s innvol le B e i t r a g f l i e ß t im 

Grunde z u r ü c k . 

Gerade bei E r l r agsp rob lemen in V e r b i n d u n g m i t 

b e a b s i c h t i g t e m Persona labbau ist das T h e m a w i c h 

t i g . Der E r fo l g häng t davon ab, w i e das M a n a g e 

ment M a ß n a h m e n in Ve rb indung mi t Menschen 

angeh t und u m s e t z t . Rech t v e r b r e i t e t ist heu te 

der c o o l e , ju r is t i sch g e p r ä g t e S t i l . Gesch ick tes 

T a k t i e r e n w i r d ve r lang t von den obers ten E tagen . 

M a n w i l l und muß Geld sparen. 

D ie Be legscha f t hat aber e in fe ines Gespür da fü r , 

ob bei K r i s e n m a ß n a h m e n oder auch sonst m i t 

S c h l i t z o h r i g k e i t und unb i l l i ger H ä r t e g e a r b e i t e t 

w i r d . Dieser St i l ist n i ch t e r f o l g r e i c h , die v e r 

s t e c k t e n Widers tände w e r d e n zu groß und die 

Le is tung n i ve l l i e r t s ich . Fa i rneß und M o t i v a t i o n 

machen s ich besser b e z a h l t . Dazu gehör t bei 

Pe rsona labbau e t w a , f r e i w i l l i g e r n s t h a f t e und u n 

b ü r o k r a t i s c h e H i l f e für Umschu lungen oder W e i l e r 

v e r m i t t l u n g e n im M a r k t zu le is ten sow ie e c h t e 

P r o b l e m f ä l l e g r o ß z ü g i g zu rege ln , also n ich t du r ch 

den ju r i s t i schen Rost f a l l en zu lassen. 

Führungsprinzip 2 : Ertragsverbesserung muß D a u e r -
aufgabe sein  

Er t ragsverbesserungen sind ke ine Sonde rmaßnahmen 

in schw ie r i gen Z e i t e n . Es sind g e w i c h t i g e D a u e r 

au fgaben von hoher P r i o r i t ä t . Vo rs tände und G e 

schä f t s l e i t ungen so l l ten deshalb übe r legen , ob sich 

diese P r o g r a m m e n ich t s tä rke r als fes te Funk t i on 

e ing l iedern lassen. 

T e i l z i e l A : F u n k t i o n e n e i n s c h l i e ß l i c h 

G e m e i n k o s t e n s i n d p e r i o d i s c h z u ü b e r 

p r ü f e n 

Es ist ke ine Sache von K r i s e n z e i t e n , d ie Kos ten 

von F u n k t i o n e n dem u n m i t t e l b a r e n und m i t t e l 

ba ren N u t z e n gegenüberzus te l l en (Wer tana l yse ) . 

H ier hande l t es sich um eine rege lmäß ige A u f 

gabe zur vo rbeugenden G e w i n n s t e u e r u n g . Wir 

b rauchen i m m e r w iede r neue Impulse, um mi t 

a l len b e t e i l i g t e n F ü h r u n g s k r ä f t e n der Funk t i onen 

zu einer Verbesserung der N u t z e n r e l a t i o n zu 

k o m m e n . 

Für die Analyse der Geme inkos ten kann man e in 
e igenes Sys tem e n t w i c k e l n . Es g ibt besonders 
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e r p r o b t e und e r f o l g re i c t i e V e r f a t i r e n im Marl<t. 

In der P rax is b rauc t i en w i r die Teamarbe i t der 

bes ten Sact ikenner aus den Funk t i onen z u s a m 

m e n m i t fä t i igen Organ isa to ren . 

we i c t i ungen sowie periodischen Fortschr i t tsbe

r ichten, dann entsteht ein transparenter Ü b e r 

blick der maßgebenden Unternehmensakt iv i tä ten. 

Dami t haben w i r mehr Z u g z w a n g zur Rea l i s ie rung . 

T e i l z i e l B : W i r t s c h a f t I i c h k e i t s v e r b e s s e -

r u n g a l s F u n k t i o n 

F u n k t i o n e n im Organ isa t ionsp lan mi t der H a u p t 

au fgabe , i m U n t e r n e h m e n vor Or t d u r c h A n a l y 

sen, A b l a u f u n t e r s u c h u n g e n und B e r a t u n g e n die 

W i r t s c h a f t l i c h k e i t zu verbessern , sind eher se l ten . 

M a n bed ien t s ich h i e r f ü r der Organ isa t ion oder 

auch die Rev is ion we is t bei i h ren A u f t r ä g e n m i t 

auf Fes ts te l lungen zur W i r t s c h a f t l i c h k e i t h i n . 

Besser ist schon e ine e igene F u n k t i o n , als S tabs 

s te l le hoch au fgehäng t ( V o r s t a n d , C o n t r o l l e r ) 

und in g r ö ß e r e n U n t e r n e h m e n mi t m e h r e r e n 

gu ten Fach leu ten b e s e t z t , e t w a der P r ä g u n g 

Wi r t scha f t s ingen ieu r . 

Diese F u n k t i o n so l l te auch e inen Serv i ce für a n 

f o rde rnde Ste l len aus dem U n t e r n e h m e n le is ten . 

Eine solche Organ isa t ionse inhe i t so l l te sich m i n d e 

stens m i t dem M e h r f a c h e n der Kos ten bezah l t 

m a c h e n . 

Führungsprinzip 3 ; Z ie le abstimmen - E rgeb-

nisse honorieren  

Die Z ie le von Un te rnehmensbe re i chen und F u n k 

t i onen w e r d e n w o h l übera l l mehr oder w e n i g e r 

in tens iv v o r g e t r a g e n , du rchgesp rochen ut id v e r a b 

sch iede t . Wi rksamer ist es, besondere L e i s t u n g s 

an re i ze e inzubauen . 

Für Z ie l rea l i s ie rungen k ö n n t e n e t w a Ergebn is 

p u n k t e ( m i t B a n d b r e i t e n ) ve rgeben w e r d e n . Das 

ist durchaus auch für q u a l i t a t i v e Z ie le m ö g l i c h , 

w i e e t w a bei der N o t w e n d i g k e i t e iner besseren 

V e r k ä u f e r s c h u l u n g . Ein solches Sys tem m a c h t 

d u r c h das e r f o r d e r l i c h e B e w e r t u n g s - und P u n k t 

sys tem erst e inma l A r b e i t . Das zah l t s ich aber aus. 

Die e r r e i c h t e n Ergebn ispunk te können die G r u n d 

lage fü r Gehal tsanpassungen w e r d e n . Dam i t ist 

von der Bezah lung her e in s ta rker A t u e i z für b e 

sondere Le i s tungen m ö g l i c h . Denkba r w ä r e es 

auch , die Gehä l te r von M a n a g e r n übe rhaup t suk 

zessiv umzus te l l en auf ei t ie angemesset ie G r u n d 

bezah lung der Führungsebene plus a t t r a k t i v e r 

Le is tungsprämien für v e r e i n b a r t e Z i e l r e a l i s i e r u n 

gen . Das geht bei FuObal lp ro f is und w a r u m sol l te 

das e i gen t l i ch n i ch t auch bei Manage rn mög l i ch 

sein - auch w e n n n a t ü r l i c h T o r e oder auch 

E igen to re im Fußba l l l e i ch te r zu zäh len s ind. 

Wenn die Z ie le a l ler F u n k t i o n e n k u r z , p rägnan t 
und sys temat i sch iti e i t iem Handbuch f e s t g e h a l t e n 
w e r d e n , ve rbunden mi t dem Ausweis von P l a n a b -

Führungsprinzip 4 : Verantwor tung klar festlegen 

Eine n i ch t e i ndeu t i g f es tge leg te oder n i ch t e n t 

sprechend p r a k t i z i e r t e F u n k t i o n s v e r a n t w o r t u n g 

k o m m t teue r - besonders bei U n t e r n e h m e n mi t 

v ie len H i e r a r c h i e s t u f e n . Massen te i lnehmer bei B e 

sprechungen sind da fü r nur e in k le ines Be isp ie l . 

T e i l z i e l A : H i e r a r c h i e b e z e i c h n u n g e n 

ü b e r h a u p t a b s c h a f f e n ? 

Die U n t e r n e h m e n k ö n n t e n al le F ü h r u n g s k r ä f t e 

jeder H i e r a r c h i e s t u f e e i n h e i t l i c h als " L e i t e r " oder 

" M a n a g e r " beze i chnen , ve rbunden m i t e iner e i n 

deu t igen Benennung der F u n k t i o n . In g r o ß e n 

U n t e r n e h m e n ist das ausgeze ichne t in Ve rb indung 

m i t e iner a lphanumer i schen Z u o r d n u n g m ö g l i c h . 

Der Buchs tabe F e t w a kann das F inanzressor t b e 

ze i chnen und dor t den V o r s t a n d . F-1 ist im O r 

gan isat ionsp lan e t w a der Le i te r des R e c h n u n g s 

wesens oder F-1G4 der L e i t e r der A n l a g e n b u c h 

h a l t u n g . Das Dränget i zu Besprechungen aus 

P res t i geg ründen w i r d dadu rch ger inger . V e r t e i l e r 

w e r d e n k le iner . Q u a l i f i z i e r t e Spez ia l i s ten sind 

besser e inzuo rdnen im Geha l t . Denn das G e h a l t s 

system ist w e n i g e r m i t dem H i e r a r c h i e t i t e l v e r 

k n ü p f t . 

T e i l z i e l B : B e s s e r e Z u o r d n u n g d e r V e r 

a n t w o r t u n g i n S t e l l e n b e s c h r e i b u n g e n 

S te l l enbeschre ibungen sind w i c h t i g , dami t jeder 

Manager w e i ß , was er k o n k r e t fü r A u f g a b e n h a t , 

w e l c h e V e r a n t w o r t u n g ut id En tsche idungs f re ihe i l 

vo r l i eg t und w e l c h e Z ie l e der F u n k t i o n abges t immt 

s ind. Das hat A u s w i r k u n g auf die G e w i n n v e r a n t 

w o r t u n g und dami t auch fü r n o t w e n d i g e E rgebn is -

b e i l r ä g e . Deshalb müssen Funk l i onsz ie le k la r und 

e indeu t i g f es tgeha l t en und auch it i f es ten A b 

s tänden du rchgesproche t i w e r d e n . 

In der P rax i s g ib t es o f t Minusbeisp ie le für 

S te l l enbeschre ibungen . Gu te Manager w o l l e n i h ren 

En tsche idungsrahmen und ih re V o l l m a c h t e n w issen, 

mögl ichst bis zu B e t r ä g e n . A u c h e ine e c h t e D e l e 

ga t i on w i r d du rch k l a re S te l l enbeschre ibungen 

le i ch te r . S te l l enbeschre ibungen ohne e indeu t i ge 

Abgre t i zu t ig der V e r a n t w o r t u n g gehö ren besser in 

die Ab lage oder den R e i ß w o l f . 

Ein U n t e r n e h m e n lebt und das w i r k t s ich auch 

für S te l lenbeschre ibu f igen aus. In r e g e l m ä ß i g e n 

Abs tänden so l l ten die Ergebti isse der F u n k t i o n s e r 

fü l l ung besprochen und neue Z ie le p rax isnah v e r 

e inbar t w e r d e n . Dami t in Ve rb indung muß die 
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Le is tungse ins tu fung des Ste l len in t iabers s tehen . 

So l<ommt Leben und V o r g a b e in e in sonst o f t zu 

S c h e m a t i s c h e s Sys tem. 

Führungsprinzip 5 : Zukunftsbewält igunq ist z e i t -
aufwendige Untemehmeraufgabe  

Die Zu l<un f t sbewä l t i gung muß die besonders 

he rausges te l l t e S c h w e r p u n k t a u f g a b e unserer 

Un te rnehmens le i t ungen sein. Das k l i ng t se lbs t 

ve r s t änd l i ch , ist es aber n i c h t . Denn die Z u 

k u n f t s b e w ä l t i g u n g b indet v ie l Z e i t . M a n kann 

sich z w a r du rch Ausschüsse z u a r b e i t e n oder auch 

v e r t r e t e n lassen. Wenn aber die besten K ö p f e 

der 2. Führungsebene r e g e l m ä ß i g m i t dem n o t 

wend igen Z e i t a u f w a n d an Z u k u n f t s t h e m e n a r 

b e i t e n so l len, w i r d es auch da z w i c k e n . Ze i t ist 

bei Manage rn meist übera l l M a n g e l w a r e . 

Dabei ist al les bei uns ohneh in schne l leb iger g e 

w o r d e n . Dam i t w i r d auch die T r e f f s i c h e r h e i t von 

Entsche idungen r i skan te r . Das g i l t selbst fü r die 

En tsche idungsh i l fen w i e W i r t s c h a f t l i c h k e i t s r e c h 

nungen . F rüher d i s ku t i e r t e man auch e t w a über 

die A u s w i r k u n g von nomina len und rea len R e n 

d i t e n oder i n t e r n e n Z i n s f ü ß e n , um die E n t s c h e i -

dungsbandbre i l e deu t l i che r zu ü b e r b l i c k e n . H e u t e 

is l ve rs tä rk t das w i r t s c h a f t l i c h e U m f e l d von B e 

d e u t u n g , o f l auch das Währungsr is iko oder der 

po l i t i sche T r e n d . Oft kann der B e t r i e b s w i r t bei 

der Ers te l lung von Inves t i t i ons rechnungen diese 

Einf lüsse n ich t h in re i chend g e w i c h t e n und e i n b e 

z iehen . Die Un te rnehmens le i t ungen w e r d e n auch 

hier ze i t l i ch mehr g e f o r d e r t . Es bedar f al les 

immer w iede r neuer P r i o r i l ä t s ü b e r l e g u n g e n . 

Führungsprinzip 6 : Führungsschwerpunkte für 
Wichtiges und weniger Wichtiges  

Bei d iesem Führungspr inz ip geht es um die G r e t 

c h e n f r a g e der bes tmög l i chen De lega t i on in F o r t 

se tzung des Prob lems ze i t l i che r Engpässe. 

Unsere Un te rnehmens le i t ungen und besonders d ie 

Sp i t zenmanager g roße r U n t e r n e h m e n a rbe i t en 

zumeis t lang und in tens iv . Eine F lu t von V o r l a g e n , 

T e l e f o n a t e n , Besprechungen und S i t zungen über 

Wicht iges und für diese Führungss tu fe e i g e n t l i c h 

wen ige r Wich t iges z w ä n g t s ich d u r c h den T a g e s 

ab lau f . Ein Wust von P a p i e r e n geht über die 

Sch re ib t i sche . Sp i t zenmanager wissen o f t e r s t a u n 

l ich v ie l E inze lhe i ten und Z a h l e n . Das e r f o r d e r t 

aber w i e d e r u m vie l Z e i t . 

D o r t , w o dieser Führungsst i l v o r h e r r s c h t , w i r d er 

zumeist auch von den Führungss tu fen un te rha lb 

der Sp i t ze so p r a k t i z i e r t . Die bes ten K ö p f e sind 

dann z e i t l i c h z u g e s t o p f t . 

Die B e t e i l i g t e n wissen das meist al les und s töhnen 

selbst i n n e r l i c h . Gründe fü r das Z e i t p r o b l e m g ib t 

es v ie le . In s c h w i e r i g e n Z e i t e n aber auch son^t 

w i r d von Vo rs tänden e r w a r t e t , daß sie das G e 

schehen vo l l im Gr i f f haben und an a l len w i c h t i g e n 

T h e m e n und Entsche idungen m i t w i r k e n . Was ist 

aber w i c h t i g ? E igen t l i ch a l les, was Gesprächs

t h e m a in A u f s i c h t s r a t s - und Vors tandskre isen sein 

k ö n n t e . D a m i t w i r d der Rahmen aber sehr w e i t 

gespannt . Ke in Wunder , daß B e t r i e b s a m k e i t und 

H e t z e von f r ü h bis spät d ie Fo lge ist und die 

Wochenenden b rauch t man sowieso , um A k t e n 

a u f z u a r b e i t e n oder S i t zungen und V o r t r ä g e v o r z u 

b e r e i t e n . 

D ie N o t w e n d i g k e i t der D e l e g a t i o n ist u n b e s t r i t t e n 

und w i r d auch übera l l von unseren M a n a g e r n b e 

t o n t . Nur die P rax i s sieht o f t anders aus. K la r , 

n i emand sagt ge rn e inem obers ten H e e r f ü h r e r : 

"Das w e i ß i ch n i c h t , das habe i ch an me inen 

M i t a r b e i t e r , H e r r n Dr . Me ie r , d e l e g i e r t " . Ers taunen 

oder M inuspunk te k ö n n t e n die Folge se in . L ieber 

ist man i n f o r m i e r t . 

In amer i kan i schen U n t e r n e h m e n haben T o p - M a n a 

ger o f f e n b a r häu f i ge r leere Schre ib t i sche . Es ist 

also m ö g l i c h . Unsere Führungse tagen w e r d e n sich 

zunehmend m i t F ü h r u n g s s c h w e r p u n k t e n fü r W i c h t i 

ges und w e n i g e r Wich t iges ause inanderse tzen 

müssen. Denn Z u k u n f t s b e w ä l t i g u n g , andere F ü h 

rungspr inz ip ien , mehr M i t a r b e i t e r m o t i v a t i o n und 

w e i t e r e S c h w e r p u n k t e e r f o r d e r n an te i l i g mehr 

Z e i t . Wenn dami t mehr Chancen fü r M a r k l s t e l l u n g 

und bessere Gew inne bes tehen , w i r d ke iner e t w a s 

dagegen e i n z u w e n d e n haben . Es sind mög l i che U m 

ste l lungsprozesse. • 

Fortsetzung von Seite 122 

Ebenso sind q u a l i t a t i v e (Le i tb i l d ) und q u a n t i t a t i v e 

Un te rnehmensz ie le f es t zu legen sowie d ie " s t r a t e 

gische ( E r g e b n i s - ) L ü c k e " zu e r m i t t e l n , die es 

du rch S t ra teg ieände rungen zu sch l i eßen g i l t . In 

d iesem Zusammenhang w e r d e n d ie ve rsch iedenen 

Grund typen von Wachs tumskonzep ten vorges te l l t 

( q u a n t i t a t i v e s / q u a l i t a t i v e s Wachs tum, D i v e r s i f i k a 

t i o n / K o n z e n t r a t i o n ) . Neu sind in der z w e i t e n A u f 

lage die Beschre ibung der Wi rkungsmechan ismen 

des Erfahrungskurven-Konzepls ( B o s t o n - E f f e k t ) 

und dessen Bedeu tung für s t ra teg ische (Überle

gungen sowie die Wiedergabe der w i c h t i g s t e n 

Ergebnisse einer empirischen Studie (P IMS) über 
Erfolgsfakloren strategisctier Geschäft sei nhei t en . 

Erheb l ich e r w e i t e r t und v e r t i e f t w u r d e n auch die 

Aus führungen zu A u f b a u und A n w e n d u n g der P r o 

d u k t - und der P o r t f o l i o - M a t r i x , die als t e c h n i 

sche H i l f s m i t t e l zur Ab le i t ung von Bas i s -S t ra teg ien 

für e inze lne S o r t i m e n t e d ienen , aus denen w i e d e r u m 

die k o n k r e i e r f o r m u l i e r t e n S t ra teg ien für die e i n 

ze lnen Funk t ionsbere i che abzu le i t en s ind. • 
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CONTROLLING VON 
UNTERNEHMENS-
BERATUNGS-
LEISTUNGEN 
von Dr . Frank-Jürgen W i t t , Bochum 

Die Einschaltung von Unternehmensberatem in das betriebliche Geschehen stellt 
für viele Unternehmen einen tiefen Einschnitt dar, insbesondere dann, wenn da an 
umfangreiche Maßnahmen als Folgeeffekte der Unternehmensberatungsleistung 
(UBL) geknüpft sind. In dieser Hinsicht scheint es sinnvoll, nicht nur bei länger
fristigen Beziehungen zu Untemehmensberatungsinstituten, sondern auch bei nur 
kürzer währenden, aber bedeutsamen Einschaltungen von Untemehmenst)eratem 
deren Leistungen einem Cmitrolling-Ansatz zu unterwerfen. Eine solche Control
ling-Aufgabe muß als Teilbereich des Gesamt-Controlling eines Unternehmens ge
sehen werden, da Untemehmenst)eratungsergebnisse sehr häufig das Unternehmens
ganze direkt oder indirekt berühren. Ein Controller von UBL ist daher aufgerufen, 
hier lenkend einzugreifen. Die betriebliche Praxis zeigt dabei, daß auch bei Groß
unternehmen, die eigene Controlling-Instanzen in ihrer Organisationsstruktur auf
weisen, UBL zugekauft werden; ein Controlling bietet sich hier im besonderen Maße 
bei der Entscheidung über Eigenleistung oder Fremdbezug dieser Beratungsdienst
leistung an. I 

D i p l . - Ö k o n o m 
D r . F r a n k - J ü r g e n 
W i t t ; U n t e r n e h 
mens- und Mana
g e m e n t b e r a t e r , 
P a d e r b o r n . Zuvor 
w i s s . M i t a r b e i t e r 
am Seminar f ü r 
Angewandte W i r t 
s c h a f t s l e h r e d e r 
U n i v e r s i t ä t 
Bochum. 

P r o b l e m a t i s c h bei e inem Con t ro l l i ng von UBL e r 

schein t indes das G e w i c h t , m i t d e m U n t e r 

n e h m e n s b e r a t e r f a k t i s c h s e l b s t e i n e 

C o n t r o l l i n g - F u n k t i o n a u s z u i j b e n , da sie 

fü r b e s t i m m t e " s c h w i e r i g e Fä l le " e ingese tz t w e r 

den . Die g rund legende F rages te l l ung , der im 

fo lgenden nachgegangen w i r d , bes ieh t also d a r i n , 

w i e e ine z u g e k a u f t e UBL aus Sicht des N a c h 

f r a g e u n t e r n e h m e n s in e in C o n t r o l l i n g - K o n z e p t 

e inbezogen w e r d e n k a n n , w e n n diese B e r a t u n g s 

le is tung i n t ranspa ren t für das U n t e r n e h m e n is t . 

M i t anderen W o r t e n : Wie kann du rch das C o n 

t r o l l i ng von UBL die Ef f iz ienz von solchen U n -
temehmensberatungen transparent gemacht w e r 

den? So ve rs tanden , s te l l t e in solches C o n t r o l 

l ing e in A u d i t i n g i . S. eines C o n t r o l l i n g der 

selbst w i e d e r u m C o n t r o l l i n g - F u n k t i o n i n n e w o h n e n 

den UBL dar und ist dami t n i ch t nur S e l b s t z w e c k , 

sondern kann auch als e rs te Phase im Rahmen 

der U m s e t z u n g ve rs tanden w e r d e n , d ie i n n e r 

b e t r i e b l i c h als Konsequenz e iner UBL zu e r f o l g e n 

h a t . I 

Strategische Control l ing-Elemente  

Das C o n t r o l l i n g von UBL we is t aber e in ige S p e z i -

f i ka auf , d ie besondere A n f o r d e r u n g e n an e in 

solches C o n t r o l l i n g s te l len b z w . P r o b l e m e a u f 

w e r f e n k ö n n e n . Be isp ie lha f t seien e in ige w e s e n t 

l iche Aspek te im fo lgenden d i sku t i e r t . 

- Die Ar t der UBL bes t immt e inen wesen t l i chen 

Konfl iktt iereich zwischen internem Controller 
und ex te rnem Unternehmensberater . N ich t so 

sehr n ä m l i c h w e r d e n "k lass ische" P r ü f u n g s - und 

Rev is io t i sau fgaben - n a m e n t l i c h aus dem 

Sek to r des Rechnungswesens - Gegenstand 

der UBL sein, in denen s ich auch e in i n t e r n e r 

C o n l r o l l e r auskenn t , sondern es w e r d e n r e g e l 

m ä ß i g e i n z e l f a l l b e z o g e n e A u f g a b e n d e m U n l e r -

nehmensbe ra le r ü b e r t r a g e n w e r d e n (be isp ie ls 

weise E D V - E i n f ü h r u n g , V e r ä n d e r u n g e n der O r 

gan isa t i onss t ruk tu r , K o m m u n i k a l i o n s a n a l y s e , 

s t ra teg ische Ausr i ch tu t ig des M a r k e t i n g ) . Der 

C o n l r o l l e r sieht sich dann vor das P r o b l e m g e 

s te l l t , w e l c h e und gg f ls . w i e er so lche i t i d i v i d u -

e l len Le is tu t igen in sein Con t ro l l i ng e inbez iehen 

kann . 

- Dami t zusammen hängt die Individualität der 
UBL. Z . B. müssen W i r l s c h a f t l i c h k e i l s a n a l y s e n 

(PEEMÖLLER, S. 181) anders dem C o n t r o l l i n g 

u n t e r w o r f e n w e r d e n als e t w a V e r ä n d e r u n g e n 

der Organ isa t i onss t ruk tu r . 

- Die A b s c h o t t u n g - oder auch gegen te i l i g : 

die K o o p e r a t i o n - zw i schen i n t e r n e m C o n 

l r o l l e r und e x t e r n e m U n l e r n e h m e n s b e r a t e r kann 

als Fo lge der o rgan isa to r i schen A b g r e n z u n g der 
A u f g a b e n g e b i e t e dieser be iden " P o l e " se in. 

V i e l f a c h ist es in der b e t r i e b l i c h e n P rax i s so, 

daß aus e iner "S tandesehre " heraus d ie A rbe i t 
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des ande ren (h ie r : des e x t e r n e n U n t e r n e h m e n s 

be ra te rs ) nicht hinreichend "control letT und 

vielmehr als gegeben respektiert w i rd . 

- Als Folge davon n immt die Unabhängigkeits

stellung des Untemehmensberaters in bezug auf 

e inen i n t e r n e n Con t ro l l e r (v i /e i te r ) z u . Diese 

Pos i t i on ist von der n a c h f r a g e n d e n U n t e r n e h 

mens le i tung auch sogar o f t m a l s gev /ünsch t , so 

daß der U n t e r n e h m e n s b e r a t e r m a t e r i e l l e ine 

hohe En tsche idungskompe tenz inne h a t . B e i 

spie lsweise ist er von der Un te rnehmens le i t ung 

e ingese tz t w o r d e n , zu der - a u f g r u n d seiner 

re la t i v sch lech te ren o rgan isa to r i schen Anb indung 

(SCHÖNFELD, S. 251 - 254 , PEEMÖLLER, S. 90) 

- der i n t e rne Con t ro l l e r nur schwe re r Z u g a n g 

h a t . In manchen U n t e r n e h m e n g ib t es z . B. 

e ine z e n t r a l e Rev is ionsab te i lung m i t z. T . 

C o n t r o l l i n g - F u n k t i o n , die aber von den e i n z e l 

nen S p a r t e n l e i t e r n u m f a n g e n w e r d e n k a n n , i n 

dem spa r tengeg l i ede r te U n t e r n e h m e n d i r ek t 

" i h r e " UBL n a c h f r a g e n , von denen der i n t e rne 

Con t ro l l e r n i ch ts w e i ß . B loße Be re i chscon t ro l l e r 

(SCHWARZE, S. 139 f f . ) haben hier o f t zu 

w e n i g K o m p e t e n z , um sich gegen S p a r t e n d i r e k 

t o r e n d u r c h s e t z e n zu k ö n n e n . 

- Dies m a g o f t auch du rch das genere l le Image 

eines Un te rnehmensbe ra te r s oder noch a l l g e 

meiner : der E inscha l tung von UBL bedingt se in. 

Solche M a ß n a h m e n und solches Fachwissen 

e inem Con t ro l l i ng zu u n t e r w e r f e n , w i rd von 

vielen Unternehmensleitungen als TästerungT* 

empfuTKlen. Die Einste l lung der Geschä f t s le i t ung 

beruht näm l i ch in sehr hohem M a ß e auf der 

Intransparenz der UBL, d ie e in U n t e r n e h m e n s 

be ra te r noch w e i t e r ausbauen und gesch i ck t 

für s ich n u t z e n kann . 

- Das spezifiscfie K n o w - H o w eines externen 

UnternehmensJjeraters feh l t dem i n t e r n e n C o n 

t r o l l e r in manchen Fä l len in k o m p a r a t i v e r S i ch t , 

so daß e in C o n t r o l l i n g solcher UBL z w a r n i ch t 

u n m ö g l i c h , aber e r s c h w e r t ist oder sogar vor 

e inem fa lschen H i n l e r g r u n d e r f o l g e n kann . 

A l le rd ings " f o r d e r t " e ine solche spezie l le C o n 

t r o l l i n g - A u f g a b e den Con t ro l l e r , i ndem über 

" R o u t i n e f ä l l e " beisp ie lsweise der R e c h n u n g s w e s e n -

Revis ion h inausgegangen w i r d und e ine E ina r 

be i tung und dami t e ine " W e i t e r b i l d u t i g " in neue 

Wissensbereiche n o t w e n d i g e rsche inen . 

- A u f g a b e des Con t ro l l e rs ist a u c h , seine spezielle 

Control l ing-Funktion für UBL als i rmerbetr ieb-

licfie Leistung we i te rzuvermark ten (WITT 1985a) 

und den N u t z e n eines so lchen Con t ro l l i ng b z w . 

die [ l ega t i ven F o l g e n e f f e k t e eines N i c h t - C o n 

t r o l l i ng o f f e n z u l e g e n . 

- Die zei t l iche Begrenzthei t einer Unternehmens

beratung e rmög l i ch t es e inerse i ts k a u m , b e i 

spie lsweise du rch die Au fs te l l ung längerer Z e i t 

re ihen den U n t e r n e h m e n s b e r a t u n g s e r f o l g du rch 

den Con t ro l l e r anhand q u a n t i t a t i v e r I nd i ka to ren 

- v o r b e h a l t l i c h der genere l len Q u a t i t i f i z i e r u n g s -
p r o b l e m a t i k q u a l i t a t i v e r P r o b l e m e - f es t zus te l l en . 

Andere rse i t s g re i f t h ier w i e d e r u m die feh lende 

Ev idenz eines Con t ro l l i ng von UBL aus Geschä f t s 

le i tungss ich t ; e in " N a c h h a k e n " , d . h. e ine C o n 

t r o l l i n g - M a ß n a h m e lohnt s ich fü r k u r z f r i s t i g e 

UBL aus Sicht v ie ler P r a k t i k e r in ke iner Weise. 

Dam i t w i r d zusammenfassend d e u t l i c h , daß es 

drei w e s e n t l i c h e Hemmnisse be im Con t ro l l i ng von 

UBL e r g i b t , näm l i ch die s ta rke Pos i t i on von U n 

t e r n e h m e n s b e r a t e r n , die mange lnde Ev idenz , d . h. 

die feh lende Einsicht in die C o n t r o l l i n g - N o t w e n d i g 

ke i t aus Un te rnehmenss i ch t , sowie die hohe I n 

t ransparenz der U B L , die e in Con t ro l l i ng im v o r 

h ine in und ko t i zep t i one l l e r s c h w e r e n können . 

Handlungsemptehlungen beim UBL-Control l ing  

Die a u f g e z e i g t e n Besonde rhe i t en des C o n t r o l l i n g 

von UBL füh ren zu b e s t i m m t e n H a n d l u n g s e m p f e h 

lungen , mi t denen g rundsä tz l i ch versuch t w e r d e n 

k a n n , UBL in e in C o n t r o l l i n g e i nzubez iehen . D a 

bei geht es p r imär um eine s t ra teg ische S i c h t 

we ise , da w e i t e r e D e t a i l m a ß n a h m e n e i n z e l f a l l -

bezogen zu t r e f f e n s ind. Als genere l le M a ß n a h 

menbere i che im R a h m e n des Con t ro l l i ng von UBL 

b ie ten sich e t w a fo lgende Aspek te an : 

- Die Umsetzung der UBL-Ergebnisse in operat ive 

Maßnahmen kann un te r die Au fs i ch t des C o n 

t ro l l e rs geste l l t w e r d e n . Auf diese Weise ha t er 

z w a r n i ch t E in f luß auf die UBL selbst g e n o m 

m e n , muß jedoch als sog. " C h a n g e A g e n t " 

die fo lgenden A k t i o n e n ü b e r w a c h e n und kann 

hier noch M a ß n a h m e n k o r r e k t u r e n v o r n e h m e n . 

Die K o r r e k t u r der Ana lyse , die diesen M a ß n a h 

men jedoch zugrunde lag , ist i hm h ingegen 

n ich t mehr m ö g l i c h . 

- Eine Paral lelanalyse oder auch e ine v o r - b z w . 

n a c h g e l a g e r t e " K o n t r o l l u n t e r s u c h u n g " sei tens 

des i n t e r n e n Con t ro l l e r s w i r d eben fa l l s e ine 

V e r g l e i c h b a r k e i t s c h a f f e n . Das p r inz ip ie l l e P r o 

b lem besteht j edoch in den o f t m a l s ung le i chen 

Rahmenbed ingungen zw i schen dem Z e i t p u n k t 

der U B L - E r b r i n g u n g und der C o n t r o l l e r - A n a l y s e . 

H i f i zu k o m m e n e r s c h w e r e n d un te rsch ied l i che 

Me thodenauss ta t t ungen ( z . B. [ n i c h t - ] v o r h a n d e n e 

P r o g r a m m p a k e t e fü r den Einsatz m u l t i - v a r i a t e r 

M e t h o d e n bei M a r k e t i n g - U B L ) und insbesondere 

d i ve rg ie rende M e t h o d e n a n s ä t z e , w e n n e in P r o 

b l e m f e l d auf versch iedene Weise beu r te i l t w e r 

den kann . Hier t r e t e n dann w i l l k ü r l i c h e , d . h. 

n o r m a t i v e Entsche idungen auf . 

- Ein P iece -Mea l -Eng ineer ing , also e in s c h r i t t 

weises Vo rgehen in " E t a p p e n " z ie l t dah in , z u 

nächst led ig l i ch e inen Te i l der gesamten UBL 

n a c h z u f r a g e n b z w . e rb r i ngen zu lassen und 

diesen B e r e i c h dem Con t ro l l i ng zu u n t e r w e r f e n . 

Die Iso l ierung e inze lner Un te rsuchungssch r i t t e 

mach t jedoch e v t l . e ine (Jber t ragung des C o n 

t ro l l i ng -Ergebn isses auf die nach fo l genden 
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U B L - M a S n a h m e n z. T. nur schwer m ö g l i c h . 

- D a m i t ve rbunden ist die Sensitivitätsanalyse 
h ins i ch t l i ch der UBL-Ergebn isse . Der i n t e rne 

Con t ro l l e r muG a u f z e i g e n , in w e l c h e m U m f a n g 

diese Ergebnisse du rch b e s t i m m t e Prämissen 

b e e i n f l u ß t s ind, b z w . ob und w i e die daraus 

a b g e l e i t e t e n Hand lungsempfeh lungen a l t e r n a t i v e 

Vorgehenswe isen e r l auben . Eine solche 

Sens i t i v i tä tsana lyse ist in gewissem Rahmen auch 

schon vor der a k t u e l l e n E rb r i ngung der UBL 

m ö g l i c h . H ier ha t der i n t e r n e Con t ro l l e r seine 

" F r ü h w a r n f u n k t i o n " in besonderer Weise w a h r z u 

nehmen . 

Verfahrensrichtl inien, an die s ich sowoh l i n t e r n e 

Con t ro l l e r als auch e x t e r n e U n t e r n e h m e n s b e r a 

te r h a l t e n müssen, sol len h e l f e n , daß vor a l l em 

die In fo rmat ions f lüsse h in re i chend ges ta l te t 

w e r d e n . Z . B. kann e in gegense i t iger I n f o r m a 

t ionsaus tausch sei tens der U n t e r n e h m e n s l e i t u n g 

zur P f l i c h t gemach t w e r d e n und in dieser 

Lesar t auch im V e r t r a g s w e r k mi t dem z u g e 

k a u f t e n Un te rnehmensbe ra tungs ins t i t u t v e r 

anke r t w e r d e n . 

Die Auswahl des externen Unternehmensbera
ters du r ch das N a c h f r a g e u n t e r n e h m e n kann in 

gewisser Weise dem Con t ro l l e r über lassen b z w . 

ihm ein M i t s p r a c h e r e c h t e i nge räumt w e r d e n , 

dami t schon in e inem f r ü h e n S tad ium die A u s 

wah len t sche idung auch mi t Ges ich tspunk ten 

des Con t ro l l i ng f ä l l t . A l le rd ings so l l te dabei 

n i c h t das E igen in teresse des C o n t r o l l e r s u n t e r 

schä t z t w e r d e n , seine e igene Le is tung h e r v o r z u 

t u n - davon ist n ä m l i c h e v t l . auch ein C o n 

t ro l l e r n i ch t f re i ( W I T T , 1985 a, S. 164) . 

Refe renzun temehmen , bei denen e in U n t e r n e h 

mensbera tungs ins t i t u t be re i t s f r ü h e r t ä t i g w a r , 

d ienen als mög l i che r V e r g l e i c h , w e n n es dem 

Con t ro l l e r ge l i ng t . S t a r k - und S c h w a c h p u n k l e 

in so lchen ve rgangenen Ana lysen bei z. B. 

b e f r e u n d e t e n U n t e r n e h m e n he rauszu f i nden und 

auf das Con t ro l l i ng der in se inem e igenen Hause 

ans tehenden UBL zu ü b e r t r a g e n . Das A n t i z i p i e 

ren mög l i che r Feh le rque l l en e rsche in t in dieser 

S i ch twe i se im besonderen M a ß e m ö g l i c h . 

Die Kooperat ion des Con t ro l l e rs m i t dem 

Un te rnehmensbe ra tungs ins t i t u t z ie l t in die R i c h 

t u n g eines "kontinuierl ichen" Controll ing in a l len 

Phasen der Ers te l lung der U B L , um F e h l e n t 

w i c k l u n g e n b z w . Me inungsun te rsch iede schnel l 

beheben zu k ö n n e n . Dabei kann der U n l e r n e h 

mensbera te r als E x p e r t e in ve rsch ieden g roQem 

U m f a n g e abhäng ig v o m i n t e r n e n C o n l r o l l e r 

w e r d e n , n ä m l i c h je d a n a c h , w e l c h e Entschei 
dungs- und "Korrekturkompetenz" dem C o n 
troller zugestanden w i rd , um die z u g e k a u f t e 

UBL noch nach Ve r l r agssch luß m o d i f i z i e r e n 

zu können . 

Als organisatorische Konsequenz können P r o j e k t 
teams geb i lde t w e r d e n , in denen i. S. des 

L I K E R T - K o n z e p t s der übe r lappenden Gruppen 

(WITT 1985 a, S. 173) sowoh l u n t e r n e h m e n s 

e x t e r n e als auch - i n t e r n e M i tg l i ede r z u s a m m e n 

g e f a ß t w e r d e n . So ge l ing t es zumindes t , den 

Con t ro l l e r eng an den ProzeQ der U B L - E r s t e l 

lung zu be te i l i gen und n i ch t erst im n a c h 

h ine in e in vom e x t e r n e n Ins t i tu t vo rge leg tes 

Ergebnis zu ana lys ie ren und e v t l . sogar m i t v e r 

t r e t e n zu müssen. 

Diese be isp ie lha f t a u f g e z e i g t e n S t r a t e g i e e l e m e n t e 

eines U B L - C o n t r o l l i n g z e i gen , daß n ich t nur d ie 

K o n t r o l l e , sondern v i e lmeh r auch d ie L e n k u n g 

von UBL du rch e inen C o n t r o l l i n g - A n s a t z m ö g l i c h 

e rsche inen , i ndem die T ransparenz der UBL zu 

e rhöhen ve rsuch t und phasenspez i f i sch auf d ie 

Ers te l lung der UBL E in f luß g e n o m m e n w i r d . Je 

nach der F r ü h z e i t i g k e i t des Con t ro l l e r -E in f l usses 

ges ta l te t s ich dann die In tens i tä t des C o n t r o l l i n g 

und geht über e ine b loGe K o n t r o l l e h inaus ( P E E 

MÖLLER, S. 2 8 - 3 1 ; B R A M S E M A N N , S. 18 f ; 

H O R V A T H , S. 23 f f . ) . Gerade dieser Z u k u n f t b e 

zug des Con t ro l l i ng ( B R A M S E M A N N , S. 35) ist 

spez ie l l fü r UBL w i c h t i g , die die Z u k u n f t eines 

U n t e r n e h m e n s v e r ä n d e r n können . Inso fe rn s ind 

die h ier d a r g e l e g t e n Aus füh rungen als H inwe is 

zu ve r s tehen , in der b e t r i e b l i c h e n P rax i s "he i l i ge 

K ü h e " zu s c h l a c h t e n , d . h. d ie Be ra tungs le i s tung 

eines vo rhe r " u n b e r ü h r b a r e n " U n t e r n e h m e n s b e 

ra te rs t r anspa ren t w e r d e n zu lassen und in ih rer 

E f f i z i enz s ich tbar zu m a c h e n . 

ErgetKiisse einer empirischen Ar>alyse  

Die F rages te l l ung bes teh t nun d a r i n , in w e l c h e m 

U m f a n g bere i t s de rze i t e in U B L - C o n t r o l l i n g in 

der P rax i s P l a t z g r e i f t , so fe rn und fa l ls C o n t r o l 

l i n g - K o m p e t e n z e n in e inem U n t e r n e h m e n v o r h a n 

den sind oder e ine C o n t r o l l i n g - L e i s t u n g - e v t l . 

du r ch e rneu te t ! Zukau f w e i t e r e r e x t e r n e r S p e z i a 

l is ten - bescha f f ba r ist . Daher w u r d e e ine 

emp i r i sche U n t e r s u c h u n g im Sommer 1985 d u r c h 

g e f ü h r t , die d u r c h fo lgendes Untersuchungsdes ign 

c h a r a k t e r i s i e r t w i r d : 

- Auf s tandard is ie r te t ! F ragebögen bas ierende 

Interviews, z. T . e rgänz t du rch T i e f e n i n t e r 

v iews . 

- E inbez iehung von 17 Unternehmen, die be re i t s 

UBL n a c h g e f r a g t h a t t e n . Davon w a r e n sechs 

B e t r i e b e als G r o G u n t e r n e h m e n zu b e z e i c h n e n 

und h a t t e n e ine e igene C o n t r o l l i n g - I n s t a n z 

un te r d iesem oder e inem ähn l i chen N a m e n . 

- B r a n c h e n ü b e r g r e i f e n d e Unternehmensauswahl. 

- Con t ro l l e r und U n t e r n e h m e n s l e i t u n g als Be f ragte 
in der! t ! ach f ragenden U n t e r n e h m e n . 

- E inbez iehung vot i z w e i U n t e r n e h m e n s b e r a t u n g s 

i n s t i t u t e n , d ie be re i t s schon fü r f ün f der 17 

genann ten U n t e r n e h m e n t ä l i g gewesen w a r e n . 

Die dama l igen Consultants w a r e n also d ie 

haup tsäch l i chen I n l e r v i e w p a r t n e r . 

- A u s w e r t u t i g der F ragebögen m i t t e l s mul t ivar ia -
ter Methoden ( P r o g r a m m p a k t SPSS) als I n t e r -
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p r e t a t i o n s h i l f e , um die Aussagen und Ergebnisse 

zu v e r d i c h t e n . 

Als Ergebnisse l i eßen sich zusammenge faGt f o l 

gende Aspek te a b l e i t e n , die die Fe lds tud ie im 

wesen t l i chen in ih rer Aussage c h a r a k t e r i s i e r e n . 

- Bei insgesamt sechs U n t e r n e h m e n w a r e in 

ÜBE-Control l ing d u r c h g e f ü h r t w o r d e n , davon aber 

nur bei z w e i U n t e r n e h m e n m i t e igenem C o n 

t r o l l e r ; v i e rma l w u r d e n Le is tungen demnach 

spezie l l zum C o n t r o l l i n g der ebenfa l l s schot i 

f r e m d b e s c h a f f t e n UBL z u g e k a u f t . 

- Die b e v o r z u g t e n Control l ing-Methoden lagen 

in der Ana lyse von Te i l aspek ten b z w . - g e b i e t e n 

und der F u n k t i o n des Con t ro l l e r s als " C h a n g e -

A g e n t " nach { ' .) der e i gen t l i chen UBL . L e d i g 

l i ch in e inem Fal le - und dor t nur a u f g r u n d 

des e x t r e m k o m p l e x e n U n t e r s u c h u n g s g e g e n 

standes - w u r d e eine Pa ra l l e l un te r suchung 

d u r c h g e f ü h r t . 

- Als Grund für das Nicht -Control l ing von UBL 

ze i chne ten sich a b : 

* die mange lnde Ev idenz (42 % G e w i c h t ) ; 

* die Angst der Geschä f t s l e i t ung vor e inem 

"Gegenergebn is " des i n t e r n e n Con t ro l l e rs 

im Ve rg le i ch zur e x t e r n z u g e k a u f t e n A n a 

lyse (33 % G e w i c h t ) ; 

* das sub jekt iv oder ob jek t i v mange lnde K n o w -

h o w , die UBL überhaupt e inem C o n t r o l l i n g 

u n t e i w e r f e n zu können (15 % G e w i c h t ) . 

- Aus Sicht der anb ie tenden U n t e r n e h m e n s b e -

ra l ungs ins t i t u t e b z w . de ren b e f r a g t e n Expe r t en 

ze ig te s ich , daß die Beratungsempfehlungen 
sowie die Analyseergebnisse eher " zu r M i t t e " 

l e n d i e i t e n , w e n n die I ns t i t u t e von e inem b e 

abs i ch t i g ten U B L - C o n t t o l l i n g w u ß t e n . Z u 78 % 

d o m i n i e i l e h ierbe i das Z i e l , eine I n - s u p p l i e r -

S le l l ung , also d ie l ang f r i s t i ge E rha l t ung u n d / 

oder V e r t i e f u n g der Geschä f t sbez iehungen 

nicht zu g e f ä h r d e n (WITT 1985b) . Aus dieser 

P e r s p e k t i v e heraus sieht ein anb ie tendes U n -

te rnehmensbe ia tungs ins t i l u t d e n C o n t r o l l e r 

a l s w i c h t i g e s M i t g l i e d i m s o g . 

B u y i n g - C e n i e r (= N a c h f r a g e g r e m i u m ) 

an , der bei der Auswah l von U n t e r n e h m e n s b e -

r a t e m und der Vergabe von UBL m i t be te i l i g t 

is t . 91 % al ler b e f r a g t e n Pe i sonen aus den 

anb ie tenden I ns t i t u t en a n t w o r t e t e n indes, a u f 

g rund ih ies Wissens um den C o n l r o l l e i ke ine 

(noch) genauere Ana lyse v o r g e n o m m e n zu h a 

ben , sondert i " l e g a l " die Eigebnisse led ig l i ch 

auf e ine besonde ie , näm l i ch auf e ine " M i t t e l 

e m p f e h l u n g " z ie lende Weise i n t e r p r e t i e r t und 

p räsen t ie r t zu haben . 

- D e r W u n s c h d e r U n t e m e h m e n s b e r a t e r 

n a c h e i n e r K o o p e r a t i o n m i t d e m i n 

t e r n e n C o n t i o l l e i w u r d e m i t 6 8 : 32 

b e j a h t . Dabei e rw iesen sich Gründe der I n 

f o r m a t i o n s g e w i n n u n g (52 %) in e t w a g l e i c h g e 

w i c h t i g mi t dem Z i e l , den Con t ro l l e r für s ich 

zu bee in f lussen (48 %) . 

- E x t e r n vom n a c h f r a g e n d e n U n t e r n e h m e n w e i t e r 

z u g e k a u f t e Con t ro l l e r w u r d e n von den e inem 

Con t ro l l i ng u n t e r z o g e n e n U n t e r n e h m e n s b e r a t e r n 

n i ch t s ign i f i kan t anders beur te i l t als s tändig 

i ns t i t u t i ona l i s i e r t e i n t e rne Con t ro l l e r in e inem 

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

Diese Ergebnisse einer emp i r i schen Stud ie zum 

U B L - C o n t r o l l i n g be legen , w i e sehr dieser B e r e i c h 

des Con t ro l l i ng noch an B e d e u t u n g g e w i n n e n kann 

und w i e sehr hier auch m a r k t s t r a t e g i s c h e V e r 

ha l tenswe isen eine Rol le spielen k ö n n e n . Das 

U B L - C o n t r o l l i n g muß solche E n t w i c k l u n g s t e n d e n z e n 

e rkennen und in sein M a ß n a h m e n b ü n d e l e i n b e 

z iehen , dami t UBL " r i c h t i g " in e inem U n t e r n e h 

men e ingesetz t w e r d e n . Inso fe rn sind d ie v o r 

s tehenden Gedanken als Anstoß für e in v e r s t ä r k 

tes U B L - C o n t r o l l i n g zu ve rs tehen - e in P l ä d o y e r . 
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CONTROLLING MIT 
DECKUNGSBEITRAGSRECHNUNG 
IM VERSICHERUNGSUNTERNEHMEN 

von Dipl . Betr iebswirt G e m o l S c h l ö s s e r , Köln 

Prolog: "Wir treiben's auch ..." 
Der Gedanke des Controlling und die Institutionalisierung von Abteilungen und Mit
arbeitern, die sich "hauptamtlich" als Controller betätigen, ergreift auch in der 
Versicherungswirtschaft immer mehr Unternehmen. Es dürfte heute wohl kaum 
noch ein namhaftes Versicherungsuntemehmen (VU) geben, in dem nicht geplant, 
interne Steuerungsinformationen aufgebaut und "Plan-Ist-kontrolliert" wird. Als ein 
zentrales Instrument hierzu wird die Deckungsbeitragsrechnung forciert entwickelt. 
Wie der "Anwendungsstand" hier ist, sei beispielhaft an unserem Unternehmen dar
gestellt. 

Was heißt / t iedeutet Deckunqsbeitragsrechnunq? 

U m unserer gesamten Füt i rungsmannschaf t den 

B e g r i f f "Deckungsbe i l rags rec t inung" näf ier zu 

b i i n g e n , haben w i r ein e in faches und e i n p r ä g 

sames B i l d g e s c h a f f e n , g e t r e u dem M o t t o "Der 

e i n f achs te Weg, in diese M a t e r i e e inzus te igen is t , 

nach dem Wor t inha l t zu f r a g e n . Das Wort 

" D e c k u n g s b e i t r a g s r e c h n u n g " steht fü r : 

- Rechnen mit B e i t r ä g e n zur D e c k u n g der f i xen 

Kos ten und des Gewinns d e s - U n t e r n e h m e n s . 

Die Erlöse (also Be i t ragse innahmen) f l i e ß e n du rch 

den Er fassungs t r i ch te r in den Topf der va r i ab len 

K o s t e n . V o n h ie r , sowie dieser Topf ge fü l l t is t , 

w e n n demnach d ie Be i t r agse innahmen die v a r i a b 

len Kos ten übe rs te igen , f l i eß t e in Te i l der E r 

löse w e i t e r in den F i xkos ten top f und von hier 

gegebenenfa l l s in den G e w i n n t o p f (Abb . 1) . 

Vo rausse tzung h ie r f ü r w ä r e auch w i e d e r , daß 
die übe r l au fenden Kos ten den F i xkos ten top f g e 
fü l l t haben . 

Die verschiedenen Anwendungsformen 

zum e inen als P e r i o d e n r e c h n u n g a n z u w e n d e n , 

zum anderen als S t ü c k r e c h n u n g . Als P e r i o d e n 

rechnung zeigt sie d ie Z e r l e g u n g des Jahreser 

gebnisses der Spa r t en , V e r t r i e b s e i n h e i t e n oder 

anderer V e r a n t w o r t u n g s b e r e i c h e eines U n t e r n e h 

mens. Als S t ü c k r e c h n u n g dient sie p r imär zu 

En tsche idungen zur r i c h t i g e n P r o d u k t - oder 

Dipl.-Betriebs
wirt Gernot 
Schlösser, 
Abteilungs-
direl<tor, 
Colonia-Ver-
sictierungen, 
Köln. 

VARIABLE 
KOSTEN 

Irr der A n w e n d u n g ist die Deckungsbe i t r ags rechnung Abb. 1 : Deckungsbeitragsrechnung SChematiSCh darg. 
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V e r k a u f s s t r a t e g i e . In der P e r i o d e n r e c h n u n g w i r d 

der abgeg renz te B e i t r a g , der S c h a d e n a u f w a n d 

des Geschäf ts jahres , k o r r i g i e r t um die A b w i c k 

lung sowie die a b g e g r e n z t e n l au fenden P r o v i 

s ionen und die g e z a h l t e n E inma lp rov is ionen zum 

Deckungsbe i t r ag 1 und 2 v e r r e c h n e t . 

Die S t ü c k r e c h n u n g dagegen b e r ü c k s i c h t i g t den 

ak tue l l en Ve rkau fsp re i s für die Z u k u n f t , g e h t 

a u f d e r S c h a d e n s e i t e v o n d e m S c h a d e n 

b e d a r f d e r l e t z t e n d r e i J a h r e , g e g e b e n e n 

fal ls mi t e iner t r endmäOigen Fo r t sch re ibung aus, 

e i n s c h l i e ß l i c h e i n e s p r o d u k t s p e z i f i s e h e n 

E r f a h r u n g s s a t z e s f ü r d i e A b w i c k l u n g . 

D ie lau fenden Prov i s ionen w e r d e n als S t a n d a r d 

s t ü c k k o s t e n v e r r e c h n e t , d ie e inma l igen A b -

sch lußprov is ionen auf die V e r l r a g s l a u f z e i t als 

S tanda rds tückkos ten bezogen ( A b b . 2 ) . 

Was kann die Deckunqst>eitragsrechnung als Teil 

eines Führunqsinformationssystems im Versicherungs-

untemehmen leisten?  

Sie a n t w o r t e t auf wesen t l i che Frages te l lungen 

unserer s t ra teg i schen Un te rnehmenss teue rung und 

gibt I n f o r m a t i o n e n zum Einsatz im o p e r a t i v e n B e 

re i ch . Im B e r e i c h der s t ra teg i schen F ragen ist 

dies p r imär das A u f z e i g e n des r i ch t i gen S p a r t e n -

m i x / P r o d u k t m i x mi t den F r a g e n : 

- Welche Spar te soll f o r c i e r t w e r d e n / ist die 

beste V e r d i e n e r i n ? 

- Welche Z i e l g ruppe ist die l u k r a t i v s t e und w o 

f inden s ich die in te ressan tes ten M ä r k t e fü r uns? 

Daneben ist sie als Eckp fe i l e r eines F üh r ungs -

sys lems im Rahmen einer e r t r a g s - s ta t t u m s a t z 

o r i e n t i e r t e n S teue rung zu sehen ( A b b . 3 ) . 

A l le F ragen d a n a c h , w e l c h e Spar te im U n t e r n e h 

men oder K o n z e r n zu f o r c i e r e n is t , w e r d e n p r i 

mär danach en tsch ieden w e r d e n , w i e hoch der 

Deckungsbe i t r ag und w i e hoch die M a r k t f ä h i g k e i t 

des P r o d u k t e s / P r o d u k t p a k e t e s ist. Gezeigt w e r 

den mit den e inze lnen Quadran ten die f ö r d e r u n g s 

w ü r d i g e n oder wen ige r f ö rde rungswürd igen P r o 

d u k t e . Bei a l len Fo rc ie rungsak t i onen vo rans tehen 

m ü ß t e n en tsp rechend d iesem Beispie l die H a u s r a t 

spar te und d ie K r a f t f a h r t s p a r t e mi t sowoh l hohen 

Deckungsbe i t rägen als auch hoher M a r k t f ä h i g k e i t . 

Demen tgegen l i eßen s ich - ebenfa l l s nur als B e i 

spiel - die Lebensvers i che rungen mi t e iner n i e d 

r igen M a r k t f ä h i g k e i t , aber hohem D e c k u n g s b e i t r a g , 

nur mi t g roQem v e r k ä u f e r i s c h e n A u f w a n d v e r t r e i 

ben , w ä h r e n d die Un fa l l spa r t e gu te M a r k t c h a n c e n 

b i e t e t , aber dann leider nur n iedr ige D e c k u n g s 

be i t räge b r i n g t . Die B e w e r t u n g d e r M a r k t 

f ä h i g k e i t d e r e i n z e l n e n P r o d u k t e / S p a r t e n 

ist zum e inen ein P r o b l e m der B e w e r t u n g des 

Bedar f s und der Annahme du rch den K u n d e n , zum 

anderen aber n ich t minder bedeu tend die B e 

w e r t u n g d u r c h d i e V e r k a u f s o r g a n i s a t i o n 

i m S i n n e d e s " R e i n - V e r k a u f e n s - P r o -

b l e m " . 

In wah rsche in l i ch a l len VU w i r d in jüngster Z e i t 

mehr oder wen ige r h e f t i g die Frage d i s k u t i e r t , 

i n w i e w e i t w i r uns m e h r n a c h Z i e l g r u p p e n 

a l s n a c h S p a r t e n o rgan is ie ren m ü ß t e n . Solche 

En tsche idungsrechnungen zur r i c h t i g e n Z i e l g r u p p e n -

f indung lassen sich mi t H i l f e der D e c k u n g s b e i t r a g s 

rechnung für die ve rsch iedens ten B e r e i c h e a u f 

s te l len , wobe i in der t äg l i chen P rax i s d ie r i ch t i ge 

B e s t i m m u n g des Vers i cherungsbedar fes e iner Z i e l 

g ruppe e r h e b l i c h schw ie r i ge r als d ie dazugehö rende 

B e r e c h n u n g der en tsp reche t iden Deckungsbe i t r äge 

is t . 

Die Verkäuferkapaz i tä t als Engpaß  

Eine w e i t e r e A n w e n d u n g s v a r i a n t e sind e n g p a ß b e 

zogene ( g e w i c h t e t e ) D e c k u n g s b e i t r ä g e . Wenn w i r 

a k z e p t i e r e n , daß unsere am Mark t v e r f ü g b a r e 

V e r k ä u f e r k a p a z i t ä t der beher rschende Engpaß 

für unsere U n t e r n e h m e n s ind, ist es r i c h t i g , daß 

w i r unsere Spar ten oder P r o d u k t f o r c i e r u n g s e n t -

sche idungen danach t r e f f e n , w e l c h e s P r o d u k t 

i m B e z u g z u r V e r k a u f s z e i t d e n h ö c h s t e n 

D e c k u n g s b e i t r a g e r w i r t s c h a f t e t . Da in 

den me is ten U n t e r n e h m e n solche V e r k a u f s z e i t e n 

für d ie e inze lnen P r o d u k t e f e h l e n , ist e in k o n 

k re tes Be rechnen n ich t mög l i ch ( T a b . 1) . 

Tab.l: Ist unsere Verkäuferkapazität unser 
Engpaß? Der gewichtete (engpaßbezogene) 
Deckungsbeitrag hilft weiter ... 

Spar te 

E r w i r t s c h a 

V e r k a u f s s l 

V e r l r a g 

1/2 S td . 

f t e t e r Dec 

d . ,wenn Ve 

3 / 4 S td . 

kungsbei 

j r kau fsze 

1 S td . 

t r a g p ro 

i t p ro 

1 1/2 S td . 

Hausrat 

70 T D M 

K r a f t f a h r t 

PKW (VW Gol 

75 PS) 

P r i v a t h a f t 

p f l i ch t 

1.388,8 

f, 

248,4 

646,8 

925,9 

165,6 

431,2 

694,4 

124,2 

323,4 

462,9 

82,8 

215,6 

Besser e ine Haus ra t ve rs i che rung 

in einer S tunde als e ine P r i v a t 

h a f t p f l i c h t in der H ä l f t e der Z e i t 

D ie Tabe l l e ze ig t , daß im Sinne eines Ä q u i v a l e n z 

z i f f e rnsys tems die B a n d b r e i t e mög l i che r D e c k u n g s 

be i t räge p ro Ve rkau fss tunde dars te l lbar ist . Solche 

Ä q u i v a l e n z z i f f e r n lassen s ich in e inem " H e r a n -

me inungsp rozeß" mi t P r a k t i k e r n von der V e r k a u f s 

f ront re la t i v le icht e r m i t t e l n . 
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/ / / / / 

/ / / / / 
/ / / / / 

/ / / / / / / / V / / / / / / 

/ / / / / 

/ / / / / 
/ / / / / 

/ / / / / 
/ / / 

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

24 34 35 S K 

B E I T R Ä G E 

. / . S C H A D E N K O S T E N 

l/elche Sparte, welcher 
Tarif, welcher Vertragstyp 
t i t der bessere Verdienerl 

= D E C K U N G S B E I T R A G 1 

/ . P R O V I S I O N S K O S T E N 

Mit welchen variablen 
Vertriebskosten, in 
welcher Region, mit 
welchem Vertriebsweg? 

= D E C K U N G S B E I T R A G 2 

./. D I R E K T Z U R E C H E N B A R E 
K O S T E N D E R S P A R T E 

Durch wen in der Sparten
organisation bearbeitet? 
(betreut, beraten, verwaltet)i 

«= D E C K U N G S B E I T R A G 3 

Abb. 2: Stufenweise Deckungsbeiträge und ihr "E insa tz" 
in Sprechblasen 
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Operativ 
Stimmen Preis, Leistung und Kosten? 

Deckungs-
Mark t ^ \ be i t r ag 
fähigkeit 

strategisch 
a t t r a k t i v bei wem 
und gegen wen? 
wie p iaz ie r t und 
nachgefragt? 

Hoch 

Hoch niedrig 

Hausrat, 

niedrig 

Unfall 

Abb. 3: Deckimgsbeitrag und Marktfähigkeit im Einklang? Werden die richtigen 
Produkte forciert? 

Z u r E r q e t w M s s t e u e r u n q 

Das Haupt einsät zqebiet im o p e r a t i v e n B e r e i c h 

isl die lau fende E igebn iss leue rung n a c h V e r a n t -

vi /o r lungsbere ichet i als I s t - und als P l a t i u n g s r e c h -

nung in ve rsch iedenen Ausp rägungs fo rmen . Neben 

der ve rg le i chenden B e t r a c h t u n g der Is t -Ergebnisse 

der versch iedenen Spar ten sowie dem klassischen 

Vor jah resve rg le i ch ist besonders w i c h t i g der V e r 

g le ich der P l a n u n g s - und der I s t - R e c h n u n g mi t 

der en tsp rechenden Abwe ichungsana lyse . 

Zur Ver t retersteuerunq 

Wei te re E insa tzgeb ie te sind der Einsatz der D e k -

kungsbe i t rags rechnung bei p rov i s i onsve rhand lun -

gen mi t V e r t r e t e r n / f v t a k l e r n . Dieses I ns t r umen t , 

das dem V e r t r e t e r n a c h w e i s t , w i e v i e l Gew inn 

oder Ver lus t das U n t e r n e h m e n in den l e t z t e n 

Jahren an dem von ihm a k q u i r i e r t e n Geschäf t 

gemach t h a t , ist e in n i ch t zu un te rschä tzendes 

Ins t rumen t . T r o t z der sicher immer n o c h v o r 

he r rschenden Me inung , daO sich die S c h a d e n e i i l -

w i c k l u n g k a u m beeinf lussen läOt , l euch te t im 

k o n k r e t e n Gespräch dem V e r m i t t l e r sehr schnel l 

e i n , daG es n ich t der Sinn seiner T ä t i g k e i t sein 

k a n n , e inem U n t e r n e h m e n zum Beisp ie l über Jahre 

h i n w e g d u r c h B e i b e h a l t u n g der g le i chen K u n d e n 

ve rb indung oder zu n i ch t ausre ichenden Pre isen 

Jahr für Jahr Ver lus te e i n z u f a h r e n . 

Die Ans i ch t , daß der V e r t r e t e r ke inen Einf luG 

auf die S c h a d e n e n t w i c k l u n g ha t , b le ib t h ierbe i 

sekundär . Ta tsache is t , daß er s ich persön l i ch 

s ta rk v e r p f l i c h t e t f ü h l t , sobald solche I n f o r m a 

t i onen im U n t e r n e h m e n ve r fügba r sind und seine 

V e r a n t w o r t l i c h k e i t n ich t " ü b e r z i e h e n " . 

Ein w e i t e r e r w i c h t i g e r B e r e i c h ist das S teue rn 

von W e t t b e w e r b e n oder Z u s a t z b o n i f i k a t i o n e n in 

Absa tzs teuerungssys temen . Z u s a t z b o n i f i k a t i o n e n und 

W e t t b e w e r b e so l l ten nur auf deckungsbe i t r ags -

s ta r ke P r o d u k t e gegeben w e r d e n . Ers taun l i ch ist 

die E r f a h r u n g aus der P r a x i s , m i t w i e w e n i g 

W e t t b e w e r b s - o d e r B o n i f i k a t i o n s a u f 

w a n d s i c h i n n e r h a l b k ü r z e s t e r Z e i t d a s 

V e r m i 11 l e r i n t e r e s s e a u f d i e e r t r a g s 

s t a r k e n P r o d u k t e k o n z e n t r i e r e n l ä ß t . 

Neben dem S teue rn der f r e i en Ve rkau f so rgan i sa t i on 
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ist das B e u r t e i l e n der ve rsch iedens ten V e r t r i e b s -

weqe, der Orgabere i che und der I nspek to ra te 

e in w e i t e r e r E i n s a t z s c h w e r p u n k t . 

Woran muß sicti der Systemaufbau orient ieren ? 

Für den S y s l e m a u f b a u ha t s ich das Sys tem der 

Grund rechnungen (nach Schma lenbach oder 

R iebe l ) b e w ä h r t . Die G rund rechnung , s ich v o r 

zus te l len als e ine Schublade m i t be l ieb ig v ie len 

U n t e r t e i l u n g e n zum Erfassen der d i f f e r e n z i e r 

t es ten A n f o r d e r u n g e n an Spa r teng ruppenb i l dungen , 

w i r d in e in s tu fenwe ises Auswer tungssys tem i n 

v o l v i e r t . A u s w e r t u n g s p r o g r a m m e g r e i f e n zum 

Beispie l auf die Grund rechnung der B e i t r ä g e und 

die G rund rechnung der Schadenkos ten z u , um 

die zue inander gehörenden Erlöse und Kos ten zu 

dem Deckungsbe i t r ag 1 zu v e r r e c h n e n . 

Ebenso w i c h t i g ist der A u f b a u der " B e z u q s g r ö G e n -

h i e r a r c h i e n " , also die Vo rgabe der h i e ra r ch i schen 

V e r d i c h t u n g e n fü r die e inze lnen Ver t r i ebsebene t i 

sow ie für die Spa r teng ruppen der U n t e r n e h m e n . 

Aussch laggebend fü r den Sys temau fbau ist die 

V e r t r i e b s s t r u k t u r , um die Deckungsbe i t r äge je 

Ve r t r i ebse inhe i t e r m i t t e l n zu können . H ie rbe i sind 

w o h l in fas t a l l en U n t e r n e h m e n die d re i v e r s c h i e 

denen D imens ionen zu e r k e n n e n : 

* Reg ionen 

* Z i e l g r u p p e n / Kundeng ruppen 

* V e r t r i e b s w e g e ( A b b . 4 ) . 

ebenberuf 1. 
Hauptberuflich 

Makler 
Mehrfach-vertreter 

General-Vertreter 

Vertriebswege 

Ztelgruppen 

Abb. 4: Vertriebsstruktur: Deckungsbei
träge je Vertriebseinheit 

Der Wür fe l ze ig t , w i e v e r k n ü p f t d ie dre i D i m e n 

sionen mi t der E r m i t t l u n g des i nd i v idue l l en D e k -

kungsbe i t rages im Beispie l des G e w e r b e g e s c h ä f t e s 

aus dem M a k l e r b e r e i c h der Geschäf tss te l le F r a n k -

f u r t s ind. Neben der V e r t r i e b s f ü h r u n g s 

h i e r a r c h i e ( A b b . 5) als re iner Organ isa t i ons 

s t r u k t u r unserer A u ß e n o r g a n i s a t i o n müssen diese 

dre i D imens ionen ebenfa l l s in e inem D e c k u n g s -

be i t rags rechnungssys tem jewe i ls abb i ldbar se in, 

um e ine du rchgäng ige e r t r a g s o r i e n t i e r t e S teue rung 

zu e r m ö g l i c h e n . 

/ \ 
Gesamt 
Bereich Nord,Mitte.Süd 

Geschäftsstelle 
Bezirk 

Inspektorat 
Vertreter 

Abb. 5 : Die Vertriebsrührungshierarchie 

Welcfie Voraussetzungen sind im Unternehmen 
notwendig?  

Als Basis für e ine Deckungsbe i t r ags rechnung w e r 

den benö t i g t aus dem Datener fassungssys tem e ine 

• K o s t e n a r t e n - , - s t e l l e n und - t r ä g e r r e c h n u n g 

als Abb i ld der t a t s ä c h l i c h e n Organ isa t i onss t ruk tu r . 

D ie B e t o n u n g l iegt h ie r auf dem B e g r i f f t a t s ä c h 

l i ch . Ein Kos tens te l l en rechnungssys tem muß h i e r 

bei die t a t s ä c h l i c h e n V e r a n t w o r t l i c h k e i t e n des 

Un te rnehmens w ide rsp iege ln , u m im Sys tem der 

Deckungsbe i t r ags rechnung hier e ine 

s t u fenwe i se Z u r e c h n u n g "au f K ö p f e " 

v o r n e h m e n zu können . 

Daneben ist das l au fende Erfassen der 

B e i t r ä g e , Schäden und Prov i s ionen in 

der zur Geschä f t ss teue rung n o t w e n d i 

gen De ta i l l i e ru t i g unumgäng l i ch . Also 

m ü ß t e n bei dem A u f b a u eines D e k -

kungsbe i l rags rechnungssys tems bere i t s 

die m a x i m a l mög l i chen A n f o r d e r u n g e n 

an die D e t a i l l i e r u n g in der S p a r t e n d a r 

s te l lung bekann t se in. 

Der Grundsa tz , die F i xkos ten s t u f e n 

we ise z u z u r e c h n e n als E inze lkos ten 

und ke ine Schlüsselungen v o r z u n e h m e n , 

ist w i c h t i g fü r Inhal t und Aussagekra f t 

der s t u f e n w e i s e n Decku t i gsbe i t räge . 

Das z w i n g t e inen p e r m a n e n t e n K o n f l i k t 

z w i s c h e n e iner " p r a g m a t i s c h e n Lösung 

für unser U n t e r n e h m e n " und der re inen 

L e h r e . Für d ie p r a k t i s c h e A n w e n d u n g 

von Deckungsbe i t r ägen als F üh r ungs 

i n f o r m a t i o n sind Vo rausse tzungen fü r 

den e r f o l g r e i c h e n E insatz : 

* I n t e g r a t i o n in das Führungssys lem 
* hoher S t e l l e n w e r l der D e c k u n g s b e i -
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t r ags rechnung als I n fo rma t i onssys tem 

übers ic f i t l i c f ie und r e c t i t z e i t i g e Dars te l l ung 

der Anwendungsgeb ie te und Grenzen ( ke in 

W u n d e r m i t t e l ) 

nicint als Kos ten rec f i nungs ins t rumen t v e r k a u f e n , 

denn " C o n t r o l l i n g bei den f i x e n K o s t e n " 

b rauc t i t andere I ns t r umen te . 

Integrat ion der Deckungsbeiträge in den 

Führungs-All tag  

Der wot i l wesen t l i c t i s te P u n k t ist die I n t e g r a 

l i o n der Deckungsbe i t r äge in das Führungssys tem. 

Das b e d e u t e t , daß die F ü h r u n g s k r ä f t e in Spar te 

und V e r t r i e b e r f o l g s a b h ä n g i g n a c h 

D e c k u n g s b e i t r a g s e r r e i c h u n g z u b e z a h l e n 

sind und darüber hinaus das E r re i chen oder 

N i c h t e r r e i c h e n eines Deckungsbe i t rages ein w i c h 

t iger - w e n n n ich t der wesen t l i chs te - P u n k t 

in der B e u r t e i l u n g eines Managers is t . Doch h ier 

t u n w i r uns in der P rax i s noch sehr schwer 

a u f g r u n d der s ta rk schwankenden Schadenkos ten . 

Der hohe S t e l l e n w e r t der D e c k u n g s b e i t r a g s r e c h 

nung als I n fo rma t i onssys tem muß auch d a d u r c h 

ges icher t w e r d e n , daß k e i n e K o n k u r r e n z 

z u a n d e r e n S y s t e m e n z u z u l a s s e n i s t 

u n d d a ß i n d i e B e r i c h t s m i t t e l u n d d e n 

S p r a c h g e b r a u c h d e s H a u s e s D e c k u n g s 

b e i t r ä g e a l s B e g r i f f m a n i f e s t i e r t w e r 

d e n . 

Dipl -Volkswirt 

Ottmar Dietrich 
Direktor 

B a t h a e r 
Allgemeine 
Versicherung AG 

Gottiaer Platz 2 
3400 Göttingen 
Telefon (05151)701-680 
Privat: 
Meininger Weg 27 
3400 Göltingen 
Telefon (0551) 796632 

1 4 . 0 3 . 8 6 

Sehr g e e h r t e r , l i e b e r Herr Dr . Deyhle 

Ein Versäumnis i n Sachen "Kunde" möchte i c h auf d i e s e Weise aufheben. Die Wurzel 
des Wortes in der germanischen Sprache i s t sehr a l t , umfaßt a lso somit d i e a l t - n o r 
d ische und d i e a l t - h o c h d e u t s c h e Sprache. D ie Wurzel kun und/oder kund kommt auch i n 
der nordischen Sprache heute noch v o r , wobei im Hochdeutschen e i n e W e i t e r e n t 
wicklung zu "können" e i n g e t r e t e n i s t . Die Wurzel bedeute t Wissen, e r f a h r e n , m i t t e i 
l e n , kundtun; dann d i e Kunde, Kundschaf ten, können. Über "Kundschaften" geht d i e 
W e i t e r e n t w i c k l u n g zur Kundschaft a l s Verwandschaft und Beziehung von z w e i e n , vor 
a l l e n Dingen auch i n der Pf1anzenverwandschaf tskunde. S c h l i e ß l i c h d i e W e i t e r e n t 
wick lung aus der Beziehung zwischen zweien a l s Beziehung zwe ie r K a u f l e u t e , a l s Be
z iehung zwischen Verkäu fe r und Käufer und somit zwischen V e r k ä u f e r und Abnehmer. 
L e t z t l i c h v e r k ü r z t auf den Abnehmer: der Kunde. 

In diesem Sinne h o f f e i c h gute Kunde gegeben zu haben, w i r a l s Kunden dann e i n e ge 
meinsame Kundschaft s i n d , um noch v i e l e s erkunden und kundschaften zu können. 

M i t f r e u n d l i c h e n Grüßen 
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KOSTENSTELLENRECHNUNG 
ALS 
CONTROLLING-INSTRUMENT 
IM VERSICHERUNGSUNTERNEHMEN 

von Dipl.-Kfm. Uwe Henne, Göttingen 

1. Controlling und Kostenrechnung 

Der Controller als betriebswirtschaftlicher Be
gleiter hat die Aufgabe, den Entscheidungsträgern 
im Unternehmen geeignete Planungs- und Steuerungs
instrumente zur Verfügung zu s te l len , um ihnen 
auf dem Wege zur Zielerreichung (Gewinn- und 
Kostenziel) laufend eine Positionsbestimmung zu 
ermöglichen und damit auch Voraussetzungen für 
notwendige Korrekturmaßnahmen zu schaffen. 

Ein wesentliches Instrumentarium zur Erfüllung 
der oben beschriebenen Controller-Funktion ist 
die Kostenrechnung, sofern sie sich primär an den 
Informationsbedürfnissen unternehmensinterner 
Adressaten ausrichtet und weniger für die Zwecke 
der Rechnungslegungsvorschriften des Bundesauf
sichtsamtes und handels- und steuerrechtlicher 
Vorschriften konzipiert i s t . 

Besonderheiten in der V e r s i c h e r u n g s w i r t 
schaf t 

Die Versicherungsunternehmen unterliegen in der 
Bundesrepublik Deutscnland einer umfassenden 
staatlichen Aufsicht durch das Bundesaufsichtsamt 
für das Versicherungswesen (BAV). Die aufsichts
behördlichen Informationsbedürfnisse orientieren 
sich weniger an betriebswirtschaftlichen, denn an 
rechtlichen Aspekten. Dies hat dazu geführt, daß 
in der Regel auch das Versicherungsunternehmen 
seine Rechnungswesen-Anwendungen auf die Informa
tionsbedürfnisse der Aufsichtsbehörde abste l l t . 
So dient die Kostenstellenrechnung hauptsächlich 
zur Verrechnung der Kostenarten auf die Rechen
schaftsinstrumente GuV und verschiedener Nach
weisungen des 8AV. 

Die zunehmende Tendenz, Unternehmen in verschie
dene Bereiche mit eigener Ergebmsverantwortung 
aufzugliedern (Profit-Center, Cost-Center) läßt 
es notwendig erscheinen, für die Zwecke der Unter
nehmenssteuerung die bestehenden Rechnungswesen-
Anwendungen um betriebswirtschaftlich aussage
fähige und die Controller-Funktion unterstützende 
Analyseinstrunente zu ergänzen. 

Im folgenden soll dazu das Instrument der Kosten
stellenrechnung und die Arbeitspraxis damit bei 
der GOTHAER dargestellt werden. 

2. Kostenstellenrechnung als Planungs- und 
Steuerungsinstrument  

Jeder Kostenstellenverantwortliche plant für sei
nen Bereich sein Kostenziel für das Folgejahr. 
Die einzelnen im Controller-Gespräch erarbeiteten 
Kostenstellenpläne werden über die Stufe Prof i t -
Center für das Gesamtunternehmen aggregiert und 
im Vorstand diskutiert . Werden Änderungen zu den 
"bottom up" erarbeiteten Teilplänen notwendig. 

wird ein Abstimmungsprozeß in Gang gesetzt, als 
dessen Ergebnis die planende Stel le einen modifi
zierten Entwurf vorlegt. Die Verabschiedung durch 
den Vorstand macht die Planungen für al le Stellen 
verbindlich. Innerhalb des Jahres erhält jeder 
Kostenstellenleiter monatlich einen Kostenstellen 
bericht für seine Ste l le . Dabei werden die geplan 
ten Zahlen mit den Ist-Zahlen verglichen. 
Darüber hinaus wird zu bestimmten Terminen, 
31.03. , 31.05., 31.08., je eine Erwartungsrech
nung auf das Jahresende hin durchgeführt. Ziel 
dieser Rechnung ist es, basierend auf dem bis
herigen Verlauf und der erwarteten Entwicklung 
der Kosten für die restliche Zeit des Jahres, das 
voraussichtliche Ist zum Jahresende zu ermitteln. 

Dipl.-Kfm. Uwe 
Henne; Controller 
in der Hauptab
teilung Unter-
nehmenscontrol-
ling bei den 
Gothaer Ver
sicherungen in 
Göttingen. 

Vfrrwanungs-
sichtliches ist 

Kostenziei 

Zeit 

30 06 3112 

Abb. 1: Plan-/Isl-Verg(eicti Verwaltungskosten mit Erwartungsrechnung 

Der skizzierte Planungs- und Steuerungsprozeß 
kann auch auf Profit-Center übertragen werden. 
Als Zielmaßstab t r i t t dann an die Stel le der 
Kostengröße eine Gewinngröße, z. B. ein Dek-
kungsbeitrag. 

Der wesentliche Aspekt einer so verstandenen 
Kostenstellenrechnung ist die Verantwortungsrech
nung. Die Kostenstelle wird somit zum Verantwor
tungsbereich. 

Das setzt voraus, daß die Organisation der Kosten
stellen auch den tatsächlichen Verantwortlichkei
ten im Unternehmen entspricht, damit für jede 
Kostenstelle auch eine verantwortliche Führungs
kraft angesprochen werden kann. 
Ein weiterer wichtiger Gesichtspunkt für die Ak
zeptanz der Rechnung ist die Frage nach den Mög
lichkeiten und Kompetenzen zur Beeinflussung der 
Kostenstellenkosten durch die Stellenverantwort
lichen. Die Beantwortung dieser Frage berührt 
le tz t l ich auch ein Führungsthema. 

I n n e r b e t r i e b l i c h e Le is tungsverrechnung 

Neben den extern bezogenen Gütern und Dienst
leistungen nehmen die Kostenstellen auch Lei
stungen in Anspruch, die innerhalb des Unterneh
mens selbst erbracht werden. So sind in einem 
Versicherungsunternehmen folgende zentrale Dienst
leistungsstellen zu nennen; 
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- z e n t r a l e s S c h r e i b b ü r o 
- z e n t r a l e Da tene r fassung 
- Hausdruckere i 
- P rog rammie rab te i l ung 
- Rechenzentrum 
- P e r s o n a l a b t e i l u n g 
- R e c h t s a b t e i l u n g 
- V e r w a l t u n g s a b t e i l u n g 
- C o n t r o l l i n g 
- B e t r i e b s o r g a n i s a t i o n e t c . 

Es s t e l l t s i c h daher d i e F r a g e , ob d i e Gesamthe i t 
der i n n e r b e t r i e b l i c h e n L e i s t u n g s v e r f l e c h t u n g e n 
der K o s t e n s t e l l e n u n t e r e i n a n d e r du rch e i n e i n t e r n e 
Kos ten - und L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g zahlenmäßig ab
g e b i l d e t werden s o l l e n ? 
Die andere M ö g l i c h k e i t wäre der V e r z i c h t auf d i e 
ILV und dami t d i e z e n t r a l e K o n t r o l l e de r Kosten 
i n den e i n z e l n e n D i e n s t l e i s t u n g s s t e l l e n . Bei der 
Entsche idung f ü r e i n e ILV i s t d i e O r g a n i s a t i o n 
e ines e i g e n s t ä n d i g e n Da ten-Er fassungssys tems n o t 
wend ig , da d i e ILV n i c h t B e s t a n d t e i l der F i n a n z 
buchha l tung i s t . 

Die A r t der Du rch füh rung der ILV i s t l e t z t l i c h 
abhängig vom Rechnungsz ie l der K o s t e n s t e l l e n r e c h 
nung. D ien t d i e K o s t e n s t e l l e n r e c h n u n g p r imä r der 
V e r t e i l u n g der K o s t e n t r ä g e r g e m e i n k o s t e n au f d i e 
Kos ten t räge r f ü r K a l k u l a t i o n s z w e c k e , so wäre es 
b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h r i c h t i g , s ä m t l i c h e L e i 
s tungsbez iehungen i n d i e Rechnung e i n z u b e z i e h e n 
und d i e gesamten Kosten der Vor - und Nebenkosten
s t e l l e n auf E n d k o s t e n s t e l l e n zu v e r t e i l e n . 

der Verrechnung von L e i s t u n g e n , f ü r d i e ke ine Be
zugsdaten zur Ver rechnung auf andere S t e l l e n e x i 
s t i e r e n , z . B. P e r s o n a l k o s t e n von P f ö r t n e r n , 
Hausmeis te rn , bzw. s o l c h e , f ü r d i e e i n e Er fassung 
der Bezugsdaten be i den empfangenden S t e l l e n zu 
aufwendig wäre , z . B. S t rom, Wasser, He i zung . 
Die l e i s t e n d e n S t e l l e n s i n d w ie e x t e r n e Un te rneh 
men zu b e t r a c h t e n , d i e der au f t r aggebenden S t e l l e 
f ü r d i e i n Anspruch genommene D i e n s t l e i s t u n g e i n e 
"Rechnung" a u s s t e l l e n . Der Au f t ragnehmer w i r d 
f o l g l i c h m i t den en tsprechenden Kos ten b e l a s t e t , 
während der l e i s t e n d e n S t e l l e d i e en tsprechenden 
E r l ö s e gu tgesch r i eben werden. Der Ausweis von Er 
l ösen macht den Übergang vom r e i n e n C o s t - C e n t e r 
zum " Q u a s i - P r o f i t - C e n t e r " d e u t l i c h . 

3 . Der K o s t e n s t e l l e n b e r i c h t  

Die K o s t e n s t e l l e n i n f o r m a t i o n e n f i n d e n i h r e n N i e 
d e r s c h l a g i n den e i n z e l n e n m o n a t l i c h e r s t e l l t e n 
K o s t e n s t e l l e n b e r i c h t e n . 

Abb i l dung 2 z e i g t das B e i s p i e l e i n e s K o s t e n s t e l 
l e n b e r i c h t s m i t e inem i n der P r a x i s be i de r 
GOTHAER verwendeten F o r m u l a r a u f b a u . 

Im l i n k e n T e i l s i n d der a k t u e l l e I s t - Z u s t a n d und 
d i e s i c h daraus ergebenden Abweichungen a b g e b i l 
d e t . Der r e c h t e T e i l i s t r e s e r v i e r t f ü r d i e im 
C o n t r o l l i n g - G e s p r ä c h zu e r a r b e i t e n d e E r w a r t u n g s 
rechnung . 

I s t d i e K o s t e n s t e l l e n r e c h n u n g h ingegen a l s Ver 
an twor tungsrechnung k o n z i p i e r t , w ie d i e s be i der 
GOTHAER der F a l l i s t , s i n d f o l g e n d e Grundsätze zu 
beach ten : 

- f ü r d i e ve rsch iedenen i n t e r n e n L e i s t u n g e n muß 
j e w e i l s e i n e i n d e u t i g meßbares Mengengerüst 
(Bezugsdaten) vorhanden s e i n ; 

- d i e e r b r a c h t e n Leis tungsmengen s i n d m i t Ve r 
rechnungspre i sen zu bewer ten . 

Dadurch w i r d v e r m i e d e n , daß d i e Kosten z e n t r a l e r 
D i e n s t l e i s t u n g s s t e i l e n über e i ne g l o b a l e S c h l ü s 
se lung auf andere K o s t e n s t e l l e n w e i t e r g e w ä l z t 
werden und dadurcn den Cha rak te r der vom Kos ten 
s t e l l e n l e i t e r b e e i n f l u ß b a r e r Kosten v e r l i e r e n . 
Solche Sch lüsse lungen f i n d e n h ä u f i g Anwendung be i 

E r w a r t u n g s r e c h n u n g u n d P e r s o n a l - C o m p u t e r -
E i n s a t z 

Neben der d a t e n v e r a r b e i t u n g s t e c h n i s c h e n H i l f e 
s t e l l u n g b i e t e t der PC auch a l s n ü t z l i c h e s 
Kommunikat ionswerkzeug im C o n t r o l l i n g - G e s p r ä c h 
zur Erwar tungsrechnung se ine D i e n s t e a n . 
H i e r f ü r e i g n e t s i c h besonders d i e Anwendung e i n e s 
Tabel l e n k a l k u l a t i o n s - P r o g r a m m s . 
Der gesamte K o s t e n s t e l l e n b e r i c h t l ä ß t s i c h dabei 
v o l l s t ä n d i g auf dem B i l d s c h i r m n a c h b i l d e n . 
Das e r m ö g l i c h t zum e inen das p s y c h o l o g i s c h w i c h 
t i g e Nebene inande r -S i t zen und das Schauen auf d i e 
g l e i c h e P rob lem landscha f t ( v g l . A. Deyh le i n : 
C o n t r o l l e r Magazin 2 / 1 9 7 8 ) . Zum anderen lassen 
s i c h d i e e rgebn isw i rksamen Auswi rkungen der e r 
a r b e i t e t e n Zahlen u n m i t t e l b a r a b l e s e n . 

I o s t < n s t e l l < : 9 9 

Z e n t r a l e r S c b r e l b d i e n e t 

lOSTDISTELlQreEHICai 0 1 . 0 1 . - 3 1 . 0 5 . 1 9 8 6 

B e r i c h t e e e i t r a u a : 0 1 . 0 1 . - 3 1 . 0 ; . 8 6 C o n t r o H l D g 1 6 . 0 6 . 8 6 

Konto B e z e i c h n u n g 

9 1 0 1 0 1 

9 1 1 1 1 1 

9 1 2 3 1 0 

9 2 0 0 0 0 

9 4 1 9 0 1 

9 4 1 9 0 2 

9 4 1 9 0 3 

9 4 2 8 1 1 

E lnh P l a n p e r I s t p e r Ab- AbM J a h r e e - E r w a r t u n g T * l s t sua Ab- Abw 
5 1 . 0 5 . 8 6 3 1 . 0 5 . 8 6 weichung % p l a n R e a t - Z e l t 3 1 . 1 2 . 8 6 » e i c h n u n g % 

a b s o l u t a b s o l u t 

S e h ä l t e r P l a n 
s t e l l e n 

A r b e i t g e b e r a n t e i l 
S o z i a l T e r s . 

S e m i n a r - Z T a g u n g a -
gebuhren 

R e i e e k o s t e n 

T e l e f o n 

? o t o k o p i e n 

D r u c k k o e t e n 
A b s c h r e i b u n g B U r o -
• a s c h i n e n 

IM 
MM 
m 
MM 
m 
S I g 

m 
R t g 

I M 

E i n 

m 
st 

n 
n 

2 4 7 . 8 2 6 2 2 6 . 2 8 4 
6 0 5 5 

3 4 . 7 8 3 
6 0 

3 0 0 
1 

4 0 0 
2 

5 . 3 1 2 
2 1 . 2 5 0 

3 7 5 
3 . 7 5 0 

0 

1 2 . 0 0 0 

3 3 . 7 5 9 
55 

8 4 
2 

4 . 8 5 0 
1 9 . 4 0 0 

175 
1 . 7 4 7 

2 . 4 6 7 

1 1 . 6 0 0 

- 2 1 . 5 4 2 
- 5 

- 1 . 0 2 4 
- 5 

- 9 
- 8 

- 3 
- 8 

- 3 0 0 - 1 0 0 
- 1 - 1 0 0 

- 3 1 6 - 7 9 
- 2 - 1 0 0 

- 4 6 2 
- 1 . 8 5 0 

- 9 
- 9 

- 2 0 0 - 5 3 
- 2 . 0 0 3 - 5 3 

2 . 4 6 7 * * * * 

- 4 0 0 - 3 

9 4 2 8 1 5 Wartung B U r o - 6 . 0 0 0 4 . 5 0 0 - 1 . 5 0 0 - 2 5 

1 . 1 4 0 . 0 0 0 
2 4 0 

1 6 0 . 0 0 0 
2 4 0 

1 . 2 0 0 
2 

1 . 6 0 0 
10 

2 1 . 2 5 0 
8 5 . 0 0 0 

1 . 5 0 0 
1 5 . 0 0 0 

O 

4 8 . 0 0 0 

1 4 . 4 0 0 

3 0 6 . 9 9 6 2 8 3 . 7 1 9 - 2 3 . 2 7 7 - 8 1 . 3 8 7 . 9 5 0 

a b s g l . G u t s c h r i f t e n 
9 4 1 9 5 4 E r l ö s e S c h r e i b - DI 

d l c n e t l e l a t u n c e a 
5 0 0 . 0 0 0 2 9 0 . 0 0 0 - 1 0 . 0 0 0 - 5 1 . 2 0 0 . 0 0 0 

S t e l l e n e r g e b n i s 6 . 9 9 6 - 6 . 2 8 1 - 7 1 5 -10 1 8 7 . 9 5 0 

140 



INNOVATIONSMANAGEMENT 
MANAGEMENT DES PRODUKTLEBENSZYKLUS 
UND DER UNTERNEHMENSPOTENTL\LE 

3 / 8 6 

von D i p l . - K f m . Pe te r W i n c k , Frankfur t 

1. Einleitung 
Obwohl gegenwärtig sehr viel über Innovation geschrieben wird (z. B. P. Drucker, 
Innovationsmanagement für Wirtschaft und Politik, Düsseldorf 1985), scheint es 
an einfachen und schnell umzusetzenden Darstellungen zu mangeln. Vielleicht gibt 
es deshalb so viele Unternehmen, welche diese Aufgabenstellung nicht gezielt 
wahrnehmen, weil das eine Angelegenheit sei, die nur etwas für "die Großen" ist 
oder die sich zur Zeit nur im Zusammenhang mit Elektronik und Computern machen 
läßt. Innovation heißt nicht nur, neue Produkte oder Problemlösungen zu finden 
und im Markt durchzusetzen, sondern alle Initiativen, um die potentialbestimmen
den Schlüsselgrößen besser zu beherrschen, gehören dazu. 

Bei der Darstellung der Methoden und Instrumente werden wir sehen, daß wir bei 
der Durchsetzung des entsprechenden Bewußtseins stark auf die Lotsenfunktion 
des Controllers setzen können. 

2 . Z u m Begrif f "IfmovatiofT 

Zunächs t r eduz ie ren w i r den B e g r i f f I nnova t i on 

auf seine w e s e n t l i c h e n Inha l te und bauen dami t 

über f lüss ige Hü rden ab: I nnova t i on ist das E r g e b 

nis ganz k le ine r S c h r i t t e , d ie mi t dem " A p p a r a t " , 

dem organ isa to r i schen Gefüge und der M i t a r b e i t e r -

auss ta t l ung ge le is te t w e r d e n , w i e w i r sie in a l len 

U n t e r n e h m e n v o r f i n d e n . 

I nnova t i on bez ieh t sich n i ch t nur auf P r o d u k t e , 

sondern auf die Behe r r schung al ler "Sch lüsse l 

f a k t o r e n " . 

Ob Bas is innova t ion oder N o r m a l i n n o v a t i o n , der 

M a r k t und der Grad der l ang f r i s t i gen D u r c h s e t 

zung der neuen Lösung bes t immen diese K l a s s i f i 

z i e rung . Der e inze lne Innova to r muG davon aus 

gehen , daß I n n o v a l i o n in k l e i nen S c h r i t t e n l ä u f t . 

3. Aufgaben des Innovationsmanagements  

Das Managemen t des Innovat ionsprozesses muß 

al le S l u f e n des Managemen lp rozesses umfassen : 

P r o d u k l f i n d u n g 

+ P r o d u k t e n t w i c k l u n g 

+ P r o d u k t b e t r e u u n g 

+ Verbesserung der P o t e n l i a l f a k t o r e n 

= Managemen t der I n n o v a t i o n 

d. h. I nnova l i onsmanagemen t muß da fü r sorgen. 

D i p l . - K f m . Peter 
Winck, L e i t e r 
des Fachbereict is 
C o n t r o l l i n g / 
B e t r i e b s w i r t s c h a f t 
der FRÄSER Ge
s e l l s c h a f t f ü r 
Unternehmensbe
ratung mbH i n 

. „ . . . . . ^ . . . . . , Essen, Mi theraus-
daß e ine lang f r i s t i ge Ergebn iss icherung des U n t e i - geber des Buches: 
nehmens gegeben is l und d ie Ge fah r e iner s l r a l e - Schul te /Winck, 

. . . . . , . . . ..• . Innovationsraana-
g ischen L ü c k e f r ü h z e i t i g e rkann t und besei t ig t gement. Ein L e i t 
w i r d , faden f ü r d ie 

P r a x i s . 

Ein B i l d , we l ches a m ehes ten auf e inen B l i ck v e r 

d e u t l i c h e n k a n n , was die A u f g a b e n des I nnova t i ons -

ma t i agemen ls s ind, w o die "E ins l i ege " für seine 

un te rnehmer i schen I n i t i a t i v e n l i egen , ist das der 

Abb. 1. Wir beze i chnen es als T . e i t s y m b o r der 
Innovatoren. Es is l das . k o m b i n i e r t e B i l d der U m 

sa t zku rve als " H ü l l e " der Lebenszyk lusku rven mi t 

der s t ra teg i schen L ü c k e in der E rgebn isku rve : 

Dor t sind a l le A n s a t z p u n k t e ihres u n t e r n e h m e r i 

schen Handelns s i ch tbar g e m a c h t ( A b b . 1). 

In 5 Punkten lassen s ich n ä m l i c h die Pos i t i onen 

m a r k i e r e n , i n denen das Wi rken des I n n o v a l i o n s -

managemen ts d e u t l i c h w i r d . 

H i e r z u gehö ren : 

(1) Sorge für genügend neue U m s a l z l r ä g e r ; 

(2) Sorge für schnel le M a r k l r e i f e der P r o j e k t e ; 

(3) Sorge für schnel le M a r k t d u r c h d r i n g u n g der 

neuen P r o d u k t e ; 

(4 ) Sorge für V e r l ä n g e r u n g der Lebensku rve 
( C a s h - C o w - P h a s e ) ; \ 
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Umsatz 
Ergebnis 

Soll Ergebnis 

Ist-Ergebnis 

A b b . 1: Die 5 Ansatzpunkte des Innovationsmanagements 

(5 ) I n i t i a t i v e n zur Sct i l ieOung der s t ra teg isc t ien 

( E r g e b n i s - ) L ü c k e und D u r c h s e t z u n g von M a ß 

nahmen zur Verbesserung des o p e r a t i v e n 

Ergebnisses. 

4 . Vo rausse tzungen 

U m diese Le is tung im U n t e r n e h m e n mög l i ch zu 

m a c h e n , sind eine Re ihe von Vorausse tzungen zu 

e r f ü l l e n . Diese lassen s ich nach unserer Ans ich t 

auf fo lgende K e r n p u n k t e r eduz ie ren : 

4 . 1 Voraussetzung Nr . 1 : Die Tührungskul tur" 
muB "stimmen"  

Z u einer so lchet i Führungsku l tu r gehö ren im w e 

sen t l i chen die fo lgenden M e r k m a l e : 

- Es dar f ke ine e insamen Entsche idungen geben , 

die n i ch t ve rs tanden w e r d e n , 

- die M i t a r b e i t e r müssen h ie r zu die Mög l i chke i t 

haben , S i t ua t i onsschä tzungen und Z ie l vo rsch läge 

e i nzub r i ngen , 

- es muß eine A tmosphä re im U n t e r n e h m e n g e 

p f l eg t w e r d e n , die gegensei t iges V e r t r a u e n 

f ö r d e r t , 

- es muß e ine p r o b l e m o r i e n t i e r t e Aussprache 

und M a ß n a h m e n f i n d u n g mög l i ch sein. 

So en ts teh t in a l len H i e r a r c h i e s t u f e n die B e r e i t 

s c h a f t , K n o w - H o w und K r e a t i v i t ä t für das U n t e r 

nehmen vo l l b e r e i t z u s t e l l e n . 

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

21 24 26 6 £ A 

4.2 Voraussetzung Nr . 2 : Führung muO prakt iz ier t 

werden  

Das Sys tem des Managemen t by Ob jec t i ves muß 

m i t a l len Konseguenzen a n g e w e n d e t w e r d e n . Das 

h e i ß t , 

- die M i t a r b e i t e r kennen die s t ra teg i schen Z i e l 

se tzungen und das Le i t b i l d fü r i h ren U n t e r n e h 

mensbe re i ch , 

- es w e r d e n gemeinsame Z i e l v e r e i n b a r u n g e n g e 

t r o f f e n , 

- die A u f g a b e n und K o m p e t e n z e n w e r d e n k lar 

a b g e g r e n z t , 

- a l le kennen die A u f g a b e n v e r t e i l u n g im U n t e r 

n e h m e n , 

- es g ibt en tsp rechende A n f o r d e r u n g s p r o f i l e fü r 

die S te l l en inhaber , 

- die zur A u f g a b e n e r f ü l l u n g n o t w e t i d i g e n Ressour 

cen w e r d e n b e r e i t g e s t e l l t , 

- i nnerha lb seines Z ie l rahmens ha t jeder M i t a r b e i 

te r Sp ie l raum fü r e igenständ iges Hande ln , 

- die E inha l tung der Z i e l v e r e i n b a r u n g e n w i r d du rch 

S o l l - l s t - V e r g l e i c h g e p r ü f t und es f i nde t das G e 

spräch über g rav ie rende A b w e i c h u n g e n und die 

V e r e i n b a r u n g von Anpassungsmaßnahmen s t a t t , 

- es g ibt e ine r ege lmäß ige Pe rsona lbeu r te i l ung 

und eine en tsp rechende P e r s o n a l e n t w i c k l u n g s 

p lanung , 

- die Z ie l se t zungen w e r d e n r e g e l m ä ß i g ü b e r p r ü f t . 

H ier be f i nden sich noch v ie le U n t e r n e h m e n im 

L e r n p r o z e ß , vor a l lem feh l t nach w i e vor e in 

f unk t i on ie rendes C o n t r o l l i n g i n s t r u m e n t a r i u m . 
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5. W ich t i gs te I n s t r u m e n t e und A b l ä u f e des 

Innova t i onsmanagemen ts 

Wir w o l l e n im fo lgenden ze ige t i , daß I nnova t i ons 

managemen t mi t seinen E ins t iegen g e m . Abb . 1 

ü b e r w i e g e n d auf v e r t r a u t e I ns t rumen te z u r ü c k 

g r e i f e n k a n n , in de ren M i t t e die g r u p p e n a r b e i t s -

o r i e n l i e r t e n T e c h n i k e n der s t ra teg i schen Analyse 

und P lanung , d ie S t ra teg ieope ra t i ona l i s i e rung 

und der C o n t r o l l i n g p r o z e ß , die Techn i ke t i der 

P r o j e k t s t e u e r u n g und z. B. a u c h die T e c h n i k e n 

des K o s t e n a r t e n m a n a g e m e n t s und der Wer tana lyse 

s tehen . 

3. 1 Innovationsmanagement hat seine Wurzeln 
im strategischen Managernent  

Eine e t a b l i e r t e s t ra teg i sche P l a n u n g z ieh t i h re 

E f f e k t i v i t ä t aus den T e c h n i k e n der G ruppena rbe i t . 

Der A n a l y s e - und Z ie l f i ndungsp rozeß der s t r a t e 

g ischen P l a n u n g l i e fe r t die Z i e l v o r g a b e n fü r d ie 

Such fe lde r der I nnova t i on . 

In der Abb . 2 haben w i r die Schn i t t s t e l l en der 

s t r a teg i schen P lanung z u m I n n o v a t i o n s m a n a g e 

m e n t d a t g e s t e l l t : 

Eiuppenirbeit 

Die l inke B i l d h ä l f t e beschre ib t den A n a l y s e - und 

P l a n u n g s p r o z e ß , d ie r e c h t e l is tet d ie M a O n a h m e n -

pap ie re aus d iesem P r o z e ß , näm l i ch 

MaOnahmenpap ie re aus Engpaßana lyse , 

M a ß n a h m e n p a p i e r e aus P o t e n t i a l a n a l y s e , 

MaOnahmenpap ie re aus S l r a t e g i e b i l d u n g und 

Opera t i ona l i s i e rung . 

Die S t ra teg ieope ra t i ona l i s i e rung l i e f e r t d ie Basis 

für d ie P lanung und S teue rung ganz k o n k r e t e r 

und e inze ln b e w e r t b a r e r M a ß n a h m e n und P r o j e k t e . 

Die s t ra teg i sche Ana lyse ist S t a r t b e d i n g u n g g e w o r -

det i für a l le Ansä t ze , o rdnend in z u k ü n f t i g e A k 

t i v i t ä t e n oder die S t r u k t u r des Un te rnehmens 

selbst e i n z u g r e i f e n . Sie is t also Ausgangspunkt für 

die Fes t legung von M a ß n a h m e n zur Bese i t i gung 

von Engpässen, die S t r a t e g i e f i n d u n g (S t ra teg i sche 

P l a n u n g ) , das Managemen t der I nnova t i on d u r c h 

z. B. Fes t legung von Such fe l de rn für neue P r o 

d u k t e oder neue P r o d u k t - / M a r k t s t r a t e g i e n . Sie 

ist auch Ausgangspunkt fü r die E r a r b e i t u n g k o m 

p lexer Kos tensenkungsp rog ramme. Und sie ist 

S t a r t b e d i n g u n g für a l le g r ö ß e r e n V o r h a b e n , e i n 

zelne oder m e h r e r e Be re i che eines U n t e r n e h m e n s 

zu reo rgan is ie ren , z. B. also d ie g e -

schä f t s f e l dadäqua te Reorgan isa t i on des 

V e r t r i e b s eines U n t e r n e h m e n s . 

Anilyse- and Ziellliidungspre:cfi 

^ Stindort ^ 

MatJnatimenfermulierung 

^ Strategiefindung ^ 

MaltnatimenpUn Pountui« 

Maßnal<mtnplan Engixi 
VwMIwOfll. 
Bl̂ inn. End« 

< ^ Slrattgieauiwalil 

Simul ien , 
FfingiiniiA, 

Mittelfristplanung 

Operationalc Planung 

Maßnahmen 

(ErldJe. Kpntn) 

Projekt«: 
- PR00UKTFINt3UNG 
- PROOUKTENrwiCKLUNG 
- PROOUKTBETREUUNG 
- MARKTERSCHLIESSUNG 
Slruknirinaßnalimcn 
Sanniqe 

Abb.2:Schnittstellen strat.PJg./Innovationsmanagement 

5. 2 Irwiovationsmanagement: gezie l te 
Anwendung von Kreat iv i tä t  

Der Innova t ionsp rozeß lebt aus der 

K r e a t i v i t ä t der Menschen . Diese K r e a t i 

v i t ä t ist in (nahezu ) a l len M i t a r b e i t e r n 

e ines U n t e r n e h m e n s vo rhanden und k a n n 

d u r c h gez ie l t e M a ß n a h m e n sys temat i sch 

erschlossen w e r d e n . 

A n dieser Ste l le geht der Ansa tz über 

d ie v e r l r a u t e n T e c h n i k e n der s t r a t e g i 

schen Analyse h inaus : Wir me inen h ie rm i t 

d ie sys temat i sche A n w e n d u n g der K r e a 

t i v i t ä t s t e c h n i k e n zur I deen f i ndung . 

Das V o r g e h e n der Ideen f indung läß t 

s ich besonders e ind r i ng l i ch anhand des 

Ab lau fes des Prozesses der P r o d u k t -

f i ndung ze igen . 

Erstens l iegt h ier der S c h w e r p u n k t der 

schöp fe r i schen Le is tung der U n t e r n e h 

m e n , z w e i t e n s w i r d in d iesem Ab lau f 

die ganze Skala der I d e e n f i n d u n g s t e c h -

n i k e n sow ie der P r o z e ß selber dars te l lbar 

und übe r t r agba r auf a l le i nnova to r i schen 

Z i e l s e t z u n g e n . 

Die S c h r i t t f o l g e eines P r o d u k t f i n d u n g s -

P r o j e k t s w i r d von f o l gendem G r u n d 

ras ter b e s t i m m t : 
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S c h r i t t 1: Teamb i l dung , Z i e l v o r g a b e , E inst ieg in 

die Ana lyses tu fe der Such fe lds i che rung , 

Fes t legung der Such fe lde r . 

S c h r i t t 2 : I deen f indung . 

S c h r i t t 3 : Ideense lek t ion und Fes t legung eines 

P f l i c h t e n h e f t s . 

P u n k t , w o die v e r t i e f t e Phase der P r o d u k t f i n -

dung anse tzen m u G : nach der S t r a t e g i e a u s w a h l . 

Eine S icherung der Such fe lde r ist in j edem Fal l 

e r f o r d e r l i c h , um s c h r i t t w e i s e zu e inem P f l i c h t e n 

he f t zu k o m m e n . 

N i ch t in jedem Fal l können w i r davon ausgehen, 

daO aus der s t ra teg i schen Analyse heraus e ine 

Such fe ld fes t l egung bere i t s e r f o l g t is t . So muG 

die A rbe i t der Such fe l d f i ndung even tue l l noch 

von e inem A r b e i t s t e a m ge le is te t w e r d e n . Dieses 

T e a m sol l te aus K n o w - h o w - T r ä g e r n der Ressorts 

M a r k e t i n g , Forschung und E n t w i c k l u n g , Log is t ik 

und M a t e r i a l w i r t s c h a f t , Con t ro l l i ng z u s a m m e n g e 

se tz t sein. 

Die Abb . 3 ze ig t die gemeinsame Basis des 

Innova t ionsmanagements mi t dem I n s t r u m e n t a 

r i um der S t ra teg i schen P l a n u n g . Sie ze ig t die 

S c h r i t t m a c h e r d i e n s t e , w e l c h e der sys temat i sche 

Ana lyseprozeO le i s te t , ze ig t vor a l lem auch den 

U n t e r Such fe l de rn ve rs tehen w i r der P r o d u k t -

f i ndung vo rgegebene Ak t i onsbe re i che , i nnerha lb 

derer nach neuen P r o d u k t i d e e n gesucht w e r d e n 

sol l . 

K o m p o n e n t e n so lcher Such fe lde r s ind: 

F u n k t i o n e n , 

A r b e i t s p r i n z i p i e n , 

W i r kmechan i smen , 

S t o f f e , 

V e r f a h r e n , 

M ä r k t e / V e r t r i e b s w e g e . 

Die Such fe ldvo rgabe legt d ie s innvo l len Bahnen 

fü r d ie R i c h t u n g der e i gen t l i chen Ideensuche und 

die K r i t e r i e n fü r d ie Ideense lek t ion fes t . 

INSTRUMENTE 
der 
nrjtniichen Pljnunj 

EngpaHatulyse 

Fenirgung von Produkt/ 
MirVtBtiiehungen 
(Gnchitirtelderl 

Chincen/Rijiken 

PotcntialinalYSt 

Portfolio«rulv«n 
(Mjrktinrjktivitjlen, 

Mirktbeherncltungsqride, 
Lebenjtykltnl 

Siriicgittindung 

Maßnahmcnolanung 
Suchfeldfenlegung 

INSTRUMENTE 
det 
INNOVATIONS
MANAGEMENTS 

SICHESUNG der 
SUCHFELDER 

PradukTtindung 

Produktenrwicklunq 

Produkttjttreuung 

Abb.3:Eine etablierte Strat. Planung kann bis zur Such
feldfestlegung wichtige Schrittmacherdienste leisten 

Welche A n f o r d e r u n g e n müssen die Such fe lde r e r 

f ü l l e n ? 

- Sie müssen mi t den Un te rnehmensz ie l en ü b e r 

e i ns t immen , 

- sie müssen von a l len Funk t i onsbe re i chen des 

Unternehmer ts ges tü t z t w e r d e n ( S c h w e r p u n k t : 

T e c h n i k - M a r k e t i n g - F &E) , 

- in a t t r a k t i v e n M a r k t b e r e i c h e n (hohe B r a n c h e n 

a t t r a k t i v i t ä t ) angesiedel t sein 

- und s ich in B e r e i c h e n hoher G e s c h ä f t s f e l d 

s tä rke fü r das U n t e r n e h m e n b e w e g e n . 

Denn die neuen Wege, die man e insch lagen w i l l , 

müssen zum U n t e r n e h m e n m i t seinen Menschen und 

mi t dem Image, das es in seiner U m w e l t a u f g e 

baut h a t , passen. Man muO "glaubhaft" bleiben, 

nach innen und nach auGen l 

Darüberh inaus muG der Weg in a t t r a k t i v e M a r k t 

segmente f üh r en und das Besch re i t en des neuen 

Weges muG mit den "Bordmit te lnf , die man hat 

und den M e t h o d e n , in denen man besonders s ta rk 

is t , ge le is te t w e r d e n (s. d ie R i s i ko -L in i e im P r o 

d u k t - M a r k t - P o r t f o l i o ) . 

So w i r d d e u t l i c h , daG der e in le i tende ProzeG 

zur Fes t legung der Such fe lde r immer e ine I s t -

Ana lyse des Un te rnehmens selbst und seiner P r o -

d u k t - / M a r k t b e z i e h u n g e n sein muO. 

Das so s k i z z i e r t e Such fe ld is t , du r ch K e n n t n i s 

nahme und Analyse der vo rhandenen P o t e n t i a l e 

und der P r o d u k t - / M a r k t - G e g e b e n h e i t e n mi t dem 

P r o d u k t f i n d u n g s t e a m w e i t e r z u e n t w i c k e l n , ehe { ' . ) 

die S tu fe der Ideen f indung b e s c h r i t t e n w i r d . Dies 

führ t zu einer Fes t legung eines v e r t i e f t e n F o r -

derungska ta loges für das Such fe l d , bei dem man 

fo lgende P a r a m e t e r un te rsche iden kann : 

144 



3 / 8 6 

- Unabd ingbare Fo rde rungen , 
- zu o p t i m i e r e n d e n Funl<t ionen. 

Diese Fes t legungen spie len später bei den 

Se lek t i onsve r fa t i r en der I d e e n b e w e r t u n g e ine ganz 

t ie rausragende B e d e u t u n g . 

5 . 2 . 1 I D E E N F I N D U N G 

Die e i gen t l i chen M ö g l i c h k e i t e n der Ideen f indung 

sind te i ls me thod i sche , w i e die der I d e e n e n t w i c k 

lung , te i ls die nach unseren E r fah rungen immer 

noch n ich t vo l l s tänd ig w a h r g e n o m m e n e Chance 

der e i n f a c h e n Ideensammlung . 

a) I d e e n s a m m l u n g 

Zu r Ideensammlung hat das U n t e r n e h m e n e ine 

Reihe von Que l len in der H a n d , die z u w e n i g 

beach te t w e r d e n und d ie es nur sys temat i sch 

zu n u t z e n gi l t ' . H i e r z u gehö ren u n t e r n e h m e n s i n 

t e r n e w i e auch u n t e r n e h m e n s e x t e r n e Que l len . 

Un te rnehmens in te rne Que l len sind z. B. d ie f o l 

genden : 

- das be t r i eb l i che Vo rsch lagswesen , 

- I d e e n w e t t b e w e r b e , 

- A u s w e r t u n g von K u n d e n d i e n s t - und M o n t a g e 

b e r i c h t e n , 

- das B e r i c h t s w e s e n der S e r v i c e - und A b s a t z 

o rgan isa t i on , 

- K u n d e n a n f r a g e n , 

- A u s w e r t u n g von B e s c h w e r d e n , 

- " a b g e l e g t e " Ideen aus vo rausgegangenen I d e e n -

f indungsrunden . 

U n t e r n e h m e n s e x t e r n e Que l len s ind : 

- B e r i c h t e über Besuche von Messen und K o n 

gressen, L i t e r a t u r - und P r o s p e k t a u s w e r t u n g e n , 

- Gespräche m i t K u n d e n , L i e f e r a n t e n , 

- Gespräche mi t F a c h l e u t e n , 

- P a t e n t r e c h e r c h e n , 

- B e o b a c h t u n g der E n t w i c k l u n g in den v e r s c h i e 

denen A b s a t z m ä r k t e n , 

- B e o b a c h t u n g der B e s c h a f f u n g s m ä r k t e , 

- N u t z u n g der H i l f s m i t t e l der K o n s t r u k t i o n s 

f o r s c h u n g : O b j e k t k a t a l o g e , Lösungska ta loge , 

Ope ra t i onska ta loge . 

b ) I d e e n e n t w i c k l u n g 

Man geht vom gesamme l ten M a t e r i a l der I d e e n 

sammlung aus und mach t es s ich für die f o r t 

füh rende Suche innerha lb des vo rgegebenen 

Suchfe ldes n u t z b a r . 

P r o d u k t i d e e n können d u r c h sys temat i sche oder 

i n t u i t i v e M e t h o d e n e n t w i c k e l t w e r d e n . 

Die w i c h t i g s t e n V e r t r e t e r der i n t u i t i v e n M e t h o 
den s ind: 

- B r a i n s t o r m i n g , 

- B r a i n w r i t i n g ( M e t h o d e 6 3 5 ) , 

- B ion ik , 

- Synek t i k , 

- Ideen-De lph i . 

Daneben g ib t es e ine V ie l zah l von V a r i a t i o n e n , 

die s ich d u r c h K o m b i n a t i o n der V e r f a h r e n s e l e 

men te le ich t e rgeben . Darüberh inaus ist d ie 

M e t h o d e n e n t w i c k l u n g in s tänd igem FluO. 

Die w i c h t i g s t e n V e r t r e t e r der sys tema t i schen 

M e t h o d e n s i nd : 

- Morpho log ie , 

- P rob lem lösungsbaum. 

Die bekann tes te und in unserer P rax i s b e w ä h r 

tes te sys temat i sche I deen f i ndungs -Me thode ist 

d ie der Morpho log ie . Das P r i n z i p bes teh t in der 

sys temat i schen S t r u k t u r i e r u n g eines P r o b l e m s , 

indem ein gegebenes Gesamtp rob lem in v e r s c h i e 

dene Te i l p rob leme ( w i e d e r u m " S u c h f e l d e r " ) z e r 

legt w i r d . Diese Te i l p rob leme b i lden dann die 

P a r a m e t e r des Lösungsschemas, denen e n t 

sp rechende Is t lösungen der F u n k t i o n s e r f ü l l u n g 

sowie w e i t e r e Lösungsmög l i chke i ten ( K o m b i n a 

t i o n von Lösungsideen) gegenüberges te l l t w e r d e n . 

c ) I d e e n s e l e k t i o n 

In der Phase der Ideen f indung k o m m t es darau f 

an , e inen mögl ichst ungeh inde r ten FluQ von 

Ideen zu p r o d u z i e r e n : Die V ie l zah l der scheinbar 

" u n m ö g l i c h s t e n " Ideen ist spez ie l l bei den i n t u i 

t i v e n M e t h o d e n g e r a d e z u e r w ü n s c h t . Denn im 

nun fo lgenden Sch r i t t der Ideense lek t ion t r enn t 

s ich Spreu v o m Weizen . 

Die Se lek t i on muQ in S t u f e n mi t zunehmendem 

Fe inhe i t sg rad vor sich gehen , nur so ist die A u s 

w a h l un te r e iner V i e l z a h l von Ideen s innvol l und 

w i r t s c h a f t l i c h m ö g l i c h . Eine F e i n b e w e r t u n g auf 

Basis e iner De ta i l ana lyse kann nur fü r wen ige 

a u s g e w ä h l t e " K a n d i d a t e n " v o r g e n o m m e n w e r d e n . 

5 . 2 . 2 F E S T L E G U N G E I N E S P F L I C H 

T E N H E F T S 

Der R a h m e n der der Ideen f indung fo lgenden P r o 

j ek ta rbe i t w i r d d u r c h das P f l i c h t e n h e f t f e s t g e 

legt (das w i r auch als " P r o d u k t - oder M a r k e 

t i n g - V o r s c h l a g " b e z e i c h n e n k ö n n e n ) . 

Die k o n s t i t u t i v e n E lemen te eines so lchen 

P f l i c h t e n h e f t s sind die fo lgenden B e s c h r e i b u n g e n : 

- O b j e k t s p e z i f i k a t i o n e n : 

A n w e n d e r a n f o r d e r u n g e n und H e r s t e l l e r 
be lange . 

- P r o j e k t s p e z i f i k a t i o n e n : 

T e r m i n z i e l e , 

K a p a z i t ä t s z i e l e , 

Kos tenz ie l e sow ie die P r o j e k t o r g a n i s a t i o n . 

- R a h m e n d a t e n des P r o j e k t s : 

M a r k t z i e l e , Chancen und R is iken . 
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Wir f i nden also die w i c h t i g s t e n e x t e r n e n und 

i n t e r n e n F a k t o r e n w i e d e r . 

Das P f l i c h l e n h e f t ist wesen t l i che r Bes tand te i l 

für die E ra rbe i t ung der Du rch füh rungsp lanung 

eines P r o j e k t s und seine S teue rung . 

5. 3 Projektmanagement im Innovationsmanage
ment 

In der A b b . ü sind die dre i Phasen ( P r o d u k t -

f i ndung , P r o d u k t e n t w i c k l u n g und P r o d u k t b e t r e u 

ung) der P r o d u k t i n n o v a t i o n da rges te l l t . Sie ze ig t 

darüber h inaus das Zusammensp ie l der O r g a n i -

sa t ionse inhe i ten Geschä f t s l e i t ung , P r o d u k t k o o r d i 

n a t o r , M a r k e t i n g , T e c h n i k / E n t w i c k l u n g bei den 

Au fgabens te l l ungen " B e a r b e i t e n " , " ( E n t s c h e i d u n 

gen) V o r b e r e i t e n und K o o r d i n i e r e n " und "E t ) t -

sche iden" . 

Als " A g e n t des Wandels" muG das I nnova t i ons 

managemen t die s t ra teg i schen R a h m e n b e d i n g u n 

gen ebenso w i e die Rea l i sa t ion der S t r a t e g i e 

bes t immenden K o n z e p t e oder P r o j e k t e ü b e r 

w a c h e n . 

D ie z w e i t e Phase des Managemen t der I n n o v a 

t i o n am Beispie l der P r o d u k t i n n o v a t i o n s t a r t e t 

mi t der E n t w i c k l u n g s f r e i g a b e des P f l i c h t e n h e f t s 

( P r o d u k t - und Ma rke t i ngvo rsch lag ) du rch die 

L e i t u n g der Un te rnehmense inhe i t ( v e r g l . unsere 

Phasenübers ich t in Abb . 4 ) . 

Entscheiden Vorbereiten und 
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Abb. 4: Drei Phasen des Managements der Produkt-
Innovation) 

5 . 5 . 1 G R U N D S Ä T Z E D E R P R O J E K T -

S T E U E R U N G 

Für das P r o j e k t m a n a g e m e n t müssen die f o l g e n 

den Grundsä tze g e l t e n : 

- Die P r o j e k t p l a n u n g und - f r e i g ä b e muG auf der 

Grund lage k la re r Z i e l f e l d f e s t l e g u n g e n im 

P f l i c h t e n h e f t e r f o l g e n , 

- die P r o d u k t e n t w i c k l u n g ist s o r g f ä l t i g zu 

s teue rn , d . h. A b l ä u f e , V e r a n t w o r t l i c h k e i t e n , 

T e r m i n e , K a p a z i t ä t e n und Kos ten sind e iner 

kon t i nu i e r l i chen Ü b e r w a c h u n g zu u n t e r z i e h e n 

( S o l l - l s t - V e r g l e i c h ) , 

- die Rahmenbed ingungen sind zu k o n t r o l l i e r e n , 

d. h. die Prämissen für die E n t w i c k l u n g w i e 

M a r k t t r e n d s , A b n e h m e r s t r u k t u r e n und - b e d ü r f -

nisse, P r e i s e n t w i c k l u n g sowie d ie K o n k u r r e n z 

a k t i v i t ä t e n sind rege lmäGig zu ü b e r w a c h e n 

( e x t e r n e F a k t o r e n ) , ebenso sind die i n te rnen 

F a k t o r e n zu ü b e r p r ü f e n , z. B. du r ch r e g e l 

mäGige Ü b e r p r ü f u n g der P l a n k a l k u l a t i o n ( v o n 

den e rs ten S c h ä t z k a l k u l a t i o n e n bis zur V o r 

k a l k u l a t i o n ) , 

- das P f l i c h t e n h e f t ist s o r g f ä l t i g f o r t z u s c h r e i b e n , 

d. h. es b rauch t e inen dokument ier ten Änderungs
dienst ( "von w e m w u r d e w e l c h e Ä n d e r u n g 

w a n n v e r a n l a ß t ? " ) , 

- auch h ier T e a m a r b e i t bei der P r o j e k t p l a n u n g 

und in der V o r b e r e i t u n g der En tsche idungs

s i t zungen , 

- das P ro j ek t ist in A r b e i t s s c h r i t t e zu ze r legen 

( "s top and go " ) , um die E inha l tung und 

even tue l l e K o r r e k t u r der P r o j e k t z i e l e zu 

s ichern . 

Die G e s a m t k o o r d i n a t i o n der P r o j e k t a r b e i t w i r d 

nach unseren Empfeh lungen von e inem P r o d u k t 

k o o r d i n a t o r oder einer Ste l le P r o j e k t p l a n u n g g e 

w ä h r l e i s t e t . 

Das E inze lp ro jek t so l l te in die Hand eines P r o -

j e k l v e r a n t w o r t l i c h e n gelegt w e r d e n , der in s e i 

nen Entsche idungen innerha lb der e inze lnen P r o -

jek tphasen von e inem Entw ick lungsausschuO, 

e iner P r o j e k t g r u p p e , Expe r teng ruppe o. ä. g e 

s t ü t z t w i r d . 

Bei den Fre igabebeschlüssen ist in jedem Fall 

der V e r t r i e b zu i n t e g r i e r e n . Mindestens in den 

e in füh rungsnahen Phasen ist auf jeden Fal l das 

P r o d u k t m a n a g e m e n t als P f l i c h t m i t g l i e d des E n t 

wick lungsausschusses a u f z u n e h m e n . 
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5 . 3 . 2 T E A M A R B E I T I M P R O J E K T 

M A N A G E M E N T 

Das Zusammet isp ie l von P r o j e k t v e r a n t w o r t l i c h e m , 

E x p e r t e n q r u p p e n in P r o d u k t e n t w i c k l u n g und P r o -

d u k t b e t r e u u n q ist fiJr d ie e inze lnen Phasen eines 

P r o j e k t e s e x a k t f e s t z u l e g e n : Bei l angdauernden 

P r o j e k t e n kann e in mehrfacher " S t a f f e t t e n -
w e c f B e f ' s innvol l sein. 

Die K o n t i n u i t ä t der P r o j e k t a r b e i t w i r d d u r c h d ie 

die E n t w i c k l u n g beg le i t enden Expe r t eng ruppen 

ges i che r t . Die E x p e r t e n g r u p p e n können i n ih re r 

Z u s a m m e n s e t z u n g je nach P r o b l e m s c h w e r p u n k t 

w e c h s e l n , haben jedoch im R e g e l f a l l e ine i d e n t i 

sche " K e r n g r u p p e " . 

5 . 3 . 3 S T R A T E G I S C H E " S C H I E N E " 

D E R G E S T E U E R T E N P R 0 J E K T A R B E I T 
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Soll/tn-

• (»forek:-

WiufnuMhIiche 

M i u n i c r u h l . Umftld 
Zi«lfit(linr«*iclilgnf 
WimnoHprofü 

EnrMicklwnfidiutr 
EntwicklvA«uuN»and 

Vcrtritblichn 
"Mlichtenhtft" 
(Wbnich-)ln(Jtknion 

An¥r»ndgnfUochtnim 
Gil. Fomtn 

BudftU f. M«rklfr-

PorrtoltO 
I 

r- — - 1 . . . 

I Soll/In-
I Vtrgltich 
I • ZittfcMer 
j • Fnoritiitn 
I • Termine 
; • RihRien-
I bedin̂ unfefl 

remkonnoi ?n»itkTver»nr*onlkhtr 

-VeiwinMon- * 

TroickrvfrannmrTtidiir 

1 

i 

Abb. 5 ; Projektsteuerung: Ablauf bis zur 
Freigabe, Rückkopplung zum strategi
schen Plan und zur operativen Planung 

A b b . 5 ze ig t rech ts und l inks die be iden " S c h i e 

n e n " , i nnerha lb de ren e in P r o j e k t , ges teue r t v o m 

P r o j e k t v e r a n t w o r t l i c h e n , f ä h r t . L inks die o p e r a t i v e 

der Budge ts und des S o l l - I s t - V e r g l e i c h s , rech ts 

die der s t ra teg i schen P lanung mi t i h ren P o r t 

fo l ios und dem S o l l - I s t - V e r g l e i c h von Z i e l f e l d e r n , 

P r i o r i t ä t e n , T e r m i n e n , Rahmenbed ingungen . 

Das P r o j e k t selbst w i r d in seinen Z i e l f e l d e r n 

bes t immt von der w i ssenscha f t l i chen ( u n d / o d e r 

techn ischen) A u s g a n g s b e w e r t u n g und dem v e r 

t r i e b l i c h e n P f l i c h t e n h e f t . 

Die R ü c k k o p p l u n g zu be iden P lanungsachsen in 

al len En tsche idungspunk ten ze ig t sehr d e u t l i c h 

den engen Zusammenhang z w i s c h e n S t r a t e g i e 

und opera t i ona le r P r o d u k t e n t w i c k l u n g und die 

N o t w e n d i g k e i t , P r o d u k t e n t w i c k l u n g s te ts mi t z w e i 

P a r t n e r n , n ä m l i c h d ie von E 4 E ( u n d / o d e r T e c h 

n ik ) und d ie von V e r t r i e b zu b e t r e i b e n . 

5 . 3 . 4 O P E R A T I V E S C H I E N E D E R 

P R O J E K T A R B E I T 

Die Eckp fe i l e r der P l a n u n g s - und S teue rungs 

ab läu fe der P r o j e k t a r b e i t s ind: 

- E r a r b e i t u n g der P r o j e k t g r u n d l a g e n ( P f l i c h t e n 

h e f t e ) , 

- P r o j e k t f r e i g a b e , 

- P r i o r i s i e rung des P r o j e k t e s ( s t ra teg isches 

P r o j e k t p o r t f o l i o ) , 

- Fe inp lanung des P r o j e k t e s , 

- S teue rung des P r o j e k t e s , 

- B e r i c h t e r s t a t t u n g . 

Diese Zusammenhänge sind du rch eine k la re 

Fes t legung von A b l ä u f e n , B e r i c h t s s y s t e m a t i k e n 

und V e r a n t w o r t l i c h k e i t e n zu rege ln . 

H i l f s m i t t e l dazu : 

- S ichern der Basis der S t r a t e g i e o r i e n t i e r u n g 

und des dazugehö r i gen C o n t r o l l i n g a p p a r a t e s , 

- A u f b a u des o rgan isa to r i schen Rahmens der 

P r o j e k t o r g a n i s a t i o n , 

- Fest leguf ig der A b l ä u f e , 

- Fes t legung der V e r a n t w o r t l i c h k e i t e n z. B. in 

F u f i k t i o t i s - D i a g r a m m e n , 

- Fes t legung einer S t a n d a r d s t r u k t u r von P r o j e k t e n , 

- Fest legung e iner nach Me i lens te inen g e g l i e d e r 

t e n B e r i c h t s s y s t e m a t i k . 

5. 4 Produktbetreuunq  

Wir haben gesehen, daO sich das I n n o v a t i o n s m a n a -

gemet i t mit der gesamtet t Lebenskurve der P r o 

d u k t e befassen muO. Dies hat seine Ausw i r kunge t i 

auf den A u f g a b e i i k a t a l o g des P r o d u k t - M a n a g e 

m e n t s : Sowoh l d ie s t ra teg ische A u s r i c h t u n g des 

So r t imen ts auf vorhandet ie und po ten t i e l l e K u n 

den , als auch die B e r e i t s t e l l u n g genügend v ie le r 

und züg ig e n t w i c k e l t e r , m a r k t g e r e c h t e r P r o d u k t e , 

als auch die S icherung von Mark t du r chd r i ngung , 

M a r k t a u s w e i t u n g und Mark t erha l t ut ig sind von 

ihm zu leistet) zur S icheru t ig der l ang f r i s t i gen 

E r t r agsk ra f t des U n t e r n e h m e n s . 

Die l ang f r i s t i ge E rgebn isop t im ie rung der b e t r e u 

t e n P r o d u k t e s teht also im V o r d e r g r u n d der Q u e r 

s c h n i t t s f u n k t i o n der P r o d u k t b e t r e u u n g mi t z w e i 

B l i c k r i c h t u n g e n : 
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- nach i n n e n : 

"Besser sein als k o n k r e t e W e t t b e w e r b e r ' . " 

du r ch Op t im ie rung a l ler Ges ta l tungsgröOen des 

V e r t r i e b s p o t e n t i a l s , wobe i auch die H e r s t e l l 

kos ten der b e t r e u t e n P r o d u k t e immer k r i t i s ch 

gesehen w e r d e n so l l t en , 

- nach a u ß e n : 

"Besser sein als k o n k r e t e W e t t b e w e r b e r " ' 

du r ch Op t im ie rung des So r t imen ts in seiner 

Zusammense tzung und P r o f i l i e r u n g , z i e l g r u p p e n -

adäqua te P rob lemlösungen und N u t z u n g al ler 

V e r t r i e b s w e g e p o t e n t i a l e . 

Diese L is tung von Z ie l en und A u f g a b e n ze ig t 

uns das Zusammensp ie l des M a r k e t i n g mi t dem 

Innova l i onsmanagemen t in e ind r ing l i cher Weise. 

Es zeigt s ich a u c h , w i e w i c h t i g die ü b e r s i c h t 

l iche Ordnung der Au fgaben von M a r k e t i n g , 

E 4 E , P r o j e k t m a n a g e m e n t usw. ist . 

3.3 Wertanalyse  

Im Zusammenhang mi t der Besprechung des 

Themenkre ises " I n n o v a t i o n s m a n a g e m e n t " d ü r f e n 

w i r e in w i c h t i g e s Ins t rument der G r u p p e n a r b e i t s 

t e c h n i k e n n icht außer acht lassen: D ie W e r t 

ana lyse. 

Diese A r b e i t s t e c h n i k zur B e a r b e i t u n g komp lexe r 

P rob lems te l l ungen vere in t v ie le der von uns b e 

sprochenen Ins t rumen te der I deen f i ndung , - b e -

w e r l u n g und Beschre ibung eines ausgewogenen 

Lösungsansalzes in ganz idea ler Weise. 

Die Ergebnisse der v ie len W e r t a n a l y s e - P r o j e k t e , 

die w i r in nahezu a l len B r a n c h e n du rchge füh r t 

haben , ze igen fo lgende S c h w e r p u n k t e : 

- P r o d u k l f i n d u n g , 

- Qua l i tä tsverbesserung von P r o d u k t e n und 

Dienst leisi u i i gen , 

- Kos tensenkungen , Deckungsbe i t ragsve rbesse ru t i -

gen , 

- Verbesserung von A b l ä u f e n , 

- F indung von P r o b l e m l ö s u n g s - K o n z e p t e n . 

Man s ieht , daß man v ie le k u r z - und m i t t e l f r i s t i g 

b rennende P r o b l e m e , w e n n sie komp lexe r Natur 

s ind, d . h. i n te rd i sz ip l i nä re Teamarbe i t r e c h t 

fe r t i ge t ! , m i t der Wer l ana lyse techn ik lösen kann . 

6 . Organ isa t ion des Innova t ionsmanagements 

I nnova t i on ist , w i e w i r ve rsuch t haben zu ze igen , 

e ine U t i l e rnehmet i s l e i s tung , die p lanvo l l " p r o d u 

z i e r t " w e r d e n kann . 

6 . 1 Träger und Verantwor t l iche 

Wir haben versucht d e u t l i c h zu m a c h e n , daß 

Innova t ionsmanagement e ine " S t a n d a r d - F ü h r u n g s 

a u f g a b e " der U n t e r n e h m e n s l e i t u n g e n sein m u ß . 

Die Innova t i ons fo rschung z e i g t e , w i e n ö t i g es i s l , 

daß e in M a c h t p r o m o t e r diese Au fgabens te l l ung 

s tänd ig im Auge behä l t und al le Ans t rengungen 

u n t e r n i m m t , den In t i ova l i onsprozeß am Leben zu 

e r h a l t e n . 

Jedoch benö t i gen w i r n ich t nur T räger der P h i l o 

sophie, sondern auch M i t a r b e i t e r , denen die V e r 

a n t w o r t u n g für den A u f b a u , d ie k o m p e t e n t e A n 

w e n d u n g und d ie P f l e g e der M e t h o d e n und I n 

s t r u m e n t e ü b e r t r a g e n w e r d e n k a n n . 

Wir haben in d iesem B e i t r a g an v ie len S te l l en 

von v e r a n t w o r t l i c h Hande lnden g e s p r o c h e n : 

m a n c h m a l v e r e i n f a c h e n d als " d e m Innova t i ons 

manager " , w o m i t der M i t a r b e i t e r geme in t is t , 

dem die A u f g a b e der S teue rung und Ü b e r 

w a c h u n g der D u r c h f ü h r u n g des I n n o v a t i o n s p r o 

zesses de leg ie r t is t , 

dem Le i t e r des A rbe i t s t eams , dem P r o j e k t l e i t e r , 

dem z. B. das P ro jek t "F indung eines N a c h f o l g e 

p roduk tes für die P r o d u k t g r u p p e X" ü b e r t r a g e n 

is t , 

e inem P r o d u k t k o o r d i n a t o r oder P roduk t p laner , 

w i e man ihn in v ie len U n t e r n e h m e n bere i t s f i n 

d e t , dessen A u f g a b e w i r jedoch heu te so sehen, 

daß er in ke inem Fal l der i so l ie r te K r e a t i v e i s t , 

der M a r k t l ü c k e n und neue P r o d u k t i d e e n au fspür t 

und dann ins U n t e r n e h m e n " h i n e i n v e r k a u f t " . 

ürganisalorische Verankerung des Innovations-

managements im Unternehmen  

In unserer P rax i s b e w ä h r t s ich mehr und mehr 

die fo lgende Z u o r d n u n g der Grundsa tzau fgabe 

" I n n o v a t i o n s m a n a g e m e n t " : 

- Sie ist der Füh rungs funk t i on z u z u o r d n e n , w e l c h e 

die s tä rks te M a r k t - und Z i e l g r u p p e n o r i e n t i e r u n g 

hat ( " G e s c h ä f t s f e l d - O r i e n t i e r u n g " ) ; 

- d ie Au fbauo rgan i sa t i on ( z . B. S p a r t e n o r g a n i s a 

t ion ) hat sich nach diesen Geschä f t s fe l de rn 

auszu r i ch ten (d ie Ergebn iss icherung un te r M a r k t -

und Z ie l g ruppenaspek ten hat V o r r a n g vor den 

übr igen F u n k t i o n s s t r a t e g i e n ) ; 

- die sog. P r o d u k t k o o r d i n a t i o n s f u n k t i o n ( M e t h o d e n , 

B e t r e u u n g des P r o z e ß e s der K r e a t i v i t ä t , D o k u -

men ta t io t t ) kann eine Q u e r s c h n i t t s f u n k t i o n 

(Se rv i ce fu t i k t i o t i ) für al le Spa r ten se in ; 

- in der P r o j e k t s y s t e m a t i k ist das Zusammensp ie l 

der U n t e r n e h m e n s f u n k t i o n e n zu s ichern ( Z i e l 

vo rgabe aus t e c h n i s c h - w i s s e n s c h a f t l i c h e r B e 

w e r t u n g und aus M a r k t g e s i c h t s p u n k t e n , i n t e r 

d isz ip l inäre S t ü t z u n g des P r o j e k t v e r a n t w o r t l i c h e n 

du rch " E x p e r t e n t e a m s " sowie Phi losophie des 
" S t a f f e t t e n w e c h s e l s " der P r o j e k t v e r a n t w o r t u n g 

148 



3 /86 

bei K o n k r e t i s i e r u n g der E in führungsp lanung von 

F 4 E w e g zum V e r t r i e b ) . 
Pro jek tausschüsse und sorgt fü r e in e i n h e i t 

l iches B e r i c h t s w e s e n über P r o j e k t z i e l e und 

- f o r t s c h r i t t e . 

6 . 3 Geschä f t s fe l dmanage r 

D ie sys temat i sche und o rgan isa to r i sche V e r 

anke rung im U n t e r n e h m e n ist im s t r a teg i sch 

ausge r i ch te ten U n t e r n e h m e n du rch das G e s c h ä f t s 

f e l d m a n a g e m e n t ges i che r t . Dessen Z ie l e und 

ih re A b g r e n z u n g zu denen der ope ra t i ona len 

Ressorts haben w i r in der A b b . 6 d a r g e s t e l l t : 

D ie Geschä f t s fe ldmanager haben d ie s t r a t e g i 

schen Z ie l se t zungen in i h r e m A u f g a b e n k a t a l o g 

und haben diese als Q u e r s c h n i t t s f u n k t i o n d u r c h 

zuse tzen . 

Die E inordnung der S e r v i c e f u n k t i o n der o r g a n i 
sa to r i schen Einhei t P r o d u k t k o o r d i n a t i o n ist dann 
w i e fo lg t zu sehen : 

- Eine z e n t r a l e P r o d u k t k o o r d i n a t i o n sorgt fü r 

die P f l e g e und E inha l tung der für das P r o j e k t 

managemen t n o t w e n d i g e n M e t h o d e n und 

Standards , sie ist a u c h v e r a n t w o r t l i c h fü r 

den A u f b a u und die P f l e g e der h i e r f ü r n o t 

wend igen Sys teme ( E D V - U n t e r s t ü t z u n g usw . ) , 

le is tet d ie K o o r d i n a t i o n der En tsche idungs 

f i ndung ( P r i o r i t ä t e n s e t z u n g usw.) bei g e 

schäf tsf e i dübe rg re i f enden P rob lems te l l ungen 

der P r o j e k t a r b e i t , koo rd i n i e r t die A r b e i t der 

i nnerha lb der Geschä f t s fe lde r und ggf . auch 

innerha lb der Ressorts k a n n die Ans ied lung 

d e z e n t r a l e r E inhe i ten der P r o d u k t k o o r d i n a t i o n 

s innvol l sein ( nach dem " d o t t e d I i n e " - P r i n z i p ) . 

Ein Aspek t für die E inordnung der z e n t r a l e n 

P r o d u k t k o o r d i n a t i o n ist j edoch ganz w i c h t i g : 

- Die A u f g a b e n der Ste l le müssen k lar b e s c h r i e 

ben und abgeg renz t se in, 

- sie muß ih ren A u f t r a g s t reng als S e r v i c e 

f u n k t i o n au f f assen : Sie w i r d sich n ie d i r ek t 

ins o p e r a t i v e Geschäf t des o p e r a t i v e n M a n a g e 

ments e inmischen . 

Die E ra rbe i t ung von F u n k t i o n s d i a g r a m m e n ( B e 

sprechung und L is tung der A u f g a b e n , B e s c h r e i 

bung der Schn i t t s t e l l en m i t anderen U n t e r n e h 

mense inhe i ten und Fes t legung der F u n k t i o n an 

den Schn i t t s t e l l en ) ist h i e r f ü r e in gee igne tes 

I ns t rumen t . • 
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Abb. 6: Ziele des strategischen Managements 
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VORRUHESTANDSLEISTUNGEN 
ALS STEUERBEGÜNSTIGTE 
ABFINDUNGEN 
von Lothar T h . J a s p e r , Köln 

T r o t z der k o n j u n k t u r e l l e n A u f w ä r t s - E n t w i c k l u n g 

gilt we i t e r t i i n die Dev ise , die Kos ten bei w a c h 
sendem Umsatz in Grenzen z u h a l l e n ' Dies in 

der be t r i eb l i chen P rax i s zu v e r w i r k l i c h e n , fä l l t 

a l lerd ings n i ch t immer l e i c h t . Persona lbau b e i 

spie lsweise ist immer e ine he ik le Sache und für 

die B e t r o f f e n e n mi t o f t m a l s sehr unangenehmen 

Folgen v e r b u n d e n . U m h ier H i l f es te l l ung zu g e 

ben , h a t t e der Gesetzgeber schon vor e in iger 

Ze i t das "Vo r ruhes tandsgese tz " g e s c h a f f e n . Dieses 

Gesetz e r m ö g l i c h t es, ä l t e r e n M i t a r b e i t e r t l den 

v o r z e i t i g e n Ruhes land anzub ie ten . Bis zur r e g u 

lä ren Pens ionsgrenze e r h a l t e n sie e ine L o h n f o r t 

zah lung , d ie sich nach ih rem b isher igen Lohn b e -

m i O t , a l le rd ings n iedr iger i s l . 

Diese Rege lung h a t t e b is lang jedoch e inen H a k e n : 

Die Vo r ruhes landsbezüge m u O l e n der E i n k o m m e n 

steuer u n t e r w o r f e n w e r d e n . D a d u r c h s tanden sich 

d ie jen igen , w e l c h e die Rege lung g e r n in Anspruch 

nehmen w o l l t e n , w e s e n t l i c h sch lech te r als zu 

ih rer A k t i v e n z e i t . Die F o l g e : Das V o r r u h e s t a n d s 

gesetz w u r d e nicht in aus re ichendem MaOe in 

Anspruch g e n o m m e n . 

Der Staat v e r z i c h t e t im a l l geme inen nur ungern 

auf S teue re innahmen . In e in igen Fäl len jedoch 

macht er g r o ß z ü g i g Ausnahmen. U m soziale H ä r 

t e n zu v e r m e i d e n , hat der Gesetzgeber z. B. bei 

der Auf lösung von D iens tve rhä l tn i ssen und bei 

Ent lassungen bedeu tende Ausnahmen zugelassen. 

§ 3 Nr . 9 des E inkommens teue rgese tzes sieht vo r , 

daQ A b f i n d u n g e n , die der A r b e i t g e b e r seinen 

A r b e i t n e h m e r n z u k o m m e n l ä ß t , bis zu einer Höhe 

von höchstens 24.000 DM s teue rbe f re i t s ind. D i e 

ser s teue r f r e i e G r u n d b e t r a g e rhöh t sich bei A r 

b e i t n e h m e r n , die zw i schen 50 und 54 Jahre al t 

sind und mindestens 15 Jahre in dem D i e n s t v e r 

hä l tn is s tehen , auf 30.000 D M , und bei ä l t e ren 

A r b e i t n e h m e r n , die mindestens 20 Jahre im B e 

t r i e b beschä f t i g t s ind, auf 36.000 D M . 

Je nach pe rsön l i chem S teue rsa tz bedeu te t die 

S t e u e r b e f r e i u n g eine n i ch t unerheb l i che En t las tung 

des ausscheidenden A r b e i t n e h m e r s . Ohne die B e 
f r e i ungsvo rsch r i f t h ä t t e er mindes tens 22 % an 

den Fiskus a b f ü h r e n müssen, im ungüns t igs ten Fal l 

jedoch nahezu 56 % der A b f i n d u n g . 

Die Ve rgüns t i gungsvo rsch r i f t des § 3 Nr . 9 EStG 

kann in Z u k u n f t auch auf Vo r ruhes tands le i s tungen 

angerechne t w e r d e n . Dies sieht das neue " S t e u e r 

bere in igungsgesetz 1986" vor . Dam i t ist e ine w i c h 

t i ge B a r r i e r e bei der Inanspruchnahme des V o r -

ruhes tandgesetzes be ise i te g e s c h a f f t . 

Bisher w a r es so, daß Bezüge , die nach dem V o r 

ruhestandsgesetz ge le is te t w u r d e n , in vo l le r Höhe 

der Bes teue rung u n t e r l a g e n , w e n n sie als l au fende 

Bezüge aus e inem f r ü h e r e n D iens tve rhä l t n i s g e 

zahl t w u r d e n und w e n n der m o n a t l i c h e Be zug 

mindestens 65 % des in den l e t z t e n sechs M o n a t e n 

vor Bee ind igung des D iens tverhä l tn isses d u r c h 

s c h n i t t l i c h e r z i e l t e n Arbe i ts lohns b e t r u g . Dies w a r 

nahezu immer der Fa l l . 

Gegen diese V o r s c h r i f t h a t t e n sich die S p i t z e n v e r 

bände der deu tschen Wi r t scha f t immer w iede r g e 

w e n d e t . Nut i hat der Gesetzgeber e in Einsehen 

gehab t . Die Ab f indungs rege lung ist auf die Z a h 

lungen nach dem Vor ruhes tandsgese tz ü b e r t r a g e n 

w o r d e n . 

Was bedeu te t das für den ausscheidenden A r b e i t 

n e h m e r ? N u n : A r b e i t n e h m e r , die beisp ie lsweise 

eine lau fende Vor ruhes tandszah lung in Höhe von 

2.000 D M pro Monat e r h a l t e n , können diese -

so fe rn sie das 50. Lebensjahr noch n i ch t vo l lendet 

haben - e in Jahr lang s teue r f re i bez iehen . Der 

G r u n d : § 3 Nr . 9 EStG g e w ä h r t e inen F r e i b e t r a g 

in Höhe von 24.000 D M . Nach 12 M o n a t s r a t e n zu 

je 2.000 D M ist der F r e i b e t r a g a u f g e z e h r t . 

We i te re Zah lungen müssen ve rs teue r t w e r d e n . 

Gehört der A r b e i t n e h m e r bere i t s seit 15 Jahren 

zum B e t r i e b und ist er zw ischen 50 und 54 Jahre 

a l t , so s te ig t der F r e i b e t r a g auf 30.000 DM an . 

Bei e iner Zah lung von 2.000 DM pro Monat b le ibt 

die Vo r ruhes tandszah lung also 15 M o n a t e vom 

Fiskus ve rschon t . 

Gehört der A r b e i t n e h m e r bere i t s seit 20 Jahren z u m 

B e t r i e b und ist er ä l t e r als 54 Jahre, so s te ig t der 

F r e i b e t r a g auf 36.000 DM an . Im Beisp ie ls fa l l 

k ö n n t e er also 18 Mona te lang (36.000 DM d i v i 

d ie r t d u r c h 2.000 DM) sein Vor ruhes tandsge ld 

s teue r f re i v e r e i n n a h m e n . Dieser z u l e t z t gesch i l de r te 

Fal l d ü r f t e in der be t r i eb l i chen P rax i s die g r ö ß t e 

B e d e u t u n g haben . • 
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ERZEUGNISQUALITÄT 
UND 
UNTERNEHMENS
ERFOLG 
EINE ERWIDERUNG 
UND ERWEITERUNG 
ZU H. GLUTHS RECHENANSATZ 

von Gerhard R ö m e r , Hamburg 

Die Be isp ie l rechnung von H e l l m u l h Gluth über 

"E rzeugn isgua l i t ä t und U n t e r n e h m e n s e r f o l g ( v g l . 

C M 2 / 8 6 S. 63 - 67 ) kann n ich t u n w i d e r s p r o c h e n 

s tehen b le iben . Im Ansatz ist die O p t i m i e r u n g s 

rechnung z w a r bes techend e i n f a c h und s t re ich t 

. das Wesent l i che le icht ve rs tänd l i ch heraus. Aber 

in der D u r c h f ü h r u n g hat G l u t h d ie i hm selbst g e 

s te l l t e Au fgabe n ich t zuende g e f ü h r t . A u c h k o m m t 

er mit der Aussage seiner Op t im ie rungs rechnung 

als Entsche idungsgrund lage m. E. zu e inem n i ch t 

z u t r e f f e n d e n Ergebnis. 

Eine Op t im ie rungs rechnung läOt sich in b e t r i e b s 

w i r t s c h a f t l i c h e r S icht als e ine P lanungs rechnung 

zur o p t i m a l e n Fes t legung von Hand lungspa rame te rn 

im ze i t l i chen Ab lau f und un te r B e r ü c k s i c h t i g u n g 

von Nebenbed ingungen k e n n z e i c h n e n . Mi t ihr w i r d 

in der Regel b e z w e c k t : 

- die E r m i t t l u n g eines " b e s t m ö g l i c h e n " Z ie les sowie 

- die Vorgehenswe ise zur E r re i chung dieses Z ie les 

zu bes t immen . 

Daher setz t sie das Bes tehen von ve rsch iedenen 

Lösu t igsmög l i chke i ten fü r e ine P r o b l e m s t e l l u n g 

voraus , un te r denen sich un te r B e a c h t u n g von 

vo rgegebenen B e w e r t u n g s k r i t e r i e n eine o p t i m a l e 

Lösung f i nden l ä ß t . Die B e w e r t u n g s k r i t e r i e n 

" k o m p r o m i t t i e r e n " das Ergebnis der O p t i m i e r u n g s 

rechnung i nso fe rn , als i h re Lösung eben n i ch t als 

d ie m a x i m a l e b z w . m in ima le Lösung anzusehen is t . 

Die op t ima le Lösung ist ke in K o m p r o m i ß , sondern 

Ausd ruck e iner En tsche idungs f indung un te r der 

S c h i e d s r i c h t e r f u n k t i o n der B e w e r t u n g s k r i t e r i e n . 

U n te r d iesem Aspekt ist der Da rs te l l ung Gluths zu 

w i d e r s p r e c h e n , w e n n er von der " O p t i m i e r u n g als 

K o m p r o m i ß b i l d u n g " sp r i ch t . 

G lu th hat seine Be isp ie l rechnung n ich t zuende g e 

f ü h r t , w e n n er von der F rages te l l ung ausgeh t : 

"Für w e l c h e Qua l i tä t seiner Erzeugnisse sol l (das 

Chemiker benätzen für ihre fein
sten Abwägungen, bei denen es auf 
absolute Genauigkeit der Gewichte 
ankommt, vergoldete Gewichte, 
die nicht oxydieren können. Ein 
Controller t>eanstandet diese Ge
wichte in den Ausgaben der F+E-
Abteilung. Er schickt die Aufstel
lung mit der Randt>emerkung zu
rück: 
"Warum vergoldet?" 
Zwei Tage später trifft die Auf
stellung wieder bei ihm ein. Unter 
seiner Randbemerkung steht: 
"Weil ganz goldene Gewichte zu 
teuer sindl" 1 

U n t e r n e h m e n ) sich en t sche iden , um lang f r i s t i g ('.) 

den bes tmög l i chen G e w i n n zu e r w a r t e n " ( v g l . 

s inngemäß S. 64 + 6 5 ) ? 

A u f g r u n d e iner E i n - P e r i o d e n - R e c h n u n g k o m m t er 

zu e iner sch ie fen Aussage. Deshalb w i l l i c h seinen 

s ta t i schen Op t im ie rungsansa tz dynamisieren und 
eine konkrete Fntsctieidungs- uftd Handlungsempfeh'| 
lung herausarbeiten. 

Ausgangspunkt meiner Op t im ie rungs rechnung sind 

Gluths V o r ü b e r l e g u n g e n . Daher ge l t en w e i t e r h i n 

u n v e r ä n d e r t : 

- der Z u s a m m e n h a n g z w i s c h e n Erzeugn isqua l i tä t 

und vo rauss ich t l i cher N a c h f r a g e m e n g e , 

- die A b s a t z - und Umsa tzp lanung je t iach Q u a l i 

t ä t s g r a d , 

- d ie K a l k u l a t i o n der va r i ab len und f i x e n Kos ten , 

- die Annahmet i über d ie un te rsch ied l i che I n a n 

sp ruchnahme der P r o d u k t i o n s k a p a z i t ä t e n zur 

Hers te l l ung der un te rsch ied l i chen Qua l i t ä t sg rade , 

- die P l a n u n g des Inves t i t i onsvo lumens und der 

degress iven Absch re ibung , 

- die P lanung des F r e m d k a p i t a l b e d a r f s und der 

K r e d i t z i n s e n , 

- d ie P l a n u n g des Deckungsbe i t r ages und des 

Bet ri ebsergebni sses. 

In einer dynamischen B e t r a c h t u n g s w e i s e t r e t e n 

fo lgende A n n a h m e n h i n z u : 

- das N a c h f r a g e v e r h a l t e r l der Kunden bezüg l i ch 

des Qua l i t ä t sg rades b le ib t unve rände r t im Z e i t 

ablauf und 

- das P re i sn i veau b le ib t k o n s t a n t . 

Die dynamische Op t im ie rungs rechnung k o n z e n t r i e r t 

s ich dann auf die dre i Qua l i t ä t sg rade 3, 4 und 5. 

D ie Qua l i t ä t sg rade 1 und 2 können ausgeschlossen 

w e r d e n , we i l bei ihnen zu ger inge A b s a t z m e n g e n 
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n a c h g e f r a g t w e r d e n , als daß ih re B e l r i e b s e r g e b -

nisse eine e c h t e A l t e r n a t i v e da rs te l l en k ö n n t e n . 

Die Qua l i t ä t sg rade 6, 7 und 8 können ebenfa l l s 

ausgeschlossen w e r d e n , we i l i h re D e c k u n g s b e i 

t r ä g e zu ge r i ng b z w . sogar nega t i v s ind, so daß 

sie ebenfa l l s ke ine e c h t e n A l t e r n a t i v e n zu den 

Qua l i t ä t sg raden 3, A und 5 da rs te l l en . 

Die A b b . 1 ze ig t Be t r iebsergebn isse fü r a l le dre i 

Qua l i t ä t sg rade 3, k und 5 m i t e iner pos i t i ven 

S te igung bei abnehmenden Wachs tumsra ten im 

Z e i t a b l a u f . Dieser Trend rüh r t im w e s e n t l i c h e n 

v o n der sukzessiven Abnahme der Absch re ibungen 

und der F r e m d k a p i t a l z i n s e n her . 

Darüberh inaus lassen s ich aus der Abb i l dung 1 
Entsctieidungs- und Handlunqsempfehlungen a b 

l e i t e n : 

1 . Im P lan jah r 0 (= Be isp ie l rechnung G lu th ) sind 

unbed ing t d ie P r o d u k t i o n s k a p a z i t ä t e n und die 

V e r t r i e b s a k t i v i t ä t e n a l le in auf die Hers te l l ung des 

Qua l i t ä t sg rades 3 zu r i c h t e n . En tgegen der A u s 

sage Gluths ist eben n i ch t auf das höhere B e 

t r iebsergebn is b e w u ß t ( ; ) zu v e r z i c h t e n und der 

Qua l i t ä t sg rad 4 zu w ä h l e n , ( v g l . s inngemäß S.67) 

2 . Aber in dem P lan jah r 1 und den Fo lge jah ren 

e r w e i s t s ich der Qua l i t ä t sg rad 4 als der bei w e i 

t e m g e w i n n t r ä c h t i g s t e . 

3. Eine Besonderhe i t ze i chne t s ich im 6. P lan jah r 

a b : das Be t r iebsergebn is des Qua l i tä tsg rades 5 

ü b e r t r i f f t das des d r i t t e n Qua l i tä tsg rades . 

Diese Erkenn tn i s w i r d erst dann bedeu tungsvo l l , 

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

l i chen Qua l i t ä t sg raden ( z . B. als sales m ix ) g e 

f ah r en w e r d e n so l l te . - Z u d iesem F ragenkomp lex 

hat im g le i chen H e f t W . H o l t k a m p ein A n 

wendungsbe isp ie l e iner Op t im ie rungs rechnung auf 

Basis der L i nea ren P r o g r a m m i e r u n g vo rges te l l t 

( v g l . "Konferenzbeglei tend eingesetzter Persona l -
Computer , in CM 2 / 8 6 S. 95 - 102) . 

Eine rea l i t ä t snähe re Aussage l ä ß t sich aus me ine r 

Op t im ie rungs rechnung ab le i t en , w e n n d ie A n n a h 

men e r w e i t e r t w e r d e n u m : 

- das j äh r l i ch zur V e r f ü g u n g s tehende I n v e s t i t i o n s 

kap i t a l be t r age 1 M io DM je Q u a l i t ä t s g r a d ; 

m i t dieser Fo rde rung w i r d das I n v e s t i t i o n s p r o 

g r a m m z e i t l i c h g e s t r e c k t ; a u ß e r d e m ist me ine 

Annahme " rea l i s t i sche r " als die Annahme Glu ths , 

der von e inem unbeg renz t zur V e r f ü g u n g 

s tehenden F r e m d k a p i t a l und en tsp rechenden 

I nves t i t i onsmög l i chke i t en a u s g e h t ; 

- die m a x i m a l e Lebensdauer des Masch inenparks 

be t r age 6 J a h r e ; die An lagen w e r d e n nach A b 

lauf dieser Ze i t spanne ohne V e r ä u ß e r u n g s g e 

w i t i n a u s g e m u s t e r t ; 

- der im P lan jah r 0 vo rhandene A l t bes tand an 

masch ine l len An lagen sei nur noch 2 Jahre 

f u n k t i o t i s t ü c h t i g ; er w i r d daher ohne V e r z ö g e 

rung per 1 . 1 . sch laga r t i g e r se t z t - I ns ta l l a 

t i on und 100?i ige B e t r i e b s b e r e i t s c h a f t seien 

so fo r t gegeben . 

Die Abb i l dung 2 ze ig t Be t r iebsergebn isse ebenfa l l s 

fü r a l le dre i Qua l i t ä t sg rade 3, 4 und 5 m i t e iner 

im a l l geme inen pos i t i ven S te igung bei a b n e h m e n 

den Wachs tumsra ten im Z e i t a b l a u f , a l le rd ings m i t 

zwe i Einbrüchet) im 2. und 6. P lan jah r , die du rch 

die n o t w e n d i g e Erneuerung der masch ine l len A n 

lagen ve ru rsach t w e r d e n . Der a l l geme in pos i t i ve 

T r e n d resu l t i e r t aus der schw indenden B e d e u t u n g 

von Absch re ibung und F remdkap i t a l z i ns . 

E t i t sche idungs- und Hand lungsempfeh lungen lassen 

sich auch aus der Abb i l dung 2 h e r l e i t e n : 

1 . In den P lan jah ren 0, 1 und 2 ist der Q u a l i t ä t s 

g rad 3 zu w ä h l e n . 
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Sie gehen auclr' I auf das I 
I Seminar?« 

2. Erst m i t dem 3. P lan ja t i r w i r d der Q u a l i t ä t s 

g rad 4 günst iger als der Qua l i t ä t sg rad 3. 

3. Eine Besot ider t ie i t ze ic t ine t sicti ü b e r r a s c t i e n -

de rwe ise im 6. P lan ja t i r a b : Werden d ie be iden 

Bet r iebsergebn isse mi t e inem Abz insungs fak to r 

von 10 % auf den B e t r a c t i t u n g s z e i t r a u m 0 d i s 

k o n t i e r t und über al le 7 P l a n j a h r e s u m m i e r t , so 

s te l l t ihr K a p i t a l w e r t ke ine Entsche idungsh i l fe 

dar ( v g l . Tabe l l e ) . Eine En tsche idungs- und H a n d -

lungsempfeh lu t ig fü r e ine der be iden Q u a l i t ä t s 

g rade läQt sich in d iesem Fal le nur un te r H i n z u 

z iehung w e i t e r e r B e u r t e i l u n g s k r i t e r i e n au f s te l l en . 

Gerade un te r dem Ges ich tspunk t e iner r e a l i t ä t s 

nähe ren B e t r a c h t u n g ersche in t die Aussage Gluths 

n i ch t z u z u t r e f f e n und schwe r nachvo l l z i ehba r zu 

sein, z u k ü n f t i g "a l l e Ans t rengungen ( z u u n t e r 

n e h m e n ) , Erzeugnisse m i t höherer Qua l i t ä t r a t i o 

ne l ler he r zus te l l en " ( v g l . S. 67 ) . Denn diese u n t e r 

nehmer ische Hand lungss t ra teg ie k ö n n t e auch auf 

die be iden Qua l i t ä t sg rade 3 und 4 a n g e w a n d t 

w e r d e n . Somi t b e h i e l t e n be ide Qua l i t ä t sg rade i h re 

V o r t e i l h a f t i g k e i t gegenüber jedem anderen Q u a l i 

t ä t s g r a d be i . Aus d iesem Grunde ersche in t auch 

e ine Emp feh lung zur Ve rsch iebung des gesamten 

P r o d u k t i o n s p r o g r a m m s in R i c h t u n g auf den Q u a l i 

t ä t s g r a d b n ich t g e r e c h t f e r t i g t - jedenfa l l s n i ch t 

innerha lb der nächs ten 7 P l a n j a h r e . 

^̂ »Ja klar, am \ 
• i g./io.6., m Controlling mit DV ist schließlicli mein ^ tägliches Brot.« 
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Was Gluth dazu meint: 

Sicher freut es jeden Autor zu erfahren, daß gelesen wurde, was er ge
schrieben hatte. Dabei sollte es für das Maß seiner Freude belanglos sein, 
ob bloße Zustimmung seine Brust anschwellen läßt oder ob in einer Art von 
Rückkopplung Überlegungen zu ihm zurückkehren, die aufzugreifen für ihn 
ebenso nützlich sein muß wie seine Ausführungen es für den Reagierenden 
gewesen sein mußten, da er das Thema mit Fleiß und großem Sachverstand 
neu bearbeitete. 
Beiträge wie "Erzeugnisqualität und Unternehmenserfoig" wollen keine 
Frohbotschaften verkünden, gegen die es keinen Widerspruch geben darf. 
Im Gegenteil! Sie wollen - hier wohl im besonderen - alles aufzuspüren 
versuchen, was an Überlegungen und Berechnungen anzustellen ist, um der 
Erreichung der mit der Themenstellung gesteckten Ziele nahezukommen. 
Häufig genügen dann geringste Abweichungen in den Ansätzen, ja auch schon 
ein anderes Verstehen von deren Inhalt, um zu anderen Wegen - und zu anders 
sich darstellenden Zielen zu führen. 

Immer aber ist ein Impetus gelungen, eine Herausforderung des eigenen 
Nachdenkens! Sollte dann ein Autor und Gegenautor Vergleichender zur Fest
stellung gelangen, daß Gluth hier ein paar Federn gerupft wurden ... 
laß sie fliegen! Neue wollen längst an ihrer Stelle nachwachsen. 

Ich grüße Herrn Römer sehr freundlich 
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LITERATURFORUM 
Liebe Leser in , l ieber Leser' . 

Die heu t ige Ausgabe w i d m e t sich dem T h e m e n k o m p l e x 

Kennzah len und Kennzah lensys teme . 

En tsp rechend dem C h a r a k t e r des C o n t r o l l e r Magaz ins versucht die vo r l i egende Ausgabe, un te r sch ied l i che 

In te ressen - und Beda r f sg ruppen zu e r r e i c h e n . Im H inb l i ck auf die I n t e rna t i ona l i t ä t dieser Z e i t s c h r i f t 

w i r d Ihnen in dieser und den fo lgenden N u m m e r n auch L i t e r a t u r vo rges te l l t , die auße rha lb der B u n d e s 

repub l ik e rsch ienen is t . 

1 . M i t dem B u c h " K e n n z a h l e n und Kennzah lensys teme" w i r d e ine umfassende B ib l i og raph ie 

deu tschsprach iger V e r ö f f e n t l i c h u n g e n besprochen . 

2. Die rezens ie r te A rbe i t " C o n t r o l l i n g mit K e n n z a h l e n " be inha l te t die Grund lagen e iner s y s t e m 

g e s t ü t z t e n C o n t r o l l i n g - K o n z e p t i o n . 

3. Sodann folgt e ine Besp rechung "Füh ren mit K e n n z a h l e n " . Ein L e i t f a d e n für den K l e i n - und 

M i t t e l b e t r i e b . 

4 . Mi t dem B u c h " V e r t r i e b s s t e u e r u n g m i t B r a n c h e n k e n n z a h l e n " w i r d e ine P u b l i k a t i o n v o r g e 

s te l l t , die das Ergebnis e iner B ranchene rhebung da rs te l l t . 

Die Buchh inwe i se bez iehen s ich auf e in ige Neuersche inungen zum T h e m e n b e r e i c h B ILANZPOLIT IK UND 
B ILANZANALYSE. 

Der d iesmal ige Buchauszug hat die Kapi ta l f lußrechnung zum T h e m a . Der Z e i t s c h r i f t e n - H i n w e i s s te l l t 

das A G P I a n - H a n d b u c h zur Un te rnehmensp lanung vor . 

Einführung in die Buc^^besprechungen  

Der T h e m e n k o m p l e x " K e n n z a h l e n und Kennzah lensys teme" e r f r e u t s ich eines regen p r a k t i s c h e n und 
t h e o r e t i s c h e n Interesses. 

Dies be legt die h ier vo rges te l l t e B ib l i og raph ie deu tschsprach iger V e r ö f f e n t l i c h u n g e n , die 404 P u b l i k a t i o n e n 

n a c h w e i s t , de ren Inhal t ganz oder ü b e r w i e g e n d diese Themens te l l ung is t . Jeder, der sich f und ie r t mi t 

K e n n z a h l e n b e s c h ä f t i g e n und dabei an die neues ten Kenntn isse und E n t w i c k l u n g e n a n k n ü p f e n w i l l , s t öß t 

auf e ine k a u m überschaubare F lu i e insch läg iger Da rs te l l ungen . 

V e r e i n f a c h e n d und zusammenfassend läß t s ich als Z i e l dieser zah l r e i chen V e r ö f f e n t l i c h u n g e n , w e n n 

auch mi t un te rsch ied l i chen A k z e n t e n und P e r s p e k t i v e n , f e s t h a l t e n : die Opera t iona l i s ie rung b z w . Q u a n t i 

f i z i e r u n g wesen t l i che r b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e r S a c h v e r h a l t e in e iner p r a k t i k a b l e n und s innvo l len R e c h 

nung und die Dars te l l ung der Ergebnisse in l e i c h t f a O b a r e m und i n f o r m a t i v e m Zah lenausd ruck . K e n n z a h 

len haben un te r B e r ü c k s i c h t i g u n g der n o t w e t i d i g e n Vo rausse tzungen d ie E igenscha f t , I n f o r m a t i o n e n in 

v e r d i c h t e t e r und besonders aussagekrä f t i ge r Fo rm a u f z u b e r e i t e n . So lassen sich S a c h v e r h a l t e in knapper , 

aber p r ä g n a n t e r Weise da rs te l l en . Sie können Auskun f t geben über A n t e i l e an ande ren G r ö ß e n , sie l as 

sen A b h ä n g i g k e i t e n , Bez iehungen und Zusammenhänge auf e inen Nenner br inget) urtd können über V e r 

änderungen b e r i c h t e n . 

Sie bes i t zen meis tens den C h a r a k t e r eines Maßs tabes und v e r h e l f e n o f t den B e t r a c h t e r , k o m p l i z i e r t e 
S a c h v e r h a l t e auf re la t i v e i r t fache Weise da rzus te l l en und e inen schne l len u t id umfassenden Ü b e r b l i c k z u 
gewinne t ! . 
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G l e i c h w o h l sind die p r a k t i s c h e n P r o b l e m e und Ge fah r en groß und v i e l f ä l t i g . So über rasch t es anges ichts 

der hohen B e d e u t u n g und des Umfangs an V e r ö f f e n t l i c h u n g e n , daß es an e iner e i nhe i t l i chen und a l l g e 

me in a n e r k a n n t e n Theor ie mange l t . K r i t i k e r f r agen denn a u c h : Praxis ohne Theor ie? A u c h auf d iesem 

A r b e i t s f e l d sche inen o f t die be iden Idea lvo rausse tzungen al ler b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e r M e t h o d e n , p r a k t i 

sche B r a u c h b a r k e i t und t heo re t i s che Fund ie rung , ause inanderzus l reben . Neben der bere i t s e ingangs a n 

gesprochenen P r o b l e m a t i k der e i n f a c h e n und v e r l ä ß l i c h e n I n f o r m a t i o n und Or i en t i e rung s teht der Leser 

schnel l in der Ge fah r , n i ch t nur die p r a k t i s c h s innvo l len Kennzah len zu p r ü f e n , sondern die t h e o r e t i s c h 

mög l i chen . K r i t i k e r bemühen denn auch das Wort von der K e n n z a h l e n i n f l a t i o n . 

Eine r e l a t i ve B e g r e n z u n g der A n w e n d u n g e rg ib t s ich aus der S c h w i e r i g k e i t , be im Einsatz v o n K e n n z a h -

len w i r t s c h a f t l i c h e Sachve rha l t e q u a n t i f i z i e r e n zu müssen. Ein w e i t e r e s P r o b l e m , insbesondere bei K e n n 

zah lensys temen , l iegt in der Behe r rschung der z. T . hohen K o m p l e x i t ä t der zug runde l i egenden G e g e b e n 

h e i t e n . Z u den v ie len p r a k t i s c h e n Vorausse tzungen neben der z w e c k m ä ß i g e n Auswah l und der z w e c k 

g e r i c h t e t e n Kennzah lenb i l dung gehören die r i ch t i ge Erhebung und V e r a r b e i t u n g der E ingangsdaten , die 

Gew innung rea l is t ischer V e r g l e i c h s w e r t e und V e r g l e i c h s m a ß s t ä b e , die A k t u a l i t ä t der Kennzah len und 

auch Fragen der K e n n z a h l e n ü b e r m i t t l u n g . Die I n t e r p r e t a t i o n und Dars te l l ung e r f o r d e r t vom B e t r a c h t e r 

e inen en tsp rechenden gedank l i chen H i n t e r g r u n d und g u t e be t r i ebsbezogene Kenntn isse . 

Die herausragende B e d e u t u n g von F ragen der K e n n z a h l e n r e c h n u n g und K e n n z a h l e n a n w e n d u n g w i r d auch 

w e i t e r h i n für Theo r i e und P rax i s A u f g a b e und He raus fo rde rung sein. 

Staudt , Groeters, Hafkesbrink, T re iche l : Kennzahlen und Kennzahlensysteine - Ber l in : Erich Schmidt 

Ver lag 1985 - 368 Sei ten, Preis D M 8 6 , — , kartoniert  

Die vo r l i egende V e r ö f f e n t l i c h u n g ist en t s tanden aus e iner P r o j e k t a r b e i t am Inst i tu t für a n g e w a n d t e 

Innova t io t i s fo rschung . Diese Neuersche inung ist Ergebnis eines Forschungsprojektes, das m i t M i t t e l n des 

Bundesmin is te rs für Forschung und Techno log ie g e f ö r d e r t w u r d e . Z u m Inhal t : 

Eingangs geben die Ver fasser e ine p r o b l e m o r i e n t i e r t e E in füh ru t i g . Das 2. K a p i t e l en thä l t e ine Ü b e r 

sicht über B e g r i f f e , A r t e n und K lass i f i ka l i onsansä tze von b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n K e n n z a h l e n und 

Kennzah lensys l emen , um te rm ino log i sche K l a r h e i l bezüg l i ch der v e r w e n d e t e n B e g r i f f e und D e f i n i -

l i o t i e t i zu s c h a f f e n . Geget ts tand des ansch l ieße t iden Kap i te l s b i lde t der B e r e i c h der K e n n z a h l e n r e c h 

nung mi t den Phasen der B i l dung , Ü b e r m i t t l u n g und A u s w e r t u n g von K e n n z a h l e n , w o me thod i sche 

und andere Feh le rque l len au fqeze ig t w e r d e n . Das 4 . K a p i t e l v e r s c h a f f t dem Leser e inen Übe rb l i c k 

über Anwendungsbe re i che und A t iwendungsa r t en von Kennzah len und Kennzah lensys temen . Im n ä c h 

s ten K a p i t e l fo lget i Handhabungsh i l fen zur B e n u t z u n g des b ib l iog raph ischen Tei ls . Das 6. K a p i t e l u m 

f a ß t det i e i gen t l i chen b ib l iog raph ischen T e i l . Im Zusammenhang mi t dem S c h l a g w o r t r e g i s t e r ( K a p i 

te l 8) s te l l t diese Bibl iograpNe die bislartg u m f a n g r e i c t ^ e Synopse deu tschsprach iger L i t e r a t u r z u 

den B e r e i c h e n K e n n z a h l e n , Ken t i zah lensys teme, Kennzah le t i r echnu t i g und K e n n z a h l e n a n w e n d u n g 

dar . In d iesem Tei l w e r d e t i 404 L i t e r a t u r s t e l l e n im H inb l i ck auf ve rsch iedene K r i t e r i e n e i nhe i t l i ch 

b e u r t e i l l , w i e z. B. Theo r i e oder A t i w e n d u n g , Empi r ische Ü b e r p r ü f u n g , Handhabungsh i l f en , A n w e n 

dungsbere iche , H a u p t a u f g a b e n sowie k u r z e r i nha l t l i che r Umschre ibu t ig . Im l e t z t e n K a p i t e l w e r d e n 

dann d ie Auswer lungsergebn isse z u der s tanda rd i s ie r ten L i t e r a t u r e r f a s s u n g gegeben . 

Diese derze i t u m f a n g r e i c h s t e , k o m m e n t i e r t e Übers ich t deu tschsprach iger K e n n z a h l e n l i l e r a t u r b i e te t 

dem Leser zunächst e ine Orientierung i t i der k a u m überschaubaren Flut von V e r ö f f e n t l i c h u n g e n über 

Kennzah len und v e r w a t i d t e r T h e m e n . Diese Sammlung und Sys lema t i s i e rung e r l e i c h t e r t den Zugang und 
cfie Nutzung der v i e l f ä l l i ge t i einschlägigen Li teratur en tsche ide t id . Die Ver fasser legen ein beispiel loses 

N a c h s c h l a g e w e r k vor , das det i Z u g r i f f auf gee ig t ie te L i l e r a t u r q u e l l e n e r sch l i eß t . D ie V e r ö f f e n t l i c h u n g 

weist t iur auf Ket inzah le t i b z w . deret i Quel len h i t i , e t i t hä l t aber selbst , von E r l ä u t e r u n g s z w e c k e n a b g e 

sehen, ke ine K e n n z a h l e n . Die t h e o r e t i s c h f u n d i e r t e E in füh rung in den T h e m e n b e r e i c h mi t den S c h w e r -

punk te t i B e g r i f f s e r k l ä r u n g e n , K lass i f i ka t ionsa t i sä tzen , E r l äu te rung zu Rechnung und A n w e n d u n g sowie 

H inwe ise auf Feh lerque l le t i ist von hohem w issenscha f t l i chen In teresse. Dieser Te i l w i r d z w a r ü b e r s i c h t 

l i ch und at ischaul ich d a r q e b o t e n , i s l aber z. T. für den P r a k t i k e r schwer nachvo l l z i ehba r und n i ch t u n 

besehen umse tzba r . Diese zusammenfassende Dars te l lu t ig b ie te t e inen generellen Überblick über den 

Einsatz vot i Kennzah len ut id Ken t i zah lensys temen und b ie te t Wissenschaf t le rn und P r a k t i k e r n e ine w e r t 

vo l le H i l f e bei der Beschä f t i gung mit den dami t ve rbundenen v i e l f ä l t i ge t i F r a g e n , A u f g a b e n und P r o 

b l e m e n . 
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Reichmann, Thomas: Controll ing mit Kennzahlen - Mürx:hen: Ver lag Franz Vahlen GmbH 1985 
378 Sei ten, Pre is D M 7 8 , — , gebunden  

Der Autor hat einen Leh rs tuh l (ür U n t e r n e h m e n s r e c h n u n g an der Un i ve rs i t ä t D o r t m u n d inne . Das B u c h 
se t z t s ich zum Z i e l , d ie Grund lagen e iner systemgestützten Control l ing-Konzept ion d a r z u s t e l l e n . 
Z u m Inhal t : 

Kap i t e l I en thä l t die t h e o r e t i s c h e n Grund lagen der C o n t r o l l i n g - K o n z e p t i o n , die Aussagen über die 

Z i e l e , A u f g a b e n , A u f g a b e n b e r e i c h e , I ns t r umen te sov/ ie d ie In fo rmat ionsbas is des C o n t r o l l i n g b e i n h a l 

t e t . Im K a p i t e l II V ierden die t h e o r e t i s c h e n Grund laget i für die B i ldung von Kennzah lensys temen 

und die B e u r t e i l u n g ih rer Aussage fäh igke i t he rausgea rbe i t e t . K a p i t e l III behande l t d ie A u f g a b e n 

und Ins t rumen te des K o s t e n - und E r f o l g s - C o n t r o l l i n g . Neben der l au fenden W i r t s c h a f t l i c h k e i t s k o n 

t r o l l e s tehen die b e t r i e b l i c h e n Anpassungsmaßnahmen an wechse lnde Ma rk t ve rhä l t n i s se im V o r d e r 

g rund der B e t r a c h t u n g . Die S icherung der l au fenden und s t r u k t u r e l l e n L i qu id i t ä t ist Gegens tand 

des fo lgenden Kap i t e l s . Es sch l i eß t s ich e ine E r ö r t e r u n g der A u f g a b e n des I n v e s t i t i o n s - C o n t r o l l i n g 

m i t der Be re i t s t e l l ung gee igne te r V e r f a h r e n zur I nves t i t i ons rechnung , zur D a t e n e r m i t t l u n g und R i 

s i kobeu r te i l ung an . Im Rahmen des B e s c h a f f u n g s - C o n t r o l l i n g ( K a p i t e l VI) in te ress ie ren besonders 

die L i e fe ran tenana l yse sowie B e r e c h n u n g e n zur P r e i s o b e r g r e n z e . Danach s tehen Fragen des P r o 

d u k t i o n s - C o n t r o l l i n g zur Diskussion, ebenso L o g i s t i k - C o n t r o l l i n g und A b s a t z - C o n t r o l l i n g . 

Die A rbe i t w e n d e t sich an F a c h - und F ü h r u n g s k r ä f t e sowie an S tuden ten höherer Semester . D u r c h 

das S tud ium des Buches soll der Leser in d ie Lage ve rse tz t w e r d e n , au fbauend auf e inem t h e o r e t i 

schen Konzep t C o n t r o l l i n g p r o b l e m e zu lösen. Diese V e r ö f f e n t l i c h u n g b r ing t dem Leser e inen t h e o r e t i 
schen Bezugsrahmen fü r C o n t r o l l i n g - A u f g a b e n . Die P u b l i k a t i o n beschre ib t und e r l ä u t e r t , w e l c h e P l a 

nungs - und S teue rungs - sowie Kontroll instrumenle sich anbieten. Ferner geht der Ver fasser der F rage 

n a c h , w e l c h e r Koordinationsbedarf zw i schen den Funk t i onsbe re i chen besteht und w i e er s ich abdecken 

l ä ß t . L e t z t l i c h geht es um den A u f g a b e n k o m p l e x , w i e lassen s ich f unk t i onsbezogene und f u n k t i o n s -

übe rg re i f ende I n f o r m a t i o n e n aus den b e t r i e b l i c h e n Te i l be re i chen mi t H i l f e von Kervizahlen für die 

U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g v e r d i c h t e n . Der A u t o r ve rs teh t es als A u f g a b e dieser A r b e i t , zu e inem t h e o r e t i s c h 

f u n d i e r t e n , p r a k t i s c h e inse tzba ren Con t ro l l i ngsys tem zu k o m m e n . So f i nde t der B e t r a c h t e r z. T . rech t 

u m f a n g r e i c h e mode l l t heo re t i s che Beg ründungen und ausgedehnte Ausa rbe i tungen zu E i n z e l - und R a n d 

f r a g e n , w i e z. B. zur Be t r i ebsun te rb rechungs -R i s i koana l yse . Die p r a k t i s c h e n Hand lungsempfeh lungen 

b e w e g e n s ich in dem R a h m e n , den e in G r u n d l a g e n w e r k a b s t e c k t . Im V o r d e r g r u n d s teht e in u m f a s s e n 

des, geschlossenes K o n z e p t , wen ige r die d e t a i l l i e r t e p rak t i sche Umse tzungsa rbe i t . Das in dem v o r g e 

s te l l t en C o n t r o l l i n g - K o n z e p t v e r w e n d e t e RL-Kennzahlensystem ( R e n t a b i l i t ä t s - L i q u i d i t ä t s - K e n n z a h l e n -

sys tem) ist e in K o m b i n a t i o n s t y p , der beschre ibende , e r k l ä rende und n o r m a t i v e E lemen te e n t h ä l t . Die 

v i e l f a c h e n A n w e n d u n g s f r a g e n der K e n n z a h l e n und insbesondere der Anwendungsvo rausse t zungen k o m 

m e n re la t i v w e n i g zu Sprache . Der A u t o r ve rsuch t , in den Grundzügen v ie le e insch läg igen F ragen 

a b z u d e c k e n , so z. B. die P r o b l e m a t i k der Gemeinkos tensch lüsse lung. Der Leser w i r d o f t auf V e r t r a u t e s 

und Bekann tes s t o ß e n . E inze lne T e i l g e b i e t e , so z. B. d ie L o g i s t i k k o s t e n - und Log is t i k l e i s tungs rechnung 

h ingegen d ü r f t e t i mehr oder m inder a l l geme in von besonderem Interesse und der e ingehenden A u f m e r k 

samke i t w e r t sein, andere Te i le w i r d man d u r c h b l ä t t e r n . Das B u c h f indet seinen Sc:hv«erpunkt ut id 

seine S tä r ke i n konzeptionel len und modelltheoretischen Aspekteru Es l i e f e r t e inen t h e o r e t i s c h e n L e i t 

f a d e n , der ve r sch ieden t l i ch auch in p rak t i s che A n l e i t u n g e n e inmünde t und als E i n f ü h r u n g s w e r k e i n z u 

o rdnen is t . 

Bürgi , Ar thur : Führen mit Kennzahlen - Muri bei B e r n : Cosmos-Verlag AG 
172 Sei ten, Preis Fr. 3 9 , — 

Der Autor w i r d als D i rek t i onsp räs iden t der Ü B T G , St . Gal len ausgewiesen und als e i dg .d i p l .Büche rexpe r t e 
vo rges te l l t . 

Die V e r ö f f e n t l i c h u n g l ieg t nun in 4 . e r w e i t e r t e r und ak tua l i s i e r t e r Au f l age vor . Die A rbe i t e rsche in t 
in der S c h r i f t e n r e i h e U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g im G e w e r b e . Die P u b l i k a t i o n w i l l e inen Le i t faden für den 
K le in - und Mi t te lbet r ieb abgeben . 

Nach e inem V o r w o r t beschre ib t der Ver fasser Sinn und Z w e c k der Kennzah len und geh t auf die 

ve rsch iedenen A r t e n und F o r m e n von K e n n z a h l e n und Kennzah lensys temen knapp e in . D a n a c h e r 

l äu te r t er die Vo rausse tzungen für die A rbe i t m i t K e n n z a h l e n . Als Bas isun te r lagen für d ie E r m i t t 

lung von Kennzah len w e r d e n sodann be t r i ebs i n te rne und b e t r i e b s e x t e r n e Que l len da rges te l l t . Dazu 

zäh l t auch d ie Be re in igung der o f f i z i e l l e n Jahresrechnung für die Erhebung von b e t r i e b s i n t e r n e n 

K e n n z a h l e n . Im 5. K a p i t e l w e r d e n dann die Kennzah len besp rochen , die aus der B i lanz g e w o n n e n 

w e r d e n . Das u m f a n g r e i c h s t e K a p i t e l g i l t den K e n n z a h l e n aus dem b e t r i e b l i c h e n Le i s t ungsp rozeß . 

Die A rbe i t ende t m i t e iner Fo rme lsammlung der besprochenen K e n n z a h l e n sow ie K e n n z a h l e n e r m i t t l u n g 
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und Kennzah lenana lyse anhand p rak t i s che r Be isp ie le . Die Sch luQbemerkungen b r i ngen noch e inmal 

e ine Zusammenfassung . Einige L i t e r a t u r e m p f e h l u n g e n d ienen dem w e i t e r f ü h r e n d e n S tud ium, das 

S t i c h w o r t v e r z e i c h n i s e rmög l i ch t e in schnel les A u f f i n d e n gesuch le r Kennzah len . 

Diese Sch r i f t s te l l t e inen p r a k t i s c h e n L e i t f a d e n zur A n w e n d u n g von Kennzah len dar . Die A rbe i t soll 

als L e h r m i t t e l zur V o r b e r e i t u n g höherer F a c h p r ü f u n g e n w i e auch als N a c h s c h l a g e - und A rbe i t sbuch 

fü r die praktische Anwendung der K e n n z a h l e n , v o r n e h m l i c h in K l e i n - ut id M i t t e l b e t r i e b e n , i h ren Z w e c k 

e r f ü l l e t i . Der t heo re t i s che H i n t e r g r u n d w i r d vom A u t o r knapp behande l t , im V o r d e r g r u n d s teht die 

We i te rgabe p rak t i sche r E r f a h r u n g e n . Der S to f f w i r d anschau l i ch und v e r s l ä n d l i c h p r ä s e n t i e r t . Einige 

A b s c h n i t t e ragen heraus , so z. B. d ie Behand lung der ISO-Deckungsbe i t r agsku rve . V e r s c h i e d e n t l i c h 

ist die Kenn tn i s des schwe i ze r i s chen Rechnungswesens , insbesondere der b i l anz ie l l en Se i te angeze ig t , 

aber n ich t u t i bed ing l Vo rausse t zung . Die V e r ö f f e n t l i c h u n g se tz t gewisse b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e G r u n d -

kentt tn isse des Rechnungswesens voraus . Die Arbe i t k o n z e n t r i e r t s ich auf e ine Auswah l w i c h t i g e r K e n n 

zah len . Sie e igne t sich gut als Arbeitshilfe im Umgang mi t K e n n z a h l e n , sowe i t K l e i n - und M i t t e l 

be t r i ebe b e t r o f f e n s ind. 

Hanr^l, Ra iner : Vertriebssteuerunq mit Branchenkennzahlen - Frankfurt am M a i n : Maschinenbau-

Ver lag GmbH 1983 - 128 Sei ten, Preis D M 4 2 , —  

Der Verfasser ist b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e r M i t a r b e i t e r im V e r b a n d Deu tscher M a s c h i n e n - und A n l a g e n 

bau e. V. . Diese V D M A - N e u e r s c h e i n u n g l i e fe r t spezielle Branchenkennzahlen zum V e r g l e i c h m i t dem 

e igenen V e r l r i e b s b e r e i c h . Auszugsweise e in ige F ragen , die in dieser B roschüre bea r be i t e t w e r d e n . 

Wie hoch ist der A t i te i l der B e s c h ä f t i g t e n im V e r t r i e b s b e r e i c h am G e s a m t u n t e r n e h m e n ? Wie hoch 

ist der D u r c h s c h n i t l s u m s a t z ? Wie l iegt der Umsa tz des H a u p l u m s a t z l r ä g e r s ? Wie hoch ist der 

M a r k t a n t e i l ? Wiev ie l A n g e b o l e müsseti im Durchsch t t i l t p ro A u f t r a g abgegeben w e r d e n ? Wievie l 

F i rmen füh re t i e ine A n g e b o l s k o n t r o l l e du rch ut id lassen über ve r l o rengegangene A u f t r ä g e b e r i c h 

ten? Was sind die b ranchenspez i f i schen V e r t r i e b s w e g e ? Wiev ie l Kunden bea rbe i t e t e in Reisender 

und w i e v i e l Kunden besucht er pro Jahr? Wie hoch sind U m s a t z , B r u t t o j a h r e s e i n k o m m e n , Spesen, 

K f z - K o s t e n e t c . pro V e r k ä u f e r ? Wie hoch sind die f i xe t i Geha l t sbes tand te i le? Wie v e r t e i l t s ich 

die A r b e i t s z e i t ? Nach w e l c h e n K r i t e r i e n w e r d e n V e r k a u f s b e z i r k e e i nge te i l t ? 

Die Z a h l e n , auf die in vor l iege t ider B roschüre z u r ü c k g e g r i f f e n w i r d , bas ieren auf den Ergetxiissen 
der V D M A - U m f r a g e "Ken t i zah le i i aus dem V e r t r i e b s b e r e i c h 1983" . Diese Erhebung w u r d e in den M o -

t ia ten Jun i /Ju l i 1984 d u r c h g e f ü h r t . Insgesamt ko t i n t en 361 Me ldungen a u s g e w e r t e t w e r d e n . Iti der K o m -

m e n l i e r u n q w i r d z. T. auf f r ühe re Erhebungen e ingegangen . Die Umf rageergebn isse w u r d e n a u ß e r d e m 

bere i t s in V e r a n s t a l t u n g e n des VDMA d i s k u t i e r t . Dabei konn ten w e r t v o l l e An regungen und H inwe ise 

in der I n t e r p r e t a t i o n be rücks i ch t i g t w e r d e n . Die V e r ö f f e n t l i c h u n g g l ieder t s ich in e inen T e x t t e i l , der 

die beschre ibenden ut id e r l ä u t e r n d e n H inwe ise b e i n h a l l e t , und e inen ko r respond ie renden Z a h l e n t e i l , 

der die zugehör igen Erhebungsergebnisse übe rs i ch t l i ch a u f l i s t e t . N a c h e i n f ü h r e n d e n B e m e r k u n g e n w i r d 

zunächst die S t r u k t u r der Erhebung v e r d e u t l i c h t . D a n a c h e r f o l g t die kommentierende und z a h l e n 
mäßige Darstellung von 14 a l l geme inen Ken i i zah le i i b z w . S a c h v e r h a l l e n . Es sch l ießen s ich 21 spezie l le 

Ket inzah le t i zum Be re i ch Di rek t ver l r i e b / I n l a n d an . Absch l i eßend w e r d e n e in ige spezie l le Kennzah len 

zum Einsatz von H a n d e l s v e r t r e t e r n behande l t . Eine Check l i s l e für den Ve r t r i ebsbe re i ch rundet die A r 

be i l ab. H inwe ise auf m a t k e t i n g o t i e n t i e t i p V D M A - S e m i n a r e beenden die V e r ö f f e n t l i c h u n g . Der N u t z e n 
dieses Buches l iegt da r i n , daß jeder , der diesen Band d u t c h a r b e i t e t , Anha l t spunk te für seine v e r l r i e b s -

bezogenen Standatds ( P e r f o r m a n c e ) g e w i n n t . Kon i t o l l w e r t e , die im a l lgemeinen nur schwer zu e r l angen 

sind. 

BUCHHINWEISE  

Pleger , Günten Die neue Praxis der Bilanzpoli l ik 
Freiburg: Rudolf Haufe Ver lag 1984 - 460 Sei ten, Broschur, Preis D M 6 9 , — 

Dieses Werk et i thä l t die Ges ta l t ungsmög l i chke i t en in der Hande ls - und S teuerb i lanz nach g e g e n w ä r t i g e m 

und k ü i i f l i g e m Rech t . Die Neuersche inung w i l l w i c h t i g e Entsche idungsh i l fen für die lang f r i s t i ge B i l a n z -

und Steuerp la t iu i ig b i e t e n . 

Der Au to r ze ig t , w i e die stets au f t auchenden B e w e r t u n g s p r o b l e m e , insbesondere bei den B i l a n z p o s i t i o 

nen A n l a g e v e r m ö g e n , V o r r a l s v e r m ö g e i i und Rücks te l l ungen ges ta l te t w e r d e n können . Zah l r e i che A r g u -

m e n t a t i o n s h i l f e n sol len dazu b e i t r a g e n , S t e u e r v o r t e i l e d u r c h z u s e t z e n . V i e l f ä l t i g e Tips sol len die E r s t e l 

lung der B i lanz e r l e i c h t e r n . Das Werk g l ieder t s ich in zwe i H a u p f t e i l e . Der e rs te Tei l bez ieht sich auf 

Grund lagen und S t r a t e g i e n , der z w e i t e auf die Ges ta l t ungsmög l i chke i t en bei den e inze lnen Pos ten der 

B i lanz . 
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Braune / S t r e c * : Prakt ische Methoden der Bilanzanatyse und Bilanzkrit ik 

Larxlsberg: Ver lag Moderne Industrie 1984 - Mit Mult ip lan-Model len von Michael B e m e c k e r und 
Ulr ich Schäfer , Arbeitsbuch mit Disket te , lauffähig auf dem I B M - P C und kompatiblen PC's 
288 Sei ten, Preis D M 2 4 8 , — 

Dieses Kompa l< tp rog ramm ( B u c h und Disl<et le) b i e te t L e r n e f f e k t e , w i e sie sonst nur bei Fa l ls tud ien und 

ähn l i chen d i dak t i s chen Med ien g e b o t e n w e r d e n . Die Ana l ysenme thoden w e r d e n so a u f b e r e i t e t , daß sie 

der P r a k t i k e r , der n ich t über spezie l le Kenntn isse auf den Geb ie ten der B u c h h a l t u n g und B e t r i e b s w i r t 

scha f ts lehre v e r f ü g t , ohne g r ö ß e r e S c h w i e r i g k e i t e n a n w e n d e n k a n n . 

Zunächs t w i r d S t r u k t u r und Funk t i on des Z a h l e n w e r k e s eines Jahresabschlusses mi t den g rund legenden 

B e g r i f f e n und Zusammenhängen e r l ä u t e r t . Danach w e n d e n sich d ie A u t o r e n der Bedeu tung und Aussage

fäh igke i t der Bes tand te i l e des Jahresabschlusses z u . Es f o l gen Z ie l e und A r b e i t s m e t h o d e n der B i l a n z 

analyse. Im Ansch luß w i r d d ie sys temat i sche A u f b e r e i t u n g der Jahresabsch lußda ten als Ausgangspunkt 

der B i lanzana lyse v e r d e u t l i c h t . Ferner w e r d e n die A r b e i t s t e c h n i k e n zur S t r u k t u r a n a l y s e , die Wechse lbe 

z iehungen zw ische t i Kap i ta l und V e r m ö g e n , die E r m i t t l u n g der Wer te f lüsse und e ine Analyse der E r f o l gs 

und Ve r lus tque l l en des Bet r iebsprozesses behande l t . Im n e u n t e n Kap i t e l geben d ie Ver fasser e ine p r a k 

t i sche A n w e n d u n g des b i l anzana l y t i s chen Ins t rumen ta r i ums auf Jahresabschlüsse von AEG und Siemens. 

Ein Exkurs b i e te t ein In tens i v t ra in ing über B u c h f ü h r u n g s - und B i l a n z i e r u n g s f r a g e n . 

DER BUCHAUSZUG 

Inhalt einer 
-?Pi^?ifiyQ£echnung 

j— Mittelbeschaffung_ 
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Wenn Sie diese Ausgabe in den Händen h a l t e n , denken Sie v ie l le ich t an den bevo rs tehenden Ur laub . 

H ie r zu wünsche i ch Ihnen g u t e Erholung fü i die danach k o m m e n d e n A u f g a b e n . 

Ich grüGe Sie v ie lmals 
Ihr 

A l f r e d B ie l 
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Diese - g e k ü r z t e - Dars te l l ung ist e n t n o m m e n dem B u c t i : 

Käfe r , K a r l : Kapitalf luOrecfmungen 

S t u t t g a r t : Carl Poeschel Ver lag 1984 - 420 Sei ten, gebunden, Preis D M 7 8 , — 

Die vo r l i egende Arbe i t zäf i l t zu den klassiscf ien Werken über e ine d r i t t e Jahresrechnung der U n t e r n e h 

mung . In den USA ist für p u b l i z i t ä t s p f l i c h t e Ak t i engese l l s cha f t en die V e r ö f f e n t l i c h u n g einer K a p i t a l f l u Q -

rechnung im Jahresber icht ob l i ga to r i sch gevs/orden, und in v ie len europä ischen U n t e r n e h m u n g e n ist sie 

se lbs tve rs tänd l i cher Bes tand te i l der j äh r l i chen Rechnungs legung . Aus der Sicht zah l re icher Expe r ten n e h 

men K a p i t a l f l u G r e c h n u n g e n e inen ges i che r ten und a n e r k a n n t e n P l a t z im Füh rungs ins t rumen ta r i um auch 

von k l e i ne ren U n t e r n e h m u n g e n e in . K a p i t a l f l u G r e c h n u n g e n b ie ten v i e l f ä l t i g e I n f o r m a t i o n e n , und dies 

ve rsch iedenen In te ressengruppen. 

Die V e r ö f f e n t l i c h u n g beg innt mi t e iner e rgänzenden E in füh rung von P r o f . Pau l Wei lemann über K a p i t a l 

f l uGrechnungen in v e r ö f f e n t l i c h t e n Jahresrechnungen und als Füh rungs ins t rumen t . Iti d iesem Tei l w e r d e n 

die Ve rände rungen und Neuerungen seit der 1. Au f l age da rges te l l t . Danach fo lgt der u rsprüng l i che Text 

von Kar l Kä fe r in u n v e r ä n d e r t e r Fassung. Dieser g l i eder t s ich in drei Te i le . Der ers te Te i l gi l t der 

E n t w i c k l u n g und V e r w e n d u n g der K a p i t a l f l u G r e c h n u n g . Der z w e i t e Tei l w idme t sich den Grund lagen , 

Inhalt und H a u p t p r o b l e m e n der L iqu id i t ä t snachwe ise und K a p i t a l f l u G r e c h n u n g e n . Der d r i t t e Tei l s te l l t 

dann d ie Formet i und V e r f a h r e n sowie Sonder f ragen in den M i t t e l p u n k t . 

DER ZEITSCHRIFTEN-AUSZUG (HIER SAMMELWERK)  

Z u m Z e i t p u n k t dieser N iederschr i f t lag die 30. L i e f e r u n g des A G P L A N - H a n d b u c h e s zur U n t e r n e h m e n s -

p lanung vor . 

Mit der 30. L i e f e rung w u r d e n fo lgende B e i t r ä g e a u f g e n o m m e n : 

- Der Stand der s t ra teg i schen U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g 

- P lanung v e r k e t t e t e r Fe r t i gungen 

- F r ü h w a r n s y s t e m e für die U n t e r n e h m u n g 

A G P L A N - H a n d b u c h zur U n t e m e h m e n s p l a n u n g 

herausgegeben in Zusammenarbe i t mit der Gesel lschaf t fü r P lanung - AGPLAN e. V. 

von H a n s - G ü n l e r G r ü n e w a l d , Geschä f t s le i tung der Henke l KGaA, 

Wol fgang K i l ge r , D i rek to r an der Un ive rs i tä t S a a r b r ü c k e n , 

Woi fqang Se i f f , D i i e k l o r der Dynami t Nobel 
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4.074 Se i ten , G r o G o k t a v , e insch l ieOl ich 5 Spez ia lo rdner - Pre is D M 2 2 8 , - -

Ve r lag : Er ich Schmidt V e r l a g 
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KOLLOQUIUM 
WIRTSCHAFTSWISSENSCHAFT UND WIRTSCHAFTSPRAXIS 

CONTROLLING-KONZEPTE 
I M INTERNATIONALEN VERGLEICH 
von Herber l K l e i n e b e c k e l , Köln 

Der Anlaß zu dieser Veranstaltung  

Das 15-jährige Bestehen der von Prof. Dr. Elmar Mayer im Jahre 1971 ge
gründeten "Arbeitsgemeinschaft Wirtschaftsvi/issenschaft und Wirtschafts
praxis im Controlling und Rechnungswesen der Fachhochschuie Köln" -
AWW KÖLN 1971 - war der Anlaß zu diesem internationalen Kolloquium, das 
am 6. und 7. März 1986 Im Haus der Deutschen Industrie in Köln gemeinsam 
mit dem Institut der Deutschen Wirtschaft und der Deutschen Lufthansa AG 
als Sponsoren veranstaltet wurde. 

Der Direktor des Instituts der Deutschen Wirtschaft, Prof. Dr. Gerhard 
Fels, konnte zu dieser bis auf den letzten Platz ausgebuchten Veranstaltung 
180 Teilnehmer aus Wissenschaft und Praxis begrüßen. 

Die Veranstaltung begann mit einem Zeichen der engen Zusammenarbeit zwi
schen Wirtschaftswissenschaft und Wirtschaftspraxis an der Fachhochschule 
Köln: 
Der Rektor der FH Köln, Prof. Dr. E. Schilling, überreichte Dr. Konrad 
Liessmann, Geschäftsführer der Dornier-Gruppe München und Beiratsmitglied 
der AWW KÖLN 1971 in Anerkennung seiner Verdienste als Lehrbeauftragter 
für das Studienfach Controlling die Ernennungsurkunde zum Honorarprofessor. 

15 Jahre AWW KÖLN 1971 

Prof. Dr. Liessmann gab nach kurzen Dankesworten den Teilnehmern einen 
Überblick über Ziele und Aufgaben der Arbeitsgemeinschaft, in der die 
gegenseitige Nutzenstiftung zwischen anwendungsbezogener Forschung und den 
praktischen Erfahrungen von 14 Beiratsmitgliedern und mehr als 100 aktiv 
mitwirkenden Firmen seit nunmehr 15 Jahren praktiziert wird. 

Nutzenstiftung zwischen Wissenschaft und Praxis  

Mehr als 80 Tagesseminare in beteiligten Firmen, mehr als 60 Gastvorlesun
gen von Praktikern vor Seminaristen und Fachkollegen, mehr als 170 als 
Untersuchungsaufgaben in der Wirtschaftspraxis geschriebene Diplomarbeiten 
- das sind Beispiele für den Erfahrungsaustausch und den Praxisbezug des 
Studiums an der FH Köln. 
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Der enorme technische Fortschritt in diesem Jahrhundert findet eine 
Parallele in der stufenweisen Weiterentwicklung vom Rechnungswesen bis zum 
strategischen Controlling. 

In der ersten Hälfte dieses Jahrhunderts sind im Finanz- und Rechnungswesen 
der Unternehmen zunächst nur erste, bescheidene Ansätze zu Teilplänen und 
Plan-Ist-orientierten Informationen zu entdecken. Erst im Anfang der 50er 
Jahre beginnt die "Evolution des Controlling" mit der Einführung und fort
schreitenden Entwicklung von operativen Controlling-Systemen, die zunächst 
auf einen kurz- und mittelfristigen Zeitraum beschränkt bleiben. "Control
ling" breitet sich aus. 

Seit Ende der 60er Jahre beginnt ein neuer "Technologie-Schub des Control
ling" mit der Einführung zukunftsorientierter, strategischer Controlling-
Methoden. 

Uber den derzeitigen Stand der Controlling-Konzepte berichteten mit unter
schiedlichem Akzent zunächst drei Referenten aus der Bundesrepublik Deutsch
land: 
* Prof. Dr. Elmar M a y e r , Fachhochschule Köln, Gründer der AWW KÖLN 

1971, Mitherausgeber des CONTROLLING-BERATER, 
* Dr. Albrecht D e y h l e , Gründer und Leiter der Controller-Akademie 

in Gauting/München sowie des Controller-Vereins, Herausgeber u. a. des 
"Controller-Handbuchs" sowie der Zeitschrift "Controller-Magazin", und 

* Dr. Rudolf M a n n , Geschäftsführer der DEGEMA GmbH, Deutsche Gesell
schaft für Strategische Unternehmensführung in Frankfurt/Main, Mitheraus
geber des CONTROLLING-BERATER. 

Ein ganzheitliches Controlling- und Führungs-Konzept  

Elmar Mayer präsentierte in seinem umfassenden Referat das von ihm entwickel
te "Controlling-Konzept als Denk- und Steuerungssystem". 
Dieses erstmals ganzheitliche Controlling- und Führungs-Konzept basiert auf 
einer Vernetzung bewährter, operativer Controlling-Werkzeuge mit einem zu
kunftsweisenden, strategischen Werkzeugkasten und berücksichtigt das Feed-
forward-Denken im biokybernetisch orientierten Regelkreis. 

Ziel- und Maßnahmen-orientierte Beratung durch den Controller 

Albrecht Deyhle sprach in seinem humor- und temperamentvoll vorgetragenen 
Referat die Aufgaben des Controllers an: als Instrumentenbauer für das 
Controlling, als Verkäufer von Informationen und als ziel- und maßnahmen
orientierter Berater des Management. 
Skizzenhaft veranschaulichte er einige seiner Thesen zum Thema "Controller" 
und "Controlling", von denen wir in diesem Rahmen nur Beispiele andeuten 
können: 
- statt Rückspiegel fragen nach dem "warum" von Plan-Ist-Abweichungen Kon

zentration auf die Fragen nach dem "wie geht's weiter" und "erreichen 
wir's noch?". 

- statt der Produktion von Zahlenfriedhöfen Aktion-orientierte Beratung, 
Unterstützung "Themen-zentrierter Aktionen" (TZA), Ausarbeitung von Vor
merklisten für eine strategische Neubesinnung, 

- besser sein als andere, weniger "do the things right" als "do the right 
things". 
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Konzentration auf die optimale Nutzung vorhandener Potentiale  

Rudolf Mann konzentrierte sich in seinem eindrucksvollen Referat auf das 
"NEW AGE" des Controlling, auf "Strategisches Controlling und strategische 
Unternehmensführung". 

Er forderte die Erweiterung des "strategischen Abwehrschirms", das "Ja" 
sagen zum Wandel, das "Kreieren von Nutzen", die Erstellung "strategischer 
Bilanzen", die optimale Nutzung der im Unternehmen vorhandenen "Potentiale", 
die systematische Beseitigung der diesen Potentialen im Wege liegenden 
Steine. 

Statt der Konzentration auf die Beseitigung von Schwächen empfahl er zur 
Zukunftssicherung des Unternehmens die Entwicklung von Zukunftsbildern, 
von Visionen, und die auf ein Ziel hin gebündelte Energieentfaitung im 
Unternehmen. 

Controlling im Ausland  

Über Controlling-Konzepte und Controller-Funktionen in Österreich, in der 
Schweiz, in den USA und in Japan berichteten anschließend Persönlichkeiten 
mit hoher Fachkompetenz in ihren Ländern: 
* Prof. Dr. Rolf E s c h e n b a c h , Wirtschaftsuniversität Wien, 
* Prof. Dr. Hans S i e g w a r t , Hochschule St. Gallen, 
* Prof. Dr. Hanns-Martin S c h ö n f e l d , University of Illinois, und 
* Dr. Shigeyoshi K a w a k a t s u , Geschäftsführer der PANASONIC/ 

Deutschland GmbH. 

Controlling in Österreich auf vergleichbaren Pfaden  

In Österreich orientierte sich die Entwicklung des Controlling anfangs an 
amerikanischen, seit den 70er Jahren vorwiegend an deutschen Konzeptionen. 
Seit den 80er Jahren hat auch in den Mittelstandsbetrieben eine stürmische 
Entwicklung eingesetzt. In den fortgeschrittenen Großbetrieben beginnt der 
Einsatz modernster, strategischer Instrumente. 
Die Nachfrage nach erfahrenen Controllern, die Controlling in einem Unter
nehmen aufbauen und praktizieren können, ist groß und kann z. Z. nicht ge
deckt werden. 

Controlling in der Schweiz im operativen Bereich  

In der Schweiz wird Controlling vor allem in den großen, stark differenzier
ten, international tätigen Industrieunternehmen als notwendiges Führungs
instrument betrachtet. 

In letzter Zeit findet das Controlling-Gedankengut aber auch zunehmend Ein
gang in kleinere und mittlere Unternehmen, u. a. gefördert durch die Ver-
billigung und Verbreitung der EDV-Einrichtungen. 

Der Schwerpunkt der Controller-Tätigkeit liegt nach wie vor im operativen 
Bereich. Der Controller hat eine Copiloten-Funktion, der die Linie unter
stützt und berät ("es gibt noch Management im Unternehmen"). Die ureigenste 
Aufgabe des Controllers ist nach den Worten des Referenten in der Sicherung 
der finanziellen Stabilität und in der Weiterentwicklung des Controlling-
Instrumentariums zu sehen. 

Controlling in den USA pragmatisch verwurzelt  

In den USA hat der Begriff "Control" die längste Tradition. Die Bezeichnung 
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"Comptroller" oder "Controller" kennt man seit dem Ende des vorigen Jahr
hunderts; trotz allem ist die Funktion des Controllers keineswegs eindeu
tig definiert. Nach herrschender Meinung (Definition des Financial Execu
tive Institute) umfassen die Aufgaben des Controllers: 
- die Planung für Control-Zwecke, 
- die Berichterstattung und Analyse, 
- die Koordinierung von Systemen und Verfahren, 
- die Auswertung und Beratung des Management in Fragen der Zielerreichung, 
- Besteuerungsfragen, 
- die Berichterstattung an die öffentliche Hand, 
- die Sicherung des Vermögens (interne Revision und Versicherungsschutz), 

sowie 
- die Beurteilung externer Einflüsse auf die Wirtschaftlichkeit des Betriebs. 

Der wachsende Druck ausländischer Konkurrenz hat u. a. zur Anwendung neuer 
Managementverfahren geführt, die Kontrollierbarkeit bei größerer Flexibili
tät erfordern. Man nimmt an, daß die Controller-Funktion in Zukunft zuneh
mend in das Managementteam integriert wird. 

Besonderheiten japanischer Unternehmenskultur und Unternehmensführung  

In Japan ist "Controlling" im Zusammenhang mit den Besonderheiten japani
scher Unternehmensführung, japanischer Mentalität und japanischer "Unter
nehmenskultur" zu sehen. 

Das vom Referenten vorgestellte Beispiel eines repräsentativen japanischen 
Unternehmens läßt die enorme Energiebündelung erkennen, wenn es um das Er
reichen eines hochgesteckten Unternehmensziels geht. 

"Unser Lebenszweck ist es, eine Passion zu finden in der Fähigkeit, Mitar
beiter zu motivieren und für ein gemeinsames Ziel zu begeistern", - so for
muliert der Präsident dieses Unternehmens sein Leitmotiv. 

"Das Unternehmen ist ein Lebewesen, es kann nur durch Vitalität leben. Die 
Vitalität eines Unternehmens aber wird durch die Mitarbeiter hervorgebracht. 
Darum ist es erforderlich, den Mitarbeitern einen neuen Geist einzuflößen, 
eine Einstellungsänderung, eine Verhaltensänderung und damit eine Stärkung 
der einzelnen Arbeitskraft zu erreichen...". 

Planungs-, Ausführungs-, Auswertungs- und Korrekturprozeß sind in dem vor
getragenen (charakteristischen) Beispiel in ein rollierendes "Controlling-
System" eingebettet, das von der Top-Zielsetzung bis zur Selbstkritik des 
einzelnen Mitarbeiters und zur nächsten Aufgabenstellung Dynamik erkennen 
läßt. 

"Die Hauptursache des Untergangs liegt in der Selbstüberheblichkeit"; 
"Was heute Stärke ist, kann morgen Schwäche werden"; "Das Unternehmen muß 
für Angriff und Verteidigung gerüstet sein". Das sind Gedanken, die wir 
unseren Lesern nicht vorenthalten möchten. 

Fachdi skuss i onen 

Eine wertvolle Ergänzung zu den Referaten über "Controlling" waren die Fach
diskussionen in vier Arbeitsgruppen, die von vier Praktikern mit Hilfe der 
Metaplantechnik moderiert wurden: 
» Operatives Controlling - Arbeitsgruppe I -

Moderator: Franz V o ß , Vorstand der Dortmunder Actienbrauerei AG, 
* Strategisches Controlling - Arbeitsgruppe II -

Moderator: Dr. Rudolf M a n n , Geschäftsführer der DEGEMA, 
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* Organisatorische Einbindung des Controlling - Arbeitsgruppe III -
Moderator: Dr. Karlheinz V e l l m a n n , Mitglied des Direktoriums 
der Henkel KGaA, und 

* Controlling in Luftverkehrsgesellschaften - Arbeitsgruppe IV -
Moderator: Woifgang T h i e d e , Controller der Deutschen Lufthansa AG 
in Köln. 

Nach jeweils drei Kurzreferaten und einer Diskussion zu den Fragestellungen 
1. Welche Probleme drücken uns? 
2. Welche Denkansätze bestimmen maßgebend unsere Zukunft? 
3. Weiche Instrumente lösen unsere Probleme? und 
4 . Welche internationalen Unterschiede sehen Sie? 
wurden von den Arbeitsgruppen Thesen für eine Präsentation vor dem Forum 
formuliert. 

Prof. Dr. Konrad L i e s s m a n n faßte seine persönlichen Eindrücke 
aus dieser zweitägigen Veranstaltung abschließend stichwortartig zusammen: 
Dies Kolloquium war ein erster Versuch, den Entwicklungsstand des Control
ling im Vergleich mehrerer Länder vorzustellen. Daß die Entwicklung des 
Controlling in Ländern mit vergleichbarem Wirtschaftssystem und vergleich
baren "Technologieschüben" in ähnlicher Richtung verläuft, war zu erwarten. 
Daß Unterschiede in der Mentalität der Länder auch im Controlling ihre 
Spuren hinterlassen, ließen die Referate deutlich erkennen. 
Während beispielsweise in den USA und in der Schweiz die Controlling-Auf
gaben viel pragmatischer angegangen werden, ist in der Bundesrepublik 
Deutschland ein stärkeres Interesse an "Systemen" sowie ein Trend zur 
"Ideologisierung des Controlling-Begriffs" zu verspüren. 

Aussichten 

Begrüßenswert ist auf jeden Fall eine sehr gründliche Bestandsaufnahme zum 
Berufsbild des Controllers und zum Stand des Controlling in der Praxis, zu 
der sich im Vorjahr das Institut der Deutschen Wirtschaft gemeinsam mit dem 
AWW KÖLN 1971 und dem Controller-Verein entschlossen haben. Diese Bestands
aufnahme wird in diesem Jahre ausgewertet und unter Federführung von 
Dr. Georg von Landsberg veröffentlicht werden. 

Dr. V . Landsberg, der als Vertreter des Instituts der Deutschen Wirtschaft 
den Verlauf der Veranstaltung humorvoll und fachbezogen moderierte, dankte 
zum Abschluß allen Referenten, Moderatoren sowie allen Damen und Herren, 
die zum Gelingen dieser Veranstaltung beigetragen haben, "mit überschäumen
dem Glücksgefühl". 

Ihm selbst gebührt ein besonderer Dank für die Vorbereitung, die Organisa- j 
tion und die Moderation des Kolloquiums, die von den Teilnehmern als "vor
bildlich" beurteilt wurde. ; 

Fragebogenatktion zum Controller in deutschen Unternehmungen  

In Verbindung mit dieser Tagung hat das Institut der Deutschen Wirtschaft 
unter Regie Dr. von Landsbergs und in Verbindung mit dem Controller Verein 
eV einen Fragebogen vorbereitet, der inzwischen mit ca. 300 ausgefüllten 
"Rückläufen" vorliegt. Die Auswertung dieses Fragebogens steht voraussicht
lich bis Ende des Jahres 1986 zur Verfügung und mag Funktion und Stellung 
des Controllers noch besser ausleuchten. Zwar wird es heute immer noch 
schwierig sein, mit Hilfe eines Fragebogens ein vollständiges Röntgenbild 
zu liefern. Das beginnt schon bei der Überlegung, ob die Funktion, die den 
Controllerdienst ausübt, überhaupt so heißt. Es könnte leicht sein, daß so 
ein Fragebogen eintrifft in einem Unternehmen, und der Posteingang denkt, 
"Controller-Stelle" - das gibt's bei uns nicht. Oft werden diese Tätigkeiten 
deutschsprachig anders bezeichnet. Gerade dazu kann der Fragebogen Auskunft 
geben; denn dies ist eine der Fragen darin. Wir berichten später wieder darüber. 
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DR. DEYHLC DR. UCSSM/kNH 

Podiumgespräch und Zusammenfassung der Tagung 
Das Bild zeigt Professor Dr. Liessmann und Dr. A. Deyhle als zwei der Partner des 
großen Podiumgesprächs zum Schluß der Kölner Tagung "Internationale Konzepte". 
Zum Glück gibt es bei dem emsthaften und emstzunehmenden Controlling-Thema 
auch noch Heiterkeit. Im Anforderungsprofil des Controllers dürfte ohnedies eine 
große Rolle spielen seine Fähigkeit zur Unverdrossenheit, d. h. seine Kraft, immer 
wieder nicht stets lustige Sachverhalte mit Engagement und Motivation zu ver
treten. 

Brilluxn 
Wir sind ein Unternehmen mit 750 Mit
arbeitern und 31 Großhandels-Nie
derlassungen. Unsere Produktions
anlagen zählen zu den modernsten in 
Europa. 
Für den weiteren Aufbau unserer Con
trolling-Abteilung suchen wir einen 

JUNIOR
CONTROLLER 
Von einem geeigneten Bewerber 
erwarten wir eine fundierte Ausbil
dung als Dipl.-Kaufmann oder 
Betriebswirt. 
Wenn Sie diese Aufgabe anspricht, 
erwarten wir Ihre aussagefähigen 
Bewerbungsunterlagen (handge
schriebener tabellarischer Lebens
lauf, Lichtbild, Zeugnisse, Einkom
mensvorstellung). 

Brillux König+Flügger 
Weseler Str. 401 • 4400 Münster • Tel. (0251) *71 88 -0 

Kennen Sie Controllei's ^ 
seminarbegleitende Literatur • 
- Eine echte Hilfe bei der täglichen 
Arbeit - „Management Pockets" aus 
dem Management Service Verlag: 

O CONTROLLER-PRAXIS, Deyhle, Preis DM 5 0 , -
für 2 Bände 

O F INANZ-CONTROLLING, Jehle, Blazek/Deyhle, 
Preis DM 4 8 , -

O KOSTENKONTROLLE - ARBEITS
VEREINFACHUNG, Andreas, Preis DM 4 8 , -

O MANAGEMENT-BREVIER, Deyhle, Preis 
DM 4 8 , - f ü r 2 Bände 

O PROFIT CENTERS IM VERKAUF, Körl in, Preis 
DM 27, -

O CONTROLLER-HANDBUCH, Deyhle, Preis 
DM 168 , - f ü r 2 Bände 

O CONTROLLING and the CONTROLLER, 
Deyhle, in engl isch, Preis DM 4 0 , -

O PROJECT-CONTROLLING, Blazek, Preis 
D M 3 8 . -

Info und Vertrieb: Peter Rubin Marketing 
Karl-Hromadnik-Str. 3 • Posttacti 60 06 30 • 8000 München 60 
Telefon 0 89 - 83 08 51 • Telex 528 010 
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Sokönnen Sie eshaben! 
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. 

Nichts bringt Sie mehr aus der Ruhe. Ob Monats
oder Quartalsabrechnungen, Zwischenbilanzen 
oder Abweichungsanalysen, ja selbst 
Überraschungsangriffe bringen Sie nicht mehr 
aus dem Konzept. Durch 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 
1980 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 



Der g e m e i n s a m e N e n n e r 

Plaut Software für die effiziente 
Kosten- und Erfolgsicontrolle. 
Plaut hat Planungs-, Abrechnungs- und 
Informationssysteme aus der Erfahrung 
von 40 Jahren betriebswirtschaftlich rich
tungsweisender Beratung für alle Belange 
des innerbetrieblichen Rechnungswesens: 
.Kostenstellenrechnung 
.Planicalkülation 
.Nachkalkulation 
.Herstellkosten-Soll-Ist-Vergleich 
.Artikelerfolgs-ZDeckungsbeitragsrechnung 
.Kostentrögerergebnisrechnuhg 
.Parallelrechnung Voll- und Teilkosten 
.Standardkosten mit parallel geführten 
Abweichungen 
.Planungs- und Simulationsrechnungen 
.Primärkostenrechnung 
.LSP-Abrechnung 

Plaut bietet Software-Systeme und 
organisatorische Einführungsunterstützung 
auch für: 
.Produktionsplanung und -Steuerung 
.Materialwirtschaft 
.Finanzbuchhaltung 
.Anlagenbuchhaltung 
.Vertriebsabwicklung 

Plaut Software für Unternehmen aller 
Größenordnungen aus vielen Branchen 
der Industrie mit Serien- und Einzel
fertigung, aber auch für Handels- und 
Dienstleistungsunternehmen. 
Je nach DV-Konfiguration unserer Klienten 
setzen wir zur Projektrealisierung Pro
grammsysteme aus eigener Entwicklung 
oder Lizenzprogramme der SAP ein. ^ ur 
Plaut Software - die Basis für ein 
integriertes Rechnungswesen. 

Software Unternehmensberatung Personalberatung 

PLAUT 

Plaut Software GmbH Plaut Software AG 
Hogenbergstraße 20 Villa Wellingtonia 
D-8000 München 21 CH-6918 Figino 
TeL 10891 5803081 Tel. 10911 601501 
Ttx. 8 98 628 Plaut Tx. 79329 


