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Den Erfolg 
planen. 

DBR 
Deckungsbeitrags-
tachnung 

Ein aktives Controlling $, 
braucht ein aktives 
Werkzeug, denn seine 
Aufgaben sind 
• die kreative Analyse 
• die Beobachtung der 

kritischen Punkte 
• das Erkennen der 

Frühwamsignale 

Mit der Gewinnplanungs
rechnung GPR haben Sie 
dieses Werkzeug mit 
• aussagefähigen Deckungs

beitragsinformationen für 
die Vertriebssteuerung 1 

• aussagefähigen Kalku- § 
lationsdaten für die 
Produktionsplanung 

• aussagefähigen Informationen über Abweichungen für die Untemehmens-
steuerung. 

Doch wir bieten mehr als ein EDV-System, wir bieten 
• die Integration in Ihre betriebliche Organisation 
• unsere partnerschaftliche Betreuung im betriebswirtschaftlichen und 

DV-technischen Bereich 
• 15 Jahre Erfahrung bei über 130 Installationen. 

OrganisationsPartner GmbH 
Sandkamp 3,2060 Bad Oldesloe, Tel.: 04531/8040 Organisations 

Partner 



Mit DIA-KOR/38 
Controller-Ideen 
umsetzen! 

Unser Gesamtprogramm: 

Finanzbuchhaltung 
Kostenrechnung 

Anlagenbuchhaltung 
Lohn- und Gehaltsabrechnung 

Auftragsabwicklung - Vertrieb 

Materialwirtschaft/Fertigung 
- Einkauf 

- Lager/Disposition 
- Stücklisten/Arbeitspläne 

- Zeitwirtschaft 

Welcher Controller möchte nicht das 
C-Instrumentarium nach den Zielen 
und individuellen Gegebenheiten 
seines Unternehmens gestalten? 
Wir bieten Ihnen die dafür erforderliche 
Software - sofern Sie über ein 
IBM Datenbank-Computer System/38 
verfügen. 
DIA-KOR/38 erlaubt Ihnen, daß Sie Ihre 
Lösung generativ entwickeln, auch 
ohne dazu die Unterstützung Ihres 
EDV-Teams zu benötigen. 
Auf Wunsch liefern wir auch schon 
vordefinierte Lösungen, wie z.B. die 
Grenzpiankostenrechnung nach Plaut 
mit retrograder Bezugsgrößenrechnung 
u.a.m... 

Wenden Sie sich an Ihren Software-Partner: 

RflTIOPLfln 
Unternehmensberatung Datenverarbeitung G m b H 
Wiener Platz 7,7730 VS-Villingen, m (07721) 200121 



In Dre ie ich bei Frankfurt produz ieren w i r eine Vie lzahl 
von Produkten für Hausha l t , Küche und B a d . 

Z u s a m m e n m i t u n s e r e r a m e r i k a n i s c h e n M u t t e r g e s e l l s c h a f t 

h a b e n w i r uns eine f ü h r e n d e Posit ion auf d e m W e l t m a r k t 
erarbe i te t . Um u n s e r e n F inanzbere ich qual i tat iv zu 
v e r s t ä r k e n , s u c h e n w i r daher e inen 

Controller 
Als be t r iebswi r tscha f t l i ch ausgeb i lde te r F a c h m a n n 

mit Er fahrungen im U S - B e r i c h t s w e s e n sollen Sie 
z u s a m m e n mit Ihren M i t a r b e i t e r n die G r u n d l a g e f ü r 

u n s e r e n kurz- und langfr ist igen P l a n u n g s p r o z e ß 
legen . A u f b a u e n d auf den Ergebn isana lysen des 

ak tue l len G e s c h ä f t e s w e r d e n Sie z u s a m m e n mit den 
K o s t e n s t e l l e n v e r a n t w o r t l i c h e n aus a l len B e r e i c h e n 

des U n t e r n e h m e n s Ihre f inanzwi r tschaf t l i ch 
geschu l te B e r a t u n g s k o m p e t e n z e insetzen können . 

Ihre Engl ischkenntn isse w e r d e n Ihnen dabe i he l fen , 
d iese zent ra le A u f g a b e e u r o p a w e i t w a h r z u n e h m e n . 
W e n n Sie vorab noch Fragen h a b e n , w e n d e n Sie sich 
bitte an u n s e r e n B e a u f t r a g t e n 

C. M . O p p e n h e i m , U n t e m e h m e n s b e r a t u n g 
T a n n e n w a l d a l l e e 3 9 , 6 3 8 0 B a d H o m b u r g v . d . H 
T e l e f o n : ( 0 6 1 7 2 ) 3 0 2 0 6 4 o d e r 

s e n d e n Sie direkt Ihre B e w e r b u n g s u n t e r l a g e n dorthin . 

PS. : 4200 a m e r i k a n i s c h e M a n a g e r h a b e n zu Beg inn d ieses 
J a h r e s in e iner F O R T U N E - U m f r a g e erklärt , d a ß von al len 

a m e r i k a n i s c h e n U n t e r n e h m e n die Qual i tät des M a n a g e m e n t s 
von Rubberma id das dr i t tbeste al ler U S - U n t e r n e h m e n sei . 

Reizt es Sie v ie l le icht da mi tzuarbe i ten? 

Wir sind ein junges Unternehmen in der metallverarbeitenden Industrie mit Sitz im Raum Siegen/Olpe und 
beschäftigen z.Zt. 100 Mitarbeiter. 

In modernen Betriebsstätten produzieren wir Befestigungselemente für die Holz- und Bauindustrie. 

Für unser Team suchen wir einen engagierten, leistungsorientierten 

Controller 
zur Neugestaltung und Optimierung der betriebswirtschaftlichen Abteilung, die direkt der Geschäfts
leitung unterstellt ist. 

Bewerbungsvoraussetzungen sind ein abgeschlossenes Studium als Dipl.-Kaufmann/Dipl.-Betriebswirt 
und mind. 2-4 Jahre Praxis im industriellen Controlling oder äquivalente Erfahrung, gute EDV-Kenntnisse 
und grundlegende Englischkenntnisse. 

Hauptaufgaben: - Kosten-ZDeckungsbeitragsrechnung 
- Analyse des betrieblichen Werteflusses 
- Statistiken sowie betriebswirtschaftliche Sonderaufgaben für die Geschäftsleitung 

Wir bieten leistungsgerechte Bezahlung und übliche Sozialleistungen. 

Interessenten senden bitte aussagefähige Bewerbungsunterlagen an: 

G e s c h ä f t s l e i t u n g 

Rockhi-Befestigungselemente 
GmbH -1- Co Betriebs-KG 
P o s t f a c h 1 3 0 6 
5 9 1 2 H i l c h e n b a c h - H a d e m 
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HALBHERZIGKEIT? 

Statement von Professor Dr. Cuno 
Pümpin, St. Gallen, beim 12. Con
troller Kongreß in der Berliner High 
noon-Talkshow am 18. 5. 87: 

... habe in über 100 praktischen Fällen 
an Strategieentwicklungen mitgeholfen. 
Was man braucht ist den Mut zur Ver-
ändenmg. 

Der Fehler, der gemacht wird, liegt 
in der Halbherzigkeit. Das, was für 
eine Strategische Erfolgsposition nötig 
ist, ist Vollherzigkeit - und die hat 
auch ein visionäres Element. 

Cuno Pümpin 
... bevor's losging beim 
Congreß in Berlin 

Hat der Controller intern auch eine Strategische Erfolgsposition - eine SEP? 
Wer ist die Zielgruppe, für die der Controller Kompetenz besitzt, ein als attraktiv 
empfundenes Problem - eine ungelöste Frage - zu lösen; kraft der Schritt
macherfunktion von Controller's Methodik und mit der Anwendungs-Kompetenz bei 
der Controlling-Beratung? Besteht z. B. eine solche Controller-SEP auch darin, 
weiche Signale zur strategischen Frühbeurteilung rechtzeitig geltend gemacht zu 
haben? 

Muß man als Controller gelegentlich synthetische Not erzeugen? Vor allem, wenn 
es operativ gut läuft, hält man es strategisch für selbstverständlich. Stellt 
sich dann heraus, daß dringlich nach neuen Fähigkeiten gesucht werden muß, dann 
wird nicht selten gerade das gemacht, was im Prolog von Professor Pümpin hervor
gehoben ist: Halbherzigkeit. Schnelle Entscheidungen, an die nachher keiner recht 
glauben mag. 

Auch als Controller kann man halbherzig tätig sein...; wenn man von dem, was 
Auftrag, Rolle oder Mission des Controllers bedeutet, nicht voll erfüllt ist. 

"Wenn du ein Schiff bauen willst, dann trommle nicht Männer 
zusammen, um Holz zu beschaffen, Aufgaben zu vergeben und 
die Arbeit einzuteilen, sondern lehre die Märmer die Sehnsucht 
nach dem weiten, endlosen Meer". 

Antoine De St. Exupery 

Was ist das große weite Meer, das man mit Controlling erreichen kann? Wirt
schaftliche Existenzsicherung, deshalb größere Gelassenheit bei dem, was man tut. 
Und dem einzelnen anvertrauen, selber für Controlling zuständig zu sein. Control
ling als Self-Control - Controllerfunktion als Hilfe zur Selbsthilfe. 

Es ist die Kunst, zwischen Freiraum und Bindung den Kompromiß zu finden. Soviel 
Bindung wie nötig, weil jeder auf den anderen angewiesen ist. Im Rahmen dessen, 
was als Ziel und Plan vereinbart ist, aber auch Freiraum des selbständig-Machens. 

155 
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Wenn es der Controllerarbeit gelingt, mit den Denkzeugen für die Transparenz des 
wirtschaftlichen Sachzwangs gleichzeitig die Zusammenarbeit zu verbessern, dann 
ist dies wirklich ein weites, endloses Meer, nach dem man sich sehnen kann. 

Beim Management der strategischen Erfolgspositionen nach Pümpin geht es in er
ster Linie darum, in ausgewählten Aktivitätsfeldem der Unternehmung Überlegen
heit zu schaffen. Eine solche Überlegenheit basiert vor allem auf den Fähigkeiten 
der Unternehmung - den Potentialen. Diese müssen durch geschickte Ressourcen-
Zuordnung konsequent aufgebaut werden (konsequent, nicht halbherzig). Als Ziel 
wird dabei angestrebt, daß die Unternehmung dank dieser besonderen Fähigkeiten 
gegenüber der Konkurrenz nachhaltig bessere Ergebnisse erzielt. 

Dabei soll 1) eine strategische Erfolgsposition von den Wettbewerbskollegen nicht 
ohne weiteres kopiert werden können und sollen 2) die überlegenen Fähigkeiten 
der Unternehmung in Bereichen entwickelt werden, die für die Zukunft von großer 
Bedeutung sind. - . j , . 

Um im Bild*^ zu sein: So nicht 

sondern so 

Pümpin, Ulrich 
& Congreß-Kollegium 

Von Herzen alles Gute für das Ausrichten i 
der Kräfte auf das Bewältigen der richti
gen SEP. 

Dr. A. Deyhle 
> 

*) aus Cuno Pümpin, Management 
Strategischer Erfolgspositionen 
CH-8645 Jona/Rapperswü 
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STRATEGISCHE 
ERFOLGS
POSITION - SEP 
- PRAXISBERICHT -

v o n H e i n r i c h U l r i c h , Z ü r i c h 

Unsere Genossenschaf t zäh l t heu te rund 150.000 

M i t g l i ede r . M i t der e inma l igen Bezah lung von 

Fr. 1 0 , — kann j ede rmann die M i tg l i edscha f t e r 

w e r b e n . Coop Z ü r i c h L V Z ( L e b e n s m i t t e l v e r e i n 

Z ü r i c h ) ist M i t g l i e d der Coop S c h w e i z , die ih ren 

S i tz in Basel hat und zu r ze i t aus 40 Genossen

scha f t en bes teh t . Der Gesamtg ruppenumsa tz b e 

t r u g 1986 8,4 M r d . F r a n k e n . Coop Z ü r i c h L V Z 

w i r d in diesem Jahr 550 M io F ranken ( + 4,5 %) 

Umsa tz e r z i e l e n . 

S i t u a t i o n  

Über längere Z e i t - n ä m l i c h seit 1968 - a r b e i t e t e 

unsere Genossenschaf t n i c h t e r f o l g r e i c h . Es w a r e n 

u n e r f r e u l i c h e J a h r e ; w i r konn ten im expans iven 

De ta i l hande l n i ch t m i t h a l t e n und v e r l o r e n suk 

zessive M a r k t a n t e i l e . Das Geschäf ts jahr 1982 w a r 

das Jahr, in w e l c h e m die Weichen geste l l t w u r d e n , 

um die immer rasantere T a l f a h r t zu b remsen . Es 

w u r d e e in T u r n a r o u n d - M a n a g e m e n t bes te l l t m i t 

der p r i m ä r e n A u f g a b e , den B e t r i e b a u f z u f a n g e n 

resp. k u r z f r i s t i g , bis zur Neubese tzung der G e 

schä f t s l e i t ung , die U n t e r n e h m u n g zu f ü h r e n . 

N e u e r M a n a g e m e n t - A n s a t z  

Ab 1 . Januar 1984 nahm die neue Geschä f t s le i tung 

ihre A r b e i t auf m i t dem Z i e l , die Coop Z ü r i c h 

L V Z w iede r l ang f r i s t i g auf Er fo lgskurs zu f ü h r e n . 

Wir w a r e n uns b e w u ß t , daß nebst der neuen F ü h 

rungss t ruk tu r der E r fo lg der Coop Z ü r i c h L V Z 

nur m i t gu ten Grund lagen für eine w i r kungsvo l l e 

U n t e r n e h m u n g s f ü h r u n g au fgebau t w e r d e n k o n n t e . 

Unsere besondere S i t u a t i o n z w a n g uns, r e l a t i v 
k u r z f r i s t i g E r f o l g z u e r z i e l e n . Pa ra l l e l dazu m u ß -

Heinrich Ulrich, 
Direktionspräsi
dent Coop 
Zürich bei 
seinem Vortrag am 
12. Controller-
Congreß 
18. 5. 87 in Berlin 

t en w i r uns aber auch mi t den m i t t e l - u n d l a n g 
f r i s t i g e n U n t e r n e h m u n g s z i e l e n b e f a s s e n . Als ers tes 

f o r m u l i e r t e n w i r in K ü r z e u n s e r e w i c h t i g s t e n F ü h 

r u n g s v o r g a b e n : 

- genere l le U n t e r n e h m u n g s z i e l e / G r u n d s ä t z e ; 

- S t a n d o r t s i c h e r u n g / E x p a n s i o n ; 

- P e r s o n a l p o l i t i k ; 

- Jah resbudge t ; 

- K o s t e n - M a n a g e m e n t ; 

- F i n a n z - und Inves t i t i onsp lanung . 

Für die ges icher te Z u k u n f t unserer U n t e r n e h m u n g 

s tand eine p r inz ip ie l l e Vorausse tzung im V o r d e r - ; 

g rund : ! 

K l a r f o r m u l i e r t e Z i e l e - e i n h e i t l i c h e s D e n k e n 

- e i n h e i t l i c h e S p r a c h e . 

Theor i e und Prax i s l iegen b e k a n n t l i c h r e c h t nahe 

be ie inander . Im Rahmen einer Gruppenp räsen ta t i on 

konn te ich m i c h m i t dem S E P - K o n z e p t b e k a n n t 

m a c h e n . In der Theo r i e ve rsp rach das Werk von • 

Pro fessor Pümp in genau das zu sein, was w i r als 

He raus fo rde rung für unsere U n t e r n e h m u n g s - und 

Führungsaufgabe such ten . So en tsch ieden w i r uns 

für das D e n k - und Führungsmode l l nach Pro fessor 

P ü m p i n " M a n a g e m e n t s t ra teg ischer E r fo lgspos i t i onen" 

A u f b a u u n d V o r a u s s e t z u n g d e s S E P - K o n z e p t s  

Die Geschä f t s le i tung b e a u f t r a g t e eine A rbe i t sg ruppe , 

in der als w i c h t i g s t e Grundvorausse tzung al le B e 

re iche v e r t r e t e n w a r e n : 

Le i t ung und Organ isa t ion 

Un te rnehmungs le i t ung 

Warenhaus St . Annaho f 

e x t e r n 

D i rek t i onsp räs iden t 
D i r e k t o r 
V e r k a u f s l e i t e r 
Chef PR 
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V e r k a u f / K u n d e n m a r k e t i n g V e r k a u f s d i r e k t o r 

E i n k a u f / P r o d u k t e 

m a r k e t i n g 

Persona l 

F i n a n z e n / B e t r i e b s 

w i r t s c h a f t 

Ve rkau f s l e i t e r 

V e r k a u f s k o o r d i n a t o r 

E inkau fsd i rek to r 

E inkäu fe r Lebensm i t t e l 

E inkäu fe r Non Food 

Pe rsona ld i r ek to r 

Persona lche f 

Persona lausb i lder 

F i nanzd i rek to r 

Chef Con t ro l l i ng 

Für die e inze lnen B e r e i c h e : 

Beispie l aus V e r k a u f / K u n d e n m a r k e t i n g : 
F ä h i g k e i t , das V e r k a u f s s t e l l e n - N e t z zu m o d e r n i 

s ie ren; Ab lösung v e r a l t e t e r oder zu 

k le iner Ve rkau fss te l l en du rch C o o p -

C e n t e r . 

F ä t i i g k e i t , die B e w i r t s c h a f t b a r k e i t der V e r k a u f s 

s te l l en zu v e r b e s s e r n ; techn isches und 

bau l iches P o t e n t i a l auszuschöp fen . 

F ä h i g k e i t , s t ando r t bezogene S o r t i m e n t e e i n z u 

f ü h r e n . 

Die L e i t u n g und Organ isa t ion der A r b e i t s g r u p p e n -

S i t zungen übe rnahm ein e x t e r n e r k o m p e t e n t e r 

Kenner der S E P - M a t e r i e . Dieser h a t t e den A u f 

t r a g , die A rbe i t sg ruppe in die ve rsch iedenen P r o 

j e k t e e i n z u a r b e i t e n . Für d ie E r a r b e i t u n g der 

Grunds t ra teg ien und der en tsp rechenden M a O -

nahmenp läne b e n ö t i g t e n w i r dre i ganz täg ige A r 

be i t ss i t zungen , v e r t e i l t auf rund z w e i M o n a t e . 

Die j ewe i l i gen Ergebnisse der A rbe i t sg ruppen 

w u r d e n ansch l i eßend besp rochen , k o o r d i n i e r t und 

in e inhe i t l i che r Sprache und Denkwe ise z u s a m 

m e n g e f ü g t . Es w u r d e n u. a. fo lgende T h e m e n 

b e a r b e i t e t : 

1 . A r b e i t s t a g u n g - I n f o r m a t i o n s a n a l y s e n 

- Konku r renzana l yse Ve rkau f ss te l l en , 
- S t ä r k e n - und S c h w ä c h e n p r o f i l Coop Z ü r i c h L V Z 

- M a r k t c h a n c e n und M a r k t g e f a h r e n . 

2 . A r b e i t s t a g u n g - E r a r b e i t u n g d e r G r u n d s t r a t e g i e n 

- Fes t legung der SEP, 

- R i ch t l i n i en und Konsequenzen fü r das M a n a g e 

m e n t , 

- T ä t i g k e i t s c h w e r p u n k t e im Rahmen der G r u n d 

s t r a t e g i e n . 

3. A r b e i t s t a g u n g - F e s t l e g u n g d e r G r u n d s t r a t e g i e n 

- Be re in i gung der e r a r b e i t e t e n Grunds t ra teg ien 

und der M a ß n a h m e n p l ä n e zum A u f - und A u s 

bau der SEP 

Beispie l aus E i n k a u f / P r o d u k t e m a r k e t i n g : 
F ä h i g k e i t , e in sys temat isches , profess ionel les P r o 

d u k t e m a n a g e m e n t zu g a r a n t i e r e n . 

F ä h i g k e i t , die Kundenbedür fn isse in m a r k t g e 

r e c h t e S o r t i m e n t e u m z u s e t z e n . 

F ä h i g k e i t , e in sys temat isches B e s c h a f f u n g s m a r k e 

t i ng zu g a r a n t i e r e n . 

Beispie l aus P e r s o n a l b e r e i c h : 
F ä h i g k e i t , die P e r s o n a l r e k r u t i e r u n g z u o p t i m i e r e n 

a) aus e igenem Bes tand ( i n t e r n ) , 

b) N a c h w u c h s p l a n u n g , 

c ) a u ß e r b e t r i e b l i c h ( e x t e r n ) . 

Nachdem die SEP fü r die G e s a m t u n t e r n e h m u n g 

und die e inze lnen B e r e i c h e d e f i n i e r t w a r e n , 

m u ß t e als nächs te r S c h r i t t die Vorausse tzung g e 

scha f f en w e r d e n , um den z e i t l i c h e n und f i n a n z i 

e l len Rahmen m i t dem G e s a m t u n t e r n e h m e n a b 

s t immen zu können . 

Für die ze i t l i che E in füh rung w u r d e der T e r m i n 

von e inem Jahr f e s t g e s e t z t . Dies un te r der B e 

r ü c k s i c h t i g u n g , daß t e i lwe i se B e r e i c h e n o c h 

n i ch t auf dem vo rgegebenen Organ isa t ionss tand 

w a r e n . Pa ra l l e l dazu w a r e n w i r uns b e w u ß t , 

daß versch iedene M a ß n a h m e n lange Z e i t in A n 

spruch nehmen w ü r d e n , da der Umdenkphase 

g roße B e d e u t u n g zugemessen w u r d e und in e i n i 

gen Ab te i l ungen das Persona l aus lang jähr igen 

M i t a r b e i t e r n bes tand . 

A u f z u b a u e n d e s t r a t e g i s c h e E r f o l g s p o s i t i o n e n  

Wir p r o f i l i e r e n uns in unserem Wi r t s cha f t s raum 

du rch fo lgende SEP: 

FiJr d i e G e s a m t u n t e r n e h m u n g : 

F ä h i g k e i t , unser V e r k a u f s s t e l l e n - N e t z gez ie l t und 

sys temat i sch zu e r w e i t e r n sowie s u k 

zessive zu e r n e u e r n . 

F ä h i g k e i t , m a r k t g e r e c h t e und s t ando r t bezogene 

S o r t i m e n t e zu f ü h r e n sow ie die Q u a l i 

t ä t ausgewäh l t e r Warengruppen zu 

p r o f i l i e r e n . 

F ä h i g k e i t , e in un te rnehmer i sches Kader a u f z u 

bauen und unser Persona l sys temat i sch 

w e i t e r z u e n t w i c k e l n . 

Als w i c h t i g e f l ank i e rende M a ß n a h m e n w u r d e n 

im Rahmen unserer Budgets und f i nanz ie l l en 

M ö g l i c h k e i t e n die f r a n k e n m ä ß i g e n V o r a u s s e t z u n 

gen g e s c h a f f e n . Die Un te rnehmungs rechnung 

d u r f t e n i ch t zusä tz l i ch s t r a p a z i e r t w e r d e n . A u c h 

w a r es unmög l i ch , E x p e r i m e n t i e r k o s t e n v o r z u 

sehen, die die Rechnung nega t i v beeinf lussen 

k o n n t e n . 

E i n f ü h r u n g / D u r c h s e t z u n g / K o n t r o l l e 

Gemäß unserer Geschä f tso rdnung h a t t e n der 
V e r w a l t u n g s r a t und die Geschä f t s le i t ung über 
die I n k r a f t s e t z u n g der f o r m u l i e r t e n SEP und d e 
ren Konsequenzen zu besch l i eßen . Nach der Ge
nehmigung w u r d e das gesamte Kader d u r c h die 
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Geschä f t s le i t ung umfassend o r i e n t i e r t ; g l e i c h 

z e i t i g e rh i e l t en die Bere i chs le i te r den A u f t r a g , 

die E in füh rung auf a l len Ebenen zu g e w ä h r 

le is ten und s i che rzus te l l en . In e in igen Fäl len 

m u ß t e n m i t a u ß e r p l a n m ä ß i g e n M a ß n a h m e n Wege 

gesucht w e r d e n , die zur u n v e r z ü g l i c h e n I n t e 

g r a t i o n des SEP-Denkens b e i t r u g e n . Die lau fende 

B e r i c h t e r s t a t t u n g du rch die Bere ichs le i te r gab 

uns zusä tz l i che S icherhe i t und Gewähr , daß das 

SEP-Denken auf a l len S t u f e n e r f o l g r e i c h a n g e 

w a n d t w i r d . In w e n i g e n Fäl len m u ß t e n k le inere 

K o r r e k t u r e n , die meis tens aus F e h l i n t e r p r e t a t i o n e n 

r e s u l t i e r t e n , v o r g e n o m m e n w e r d e n . 

Nebst den s c h r i f t l i c h f o r m u l i e r t e n SEP über unsere 

G e s a m t u n t e r n e h m u n g und die e inze lnen B e r e i c h e 

d ien te als L e i t f a d e n das von Pro fessor Cuno 

P ü m p i n ersch ienene Werk " M a n a g e m e n t s t r a t e g i 

scher E r fo lgspos i t i onen" . 

Be i der D u r c h s e t z u n g ist zu e r w ä h n e n , daß im 

Rahmen der gesamten B e a r b e i t u n g versch iedene 

E i n z e l m a ß n a h m e n zum T r a g e n k a m e n , die u r 

sprüng l i ch n i ch t vorgesehen w a r e n , j edoch p r o 

j e k t b e g l e i t e n d eine bedeu tende Rol le sp ie l ten . 

Es w a r b e e i n d r u c k e n d zu b e o b a c h t e n , w i e rasch 

unsere SEP a u f g r u n d der e i n fachen und k o n k r e t e n 

Fo rmu l i e rung rasch b e g r i f f e n und in die t äg l i che 

A rbe i t i n t e g r i e r t w u r d e n . A l le b e t r o f f e n e n Kader 

w a r e n schnel l in der Lage , im Rahmen der l a u 

f enden Umdenkungsze i t e ine wesen t l i che S t e i 

ge rung in den e inze lnen A rbe i t sbe re i chen zu e r 

z i e len . Die v ie len be re i chsübe rg re i f enden A r b e i 

t en w u r d e n ganz im Sinne des Teamdenkens in 

A n g r i f f g e n o m m e n und rea l i s ie r t . 

Dami t s ich die Geschä f t s le i tung l au fend über den 

F o r t s c h r i t t der e inze lnen A u f t r ä g e o r i e n t i e r e n 

k o n n t e , w u r d e im e rs ten Jahr an den im V i e r -

W o c h e n - R h y t h m u s s t a t t f i n d e n d e n D i r e k t i o n s s i t z u n 

gen von den Be re i chen ü b e r d e n S t a n d / E r -

r e i c t i u n g s g r a d i n f o r m i e r t . M i t d iesem O r i e n t i e r u n g s 

und K o n t r o l l v o r g e h e n w a r man in der Lage, die 

Geschehnisse zu k o n t r o l l i e r e n , was w i e d e r u m den 

V o r t e i l des Gesamtüberb l i ckes m i t s ich b r a c h t e . 

Es ist von g roßer W i c h t i g k e i t , daß auch heu te 

noch al le Fäh igke i t en zum E i n - und Ausbau der 

SEP und die dami t ve rbundenen M a ß n a h m e n p r o 

g ramme umfassend ü b e r p r ü f t und k o n t r o l l i e r t w e r 

den . 

E r f a h r u n g e n a u s M a n a g e r - S i c h t  

Z u m Absch luß meines Re fe ra tes m ö c h t e i ch I h 

nen noch ein ige Zah len p räsen t i e ren , die m a n im 

d i r e k t e n Zusammenhang m i t unseren s t ra teg i schen 

E r fo lgspos i t i onen /unse rem L ln te rnehmungser fo lg 

b e t r a c h t e n m u ß . 

Seit d re i Jahren haben sich unsere Resu l ta te 

w e s e n t l i c h über dem b ranchenüb l i chen D u r c h s c h n i t t 

in der S c h w e i z und in unserem Wi r t scha f t sgeb ie t 

e n t w i c k e l t . Der M a r k t a n t e i l k o n n t e ges te iger t 

w e r d e n , die Be t r i ebskos ten w u r d e n gesenkt und 

sind un te r K o n t r o l l e , die C a s h f l o w - Z i e l s e t z u n g e n 

w u r d e n im d r i t t e n Jahr p r a k t i s c h e r r e i c h t . 

Z u o r d n u n g C M - T h e m e n - T a b l e a u 

Z4 2r 26 6 V R 

Tätigkeiten zur Festlegung der Grundstrategie 
je Genossenschaft 

wer 

1. Informationsanalyse (1 . Arbeitstagung) 
* Erarbeiten der SEP-Profi le 
* Einführung in das SEP-Konzept und in das 

strategische Denken 
* Anpassen der Informationsanalysen und der SEP 

an die speziellen Gegebenheiten der 
Genossenschaften 

2. Zwischenphase 1 (ca. 2 - 3 Wochen) 
* Vert iefen der Informationsanalysen 
* Weiterentvv'icklung der SEP 

(erste Formulierung) 
* Aufbereitung von Unterlagen zur 

Entwicklt jng der Grundstrategie 

oberes Kader der 
Genossenschaft 

159 



m 4 / 8 7 

Tätigkeiten zur Festlegung der Grundstrategie 
je Genossenschaft 

wer 

3. Erarbeitung der Grundstrategie (2. Arbeitstagung) 
* Festlegen der SEP 
* Ablei ten von ersten Konsequenzen für das 

Management der Genossenschaft 
* Festlegen von Tätigkeitsschwerpunkten 

im Rahmen der Grundstrategie 

'f. Zwischenphase (ca. ^ - 6 Wochen) 
* Entwicklung und erste Ausformulierung 

der Grundstrategie 
* Ablei ten von Hauptmaßnahmen zur 

Strategiedurchsetzung 

5. Festlegen der Grundstrategie (3. Arbeitstagung) 
* Besprechen und Bereinigen der erarbeiteten 

Grundstrategie 
* Bereinigen der Maßnahmenpläne zum Auf

bzw. Ausbau der SEP 

oberes Kader 
der Genossen
schaft 

Im Verlaufe des Strategieentwicklungsprozesses wird ein Bedürfniskatalog 
(unterstützende Maßnahmen) zuhanden der Coop Schweiz erarbei tet . 

Team-Praxis: Direktionspräsident Ulrich - Controller Steigmeier 
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STRATEGISCHE 
ERFOLGS-
POSITIONEN 
-SEP 
- AUFGABEN DES 
CONTROLLERS -

v o n B e a t S t e i g m e i e r , Z ü r i c h 

St ra teg i sche P lanung und Un te rnehmensku l t u r 

sind neben Innova t i on z w e i f e l l o s die M a n a g e m e n t -

S c h l a g w o r t e der 8 0 e r - J a h r e und sie w e r d e n es 

auch in den 9 0 e r - J a h r e n b le iben . Jedermann hat 

dazu e ine Me inung , aber w i e so o f t : jeder e ine 

andere . Daraus s te l l t e s ich me ine e rs te H a u p t 

a u f g a b e : INFORMIEREN, KLÄREN UND ERKLÄREN. 

P r o j e k t s t u f e n  

Die Zusammense tzung der A rbe i t sg ruppen b r a c h t e 

es m i t s ich , daG schnel l v ie le M i t a r b e i t e r in das 

P r o j e k t i n t e g r i e r t w a r e n , davon w u ß t e n oder g e 

hö r t h a t t e n . Das ä u ß e r t e sich in der t äg l i chen 

A rbe i t w i e f o l g t : 

Die Pess imis ten und Besserwisser (d ie gab es d a 

mals noch) m e i n t e n : " A u c h das n o c h l " Die S k e p 

t i ke r m e i n t e n : "Der SEP (P) geht u m ; w a r t e n w i r 

e inma l ab, w i e sich das ganze e n t w i c k e l t " ' Die 

Op t im is ten und Rea l is ten m e i n t e n : " E n d l i c h ! " 

Die Op t im is ten und Rea l i s ten sind heu te die t r a 

genden E lemen te bei der D u r c h s e t z u n g ; die S k e p 

t i k e r k o n n t e n s ich i n z w i s c h e n von der R i c h t i g k e i t 

des e ingesch lagenen Weges ü b e r z e u g e n ; die P e s s i 

m is ten und Besserwisser sind n i ch t mehr bei uns. 

In der Phase der S E P - E n t w i c k l u n g s te l l t s ich d ie 

z w e i t e H a u p t a u f g a b e : ANALYSIEREN UND 

STRUKTURIEREN. 

Das A r b e i t e n am P r o j e k t l eg te v ie le K r ä f t e f r e i . 

Wir e r l e b t e n eine Phase der K r e a t i v i t ä t w i e noch 

n ie z u v o r . Das ze ig te sich schon an der Zah l der 

Beat Steigmeier, 
dipl. Controller 
SIB, Arbeitskreis
leiter Schweiz IV 
des Controller 
Verein eV, Con
troller der Coop 
Zürich, in Berlin 
am 18. 5. 87 

beschr iebenen F l i p - C h a r t s und P r o j e k t i o n s f o l i e n . 

A l l das m u ß t e ana lys ie r t , b e w e r t e t und s t r u k t u 

r i e r t w e r d e n . 

Zur Z e i t s tehen w i r m i t t e n in der D u r c h s e t z u n g s 

phase. Me ine H a u p t a u f g a b e als Con t ro l l e r bes teh t 

j e t z t im UMSETZEN und im ZURVERFÜGUNG-

STELLEN VON SYSTEMEN ZUR ERREICHUNG VON 

ERGEBNISTRANSPARENZ. 

Die Umse tzung muß in a l len D imens ionen a l ler 

Be re i che e r f o l g e n . Wir w o l l e n unsere s t ra teg i schen 

Er fo lgspos i t ionen als U n t e r n e h m e r " m a n a g e n " und 

n ich t e i n f a c h v e r w a l t e n . Wir bauen du rch Hande ln 

s t ra teg i sche Er fo lgspos i t ionen au f , n i ch t u m g e k e h r t . 

Das Z u r v e r f ü g u n g s t e l l e n von Sys temen zur E r 

re i chung von Ergebn is t ransparenz ist ein k o n t i n u 

ie r l i cher P r o z e ß , a b e r : Wir w o l l e n n i ch t s tänd ig 

neue Sys teme oder S y s t e m e r w e i t e r u n g e n e i n 

f ü h r e n , denn unser Füh rungs ins t rumen ta r i um ist 

z i e l o r i e n t i e r t , k o n z e n t r i e r t und als En tsche idungs

g rund lage sehr g u t . Aber es muß en tsch ieden 

w e r d e n - und es w i r d ; und was w i r en tsche iden , 

w i r d e i ngeha l t en . D isz ip l in ist n i c h t Ehrensache, 

sondern täg l i ches Gebot auf jeder S t u f e . 

D a s D e n k s c h e m a  

Nach Pro fessor P ü m p i n ist e i n e s t r a t e g i s c h e E r 

f o l g s p o s i t i o n f ü r u n s w i e f o l g t d e f i n i e r t : 

* Be i e iner SEP hande l t es sich um eine bei 

Coop Z ü r i c h LVZ d u r c h d e n A u f b a u v o n w i c h 

t i g e n u n d d o m i n i e r e n d e n F ä h i g k e i t e n b e w u ß t g e 

s c h a f f e n e V o r a u s s e t z u n g , die es uns e r l aub t , im 
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Ve rg l e i ch zur K o n k u r r e n z l ang f r i s t i g ü b e r d u r c h 

s c h n i t t l i c h e Ergebnisse zu e r z i e l e n . 

Ich m ö c h t e Ihnen aus den A r b e i t s g r u p p e n - S i t 

zungen z i t i e r e n , was vo re rs t da run te r al les v e r 

s tanden w u r d e : 

- Wir e r r e i c h e n oder ü b e r t r e f f e n unser U m s a t z 

budge t , 

- m i t den A k t i o n e n und R a b a t t e n gehen w i r 

haushä l te r i sch u m , 

- w i i k a u f e n m i t den bes tmög l i chen K o n d i t i o n e n 

e in , 

- die Persona lkos ten se tzen w i r gez ie l t und im 

Rahmen des Budge ts e in , 

- w i r i nves t i e ren n i ch t mehr , als w i r b e w i l l i g t 

e r h a l t e n haben . 

Ich habe dieses K a p i t e l deshalb b e w u ß t m i t 

" D e n k s c h e m a " übe rsch r i eben . Die D u r c h d r i n g u n g 

bei Coop Z ü r i c h LVZ m i t den t ä g l i c h e n Se l f -

C o n t r o l l i n g - F r a g e n ist g r o ß . 

Me ine A u f g a b e bes tand j e t z t d a r i n , das D e n k 

schema um die s t ra teg i sche D imens ion z u e r 

w e i t e r n . 

B i l d l i c h g e s e h e n a lso 

I n s t r u m e n t e z u r U n t e r s t ü t z u n g 

Kos tens te l l en 

K o s t e n a r t e n 

• 

• 

• 

Budge t Ist 

K o s t e n a r t e n 

• 

• 

• 

oder anders a u s g e d r ü c k t : 

von den p a g a t o r i s c h e n zu den s t r a t e g i s c h e n 

Dimens ionen . 

In w e i t e r e n A r b e i t s g r u p p e n - S i t z u n g e n e rgaben 

s ich e rs te Gedankengänge in dieser R i c h t u n g . 

Be i den S o r t i m e n t s f r a g e n z e i g t e s ich schne l l , daß 

w i r bei z w e i A r t i k e l g r u p p e n domin ie rende F ä h i g 

k e i t e n b e s i t z e n , w e l c h e unser H a u p t k o n k u r r e n t 

n i ch t ha t . 

E r w a r t e n Sie dazu ke ine Innova t i on (en ) von m e i 

ner Se i te . A l les , was w i r a n g e w a n d t haben oder 

z u r z e i t a n w e n d e n , kennen Sie auch . Ich m ö c h t e 

Ihnen aber e in ige meiner E r fah rungen daraus 

w e i t e r g e b e n : 

Das w i c h t i g s t e Ins t rumen t ist das A u f s c h r e i b e n . 
K u r z , k la r , ve r s t änd l i ch , in der Haussprache g e 

schr ieben , dami t a l le B e t e i l i g t e n j ede rze i t n a c h 

sch lagen können , um sich Ins B i ld zu se t zen , um 

es e i nzuse tzen . 

Als w e i t e r e , sehr w i c h t i g e I ns t rumen te b e t r a c h t e 

i ch 

* das T r a i n i e r e n der Füh rungsk rä f t e in S t r a t e g i e 

k lausuren oder an l äß l i ch spezie l ler K a d e r 

s i t z u n g e n ; 

* Die p e r i o d i s c h e B e a r b e i t u n g / Ü b e r a r b e i t u n g des 

S E P - P a p i e r e s ; 

* Den A u f b a u d e r n o t w e n d i g e n I n f r a s t r u k t u r zur 

V e r w i r k l i c h u n g der Grund idee , dami t a l le F ü h 

r u n g s a k t i v i t ä t e n den A u f b a u der SEP u n t e r s t ü t 

z e n . Ich denke dabei spez ie l l an die O r g a n i 

sa t i on , den Führungss t i l , d ie M i t a r b e i t e r e n t w i c k 

lung und die Un te rnehmensku l t u r als Ganzes. 

Bei al l d iesen I n s t r u m e n t e n kann ich me inen E i n 

f luß g e l t e n d m a c h e n . Wenn s ich der Con t ro l l e r 

in d iesen F ragen n i ch t e n g a g i e r t , n i c h t engag ie ren 

kann oder n i ch t engag ie ren dar f , w i r d er sich 

zum R e c h e n k n e c h t z u r ü c k e n t w i c k e l n . S t ra teg i sche 

P lanung ist ke in Be ru f , ke ine B e r u f u n g , sondern 

eines unserer I n s t r u m e n t e . 

S i c h e r s t e l l u n g d e r K o n t i n u i t ä t , P l a u s i b i l i t ä t , M a c h 

b a r k e i t 

Z u o r d n u n g C M - T h e m e n - T a b l e a u 

öS 24 16 G y 

s t r a t e g i s c h e Über legungen sol len g ründ l i ch , also 

von Grund auf , quasi ze ro based g e m a c h t w e r 

den . Die Neuaus r i ch tung der U n t e r n e h m u n g kann 

k u r z f r i s t i g beschlossen w e r d e n ; de ren U m s e t z u n g 

dauer t dann aber Jahre . Die Entsche idung über 

au f zubauende und w e i t e r z u f ü h r e n d e SEP sowie 

deren Umse tzung ist e ine der A u f g a b e n der G e 

schä f t s l e i t ung . 

Ke ine U n t e r n e h m u n g ist in der Lage , die V e r g a n 

genhe i t über B o r d zu w e r f e n . D ie Zah len ze igen 

unve rhü l l t die gesamme l ten Werke der Er fo lge 

der V e r g a n g e n h e i t , und diese k ö n n t e n w i r anders 

dars te l len oder neu b e r e c h n e n , soof t es uns g e 

fä l l t - sie w e r d e n nie besser. Wenn w i r als C o n 

t ro l l e r von unserem P l a n u n g s - und R e c h n u n g s 

wesensys tem übe rzeug t s ind, ist es e ine unserer 

H a u p t a u f g a b e n , die da rs te l l ungsmäß ige K o n t i n u i 

t ä t s i che rzus te l l en . Ob unsere Sys teme ä jour 

s ind, k o n n t e n und können me ine M i t a r b e i t e r und 

i ch immer w iede r in den Seminaren der C o n t r o l l e r -
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A k a d e m i e und in den A r b e i t s k r e i s - S i t z u n g e n des 

Con t ro l l e r Ve re in eV ü b e r p r ü f e n . 
t e n , d . h. w i r haben auf e ine w e i t g e h e n d e D e 

ta i l l i e rung v e r z i c h t e t . 

Ich ha l te n i ch ts von M a n a g e r n , die zuers t al les 

anders darges te l l t haben w o l l e n , bevor sie a n g e b 

l ich en tsche iden können . Dam i t w o l l e n sie sich 

e n t w e d e r o f t um einen Entsche id d rücken oder 

sich den Con t ro l l e r fü r e in ige Z e i t vom Hals h a l 

t e n . Dami t uns das n i ch t pass ier t , g ib t es nur 

e ine M ö g l i c h k e i t : 

W i r u n d u n s e r e S y s t e m e m i j s s e n ü b e r z e u g e n , w i r 

m ü s s e n u n s g u t " v e r k a u f e n d , w i r m ü s s e n g l a u b 

w ü r d i g u n d d a m i t a k z e p t i e r t s e i n , d a n n s t e l l t s i c h 

d i e K o n t i n u i t ä t v o n s e l b e r e i n . K o n t i n u i t ä t m i t 

B e h a r r l i c h k e i t , a b e r n i c h t m i t S t u r h e i t . 

Zur U b e r p r ü f u n g der P laus ib i l i t ä t haben w i r uns 

zw e ie r Check l i s ten b e d i e n t : F ü r d i e s t r a t e g i s c h e n 
E r f o l g s p o s i t i o n e n v e r w e n d e n w i r d i e C h e c k l i s t e 

m i t d e n z e h n F ü h r u n g s r e g e l n v o n P r o f e s s o r 

P i j m p i n . Die q u a n t i t a t i v e Mehr jahresp lanung und 

das daraus abge le i t e t e Jahresbudget c h e c k e n w i r 

m i t dem " S t a n d a r d - F r a g e n k a t a l o g d e s C o n t r o l l e r s ^ ' 

m i t d e n z e h n P r ü f f r a g e n v o n D r . D e y h l e . 

Die Check l i s te fü r die s t ra teg i schen E r fo lgspos i t i o 

nen von Pro fessor P ü m p i n be inha l t e t fo lgende 

P u n k t e : 

C h e c k l i s t e f ü r S E P  

1 . S t r a t e g i e n - harmonisches Gesamtkonzep t s t a t t 

T e i l o p t i m i e r u n g 

B i l d l i ch gesehen : 

F u n k t i o n a l e S t r a t v g l a n 

G M C h t f t s -
s t r a t a g l c n 

Die Geschä f t ss t ra teg ien de f i n i e ren die in den e i n 

ze lnen P r o d u k t e - / M a r k t b e r e i c h e n a n z u w e n d e n d e n 

Grundve rha l t enswe i sen . Die f u n k t i o n a l e n S t r a t e 

g ien d ienen der Harmon is ie rung der e inze lnen 

B e r e i c h e . 

Be ide haben w i r in separa ten Pap ie ren f e s t g e 

h a l t e n . Der U m f a n g w u r d e b e w u ß t knapp g e h a l -

2. P lanung - E n t w i c k l u n g von FÄHIGKEITEN s t a t t 

Z a h l e n f o r t s c h r e i b u n g 

Im M i t t e l p u n k t s teh t die i nha l t l i che Ausges ta l tung 

von M a ß n a h m e n . Die q u a n t i t a t i v e P lanung e r 

h ä r t e t die S t r a t e g i e n . Wir w o l l e n sie u m f a n g m ä ß i g 

im b isher igen Rahmen h a l t e n . 

3. D ispos i t ion - b e w u ß t e RESSÜURCENZUTEILUNG 

s t a t t emo t i ona le Gefüh lsen tsche ide 

Die Ressourcenzu te i l ung haben w i r im P r o j e k t 

g rundsä t z l i ch ü b e r a r b e i t e t . Jähr l i ch t e i l en w i r die 

Ressourcen im Rahmen des o p e r a t i v e n Budge ts z u . 

4 . Organ isa t ion - HANDLUNGSFREIHEIT IN V E R 

ANTWORTUNG s t a t t B ü r o k r a t i e 

* U n t e r s t ü t z t die Organ isa t ionss t ruk tu r die E n t 

w i c k l u n g der SEP m a x i m a l ? 

* Sind die B a n d b r e i t e n fü r En tsche idungen k l a r ? 

* Se tzen w i r die A rbe i t sg ruppen gez ie l t , d . h. 

S E P - u n t e r s t ü t z e n d e i n ? 

5. M a n a g e m e n t - E i n s a t z -

V e r w a l t e r 

UNTERNEHMER s ta t t 

Füh rungsk rä f t e gez ie l t f o r d e r n und f ö r d e r n 

Z u u n t e r n e h m e r i s c h e m Denken und Hande ln e r 

z iehen , d . h, 

- P r i o r i t ä t e n se tzen 

- P r i o r i t ä t e n in Z ie le umse tzen 

- Z ie le du rchse tzen 

6. Führungsst i l - K O N S T R U K T I V - A U F B A U E N D 

s ta t t c h e f b e z o g e n 

Sämt l i che , von der Geschä f t s le i tung ausgehenden 

Signale sol len immer w iede r d e u t l i c h m a c h e n , daß 

die b e t r e f f e n de(n) SEP fü r Coop Z ü r i c h L V Z von 

höchster W ich t i gke i t i s t / s i n d und die e n t s p r e c h e n 

den A r b e i t e n m i t a l ler In tens i tä t v o r a n g e t r i e b e n 

w e r d e n müssen. Es ist n o t w e n d i g , daß sich al le 

F ü h r u n g s k r ä f t e vo l l m i t den SEP i d e n t i f i z i e r e n . 

Eine g r o ß e V e r a n t w o r t u n g l iegt d iesbezüg l i ch bei 

unserem D i rek t i onsp räs i den ten . Sein in tegres und 

be isp ie lha f tes V e r h a l t e n g ibt uns k la re Signale und 

e r m ö g l i c h t mir e in ech tes A r b e i t e n "Manager und 

C o n t r o l l e r " im T e a m . 

7. M a n a g e m e n t m e t h o d e n - RESULTATORIENTIERUNG 

s ta t t Me thodeng läub igke i t 

* Le is ten die E n t s c h e i d u n g s m e t h o d e n b z w . die d a 

r in a n g e w a n d t e n B e w e r t u n g s k r i t e r i e n e inen 

B e i t r a g zum A u f b a u der SEP? 
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* Sind die A k t i v i t ä t e n p l ä n e a l len genügend v e r 

s tänd l i ch ; g a r a n t i e r e n die Ü b e r w a c h u n g s - und 

K o n t r o l l i n s t r u m e n t e e ine Rea l i s ie rung im g e 

p lan ten S inn? 

* Gibt es noch Z e i t r e s e r v e n in nebensäch l i chen 

A u f g a b e n ? P r i o r i t ä t e n se tzen h e i ß t auch " n e i n " 

sagen k ö n n e n . 

* B r i ngen unsere S i t z u n g e n ( T r a k t a n d e n l i s t e n ) 

und die G e s p r ä c h e k lar zum Ausd ruck , w o r u m 

es uns g e h t ? 

8. M a c h t z e n t r e n - Z IELBETONUNG s t a t t In te ressen

k o n f l i k t e 

M a c h t - E in f luß über Personen 

I n fo rma t i onsvo rsp rünge 

U n t e r s t ü t z u n g von oben 

Haben w i r bei a l len En tsche iden die g e w o l l t e n 

M a c h t z e n t r e n " r i c h t i g " ausge rüs te t? 

Haben w i r den i n f o r m e l l e n M a c h t z e n t r e n al le uns 

mög l i chen Ressourcen e n t z o g e n ( i n t e r n e und e x 

t e r n e ) ? 

9. M i t a r b e i t e r e n t w i c k l u n g - THEMENZENTRIERT 

s t a t t punk tue l l 

* D ienen die Ausb i ldungs- und We i t e rb i l dungs 

anlässe dem v e r t i e f t e n Vers tändn is der SEP? 

* D ien t die A u s b i l d u n g / W e i t e r b i l d u n g der E n t w i c k 

lung der in den SEP d e f i n i e r t e n F ä h i g k e i t e n ? 

* S te l l t die A u s b i l d u n g / W e i t e r b i l d u n g die A n w e n 

dung des SEP-Konzep tes s icher? 

(Diesem P u n k t w e r d e n w i r in Z u k u n f t noch 

v ie l mehr G e w i c h t beimessen.) 

10. B e r i c h t s w e s e n - KONZENTRIERT UND P R O 

BLEMGERICHTET s ta t t ü b e r f l u t e n d 

N i c h t jedes Pap ie r , das uns aufs Pu l t f l a t t e r t , 

ist e ine I n f o r m a t i o n . Eine I n f o r m a t i o n ist nur , was 

e inem M a ß s t a b oder e inem E n t w i c k l u n g s v e r g l e i c h 

gegenüberges te l l t w e r d e n kann . 

Einz iger M a ß s t a b sind die SEP: E n t w i c k l u n g s v e r 

g le i che können auch e x t e r n e I n f o r m a t i o n e n e n t 

h a l t e n . 

M e i n e A u f g a b e b e s t e h t n u n d a r i n , d a f ü r z u s o r 

g e n , d a B w i r d i e C h e c k l i s t e i m S i n n e e i n e s s t ä n 

d i g e n B e g l e i t e r s z u r Ü b e r p r ü f u n g d e r P l a u s i b i l i -

t ä t u n d d e r E f f i z i e n z a n w e n d e n . 

2. Sind A l t e r n a t i v e n und Sens i t i v i t ä ten gep rü f t 

w o r d e n ? 

3. Sind s t ra teg ische und ope ra t i ve P lanung i n t e 

g r i e r t ? 

4 . Sind die o p e r a t i v e n Te i l p l äne v e r z a h n t ? 

5. Sind M a ß n a h m e n gep lan t oder ha t m a n es 

e i n fach rechner i sch h i n g e t r i m m t ? 

6. Bes teh t eine ve rkau fss te l l enbezogene P lanung? 

7. L iegt K o n t i n u i t ä t in der P lanung dr in? 

8. Ha t der 's gesagt , der zus tänd ig is t? 

9. Wurde die P lanung auch von un ten e r a r b e i t e t ? 

10. Ist die P lanung ökonomisch logisch? 

M e i n e A u f g a b e b e s t e h t n u n d a r i n , d i e q u a n t i t a t i v e 

M e h r j a h r e s p l a n u n g u n d d a s d a r a u s a b g e l e i t e t e 

J a h r e s b u d g e t d a r a u f h i n " a b z u k l o p f e n " , o b d i e 

C h e c k l i s t e n p u n k t e e i n g e h a l t e n w u r d e n , d . h . 

i n w i e w e i t s ie m i t E h r g e i z u n d A n s t r e n g u n g z u 

e r r e i c h e n s i n d . 

S i t z u n g s o r d n u n g  

Si t zungen sind w i c h t i g und w e r v ie l an S i t zungen 

t e i l n i m m t g laubt o f t , er sei es a u c h l Auswüchse 

davon sind die r e g e l m ä ß i g e n sogenannten A r b e i t s 

lunches oder s t rapaz iöse Ve rans ta l t ungen bis w e i t 

in die N a c h t h ine in , d ie m i t dem sogenann ten 

" o p e n - e n d " . 

Be i der N e u s t r u k t u r i e r u n g unserer S i t zungen w o l l 

t e n w i r f o lgende Z ie l e e r r e i c h e n 

* R e d u k t i o n der S i t zungs typen , 

* R e d u k t i o n der Anzah l S i t zungen , 

* R e d u k t i o n der Dauer der e inze lnen S i t zungen , 

* En tsche idungss i tzungen anste l le v o n I n f o r m a 

t i onss i t zungen , 

* k o m p e t e n t e S i tzungs le i te r ( M o d e r a t o r e n ) , 

* E n t s c h e i d - P r o t o k o l l e , 

* g e z i e l t e V e r t e i l u n g der P r o t o k o l l e , 

* k o n t r o l l i e r b a r e Pendenzen l i s t en , 

* auf die SEP ausge r i ch te te T r a k t a n d e n l i s t e n , 

* t h e m e n z e n t r i e r t e S i t zungen . 

W i r w o l l e n d a s S i t z e n u n d d e n P a p i e r k r i e g e r 

s e t z e n d u r c h H a n d e l n . 

Wir sind uns b e w u ß t , daß die t ä g l i c h e S i t z u n g s 

und Gesprächs führung e inen wesen t l i chen E i n 

f luß auf die Erha l tung b z w . Du rchse t zung oder 

den A u f b a u einer SEP ausübt . 

Z u r z e i t ha l t en w i r uns an fo lgende S i t z u n g s o r d 

nung: 

B u d g e t - P r ü f f r a g e n 

Die Check l i s te m i t den zehn S t a n d a r d - P r ü f f r a g e n 

von Dr . Deyh le be inha l t e t : 

1 . Sind Ana lysen ausre ichend und v e r l ä ß l i c h ? 

B e z e i c h n u n g i 

K a d e r k o n f e r e n z 

D i rek t i onss i t zung 

H a u p t z w e c k 

Geschä f tsver lau f 

G e s a m t u n t e r n e h m e n 

be re i chsübe rg re i f end 

be re ichsbezogen 
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B e z e i c h n u n g 

M a r k e t i n g s i t z u n g 

ARSO 

ARMA 

F inanzs i t zung 

W a r e n b e w i r t s c h a f 

tungss i t zung 

Persona ls i t zung 

E D V - K o o r d i n a t i o n 

H a u p t z w e c k 

W a r e n - K u n d e n - P r e i s -

A k t i o n e n - W e r b u n g 

M i t g l i e d e r p o l i t i k und 

- p l a n u n g fes t l egen 

In fo S o r t i m e n t s b e w i r t s c h a f t g . 

Neuauf n a h m e / E l i m i n i e r u n g 

P r o d u k t e 

reg iona le A k t i o n e n 

f e s t l e g e n / k o o r d i n i e r e n 

kana l is ie ren Entscheide 

V e r k a u f / E i n k a u f 

I nves t i t i onsan t räge 

L i qu id i t ä t , F inanzp lanung , 

Banken 

Warenver lus te e l im in ie ren 

Log is t i k , T ranspo r t 

Tou renp lan 

P e r s o n a l / V e r s i c h e r u n g 

Kommiss ion 

A n w e n d u n g W a r e n a p p l i k a 

t i on W K - G 

Ich habe es n i ch t e r m i t t e l t , aber i ch schä tze , 

daG w i r die f r ü h e r e n S i t zungen um mehr als die 

H ä l f t e r eduz ie ren k o n n t e n . Was w i r i n zw i schen 

an Er fo lg v e r z e i c h n e n k o n n t e n , ist e in Meh r faches 

von f r ühe r . 

Je nach S i t zungs typ ist es meine A u f g a b e als B e 

re i chs le i te r F inanzen und B e t r i e b s w i r t s c h a f t , als 

Con t ro l l e r oder in der D o p p e l f u n k t i o n t e i l z u n e h 

m e n . An e in igen S i t zungen nehmen auch M i t a r 

be i te r aus me iner Ab te i l ung B u d g e t / P r o j e k t e / 

Con t ro l l i ng t e i l . Me in Z ie l ist es, ein k o m p e t e n t e s 

T e a m a u f z u b a u e n , das in me inem Sinn an den 

S i t zungen t e i l nehmen kann oder sie zu le i ten in 

der Lage is t . 

Der . Mehr jahresp lan und die daraus e r m i t t e l t e n 

Kennzah len ze igen e ine übe rb l i c kba re E n t w i c k l u n g s 

s tu fe der U n t e r n e h m u n g . Der q u a n t i t a t i v e Inha l t 

bas ier t auf zah l re i chen Ana lysen und Prognosen 

und soll deshalb als w e n n / d a n n - P l a n u n g v e r s t a n 

den w e r d e n . W i r v e r z i c h t e n b e w u O t a u f e i n e 

ü b e r t r i e b e n e Q u a n t i f i z i e r u n g , d e n n m i t d e n S E P 

ist d i e M a r s c h r i c h t u n g b e r e i t s v o r g e l e g t . 

Die Fest legung der SEP hat uns also e r m ö g l i c h t , 

über der Sache zu s tehen , die U n t e r n e h m u n g also 

zu ü b e r b l i c k e n . A u f die T e c h n i k und d ie R e c h e n 

mode l le , die h in te r der ganzen Mehr jahresp lanung 

s tehen , m ö c h t e i ch n i ch t w e i t e r e ingehen . Sie al le 

kennen die F l e i ß a r b e i t , die w i r dazu le is ten müssen. 

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

Ich m ö c h t e aber auf e ine H a u p t a u f g a b e in d iesem 

Zusammenhang noch spezie l l h i n w e i s e n : 

Die ganze D o k u m e n t a t i o n der Mehr jah resp lanung , 

also der ganze H i n t e r g r u n d l iegt bei der f e d e r 

f üh renden Ste l le (da rum he iß t sie ja s o l ) . Diese 

A rbe i t e r f o r d e r t Sys temat i k und D isz ip l in . Wir b a 

s ieren ja über Jahre auf dem e inma l E r a r b e i t e t e n 

und bei Pe rsona lwechse l muß j ede rze i t der E i n 

s t ieg in die M a t e r i e mög l i ch sein. 

Das ers te P lan jahr aus der Mehr jah resp lanung 

konk re t i s i e ren w i r zur Jahresz ie lse tzung und zum 

Grobbudge t . Das De ta i l budge t sch l i eß t i nha l t l i ch 

naht los an das Grobbudget an . 

A l le in schon die Sys tema t i k unseres Fo rmu la rsa tzes 

z w i n g t uns, die SEP-Über legungen bis in jede 

Kos tens te l l e d u r c h z u z i e h e n . 

A u s w i r k u n g e n a u f M e h r j a h r e s p l a n u n g , J a h r e s b u d g e t 

J a h r e s z i e l s e t z u n g  

Die Mehr jahresp lanung f ü h r e n w i r j äh r l i ch ro l lend 

über f ün f Jahre d u r c h . Die Fede r füh rung l iegt 

be im Le i te r der A b t e i l u n g B u d g e t / P r o j e k t e / C o n 

t r o l l i n g . Er o rgan is ie r t d ie P lanungsa rbe i t en , m o 

de r ie r t in den Teams und sorgt für e inen t e r m i n 

g e m ä ß e n Abschluß der zah l re i chen T e i l a r b e i t e n . 

Die A r b e i t e n der Mehr jahresp lanung w e r d e n nach 

Fe r t i gs te l l ung des Jahresabschlusses in Ang r i f f g e 

n o m m e n und bis zur Fo rmu l i e rung der Jahresz ie le 

fü r die Ers te l lung des Jahresbudgets abgesch los -

Schemat i sch darges te l l t s ieht der Ab lau f w i e 

auf der nächs ten Sei te darges te l l t aus. 

Da ve rnähen s ich auch s t ra teg ische und o p e r a t i v e 

P lanung , was gerade ein An l iegen p rak t i sche r 

C o n t r o l l e r - A r b e i t da rs te l l t . 

Ausgehend von den Gesamtun te rnehmens -SEP, den 

sogenannten p r i m ä r e n SEP, de f i n i e ren w i r die b e 

re i chsübe rg re i f enden SEP, die sogenannten s e k u n 

dären SEP, und als w e i t e r e S tu fe sch l ießen die 

Be re i chs -SEP, die sogenannten t e r t i ä r e n SEP a n . 

Daraus abge le i t e t f o r m u l i e r e und t e r m i n i e r e i ch 

in Zusammena rbe i t m i t dem zus tänd igen A b t e i l u n g s 

le i te r m e i n e n / u n s e r e n B e i t r a g zu den e inze lnen 

p r i m ä r e n SEP fü r das fo lgende Jahr. Das SEP-

K o n z e p t w i r k t s ich über die Ressourcenzu te i l ung , 

also über die e inze lne Kos tena r t auf der e i n z e l 

nen Kos tens te l le aus. 

Wir sind sto lz da rau f , daß w i r den r o t e n Faden 

so konsequent du rchz iehen können . Wir nehmen 

n ich ts in das Budget auf , das n i ch t zur E n t w i c k 

lung einer p r imä ren SEP d ien t , und w i r geben 

ke in Geld aus fü r e t w a s , das n i ch t budge t i e r t w a r . 

D isz ip l in ist n ich t Ehrensache, sondern täg l i ches 

Gebot auf jeder S t u f e . Daß sich t r o t z d e m ein 

S o l l / I s t - V e r g l e i c h ansch l i eß t , ist se lbs tve rs tänd l i ch . 

Das Reag ie ren auf A b w e i c h u n g e n hat aber e ine 
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qische £r-^ 
fo l i jsposi -

t ionen 
SEP 

Genere l le U n t e m e h -

t u n q s j i e l e und 

Grundsätze 

S t r u k t u r e l l e 

A n a l y s e u n d P r o g n o s e 

U a w e l t 

a u f S E P ' j k o n z e n t r i e r t 

1 
P o r t f o l i o p r o S t r a t e 

g i s c h e G e s c h S f t s e i n h e i t 

( I s t / Z i e l / H a s s n a h a e n ) 

p r o b l e i o r i e n t i e p t 

P o r t f o l i o { I s t / Z i e l / 

N a s s n a h a e n ) p r o 

- V e r k a u f s s t e l l e 

- S t . A n n a h o f i n k l . AS 

- B e s c h a f f u n g s a b t e i l u n g 

- U n t e r n e h « e n s b e r e i c h 

V e r w a l t u n g 

p p o b l e n o r i e n t i e r t 

1 

f 
Z i e l s e t z u n g 
- ROI ( R e t u r n on I n -

v e s t a e n t ) 
- M a r k t a n t e i l 
- V e r s c h u l d u n g s f a k t o p 

I 

K o n j u n k t u r e l l e 

A n a l y s e u n d 

P r o g n o s e 

I n v e s t i t i o n e n 

( g r ä s s e r e E i n z e l 

p r o j e k t e ) 

E r a r b e i t u n g B r u t t o e r l ö s 

V e r k a u f s 

s t e l l e n 

CSC/CC/CL 

S t A n n a h o f 

und ÄS 

D i r e k t a b 

s a t z 

R e s t a u r a n t s 

K a n t i n e n 

R e s t l i c h e A b t e i l u n g s -

Eckda ten i n Zusamaenar-

b e i t « i t B e r e i c h s l e i t e r n 

Verabsch iedung P l a n u n g s g r u n d l a g e n i n der G e s c h ä f t s l e i t u n g 

Z i n s e n r e c h n u n q 

E r f o l g s - und F i n a n z p l a n 

I 
I n - K r a f t - S e t : u n g 
Verabschiedung l iehr-
Jahresplanung und 
Masänahmenerarbe i tung 
i n der G e s c h ä f t s l e i -
tuo^  

G e h a l t s - und 
S o z i a l k o s t e n 
e n t w i c k l u n g 

U a w e l t d a t e n 
K o s t e n a r t e n -
s p e z i f i s c h 

1 

L i e g e n s c h . -
r e c h n u n g 
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w e i t e r e Dimens ion e r t i a l t e n . A u c h die d ispos i t iven 

Entsche ide sol len auf den B e i t r a g zur S E P - E n t 

w i c k l u n g abges t immt w e r d e n . Das ist n ich t i m 

mer l e i ch t , denn o f t s tehen k u r z f r i s t i g e G e w i n n -

m a x i m i e r u n g oder sogar persön l iche In teressen 

im V o r d e r g r u n d . 

M i t t e l z u t e i l u n g 

I n f o r m a t i k sind von g roße r B e d e u t u n g und T r a g 

w e i t e . Die M i t t e l z u t e i l u n g e r f o l g t bei uns fü r d i e 

sen B e r e i c h sehr b e w u ß t und konsequent , denn 

an Wünschen, was al le g lauben, zur S E P - D u r c h -

se tzung zu benö t i gen , f eh l t es auch bei uns n i c h t . 

Für die SEP-Era rbe i t ung im e igen t l i chen Sinne b e 

n ö t i g e n w i r ke ine I n f o r m a t i k im Sinne von e l e k 

t ron ischer V e r a r b e i t u n g von D a t e n ; dor t b r a u c h t 

es D e n k a r b e i t . 

Au f diese z e n t r a l e , he ik le Frage m ö c h t e ich aus 

spez ie l len Gründen n o c h näher e i n g e h e n : 

In der P ro jek tphase der K o n k r e t i s i e r u n g , d . h. 

die SEP w a r e n f es tge leg t , f r e u t e s ich jeder auf 

die Stunde der M i t t e l z u t e i l u n g . Das k l i ng t ja 

nach mehr : mehr Geld , mehr Persona l , mehr Z e i t , 

mehr mehr . . . 

Bis zu diesem Z e i t p u n k t w a r e n w i r uns, t r o t z 

h a r t e r K ä m p f e und W o r t g e f e c h t e , darüber im 

k l a r e n , was w i r e r r e i c h e n w o l l t e n . 

Ressourcen sind M i t t e l , die der U n t e r n e h m u n g 

zur E r fü l l ung ihrer A u f g a b e n zur V e r f ü g u n g 

s tehen . Die Versorgungsbere iche s ind: Persona l -

An lagen - M a t e r i a l - F inanzen - I n f o r m a t i o n e n . 

Die Übers ich t ist absch l ießend und die Summe al ler 

Ressourcen s te l l t e ine gegebene G r ö ß e dar . 

Ba ld w u r d e a l len k la r , daß der D i r e k t i o n s p r ä s i 

den t ke inen "SEP-Fonds" zur Ausschü t tung b r i n 

gen k o n n t e , sondern daß eine b e w u ß t e N e u z u 

te i l ung zu e r f o l g e n h a t t e . Dem einen v ie l w e n i 

ger , dem ande ren v ie l mehr , denn nur e ine i n t e n 

sive Ressourcenzuordnung l ä ß t s ta rke SEP a u f 

bauen . Au f e inma l s tanden w i r also m i t t e n in der 

D u r c h s e t z u n g und n i ch t mehr in der P r o j e k t p h a s e . 

Es w u r d e uns aber auch b e w u ß t , w i e sehr man 

am A l t e n , L i e b g e w o n n e n e n h ä n g t l E inge fah rene 

Ve rha l t enswe isen sind z ä h k l e b r i g . 

Die Ressourcenzu te i l ung nach den Ges ich tspunk ten 

der SEP b e d e u t e t fü r al le e in U m d e n k e n . Sie soll 

also n i c h t n a c h k l e i n / g r o ß , k u r z f r i s t i g / l a n g f r i s t i g 

b e u r t e i l t w e r d e n , s o n d e r n i n b e z u g a u f d e n B e i 

t r a g z u e i n e r S E P und dabei al le fün f Ve rso rgungs -

B e r e i c h e umfassen und n i ch t nur die F inanzen . 

Die Pe rsona l zu te i l ung b r a c h t e e ine N e u s t r u k t u r i e 

rung des Organ ig rammes , aber auch die S c h a f f u n g 

neuer S te l len m i t s ich . 

Die A n l a g e n z u t e i l u n g ist am le i ch tes ten zu s t e u e r n . 

A l le I nves t i t i onen w e r d e n über die F inanzs i t zung 

a b g e w i c k e l t . 

Me ine A u f g a b e bes teh t in der j e t z i g e n D u r c h 

setzungsphase da r in , d i e S y s t e m v e r n e t z u n g a u f z u 
b a u e n , den B e n u t z e r n t ransparen t zu machen und 

e inen hohen Grad an Da tens i che rhe i t zu g a r a n t i e 

ren und da fü r zu sorgen , daß anste l le der f r ühe r 

p r a k t i z i e r t e n S o f t w a r e - E i g e n e n t w i c k l u n g e n w o 

immer mög l i ch e ine ind iv idua l i s ie r te S t a n d a r d s o f t 

w a r e e ingese tz t w e r d e n kann und daß die P e r 

sona lcompu te r gez ie l t e ingese tz t w e r d e n . 

E r k e n n t n i s s e / E r g e b n i s s e  

Wir l iegen r i c h t i g . 

Die Z a h l e n , das Echo und die Reak t i onen von e x 

t e r n e n S te l len , die M o t i v a t i o n der M i t a r b e i t e r und 

v ie le w e i t e r e Bes tä t i gungen l iegen vor . Was w i r 

m i t dem S E P - K o n z e p t und dessen Du rchse t zung 

e r r e i c h t e n , s i t z t aber t i e f e r . Wir k o n n t e n das B e -

w u ß t s e i n und spezie l l das U n t e r b e w u ß t s e i n massiv 

bee in f lussen. Wir können uns w i e d e r f r e u e n . E r 

fo lg ist der beste M o t i v a t o r . 

Wir haben Se lbs tbewuß tse in e r lang t und ein u n t e r 

nehmer isches Kader a u f g e b a u t . 

Das zu e r h a l t e n und auszubauen ist unsere A u f 

gabe, auch die des Con t ro l l e r s . 

R ü c k k o p p e l u n g / B e s t ä t i g u n g / W e i t e r f i J h r u n g  

An den r e g e l m ä ß i g e n S t ra teg iek lausu ren - l e t z t 

mals am 2 7 . / 2 8 . Ap r i l 1987 - haben w i r uns 

in tens iv m i t den p r i m ä r e n , sekundären und den 

t e r t i ä r e n SEP ause inandergese tz t . Wir haben uns in 

der Rückschau nochmals Uber legt , ob das E r r e i c h t e 

dem damals G e w o l l t e n noch e n t s p r i c h t . Ja, es e n t 

spr ich t unseren damal igen Z i e l e n . Die B a n d b r e i t e n , 

innerha lb denen w i r uns b e w e g e n w o l l e n , sind e r 

neut bes tä t i g t w o r d e n . Eine der p r i m ä r e n SEP 

haben w i r e r w e i t e r n können , die sekundären SEP 

sind u n v e r ä n d e r t , die t e r t i ä r e n SEP haben w i r 

p l a n m ä ß i g w e i t e r e n t w i c k e l t . 

I n f o r m a t i k W i r w e r d e n so w e i t e r f a h r e n . 

Die A u s w i r k u n g e n der S E P - D u r c h s e t z u n g auf die 
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STRATEGISCHES CONTROLLING 
IN MITTELBETRIEBEN 
v o n F r a n k - J ü r g e n W i t t , F u r t w a n g e n 

Das untemehmensgrößen-spezifische Controlling ist noch recht wenig diskutiert; 
dabei kommt aber gerade den Mittelbetrieben doch hohe Bedeutung zu (Gabele; 
Lachnit; Pfohl; z. T. Reinermann). Es geht daher im folgenden um Controlling-
Aspekte für solche mittelständischen Unternehmen - oder genauer: es steht die be
sondere Konzeption des Strategischen Controlling für Mittelbetriebe im Vorder
grund. Zwar nicht basierend auf statistisch verläßlichen Untersuchungen, aber 
immerhin aufgrund in der Praxis gewonnener "Impressionen" zur tatsächlichen 
Controlling-Situation in mittelständischen Unternehmen sollen daher einige Thesen 
vorgestellt werden, wie das Strategische Controlling bei Mittelbetrieben effizient 
vorangebracht werden kann. 

1. D i e B e d e u t u n g d e s C o n t r o l l i n g f ü r M i t t e l b e t r i e b e 

Die in jüngerer Z e i t auch in Europa w o g e n d e Flut 

S t ra teg ischer P lanungsansä tze hat v ie le m i t t e l 

s tändische U n t e r n e h m e n noch n i ch t e r r e i c h t . D e s 

halb f eh l t es in so lchen M i t t e l b e t r i e b e n ebenfa l l s 

o f t an e inem S t ra teg i schen C o n t r o l l i n g , selbst 

w e n n e in D e t a i l c o n t r o l l i n g - oder zumindes t K o n 

t r o l l a n f ä n g e - durchaus vo rhanden sein m ö g e n . 

Denn ein S t ra teg isches Con t ro l l i ng un te rsche ide t 

sich in einer besonderen und wesen t l i chen A r t 

von anderen C o n t r o l l i n g - B e r e i c h e n : Es soll n ä m 

l i ch d i e l a n g f r i s t i g e u n d s t r a t e g i s c h e P o s i t i o n 

e i n e s U n t e r n e h m e n s s i c h e r n h e l f e n und ve rs teh t 

sich daher als Ergänzung zur S t ra teg i schen P lanung . 

In gewissem Sinne geht es also be im S t ra teg i schen 

Con t ro l l i ng um das Con t ro l l i ng der S t ra teg i schen 

P lanung sowie ebenfa l ls um ein A u d i t i n g des t a k -

' t i s c h e n und o p e r a t i v e n C o n t r o l l i n g , das s ich b e i 

sp ie lsweise in e inem L o g i s t i k - C o n t r o l l i n g oder 

E x p o r t - C o n t r o l l i n g e t c . n iedersch lagen k a n n . 

Wenn nun schon in M i t t e l b e t r i e b e n s t ra teg ische 

P lanungse lemen te (noch ) de rze i t u n t e r e n t w i c k e l t 

s ind, so k o m m t dem St ra teg i schen Con t ro l l i ng 

hier besondere B e d e u t u n g zu , w e n n es als E r g ä n 

zung oder als Beg inn b z w . Rud iment einer S t r a 

teg ischen P lanung , die dann auch C o n t r o l l i n g -

Aspek te zu umfassen h a t , e ingese tz t w i r d ; d i e 
" I n i t i a l f u n k t i o n " is t d e m n a c h i n M i t t e l b e t r i e b e n 

w i c h t i g . 

Be lm S t ra teg i schen Con t ro l l i ng in m i t t e l s tänd i schen 

U n t e r n e h m e n spr ingen vor a l lem f o l g e n d e A s p e k t e 
ins A u g e : 

- I n v e s t i t i o n e n z i e h e n f ü r M i t t e l b e t r i e b e ein u n 

g le ich s tä rke res Ris iko nach s ich, das die s t r a 

teg ische Pos i t i on des Un te rnehmens e i n s c h n e i 

dend v e r ä n d e r n k a n n . A u f g r u n d beisp ie lsweise 

einer schma le ren Ressourcenbasis ( e t w a b z g l . 

der Kap i t a l r ese r ven ) und engere r , wen ige r 

r i s i koab fede rnd d i ve r s i f i z i e r t e r S o r t i m e n t e f ü h 

ren E inze l fä l l e und - e n t s c h e i d u n g e n v ie l schnel ler 

als in den me is ten G r o ß u n t e r n e h m e n zu e inem 

Ex is tenzr i s i ko des gesamten M i t t e l b e t r i e b e s : 

ein U n t e r n e h m e n s ü b e r l e b e n s r i s i k o . 

- Es l iegt v i e l f a c h eine h o h e E x p o r t o r i e n t i e r u n g 
vo r . S o l c h e ' E x p o r t m ä r k t e können in ihrer E r 

f o l gsk ra f t e x t r e m schwanken und sind u. U. 

wen ige r ka l ku l i e rba r . 

- Daraus e rgeben s ich Sondere in f lüsse, w i e e t w a 

ein W ä h r u n g s r i s i k o . Man rechne s ich be isp ie ls 

weise im E inze l fa l l vo r , w i e schnel l e t w a eine 

D o l l a r - K u r s s c h w a n k u n g von nur w e n i g e n P f e n n i -
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gen bei G r o Q a u f t r ä g e n m i t e iner H e b e l w i r k u n g 

z w a r zur V o r t e i l e n , aber insbesondere auch zu 

Ve r l us ten f ü h r e n kann - das Ris iko ist o f f e n 

s i c h t l i c h . 

- M i t t e l b e t r i e b e we isen o f t s p e z i a l i s i e r t e u n d 
e n g e S o r t i m e n t e m i t hohem M a r k t r i s i k o auf . 

Die p r o d u k t i o n s w i r t s c h a f t l i c h e F lex ib i l i t ä t ist 

z u m Te i l ge r i ng , ( z . B. a u f g r u n d von s p e z i a l i 

s ie r ten A g g r e g a t e n ) , ebenso g i l t dies v i e l f a c h 

fü r die a b s a t z w i r t s c h a f t l i c h e F lex ib i l i t ä t ( e t w a 

h ins i ch t l i ch der A n g e b o t s m ö g l i c h k e i t e n s tä rke r 

v a r i i e r t e r P r o d u k t e , um neue M ä r k t e b z w . 

Kundeng ruppen e r re i chen und dami t ein R i s i ko 

ausg le ich s c h a f f e n zu k ö n n e n ) . Inso fe rn he r rsch t 

bei M i t t e l b e t r i e b e n zwa r durchaus eine i n d i v i d u 

el le K u n d e n a u f t r a g s f e r t i g u n g vor (be isp ie lsweise 

bei W e r k z e u g m a s c h i n e n a n b i e t e r n ) ; der p r i nz ip ie l l 

e r r e i c h b a r e Kundenkre is und dami t die g r u n d 

sä tz l i che F lex ib i l i t ä t läQt jedoch noch immer zu 

wünschen ü b r i g . 

- Ein enger A t m e h m e r k r e i s h i ns i ch t l i ch N a c h f r a g e r 

zah l und V e r w e n d u n g s a r t umschre ib t dieses P r o 

b lem noch e inmal aus anderer P e r s p e k t i v e . 

- Die A b h ä n g i g k e i t von e inze lnen ( G r o G ) K u n d e n 

s te l l t s i che r l i ch für manchen M i t t e l b e t r i e b ein 

e rns t l i ches P r o b l e m dar . Das S t i c h w o r t " Z u 

l i e f e r i n d u s t r i e " d ü r f t e h ier als p laka t i ves B e i 

spiel genügen . 

- Dam i t ve rbunden ist g le ich fa l l s m i t u n t e r e ine 

E i n z e l a u f t r a g s a b h ä n g i g k e i t - sei es, daß man 

sich auf die F e r t i g u n g eines P r o d u k t s in groGer 

Menge spez ia l i s ie r t , sei es, daG ein G r o G a u f -

t r a g fü r e in ind iv idue l les Gut ( z . B. im A n l a 

genbau) den w i c h t i g e n und w e r t m ä G i g hohen 

E i n z e l a u f t r a g da rs te l l t . Das Eingehen auf k u n 

den ind iv idue l le Wünsche bed ing t solche A b 

häng igke i t s r i s i ken . 

- Das Resu l ta t sind in so lchen a b g e g r e n z t e n 

M ä r k t e n häu f i g K o n k u r r e n z k ä m p f e , die an die 

Un te rnehmenssubs tanz gehen ( k ö n n e n ) . 

- B e s t i m m t e F ü h r u n g s b e s o n d e r h e i t e n in M i t t e l 

be t r i eben ( z . B. s ta rk e inze lpe rsonengepräg te 

Entsche idungen und Führungs ins t rumen te ) g e 

s ta l t en be inahe aus sich selbst heraus die P l a 

nung und K o n t r o l l e re la t i v e inse i t ig . Daher muG 

ein S t ra teg isches Con t ro l l i ng anse tzen , den 

B l i c k w i n k e l zu w e i t e n und b e s t i m m t e A l t e r n a t i 

ven ( e t w a M a r k t e r w e i t e r u n g s m ö g l i c h k e i t e n und 

Kos tensenkungspo ten t i a le ) bekann t und e r w ä 

genswer t zu m a c h e n . 

- Die K o s t e n e m p f i n d l i c h k e i t ist Folge mög l i cher 

M a n a g e m e n t - N a c h g i e b i g k e i t e n und des E i n 

gehens auf e inen engen Abnehmferkre is mi t 

dessen spez ie l len Wünschen. K a p a z i t ä t s a u s 

las tungsprob leme und u n t e r b e s c h ä f t i g t e r P e r 

sonals tand - m i t ger ingen U m b e s e t z u n g s m ö g -

l i c h k e i t e n - s te l len die g rav ie renden K o s t e n 

f a k t o r e n dar . 
- M i t d i r e k t e m l a n g f r i s t i g e n R i s i k o ausges ta t t e t e 

Un te rnehmensbe re i che gibt es ebenfa l l s , e t w a 
die P r o d u k t i o n s t i e f e ( M a k e - o r - B u y ) mi t E n t 

sche idungen über F lex i b i l i t ä t und ( K a p a z i t ä t s - ) 

gröGe des M i t t e l b e t r i e b e s , die Ve r t r agspo l i t i k 

{ - B indungspo l i t i k b z g l . Z u l i e f e r e r und A b n e h 

mer ) sow ie h ins i ch t l i ch e inze lner S o n d e r b e 

re iche ( z . B. Log i s t i k ) . 

Die Beg ründung - und we i t aus mehr : die E i n f ü h 

rung - eines S t ra teg i schen Con t ro l l i ng in M i t t e l 

b e t r i e b e n ha t s ich an diesen Besonde rhe i t en und 

N o t w e n d i g k e i t e n a u s z u r i c h t e n , um e inerse i ts b e 

t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h f u n d i e r t e ( r e ) En tsche idungen 

t r e f f e n zu können und um andererse i ts -

l änge r f r i s t i g gedach t - das Über leben des U n t e r 

nehmens zu g e w ä h r l e i s t e n . Inso fe rn s te l l t das 

S t ra teg i sche Con t ro l l i ng auf die G r u n d k o n z e p t i o n 

bei der U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g eines M i t t e l b e t r i e b e s 

ab . 

2 . E l e m e n t e d e s S t r a t e g i s c h e n C o n t r o l l i n g i n 

M i t t e l b e t r i e b e n  

Die in 1 . genann ten P r o b l e m s c h w e r p u n k t e für das 

S t ra teg i sche Con t ro l l i ng in m i t t e l s t ä n d i s c h e n U n 

t e r n e h m e n s te l len an sich schon A n g r i f f s p u n k t e 

fü r Ve rbesse rungsmög l i chke i ten dar . Im fo lgenden 

sol len daher - b e w u G t darüber h inausgehend und 

gedank l i ch anders g l i edernd - w e i t e r e Ansä tze 

vo rges te l l t w e r d e n , mi t denen e in m i t t e l b e t r i e b 

l iches S t ra teg isches Con t ro l l i ng ausges ta t te t sein 

muG. Die "a l l geme inen N o t w e n d i g k e i t e n " , die die 

I m p l e m e n t i e r u n g e iner S t ra teg i schen P lanung -

als C o n t r o l l i n g - E r g ä n z u n g - nach sich z ieh t , w e r 

den a u f g r u n d der re i chha l t i gen P lanungs l i t e ra tu r 

h ier n i ch t w e i t e r e ingegangen ( z . B . A u f b a u von 

S t ra teg i schen Geschä f t se inhe i ten und S t ra teg i schen 

Geschä f t s fe l de rn ) . Im e inze lnen ve rd ienen dann 

aber nun diese C o n t r o l l i n g - E l e m e n t e B e a c h t u n g : 

- Die P e r s o n i f i z i e r u n g d e s C o n t r o l l e r s muß in 

einem C o n t r o l l i n g - u n g e w o h n t e n M i t t e l b e t r i e b 

dazu d ienen, Z u s t ä n d i g k e i t e n und K o m p e t e n z e n 

zu v e r d e u t l i c h e n . 

- Dami t e inher geht un t rennbar die e v t l . A u f 
t e i l u n g d e r S t r a t e g i s c h e n C o n t r o l l i n g - A u f g a b e n 

auf e inze lne Funk t i onsbe re i che , um eine C o n 

t r o l l i n g - T r a n s p a r e n z zu s c h a f f e n , die das C o n 

t ro l l i ng als N o v u m im M i t t e l b e t r i e b a n f a ß b a r 

b z w . g re i f ba r für " j e d e n " m a c h t . Dies geschieht 

in m i t t e l s tänd i schen U n t e r n e h m e n vor a l lem 

du rch die - w e n n auch vo rübe rgehende -

Übe rnahme des Con t ro l l i ng du rch F u n k t i o n s 

le i te r ( z . 8 . V e r t r i e b s c h e f ) . 

- L ä n g e r f r i s t i g kann e ine F u n k t i o n s v e r s e l b s t ä n d i -
g u n g d e s C o n t r o l l i n g anges t reb t w e r d e n . Z ie l 

ist also l e t z t l i c h e in " C o n t r o l l i n g - B e w u ß t s e i n " . 

- Die E n t f l e c h t u n g v o n Z u s t ä n d i g k e i t e n in F u n k 

t i onsbere ichen scha f f t für den Con t ro l l e r selbst 

g r ö ß e r e T ransparenz ( e t w a E n t f l e c h t u n g von 

Bescha f f ung und M a r k e t i n g b z w . A b s a t z ) . 
Z u g l e i c h w i r d dami t e ine w i c h t i g e Vorausse tzung 
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g e s c h a f f e n , um b e s t i m m t e e inge fah rene O r 

gan isa t i onss t ruk tu ren zu versch ieben und e v t l . 

in e in K e y - A c c o u n t i n g zu ü b e r f ü h r e n . Dies kann 

dann die Basis fü r die S t ra teg ische P lanung 

und fü r das S t ra teg ische Con t ro l l i ng b i e ten , 

w e n n die A u f g a b e n b e r e i c h e neu und genauer 

d e f i n i e r t sowie m i t gewisser E r f o l g s z u r e c h e n -

b a r k e i t versehen w e r d e n . 

D u r c h die f ak t i s che personel le Ve rb indung von 

S t ra teg ischer P lanung und S t ra teg i schem C o n 

t r o l l i ng (o f tma l s in e in igen w e n i g e n Personen) 

s te l l t s ich e ine s p e z i e l l e E r f o l g s b e t e i l i g u n g d e s 
C o n t r o l l e r s als d e n k e n s w e r t dar . Der l a n g f r i s t i 

ge M a r k t e r f o l g a u f g r u n d einer Synthese von 

S t ra teg ischer P lanung und Con t ro l l i ng ist dann 

e v t l . e in C o n t r o l l e r - V e r d i e n s t . 

Gerade im M i t t e l b e t r i e b w i r d e in K e n n z a h l e n -
C o n t r o l l i n g im V o r d e r g r u n d s tehen . Q u a n t i t a t i v e 

Ansä tze n ä m l i c h , die nachvo l l z i ehbar sind und 

insbesondere fü r M i t a r b e i t e r , die im M i t t e l b e 

t r i e b zug le i ch gewisse Füh rungs funk t i onen n e h 

men müssen, f a ß b a r e rsche inen , müssen hier 

u. U. t h e o r e t i s c h f u n d i e r t e r e n , aber für den 

Adressa tenkre is zu " h o c h s t e h e n d e n " C o n t r o l l i n g -

Ansä t zen vo rgezogen w e r d e n . Das Con t ro l l i ng 

als M a n a g e m e n t - S e r v i c e hat sich demnach 

( zunächs t ) in M i t t e l b e t r i e b e n auf e ine " Z a h l e n 

k o n t r o l l e " zu besch ränken , f i nde t hier indes 

aber auch eine ausbaufäh ige Basis für e ine 

w e i t e r g e h e n d e e igens tänd ige E n t w i c k l u n g vor . 

Ein d y n a m i s c h e s C o n t r o l l i n g kann m i t t e l s e iner 

D V - s e i t i g e n V e r k n ü p f u n g e inze lner F u n k t i o n s 

be re i che ( z . B. V e r t r i e b und B u c h h a l t u n g ; 

A u ß e n - und Innend ienst ) die A k t u a l i t ä t w a h r e n 

( v g l . dazu H a n s s m a n n / S t e e n k e n ; L a c h n i t ) . 

" D y n a m i s c h " ist im Sinn von k o n t i n u i e r l i c h zu 

sehen. Gerade die P e r m a n e n z im Con t ro l l i ng 

d ü r f t e e inen w e s e n t l i c h e n S to lpe rs te in in M i t t e l 

be t r i eben da rs te l l en . 

Die D e f i n i t i o n von P r o d u k t s t a n d a r d s d ien t in 

M i t t e l b e t r i e b e n dazu , mi t D u r c h s c h n i t t s w e r t e n 

1. S. eines " N o r m - C o n t r o l l i n g " zu a r b e i t e n . 

K o n k r e t geme in t ist dam i t e ine V e r e i n f a c h u n g 

fü r die P rax i s , n i ch t s te ts und e rneu t P l a n u n g s 

und C o n t r o l l i n g - P r o z e s s e e rneu t k o m p l e t t d u r c h 

z u f ü h r e n , sondern beisp ie lsweise m i t im Z e i t a b 

lauf geschr iebenen Geschä f t s fe lde rn ( e v t l . nach 

P r o d u k t e n abgeg renz t ) - ana log zu den N o r 

ma lkos ten des be t r i eb l i chen Rechnungswesens -

zu a r b e i t e n . Dies e r l e i c h t e r t zum e inen den 

Einsatz von PCs, die so lche N o r m g r ö ß e n r e c h t 

l e i ch t spe ichern und auch m i t t e l s e iner Sens i 

t i v i t ä t sana l yse va r i i e ren können , und gibt zum 

anderen bei zu g r o ß e n A b w e i c h u n g e n z w i s c h e n 

N o r m und Rea l i t ä t Warns igna le . Ein P r o d u k t 

s tandard k ö n n t e dabei e t w a so aussehen, daß 

die P r o d u k t q u a l i t ä t , - e r l öse und - m a r k t a n t e i l e 

in gewissen Grenzen n o r m i e r t w e r d e n und dann 

in e in P o r t f o l i o e ingehen , das der P lanung , aber 

auch dem Con t ro l l i ng d ien t . 

S p e z i e l l a u f M i t t e l b e t r i e b e a u s g e r i c h t e t e P o r t 

f o l i o s können g l e i c h e r m a ß e n zur P lanung und 

zum S t ra teg i schen Con t ro l l i ng e ingese tz t w e r 

den . Dabei kann man von den " ü b l i c h e n " P o r t 

fo l iod imens ionen ( z . B. re la t i ve r M a r k t a n t e i l / 

M a r k t w a c h s t u m ) abgehen und v ie lmehr auf 

solche P o r t f o l i o s abs te l len , die in G r o ß u n t e r n e h 

men fü r e inen e inze lnen Geschä f t sbe re i ch 1. S. 

von S u b - P o r t f o l i o s e rs te l l t w ü r d e n . Das G e 

s c h ä f t s b e r e i c h - P o r t f o l i o des G r o ß u n t e r n e h m e n s 

mi t k o n k r e t e r e n D imens ionen als die des O b e r 

po r t f o l i os w ä r e n dann genau die A r t , w i e das 

G e s a m t p o r t f o l i o eines M i t t e l b e t r i e b s auszusehen 

h ä t t e ( v g l . aus führ l i cher Wi t t 1987 b ) . 

A u f g r u n d der r e l a t i v e n N e u a r t i g k e i t eines s t r a 

teg i schen Con t ro l l i ng in M i t t e l b e t r i e b e n kann 

eine übe r t r i eb l i che K o o p e r a t i o n e m p f o h l e n w e r 

den . Um jedoch dabei U n t e r n e h m e n s i n t e r n a zu 

w a h r e n , kann diese in Form von E r f a h r u n g s 
g r u p p e n geschehen. Das ist besonders dann 

e m p f e h l e n s w e r t , w e n n S c h w i e r i g k e i t e n zu b e 

w ä l t i g e n s ind, die e t w a eine Gesamtb ranche 

b e t r e f f e n ( z . B. Währungsr is iko , e x t e r n e r K o n 

k u r r e n t e n e i n b r u c h ) . 

Ein C o n t r o l l i n g a u f f r e i w i l l i g e r B a s i s b i lde t die 

Grund lage e iner C o n t r o l l i n g - E i n f ü h r u n g . Sieht 

man n ä m l i c h beisp ie lsweise in Ana log ie zu 

Qua l i t ä t sz i r ke l n (au f re la t i v n ieder rang ige r U n 

te rnehmensh ie ra r ch ieebene ) e in f r e iw i l l i ges C o n 

t r o l l i n g auf der Führungsebene des M i t t e l b e t r i e 

bes an , so kann hier zunächst e in " E i g e n c o n 

t r o l l i n g " des e igenen Bere iches ( z . B. V e r t r i e b ) 

e r f o l g e n , um auf diese Weise E r fah rungen zu 

sammeln und m i t g le i ch rang igen Ko l legen sich 

i n t e r n und i n f o r m e l l a b z u s t i m m e n . Für die f o r 

ma le E in füh rung eines S t ra teg i schen C o n t r o l l i n g -

K o n z e p t s ha t man somi t bere i ts e igene E r f a h 

rungen gesammel t . 

In die g le iche R i c h t u n g z ie l t e in F ü h r u n g s c o n -
t r o l l i n g . Denn gerade in M i t t e l b e t r i e b e n bes teh t , 

v i e l f a c h eine " F a m i l i e n t r a d i t i o n " und eine 

" F a m i l i e n - F ü h r u n g s m a n n s c h a f t " m i t z. T . u n 

e r f a h r e n e n / u n g e w o l l t e n F ü h r e r n . Es ist daher 

der Mu t e r f o r d e r l i c h , solche F a m i l i e n s t r u k t u r e n 

a u f z u b r e c h e n b z w . die Füh rungse f f i z i enz du rch 

den Con t ro l l e r h i n t e r f r a g e n zu lassen. B e i r ä t e 

b z w . Manager auf Z e i t ( W i t t 1987a) s te l len 

dazu beisp ie lsweise gee igne te H i l f e n dar . 

Die E i n b e z i e h u n g e x t e r n e n C o n s u l t a n t s als B e 

r a te r ist als V o r s t u f e des Con t ro l l i ng zu w e r 

t e n . Solche Un te rnehmensbe ra te r haben - z u 

mindest f o r m a l - l ed ig l i ch " I n n e n w i r k u n g " 

zw i schen Un te rnehmens le i t ung und B e r a t e r n 

selbst und s toßen dami t m i t u n t e r auf wen ige r 

Widers tand bei der Be legscha f t als ein fes t 

i ns t i t u t i ona l i s i e r t e r Con t ro l l e r . Lang f r i s t i g ist 

j edoch davon auszugehen, daß e i n u n t e r n e h m e n s 
i n t e r n e r C o n t r o l l e r e h e r a k z e p t i e r t w i r d , ihm 

mehr V e r t r a u e n e n t g e g e n g e b r a c h t w i r d - D inge , 

deren der Con t ro l l e r selbst zur e igenen I n f o r 

m a t i o n s e f f i z i e n z d r ingend beda r f . Ex te rne C o n 

su l tants könn ten daher insbesondere als 
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t e m p o r ä r e C t i a n g e - A g e n t s be i der C o n t r o l l i n g -

E in füh rung t ä t i g w e r d e n . 

- D ie o r g a n i s a t o r i s c h e I m p l e m e n t i e r u n g des C o n 

t ro l l e rs hat l ang f r i s t i g exp l i z i t in e iner w i c h t i 

gen H a u p t f u n k t i o n und s ich tbar fü r das gesamte 

U n t e r n e h m e n zu e r f o l g e n . " N e b e n b e i " das C o n 

t r o l l i ng von e inem M i t g l i e d der F ü h r u n g s m a n n 

scha f t ausüben zu lassen, b r ing t zum e inen 

( u n ) b e w u G t v e r z e r r t e Ergebnisse und d ient 

z u m anderen k a u m der A k z e p t a n z des C o n - • 

t r o l l i n g - G e d a n k e n s bei den M i t a r b e i t e r n . Die 

P rax i s ze ig t n ä m l i c h , daß solche " n e b e n b e r u f 

l i chen C o n t r o l l e r " m i t u n t e r zu schar f v o r g e h e n / 

a r g u m e n t i e r e n / h a n d e l n , um dami t l ä n g e r z e i t i 

ges N i c h t s t u n auf dem C o n t r o l l i n g - S e k t o r gegen 

über ih ren Führungsko l legen zu kompens ie ren 

und zu r e c h t f e r t i g e n . Die H a u p t f u n k t i o n des 

Con t ro l l e r s muß dem gesamten U n t e r n e h m e n 

b e w u ß t w e r d e n . Der C o n t r o l l e r in M i t t e l b e t r i e 

ben so l l te u n m i t t e l b a r und in H a u p t f u n k t i o n der 

Geschä f t s l e i t ung un te r s te l l t sein und ihr z u 

a r b e i t e n - e ine gegenseitige R ü c k e n d e c k u n g 

und -Stärkung. 
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?5 PROFIT CENTERS" 
IM EINZELHANDEL? 
Fallstudie aus einem Unternehmen des Lederwaren-Einzelhandels 
v o n H e l l m u t h G l u t h , S t u t t g a r t 

Wir haben uns längst daran gewöhnt, die Bedeutung noch so bewährter Unterneh
mens-Praktiken erst dann so richtig ernst zu nehmen, wenn die werbetüchtigen 
Amerikaner dafür eine Bezeichnung gefunden und sie samt Inhalt über den großen 
Teich an uns verschenkt haben. Sie dürfen dazu ruhig "Schlagwort" oder "Slogan" 
sagen, was übrigens im Altschottischen "Schlachtruf" bedeutete: Unser "Profit-
Center" gehört jedenfalls dazu und will treffend folgende Vorstellung vermitteln: 

W a s s i n d " P r o f i t - C e n t e r s ? 

Der Gew inn eines Un te rne t imens , sein P r o f i t also 

als D i f f e r e n z zw i schen dem Wert seiner M a r k t 

le is tung und den da fü r a u f g e w a n d t e n K o s t e n , ist 

e ine höchst komp lexe G r ö ß e . Da sie die E x i s t e n z 

s icherung des Un te rnehmens g e w ä h r l e i s t e t , muß 

auf die be iden sie bes t immenden Größen L e i 

s tungswer t und Kos ten k u r z f r i s t i g E in f luß g e n o m 

men w e r d e n können . Das aber kann nur ge l ingen, 

w e n n das nahezu grenzen lose Feld der M ö g l i c h 

k e i t e n solcher E in f l ußnahme a u f g e t e i l t w i r d , also 

e ine A r t von " F e h l e r f e l d t e i l u n g " e r f o l g t . A u f g e 

t e i l t in V e r a n t w o r t u n g s b e r e i c h e , die h ins i ch t l i ch 

der Messung von L e i s t u n g s w e r t , Kos ten und G e 

w i n n k lar gegene inander abgrenzbar s ind, so daß 

innerha lb dieser V e r a n t w o r t u n g s b e r e i c h e , der 

" c e n t e r s " , deren " p r o f i t " nach den g le i chen G r u n d 

sä tzen gemessen w e r d e n kann , w i e dies für das 

Un te rnehmensganze gesch ieh t . Diese " c e n t e r s " 

f ü h r e n , als w ä r e n sie K o n z e r n b e t r i e b e , den von 

ihnen nachgew iesenen Gew inn ihrer " D a c h g e s e l l 

s c h a f t " z u , als die m a n e i n f a c h die G e s a m t v e r 

w a l t u n g der U n t e m e h m e n s f ü h r u n g e rkennen m u ß ; 

die Summe al ler " c e n t e r - p r o f i t s " deck t die dor t 

zu t r a g e n d e n K o s t e n , de ren Übe rdeckung ist der 

U n t e r n e h m e n s g e w i n n im Ganzen . 

Die V e r w i r k l i c h u n g dieser Vo rs te l l ung ist in der 

Indust r ie längst in Ü b u n g : Die Be t r i ebsab rechnung 

we is t k u r z f r i s t i g nach , w i e sich die F u n k t i o n s b e 

re i che m i t i h rem e igenen Er fo lg am Z u s t a n d e 

k o m m e n des Unternehmensergebn isses be te i l i gen , 

und ze ig t auf , w o P l a n a b w e i c h u n g e n nach k o r r i 

g ie rendem Steuern ve r l angen , um unzu re i chende 

" c e n t e r - p r o f i t s " zu verbessern . 

Im E inze lhande l w a r e n es w o h l bisher vor a l lem 

die G r o ß b e t r i e b e , in denen die D a t e n t e c h n i k E i n 

gang f i nden konn te und es e r m ö g l i c h t e , nach 

Warengruppen geb i l de te Ab te i l ungen als " p r o f i t -

c e n t e r s " wen igs tens so abzu rechnen , daß R o h 

gew inne als D i f f e r e n z zw i schen Umsatz und 

W a r e n e i n s a t z w e r t l e i ch t k u r z f r i s t i g e rhoben w e r 

den konn ten und können . 

P r i n z i p d e r P r o f i t C e n t e r - R e c h n u n g  

Nun w ü r d e man j edoch das Z ie l des Rechnens in 

P r o f i t - C e n t e r s g ründ l i ch v e r f e h l e n , w o l l t e man den 

so le ich t zu e r m i t t e l n d e n R o h g e w i n n auch schon 

m i t dem Ab te i l ungs -Ergebn is , eben dem C e n t e r -

P r o f i t , g l e i chse tzen . Er ist in der Sprache der 

Kos ten rechne r n ich ts w e i t e r als e in D e c k u n g s 

b e i t r a g I , der erst e inmal dazu v e r w e n d e t w e r d e n 

m u ß , den F i xkos tenb lock zu t r a g e n , ihn zu d e c k e n , 

der e i n f a c h vom Vorhandense in der Ab te i l ung v e r 

ursacht und ihr daher auch d i r ek t zuzu rechnen ist . 

Es sind d i e i n d i v i d u e l l e n K a p a z i t ä t s k o s t e n d e r A b 

t e i l u n g , die sie ohne Rücks ich t auf Umsä tze , die 

über sie a b g e w i c k e l t w e r d e n , be las ten und nach 

Dipl.-Kfm. 
Hellmuth Gluth, 
ist seit vielen 
Jähren als Un
temehmensbera
ter in der Indu
strie, u. hier 
wiederum im be
sonderen als 
"Controller 
extern" in Mit
telbetrieben 
tätig. Uber 
seine Erfahrun
gen - auch in 
einer großen 
Zahl von Semina
ren berichtet er 
vor allem in 
Form von Fall
beispielen, wie 
auch dieser Bei
trag eines dar
stellt. 
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D e c k u n g aus dem R o h g e w i n n ve r l angen . Sie b e 

s tehen aus an te i l i gen R a u m k o s t e n , aus den P e r 

sona lkos ten , so lchen fü r spezie l le Werbung e i n 

sch l i eß l i ch ( im Beisp ie l ) Modenschauen und ä h n 

l i chen V e r a n s t a l t u n g e n , also K o s t e n a r t e n , die k lar 

von der A b t e i l u n g , i h rem Vorhandense in und ihrer 

B e r e i t s c h a f t zu hande ln ve ru r sach t s ind. Erst w e n n 

v o m Spannenbe t rag des Rohgew inns , dem D e k -

kungsbe i t r ag I, diese ab te i l ungs - i nd i v i due l l en F i x 

kos ten gedeck t s ind, e r r e c h n e t sich der D e c k u n g s 
b e i t r a g I I als jenes Ergebnis, das zur D e c k u n g der 

z e n t r a l e n V e r w a l t u n g s k o s t e n be i t r agen kann ; nur 

dieses Ab te i l ungs -Ergebn is kann also den C e n t e r -

P r o f i t da rs te l l en . Die A b r e c h n u n g lau te t also: 

PROFIT-CENTER r ABTEILUNG X: 

Le i s tungswer t = Umsa tz der A b t e i l u n g 

E i n s a t z w e r t der in der A b t . v e r k a u f t e n Ware 

Deckungsbe i t r ag I = R o h g e w i n n = Spannenbe t rag 

" D i r e k t e " F i xkos ten der A b t e i l u n g  

Deckungsbe i t r ag II - Ab te i lungsergebn is 

= C e n t e r - P r o f i t 

D ie Summe al ler Abte i lungsergebn isse w i r d den 

z e n t r a l e n V e r w a l t u n g s k o s t e n zu deren D e c k u n g 

z u g e f ü h r t und es h e i ß t : 

^ D e c k u n g s b e i t r ä g e II > V e r w a l t u n g s k o s t e n = Gew inn 

2^Deckungsbe i t räge II < V e r w a l t u n g s k o s t e n = Ve r l us t . 

Nun ha t die D a t e n t e c h n i k , e r kennba r in den l e t z 

t e n z w e i bis d re i Jahren, e ine E n t w i c k l u n g g e 

n o m m e n , die es auch dem Hande lsbe t r ieb m i t t 

le rer und sogar k le ine re r G r ö ß e e r l aub t , m i t 

l e i ch t p r o g r a m m i e r b a r e n K l e i n - C o m p u t e r n r a t i o 

nel l und aufs p e r f e k t e s t e n a c h z u v o l l z i e h e n , was 

die G roßen v o r g e m a c h t haben . Doch bevor d a 

rüber en tsch ieden w i r d , muß das P r o g r a m m , die 

" S o f t w a r e " , m i t der die Masch inen als " H a r d w a r e " 

besch ick t w e r d e n so l len, am Sch re ib t i sch f e s t g e 

legt se in l 

D ie f o lgenden Aus füh rungen w o l l e n anhand einer 

Fa l ls tud ie beschre iben 

* w i e die s tänd ige k u r z f r i s t i g e V e r f o l g u n g von 

Abte i lungsergebn issen als P r o f i t - C e n t e r s v o r 

b e r e i t e t w e r d e n k a n n ; 

* was an Aussage anzus t reben i s t ; 

* w i e auf der Grund lage der so zu g e w i n n e n d e n 

Erkenntn isse k u r z f r i s t i g in R i c h t u n g auf G e 

w i n n o p t i m i e r u n g zu s teuern ist . 

W i e e i n E i n z e l h a n d e l s u n t e r n e h m e n a b r e c h n e t  

Nehmen Sie, was nun beschr ieben w i r d , als e inen 

B e r i c h t über schon Geschehenes an , der m i t der 

Vo rs te l l ung des do r t E r a r b e i t e t e n in Fo rm der a b 

geb i l de ten A b r e c h n u n g s - T a b e l l e beg inn t und dazu 

k o m m e n t i e r t : 
Das B e i s p i e l - U n t e r n e h m e n ist e ines der v ie len in 

der B r a n c h e , das a u ß e r m i t Lede rbek le i dung auch 

noch m i t anderen Warengruppen hande l t , e t w a 

m i t L e d e r w a r e n und S p o r t a r t i k e l n ; d r e i A b t e i l u n 
g e n demnach , deren Ergebnis , w i e oben b e s c h r i e 

ben , e r m i t t e l t und so b e r e c h n e t w e r d e n sol l , w i e 

sie sich am Gesamtergebn is des Un te rnehmens 

be te i l i g t haben - und k ü n f t i g w e i t e r h i n da ran 

p l a n m ä ß i g be te i l i gen so l len . Die Tabe l le l iege als 

A u s w e r t u n g e rhobener D a t e n auf Ih rem S c h r e i b 

t i s c h , w e l c h e Organ i sa t i onsm i t t e l Sie da fü r auch 

e ingese tz t haben mögen . Lesen Sie m i t mir die 

I s t - A b r e c h n u n g im obe ren Fe ld der Tabe l l e : 

zu a: U m s a t z : Er ist die Summe al ler E i n z e l v e r 

kau fspre ise . Diese w i e d e r u m sind die Summe des 

e indeu t ig und u n v e r ä n d e r l i c h f e s t g e l e g t e n E i n 

standspreises und dem Spannenbe t rag , der sich 

z w a r nach e inem p r o z e n t u a l vo rgesehenen A u f 

schlagssatz o r i e n t i e r t , j edoch in a l len E inze l fä l l en 

f l ex ibe l ind iv idue l l b e s t i m m t w u r d e , 

zu b: E i n s a t z w e r t : Er ist die Summe a l ler E i n z e l -

E instandspre ise, die - e inma l b e r e c h n e t - u n v e r 

ände r l i ch b le iben . 

zu c: D e c k u n g s b e i t r a g I : Es ist, w i e schon h i n 

re i chend e r l ä u t e r t , der R o h g e w i n n als D i f f e r e n z 

zw ischen a und b. In P r o z e n t e n vom Umsa tz 

ausgedrück t e r r e c h n e t s ich 'der w i c h t i g e D e c k u n g s 

g rad I, der e ine K o m p l e m e n t ä r z a h l zur W a r e n 

e insa tzquo te (= b in ?o von a) da rs te l l t . Die V e r 

änderungen der be iden P r o z e n t z a h l e n sagt aus, 

daß im Ve rg l e i ch zu vo rhe r fü r e inen Te i l oder 

a l le v e r k a u f t e n Gegenstände auf den f es tge leg ten 

Einstandspreis höhere oder ge r inge re Spannenbe 

t r ä g e zur E r m i t t l u n g des ( f l e x i b l e n ) V e r k a u f s 

preises genommen w u r d e n . 

zu d: E i x k o s t e n d e r A b t e i l u n g : D ie (au f den A b 

rechnungsmona t z e i t l i c h a b g e g r e n z t e n ) " d i r e k t e n " 

F ixkos ten w o l l e n du rch den R o h g e w i n n ihrer A b 

t e i l ung g e d e c k t , w o m ö g l i c h ü b e r d e c k t w e r d e n . 

Sie s tehen in ke inem Verhä l tn i s zum e r z i e l t e n 

U m s a t z , k ö n n e n daher auch n i ch t in e inem P r o 

zen tsa tz von diesem ausgedrück t w e r d e n . 

zu e: D e c k u n g s b e i t r a g I I Ab te i l ungsgew inn -

C e n t e r - P r o f i t : Erst w e n n e r m i t t e l t is t , ob denn 

der R o h g e w i n n auch fü r d ie D e c k u n g der d i r e k t e n 

F ixkos ten aus re i ch te und e in Übers tand zum U n 

te rnehmensergebn is b e i g e t r a g e n h a t , ist die B e u r 

t e i l ung des C e n t e r - P r o f i t s , also der Dispos i t ion 

innerha lb der Ab te i l ung m ö g l i c h . Das Beispie l ze ig t 

in der A b t e i l u n g B eine U n t e r d e c k u n g , o f f e n s i c h t 

l i ch n i ch t nur w e g e n eines hohen F i xkos tenbe t rags , 

sondern auch wegen eines a u f f a l l e n d ger ingen 

Deckungsbe i t rags I. 

zu f: V e r w a l t u n g s k o s t e n : Sie können n a t ü r l i c h nur 
in der Gesamtkos ten -Spa l t e a u f g e f ü h r t w e r d e n , a u c h 
sie sind auf den Mona t z e i t l i c h abgeg renz t f i x i e r t . 
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zu g: E r g e b n i s ( G e s a m t u n t e r n e h m e n ) : Es l iegt 

m i t 2 % des e r z i e l t e n Umsatzes z w e i f e l l o s so, 

daG " e t w a s g e t a n " w e r d e n so l l te , zuma l ja die 

Ab te i l ung m i t dem höct is ten Umsa tz - a l lerd ings 

auch m i t dem n iedr igs ten Deckungsg rad - n i ch t 

e inma l ihre e igenen F i xkos ten decken k o n n t e . 

zu h: " A u f s c h l a g s ? " - M i t t e t Obwoh l ja schon d a 

rauf h ingew iesen w u r d e , daß die Ve rkau fsp re i se 

ke ineswegs un te r A n w e n d u n g eines f i x i e r t e n P r o 

zen tau fsch lags auf den Einstandspreis geb i lde t 

w e r d e n , sondern ein so lcher nur als R i c h t g r ö ß e 

angesprochen w e r d e n kann , spie l t der hier e r 

r e c h n e t e M i t t e l w e r t , gü l t i g fü r die e inze lne A b 

t e i l u n g , für die B e s t i m m u n g von S t e u e r u n g s m a ß 

nahmen eine en tsche idende Ro l l e . B e r e c h n e t ist 

er als Ve rhä l tn i s des Spannenbet rags zum E insa t z 

w e r t . Glaubt man diese Zah l in Z u k u n f t ve rände rn 

zu können oder zu müssen, um g e w ü n s c h t e 

S t e u e r u n g s e f f e k t e e rz ie len zu können , so l ä ß t 

s ich schnel l die Bee in f lussung al ler G rößen e r 

rechnen , du rch die auch das Gesamtergebn is b e 

e i n f l u ß t w e r d e n kann . Da es sich um e inen M i t 

t e l w e r t hande l t , um den die ind iv idue l l f e s t g e 

l eg ten e inze lnen Pre ise mehr oder wen ige r 

s c h w a n k e n , w i r d n ich t alJzu schwer zu bes t immen 

sein, bei w e l c h e n U n t e r g r u p p e n innerha lb der A b 

t e i l u n g oder bei w e l c h e n E inze l s tücken g e w ü n s c h 

te Ve rkau fsp re i sände rungen v o r g e n o m m e n w e r d e n 

k ö n n e n . 

S t e u e r u n g s m a ß n a h m e n u n d i h r e A u s w i r k u n g e n a u s 

d e r F a l l s t u d i e  

Im un te ren Fe ld der Tabe l l e w e r d e n g le ich die 

A u s w i r k u n g e n von S teue rungsmaßnahmen p r ä 

sen t i e r t . ( N a t ü r l i c h w e r d e n sich solche Ä n d e r u n 

gen in der Regel n i ch t auch g le ich im nächs ten 

Mona t e r kennen lassen.) 

Was über leg t w u r d e und w e l c h e Fo lgen sich z e i g 

t e n , sei k u r z f o l g e n d e r m a ß e n e r l ä u t e r t : 

s chn i t t l i chen Au fsch lags auf 50 % b e w i r k t e , w i e 

beabs i ch t i g t , z w a r e ine R e d u z i e r u n g des W a r e n 

e insatzes, e rhöh te jedoch den Deckungsbe i t r ag 1 
bei e iner ge r ingen U m s a t z e r h ö h u n g b e t r ä c h t l i c h 

und b r a c h t e s t a t t der F i x k o s t e n u n t e r d e c k u n g von 

6,0 T D M nunmehr eine U b e r d e c k u n g von 3,0 T D M . 

A b t e i l u n g C : A u c h hier über Pre iszugeständn isse 

eine U m s a t z - und Deckungsbe i t r agse rhöhung z u 

e r r e i c h e n , ge lang n i ch t . Be i g l e i chem E i n s a t z w e r t 

sanken die be iden Z a h l e n und m i t ihnen - w e g e n 

der ja g le i chhohen F i xkos ten - der C e n t e r - P r o f i t 

von 30,0 auf 26,4 T D M . 

S c h l u ß b e m e r k u n g e n  

Daß sich die Erkenntn isse und die M ö g l i c h k e i t e n 

der E in f l ußnahme auf a l le s ich in den Zah len r e 

p räsen t i e renden Vo rgänge m i t dem h ier n a t ü r l i c h 

nur g rob Da rges te l l t en noch lange n i ch t e r s c h ö p 

f e n , w e r d e n Sie schnel l m e r k e n , w e n n Sie s ich 

immer w iede r m i t der Aussage b e s c h ä f t i g e n , die 

das hier beschr iebene Vo rgehen v e r m i t t e l n kann . 

So w e r d e n Sie s icher f es t s te l l en , daß ja a u c h 

die Warenbes tände und ihre Ve rände rungen und 

m i t ihnen Lagerdauer und -Umsch lagshäu f i gke i t 

in die k u r z f r i s t i g e K o n t r o l l e e inbezogen w e r d e n 

können , w o m i t v o r n e h m l i c h auf den Z u s t a n d der 

L i gu id i t ä t E in f luß g e n o m m e n w e r d e n kann . Be ides 

also, die R e n t a b i l i t ä t über den hier un te r K u r z f r i s t 

k o n t r o l l e genommenen G e w i n n , und die L i qu id i t ä t 

über d ie K o n t r o l l e der L a g e r b e w e g u n g e n und 

- b e s t ä n d e w e r d e n Sie s tänd ig als G r ö ß e n vor s ich 

haben , die Sie n i ch t e i n f a c h h innehmen , sondern 

immer w i e d e r v e r ä n d e r n müssen, um den Bes tand 

Ihres Un te rnehmens zu s ichern ' . 

Z u o r d n u n g C M - T h e m e n - T a b l e a u 

13 33 34- V 1 S 

A b t e i l u n g A : Der Ve rsuch , du rch k le ine P r e i s 

reduz ie rungen die V e r k a u f s m e n g e zu s te ige rn und 

so den Umsa tz t r o t z n ied r i ge rem Pre is zu e r 

höhen , ist g e l u n g e n : Der Deckungsg rad 1 ist z w a r 

ge r i ng füg ig gesunken, der Deckungsbe i t r ag 11 e r 

höh te s ich jedoch von 9,0 auf 10,7 T D M und 

t r ä g t somit immerh in schon um 1,7 T D M mehr 

zur D e c k u n g der V e r w a l t u n g s k o s t e n be i . 

A b t e i l u n g B : Der hohe Umsa tz war t r ü g e r i s c h : 

Der ger inge d u r c h s c h n i t t l i c h e Au fsch lag hat o f f e n 

s i ch t l i ch zu Ve rkau fsp re i sen g e f ü h r t , die die 

Kau f lus t der Kunden be f l üge l t haben m a g . Die so 

e r w i r t s c h a f t e t e Spanne genüg te jedoch n i ch t mehr 

annähe rnd , um die f i x e n Ab te i l ungskos ten zu 

d e c k e n , von e inem B e i t r a g zu den V e r w a l t u n g s 

kos ten w a r ke ine Rede . Die Erhöhung des d u r c h -

7CC Berlin: Congreßteilnehmer klettern 
zur Kaffeepause 
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DIE NUTZUNG VON 
FACHINFORMATION 
- EINE WICHTIGE GRUNDLAGE FÜR DIE BETRIEBLICHE 
EXISTENZSICHERUNG -

v o n D i p U - P h y s . H a i t m u t K r o l l u n d D i p U - K f m . H a n s S e i p e i , H a n a u 

Die d e r z e i t i g e " F a c h i n f o r m a t i o n s w e l t " ist g e k e n n 

ze i chne t du rch eine fü r den e inze lnen n i ch t mehr 

überschaubare I n f o r m a t i o n s f l u t , du r ch schnel le 

Z u g a n g s m ö g l i c h k e i t e n dank moderner I n f o r m a t i o n s 

und K o m m u n i k a t i o n s t e c h n i k sow ie , als Fo lge , 

d u r c h die A u s b i l d u n g e i n e s w e l t w e i t e n F a c h 

i n f o r m a t i o n s m a r k t e s . 

Einige be isp ie lha f te Angaben mögen diese E n t 

w i c k l u n g v e r d e u t l i c h e n . W e l t w e i t w i r d in e t w a 

jeder M i n u t e e ine chemische V e r ö f f e n t l i c h u n g 

pub l i z i e r t . Wurden 1 9 6 0 noch ca . 1 2 . 0 0 0 S c h r i f t e n 

auf dem Gebiet der Phys ik v e r ö f f e n t l i c h t , so v e r 

z e h n f a c h t e n sich die en tsp rechenden B e i t r ä g e b e 

re i t s im Jahre 1 9 8 4 . Sei t 1 9 6 5 ve rdoppe l t e s ich 

die Anzah l v e r ö f f e n t l i c h t e r P a t e n t d o k u m e n t e . 

A l l e in in Deu tsch land b e t r ä g t der jäh r l i che Z u 

gang e t w a 1 0 0 . 0 0 0 P a t e n t a n m e l d u n g e n . Das G e 

b ie t der W i r t s c h a f t s i n f o r m a t i o n m i t se inem b e 

sonderen Wachs tum ( u . a. P u b l i k a t i o n e n , ak tue l l e 

" T i c k e r d i e n s t e " ) ist e in w e i t e r e s e indrucksvo l les 

Sp iege lb i ld i n t e rna t i ona le r F a c h i n f o r m a t i o n s e n t 

w i c k l u n g e n und -Ver f lechtungen. 

P r o d u z e n t e n von F a c h i n f o r m a t i o n sammeln und 

s i ch ten diese F lu t , b e r e i t e n sie auf und b ie ten 

sie v i e l f ä l t i g , zunehmend e l ek t r on i sch ( D a t e n 

b a n k e n , B T X usw.) an . De rze i t sind bere i ts e t w a 

3 . 0 0 0 D a t e n b a n k e n w e l t w e i t bekann t , de ren U m 

sa t zvo lumen 1 9 8 6 schon insgesamt 3 , 4 9 M r d . US-$ 

b e t r u g ( 1 ) . Der A n t e i l an D a t e n b a n k e n f ü r W i r t 
s c h a f t s - u n d F i n a n z i n f o r m a t i o n b e t r ä g t e t w a 52%, 

der für Na tu rw i ssenscha f t en 2 2 ?o, fü r Techn i k 

15 ?o ( 2 ) . D a t e n b a n k e n haben meist e inen engen 

T h e m e n b e z u g ( z . B. Energ ie , Masch inenbau , 

P a t e n t e , chemische S t r u k t u r f o r m e l n , Unternehmens

p r o f i l e , W i r t scha f t sp rognosen , P r o d u k t g r u p p e n , 

S t a t i s t i k ) . Sie e n t h a l t e n eine V ie l zah l von b i b l i o 

graph ischen Angaben , Da ten und F a k t e n hoher 

A k t u a l i t ä t . Wich t ige Spez ia l i n f o rma t i onen l iegen 

fe rne r bere i t s als V o l l t e x t - D a t e n b a n k e n vor . 

Der Endbenu tze r von F a c h i n f o r m a t i o n kann auf 

diese Angebo ts fü l l e u. a. v o m e i g e n e n A r b e i t s 
p l a t z a u s z u g r e i f e n und sie gez ie l t v e r w e r t e n . 

Somi t f i nden die b e k a n n t e n Fo rmen der k lassischen 

L i t e r a t u r v e r s o r g u n g sow ie be t r i eb l i ches Wissen und 

Können eine w i c h t i g e E rgänzung . 

Aus v o l k s w i r t s c h a f t l i c h e r Sicht w i r d F a c h i n f o r m a 
t i o n i n w a c h s e n d e m M a ß e a ls n e u e r P r o d u k t i o n s 

f a k t o r , g le i ch rang ig m i t Rohs to f f und Energ ie , 

b e g r i f f e n , der sich j edoch n i c h t v e r b r a u c h t , s o n 

dern v ie lmehr unbegrenz t ve rmeh rba r ist . F o l g e 

r i c h t i g haben vor a l lem Indus t r i ena t ionen die B e 

deu tung von F a c h i n f o r m a t i o n als na t iona le und 

auch als Geme inscha f t sau fgabe e rkann t und f ö r 

dern deren N u t z u n g im Rahmen i n f o r m a t i o n s -
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vermittlungs- und 
Patentstelle 
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Hanau. 
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po l i t i scher Z ie l se t zungen ( 3 ) . Das E r re i chen d e r 

a r t i ge r Z i e l e w i r d du rch das M a r k t p r i n z i p ( A n g e 

bot und N a c h f r a g e von F a c h i n f o r m a t i o n un te r 

m a r k t w i r t s c h a f t l i c h e n Ges i ch tspunk ten ) , du r ch 

das Subs id ia r i t ä t sp r inz ip ( u . a . s t a a t l i c h e Fö rde rung 

von F a c h i n f o r m a t i o n s e i n r i c h t u n g e n und von b e 

sonderen P r o j e k t e n ) sowie du rch das R e s s o r t 

p r i nz i p (m in i s te r i e l l e Z u s t ä n d i g k e i t e n fü r F a c h 

i n f o r m a t i o n , z. B. auf den Geb ie ten Forschung 

und E n t w i c k l u n g , W i r t s c h a f t , P a t e n t w e s e n , D a t e n 

n e t z e , i n t e r n a t i o n a l e K o o p e r a t i o n e n , Ausb i ldung) 

a n g e s t r e b t . 

I n f o r m a t i o n s n u t z u n g a l s u n t e r n e f i m e r i s c h e A u f g a b e 

Im Z e i c h e n enger w e r d e n d e r M ä r k t e ist es fü r 

U n t e r n e h m e n von zen t ra l e r B e d e u t u n g , die w e l t 

w e i t e F a c h i n f o r m a t i o n s e n t w i c k l u n g a u f z u n e h m e n 

und sie konsequent in e igene U n t e r n e h m e n s 

s t r a t e g i e n e i nzubez iehen . 

Un te rsuchungen bes tä t i gen ( 4 ) , daß b isher ige 

I n f o rma t i onsque l l en , w i e K u n d e n , L i e f e r a n t e n , 

Messen, A rbe i t sk re i se , K o n t a k t e , K a m m e r n , V e r 

bände und B e r a t e r , als n i ch t mehr ausre ichend 

e m p f u n d e n w e r d e n . S inngemäß g i l t das auch fü r 

das K n o w - h o w im e igenen U n t e r n e h m e n . 

W e t t b e w e r b und neue A n f o r d e r u n g e n , die s ich 

vor a l lem auch auf die Bez iehung M e n s c h -

T e c h n i k - U m w e l t g ründen , f ü h r e n zwangswe ise 

zu e inem s te igenden F a c h i n f o r m a t i o n s b e d a r f in 

a l len U n t e r n e h m e n s b e r e i c h e n . Die H a u p t g e s i c h t s 

p u n k t e fü r diesen s te igenden Bedar f sind Q u a l i 

t ä t , Q u a n t i t ä t , Z e i t - und Kos tenen t l as tung sowie 

insbesondere gez ie l t e M a ß n a h m e n zur Z u k u n f t s 

s i che rung . 

Vor a l lem sogenannte " H i g h - T e c h " - U n t e r n e h m e n 

haben f r ü h z e i t i g e r k a n n t , daß I n n o v a t i o n als eine 

w e s e n t l i c h e Basis f ü r d ie Ex is tenzs i che rung n i c h t 
m e h r o h n e d e n E i n s a t z v o n I n f o r m a t i o n s - u n d 

K o m m u n i k a t i o n s t e c h n i k mög l i ch ist , da E n t w i c k 

lungskos ten a l le in noch ke inen E r fo l g g a r a n t i e r e n . 

Für diese U n t e r n e h m e n ist daher e in h o h e r 
F i n a n z m i t t e l e i n s a t z f ü r I n f o r m a t i o n s e l b s t v e r s t ä n d 

l i c h . Be i der M e h r z a h l der ande ren U n t e r n e h m e n 

ist das jedoch noch n i ch t die Rege l . 

Die s k i z z i e r t e E n t w i c k l u n g w i r d z u k ü n f t i g das 

sog. I n f o r m a t i o n s b e w u ß t s e i n sowie die g e g e n 

se i t igen A b h ä n g i g k e i t e n im System M e n s c h - A u f -

g a b e - l n f o r m a t i o n s - / K o m m u n i k a t i o n s t e c h n i k n a c h 

ha l t i g bee in f lussen. E r f ah rungen auf T e i l g e b i e t e n 

( T e l e k o m m u n i k a t i o n , B ü r o a u t o m a t i o n , EDV-E insa tz 

in v ie len B e r e i c h e n ) l iegen vor . Die T a t s a c h e , 

daß F a c h i n f o r m a t i o n n i ch t nur ein geist iges P r o 

d u k t , sondern auch e in w i r t s c h a f t l i c h e s Gut m i t 

W a r e n c h a r a k t e r is t , also D o p p e l c h a r a k t e r ha t , 

f o r d e r t neue b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e Ansä tze 

ebenfa l ls auf diesem Geb ie t . 

Insgesamt ze ichne t es sich ab, daß d ie jen igen 

U n t e r n e h m e n im w i r t s c h a f t l i c h e n W e t t b e w e r b 

lang f r i s t i g V o r t e i l e e r langen w e r d e n , die F a c h 

in fo rma t ions ressou rcen umfassend n u t z e n . Somi t 

w i r d die N u t z u n g von F a c h i n f o r m a t i o n zur u n t e r 

nehmer i schen A u f g a b e , w i e HACKSTEIN f o r m u 

l i e r te ( 5 ) . 

C o n t r o l l i n g u n d I n f o r m a t i o n s m a n a g e m e n t  

A u f g r u n d e iner Erhebung aus dem Jahr 1983 über 

die Rang fo lge der A u f g a b e n g e b i e t e des Con t ro l l i ng 

w i r d als seine H a u p t a u f g a b e ( 1 . Ste l le ) d ie P l a 

nung und B u d g e t i e r u n g angesehen. Erst an l e t z t e r 

(14 . ) S te l le w i r d v o m Con t ro l l e r d ie P lanung und 

Organ isa t ion von be t r i eb l i chen I n f o r m a t i o n s 

sys temen g e f o r d e r t ( 6 ) . Im H inb l i ck auf den der 

U m f r a g e vorausgegangenen K o n j u n k t u r a b s c h w u n g 

e rsche in t das Ergebnis als besonders a u f s c h l u ß -

r e i c h . In den l e t z t e n Jahren Ist j edoch e ine i n 

ha l t l i che W e i t e r e n t w i c k l u n g f es t zus te l l en . Das 

moderne Con t ro l l i ng w i r d zunehmend n i ch t mehr 

a l le in als Ins t rument zu k u r z f r i s t i g e n S o l l - I s t -

Ve rg le i chen ( F e e d - b a c k - D e n k e n ) v o r n e h m l i c h in 

den Grenzen des F i n a n z - und Rechnungswesens 

a l le in gesehen ( o p e r a t i v e r A s p e k t ) . V ie lmehr e n t 
w i c k e l t s i c h d a s C o n t r o l l i n g z u m v o r d e n k e n d e n 

I n s t r u m e n t f ü r l a n g f r i s t i g e e x i s t e n z s i c h e r n d e 

U n t e r n e h m e n s z i e l e ( s t ra teg ischer A s p e k t ) . Es b e 

f a ß t s ich also in hohem M a ß e m i t z u k u n f t s 

o r i e n t i e r t e n Fragen ( " F e e d f o r w a r d - D e n k e n " ) , s o 

w o h l das P r o b l e m der F r ü h w a r n u n g als auch das 

des Erkennens und der Rea l i s ie rung von C h a n c e n 
b e t r e f f e n d . D a m i t w i r d d e r C o n t r o l l e r a u t o m a t i s c h 

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

a u ß e r b e t r i e b l i c h e q u a n t i t a t i v e und q u a l i t a t i v e 

I n f o r m a t i o n e n er fassen und ana lys ie ren m u ß . 

So sind im Rahmen eines F r ü h w a r n s y s t e m s , e n t 

sp rechend dem b e k a n n t e n " K o n z e p t d e r s c h w a c h e n 

S i g n a l e " ( 7 ) , I n f o r m a t i o n e n und Trends zu b e o b a c h 

t e n , die Ind iz ien für G e f a h r e n m o m e n t e und fü r 

po ten t i e l l e Ex is tenzkr i sen sein können . " S c h w a c h e 

Signale" w e r d e n o f t von v e r m e i n t l i c h v e r d e c k t e n 

I n f o r m a t i o n e n ausgesendet , denen nachgespür t 

w e r d e n muß ( B i l a n z r e l a t i o n e n , K o n j u n k t u r - und 

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

de K o n k u r r e n z p r o d u k t e , d rohende A b h ä n g i g k e i t e n , 

bevo rs tehende A u f l a g e n , Ände rung von V o r s c h r i f 

t e n , neue Gesetze u. a . ) . 

Für das p l a n m ä ß i g e E r k e n n e n v o n C h a n c e n , u. a. 

von I nnova t i onsmög l i chke i t en , Verbesserungen, 

K o o p e r a t i o n e n , neuen M ä r k t e n , muß sich das 

S t ra teg i sche C o n t r o l l i n g ebenfa l l s m i t spez ie l ler 

F a c h i n f o r m a t i o n , den F r ü h i n d i k a t o r e n , ause inander 

se t zen . Dazu gehören D a t e n , F a k t e n , T rends s o 

w i e Prognosen mi t w i r t s c h a f t l i c h e m , t echn i schem 

soz ia lem und po l i t i schem Inhal t aus dem U n t e r -
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nehmensumfe ld . Das S t ra teg ische ls/larl<eting g r ü n 

det sich wesen t l i ch auf so lchen F r ü h i n d i k a t o r e n . 

F r ü h w a r n u n g und Chancene rkennung se tzen also 

die r e c h t z e i t i g e und vo l l s tänd ige Erfassung von 

I n f o r m a t i o n e n und die Kenn tn i s von S c h w a n k u n g s 

b r e i t e n voraus . Der E in f luß auf die j ewe i l i gen 

Un te rnehmensz ie le muß e rkann t w e r d e n . Daraus 

e rg ib t s ich gene re l l , daß d e r C o n t r o l l e r u n t e r d e m 
T e i l g e s i c h t s p u n k t d e s I n f o r m a t i o n s m a n a g e r s e i n 

l e i s t u n g s f ä h i g e s I n f o r m a t i o n s n e t z w e r k b e n ö t i g t , 

das zu f ö r d e r n und von ihm zu koo rd in i e ren is t . 

Nur e in gut e n t w i c k e l t e s be t r i eb l i ches I n f o r m a 

t i o n s - und K o m m u n i k a t i o n s s y s t e m , das in ternes 

und ex te rnes Wissen v e r b i n d e t , e r m ö g l i c h t es, 

den Rege lk re is P l a n e n - E n t s c h e i d e n - H a n d e l n -

B e r i c h t e n w i r k s a m zu ges ta l ten ( 8 ) . Die W i r t s c h a f t s 

i n f o r m a t i k hat h i e r zu in Forschung und Lehre b e 

re i t s w i c h t i g e B e i t r ä g e ge le i s te t . 

Be i der Ins ta l l ie rung eines be t r i eb l i chen I n f o r m a 

t i o n s n e t z w e r k e s sind o rgan isa to r i sche , persone l le 

und techn ische Gegebenhe i ten zu b e a c h t e n . D a 

zu gehören ebenfa l l s F ragen der be t r i eb l i chen 

f o r m a l e n und i n f o r m a l e n K o m m u n i k a t i o n s w e g e . 

Fa l lwe ise müssen be t r i eb l i che B a r r i e r e n e r k a n n t 

und abgebaut w e r d e n . Dazu ist der Con t ro l l e r 

du rch seine genauen Kenntn isse be t r i eb l i che r Z u 

sammenhänge und S t r u k t u r e n sowie fe rne r du rch 

seine z e n t r a l e Pos i t i on besonders qua l i f i z i e r t und 

p rädes t i n i e r t . E r f a h r u n g e n , die er m ö g l i c h e r w e i s e 

im K o n f l i k t m a n a g e m e n t samme l te , können dabei 

h i l f r e i c h sein. Die e inze lnen Un te rnehmensbe re i che 

und P r o f i t c e n t e r w e r d e n e r k e n n e n , daß ihre 

E i g e n v e r a n t w o r t l i c h k e i t n i ch t a n g e t a s t e t , die g e 

meinsame V e r a n t w o r t u n g gegenüber dem U n t e r 

nehmen im Sinne des M i te inanders jedoch g e 

s tä r k t w i r d . 

A l le rd ings muß der Con t ro l l e r n i ch t nur f a c h l i c h 

q u a l i f i z i e r t , sondern auch in hohem M a ß e i n f o r -

m a t i o n s b e w u ß t sein und hande ln . Das bedeu te t 

die doppe l te Eins icht , daß ers tens F a c h i n f o r m a 

t i on fü r jeg l i che e f f e k t i v e A rbe i t unabd ing l i ch ist , 

und z w e i t e n s , daG F a c h i n f o r m a t i o n z w a r zunächst 

Geld kos te t , man m i t ihr j edoch im w e i t e s t e n 

Sinne Geld ve rd ienen k a n n . Aus dieser Einsicht 

f o l g e r n m a t e r i e l l e und i m m a t e r i e l l e Konsequenzen , 

auf die noch e ingegangen w i r d . 

Es dar f j edoch n i ch t übersehen w e r d e n , daG d e r 

a r t i ge E ins ich ten und Au f fassungen in der P rax i s 

erst langsam Zugang f i n d e n . H inde r l i ch sind o f t 

n i ch t mehr ze i t gemäGe S t r u k t u r e n und f a l lwe i se • 

f a c h l i c h e sowie psycho log ische V o r b e h a l t e 

(S ta tusdenken , Ressor tego ismus) . A u c h die p e r 

sön l ich emp fundene Bed rohung v e r m e i n t l i c h e r B e 

s i t zs tände kann eine Ursache fü r A k z e p t a n z b a r 

r i e ren gegenüber neuen I n f o r m a t i o n s d e n k w e i s e n 

se in . So ist es n i ch t v e r w u n d e r l i c h , w e n n aus 

so lchen Ursachen an sich v e r m e i d b a r e unangenehme 

M a r k t ü b e r r a s c h u n g e n , t e i lwe i se m i t s c h w e r w i e g e n 

den Fo lgen , en ts tehen können . Of t w i r d dann ein 

K r i senmanagemen t e r f o r d e r l i c h , bei dem das C o n 

t ro l l i ng in besonderer M i t v e r a n t w o r t u n g s teh t . 

D e r a r t i g geschmä le r te Un te rnehmense r f o l ge f ü h r e n 

als R e a k t i o n häu f i g zu E insparungsmaGnahmen auf 

b re i t e r Ebene. E r fah rungsgemäß ist davon der 

Sektor der be t r i eb l i chen I n fo rma t i onsve rso rgung 

und K n o w - h o w - S i c h e r u n g , meist als " u n p r o d u k t i v " 

g e w e r t e t , vo r rang ig b e t r o f f e n . 

Das kann z w e i Gründe haben . E n t w e d e r ist die 

B e d e u t u n g dieses Sek to rs fü r das U n t e r n e h m e n 

noch n i ch t r i c h t i g e r k a n n t , oder aber , dieser S e k 

to r e r f ü l l t n i ch t seine a u f g a b e n g e m ä ß e n A n f o r d e 

rungen . Im ers ten Fal l so l l ten E insparungsabs ich ten 

vore rs t zu rückges te l l t und zunächs t U n t e r n e h m e n s -

s t r a teg ien auf die I n fo rma t i ons re l evanz hin ü b e r 

p r ü f t w e r d e n . Meist w i r d dann der " A k t i v p o s t e n 

F a c h i n f o r m a t i o n " schnel l s i ch tbar . Im z w e i t e n Fal l 

w ä r e es f a l sch , "das K ind so fo r t mi t dem Bade 

aus z us c hü t t en " . V ie lmehr sind D e f i z i t e (persone l le 

S c h w ä c h e n , Organ isa t ion , A u s s t a t t u n g , V o r g e h e n s 

we isen) im Interesse des Un te rnehmens züg ig zu 

bese i t i gen . Vor a l lem in w i r t s c h a f t l i c h s c h w i e r i g e n 

Z e i t e n muß fü r den be t r i eb l i chen I n f o r m a t i o n s 

und Kommun i ka t i onssek to r das M o t t o " m i t der 

Wurst nach dem Sch inken w e r f e n " g e l t e n . E i n 

sparungsmaßnahmen auf d iesem Gebiet j edoch 

w e r d e n sich s te ts l ang f r i s t i g r ä c h e n , w i e noch 

darges te l l t w i r d . 

I m m a t e r i e l l e V e r m ö g e n s w e r t e u n d F a c h i n f o r m a t i o n 

Das S t ra teg ische Con t ro l l i ng s t ü t z t s ich vor a l lem 

auf die Erkenn tn is , daß l ang f r i s t i g die S tä r ke 

eines Un te rnehmens p r imär von seinen i m m a t e r i e l 

len V e r m ö g e n s w e r t e n abhäng t . Ein z u k u n f t s o r i e n t i e r 

ter nachha l t i ge r U n t e r n e h m e n s e r f o l g se t z t p r i nz ip ie l l 

voraus , daß das U n t e r n e h m e n in der Lage ist , 

seine i m m a t e r i e l l e n V e r m ö g e n s w e r t e in den W e t t 

b e w e r b e inzub r i ngen . 

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

V e r m ö g e n s w e r t e n gehö ren : 

- das W i s s e n u n d K ö n n e n d e r M i t a r b e i t e r , 

- die K r e a t i v i t ä t d e r M i t a r b e i t e r (d ie von H e k t i k 

und übe rmäß ige r B ü r o k r a t i e f r e i g e h a l t e n w e r 

den m u ß ) , 

- die S c h u t z r e c h t e ( P a t e n t e , Gebrauchsmuster e t c . ) 

und 

- e ine den Un te rnehmensz ie len a n g e p a ß t e z w e c k 

m ä ß i g e O r g a n i s a t i o n m i t f u n k t i o n i e r e n d e n f o r 

ma len und i n f o r m a l e n K o m m u n i k a t i o n s w e g e n . 

Man e r kenn t so fo r t , daß diese V e r m ö g e n s w e r t e 

in enger Bez iehung zu F a c h i n f o r m a t i o n und F a c h 

k o m m u n i k a t i o n s tehen . Die I n f o r m a t i o n s - und die 

K o m m u n i k a t i o n s f ä h i g k e i t bes t immen also die 
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I n n o v a t i o n s - , K o o p e r a t i o n s - und D i v e r s i f i k a t i o n s 

f äh igke i t und dami t die un te rnehmer i sche F l e x i 

b i l i t ä t und P o t e n z . Werden diese bes t immenden 

Fäh igke i t en g e p f l e g t und z ie l s t reb ig g e n u t z t , 

sind d a u e r h a f t e pos i t i ve A u s w i r k u n g e n auf die 

B i lanz und auf die G e w i n n - und V e r l u s t r e c h n u n g 

ges icher t . 

D e m C o n t r o l l i n g s ind bei der P f l e g e w i c h t i g e 

A u f g a b e n z u g e w i e s e n . Z u ihnen zäh len be isp ie ls 

weise die B e o b a c h t u n g des K n o w - h o w - Z u f l u s s e s 

( d u r c h neue M i t a r b e i t e r ) , das M i t e r k e n n e n von 

A u s w i r k u n g e n des K n o w - h o w - A b f l u s s e s ( d u r c h 

K ü n d i g u n g e n ) , die Umse tzung von An regungen 

(Be t r i eb l i ches Vorsch lagswesen) und in besonderem 

M a ß e die B e o b a c h t u n g des I n f o r m a t i o n s - und 

K o m m u n i k a t i o n s v e r h a l t e n s im U n t e r n e h m e n . 

l n f o r m a t i o n s l o g i s t i l < , I n f o r m a t i o n s m a r k e t i n g  

Die F a c h i n f o r m a t i o n s f l u t , sowoh l i nne rbe t r i eb l i ch 

als auch b e t r i e b s e x t e r n , bedar f der be t r i eb l i chen 

Organ is ie rung . A n s a t z p u n k t e für ein zu i n s t a l l i e r e n 

des umfassendes I n f o r m a t i o n s - und K o m m u n i k a 

t ionssys tem können be re i t s vo rhandene gee igne te 

E in r i ch tungen b z w . A k t i v i t ä t e n sein (EDV, B i b l i o 

t h e k / L i t e r a t u r s t e l l e , No rmens te l l e , P a t e n t a b t e i l u n g , 

Be r i ch t ss te l l e , A r c h i v ) . Ein en tsprechendes U n t e r 

nehmenskonzep t ist zu e n t w i c k e l n , das I n f o r m a 

t i onsbescha f f ung , d ie A u s w e r t u n g , den schne l len 

Z u g r i f f und das zuver läss ige E r re i chen der j e 

we i l i gen Z ie l g ruppe s i che rs te l l t . Die ungeordne te 

B e s c h a f f u n g und V e r t e i l u n g muß dabei ve rm ieden 

w e r d e n , ebenso p r i v a t e I n f o r m a t i o n s s t r ö m e , m i t 

denen n i ch t se l ten " P o l i t i k " g e m a c h t w i r d und die 

am p o t e n t i e l l e n Bedar f vo rbe igehen können . 

B e i d e r E i n f i j h r u n g e i n e s u m f a s s e n d e n b e t r i e b 

l i c t i e n I n f o r m a t i o n s n e t z w e r k e s s o l l t e n f o l g e n d e 

V o r a u s s e t z u n g e n gegeben se in : 

- Das Vorhandense in eines I n f o r m a t i o n s b e w u ß t -

se ins zumindes t in der be t r i eb l i chen F üh r ungs 

ebene , 

- das Vo r l i egen eines be t r i eb l i chen I n f o r m a t i o n s 
k o n z e p t e s , das e in even tue l l be re i t s v o r h a n d e 

nes E D V - K o n z e p t e inbez ieh t , 

- die S c h a f f u n g einer k l a ren V e r a n t w o r t l i c h k e i t 
f ü r d a s N e t z ( koo rd i n i e rende F u n k t i o n mi t f a l l 

we iser Weisungsbefugnis , z. B. C o n t r o l l i n g / 

I n f o r m a t i o n s m a n a g e m e n t ) , 

- die Fes t legung einer z e n t r a l e n Ste l le innerha lb 

des Ne tzes m i t D r e h s c h e i b e n f u n k t i o n fü r i n n e r 

b e t r i e b l i c h e und a u ß e r b e t r i e b l i c h e Wissens

ressourcen ( I n f o r m a t i o n s v e r m i t t l u n g s s t e l l e ) , 

- der W i l l e z u r o r g a n i s a t o r i s c h e n A n p a s s u n g b i s 

her iger S t r u k t u r e n , sowe i t e r f o r d e r l i c h . 

A u c h nach der E in r i ch tung eines be t r i eb l i chen I n 
fo rma t i onssys tems ist seine B e g l e i t u n g d u r c h ein 

sogenanntes i nne rbe t r i eb l i ches I n f o r m a t i o n s m a r k e 

t i ng e r f o r d e r l i c h . Das i nne rbe t r i eb l i che F a c h i n f o r 

m a t i o n s m a r k e t i n g (9 ) geh t davon aus, daß im U n 

t e r n e h m e n ein du rch Angebo t und N a c h f r a g e 

c h a r a k t e r i s i e r t e r F a c h i n f o r m a t i o n s m a r k t ex i s t i e r t , 

der du rch Beda r f , B e s c h a f f u n g , Z i e l g r u p p e n , 

N u t z u n g s v e r h a l t e n und Kos ten g e k e n n z e i c h n e t is t . 

We i te re K e n n z e i c h e n des be t r i ebs i n t e r nen I n f o r 

m a t i o n s m a r k t e s sind seine q u a l i f i z i e r t e n und z e i t 

l i ch p r o m p t e n A n f o r d e r u n g e n , d ie f eh lende A n o 

n y m i t ä t , die H o l - und B r ingschu ld sowie die p e r 

sönl iche T r a g w e i t e im Sinne der M i t v e r a n t w o r t u n g . 

Das Z ie l des i nne rbe t r i eb l i chen F a c h i n f o r m a t i o n s 

m a r k e t i n g ist es, innerha lb dieses spez ie l len M a r k 

tes m i t seinen A u ß e n b e z ü g e n bei a l len F a c h i n f o r 

m a t i o n s n u t z e r n das en tsp rechende B e w u ß t s e i n zu 

e n t w i c k e l n , die A k z e p t a n z von I n f o r m a t i o n s d i e n s t 

le is tungen zu v e r g r ö ß e r n und die M i t a r b e i t e r 

m o t i v a t i o n ( Z e i t - und Kos tenen t l as tung , E r f o l g s 

er lebnisse) zu f ö r d e r n . Als I ns t r umen te dazu sind 

V o r t r ä g e , Seminare , Schu lungen , B e r a t u n g , die 

B e t r i e b s z e i t u n g , die Ana lyse ä rge r l i che r V o r k o m m 

nisse, auf I n f o r m a t i o n s d e f i z i t e n be ruhend , die A u s 

w e r t u n g des N u t z e r v e r h a l t e n s und f a l lwe i se B r a i n 

s to rmings gee igne t . A u c h die E in r i ch tung eines 

B e n u t z e r r a t e s , in dem Mänge l auf dem I n f o -

Sektor oder e insch läg ige Vorhaben d i sku t i e r t w e r 

den , ist w e g e n seiner R ü c k k o p p l u n g s f u n k t i o n v o r 

t e i l h a f t . Das Con t ro l l i ng so l l te solche a b t e i l u n g s -

ü b e r g r e i f e n d e n M a ß n a h m e n ak t i v u n t e r s t ü t z e n . 

Ein i nne rbe t r i eb l i ches I n f o r m a t i o n s m a r k e t i n g kann 

jedoch nur g l a u b w ü r d i g und h i l f r e i c h sein, w e n n 

das In fo rma t ionssys tem selbst e ine A rbe i t l e i s te t , 

die den E r w a r t u n g e n e n t s p r i c h t . Dabei k o m m t einer 

in das System i n t e g r i e r t e n I n f o r m a t i o n s v e r m i t t l u n g s 
s t e l l e ( I V S ) e ine besondere B e d e u t u n g zu , die b e 

re i ts du rch die "S te l l e m i t D r e h s c h e i b e n f u n k t i o n " 

fü r F a c h i n f o r m a t i o n c h a r a k t e r i s i e r t w u r d e . 

Die Haup tau fgaben einer IVS e rgeben s ich f o l g e 

r i c h t i g aus den g rundsä tz l i chen A n f o r d e r u n g e n an 

ein be t r i eb l i ches I n fo rma t i onssys tem. Sie l a u t e n : 

- S icherung und Be re i t s t e l l ung des be t r i eb l i chen 

K n o w - h o w , 

- Fö rde rung des be t r i eb l i chen F a c h i n f o r m a t i o n s 

flusses, 

- Versorgung m i t a u ß e r b e t r i e b l i c h e r F a c h i n f o r 

m a t i o n , und fa l lwe ise die 

- E inb indung des P a t e n t w e s e n s in die I n f o r m a t i o n s 

ve rso rgung un te r dem Ges ich tspunk t 1 . der 

S icherung e igener Pos i t i onen im W e t t b e w e r b , 

2. als I n fo rma t ions ressou rce . 

F o l g e n d e I n f o r m a t i o n s r e s s o u r c e n b i lden die G r u n d 

lage für die D u r c h f ü h r u n g der H a u p t a u f g a b e n : 

1 . I n t e r n e R e s s o u r c e n , da run te r das d o k u m e n t i e r t e 

und n i c h t - d o k u m e n t i e r t e be t r i eb l i che K n o w - h o w , 

fe rne r das lau fende f ach l i che be t r i eb l i che G e 

schehen . 

180 
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2. Die k l a s s i s c h e L i t e r a t u T v e r s o r g u n g , w i e Büche r , 

Z e i t s c h r i f t e n , P roceed ings , die sog. "Graue 

L i t e r a t u r " (n i ch t über Ver lage pub l i z i e r t e F a c h 

b e r i c h t e ) , R e f e r a t e d i e n s t e , F i r m e n s c h r i f t e n , 

Verze ichn isse , V e r o r d n u n g e n , Gesetze usw. 

3. D a t e n b a n k e n , deren N u t z u n g z w e c k m ä ß i g im 

Dia log vom A r b e i t s p l a t z aus (meis t innerha lb 

der IVS) e r f o l g t . 

4 . P a t e n t e u n d G e b r a u c h s m u s t e r als e ine der 

w i c h t i g s t e n Ressourcen zur V e r f o l g u n g des 

i n t e r n a t i o n a l e n Standes der T e c h n i k , von 

Trends , zur ak tue l l en M a r k t b e o b a c h t u n g und 

als Basis f ü r L i z e n z - und K o o p e r a t i o n s ü b e r 

legungen . 

5. I n f o r m a t i o n e n über M ö g l i c h k e i t e n der Z u s a m 
m e n a r b e i t m i t Hochschu len ( z . B. A u f t r a g s 

fo rschung , K o o p e r a t i o n e n ) . 

6 . Ergebnisse des E r f a h r u n g s a u s t a u s c h e s m i t a n d e 

ren F i r m e n , K o n t a k t e m i t Ve rbänden , B e r a t e r n 

und I n f o r m a t i o n s - B r o k e r n , die A u f n a h m e neuer 

E n t w i c k l u n g e n spezie l l auch auf dem F a c h 

i n f o r m a t i o n s m a r k t . 

Was un te rsche ide t nun eine be t r i eb l i che IVS von 

einer t r a d i t i o n e l l e n Indus t r i eb ib l i o thek? Im G e g e n 

satz zu einer Indus t r i eb ib l i o thek , die im w e s e n t 

l ichen bescha f f ende , ve r t e i l ende und a u f b e w a h r e n 

de F u n k t i o n ha t und die s ich in ih rer meist r e 

ag ie renden T ä t i g k e i t ü b e r w i e g e n d auf klassische 

L i t e r a t u r q u e l l e n s t ü t z t , hat e ine IVS w e i t e r g e h e n d e 

A u f g a b e n . Wie bere i ts die Beze i chnung " I n f o r m a 
t i o n s v e r m i t t l u n g s s t e l l e " s igna l is ier t , r eag ie r t die 

IVS n ich t nur, sondern sie g re i f t u n m i t t e l b a r in 

das be t r i eb l i che Geschehen e in , ag ie r t a lso. I n 

f o r m a t i o n s b e r a t u n g , masch ine l le und manue l le R e 

c h e r c h e n und das e ingebundene P a t e n t w e s e n sind 

ebenso w i c h t i g e I V S - M e r k m a l e w i e w e i t e r h i n u n 

a u f g e f o r d e r t e Vo rgehenswe isen zur z w e c k m ä ß i 

gen F a c h i n f o r m a t i o n s s t e u e r u n g und zur i n n e r b e 

t r i e b l i c h e n Z u s a m m e n a r b e i t . D ie ebenfa l l s v o r 

handenen t r ad i t i one l l en B i b l i o t h e k s a k t i v i t ä t e n sind 

also fü r die IVS nur e in Te i l aspek t . 

(Jber die z w e c k m ä ß i g e A rbe i t swe i se und E i n r i c h 

t u n g e iner IVS als In fo rma t ionsd rehsche ibe i n n e r 

ha lb eines b e t r i e b l i c h e n I n fo rma t i onsne t zes ist a u s 

f ü h r l i c h in e inem M a n a g e m e n t - L e i t f a d e n b e r i c h t e t 

w o r d e n ( 10 ) . In diesem L e i t f a d e n w e r d e n u. a. 

Fragen des I n fo rma t i onsbeda r f s und i n n e r b e t r i e b 

l icher R a n d b e d i n g u n g e n / B a r r i e r e n , i nha l t l i che und 

Kos tenaspek te sowie Vo rgehenswe isen , D i e n s t 

le is tungsangebot und personel le A n f o r d e r u n g e n 

behande l t . Ein prax isnahes Mode l l e iner IVS in 

Abhäng igke i t v o n un te rsch ied l i chen U n t e r n e h m e n s 

t y p e n w i r d e n t w i c k e l t . 

A n r e g u n g e n f ü r d a s S t r a t e g i s c h e C o n t r o l l i n g 

In d iesem Abschn i t t w e r d e n ein ige A n w e n d u n g s 

beispiele angegeben , die im Sinne von V o r h a l t e 

m a ß n a h m e n und der A u s w e r t u n g von Signalen 

b z w . I nd i ka to ren dem Con t ro l l i ng An regungen 

geben können . 

1 . M a r k t i n d i k a t o r e n 

Die a u ß e r o r d e n t l i c h e B e d e u t u n g der D a t e n b a n k 

n u t z u n g fü r das S t ra teg ische Con t ro l l i ng soll b e i 

sp ie lha f t v e r t i e f t w e r d e n . 

" T e c h n i s c h e I n d i k a t o r e n " 

(neue Techno log ien , V e r f a h r e n , W e r k s t o f f e ) 

Nu tze r von Da tenbanken (11) konn ten in den 

l e t z t e n Jahren z. B. auf den Geb ie ten Energ ie 

(u . a. So la r techn i k , W ä r m e p u m p e n ) , U m w e l t ( V e r 

b rennung , Abgas, A b f a l l ) , P r o z e ß f ü h r u n g ( S t e u e 

rung , Rege lung) , S icherhe i t ( M e ß t e c h n i k , V o r 

r i c h t u n g e n , E r s a t z s t o f f e , Z e r s t ö r ungs f r e i e W e r k 

s t o f f p r ü f u n g ) , D a t e n v e r a r b e i t u n g ( H a r d w a r e , S o f t 

w a r e , Chips, Rechne rpe r i phe r i e ) und W e r k s t o f f e 

( H o c h t e m p e r a t u r k e r a m i k , V e r b u n d w e r k s t o f f e , H a l b 

le i te r , Leg ie rungen m i t Sondere igenscha f ten , 

R e i n s t r a u m t e c h n i k , B e a r b e i t u n g s t e c h n i k e n u. a. 

m i t Lasern) E n t w i c k l u n g e n de ta i l l i e r t v e r f o l g e n 

und Schlüsse für e igene P lanungen z iehen . In 

diesem Zusammenhang w i r d auf Da tenbanken fü r 

die bere i t s e r w ä h n t e "Graue L i t e r a t u r " ve rw iesen 

( D a t e n b a n k e n SIGLE und NTIS u. a.) , m i t denen 

noch n i ch t abgeschlossene i n t e rna t i ona le E n t w i c k 

lungsarbe i ten v e r f o l g t w e r d e n können . 

U n t e r n e h m e n s - u n d B r a n c h e n d a t e n 

( b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e I nd i ka to ren ) 

W i r t scha f t sda tenbanken (12) b ie ten umfassende 

spez i f ische I n f o r m a t i o n e n u. a. über U n t e r n e h m e n s 

p ro f i l e und B r a n c h e n . Gez ie l te und a l lgemeine 

Fragen nach B o n i t ä t , nach Anha l t spunk ten fü r 

M a r k t s t r a t e g i e n und nach P r o d u k t g r u p p e n w e r d e n 

gegen re la t i v ger inges En tge l t e l ek t r on i sch schnel l 

b e a n t w o r t e t . F i rmenneug ründungen , Umbese tzungen 

in Vo rs tandse tagen , L ie fe rve rze i chn isse und P r o 

gnosen (be isp ie lsweise über den B e t t w ä s c h e m a r k t 

in Aus t ra l i en fü r die bevo rs tehende Saison) können 

ebenso e r f r a g t w e r d e n w i e sich mög l i che rwe i se 

abze ichnende K o o p e r a t i o n e n oder sich a n k ü n d i 

gende Konkurse . 

2 . S t r a t e g i s c h e P a t e n t a n a l y s e 

M i t t e l s der M e t h o d e der sogenannten " S t r a t e g i 

schen P a t e n t a n a l y s e " (13) lassen s ich der S tand 

der T e c h n i k , der M a r k t , die Sch lagk ra f t und die 

S t r a teg i e von W e t t b e w e r b e r n zuver läss ig b e u r t e i l e n . 

Bevo rs tehende Innovat ionssprünge und A n g e b o t s 

lücken können f r ü h z e i t i g e r k a n n t , Über raschungen 

und A b h ä n g i g k e i t e n e n t g e g e n g e w i r k t w e r d e n . A b 

g e w a n d e l t e und neue Z ie le können f o r m u l i e r t und 

E n t w i c k l u n g s - sowie Inves t i t i onsen tsche idungen g e 

s t ü t z t w e r d e n . 

Z u o r d n u n g C M - T h e m e n - T a b l e a u 

21 2S- 31 F L T 
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3 . B i l a n z r i c h t l i n i e n g e s e t z 

Das neue B i l a n z r i c h t l i n i e n g e s e t z , das die e r w e i t e r 

t e O f fen legung be t r i eb l i che r D a t e n vo rsch re ib t 

( 14 ) , w i r d dazu f ü h r e n , daG diese, über tausende 

U n t e r n e h m e n in der Bundesrepub l i k , s t r u k t u r i e r t 

a u s g e w e r t e t , ebenfa l ls über D a t e n b a n k e n schnel l 

und umfassend reche rch ie rba r w e r d e n . Dam i t 

w e r d e n U n t e r n e h m e n s v e r g l e i c h e , K o n k u r r e n z - , 

K u n d e n - und L i e f e r a n t e n b e u r t e i l u n g e n sowie die 

E inschä tzung po ten t i e l l e r K o o p e r a t i o n s p a r t n e r 

w e i t e r e r l e i c h t e r t . 

4 . I n v e s t i t i o n e n 

Lang f r i s t i ge Inves t i t i onen w e r d e n un te r s t r a t e 

g ischem Aspek t b e t r a c h t e t . En tsche idungsk r i t e r i en 

sind neben der zu e r w a r t e n d e n Rend i t e die O p t i 

m i e r u n g des Z e i t p u n k t e s fä l l i ge r E r s a t z i n v e s t i t i o 

nen sowie des Z e i t p u n k t e s der E in füh rung von 

I nnova t i onen , fe rne r even tue l l e z u k ü n f t i g e A n f o r 

derungen an M i t a r b e i t e r , w i e LIEBE dars te l l t ( 5 ) . 

Die E r fah rung l eh r t , daG lang f r i s t i ge I n v e s t i t i o n s 

en tsche idungen auf der Basis aus füh r l i che r F a c h 

in fo rmat ionskenn tn i sse auch des b e t r i e b l i c h e n U m 

fe ldes g e t r o f f e n w e r d e n so l l t en . 

3 . F a c h ü b e r g r e i f e n d e ( i n t e r d i s z i p l i n ä r e ) I n f o r m a t i o n 

Das S t ra teg i sche Con t ro l l i ng ha t s ich ü b e r w i e g e n d 

m i t f a c h ü b e r g r e i f e n d e n P rob lems te l l ungen zu b e 

fassen, die sowoh l w i r t s c h a f t l i c h e , n a t u r w i s s e n 

s c h a f t l i c h - t e c h n i s c h e , r e c h t l i c h e , o rgan isa to r i sche 

und soziale K o m p o n e n t e n be i nha l t en . D e r a r t i g e 

komp lexe T h e m e n sind du rch das üb l iche C o n 

t r o l l e r - I n s t r u m e n t a r i u m , w i e du rch das t r a d i t i o 

ne l le C o n t r o l l e r - B e r i c h t s w e s e n und die meist 

f achspez i f i schen t r a d i t i o n e l l e n L i t e r a t u r q u e l l e n 

a l le in , in den me is ten Fäl len n i ch t mehr a u s r e i 

chend bea rbe i t ba r . Hier b i e te t die d a t e n b a n k 

übe rg re i f ende R e c h e r c h e Lösungsmög l i chke i ten , 

o f t innerha lb wen ige r M i n u t e n . P r i nz ip i e l l sind 

haus in te rne D a t e n b a n k e n , z. B. des Rechnungs 

wesens oder des Forschungssektors , m i t e x t e r n e n 

D a t e n b a n k e n e l ek t r on i sch v e r k n ü p f b a r und e r ö f f 

nen dami t w e i t e r e in te ressan te ve rg le i chende 

U n t e r s u c h u n g s m ö g l i c h k e i t e n . 

6 . S t r a t e g i s c h e F ü h r u n g s a s p e k t e 

Von zen t ra le r B e d e u t u n g ist es, daG die U n t e r 

nehmens füh rung du rch gee igne te M a ß n a h m e n 

( z . B. du r ch Anwe isungen in e inem Organ isa t i ons 

handbuch) den M i t a r b e i t e r n die N u t z u n g von F a c h -

i n f o r m a t i o n zur E r re i chung von U n t e r n e h m e n s 

z ie len als unabd ing l i ch v e r d e u t l i c h t . 

Insbesondere neue M i t a r b e i t e r müssen r e c h t z e i t i g 

e r f a h r e n , w o und w i e w e l c h e F a c h i n f o r m a t i o n e n 

im U n t e r n e h m e n e r h ä l t l i c h s ind, die sie e inmal b e 

n ö t i g e n . So können M e h r a r b e i t und P a n n e n , die 

auf Unkenn tn is be t r i eb l i che r und anderer I n f o r 

mat ionsressourcen be ruhen , v e r m i e d e n w e r d e n . 

Daher e m p f i e h l t es s ich, in r e g e l m ä ß i g e n E i n 

f üh rungsve rans ta l t ungen neue M i t a r b e i t e r mi t 

den p r inz ip ie l l en M ö g l i c h k e i t e n des be t r i eb l i chen 

I n f o r m a t i o n s - und K o m m u n i k a t i o n s n e t z e s e insch l ieß

l ich der IVS v e r t r a u t zu m a c h e n . Das g i l t a u c h 
f ü r M i t a r b e i t e r d e s R e c h n u n g s w e s e n s , d i e s i c h 

o f t i m G e t t o b e t r i e b l i c h e r D a t e n m i t n u r g e r i n g e r 

A u O e n s i c h t b e w e g e n . 

Durch We i te rb i l dungsangebo te , E r f i n d e r m o t i v a t i o n 

( P a t e n t w e s e n , BVW, P r ä m i e n a n r e i z e ) und du rch 

eine Persona lpo l i t i k , die ihr A u g e n m e r k auch auf 

e in qua l i t a t i v le is tungsfäh iges I n f o r m a t i o n s w e s e n 

r i c h t e t , lassen sich Verbesserungen h e r b e i f ü h r e n , 

die nachha l t i g der b e t r i e b l i c h e n Ex is tenzs icherung 

d ienen . Das g i l t auch fü r die sys temat i sche E r 

sch l ießung nur w e n i g g e n u t z t e r i nne rbe t r i eb l i che r 

Ressourcen. So l ieg t b e k a n n t l i c h e in G r o ß t e i l des 

Wissens und Könnens der M i t a r b e i t e r led ig l i ch 

u n d o k u m e n t i e r t vo r . D u r c h gee igne te M e t h o d e n 

ist es m ö g l i c h , dieses Wissen und Können s y s t e 

ma t i sch zu e rsch l i eßen und gez ie l t - also n i ch t 

mehr zu fä l l i g - dem gesamten U n t e r n e h m e n v e r 

fügbar zu machen ( 1 0 ) . 

Eine w e i t e r e In fo rma t ions ressource kann du rch 

E inbez iehen von T o c h t e r g e s e l l s c h a f t e n im I n - und 

Aus land in das be t r i eb l i che I n f o r m a t i o n s - und 

K o m m u n i k a t i o n s n e t z erschlossen w e r d e n . D a d u r c h 

können spezie l le I n f o r m a t i o n e n und B e o b a c h t u n 

gen , die sich aus der besonderen M a r k t n ä h e ( vo r 

a l lem im Aus land) e rgeben , sys temat i sch in a l len 

Un te rnehmensbe re i chen g e n u t z t w e r d e n . 

K o s t e n - N u t z e n - B e w e r t u n g v o n F a c h i n f o r m a t i o n 

F a c h i n f o r m a t i o n kos te t Geld . En twede r w u r d e sie 

be re i t s f r ü h e r bezah l t ( be t r i eb l i ches K n o w - h o w ) 

oder sie muß l au fend (k lassische L i t e r a t u r v e r 

sorgung, Da tenbankd iens te , Be ra tungs le i s tungen , 

P a t e n t w e s e n , L i zenzen ) b z w . als V o r h a l t e m a ß n a h 

me (Datenbankansch lüsse , Rep rog raph ie , B i b l i o 

t hek e t c . ) bezah l t w e r d e n . 

Der ma te r i e l l e N u t z e n von F a c h i n f o r m a t i o n w i r d 

meist k o s t e n m ä ß i g schnel l s i ch tba r . So sch lägt 

s ich der I n f o rma t i onsan te i l im K o n s t r u k t i o n s b e 

re i ch d i r ek t in den Fe r t i gungskos ten des E n d 

p roduk tes n ieder ( 16 ) . A u c h die V e r m e i d u n g von 

S t i l l s tandsze i ten , von Doppe la rbe i t und von Wiede r 

ho lungser f i ndungen du rch die r e c h t z e i t i g e u m 

fassende V e r w e n d u n g von F a c h i n f o r m a t i o n kann 

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

Le ider ist der o f t s t r a teg i sch bedeu tsamere i m 

ma te r i e l l e N u t z e n von F a c h i n f o r m a t i o n ( M a r k t b e 

o b a c h t u n g , V o r b e r e i t u n g von I nnova t i onen , V e r m e i 

den von R e k l a m a t i o n e n , A b h ä n g i g k e i t e n und V e r 

t r auensve r l us t , En t las tung der M i t a r b e i t e r , V e r 

r i nge rung von Re ibungsver lus ten u. a.) n i ch t ohne 

w e i t e r e s q u a n t i f i z i e r b a r . Der Con t ro l l e r muß j e 

doch vor a l lem diesem A k t i v p o s t e n , der l ang f r i s t i g 
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K o s t e n v o r t e i l e b r i n g t , besondere A u f m e r k s a m k e i t 
vv^idmen. 

Wiev ie l Geld so l l te e in U n t e r n e h m e n spezie l l fiJr 

F a c h i n f o r m a t i o n und de ren Log is t i k ( j edoch ohne 

P a t e n t - und L i z e n z s e k t o r ) ausgeben? Die B e a n t 

w o r t u n g dieser Frage häng t u. a. von den j e 

we i l i gen Un te rnehmensz ie len ab und ist n i ch t 

genere l l b e a n t w o r t b a r . F i rmen m i t s ta rker D i v e r s i 

f i k a t i o n und e rheb l i che r Fo rschungs - und E n t w i c k 

l ungsak t i v i t ä t w e r d e n fü r den F a c h i n f o r m a t i o n s 

sektor n a t u r g e m ä ß mehr F i n a n z m i t t e l e inse tzen 

müssen als B e t r i e b e m i t re la t i v e i n fache r P r o d u k 

t i o n . In der münd l i chen Diskussion w e r d e n als u n 

ge fäh re R i c h t w e r t e fü r den en tsp rechenden F i 

n a n z m i t t e l b e d a r f e t w a 3 P r o m i l l e des Umsatzes 

b z w . 2 bis 3 P r o z e n t des be t r i eb l i chen F u E - A u f -

wandes fü r die IVS (also ohne P a t e n t e , P a t e n t -

Persona l , D a t e n n e t z e , E D V - A b t e i l u n g , N o r m e n 

s te l le ) genann t . An diesen Angaben kann sich das 

Con t ro l l i ng in ers ter Näherung o r i e n t i e r e n . 

(9) K r o l l , H . ; A k t u e l l e P r o b l e m e der i n n e r b e 

t r i eb l i chen I n f o r m a t i o n s v e r m i t t l u n g - e ine i j b e r -

s i ch t . V o r t r a g am 09.10.1986 a n l ä ß l i c h des D e u t 

schen D o k u m e n t a r t a g e s in F r e i b u r g / B r s g . 

(10) K r o l l , H . ; I n f o r m a t i o n s v e r m i t t l u n g in der I n 

dus t r ie , R K W - V e r l a g Eschborn , 2 . A u f l a g e 1986, 

ISBN 3 -92 1 4 5 1 - 0 3 - 5 

(11) GID, F r a n k f u r t ( H r s g . ) ; Ve rze i chn i s deutscher 

D a t e n b a n k e n , D a t e n b a n k b e t r e i b e r und I n f o r m a t i o n s 

v e r m i t t l u n g s s t e l l e n . V e r l a g Saur KG, 1985. 

ISSN 178 -1685 

(12) SCIENTIFIC CONSULTING Dr . S c h u l t e - H i l l e n ; 

Handbuch der W i r t s c h a f t s d a t e n b a n k e n 1985. 

Ve r l ag Hoppens ted t & C o . , ISBN 3 - 8 2 0 3 - 0 1 1 1 - 9 

(13) Campbe l l , R.C. ; P a t e n t Analys is : T r a c k i n g 

Techno logy T rends . B a t t e i l e T o d a y , A p r i l 1983, 

Nr . 32 . B a t t e l l e O f f i c e of C o r p o r a t e C o m m u n i 

ca t ions , C o l u m b u s / O h i o . 

L I T E R A T U R (14) HGB i. d . F. vom 19. 12. 1985 

(1) BMFI ( H r s g . ) ; Z w i s c h e n b i l a n z 1986 zum F a c h 

i n f o r m a t i o n s p r o g r a m m , Januar 1987 

(2) Wienand, U . ; B e d e u t u n g u n t e r n e h m e n s e x t e r n e r 

D a t e n b a n k e n in U n t e r n e h m e n für P lanung und 
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Ins t i tu t der deu tschen W i r t scha f t 119, 5 / 1 9 8 6 , 

S. 26, Deu tscher I n s t i t u t s - V e r l a g GmbH 
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V 
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FALL ZUR DIFFERENZKOSTEN-ANALYSE 

v o n D i p l . - V o l k s w . Wi l l i S t r u n z , S i e g e l s d o r f 

S a c h v e r h a l t : 

Dipl.-Volkswirt 
Willi Strunz, 

seit 1975 selb
ständig tätig 
als Steuerbe

rater und 
Rechtsbeistand; 
Erfahrungen in 
deutschen und 

amerikanischen 
WP-Gesellschaften.. 

Bei e inem Beschä f t i gungsg rad von 100 % b e t r ä g t der Ausstoß eines Un te rnehmens im Mona t 

15.000 P r o d u k t e i n h e i t e n . Die P r o d u k t i o n s k o s t e n v e r h a l t e n sich pe rmanen t im Sinne der l inearen F u n k 

t i o n , d . h. 

K = K • X + K, . 
var f i x 

im Beispie l bedeu te t d ies : K, 1 2 , -

Pre is = 1 8 , — 

DB = 6 , — 

G e w i n n = 15.000 S tück ma l 

DB 6 , — / S t ü c k = 90 .000 ,— DB 

. / . F i xk . 7 .000 ,— 70 .000 ,— 

= 20 .000 ,— . 

Die gesamten P r o d u k t i o n s k o s t e n bei e inem Beschä f t i gungsg rad von 100 % be l au fen sich auf DM 250 .000 , -

Dabei be läu f t s ich der A n t e i l der F i xkos ten auf DM 7 0 . 0 0 0 , — . Der M a r k t p r e i s f ü r e ine P r o d u k t e i n h e i t 

l iegt bei DM 1 8 , — . 

Um einen neu erschlossenen Aus landsmark t noch be l i e f e rn zu können , w u r d e die be t r i eb l i che K a p a z i t ä t 

um 5.000 P r o d u k t e i n h e i t e n ges te ige r t . Z u diesem Z w e c k war es e r f o r d e r l i c h , versch iedene Masch inen 

auf dem Leas ingwege zu b e s c h a f f e n . Die dafür a u f z u w e n d e n d e n Leas ingkos ten b e t r a g e n DM 1 2 . 0 0 0 , - -

im M o n a t . 

Der Ve rkau fsp re i s für die zusä tz l i ch he rges te l l t en E inhe i ten b e t r ä g t DM 1 4 , — pro S t ü c k . 

Es ist zu p r ü f e n , ob die Entsche idung der U n t e m e h m e n s f ü h r u n g , die K a p a z i t ä t a u s z u w e i t e n , r i c h t i g w a r 

• d e r n i c h t . 

L ö s u n g : 

' ^ 1 0 0 % " ' ^ ^ - O O O ^ 7 0 . 0 0 0 

K = 1 2 • 2 0 . 0 0 0 + 8 2 . 0 0 0 
13 3 /o 

2 5 0 . 0 0 0 , — D M 

3 2 2 . 0 0 0 , — D M 

^̂ 2 - ^ 

= D i f f e r e n z k o s t e n pro S tück 

322.000 - 250.000 72.000 
= 14,40 D M / S t ü c k 

20.000 - 15.000 5.DDD 

14 DM Erlös . / . 14,40 DM Kos ten = 0,40 DM Ver lus t 

5.000 S tück • ( -0 ,40 D M ) - - 2 .000 D M Gesamtver lus t a u f g r u n d der K a p a z i t ä t s e r h ö h u n g 

E r g e b n i s : 

Die En tsche idung , die K a p a z i t ä t zu e rhöhen , wa r n i ch t r i c h t i g , da h i e rdu r ch das Be t r iebsergebn is des 

Un te rnehmens um DM 2 .000 ,— v e r s c h l e c h t e r t w u r d e . 
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MODERNE 
COMPUTER
TECHNOLOGIE 
IN DER PRAXIS 
v o n D i p L - B e t r i e b s w i r t A l f r e d B i e l , S o l i n g e n 

Dieser Beitrag versucht, einen zusammenfassenden Uberblick über Entwicklungs
linien, Voraussetzungen und Auswirkungen des zunehmenden Einsatzes der modernen 
Computertechnologie in Betrieb und Verwaltung zu vermitteln. 
Dabei erfolgt eine Konzentration auf ausgewählte praxisrelevante Fragen und eine 
Herausstellung wesentlicher und beispielhafter Sachverhalte aus einer Perspektive 
außerhalb des Funktionsbereichs Datenverarbeitung. 

E n t w i c k l u n g s s c f i r i t t e 

Die masch ine l le I n f o r m a t i o n s v e r a r b e i t u n g hat in 

den l e t z t e n Jahren w e s e n t l i c h e S c h r i t t e d u r c h l a u 

f e n , insbesondere 

- H a r d w a r e p r e i s r e d u k t i o n in e rheb l i chem U m f a n g e ; 

- V e r f ü g b a r k e i t umfang re i che r S o f t w a r e und aus 

g e r e i f t e r S t a n d a r d p r o g r a m m e ; 

- D i a l o g o r i e n t i e r u n g ; 

- i n d i v i d u e l l e D a t e n v e r a r b e i t u n g ( P C ) ; 

- V e r k n ü p f u n g von D a t e n - und T e x t v e r a r b e i t u n g 

sowie K o m m u n i k a t i o n . 

A n w e n d u n g s g e b i e t e 

Die A n w e n d u n g s g e b i e t e der I n f o r m a t i o n s - b z w . 

D a t e n v e r a r b e i t u n g v e r b r e i t e r n und e r w e i t e r n s ich: 

* Zunächs t s tanden die i n t e g r i e r t e n k o m m e r z i e l l e n 
A u f g a b e n , z. B. A u f t r a g s a b w i c k l u n g , im V o r d e r 

g rund . 

* 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 A u f g a b e n w e r d e n 

zunehmend auf die D a t e n v e r a r b e i t u n g ü b e r 

t r a g e n , so z. B. rechen in tens ive A u f g a b e n im 

Ingen ieu rwesen . 

* H ins i ch t l i ch der v e r m e h r t e n E D V - U n t e r s t ü t z u n g 

a m A r b e i t s p l a t z s tehen z w e i g r o ß e E i n s a t z g e 

b ie te im V o r d e r g r u n d . C o m p u t e r u n t e r s t ü t z u n g 

bei der E n t w i c k l u n g und Fe r t i gung von P r o d u k 

ten und der C o m p u t e r e i n s a t z im B ü r o . 

* Fo rmen der i n d i v i d u e l l e n D a t e n v e r a r b e i t u n g 

w e i t e n sich aus. Dabei geht es meistens um 

die Ra t iona l i s ie rung der persön l i chen A rbe i t m i t 

H i l fe von R e c h e n v e r f a h r e n und dg l . mehr . H i e r 

fü r s teht auch die rasan te E n t w i c k l u n g auf dem 

P C - S e k t o r . 

Gerade auch unter s t ra teg i schem Aspekt n i m m t 

man zunehmend Fragen der I n f o r m a t i o n s b e s c h a f 
f u n g , der I n f o r m a t i o n s g e w i n n u n g au f . Bessere I n 

f o r m a t i o n bedeu te t V o r t e i l e im W e t t b e w e r b . 

Dies w i r d als en tsche idender E r fo lgs fak to r b e 

g r i f f e n . Organ isa t ion und Techno log ie w e r d e n 

sich n i ch t z u l e t z t auf diesen T h e m e n k o m p l e x 

k o n z e n t r i e r e n . 

N a t ü r l i c h t r e t e n in der P rax i s die A n w e n d u n g s 

geb ie te mehr oder m inder gemisch t auf ; e ine 

schar fe A b g r e n z u n g ist meis tens n i ch t mög l i ch 

und auch n i ch t s innvo l l . 

Z u n e h m e n d w i r d von der P r o d u k t i v k r a f t I n f o r 
m a t i o n gesprochen . Dah in te r s teh t die Abs ich t , 

du r ch I n f o r m a t i o n s z u w a c h s , Schne l l igke i t und 

A k t u a l i t ä t , gez ie l t e Se lek t i on , gee igne te A u f b e 

r e i t u n g , f l ex ib len Z u g r i f f und auch mehr D a t e n 

s icherhe i t Vo r t e i l e zu g e w i n n e n . Qua l i t a t i v g u t e 

I n f o r m a t i o n kann die i nnova t i ven K r ä f t e u n t e r 

s t ü t z e n , Entsche idungen verbessern und a b 

s ichern und neues P o t e n t i a l s c h a f f e n . 

Aus der S i c h t d e s C o n t r o l l e r s g ibt es T e n d e n z e n : 

zunächst der B a t c h - B e t r i e b , dann die A b f r a g e 

im D ia log , die ind iv idue l le D a t e n v e r a r b e i t u n g 

über den P C , mehr und mehr auch das i n d i 

v idue l le Z u g r e i f e n auf Da tenbanken und v ie l l e i ch t 

in Z u k u n f t d i e k o n d e r e n z b e g l e i t e n d e A n w e n d u n g 

als w e i t e r e E i n s a t z f o r m . D. h. zusammen m i t 

F l i p - C h a r t und P i n - W a n d und anderen M i t t e l n 
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zur K o m m u n i k a t i o n s f ö r d e r u n g könn te der C o m 

pu te r m i t B i l dsch i rm und D r u c k e r e i nge füg t 

se in. Man spr ich t ja von versch iedenen E n t 

w i c k l u n g s t e n d e n z e n in der E D V - A n w e n d u n g . 

Die ers te A n w e n d u n g s g e n e r a t i o n ist dadu rch 

b e s t i m m t , daß s ta rk fo rma l i s i e rba re a d m i n i s t r a 

t i v e und d ispos i t ive A u f g a b e n a u t o m a t i s i e r t 

w e r d e n . Dabe i l iegt der S c h w e r p u n k t auf der 

Sachbea rbe i t e rebene . Die z w e i t e A n w e n d u n g s 

g e n e r a t i o n , be re i t s ansa tzwe ise e rkennbar , 

z ie l t auf die umfassende U n t e r s t ü t z u n g des 

Managementp rozesses ab. H ie r zu zäh l t i nsbe

sondere die En tw ick lungs l i n ie Expe r tensys teme 

und versch iedene Me thoden in R i c h t u n g E n t 

sche idungs -Un te r st ü t zungs -Sy st eme . 

Gelänge es in absehbarer Z e i t , den g e s p r ä c f i s -
b e g l e i t e n d e n P C - E i n s a t z m i t oder ohne V e r 

b indung zum Groß rechne r in b re i t e re r Form 

zum Einsatz zu b r ingen , h ä t t e dies nachha l t i ge 

V o r t e i l e . Es ergäbe sich zunächst e ine v o r t e i l 

h a f t e K o m b i n a t i o n a u s S p r a c f i - , B i l d - u n d 

D a t e n k o m m u n i k a t i o n . Der Con t ro l l e r w ü r d e in 

seiner Rol le als M o d e r a t o r ges tä rk t und g e f r a g t . 

Der B i l dsch i rm könn te zum K o m m u n i k a t i o n s v e r 

s tä rker und K o m m u n i k a t i o n s k a t a l y s a t o r w e r d e n . 

Das K o o p e r a t i o n s v e r h a l t e n a l ler B e t e i l i g t e n 

w ü r d e g e f o r m t und ve rsach l i ch t , die B e z i e h u n g s 

ebene von Emot ionen und S te l lungskr iegen e n t 

las te t . Prob lemlösungssuche und A l t e r n a t i v 

rechnungen e rh i e l t en e inen ve rbesser ten R a h 

m e n . Andere rse i t s s te l len sich v i e l f a c h e A n f o r 

de rungen an das Hand l ing , an S o f t w a r e und 

D a t e i e n . 

A u f g a b e n s y s t e m i m t e c h n i s c h e n B e r e i c h  

Im techn i schen Be re i ch s tehen w i r vor a l lem vor 

f o l genden v ier A u f g a b e n k o m p l e x e n und E n t w i c k 

lungs r i ch t l i n ien : 

- E r z e u g n i s g e s t a l t u n g , insbesondere C A D - K o n 

s t r u k t i o n : als Erzeugn isges ta l tung w i r d h ie rbe i 

die Summe al ler T ä t i g k e i t e n ve rs tanden , die eine 

Ges ta l tung der Erzeugnisse nach F u n k t i o n , Fo rm 

und He rs te l l ungsau fwand ans t reben . Ein g roße r 

Te i l der D u r c h l a u f z e i t e n von F e r t i g u n g s a u f t r ä g e n 

e n t f ä l l t insbesondere in der E i n z e l f e r t i g u n g auf 

diese Phase. 

- P P S - S y s t e m e i n F e r t i g u n g u n d L o g i s t i k 

( F e r t i g u n g s s o f t w a r e ) : Die P roduk t i onsp lanung und 

-S teue rung u m f a ß t eine Menge von A u f g a b e n zur 

P lanung und S teue rung der P r o d u k t i o n , so z. B. 

Beda r f svo rhe rsage , F e r t i g u n g s a u f t r a g s v e r w a l t u n g , 

Z e i t p l a n u n g , K a p a z i t ä t s p l a n u n g , Bedar f sau f l ösung , 

Bes tands rechnung e t c . 

- N C - M a s c h i n e n u n d R o b o t e r 

Bei den N C - M a s c h i n e n w e r d e n die r e l a t i v e n B e 

wegungen zw i schen dem Werkzeug und dem W e r k 

s tück , das in der V e r r i c h t u n g v e r a n k e r t ist , du r ch 

numer ische D a t e n ges teue r t . C N C - A r b e i t s m a s c h i n e n 

v e r f ü g e n über e inen e igenen , e ingebau ten Rechner , 

das ist meist ein M ik roprozessor . 

NC b z w . CNC w e r d e n e rgänz t um die spe i che r 

p r o g r a m m i e r t e n S teuerungsgerä te SPS. ] 

R o b o t i k , ein Synonym fü r I ndus t r i e robo te r , d a r u n 

te r ve rs teh t man un iverse l l e inse tzbare B e w e g u n g s 

a u t o m a t e n m i t meh re ren Achsen , de ren B e w e g u n 

gen h ins i ch t l i ch der B e w e g u n g s f o l g e n und Wege 

b z w . Winkel f r e i p r o g r a m m i e r b a r und gg f . sensor

g e f ü h r t s ind. 

- P r o z e ß r e c h n e r i n d e r P r o d u k t i o n 

In P r o z e ß rechnersys temen ve rb inden sich E r k e n n t 

nisse und E r fah rungen der M e ß - , S teue rungs - und 

Rege lungs techn ik m i t so lchen der D a t e n v e r a r b e i 

t ungs techn i k . In e inem techn ischen P r o z e ß w e r 

den Zus tandsg rößen m i t t echn ischen M i t t e l n g e 

messen, ges teuer t u n d / o d e r ge rege l t . 

Gehen w i r auf e in ige Aspek te noch näher e in . 

* Z w e i m a r k a n t e E n t w i c k l u n g e n l iegen i m P r o 
d u k t i o n s b e r e i c h und den ang renzenden B e r e i c h e n . 

C o m p u t e r a r b e i t e n zunehmend n i ch t mehr als 

re ine I n fo rma t i onsve ra rbe i t ungsmasch inen , die 

nur I n f o r m a t i o n e n ausgeben, sondern sie a r b e i t e n ; 

heu te v e r m e h r t auch als Be feh l semp fänge r , 

die die Anwe isungen in b e s t i m m t e A r b e i t s l e i s t u n 

gen umse tzen können . Die c o m p u t e r g e s t e u e r t e n 

Werkzeugmasch inen ( C N C - M a s c h i n e n genann t ) 

sind in der Lage , abs t rak t vo rgegebene A n w e i 

sungen im Sinne von S t r e c k e n , B e w e g u n g s r i c h -

t ungen , Werkzeugen , S c h n i t t g e s c h w i n d i g k e i t e n , 

D rehzah len usw. en tsp rechend u m z u s e t z e n . Ferner 

begegnen uns zah l re i che neue A n w e n d u n g s f o r - , 

men und techno log ien un te r dem ü b e r b e g r i f f 

" r e c h n e r g e s t e u e r t e A u t o m a t i s i e r u n g s t e c h n i k e n " . 

* z. B. CAD ( K o n s t r u i e r e n ) , C A M ( c o m p u t e r 

u n t e r s t ü t z t e F e r t i g u n g ) , CAE (be ruh t auf der 

Nu t zung der m i t CAD e rs te l l t en geomet r i schen , 

Da tensä t ze b e i m a t h e m a t i s c h e n Be rechnungen , j 

z . B. zur Be rechnung der Lebensdauer eines 

komp lexen Baute i l s , CIM (e ine w e i t e r e C A -

V a r i a n t e , di'e V e r n e t z u n g von CAD, C A M und 

CAE mi t c o m p u t e r u n t e r s t ü t z t e r P lanung , 

P roduk t i onss teue rung und Q u a l i t ä t s k o n t r o l l e ) . 

CAT ( T e s t e n mechan ischer S t r u k t u r e n im H i n 

b l ick auf Fe r t i gungs feh le r oder Schwachs te l l en 

mi t H i l f e d ig i ta le r R e c h n e r t e c h n i k ) 

MAP (e in D a t e n ü b e r t r a g u n g s v e r f a h r e n , das die 

K o m m u n i k a t i o n zw i schen den un te rsch ied l i chen 

C o m p u t e r n , R o b o t e r n und Fer t i gungsze l l en e r 

m ö g l i c h t ) , i 
CIM ( C o m p u t e r I n t e g r a t e d M a n u f a c t u r i n g ) als 

zusammenfassende Beze i chnung für e in i n t e g r i e r 

tes Anwendungssys tem, z. B. m i t den K o m p o 

nen ten oder Funk t i onen Ze i chnungen e rs te l l en , 

A rbe i t sp läne hers te l l en , Be rechnungen v o r n e h m e n , 

Qua l i t ä t s ichern in Ve rb indung mi t e iner w e i t e r - , 

e n t w i c k e l t e n CAD ( K o n s t r u k t i o n ) zu einer 

r e c h n e r g e s t ü t z t e n Fe r t i gung b i lde t das zen t ra l e 
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S c h l ü s s e l w o r t e insch läg iger V e r ö f f e n t l i c h u n g e n 

und Diskussionen. Je nach S tandpunk t , f ach l i che r 

H e r k u n f t , M e n t a l i t ä t k o m m e n die Ver fasser zum 

Te i l zu rech t un te rsch ied l i chen und auch g e g e n 

sä tz l i chen B e w e r t u n g e n und Fo lge rungen . Ein 

t r a g e n d e r G e d a n k e v o n C I M ist d i e I n t e g r a t i o n , 

w i e er in anderen Be re i chen z. T . schon länger 

f o r c i e r t w i r d . 

Der C I M - G e d a n k e z w i n g t versch iedene Sys teme, 

die z . T . rech t un te rsch ied l i ch und unabhäng ig 

vone inander en ts tanden s ind, ane inander zu 

b inden . Es z w i n g t s ich ge radezu auf , w e l c h e 

g e w a l t i g e n a u f b a u - und ab lau f - o rgan i sa to r i s che 

Konsequenzen CIM nach sich z iehen w i r d . In 

diesem B e i t r a g w i r d w i e d e r h o l t auf die h e r a u s 

ragende B e d e u t u n g der Qua l i f i ka t i on v e r w i e s e n . 

In d iesem Zusammenhang ist e i n z u f l e c h t e n , daG 

die U n t e r n e h m e n zunehmend auf Fach leu te a n 

gewiesen sein w e r d e n , die in der Lage s ind, 

d i e Z u s a m m e n h ä n g e z w i s c h e n d e n T e i l b e r e i c h e n 

k o m p e t e n t zu durchschauen und zu d u r c h d r i n 

gen . Es w i r d d e u t l i c h , daG CIM eine sehr 

komp lexe und umfassende He raus fo rde rung fü r 

ein U n t e r n e h m e n da rs te l l t . CIM ist insowe i t e in 

Te i l der s t r a t e g i s c h e n U n t e m e h m e n s p l a n u n g und 

eine A u f g a b e des s t ra teg i schen C o n t r o l l i n g . 

Ähn l i ch der Absa tzp rob leme und P r o d u k t i o n s 

p rob leme w e r d e n die moderne I n f o r m a t i o n s 

t e c h n i k und auch die o rgan isa to r i schen Sys teme 

in das s t ra teg ische Con t ro l l i ng zunehmend e i n 

f l i e ß e n müssen. Die konsequente A n w e n d u n g 

des C I M - G e d a n k e n s c h a f f t neue Ab läu fe und 

ve rände r t Z u s t ä n d i g k e i t e n . Auf der techn ischen 

Ebene, auf der Ebene der V e r n e t z u n g des E i n 

satzes von Da tenbanksys temen , der V e r k n ü p 

f ung von un te rsch ied l i chen Be t r i ebssys temen 

w e r d e n sich g le ich fa l l s e rheb l i che P rob leme 

s te l l en . Es s te l l t s ich e in genere l les P r o b l e m , 

näm l i ch den A b l ä u f e n , der Ab lau f l og i s t i k auch 

die I n fo rma t i onssys teme anzupassen. 

B e g r e n z u n g e n / V o r a u s s e t z u n g e n  

Die E n t w i c k l u n g dieser neuen Techno log ie - d a 

mi t auch die Vis ionen vom pap ier losen Bü ro oder 

der Fabr ik der Z u k u n f t , v ie l l e i ch t besser: Fabr ik 

m i t Z u k u n f t - w e r d e n in ihrer Schne l l igke i t 

und in i h rem Ausmaß des Er re ichens beg renz t 

du rch die n o t w e n d i g e n V o r a u s s e t z u n g e n , i nsbe 

sondere: 

• w i e w e r d e n die g e w a l t i g e n I n v e s t i t i o n s s u m m e n , 
z . B. von M i t t e l s t ä n d l e r n , a u f g e b r a c h t ? Gerade in 

der Fe r t i gung sind w o h l die Kos ten fü r e ine " Z u 

k u n f t s f a b r i k " n i ch t abzusehen. A l le in e in T e i l s y 

s tem w i e C A D / C A M geht schon in die M i l l i onen . 

So kann e in B i l dsch i rmarbe i t sp la t z nach E x p e r t e n -

Schä t zung b z w . - R e c h n u n g rund 150 000 DM 

und die S o f t w a r e bis zu 800 000 DM kos ten . 

Schä tzungen gehen davon aus, daß die I n v e s t i t i o 

nen in die Fab r i kau toma t i s i e rung w e l t w e i t von 

heu te 35 M i l l i a rden bis zum Ende des Jahrzehnts 

auf 76 M i l l i a rden Dol lar anste igen w e r d e n . 

* Der Schlüssel für die Fabr ik von morgen l ieg t 

in der Hand der M i t a r b e i t e r . C IM, so m a h n t e u n 

längst e in V e r t r e t e r der Techn ischen Un i ve rs i t ä t 

München , s teh t und fä l l t m i t der A k z e p t a n z der 

M i t a r b e i t e r . Ein P r o b l e m f e l d b e f ü r c h t e t man be i 

h ö h e r q u a l i f i z i e r t e m Fachpersona l und in den A b 

te i l ungs le i t e re tagen , da do r t e ine Ve rände rung der 

A rbe i t s s i t ua t i on , die n i ch t ohne w e i t e r e s a k z e p t i e r t 

w i r d , e i n t r e t e n kann . Ein w e i t e r e s P r o b l e m f e l d 

s te l l t s ich als He raus fo rde rung m i t noch n i ch t vo l l 

abzusehender D imens ion dar. Die A n f o r d e r u n g e n 

an al le M i t a r b e i t e r w e r d e n s te igen . Höhere oder 

auch spez ie l le re und v e r ä n d e r t e A n f o r d e r u n g e n 

w e r d e n unablässig sein. De rze i t d ü r f t e n nach e iner 

Schä tzung der Bonner Gesel lschaf t fü r I n f o r m a t i k 

e t w a 500 000 B e s c h ä f t i g t e De ta i l kenn tn isse über 

I n f o r m a t i o n s - und K o m m u n i k a t i o n s t e c h n i k a u f 

we isen . 1990 m ü ß t e n den Be rechnungen zu fo l ge 

aber 70 % a l ler B e r u f s t ä t i g e n d iesbezüg l iche K e n n t 

nisse e r w o r b e n haben . Das w ä r e n rund 19 M i l l i onen 

Bundesbürger . Es ist n ich t absehbar, w i e d i e s e r 
g e w a l t i g e S c h u l u n g s - u n d B i l d u n g s b e d a r f g e d e c k t , 

w i e M o t i v a t i o n und Interesse g e w e c k t w e r d e n und 

al les in die r i ch t i gen Bahnen ge lenk t w e r d e n kann . 

Neben dem I n v e s t i t i o n s - und B i ldungsbedar f t r e 

ten w e i t e r e Vorausse tzungen h i n z u , z. B. die B e 

w e r k s t e l l i g u n g des Umste l l ungsau fwandes , die v i e l 

f ä l t i g e n o rgan isa to r i schen und fe r t i gungs techn i schen 

V o r k e h r u n g e n , die v e r ä n d e r t e o rgan isa to r i sche E i n 

b indung , und n ich t z u l e t z t Z i e l f o r m u l i e r u n g , Z i e l 

s teue rung und Z i e l e r f ü l l u n g d u r c h das M a n a g e m e n t . 

* Das R ü c k g r a t d e r " Z u k u n f t s f a b r i k " is t e i n 

C o m p u t e r n e t z w e r k , m i t dem die versch iedenen 

Funk t i onen ges teuer t und ü b e r w a c h t w e r d e n . 

Die Fabr ik der Z u k u n f t , w i e sie am H o r i z o n t a u f 

t a u c h t , w i r d k o n k r e t e r e K o n t u r e n g e w i n n e n , sie 

w i r d e ine S te ige rung der P r o d u k t i v i t ä t u n d d e r 
F l e x i b i l i t ä t b r i ngen . Der Wechsel w i r d sich aber 

erst a l lmäh l i ch vo l l z i ehen . Jede techn ische V e r 

änderung im B e t r i e b ist, w e n n sie e r f o l g r e i c h sein 

so l l , gebunden an Z ie le w ie N u t z e n und W i r t s c h a f t 

l i chke i t , sie w i r d l e t z t l i c h von ih ren unabd ingbaren 

Vorausse tzungen n a c h h a l t i g b e e i n f l u ß t . Die C A -
T e c h n o l o g i e (Samme lbeg r i f f fü r CAD, CAE, C A I , 

C A M , CAQ, CAR, C IM , CNC und DNC) w i r d auch 

in die b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e P l a n u n g s m e t h o d i k 

d e s C o n t r o l l e r s h i n e i n r e i c h e n . H e u t e e r kennba re 

En tw ick lungs l i n i en s t reben eine I n t e g r a t i o n der 

b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h o r i e n t i e r t e n P r o d u k t i o n s -

p lanung und -Steuerung m i t den techn i sch 

o r i e n t i e r t e n E n t w i c k l u n g s - , K o n s t r u k t i o n s - und 

S teuerungsau fgaben an . So ist zu e r w a r t e n , daß 

im 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 nach neuen 

und gee igne ten K o n z e p t e n fü r D a t e n - und M e t h o 

denbasen gesucht w e r d e n m u ß . 

1 8 7 
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A n w e n d u n g s b e r e i c h e in d e r V e r w a l t u n g  

Hier beschä f t i g t uns das w e i t e Gebie t der m o d e r 

nen I n f o r m a t i o n s - und K o m m u n i k a t i o n s t e c h n o l o g i e . 

Die V i e l f a l t der A u f g a b e n l äu f t s te ts da rau f aus, 

b e s t i m m t e G r u n d f u n k t i o n e n , w i e insbesondere 

a u f n e h m e n , gene r i e ren , spe i che rn , v e r n i c h t e n , 

abgeben , ü b e r t r a g e n , i nha l t l i ch und f o r m a l b e 

a r b e i t e n usw. auf ve rsch iedene Klassen von I n 

f o r m a t i o n e n a n z u w e n d e n b z w . diese m i te i nande r 

zu ve rb i nden : 

- T e x t e , 

- D a t e n , 

- B i lde r , G r a f i k e n oder V ideo , 

- S p r a c h i n f o r m a t i o n e n . 

Be i den B ü r o a n w e n d u n g e n s tehen B ü r o a u t o m a t i o n 
u n d B i J r o k o m m u n i k a t i o n im V o r d e r g r u n d . Au f der 

e inen Sei te w e r d e n techn ische H i l f s m i t t e l d ienen 

im Rahmen von Ra t iona l i s ie rungsmaQnahmen bei 

B ü r o a r b e i t e n . So z . B. un te r dem Einsatz von 

M e h r f u n k t i o n s - T e r m i n a l s , die gee ignet s ind, sowoh l 

D a t e n als auch T e x t e , Sprache und Gra f i k zu 

v e r a r b e i t e n . Der S a m m e l b e g r i f f B ü r o k o m m u n i k a 

t i o n hat s ich herausgeb i lde t fü r al le im Büro a n 

fa l l enden K o m m u n i k a t i o n s d i e n s t e , w i e z. B. D a t e n -

und T e x t v e r a r b e i t u n g , T e l e t e x , B t x , Fernsprecher , 

Fe rnschre ibe r , Fe rnkop ie re r oder G r a f i k v e r a r b e i 

t u n g . Un te r Einsatz neuer Techno log ien sol l d ie 

M ö g l i c h k e i t gescha f fen w e r d e n , al le K o m m u n i 

k a t i o n s k o m p o n e n t e n an e inem A r b e i t s p l a t z sowoh l 

im Hause als auch darüber hinaus über e n t 

sprechende K o m m u n i k a t i o n s n e t z e ( z . B. I S D N - N e t z ) 

ve r f ügba r z u m a c h e n . 

Gre i f en w i r e i n i g e A s p e k t e h e r a u s . 

* En tsche idend fü r die U n t e r n e h m u n g ist w o h l 

die Z u s a m m e n f a s s u n g b i s h e r g e t r e n n t e r K o m m u n i 

k a t i o n s f o r m e n und die s ta r ke E r w e i t e r u n g an 

K o m m u n i k a t i o n s d i e n s t e n . Auslösende M o m e n t e sind 

die b e k a n n t e n F o r t s c h r i t t e in der E lek t ron i k m i t 

den h o c h i n t e g r i e r t e n Scha l t ungen , den M i k r o 

c o m p u t e r n sow ie die t e i lwe i se V e r s c h m e l z u n g der 

bisher e igens tänd igen Fachgeb ie te N a c h r i c h t e n 

t e c h n i k , D a t e n v e r a r b e i t u n g und B ü r o t e c h n i k , 

D u r c h diese T e n d e n z e n en t s tehen vö l l i g neue 

M ö g l i c h k e i t e n , aber auch neue A n f o r d e r u n g e n . 

Diese En tw i ck lungs l i n i en sind gepräg t von der 

Vo rs te l l ung e iner o f f e n e n K o m m u n i k a t i o n m i t der 

Z i e l v o r s t e l l u n g , die V i e l f a l t der im p r i v a t e n W e t t 

b e w e r b ge fundenen Lösungsmög l i chke i ten zu einer 

geme insamen K o n z e p t i o n zu v e r b i n d e n . 

* Eine u m w ä l z e n d e E n t w i c k l u n g l iegt in der 

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

in der wesen t l i chen Le is tungserhöhung . Der B i l d 
sch i rm w i r d n i ch t nur in den Büros zur S t a n d a r d 
ausrüs tung . Es k o m m t zum u n m i t t e l b a r e n D ia log . 
Der E f f e k t l iegt d a r i n , die ind iv idue l le A b a r b e i t u n g 
e inze lner Vo rgänge zu u n t e r s t ü t z e n . Die A u s w i r 

kungen sind o f f enba r , R ü c k g r i f f e auf n o t w e n d i g e 

U n t e r l a g e n , A r t der A b w i c k l u n g usw. v e r ä n d e r n 

s ich . 

* V e r n e t z u n g u n d I n t e g r a t i o n t r e t e n zunehmend 

z u t a g e . 

* Zunehmende A u f m e r k s a m k e i t r i c h t e t s ich au f d ie 

S o f t w a r e p r o g r a m m e , die neben der M i k r o e l e k t r o n i k 

wesen t l i che r Grundp fe i l e r der I n f o r m a t i o n s t e c h n i k 

da rs te l l en . 

* Nach Expe r t enme inung g ib t es im Jahre 2 0 0 0 

bei uns nur noch wen ige A r b e i t e r . Jeder d r i t t e 

B e r u f s t ä t i g e bed ien t s ich dann e iner C o m p u t e r -

A r b e i t s s t a t i o n . 

* Wissenschaf t ler ge lang ten zu dem Ergebnis, daG 

die D e z e n t r a l i s i e r u n g von A n g e s t e l l t e n t ä t i g k e i t e n 

m i t H i l f e neuer I n f o r m a t i o n s - und T e l e k o m m u n i 

ka t i ons techno log ie mehr Fo rmen und Ges ta l t ungs 

m ö g l i c h k e i t e n b i e te t als b is lang angenommen w u r d e . 

* Wir s tehen auf e inem Weg der E n t w i c k l u n g zum 

C o m p u t e r f ü r j e d e r m a n r u Diese E n t w i c k l u n g w i r d 

ge t ragen von z w e i F a k t o r e n , der M in ia tu r i s i e rung 

der E l e k t r o r e c h n e r und dem s tänd ig günst iger 

w e r d e n d e n P re i s -Le i s tungsve rhä l t n i s . Das e r m ö g 

l i ch t es, Gerä te zu bauen , deren Le is tung den 

GroGrechnern von ges te rn en t sp rechen , die s ich 

aber mühelos in A r b e i t s p l ä t z e jeder A r t sowie in 

P r o d u k t e n fü r He im und H o b b y un te rb r i ngen lassen. 

* Die in Gang g e k o m m e n e V e r t e i l u n g d e r C o m 
p u t e r i n t e l l i g e n z ha t m e h r f a c h e Fo lgen . Immer mehr 

Gerä te w e r d e n m i t a u t o n o m e n Rechne rn a u s g e 

s t a t t e t . Dam i t w e r d e n Arbe i tsprozesse l e i ch te r 

dezen t ra l i s i e rba r . Eine w e i t e r e Folge l ieg t in der 

Persona l i s ie rba rke i t des Te rm ina l s . Wenn sie über 

en tsp rechend ausge r i ch te te Rechner v e r f ü g e n , 

können sie auf die ind iv idue l len A n f o r d e r u n g e n am 

Arbe i t sp l a t z e inges te l l t w e r d e n . Dami t w e r d e n 

un te r w i r t s c h a f t l i c h e n Ges ich tspunk ten D a t e n 

s ta t i onen in den A r b e i t s p l a t z i n teg r i e rba r w i e z. B. 

die Schre ibmasch ine . 

V o r a u s s e t z u n g e n u n d G r e n z e n d e s E i n s a t z e s u n d 

d e r A n w e n d u n g  

- Der Einsatz von Gerä ten der mode rnen I n f o r 

ma t i ons techn i k e r f o r d e r t e in hohes MaQ an 

o r g a n i s a t o r i s c h e n u n d k o n z e p t i o n e l l e n P l a n u n g e n 

u n d V o r b e r e i t u n g e n . Im Gegensatz zu den m e i 

sten h e r k ö m m l i c h e n B ü r o h i l f s m i t t e l n w i r d n i ch t 

nur eine b e s t i m m t e A r b e i t s v e r r i c h t u n g v e r 

ände r t , sondern o f t nachha l t i g in S t r u k t u r und 

Ab lau f e i n g e g r i f f e n . Insowei t sind C o m p u t e r 

und E lek t r on i k ke ine Se lbs t läu fe r , sondern b e 

dü r f en des s teuernden E ing r i f f es . 
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Diese V e r ä n d e r u n g e n , die D a t e n t e c h n i k und O r 

gan isa t ion h e r v o r r u f e n , z iehen v e r ä n d e r t e 

Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n nach s ich . Die 

S t r u k t u r der e r w a r t e t e n Kenntn isse und F ä h i g 

ke i t en versch ieb t s ich . H ins i ch t l i ch der D a t e n 

t e c h n i k w i r d zunehmend eine Z u s a t z q u a l i f i k a 

t i on e r f o r d e r l i c h . Dies g i l t für die Beu r t e i l ung 

gee igne te r A n w e n d u n g s m ö g l i c h k e i t e n , fü r die 

Fäh igke i t , m i t Compu te rspez ia l i s ten k o m p e t e n t 

zusammena rbe i t en zu können und fü r die F e r 

t i g k e i t e n , M ö g l i c h k e i t e n der ind iv idue l len D a t e n 

v e r a r b e i t u n g und der G r o ß - E D V , insbesondere 

D a t e n b a n k k o n z e p t e , gez ie l t zu n u t z e n , z. B. 

du rch die Beher rschung von T a b e l l e n k a l k u l a t i o 

nen w i e e t w a Mu l t i p l an oder A b f r a g e - und 

D ia logsprachen fü r die GroGanlagen w i e z. B. 

AS von IBM oder Si ron von T o m BELLER. 

Die E n t w i c k l u n g auf dem Sektor der I n f o r m a 

t i onsbescha f fung s t ö ß t in der P rax i s an G r e n 

zen , w e i l die b e g r e n z t e Ressource bei der 

m e n s c h l i c h e n I n f o r m a t i o n s v e r a r b e i t u n g l i eg t . 

Z u n e h m e n d w i r d n i ch t die n i ch t v e r f ü g b a r e I n 

f o r m a t i o n der Engpaß sein, sondern d i e m e n s c h 
l i c h e A u f m e r k s a m k e i t ; also die Fäh igke i t , diese 

I n f o r m a t i o n e n zu v e r a r b e i t e n und zu b e w ä l t i g e n . 

Auf die U n t e r n e h m e n und die M i t a r b e i t e r w e r d e n 

eine Fül le a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e r F r a g e n sow ie 

a r b e i t s - und soz ia l r ech t l i che r P r o b l e m e z u 

k o m m e n . 

Ähn l i ches g i l t fü r H a f t u n g s - u n d G e w ä h r 
l e i s t u n g s f r a g e n , fü r P r o b l e m e der Da tens i che rhe i t 

und des Da tenschu tzes . A u f f a l l e n d w i r d in e i n 

sch läg igen Magaz inen zunehmend k o n t r o v e r s 

d i sku t i e r t zum S t i c h w o r t S o f t w a r e / F e h l e r und 

M ä n g e l , und z w a r n i ch t nur bei den I n d i v i d u a l -

P r o g r a m m e n , sondern v ie lmehr bei der S t a n d a r d -

S o f t w a r e . Dies zog dann auch die Gründung 

einer Gü tegeme inscha f t S o f t w a r e nach s ich . 

K r i t i k e r f ü h r e n aus, der C o m p u t e r sei e in 

b rauchbares W e r k z e u g , müsse aber v ie l s tä rke r 

h u m a n i s i e r t w e r d e n . Man f ü r c h t e t eine v e r 

c o m p u t e r i s i e r t e We l t . 

Be i der E in füh rung und D u r c h f ü h r u n g moderne r 

c o m p u t e r o r i e n t i e r t e r V e r f a h r e n und Systeme 

s t ö ß t der k r i t i sche B e t r a c h t e r auf E r f ah rungen , 

die auch in anderen Lebens - und A r b e i t s b e r e i 

chen g e l t e n . Moderne T e c h n o l o g i e n , sei es nun 

im B e t r i e b oder in der V e r w a l t u n g , im t e c h n i 

schen oder kau fmänn i schen Sek to r , s te l len A n 

f o r d e r u n g e n , die bei ih rer N i c h t b e a c h t u n g g e 

f ä h r l i c h e M i ß e r f o l g e h e r b e i f ü h r e n können . Im 

w e s e n t l i c h e n geht es um ein p l a n v o l l e s , s c h r i t t 
w e i s e s V o r g e h e n , um e in G e s a m t k o n z e p t , das 

Or ien t i e rung und K o o r d i n a t i o n v e r m i t t e l t und 

vor a l lem um eine b r e i t e Q u a l i f i k a t i o n , die 

v ie l l e i ch t en tsche idende Vorausse tzung . 

A u c h hier ze ig t s ich, Z u k u n f t s s i c h e r u n g ist e ine 

Frage der gee igne ten I n v e s t i t i o n e n , eine Frage 

der K o n z e p t e und organ isa to r i schen Lösungen, 

b z w . der M e t h o d e n und Systeme im G e s a m t 

u n t e r n e h m e n , insbesondere auch der gez ie l t en 

Bemühungen in der A u s - u n d W e i t e r b i l d u n g . 
K o m m e n dann noch e r f o l g r e i c h e Bemühungen in 

der M a r k t - u n d P r o d u k t p o l i t i k , in der Forschung 

und E n t w i c k l u n g h inzu , kann die Z u k u n f t g e 

s icher t w e r d e n . An dieser Ste l le d räng t sich 

auf , C o n t r o l l i n g als D e n k - und S teue rungs ins t r u 

men t zu v e r w e i s e n , das zu diesem P r o z e ß einen 

nachha l t i gen B e i t r a g zu e rb r ingen ha t . 

Die E r fah rung l eh r t , daß organ isa to r i sche und 

techn ische Umste l l ungen im B e t r i e b R e i b u n g s 
f l ä c h e n u n d K o n f l i k t e am Arbe i t sp l a t z s c h a f f e n . 

Daher w i r d a l lgemein e m p f o h l e n , M i t a r b e i t e r 

r e c h t z e i t i g zu i n f o r m i e r e n und deren Ü b e r l e 

gungen e inzubez iehen . O f fene I n f o r ma t i ons po l i t i k 

anste l le der G e r ü c h t e . M i t a r b e i t e r sol len a k t i v 

an der Umste l l ung be te i l i g t w e r d e n . Häu f i g ist 

es s innvo l l , die Neuorgan isa t ion zunächst in e inem 

T e i l b e r e i c h e i n z u f ü h r e n . Nach e iner E in lau fze i t 

und Behebung typ ischer A n l a u f f e h l e r kann dann 

nach und nach eine a l lgemeine Ü b e r t r a g u n g 

v o r g e n o m m e n w e r d e n . M i t a r b e i t e r sol len f r ü h 

z e i t i g du rch gee igne te We i te rb i l dung auf das 

neue System v o r b e r e i t e t w e r d e n . Ein E r f a h r u n g s 

austausch m i t ande ren B e t r o f f e n e n kann s i n n 

vo l l se in. G e m a c h t e E r fah rungen , P r ob l eme und 

v ie l l e i ch t auch Ängs te müssen a u f g e g r i f f e n und 

v e r a r b e i t e t , d i sku t ie r t w e r d e n . Es s te l l t s ich die 

Frage nach einer l au fenden gez ie l t en I n f o r m a t i o n . 

Die Diskussion um die A u s w i r k u n g e n der neuen 

T e c h n i k be leg t ja , daß es s ich hier um eine 

vö l l i g neue Dimens ion hande l t . Insbesondere ist 

es in diesem Zusammenhang kaum m ö g l i c h , bei 

Aussagen zur w e i t e r e n techn ischen w i e ö k o 

nomischen E n t w i c k l u n g die Ve rgangenhe i t in die 

Z u k u n f t zu p r o j i z i e r e n . Die V o r h e r b e r e c h e n b a r -

ke i t des w e i t e r e n Geschehens ist bei dieser 

äußers t dynamischen Techn i k nur m i t g r o ß e r 

Uns icherhe i t m ö g l i c h . 

Eine ganz wesen t l i che Diskussion w i r d s ich in 

der Z u k u n f t auf die Frage bez iehen , ob und 

w i e w e i t es z u r A u f h e b u n g d e r A r b e i t s t e i l u n g 

k o m m t . V ie le Expe r t en e r w a r t e n dies am Ende 

der E n t w i c k l u n g . Z w i s c h e n dem Einsatz von 

I n f o r m a t i o n s t e c h n i k und der b e t r i e b l i c h e n O r g a n i 

sa t ion bestehen Zusammenhänge und A b h ä n g i g 

k e i t e n . Neue techn i sche K o n z e p t i o n e n f o r d e r n 

n o t w e n d i g e r w e i s e neue o rgan isa to r i sche L ö s u n 

gen heraus. Man e r w a r t e t a l l geme in , daß z u 

nehmend die v e r r i c h t u n g s o r i e n t i e r t e A rbe i t swe i se 

du rch e i n e g a n z h e i t l i c h e , v o r g a n g s o r i e n t i e r t e , 

o b j e k t b e z o g e n e O r g a n i s a t i o n abgelöst w i r d . 

Techno log ische Rahmenbed ingungen v e r ä n d e r n 

über o rgan isa to r i sche N e u s t r u k t u r i e r u n g e n d ie 
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Ol e inze lnen A r b e i t s p l ä t z e . S ta t t F e r t i g k e i t e n w e r 

den zunehmend K r e a t i v i t ä t und die Fäh igke i t 

u n t e r s t e l l t , m i t dieser E n t w i c k l u n g gekonn t 

umgehen zu können . 

nrH !h r i r ' - i ' «< !^W h M v 

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 E n t w i c k l u n g der I n f o r m a t i o n s - und K o m m u n i 

ka t i ons techno log ie f ü h r t zu einer v e r ä n d e r t e n 
I n f r a s t r u k t u r . Die W i r t s c h a f t s i n f o r m a t i k ve rs teh t 

un te r I n f r a s t r u k t u r die Gesamthe i t der fü r die 

I n f o r m a t i o n s f u n k t i o n e r f o r d e r l i c h e n E in r i ch tungen 

und An lagen , w e l c h e die Vorausse tzung für die 

Gew innung von I n f o r m a t i o n e n und das Z u s t a n d e 

k o m m e n von K u m m u n i k a t i o n b i l den . Hier zäh len 

insbesondere H a r d w a r e und S o f t w a r e , w e i t e r das 

P e r s o n a l , das profess ione l l m i t der P lanung und 

dem B e t r i e b von I n f o r m a t i o n s - und K o m m u n i k a 

t ionssys temen b e f a ß t is t , f e rne r die Gesamthe i t 

der M e t h o d e n u n d W e r k z e u g e der P lanung und 

des Be t r i ebes de ra r t i ge r Sys teme. Sch l i eß l i ch 

sind auch die s t r u k t u r - und a b l a u f o r g a n i s a t o r i 

schen R e g e l u n g e n , sowe i t sie s ich auf die I n f o r 

m a t i o n s f u n k t i o n bez iehen , Bes tand te i l der I n f r a 

s t r u k t u r . Diese ganzhe i t l i che B e t r a c h t u n g der 

I n f r a s t r u k t u r der I n f o r m a t i o n s f u n k t i o n ist aus der 

Sicht des I n fo rma t i onsmanagemen t sehr b e d e u t 

sam, sie muß erst noch zunehmend in der Prax is 

e ingeübt und auch noch w issenscha f t l i ch g e b ü h 

rend b e l e u c h t e t w e r d e n . Insowei t ist es z u t r e f f e n d , 

die z u k ü n f t i g e I n f r a s t r u k t u r als Z i e l - und G e s t a l 

t ungsg röße im Auge zu beha l t en , aber auch als 

G r ö ß e , von der Ve rände rungen und R ü c k w i r k u n 

gen in der Organ isa t ion ausgehen w e r d e n . 

anie inu la i r i rioif: -

W e l c h e n E i n f l u ß ü b t d i e E n t w i c k l u n g a u f d e n 

C o n t r o l l e r a u s ?  

* Die techn i schen Ve rände rungen beeinf lussen 

den Funk t i onsbe re i ch des Con t ro l l e rs genauso w ie 

andere F u n k t i o n s b e r e i c h e . Noch mehr als andere 

Be re i che s teht er h ingegen im Z w a n g , um einen 

w i r kungsvo l l en Einsatz bemüht zu sein, da I n f o r 

ma t i onsbescha f f ung und I n f o r m a t i o n s w e i t e r g a b e 

sein ure igenes An l iegen s ind. 

* K o n z e p t i o n e l l e und method ische B e r a t u n g , 

Serv ice und U n t e r s t ü t z u n g sind p rägende E i g e n 

scha f t en des C o n t r o l l i n g . Inso fern d räng t sich 

m i t dem E D V - C o n t r o l l i n g e ine spezie l le A u s r i c h 

t ung des Con t ro l l i ng im H inb l i ck auf die w e i t e r e 

E n t w i c k l u n g und ihrer hohen B e d e u t u n g auf . 

* S t r u k t u r e n und Ab läu fe ve rände rn s ich un te r 

dem Ein f luß der modernen I n f o r m a t i o n s t e c h n o l o 

g ie . Es en ts tehen neue M ö g l i c h k e i t e n des I n f o r 

m a t i o n s z u g r i f f s , der I n f o r m a t i o n s g e w i n n u n g usw. 

Das I n f o r m a t i o n s n e t z un te r l i eg t e inem s tänd igen 
Wande l . Au fgabenzuo rdnungen und A u f g a b e n v e r -
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ständnis schre iben s ich f o r t . Für den Con t ro l l e r 

s te l l t s ich die F rage , w i e w e i t er hier s ich a n 
p a s s e n m u ß , dami t n i ch t un te r Ums tänden die 

E n t w i c k l u n g an ihm v o r b e i g e h t , neue G e g e b e n h e i 

t e n s c h a f f t . D e r C o n t r o l l e r ist n a c h s e i n e m S e l b s t 

v e r s t ä n d n i s a u c h k r a f t F u n k t i o n e i n I n f o r m a t i o n s 

m a n a g e r - , ja , d e r I n f o r m a t i o n s m a n a g e r . Der k o n 

zep t ione l le und method ische B e i t r a g w i r d von ihm 

e r w a r t e t . Er muß suchen, w i e er s ich neu e i n 
b i n d e n kann . Geht man davon aus, daß der C o n 

t ro l le r die I n f o r m a t i o n s k o m p e t e n z b e s i t z t , darüber 

hinaus eine I n t e g r a t i o n s - , K o o r d i n a t i o n s - und eine 

sach l ich f u n k t i o n a l e K o m p e t e n z , w i r d d e u t l i c h , 

w e l c h e He raus fo rde rung die moderne D a t e n - , I n 

f o r m a t i o n s - und K o m m u n i k a t i o n s t e c h n o l o g i e fü r 

das Con t ro l l i ng b e d e u t e t . 

* Die neue ren E n t w i c k l u n g e n im B e r e i c h der 

D a t e n v e r a r b e i t u n g und der Organ isa t ion sind im 

H inb l i ck auf das Con t ro l l i ng von e in igen b e a c h t e n s 

w e r t e n T r e n d s g e k e n n z e i c h n e t : 

- E n t w i c k l u n g le is tungs fäh igerer und k o s t e n - " ' 

güns t igerer An lagen ; 

- S tä r ke re I n t e g r a t i o n der E D V - A n w e n d u n g e n ; 

- V e r s e l b s t ä n d i g u n g der Fachab te i l ungen d u r c h 

b e n u t z e r f r e u n d l i c h e P r o g r a m m i e r s p r a c h e n und 

das v e r m e h r t e Vo rd r i ngen der M i k r o r e c h n e r 

und der ind iv idue l len D a t e n v e r a r b e i t u n g . 

Du rch neue In fo rmat ions f lüsse , die Verse lbs tänd igung 

der Fachbe re i che und neue techn i sche M ö g l i c h 

ke i t en e rgeben sich n e u e R a h m e n b e d i n g u n g e n 
fü r das C o n t r o l l i n g . Darau f ist zu a n t w o r t e n . 

• Für die me is ten U n t e r n e h m u n g e n w e r d e n die 

Hand lungsbed ingungen zunehmend schw ie r i ge r . 

Dies r i c h t e t an die I n f o r m a t i o n s - und K o m m u n i 

ka t i onsau fgaben höhere A n f o r d e r u n g e n , dami t auch 

an das C o n t r o l l i n g . Die neuen Fo rmen der I n f o r 

m a t i o n s - und K o m m u n i k a t i o n s t e c h n o l o g i e können 

für das C o n t r o l l i n g - K o n z e p t n i ch t ohne Fo lgen 

b le iben . Dieser T r e n d b e e i n f l u ß t zunächs t die 

techn ische Sei te und auch die Kos tense i t e . Sie 

können die Basis für u m f a n g r e i c h e I n f o r m a t i o n e n , 

ja fü r e ine I n f o r m a t i o n s f l u t b i l den . Die fü r die 

z u k ü n f t i g e Ges ta l tung des C o n t r o l l i n g - K o n z e p t e s 

maßgebenden Einf lüsse f u ß e n e inerse i ts auf den 

neuen V e r a r b e i t u n g s t e c h n i k e n und andererse i ts 

auf der zuvor s k i z z i e r t e n neuen 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 . 

C o n t r o l l e r a l s I n f o r m a t i o n s m a n a g e r  

Z u Rech t w i r d der Con t ro l l e r als I n f o r m a t i o n s 

manager b e z e i c h n e t . Insbesondere w i r d ihm e n t 

sprechende Funk t i on im Rahmen der du rch die 

moderne I n fo rma t i ons techno log ie ausgelösten 

s t r u k t u r e l l e n Ve rände rungen von v ie len Expe r t en 

zugew iesen , g l e i c h w o h l n i ch t u n b e s t r i t t e n . Im 

Un te rsch ied zum ü b e r w i e g e n d i n f o r m a t i o n s t e c h 

nisch ausge r i ch te ten D a t e n v e r a r b e i t u n g s - M a n a g e r 

wächs t dem In fo rma t i onsmanager e ine F üh rungs 

au fgabe m i t b re i t e re r P e r s p e k t i v e zu . • 



4 / 8 7 

•l.l: 

•Kiiir.spcif! nsgnu'iebns 

•i;-i»;w--)V cjb Jim Jsi 

f i \ i .t],n fl-jie lab tiahat 
unt .JQßlsd nsnoiiiJaav 

VERHALTEN 
UND 
CONTROLLING 
v o n G e r h a r d R ö m e r , H a m b u r g 
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Ve rände rungen vo rzusch lagen , laJ 
k o m m t nur denen z u , für 

deren al les umfassender Geist i s l 

die ganze E in r i ch tung ne 

eines Un te rnehmens (S taa tes ) --h 

m i t e inem B l i ck übersehen kann 

nach Montesquieu^'-^n - '-"--vfpt ' l 
De l 'Esprit des Lo i x . 

Dipl.-Volkswirt 
Vor Investitionsentscheidungen steht eine Geschäftsleitung immer wieder vor dem Gerhard Römer, 
gleichen Pardoxon: Sie befürchtet, wenn eine Investition im Sachanlagenvermögen trM.er''a'^^zet"' 

durchgeführt werden soll, daß sie oftmals nicht so funktioniert, wie sie vorher ge- u™a.^be1"Tex1wr-

plant worden war, auch wenn der Nutzeffekt für alle Beteiligten, Führungskräfte arbeitimgssystemen; 
und Mitarbeiter, offensichtlich ist. Die Lösung dieses Rätsels ist einfach: vor lauter H"mbur^52 ^ 
vordergründigen technischen und/oder kaufmännischen Problemen hat man das 
Wichtigste vergessen: den Menschen, der von der Veränderung durch die Investition 
betroffen wird. Entscheidend bei Investitionsüberlegungen ist nicht, was geändert 
werden soll, sondern es kommt vielmehr auf das "Wie" an. ...^ - J . ' J ^ ib 

Im Mittelpunkt des Controlling stehen die Ergebnisse einer Leistung. Sind die ge- i i , 
planten Ergebnisse erreicht, ist alles in Ordnung. Treffen die Soll-Ergebnisse nicht 
ein, wird unter Controlling-Aspekten analysiert und gegengesteuert. Die Frage aber, 
wie dieses Soll erreicht wurde, ist dabei zweitrangig. Das Verhalten von Mitarbei- b 
tem und Führungskräften wird überwiegend für unwichtig erachtet. .., nr^riön.'nsn i'^nsn . l i . 

Aber in v ie len Fäl len ist das V e r h a l t e n wesen t l i che r 

Bes tand te i l der Le is tung oder s te l l t diese selbst 

dar . Ist das V e r h a l t e n in dieser H ins ich t aber m i t 

en tsche idend fü r die l ang f r i s t i ge U n t e r n e h m e n s 

ex i s tenz , dann so l l te es auch e inem Con t ro l l i ng 

zugäng l i ch g e m a c h t w e r d e n . Bisher f eh l t es an 

A n s ä t z e n u n d / o d e r V e r f a h r e n f ü r e i n C o n t r o l l i n g 

d e s V e r h a l t e n s , we i l s ich das V e r h a l t e n nach a l l 

gemeiner Ube rzeugung m i t den Maßs täben des 

Con t ro l l i ng n i ch t in den Gr i f f b e k o m m e n l ä ß t . 

T r o t z d e m w i l l ich e in ige a l lgemeine A n m e r k u n g e n 

he rausa rbe i t en . 

Im Sinne des M o t t o s e iner umfassenden B e t r a c h 

tungswe ise w i l l i ch z w e i neuere A u f s ä t z e im 

Con t ro l l e r Magaz in e r w e i t e r n . K. B o z e m (CM 1 /87) 

f o r m u l i e r t ma te r i e l l e A n f o r d e r u n g e n , w e n n er das 

Inves t i t i onscon t ro l l i ng un te r p rozessua len, f u n k t i o 

na len , i n s t r u m e n t a l e n und i ns t i t u t i ona len Aspek ten 

b e l e u c h t e t . D. L iebsch (CM 1 /87) hebt auf den 

Inves t i t i onse r fo lg ab, w e n n er das I n v e s t i t i o n s c o n 

t r o l l i ng als e ine Ve r f ah renswe i se , als e ine T e c h n e 

im Sinne Ar i s to te les ' beschre ib t . 

M i t me inem Au f sa t z beabs ich t ige i ch , das V e r h a l 

t en von M i t a r b e i t e r n und F ü h r u n g s k r ä f t e n zu a n a 

lys ie ren , die z. T . in ve rsch iedenen S tad ien der 

un te rnehmer i schen Inves t i t i onspo l i t i k die F u n k t i o n 

eines "sp i r i tus r e c t o r " in e inem Inves t i t i onscon t ro l l i ng 

übe rnehmen . Diese Stad ien re i chen von der I n f o r 

m a t i o n über die De lega t i on , Z u s a m m e n a r b e i t , K o n 

t r o l l e , Ane rkennung und K r i t i k bis zur B e u r t e i l u n g . 

Dabei w e r d e ich immer w iede r den ganzhe i t l i chen 

C h a r a k t e r des Con t ro l l i ng be tonen und zur E r l e i c h 

t e r u n g meiner Ana lyse von einer Dynamis ie rung 

meiner Über legungen absehen. 

I n v e s t i t i o n z w i s c h e n A b l e h n u n g u n d N u t z u n g 

Es l iegt in der Na tu r des Menschen, daß er V e r -
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änderungen gegenüber erst e inmal m i ß t r a u i s c h 

is t . Über raschungen hat er n i ch t ge rn . Er f ü r c h 

t e t die m i t der V e r ä n d e r u n g e inhergehende U n 

s icherhe i t und U n b e q u e m l i c h k e i t . Er ha t Angs t . 

Jeder , der sich m i t V e r ä n d e r u n g e n du rch I n 

ves t i t i onen b e f a ß t , muß diese psycho log ische 

B a r r i e r e vo rhe r überw^inden. 

Jede Ve rände rung du rch eine Inves t i t i on bedeu te t 

e in A b w e i c h e n vom S t a t u s quo, v o m V e r t r a u t e n , 

an das man sich v ie l l e i ch t r ech t gern g e w ö h n t 

h a t . V e r ä n d e r u n g e n , die s ich z. B. im S t e l l e n p l a n 

a u s w i r k e n , in dem jeder M i t a r b e i t e r seinen f e s t e n , 

" a n g e s t a m m t e n " P l a t z bes i t z t , können e m o t i o n s 

ge ladene Diskussionen auslösen. Wird e in M i t a r b e i 

te r im Ste l lenp lan eine Z i f f e r t i e f e r p i a z i e r t , 

f üh l t er s ich in seiner Pe rsön l i chke i t t i e f g e t r o f 

f e n . Dies kann u. U., o b w o h l m i t dieser V e r 

änderung ke ine r le i w i r t s c h a f t l i c h e Fo lgen v e r b u n 

den sein müssen, zu V e r ä r g e r u n g , F r u s t r a t i o n und 

sogar zu Le is tungsabfa l l f ü h r e n . L i e b g e w o r d e n e 

G e w o h n h e i t e n w e r d e n ungern au fgegeben , e i n g e 

f ah rene Gleise w e r d e n ungern ver lassen. Deshalb 

s toßen V e r ä n d e r u n g e n d u r c h I n v e s t i t i o n e n z u 

n ä c h s t e i n m a l a u f A b l e h n u n g . 

Es ist eine E r fah rungs ta t sache , daß bei e iner 

Inves t i t i onsen tsche idung d ie A n w e n d e r u n d N u t z 

n i eße r eines neuen Sachan lagengutes ihre g e w o h n 

t e n D e n k - und A rbe i t swe i sen ände rn müssen. 

Dies i n t e r p r e t i e r e n sie dann vo rschne l l als e ine 

Ge fahr der F r e m d b e s t i m m u n g , der sie sich zu 

en t z i ehen suchen. Dieses V o r u r t e i l deu te t auf 

die en tsche idenden psycho log ischen Hindernisse 

bei e iner D u r c h f ü h r u n g einer Inves t i t i on h in : 

d u r c h die F r e m d b e s t i m m t h e i t w i r d die A k z e p t a n z 

beh inde r t und die M o t i v a t i o n zur E in füh rung g e 

b rems t . M i t wachsender B e h a r r l i c h k e i t w e r d e n 

dann Au f fassungen v o r g e t r a g e n , die sich sowoh l 

in e iner nebu lösen Angs t und I r r a t i o n a l i t ä t ä u ß e r n 

als auch der neuen I n v e s t i t i o n s - T e c h n o l o g i e e in 

Ube rmaß an H o c h a c h t u n g e i n r ä u m e n . Die M i t 

a rbe i t e r in den U n t e r n e h m e n begründen ihre 

Angs tge füh le m i t R a t i o n a l i s i e r u n g s e f f e k t e n . Sie 

sehen ganz a l l geme in e ine E r w e i t e r u n g ihrer 

A u f g a b e n f e l d e r auf sich z u k o m m e n , ohne daß 

ihr e igenes A n f o r d e r u n g s p r o f i l m i t w ä c h s t . A l le 

diese B e f ü r c h t u n g e n ersche inen mir v o r g e 

schoben . Sie d o k u m e n t i e r e n d ie w a h r e n U r s a c h e n 
f ü r d i e A b l e h n u n g , d i e i n d e m G e f ü h l d e r M a c h t 

l o s i g k e i t , d e s A u s g e l i e f e r t s e i n s u n d d e r U b e r f l ü s s i g 

k e i t l i e g e n . Sind aber e r s t e inmal die o r g a n i s a t o r i 

schen und persone l len Ums te l l ungen , die du rch 

die Inves t i t i on ausgelöst w u r d e n , Te i le eines g e 

w o h n t e n t ä g l i c h e n Arbe i t sab lau fes g e w o r d e n , so 

schw inden a l lmäh l i ch die Widers tandsha l tungen . 

M i t dem zunehmenden V e r t r a u t w e r d e n m i t e inem 
neuen Sachan lagengut geht n i ch t nur e in U m 
denken im A rbe i t sab lau f , sondern auch eine Ä n 
derung des Verha l tens e inher : die gesamte O r g a n i 

sa t ionss t ruk tu r w i r d übe r raschende rwe ise von den 

M i t a r b e i t e r n in Frage geste l l t m i t der Abs ich t , 

sie zu reo rgan is ie ren , um dann die w e i t e r f ü h r e n 

den A n w e n d u n g s m ö g l i c h k e i t e n des I n v e s t i t i o n s 

ob jek tes besser n u t z e n zu können . 

I n v e s t i t i o n e n p r ä g e n O r g a n i s a t i o n u n d V e r h a l t e n 

Ohne die L a n g w i e r i g k e i t be i der U b e r w i n d u n g der 

Ab lehnungs tendenzen und bei der N u t z u n g der 

A n w e n d u n g s p o t e n t i a l e zu schmä le rn , müssen bei 

der A n w e n d u n g und N u t z u n g von I nves t i t i onsob jek 

t e n Fehler z w a n g s l ä u f i g v o r k o m m e n . Diese Fehler 

können s ich in ihrer A u s w i r k u n g p o t e n z i e r e n , w e n n 

die M i t a r b e i t e r - F ü h r u n g als e in faches o r g a n i s a t o r i 

sches P r o b l e m angesehen w i r d . V i e l f a c h ve rsuchen 

U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g e n m i t Z u s t ä n d i g k e i t s a n o r d 

nungen , K o m p e t e n z s y s t e m e n , I ns tanzenau fbau , 

Rege lung von Weisungsbefugnissen, G e s c h ä f t s v e r 

te i l ungsp länen , S te l lenbeschre ibungen und ähn l iches 

das o rgan isa to r i sche P r o b l e m bei e iner I n v e s t i t i o n s 

en tsche idung zu lösen. 

M i t der De lega t i on von A u f g a b e n , K o m p e t e n z e n 

und V e r a n t w o r t u n g w e r d e n j edoch nur die ä u ß e r e n 

F a k t o r e n e iner Organ isa t ion e inem Con t ro l l i ng 

u n t e r w o r f e n . Die inneren F a k t o r e n , die das M i t 

a r b e i t e r - V e r h a l t e n rege ln , b le iben zunächs t e i n 

ma l a u ß e r h a l b eines C o n t r o l l i n g - A u f t r a g e s . Aber 

e ine noch so gu t g e m e i n t e , m i t a r b e i t e r o r i e n t i e r t e 

Ausges ta l tung und Behe r r schung der ä u ß e r e n F a k 

t o r e n kann n i ch t darüber h i n w e g t ä u s c h e n , daß zu 

h ä u f i g a d r e m a n s t a t t a d p e r s o n a m de leg ie r t w i r d . 

In jedem be l ieb igen Ve rkau f sgesp räch muß heu te 

e in V e r k ä u f e r n i ch t nur e inen spez ie l len A r t i k e l 

oder e ine D iens t le i s tung v e r k a u f e n . Das gesamte 

U n t e r n e h m e n ink lus ive seiner V e r k a u f s b e r a t u n g , 

seinem S e r v i c e - A n g e b o t , se inem Führungss t i l , 

seinem gesamten Ersche inungs- und L e i t b i l d ist 

uns ich tbare r Bes tand te i l des Verkau fsgespräches . 

Ve rkau f sen t sche idend ist also n i c h t , d a ß s o n d e r n 
w i e der V e r k ä u f e r e inen A r t i k e l oder e ine D i e n s t 

le is tung v e r k a u f t . 

Dieses " W i e " hängt in hohem M a ß e von der 

I d e n t i f i k a t i o n der M i t a r b e i t e r mi t ihrer A rbe i t und 

dem U n t e r n e h m e n ab . Diese I d e n t i f i k a t i o n ist 

n i ch t na tu rgegeben und daher als se lbs tve rs tänd l i ch 

vo rauszuse tzen . Füh rungsk rä f t e und M i t a r b e i t e r 

müssen immer w i e d e r m o t i v i e r t w e r d e n , diese 

I d e n t i f i k a t i o n auch m i t Leben zu e r f ü l l e n . Das 

h e i ß t , daß die U n t e m e h m e n s f ü h r u n g ihnen die 

Vorausse tzungen b i e t e n m u ß , ein bes t immtes 

V e r h a l t e n an den T a g zu legen. 

Bei der M o t i v a t i o n von M i t a r b e i t e r n und Füh rungs 
k r ä f t e n f r a g t m a n n a c h An laß und Ursache des 
mensch l i chen Ve rha l t ens . Wird ein Mensch m o t i v i e r t , 
dann b e d e u t e t es, daß er v e r a n l a ß t w i r d oder 
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v e r a n l a ß t v^^erden sol l , e t w a s Bes t immtes zu t u n 

oder zu unter lassen. In d iesem Zusammenhiang b e 

w a h r t e ine a l t e Spruchwe ishe i t ihre Gü l t i gke i t : 

Wi rd pos i t ives A r b e i t s v e r h a l t e n von E r f o l g s e r l e b 

nissen b e g l e i t e t , w i r d es w i e d e r h o l t . E r fo lg e r 

zeug t eben E r f o l g l 

E r fo lg zu haben, ist eines der Grundbedür fn isse 

des Menschen . Genauso w ie er essen und t r i n k e n 

m u ß , um sich am Leben zu e r h a l t e n , b rauch t er 

E r f o l g s e r l e b n i s s e . Aus der ä r z t l i c h e n Prax is w e i ß 

m a n , e in Mensch , dem f o r t w ä h r e n d Er fo lgser lebnisse 

v e r w e i g e r t w e r d e n , kann seel isch und k ö r p e r l i c h 

k rank w e r d e n . Das G e f ü h l , n iemals e r f o l g r e i c h zu 

w e r d e n oder beständ ig M i ß e r f o l g zu haben , f ü h r t 

n i ch t se l ten zum Z u s a m m e n b r u c h - n i ch t nur von 

Menschen, sondern auch von U n t e r n e h m e n . 

M e t h o d i k u n d O r g a n i s a t i o n , V e r h a l t e n u n d E i n -

s t e l l u n g  

AnIaß und Ursache fü r den Z u s a m m e n b r u c h eines 

Un te rnehmens ist n i ch t die Unvo rhe rsehba rke i t 

z u k ü n f t i g e n Geschehens, sondern die D isk repanz 

z w i s c h e n gep lan tem Gesamtpo ten t i a l und der 

rea l i s ie r ten Gesamt le i s tung . Z u häu f i g l äß t sich 

fo lgender Zusammenhang b e o b a c h t e n , daß in 

e inem U n t e r n e h m e n in der Planungsphase u n t e r 

s te l l t w i r d , daß das Gesamtpo ten t i a l der B e l e g 

scha f t g röße r und g e w i c h t i g e r als die Summe 

der E inze lpo ten t i a le der M i t a r b e i t e r sein sol l . 

Aber in der Durch führungsphase muß dann f e s t 

ges te l l t w e r d e n , daß die Gesamt le is tung der B e 

legschaf t k le iner und le i ch te r als die Summe der 

E inze l le is tungen der M i t a r b e i t e r gewesen ist . In 

der P lanung b e r ü c k s i c h t i g t man das E i n t r e f f e n 

von S y n e r g i e - E f f e k t e n , in der Rea l i t ä t j edoch 

muß man das A u f t r e t e n von Re ibungsver lus ten 

e i n räumen ( v g l . Abb . ) . 

Diskrepanz zwischen Potential und Leistung 

Zur Bese i t i gung dieser D iskrepanz g r e i f t man m.E. 

zu schnel l nach den fa lschen S t rohha lmen : A n g e 

sichts des Ause inanderk la f fens von P o t e n t i a l und 

Le is tung ge rä t a l le in das be t r i eb l i che Organ isa t i ons -

ge füge in das B l i c k f e l d . Man sucht nach M i t t e l n 

und Wegen, um über e ine geänder te ü r g a n i s a t i o n s -

s t ruk tu r die D isk repanz abzubauen . Da bisher v ie le 

dieser Versuche e r fo lg los b l ieben, schein t es a n 

geb rach t , nach anderen A n s a t z p u n k t e n Ausschau 

zu h a l t e n . D. h. s ich also von den ä u ß e r e n und 

sach l ichen K o m p o n e n t e n der D isk repanzbese i t i gung 

lösen und auf die i nne ren und persön l i chen K o m p o 

nen ten z u r ü c k z u g r e i f e n . 

Im a l l geme inen hängen Er fo lgser lebnisse w e n i g e r 

von der abso lu ten Höhe der Z i e l s e t z u n g , noch von 

der ind iv idue l len Ausdauer und Energ ie , noch von 

der r e l a t i v e n Höhe des Le is tungsbe i t rages der jen igen 

ab, die zur Le is tungsers te l lung z u s a m m e n a r b e i t e n . 

E n t s c h e i d e n d a b h ä n g i g ist e i n E r f o l g s e r l e b n i s v o n 

d e n s e l b s t g e s t e c k t e n E r w a r t u n g e n . Diese E r w a r t u n 

gen bas ieren auf i nd iv idue l len E ins te l lungen. 

Er fo lgser lebnisse in e inem U n t e r n e h m e n lassen sich 

fü r M i t a r b e i t e r und Füh rungsk rä f t e v e r m i t t e l n , 

w e n n ih re Le is tungse inhe i t un te r e iner gemeinsamen 

Z ie l se t zung so o rgan is ie r t is t , daß sie ein b e s t i m m 

tes Anspruchsn iveau als E r fo lgsmaßs tab e r fü l l en 

kann . Wird dieser M a ß s t a b n i ch t e r r e i c h t , sind 

z w e i r a t i ona le Reak t i onen d e n k - und z. T . auch 

aus führbar : e n t w e d e r w i r d die b e t r i e b l i c h e O r g a n i 

sat ion oder die ind iv idue l le E inste l lung g e ä n d e r t . 

B e t r i e b l i c h e Organ isa t ionen sind z i e l g e r i c h t e t e 

Rege lungen von A u f g a b e n , Funk t i onen und A r b e i t s 

vo rgängen , so daß al le E lemente der Organ isa t ion 

in eine z w e c k m ä ß i g e S t r u k t u r i n t e g r i e r t w e r d e n 

können . M e t h o d e n , die diese Organ isa t ionss t ruk tu r 

ve rände rn sol len, müssen daher p l a n m ä ß i g e V e r 

f ah r en sein. Eine solche M e t h o d i k b i e t e t das C o n 

t ro l l i ng m i t seiner i n t e g r a t i v e n und s imu l tanen 

B e r ü c k s i c h t i g u n g von F i n a n z - und Rechnungswesen , 

U n t e m e h m e n s p l a n u n g , Führungssystem und B e r i c h t s -

Eine ind iv idue l le E ins te l lung kennze i chne t e ine 

re la t i v t r a d i e r t e und nahezu u n v e r r ü c k b a r e B e r e i t 

scha f t , e in bes t immtes V e r h a l t e n gegenüber O b 

j e k t e n , Pe rsonen und Ideen auszuüben. Eine E i n 

s te l lung b e e i n f l u ß t e inerse i ts die Auswah l und die 

Wer tung von Wahrnehmungen und andererse i ts die 

A r t und Weise der R e a k t i o n auf b e s t i m m t e W a h r 

nehmungs inha l te . M e t h o d e n , die e ine ind iv idue l le 

E inste l lung v e r ä n d e r n so l len, müssen daher im 

w e i t e s t e n Sinne die Gesamthe i t a l ler R e a k t i o n s 

we isen und auch das Reag ie ren auf b e s t i m m t e A n 

re ize a n t i z i p i e r e n . Eine solche M e t h o d e b i e te t der 

E in f luß über das V e r h a l t e n . Das V e r h a l t e n ist ke in 

au toma t i s che r Mechan ismus, der an einer b e s t i m m t e n 

Ste l le beg inn t und dann a b l ä u f t . D a s V e r h a l t e n 
se lbs t ist v i e l m e h r i n e i n g e s c h l o s s e n e s S y s t e m 
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v o n V e r h a l t e n s w e i s e n u n d U m w e l t e i n f l i J s s e r i e i n 

g e b u n d e n , d i e v o n e i n a n d e r a b h ä n g i g s i n d u n d 

s i c h g e g e n s e i t i g m o d i f i z i e r e n k ö n n e n . A u f g r u n d 

d i e s e r R e g e l k r e i s - C h a r a k t e r i s i e r u n g ist d a s V e r -

h a l t e n e i n e m C o n t r o l l i n g z u g ä n g l i c h . 

Wie die EDV in Ha rdware und Software u n t e r 

t e i l t w i r d , so k ö n n t e man das Con t ro l l i ng u n t e r 

g l i edern : Con t ro l l i ng im Sinne e iner Ha rdware 

w ä r e dann als M e t h o d i k zu ve r s tehen , w e n n es 

g i l t , e ine be t r i eb l i che Organ isa t ion zu beher rschen 

und zu g e s t a l t e n . Con t ro l l i ng im Sinne von Soft
w a r e w ä r e dann e in I n s t r u m e n t a r i u m , um über 

e ine Bee in f lussung des Ve rha l t ens auf die i n d i v i d u 

el le E ins te l lung e i n z u w i r k e n und sie z u v e r ä n d e r n . 

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

Die Forschung Hat nachgew iesen , da6 das V e r 

ha l t en 

- n i ch t nur von ä u ß e r e n F a k t o r e n ausgelöst und 

ges teuer t w i r d , 

- sondern es auch eine innere Ordnung und 

D y n a m i k b e s i t z t . 

Die ä u ß e r e n F a k t o r e n können zum Ausgangspunkt 

fü r e in Con t ro l l i ng des Ve rha l t ens w e r d e n , w i e es 

oben schon angedeu te t w u r d e . L inter dem B e g r i f f s 

u m f e l d "de r inneren Ordnung und D y n a m i k " kann 

man die ind iv idue l le E ins te l lung des Menschen 

ve rs tehen , die m i t e inem C o n t r o l l i n g des V e r 

ha l tens b e e i n f l u ß t w e r d e n sol l . 

A u ß e r d e m ist s icherer Kenn tn i ss tand der F o r 

schung, daß die Vo rs te l l ung i r r i g is t , e in b e s t i m m 

tes ind iv idue l les V e r h a l t e n sei immer z w a n g s 

we ise und aussch l ieß l i ch an e inen b e s t i m m t e n 

Aus lösemechanismus gebunden . Die R e i z - R e a k 

t i o n s - Z u o r d n u n g ist be im Menschen rech t se l ten 

s ta r r , meist j edoch g l e i t end und f l e x i b e l , w e i l 

die B e r e i t s c h a f t zur Ausübung eines b e s t i m m t e n 

Ve rha l t ens n i ch t zu jeder Z e i t g le i ch ist und 

w e i l d a d u r c h die A u f n a h m e b e r e i t s c h a f t und die 

Funk t i on dieser Aus lösemechan ismen q u a n t i t a t i v 

und qua l i t a t i v v a r i i e r t . 

Ve rha l t enswe isen lösen b e s t i m m t e A n t r i e b e aus, 

die w i e d e r u m das V e r h a l t e n lenken und o r d n e n . 

Diese A n t r i e b e f i nden sich n i ch t beziehungslos 

nebene inander , sondern sie b i lden ein s ich immer 

w iede r neu ordnendes Sys tem, in dem sie s ich 

e n t w e d e r gegense i t ig f ö r d e r n oder h e m m e n , je 

nach der gerade gegebenen G le i chgew ich t s l age , 

die sich du rch jede ind iv idue l le A k t i v i t ä t g le i tend 

ände r t . 

D a s V e r h a l t e n ist p r i m ä r n i c h t a u f d i e E r r e i c h u n g 

e i n e s ä u ß e r e n Z i e l e s g e r i c h t e t , s o n d e r n a u f d e n 

b e f r i e d i g e n d e n A b l a u f e i n e s V e r h a l t e n s . 

Die w e s e n t l i c h e n Ve rha l t enswe i sen im W i r t s c h a f t s 

leben w e r d e n zum g r o ß e n Te i l du r ch b e w u ß t 

gese tz te A n r e i z e ges teue r t . Dieses Ge füge von 

A n r e i z e n b e e i n f l u ß t auch die Ind iv idue l le Hand lungs 

b e r e i t s c h a f t . B e s t i m m t e Aus lösemechan ismen und 

Handlungsmuster passen zusammen w i e Schloß 

und Schlüssel . Sie b i lden die Grund lage jeg l i cher 

Ve rs tänd igung und jeden Zusammenhande lns . 

H ä t t e der Homo oeconomicus ke ine A n r e i z e , so 

w ä r e er e in e in fache r R e i z - R e a k t i o n s - A u t o m a t . 

Was den Menschen von diesem Au toma t i smus b e 

f r e i t , ist das S t ü t z k o r s e t t seiner A n r e i z e und V e r 

ha l tenswe isen , m i t denen er sich dem sonst u n 

auswe ich l i chen Z w a n g des Anpassen-Müssens e n t 

z iehen kann und dami t be fäh ig t is t , e iner g e g e b e 

nen S i tua t i on als sein e igener Souverän e n t g e g e n 

z u t r e t e n , s t a t t ihr ausge l ie fe r t zu se in . Erst im 

Wechselspiel zw ischen den b e t r i e b s n o t w e n d i g e n 

Anpassungsprozessen und der ind iv idue l len A n 

passungsfäh igke i t ö f f n e t sich jener F re i he i t s raum, 

der es den M i t a r b e i t e r n und F ü h r u n g s k r ä f t e n e r 

mög l i ch t zu en tsche iden , w e l c h e m der be iden Z w ä n 

ge sie f o l gen so l len . 

V e r f i a l t e n i m U n t e r n e h m e n  

Tugenden w i e A r b e i t s f r e u d e und I n i t i a t i v e , K r e a 

t i v i t ä t und V e r a n t w o r t u n g s g e f ü h l , L e r n b e r e i t s c h a f t 

und Le is tungsw i l l e lassen sich kaum be feh len . 

Sie müssen du rch e in en tsprechendes V e r h a l t e n 

g e w e c k t w e r d e n . Dieses V e r h a l t e n kann man w e d e r 

k ä u f l i c h e r w e r b e n noch dar f man es e i n f a c h als 

i nnere A n t e i l n a h m e be i den Menschen v o r a u s 

se tzen . Um eine pos i t i ve E inste l lung zu diesen 

Wer ten zu s c h a f f e n , bedar f es bes t immte r V o r a u s 

se t zungen . 

Das t r a d i t i o n e l l e B i l d , das sich e ine U n t e m e h m e n s 

f üh rung von ih rem A u f g a b e n p r o f I I m a c h t , w i r d 

sich ä n d e r n . Z u k ü n f t i g w i r d immer wen ige r f a c h 

l iches Können und Wissen bei der Bese tzung von 

Führungspos i t ionen n a c h g e f r a g t w e r d e n , obwoh l 

beide K r i t e r i e n ihren abso lu ten S t e l l e n w e r t b e 

ha l ten w e r d e n . Re la t i v aber w e r d e n sie an B e 

deu tung v e r l i e r e n . In den V o r d e r g r u n d w i r d jenes 

Führungsverha l ten t r e t e n , das die Be fäh igung zur 

M i t a r b e i t e r - F ü h r u n g in Verb indung mi t der F ä h i g 

ke i t b e t o n t , im T e a m z u s a m m e n z u a r b e i t e n . 

W e r d a s V e r h a l t e n v o n M e n s c h e n v e r ä n d e r n w i l l , 

m u ß s i c h m i t M e n s c h e n b e s c h ä f t i g e n . Er muß 

wissen, 

- was die Menschen füh len , denken , e r w a r t e n , 

- w e l c h e Ansprüche sie s te l len , 

- w o ih re In teressen l i egen , 

- w ie es um die Le is tungs fäh igke i t des e inze lnen 

beste l l t ist , 
- wo die Grenzen seiner Le is tungs fäh igke i t l iegen, 
- was man ihm ge is t ig und kö rpe r l i ch zumu ten 

kann , 

194 



4 / 8 7 

- was man von ihm ve r l angen m u ß , dami t er 

bei der A rbe i t n i ch t v e r k ü m m e r t , dami t er 

du rch die Mono ton ie bei dieser A rbe i t n ich t 

f r u s t r i e r t w i r d , 

- w e l c h e Zusammenhänge beispie lsweise zw ischen 

A rbe i t und Gesundhei t bes tehen . 

Aber auch noch so g u t w i l l i g e ve rha l t enso r i en t i e r t e 

Füh rungsk rä f t e w e r d e n anfangs n ich t auf das 

nächs t l iegende und e r f o r d e r l i c h e V e r h a l t e n z u r ü c k 

g re i f en können , we i l sie sich mi t Menschen k o n 

f r o n t i e r t sehen: 

- m i t denen sie zusammenarbe i t en sol len, 

- denen sie Ano rdnungen e r t e i l en so l len, 

- denen sie in d iens t l i cher oder p r i va te r 

H ins icht he l fen sol len, 

- die sie kon t ro l l i e ren u n d / o d e r sogar bes t ra fen 

sol len. 

Eine neu e ingese tz te Füh rungsk ra f t z. B. b e k o m m t 

- v i e l l e i ch t zum ers ten Mal in ih rem Leben - das 

Ge füh l , w i e einsam und iso l ier t sie in ihrer P o s i 

t i on ist . D ie re inen Fachau fgaben v e r m a g sie zu 

lösen, ja sie ist sogar m a n c h m a l f r o h , w e n n ein 

r i ch t iges Fachp rob lem a u f t a u c h t , so daß sie 

ze igen kann , w i e sie so lch e in P r o b l e m zu lösen 

in der Lage ist . Hier kann sie ze igen , was sie 

behe r r sch t . Aber j e t z t soll sie ih re M i t a r b e i t e r 

b e u r t e i l e n , soll e in U r t e i l f ä l l en über ihre Le is tung 

oder ihre E ignung, ihre bes tmög l i che V e r w e n d u n g 

oder ih ren Einsatz in der Z u k u n f t , ja sie sol l 

über de ren gesamtes w e i t e r e s Leben be f i nden . 

V e r h a l t e n : E i n w i r k e n d u r c h d a s G e s p r ä c h  

Welche psycho log ischen A u s w i r k u n g e n E r f o l g s e r l e b 

nisse haben können , w i r d be i i h rem Ausb le iben 

d e u t l i c h . V ie le M i t a r b e i t e r an modernen A r b e i t s 

p l ä t z e n k lagen zwa r über d e u t l i c h höhere 

psych ische Be las tungen , bemänge ln auch die g e 

s t iegenen K o n z e n t r a t i o n s a n f o r d e r u n g e n du rch das 

höhere A r b e i t s t e m p o und die zah l re i chen Le i s tungs 

k o n t r o l l e n am A rbe i t sp l a t z und we isen auf die 

höhere B e d e u t u n g der b e r u f l i c h e n A u s - und F o r t 

b i ldung h in . Aber i nd i rek t ve rspüren sie die n e g a 

t i v e n A u s w i r k u n g e n der neuen Techno log ien auf 

ih re Pe rsön l i chke i t . In summa w e r d e n diese A r 

be i t sbed ingungen als zu f o rma l i s i e r t , zu t e c t i n i -

s ier t und zu ra t i ona l i s ie r t , eben als zu u n m e n s c h 

l ich e r l eb t . 
I 

Ein F ü h r u n g s k r ä f t e - V e r h a l t e n , das diese E r lebn is 

u m w e l t zu be rücks i ch t i gen w e i ß , kann e inen A n 

sa t zpunk t b i e t e n , du r ch ein persönl iches Gespräch 

und zw ischenmensch l i chen K o n t a k t e in G e g e n g e 

w i c h t zu diesen E r fah rungen zu scha f f en und 

beabs i ch t i g te Ve rände rungen du rch eine I n v e s t i 

t i on e r f o l g re i che r er lebbar zu ges ta l t en . Wil l man 

Ve rände rungen e r f o l g r e i c h e i n f ü h r e n , muß man 

die B e t r o f f e n e n f r ü h z e i t i g i n f o r m i e r e n , in den 

P lanungsprozeß e inbez iehen und ihnen so M i t 

w i r k u n g s m ö g l i c h k e i t e n e r ö f f n e n . Man muß vor 

a l lem dem S e l b s t w e r t g e f ü h l , dem Bedür fn i s nach 

A c h t u n g und Ane rkennung der von einer Ä n d e r u n g 

b e t r o f f e n e n M i t a r b e i t e r und F ü h r u n g s k r ä f t e b e 

r ü c k s i c h t i g e n . 

Insbesondere F ü h r u n g s k r ä f t e g lauben noch zu 

h ä u f i g , P r o b l e m e , d ie in i h rem B e r e i c h a u f t r e t e n , 

selbst lösen zu müssen, a n s t a t t d a f ü r z u s o r g e n , 
d a B s ie v o n d e r G r u p p e g e l ö s t w e r d e n . Der e igene 

Scha f fensd rang , der manchma l bis zur Se lbs tau f 

o p f e r u n g für den B e t r i e b geh t , v e r s c h ü t t e t m a n c h e 

g ruppendynamische E r f a h r u n g s - und Kenn tn i sque l l e . 

A u f g a b e jeder Füh rungsk ra f t muß es daher se in, 

den M i t a r b e i t e r n b e w u ß t Ge legenhe i t e i n z u r ä u m e n , 

e igene Er fo lgser lebnisse zu e r z i e l e n . 

Erst das Gespräch m a c h t e inen Sachverha l t f a ß -

und b e g r e i f l i c h und jeder kann ihn nach seiner 

Abs ich t g l i ede rn , um sich in gewissem U m f a n g 

zu ve rs tänd igen , um gemeinsam s innvol l zu h a n 

deln und um zukün f t i ges Hande ln z w e c k m ä ß i g 

zu p lanen . Der Angesprochene soll dabei e ine 

R ü c k b e z i e h u n g auf sich selbst und auf den S a c h 

ve rha l t vo l l z i ehen . 

Im Gegensatz zu e iner U n t e r w e i s u n g oder A n o r d 

nung b z w . zu e inem Dia log oder Diskussion w i r d 

das Gespräch als wechse lse i t i ge M i t t e i l u n g g e n u t z t , 

um eine in tens ive pädagogische E i n w i r k u n g zu e r 

z ie len . D u r c h dieses E i n w i r k e n soll e ine b e s t i m m t e 

ökonomische Ve rha l t enswe ise f und ie r t w e r d e n , d a 

mi t sie 

- als Inhal t e ingepräg t is t , um sie ve r f ügba r zu 

h a l t e n , 

- den M i t a r b e i t e r b e f ä h i g t , seine A u f g a b e n zu 

e r f ü l l e n , 

- die Gesamtpe rsön l i chke i t zu e n t w i c k e l n h i l f t . 

Der E r fo l g eines so lchen E inwi rkungsprozesses b e 
r u h t a u f e i n e m S y s t e m v o n E l e m e n t e n , d i e s i c h 

g e g e n s e i t i g b e d i n g e n : I n f o r m a t i o n , D e l e g a t i o n , 

Z u s a m m e n a r b e i t , K o n t r o l l e , A n e r k e n n u n g u n d 

K r i t i k s o w i e B e u r t e i l u n g . 

E r s t e n s : d u r c h I n f o r m i e r e n  

Eine I n f o r m a t i o n ist zunächst e inmal z w e c k 

o r i en t i e r t es Wissen und en thä l t in nuce e t w a s 

Neues. In d iesem Sinne s t e c k t in ihr e t w a s R a t i o 

nales. Aber sie en thä l t auch e t w a s Emot iona les , 

da sie auf A k t e n zw ischenmensch l i che r Bez iehung 

b e r u h t . Dieser Aspek t w i r d häu f i g übersehen. Aber 

der emo t i ona le Aspek t der I n f o r m a t i o n g e w i n n t 

zunehmend an B e d e u t u n g . I n f o r m a t i o n ist daher 

n i ch t das G e g e n g e w i c h t , sondern ein B a l a n c i e r u n g s -

I ns t r umen t , das dem emo t i ona len und soz ia len 

Ve rne tzungsaspek t Rechnung t r ä g t und die b e t r i e b 

l iche A rbe i t s t e i l ung e r l e i c h t e r t . E r fo lg re i che 
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ho r i zon ta l e Zusammena rbe i t und v e r t i k a l e K o 

o r d i n a t i o n bed ingen e inen h in re i chenden I n f o r m a 

t i onss tand . 

Das V e r h a l t e n in U n t e r n e h m e n w i r d immer mehr 

zu e inem gegense i t igen Beeinf lussungsprozeQ 

zw i schen 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 . Je 

mehr d i ve rs i f i z i e r t w i r d , je mehr E i g e n v e r a n t 

w o r t u n g und S e l b s t v e r w i r k l i c h u n g bei Füh rungs 

k r ä f t e n und M i t a r b e i t e r n e r w ü n s c h t ist und e r 

m ö g l i c h t w i r d , um so mehr muQ z ie l ge rech t und 

p lanvo l l i n f o r m i e r t w e r d e n . Vernach läss ig t man 

diese I n f o r m a t i o n , bes teh t die Ge fahr , daß A b 

te i l ungen , Un te rnehmensbe re i che und sogar B e 

t r i ebe sich abgekoppe l t f üh len und sich in der 

Fo lge immer mehr ve rse lbs tänd igen . 

So w i e der münd ige S taa tsbürger den i n f o r m i e r 

t e n S taa tsbürger vo rausse tz t , so se tz t der m i t 

denkende und m i t sp rechende M i t a r b e i t e r den i n 

f o r m i e r t e n M i t a r b e i t e r voraus . Daher ist das P o s t u 

lat der M i t a r b e i t e r - I n f o r m a t i o n eine G r u n d v o r a u s 

se tzung fü r jede be t r i eb l i che Le is tung und jede 

ind iv idue l le Le i s tungsbe re i t scha f t . 

I n f o r m a t i o n ist immer noch die w i r kungsvo l l s te 

M o t i v a t i o n . Wer i n f o r m i e r t is t , f üh l t s ich a n e r 

kann t und in die Geme inscha f t der Wissens- und 

"Gehe imn i s t r äge r " a u f g e n o m m e n und s teht dami t 

im B l i c k p u n k t des a l l geme inen Interesses. Dadu rch 

w i r d der Wunsch v ie ler M i t a r b e i t e r nach Z u g e 

hö r igke i t zu dem inneren Kre is der I n f o r m a t i o n s 

t räge r nur zu ve r s t änd l i ch . Aber daß rege l rech t 

Jagd nach be t r i eb l i chen I n f o r m a t i o n e n gemach t 

w e r d e , diese Behaup tung geht an der W i r k l i chke i t 

i nne rbe t r i eb l i che r I n f o r m a t i o n s p y r a m i d e n oder 

K o m m u n i k a t i o n s z i r k e l v o r b e i . T r o t z d e m läß t sich 

aber n i ch t a b s t r e i t e n , daß ein gewünsch te r N e b e n 

e f f e k t a u f t r i t t : w i l l man i n f o r m i e r t sein, dar f 

man s ich n i ch t passiv v e r h a l t e n , sondern man 

m u ß s i c h u m b e t r i e b l i c h e I n f o r m a t i o n e n s e l b s t 

b e m ü h e n . D u r c h ein en tsprechendes B e t r i e b s 

k l ima g e f ö r d e r t , w i r d die i nne rbe t r i eb l i che I n 

f o r m a t i o n zu einer Ho lschu ld . 

Z w e i t e n s : d u r c h D e l e g i e r e n  

Auf die M i t a r b e i t e r w e r d e n A u f g a b e n , K o m p e t e n 

zen und V e r a n t w o r t u n g ü b e r t r a g e n . D a d u r c h s o l 

len die F ü h r u n g s k r ä f t e en t l as te t und das Le is tungs

p o t e n t i a l der M i t a r b e i t e r angereg t b z w . ausge 

schöp f t w e r d e n . Dabe i den r i c h t i g e n M i t a r b e i t e r 

nach seinen Fäh igke i t en an den r i c h t i g e n P l a t z 

zu s te l l en , h e i ß t der D e l e g a t i o n s a u f t r a g . A u f g r u n d 

eines en tsp rechenden F ü h r u n g s k r ä f t e - V e r h a l t e n s 

gepaar t m i t Menschenkenn tn i s w e r d e n dann n i ch t 

nur die r i ch t i gen M i t a r b e i t e r ausgewäh l t , b e u r 

t e i l t und g e f ö r d e r t , sondern die Füh rungsk rä f t e 

müssen s ich v e r g e g e n w ä r t i g e n , daß sie den M i t 

a r b e i t e r n e ine M i t w i r k u n g und M i t b e t e i l i g u n g an 

den f a c h - und sachspez i f i schen En tsche idungs-

prozessen e i n r ä u m e n . 

Wenn De lega t i on de ra r t v o r g e n o m m e n w i r d , muß 

sie der Qua l i f i ka t i on des M i t a r b e i t e r s und den 

Bedür fn issen der H i e r a r c h i e - E b e n e n en t sp rechen , 

auf die de leg ie r t w i r d . Den M i t a r b e i t e r dabei 

als P a r t n e r anzusehen, h e i ß t , ihm Woh lwo l l en 

und Sympa th ie e n t g e g e n z u b r i n g e n , s ich fü r ihn 

zu in te ress ie ren und s ich fü r ihn e i nzuse tzen . 

Diese sozia le Bes tä t i gung v e r k ü r z t die H i e r a r c h i e -

D is tanz , n i m m t K o n t r o l l e n von vo rnhe re i n ihre 

Schä r fe , heb t die A r b e i t s f r e u d e , das Se lbs tbe 

w u ß t s e i n und die S i che rhe i t . S e l b s t b e w u ß t e M i t 

a rbe i te r sind be re i t , i n i t i a t i v zu w e r d e n und 

V e r a n t w o r t u n g zu ü b e r n e h m e n . 

Eine De lega t i on g ibt es n i ch t nur von oben nach 

u n t e n , sondern auch von un ten nach oben . Die 

M i t a r b e i t e r sind n i ch t a l le in von i h ren F üh rungs 

k r ä f t e n abhäng ig . Eine Füh rungsk ra f t ist mehr 

denn je auf ih re M i t a r b e i t e r angew iesen , mi t 

denen sie e in T e a m b i lden sol l . T e a m a r b e i t se tz t 

aber sozia le Ane rkennung und Bes tä t i gung voraus . 

Eine Füh rungsk ra f t so l l te daher n iemals a u ß e r 

halb ihrer Gruppe s tehen , sondern gerade im 

A u f g a b e n - , K o m p e t e n z - und K o n t r o l l b e r e i c h in 

das T e a m v o l l k o m m e n i n t e g r i e r t sein. 

D r i t t e n s : d u r c h Z u s a m m e n a r b e i t e n  

Eine Ve rände rung du rch eine Inves t i t i on ist immer 

se l tener das Ergebnis genia ler I n t u i t i on eines e i n 

ze lnen als v ie lmehr das Ergebnis sys temat i scher 

K o o p e r a t i o n und K o o r d i n a t i o n . Die Z u s a m m e n 

a rbe i t vo l l z i eh t sich jedoch in meist mühse l igen , 

zähf lüss igen Entscheidungsprozessen und in e iner 

V ie lzah l von E inze l sch r i t t en , E i n z e l u n t e r s u c h u n 

gen , E inze lana lysen und E inze lergebn issen. Des 

halb fä l l t es v ie len Menschen schwer , e inen k o 

o p e r a t i v e n A r b e i t s - und Führungsst i l a n z u w e n 

den b z w . s i c h - i h m zu u n t e r w e r f e n . 

Aber im be t r i eb l i chen P r o z e ß der Le is tungs

ers te l lung und der L e i s t u n g s v e r w e r t u n g s te l l t die 

T e a m a r b e i t e ine cond i t i o sine qua non dar . Denn 

die K r e a t i v i t ä t in der Gruppe und du rch die 

Gruppe soll die n o t w e n d i g e n I nnova t i ons - und 

Invest i t ionsprozesse anregen und f ö r d e r n . G e g e n 

stand einer ge lungenen Zusammena rbe i t ist e ine 

a b g e s t i m m t e K o o p e r a t i o n und K o o r d i n a t i o n der 

T ä t i g k e i t e n und Le is tungen al ler M i t a r b e i t e r . Wer 

in diesem Sinne e r f o l g r e i c h zusammenarbe i t en 

w i l l , muß ein Z ie l vor Augen haben, das er g e 

meinsam mi t seinen M i t a r b e i t e r n fes t leg t und zur 

R ich tschnur des Handelns al ler m a c h t . 

Fehler in der Zusammenarbe i t sind dazu da, daß 
sie gemach t w e r d e n d ü r f e n . Jedem u n t e r l a u f e n 
Fehler . D e n f e h l e r l o s e n , i d e a l e n M i t a r b e i t e r g i b t 
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e s n i c h t . A b e r e s g i b t a u c h n i c h t d e n M i t a r b e i 

t e r , d e r n u r F e h l e r m a c h t . In der Regel ist es 

aber so, daß gerade Fehiler le ic t i t ins Auge 

spr ingen, w ä h r e n d m a n geneig t ist , das f e h l e r 

lose V e r h a l t e n als no rma l und n ich t der Rede 

w e r t zur Kenn tn is zu nehmen . 

Ein Fehler ist eine fa lsche T a t , die mi t der U b e r 

zeugung begangen w i r d , r i ch t i g gehande l t zu 

haben . Wer s ich i r r t , beabs ich t ig t n i ch t den I r r 

t u m , sondern im Gegen te i l , er w i l l das R i ch t i ge 

t u n . Mehr noch : er ist übe rzeug t , daß er das 

R i ch t i ge t u t . Daß man t r o t z d e m einen Fehler 

begehen kann , v e r d e u t l i c h t , d a ß d e r I r r t u m e i n e 
E i g e n s c h a f t d e s j e n i g e n i s t , d e r d i e r i c h t i g e T a t 

s u c h t , sie aber v e r f e h l t . Der Gegensatz zum 

Fehler i s t daher s t reng genommen n i ch t das 

r i c h t i g e Ergebnis e iner T a t , sondern die Suche 

und der Weg nach dem r i c h t i g e n Z u s a m m e n a r 

b e i t e n . Fehler m a r k i e r e n den Z i c k z a c k - W e g , den 

der techn ische F o r t s c h r i t t e ingesch lagen h a t . Sie 

sind das Salz in d e r Suppe d e s un te rnehmer i schen 

A l l t ags . I 

V i e r t e n s : d u r c h K o n t r o l l i e r e n 

Er fo lg re i ches Z u s a m m e n a r b e i t e n ve r lang t nach 

K o n t r o l l e . Die Fu rch t v ie ler F ü h r u n g s k r ä f t e , K o n 

t r o l l e aus füh ren zu müssen, ist genausowe i t v e r 

b r e i t e t w i e die Abne igung der M i t a r b e i t e r vor 

der K o n t r o l l e . A u f g a b e der Füh rungsk rä f t e muß 

es daher sein, F u r c h t und Abne igung auf e in 

M indes tmaß abzubauen und ein K o n t r o l l k l i m a zu 

s c h a f f e n , das die Vorausse tzungen fü r e ine v e r 

t rauensvo l l e Zusammena rbe i t b i e t e t . 

K o n t r o l l e b e z w e c k t u. a. auch , die A r b e i t s 

m o t i v a t i o n zu f ö r d e r n . K o n t r o l l e soll in ers ter 

L in ie in die Z u k u n f t w i r k e n und H i l f e n a n b i e 

t e n , w i e man noch besser, noch w i r k s a m e r , n o c h 

e r f o l g re i che r zusammenarbe i t en kann . K o n t r o l l e 

in d iesem Sinne kann zum Er fo lgser lebn is w e r 

den . Er fo lgser lebnisse sind aber die besten " V e r 

s t ä r ke r " für e in e r fo l g re i ches Z u s a m m e n a r b e i t e n 

in der Z u k u n f t . 

K o n t r o l l e beruh t zum übe rw iegenden Te i l auf I n 

f o r m a t i o n und K o m m u n i k a t i o n . Soll du r ch e in 

K o n t r o l l g e s p r ä c h e t w a s b e w i r k t w e r d e n , dann 

sol l te es g rundsä tz l i ch vo rher angekünd ig t sein, 

dam i t s ich be ide Se i ten auf das Gespräch v o r b e 

re i t en können . Von dem Ergebnis des K o n t r o l l 

gesprächs müssen beide Se i ten p r o f i t i e r e n können . 

D ie beste K o n t r o l l e ist daher d ie o f f e n e K o n t r o l l e , 

die K o n t r o l l e der Le i s tung , der S o l l - I s t - V e r 

g le i ch , die P r ü f u n g , ob Z ie le e r re i ch t w u r d e n 

oder n i ch t . Insbesondere w e n n es um die K o n 

t ro l l e des Verha l t ens von M i t a r b e i t e r n und F ü h 

r u n g s k r ä f t e n geh t , so l l te man m i t den B e t r o f f e n e n 

o f f e n , aber nach Mög l i chke i t un ter v ier Augen 

über ihr V e r h a l t e n sp rechen . In e iner A tmosphä re 

des gegense i t igen Ve r t r auens gede ih t ein K o n t r o l l 

k l ima , in dem sich Ve rha l t ensp rob leme le i ch te r 

e r ö r t e r n lassen und l e t z t l i c h Le is tungsbere i t scha f t 

und die Le is tung selbst verbesser t w e r d e n können . 

F ü n f t e n s ; d u r c h A n e r k e n n e n u n d K r i t i s i e r e n  

Ana log zu der R e d e w e n d u n g , daß der Mensch 

n i c h t v o m B r o t a l l e in lebe, g i l t im Beru fs leben 

der Sa tz : " V e r w e i g e r t e A n e r k e n n u n g ist v e r w e i g e r 

t e r L o h n l " Die Ane rkennung seiner Le is tung und 

dami t seiner selbst zäh l t zu den e l e m e n t a r e n B e 

dür fn issen des Menschen . 

Ane rkennung der Le is tung , in w e l c h e r Fo rm auch 

immer , v e r m i t t e l t e in Er fo lgser lebn is . Wer E r f o l g s 

er lebnisse ha t , f üh l t s ich im w a h r s t e n Sinne des 

Wortes w o h l . Menschen , die sich w o h l f ü h l e n , e r 

br ingen auch gu te Le is tungen und sind w e i t e r 

gehenden M o t i v i e r u n g e n zugäng l i ch . 

Ane rkennung ist n i ch t nur eine Rückschau in die 

Vergangenhe i t m i t dem Sch lußs t r i ch un te r e iner 

pos i t i ven Le is tung . A u c h da, w o ke ine v o l l w e r t i g e n 

Le is tungen e r b r a c h t w e r d e n , muß das e rkennba re 

Bemühen um eine pos i t i ve Le is tung ane rkann t w e r 

den. Die Ane rkennung k le iner F o r t s c h r i t t e z ieh t 

g r ö ß e r e F o r t s c h r i t t e nach s ich. 

Eine Ve rha l t ensau fgabe einer Füh rungsk ra f t bes teh t 

da r in , in ihrer A rbe i t sg ruppe e i n K l i m a z u s c h a f f e n , 
d a s d i e G r u p p e n m i t g l i e d e r b e f ä h i g t u n d d a z u a n 

r e g t , d i e L e i s t u n g e n d e r a n d e r e n a n z u e r k e n n e n . 

Denn n ich t nur die Ane rkennung du rch die F ü h 

rungsk ra f t ist w i c h t i g , es zäh l t auch die A n e r k e n 

nung du rch die Gruppe . 

K r i t i k g e s p r ä c h e sind vor a l lem Le rngesp räche . Sie 

sol len Lernprozesse auslösen. Dazu müssen G e 

sprächsbed ingungen vo rhanden sein oder g e s c h a f 

fen w e r d e n , dami t der K r i t i s i e r t e auch le rnen 

kann , um sch l ieß l i ch das Ge le rn te zur r i c h t i g e n 

Z e i t w iede r in die Prax is umse tzen zu können . 

Die Vorausse tzungen fü r die A k z e p t a n z einer 

K r i t i k zu s c h a f f e n , h e i ß t , s ich zunächst e inmal 

auf die Persön l i chke i t des zu K r i t i s i e renden e i n 

zus te l l en , ü b K r i t i k e r oder K r i t i s i e r t e r - jeder 

sieht bei e inem K r i t i k g e s p r ä c h zunächst e inmal 

nur die I n f o r m a t i o n , die die K r i t i k selbst da rs te l l t . 

Am Schluß eines K r i t i kgesp rächs müssen beide 

P a r t n e r zu einer e indeu t igen Z i e l v e r e i n b a r u n g 

k o m m e n . Be ide legen e in k onk r e tes , e r re i chba res , 

auch lohnendes und vor a l lem kon t ro l l f äh iges Z ie l 

fes t und ve re i nba ren , ab w a n n nach der v e r e i n 

b a r t e n S t ra teg ie v e r f a h r e n w e r d e n so l l . Z i e l und 

Gegenstand des K r i t i kgesp rächs ist immer nur das 

k o n k r e t e V e r h a l t e n , das den AnIaß zu diesem G e -
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sprach gab und das du rch die K r i t i k fiJr die Z u 

k u n f t geänder t w e r d e n sol l , und n ich t e t w a s , 

was in der Vergangenhe i t für V e r ä r g e r u n g g e 

sorgt h a t t e . K r i t i k s te l l t daher immer e in V e r 

such zu w e i t e r e r , besserer Zusammena rbe i t dar . 

S e c t i s t e n s : d u r c f i B e u r t e i l e n  

Auf dem Geb ie t des Beur te i l ungswesens geh t es 

um den Menschen , der der w i c h t i g s t e P r o d u k t i o n s 

f a k t o r eines Un te rnehmens is t . G le i chze i t i g geht 

es aber auch um die E f f i z i e n z des Un te rnehmens . 

Deswegen muG das B e u r t e i l e n ge le rn t und geüb t 

w e r d e n . Die Beu r te i l e r müssen sich über b e 

s t i m m t e Sprachrege lungen e in igen , die im R a h 

m e n eirres Beur te i lungssys tems w i c h t i g s ind. Denn 

B e u r t e i l u n g e n sol len ve rg le i chbar se in . 

B e u r t e i l u n g e n müssen m i t dem B e u r t e i l t e n b e 

sprochen w e r d e n . Dieses Gespräch muG von groQer 

Gedu ld g e t r a g e n sein und dar f n i ch t in 10 M i n u 

t e n a b g e w i c k e l t w e r d e n . Es sol l te vom ze i t l i chen 

U m f a n g so bemessen sein, daß e rkennbar w i r d , 

daG Gedanken und Me inungen ausgetauscht w e r 

den so l len, w i e die Le is tungsbere i t scha f t und die 

Le is tungen im ve rgangenen B e u r t e i l u n g s z e i t r a u m 

zu w e r t e n sind und w e l c h e P e r s p e k t i v e n sich 

für den B e t r o f f e n e n für die Z u k u n f t e rgeben . 

B e u r t e i l e n h e i ß t , die Frage zu b e a n t w o r t e n : 

" Ist das der r i ch t i ge Mann b z w . die r i ch t i ge Frau 

fü r diese A u f g a b e ? " Je fachkund ige r diese Frage 

b e a n t w o r t e t w e r d e n k a n n , um so g röße r ist die 

Chance eines op t ima len Persona le insa tzes . Ein 

op t ima le r Einsatz von M i t a r b e i t e r und Füh rungs 

k r ä f t e n bes t immt m a ß g e b l i c h die S te igerung der 

P r o d u k t i v i t ä t . Gerade in einer Z e i t , in der A r 

be i t sp lä t ze immer kos tenau fwend ige r w e r d e n , 

w i r d die E f f i z i enz des Arbe i t se insa tzes immer 

w i c h t i g e r . Eine i n t u i t i ve B e u r t e i l u n g des Personals 

re i ch t n i ch t mehr aus. 

Die Beu r t e i l ung ist daher eng mi t Pe rsona laus 

w a h l , A u s - und Fo r tb i l dung sowie P e r s o n a l - F ö r d e 

rung v e r k n ü p f t . Ein solches Beur te i l ungssys tem 

bedar f 

- e iner Pe rsona lauswah l , die den A n f o r d e r u n g s 

p ro f i l en einer e i g e n v e r a n t w o r t l i c h e n , se lbs tänd i 

gen T ä t i g k e i t en t sp r i ch t , 

- e iner Schulung von M i t a r b e i t e r n und Füh rungs 

k r ä f t e n , die auf e inen k o o p e r a t i v e n F üh r ungs 

st i l abgeste l l t is t , 

- e iner langdauernden Fö rde rung und P e r s ö n l i c h 

k e i t s e n t w i c k l u n g , 

- eines Führungssystems, das den A n f o r d e r u n g e n 

des De lega t ionspr inz ips e n t s p r i c h t . 

Für den M i t a r b e i t e r b i lde t das Ergebnis des B e 

ur te i lungsgesprächs die Grund lage seiner w e i t e r e n 

b e r u f l i c h e n Ex is tenz . Deshalb b e z w e c k t e in B e 

ur te i l ungsgespräch die Umschre ibung von L e i 

s tung und Eignung m i t den B e g r i f f e n : 

- Begabung , 

- K ö n n e n , 

- Fäh igke i t en , 

- e in angenehmes Wesen und 

- Gesch ick l i chke i t im Umgang m i t ande ren 

Menschen . 

B e u r t e i l u n g s g e s p r ä c h u n d d i e B e u r t e i l u n g s ind i n 

d i e Z u k u n f t g e r i c h t e t . Denn dadu rch sol l e r r e i c h t 

w e r d e n , daß Beu r te i l e r und B e u r t e i l t e r k ü n f t i g 

noch besser und e f f i z i e n t e r zusammena rbe i t en 

können . 

G e s p r ä c h s z i e l ; D i e i n d i v i d u e l l e E i n s t e l l u n g  

Mi t diesen V e r h a l t e n s e l e m e n t e n sind nur e in ige 

Baus te ine genann t . Aber e in vo l lende tes Gebäude 

der ind iv idue l len E ins te l lung ist mehr als die S u m 

me seiner V e r h a l t e n s - B a u s t e i n e . Wer die B e e i n 

f lussung der ind iv idue l len E inste l lung nur als e in 

reines Z u s a m m e n f ü g e n der Bauste ine des V e r h a l 

tens v e r s t e h t , deg rad ie r t e in Con t ro l l i ng des 

Verha l tens zur re inen T e c h n o . 

Die e inze lnen V e r h a l t e n s - B a u s t e i n e sind weder 

mehr oder wen ige r gut ausgepräg te E igenscha f ten 

noch besondere Fäh igke i t en , sie sind P o t e n t i a l e 

des mensch l i chen Ve rha l t ens . Der Mensch a l le in 

v e r m a g nach seinem Gusto sie a u s z u f o r m e n . Wie er 

sie insgesamt a n w e n d e t und b e n u t z t , das k e n n 

ze i chne t seine ind iv idue l le E ins te l lung - e ine B e 

re i t s cha f t aus e iner b e s t i m m t e n Bewuß tse ins l age 

heraus an e inen T a t b e s t a n d u r t e i l end und hande lnd 

h e r a n z u t r e t e n . 

H a u p t w u r z e l a l l e r V e r h a l t e n s - B a u s t e i n e ist d i e 

A n e r k e n n u n g d e s M i t a r b e i t e r s a l s P a r t n e r u n d d i e 

A n e r k e n n u n g s e i n e r L e i s t u n g . Das G e f ü h l , e t w a s 

e r r e i c h t zu haben , löst F reude , Sto lz und Z u v e r 

s icht aus. Das S t reben nach Er fo lg ist e in genuines 

E lement des mensch l i chen Handelns. Es muß e n t 

sp rechend be f r i ed i g t w e r d e n . 

Kennze i chen der a l lgemeinen E n t w i c k l u n g in den 

l e t z t e n Jahren ist ein s ta rk gewachsenes Se lbs t 

w e r t g e f ü h l ; man kann e in ve r s t ä r k t es Se lbs tbe 

w u ß t s e i n , e in S t reben nach Se lbs t ve rw i r k l i chung 

und nach Fre ihe i t b e o b a c h t e n . 

V ie le Menschen fassen ih ren Beru f als B e r u f u n g 

au f . Er w i r d Te i l ihrer S e l b s t v e r w i r k l i c h u n g . Ein 

eigenes Se lbs tvers tändn is , e ine e igene I den t i t ä t 

zu bes i t zen , ist fü r jeden Menschen l e b e n s w i c h t i g . 

Der E n t w u r f eines e igenen Selbstbi ldnisses ist 

die eine Sei te der Meda i l l e . Die andere Se i te des 

Selbstbi ldnisses bedar f der E rgänzung d u r c h das 

U r t e i l andere r . 
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Die Rea l i t ä t we is t jedoct i aus, daG es v ie len 

Fü t i r ungsk rä f ten noch zu h ä u f i g schwer f ä l l t , d ie 

Le is tung ihrer M i t a r b e i t e r anzue rkennen . Sie p r a k 

t i z i e r e n eher e ine d is tanz ie rende Küh le . Ob diese 

Küh le s ich le i s tungs fö rde rnd a u s w i r k t , muß e r n s t 

l i ch b e z w e i f e l t w e r d e n . N ich t nur die Le is tungs 

be re i t s cha f t und dami t auch die Le is tung selbst 

w e r d e n dann in Frage ges te l l t , sondern auch d ie 

ex i s ten t ie l l e B e r e i t s c h a f t , s ich für das U n t e r n e h 

men zu engag ie ren . 

Unter diesen Ausp iz ien ist es n ich t v e r w u n d e r l i c h , 

daß sich im B e t r i e b e in Angs tk l ima ausbre i ten 

kann . Das Verhä l tn i s zw i schen M i t a r b e i t e r und 

Führungsk ra f t w i r d dann von M i ß t r a u e n und U n 

s icherhe i t zunehmend behe r r sch t . Die Angs t , 

selbst wegen des k le ins ten Fehlers zur R e c h e n 

scha f t gezogen zu w e r d e n , wächs t und kann s ich 

sogar ve rse lbs tänd igen . Weil s ich diese A n g s t 

ge füh le ohne ra t i ona len Bezugspunk t a u s w e i t e n , 

w e r d e n sie in den se l tens ten Fä l len zugegeben . 

Das be t r i eb l i che M i te inander w i r d von einer 

Übe rvo rs i ch t gep räg t , I n i t i a t i ven w e r d e n n i ch t 

mehr e r g r i f f e n , das gesamte Be t r i ebsk l ima v e r 

ha r r t in E rs ta r rung . 

V e r l a g e r u n g d e s C o n t r o l l i n g - A u f t r a g e s  

Das beste Con t ro l l i ng ist e in lebendiges C o n t r o l 

l ing , das s ich j ede rze i t f l ex ibe l an die E r f o r d e r 

nisse, an die s tändig sich ändernden S c h w e r 

p u n k t e und an die neuen A u f g a b e n anzupassen 

v e r m a g . 

Diese Fo rde rung f ü h r t d i rek t zu einer e rs ten 

Sch luGfo lge rung . Wenn s ich die A u f g a b e n , I n 

ha l te und Z ie le eines Un te rnehmens gewande l t 

haben , so muG sich zwangs läu f i g auch der 

S c h w e r p u n k t des Con t ro l l i ng en tsp rechend v e r 

lagern . Dabei ist es w i c h t i g , so f r ü h z e i t i g w i e 

mög l i ch m i t dieser V e r l a g e r u n g des Con t ro l l i ng 

zu beg innen , andern fa l l s w e r d e n vo l l ende te T a t 

sachen in der be t r i eb l i chen Organ isa t ion g e 

s c h a f f e n , von denen man sich n i ch t mehr so 

le ich t lösen kann . Nach dem Er fahrungssa tz , daG 

eine E rgebn isauswer tung vor Or t die beste M o 

t i v a t i o n dars te l l t b z w . eine gut v o r b e r e i t e t e V e r 

lagerung den ha lben Er fo lg g a r a n t i e r t , so l l te auch 

das Con t ro l l i ng sys temat isch an den Ort seines 

Übe rp rü fungsau f t r ages be t r i eben w e r d e n . 

Eine z w e i t e Sch luGfo lge rung be ruh t ebenfa l ls auf 

e inem a l t en E r fah rungsscha tz , daG K o n t r o l l e e r 

n ied r ige , ke ine K o n t r o l l e j edoch demora l i s ie re . 

Diese Kenn tn i s läGt sich auf Con t ro l l i ng ü b e r t r a 

gen und de ra r t e r w e i t e r n , daG danach u n t e r s c h i e 

den w e r d e n so l l te , w e r das Con t ro l l i ng v o r n i m m t . 

Eine Au f spa l t ung des Con t ro l l i ng in Se lbs t - und 

F r e m d - C o n t r o l l i n g , in Con t ro l l i ng d u r c h den M i t 

a rbe i te r oder Con t ro l l i ng du rch die Füh rungsk ra f t 

g ib t e inen Einbl ick in die "See len lage" des U n t e r 

nehmens. Ein Mischungsverhä l tn is , das das Se lbs t -

Con t ro l l i ng begüns t ig t , scheint vo r zuz iehen zu sein. 

Die Au fspa l t ung in F r e m d - oder Se lbs t -Con t ro l l i ng 

kennze i chne t die ind iv idue l le E ins te l lung: ist sie 

nun ve r t rauensvo l l oder m lG t rau i sch . Denn e in 

Control l ing -bedür f t iges V e r h a l t e n der M i t a r b e i t e r 

hat seine Ursachen . Eine davon k ö n n t e das s ta rke 

BewuGtse in der Geschä f t s le i tung sein, immer noch 

" C o n t r o l l i n g " mi t dem Begr i f f s i nha l t " K o n t r o l l e " 

m i ß z u i n t e r p r e t i e r e n . Diesen c i r c u l u m v i t i osum g i l t 

es zu d u r c h b r e c h e n . D e n n b e i d e n M i t a r b e i t e r n ist 

d a s V e r a n t w o r t u n g s b e w u B t s e i n in v i e l g r ö ß e r e m 

A u s m a ß v o r h a n d e n a l s a l l g e m e i n a n g e n o m m e n w i r d . 

In d iesem Zusammenhang ersche in t es angeb rach t , 

der Geschä f ts le i tung n i ch t nur die Frage zu s te l len , 

ob die M i t a r b e i t e r ihres Ve r t r auens w ü r d i g seien, 

sondern auch die Gegen f rage , ob die G e s c h ä f t s 

le i tung das V e r t r a u e n ihrer M i t a r b e i t e r noch v e r d i e n t . 

A u c h die Ane rkennung der Le is tung begünst ig t die 

Ve r l age rung des Con t ro l l i ng von der Geschä f t s 

le i tung über die Füh rungsk ra f t auf den M i t a r b e i 

te r . Deren Se lbs t -Con t ro l l i ng imp l i z i e r t ihre Se lbs t 

v e r p f l i c h t u n g zur V e r a n t w o r t u n g . Die E r fah rung 

leh r t , daß das Con t ro l l i ng der e igenen A rbe i t n i ch t 

zur fa lschen Gr oß z üg i gk e i t m i t s ich selbst oder 

gar zur Sch lampere i f ü h r t . Im Gegen te i l , diese 

l e t z t e Phase der Umste l l ung s icher t den E r fo l g , 

der m i t der Inves t i t i on beabs ich t ig t is t . 

P r a k t i z i e r t e s Se lbs t -Con t ro l l i ng se tz t aber voraus , 

daß die M i t a r b e i t e r g e f ö r d e r t w e r d e n bei ihrer 

se lbs tänd igen A u f g a b e n e r f ü l l u n g , in ihrer b e r u f l i c h 

f a c h l i c h e n Q u a l i f i k a t i o n , in der A u s w e i t u n g ihrer 

K o m p e t e n z e n und in ih rem V e r a n t w o r t u n g s b e w u ß t -

sein. S e l b s t - C o n t r o l l i n g h a t d a n n e i n e S e l b s t 

s c h u l u n g s f u n k t i o n . Es e rz i eh t zum s e l b s t v e r a n t 

w o r t l i c h e n Denken , en t l as te t vom ind iv idue l len 

psych ischen D ruck und scha f f t daher günst ige 

Vorausse tzungen fü r ein w e i t g e h e n d f eh le r f r e i es 

A r b e i t e n in der Z u k u n f t . 

V e r h a l t e n s - C o n t r o l l i n g  

Ein Con t ro l l i ng des Verha l tens eines Menschen ist 

p rob lema t i sch , we i l jeder auf die Ü b e r p r ü f u n g oder 

gar die Beu r t e i l ung seines Verha l tens e m p f i n d l i c h 

r eag ie r t . Denn be im V e r h a l t e n s - C o n t r o l l i n g w i r d 

e inerse i ts das S e l b s t w e r t g e f ü h l eines M i t a r b e i t e r s 

b e l e u c h t e t . Dies kann u. U. Le is tung und V e r 

ha l ten des M i t a r b e i t e r s b e e i n t r ä c h t i g e n . Gerade 

die E n t w i c k l u n g seiner Pe rsön l i chke i t du r ch Se lbs t 

v e r w i r k l i c h u n g hat die U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g den 

M i t a r b e i t e r n in der H o f f n u n g e i n g e r ä u m t , dadu rch 

von ihnen e in besseres Le is tungsergebnis e r w a r t e n 

zu d ü r f e n . Dies schein t m i t e inem V e r h a l t e n s -

Con t ro l l i ng g e f ä h r d e t z u sein. 
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Andere rse i t s dar f man von e inem M i t a r b e i t e r , 

dem die souveräne Wahl seiner Ve rha l t enswe isen 

und seiner A r b e i t s v e r f a h r e n über lassen w i r d , um 

so mehr K r e a t i v i t ä t und Le is tungsbere i t scha f t e r 

w a r t e n , je g röße r sein F re ihe i t s raum is t . Un te r 

d iesem Ges ich tspunkt ist das V e r h a l t e n s - C o n t r o l 

l ing woh l e in schw ie r iges , au fwend iges und 

mensch l i ch e in sehr p rob lemat i sches Füh rungs 

i n s t r u m e n t , w e i l es von den F ü h r u n g s k r ä f t e n den 

g r ö ß e r e n Sprung ins ka l t e Wasser ve r l ang t . 

Ein V e r h a l t e n s - C o n t r o l l i n g du rch die Füh rungs 

k r ä f t e ist i nd i rek t q u a n t i f i z i e r b a r , indem m a n d i e 

A u s w i r k u n g e n d e s F ü h r u n g s k r ä f t e - V e r h a l t e n s a u f 

d i e M i t a r b e i t e r z u m e s s e n v e r s u c h t : 

- K r a n k e n s t a n d , 

- F l u k t u a t i o n s r a t e , 

- U n f a l l q u o t e n , 

- Be te i l i gungsquo te am Vorsch lagswesen , 

- B e s c h w e r d e q u o t e , 

- Höhe der S c h w i e r i g k e i t e n bei der P e r s o n a l 

v e r s e t z u n g , 

- die gesamte Re la t i on der Pe rsona l kos ten . 

Aus diesen w e n i g e n Beisp ie len l äß t s ich eine M i t 

a r b e i t e r - R e a k t i o n auf fa lsches F ü h r u n g s k r ä f t e -

V e r h a l t e n ab le i t en , w e n n die M i t a r b e i t e r v e r 

suchen, sich der E in f l ußnahmen seitens der F ü h 

r u n g s k r ä f t e zu e n t z i e h e n . 

Ein V e r h a l t e n s - C o n t r o l l i n g w i r d immer mehr zum 

Ins t rumen t gegense i t iger Bee in f lussung . Es ist eine 

E r fah rung aus der Psycho log ie , daß s ich M e n 

schen o f t so e n t w i c k e l n und auch o f t so v e r h a l 

t e n , w i e man sie e inschä tz t und w i e sie b e h a n 

de l t w e r d e n . M i t a r b e i t e r ze igen dabei häu f i g die 

M o t i v a t i o n , die der E ins te l lung der Füh rungsk rä f t e 

en t sp r i ch t . P r a k t i z i e r e n sie Teamge i s t , A n e r k e n 

nung der Le i s tung , Se lbs ten t f a l t ung und Se lbs t 

v e r w i r k l i c h u n g , so ü b e r t r ä g t s ich diese H a l t u n g 

auf die von ihnen g e f ü h r t e Gruppe . F üh r ungs 

k r ä f t e bes t immen somit w e i t g e h e n d die P e r s ö n 

l i c h k e i t s - E n t w i c k l u n g ihrer M i t a r b e i t e r . 

Be i emo t i ons f re ie r Über legung und Ana lyse l ä ß t 

s ich e ine Vis ion eines Menschen im U n t e r n e h m e n 

kons t ru i e ren , dessen ind iv idue l le E inste l lung du rch 

ein Con t ro l l i ng des Verha l tens ges teuer t w i r d . 

Z u r Z e i t ist dieses B i l d erst in g roben Umr issen 

und unter E inbez iehung v ie ler U n s i c h e r h e i t s m o 

m e n t e s ich tbar zu m a c h e n . Aber die Z i e l - und 

S u c h r i c h t u n g schäl t s ich heraus: Eine b e w u ß t 

ra t i ona le E in f l ußnahme auf die Ve rha l t enswe i sen 

von M i t a r b e i t e r n und F ü h r u n g s k r ä f t e n . Sie w i r d 

zum Ergebnis einer Ause inanderse tzung der N o t 

w e n d i g k e i t e iner l ang f r i s t i gen U n t e r n e h m e n s 

ex is tenz mi t den lang f r i s t i g w i r k e n d e n U m w e l t 

verhä l tn issen . 

1 — n - f \ " v - ; v t 

I 
i/e^i^ tmuck j-rr '^n^f ^ ' c l ne^Mi ^ 'j/i'^ / 
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AGEOfe View of the 

CONTROLLER 

Daniel C. Ferguson, 
vice chairman and 
Chief executive 
officer of Newell 
Company, spoke 
at the NAA/SMAC 
Controllers' 
Conference in 
Toronto, Canada, 
last year. 
Following are 
excerpts from his 
address. 

b y D a n i e l C . F e r g u s o n - R e p r i n t o f " M A N A G E M E N T A C C O U N T I N G " , 

p e r i o d i c a l o f t h e N a t i o n a l A s s o c i a t i o n o f A c c o u n t a n t s , M o n t v a l e N . J . 

B e a C o n t r o l l e r , N o t a C o m p t r o l l e r 

There 's a c o m p t r o l l e r and Cont ro l le r and, 
be l ieve me , w e ' v e had t h e m b o t h . I see t h e 
c o m p t r o l l e r as a reco rde r , a bookkeeper , a guy 
vjho te i ls you vi/hat's been happen ing . He r e -
cords the numbers . 

I have Seen p len ty of bookkeepers r e c o r d w/hat 

happened , r e c o r d t h e mess, r e c o r d t he p r o b l e m , 

and just th ink t ha t ' s the i r job . To me a b o o k 

keeper is v/hat I ca l l a c o m p t r o l l e r . On t h e 

o ther hand , i t 's the Controller who makes things 
happen. He con t ro l s . If i t ' s no t on course , he 

t r ies to get back on course . If an Operat ion is 

no t on budge t , he t r i es t o ge t i t back on b u d -

g e t . A n d there 's no excuse not t o be on budge t . 

As soon as someone is o f f budget and I le t t h a t 
s tand , l 've lost c o n t r o l . So w h e n w e see 
b racke t s at the end of t he m o n t h and if t h e r e 
a re more t h a n t w o b r a c k e t s , we want to see 
the person responsible and his Controller a t 
headguarters. 

A Controller con t ro l s . He makes i t happen . He 

plays t he heavy . He can ' t be Mr . N ice Guy. I f 
he's good, he interprets, too. He can read t h e 

numbers . The numbers t e i l h im w h a t has happened . 

Because N e w e l l is about 70 % m a r k e t i n g , e x e c u 

t i ves p r o m o t e d t o pres ident a re e x p e r i e n c e d in 

merchand is ing or m a r k e t i n g . Bu t some don ' t u n 

ders tand the numbers and don t ' t have the 

a c c o u n t i n g b a c k g r o u n d . I t ' s so i m p o r t a n t t o m e 
t o h a v e a g o o d Controller w i t h t h a t " m a r k e t i n g ' 

P r e s i d e n t . A good Cont ro l le r can te i l h im w h a t ' s 
happen ing , w h a t ' s go ing o n , w h a t ' s go ing o f f 

course be fo re it becomes a d isaster . 

The con t ro l l e r sh ip in my book is a f u l l - t i m e job . 
He doesn' t have t i m e t o foo l a round w i t h cash, 
accoun ts rece i vab le , o f f i c e g i r ls , and al l t h a t 
k ind of s t u f t . T h e r e just isn't enough t ime to 
unders tand al l those numbers a n d m a k e sure 
t h e y ' r e C o m i n g t hough r i gh t . 

F i n a n c e a n d C o n t r o l l e r s h i p ; T w o D i f f e r e n t W o r l d s 

The CEO at our Company is manag ing t he assets. 

His p e r s p e c t i v e is l o n g - t e r m . He deals w i t h t he . 

cap i t a l s t r u c t u r e and the ba lance sheet , w i t h 

cash, Insurance, real es ta te , acqu is i t i on and 

d i ves t i t u res . T h e people he w o r k s w i t h f o r t h e 
m o s t par t are Outsiders, b a n k e r s , Consultants, 
and I n v e s t m e n t b a n k e r s . He does have c o n t a c t 

w i t h some of the inside s ta f f peop le . 
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T h e Controller is i n s i d e w o r k i n g w i t h t h e s a i e s 

m a n a g e r , t h e m a n u f a c t u r i n g m a n a g e r , t h e 

P r e s i d e n t . He's dea l ing w i t h an en t i r e l y d i f f e 

ren t group of guys. T h e Controller is m o n i t o -

r i n g w h a t is t i a p p e n i n g ins ide t h e Company. 

He is responsible fo r te l l i ng t h e m w h a t ' s h a p -

pen ing . His pe rspec t i ve isn' t long r ä n g e ; i t is 

d a y - t o - d a y - t h e s h o r t - t e r m . His a t t e n t i o n is 

on t he i ncome s t a t e m e n t . He is most i n t e res ted 

in t he b o t t o m l ine . T h e P & L is a n e n t i r e l y 

d i f f e r e n t p i e c e o f p a p e r f r o m t h e b a l a n c e s h e e t . 

The Cont ro l le r deals w i t h t he income S t a t e 

men ts , budge ts , va r iances , ope ra t i ng repo r t s . 

He is in a d i f f e r e n t w o r l d than the f i nance 

guys. A n d , f r o m w h e r e I s i t , i t 's so i m p o r t a n t 

t h a t these t w o posi t ions are sepa ra ted . I don ' t 

w a n t t he f i nance v ice pres ident b lock ing out or 

f i l t e r i n g t he ope ra t i ng I n f o r m a t i o n . 

Can you th ink of a worse scena r i o : The re ' s a 

rea l p rob lem in O p e r a t i o n s but the Cont ro l le r 

repor t s t o the v i ce pres ident of f i nance w h o is 

in London t r y i n g t o raise money and not 

scheduied t o r e t u r n un t i l nex t M o n d a y ? N o -

body w a n t s to go a round h im , of course, so I 

don ' t hear about the p rob lem un t i l nex t M o n 

day. Tha t is c r a z y . I f t h e Controller k n o w s 

t o d a y t h a t w e h a v e a p r o b l e m , I w a n t t o k n o w 

a b o u t tfie p r o b l e m t o d a y . 

In the real w o r l d I ope ra te in , I see t h a t 

f i nance is one area and cont roUersh ip is ano ther 

a r e a . So a t N e w e l l , t he v i c e pres ident o f f i nance 

and the Cont ro l le r bo th repo r t t o me . They are 

on t he same l eve l . 

R e p o r t i n g t o T w o Bosses  

In a mu l t i - d i v i s i ona l or m u l t i p r o d u c t Company the 

C o n t r o l l e r needs t w o bosses. Tha t ' s no t n e w . 

Every f i r m copes w i t h th is p rob lem in a d i f f e r e n t 

w a y . Some des ignate t he r e p o r t i n g re la t ionsh ip 

w i t h a s t r a i g h t l i n e f r o m one pos i t ion and a 

d o t t e d l i n e f r o m another pos i t i on . A t N e w e l l , w e 

t i a v e t w o s t r a i g h t l i n e s . The C o n t r o l l e r de f i n i t e l y 

has two bosses. T h e p r e s i d e n t o f t f i e d i v i s i o n o r 

g r o u p is o n e boss , a n d t h e o t h e r boss is t h e 

g r o u p C o n t r o l l e r o r t h e c o r p o r a t e Controller or 

whoeve r is at the nex t leve l up. I admit i t ' s 

a ve ry t ough Job f o r t he C o n t r o l l e r to deal w i t h 

t h a t S i tuat ion - t o w o r k w i t h t w o d i f f e r e n t bosses 

because t h e y ' r e C o m i n g f r o m t w o d i f f e r e n t 

d i rec t i ons . The ope ra t i ng head wan ts h im as a 

t o t a l t e a m member . B u t , on t he o ther hand , the 

c o r p o r a t e group wan ts t o make sure t h a t the 

d iv is ion is f o l l o w i n g t h e proper a c c o u n t i n g 

p rac t i ces . When the numbers come up w e w a n t 

t hem to b e a c c u r a t e and t r u e . This poses a 

c o n f l i c t somet imes . I t 's a d i f f i c u l t pos i t i on . And 

not e v e r y b o d y can handle that Situation wi th 

those t w o bosses pu l l ing a t you. 1 don't have 

any answers e x c e p t t h a t the guy must be v e r y 

specia l and we l l pa id . 

I f the Controller gets t o o involved in the d i v i 

sion, h e loses his perspective. I've never had a 

President come to us ye t and say, " H e y , I don't 

w a n t th is Cont ro l le r a n y m o r e . He's no t on our 

t e a m . He's just t oo much of a c o r p o r a t e guy. " 

T h a t ' s never happened . What does happen is t he 

o the r w a y a round . The guy loses his o b j e c t i v i t y , 

his sense of c o n t r o l . He becomes total ly pa r t of 

t he t e a m and bel ieves an ope ra t i ng e x e c u t i v e 

w h e n he says he can ' t m a r k e t th is p roduc t fo r 

$ 5 . 0 0 , i t ' s go t t o be $ 3 . 9 5 . T h a t ' s w h y i t ' s i m 

p o r t a n t t ha t the Cont ro l le r has t w o bosses. 

Sending in t h e C o n t r o l l e r  

When w e c r e a t e a new div is ion or w e buy 

ano ther Company and w e t a k e over the m a n a 

gement of i t , I 've lea rned the hard w a y t h a t i t 

is v i t a l t o have e i the r a pres ident w h o is f r o m 

N e w e l l , unders tands our requ l remen ts , and is 

loyal t o U S , or have a C o n t r o l l e r f r o m h e a d -

quar te rs . I can ' t a f f o r d t o t a k e t he risk of 

b o t h t he President and the Cont ro l le r Coming 

f r o m ou ts ide . I t 's u n f o r t u n a t e but never the less 

i t 's a f a c t of l i f e . Our la test acqu is i t i on , l o ca ted 

in Massachuset ts , does rough ly $ 5 0 mi l l i on in 

Sewing no t ions . I personal ly w e n t d o w n the re 

and found th is merchand is ing guy w i t h a b ig 

t a l e n t . We made h im pres iden t . He's g r e a t , bu t 

w e had to send a Cont ro l le r d o w n f r o m N e w e l l 

t o make sure th ings w e n t our w a y . On the o the r 

hand , if t h a t f i rm 's Cont ro l le r was good, w e 

w o u l d have sent a pres ident f r o m N e w e l l . The 

i m p o r t a n t t h i n g is w e must e i the r have one o r 

b o t h f r o m c o r p o r a t e headqua r te r s . 

C o c k t a i l s a n d C o n t r o l l e r s  

Cock ta i l s and Contro l lers d o n ' t m i x . When w e 

have an o u t i n g , i t 's o k a y for t he sales guy to 

p a r t y , w e e x p e c t t h a t . Bu t t he C o n t r o l l e r is t he 

guy w e know is m ind ing the t i l i . H e is M r . 

S t a h l e and can ' t a f f o r d t o lose c o n t r o l . He has 

to be the min is te r , t h e chap la in , t he respec tab le 

m a n . He has to inspire c o n f i d e n c e , and he m u s t 

have respect f r o m his peers in the C o m p a n y . 

Now tha t leads me to t he dress d e p a r t m e n t . You 

have t o dress t he p a r t . The salesmen or the 

f a c t o r y w o r k e r s can run a round in t ee sh i r ts . 

The C o n t r o l l e r c a n ' t . He's go t t o look l ike 

M r . C l e a n . 

202 

Z u o r d n u n g C M - T h e m e n - T a b l e a u 

Ol 05 Of G F R 



4 / 8 7 

U n i f o r m is a pa r t of t t ie r o u t i n e . Tf ie Controller 
may be only 35, but he knows more about t he 

numbers and w h a t t hey mean than the p r e s i 

dent w h o is 55 or 60 years o ld . If you can 
embel l ish t h a t w i t h a u n i f o r m , then you have 

p o w e r . 

T h e R i g h t E n v i r o n m e n t  

What is t h e r i gh t e n v i r o n m e n t f o r a successfu l 

Cont ro l le r? You may be an e f f e c t i v e Cont ro l le r , 

bu t you w o n ' t succeed if you ' re in a Company 

t h a t doesn' t have the r igh t i ng red ien ts . The f i r s t 

i ng red ien t is t h a t p r o f i t h a s t o b e t h e n u m b e r 
o n e o b j e c t i v e o f t h e b u s i n e s s . The re has to be 

a p r o f i t o r i e n t a t i o n . We've bought over 20 

compan ies and I can te i l you t h a t in no t one 

of t h e m was p r o f i t t h e ma in o b j e c t i v e . T h e 

p r io r i t i es a lways w e r e a job for the b r o t h e r - i n -

l aw , or a b igger o f f i c e t h a n any Company in 

t o w n , or a new f a c t o r y , or w e w a n t to be 

number one in the m a r k e t . 

W h y A r e n ' t M o r e C o n t r o l l e r s C E O s ? 

M e a s u r i n g P e r f o r m a n c e 

The only w a y to measure p r o f i t a b i l i t y is t h rough 

r e t u r n on Inves tment (ROI) or assets (ROA) 

and then pay your bonuses acco rd i ng l y . Our 

o p e r a t i n g guys a re al l pa id on an ROA basis. 

Our f o r m u l a , an ROA of 27 1/2 % be fo re taxes , 

is about equ iva len t t o abou t 20 % ROI a f t e r 

t axes . 

We had the scale m a x i m u m one t ime at 

32 1/2 %, and since i t is pa r t of our c o r p o r a t e 

c u l t u r e to go fo r the go ld , w e go fo r 32 1/2 %. 

A n d not one of our pres idents rea l ly bel ieves he 

has made i t un t i l he gets t o 32 1/2 % ROA. 

O n V a r i a b l e B u d g e t s  

Let me put in a p lug fo r va r iab le budge ts . I 

don ' t k n o w w h e r e these go t lost, bu t aga in w e 

have never bought a Company t h a t had var iab le 

budge ts . 

I'm s i t t i ng on the board of a $ 1 0 0 m i l l i on C o m 

pany and t hey don ' t have va r iab le budgets . It 

b lows my m ind . We cou ldn ' t ope ra te w i t h o u t 

va r iab le budge ts . As soon as t h e sales a re o f f 

7 ?i or 3 %, t he budget f igures don ' t mean a n y -

t h i n g . You ' ve lost your c o n t r o l . Our va r iab le b u d 

gets t ake ca re of t h a t . I don ' t see how c o m p a 

nies can ope ra te e f f e c t i v e l y and be in c o n t r o l 

unless t h e y have va r i ab le b u d g e t i n g . * 

*• " va r i ab le b u d g e t i n g " im Sinne von Budge ts und 

v a r j a b l e j . E r w a r t u n g s r e c h n u n g (Red.) 

I'm surpr ised t h a t m o r e C o n t r o l l e r s a ren ' t m a k i n g 

it to t h e t o p . In N e w e l l Company on ly one of 

our pres idents came ou t of t he C o n t r o l l e r ranks . 

The log ica l guy to run t he business is the Con
t r o l l e r . Bu t he has to f i l l in t h a t o the r b lank . 

He has to t a k e o f f t h e g reen eyeshade, go t o 

the t r a d e meet ings , and meet some of t he 

cus tomers so he feels c o m f o r t a b l e in t ha t a rea 

of Operat ion and knows some of t he j a rgon . We 

have a coup le of Cont ro l lers w h o are doing t h a t 

ve ry e f f e c t i v e l y r i gh t n o w . 

There 's no quest ion in my m ind tha t if the C o n 

t ro l l e r can f i l l in the human side, the personal 

side, t he m a r k e t i n g side, t h e r e is no reason w h y 

he can ' t be CEO. • 
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CONTROLLING GIBT'S ÜBERALL, 
JEDEN TAG -
AUCH ZU HAUSE 
v o n D r . A . D e y h l e , G a u t i n g 

Con t ro l l i ng und Con t ro l l e r sind be ru f l i che Dinge 

zunächst e i nma l , die man im U n t e r n e h m e n b r a u c h t . 

Con t ro l l i ng ist aber auch ein Satz von Sp ie l rege ln , 

der ganz genere l l das Zusammen leben von M e n 

schen c h a r a k t e r i s i e r t . A lso g i l t es a u c h zuhause, 

bei den N a c h b a r n , im p r i v a t e n C lub . Und C o n t r o l 

l ing gi l t in der Gemeinde , im K a n t o n . Das WEG-

Symbol s t i m m t auch in der Fami l ie oder in der 

G e m e i n d e : Wächst die Einhei t - g ib t es z u s ä t z 

l i che K inde r , v\/ollen zusä tz l i che L e u t e dah inzüge ln 

- w i e e n t w i c k e l t s ich das U n t e r n e h m e n "Fam i l i e " 

oder die Gemeinde ( ist sie schon v e r k a b e l t , ist 

die Küche bere i t s als T r a n s f e r s t r a ß e ausgeb i lde t , 

s teh t der Persona l C o m p u t e r am B e t t ) und 

s t i m m t eben auch das Geld (das G im W E G - S y m -

bol fü r G e w i n n oder fü r Ge ld ) . 

P r o j e k t c o n t r o l l i n g F e r i e n r e i s e  

Da f ä h r t e ine Fami l ie z. B. fü r s ieben Tage in 

ein schwe ize r i sches Sk i f e r i endo r f . Dieses P r o j e k t 

l äß t sich in f o l gendem B i l d ve ranschau l i chen . 

Is4 

H — ^ — ^ - -4 (-

6 ^• 

'Reise pf-ojek-t 

0% 
läge ?rojelCt-

Auf der w a a g r e c h t e n Schiene sind die Fe r i en tage 

e ingese tz t - die P r o j e k t l a u f z e i t . A b w ä r t s l äu f t 

das Budge t der Re i se f ranken . Die Achse nach oben 

d r ü c k t aus das Lus tge füh l zw i schen Nu l l p rozen t 

und H u n d e r t p r o z e n t . Das ganze P r o j e k t muß v o r 

her gep lant se in. Die Tage müssen in den K a l e n 

der . Es muß auch Konsens bes tehen , ob al le F a 

m i l i enm i tg l i ede r m i t gehen w o l l e n . Und w i e groß 

Ist die P r o j e k t - K a s s e ? Gibt es e in festes Budge t 

und v ie l l e i ch t noch e inen k le inen N a c h t r a g s h a u s 

ha l t? 

Con t ro l l i ng im engeren Sinn ist der Ve rg l e i ch von 

Ist und P l a n . Den Is ts tand der T a g e ha t man e i n 

f a c h e r m i t t e l t . Man muß nur abhaken , w iev ie l e 

Tage schon vorbe i sind und w e l c h e noch a u s z u 

ha l t en s ind, bis man end l i ch w iede r zu rück da r f . 

Nehmen w i r am Beispie l der Z e i c h n u n g den I s t 

s tand am d r i t t e n T a g . Wiev ie l von der Reisekasse 

ist schon v e r b r a u c h t . In fo lge häu f i ge ren Essens 

im Res tau ran t und Ein ladens von F reunden ist 

v ie l l e i ch t schon mehr v e r b r a u c h t , als dem a n t e i l i 

gen T a g e v e r l a u f en t sp r i ch t . 

Und w i e ist das Lus tge füh l? Das kann man n ich t 

e i n fach messen w ie den V e r b r a u c h des Geldes 

aus der Kasse heraus. Da m ü ß t e man auch im 

p r i v a t e n B e r e i c h ska l ie ren . D ie P u n k t e auf der 

senk rech ten Achse sol len die E inschä tzungen aus 

d rücken der Fam i l i enm i tg l i ede r . Diese E inschä tzung 

m ü ß t e jedes M i t g l i e d fü r s ich g e m a c h t haben. Und 

j e t z t k o m m t die e igen t l i che C o n t r o l l i n g f r a g e : Was 

ist zu t u n bis P r o j e k t e n d e ? Reste ä fa i re? W i e 

v ie le Tage noch v e r f ü g b a r ? Was ist zu u n t e r n e h 

men , um die Lus tpunk te noch e in b l ß c h e n höher 

zu b r i ngen . B r a u c h t man dazu Geld? Muß in den 

l e t z t e n Tagen gespar t w e r d e n ? Wi rk t das v i e l 

le ich t l us t f ö rde rnd? A u c h hier g inge es w i e bei 

g r ö ß e r e n A u f t r ä g e n im U n t e r n e h m e n um ein p r o 

j ek tbeg le i t endes C o n t r o l l i n g . Was ha t es fü r e inen 

Sinn, nur h i n te rd re i n darüber zu räson ie ren , was 

dann ge fa l l en oder n i ch t ge fa l l en h a t . In d iesem 

Momen t ist n i ch ts mehr zu ä n d e r n . Con t ro l l i ng 

t yp i sch hat die Hand am Puls und passier t " u n t e r 

wegs " . 

T r a n s p a r e n z - V e r a n t v i / o r t l i c h k e i t d e s C o n t r o l l e r s 

Con t ro l l i ng machen al le - jeder Manage r , jedes 

Fam i l i enm i t g l i ed , jeder Bürger eines Gemeinwesens . 

Wer Con t ro l l e r ist - oder gerade die Rol le des 

Con t ro l l e rs spiel t - m a c h t es t r anspa ren t ; mach t 

es e insehbar . Um im B i l d zu sein, b r a u c h t m a n 

eben B i lde r . Um es e inzusehen, muß m a n es 

sehen. V o m Hörensagen a l le in g ib t es n i ch t a u s 

re i chende Ü b e r z e u g u n g . T ranspa ren t m a c h e n , 

he iß t au f sch re iben . 

Im F a m i l i e n - " B e t r i e b " g i l t das auch . 
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LITERATURFORUM 
Liebe Leser in , l ieber L e s e r l 

Z u m Einst ieg in die heu t ige Ausgabe nach längerer Z e i t , insbesondere auch fü r neue Leser, noch e inma l 

e ine zusammenfassende Dars te l l ung der Aus r i ch tung und Z ie l se t zung des L i t e r a t u r f o r u m s . 

D a s L i t e r a t u T f o r u i n w i l l i n d i v i d u e l l e H i l f e n a n b i e t e n , anhand der Neuersche inungen und N e u a u f l a g e n v o r 

nehm l i ch fo lgende Z ie le zu u n t e r s t ü t z e n : 

- Anpassung der Eachkenntn isse im e igenen Fachbe re i ch an die a l lgemeine f ach l i che und f a c h 

t h e o r e t i s c h e E n t w i c k l u n g . 

- V e r b r e i t u n g p rak t i sche r E r fah rungen und neuer p rak t i sche r Ansä tze - aber auch Bes tä t i gung 

v e r m i t t e l n . 

- E r w e i t e r u n g des Wissens in neuen b z w . zusä tz l i chen oder ang renzenden Fachgeb ie ten , insbesondere 

h ins i ch t l i ch neuer E n t w i c k l u n g e n und T e n d e n z e n , w i e es z. B. de rze i t bei der I n f o r m a t i o n s - und 

K o m m u n i k a t i o n s t e c h n o l o g i e der Fal l is t . 

- Te i l nahme an der a l l geme inen b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n Diskussion. 

- M ö g l i c h k e i t e n zur Verha l tensbee in f lussung und zur E n t w i c k l u n g der Pe rsön l i chke i t suchen . 

Das L i t e r a t u r f o r u m sucht Angebo t und N a c h f r a g e anzug le i chen . Einersei ts so l l , sowe i t dies in d iesem b e 

g r e n z t e n Rahmen überhaup t machbar ist , eine gewisse T ransparenz über A rbe i t und Angebo t der e i n 

sch läg igen Ve r l age gescha f fen w e r d e n . Andererse i t s soll der Leser i n f o r m i e r t , be ra ten und v ie l l e i ch t auch 

angereg t und anges toßen w e r d e n . Der Übe rs i ch t l i chke i t halber b e v o r z u g e n w i r meistens T h e m e n b e 

sprechungen . Die Besprechungen a u f g r u n d der von den Ve r l agen angebo tenen Rezens ionsexempla re e r 

fo lg t unabhäng ig und von i r g e n d w e l c h e n Interessen ungebunden . 

I n h a l t s ü b e r s i c h t 

Der H a u p t t e i l dieser Ausgabe n i m m t Fragen der M a t e r i a l w i r t s c h a f t e insch l i eß l i ch E r s a t z t e i l w i r t s c h a f t au f . 

Folgende V e r ö f f e n t l i c h u n g e n w e r d e n Ihnen vo rges te l l t und besprochen . 

A n d r e a s / R e i c h l e : Selbst f e r t i g e n oder k a u f e n 

Weber: Bestandssenkung 

A u t o r e n t e a m : Bes tände senken und D u r c h l a u f z e i t e n m i n i m i e r e n 

Schmid t : Opera t i ve Bescha f fungsp lanung und - S t e u e r u n g 
Hug: Op t ima le E r s a t z t e i l w i r t s c h a f t 

Der heu te aus füh r l i che A n h a n g b r ing t Ihnen V e r ö f f e n t l i c h u n g e n und H inwe ise zur 

B e r u f s o r i e n t i e r u n g , n ä m l i c h 

S tau fenb ie l , Be ru fsp lanung für den M a n a g e m e n t - N a c h w u c h s 

sow ie e ine Sch r i f t des Bundes ins t i tu ts fü r Be ru f sb i l dung . 

Ferner z w e i B e i t r ä g e zum "persön l i chen C o n t r o l l i n g " 

Pea le : Die K r a f t des pos i t i ven Denkens 

von Raven : Täg l i ch o. k. 

sowie K u r z h i n w e i s e auf z w e i f rüher besprochene Werke , die j e t z t in Neuau f l age vo r l i egen und 

l e t z t l i c h H inwe ise auf neue S o f t w a r e - A n g e b o t e . 
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Der H a u p t t e i l der vo r l i egenden Ausgabe v\/idmet sich dem T h e m e n k o m p l e x M a t e r i a l w i r t s c h a f t e i n s c h l i e ß 

l ich E r s a t z t e i l w i r t s c h a f t . 

Sk i zz ie ren w i r g rob die Über legungen , diese Themens te l l ung e inmal a u f z u g r e i f e n . 

* Wesent l i che S t e u e r u n g s g r ö G e n der M a t e r i a l w i r t s c h a f t üben u n m i t t e l b a r oder m i t t e l b a r nachha l t i gen 

E i n f l u Q a u f d e n w i r t s c h a f t l i c h e n E r f o l g aus, w i e z. B. die M a t e r i a l - und Bescha f fungskos ten , die B e 

standshöhe, die D u r c h l a u f z e i t e n , die R ü s t z e i t e n , die Losgrößen usw. 

* Die M a t e r i a l w i r t s c h a f t s teht im S p a n n u n g s f e l d k o n f l i k t ä r e r Bere ichs in te ressen ; w i d e r s t r e b e n d e F o r d e r u n 

gen und Z i e l k o n f l i k t e r u f e n nach e iner ausg le ichenden, koo rd in i e renden , auf Gesamt in te ressen z i e l e n 

den A k t i v i t ä t . 

* Die h e r k ö m m l i c h e K o s t e n r e c h n u n g u n d K a l k u l a t i o n l i e f e r t z . T . fü r b e s t i m m t e Rechnungen , O p t i m i e -

r u n g s - und Entsche idungsüber legungen ke ine vo l l b rauchba ren Angaben . Of t sind N e b e n - oder Sonde r 

rechnungen g e f o r d e r t . So g ib t es z. B. in Theo r i e und Prax is Ansä tze in R i c h t u n g einer L o g i s t i k 

k o s t e n - und Le is tungsrechnung . O f t l i e f e r t das b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e Z a h l e n w e r k , um dies kurz a n 

z u r e i ß e n , ke ine gee igne ten Un te r l agen für K o n s t r u k t i o n und A r b e i t s v o r b e r e i t u n g . Denn das Z a h l e n w e r k 

ze ig t n i ch t die w i r k l i c h e n K o s t e n , die mi t der V ie l zah l der Te i le und der Zah l der A rbe i t sgänge v e r 

bunden s ind. Du rch die üb l i chen Bezusch lagungen w e r d e n Abhäng igke i t sve rhä l tn i sse n i ch t k o r r e k t zum 

Ausdruck geb rach t , o f t u m g e k e h r t . H ä u f i g w e r d e n die Gemeinkos ten du rch F a k t o r e n , w i e die Anzah l 

der A u f t r ä g e und der A rbe i t sgänge , B e s t e l l a k t i v i t ä t e n usw. b e e i n f l u ß t , g e t r i e b e n , wen ige r oder kaum 

du rch das Fe r t i gungsma te r i a l (Basis der Zusch lagse rm i t t l ung ) selbst. Insowei t sind s p e z i f i s c h e R e c h 
n u n g e n g e f r a g t . 

* Die M a t e r i a l w i r t s c h a f t b i e te t e in ständiges Au fgabengeb ie t O r g a n i s a t i o n u n d R a t i o n a l i s i e r u n g . 

* Verbesserungen in der M a t e r i a l w i r t s c h a f t w e r d e n heu te n ich t nur e r re i ch t du r ch neue oder b e w ä h r t e 

H i l f s m i t t e l und M e t h o d e n , du rch moderne Ee r t i gungs - und M a t e r i a l f l u ß t e c h n i k , sondern insbesondere 

auch du rch n e u e g e d a n k l i c h e A n s ä t z e , du r ch neue M a n a g e m e n t - K o n z e p t i o n e n . Insowei t auch eine A n 

f rage an das C o n t r o l l i n g . 

* Wegen der K o m p l e x i t ä t , der V i e l f a l t und Gegensä tz l i chke i t w i r d ein g a n z h e i t l i c h e s V e r s t e h e n und 

B e t r a c h t e n gesucht , so können z. B. Inves t i t i onsen tsche idungen i r gendwo in der P r o d u k t i o n fü r die 

M a t e r i a l w i r t s c h a f t sehr re levan t sein. 

* D u r c h die E in f l ußnahme auf Bes tände , D u r c h l a u f z e i t e n und dg l . w e r d e n häu f i g S tö rungen , O r g a n i 
s a t i o n s m ä n g e l a u f g e d e c k t und s ich tbar . Daraus f o l g t , in zah l re i chen Fäl len ist es g e b o t e n , die gesamte 

Organ isa t ion eines Un te rnehmens zu verbessern , also eine be re i chsübe rg re i f ende A u f g a b e . Je n iedr iger 

Bes tände , je kü rze r D u r c h l a u f z e i t e n usw . , desto höher die A n f o r d e r u n g e n a n d i e O r g a n i s a t i o n . 

* Ein geo rdne te r und s icherer Ab lau f b r a u c h t gee igne te M e t h o d e n u n d V e r f a h r e n , z. B. "Sp ie l rege ln " 

zur Entsche idung E igen fe r t i gung und F r e m d b e z u g . Eine fo rma l i s ie rende A u f g a b e . In der M a t e r i a l w i r t 

schaf t s te l len sich v i e l f ache O p t i m i e r u n g s - und En tsche idungs f ragen , die v o r b e r e i t e t und b e t r e u t w e r 

den müssen. 

A n d r e a s / R e i c h l e : S e l b s t f e r t i g e n o d e r k a u f e n 

F r a n k f u r t / M a i n : M a s c h i n e n b a u V e r l a g 1 9 8 6 - 1 1 0 S e i t e n i n F o r m a t D I N A 4 , b r o s c h i e r t , D M 3 9 , 5 0 

( V D M A - M i t g l i e d e r D M 3 1 , 6 0 )  

Die vo r l i egende S c h r i f t , herausgegeben von der A b t e i l u n g B e t r i e b s w i r t s c h a f t im V e r b a n d Deutscher 

M a s c h i n e n - und An lagenbau e. V . , bas ier t in ih ren Grundzügen auf einer A r b e i t s u n t e r l a g e z u e i n e m 
S e m i n a r des Deu tschen Masch inenbau - Ins t i t u t s . Die V e r ö f f e n t l i c h u n g w i r d in 2. Au f l age v o r g e l e g t . 

Z u m G a n g der A r b e i t : 

Nach e inem V o r w o r t e r ö r t e r n die Ver fasser die Frage nach der B e d e u t u n g de ra r t i ge r En tsche idungen . 

Danach g re i f en sie die kos ten rechner i sche Behand lung bei k u r z f r i s t i g e r und bei l ang f r i s t i ge r B e 

t r a c h t u n g au f . Es sch l ießen s ich w e i t e r e K r i t e r i e n an , die das Ergebnis der M a k e - o r - B u y - E n t s c h e i d ü n g 

bee in f lussen, wobe i in K . O . - K r i t e r i e n und J a / A b e r - K r i t e r i e n un te rsch ieden w i r d . In e inem w e i t e r e n 

K a p i t e l s te l len die Ver fasser ein R e c h e n - und Entsche idungsschema als H i l f s m i t t e l fü r den E inze l fa l l 

vo r . Der Leser e r f ä h r t die S c h r i t t f o l g e , b e k o m m t ein V D M A - R e c h e n s c h e m a geze ig t , das anhand von 

dre i Be isp ie len v e r d e u t l i c h t w i r d und erhä l t A n l e i t u n g e n fü r Sonder fä l l e . Sodann s te l len Andreas und 

Re ich le die in Rede s tehende A l t e r n a t i v e als Werbea rgumen t des Z u l i e f e r e r s dar . Ein- Prax isbe isp ie l 

beschre ib t die Entsche idungsrege ln fü r die k u r z f r i s t i g e n M a k e - o r - B u y - E n t s c h e i d u n g e n in e inem M a 

s c h i n e n b a u - K o n z e r n . Im Anschluß b r ingen die Ver fasser e in Anwendungsbe isp ie l und geben eine Z u 

sammenfassung. Ein L i t e r a t u r v e r z e i c h n i s besch l ieß t die A r b e i t . 

A n s c t i a u l i c h e B e i s p i e l e aus der Prax is e inze lner U n t e r n e h m e n geben dem Leser zah l re i che A n r e g u n g e n , 
w i e er in k o n k r e t e n E inze l fä l l en e igene Rege ln für seine Entsche idung e r a r b e i t e n und a n w e n d e n kann . 

Das B u c h e ignet sich sowoh l als A r b e i t s h i l f e für an l iegende Entsche idungen als auch w e g e n seiner k o n -
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zep t i one l l en Substanz fü r me thod ische A r b e i t e n auf d iesem Geb ie t , e t w a der Au f s te i l ung von A n w e i s u n 

gen oder genere l le r E n t s c h e i d u n g s - u n d R e c h e n r e g e l n . Die Besonde rhe i t en und Be lange des M a s c h i n e n 

baus s tehen z w a r im V o r d e r g r u n d , g l e i c h w o h l lassen s ich die Aus füh rungen w e i t g e h e n d auf a r t v e r w a n d t e 

U n t e r n e h m e n ü b e r t r a g e n . D ie Ver fasser bed ienen s ich mög l i chs t e i n f a c h e r H i l f s m i t t e l und M e t h o d e n , um 

auch k le ine re und m i t t l e r e B e t r i e b e zu e r r e i c h e n . So fe rn im E inze l fa l le m a t h e m a t i s c h - s t a t i s c h e M o d e l l 

rechnungen gesucht w e r d e n , muß der Leser auf die L i t e r a t u r h i n w e i s e a u s w e i c h e n . A n der A r b e i t ge fä l l t 

die f u n d i e r t e b e t r i e b s w i r t s c f i a f t l i c h e A r g u m e n t a t i o n , der herausges te l l te A n w e n d u n g s b e z u g , die ü b e r s i c h t 

l iche Dars te l lungswe ise und die ve rs tänd l i che Sprache . Andreas und Re ich le s te l len das T h e m a In e inen 

w e i t e n B e z u g und l euch ten es v i e l f ä l t i g aus. V o r z ü g e , Besonderhe i ten und Ris iken der Lösungsmög l i ch 

k e i t e n w e r d e n d e u t l i c h . Der Leser e r k e n n t , neben rechenbaren und w ä g b a r e n F a k t o r e n spie len o f t auch 

u n w ä g b a r e F a k t o r e n eine s ta rk beein f lussende Ro l le . So en tsp rechen die Ver fasser n a c h h a l t i g der F o r 

derung von Männe l , dem füh renden Expe r t en auf d iesem Geb ie t , daß n i ch t nur Kos ten zu ve rg l e i chen 

se ien. Denn zw i schen E igen fe r t i gung und F remdbezug bes tehen in den me is ten Fä l len n i ch t nur k o s t e n 

m ä ß i g e Un te rsch iede , sondern auch Un te rsch iede anderer A r t , die be i der Dispos i t ion über die B e r e i t 

s te l l ungsa l t e rna t i ven ebenfa l l s gebührend b e r ü c k s i c h t i g t w e r d e n müssen. Die S c h r i t t f o l g e des v o r g e s c h l a 

genen R e c f i e n - u n d E n t s c f i e i d u n g s s c h e m a s kann fü r Entscheidungsprozesse a l l g e m e i n v e r w a n d t w e r d e n . 

1 . K . O . - K r i t e r i e n , die e ine mög l i che A l t e r n a t i v e von vo rnhe re in aussch l ießen können . 2. K o s t e n - und 

W i r t s c h a f t l i c h k e i t s r e c h n u n g 3. J a / A b e r - K r i t e r i e n , die e ine rechner i sche Entsche idung m o d i f i z i e r e n oder 

gar au fheben können . Eine e m p f e h l e n s w e r t e V e r ö f f e n t l i c h u n g . 

W e b e r , R a i n e r : B e s t a n d s s e n k u n g 

S i n d e l f i n g e n : E x p e r t V e r l a g 1 9 8 6 - 1 0 0 S e i t e n , P r e i s D M 2 9 , 3 0  

Der A u t o r ist R e f a - I n g . und in der U n t e m e h m e n s b e r a t u n g t ä t i g . Diese V e r ö f f e n t l i c h u n g Ist als Band 176 

der Re ihe K o n t a k t & S tud ium ersch ienen . Die e inze lnen Bände beruhen a u f L e h r g ä n g e n der Techn i schen 

Akademie Essl ingen. Die Buch re ihe K o n t a k t & S tud ium w i r d in Z u s a m m e n a r b e i t zw i schen dem Exper t 

Ve r l ag und der Techn i schen A k a d e m i e Essl ingen herausgegeben . Z u m I n h a l t : 

N a c h e inem V o r w o r t w i r d der Z i e l k o n f l i k t in der M a t e r i a l w i r t s c h a f t e r ö r t e r t . Danach sucht der V e r 

fasser A n s a t z p u n k t e zur Senkung der Bes tände ohne w e s e n t l i c h e B e e i n t r ä c h t i g u n g der L i e f e r b e r e i t 

s c h a f t , danach sk i zz i e r t er das A n f o r d e r u n g s p r o f i l der M a t e r i a l w i r t s c h a f t und gibt E r l äu te rungen zu 

a l l geme inen P l a n u n g s - und D ispos i t ionsrege ln . Im H a u p t k a p i t e l w e r d e n m i t e inem 20 P u n k t e - K a t a l o g 

e inze lne S t ra teg ien und M a ß n a h m e n zur Bestandssenkung da rge leg t , u. a. Reduz ie rung der D ispos i 

t i onsebenen , Reduz ie rung der L a g e r s t u f e n , Lage rung nach b e s t i m m t e m Arbe i t sgang , T e i l e v i e l f a l t , E r 

s a t z t e i l s t r a t e g i e , E in füh rung neuer P r o d u k t e , neuze i t l i che K o s t e n r e c h n u n g s v e r f a h r e n , S e r v i c e g r a d , z u 

k ü n f t i g e T r e n d e n t w i c k l u n g , D ispos i t i onsver fah ren , Res tmengenme ldung , D ispos i t i onszyk len , E inbez iehung 

des V e r t r i e b s , D u r c h l a u f z e i t e n , W e r k s t a t t p u f f e r , W e r k s t a t t s t e u e r u n g , R ü s t z e i t e n , M i t a r b e i t e r m o t i v a t i o n 

und Zusammenarbe i t m i t L i e f e r a n t e n . Es fo lg t e ine Check l i s te zur Bes tandssenkung sowie a l lgemeine 

H inwe ise auf die p e r m a n e n t e I nven tu r , die Lagero rgan isa t i on und den E inkau f . Eine Zusammenfassung , 

L i t e r a t u r - und S t i c h w o r t v e r z e i c h n i s besch l i eßen das Werk . 

Der Ver fasser s te l l t zunächst rech t e i n d r ü c k l i c h versch iedene E i n f l ü s s e heraus, die im H inb l i ck auf die 

Themens te l l ung eine besondere He raus fo rde rung an Anpassungsfäh igke i t und W i r t s c h a f t l i c h k e i t abgeben . 

Dil Aus füh rungen v e r d e u t l i c h e n den Z u s a m m e n h a n g zw ischen B e s t a n d s n i v e a u und A b l a u f p r o b l e m e n und 

o rgan isa to r i schen Rahmenbed ingungen . N ied r ige re Bes tände b r i ngen in der Regel a u t o m a t i s c h und unaus 

w e i c h l i c h vo rhandene Organ isa t ionsmänge l als S tö rungen und V e r z ö g e r u n g e n an den T a g . Der Au to r legt 

knapp und k o n z e n t r i e r t dar , w e i c t i e A n s a t z p u n k t e und M ö g l i c h k e i t e n zur Bes tandssenkung in B e t r a c h t u n g 

genommen w e r d e n k ö n n e n . M i t Engagement , dem Bes t reben nach Anschau l i chke i t und V e r s t ä n d l i c h k e i t 

f ü h r t Weber den Leser in die B r e i t e mög l i cher Aspek te und V i e l f a l t denkbare r M a ß n a h m e n u n d S t r a t e 
g i e n p rax i sge rech t e i n . Die Aus füh rungen beg renzen s ich mehr oder m inder auf das G r u n d s ä t z l i c f i e , 
manche Passage w i r k t e t w a s s c h l a g w o r t a r t i g . Im V o r d e r g r u n d s tehen P r o b l e m - und Lösungsh inweise, 

wen ige r - mangels Aus füh r l i chke i t - p rak t i sche Rea l i s ie rungsh i l fen . Der N u t z e n des Buches e r k l ä r t s ich 

daraus, daß es A u f g a b e n , P r o b l e m e und Lösungsansätze b e w u ß t und p rü fba r m a c h t , und z w a r sowoh l 

du r ch M a ß n a h m e n im Bes tandswesen als auch auf dem Gebie t der i nne rbe t r i eb l i chen Organ isa t i on . Ins 

gesamt e in P r a x i s r a t g e b e r zum Einst ieg in den T h e m e n k o m p l e x Bes tandssenkung. , 

A u t o r e n t e a m : B e s t ä n d e s e n k e n u n d D u r c h l a u f z e i t e n m i n i m i e r e n 

F r a n k f u r t / M a i n : M a s c h i n e n b a u - V e r l a g G m b H 1 9 8 6 - 2 5 0 S e i t e n , F o r m a t D I N A 4 , b r o s c h i e r t , P r e i s 

D M 7 9 , — ( V D M A - M i t g l i e d e r D M 6 3 , 2 0 )  

In d iesem T a g u n g s b a n d b e r i c h t e n Masch inenbauer über ih re E r f a h r u n g e n . Diese P r a k t i k e r - B r o s c h ü r e g ib t 
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dem Leser eine Sammlung von 12 F a l l b e i s p i e l e n aus U n t e r n e h m e n versch iedener B r a n c h e n im M a s c h i n e n -

und An lagenbau an die Hand . B e k a n n t e Fach leu te aus n a m h a f t e n F i rmen b e r i c h t e n , so u. a . : von der 

Rah len und D. Wäscher (W. Sch la fho rs t & Co ) , H. Dosch (He ide lbe rger D r u c k m a s c h i n e n ) , K.D. Z o t h 

( M e s s e r s c h m i t t - B ö l k o v i / - B l o h m ) , R. Mau (D ig i t a l Equ ipment GmbH) , H. H. K u r s c h e w i t z ( U n t e r n e h m e n s 

b e r a t u n g ) , um be isp ie lha f t e in ige zu e r w ä h n e n . 

Z u m I n h a l t ( l e i ch t g e k ü r z t ) : 

Z u hohe Bes tände , zu lange D u r c h l a u f z e i t e n - e ine He raus fo rde rung fü r das kau fmänn i sche und 

techn ische M a n a g e m e n t . P e r m a n e n t e A n w e n d u n g der A B C - / X Y Z - A n a l y s e fü r V e r b r a u c h und Bes tände . 

B e s t ä n d e - M i n i m i e r u n g du rch f l ex ib le P lanung und D ia log -D ispos i t i on . Bestandssenkung - p r a k t i k a b e l 

rea l i s ie r t . E r f ah rungen m i t e inem gez ie l t en Bes tandsmanagemen t . Beisp ie le f ü r e ine V e r k ü r z u n g von 

D u r c h l a u f z e i t e n du rch o rgan isa to r i sche A n s ä t z e . D u r c h l a u f z e i t r e d u z i e r u n g und Bes tandssenkung. B e 

s tände un te r K o n t r o l l e d u r c h a u t o n o m e Fer t igungs inse l . V e r k ü r z u n g von D u r c h l a u f z e i t e n in der g e 

s a m t e n A u f t r a g s a b w i c k l u n g du rch Spe icherung von P r o d u k t i n f o r m a t i o n e n . G e m e i n k o s t e n - M a n a g e m e n t 

im M a t e r i a l - und L o g i s t i k - B e r e i c h . R ü s t z e i t e n gegen 0 und LosgröQen gegen 1 . 10 g e w i c h t e t e E r 

kenntn isse zur G e s a m t t h e m a t i k . S t ra teg i sche A u s r i c h t u n g der P roduk t i onso rgan i sa t i on und P r o d u k 

t i ons techn i k . I n t eg r i e r t es Bes tandsmanagemen t . 

Die b e t e i l i g t e n U n t e r n e h m e n be legen m i t i h ren Da r l egungen , w i e m i t gez i e l t en Ans t rengungen Bes tände 

und D u r c h l a u f z e i t e n posi t iv b e e i n f l u ß t w e r d e n können . Der hier d o k u m e n t i e r t e G e d a n k e n - u n d E r f a h 
r u n g s a u s t a u s c h w i l l n i ch t die w issenscha f t l i che Fachdiskussion b e r e i c h e r n , sondern b e s c h ä f t i g t s ich aus 

sch l i eß l i ch m i t p r a x i s b e z o g e n e n A n s ä t z e n und p r a k t i s c h e n E r fah rungen von Masch inenbaue rn . V ie le 

Übe r l egungen , Thesen und E r f ah rungen g e w i n n e n w e g e n ih rer g rundsä tz l i chen B e d e u t u n g G e w i c h t f ü r 

a r t v e r w a n d t e U n t e r n e h m e n und B r a n c h e n . Die A u t o r e n ze igen anschau l i ch , ve rs tänd l i ch und a n w e n d u n g s -

bezogen Z i e l s e t z u n g e n au f , m a c h e n d e n k b a r e Lösungsmög l i chke i ten b e w u ß t und e r ö r t e r n p rak t i s che E r 

f a h r u n g e n . Der i n te ress ie r te Leser kann re i chen N u t z e n z iehen . G e s t ü t z t auf e r m u t i g e n d e E r f ah rungen 

we isen die Ver fasser Wege, w e l c h e A n s a t z p u n k t e a u f g e g r i f f e n w e r d e n können , dieses u m f a n g r e i c h e , a n 

spruchsvo l le und komp lexe T h e m e n g e b i e t zu b e w ä l t i g e n : n i ch t nur d u r c h moderne E e r t i g u n g s - und 

M a t e r i a l f l u ß t e c h n i k , sondern insbesondere auch du rch eine g e s a m t h a f t e B e t r a c h t u n g und neue g e 

dank l i che und o rgan isa to r i sche A n s ä t z e . Der Leser hat s ich h ins ich t l i ch der ve rsch iedenen R e f e r a t e auf 

un te rsch ied l i che Dars te l l ungswe isen und e in ige k le ine f o r m a l e Erschwern isse e inzus te l l en . 

Insgesamt v e r m i t t e l t die vo r l i egende Sch r i f t in v e r d i c h t e t e r und k o n z e n t r i e r t e r F o r m in r e i c h h a l t i g e m 

M a ß e E r k e n n t n i s s e u n d A n r e g u n g e n , m i t gez i e l t en Ans t rengungen Bes tände z u senken und D u r c h l a u f 

z e i t e n z u m i n i m i e r e n . 

S c h m i d t , A n d r e a s : O p e r a t i v e B e s c h a f f u n g s p l a n u n g u n d -Steuerung 
B e r g i s c h - G l a d b a c h ; K ö l n : V e r l a g Jose f E u l 1 9 8 3 - 2 6 0 S e i t e n , P r e i s D M 4 4 , —  

Der A u t o r ist nach S tud ium, T ä t i g k e i t als w issenscha f t l i che r M i t a r b e i t e r , M i t a r b e i t an e inem Forschungs

p r o j e k t heu te im B e r e i c h P lanung und Ü b e r w a c h u n g eines n a m h a f t e n Un te rnehmens der A u t o m o b i l i n d u 

s t r ie b e s c h ä f t i g t . Z u m I n h a l t : 
N a c h e inem G e l e i t w o r t von W in f r i ed M a t t h e s und e iner E in le i tung des Ver fassers g ib t der Ver fasser 

e ine Analyse der E i n f l u ß g r ö ß e n der o p e r a t i v e n Bescha f fungsp lanung . Daran k n ü p f e n d d i sku t i e r t 

Schmid t e in ige der bekann tes ten und v e r b r e i t e t s t e n Mode l le und V e r f a h r e n der B e s t e l l m e n g e n p l a 

nung und e in iger a l lgemeiner O p e r a t i o n s - R e s e a r c h - V e r f a h r e n . Diese e r f a h r e n eine durchgäng ige A n 

w e n d u n g s e r w e i t e r u n g auf P lanungsbed ingungen mi t mengenabhäng igen und dynamischen M a t e r i a l 

p re isen, besch ränk ten K a p a z i t ä t e n und V e r b u n d b e s t e l l m ö g l i c h k e i t e n . Das im v i e r t e n K a p i t e l v o r g e 

s te l l t e Konzep t e iner o p e r a t i v e n Bescha f fungsp lanung und -S teue rung beruh t auf dem G r u n d g e d a n 

k e n , die vo rhe rgehenden Mode l le und V e r f a h r e n n i ch t im Rahmen einer s t a t i onä ren P lanung e inmal 

vor Beg inn eines P lanungsze i t r aums , sondern l au fend zur Fund ie rung der jewe i ls ans tehenden E n t 

sche idungen un te r B e r ü c k s i c h t i g u n g des j ewe i l s ak tue l l en In fo rmat ionss tandes a n z u w e n d e n . S c h l u ß -

b e t r a c h t u n g e n und ein L i t e r a t u r v e r z e i c h n i s besch l ießen die A r b e i t . 

B e g r e n z u n g der Bescha f fungskos ten und der K a p i t a l b i n d u n g bei g l e i chze i t i ge r S ichers te l lung der M a t e r i a l 

ve rso rgung sind die K e r n f o r d e r u n g e n an eine o p e r a t i v e B e s c h a f f u n g . Un te r dieser Z i e l se t zung s te l l t der 

A u t o r fü r v i e l f ä l t i g e E insa tzbed ingungen e inen K a t a l o g g u a n t i t a t i v e r M o d e l l e und V e r f a h r e n zur B e s t e l l 

m e n g e n - und B e s t e l l t e r m i n p l a n u n g vo r . Nach der E r ö r t e r u n g der w i c h t i g s t e n E i n f l u ß g r ö ß e n ope ra t i ve r 

Bescha f fungsen tsche idungen beschä f t i g t s ich die V e r ö f f e n t l i c h u n g e ingehend m i t s t a t i onä ren K o s t e n -

m in im ie rungsmode l l en und V e r f a h r e n . Der e rs te Te i l bes teh t aus einer l e h r b u c h a r t i g e n D a r s t e l l u n g und 

Diskusst ion der üb l i chen Mode l le und V e r f a h r e n der de te rm in i s t i schen Lage rha l t ungs theo r i e . Der S c h l u ß -

te i l be inha l t e t das K o n z e p t e iner " e v o l u t i o n ä r e n m e h r z i e l o r i e n t i e r t e n Bescha f fungsp lanung und - S t e u e r u n g " 

m i t i n n o v a t i v e m C h a r a k t e r . Der Ver fasser legt e ine w i s s e n s c h a f t l i c h e P u b l i k a t i o n m i t den M e r k m a l e n 

e iner g u t e n akademischen A r b e i t v o r . D ie in tens ive l i t e r a t u r k r i t i s c h e Ana lyse von Bescha f f ungsmode l l en 
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sow ie die o r ig ine l le K o n z i p i e r u n g eines Systems zur Bescha f fungsp lanung und -Steuerung b i e t e n der B e 
t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e f r u c h t b a r e An regungen und A n h a l t s p u n k t e w e i t e r f ü h r e n d e r A r b e i t e n . D e m n i c h t 

oder n i ch t mehr vo l l in der t heo re t i s chen A rbe i t s tehenden P r a k t i k e r v e r l a n g t das B u c h besondere B e 

mühungen ab . Die V e r ö f f e n t l i c h u n g e rwe i s t s ich als s t r e c k e n w e i s e rech t a b s t r a k t , e iner z w a n g s l ä u f i g 

w e i t e n M a t h e m a t i s i e r u n g , e iner v e r d i c h t e t e n und ged räng ten Dars te l l ung bei a l le rd ings t i e f e r G l iederung 

und der V e r w e n d u n g w issenscha f t l i che r Beg r i f f sb i l dung und einer s ta rk f o r m a l i s i e r t e n Sprache muß der 

Leser begegnen . Insowei t muß sich der P r a k t i k e r gebührend e i n - u n d d u r c f i a r b e i t e n . Sys templaner und 

D isponen ten , d ie an e iner w issenscha f t l i chen Fund ie rung in te ress ie r t s ind, e r ö f f n e t d ie A r b e i t neue E i n 

b l i cke in komp lexe Zusammenhänge und f ö r d e r t das P rob lemve rs tändn i s , s t ö ß t zu neuen Lösungsversucf ien 

an . Im V o r d e r g r u n d der Aus füh rungen f i nde t der Leser das Bes t reben nach w issenscha f t l i cher D u r c h 

dr ingung und A r g u m e n t a t i o n , u n m i t t e l b a r e U m s e t z u n g s - und A n w e n d u n g s h i l f e n un te r Bed ingungen der 

Prax is muß sich der Leser aus diesem vo r rang ig t h i e o r i e g e l e i t e t e n B u c h e r a r b e i t e n und a b l e i t e n , i n sbe 

sondere du rch V e r e i n f a c h u n g und Ü b e r t r a g u n g von Mode l l en . Das Werk e r r e i c h t v o r n e h m l i c h S tud ie rende 

und w issenscha f t l i ch T ä t i g e ; über T h e m e n b e z u g , B r e i t b a n d i g k e i t , Sys tema t i k und V i e l f a l t g r e i f t d ie A r 

be i t auch an gu te r T h e o r i e i n te ress ie r te P r a k t i k e r au f . 

H u g , W e r n e r : O p t i m a l e E r s a t z t e i l w i r t s c h a f t 

K ö l n : V e r l a g T Ü V R h e i n l a n d 1 9 8 6 - 5 0 8 S e i t e n , g e b . , P r e i s D M 6 8 , —  

Die vo r l i egende V e r ö f f e n t l i c h u n g ist e rsch ienen in der Sc h r i f t en r e i he A n l a g e n w i r t s c h a f t , herausgegeben 

von W. M ä n n e l . Über den A u t o r l iegen ke ine näheren I n f o r m a t i o n e n vor . Das B u c h v e r s t e h t sich als e in 

B e i t r a g zum t e c h n i s c h - w i r t s c h a f t l i c h e n B e s t ä n d e - C o n t r o l l i n g . Z u m G a n g d e r A r b e i t : 

Nach e inem V o r w o r t von W. Männe l u m r e i ß t der Ver fasser die P r o b l e m s t e l l u n g . D a n a c h beschre ib t 

er Wesen, A u f g a b e n und Ste l lung e iner e r f o l g s o r i e n t i e r t e n R e s e r v e t e i l w i r t s c h a f t . N a c h d e m diese V o r a u s 

se tzungen d i sku t ie r t s ind, w i r d im 2. K a p i t e l der S c h r i f t , g e s t ü t z t auf das te i lwe ise der Monograph ie 

zug runde l i egende , im Rahmen e iner E inze l fa l l s tud ie gewonnene F a l l s t u d i e n m a t e r i a l , das P r o b l e m f e l d 

E r s a t z t e i l w i r t s c h a f t du r ch eine k e n n z a h l e n g e s t ü t z t e Analyse p r a k t i s c h bedeu tsamer S t r u k t u r m e r k m a l e 

des Ersa tz te i lbes tandes erschlossen. Im Ansch luß behande l t der Au to r die e r f o l g s w i r t s c h a f t l i c h e G r u n d 

s t r u k t u r des Bevo r ra tungsp rob lems . Neben den Anlässen der E r s a t z t e i l b e v o r r a t u n g e r ö r t e r t Hug e n t 

sche idungsre levan ten N u t z e n und Kos ten e iner B e v o r r a t u n g von E rsa t z te i l en , w o b e i der S c h w e r p u n k t 

auf die P rob leme der Erfassung des B e v o r r a t u n g s n u t z e n s ge leg t w i r d . In e inem w e i t e r e n K a p i t e l w e r 

den die D e t e r m i n a n t e n e iner e r f o l g s o r i e n t i e r t e n R e s e r v e t e i l b e v o r r a t u n g besp rochen . Der Leser e r f ä h r t 

Näheres über A l t e r n a t i v e n der Rese rve te i l be re i t s t e l l ung , der R e s e r v e t e i l v e r w e r t u n g und - a u s m u s t e r u n g , 

über An lagen ins tandha l t ung , Ins tandse tzungss t ra teg ien e t c . Im w e i t e r e n Ve r l au f g ib t Hug eine p r o b l e m 

o r i e n t i e r t e Ana lyse q u a n t i t a t i v e r Ansä tze zur B e s t i m m u n g e r f o l g s w i r t s c h a f t l i c h e r op t ima le r R e s e r v e 

te i l bes tände . In diesem Abschn i t t a r b e i t e t der Ver fasser besonders bedeu tsame P rob lems te l l ungen 

heraus, g ib t e inen Überb l i ck zu den in der L i t e r a t u r vo rhandenen ü p t i m i e r u n g s m o d e l l e n und d i sku t i e r t 

ausgewäh l t e Rese rve te i l be re i t s t e l l ungs - Und - b e v o r r a t u n g s m o d e l l e . Im 6. K a p i t e l w e r d e n p r a x i s o r i e n t i e r 

t e Ansä t ze zur P l a n u n g , S teue rung und K o n t r o l l e von Ersa tz te i l bes tänden v o r g e s t e l l t . Das l e t z t e K a p i 

te l f a ß t die da rge leg te M e t h o d i k noch e inma l zusammen . 

Der Ver fasser der M o n o g r a p h i e e r a r b e i t e t e in p r a k t i s c h umse tzbares I n s t r u m e n t a r i u m zur D ispos i t ion , 

S teuerung und Op t im ie rung der E r s a t z - und R e s e r v e t e i l w i r t s c h a f t von I n d u s t r i e u n t e r n e h m e n . Die i n t e n 

sive Ause inanderse tzung m i t den Ergebnissen e iner u m f a n g r e i c h e n U n t e r s u c h u n g in e inem a n l a g e n i n t e n 
s i v e n U n t e r n e h m e n der E i senhü t ten - Indus t r i e p r ä g t die A r b e i t . In e iner g e s c h l o s s e n e n e r s a t z t e i l w i r t s c h a f t 

l i chen G e s a m t k o n z e p t i o n w e r d e n Le i t l i n ien e iner o p t i m a l e n E r s a t z t e i l w i r t s c h a f t e n t w i c k e l t . E r s a t z t e i l 

v o r r ä t e sol len eine e r f o l g s o r i e n t i e r t e A n l a g e n v e r f ü g b a r k e i t s i chers te l len . Der Ver fasser n i m m t sich der 

Au fgabens te l l ung m i t A k r i b i e , s t renger Sys tema t i k , auch das De ta i l suchend und um f u n d i e r t e b e t r i e b s 

w i r t s c h a f t l i c h e A r g u m e n t a t i o n bemüh t an . Neben den re in e r s a t z t e i l w i r t s c h a f t l i c h e n F rages te l l ungen w e r 

den in vo r l i egender V e r ö f f e n t l i c h u n g a u c h e ine V ie l zah l a l l g e m e i n a n l a g e n w i r t s c h a f t l i c h in te ress ie rende 

F ragen a u f g e w o r f e n . Te i l e der me thod i schen Gesamtk onz ep t i on lassen s ich a u c h au f ande re a n l a g e n w i r t 

scha f t l i che F rages te l lungen bez iehen . Wei te Be re i che der Aus füh rungen lassen sich n i ch t nur auf g l e i c h 

a r t i ge b z w . ä h n l i c h e P r o b l e m s t e l l u n g e n ü b e r t r a g e n , sondern auch auf andere B r a n c h e n als die E i s e n h ü t t e n -

Indus t r ie . Die im Rahmen dieser Fa l ls tud ie g e w o n n e n e n Ergebnisse - spez i f i sche K e n n z a h l e n w e r t e , 

Regress ionsgeraden, K o r r e l a t i o n s k o e f f i z i e n t e n u. ä. - s te l len w e r t v o l l e s I n f o r m a t i o n s m a t e r i a l fü r B e t r i e b s 

und U n t e r n e h m e n s v e r g l e i c h e f ü r ähn l i ch s t r u k t u r i e r t e B e t r i e b e . D ie P u b l i k a t i o n s te l l t an den Leser A n 

f o r d e r u n g e n , er muß sich e i n - und d u r c h a r b e i t e n und auf den St i l des Ver fassers e in lassen. Das B u c h 

kann do r t m i t V o r t e i l he rangezogen w e r d e n , w o die Gesamtp rob lema t i k , insbesondere O p t i m i e r u n g s f r a g e n , 

oder auch T e i l f r a g e n in te ress ie ren . So le is te t der Ver fasser z. B. e inen w e r t v o l l e n B e i t r a g zur B e s t i m 

mung von Feh lmengenkos ten . Insgesamt kann die vo r l i egende Monograph ie als e in k o n z e p t i o n e l l d u r c h d a c h 

tes , in der P rax i s e r p r o b t e s , b re i tes und zug le i ch a n s p r u c h s v o l l e s I n s t r u m e n t a r i u m zur V e r w i r k l i c h u n g o p t i 

ma le r E rsa tz te i l bes tände ve rs tanden w e r d e n . 
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S t a u f e n b i e l , J o e r g E . : B e r u f s p l a n u n g f ü r d e n M a n a g e m e n t - N a c h w u c h s 

E r h ä l t l i c h i m F a c h b u c h h a n d e l o d e r p e r P o s t k a r t e ü b e r d e n H e r a u s g e b e r : J o e r g E . S t a u f e n b i e l , i b a -

I n s t i t u t K ö l n G m b H , P o s t f a c h 1 0 1 8 5 0 , 5 0 0 0 K ö l n 1 , T e l e f o n 0 2 2 1 / 1 2 4 0 3 8 

5 3 6 S e i t e n , P r e i s D M 1 6 , 8 0 ( b e i V e r s a n d z u z ü g l i c h P o r t o ) ^ 

Der H e r a u s g e b e r l e i t e t das Ins t i t u t fü r B e r u f s - und Ausb i ldungsp lanung in K ö l n . Die vo r l i egende 8. A u f 

lage der f ü h r e n d e n deu tschen " R e c r u i t m e n t - B r o s c h ü r e " f ü r M a n a g e m e n t - N a c h w u c h s k r ä f t e e rsche in t m i t 

e iner e rhöh ten D r u c k a u f l a g e sowie m i t über 160 F i rmenbe te i l i gungen . Z u m A u f b a u : 

Nach e inem G e l e i t w o r t von P r o f . Hors t A lbach und e inem d e t a i l l i e r t e n Inha l t sve rze ichn is f o l g t e ine 

zusammenfassende Dars te l l ung zum P r o b l e m f e l d A r b e i t s m a r k t und Be ru f sp lanung . Es sch l i eßen s ich 

E r l äu te rungen und Empfeh lungen zur S t u d i e n - und Examensp lanung an . Ein w e i t e r e r Te i l ist H inwe isen 

zu r M a n a g e m e n t - A u s - und - W e i t e r b i l d u n g v o r b e h a l t e n . Der A b s c h n i t t über B e r u f s r e p o r t s besch re ib t 

16 t yp ische T ä t i g k e i t s f e l d e r e insch l i eß l i ch B e r u f s c h a n c e n in den w es en t l i c hs ten Funk t i onsbe re i chen . 

Sodann g ib t das K a p i t e l B r a n c h e n r e p o r t s zu den w e s e n t l i c h e n W i r t s c h a f t s z w e i g e n B r a n c h e n ü b e r b l i c k e 

und i n f o r m i e r t über T ä t i g k e i t s g e b i e t e sowie über B e r u f s c h a n c e n . Der Gehal tssp iegel b e r i c h t e t über 

Gehä l te r und deren E in f luß f a k t o r e n . Im Ansch luß e rhä l t der Leser T ips zur B e w e r b u n g und V o r 

s te l l ung . Der Te i l F i r m e n - D o k u m e n t a t i o n b e l e u c h t e t T r a i n e e - P r o g r a m m e und andere E ina rbe i t ungs 

m a ß n a h m e n , E ins te l l ungsk r i te r ien und Gehä l te r zu w i c h t i g e n G r u n d i n f o r m a t i o n e n bekann te r F i r m e n . 

Versch iedene V e r s i c h e r u n g s - und Geldt ips e rgänzen die Aus füh rungen . Eine Au f l i s t ung b e r u f s s t ä n d i 

scher Ve re in i gungen und Organ isa t ionen sowie bedeu tsamer Kon tak tad ressen runden die V e r ö f f e n t 

l i chung ab . 

D ie vo r l i egende A r b e i t ze ig t in k o m p a k t e r W e i s e das b r e i t e S p e k t r u m b e r u f l i c h e r M ö g l i c h k e i t e n , Chancen 

und Ris iken auf , w i e sie sich de rze i t jungen W i r t s c h a f t s a k a d e m i k e r n e r ö f f n e n . Die Broschüre e rwe i s t 

s ich als a k t u e l l , k o m p e t e n t und umfassend. Die Aus füh rungen b e r a t e n den Leser sachbezogen und v e r 

s tänd l i ch h ins i ch t l i ch S t u d i e n v e r l a u f , B e r u f s s t a r t und gez ie l t e r B e r u f s e n t w i c k l u n g . Wenng le ich in e in igen 

Passagen eine s tä r ke re k r i t i s che D is tanz w ü n s c h e n s w e r t w ä r e . An e in igen Ste l len k ö n n t e n Ergänzungen 

vo l l zogen w e r d e n , im T e i l 10 so l l te z. B. der Con t ro l l e r V e r e i n e . V . und der V e r b a n d Deu tsche r B e 

t r i e b s w i r t e e. V . e inbezogen w e r d e n . Neben dem redak t i one l l en T e i l , der s ich m i t r e l e v a n t e n Fragen zur 

S t u d i e n - und B e r u f s w a h l e insch l i eß l i ch B e r u f s e n t w i c k l u n g b e f a ß t , v e r m i t t e l n die zah l re i chen S t e l l e n a n 

gebo te N a c h w u c t i s k r ä f t e n e ine h in re i chende T ransparenz über den g e g e n w ä r t i g e n A r b e i t s m a r k t . Insge

samt e ine h i l f r e i che und n ü t z l i c h e P u b l i k a t i o n , die in v e r d i c h t e t e r Fo rm v i e l f ä l t i g e A n r e g u n g e n , H i n 

we ise und En tsche idungsh i l fen fü r den b e r u f l i c h e n S t a r t und d ie b e r u f l i c h e P lanung an d ie Hand g i b t . 

Z u d e m hand l i ch und p r e i s w e r t . 

W i e k ö n n e n s i c h K a u f l e u t e w e i t e r b i l d e n ? 

" K a u f m ä n n i s c h e We i t e rb i l dung 1 9 8 4 / 8 5 " ist der T i t e l e iner S o n d e r v e r ö f f e n t l i c h u n g , m i t der das B u n d e s 

i ns t i t u t fü r Be ru f sb i l dung im kau fmänn i schen B e r e i c h i n f o r m i e r t . Seit 1978 ist dies die d r i t t e V e r 

ö f f e n t l i c h u n g dieser A r t . Es ist we i t aus u m f a n g r e i c h e r als die be iden f r ü h e r e n und g ib t Auskun f t über 

insgesamt 1512 Leh rgänge und 229 For tb i ldungsabsch lüsse. 

Diese S o n d e r v e r ö f f e n t l i c h u n g ist be im Bundes ins t i t u t fü r Be ru f sb i l dung , R e f e r a t P resse - und V e r 

ö f f e n t l i c h u n g s w e s e n , Fehrbe l l i ne r P l a t z 3, 1000 Be r l i n 3 1 , gegen eine Schu tzgebühr e r h ä l t l i c h . 

P e a l e , N o r m a n V i n c e n t : D i e K r a f t p o s i t i v e n D e n k e n s 

2 L a n g s p i e l - T o n c a s s e t t e n m i t B e g l e i t b u c h i n P l a s t i k b o x - L a n d s b e r g : M o d e r n e V e r l a g s g e s e l l s c h a f t m b H 

1 9 8 6 - P r e i s D M 4 8 , —  

Der A u t o r g i l t als Begründer des pos i t i ven Denkens . Pea le ist Seelsorger an e iner der g r ö ß t e n K i r c h e n 

New Yorks und zug le i ch Bes tse l l e rau to r zah l re i che r Bücher der Lebensh i l fe . Seine Bücher w u r d e n in 

26 Sprachen übe rse t z t m i t e iner Gesamtau f lage von mehr als zehn Mi l l i onen Exemp la ren . "D ie K r a f t 

pos i t i ven Denkens" ist in deu tscher Sprache in rund 430.000 Exemp la ren e rsch ienen . 

Das T o n c a s s e t t e n - P r o g r a m m zum g le i chnamigen Wel tbestse l ler soll es e r m ö g l i c h e n , die K e r n g e d a n k e n 
dieses Buches auf e ine besonders in tens ive A r t kennenzu le rnen . M i t A r b e i t s h e f t und Casse t t e n i m m t der 

A u t o r d u r c h G rundsa t z rege ln , e r l ä u t e r n d e H inwe ise und p rak t i sche Beisp ie le den Leser b z w . Höre r 

in das W e s e n und die A n w e n d u n g des pos i t i ven Denkens h ine in . Die Über legungen nehmen w i e d e r h o l t 

Bezug zum ch r i s t l i chen Glauben, i nsowe i t muß der B e n u t z e r sein d iesbezügl iches Ve rhä l tn i s w e g e n der 

Wi rksamke i t dieser M o t i v a t i o n e n schon k l ä r e n . Die z w e i t e Casset te beschä f t i g t s ich aussch l ieß l i ch m i t 

dem T h e m a F r e u n d s c h a f t : "So gew inns t du F reunde" . 

B e d e u t u n g und Wi rkung des pos i t i ven Denkens sind w e i t h i n ane rkann t und w e r d e n in un te rsch ied l i chen 
F o r m e n auf v i e l f a c h e Weise heu te v e r t r e t e n . Nach dieser G e i s t e s h a l t u n g sind es n i ch t die L e b e n s u m -
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s tände , sondern w i r selbst, ob w i r uns pos i t iv und z u v e r s i c h t l i c h oder nega t i v und se lbs tze rs tö re r i sch 

v e r h a l t e n . B u c h und Casset te b r ingen w e s e n t l i c h e A u s z ü g e aus der V e r ö f f e n t l i c h u n g und der L e t u e zum 
pos i t i ven Denken , sie b r ingen es dem B e n u t z e r besonders v e r d i c h t e t und k o n z e n t r i e r t nahe . Als E i n 

f ü h r u n g und z u m Kennen le rnen s icher e ine s innvo l le und auch ze i t sparende Vo rgehenswe ise . W i e w e i t d i e s 
bere i t s aus re i ch t , d ie k o m p l e x e n und anspruchsvo l len Fragen der mensch l i chen Einste l lung und des V e r 

ha l tens n a c h h a l t i g zu bee in f lussen, muß o f f e n b le iben . Dem A u t o r ge l ingt es in bee ind ruckender Weise, 

w issenscha f t l i che Erkenntn isse , Lebensgesetze des ch r i s t l i chen Glaubens und eine t i e f e Lebense r fah rung 

au fe inander zu bez iehen und sie zu e iner Lehre der Z u v e r s i c h t und der H o f f n u n g zu ve rb i nden . 

v o n R a v e n , Jobst D . : T ä g l i c h o . k . 

Z ü r i c h : P e s c h V e r l a g 1 9 8 6 - 1 6 4 S e i t e n m i t 1 2 A r b e i t s k a r t e n i m A n h a n g - P r e i s S f r 3 6 , 6 0 / D M 3 9 , 8 0 

Der A u t o r w a r als V e r k a u f s l e i t e r und U n t e r n e h m e n s b e r a t e r t ä t i g und b e s c h ä f t i g t s ich in tens iv m i t p e r 

sön l i chke i tsb i ldenden Seminaren und V e r ö f f e n t l i c h u n g e n . Aus der E r fah rung der mange lnden A n w e n d u n g 

oder A n w e n d b a r k e i t , des ger ingen L a n g z e i t n u t z e n s e n t w i c k e l t e er diese Neuersche inung . Z u m V e r l a u f : 
Eingangs w i r d dem Leser e r l ä u t e r t , w i e dieses B u c h o p t i m a l e n N u t z e n b r i ngen k a n n . De r A u t o r 

s k i z z i e r t , w i e der Leser ge is t ige , kö rpe r l i che und ma te r i e l l e Gesundhei t e r langen sol l . Der Leser w i r d 

a n g e r e g t , die in ihm vo rhandenen K r ä f t e zu e n t d e c k e n und zu mob i l i s ie ren . Danach s te l l t der A u t o r 

das R a v e n c a r d - S y s t e m vor , über die der Leser Ve rände rungen b e w i r k e n sol l . Dies s ind k le ine A r b e i t s 

k a r t e n , e t w a in der Größe e iner S c h e c k k a r t e , die V e r m e r k e a u f n e h m e n . Nega t i ves aus dem U n t e r b e 

w u ß t s e i n zu e n t f e r n e n und von ihm f e r n z u h a l t e n und g l e i c h z e i t i g das U n t e r b e w u ß t s e i n m i t pos i t i ven 

Wer ten zu ve rso rgen . Sodann e r f ä h r t der Leser Näheres über das vom Ver fasser k o n z i p i e r t e Sys tem 

der N e g a t i v - E n t s o r g u n g b z w . P o s i t i v - V e r s o r g u n g . Uber en tsp rechende Tagesana lysen soll der i r i d i -

v idue l le F o r t s c h r i t t f e s t g e h a l t e n und als M o t i v a t i o n s h i l f e g e n u t z t w e r d e n . H i e r z u sch lägt von R a v e n 

gez ie l t e V o r d r u c k e vo r . Absch l i eßend w e r d e n dem Leser H i l f e n angebo ten , seine Z ie le zu p lanen und 

zu e r r e i c h e n . Zusammenfassende und ausb l i ckende B e m e r k u n g e n runden die A rbe i t ab. 

Zunächs t e r f ä h r t der Leser in knapper und präz iser Dars te l l ung Wissens- und B e a c h t e n s w e r t e s über die 

F u n k t i o n u n s e r e s U n t e r b e v i r u ß t s e i n s . Manche Einste l lung und Ve rha l t enswe ise l äß t sich h ins i ch t l i ch ihrer 

B i ldung und Ausprägung ve rs tehen und n a c h v o l l z i e h e n . Das Besondere an dieser Neuersche inung l ieg t 

da r i n , daß dem B e n u t z e r p r a k t i k a b l e T e c h n i k e n u n d A n w e n d u n g s h i l f e n an die Hand gegeben w e r d e n , 

die es ihm e r l auben , ans tehende P r o b l e m e selbst zu b e a r b e i t e n . Das vo rgesch lagene Sys tem ist j ede rze i t 

a n w e n d b a r , e i n f a c h und gu t handhabbar . Das B u c h ve rs teh t s ich als T r a i n i n g s b u c h , es e r f o r d e r t a k t i v e 

M i t a r b e i t , e r laub t E igenkon t ro l l en und eine ind iv idue l le Ausges ta l tung . Das S e l b s t t r a i n i n g ist auf L a n g z e i t 

a n w e n d u n g und L a n g z e i t w i r k u n g ange leg t . Das Sys tem s te l l t p r a k t i s c h auch e in C o n t r o l l i n g dar, bezogen 

auf das Ind iv iduum Mensch , um Gedanken und Ge füh le , insbesondere auch Frus t -Er lebn isse , zu b e h e r r 

schen und p o s i t i v z u s t e u e r n . Eine b le ibende Wi rkung bedar f s icher einer längeren in tens iven A n w e n d u n g 

und l äu f t l e t z t l i c h auf e ine Se lbs te rz iehung und Se lbs tbee in f lussung h inaus. Insowe i t e r f o r d e r t es die 

K r a f t des Wil lens und ein ausre ichendes Maß an Se lbs td isz ip l in . Der Ver fasser g r e i f t ve rsch ieden t l i ch zu 

hoch , w e n n er dem Leser eine ge radezu w u n d e r b a r e E n t w i c k l u n g vor Augen s te l l t . So v e r m i ß t man H i n 

we ise auf P r o b l e m e , S c h w i e r i g k e i t e n und Grenzen , die diesem V e r f a h r e n i n n e w o h n e n . Insgesamt z w a r 

ke ine " W u n d e r w a f f e " , aber e ine sehr ge lungene V e r m i t t l u n g des e r f o r d e r l i c h e n H in te rg rundwissens und 

der Zusammenhänge und e in r e c h t e f f e k t i v e s V e r f a h r e n , e r f o l g r e i c h pos i t i ve Se lbs ts teuerung z u b e t r e i b e n . 

H i n w e i s e a u f N e u a u f l a g e n , d i e b e r e i t s b e s p r o c h e n w u r d e n  

Z i e g e n b e i n , K l a u s : C o n t r o l l i n g 

2 . , i X i e r a r b e i t e t e u n d e r g ä n z t e A u f l a g e - L u d w i g s h a f e n : F r i e d r i c h K i e h l V e r l a g G m t ) H 1 9 8 6 

4 5 2 S e i t e n , P r e i s D M 3 8 , — 

Diese V e r ö f f e n t l i c h u n g w u r d e in ih rer 1 . A u f l a g e aus füh r l i ch im H e f t C M 6 / 8 4 , Se i te 262 besp rochen . 

Die nun vo r l i egende 2. Au f l age e r f uh r In ve rsch iedenen K a p i t e l n e ine s ta rke Ü b e r a r b e i t u n g . So w u r d e n 

neuere E n t w i c k l u n g e n auf dem Gebie t des s t ra teg i schen und o p e r a t i v e n Con t ro l l i ng zum Te i l als Fo lge 

eines v e r s t ä r k t e n C o m p u t e r - E i n s a t z e s b e r ü c k s i c h t i g t . Die v o r g e n o m m e n e n Ergänzungen b e t r e f f e n neben 

der I nves t i t i ons - und P lankos ten rechnungen vor a l lem den Ubungs te i l . Das B u c h ist e rsch ienen in der 

Re ihe " K o m p e n d i u m der p r a k t i s c h e n B e t r i e b s w i r t s c h a f t " . Das Werk v e r m i t t e l t p r a k t i s c h v e r w e r t b a r e s 

Grund lagenwissen a u ß e r g e w ö h n l i c h übe rs i ch t l i ch und e inp rägsam. Ein B u c h , das s ich v o r z ü g l i c h als Lehr-: 

buch fü r S tud ium und P rax i s , sowei t es Grund lagenwissen b e t r i f f t , e i gne t . Dankbar r eg i s t r i e r t der 

Rezensen t , daß in der dama l igen Besp rechung vorgesch lagene Verbesserungen in gewissem U m f a n g 

umgese tz t w u r d e n . 
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4 / 8 7 

B o m e m a n n , H e l l m u t : C o n t r o l l i n g h e u t e 

2 - , d u r c h g e s e h e n e A u f l a g e - W i e s b a d e n : B e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e r V e r l a g D r . T h . G a b l e r 1 9 8 6 -

1 5 5 S e i t e n , P r e i s D M 4 8 , — 

Diese V e r ö f f e n t l i c h u n g w u r d e im H e f t CM 2 / 8 6 , Se i te 105 aus füh r l i ch v o r g e s t e l l t . Die z w e i t e Au f l age 

w u r d e innerha lb w e n i g e r M o n a t e f ä l l i g . Dieses Werk g l i ede r t s ich in d ie T e i l e : E insatz des Con t ro l l e r s 

im U n t e r n e h m e n , En ts tehung und E n t w i c k l u n g des Con t ro l l i ng sowie 7 ausgewäh l t e Fa l l s tud ien m i t 

Lösungsvorsch lägen und Diskussion. Der A u t o r geht k o n k r e t von S te l l enangebo ten fü r Con t ro l l e r aus 

und ze ig t , w e l c h e A n f o r d e r u n g e n in der W i r t scha f t sp rax i s an den Con t ro l l e r ges te l l t w e r d e n . Der Leser 

kann s ich m i t der Welt des Con t ro l l e rs in g roben Z ü g e n v e r t r a u t m a c h e n . Der A u t o r s t ü t z t seine T h e 

sen, daG n i c h t nur das In teresse an der C o n t r o l l e r - A u f g a b e w ä c h s t , sondern auch an die Qua l i t ä t 

höhere A n f o r d e r u n g e n ges te l l t w e r d e n , auf e insch läg ige Erhebungen . 

E i n E D V - H i n w e i s 

Die günst ige P r e i s e n t w i c k l u n g auf dem M i k r o c o m p u t e r - M a r k t ö f f n e t den C o m p u t e r - A n w e n d e r n den Z u 

gang zu p r e i s w e r t e n I B M - k o m p a t i b l e n Sys temen . M a r k t & T e c h n i k e r w e i t e r t deshalb sein S o f t w a r e -
A n g e t m t um die J u n i o r - S e r i e . Für DM 2 9 9 , — b z w . DM 3 9 9 , — w i r d bekann te S o f t w a r e w i e WordStar , 

dBase I I , Mu l t i p l an und Word fü r I B M - P C und kompa t i b l e C o m p u t e r j e t z t als L o w - C o s t - V e r s i o n in der 

Jun io r -Se r ie a n g e b o t e n . A l l e P r o g r a m m e sind au to r i s i e r t e L i zenzausgaben der ü r i g i n a l p r o d u k t e - a l l e r 

dings n i ch t in der neues ten Vers ion . M a r k t & Techn i k sucht dami t e inen Weg, jeden P C - A r b e i t s p l a t z 

und jeden C o m p u t e r - A n w e n d e r im p r i v a t e n B e r e i c h m i t p r e i s w e r t e r , p ro fess ione l le r M a r k e n - S o f t w a r e 

a u s z u s t a t t e n . Bei Interesse schre iben Sie b i t t e an M a r k t & Techn i k V e r l a g AG, H a n s - P i n s e l - S t r a ß e 2, 

8013 Haar bei M ü n c h e n . Für techn ische R ü c k f r a g e n s teht Ihnen Herr Markus W o l f r a m , T e l . 089 / 4 6 1 3 - 6 1 4 

zur V e r f ü g u n g . 

Für die Leser, die an spez ie l ler L i t e r a t u r an D a t e n v e r a r b e i t u n g Interesse haben , sei be isp ie lha f t an e in ige 

V e r ö f f e n t l i c h u n g e n aus dem V i e w e g - V e r l a g ve rw iesen (F r ied r . V i e w e g & Sohn, Ver lagsgese l l scha f t m b H , 

Fau lb runnens t r . 13, P o s t f a c h 58 29, 6200 Wiesbaden 1) 

B a u m e i s t e r : C h a r t S o f t w a r e T r a i n i n g , D M 5 8 , — 

Hier l iegt e in Leh rbuch vor , das aus der S e m i n a r e r f a h r u n g des Baume is te r Col legs en ts tanden ist . A l le 

D e t a i l f r a g e n und A n w e n d u n g s p r o b l e m e von Geschä f t sg ra f i ken m i t C h a r t w e r d e n b e r ü c k s i c h t i g t . 

B a u m e i s t e r : M u l t i p l a n S o f t w a r e T r a i n i n g , D M 4 8 , — 

Dieses B u c h w e n d e t sich an An fänge r und ze ig t M u l t i p l a n im p r a k t i s c h e n E insatz . Mu l t i p l an ist e in b e 

sonders häu f i g e ingese tz tes K a l k u l a t i o n s - und T a b e l l e n p r o g r a m m . 

F o r e f o n t C o r p o r a t i o n : F r a m e w o r k II P r o g r a m m i e r e n , D M 4 8 , — 

Das B u c h r i c h t e t s ich an F o r t g e s c h r i t t e n e und behande l t den S o f t w a r e - E i n s a t z von F r a m e w o r k I I . Die 

P r o g r a m m i e r s p r a c h e FRED ist Bes tand te i l des i n t e g r i e r t e n S o f t w a r e p a k e t s F r a m e w o r k I I . In d iesem B u c h 

w e r d e n S t r u k t u r und K o n z e p t von FRED aus füh r l i ch e r l ä u t e r t . 

A l i e l s / D e g e n : N o r m i e r u n g v o n G e s c h ä f t s g r a p h i k e n , P r e i s u n b e k a n n t 

Das B u c h w e n d e t sich an F o r t g e s c h r i t t e n e . Au f der Basis des S o f t w a r e p a k e t s M C - C h a r t w e r d e n in d i e 

sem B u c h s ta t i s t i sch k o r r e k t e D i a g r a m m - F o r m a t v o r l a g e n vo rges te l l t , d ie ähn l i ch w i e T e x t b a u s t e i n e v e r 

w e n d e t w e r d e n können . Das B u c h g ib t 100 F o r m a t v o r l a g e n . 

L a m b e r t : B u s i n e s s G r a f i k m i t M i c r o s o f t C h a r t , P r e i s u n b e k a n n t 

Mi t M i c roso f t Char t und dem App le Mac in tosh können aussagekrä f t i ge Bus iness -Gra f i ken so fo r t e ingese tz t 

w e r d e n . Das B u c h b i e t e t e ine gu t ve rs tänd l i che und le i ch t nachvo l l z i ehba re E in füh rung in d ie g r u n d 

legenden P r i n z i p i e n der Geschä f t sg ra f i kene rs te l l ung . 

Bis zur nächs ten Ausgabe g r ü ß e ich Sie rech t h e r z l i c h 

Ihr 

i W d IvAA 
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C o n t r o l l i n g p a r t n e r , Hamburg, vermelden mehr F r e i h e i t f ü r den 
C o n t r o l l e r . Mit dem 'D ia log-Cont ro l l ing ' wird eine Lösung f ü r 
CICS-Anwender geboten , von der man sagen' kann: 'Niemals zuvor 
h a t t e der C o n t r o l l e r mehr Le is tung der EDV d i r e k t zur Verfügung 
a ls b e i diesem Konzept.' B e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h sind folgende 
Problemkreise ge löst : K o s t e n s t e l l e n - , K o s t e n t r ä g e r - Z A u f t r a g s - , 
Deckungsbe i t rags- und Ergebnisrechnung sowie auch Plansimulat ion 
und Breakevenanalyse. Die I n t e g r a t i o n zur P C - T e x t v e r a r b e i t u n g 
i s t e b e n f a l l s r e a l i s i e r t . Im M i t t e l p u n k t der Lösung f ü r 
Kostenrechnung und Cont ro l l ing s t e h t die D i a l o g - V e r a r b e i t u n g , 
k o n z i p i e r t a u f e iner r e l a t i o n a l mode l l i e r ten Datenbasis . Die 
Kommunikation e r f o l g t über zwei z e n t r a l e Ins t rumente : den VBAB 
(Var iable Ber ich te und Auswertungen der Betr iebsabrechnung) , e i n 
p r o b l e m o r i e n t i e r t e s Dialog-Werkzeug, welches der S p e z i f i k a t i o n 
und Abforderung von Auswertungen v i e l f ä l t i g s t e r A r t d i e n t 
und der P C - I n t e g r a t i o n - v o l l im Dialog der Z u g r i f f a u f 
o p e r a t i v e Daten des Host , au f mehrere D a t e i e n bis au f Feldebene 
mit v i e l f ä l t i g e n Selekt ionsmögl ichkei ten, aus der Zel le der 
PC-Anwendung heraus . 
'D ia log-Cont ro l l ing ' i s t nach Aussage der H e r s t e l l e r e i n dickes 
Bündel zukünf t iger Technologie - b e r e i t s heute r e a l i s i e r t und 
f ü r den Anwender nutzbar gemacht. Nach den bisher vor l iegenden 
Er fahrungen f ü h r t die kompromißlose Onl ine-Technik im Fachbereich 
Cont ro l l ing zu einem bisher n icht gekannten Maß an DV-
U n te rs tü t z u ng b e i p r a k t i s c h e r Unabhängigkeit von der Z e n t r a l - D V , 
wie es eben bisher nur b e i PC's möglich war. 

* * * * * * * * * * * * * * * * * 

PST, München, meldet die Entwicklung e ines Market ing MIS au f 
IBM/38 i n Ergänzung zum Finanz-Mis. Dabei werden die Bereiche 
Absatzplanung, DB-Rechnung pro Ar t i ke l /Kunde , Abweichungsanalysen 
ABC-Analysen e t c . vo l l s tänd ig abgedeckt. Somit i s t die Verknüpfung 
zwischen F inanzcontro l l ing und Market ingcont ro l l ing g e w ä h r l e i s t e t 
entsprechend des Deyhle'schen Cont ro l l ing Panoramas = Verbindung 
von s t ra teg ischem und opera t ivem Cont ro l l ing . 
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LUXEMBURG 
Wir sind eine international erfolgreiche Holdinggesellschaft mit zahlreichen auf dem 
Gesundheitssektor tätigen Tochterfirmen. 
Innerhalb unseres Bereiches Finanzen/Controlling suchen wir für die Beratung und 
Betreuung der europäischen Tochtergesellschaften in Steuer- und Finanzierungsfragen, 
bei Jahresabschlüssen, bei der Planung, Budgetkontrolle und sonstigen Projekten 
Mitarbeiter im 

Beteiligungscontrolling 
Wenn Sie über eine qualifizierte betriebswirtschaftliche Ausbildung mit anschließender 
mehrjähriger Berufserfahrung im Controlling - möglichst auch mit internationalem 
Einsatz - verfügen, wären Sie für uns der richtige Partner. 
Notwendig für diese Aufgabe ist die Beherrschung der englischen Sprache. Wünschens
wert wären außerdem italienische und/oder spanische Sprachkenntnisse. 
Da wir ein junges Team sind, würden wir uns Mitarbeiter im Alter von ca. 30-35 Jahren 
wünschen, die auch die Bereitschaft zur Detailarbeit mitbringen. 
Um auch Aufgaben vor Ort lösen zu können, sind gelegentliche Auslandsreisen erforder
lich. Die Vertragsausstattung dieser Position ist den Anforderungen entsprechend 
attraktiv. 
Ihre Bewerbung mit Lichtbild sowie Angaben über Einkommen und Eintrittsmöglichkeit 
richten Sie bitte an: 

Persönlich Herrn W.Joachim 

P h a r m i n v e s t S . A . 
Postfach 1752, L-1017 Luxemburg 

Unser Klient aus dem Bereich Kälte-ZWärmetechnik im Bodensee-
Gebiet sucht für den Ausbau eines zukunftsorientierten, strategischen 
Controllings den berufserfahrenen, kreativen 

Controller 
Sie sollten Dipl.-Kaufmann sein und bereits Führungspraxis 
besitzen, da als Ihr nächster Karriereschritt die Übernahme der 
k a u f m ä n n i s c h e n L e i t u n g vorgesehen ist. 

Die Autgabe reizt Sie? 
Dann senden Sie bitte Ihre kompletten Bewerbungsunterlagen an 

FC!-München 
Ellingervi/eg 98 
8 0 0 0 München 80, 
Tel 0 89 / 43 5 0 77 
TeleX: 5 28 0 3 0 

founded 1966 

CONTROLLERSWITZ N R . 1 2 2 7 

Zwei Controller begegnen sich zum 
Jahresanfang. Sagt der eine: 
"Ich gratuliere zum Jahreswechsel!" 
"Was?V entgegnet der andere aufge
regt, "wo gibt es Jahreswechsel!" 

Kennen Sie Controllei's ^ 
seminarbegleitende Literatur • 
- Eine echte Hilfe bei der täglichen 
Arbeit - „Management Pockets" aus 
dem Management Service Verlag: 

O C O N T R O L L E R - P R A X I S , D e y h l e , P r e i s D M 5 0 , -
f ü r 2 B ä n d e 

O F I N A N Z - C O N T R O L L I N G , J e h l e , B l a z e k / D e y h l e , 
P r e i s D M 4 8 , -

O K O S T E N K O N T R O L L E - A R B E I T S 
V E R E I N F A C H U N G , A n d r e a s , P r e i s D M 4 8 , -

O M A N A G E M E N T - B R E V I E R , D e y h l e , P r e i s 
D M 4 8 , - f ü r 2 B ä n d e 

O P R O F I T C E N T E R S I M V E R K A U F , K ö r l i n , P r e i s 
D M 2 7 , -

O C O N T R O L L E R - H A N D B U C H , D e y h l e , P r e i s 
D M 1 6 8 , - f ü r 2 B ä n d e 

O C O N T R O L L I N G a n d t h e C O N T R O L L E R , 
D e y h l e , in e n g l i s c h , P r e i s D M 4 0 , -

O P R O J E C T - C O N T R O L L I N G , B i a z e k , P r e i s 
D M 3 8 , -

info und Vertrieb: Peter Rubin IMarIceting 
Karl-Hromadnik-Str. 3 • Postfach 60 06 30 • 8000 München 60 
Telefon 0 89 - 83 08 51 • Telex 528 010 



FINANZ-MIS 
Praxisbewährtes Controllingsystem 
- ein echtes Instrument zur Lösung heutiger und zukünftiger 
Managementanforderungen-

H N A N Z - M I S 

M a n a g e m e n t - I n f o r m a t i o n s s y s t e m 
f ü r das C o n t r o l l i n g , d ie K o s t e n r e c h 
n u n g , d ie B e t r i e b s w i r t s c h a f t , das 
R e c h n u n g s w e s e n , das gesamte M a 
n a g e m e n t . 

Mit dieser Standardsaftware lassen 
sich sofort erstellen: 

- S o l l / I s t - V e r g l e i c h e 
- A b w e i c h u n g s a n a l y s e n 
- F i n a n z a n a l y s e n 
- K o s t e n a n a l y s e n 
- H o c h r e c h n u n g e n 
- M e h r j a h r e s p l a n u n g e n 
- S i m u l a t i o n e n 
- A l t e r n a t i v r e c h n u n g e n 
- F r e m d w ä h r u n g s r e c h n u n g e n 
- K o n s o l i d i e r u n g e n 

Integriertes System für die 

- K o s t e n s t e l l e n r e c h n u n g 
- K o s t e n t r ä g e r r e c h n u n g 
- P r o f i t - C e n t e r - R e c h n u n g 

Frei gestaltbares Berichtswesen für 
alle Berichtsarten 

- B A B 
- D e c k u n g s b e i t r a g s r e c h n u n g 
- F l e x i b l e s B u d g e t 
- M a n a g e m e n t e r f o l g s r e c h n u n g 
- F i n a n z p l a n u n g 
- G & V - R e c h n u n g 
- B i l a n z i e r u n g s w e s e n 
- K a p i t a l f l u ß r e c h n u n g 
- C a s h - F l o w - P r o j e k t i o n e n 
- K e n n z i f f e r n a n a l y s e 

n N A N Z - M I S 
Management-Informationssystem für 

- I B M / 3 6 
- I B M / 3 8 

- I B M 43 XX ( i n V o r b e r e i t u n g ) 
Qewe i l s e i g e n s t ä n d i g e n t w i c k e l t e 
V e r s i o n e n ) 

0003 ,culllK VOR STEUEBM OOTO 5.SEMI"" 

E r f a h r u n g e n aus übe r 60 Ins ta l l a 
t i o n e n i m d e u t s c h s p r a c h i g e n R a u m 
u n d i n d e n v e r s c h i e d e n s t e n B r a n 
c h e n (b i t t e R e f e r e n z l i s t e a n f o r d e r n ) 
sow ie e i n c o n t r o l l i n g o r i e n l i e r t e s 
M a n a g e m e n t be i PST s i c h e m e i n 
ausgere i f tes u n d a n w e n d e r f r e u n d l i -
c h e i S o f t w a r e p r o g r a m m u n d e ine o p 
t i m a l e A u s n u t z u n g a l le r v o r h a n d e n 
en M ö g l i c h k e i t e n des E D V - S y s t e m s . 
A l s V e r t r i e b s p a r t n e r de r I B M s ind 
w i r P a r t n e r be i a l l e n H a r d - u n d So f t 
w a r e f r a g e n . 

Schne l l e u n d l e i c h t e E i n f ü h r u n g 
d u r c h das e igene F a c h p e r s o n a l s i 
c h e r n e ine u n g e w ö h n l i c h rasche 
A m o r t i s a t i o n de r I n v e s t i t i o n w e i l so
f o r t i g e E rgebn isse i m C o n t r o l l i n g b e 
reich verzeichnet werden. 

3,000-'"»'' 

OEZ'«" • 
KILE TEKT 

Soso --««"""'„^"rTEi. 

ST««"««'''' 
„:«STEl.LU«CEN 

Partner im Rechnungswesen 

PST Software GmbH 
Josephsburgstraße 4 a, D-8000 München 80 

Telefon (089)4313038 
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D e r g e m e i n s a m e N e n n e r 

Plaut Software für die effiziente 
Kosten- und Erfolgskontrolle. 
Plaut hat Planungs-, Abrechnungs- und 
Informationssysteme aus der Erfahrung 
von 40 Jahren betriebswirtschaftlich rich
tungsweisender Beratung für alle Belange 
des innerbetrieblichen Rechnungswesens: 
.Kostenstellen rechnung 
.Plankalkulation 
.Nachkalkulation 
.Herstellkosten-Soll-Ist-Vergleich 
.Artikelerfolgs-ZDeckungsbeitrogsrechnung 
.Kostenträgerergebnisrechnur>g 
.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 Entv^icklung 
oder Lizenzprogramme der SAP ein. 

PLAUT 
Plaut Software - die Basis für ein 
i n t e g r i e r t e s Rechnungswesen. 

Software Unternehmensberatung Personalberatung 

PLAUT 

Plaut Software GmbH 
Hogenbergstraße 20 
D-8000 München 21 
Tel. 108915803081 
Ttx. 898628 Plaut 

Plaut Software AG 
Villa Wellingtonia 
CH-6918 Figino 
Tel. 10911 601501 
Tx. 79329 


