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Fragen uber das Normale hinaus haben
bessere Antworten zur Folge.

Der Qualitat von Anwendungssoft-
ware liegen zwel wichtige Faktoren
zugrunde. Zum e¢inen st es die
qualifizierte Neugier unserer Mit-
arbeiter, durch gezielte Fragen Pro-
blemen auf den Grund zu gehen. Auf
der anderen Seite sind es die Investi-
tionen in Forschung und Entwick-
lung, mit denen wir Softwarelosun-
gen immer wieder optimieren.

Ein Ergebnis dieser Arbeitsweise st
IKOS, das modulare, interaktive
System Fir Kostenrechnung und

Erfolgssteuerung. Die ausgesprochen
fortschrittliche Software=Technologie
sorgt fur transparente Ablaufe und
damit mehr Effizienz, Dank der auller-
ordentiichen Flexibilitat stehen Thnen
lederzeit aktuelle Grundlagen Mr ziel-
aorientierte Entscheidungen zur Ver-
fagung.

Nur am Rande sei noch erwahnt, dall
wir Full-Serviee als Verpflichtung be-
trachten. Von der fundierten Beratung
uber den langfristigen Service bis zur
Intensiven Schulung Threr Mitarbeiter.
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Das Wesentliche
erleben.

Konnen Sie schnell reagieren”?
Stiindige Abweichungen bei Kosten-, &
Deckungsbeitrags-und Gewinnzielen A S
erfordern SofortmalBnahmen.

Sie brauchen ein Rechnungswesen ,das

die notwendigen Hinweise liefert,

Mit der Gewinnplanungsrechnung GPR
erhalien Sie ein geschlossenes, gewinn-
orientiertes Controlling-Konzept fiir
Produktion und Vertrieb .

Setzen Sie GPR als Werkzeug zur Um-
setzung Threr Ideen bei Planung,
Kontrolie, Abweichungsanalyse

und Berichtswesen ein.

Sie nutzen unsere Erfahrung !

Top Software mit kompetenter Beratung
und Schulung fiir Kostenrechnung/
Controlling, Buchhaltung, Personalwesen,
Materialwirtschaft und Vertrieb-
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Wer sagt denn, dass der
Controller keine
Werkzeugkiste braucht?

Ny

A Ergabnis-Caontrolling

B Zusatzmodule

Die CENSIGISRETSEISERIvon COSAG

ist das unentbehrliche Instrument
des erfolgreichen Controllers. Es er-
maoglicht in einmaliger Weise die
rationelle Erfallung der Controlling-
Aufgaben auf dem Personal-Caom-
puter.<-

Die CENEFENSRENSSIEERICthalt alle
dafir notwendigen menuegefahrten
Programmpakete in modernster
Software-Technologie.

Das Programmpaket EEESESNSE
EETECIERIN i fert dem Con-

troller vier Kategorien von Control-
ling-Job's :

- Artikelerfolgsrechnung

- Managementerfolgsrechnung

- Kennzahlen [ROI, BEPR, ISO-DB etc.)
= Datenverwaltung

W IBM XT und IBM AT, mit Betriebessystem MBS/ PC-DOS

Varsion 2.0 und haher.
Anderas IBM-kampatibla Personalcomputer suf Anfrage.

Das anwenderfreundliche Programm

beantwortet die Fragen nach Absatz~

mengen und Verkaufsumsatzen

sowle nach Grenzkosten, Fixkosten

und Erlésminderungen. Es macht:

- Planungen

- Boll/lst-Vergleiche

- Abweichungsanalysen

- Simulationen

- Erwartungsrechnungen far die
zukunftsorientierte Berichterstat-
tung

Alle Programmpakete der Contral-

_zaichnan sich aus durch

eine hohe Flexibilitat, die die Anfor-

derungen der Controller-Praxis in

jeder Hinsicht bestens erfallt und

eine neue Dimension des Anwender-

nutzens erschliesst.

Senden Sie mir bitte lhren "
Prospekt uErgebnis-Controlling» 1
aus der Serie Controller's Toolbox.

Name

| Vorname -

Telefon

Adressa
. PLZ/Ort

Bitte senden Sie diesen Coupon an:
COSAG, Controlling Software AG,
Paostfach 2157, CH-BE645 Jona

COSAG

Controlling Software AG, CH-Jona
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CONTROLLING-
ENTWICKLUNG
IM KLEINEREN,

MITTELSTANDISCE

UNTERNEHMEN

WIE KANN MAN’S BEWUSST

UND VERSTANDLICH MACHEN

Das Produktions- und Verkaufsprogramm umfat Gerdte und Einrichtungen fiir die
Industrie-Automation. Der Produktionsablauf beinhaltet sowohl Serienfertigung als
auch Einzelfertigung. Die Vertriebsorganisation ist aufgeteilt in Vertrieb Inland und
Vertrieb Ausland. Der Bereich Vertrieb Inland umfaBt z. Z. 15 Verkaufsgebiete mit
je einem AuBendienstmitarbeiter. Der Bereich Vertrieb Ausland umfa3t o. g.
Tochterfirmen und autorisierte Auslandsvertretungen.

Richard Bader ist seit ca. einem Jahr unter anderem damit beschiiftigt, das interne
Rechnungswesen zu einer Profit-Center-Organisation auszubauen. Damit soll eine
Basis geschaffen werden, auf der die Controller-Funktion im Sinne von Controlling

wahrgenommen werden kann.

Wie man dabei als Controller im kleineren mittelstindischen Unternehmen vorgehen
und mit welchen Hilfsmitteln Controlling bewu3t und verstdndlich gemacht werden
kann, wird in den nachfolgenden Ausfiihrungen beschrieben.

Am Anfang meines Berichtes méchte ich eine
Aufstellung der Tatigkeiten nennen, die in der
Regel meinen beruflichen Alltag bestimmen:

Arbeitsgebiet als Controller / |eiter Betriebswirl -
schaft

Erstellen des Monats-BAB als Ist-Kostenrech-
nung, monalliche Betriebsergebnisrech-
nuna, Kennzahlenermittlung, Datenerfassung fir
Auftragsabrechnungen.

Dazu kommen sporadische und jdhrliche Tatigkei-
ten wie: Diverse Abrechnungen auf Wunsch, Er-
stellen eines Plan-BAB als Basis fir die Plan-
kalkulation unserer Produkte zu Voll- und
Grenzkosten sowie flr die monalliche Plan-Be-
Lriebsergebnistechnung; auBerdem Kosten~ und
Ergebnisplanungen flit unsere Tochterfirmen.

Als griiBere Projekte parallel dazu liefen bisher
EDV-gestiltzte Anwesenheitszeiterfassung

und Sachanlagenverwaltung.

Bis aul wenige Ausnahmen michte ich diese Tatig-

keiten als iiberwiegend abrechnungsorientiert be-
zeichnen, die isoliert vom betrieblichen Geschehen
"im stillen Kémmerlein" abgespult werden.

Vielen von meinen Betriebswirtschafts-Kaollegen in
mittelstindischen Unternehmen wird es wohl ge-
nauso ergehen. Hier kinnte man den Satz ein-
flechten: "lch bin hier der Controller und keiner
merkt es".

HBedngstigend wird die Geschichte allerdings, wenn
einem der Gedanke durch den Kopf geht, was
passieren kdnnte; sollte es dem Unternehmen ein-
mal schlechter gehen bzw. miBte eine Talsohle

durchschritten werden, Ist das bisherige Rechnungs-

wesen geeignet, um differenziert Schwachstellen
aufzuzeigen? Kbdnnen darauf begriindet kurzfristig
SteuerungsmaBnahmen getroffen werden? Wo
kann was gemessen werden?

Ausgehend von solchen "Alptraumen” war dann au

th

mein EntschiuB gefaBl, dafl da was geschehen muB.
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Deckungsbeitragsgesteuerte Gewinnziele

Die Idee war, wie bereits genannt, der Ausbau
des internen Rechnunaswesens zur Profit-Center-
Organisation mit der Zielsetzung, zukiinftig
deckungsbeitragsgesteverte Gewinnziele des
Unternehmens auf einzelne Verantwortungs- und
Entscheidbereiche umzutopfen, um so im Laufe
eines Geschiftsjahres an markanten MeBstellen
abzufragen, inwieweit Teilziele erreicht werden
bzw. was getan werden kann, um die Ziele zu
erreichen. Darin eingebettet ist somit, daB Mitar-
beiter bewuBt und motiviert fir das Unternehmens-
ziel hinarbeiten.

Im BewuBtsein, daB ein praktisches Furktionieren
dieses Syslems nur dann gewihrleistet ist, wenn
alle Ebenen des Unternehmens, von der Spitze

bis zur breiten Basis, im Sinne von top down und
bottom up zusammenwirken, war meine erste und
sicherlich asuch enlscheidende Aufgabe, die Zu-
sammenhiinge und Zielsetzungen den entsprechen-
den Personenkreisen nahezubringen und sie von
den damit verbundenen Vorleilen zu iiberzeugen,

Diesbeziiglich und auch im Hinblick aul meine
zukinftig gednderte Aufgabenstellung stand ich
vor der Frage, wie eigentlich vorzugehen sei,

um mein Wirken im Unternehmen vermehrt in

der Rolle des Controllers darzustellen und als

solcher auch gesehen zu werden.

Dazu waren ein paar kritische Uberlequngen an-

zustellen. Z. B.

- Wo steht man eigentlich in der Ablauforgani-
sation?

- Wie wird man gesehen, als "Pfennigfuchser”
oder notwendiges Ubel?

- Wo sollte man demgegeniiber als Controller
stehen und wie von den Mitarbeitern gesehen
werden?

Wie man zum Controller "wird"

lch glaube, dal hier ein wesentlicher Unterschied
zu den griferen durchorganisierten Unternehmen
besteht, Dort ist die Rolle des Controllers fest
installiert und sein Aufqabenqgebiet klar definiert.
In den kleineren mittelstdndischen Unternehmen
wird es dagegen in den seltensten Fillen eine
Stellenbezeichnung und Stellenbeschreibung des
Controllers geben,

Hier liegt es an den Leuten des Rechnungswesens
selbst, inwieweit sie Controllerfunktionen wahr-
nehmen bzw. welche Schrille sie unternehmen,
um dahin zu kommen. Zu den ersten Schritten
gehdrt sicherlich, daB das interne Rechnungs-

wesen, in {lberschaubaren Aktionen, zu einem
dem jeweiligen Unternehmen angemessenen Con-
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trolling-System angepaBt wird.

Man wird ailso nicht von heute auf morgen Con-
troller, sondern in dem MaBe, wie Controlling

im Unternehmen bewuBt und verstindlich ge-
macht werden kann. Dazu gehbrt, dal der
kiinftige Controller sich mehr und mehr von sei-
nem Schreibtisch losen kann, um seine "Haus-
besuche" bei den einzelnen Bereichen /Abteilun-
gen machen zu kdnnen und gezielt die Philosophie
des Controlling anzubringen.

Zuriickzukommen auf meine Situation, so muBte
ich einen Weg finden, meine bereits beschriebenen
Vorstellungen im Unternehmen zu "verkaufen'.

Dazu wihlte ich eine Vorgehensweise in drei

Aktionen:

1. Présentation vor der Unternehmensleitung;

2. Prasentation vor Bereichs- und Abteilungs-
leitern

3. Gelegentliche Gesprache mit Personen aus der
Unternehmensleitung sowie aus Bereichs- und
Abteilungsleitungen.

Als Verkaufs-Hilfsmittel fertigte ich groBformatige

Ablaufschematas an, die mir dann bel spiteren
Prasentationen gute Dienste erwiesen.

"Bader's Biichle"

Als gespriichsbegleitende Unterlage fiir die meiner
Meinung nach sehr wichtigen "Einzelgesprache”
habe ich mir etwas Spezielles einfallen lassen,
Aus den Biichern "Controller-Praxis" von Dr. A.
Deyhle habe ich mir Abbildungen, mit denen sich
Controlling besonders gut erkldren 58t, heraus-
kopiert und zu einem handlichen Gebrauchs-
biichlein in Klarsichtfolien zusammengeheftet.
(Format zum in die Tasche stecken.)

Wiahrend meines Besuches der Stufe IV an der
Controller Akademie in Feldafing wurde es "ent-
deckt" und spontan "Bader's Biichle" gelauft.
Dieses Biichle ist eigentlich nichts Umwerfendes,
@8t sich aber in bestimmten Situationen, wie
ich spdter noch schildern werde, besonders qut
verwenden.

Prasentations-Praxis

Als ein wichtiger Faktor, um sein Ziel bei einer
Prasentation zu erreichen, mu die crganisatori-
sche Vaorbereitung gesehen werden. Dazu sollte
neben der fachbezogenen Vaorbereltung ein be-
sonderes Augenmerk auf die Form der Einladung
sowie auf die raumlichen Verhiltnisse, in denen
die Prisentation stattfinden soll, gerichtet sein.

Bezogen auf eine Prasentation vor der Unter-
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nehmensleitung kiinnte man in der Einladung Ich hatte das Glick, einen solchen Raum benutzen
bereits aul bestimmte belriebliche Situationen zu konnen. Rechtzeitig vor der Préasentation wurde
hindeuten, Unternehmensziele ansprechen oder der Raum entsprechend dekoriert. Die grof forma-
rickblickend das Vergangene darstellen mit dem tigen Ablaufplane wutden fiir jeden sichtbar an
Hinweis, dall man's mit einer bestimmten Organi- die Wand gehingt und die Platzzuordnung am
sation noch besser hinkriegen kidnnte. Damit kann runden Tisch nach meinen Vorstellungen durch
Interesse fir die Sache geweckt werden und man Namensschilder getroffen (Kaffee sollte auch
bekommt die Leute schneller und interessierter sn dabei sein).

den Tisch.

Die Raumauswah! sollte auch nach bestimm-
ten Gesichtspunkten getroffen werden. Abzuraten
ware gin Raum, in dem einer von den Teilneh-
mern der "Hausherr" ist. Am besten wire ein
neulraler Raum mil rundem Tisch und ohne Tele-
fon. Der runde Tisch hat eine integrierende Eigen-
schaft und weckt bei allen das Gellhl, in einem
Boot zu sitzen.




5/B6

VE? KETTUNG DR ?AMST{:’_:.":!L_{ER ?EGFIT CfNTf."? orC.
/57
‘Bg‘ck& Soil-Ko-FRHITTLG { Ko-RRT. BeRieHT ::___
Wi b o B o KT il
0“. !' :af::f - SaLl- :sT/hc‘?"f Hﬂk“w‘f{ —

Grenik. /it
VP / Std

[z)

IST - Bescha{tiog.
15T - Beschafligq

,—_dmrl'l Stelien ‘?

_LL,_ ?re cki-

Helew | Z
l STk it STEN ] —-E‘]
\ ke

[FeBe i TsPLANE

v

Verdichtung
noch  Ho-Tirbew

H‘o’i‘ﬂ-uﬂ""’rﬂ

o0 gy

. " KOSTEN - BERICHT (S1V)
I || serbiaunas- . =
v bew —roN VoRPRODUKTE Ko Monat Vorousschou  Verawsiicht. (i
l EA‘“UL"‘I’ Gfu‘?ﬂ‘-_ﬂ_ jﬂl 'i—f_‘: ‘E—?: ?Ufptﬁ:*:'f jnhc‘jm“&
| PLAN-KALKULATION B
H'—_‘—__’
I (f”‘ f::[& N") ‘
Maierialke {ensofee  ( h’e....zah!w)
i F, VP Kostlenso
l . 4Pro‘p__c_rf ” ko / trflqwz w,bpaudl!-/fftl'l'tﬂﬂbﬂadlﬂﬂﬂfq
l =Gremi -Herstellko. + Heesitlko. fV? ) i
r‘—*—” . fmkom Fbiche. ) Bruho-{hﬁung:abucwh ung
_z .
! _ - STELLEN -
I z&dmft F.xko Mell, Troms J l//,—-——\\ E‘RF@LG pA
'i r-l’kor ~&ie| /“'54—,,/ e
T ;
_ , aide ﬂw/ ap________....-— -
x Rey iy Bl sz/”‘nirn joni CTRATEGIE-LISTE (Fra Teile =N )
Lo Buaped I " geqioner Intond 2 (L en
I | 5 , Req Rusl 4cs- / Unfern® L;s'ﬂlﬂpr:».—f S
X 0 " MANAGE MENT -ERFOLGS -RECHNUNG 4 :f:“‘:’_’;i;;;‘;’“ P
l : beai' 1?{1 G’ln’{ G‘\Rd Ge. @“1./ Geeni- Herstellkko,
L : Absafimengen T, " | * | x =DBI
A ! | = * * ¥ . . EET=oT
| [ Bratie: umm-{z_ i 2 ke v o """"“"""ﬂnﬁ Fixko oh-u 7;'6::!-:-
l | 17 SHandacol- criosichm. »x " P f .
I §= NeHo- Umgsatt o Il,._!----l“- iy
L / Stanslorol m.smrka‘”?'v;@ ol Bl Bl e *‘lz’"{"" F”“m
R N LR R .5 R TR
e AT kelgruppen - Fixko : | ]
l il » ‘Pramoir:on | % : ) : : T
V| > Wedeeemtuckla l = | & 9 S’. l \
1 f= by x 1 X | NP 3
1 i -IE-B,J"‘ (Haﬁ u{oq) ‘::::—- -::'-"T:"'-:gll--f\ggl%’:g N‘%
by Diske Stellem ko, | L " o
| {03 1 X It o
| N R e ere =l / A - 5
L-A/hntraft Fixke. h * 58 |r RATIKEL- ERFoL6S-RiCHNUNG (pro Tede-Nr)
4/ Roi- 21l ol j'«? \ -
z .STANDA?P_'EFEP'O'{Q_‘ L?‘S; '[ > ~ \ \O‘LO&
4 Bt chumge fONAS W [Absoemenge 1 gke?
# B Erlésschmo o) o “*/ Verk Tetss/ ML
bwiarcudunbu !k" :: ’( ‘f/ g iy Nelto - Umsatz
» Maderalmwiesgen-) Zpu cobu l( \5' R'é*] @\-,Grmr#:rmuko
= MANAGEMENT - ERFOLE > | N/ 3/ Jos1 '
o-zozczz==tz ==z nzzs A =
ﬂbsiamméruckt Fi-Bu. . ll( E‘ £ DB I/HE/E"!F- Enh .
- Bguh&{'{aquug.\’nﬁu. } o .‘3[ "
' < Is DBU (%)
= Abschreibung sl fferenien % ! > A e . .
"Abﬁftntuﬂtﬁfﬂ j o i l;’/ Vevk. ?rc-;-ﬂbdemnune -
PNewtrales- ErQebnis il i gy ) Sortimentsabweching “"‘*del
> BHAN? f?r’cz’S I_i‘ i\ E Veluywitn abumhung j"""yrr
-~

L]
"~
[++]



file:///Hrl-6r

ket T

7 o -4 1O i

Fem0535 _ .
3 627 pagn * : : L pniqg baii1sQl/
(34 ; . i o,
w x ' i
% e J | . . T wabury2aMqy 2
637 4j027 L x . X | = . e
e e N —— =l no
o _. - te f “ X_ m\6¥.—w ELSB f \
; L 7
. m e - | _ nx“ EN,G&\ ‘.__ti.l.._ |u~.c...w.x..uu-
_ | | _ s oq:::m _._Kug_m\
| = x : vl ; :
.:I.l. =t ! 8 = = meEE 7, F A FTEE SR _H ,..-,.n
Au.w.nw.n% HU&V q39 o 920 i w > _ > > __ x v X
I5uog u.f.‘yu.n . 473436) \u...u\ \»uktu} ~seizguap | -seia2303), _ | : B o1 o g Uz K&: .mqu&_w uﬂ /
<t e L.I...—..!..'I[ == ) : ! N emzalzr sl IS = =8 s 2223
———ci e -_I.-l = s .um e |||“. " d ...nl._ =% rb.-‘n_.n-.vﬁl.. ..V|h...nq Wﬂ‘uﬂv.ﬂu.. nhVﬁﬂnh_ II.v.nt * ~ Wm*!ﬂuum\v H mg
=N d N2 LN T e U Tl g T szl “x ! X x X P ! | :
i __ “ e i Rl | __ _ Pox XX X | s ) % M PR IAT )/
* Tl X X 1o | oxh X EoXpX . X a5 w _ OPUDIS
_ I D i < x| x (dA) HH -pmpuris g
\ ) | e A< X > x |
X X | X X X 1 X S ST S ¢ X _ ! : _
L R L e (R O U R R oty fetomie 2p05 My - 03jaN =
X . X M ITSep e H el WY wl o ,\.‘_X__x“x.xnx_x :
> . [ ¥ _ : '\ Wiyss - Rivpuwels )
X O IR VI SN R ” » w ! xj x ;X x X X | X Y5507 43 - A0 VRS
. i : f _ ) ! _ i _ a (josmy -o3qnag
" 52 xF_X_K_X xmxmxﬁx _\ xwxnx_x”x_x._ ¥ n -0
X f X, s | ow Aim IEIEIEIE ,f\w b [ | owy X oGox X st
! = 5 — = i L S _— g S I ¥ o e S | A | e
49 ﬁ 2wyl ag T i 31y R o T | ey e s Lgag | gt Hen
il E‘_ : .Y 3\ il M opv N J g 3\_ fad _ Ty _‘ ; “_.u:w 3y “_ Ui
\thu._u,.unmxuo\._.. _ wﬁxc.‘m: m _ ans _ ybe.ﬁqx_ _ 539
Up pusql ! .T:xma.:wn:m._ﬁ_ wuiﬁ@ .__uWu..Tcx_ _ @txwgﬁwsxo_mum. m!:w_muna»:fg Tr:w.ﬂmuqautfu\:

FZIIYLAIA 940 - YIULNTD - L1304d A ELFG

229



ER 5/84

Orq Enfw:;f(/uhq von I

Ko oper ation

i
Pionierphase
L=

Ilmprovisation

e — e e i —

{r&‘roum

\[l

g

%“".H

_‘!?rffl.if_i

= -Fle.xfbbl
— Schnell
— spowntan

~ unburckratisch

Moderations-E rlebnisse

Als dann der Zeitpunkt des Meetings kam, war
ich als erster dort, um die Erstwirkung der
Dekoration als persdnlichen Einstieq in die Pra-
sentation mitzunehmen. Besonders gespannt wat
ich aufl die Reaktion beziiglich der Namens-
schilder.

Die Gesichter der Eintretenden driickten zun#chst
Erstaunen aus und Kommentare wie "Oh, was
Neues" oder "ganz vornehm heute" waren zu
hiren. ledoch alles im positiven Sinne.

Die Prasentation und anschlieBende Diskussion
verliefen an meiner Zielsetzung gemessen ganz
gut.

lch hatte nie den Eindruck, als ob sich einer der
Teilnehmer uninteressiert mit was anderem be-
schéftigte. Im Gegenteil, alle waren in das Thema

eingebunden, wie sich in der sachlichen und

interessierten Diskussion zeigte.

Meine Argumentation bei der Vorstellung der ge-

planten Profit-Center-Organisation stilzte sich
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im wesentlichen auf drei Schwerpunkte:

1. Planung und Steuerung einer dem Unterneh-
mensziel entsprechenden Ertragslage aul Bams
der Deckungsbeitragsrechnung.

2. Umtopfen des Unternehmenszieles
aul einzelne Entscheid- und Verantwortungs-

/Ora vi sa t‘mr; Zu

bereiche in Form der Prafit-Center-Organisa-

tion mit Soll-Ist-Analyse. Mit angesprochen das
damit verbundene F ilhrungsverhalten
durch Zielsetzung und Zieleinhaltung,

3. Beitrag zur Unternehmenssicherung
durch Flexibilitdt bel Entscheidungen betr,
Einhaltung der Unternehmensziele bzw. Ertrags-
sicherung bei eventuellen konjunkturellen
Schwankungen.

Als grofie Hilfe beim Vortrag und bei der Dis-
kussion erwiesen sich, wie bereits erwihnt, die
groBformatigen Schaubilder an der Wand, wonach
jederzeit die Maglichkeit bestand, Vortrags- und
Diskussionspositionen sowie bestimmte Zusammen-
hinge zu verdeutlichen.

Begleitend zu diesen drei Schwerpunkten war es
mir noch wichtig autzuzeigen, in welche Richtung
die organisatoriseche [ntwicklung sich durch das
geplante System hinbewegen soll. Das bedeutet flir
unser noch junges Unternehmen, die Vorteile der
Pionierphase gezielt in Richtung der Inteqrations-
phase 2u lenken. Dazu half mir oben gezeigles
Schaubild, das ich in einem der Controller-Semi-
nare gesehen hatte.



Der SchluBpunkt der Présentation war dann die
Einwilligung der Unternehmensleitung in das ge-
plante Projekt und somit war die Zielsetzung der
ersten Aktion innerhalb der Informations- und
{Jberzeugungsphase erreicht.

Profit-Center-Einfiithrung

Bei der darauffolgenden zweiten Aktion, der
Prasentation vor Bereichs- und Abteilungsleitern,
lagen die Schwerpunkte neben der Philosophie
der Profit-Center-Organisation vermehrt auf dem
funktionalen Ablauf sowie auf der notwendigen
Anpassung des Fihrungsverhaltens. Da es hiet
wesentlich mehr Personen waren als bei der
Unternehmensleitung, multe die Veranstaltung in
einem Schulungsraum stattfinden. Dadurch bekam
die Sache mehr Seminar-Charakter, wonach ich
auch den Ablauf anpassen mulite,

Als Hilfsmittel dienten wiederum die Schaubilder,
welche sich auch hier wieder als groBer Vorteil
erwiesen,

Bei der Erlauterung des funktionalen Ablaufes
stellte ich die Eigenschaften eines Profit-Centers
als eigener Verantwortungs- und Entscheidungs-
bereich in den Vordergrund. Die damit verbundene
Tatsache, daB neben den Vertriebs-Profit-Centern
auch Fertigungs- und Hilfstellen sowie Projekt-
und Administrative-Stellen nachweisbare Beitrdge
zur Erreichung des Gesamtzieles beisteuern,

stellte sich als besonders motivierend heraus.

Die Voraussetzung, um nachwelsbare Beitrige
zum Gesamtziel messen zu konnen, ist daB sich
jedes Profit-Center sein individuelles Ziel in der
Planung mitbestimmt. Das damit zusammenh#ngen-
de Fiihrungsverhalten und such die Begqriindung,
warum es nur so geht, wurde dann an einem
praktischen Beispiel, ndmlich der jahrlichen Pla-
nung von Umsatz- und Deckungsbeitragszahlen

im Verlriebsbereich erdrtert. Wir haben dazu ein-
fach mal zwel Vorgehensmuster durchgespielt:

Zielerarbeitung im Profit-Center

1. Die Vertriebsleitung - Gesamt legt gem# dem
angestrebten Ziel fir das kommende Geschafts-
jahr die Gesamt-Umsatz- und Deckungsbeitrags-
zahlen pro Produkt-Gruppe fest und verteill sie
nach bisherigen Erfahrungswerlen auf die Ver-
triebsleitungen Inland und Ausland.

Die Vertriebsleitungen Inland und Ausland wieder-
um geben die ihnen auferlegten Vorgaben auch
wieder nach bisherigen Erfahrungswerten an ihre
Vertretergebiete bzw. Auslandstichter weiter.

Alles nur im Prinzip der CinbahnstraBe -
top down.
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2. Die Vertriebsleitung - Gesamt bespricht mit
den Vertriebsleitungen Inland und Ausland die an-
gestrebten Umsatz- und Deckungsbeitragsziele
und qibt sie den beiden Managern zundchst mal
als Erwartung mit. Diese wiederum versuchen,

bei Planungsgesprachen die Erwartungszahlen als
Teilziele mit den einzelnen Managern der Ver-
tretergebiete bzw, Auslandstichter (am besten
vor Ort) zu vereinbaren.

Dabei kann die Erwartungshaltung sowohl von
Vertriebsleitung - Gesamt gegeniiber Vertriebs-
leitungen Inland und Ausland und weiterfiihrend
gegeniiber Vertretergebieten und Auslandstéchter
eine herausfordernde Hohe beinhalten (Schiuck-
und Zuck-Prinzip).

Aber aufgrund der Tatsache, da@ der, der letzt-
endlich an seiner Zielerfillung gemessen bzw.
beurteilt wird, bei der Planung mitwirken kann
und plotzlich "zuckt", wenn die obere Grenze

des Machbaren erreicht wird, kann davon ausge-
gangen werden, daB - wenn auch erst nach einem
zweiten oder dritten Planungsgesprich -  sich
schlieflich die Planzahlen festlegen lassen, die
jeder akzeptierl und zu deren Zielerfullung moti-
viert hingewirkt wird.

Controlling - Stil

Anhand von diesen beiden Vorgehensweisen war
dann auch leicht die Zielsetzung von Controlling
im Zusammenhang damit zu deulen. Im ersten
Beispiel wiirde sich wohl niemand mit den aufer-
legten Vorgaben identifizieren und folgedessen
die Zielsetzung nie erreicht werden. Die mit die-
sem Fiihrungsstil eng verbundene "Warum-nicht"-
Fragerei wiirde nur zu Ausfliichten fiihren, aber
zu keiner verniinftigen Analyse, die den Weg zur
maglichen Zielerfiillung aufzeigen kinnte. Das wire
dann der Zustand der "Kontrolle™.

Im Gegensatz dazu wiirde im zweiten Beispiel
~aufgrund der gemeinsamen Zielvereinbarung eine
Soll-Ist~Analyse mit Festlequng der weiteren Vor-
gehensweise erheblich mehr zur Zielerfillung bei-
tragen und auBerdem konnten ohne Scheu vor
Konsequenzen die wahren Schwachstellen aufge-
deckl werden. Diese Vorgehensweise ware dann
im Sinne von Controlling.

leh habe diesbeziiglich bei der Présentation, weil
so wichtig, klargestellt, daB das ganze Profit-
Center-System im Sinne ven Contrelling steht und
fallt mil der Akzeptanz des kooperativen
Fthrungsstils.

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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Karten-Diskussion

Um aus dem groBen Kreis der Teilnehmer dieser
Prédsentation alle Meinungen zur anschlieBenden
Diskussion zu erhaiten, habe ich dann zur Metho-
de des "Karten-Verteilens" gegriffen. Jeder be-
kam zwei Karten unterschiedlicher Farbe. Auf
der einen Karte war die Frage zu beantworten
"Welche Vorteile sehen Sie in der geplanten
Profit-Center-Organisation"? Auf der anderen
Karte sollte beantwortet werden "Welche Nach-
teile sehen Sie in der geplanten Profit-Center-
Organisation"?

lch habe nach ca, 10 Minuten die anonym aus-
gefillten Karten eingesammelt und getrennt nach
der Fragestellung auf zwei Tischen aufgelegt.
Aufgrund dieser Karten, die ich einzeln vorlas,
entfachte sich eine reqe Diskussion, in deren
Verlauf dann noch wichtige Fragen abgeklart
werden konnten.

Hier mdchte ich speziell auf einen Einwand ein-
gehen, den ich erwartet und auf den ich mich
auch varbereitet hatte. Der Einwand lautete in
etwa so: "Besteht nicht die Gefahr, daB3 insbe-
sondere das mittlere Management, trotz des an-
gestrebten Flihiungsstiles befirchtet, es wiirde
letztendlich doch aul die totale Kontrolle hinaus-
laufen, der bilirokratische Ablauf kédnnte zu zeit-
aufwendig werden und daB deshalb durch eine
innere Ablehnung heraus das Berichtswesen als
uberfliissige Papierflul angesehen und somit zum
Zahlenfriedhof werden kiéinnte'.

Sicherlich war im Hintergrund dieser Fragestel-
lung die Glaubwiirdigkeit der geplanten Absich-
ten angesprochen, was auch verstidndlich war.

Inform. - u. Berichiswesen

MENSCHEN
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Ich habe daraufhin die Frage in den Raum ge-

stellt, was auf die Dauer angenehmer sei:

a) Durch Mangel eines geeigneten Informations-
und Berichtswesens immer nur Vermutungen
gegeniiberzustehen, daB es nicht so lduft wie
es sollte
oder

b) wenn durch ein geeignetes Informations- und
Berichtssystem aufgezeigt wird, es lauft besser
als seither vermutet oder es sind wirklich
Schwachstellen vorhanden, aber man hat jetzt
die Miglichkeil, geeignete MaBinahmen zur
Gegensteuerung zu ergreifen.

"Move" fiir Fithrunq durch Ziele

Zur Untermauerung der Zielsetzung des Infor=
mations- und Berichtswesens bediente ich mich
unten abgebildeter Graphik, die ebenfalls in ei-
nem der Controller-Seminare gezeigt wurde.

Anhand dieses Schaubildes erluterte ich dann
nochmals Sinn und Zweck des mit der Profit-
Center-Organisation verbundenen Informations-
und Berichtswesens. Dabei hob ich besonders die
Wechselbeziehung zwischen "Sachen" und "Men-
schen" hervor, d. h. aul obige Fragestellung be-
zogen das "Bewegen" (MOVE) vom Vermuten
hin zum Wissen durch geeignete Methoden und
Organisation, so dafl sich das Verhalten der Mit-
arbeiter und letztendlich auch ihre Einstellung
zur Sache zum Paositiven dndert.

Auf die Papierflut angesprochen, wies ich eben-
falls auf die Wechselbeziehung hin und zwar da-
hingehend, dall in dem MaBe wie Verhalten und
Einstellung zum Paositiven steigen, Methode und
Organisation bis zum soviel als nitig zuriickge-
fahren werden konnen (z. B. durch Verdichten
des 7Zahlenmaterials).

Information und Uberzeugung fiir Controlling

Die dritte Aktion der Informations- und Uber-
zeugungsphase bendtigt keine festgelegten Ter-
mine, sondern karm bel jeder sich bietenden Ge-

Text Verdfah{u"ﬂ /7 I - a!faﬂ \ legenheit wahrgenommen werden. Hier befindet
Zohlen vt"'ﬁ"*“ﬂ'f“ﬂj alf & : sich das idc'aale Einsatzgebiel meines bereits ge-
Graghik Anreiche 4 bri ﬁf \  hannten "Biichle".
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Man wird ja gerade bei solchen Gelegenheiten
ofter mal gefragt., was eigentlich unter Control-
ling und Controller zu verstehen sei. letzt kann

wy . man anfangen, einen Roman zu erzéhlen mit dem
A = Vgr{rﬂ“fﬂ / Ergebnis, daB der Zuhbrer irgendwann “aussteigt"
Enischei = 213{& . e und am Ende nicht viel schlauer ist als am An-
olunq En - fang. Man kann aber auch an einfachen Schau-
e bildern seinem Gesprichspartner zeigen, was mit

Controlling gemeint ist und wie der Contraoller




im Zusammenhang damit zu sehen ist,

Da habe ich z. B. auf dem Deckblatt meines
"Biichle" das Controlling "Aha-Berichtshild" oder
auf den ndchsten Seiten das Planungs- und
Rechnungswesen-Panorama.

Mit diesen drei Schaubildern 10t sich Control-
ling einfach und verstandlich etlkdéaren,

"Biichle" - Anwendungen

Des dfteren mull man bel Gesprichen Kosten-
begriffe klarstellen. Z. B. Was sind Grenzkosten,
was sind beeinfluBbare Fixkosten. Wie sind Kosten
erfaBbar, als Gemeinkosten oder Cinzelkosten?
Wenn man hier versucht, nur mit Worten zu er-
kldren, stoBt man sehr schnell an die Verstehens-
Grenze und zum Schiuf bleibt nur noch Ver-
wirrung Ubrig.

Auch hier |aBt sich's mit einem Schaubild, dem
Kostenwiirfel, schneller und wirksamer erkldren.
Wenn dann zusdtzlich die einzelnen Positionen
im Kostenwiirfel mit betrieblichen Beispielen be-
legt werden, prégt sich's besonders schpell und
nachhaltig ein,

Aus diesen beiden Beispielen ist bereits ersicht-
lichy wo die Vorteile des "Biichle" liegen.

Man kann ja schlecht mit der ganzen Literatur
unterm Arm oder mit Ablaufplénen umhingt durch
den Betrieb marschieren. Das "Biichle™ mit seinen
Ausmafien 20 x 12 em 68t sich jedoch bequem
in jeder Jackentasche unterbringen und bei Be-
dart hervorzaubern.
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Stellen Sie sich vor, Sie sitzen mit dem Vertriebs-
manager im Zwiegesprach "uber's Eck" und wol-
len ihm erkléren, was es mit der Deckungsziel-
rechnung auf sich hat oder Sie unterhalten sich
mit thm iber Marktanteile und Erfolgspotentiale
bestimmter Produkte. Und bei dieser Gelegenheit
ziehen Sie solch ein Blichle aus der Jackentasche
und haben nun die Miglichkeit, zusammen Schau-
bilder wie Break-Even-Diagramm mit Zwischen-
zielen oder Portfoliobild und Potentialanalyse zu
betrachten und in lhr Gespréach miteinzubeziehen.

So kann man Controlling im Alltagsgeschiift auch

mit weniger aufwendigen Mitteln verkaufen,
durch Uberzeugung aus der lackentasche.

Fiir mich selbst ist das "Biichle" auch Leitfaden
und Geddchtnisstiitze. Sollte bei irgend einem
Ihema Tiefenbohrung notwendig sein, so kann
mit Hilfe der angegebenen Seltennummer im
entsprechenden Controller-Praxis-Buch nachge-
schiagen werden.

Zuriickzukommen aul das Projekt Profit-Center-
Organisation haben wir flr die nun laufende
Realisierungsphase zwei Projektgruppen gebildet,
und zwar eine Projektgruppe Vertrieb/Admini-
stration und eine Projektgruppe Technlk. Beide
Projektgruppen wurden bzw. werden bei den
ihren Bereich betreffenden Arbeitsschritten und
Entscheidungen miteinbezogen. Wichtig dabei ist,
und nur so kann meiner Meinung nach eine Pro-
jektgruppe funktionieren, dal fiir die betreffenden
Arbeitsschritte rechlzeilig Informalions- und
Arbeitsunterlagen erstelll und an die Mitglieder

der jeweiligen Projeklgruppe verteill werden,
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INVESTITIONSPOLITIK

von Claus W. Gerberich, 8501 Heroldsberg

Investitionen sind eine Schliisselgrofe fiir Erfolg oder MiBBerfolg eines Unternehmens
in der Zukunft. Fehler in der Investitionspolitik haben langfristige, im nachhinein
schwer wieder riickgdangig machbare Auswirkungen. Die Investitionspolitik hat daher
ein tragender Baustein strategischer Unternehmensfiihrung zu sein.

1. Wirtschaltliche Entwicklung als Ansto8 der
strategischen Planung

Nach dem Kriegsende verzeichneten alle west-
lichen Industrienationen ein fast dreiBigjshriges
ununterbrochenes Wirtschaftswachstum. Schwan-
kungen im Wachstum nach oben und unten waren
mehr Pendelausschlige um diesen Trend als eine
grundlegende Verdnderung der okonomischen
Situation. Seit der Ulkrise im Jahre 1973 zeigt
sich nun ein anderes Verhalten der Wirtschaft,
Die Zeiten ungebrochenen Wachstums sind vor-
bei und langere Rezessionsphasen traten auf.
Mittelfristig hat sich ein geringeres Wachstum
eingestellt; fur viele Branchen nur noch eine
Stagnation oder sogar ein Schrumpfen. Man spricht
haufig von "Krisen" und merkt, daB die Instrumen-
te und Vorgehensweisen der "normalen Zeiten
stetigen Wachstums! jetzt nicht mehr anwendbar
sind, Betrachtet man die Wirlschaftsentwicklung
aber iUber einen langeren Zeitraum, so stelll man
fest, dal der Verlauf der Wirtschaft ab 1974

mil starken Schwankungen eher als normal anzu-

sehen ist, wihrend eine 30-j3hrige Pertiode unge-

brachenen Wachstums vielmehr als atypisch be-
zeichnel werden muB. Die Ursachen fiir diesen
langanhaltenden Wirtschaftsaufschwung waren:

- eine weitgehend ungesdttigte Nachfrage nach
dem 2. Weltkrieq,

- ein starker techmischer Fortschritt als Folge
des 2. Weltkrieges,

- ein starkes Ausdebnen und Integrieren einzelner
nationaler Mérkte zu groBen Weltmarkten {ins-
besondere die Markte der Triade),

- sehr stabile wirlschaftliche Rahmenbedingungen,

- sozialer Basiskonsens zwischen allen Beteiligten,

Diese Faktoren sind in ihrer Gesamtheit nun nicht

mehr idealtypisch erfillt. Dadureh ergaben sich
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zahlreiche Probleme in den Linternehmen und der
Unternehmensfiihiung.

Dieses verénderte wirtschaftliche Umfeld erfordert
auch eine Neuausrichtung des unternehmerischen
Zielkataloges. In einer stabilen wachsenden Wirt-
schaft war die kurzfristige Gewinnmaximierung
logischerweise oberstes Ziel. Heute, in einer tur-
bulenten wirtschaftlichen Umwelt, kann die kurz-
fristige Gewinnmaximierung npicht mehr primires
Ziel sein, sondern der Gewinn ist als periodisches
opertives Resultat eines strategischen Handelns zu
betrachlen. Slrategisches Ziel ist es;, das Erhalten
der Lebensféhigkeit zu sichern, Ertragskraft zu
schatfen, um die Probleme von morgen zu be-
waltigen und das Unternebhmen steuerbar zu er-
halten. In diesem neuen wirtschaftlichen Umfeld
haben sich die Gedanken und Methoden der stra-
tegischen Planung entwickelt, die sich zuerst auf
Produkte und Mirkte konzentrierten, aber zu-
nehmend stdrker auch fiir die einzelnen betrieb-
lichen Funktionen eingesetzt werden. So haben
sich Konzepte strategischer Personalpolitik, stra-

tegischer Absatzpolitik und auch strategischer
Investitionspolitik entwickelt.

Die Investitionspolitik war bisher stark operativ
ausgerichtel; dies ist deutlich erkennbar am Auf-
bau und den Methoden der Investitionsrechnung
und hatte vor allem die Aufgabe der wirtschaft-
lichen Umsetzung von operativen Entscheidungen.
Sie arientierte sich primér an Produktionsmengen
und -kosten und weniger an Markten, Konkurren-
ten und Lebenszyklen. S0 wurde zumeist der
Preiseffekt zusdtzlicher Produktionskapazititen

als vernachldssigbar angesehen und die Wirtschaft-
lichkeil der Investition liber Mengenzuw#chse und
Kosteneffekte errechnel. Empirische Untersuchungen
des Strategic Planning Institute im Rabmen des



PIMS-Programms haben aber gerade das Gegen-
teil bewiesen. Insbesondere in investitionsintensiven
Industrien ist, um das geplante ROI-Ziel zu er-
reichen, Vollauslastung der Anlagen das Schilissel-
wort. Um diese Vollauslastung zu erreichen, be-
nutzt man in schwierigeren Wettbewerbszeiten zu
allererst das Instrument des Preises. Man hofft,
mit Preiszugestandnissen die notwendige Nachfrage-
menge zu erreichen. Dies fiihrt in kurzer Zeit zu
einer Preisspirale nach unten mit der Konsequenz,
daB die Investition zwer die Kostensenkungsziele
und Mengenziele erreicht, aber dafiir die Markt-
preise soweit von den geplanten und in der Wirt-
schaftlichkeitsrechnung benutzten Weise abweichen,
dafl der erwartete ROl nicht realisiert wird.

Die Investitionsziele waren bisher schwerpunkt-

miliq:

a) Kapazitatserweilerungens;

b) Rationalisierungsinvestitionen, wobei vielfach
nicht entsprechend beriicksichtigt wird, dad
Rationalisierungen fast Immer auch mit einer
Kapazititserweiterung verbunden sind;

c) Kostensenkungsziele als tragendes Flement der
Projektwirtschaftliohkeit.

Strategische Aspekte fehlten fast génzlich.

2. Ziele strategischer Fiihrung

Zur Entwicklung von Konzepten einer strategischen
Investitionspolitik sind zuerst die Ziele strategi-
scher Filbrung und ihre Steuerungsinstrumente ab-
zuleiten. Die Prinziplen strategischer Fiih-
rung lassen sich folgendermaBen umschreiben:
Bevor man etwas anfinqgt, z. B. ein neues Pro-
dukt, ErschlieBung eines neuen Marktes, Entwick-
lung einer neuen Qualitét, gilt es systematisch zu
iiberlegen, wie man von Anfang an handeln mu,
um am Ende - oder aul Dauer - Erfolg zu
haben. Strategische Flhrung geht somit nicht pri-
mér von heute und der Vergangenheit aus und
versucht die Zukunft daraus zu extrapolieren,
sondern geht von einem gewiinschten Ende oder
Dauerzustand in der Zukunft aus und legt die
einzelnen Schritte und Entscheidungen fest, die
notwendig sind, um diesen Zustand zu erreichen,
Strategische Planung verschiebt auch nicht Ent-
scheidungen von heute auf die Zukunft, sondern
ist aktionsorientiert. Sie fragt vielmehr, was mul
ich heute tun, um in der Zukunft einen gewiinsch-
ten Zustand zu erreichen.

3. Steuerungssysteme

Strategische Filhrung hat wie die operative Fiih-
rung ibre eigenen spezifischen Steuerungssysteme.
Diese sind auch auf die strategische Investitions-
politik anzuwenden, wihrend lir die operative
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Abwicklung die bekannten Methoden der Wirt-
schaftlichkeitsrechnung einzusetzen sind. Im Rah-
men der Unternehmensflihrung werden folgende
Steuerungssysteme benutzt:

a) Liquiditat

Sie ist nur kurzfristig in die Zukunft prognostizier-
bar und benutzt als Mallgrélen Einnahmen und
Ausgaben. Aus der Liquiditatsentwicklung erhalt
man keine Informationen Uber die zukinftige
Gewinn/Verlust-Entwicklung.

b) Erfalg

Erfolg ist die Quelle der Liquiditat. Der Erfolg hat
somit eine Vorsteueraufgabe fir die Liquiditat.
Sichere und hohe Erfolgswerte sind die beste
Voraussetzung fiir eine stabile und ausreichende
Liguiditat in der Zukunft. MaBgréBen der Steue-
rung sind hier Ertrag und Aufwand.

Aus dem heutigen Erfolg erhdlt man aber keine
Information Uber die zukiinftige Unternehmensent-
wicklung.

¢) Gegenwidrtiges Erfolgspotential

Das Erfolgspotential umfalt alles, tiber das ein
Unternehmen verfigen mull, um zukinftig Erfolg
zu haben und diesen auch realisieren zu kiinnen,
Das gegenwirtige Erfolgspotential beinhaltet alles,
was aul den heutigen Produkten, Ressourcen und
vorhandenen Problemiiisungen beruht. Es bildet
die Quelle des Erfolges und hat die Aufgabe, die
VorsteuergréBe fiir den Erfolg zu bilden. Als
MaBgriBen werden benutzt: die Marktposition
und die Kostenposition, die sich aus der Stellung
des Geschdftsfeldes auf der Erfahrungskurve ab-
leitet,

d) Zukiinftiges Erfolgspotential

Das zukiinftige Erfolgspotential ist die Quelle, die
das gegenwarlige Erfolgspotential speist. MaB-
groen sind die Entwicklungen der Lechnologischen
Substitution und das Losungsinvariante Kunden/
Anwender-Problem.

Diese vier Steuerungssysteme bauen aufeinander
aul und beeinflussen sich gegenseitig. Versaum-
nisse aul der ersten Chene schaffen zukiinftige
Erfolgsproblemie und lassen sich aul den nachsten
Ebenen nicht mehr aufhalen.

Zukinftige Erfolgspotentiale

Strateqgische Filhrung

gegenwirtige Erfolgspotentiale &

Erfolg

Operative Fiihrung

Liquiditit T

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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4. Rolle der Investitionspolitik

In dieses Konzept der strategischen Filhrung und

die dabei benutzten Steuerungssysteme ist die

Investitionspolitik einzuordnen. Im strateqischen

Sinn ist unter Investition mehr als nur die Sach-

investition zu verstehen. Am strategischen

Steuerungssystem orientiert ist Investition die

Bindung von Ressourcen jeglicher Art im Unter-

nehmen zum Schaffen, Erhalten oder Aufbauen

von Erfolgspotentialen. Unter diesen strategisch

orientierten Begrill zéhlen:

a) Sachanlageinvestitionen,

b) Finanzanlageinvestitionen (Beteiligungen,
Akquisitionen),

c) Personalinvestitionen,

d) Marktinvestitionen (Werbung, Marketing),

e) Produkt- und Verfahrensinvestitionen
(Forschung, Entwicklung).

Investitionen sind zweckorientiert als Mafinahmen
zur Erreichung strategischer Ziele zu sehen.

. Orientierungsgrundlagen strategischer
Investitionspolitik

Strategische Investitionspolitik kann sich nicht an
operativen GréBen orientieren. Investitionsent-
scheidungen sind daher auch nicht aus operativen
Uberlegungen abzuleiten, sondern primér aus
strategischen Unternehmenszielen und Rabmen-
bedingungen. Dennoch ist eine enge Beziehung
zum operativen Management sicherzustellen, um
eine bestmigliche Realisierung und spéatere Um-
setzung in operative Ergebnisse zu erreichen.
Folgende Orientierungsgrundlagen haben einen
ganz entscheidenden EinfluB auf die Investitions-
politik:

Erfahrungskurve,
Substitutionszeitkurve,

Kundenproblem und Anwenderproblem,
Produktlebenszykluskurve.

5. 1 Erfahrungskurve

Die Erfahrungskurve, auch als Boston-Effekt be=
zeichnet, hat aufgrund zahlreicher empirischer
Untersuchungen erkannt, dal mit jeder Verdoppe-
lung der kumulierten Menge ein Kostensenkungs-
potential von ca. 20 - 30 % auf die Wertschiip-
fung, je Stiick ader je Einheit, gerechnet zu kon-
stanten Preisen entsteht, Wichtig ist, dafl diese
Kostensenkung nicht automatisch mit der Ver-
doppelung des AusstoBles kommt, sondern daB
dafiir stindige Bemiihungen des Managements
notwendig sind. Wenn diese potentiellen Einspa-
rungen nicht realisiert werden, ist es sehr wich-
tig, eine Ursachenforschung zu betreiben. In-

vestitionen haben sich daher zu aorientieren
an:
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a) Schaffung der Produktionsvoraussetzungen, um
die Produktionsmengensteigerung zu erreichen;

b) MaBnahmen, um die Ursachen fiir die Nicht-.
erreichung des Erfahrungskurveneffektes zu
beseitigen;

c) Steigerung der Wertschiipfung im Unternehmen,
da die Werlschipfung einen entscheidenden
Einflu@ auf die Hohe des Erfahrungskurven-
effektes, d. h. des Kaostensenkungspotentials
hat.

Es ist jedoch wichtig zu wissen, dal Investitionen
nicht alleine ausreichen, um den Erfahrungskurven-
effekt zu realisieren.

5.2 Substitutionszeitkurve

Die strategische Investitionspolitik hat sich an der
zukiinftigen Markt- und Technologieentwicklung
zu orientieren. Die aktuelle Markt- und Techno-
logiesituation ist die Basis der bisherigen Investi-
tionen und nicht die der zukinftigeni Neue Tech-
nologien, neue Produkte und neue Prozesse er-
setzen alte Technologien, Produkte und Prozesse.
Dies geschieht jedoch nicht auf einen Schilag,
sondern vollzieht sich teils kontinuierlich, teils in
Schilben iiber einen lingeren Zeitraum. Empirische
Untersuchungen bestitigen, daB Substitutionen

ein bestimmtes Verlaufsmuster haben, bis das

alte Produkt véllig vom Markt verdrangt ist.

Die Substitutionszeitkurve verlduft S-férmig und
a0t sich in drei markante Phasen einteilen:

Phase 1: Markteintritt

In der ersten Phase des Markteintritts des neuen
Produktes wachst der Marktanteil sehr langsam.
Das alte Produkt ist noch eindeutig am Markt
beherrschend, Am Ende dieser Phase wird das
neue Produkt erst einen Anteil von ca. 10 %
des Gesamtmarktes haben.

Phase 2: Marktpenelration

In dieser zweiten Phase wird der eigentliche
Substitutionsproze8 in Bewegung gesetzt. Hier
entscheidet sich, ob das alte Produkt abgel@st

wird und schrittweise aus dem Markt verdrangt
wird, Diese Marktpenetration erfordert entsprechen-
de Produktionskapazitdten, um die stark wachsende
Nachfrage zu befriedigen. Die Investitionsentschei-
dungen mussen aber schon zuvor - in Phase 1 -
getroffen sein. Am Ende dieser Phase hat das
neue Produkt ca. die Hilfte des gesamten Mark-
tes erreicht. Gelingt dies nicht, sao wird die alte
Lésung dominant bleiben.

Phase 3: Markts8ttigung

Die dritte Phase fiihrt zu einem endgiiltigen Ver-

dréngen der bisherigen Problemldsung. Diese Phase
der Marktdurchdringung geht nicht mehr so schnell
wie die Phase Z. Ab einem gewissen Substitutions-

niveau von 70 - B0 % wird das Verdréngen der
alten Losung immer langsamer. Am Ende wird



immer ein gewisser Restmarkt bleiben, der noch
von der alten Technologie abgedeckt wird. Unab-
hdngig von der Substitution der alten Technologie
ist in vielen Féllen auch eine Marktausdehnung
bzw. das ErschlieBen neuver Anwendungsgebiete
damit verbunden. Die Investitionsplanung hat da-
fiir Sorge zu tragen, daB die wachsende Nach-
frage auch befriedigt werden kann.

5. 3 Kundenprobleme

Die dritte EinfluBgriBe auf die strategische In-
vestitionspaolitik ist neben der Erfahrungskurve und
der Substitutionszeitkurve das Kunden- bzw. An-
wenderproblem.

Jedes Unternehmen bzw. Geschiftsfeld hat sich
auf die Ltisung eines bestimmten Kundenproblems
zu konzentrieren. Unter strategischen Gesichts-
punkten reicht es dabei nicht aus, das eigene
Sortiment zu betrachten, sondern man muBl auch
alle Alternativen bewerten und vergleichen.

Die Losung des Kundenproblems ist nach folgen-
den Miglichkeiten aufzuschiiisseln:

a) Eigene LBsungstechniken

Diese spiegeln sich im aktuellen Sortiment des
Unternehmens wider und sind die Quelle des
heutigen Erfolges.

b) Am Markt vorhandene Lisungstech-
niken

Hier sind die eigenen L&sungstechniken im Ver-
gleich zu der Gesamtheit der am Markt vorhan-
denen Losungstechniken zu beurleilen und daraus
ein Chancen/Risiko-Profil fir die zukiinftige Ent-
wicklung abzuleiten.

Ist die eigene Lisung den anderen am Markt
vorhandenen Uberlegen oder gibt es deutliche
Qualitits-, Funktions-, Design- oder Kostennach-
teile? Welche Ldsung préferiert der Endver-
braucher? Wie haben sich die Marktanteile der
glternativen Losungen im Laufe der letzten Jahre
entwickelt ?

Sollte aulgrund einer dieser fragestellungen Zwei-
fel an der langfristigen Zukunft der eigenen Lo-
surig aufkommen, so milssen die investitions-
politischen Konsequenzen daraus gezogen werden
und bisher vorangetriebene Weiterentwicklungen
der eigenen Lasungstechnik gestoppt werden.

¢) Neue Ldsungstechniken

Strategische Investitionspolitik muBl verstidrkt die
Innovation berlcksichtigen, Es mu ein bestimmter
Teil der Investitionen fir F&E - Aufwand eingeplant
werden, um damit die Basis flir das Schaflen
neuer Ldsungen zu haben. Normale Wirtschaftlich-
keitsrechnungen (z. B. Kapitalwertmethode, interne
Zinsfulmethode, Annuitdtsmethode) versagen zur
Beurteilung der Wirtschaftlichkeit dieser F&F -
investition. Wesentlich besser eignen sich die Pro-

des richtigen F &F -Aufwandes fiir die Suche nach

ER 5/86

neuen Losungstechniken,

Alle diese Aufwendungen zur Absicherung der bis-
herigen Losungstechniken bzw. zum Auffinden
neuer, haben Cash-Auswirkungen. Sie sind daher

in den Finanzplan des Unternehmens zu integrieren.
Aus der Sicht der finanziellen Machbarkeit sind
Prioritdten zu setzen zwischen einzelnen Projek-
ten und operativen und strategischen Investitionen.

5. 4 Lebenszykluskurve

Das vierte Orientierungsinstrument zur Festlegung
der strategischen Investitionspolitik ist die Lebens-
zykluskurve der Unternehmensprodukte. An Hand
vor Portfolio-Techniken, die sowohl die Entwick-
lungsstufe der Produkte (Entstehung, Wachstum,
Reife, Alter) als auch den eigenen Marktanteil
bzw. die Wettbewerbsposition (dominant, stark,
qiinstig, haltbar, schwach) beriicksichtigen, sind
die Investitionsschwerpunkte fir Produktgruppen
bzw. strategische Geschiftsfelder zu formulieren
und Prioritdten zu setzen.

Folgende Uberlegungen, am Leberszyklus orientiert,
kinnen allgemeine Anhaltspunkte geben:

Phase Grundempfehlung

Entstehung Investieren, um miglichst groQie
Marktanteilsgewinne zu erzielen

Wachstum Selektive Verbesserungen

Reife Nischenpolitik, Auswahl von Markt-
segmenten

Alter Bei schwacher Wettbewerbsposition

- liguidieren

6. Cash-f low-Wirkungen der strategischen
Investitionspolitik

Im strategischeén Rabmen (st eine Beurteilung des
einzelnen Investitionsobjektes allein nach Wirt-
schaftlichkeitsbeurteilungen, wie Kapitalverzinsung,
bzw. Barwert nicht geniigend, Neben der Beurtei-
lung des einzelnen Investitionsobjekts ist die Be-
urtellung des gesamten Investitionsprogramms aus
der Gesamtunternehmenssicht notwendig. Folgende
Fragen sind dafiir zu beantworten:
Inwieweit ist die Investitionsstrategie mit der
Personalstrategie, der Produktpolitik, der Werbe-
politik, der Preisstrategie, der Wettbewerbsposition
dem Verhalten der Wettbewerber, der Finanzpolitik
Ubereinstimmend?
Die Cash-Flow-Strome der einzelnen Geschifts-
felder sind in der Porlfolio-Matrix nachzuvollzieben.
Hierzu sind drei Schritte einzuplanen:
a) Ermitteln der Cash-Flow-Position jedes Ge-
schiftsfeldes;
b) Formulieren der SGE-Strategien und
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Berechnung ihrer SGE-Strime;

c) Erstellen der CF-Bilanz nach Strategieum-
setzung und Uberpriiffung der Gesamtstrategie
auf ihre CF-Machbarkaeit,

Besonders hervorzuheben ist, dafl diese Cash-
Flow-Betrachtungen dynamisch durchzufthren
sind, da im Laufe des Lebenszyklus der Cash-
Flow eines strategischen Geschéftsfeldes sich
verdndert. Somit ist es ganz entscheidend, die
Investitionsentscheidungen auch zeitlich richtig
zu plazieren, um den Cash-tlow zu optimieren
und nicht in Finanzengpésse zu geraten.

7. EinfluBfaktoren auf Rentabilitit und Cash-flow

Wichtige empirisch fundierte Erkenntnisse zum
ProzeB des strategischen Managements im allge-
meinen und zur strategischen Investitionspolitik

im besonderen hat das PIMS-Programm (Profit
Impact of Markel Strategies) beigesteuert, Das
Herzstiick des PIMS-Programms ist eine Daten-
bank, in der z. Zt. die Daten von mehr als

3.000 strategischen Gesch#ftseinheiten gespeichert
sind. Die Daten werden von etwa 300 Mitglieds-
unternehmen geliefert, die sich derzeit wellweit
am PIMS-Programm beteiligen. Berichtserstattungs-
einheit ist jedoch nichl das Unternehmen, sondern
die strategische Geschiiftseinheit (SGE). Die in der
Datenbank erfaiten Erfahrungen werden mit Hilfe
statistischer Verfahren analysiert und daraus ver-
schiedene "Laws of the Market Place” abgeleitet,
die die empirisch belegbaren Kausalzusammen-
hange der Untermmehmensstrategie und ihrer stra-
tegischen Komponenten, wie Preisstrategie, In-
vestitions-, Qualitéts-, F&E-, Marketing-. Werbe-,
Personal-, Produkt- und Sortimentssirategien etc.
aufzeigen. Diese Erkenntnisse, verkniipft mit den
individuellen Erfahrungen und der nitigen Kreati-
vitdt und Urteilskralt, kinnen zu einer besseren
Planung der Unternehmensstrategien, einer wir-
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kungsvollen Implementierung und Steuerung der
Strategien fiihren. Erfolg oder MiBerfolg der
Strategien werden im PIMS-Programm am ROl
und am Netto-Cash-Flow gemessen. Aus den
zahlreichen "Marktgesetzen", die aus der PIM5-
Datenbank abgeleitet werden, seien einige flir die
Investitionssteuerung wichtige selektiert.

Ein strategischer Schisselfaktor ist die Intensitét
des im Unternehmen gebundenen Investments.
Der MaGstab fiir die Investment-Intensitéit ist der
Betrag, der in Sachanlagevermigen und Umlauf-
vermigen investiert wird, um eine DM-Wert-
schiipfhng Zu erzeugen.

Die Abbildung zeigt, daB es einen negativen Zu-
sammenhang zwischen der Investment-Intensitét
und dem ROl gibt. Sehr investment-intensive
SGE's sind im allgemeinen nicht sehr ertrag-
reich. Die Anbieter miissen hier stdndig um Aus-
lastung ihrer Kapazitat bemiht sein und lGsen
damit rasch einen Preisverfall aus. Dieses lang-
fristig ruintse Wettbewerbsverhalten resultiert
aus den hinter den Kapazitdten stehenden Fix-
kostenblicken, Diese erfordern, auch Auftrige
aus DB-Aspeklen hereinzunehmen, die unter den
Vallkosten llegen. Nach Auswertungen der PIMS-
Datenbank hat die Investment-Intensitdt einen
Einflul von 15 % auft den ROl der SGE. Fiir
strategische Entscheidungen reicht es jedoch
nicht aus, den Schlisselfaktor Investment-Inten-
sitat allein zu betrachten, sondern es ist not-
wendig, die anderen Schliisselfaktoren zu kennen
und die Kausalbeziehung zwischen den einzelnen
Schliisselfaktoren zu verstehen. Die beiden an-
deten mit starkem EinfluB aul den ROl gekenn-
zeichneten Schiiisselfaktoren sind die relative
Produktqualitdt mit einem Einfluf von 10 % auf
die Varianz des ROl, der relative Marktanteil
mit einem Einflu@ von 12 % aul die Varianz des
RO

Linen interessanten Zusammenhang verdeutlicht
die nachfolgende Tabelle:
vgl. SchluB auf Seite 241.

RELATIVER MARKTANTEIL
ROLo NIEDAIC 25T 402 HOCH

25 | 29 39
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INVESTMENT / WCRTSCHOPFUNG
Eine hohe Investmentintensitit verschilechtert die Rentabilitit Ein geringer Maiktanteil und eine hohe Investmentintensitit bicten wenig Aussicht

suf Erfolg
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Hat der Controlling-Ansatz als neuer Bereich in den letzten Jahren in der betriebs-
wirtschaftlichen Wissenschaft und Praxis mehr an Boden gewonnen, so ist der Per-
sonalbereich aus diesem "Siegeszug" bisher relativ stark ausgeklammert geblieben.
(Vgl. etwa die Veroffentlichungen von BLAZEK; FROHLICH: GAUGLER als anzahl-
miBig geringere Ausbeute im Vergleich zur ibrigen Controlling-Literatur.) Dabei
haben andere betriebliche Funktionsbereiche in vielen Unternehmen (z. B. Marke-
ting; Forschung und Entwicklung; EDV; vgl. Horvath, S. 75 f., S. 771) schon seit

einige Zeit jeweils "ihren" Controller.

Die Vernachléssiqung des Controlling im Personal-

Aufgabengebiele beim Personal-Controlling

wesen, das mit seinen Effeklen aul alle Ubrigen
Unternenmensbereiche susstrahlt und Einflu@
nimmt, kann auch nicht dadurch entschuldigt
werder, durch ein Controlling seien die betrieb-
lichen Funklionen oft schon mitabgedeckt, so
dal damit indirekt der Personalsektor schon er-
faBt sei; liberdies gebe es "allgemeing" Control-
ler, die dann ebenfalls personalbezogen eingesetzt
wiirden.

Vielmehr zeigt beispielsweise die wachsende Be-
deutung von Personalinformationssystemen und

der damit zusammenhingenden EDV-Dominanz
(DOMSCH; HEINRICH/PILS), wie wichtig ein
"spezialisierter" Controller auch im Personalbereich
ist. Er soll die bel einem Controlling anfallenden
Aulgaben der Kontrolle, Planung, Analyse und In- o
formationsverarbeitung bzw. -aufbereitung

(Horvéth, S. 23 ff,) iibernehmen oder vereinfacht
zusammengefalit: Controlling wird verstanden als
Kontrolle im herkémmliichen Sinne der [eststel-

lung von Planabweichungen sowie darauf auf-

bauend esine MaBnahmeneinieitung, d. h,,
Weisungsbefugnis. Diese Entscheidungskompetenz

bildet das wesentliche Element beim Controlling,

mit dem personalwirtschaftliche Entscheidungen -
auch in enderen Funktionsbereichen eines Unter-

(z. B. Verkauf, Farschung und Entwick-

Die spezielle Controller-Tatigkeit macht eine
stichwartartige Aufgabenbeschreibung sinnvoll, wie
das Arbeitsfeld des Controllers i. S. einer Positiv-
und Negativliste abgrenzbar ist - nicht zuletzt
auch zu "normalen" Linienpositionen, die ebenfalls
personalwirtschaltliche Entscheidungen treffen.

Im einzelnen ergibt sich etwa als Positivkatalog:

Bestimmie SondermaBnahmen (z. B. beim Auf-
bau eines Projektmanagement), die regelmiBig
mit Personalentscheidungen gekoppelt sind,
miissen schon in ihrer Planungsphase, aber
gleichtalls nach ihrer Durchfihrung vom Con-
troller beurteilt werden.

Der Contraller kann ein "Spontan-Controlling”
in verschiedenen Unternebmenshereichen vor-
nehmen. Er priift dann im Rabmen eines sog.
Audit die Kontrolltétigkeit ("Controlling der
Kontrolle") eines Vorgesetzten lber dessen
Mitarbeiter. Durch solche spontanen Controlling-
Aktivitsten, die zwar seitens des Controllers
geplant vorgenommen werden, wird bzgl. der
iberpriiften Vorgange bzw. Unternehmensbe-
teiche das Controlling indes relativ unplanbar,
d. h. unvorsehbar in seiner Kontrollfunktion,

nehmens (
lung) - gepriiit werden sollen.

Zuordnung CM-Themen-Tableau

12 [31 P
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Neben diesem generellen, konzeptionellen Audit
kinnen irradiierende, d. h. fiir das Unternen-
mensganze besonders hervorstechende und
wichtige Detailabldufe ebenfalls gelegentlich
Objekt des Controlling sein (z. B. Arbeitsbe-
lastung der Mitarbeiter in den einzelnen Ab-
teilungen). Der Controller nimmt auf diese
Weise zwei Aufgaben wahr: zum einen die
Prifung der Personalpolitik der Geschaftslei-
tung, zum anderen das Controlling bzgl. der
Mitarbeiterbelastung und des -verhaltens
(GAUGLER, Sp. 1064 f.). Daraus a8t sich die
arigindre Aufgabe des Controllers ableiten:

die Uberpritfung der Personalpolitik im Unter-
nehmen. Dies schlieBt daraus ableitbare wichtige
Einzelpriiffungen (z. B, Personalaufwand;
GAUGLER, Sp. 1045) nicht aus.

Gerade im Zuge einer "EDVisierung" gewinnt
Kommunikationscontrolling, d. h. eine (Jber-
pritfung der Effizienz der Kommunikationswege
im Unternehmen aus unternehmensbereichs-
ubergreifender Controller-Sicht, vermehrt an
Bedeutung.

Daran anschlieBen kann sich ein Organisations-
controlling, also eirie den Personalbereich be-
treftende, aber z. T, in Abstimmung mil an-
deren Controllern vorzunehmende MaBnahme.

Das Controlling von Personalteilplanungen

(2. B. Personalentwicklung, ~freisetzung ete.)
bzgl der Aufstellung, Einhaltung und Durch-
fiihrung sowie generell auch der Uberpriifung,
ob die Abstimmungen zwischen solchen Teil-
planungen effizient erfolgen, ist gerade bei
Personalinformationssystemen auf EDV-gestiitz-
ter Basis sinnvoll, um es nicht zu “selbst-
conlrollierenden”, eigendynamischen, d. h. letzt-
lich unkontrollierten Entwicklungen kommen zu
lassen,

Das Personalbestandsniveau bildel - gelegent-
lich i V. m. der Uberpriifung der Kriterien zur
Stellenfreigabe von z. B. neuen Planstellen -
eine wesentliche ZielgriBe des Personal-Con-
trollers.

Die damit oft zusammenh#ngende notwendige
Abstimmung zwischen Geschiiftsleitung und
Betriebsrat bei mitbestimmungspflichtigen Per-
sonalma@nahmen sollte vom Conlroller hinsicht-
lich ihrer Effizienz gepriift werden diirfen.
Taktierendes, verzigerndes Verhalten aufl beiden
Seiten kann so - zum Vorteil des Unter-
nehmensganzen - oft vermieden werden.

Daher hat der Controller auch ein Mitsprache-
und Weisungsrecht etwa bei generellen Personal-

einstellungskriterien zu erhalten, die oft von den
Beteiligten aus unterschiedlichen Perspektiven
gesehen werden.

- Die Implementierung von Personalinformations-

systemen und/oder quantitativen Analysemetho-
den im Personalbereich sollte vom Controller
angeregt, hingegen nicht in deren Einzelheiten
gepriift werden. Es geht vielmehr um den
"Innovationsschub®, den der Personal-Controller
zu leisten hat; er muB die strategische Rich-
tung aufzeigen und grundlegende Anregungen
geben kinnen.

Die Oberpriifung des von den Bereichsleitern
eingesetzten Fihrungsstils bzw. auch genereller:
der Fiihrungstechniken sollte nicht aus dem
Aufgabengebiet des Personal-Controllers susge-
spart bleiben - ein zugegeben brisantes, aber
nichts desto weniger wichtiges Priifgebiet.

Eine Analyse von Kennzahlen bzw. der Aufbau
und/oder die Vorgabe eines Kennzahlensystems
(GAUGLER, Sp. 1047; HAUSER, Sp. 814 1.) er-
leichtert dem Controller die eigene Priifungs-
tatigkeit, filhrt aber ebenfalls zu einer effi-
zienteren Mitarbeiterfihrung in den einzelnen
Funktionsbereichen. Darilber hinaus sind solche
Kennzahlen geeignet, nicht nur einzelne be-
triebliche Fachabteilungen, sondern auch den
Sektor der unternehmensinternen Personalver-
waltung zu durchleuchten.

Damit verbunden ist sehr oft die Notwendigkeit,
bestimmte (externe) Management- und Personal-
berater einsetzen zu wollen oder zu milssen.
Der Personal-Contraller kann hier eine substi-
tive, d. h. eine solche Mainahmen ersetzende
Funktion, eine iiber solche Aktivitdten beratende
Aufgabe und ebenfalls auch eine Priifarbeit der
externen Beratertdtigkeit leisten.

Neben diesem Positivkatalog beispielhaft aufge-

zeigter Personalcontrolling-Aufgaben missen i, S.
einer Negativliste bestimmte Bereiche ahgegrenzt
werden, die nicht zum Arbeitsgebiet des Control-

lers zdhlen, 2. B.

Personalarbeit im engeren Sinne (z. B. Mitar-
beiterbeurteilung);

sténdige Mitsprache, auch bei héher angesiedel-
ten MaBnahmen;

Bindegliedfunktion zwischen Betriebsrat und Ge-
schiaftsleitung;

Verhandlungsfiihrung liber beispielsweise Per-
sonaleinstellung (selbst bei leitenden Angesteliten);
konkrete Methodenentwicklung bei der Personal-
fihrung und bei Personalinformationssystemen.

Die Bedeutung des Personal-Controlling in der
betrieblichen Praxis - eine empirische Untersuchung

Die Anforderungen an ein Personal-Controliing

miissen mit der betrieblichen Praxis konfrantiert
werden, wie weit dort namiich das Controlling
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Sie sind Wirtschafts-Ingenieur
und suchen
eine nicht alltagliche Aufgabe?

Dann konnten Sie der richtige Mitarbeiter fur unseren
Klienten sein, der bekannt ist fir seine hochwertigen
Erzeugnisse im Maschinenbau. Sein Name genieBt welt-
weite Anerkennung und ist zum MaBstab fir ausgereifte
Technik sowie solider, konsequenter Qualitat geworden.
Fiir sein Stammhaus in Miinchen suchen wir einen
jungeren, kreativen

CONTROLLER

Im Bereich Controlling erwarten wir einen gestandenen
Wirtschaftsingenieur oder einen Dipl.-Kfm. mit einer
profunden Industrieausbildung fur folgende Aufgaben-
stellungen:

» Erstellung der Budgets, regelmaBiger Soll-Ist-Vergleich
mit Abweichungs-Analyse, Ersteliung von periodischen
Erwartungsrechnungen

e Erarbeitung und Durchsetzung von Kostensenkungs-
maBnahmen

* Mitarbeit bei der kurz- und mittelfristigen Unterneh-
mensplanung im Produktionsbereich

Diese Position will unser Klient einem Herrn
anvertrauen, der unternehmerisch orientiert ist und
bereits jetzt Verantwortung in einer vergleichbaren
Position der Metallindustrie tragt.

Wenn Sie diese Voraussetzungen erfiillen, nicht alter als
40 Jahre sind, nicht nur Ideen haben, sondern sie auch
zu realisieren verstehen, also nicht nur Verwalter sein
wollen, vielmehr auf der Basis eines modernen Control-
ling-Instrumentariums aktiv und gestaltend arbeiten
wollen, mochten wir Sie gerne kennenlernen,

Aber auch Berufsanfangern bietet sich
hier iiber ein Traineeprogramm eine
interessante Chance fiir einen fundier-
ten beruflichen Einstieg.

Fir weitere Informationen steht Ihnen

Herr Richard Honig unter Telefon 089/597871-75
gerne zur Verfligung. Er biirgt fiir absolute Diskretion.
Ihre vollstandige schriftiche Bewerbung senden Sie
bitte unter der Kennziffer RH 88 371 an unsere
Gesellschaft.




Platz gegriffen hat bzw. noch Raum gewinnen
kann. Im Rahmen einer empirischen Analyse, die

in ihrer Hauptintention allerdings aul einen ande-
ren Untersuchungsgegenstand gerichtet war, konn-
ten 62 Unternehmen aus dem deutschsprachigen
Raum - davon 27 GroBunternehmen - mittels
standardisierter Fragebdgen (Riicklaufquote beinahe
87 %) sowie z. T. in anschlielenden Tiefeninter-
views iiber ihre Meinung zum Personal-Controlling
befragt werden.

Im einzelnen ergaben sich folgende, hier zusam-
mengefaBt prédsentierte Antwortbereiche, die aus
einer durchgerechneten Faktoranalyse (vereinfacht:
Zusammenfassung der wichtigen Items aus den
Fragebbgen nach Ubergeordneten Gesichtspunkten)
entstanden sind.

- Das Controlling von Personaldaten im abrech-
nungstechnischen Sinne (z. B. Korrektheit der
Lohn- und Gehaltszahlung etc.; vgl. dazu
GAUGLER, Sp. 1047) sollte nach Uberwiegender
Sicht der antwortenden Unternehmen (91 %)
um weitere Bereiche ergédnzt werden (z. B.
Personalinformationssystem-Controlling).

- Bei nur 17 % der Unternehmen war ein Per-
sonal-Controller (unter dieser oder einer #hn-
lichen Bezeichnung bzw, mit entsprechendem
Aufgabengebiet) vorhanden. 53 % hingegen be-
flirworteten eine Forcierung des Personal-Con-
trolling; davon standen 21 % der Unternehmen
kurz vor der Einfihrung des Personal-Control-
ling (in ein bis zwei lahren).

- Als Hemmnisse fiir die Einsetzung eines Personal-
Controllers wurden vor allem der mangelnde
Bedarf, also eine fehlende Evidenz (39 % Ge-
wicht); organisatorische Unzuldnglichkeiten
(beispielsweise Widersténde, eine so hoch an-
gesiedelte Position zu schaffen; 37 % Gewichl)
sowie die Verlagerung des Persanal-Caontrolling
in den Personalverwaltungsbereich hinein
(24 % Gewicht) genannt.

- Im Rahmen einer der Befragungsaktion nachge-
schalteten Konlrollanalyse wurde ermittelt, da@
lediglich zu 32 % die tatséchlich einem Per-
sonal-Controller iibertragenen oder zukiinftig
als Planvorstellung tbertragbaren Aufgaben sich
mit den in Kap. 2 skizzierten Aufgabenieldern
eines Personal-Contiollers deckten, Die Con-
trolling-Auifgaben waren faktisch sehr "abge-
magert".

- Die Stellung des Personal-Controllers wutde von
72 % aller antwortenden Unternehmen nicht
mit der Notwendigkeit gesehen, sie hither als
andere Bereichs-Controller anzusiedeln,

- Daraus ergibt sich, daf die Kompelenzen des
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Personal-Controllers eng eher auf dem Personal-
verwaltungssektor als auf den Bereich der per-
sonalwirtschaftlichen Entscheidungen im Unter-
nehmen eingeengt waren,

Insofern ist das Ergebnis erniichternd: Zum einen
sieht man in der betrieblichen Praxis im gewissen
Umfang zwar die Notwendigkeit eines speziellen
Personal-Controlling, orientiert sich indes faktisch
aber nicht daran. Insofern scheint es noch immer
notwendig - das Plddoyer fiir ein Personal-
Contraolling.
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Finale von Seite 238.

in den Feldern der Matrix ist jeweils der ROl dar-
gestelll, der sich sus einer bestimmten Kombina-
tion von relativen Marktanteilen und Investment-
Intensitét ergibl, Es bestatigt sich hier die Aus-
sage, dafl hohe Investment-Intensitit die ROI-
Erwartungen verschlechtert, da@ diese aber we-
sentlich dramatischer nach unten gehen, wenn
hohe Investment-Intensitit mit einem geringen
Marktanteil kombiniert ist.

Die PIMS-Datenbank ist ein hervorragendes In-
strument, um die Investitionspolitik des Unler-
nehmens empirisch anhand der Datenbank zu
Uberprufen und einer kritischen Diskussion zu
unterwerfen. [
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GEMEINKOSTENMANAGEMENT

- EINE AUFGABE MIT ZUKUNFT - |

von Dipl.—Kfm. Dieter. W discher, Minchengladbach

Erfolgreiche Unternehmen durchforsten zunehmend
ihre Gemeinkostenbltcke, um dort die Produktivi-
tdt zu steigern. Fachzeitschriften berichten lau-
fend iber hohe Einsparungen, die durch Overhead-
Value~Analysis, Gemeinkosten-Wertanalyse oder
Zero-Base-Budgeting erzielt wurden. W3hrend

die Fertigung mit fortschreitender Rationalisie-
rung regelmiéfiig Produktivitdtssteigerungen er-
zielle, entziehen sich die Verwallungs~ und an-
dere Gemeinkastenstellen immer noch einem
Produktivititsnachweis, Die Gemeinkosten steigen
seit Jahren schneller als die Fertigungskosten. Da
die Gemeinkosten im Maschinenbau bereits einen
Anteil von ca. 60 % der Gesamtkosten erreichen,
liegen zweifellos hier die potentiellen Produktivi-
tatsreserven der Zukunft.

Nach Parkinson hal jede (staatliche wie industri-
elle) Verwaltung die Tendenz, sich auszudehnen.
Auch dann noch, wenn ihre Aufgabe schrumpft.

is werden unzBhlige Verwaltungsleistungen er-
stellt, deren Kosten oft nicht einmal die liefern-
de Abteilung kennt. Aus Unkenntnis, welchen Nut-
zen sie flr den Empfanger hat, entstehen liber-
flissige oder unnitig perfektionierte Leistungen.

Zero-Base-Budageting stellt alles zuvor Gewesene
grundsétzlich in Frage und unterwirft die betrieb-
lichen Funktionen einer detaillierten Kosten-Nut-
zen=-Analyse. Auf diese Weise werden nicht ar-
fordetliche Leistungen, Doppelarbeiten, unrationejle
Arbeitsabldule oder Organisationsstrukturen aufge-
deckt. Gemeinsam suchen Leistungsersteller und
-empfdnger nach besseren Ldsungen, die varhan-
denen Ressourcen optimal einzusetzen, Die be-
reichsiibergreifende Kommunikation zwischen
Mitarbeitern und FUhrungskraften fordert das
Verstandnis fiir die Aufgaben und Zlele der an-
deren Abteilungen, vertieft die Problemidsungs-
fahigkeit und beeinfluBt Verhaltensweisen positiv.

Die erzielte Konsens iber die zu ergreifenden
MaBnahmen erleichtert deren Umsetzung.
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Eine der Hauptursachen fiir dle wachsende "Kopf-
lastigkeit" der Gemeinkosten-Bereiche liegt darin,
dafl das Arbeitsergebnis der Gemeinkostensteller
bisher nicht gemessen wird. Wir beeinflussen die
Produktivitat positiv, wenn wir Leistung, Aus-
lastung, Kosten usw. messen und zugleich das
Ergebnis verdfientlichen. Dies Ist moglich, wenn
die Tatigkeiten "repetitiven", d. h. routineartigen
Wiederholcharakter haben. Die Gffentliche Dar-
stellung des Erfolges fdrdert die ldentifikation und
stérkt das Selbstvertrauen der Belroffenen. Sie
erkennen, dal sie auf sichtbare Weise zum Un-
ternehmenserfolg beitragen. Erfolgreiche Fiihrungs—
leistungen schaffen Anerkennung und motivieren fiir
weitere Verbesserungen.

Die Im Rahmen von Zero-Base-Budgeting empirisch
erfaBten Mengen, Zeiten und Kosten fir jede
einzelne Gemeinkostenaufgabe bilden das Funda-
ment fiir ein nachhaltendes Gemeinkosten-Con-
trolting.

Es ist notwendig, im Anschlui an ZBB fiir zahl-
reiche Gemeinkostenstellen als MeBlatte représen-
tative LeistungshezugsgréBen (z. B. Anzahl ge-
tatigter Bestellungen im Einkauf, Anzahl Buchun-
gen in der Buchhaltung, Anzahl Lagerbewegungen
im Lager) festzulegen und dafur Zeil- und
Kostenstandards zu bilden. Die Multiplikation der
quartalsmiliig erfaten IST-BezugsgréBenmengen
mit den PLAN-Standards ergibt SOLL-Zeiten bzw.
-Kosten fiur die betreffenden Arbeitsgruppen.

Grundsat zlich muB zwischen repetitiven und
Grundlast-Tatigkeiten unterschieden werden.
Repetitiv sind Aufgaben, die der Bearbeitung der
BezugsgriBe dienen (z. B. Bestellabwickler im
Einkaul). Die Grundlast umfalit Leitungs- und Be-
reitschaftsfunktionen, die unabhéngig von der Aus-
bringung sind (z. B. Beschaffer im Einkauf).

Der Vergleich mit den IST-Zeiten und -Kosten

signalisiert den Kostenstellenverantwortlichen den
gegenwirtigen Leistungsstand der Abtellung. Er




gibt Auskunft, ob und in welchem Umfang sich
das Verhiltnis von Leistungsmengen und einge-
setzten Stunden oder Kosten verBndert hat. So-
mit dienen die Kennzahlen gleichzeitiq als Fiib-
rungsinstrument, als Leistungsnachweis und als
Grundlage zur Personalbedarfsplanung.

Dem Unternehmen verhelfen die Standards zu
einer besseren Produktkalkulation, Sind die Ein-
fluBgriBen, die die Gemeinkosten treiben, defi-
niert, so kdnnen die daflir gefundenen Standards
auch in die Kostentrigerrechnung einbezogen
werden; dies fithrt zu neuen, bisher nicht be-
kannten strategischen Aussagen und zu besseren
Entscheidungsgrundlagen fiic Produktentwicklung,
Preispolitik, Wertanalyse und fiir die Auswahl der
kostengiinstigsten Fertigungsverfahren bei unter-
schiedlichen Fertigungsverfahren,

Exkurs zur "strategisch-orientierten Produkt-
kalkulation” unter Einbezug der GK-treibenden
Fakloren

Im Hinblick auf die Gemeinkosten stellen sich
foigende Fragen:

Wie sollen die Produkte und Leistungen mit den
Kosten belastet werden, die sie tatsachlich be-
ansprucht haben? Auch eine richtige Kalkula-
tion hilft die Gemeinkosten zu senkent

Wie lassen sich die Gemeinkosten berwachen?
- Welche MaBnahmen sind geeignet, die Produk-
tivitdt im Gemeinkosten-Bereich zu vetbessern?
Eine Voll-Kostenkalkulation enthélt die einem
Produkt zurechenbaren prop. Kosten (Material,
Fertigungslohn, ...) und die dem Produkt zuge-
ordneten Fixkostenanteile.

Die Gemeinkosten der Produktion werden also
aul die einzelnen Fertigungsstellen umgelegl.
Dann werden die Gemeinkosten (her die ver-
fahrenen Fertigungsstunden und Produkte ver-
rechnel.

Alsa: Ein Pradukt mit vielen Fertigungsstellen
und vielen verfahrenen Fertigungsstunden er-
hilt viele Gemeinkosten zugerechnet und um-
gekehrt.

Mit den Material-Gemeinkosten ist es ahnlich.
Die Material~-Gemeinkosten werden heute [ib-
licherweise auf das einzusetzende Fertigungs-
malerial en bloc bezogen.

Mit dem daraus resultierenden Prozentsitzen
werden fir die Kalkulation die Maternialeinsatze
beaufschlagt.

Dieses trotz verschiedener Differenzierungen
grundsatzliche Kalkulationsprinzip bedeutet, daf
ein Teil oder Produkt mit hohem Materialein-
satzwert viele Material-Gemeinkosten zugerech-
net bekommt und umgekehrt.

Aber: der Materialeinsatzwert Lreibl die meisten
Material-Gemeinkosten berhaupt nicht und
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ebenfalls die Anzahl der fertigungsstunden

Lreibt Uberhaupt nicht die Fertigungs-Gemein-

kosten.

Vielmehr werden die Material-Gemeinkosten

und die Fertigungskosten allein getrieben durch

* die Anzahl der Auftrédge und der Ar-
beitsgdnge in der Fertigung;

* die Art und den Umfang der Vorbe-
reltung fiir die Fertigung;

* die Anzahl der Bestellungen im Einkauf;

“ die Anzahl| der disponierten Betriebs-
auftrége;

* die Anzahl der Ein- und Auslagerungs-
vorgénge und der Transportvorginge fiir
die einzelnen Teile;

* die Art und die Zahl der Kontrollvorgénge;

* die Zahl der in einem Unternehmen zu pro-
duzierenden Teile.

Bei unterschiedlicher Inanspruchnahme dieser GK-
treibenden Faktoren durch die verschiedenen Pro-
dukte miissen die Gemeinkosten in der Kalkula-
tion entsprechend der LosgroBe der einzelnen Pro-
dukte unterschiedlich vertreten sein, je nachdem,
ob z. B. ein Produkt aus vielen oder wenigen
Teilen besteht, ob ein Produkt in der Fertigung
viele oder wenige Arbeitsgange bendtigt, ...

Im Vergleich zum Einbezug dieser "neuen" aul-
lagefixen Kosten haben die eigentlichen Ristkosten
an den Maschinen nur untergeordnete Bedeutung.

Mit dem Einbezug der GK-treibenden Faktoren im
Sinne von auflagefixen Kosten in die Produktkal-
kulation haben wir einen bedeutenden Anteil

(30 - 40 %) der Fixkosten, die wir bisher dem
Produkt iiber Stundensitze im Durchschnitt zu-
getechnet haben, aus dieser Durchschnittszuord-
nung (und damit auch aus den Maschinenstunden-
sdtzen) herausgenommen und eindeutig nach dem
Kostenverursachungsprinzip in die Teile- und Pro-
duktkalkulation einbezogen,

Dies haben wir getan, weil wir wissen, dall ein
bestimmter Block von Gemeinkosten ebbn nicht
van der Anzahl Fertigungsstunden getrieben wird,
sondern von der Anzahl Arbeitsginge.

Bei Teilen und ganzen Maschinenvarienten, e

die viele ProzeOsleuerungsvargange, d. h. gine
grole Anzahl GK-treibender Vorgange bei der
Fertigung anfallen - das sind Teile mil vielen
Arbeilsgangen und Fertigungsstufen -, zeigt sich
die Bericksichtigung der auflagefixen Gemeinkosten
besonders drastisch in einer Erthohung der Her-
stellkosten und umgekehrt. Besonders interessant
sind die Ergebnisse der Uberprifung der Ersatz-
teilpreispolitik suf Besis des Einbezugs der GK-
treibenden Fakloren in die Herstellkosten, Wir
sehen, dall bestimmte Teile -
seller-Teile - mit hohen Stiickzahlen in den
Herstellkosten und damit auch in den Ersatzteil-

insbesandere Best-
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preisen deutlich niedriger als bisher liegen und
die Nur-Ersatzteile mit geringeren Auftragsstiick-
zahlen drastisch hhere Herstellkosten aufweisen.
Wir ziehen jetzt fir alle wesentlichen Entschei-
dungen Uber die Preispolitik, iiber die Produkt-
politik, flir Entscheidungen tber die kostengiin-
stigste Alternative bei der Konstruktion, iber
Eigenfertiqgung oder Fremdbezug, ... die neuen
prop. Herstellkosten plus der auflagefixen Ko-
sten heran. Dadurch glauben wir, da@ sich auf
Dauer
- eine verringerte Anzahl von Teilen einstellen
wird;
- wenige komplexe Teile Ubrig bleiben mit we-
niger Arbeitsgéingen und damit verringerter
Fertigungstiefe.

Eine weitere Aufgabe des nachhaltenden Con-
trollings ist die Beurteilung der Auswirkungen
von strategischen Entscheidungen (wie z. B.
ainem Abbau der Teilevielfalt der Produktions-
tiefe oder der Durchlaufzeiten) aul den Gemein-
kostenbereich,

Das nachhaltende Controlling schafft die notwen-
dige Kostentransparenz im Gemeinkostenbereich.
Es versachlicht die Diskussion {ber die ange-
messene Kostenhohe bei einer Veranderung der
anfallenden Arbeitsmenge. Die reqgelm#ige Ver-
folgung der Standards beugt sowohl der Kosten-
tragheit bei organisatorischen Anderungen als
auch Veranderungen der Produktstruktur vor.

Management by Objectives ist ohne Leistungs-
messung nicht miglich. Das Instrumentarium des
nachhaltenden Controllings schafft die Anwen-—
dungsvorausset zungen filr "Fihrung durch Ziel-
setzung” im Gemeinkostenbereich.

Die Entwicklung der Leistungsstandards gibt den
Anstofi, ilber geeignete Malnahmen nachzuden-
ken, um die Arbeitsabliufe in den Abteilungen
oder die Weiterbildung der Mitarbeiter zu ver-
bessern, andere Arbeitsmethoden oder EDV-Sy-
steme einzusetzen, Das Controlling leistet hier
Hilfe zur Selbsthiife, indem es den Verantwort-
lichen bei Planabweichungen Signale gibt und
Korrekturzindungen initiiert.

Gemeinkostentatigkeiten sind komplex. Eine Mes-
sung ist daher schwierig, aber notwendig, um bei
den stindig steigenden Gemeinkosten auch hier
Produktivitdtserfolge erzielen zu konnen. Ge-
meinkosten-Management ist eine Aufgabe mit
Zukunft, Es ertiffnet ein enormes Rationalisie-
rungspotential, da es den Einstieg in ein noch
weitgehend unbeackertes Feld mit in Zukunft
maglicherweise kriegsentscheidendem Rationali-
sierungs-Potential bildet. =
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JAPANS NICHT MEHR GEHEIME
ERFOLGSREZEPTE
FUR HANDEL UND INDUSTRIE

- EXZELLENTES MARKETING,
VERBISSENE QUALITATSSICHERUNG,
KOSTENBEWUSSTE PRODUKTION -

von Wollgang 7sagar, Waldesch

In diesem Beitrag werden Marketingaktivitdten aus unmittelbaren Beobachtungen
geschildert. Die japanischen Qualitdtszirkel und ihre weit iliber die eigentliche Pro-
duktverbesserung hinausgehenden Wirkungen stellt der Autor an Hand von Beispie-
len aus Weltunternehmen wie Mitsubishi, Fuji Bank oder Nippon Steel vor. Wie weit
die Eigenverantwortung japanischer Arbeitnehmer reicht und wie die Beziehungen
zwischen Unternehmung und Zulieferern beim fast lagerlosen Fertigungs-System

Kanban sind, gibt einen Einblick in das Produktionsdenken im Land der aufgehenden
Sonne.

Der menschenreiche homogene Inlandsmarkt von
119 Millionen Einwohnern - jeder zehnte lapaner
wohnt im Ballungsgebiet Keihin mit den Stidten Einparken des Autos flir den Kunden lbernehmen
Tokio, Kawasaki und Yokohama - stellt ein un- - In Tokios Innenstadt gewiB keine leichte An-
vorstellbares Wirtschaftspotential dar, um das sich gelegenheit’ Auch die iberteichlich anwesenden
Industrie, Handel, Banken, Gaststidttengewerbe Verkauferinnen begriilBen die sich die Auslagen
und viele andere bemiihen. Die Menschen, Hand- anschauenden Passanten und bedanken sich bei
werker, Kaufleute, Angestellte und Selbstindige,
stehen alle unter erheblichem Leistungs-
druck. Alle scheinen zu wissen, daB sie nur be-
stehen kdnnen, wenn sie einfallsreicher sind
als die anderen. Die LAden sind abends bis

22 Uhr und lénger gedffnet, ja selbst Samstag-
nachmittag und an Sonntagen kann man einkaufen.

In den KaufhBusern geht der Service Leilweise Wolfgang

Zsagar,
Bankkaufmann,
Betriebswirt VWA,
5401 Waldesch,
ist im Firmen-
kundenkredilge-
schafl tatig und
wirkt als Trainer

; i . in Bankwesen und
ihnen sehr freundlich fir das Interesse, such wenn Verkauf.

soweit, dal Bedienstele des Unternehmens das

sie ohne etwas zu kaufen weitergehen. Bei den
Lebensmittelabtellungen handelt es sich tatsdch-
lich mehr um moderne Markthallen, in denen sich
Hunderte von kleinen Stinden angesiedelt haben.
£s sind Einzelhéndier und Handelsfilialketten, die
quasi als Untermieter in eigener Regie ihre Waren
im UntergeschoB der Kaufhduser anbieten.
Uniibersehbar war (iberall in den Liden der vie-
len Arkaden, in den groBen Kaufhdusern oder im
"Elektroviertel" Akihabara das gewaltige, lber-
quellende Warenangebot. Die vielen Menschen
werden an den zahlreichen Eingdngen der Waren-
hauser von vielen jungen Damen in schmucken

Qualititsbewulite Konsumenten

Die Anzahl kleiner Laden, die sich um die zuvor-
kommende Bedienung einer treuen Stammkund-

Kostimen und Hitchen sowie mit weiBen Hand-
schuhen freundlich mit einer Verbeugung begriit
und beim Verlassen des Geschifts ebenso hotlich
lachelnd verabschiedet. Es fiel uns auf, wie
persanalintensiv japanische Dienst-
leistungsbereiche arbeiten. lapanische Ver-

braucher sind diesen Service gewohnt, schnell,
zuvorkommend und hiflich bedient zu werden.

schaft bemihen, ist stark gestiegen. Scheinbar
wollen die Menschen da, wa es sinnvall erscheint,
individuell und persinlich behandelt und informiert
werden, statt Massenkonfektionsware zu kaufer.
Die vielen kleinen, miteinander konkurrierenden
Geschéfte kinnen die Konsumentenerwartung viel
besser erfiillen, da sie reichlicher und vielseitiger
anbieten, Beispielsweise besuchte ich in Kioto ein
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kleines Geschidft fiir Seidenstoffe und Obis, den
Glrteln zu den Kimonos. Im Eingang zieht man,
wie in jeder japanischen Wohnung, seine Schuhe
aus und kniet sich aufl die Tatami, die Reisstroh-
matte, mit der die ganze Verkaufsfliche ausge-
legt ist. Es gibt keinen Verkaufstresen. Die Ver-
kiuferin zieht die Seidenstoffe und Obis aus einem
Wandreqgal und breitet sie vor dem sitzenden
Kunden aus. Es war eine sehr familiire Atmo-
sphire.

Wir konnten an vielen Beispielen feststellen, da0
japanische Konsumenten sehr hohe An-
spriche an die Beratung und Bedienung
stellen. Es gibt nicht ein Geschaft bis hin zum
Kiosk, das nicht die eingekauften Dinge, einzein
wie Geschenke - in Papier einwickell. Ausgeprigt
ist der Wunsch nach korrekter und individueller
Behandlung., So kann es vorkommen, daB Japaner
schon emen Fingerabdruck oder esinen Schmutz-
fleck auf einer Chromthermosflasche oder ein
schie! aufgeklebtes Etikett reklamieren.

Interessante japanische Marketing-Grundsiitze

Die Japaner verwenden viel Zeit auf Marktanaly-
sen, dann aber, wenn sie sich entschieden haben,
verfolgen sie mit sehr groBem Durch=
haltewillen ihre Ziele. Der Erfolg des japa-
nischen Marketings liegt w. a, in folgenden Ver-
haltensweisen begriindet :

* lede Schwierigkeit wird als eine Marktchance
angesehen.

* Absatzwirksame Innovationen werden in kiirze-
ster Zeit in Produkte fiir den Endkonsumenten
umgeset zt,

* lapaner kennen ihre Stidrken (Kostenvorteile,
Qualital, Produktivitdl) und konzentrieren sich
darauf und minimieren die Schwichen (Energie-
und Rohstoffabhéngigkeit ).

* Sie setzen klare Priorititen und gezielte Pro-
dukt- und Marktsegmentierung.

* In lspan erweitert man zielbezogen die Pro-
duktionskapazitit in kleinen Schritten und halt
sie stdndig auf dem bestmdglichen lechnischen
und organisatorischen Stand.

* Getreu der Grundauffassung der Gruppenharmo-
nie und -Geborgenheit ist die Risikobereitschafl,
ja -freudigkeit in groBen Unternehmen weitaus
groBer als bei uns.

* Hochster Qualitdtsstandard ist das Ziel der ja-
panischen Firmen; hieran arbeitet jeder Ein-
zelne des Unternehmens in seiner eigenen Ver-
antwortung mit.

Heftiger Wettbewerb auch an der Innovationsborse
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In Japan herrscht zwischen den Firmen ein gerade-

zu hemmungsioser Wettbewerb auf der Suche nach
immer besseren, neusrtigen und qualitativeren Pro-

dukten. Diese Geisteshaltung erkldrt sich aus der
im vorigen Jahrhundert bestandenen nahezu zwei-
hundertjdhrigen Isolation gegeniiber dem Ausland.
Da es keine Exportmiglichkeiten gab, war der
Binnenmarkt bald Ubersattigl. Die Handwerker
spornte dies dazu an, immer kunstvollere, wert-
vollere Werke zu schaffen. Nur wer Einfallsreich-
tum mit GQualitat und niedrigen Preisen verband,
konnte sich aul lange Sicht behaupten. Heute
wird die "lagd nach der Licke™ (Sukima) bei-
spielsweise sichtbar in japanischen Zeitungen, die
fast barsentdglich vall sind von Firmennachrichten
iiber Verbesserungen von Produkten und Verfah-
ren, Neuerungen und Erfindungen aller Art. Diese
Bekanntmachungen haben dann die Wirkung, daB
die gesamte Belegschaft der Mitbewerber - van
der Firmenleitung oder aus eigener Initiative an-
gespornt - nicht eher ruhen, bis sie "gleichge-
zogen" haben und ihrerseits eine "revolutionierende"
idee zu vermelden haben. Blitzschnell werden
diese Erfindungen auf dem Markt in Konsumpro-
dukte umgesetzt und das heizt den starken Wett-
bewerb untereinander weiter an,

Auch die Vielzahl von kleinen und mittleren Zu-
lieferern ermoglichen es, dal die Grofibetriebe
schnell mit ihrem Produktionsprogramm auf ver-
anderte Marktsituationen reagieren kéinnen. Die
stark spezialisierten Kleinbetriebe pro-
duzieren bis zu 60 % billiger. In Krisen-
zeiten kirzen oder streichen allerdings die Grof-
unternehmen ihre Auftrdge, und das Risiko liegt
allein beim Zulieferer. Es isl die japanische Markt-
strategie, die im Inland wie im Export angewandt
wirds:

* man setzt aul eine langfristinge Gewinnorientie—
rung und hat anféangliche Verluste einkalkuliert,

* japanisches Marketing bedeutet gut vorbereite-
tes, eher behutsames, dafiir aber stetiges, fast
verbissenes Vorgehen,

* man geht mit Neuheiten auf bereits existierende
Mirkte,

* man bet&tigt sich nur aul Wachstumsmirkten,

* Ziel ist es immer wieder, die Marktliicke auf-
zuspiiren,

* man setzt niedrige Auslandspreise bei hohen
Inlandspreisen fest.

Japaner wollen nicht "anders" sein

Der innerjapanische Konkurrenzkampf ist insge-
samt so "mdrderisch", wie wir Japans Exportan-
strengungen in den USA und turopa auf einigen
Teilmérkten erleben. Auf dem japanischen Auto-
markt tobt beispielsweise ein erbitterter Kampi
um Marktantelle. Sony-Chef Morita: "Der Grund,
daB wir so schnell gewachsen sind, lag auch im
scharfen Wettbewerb zwischen japanischen Firmen.
Alle, die jetzt existieren, sind Uberlebende.”



"ts gibt keine grofien Unterschiede zwischen den
Marken" ist eine gebrduchliche japanische Rede-
wendung. Also wird das Ringen um Marktanteile
{iber den Preis ausgetragen. 15 bis 20 Prozent
Rabatt, ja einige Verkdufer opfern sogar einen
Teil ihrer eigenen Verkaufspramie, um ihre Ver-
trdge iber monatliche Mindestverkaufszahlen er-
fiilllen zu kinnen. Geplante Stiickzahlen abneh-
men und dann auch absetzen zu missen, kann
durchaus positive Auswirkungen auf das Marke-
ting haben. Erhdhte Kreativitdt, vor allem aber
~groBe Flexibilitat im Verkauf sind festzustellen.

Nur sehr wenige Jlapaner (ein bis drei Prozent)
"wollen anders sein” und das mil dem Kauf eines
auslindischen Autos zeigen! Sie kdnnen eigentiich
aus dem Ausland an fertigen Produkten - im
ilbrigen ist das Land stark von Rohstoff-Importen
abhéngilg - lediglich Spitzentechnologie, die sie
noch nicht haben und Lebensmittel, Mobel, hoch-
wertige Bekleidung und Kosmetika gebrauchen.
Es sollten Waren sein, die dem japanischen Ge-
schmack entsprechen. Nur wenige europiische
Produzenten haben sich bisher die Mihe ge-
macht, der japanischen Mentalitdt ent-
gegenzukommen. So erfuhren wir vom stell-
vertretenden Geschidftsfihrer der Deutschen In-
dustrie- und Handelskammer Tokio, daB ein
deutscher Unternehmer mit sehr groBem Erfolyg
Geschirrspiilbiirsten mit Holzgrifi verkauft. Der
Grund fur diesen "Renner': lapaner lieben alles,
was aus natiirlichem Material wie Holz etc. be-
steht, sich angenehm anfilhit. Ebenso war ein
zweimal 25-Gramm-Wirfel als Minipack deutschen
Kaffees ein Erfolgsrezept von Melitta. Die Er-
kldrung: die lapaner lieben handliche, niedliche
Sachen, und die Wiirfel haben diesen Appeal.
Unsere Gesprachspartner erwarten aber von
Deutschland etwa jene Neuheiten, wie sie sie
mit einem kleinen Hif i-Gerét friher aui den
Markt brachten und sehr gut verkauft haben.

Die langen Arme der Sogo Sosha

Der japanische Markt 180t sich fiir Ausldnder
nicht im vertriebspolitischen Alleingang tffnen.
Vielmehr muB8 man sich suf verschlungene
Distributionswege gefaft machen. [s ist die
besondere Wirtschaftsweise lapans, die ganz spe-
zifische Struktur des japanischen Marktes. Hierzu
zahlt die enge und oft ausschlieBliche Bindung
zwischen Lieferant und Abnehmer. Scharniere
dieses Systems sind die neun groBen General-
handelshiuser der "Sogo Sosha" wie Dai-lchi-
Kangyo, Fuji, Mitsubishi Corporation, Mitsu & Co
Ltd.,, Sanwa oder Sumitomo Corp. Sie haben ein
dichtes Geflecht von Abhé@ngigkeiten zwischen
Zulieferern, Grofi- und Einzelhandel geschaffen,
das potentielle Eindringlinge erst mal auflaufen
1a8t. Sie verkaufen nicht nur, sie vermitteln,
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kreditieren, finanzieren, investieren, importieren,
vor allem Rohstoffe und exportieten insbesondere
Fabriken, Fabrikausriistungen, Kraftfahrzeuge,
Hochtechnologie-Erzeugnisse. Die Sogo Sosha qilt
auch heute noch als die "Speerspitze der wirt-
schaftlichen Erfolge Japans in der Welt". Bei der
IHK im Tokioter Stadtteil Akasaka empfiehit
Walfgang Jagla, beim AbschluB von Lizenzver-
tragen, dem japanischen Geschaftspartner auch
die Weiterentwicklungsmoglichkeit des Produkts
einzurdumen, was flir beide Seiten lukrativer
sein konnte, Folgende Empfehlungen sind euro-
péischen Exporteuren im lapan-Geschift zu geben:

* Untersuchen und analysieren Sie den betreffen=
den Markt sehr sorgféltig mit eigenen Mitar-
beitern, aber in Verbindung mit japanischen Be-
ratern oder Partnern;

* Geduld ist der Schilissel des Erfolges. Gehen Sie
langsam vor, behalten Sie beharrlich ihr Ziel im
Auge, bis das Produkt "angekommen" ist;

* Wihlen Sie lhren japanischen Geschaftspartner
mit duBerster Umsicht aus. Japan hat eine
vertikal geordnete Gesellschaft mit fester Rang-
ordnung. Sie miissen genau den Ansprechpartner
finden, der zu lhnen paBl;

* Wer auf schnelle Profite aus ist, wird sicher
enttduscht sein, In Japan braucht alles seine
Zeit!

Ohne Qualitéit "l&uft" gar nichis

Und bei allen Bemiihungen darf nie vergessen
werden, daf Qualitdt und nochmals Qualitdt im
Japangeschall unerl@aBlich ist. Die unvergleichbar
hohen Anspriiche der japanischen Verbraucher
sind ebenso von deutschen Firmen zu berlicksich-
tigen, wie die sehr weitgehende Produkthaftung.

Nicht nur auf die Gestaltung der Produkte, son-
dern ebensoviel Werlt wird auf die Qualitdts-
sicherung der Produkte im japanischen Marketing
gelegt, Nach dem zweiten Weltkrieg wurde ein
neuer Kamikaze = "Heiliger Wind" entfacht, um
die Zerstérung und den wirtschaftlichen Nieder-
gang zu Uberwinden, Die Welle der Billigpreis-
waren-txparte begann. Nach Vorbildern bauten
und fertigten die lapaner zu sehr niedrigen Prei-
sen Massenprodukte, die allerdings auch keine
hohe Qualitdt hesafen. Etwa 1962 hat sich die
Einstellung sehr energisch gewandelt, Qualitat
wurde ab jetzt ganz qrofl geschrieben - bei wei-
ter steigender Massenproduktion. Das Geheimnis
ist die millionenfache Anzahl von Qualititszirkein
(Quality Circle = QC) in Betrieben jeder GraBen-
ordnung. Wie manches andere auch, wurden die
QC in den USA erfunden und "die lapaner haben
lediglich das gemacht, was wir ihnen geraten
haben'. Unterstiitzt durch Rundfunksendungen,
QC-Literatur und Ausbildungsprogrammen ent-
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wickelten sich die Quality Circle zu einer Art
nationaier Bewegung. Heute z#hlt die Aktion
tiber eine Million Kleingruppen mit rund zehn
Millionen Mitgliedern. Gut 40 Prozent der Klein-
und Mittelbetriebe beteiligen sich, in allen von
uns besuchten GroBbetrieben zeigte man uns
voller Stolz die QC-Erfolge.

QC Aktivitdten fiir bessere Produkte und leichtere
Arbeit

Was sind Quality Circle?

"Fotografieren Sie, was Sie wollen" war die grofi-
zugige Aufforderung des Firmenchefs Hosoyamsa
der Fabrik Maruyama Manufactur Co., Inc., die
landwirtschaftliche und pneumatische Gerédte her-
stellt. Seine Erkidrung war "In einem Jahr haben
wir Dank unserer QC-Bewequng unseren Betrieb
s0 sehr verandert und verbessert, da@ Sie nichts
mehr wiedererkennen.' Beir Maruyama Lrefien

sich in 113 QC 610 Teilnehmer regelmdlig auler-
halb ihrer Arbeitszeit, um Vorschldge zu erarbei-
ten. Bei der Fuji Bank, wo wir es kaum ver-
muteten, sind 2,600 QC tatig, die sich in den
dreieinhalb Jahren ihres Bestehens mit 22.000
Themen beschéftigten und 92.000 Verbesserungen
vorgeschlagen haben, Die Arbeit in diesen Klein-
qruppen motiviert, da man seinen Arbeilsplatz
mitqestalten kann und sich schull, denn der In-
formationsaustausch wird standig fortgesetzt,

Beim Autobauer Mitsubishi arbeiten 459 QC mit
je 6 bis 8 Mitgliedern, insgesamt 3.672, an
Kostenreduzierungs- und AusschuBverringerungs-
vorschlagen. Sie kommen auf beachtliche 25.000
Verbesserungen pro Monat, fir die MMC 7 bis
10 Millionen Yen Pramien zahit. Die QC-Leiter
werden (ibrigens mittlerweile van den Gruppen-
mitgliedern selbst gewihit.

Auch beim Auto-Riesen Nissan - wo alle Mi-
nute ein Auto vom Band rollt - treffen sich
3 bis 4 mal im Monat fiir etwa eine Stunde
500 QC mit 3.500 Teilnehmern auBlerhalb der
Arheitsstunden. Nur ausnahmsweise kommt man
auch einmal wahrend der Arbeilszeil - kurz vor
der Mittagspause - zusammen. Mittags essen die
Japaner nur eine Suppe, da ihre Hauptmahlzeit
am Abend ist. 40 Prozent aller QC-Aktivitaten
bei Nissan bemiihen sich darum, "Unnétiges abzu-
schaffen und die Produktivitdat zu erhohen'.

Bei Sasaki Glass, wie bei den anderen QC, soll
der Leiter dieser 39 Kreise mit 320 Angehdrigen
fiir gute Harmonie sorgen, die Selbstmotivation
und den Teamgeist fordern. Ausgewahite Vor-
schldge sowie die dafiir gezahlten Ldsungspri-
mien werden am "Schwarzen Brett" verdffent-
licht und in einer feierlichen Betriebsversamm-
lung an die Preistriger verliehen.

Zuordnung CM-Themen-Tableau
21
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Ein QC besteht aus einer Gruppe von gewerblichen
Mitarbeitern, die sich meist wichentlich fir eine
Stunde zusammensetzen, um Qualitétsprobleme zu
erdrtern, deren Ursachen nachzugehen, Ldsungen
zu empfehlen und Verbesserungen zu veranlassen,
wenn das in ihren Verantwortungsbereich fallt.
Dadurch wird die Miglichkeit geboten, die krea-
tive und innovative Kraft, die in den Mitarbeitern
steckt, freizusetzen (Donald L. Dewar, Interna-
tional Association of Quality Circles). In Japan
sind die GC - die auch bei uns mehr und mehr
eingefiinrt werden - wie folgl organisiert:

* Neben der Stdrkung des QualitdtsbewuGtseins
ist das Ziel der QC,die Arbeit selbst zu ver-
bessern.

* Kleine Gruppen von Mitarbeitern der gleichen
Abteilung (Linienorganisation) mit sechs bis acht
Teilnehmern treffen sich unter der Moderation
des QC-Leiters.

* Ein Ausschul mit leitenden Mitarbeitern des
Betriebes oder die Gruppe selbst wéahlen die
zu bearbeitenden Problemfidlle aus. Auswahl-
kriterien sind das Interesse der Beschaftigten,
die Prioritdt oder die Ldsungschance der be-
treffenden Frage.

* Die QC-Gruppe analysiert mit Hilfe verschiede-
ner Methoden das Problem nach seinen Ur-
sachen und Wirkungen,

* Sie arbeiten Lusungsvorschldge aus und bitten
andere Abteilungen um Unterstiitzung, wenn
2. B. Informationen fehlen.

* Der Losungsvorschlag wird an den QC-AusschuBl
weitergeleitet. Wenn maoglich, soll die Gruppe
ihre Lasung selber in die Praxis umsetzen,

* Deshalb sollen zunichst solche Ziele verfolgt
werden, die die Gruppe mit eigenen Mitteln
lsen kann. Der Erfolg steigert die Motivation.

* Die Gruppe uberpriift, was aus ihrem Vor-
schlag geworden ist. Notfalls bearbeitet sie den
Fall noch einmal neu,

* Ist ein Thema abgeschlossen, widmen sich die
QC-Tellnehmer einem neuen Problem.

* Wichtig ist, daB der InformationsfluB im QC
und zum Ausschull nicht abreifit.

Was die QC-Aktivititen gebracht haben

Mefibare Erfolge sind u. a. ein Rillckgang der
betrieblichen Qualitatsfehler, weniger
AusschufBl und Fehlzeiten. Das Total Quality
Contral (TQC) nach Hajime Karatsu macht die
Qualitdtsiiberwachung iiberfliissig, wenn es qge-
lingt, im gesamten Betriebsablauf in allen Stufen,
wie Entwurf, Planung, Rohstoffe, maschinelle Be-
arbeitung, Lagerung der Fertigerzeugnisse und

Transport erstklassige und einwandfreie Arbeil zu
leisten. Die zukiinftige Qualitdt mull bereits



wihrend des Entwicklungsprozesses in das Pro-
dukt "hineingedacht" werden.

Die draiﬂigiiﬁhriga Aufbauarbeit japanischer Quali-
tdtsarbeit hat es bereits weitgehend geschafft,
das qualitdtshewulBte Handeln unmittelbar in die
am FertigungsprozeB beteiligten Mitarbeiter "ein-
zupflanzen'.

Eindeutig wird im japanischen QC-System der
Mensch als Mittelpunkt angesehen. Nach
ihrer Philosophie ist eine menschliche Atmosphire
im Betrieb Ausdruck fUr die Respektierung des
Mitarbeiters. 50 verwundert es nicht zu hiren,
daB Mitarbeiter an QC ihre Arbeiten mit nach
Hause nehmen, um sich dort den Fragenkomplexen
noch stdrker widmen zu kbnnen. Etliche sind qar
so stark motiviert, da sie frih am Morgen am
Werkstor auf den Beginn der Arbeit warten, da-
mit sie endlich ihre neue ldee ausprobieren kidn-
nen. Die ausgezeichnete Schulbildung der Japaner
- 96 Prozent haben die Oberschule besucht und
davon nochmals 36 Prozent sind Universitatsabsol-
venten - ist aufgrund der Allgemeinbildung und
des Alters eine ideale Basis fiir die Quality Circle-
Arbeit in den Unternehmen.

Eine Liste von psychologischen und sozialen

Aspekten lassen sich bei BC noch anfiigen:

* bessere Zusammenarbeit der einzelnen
Betriebsabteilungen;

* die Mitarbeiter werden ilber GC an der Mit-
gestaltung durch das Einbringen der eigenen
Meinung beteiligt und konnen sich so starker
mit der Arbeit, mit dem Betrieb und dessen
Zielen identifizieren;

* in Japan wird durch GC eine bessere Durch-
dringung der Hierarchie von unten
nach ohen erreicht;

* die QC-Mitglieder werden zum Mitdenken an-
geregt und entwickeln ihre ldeen auch Ubet
ihren eigenen Arbeitsplatz hinaus;

* man lernt sich in der Gruppe gegenseitig
besser kennen, akzeptiert den anderen wie
er ist und respektiert ihn;

* die Fihrungsféhigkeit der Vorgesetzten
verbessert sich dadurch, daB Vorurteile ab-
gebaut werden und das Verstdndnis der Fiihrungs-
kraft fiir seine Mitarbeiter wachst,

Auch beim Kanban-System erhoht sich die Selbst-
verantwortung der Arbeitskrifte

Kanban ist eine "Produktion auf Abruf™. Es zielt
darauf ab, die Kapitalbindung des Lagers so klein
wie moglich zu halten, da man auf eine Vorrats-
haltung fast ganz verzichtet. Wir konnten bei-
spielsweise wihrend unserer Betriebsbesichtigung
bei dem Automobilbauer Mitsubishi Motors Corpo-
ration (MMC) lange LKW-Schlangen sehen, die quer
liber das ganze Werksgelénde bis hin zum Werkstor
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reichten. Die Wagen hatten alle méglichen Auto-
teile wie Stofistangen, Felgen, Autostrahler,
Kolbenstangen, Achsen, StoBdémpfer oder Lenk-
rader geladen. MMC hat so gut wie keine Lager-
bestdnde, sondern auf allen Fertigungsstufen wird
nur auf Abruf produziert. (Just-in-time-production).
Das setzt natiirlich ein gut organisiertes System
und eine hundertprozentige Zuverldssigkeit der
Zulieferer voraus. Die Vorteile dieser MaterialfluB-
gestaltung liegen in der geringen Kapitalbindung
dutch Lagerbestdnde, in den niedrigen Lagerkosten
und in einer besseren Ubersicht in allen Fabrika-
tionsebenen. In dem von uns besuchten MMC-Werk
Mizushima bei Kurashiki an der Inlandsee werden
Parsonenwagen (z. B. Lancer) bis zu 1800 cbm-
Hubraum und LKW's bis zu 2 to-Nutzlast gebaut.
Man bendtigt pro Wagen eine Produktionszeit von
32 Stunden, das sind netto 10 Stunden. Wir konn-
ten feststellen, daB die Zulieferrampe unmittelbar
mit den Produktionsbé@ndern und den Blechstanzen
in Verbindung stehen. Uber dem Abladeplatz waren
groBe Tafeln aufgenangt, die den Namen der Zu-
liefererfirma und die festgelegte Anlieferungszeit
angaben., So werden téglich 6.000 Liefer-
wagen durchgeschleust und entladen. Die
"Arbeitsteilung" geht mittlerweile soweit, daf die
LKW=-Fahrer mit Gabeistaplern selber ihre Fracht
abiaden miissen. Dadurch hat MMC nochmals

40 Mitarbeiter einsparen kinnen. Die ehemalige
Lagerflache von 100 mal 200 Metern konnte dank
des Kanban-Systems wesentlich verringert werden.
Die Kostenersparnis aufgrund des enorm reduzier-
ten Zwischenlagers wurden uns mit 2 Milliarden
Yen (25 Millionen DM) pro Jahr bezifferl. Nur das,
was verkauft wird, wird wieder aufgefiillt.
Welcher starken Abh#ingigkeit die Zubehor- und
Zulieferindustrie (Kieinst= und Mittelbetriebe) aus-
gesetzt sind, geht daraus hervor, daB beispiels-
weise Nissan und Toyota, aufierdem diese firmen
noch zwangen, ihre Produktionsstdtten in die un-
mittelbare N&he des Automobilwerks zu verlegen
bzw. anzusiedein.

Das Kanban-System arbeitet nach dem Prinzip
der Hol-Pflicht. Das benitigte Material wird von
der verbrauchenden Stufe aus der vorgelagerlen
Stufe abgeholt. Die verbreitete Meinung, es gibt
kein Lager mehr, ist nicht richtig. Die Lagerhal-
tung ist nur stark eingeschrdnkt und in erster
Linie auf die Pufferlager beschrénkt. Ferner ist
ein "Notlager" mit einem Bestand lUr einen
Fertigungstag vorhanden.

Die Selbstverantwortung der Mitarbeiter wichst
bei Kanban betrdchtlich. Die Arbeitsgruppe ist
nicht nur fir die "richtige Menge, der richtigen
Art, zur richtigen Zeit, am richtigen Ort" ver-
antwaortlich, sondern auch noch fur eine einwand-
freie Qualitét. Alle Mitarbeiter von der produ-

zierenden Ebene bis zum Management sind einbe-
zogen und zur aktiven Teilnahme motiviert.
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Dutch das "Hol-Prinzip" beim Kanban-System be-
schrankt sich der Verantwortungsbereich des
Maschinenbedieners nicht mehr auf seinen Ar-
beitsplatz, sondern erstreckt sich auf die Material-
beschaffung. So lbernimmt der Bandarbeiter ne-
ben den ausfiihrenden (produzierenden) auch dis-
positive (kontrollierende) Funklionen. Das setzt
eine hohere Personalqualifikation voraus. Ferner
ist bei der Kanban-Steuerung ein flexibler zeit-
licher Personaleinsatz erforderlich wie auch ein
flexibler Einsatz des Personals an unterschied-
lichen Arbeitspldtzen bzw. in verschiedenen Ma-
schinengruppen (job-rotation).

Wir sahen bei unserem Rundgang durch die Fabrik
viele fahrbare Behdlter, an denen jeweils die

Kanban-Karten befestigt waren. Kanban heilit
Karte: Sie enthélt die Anlieferungszeit, die Menge
pro Beh&lter, die Teilnummer bei MMC sowie die
des Zulieferers und die Fertigungslinie. Zwischen
den Produktionsbéndern, dem Puffer- und dem
Endlager wird mittels der Karte ein Informations-
kreislauf aufgebaut. Zuriickkommende Kanban-
Karten zeigen einen Verbrauch an. Die Lager
kionnen so laufend und nicht nur periodisch
Lberpriift und dem Bedari angepalt werden.

Mit Hilfe der Karten wird fehlerlos das nachge-
schaoben, was in der Montage verbraucht wurde,
Also gehen die Impulse fiir den Nachschub ganz
automatisch in diesem Ordnunqgssystem an das
Lager und dann an das Transportsystem. Die
Wiederbeschaffungszeit reicht gerade asus) n

KREATIVES WOCH

ENENDE

- IDEENPHASEN BESSER NUTZEN -

von Dr. Wolfgang Schiémbs, Bad Harzburg

Wer kennt es nicht, das Wochenende als Phase,
in der ldeen geradezu ungebremst sprudein. Zu
Hause, in der freien Natur, beim Laufen oder
Gehen. Der Zwang, das Du-MuBt-Diktat der
Wochentage Ffallt weq. Da sprudeln die Einfille -
sofern man wirklich frei ist. Unser Geist spinnt
die tolisten Visionen weiter. Fortwahrend lduft

es, was man machen, tun und unternehmen kénnte.

Mir ging's gerade auch wieder so. Alles auf ein-
mal wieder zusammenzubringen, was da an ldeen
sich entwickelte, féllt nicht leicht. Die lmpulse
zu diesem Artikel, zu Seminaren, zu einer Cas-
sette, zur Werbung, zur Musik. lede Menge Ideen
und Plane.

Und in der Tal geht es vielen genauso: Die ldeen
tanzen und es fdllt schwer, im nachhinein alles
wieder einwandfrei zu rekonstruieren. Es kostet
Anstrengung und viel Zeit: beim Entwickeln von
Projekten, beim Vorbereiten von Reden, von Ver-
anstaltungen, von Angeboten und so fort. Im un-
erwarteten Augenblick am Wochenende entslehen
wunderbare Ldsungen, in der Sauna, unter_der
Dusche, aufl der Fahrt, beim Gang durch die Na-
tur. Komplette Ldsungshilder stehen vor unserem
geistigen Auge. Und beim Hinsetzen und Ausar-
beiten st vieles wieder weg, Man quélt sich end-
los, um das Wichtigste wieder zusammenzuschal-
ten, Filr viele, wie ich weiB, ein endloser Kampl
mit der Materie. Hitle man nur alles gleich fest-
gehalten.
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Konsequenz Nr. 1: Sofort alles aufschreiben! -
ungeordnet wie es ankomml. Auch einmal total
chaotisch schreiben, vielleicht malen, kritzeln,
skizzieren, ohne auf Formulierung zu achten.
BrainstormingméfBig einfach schreiben und flieGen
lassen! Sobald wir anfangen, "normal" zu schreiben
und zu formulieren, geht eine Menge Energie in
die falsche Richtung. Wir blockieren uns wieder,
Und: Es entsteht ein ganz anderes Bild, als es

im Geiste da war. ldeen entstehen im Kopf nicht

als Worte oder ausgereift formulierte Sitze,
sondern als bildhafte Zusammenhidnge.

Beim perfekten Schreiben lassen wir ldeen also
nicht so 2u, wie sie da sind, sondern wie sie fiir
den Empfinger aussehen sollen, Dadurch wird
unsere Kreativital, das Schopferische kontrolliert
und gebremst. Die Folge ist eine Halbierung un-
serer Energie.

Waoher kommt es aber, dafl gerade die Wochen-
enden die [deenschilbe bringen?

Wir konnen alles zulassen, was an ldeen ankommt.
Man ist nicht durch feste Termine blockiert. Wer
unter Termindruck steht, muB vieles an ldeen ein-
fach verdrangen. £r kann es nichl zulassen, seinen
kreativen Impulsen einfach zu folgen.

Und gehirnphysiologisch passiert etwas Wichtiges.
Frederic Vester hat das in seinem Buch "Denken,
Lernen, Vergessen" exzellent dargestelll. Vom
Zeltpunkt unserer Geburt an haben sich bis heute
in unserem Gehirn Millionen Bilder, Eindriicke, Er-
fahrungen eingepragt. Sie sind alle im Computer



"Geddchtnis" gespeichert. Aber sie sind nicht jeder-
zeit abrufbereit und auf unserem Bildschirm sicht-
bar., Wir brauchen dazu den Schlussel,

mit dem wir sie abrufen kdénnen.

Und das sind die gut funktionierenden Synapsen.
Das sind die Schaltstellen an den Kontaktpunkten
zwischen den Nervenfasern unseres Gehirns. Sie
produzieren unter giinstigen Bedingungen eine
Transmitterflissigkeit. Diese wird von den Synap-
sen firmlich abgefeuert, um den Kontakt zwischen
den Fasern herzustellen. Die Datenubermittlung
kann beginnen. Die Impulse werden wie beim Ab-
ruf von einer Discetie weitergeleitet, Die im Ge-
dachinis gespeicherten Bilder, Erfahrungen, [deen
erscheinen auf unserem inneren Bildschirm, Wir
kinnen jetzt damit arbeiten. Die Einfélle, Bilder
und Daten sind zugrifisbereit und gelangen in un-
ser geistiges Beziehungsfeld.

Je gréBer die Arbeitskapazitadt ist, die wir gerade
frei haben, um so mehr Ideen und Bilder konnen
wir aufnehmen und zu L&sungen verarbeiten.
Ohne Transmitter blieben die im Ged#chtnis ge-
speicherten Daten leblose Datenbiénke.

Wieso funktioniert das am Wochenende aber bes-
ser als an "normalen” Arbeitstagen?

Unsere Synapsen funktionieren nur unter positi-
ven StreBbedingungen einwandirei, das heiBt
unter einer glinstigen Versorgung mit dem Strei-
hormon Adrenalin.

Wird die Normalzuiuhr von Adrenalin tiberschrit-
ten, und das ist unter erhthtem Strefl der Fall,
was immer auch der HuBere oder innere Strel-
ausléser sein mag = sperren die Synapsen ihre
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Tatigkeit und feuern keine Transmitter mehr aus.
Die Kontakte sind unterbrochen. Bilder, Gedanken
und Eindriicke jenseits des routinemdBig Alltdg-
lichen kinnen nicht geliefert werden. Der freie
GedankenfluB ist blockiert,

Am Wochenende, sofern wir wirklich frei sind,
sorgt unser StreBmechanismus fiir eine glinstige
Adrenalinversoryung.

Unter dem normalen Alitagsdruck hilft der
Mechanismus wieder dafir, daB wir die lebens-
wichtigen, oft routineméBigen Dinge erfullen
ksnnen, Die Woche steht vor einem. "l don't like
Mondays?" singt Bob Geldorf. Unsere Energie wird
wieder daraul konzentriert. Eine Uberlastung un-
serer Kapazitdt wird automatisch verhindert.

1. Nutzen Sie deshalb die Ideen, Bilder und L&-
sungen vom Wochenende., GenieBen Sie die Lust,
ldeen frel flieBen lassen zu kinnen.

2. Schreiben Sie sich alles auf, halten Sie es also
in dem Augenblick fest, wo die Bilder da sind,
ohne Druck, ohne Formulierungszwang, chaotisch,
ungeordnel.

3. Leben Sie am Wochenende weniger verplant.
Dann konnen Sie lhre Kreativitdt besser nutzen.
4, Was aber, wenn auch lhre Wochenenden voll
verplant sind und sie somit geringere Chancen
haben, die Gedankenfreiheit zu nutzen? Sie soll-
ten trotzdem jeden, auch den kleinsten Gedanken-
blitz festhalten. Nutzen Sie ihn. Schreiben Sie ihn
auf, wenn er kommt.

5. Ldsen Sie sich von dem Gedanken, sls arbeits-
sichtig zu gelten. Es soll tatsdchlich noch Men-
schen geben, denen Arbeit Spa8 macht und die
etwas tun, wann immer sie Lust dazu habent
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z. B. NORD II - vgl. Seite 274 -
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0211 / 618 12 20
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IN DER

LINEAREN OPTIMI]

von Willy Holtkamp, Prim

SENSITIVITATSANALYSE

FRUNG

Die Firma Miiller & Co stellt 5 Produktgruppen auf & verschiedenen ENGPASSMASCHINEN her. Die nach-

folgende Tabelle zeigt die Cinzelheiten.

Kapazitatsminuten/

Absatzstilckzahl
Zeitverbrauch/Stiick fiir
Maschine 1 810
Maschine 2 570
Maschine 3 615
Maschine 4 555

Der Controller tippt diese Daten in sein Simplex-
programm ein und startel seinen Apple i+
Personal Computer. Die Computerltisung zeigt nicht
nur das optimale Fertigungsprogramm = Absatzpro-
gramm (Anlage 1), sondern offeriert die Miglich-
keiten einer Deckungsbeilragssteigerung.

Die Schwankungsbreite der Zielfunktion von
Strukturvariablen in der optimalen Ldsung:

Es zeigt sich in der betrieblichen Praxis oft, dag
die Stiick-Deckungsbeitrage = Zielfunktionsko-
effizienten nicht exakt im voraus berechnet wer-
den konnen. Deshalb ist es von Vorteil, zu wissen,
um wieviel die Stick-DB nach unten und oben
abweichen konnen, ohne daB die optimale L&sung
In ihrer Struktur beeinfluBt wird. Wenn man 2. B,
den Stiick-DB der Produktgruppe P1 von DM 19,50
auf DM 15,43 senkt, dann sinkt natiitlich der Ge-
samtdeckungsbeitrag um (19,5 - 1%43) mal 150
Stiick auf DM 13.492,48. Jedoch bleibt die ur-
spriingliche optimale Mengen- und Produktstruktur
erhaltent
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PG1 PG2Z PG3 PG4 PGS
0,9 1,0 11 1,0 0,9
0,6 0,7 1,1 0,6 0,8
0,9 0,7 0,6 0,8 0,8
0,5 04 0,3 0,6 0,7
150 600 60 100 15
19,5 16,5 17,6 17,3 14,4

LINEAR PROGRANNING
BY WILLY HOLTKAMP

OPTIMALE LDESUNG BISHER:

1 150.00
2 538.48
3 48.08
4 83. 63
B 7.3
11 61.54
12 11,92
13 16.33
4 15.00

NAX. GESANT-DB = DM 13,492,481

Anders ist es allerdings, wenn der Stiick-DB von
PG1 auf nunmehr DM 15,41 vermindert wird, und
die sogenannte Untergrenze (oder Unterschranke)
durchbrochen wird, Jetzt kann keine Aussage mehr
uber die Mengen- und Produktstrukiur bzw. den
Gesamtdeckungsbeitrag gemacht werden. Das fol-
gende Bild zeigt deutlich die verdnderte optimale
L osung.



LINEAR PROGRANNING
BY WILLY HOLTKANP

OPTINALE LOESUNG BISHER:
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LINEAR PROGRAMMING
BY WILLY HOLTKANP

OPTIMALE LOESUNG BISHER:
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LINEAR PROGRANMING
BY WILLY HOLTKAMP

OPTIMALE LOESUNG BISHER:

1 129.76 I 150.00
2 536.90 2 5384
3 51.19 3 48,08
4 100,00 4 83.45
8 11,87 g 7.31
10 20.24 i 61.54
!112 6%.13‘.'; 12 11.92

v 13 16,35
14 15.00 14

15‘00

1 150.00

> 2 504,87
- 3 60,00
7 (] 98.89
b 3.44

B 10.22

i1 93.33

13 1.11

14 15.00

HAX. BESAMT-DB = DN 13,489.512

MAX, GESANT-DB = DM 14,384.038

MAX. GESANT-DB = DM 14,385,033

Wird als Obergrenze (oder Oberschranke) eine
Null bei den Stiick-DB ausgewiesen, so bedeutet
dies, dal der Stiick-DB dieser Produktgruppe
nach oben hin unbegrenzt ist. Steigert man z. B.
den Stiick-Deckungsbeitrag der Produktgruppe
PG1 von DM 19,50 auf DM 40,--, was in der
Praxis wohl illusorisch sein durfte, dann ergibt
sich zwar ein um (40-19,5) mal 150 Stiick =
DM 3.075 hisherer Gesamtdeckungsbeitrag von
DM 17.177,9808; jedoch bleiben die Mengen und
die vorgeschlagenen Produkte dieselben wie zuvor.

LINEAR PROGRANMING
BY WILLY HOLTKANP

OPTIMALE LOESUNG BISHER:

====

i 150,00
2 538,46
3 48.08
4 81.65
8 1.3
11 61.54
12 11.92
13 16,35
14 15,00

NAX. GESANT-DB = DN 17,177.981

Die Produktgruppe PG4 wurde in der Anlage 1
mit einer Obergrenze von DM 20,661 angeqgeben.
Wenn man nun den speziellen Stiick-DB flir PG4
von DM 17,30 auf DM 20,66 anhebt, so ergibt sich
zwar ein hoherer Gesamtdeckungsbeilrag von
(20,66 ~17,30) mal B3,653B846 Stiick = DM 281,076
die Mengen- und Produktstruktur der optimalen
Lsung bleibt unverdndert. Erst wenn man den
Stiick-DB tber die Obergrenze von DM 20,661
hinaus auf z. B. DM 20,67 erhiht, weist der Com-
puter eine neue optimale Ldsung aus.

Zuordnung CM-Themen-Tableau

31 1LY

0%

Ermittlung alternativer Absatzprogramme durch
die Hereinnahme von bisherigen Nichtbasisvariablen
in die optimale Lsung:

Die Produktgruppe PG5 wurde bislang nicht zur
Fertigung/Absatz vorgeschlagen. lhr spezieller
Schattenpreis sagt aus, um wieviel der spezielle
Stiick-Deckungsbeitrag von PG5 zu niedrig ist, um
chancenteich mit den bereits in der optimalen Ld-
sung befindlichen Produktgruppen PG1 - PG4 zu
konkurrieren, Wenn man nun den Stiick-DB auf
exakt DM 16,22307 (stalt DM 14,40) anhebt, dann
witd bei einem neuerlichen Computerrun PG5 in
die optimale Lésung aufgenommen, wie die An-
lage 2 zeigt. Es dndert sich jetzt zwar die Men-
gen- und Produktstruktur, jedoch ergibt sich der-
selbe Gesamtdeckungsbeitrag von DM 14,102,981
wie zuvar.

Bei einem gréBeren Produktprogramm wird man
also immer zuerst auf die niedrigsten Schatten-
preise als mdgliche Alternativen achten, und dann
auf die maximale Absatzmenge,

Die Schwankungsbreite von Schattenpreisen der
Nichtbasis-Sehlupfvariablen:

Die Maschinen M1, M2 und M4 sind total ausge-
lastet und weisen deshalb einen Schattenpreis aus,
den man als eine Art 'Knappheitsbarometer' ver-
stehen kann, Wenn z. B. die Maschine M1 um

1 Kapazitatsminute weniger ausgelastel wird, so
entsteht eine Gesamtdeckungsbeitragsminderung
von DM 14,8653 bei der ebenfalls voll ausgelaste-
ten Maschine M2 ist eine Minderauslastung von

1 Minute nicht so tragisch, denn der Riickgang
im Gesamtdeckungsbeitrag wiirde nur DM 0,038
betragen. Gelingt es nun, die Maschinenkapazital
um 1 Kapazitdtsminute zu steigern, so verbessert
sich der Gesamtdeckungsbeilrag bei der Produkt-
gruppe PG1 um DM 14,865, bel der Pradukt-
gruppe PG2Z nur um DM 0,038.

253



&R 5/86 OPTIMALTABLEAL: Anlage 1

BASVAR 3 =5 8.08 0 0 1 0 1,308 -3.462 3.B46 O 1,923 0,154 0 0 0 O
BASVAR 11 =» 61.54 0 0 0 0 354 9,231 5,923 0 B.462 -0.077 I 0 ¢ O
BASVAR B = 7. 0 0 0 0 0.431 -0.846 0,385 1 -0.308 -0.215 ¢ 0 0 0
BASVAR 4 =) B3.65 0 0 0 1 2,815 -4.423 2,492 0 6,346 0.8 0 0 O O
BASVAR 1=> 150,00 1 0 0 0 0,000 0,000 0,000 0 0,000 1,060 ¢ 0 0 O
BASVAR 2= 53846 0 1 0 0 354 9.2} -6.923 0 -B.42 0.077 0 0 0 0
BASVAR 12 => 1,92 ¢ 0 0 0 -1,308 3,462 -3.846 0 -1.923 0454 0 1 0 0
BASVAR 13 =) 16,35 0 0 0 0 -2,515 4,423 -2,692 0 -b,346 0808 0 0 1 O
BASVAR 14 => 15,00 0 0 0. 0 1000 0,000 0,000 0 0000 0000 0 0 0 |
BASVAR 0 =) 14102.98 0 0 0 0 1.823 14.B45 0.038 0 4019 4,088 0 0 O O

n

P1 MIT  150.000000 STUECK NAL STUECK-DB VON DN 19.50 ERGIBT EINEN DB VON DN  2925.00

P2 MIT 538.451539 STUECK MAL STUECK-DB VON DN 16,50 ERGIBT EINEN DB VON DN  B8884.42

P'3 WIT  48.076923 STUECK WAL STUECK-DB VON DN 17.40 ERGIBT EINEN DB VON DM B4¢.15

P & HIT  B3,653846 STUECK MAL STUECK-DB VON DN 17.30 ERGIBT EINEN DB VON DN  1447,21

NICHT VOLL AUSGELASTETE MASCHINE M3 NIT EINER LEERKAPAZITAET VON 7.30759 MINUTEN

= NICHT VOLL RUSBESCHOEPFTE ABSATIOBERGRENIE VON P 2 MIT  41.538461 STUECK = NICHT GENUTZTE MARKTCHANCE '
= NICHT VOLL AUSGESCHOEPFTE ABSATZOBERGRENIE VON P 3 MIT  11.923077 STUECK = NICHT GENUTITE MARKTCHANCE!
= NICHT VOLL AUSSESCHOEPFTE ABSATZOBERGRENZE VON P 4 MIT  15.346154 STUECK = NICHT GENUTITE MARKTCHANCE'
Y14 = NICHT VOLL AUSGESCHOEPFTE ABSATZOBERGRENZE VON P 5 MIT  15,000000 STUECK = NICHT GENUTITE MARKTCHANCE'

R g E Ay AR A e R AR R e e Rataetsy]
DER OPTINIERTE GESANTDECKUNGSBEITRAS LAUTET AUF DN 14,102,984
R R T R R R E AR e LA RaRtaRascs!

ANALYSE DER D3 DES VORGESCHLAGENEN ABSATIPROGRAMMS (BASIS-STRUKTURVARIABLE):

SSSSsoEIssEmmoEEIamssssEIssssssssszz==s = TEsEEEESsEsSE=asss ===

PRODUKTGRUFPE P 1 MIT UNTERGRENZE = - 4,088461540 DN UND OBERBRENIE = + 0.000000000 DM
PRODUKTGRUPPE P 2 MIT UNTERGRENIE = - 1, 510416470 DN UND OBERGRENIE = + 0.005555555 DN
PRODUKTBRUFPE P 3 MIT UNTERGRENZE = - 0,009999998 DM UND OBERGRENZE = + 4,294444850 DN
PRODUKTGRUPPE P 4 MIT UNTERGRENIE = - 0.014285712 DN UND OBERGRENIE = + 3,340B&9570 DM

SOLANGE DIE DECKUNGSBEITRAEGE DER VORGESCHLAGENEN PRODUKTE DIE NUN FOLGENDEN BEGRENIUNGEN EINHALTEN,
VERRENDERT SICH NUR DER BESANTDECKUNGSBEITRAG ENTSPRECHEND, DAS PRODUKTPROGRAMM BLEIBT UNVERAENDERT'

PG | MIT SPEZ.STUECK-DB = DN 19,500 UND DER DB-UNTERGRENIE = DM 15.412 U, EINEM NACH OBEN UNBEGRENITEN STUECK-DB
PG 2 MIT SPEZ.STUECK-DB = DN 16.500 UND DER DB-UNTERGRENIE = DM 14,890 UND DER DB-OBERGRENIE = DN 14,504
P6 3 NIT SPEZ,STUECK-DB = DN 17.400 UND DER DB-UNTERGRENIE = DM 17.590 UND DER DE-DBERBRENIE = DX 21,894
PS & MIT SPEL.STUECK-DB = DM 17,300 UND DER DB-UNTERGRENZE = DN 17,286 UND DER DB-OBERGRENIE = DX 20,441

DIE NICHTBASISVARIABLEN LAUTEN:

NBV SCHATTENPREIS STUECK-DB SCHATTENPREIS+DB
15 = NICHT BERUECKSICHYIGTE PRODUKTGRUPPE P 5 = DN 1,823 DM 14,400 DM 16.223

X & = VOLL AUSGELASTETE MASCHINE M1=0DM 14.865

I 7 = VOLL RUSGELASTETE MASCHINE N2=D4 0.038

X9 = VOLL AUSGELASTETE MASCHINE MN4=D 4019

X10 = VOLL AUSGESCHOEPFTE ABSATIOBERGRENZE P § = DN 4,088

NICHT VOLL AUSGELASTETE MASCHINEN/NICHT VOLL AUSGESCHOEPFTE ABSATZOBERGRENIEN BESITIEN EINEN
SCHATTENPREIS VON NULL, NEIL DIE AUSWEITUNG DER OHNEWIN NICHT AUSGELASTETEN KAPAZITAET/NICHT
RUSGESCHOEPFTEN ABSATZOBERGRENZE KEINEN TUNACHS DES GESANTDECKUNGSBEITRAGES BEWIRKEN WUERDE.

DIE SCHATTENPREISE DER NICHT INS ARSATIPROGRAMM AUFGENONMENEN PRODUKTGRUPPEN ZEIGEN AN, UM NWIE-
VIEL IHRE STUECK-DECKUNSSBEITRAEGE IU NIEDRIG SIND, UM EINGANG IN DIE OPTIMALE LOESUNG IU FINDEN
DIE SUMME SCHATTENFREIS ¢ STUECK-DB WEIST DEN DAZU ERFORDERLICHEN STUECK-DECKUNGSEEITRAG AUS.
NIEDRIGE SCHATTENPREISE FUER BISHER NICHT BERUECKSICHTIGTE PRODUKTERUPPEN EIGNEN SICH NOCH AM
EHESTEN FUER EINE AUFNAHME INS OPTIMALE ABSATIPROGRAMM.

DIE SCHATTENPREISE AUSGELASTETER MASCHINEN DRUECKEN DIE BESAMTDECKUNGSBEITRABS-VERAENDERUNG AUS,
WENN DIE KAPATITAET UN | NINUTE ERHOEHT ODER UM 1 MINUTE WENIGER IN ANSPRUCH GENOMMEN WIRD

DIE SCHATTENPREISE AUSGESCHOEPFTER ABSATIOBERGRENIEN DRUECKEN DIE GESAMTDECKUNGSBEITRABS-VERAENDERUNG
AUS, BENN DIE ABSATIDBERGRENIE UM 1 STUECK AUSGEDEHNT ODER GESENKT WIRD.

JE HOEHER DER SCHATTENPREIS FUER VOLL AUSBELASTETE MASCHINEN/VOLL AUSGESCHOEPFTE ABSATIOBERGRENIEN
IS7, DESTO GROESSER IST DIE CHANCE EINER STEIGERUNG DES GESAMTDECKUNBSBEITRAGES.

DIE GESAMTDECKUNGSBEITRAGS-VERAENDERUNS KANN NUR SOLANGE IM VORAUS (OHNE NEUERLICHEN RUN) BERECHNET
KERDEN, WIE DER NACHFOLGENDE GUELTIGKEITSSEREICH DER SCHATTENPREISE EINGEHALTEN WIRD.

BUELTISXEITSBEREICH DER SCHATTENPREISE VOLL AUSGELASTETER MASCHINEN/AUSGESCHOEPFTER ABSATZOBERGRENIEN

S TESRSTT = TIIIIoEIIIzIIssSsEssasss

NBV X & = MASCHINE M | MIT UNTERGRENIE -3 40844448 MINUTEN U, DBERGRENIE + L. 565646655 MINUTEN
NBV X 7 = NASCHINE M 2 MIT UNTERGRENZE -5.080888656 WINUTEN U,CBERGRENIE +  3,10000003 MINUTEN
NBV % 9 = HASCHINE M 4 MIT UNTERGRENIE 1.27272725 MINUTEN U,OBERBRENIE +  2,57575759 NINUTEN
NBY X10 = RBSATIOBERGRENZE PB 1 NIT UNTERGRENTE  -20,23B09530 STUECK U, ORFRGRENIE + 33.92857140 STUECK
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LINERR PROGRAMNING

Anlage 2
BY WILLY HOLTKAMP
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Wenn die Kapazitdtsausweitung mit zusatzlichen Kosten
verbunden ist, so sind diese zusdtzlichen Kosten von der
Summe (Mehrkapazitdtsminuten mal Schattenpreis der

ausgelasteten EngpaBmaschine XYZ) abzuziehen, und er-

laubt dem Betrachter die Erkenntnis, ob eine Kapazitats-

steigerung fur diese Maschine sinnvoll erscheint.

80 DATA 810,.9,1,1.1,1,.9

81 DATA 570,.6,.7,1.1,%5,.8
82 DATA 815,.9,.7,.6,.8, .8
83 DATA 355,504y, 30.6,.7
B4 DATA 150,1,6,0,0,

85 DATA 600,0,1,0,0,0

86 DATA &0,0,6,1,4,0

87 DATA 100,0,0,0,1,0

88 DATA 15,0,4,6,0.1

89 DATA 0,-15.5,116,5,-17.6,-17.3,-16.22307892

AUSGANGSTABLEAU:
810 0.5 1,00 110 100 0% I 0 0
570 0.0 0.70  1.10 0.0 0.80 0 1t 0
615 0.9 070 0,60 0.80 0,80 0 0 1
33 050 0,40 030 0,60 070 O 0 0
150 1,00 0,00 0,00 0,00 000 0 0 O
600 0,00 1,00 000 0,00 000 0 0 0
80 000 0,00 1,00 0.00 000 0 0 0
100 000 0,00 0,00 100 0,00 0 0 0
15 000 0.00 000 000 1,00 0 0 0
0 -19.50 -16.50 -17.60 -17.30 -16.22 0 0 O
OPTINALTABLEAU:
BASVAR 3 =) .86 0 0 1 0 0,000 -3.482
BASVAR 11 =} 4.2 ¢ 0 0 0 0.000 -9.231
BASVAR 8 =) 539 0 0 0 0  0.000 -0.845
BASVAR 4 = 4.2 0 0 0 1 0,000 -4.423
BASVAR 1=> 150,60 1 0 O 0 0,000 0.000
BASVAR 2=} 585.77 0 1 0 O 0.000 9.234
BASVAR 12 => .58 0 0 0 0 0,000 - 3,462
BASVAR 13 =) 55.58 0 0 0 0 0.000 4,423
BASVAR § =) 15.00 0 0 0 0 1,000 0.000
BASVAR 0 => 14102,98 0 0 0 0 0,000 14,865

CPTIMALE BASISLOESUNG:

DIE BASISVARIABLEN LAUTEN:

f1 = P1 MIT 150,000000 STUECK MAL STUECK-DE VON DM
12 = P2 MIT 585,769231 STUECK MAL STUECK-DE VON DN
13 = P3 MIT  28.451538 STUECK MAL STUECK-DB VON DM
X4 = P4 HIT  44,423077 STUECK MAL STUECK-DB VON DN
X5 = P35 MIT  15.000000 STUECK MAL STUECK-DB VON DM

1

X1
11
1l

3

3

8 NICHT VOLL AUSBELASTETE MASCHINE M3 MIT EINER LEERKAPAZITAET VON
1 = NICHT VOLL AUSGESCHOEPFTE ABSATICRERGRENIE VON P 2 MIT

2 = NICHT VOLL AUSBESCHOEPFTE ARSATIDBERGRENZE VON P 3 MiT

3 = NICHT VOLL AUSGESCHOEPFTE ABSATIOBERGRENIE VON P 4 MIT

0 ¢ 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 ¢

{0 0 0 0 0

¢ 1t 0 0 ¢ 0

0 0 1 0 0 0

00 ¢ 1 90 0

¢ 0 0 0 1 0

0 ¢ 0 0 ¢ |

0 ¢ 0 ¢ 0 0
.86 0 1,923 -0.104
5,923 0  B.482  -0.077
0.385 1t -0.308 -0.213
2,692 0 6,346 -0,808
0,000 0  0.000 1,000
-6.923 0 -B.482  0.077
-3.84 0 -1,923  0.134
-2.692 0 -5.346  0.808
0,000 0 0,000 0,000
0,038 0 4019 4,088

19.50 ERGIBT EINEN DB VON DM
16,50 ERGIBT EINERK DB VON DX
17.40 ERGIBY EINEN DB YON DN
17.30 ERGIBT EINEX DB VON DN
16.22 ERGIBT EINEN UB YON DM

R Ry p e Ry E ey R e R R PR e RRR R EA R AR S

DER OPTIMIERTE GESANTDECKUNGSBEITRAS LAUTET AUF DN

14,102,981

P I R R RN TN RN R AR RN RaR RSN LRENY

Die Schattenpreise der voll ausgelasteten Engpali-
maschinen weiserr einen Giiltigkeitsbereich auf,
wie er in der Anlage 1 auigefiihrt ist.

Im Falle der Maschine M1 mit dem Schattenpreis
DM 14,865 liegt die Unlergrenze (Unterschranke)
bel -3,44 Minuten Kapazitédtsminderauslastung und

die Obergrenze (Oberschranke) bei +&,66 Minuten
Kapazititssteigerung. Wird eine dieser Grenzen

OO OO T =D
oo~ T oD

2925.00
9645, 19
5¢0.92
748,52
243,33

3. 34615 MINUTEN
14.230749 STUECK = NICHT GENUTITE MARKTCHANCE!
31.538462 STUECK = NICHT GENUTITE MARKTCHANCE'
§5.576923 STUECK = NICHT SENUTITE NARKTCHAKCE!

ER O e SO OO

'1.308
=3.154
-0.134
-2.615
0.000
3.154
1,308
2,615
1,000
0,000

durchbrochern, so kann iber die Summe Gesamt-
deckungsheitrag keine Aussage cohne neuerlichen
Computertun gemacht werden.

Wenn z. B. die Kapazitat der Maschine M1 von
hisher 810 Kapazitédtsminuten um 3 Minuten weni-
ger in Anspruch genommen wird, so muf3 die
Deckungsbeitragsverschlechterung insgesamt
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(3 Minuten mal Schattenpreis DM 14,865) = LINEAR PROGRANNING LINEAR PROGRANMING
DM 44,596 betragen und damit ein neuer Ge- BY WILLY HOLTKANP BY WILLY HOLTKANP
samtdeckungsbeitrag in Hihe von DM 14,058,385  GPTINALE LOESUNG BISHER: OPTINALE LOESUNG BISHER:
aufscheinen, z=z = sszsssosssass
LINEAR PROGRANMING t = L 150,00
BY WILLY HOLTKAMP 3 2.3 3 25.00
OPTINALE LOESUNG BISHER: g hes ! Al
SEEEEIESEEIRTIISIIZZIIEEET Il 35.13 lg 351.307
LS00 5 5 e
3 38.46 14 15.00 14 15,00
§ N MAX. GESANT-DB = DN 14,192.173  WAX, GESANT-DB = DN 14,202.083
"
;% B?.ﬁf Allerdings diirfen die fir den jeweiligen Schalten-
13 3.08 preis ausgewiesenen Unter-/0Obergrenzen nicht
" el iberschritten werden. Wie sich das neue Programm
MAX. GESANT-D8 = DM 14,058.385 zusammensetzt, kann nicht im voraus festgestellt
s - werden. Die alternativen Ausdrucke zeigen, daB
Wird nun die Kapazitdt der Maschine M1 um bei Kapazitdtsveranderungen jedesmal eine neue
1 weitere Minute weniger in Anspruch genom- Zusammenselzung der Mengen- und Produktstruk-
men, und damit die Untergrenze des Schatten- tur stattfindel.
preises von DM 14,865 (Grenze = 3,44 Minuten)
durchbrochen, so sinkt der neue Gesamtdeckungs- Die fir die Schattenpreise der voll ausgelasteten
beitrag nicht etwa um DM 14,845 ab, sondern Maschinen gemachten Aussagen gelten inhaltlich
etwas mehr, namlich um DM 14,885, Dieser Be- auch [Ur die Schattenpreise der voll ausgeschopf-
trag ergibt sich aus der Differenz von altem ten Absatzobergrenzen.
Gesamtdeckungsbeitrag (DM 14.058,385) zu neuem In Anlage 1 wird die Produktgruppe PG1 als voll
Gesamtdeckungsbeitrag (DM 14.043,50), ausgeschopit bezeichnet. Der dazugehdrige Schat-
tenpreis in Hihe von DM 4,088 pra Stiick gilt aber
Lﬂ"ﬁﬁ&“ﬁ%ﬂﬂ:ﬁ nur innerhalb der Bandbreite von (150 Stick minus
20,23 Stiick) = 130 Stilck als Untergrenze und von
OPTIMALE LDESUNG BISHER: (150 Stiick plus 33,92 Stiick) = 183 Stiick als
= Obergrenze. Die folgenden Rechnungen beweisen
1 150, 00 die Richtigkeit dieser Obergrenze von 183 Stiick
2 505.00 der Produktgruppe PG 1. Wenn es der Firma Miil-
i 1%%'%% ler & Co. gelingen sollte, von PG1 diese 183 Stiick
7 0:53 abzusetzen, kann sie mit einem neuen Gesamt-
§ 10,50 deckungsbeitrag in Héhe von DM 14.237,90 rech-
e q?j'?]% nen (33 Mehrstiick mal 4,088 + 14,102,981 DM).
14 15:00 Addiert man nun noch den Schattenpreis von
----------- DM 4,088 zu der Summe von DM 14.237,90 hinzu,

MAX, GESAMT-DB = DN 14,043,500

ergibt das DM 14,241,988 fur 184 Stiick.
Der mittels des LP-Programms errechnete Ge-

Wird die bisherige Kapazitat der Maschine M1 von samtdeckungsbeitrag fiir eine max. Absatzmenge
810 Minuten auf 816 Minuten angehoben, so kann von 184 Stick von PG1 lautel aber nur auf
mit einem neuen Gesamtdeckungsbeitrag in Hohe DM 14.241,788.
von (6 Minuten mal DM 14,865 = DM 89,19 + LINEAR PROGRAMMING LINEAR FROGRANMING
DM 14.102,981) DM 14.192,1731 gerechnet wer- BY WILLY HOLTKAMP BY WILLY HOLTKAMP
Lere Minate. auf 817 Kapasitétommuten, o e 0FTIMALE LOESUNG BISHER: OPTIMALE LOESUNG BISHER:
triagt die Gesamtdeckungsbeitragsverbesserung )
nicht etwa DM 14,865, sondern lediglich DM 9,91, j‘ 183.00 ! 1%4-00
wie die Ausdrucke erkennen lassen, i 5:%:33 ; 54%:%]

(] 57.00 4 55.87
Zusammenfassend kann man feststellen: bei Ande- 8 0.20 J 5%'%%
rungen der Kapazitatsinanspruchnahme von als= Ii-:. 15'?:003 2 ”:25
gelasteten Maschinen (egal ob nach unten oder 13 43,00 13 413
nach oben) kann mittels des Schattenpreises der 14 15,00 14 15.00

neue Gesamtdeckungsbeitrag ermittelt werden,
ohne daB eine Neuberechnung erforderlich wird.

MAX. BESAMT-DB = DN 14,237.900  NAX. GESANT-DB = DM 14,241,788
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- PROBLEME, CHANCEN, GEFAHREN

von Professor Dr. Volker Nitzschke,

Universitdt Frankfurt am Main;

Vortrag gehalten anliiBlich Zusammenkunft Controller-Forum Mitte (Leitung
Waldemar Krug, Februar 1986). Vgl. CM Nr. 4/86, S. 215 ff.

In der Didaktile der Sozialwissenschaften qibt es
den Konsens, dall alles, was in Wissenschaft und
Paolitik umstritten ist, auch im Unterricht kontro-
vers dargestellt werden muB, Als Didaktiker halte
ich mich daran und versuche mit diesem Vortrag
und in der Diskussion, die verschiedénen Auffas-
sungen und Ergebnisse darzustellen, Dabei ist es
das Ziel, zur Meinungsbildung Hilfen zu geben,
ob in der Form, daB eine vorhandene Meinung
ausdifferenziert wird, oder dafl eine bisher ver-
tretene Auffassung verunsichert wird. Meine ei-
gene Meinung halte ich nicht zuriick, versuche
sie aber immer als solche zu kennzeichnen.

Neue Medien-Techniken

Man redet von "neuen Medien". Manche Autoren
(z. B. Hackforth) sind der Meinung, dall es bei
den soy. neuen Medien lediglich um erweiterte
und neue Medientechniken, d. h. um neue Ver-
teilungsformen langst bekannter und entwickelter
Medien geht.

Die Neuerungen beslehen darin, dal Radio- und
Fernsehprogramme Uber Satelliten, die praktisch
fest {iber einem Punkt der Erde stehen, gesendel
werden und entweder tber eine spezielle An-
tenne direkt empfangen werden konnen oder in
ein Kabelnetz geleitet werden. Und das Kabel-
netz ist die zweite Neuerung. Es steigert die
Zahl der Fernsehprogramme, die empfangen wei-
den konnen, verbessert den Hérfunkempfang und
erdffnet weitere Kommunikaltionskanale, Heule
werden noch im wesentlichen Kupferkabel ver-
wendet. Eine enorme Leistungssteigerung wird die
Glasfasertechnik bringen.

Flir die Individualkommunikation bedeulet das z.B.
dezentrale Computerarbeitsplatze, d. h. Heimarbeit

am Computer. £5 bedeutet Bildtelefon, Keonferenz-
schaltungen mit Bildtelefon, die Miglichkeit,
spezielle Informationen abrufen zu konnen mit der
Miglichkeit der Reaktion, d. h, z. B. Bankge-
schifte abwickeln zu kbnnen, Bestellungen aufzu-
geben ... Dieser Bildschirmtext (BTX) ist wirk-
lich neu. Entgegen Beflrehtungen der Gewerk-
schaften gibt es noch kaum dezentrale Computer-
arbeitspliatze. BTX spielt in der Wirtschaft schen
eine Rolle, wurde bis jetzt veon den Biirgern in
der Privatsphédre aber kaum angenommen,

Fiir die hier vor allem behandelte Massenkommuni-
kation bedeutet die neue Technik eine Vielzahl
weiterer Fernseh- und Harfunkprogramme. Dazu
kommt Videotext, der Videorecorder und die Bild-
platte.

Programm-~Prioritiiten

interessanterweise werden die Probleme stédndig
unter dem Stichwort Fernsehen diskutiert, fiir das
es ein grileres Angebot im einzelnen Haushalt
geben wird. Der Rundfunk spielt in der Diskussion
kaum eine Rolle. Er ist ja auch schon jetzt -

je nach Empfangsapparat - in groBer Viellalt
zu empfangen. Im Falle der Kabeliibertragung wird
sich die Qualitat verbessern, die Auswahl jedoch
erheblich verringern, weil nicht alle Sender der
Well ins Kabelnetz eingespeist werden. Will man
bestimmte Sender z. B. aus Obersee empfiangen,
mull man bei traditionellen Formen des Anlennen-
empfanges bleiben.

Der Hiorfunk hat sich weitgehend zu einer Hinter-
grundangelegenheil entwickelt, d. h. man hirt ihn

in den meisten Fillen im Auto, bei der Arbeit,
beim Rasieren ... Er ist eine Gerduschkulisse, der
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man sich dann und wann - wenn ein Lieblings-
lied kommt, bei Verkehrsnachrichten, bei be-
stimmten Berichten - etwas starker zuwendet,
In einer Anzahl von Fillen - sowohl bei be-
sonderen Sendungen als auch bei einzelnen Men-
schen - wird ihm auch volle Aufmerksamkeit
geschenkl.

Das fernsehen als dauernd laufende Hintergrund-
kulisse scheint - so die Aussage der Forscher
- noch nicht weil verbreitet zu sein, kein aus-
driickliches Problem darzustellen. Dennoch kann
man auch dieses Phinomen beobachten, In den
USA ist es schon weiter verbreitet. Hier mull
man allerdings beriicksichtigen, daB der Rund-
funk rund um die Uhr sendel.

Kommunikations-Stile

Die Massenmedien und insbesondere das Fernsehen
pragen, wie Rogge und lensen feststellen, mit den
ihnen eigenen Rhythmen Tages- und Wochenab-
ldufe von Haushalten, wirken sich aufl Lebens-
und Kommunikationsstile aus. Um das etwas zu
illustrieren, ein paar Beispiele: In manchen Fa-
milien sind die Krimizeit und die Sportschau-
zeiten absolut heilig. Der gesamte Tagesablauf
wird darauf abgestimmt, damit zu der Zeit keine
Storungen stattfinden. Nichl die normalen Lebens-
vollziige, sondern das Fernsehen bestimmt, wann
was getan wird, Das flhrt auch dazu, daB be-
stimmte notwendige Dinge, aber auch spontane
Verhaltensweisen nicht mehr vorkommen kdnnen
oder diitfen. So wird Streit unterbrochen, be-
ginnende Emotionen gestoppt.

Man hat festgestellt, dall die einzelnen Haushalts-
mitglieder nie mit dem gesamten Medienangehbot
umgehen, sondern sich subjektiv ein Medienmenue
zusammenstellen, Die dabei unvermeidlichen Kon-
flikte treten heute seltener auf, wenn zwei Appa-
rate oder ein Videorecorder vorhanden sind.

Das Verhalten der [Cltern gegeniiber den Kindern
ist beim Fernsehen meist ambivalent, Einerseils
will man sie vom Fernsehen fernhalten, weil man
negative Einfllisse beflirchtet. Andererseits hilt
man das Fernsehen fir lehireich und schiatzt es
auch bisweilen als Babysitler,

F ernsehverhalten

S50 wird das schon heule fur die Kinder oft un-
scharfe Bild der [ltern durch die "Fernseher-
ziehung" haufig noch unklarer. Die Kinder er-
kennen nicht klar, wie sie mit dem Fernsehen

umgehen sollen. Sie sehen im Regelfalle und haben
zum Teil schon einen erheblichen Fernsehkonsum,
dessen Bewertung unklar bleibt. Fiir Eltern sind
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hiufig die Inhalte wichtiger als das gesamte Fem-
sehverhalten, obwohl dies nach meiner Meinung
wesentlicher ist. Viele Lehrer berichten, daB die
Schiiler am Montagmorgen oder auch nach spat
ausgestrahlten Serien miide, abgespannt, unkon-
zentriert sind.

Das Hauptproblem des fernsehens ist, daB es
keine Antwort gibt, dafi keine Sozialbeziehungen
aufgebaut werden, daB Fernsehen sogar hidufig
die AuBenkontakte mindert. Freizeit wird zu einer

schweigenden gemeinsamen Beschiftigung.

Diese Darstellung darf nicht dazu verleiten anzu-
nehmen, dal das Fernsehen alle anderen Massen-
medien in den Hintergrund dréngt. Einmal ist noch
der Rundfunk als Hintergrund da. Vor allem aber
gibt es Tageszeitungen. Mit erstaunlicher Kon-
stanz - guch bei wirtschaftlicher Rezession -
verkaufen sich die Zeitungen. Sie werden durch-
schnittlich taglich 40 Minuten gelesen. Allerdings
ist der Fernsehkonsum durchschnittlich 183 Mi-
nuten tdglich (1983 waren es noch 179), Seit
einigen Jahren hat der KonzentrationsprozeB im
Zeitungswesen aufgehirt. Es gibt heute etwa

125 Vollredaktionen. Die Zeitung erhalt ihre
Lebensfahigkeit einmal dadurch, daB man sie
lesen kann, wann man will, dal man griindlich
lesen kann oder iiberfliegen, daB man auswidhlen
kann. Das unterscheidet sie von den fllichtigen
Sendungen, die Meldungen ohne Ricksicht auf die
Interessen bringen.

Was gesendel wird ...

Eine Tagebucherhebung in B0 Haushalten im
Kabelpilotprojekt |Ludwigshafen hat ergeben, dal
der Schwerpunkt der Nutzung von mehr Angeboten
aul unterhaltende Sendungen oder entsprechend
konzipierte Kanile konzentriert ist. Das geht zu
Lasten der Nachrichtensendungen und der Infor-
mationsmagazine von ARD und ZDF. Hinzu kommt
die Beobachtung, dafl der TV-Konsum bei Kin-
dern drastisch anstieg, ndmlich um etwa 65 %,
wahrend er bei den Erwachsenen praktisch kon-
stant blieb., Allerdings wurden von den Erwach-
senen sehr hdufig die Kanile gewechselt, um je-
weils das als optimal empfundene Programm zu
empfangen. Die Fernbedienung steigert die Mig-
lichkeit des Reitens aul den Kandlen. Was das
bedeutet, wenn sich Sender von Werbung finan-
zieren wollen, muB gefragt werden,

Insgesamt konnten nach der Untersuchung ARD
und ZDF ihre fihrende Position behaupten mit
Einschaltquoten von je 25 %. SAT | bekam 23 %,
die dritten Programme 10 % und 3-5AT 6 %.
Dazu kamen Anteile {iir ausldndische Sender. Wo

RTL empfangen werden konnte, blieben die Anteile
von ARD und ZDF gleich, wihrend die Einschalt-
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quote von SAT | auf 14 % sank. Der Luxemburger Alles wird von den Seh- und Denkweisen des Fern-

Sender kam dann auf 16 %.

Dann gibt es auch Probleme des Verstehens der
Filmsprache. Ich gestehe frank und frei, dafl ich
das Sehen von Filmen im wesentlichen ab den
40er Jahren gelernt habe und daher mit vielen
neveren Filmen Probleme auftreten, lch durch-
schaue zum Teil die komplizierte Dramaturgie
nicht ganz und werde insbesondere dadurch ver-
wirrt, dafl hiiufig sehr kurze Schnitte sind, die
ich insgesamt nicht einordnen kann. Genauere
Analysen haben mir allerdings gezeigt, dal ich
nichl unbedingt an meinen Fahigkeilen zu zwei-
feln brauche. Manches ist auch nicht einzuord-
nen. 50 gelingt es mir oft erst durch langeres
Nachdenken, den Zusammenhang einigermalen
herzustellen. Offensichtlich sind jungere Fernseh-
zuschauer zumindest diese Technik gewthnt,

Filmemacher sind in ihre Technik verliebt. Kurze
Einstellung folgt auf kurze Einstellung, Rickblen-
den, Uberblenden, Ausschnitte charaklerisieren
den Film. Sie zeigen den Stil des Regisseurs. Ob
Andeutungen und symbelische Darstellungen dem
Zuschauer wirklich helfen, bleibt meist offen.

In der Diskussion stehen jedoch vor allen Dingen
die politischen Informationssendungen. lede Nach-
richtensendung tragt die Handschrift desjenigen,
der sie zusammengestellt hat. Das beginnt bei

der Auswahl der Informationen. Wenn Sie einen
Vergleich zwischen den Fernsehanstalten machen,
was bei allen oder was nur hier oder dort ge-
bracht wird, erkennen Sie es. Dann gibt es Nach-
richt und Kommentar. In einigen Sendungen be-
muht man sich ausdriucklich, sie zu unterscheiden,
in anderen geht es ineinander Uber. Zu Nachricht
und Kommentar kommt die Présentation. Es ist
die Frage, wann etwas gebracht wird, mit welchen
Bildern und wie kommentiert,

Auch die Zahl der Meldungen pro Nachrichten-

sendung ist sehr unterschiedlich. Den Rekord hait
wohl die Nachrichtensendung des Dritten | ernseh-
programms des Hessischen Rundfunks. Ich sehe sie

sehr gerne, weil sie sehr viele Informationen bringt.

Sie stellt aber hohe Anspriiche, weil die Meldun-
gen Schlag auf Schlag folgen und kaum von Bil-
dern untermalt sind. Das Gegenmodell stellen die
Nachrichtenmagazin-5endungen dar.

Kritisch kann man mit Neil Postman fragen, ob
wir uns zu Tode amiisieren. Friher war das Buch
dominant oder die Flugschrift. Man muBte studie-
ren, es wurde diskutiert. Schon der Telegraf ver-
hindert die Auseinandersetzung. Das Argument
wurde zur Nachricht. Heute wird sie kurz und
fernsehgerecht gebracht. Einzelne Nachrichten

werden aus ihrem Kontext herausgerissen und er-
moglichen damit kaum eine sinnvolle Urteilsbildung.

sehens bestimmt, weil dieses Medium ruhige Argu-
mentation, Nachdenklichkeit und Problematisieren
nicht zulaBt.

Fernsehdiskussionen sind mehr zur Schaustellung
als zur Argumentation geeigriat. Fast immer, wenn
es spannend und interessant wird, wenn es an den
Kern der Sache kommt, greift der Moderator ein,
wird auf die knappe Sendezeit hingewiesen.

Postman meint, dafl das Fernsehen alles in Enter-
tainment, in Spiel, Zeitvertreib, Amiisement ver-
wandelt, was sich nach seiner Meinung auch schon
in der Kommunikation der Menschen untereinander
zeigt. Sie wechseln nicht nur keine inhallsreichen
Briefe mehr miteinander, sondern werfen sich auch
in Gespridchen nur gegenseitig Bilder an den Kopf.
Nach Postman war im Fernsehrededuell zwischen
Reagan und Mondale Reagan nicht durch bessere
Argumente, sondern durch seine bessere Fahigkeit,
amilsant zu unterhalter; der Sieger. So ist Post-
man der Meinung, dall im Fernsehzeitalter kein
Kandidal mit Glatze und mit zwei Zentnern Uber-
gewicht mehr gewi#hlt wirde.

Untersuchungen zeigen, daB sich das Fernsehen in
den letzten Jahren deutlich in Richtung Unterhal-
tuny gewandelt hat, auf einen fiktiven Publikums-
geschmack ausgerichtet ist. Kritiker sagen, daQ
Lieschen Miiller die Zielperson ist. Biswellen wird
allerdings argumentiert, da Frau Dr. Elisabeth
Miiller angesprochen werde. Das Kriterium, nach
dem Entscheidungen in Rundiunk und Fernsehen
fallen, sind zum Teil die Linschaltquoten, die ge-
nau erhebbar sind.

Geldverteilung

Entscheidend fir diejenigen, die Fernsehen machen,
ist das Geld, die Geldverteilung und damil such
das Werbeaufkommen. Es [E0t sich n8mlich kein
Ziel im Fermnsehen ohne Geld erreichen.

Nach dem Grundgesetz haben die Lénder das Recht
der Gesetzgebung, soweit das Grundgesetz nicht
dem Bunde Gesetzgebungsbefugnisse verleiht

(Art, 70 Abs. 1 GG). Da Presse~ und Rundfunk-
recht weder im Katalog der ausschlieBlichen Ge-
setzgebung noch der konkurrierenden Gesetzge-
,bUrlg genannt sind, sendern nur in Art. 75 GG,

hat der Bund nur das Recht der Rahmenvor-
schriften iber die allgemeinen Rechtsverhdltnisse
der Presse und des Films als Zustandigkeit. Das
bedeutet, dafl zur Regelung im wesentlichen die
Léander gefragt sind. So beobachten wir im Augen-
blick den Versuch, sowohl landesrechtliche Rege-
lungen zu verandern als einen Staatsvertrag zwi-
schen den Ldndern iber das Fernsehen zustande
zu bringen. Ein Vertrag ist dringend notwendig,
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weil bei der Kleinheit der Bundesiander tech-
nische Notwendigkeiten im Grunde dazu zwingen.

Bei der Rechtslage miissen wir das Urteil des
Bundesverfassungsgerichts vom 28. 2. 61 nennen,
durch das es der damaligen Bundesregierung
untersagt wurde, eine Deutschland-F ernsehen-
GmbH zu griinden. Die nach 1945 entstandene
Situation der offentlich-rechtlichen Rundfunk-
anstalten bekam damit praktisch Verfassungs-
rang. Allerdings wurden private Anstalten nicht
grundsitzlich ausgeschlossen. 50 kam es zu der
Alternative, das Zweite Deutsche Fernsehen zu
grinden. In zwei weiteren Urteilen von 1971 und
1981 sagt das Bundesverfassungsgericht: Fiir den
Betrieb von Rundfunk und Fernsehen sind ge-
setzliche Grundlagen niitig. Im Rundfunk darf es
nicht den "freien Markt" geben. Vom Bundesver-
fassungsgericht wurden die - spéter noch niher
besprochenen - Modelle der Binnenpluralitit und
Aullenpluralitit entwickelt.

Doch zundchst: Welche Organisationsmiiglichkeiten

gibt es fir Rundfunk und Femnsehen iiberhaupt:

- Staatsrundfunk bzw. Staatsfernsehen: Die Re-
gierung oder von ihr Beauftragte betreiben
die Sender.

- Privat-Rundfunk bzw. -Fernsehen: Private Be-
treiber haben oder erhallen das Recht, aul be-
stimmlen Freguenzen oder Kandlen zu senden.

- Uffentlich-rechtliche Anstalten,

In der Bundesrepublik herrschen bis jetzt die
ditfentlich-rechtlichen Anstallen vor, Offentlich-
rechtliche Anstalt heift: Rundfunk und Fernsehen
werden zwar als olfentliche Aufgabe angesehen,
jedoch nicht vom Staate selbst durchgefiibrt,
sondern in Selbstverwaltung, getragen von gesell-
schaftlich relevanten Gruppen. Der Staat hat nur
eine Rechtsaufsicht; keine Fachaufsicht. Alle Sen-
der der ARD und des ZDF sind so konstruiert.
Entscheidend ist ein Rundfunk- oder Fernsehrat,
in dem - nach unterschiedlichem Schiiissel -
Parteien, Gewerkschaften, Arbeitgeber, Sportver-
bande, Kirchen, Universitdten .., vertreten sind.
Er ist das wesentliche Kontrollorgan, wihit zu-
meist den Intendanten. Daneben bestehen zumeist
Verwaltungstat und Programmbeirat, so dal ge-
wihrleistet ist, dall durch Kooperation die in der
Gesellschaft vorhandenen Auffassungen zum Tra-
gen kommen,

Dieses System ist durch einige umstrittene Rund-
funk- und Fernsehgesetze in den Landern schan
durchbrochen, jedoch im wesentlichen noch be-
stehend. Durch einen Staatsvertrag der Lander
soll jetzt versucht werden, zu einer bundesweiten
Losung wnter den Landern zu kommen.

Umstritten ist dabei die finanzielle Absicherung
der dffentlich-rechtlichen Anstalten und die fi-
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nanziellen Chancen der Privatsender. So geht es
vor allem um die Werbeeinnahmen, die flr Privat-
sender lebensnotwendig sind. Die dffentlich-recht-
lichen Anstalten finanzieren sich aus den Rund-
funk- und Fernsehgebiihren. Von den Fernsehge-
bilhren erhdlt das ZDF 30 %. Die Sender haben
daneben noch Einnahmen aus dem Verkaul von
Produktionen und die Werbeeinnahmen, die z. B.
beim ZDF 40 % auf der Einnahmeseite ausmachen.

Durch den dffentlich-rechtlichen Rundfunk und
seine Konstruktion hatte man bisher versucht,
eine innere Pluralitdt zu erzeugen. Dagegen wird
argqumentiert, dal eine duBere Pluralitdt durch
weilere - private - Sender den Bilirgern mehr
Auswahimibglichkeiten bite und heute - jm Ge-
gensatz zu frither - durch Kabel und Satelliten
miglich sei. Die begrenzte Zahl vorhandener
Wellenldnge als Argument fiir 6ffentlich-recht-
liche Anstalten ist nach Meinung der Verfechter
eines privaten Rundfunks und Fernsehens hinféllig.

Vorrangig in der Diskussion geht es um die Ver-
leilung der Gelder, insbesondere der Werbegelder.
Neben dem Streit um die Verteilung dieser Ein-
nahmen, aus denen im wesentlichen die neuen
Angebote finanziert werden miissen, geht es auch
um Vermutungen und Angste iiber einen evtl
"Verfall" des Programms. lch weifl nicht, ob man
sich nicht um das Fell des Bdren streitet, bevor
man ihn erlegt hat, Unternehmen werben doch
nur, wenn sie kurz- oder langfristig erstrebte
Ziele durch den Werbelriager erreichen kBnnen.
Ob das aber bei vielen privaten Kandlen erwartel
werden kann, Ist zumindest zur Zeit noch offen.
Andererseits steht die Auseinandersetzung vor
dem Hintergrund der "Macht" des Fernsehens in
den Familien. Haben wir den mi.ir;diqen Birger,
der mit dem Fernsehen umgehen kann oder haben
wir den unmundigen Blirger, dem man eine be-
stimmte Mischung von Sendungen prasentieren
muB ? Benutzt der Burger das Fernsehen oder wird
er von ihm benutzt? Die bisherigen Ergebnisse

in den Pilotprojekten zeigen, daB die Biirger sich
klar orientieren. Die dffentlich-rechtlichen An-
stalten haben ihren Anteil, wobei der der dritten
Programme der ARD relativ gering ist. RTL,

SAT | und 3-SAT werden in einigem Umfange
gesehen, Der Biirger winscht offensichtlich ein
bestimmtes Niveau, Dazu wechselt er die Kandle
und stellt sich sein Programm zusammen. Zusétz-
lich wird - und auch das st zu beriicksichtigen -
auf Video-Recorder gespeichert, was noch als
sehenswert angesehen wird,

Nach den Untersuchungen reicht die Zeit zumeist
nicht voll aus, um sich schlieBlich alles anzu-

sehen, was gespeichert wurde. AuBerdem werden
auch noch Bander ausgeliehen. Eine weitere Aus-

dehnung der Sehzeit ist im Augenblick nicht an-
zunehmen.



Pay-tv?

In einem demokratischen Rechtsstaat ist es unbe-
dingt notwendig, daB Gewalten, dal Entscheidun-
gen, dall Kontrollmdglichkeiten verteill sind. In
diesern Zusammenhang wird die Presse hiufig als
vierte Gewallt bezeichnet und dies nach meiner
Auffassung nicht zu Unrecht. Doch wenn wir uns
gensu fragen, wer diese Gewall ausiibt, so miis-
sen wir feststellen, dafl sie mehr von der Presse
als von Rundfunk und Fernsehen wahrgenommen
wird.

Hier 15t vor allem der "Spiegel" zu nennen, ein
privatwirtschaftliches Unternehmen, das unserer
Republik immer wieder den Dienst erwiesen hat,
auf Schwachpunkte, Fehler, Probleme hinzuweisen.
Auch vom "Stern" sind entsprechende Anstille
ausgegangen, ebensa von der "Zeit". Die Rund-
funk= und Fernsehanstalten haben sich im Regel-
falle sehr schnell "angehdngt". Eine Kontrollfunk-
tion haben sie nur vereinzelt in politischen Maga-
zinsendungen praktiziert, Daraus ergibt sich die
Frage, ob eine private, evtl. richtungsgebundene
Presse eher Kontrollen ausiiben kann als offent-
lich-rechtliche Rundfunkanstalten.

Ob zu vermuten ist, dafl die politische Kontroll-
funktion von privaten Sendern wahrgenommen
wird, ist micht nur offen, sondern eher zu be-
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zweifeln.

Presseerzeugnisse leben nicht nur von den Wertbe-
einnahmen, Sie werden auch vom Publikum ge-
kauft. Dieses System gibl es beim Fernsehen nicht
bzw. noch nicht. Technisch ist pay-tv maglich.
Dazu gibt es verschiedene Vorschidge. Wer hat
davor Angst? Mull man davor Angst haben?
Konnte nicht das gesamte Gebiihrenaufkommen
nach Nutzung verteilt werden” Das gabe Kon-
kurrenz. Die Folge kinnte eine "Verflachung"
sein, wie Kritiker behaupten, die den privaten
Anhietern skeptisch gegentberstehen. Sicherlich
richtig ist, daf fur Bildungsangebote (Schulfunk,
Schulfernsehen, Fernstudium/Funkkalleg) und evth
fiir ein gediegenes Nachrichtenangebot bei einer
sonlchen Finanzierung sicherlich ein "Zuschlag"
notwendig ware,

Es stehen [ntscheidungen an. Entscheidungen soll-
te man weder spontan noch aus einer Emotion

her treffen, sondern moglichst nur nach Abwiigung
aller Interessen, aller Méglichkeiten. Einige Ge-
sichtspunkte fiir die Diskussion habe ich versucht
aufzuzeigen. |

Zuordnung CM-Themen-Tableau

21 | 31 G|V |R

»> I EUERLICHES”

von Diplom-Volkswirt Lothar Th. lasper, Koln

BESCHWERDE GEGEN STEUERPRUFUNG NICHT
MOGLICH

Ober den Ablauf der Steuerpriifung werden Sie
sicher schon des ofteren gelesen haben. Im
schnellebigen Steuerrecht bieten sich jedoch im-
mer wieder Aspekte, {ber die Sie als Linterneh-
mer hin und wieder etwas ausfihrlicher informiert
werden sollten. So stellt sich nach jeder Betriehs-
prifung die Frage, wie es sich mit dem Rechts-
schutz verhalt., Insbesondere mochte der geplagte
Steuerpflichtige natiirlich wissen, wie er gegen
ginen seiner Meinung nach ungerechtfertigten
Prifungsbericht vorgehen kann.

Schiullbesprechung wahrmehmen

Nun, zum einen ist dringend anzuraten, die zwei-
felhaften Probleme in der nach jeder Betriebs-

prisfung stattfindenden Schlulibesprechung anzu-
sprechen und nach Miglichkeil eine emnvernehm-
liche Losung anzustreben. Verziehten Sie auf
keinen Fall aul die geselzlich verankerte SchiuB-
besprechungs; erst recht dann nicht, wenn der
Prisfer der Ansicht ist, sie sei Uberfliissig.

Steuergeselze auslegen

Denn bedenken Sie: Die Steuerrechtswissenschaft
ist keine mathemalisch exakte Disziplin. Vielmehr
geht es fast immer um Sachverhaltsbeurteilungen.
Um eine tragbare Losung der anstehenden Pro-
blemalik zu erzielen, mussen die maBgebenden
Gesetze sowohl vom Betriebspriifer als auch vom
Steuerpflichtigen bzw. seinem Berater ausgelegt
werden. Dabei kann sich das Finanzamt genau so
wenig wie der Steuerpflichtige sicher sein, wel-

Dipl.-Vaolkswirt
Lathar Th. Jasper,
Steuerberater,
Bonner Strafie 64
5000 Kéin 1

cher Meinung im Zweifelsfall ein Finanzgericht folgt.
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Kompromisse anstreben

Im Klartext heit das: Beide Parteien sollten
sich einer giitlichen Lésung nicht verschlieBen.
Dies auch dann nicht, wenn es zu keiner maxi-
malen Ldsung kommt. Der KompromiB ist im
Steuerrecht oftmals die optimale Lésung.

Der Praxishinweis

Allerdings: Immer wird es kaum zu einer allseits
befriedigenden Ldsung kommen. Und: Nichl selten
geschieht es, dal in dem Priifungsbericht ein an-
derer Ton angeschlagen wird, als wihrend der
SchiuBbesprechung. Deshalb der Hinweis: Fertigen
Sie von der Schliulbesprechung unbedingt ein
Protokoll an. Noch besser: Lassen Sie es von
einem Fachmann - also meist von Ihrem
Steuerberater - anfertigen. Aus diesem Proto-
koll mufl mindestens hervorgehen,

- welche Themen

- mit welcher Konsequenz und

- mit welchem KompromiB

vereinbart worden sind. Weicht dann der schrift-
liche Bericht der Priifers von lhrem Protokoll
erheblich ab, sollten Sie Uberlegen, wie Sie ge-
gen das Finanzaml vorgehen kénnen.

Kein Rechtsbehelf gegen Priifungsbericht

einer Betriebspriifung zu wehren:

Der Steuertip

Bezweiteln Sie die Rechtm#ligkeit der Priiffungs-
anordnungen lberhaupt, so legen Sie gegen die An-
ordnung frilhzeitig einen Rechtsbehelf ein. Ist die
Priifung erst durchgefiihrt, dann missen Sie war-
ten, bis das Finanzamt einen vollziehbaren Ver-
waltungsakt - also einen neuen Steuerbescheid -
erlassen hat. Gegen den konnen Sie dann Ein-
spruch einlegen. Allerdings: Begrinden Sie |hre
Meinung doppelt gut. Die Behéirde wird naturlich
den Betriebsprifungsbericht einschlieBlich der in
der SchluBbesprechung erzielten Ergebnisse dem
Verfahren zugrunde legen. Hier kann lhnen ein
Protokoll zumindest als Grundlage fiir thre Ein-
spruchsarqumentation dienen.

BETRIEBSVERANSTAL TUNGEN

Im Falle der Betriebspriifung I40t Sie das deut-
sche Steuerrecht, das doch so stolz aul seine
Rechtsbehelfsmoglichkeiten ist, im Stich. Denn:
Gegen einen Betriebspriifungsbericht gibt es
keinen Rechtsbehelf des Einspruchs oder gar der
Klage, Dies hat der Bundesfinanzhof im Urteil
vom 17. luli 1985 (I R 214/82) ausdriicklich
festgestellt. Die Begriindung: Der Prifungsbericht
sei kein Verwaltungsakt, der auf eine unmittel-
bare Rechtswirkung nach auflen gerichtet sei.
Er stelle nur eine interne, vorbereitende Grund-
lage fur maglicherweise zu erlassende Anderungs-
bescheide dar.

Der BFH weiter: Nach auBien diene der Priifungs-
bericht nur der Gewdhrung rechtlichen Gehfirs. Es
bestehe daher keine Moglichkeit, gegen das in
dem Bereich der Priifer konkretisierte Priifungs-
ergebnis Einspruch oder Beschwerde einzulegen.
Als Steuerpflichtiger kénnen Sie zwar zu dem Be-
richt Stellung nehmen. Einen rechtswirksamen
Rechtsbehelf kinnen Sie jedoch nicht einlegen.
Das Finanzamt verfdhrt nach dem Motto: Die
Hunde bellen, die Karawane zieht vorbei. Die
Karawane ist in diesem Fall die Finanzbehérde,
die sich um lhre Einwidnde nicht schert. Aller-
dings gibt es noch andere Mittel, sich gegen

eine unrechtmaBige Steuernachzahlung nach
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Der Bundesfinanzhof hatte in zwei Urteilen die

bis dahin von der Finanzverwaltung gezogene
lohnsteuerfreie Grenze von 50 DM bei Belriebs-
veranstaltungen aufgehoben, Im Bundesfinanz-
ministerium wurde darlber diskutiert, ob die
hidchstrichterlichen Urteile in der Praxis angewendet
werden soliten, oder ob eine neue 60-DM-Grenze
qezogen werden sollte.

Die Problematik ist nun varldufig im ErlaB des
Finanzministers von Nordrhein-Westfalen vom

20. Januar 1986 geklart worden. Der ErlaB ist im
Einvernehmen mit dem Bundesfinanzminister er-
gangen. Im einzelnen besagt der ErlaB folgendes:
Die Verwaltung erkennt an, da@ iibliche Zuwen-
dungen im Rahmen einer Betriebsveranstaltung
kein Arbeitslobn sind. Die Folge: Die Zuwendungen
brauchen nicht der Lohnsteuer unterworfen wer-
den. Die Finanzverwaltung erkennt ferner an, daB
der BFH den Begriff der Zuwendung ausdriick-
lich nicht durch eine bezifferte Obergrenze je
Arbeitnehmer ausgefiillt wissen will.

Und weiter: Die Verwaltung ist auch der Meinung,
daB der Bundesfinanzhof Uber den entschiedenen
Einzelfall hinaus ganz allgemein Aufwendungen
des Arbeitgebers bis zur Hohe von 60 DM je Ar-
beitnehmer nicht als Arbeitslohn ansieht. Flir die
Praxis ist nun wichtig zu wissen:

1. Angemessenheit und Ublichkeit der Zuwendun-
gen sind bis zur Hohe von 60 DM je Arbeitnehmer
und Betriebsveranstaltung nicht zu tberpriifen,

Es handelt sich in der Terminologie der Verwal-
tung hier um eine "Nichtaufgriffsgrenze". Daraus
folgt: Wenn Sie hdhere Aufwendungen haben,
wird im Einzelfall genau zu prifen sein, ob fir
die ibersteigenden Betrdge noch Lohnsteuer-
freiheit besteht.

2. Die Nichtaufgriffsgrenze gilt nicht fiir mehr

als eintdgige Betriebsveranstaltungen. [ ]
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NUTZUNG DER PERSONALCOMPUTER

WARUM SO WEITERMACHEN WIE BISHER?

von Armin Kunde, Ratingen

In der Praxis ist die Arbeit mit dem Personal-
computer (noch) nicht so verbreitet, wie sie es
eigentlich von den Vorteilen her sein miBte. Es
ist eine Chance, die jede Fihrungskrafl hat,

mehr an Erkenntnissen aus seinen Daten - im
weitesten Sinne - fiir das Unternehmen heraus-
zuhalen, als es bisher mit der GroBanlage gege-
ben war. 50 wird auch von Rechenzentren ak-
zeptiert, daB es Mikrocomputer sind, die vor Ort
flexibler einsetzbar sind, als es der Online-Betrieb
mit einem RZ leisten kann - bei einer sténdigen
Verarbeitung der Daten mit der frage "was ware
wenn'. Dazu wiirden woh!l auch enorme VergriBe-
rungen der Anlagen notwendig, Es ist auch nicht
der Riickgriff auf die Massendatenspeicher die
entscheidende Frage, wohl aber eine sehr hilf-
reiche, wenn die Daten, die bentiligt werden,
direkt zur Verfilgung gestellt werden. Man mu@
vielmehr die Moglichkeit sehen, die der PC mit
bisher unbekannten Unterstiitzungen fiir Manage-
mentaufgaben auf den verschiedenen bbenen
lielert, Wer heute die Chance erkannt hat, die

in der Anwendung eines PC mit einem guten
Tabellenkalkulationsprogramm oder multifunktio-
nalem Programm liegt, wird sich gerade in dieser
Entwicklungsphase einen grofien Vorsprung sichern
kinnen, sei es, dall er in der strategischen oder
operativen Planung, in der strategischen Marketing-
planung, der Bewertung alternativer Stralegien,
der Finanzplanung, Kosten- und Leistungsrechnung,
der Rentabilitétsrechnung, Operations Research,
der Kombination mit der Textverarbeitung, dem
Berichtswesen oder auf anderen Gebieten liegt.
Die immer besser werdenden Mikrocomputer
erlauben es, am Arbeitsplatz des einzelnen Mit-
arbeijters eine hervorragende Informationsbasis
aufzubauen, denn der z. B. 16-Bit-Mikrocomputer
beschleunigt und verbessett die Planung, bringt
damit eine bessere Kontrolle der betrieblichen
Abldufe und schnellere Aktionsfahigkeit.,

Die Werkzeuge sind alsa da und Ihr Gebrauchs-
werl ist bewiesen, aber viele Filhrungskriifte,

ansonsten effizient und fortschrittlich, machen
noch einen Bogen darum. Es wird nicht darilber
gesprochen, welche enormen und vielversprechen-
den neuen Méaglichkeiten dieses Werkzeug bietet,
sondern eher mehr dariiber, welche Konflikt-
potentiale, negativen Folgen und Probleme darin
zu finden sind.

Immer wieder wurde in Gesprachen von Benulzern
bestdtigt, dal man solche Gerdte fiir die Arbeit
im Unternehmen nicht mehr missen mochte, triigen
sie doch auch zur zeitlichen Entlastung und besse-
ren, schnelleren, anschaulicheren Kommunikation
sowie klareren Darstellung betrieblicher Entwick-
lungen bei.

S50 ist es an der Zeit, die eigenen Computerangste
abzubauen, wie es die Bank fur Sozialwirtschaft
in ihren praxishezogenen Seminaren und Vortriigen
versucht. Es karnn nicht mehr gesagt werden
"niemand setzt ihn ein', Wer aul die letzte per-
fekte technische Lisung wartet, wird in der
Zwischenzeit viele Chancen versaumlt haben. Um
diese Ansicht vertrelen zu kénnen, mufi man nicht
ein Computer-f reak sein, eine Fihrungskraft sollte
es auch vielleicht gar nicht sein, wohl aber den
Mut zu der Eckenntnis haben, daBl es nichl hur
die GroB-E£EDV ist, die sehr gute Lbsungen bietet,
Denn nichts ist gefahrlicher und deutet auf Fih-
rungsschwiiche hin, sich davor zu fiirchten, die
Kontrolle zu verlieren und letztlich aber zusehen
zu miissen, wie die Benutzer ihre eigenen Geréte
kaufen, Manche Fihrungskrdfte wiirden sicher
manchmal erstaunt sein, welcher ldeenreichtum
sich in den Mitarbeitern des Hauses verbirgt, wenn
die fihrungskriafte sich nicht darauf berufen, die
Zeit sei noch nicht reif dafiir. Viele Mitarbeiter
sind in ihren Gedanken weiter, als manche Fih-
rungskraft annimmt, so dall nicht unterstelll wer-
den kann, dalt die Mitarbeiter nicht fur die An-
wendung bereit seien.

Der Wettbewerb wird zunehmen, so dal Hiuser,
die nicht bereit sind, ein Minimum an Werkzeugen

263



EW 5/86

einzusetzen, eher in die Gefahr geraten, auf die
"Intensivstation" zu miissen, um nicht abzuster-
ben. Das Argument, daB die Fihrungskrifte ihre
Zeit mit den PC's verschwenden, daB das Tabel-
lenkalkulationsprogramm dazu verleite, zu viele
Simulationen durchzufiihren, Textverarbeitung zu
aft anzupassen, zeigt eigentlich nur, daB man an
der Intelligenz und Reife der Flihrungskrifte
zweifelt. Auch die Gefahr der Eigennutzung fir
personliche Dinge sollte positiv gesehen werden,
da sich darin das Interesse widerspiegelt, welches
man dem neuen Werkzeug entgegenbringt und
als Beweis nehmen sollte, dal es gut ankommt.

Auch die dngstliche Frage, was mit der einge-
sparten Zeit angefangen wird, zeigl eigentlich -
wenn es ein Problem sein sollte - da das Ver-
trauen in die Filhrungskrdfte so klein ist, daB
man sie alle entlassen miGte und derjenige, der
so denkt, bei sich selbst anfangen sollte, da er
nicht fahig genug ist, eine gule, eigenverant-
wortlich arbeitende Mannschaft um sich zu ver-
sammeln,

Es ist eine Tatsache, daB sich die Informations=
technologie stindiq verbessert, daB in zehn Jah-
ren das Preis/Leistungsverhaltnis ganz anders
aussieht, daBl das nichste System schon besser
ist als das vorherige, daB das heute gekaufle
System schon iberholt, aber nicht veraltet Ist.

Um sich mit dieser Entwicklung nicht auseinander-
setzen zu missen, fordert der Manager, die Fih-
rungskraft die ideale Konfiguration, die es nicht
geben wirds Durch diesen Aufschub wird kostbare
Zeit vertan. Stattdessen sollte eine verninftige
Zielsetzung erarbeitet werden, die nicht den Fort-
schritt mit seinen Hilfen hemmt, sondern neue,
bessere Ldsungen aufzeigt und es nicht unmibg-
lich wird, tiberhaupt anzufangen.

Héren Sie nie auf anzufangen, aber fangen sie
auch nie an aufzuhtren”, wie wahr!

Um nicht mehr weitermachen zu missen wie
bisher, soliten die folgenden Punkte iiberdacht
werden, um Computerdngste abzubauen und die
richtige Software zu finden, die dann flir die
Anschaffung der Hardware maBgebend ist, d. h.
zuerst zu wissen, was gemacht werden soll und
danach womit, aber nicht umgekehrt,

1. Der Verantwortliche fiir die Cinfilhrung never
technischer Systeme muBl sich selbst zuerst das
erforderliche Wissen und auch erweiterte Fi#hig-
keit zum komplexen Denken aneignen, um zu
klaren Erkenntnissen iiber die Folgewirkungen der
beabsichligten Anderungen zu kommen, Deshalb
soliten alle Mdglichkeiten genutzt werden, von
den Erfahrungen anderer Anwender mit vergleich-
baren Systemen zu lernen und sich nicht auf aus-
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schliefiliche Informationen der Technologieanbie-
ter verlassen, sondern gute Lbsungen fordern,
die dem Mitarbeiter am Arbeitsplatz direkt ein-
sichtige Vorteile und Chancen zur Entfaltung
seiner Fihigkeiten bieten.

2. Die eigenen Betiihrungsdngste vor dem Computer
abbauen und das Angebot nutzen, an einem
"Personal" den Zugang mit unmittelbarem Erfah-
rungsgewinn erleben. Die Zeit ist gut investiert,
nicht weil man zum "Computer-Spezialisten" aus-
gebildet wird, sondern weil dann nach eigenen
Erfahrungen im praktischen Tun zu vielen Pro-
blemen kompetenter und sicherer Stellung genom-
men werden kann, was wiederum der Fiihrungs-
kompelenz zugute kommt,

3. Die Mitarbeiter sind von Anfang an mit einzu-
beziehen, wenn neue technische Systeme einge-
filhrt werden sollen. Es wire ein verh@ngnisvoller
lrrtum, die Méglichkeiten innovativer Technologie
gegen die Mitarbeiter auszuspielen. Angst vor tech-
nischer Innovation wird den Mitarbeiter niemals
dazu motivieren, die Chancen neuer Systeme zu
nutzen oder erkennen zu wollen.

4. Bei allen Malnahmen ist klar zu machen, dal}
und wie die Mitarbeiter mit ihren Interessen und
Bediirfnissen im Einsatz neuer Systeme heriick-
sichtigt werden.

5. Das Ergebnis der Umstellung wird flir das Un-
ternehmen wie fir Mitarbeiter besser sein, wenn
Neuerungen unter Mitwirkung der Betroffenen
realisiert werden.

6. Die Beteiligung der Betroffenen an der Pla-
nung, an der Verantwortung, mehr Wissen und
Transparenz um den Einsatz neuer informations-
technischer Systeme sind wesentliche Faktoren flir
den Abbau von Angst bei-Mitarbeitern wie bei
den Fihrungskraften.

Aus diesen Griinden sollte bei der Software darauf
geachtel werden, daB sie einfach ist. Die Be-
dienung der Programme setzt ein Minimum an
Kenntnissen voraus. Alle miglichen Verarbeitungs-
schritte sollten stets am Bildschirm oder durch
Hilfefunktionen aufgezeigt und kurz beschrieben
werden. Sichere Programme stiirzen nie ab,
welche Taste sie auch immer betatigen. Bei
Ubersichtlichen Programmen weisen alle die
gleiche Struktur auf. Die Bildschirme sind gleich
aufgebaut z. B. Schachbrett. Gleiche Tasten ha-
ben in allen Programmen die gleichen Funktionen.
Die Dokumentation und Testdisketten mit einem
Handbuch gestatten das Einarbeiten in die Pro-
gramme. Wichtig ist es, darauf zu achten, da
die Dokumentation zweistulig aufgebaut ist, d.h.
Kurzanweisungen auf den Bildschirm holbar und
ausflbrliche Information in emnem Handbuch. I
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CONTROLLING
A LA FRANCAISE

Es hat mir Spal3 gemacht, beim diesjahrigen Controller-Kongref3 in Berlin lber
"Controlling a la Frangaise" zu referieren. Der Artikel "In Frankreich sind Con-
troller einsam", der inzwischen im "Blick durch die Wirtschaft" erschienen ist,
war eine Art Nebenprodukt aus der Vorbereitung meines Vortrags.

Inzwischen hatte ich Gelegenheit, auch bei den franzdsischen Controllern zu
referieren, und zwar iiber das seitenverkehrte Thema "Le Controlling en
République Federale d'Allemagne". Ich sprach liber Praxisndhe, griffige Zahlen,
leichte Versténdlichkeit und, vor allem, iiber das Rentabilitdtsbewuf3tsein aller
Beteiligten im Controlling.

Aber mir schien, die Franzosen hdtten mich iiberhaupt nicht verstanden. lhre
eigenen Referate kreisten um Fragen wie "Was ist ein Con-

£t raddler 3™, "uais @arf gdern € ot rg lilantt '"yas st

der Unterschied zwischen dem Controller

als Person und dem Controlling als Funk-
tion ?" usw., jeweils natiirlich mit der franzosischen Bezeichnung "Contréle"
bzw. "Controleur de Gestion'.

Da ging mir wieder auf, da3 eben eine Welt zwischen der deutschen und der
franzosischen Geschdftspraxis liegt und da3 die Franzosen auf dem Weg zum
effizienten Controlling noch etwa 10 bis 15 Jahre hinter den Deutschen zuriick
sind.

Ich habe also an meinen Berliner Aussagen keine Abstriche zu machen. Anderer-
seits soll natiirlich nicht der Eindruck entstehen, die "Controleurs de Gestion"
seien nicht ernst zu nehmen. Im Gegenteil. Aber sie wollen ithren Weg alleine
finden und nicht etwa bei den Deutschen und Amerikanern "Anleihen" auf-
nehmen. Dieser Weg ist langer. Er fiihrt mit Sicherheil auch zu eigenstindigen
Methoden. Damit werden die Franzosen auch auf diesem Gebiet nationalen
Individualismus demonstrieren. Das spricht aber nicht gegen sie.

intercionseil M/IMAM/ L

Canseillers de Direction franco - allemands
(86

Deutsch-franzasischa Unternehmensberatung 6 {

Klaus W. Harterich
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In Frankreich sind

Controller einsam

Aus Frankreichs Filhrungsetagen
Yon Klaus W. Herterich, Paris

PARIS. Der Controller heiBt in Frankreich
«Controleur de gestion". Die englische Bezeichnung
ist gesetzlich verboten. Doch die von der Obrigkeit-
verordnete Bezeichnung hiéngt den franzosischen
Controllern wie ein Miihlstein am Hals.

~Controle” heillt Kontrolle, daran besteht fiir
niemanden ein Zweifel. Urahn der franzdsischen
Kontrollierer war Jean Baptiste Colbert (1619 bis
1683), der Vater des franzdsischen Dirigismus, Er
war ,,Controleur géneral des finances*, heute wiirde
man Finanzminister sagen, und hatte hauptsichlich
das CGeld einzutreiben, das der Sonnenkénig fiir
seine verschwenderische Hofhaltung in Versailles
brauchte.

Kontrollieren ist bis heute eine Lieblingsbe-
schaftigung des franzosischen Staates geblicben.
Finanzamt, Zoll, Sozalversicherung, Arbeitsin-
spektion, Preisbehorde schicken unablissig Heere
von ,Controleurs™ ins Land hinaus, um die
Gesetzestreue ihrer Untertanen zu priifen und
hinterzogene Abgaben einzutreiben.

Um von diesem Image wegzukommen, sinnen
Frankreichs Controller auf positivere Berufsbe-
zeichnung: etwa .Conseiller de gestion. Bisher
ohne Erfolg. . Gestion" bedeutet Fithrung, Steue-
rung im betrichswirtschaftlichen Sinne. Doch das
industrielle Rechnungswesen stand in Frankreich
nie in hohem Anschen. Budgets und Soll/Ist-
Vergeiche sind hier eher etwas fiir Subalterne.

Dagegen verkorpert der ,,Directeur administra-
uf et financier” (abgekirzt ,,DAF“) Ruhm und
Anschen. Er kommt gleich nach dem ..Patron®,
verwaltet Vermdgenswerte, entscheidet iiber Zah-
lungszicle und verhandelt mit Bankiers, Wie die
meisten seiner Kollegen hat er eine ..Grande Ecole®
absolviert. Seine Finanztransaktionen sind echer
nach dem Geschmack der Franzosen als das
tagliche fleiBige Machen,

Auch die geschichtlichen Voraussetzungen sind
in Frankreich anders: Als in der Bundesrepublik die
Diskussion um das direct costing”- und die
Standardkostenrechnung in Gang kam, war Frank-
reich noch in die Auseinandersetzungen mit seinen
Kolonien verstrickt und hatte keine Zeit fiir so
untergeordnete Fragen wie Kostenrechnungssyste-
me. Auch das fremde Vorbild hat, anders als in
Deutschland, Frankreich nie beeindruckt. Angel-
siichsischen Methoden stand man schon immer
reserviert gegenuber.

Erst seit etwa 5 bis 10 Jahren ist ,.Contréle de
gestion in Frankreich modern geworden. Eine
regelrechte Explosion an Fachliteratur setzte ein.
Die Zahl von Stellenangeboten nahm sprunghaft
zu. Ein Institut du Controle de Gestion" steht in
Bliite. Gleichzeitig wichst der Widerstand. In einem
Land, wo die groBten Unternchmen verstaatlieht
oder subventioniert sind, ist Informationstranspa-
renz keine Tugend. Gute Beziehungen zu einem
Staatssekretar seien in Frankreich wichtiger als ein
gutes Controlling-System, sagte kiirzlich der Con-
troller, pardon, Contrdleur de gestion eines groBen
Unternehmens.

F A Z

Blick durch die Wirtschaft

Dienstag, 3. Juni 1986

Es wird berichtet, der Patron eines Industrie-

konzerns habe, dem Rufe der Zeit folgend, Contrd-
le de gestion eingefithrt und eigens einen Mitarbei-
ter dafiir eingestellt. Als nun ein anderer Industne-
boB zu Besuch kam, rief er seinen neuen Controleur
de gestion: .Zeigen Sie dem Herrn doch einmal
unser System!" Der arme Kerl klemmte eiligst
StoBe von Untérlagen unter den Arm und breitete
sie vor den Herren aus, Stolz sagte der Chef zu sei-
nem Besucher: .Sehen Sie, auch wir machen
Controle de gestion!* Hinterher sortierte der
Mitarbeiter sauberlich wieder alles in seine Schubla-
de ein, :
Die meisten Contréleurs de gestion kommen aus
der Buchhaltung, der internen Revision oder der
Wirtschaftspriifung. Dementsprechend sind sie in
der Unternehmenshierarchie einem Bercichsleiter
oder dem Buchhaltungschef zugeordnet. Ein Con-
troleur de gestion wird es bis auf weiteres in
Frankreich kaum schaffen, in die Geschiftslei-
tungsebene aufzusteigen,

Wer kann sich vorstellen, bei Renault oder beim
Crédit Lyonnais werde ernstlich Controlling betrie-
ben? Wo sollen andererseits die Fachleute herkom-
men, wenn keine Controlling-Tradition vorhanden
ist? Am weitesten fortgeschntten auf dem Control-
ling-Weg sind privatwirtschaftliche Unternehinen,
in denen international erfahrene Fithrungskrifte
das Geschehen bestimmen. Es sind vielfach Unter-
nehmen mittlerer GréBe. Doch iiber das Glashaus
der Experten-Diskussionen kommt man hiufig
nicht hinaus. Ein griffiges, praxisnahes Controlling,
daB jeder im Unternechmen verstehen und hanlha-
ben kann, wird man nicht oft finden.

Effizientes Controlling braucht dezentralisierte
Mitarbeiterverantwortung. Doch aus der franvdsi-
schen Fithrungsstruktur heraus sind franzosische
Mitarbeiter noch nicht gewohnt, volle Verantvor-
tung zu tragen. Zu sehr war bisher die Fiihiung
durch den allein entscheidenden Patron geprigt.
Man miisse den Informationsflul im Unternehinen
und die Delegation von Veiantwortung {Grdern,
heiBt es immer wieder in der franzdsischen
Controlling-Diskussion.

Das fillt offensiciiilich schwer. Warum sollte
sich der Patron freiwillig in ein Informationssystem
zwingen lassen, in dem plotzlich alle Zalilen
sichtbar werden? Warum soll er seine geheimen
Informationsquellen preisgeben? Warum soll er sich
seine Wendigkeit aus der Hand nehmen lassen,
wenn er es durch personliches Geschick immer
wieder schafft, Umsétze und Gewinne zu machen,
die nicht im Budget und nicht unbedingt in der
Buchhaltung stehen? Der Fiskus betrachtet die
Unternehmen ohnehin seit jeher als Kapitalisten
und Steuerbetriiger. Da brachte geschicktes Taktie-
ren oft mehr als systemorientiertes Management.

Man konne die ,,Concorde™ nicht mit betricbs-
wirtschaftlichen Methoden abrechnen, sagte kiirz-
lich der Chef der Air France. Und geht es einer Fir-
ma einmal schlecht, so ruft sie lieber nach dem
Staat, statt sich selbst am Riemen zu reillen.
Vielleicht braucht ein solches Land gar kein
Controlling? (Blick durch die Wirtschaft, 3. 6. 1986)
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LITERATURFORUM

Liebe | eserin, lieber Leser!

Die vorliegende Ausgabe bringt eine Themenbesprechung zu Neuerscheinungen und Neuauflagen zum
Controlling. Bei der Auswahl der zu besprechenden Biicher wurde versucht, das weite Thema Control-
ling méglichst umfassend auszuleuchten, Einmal in dem Sinne, die Verankerung des Controlling als Auf-
gabe allgemein deutlich zu machen. Ferner in der Absicht, die verschiedenen Controlling-Ansétze und
das vielfdllige Einsatzspektrum grob abzustecken. Schiliefilich sollten Besonderheiten in der Ausrichtung
und Auformung erkennbar werden.

50 kommen heute folgende Biicher an die Reihe:

Elmar Mayer, Controlling-Konzepte = Controlling-Ferspektiven fir die 20er Jahre -

Gilber Probst, Controlling und Unternehmensfilhrung - eine Sammlung verschiedener Einzelbeitrdge zum
Gesamtthema -

Ernst Schridder, Maodernes Unternehmens-Controlling - eine qualifizierte Einfiihrung mit Schwerpunkt
Methoden und Anwendungsproblemen -

Martin Ziener, Controlling im multinationalen Unternebmen - Darstellung des Controlling in Untermebmen
dieser Art -~

Potthoff und Trescher, Controlling in der Personalwirtschaft - Ubertragung von Gedanken und Metho-
den des Controlling in den Funktionsbereich Personalwirtschaft -

Autorenteam, Projekt-Caontrolling bei Anlagengeschiiften - spezielle Ausprgung des Controlling fiic der -
artige Zwecke -

Mayer, Elmar (Hrsqg.): Controlling - Konzepte
Wiesbaden: Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler 1986 - 223 Seiten, gebunden DM 68,—-

Vorliegende Verdffentlichung stammt aus der Feder kompetenter und profilierter Personlichkeiten. Neben
dem Herausgeber (Fachhochschule Koln und Leiter und Grilnder der AWW Ka&in 1971) wirken mit Ernst
Schrioder (Geschaftsfihrung der Robert Krups-Stuftung, Solingen), Konrad Liessmann (Geschéfts-
filhrung Dornier-Gruppe), Heinz Kraus (Direktor Planung der KHD, Koin) sowie Gotz Winkler
(Leiter Caontrolling der Henkel KGaA, Diisseldorf),
Nach einem Geleitwort von Albrecht Deyhle und einer einleitenden Standortbestimmung des Con-
trolling als modernes Fithrungskonzept préasentieren die eingans erwghnten Wirtschaftsprakliker ihre
Erfahrungen und Einsichten zu den folgenden Themenkreisen: Operatives Controlling = Strategisches
Controlling = Contralling mit internationalen Aktivitdten - Controlling als Steuerinstrument in einem
internationalen Konzern. Lin zusammenfassendes Stichwortverzeichnis rundel die Arbeit ab.
Im Rahmen eines geschlossenen Konzeptes wird der Stand des Controlling im deutschsprachigen Raum
auf der Basis neuester Erkenntnisse und der sich daraus ergebenden Zukunftsperspektiven dargestelll..
In verdichteter und konzentrierter Form entwerfen die Autoren Gestaltungsformen fir das Controlling
der Zukunft im Sinne des Untertitels "Perspektiven fir die 90er Jahre'. Die Arbeit steht suf hohem.
Niveau und gibt dem Leser fachtheoretisch fundierte, dem neuesten Stand der Entwicklung entsprechende
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Hilker; bei der Weiterentwicklung der Fihrungs- und Organisationsmethoden im Controlling moglicherweise
bestehende Liicken und Probleme zu Uberwinden. Dabei werden in besonderer Weise die Anforderungen
und Bedingungen der Praxis beriicksichtigt, um zu anwendungsnahen Aussagen zu gelangen. Der Nutzen
der Verdffentiichung liegt darin, dem Leser Anregungen und Hilfen zu vermitteln, seine Kreativitdt zu
fordern, mdglicherweise den Horizonl zu weiten oder ihn auch zu bestétigen. Die Ausfihrungen sind
notwendigerweise mehr oder minder grob und allyemein gehalten, sie sind auf erstrebenswerte Ziele und
Konzepte gerichtet, sie setzen MaBstdbe und weisen Perspektiven. Eine Ubersichtliche und lesefreundliche
Darstellung erleichtert das Arbeiten. Ein herausragender Vorzug findel sich in der ganzheitlichen Be-
trachtungsweise. Die Autoren streben mit ihrer Verdffentlichung an, ein Gesamtkonzept zu vermitteln.
Die Verfasser bieten kaum "Schnittmuster", sie erarbeiten mit gedanklicher Schirfe, groflem Sachver-
stand und besonderem Weitblick Beachtenswertes und Bemerkenswertes zur weileren Ausgestaltung und
Ausformung des modernen Controlling heraus. Sie suchen werniger den praktischen Alltag zu erkldren

und zu losen, sondern weisen mogliche Wege, die Uber den Tag hinausreichen. Ein Buch, das den An-
spruch erheben kann, die weitere Entwicklung im Controlling mit zu beeinflussen. Ein Grundsatzwerk fiir
alle, die an methodischen und konzeptionellen Fragen des heutigen und zukiinftigen Controlling interes-
siert sind.

Probst, Gilbert J. B. (Hrsg.): Controlling und Untemehmensiiihrung
Bemn: Verlag Paul Haupt 1985 - 200 Seiten, Preis Fr. 33, / DM 39,--

Diese Verdffentlichung entstand unter Mitwirkung zahlreicher bekannter Fachleute aus Hochschule, Be-
ratung und Praxis, u. 8. Albrecht Deyhle (Controller Akademie), Siegfried Hohn (VW), Martin Junger
(Swissair), Erich Miiller (Sulzer AG), Hans Ulrich (Hochschule St. Gallen). Sie ist gewidmet Professor
Dr. Hans Siegwart zum 60. Geburtstag. Das Buch sammelt 13 Einzelbeitrige zum Gesamtkomplex
Controlling.
Im ersten Teil geht es um die Schaffung von allgemeinen Grundlagen, die Verankerung des Con-
trolling als Aufgabe sowie um begriffliche Kidrungen. Der zweite Teil des Buches widmet sich einzel-
nen Controlling-Ansétzen in der Praxis. Die Verknlipfung von grundlegendem theoretischen Wissen
mit situativem pragmatischen Aspekten des betrieblichen Geschehens wird versucht und sichtbar ge-
macht. Im dritten Teil werden einige ausgewihite, besondere Probleme des Controlling aufgezeigt,
die die Breite der modernen Controllingarbeit ansatzweise wiedergeben. 5o findet der Leser u. a.
Beilrdge zu operativem und strategischem Controlling, Instrumente des operativen Controlling, Ver-
haltensrepertoire des Controllers, Controlling-Konzepte im Konzern, Logistik-Controlling oder ’
Kommunikationsregeln fir den Alltag.
Das Buch wmschreibl und strukturiert den Themenkomplex Controlling. Das Ziel dieses kirzlich er-
schienenen Buches ist weniger die Gewinnung neuer Erkenntnisse als vielmehr, ein aktuelles Bild Uber
den Stand von Theorie und Praxis im Controlling zu vermitteln. Die Autoren berichten hierzu in Grund-
satzbeitriigen auf etwa 10 - 15 Seiten Uber spezifische Fragestellungen. Die Veriffentlichung versteht
sich nicht als Lehr- oder Arbeitsbuch des Contralling, sondern zeichnet sie in zusammenfassenden Ein-
zelbeitragen Stand und Entwicklung nach; macht tiber Instrumente, Verhaltensfragen, Probleme der An-
wendung und speziellen Ansatzen in Marketing und Logistik deutlich, wie breil und umfassend Contraol-
ling wirken soll. Die Autoren suchen nicht Feinheiten und Details, sie entwerfen die groBe Linie, setzen
Mafistabe. Eine Publikation, die - in groben Ziigen - auf dem laufenden halt, ldeen und Antegungen
vermittelt. Die Verwertung einzelner Beitrdge durch den Leser wird auseinanderstreben, nicht alle Bei-
trige werden gleich informativ wirken, aber insgesamt werden sicher wertvolle Hinweise und Hilfen
gegeben. Gelungen ist letztheh der Versuch, theoretisches Anspruchsniveau einerseits und Anforderungen
und Bedingungen der Praxis zusammenzufithren.

Schrider, Ernst F.: Modemes Unternehmens-Controlling B
Ludwigshafen: Kiehl Verlag 1985 - 238 Seiten, Preis DM 58,—

Der Autor ist Vorsitzender der Geschiftsfilhtung eines bekannten Industriebetriebes. Neben seiner beruf-
lichen Tatigkeit ist er Verfasser mehrerer Publikationen sowie Referent an verschiedenen Instituten.
Diese 2., erweiterte und (berarbeitete Auflage stellt sich In threm Untertitel als Handbuch fiir die
Unternehmenspraxis vor.
Nach einem Geleitwort von Dr. Albrecht Deyhie und einem Varwort des Autors wird im 1. Kapitel
die Frage aufgenommen, ob Controlling etwas Neues ist. Der Leser findet Anmerkungen zu Control-
ling-Funktionen, zu Besonderheiten des Controllings sowie zur Stellenbeschreibung und zum Anfor-
derungsprofil, Im AnschluB erldutert Schrisder, daf das Rechnungswesen Basis des Controlling-Systems
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ist. Hierzu skizziert der Verfasser eine controllinggerechte Kostenrechnung und diskulietl. die
Deckungsbeitragsrechnung. Im 3. Kapitel fiihrt der Verfasser durch das operative Centrolling. Dazu
wird das Controlling-Aktivitdten-Viereck mit Planung, Information, Analyse/Kontrolle und Steusrung
beschrieben und erkldrt. Das 4. Kapitel geht Fragen des strategischen Controlling nach. Der Laser
erfahrt, wie und warum das strategische Controlling das operative Contralling ergénzt und erweitert.
Der Aufbau und die Nutzung von Ertragspotentialen wird geschildert, die Verzahnung operativ-stra-
tegisch angesprochen und der Stand der stralegischen Unlernehmensfiihrung in der Praxis erortert.
Hiermit wird in relativ kurzer Zeit nach Erscheinen der 1. Auflage eine erweiterte 2. Auflage vorgelegt.
Die Verbesserungen gegeniiber der Vorauflage betreffen neben mehr abrundenden Gedanken zu den ersten
3 Kapiteln den Ausbau der Uberlegungen zum strategischen Controlling. Ziel dieses Praktikerbuches ist,
eine Darslellung des Rahmens fiir eine controlling-arientierte Untemehmenssteverung zu vermitteln. Der
Autor gibt eine Bestandsaufnahme des heute praktizierten und praktikablen Instrumentariums des operati-
ven und des strategischen Controlling. Zugleich stelll er die Grenzen und Probleme in der Anwendung
und Aussagekraft dieser Instrumente heraus (vgl. auch Besprechung von Wagner, CM 3/86, S, 122).

Ziener, Martin: Controfling im multinatinalen Unternehmen
Landsberg: Verlag Modeme Industrie 1985 - 211 Seiten, Preis DM 78,--

Der Verfasser war von 1984 bis 1985 wissenschaltlicher Mitarbeiter am Lehrstuhl fir Belriebswirtschafts-
lehre Prof, Dr. A. Heigl, Universitidt Erlangen-Niirnberg. Hier ist auch das vorliegende Buch entstanden.
Seit 1984 ist er Mitarbeiter im Zentralbereich Finanzen der BASF. Zum Gang der Untersuchung:
Nach einigen einleitenden Worten gibt der Verfasser einen (berblick ilber Controlling in Literatur
und Praxis. Darauf aufbauend wird eine allgemeine Controlling-Konzeption entwickelt, die sich in die
Elemente Controlling-Orientierung, -Ziele, -Funktionen, -Instrumente und -Institutionen unterteilt. Ab=
geschlossen wird die Contrelling-Konzeption mit Uberlequngen zu der Frage, welche Merkmale eines
Unternehmens die Gestaltung des Controlling im konkreten Anwendungsfall beeinflussen. Diese Ein-
fluB faktoren werden im dritten Abschnitt beschrieben und daraufhin untersucht, welche Ansatzpunkte
sich daraus fiir die Gestaltung des Controlling ergeben. Aufbauend auf den aus der Analyse der Ein-
fluB faktoren gewonnenen Ansatzpunkten fiir das Controlling wird im vierten Abschnitt ein Gestaltungs-
vorschiag fiir das Controlling im multinationalen Unternehmen entwickell, der unler Berlicksichligung
aligemeiner Erfabrungen mit dem Controlling eine gréBtmogliche Realisierung des mit der Controlling-
Konzeption angestrebten Problemifsungspotential erwarten I158t, Dieser Abschnitt endet mit Gedanken
tber Chancen und Risiken der Controlling-Konzeption. Ein umfangreiches Literaturverzeichnis und ein
Stichwortverzeichnis beschlieBen die Arbeil.
Dieses Buch ist das erste im deutschsprachigen Raum, das sich umfassend mit der Gestaltung des Con-
trolling in multinationalen Unternehmen auseinandersetzt. £s beschaftigt sich mit den besonderen Be-
dingungen, die das Controlling in multinationalen Unternehmen beeinflussen und entwickelt daraul auf-
bauend eine Controlling-Konzeption. Multinationale Unlernehmen sehen sich Problemen der Planung,
Koordinierung, Informationsversorgung und Kontrolle noch stdrker ausgesetzt als nur in einem Land ver-
tretene Firmen. Hierzu will diese Veréffentlichung einen wirkungsvollen Beitrag leisten und dem Praktiker
unternehmerische Losungen ermdglichen. Ergebnis der vorliegenden Untersuchung und Erkidrung der Con-
trolling-Konzeption ist ein theariegestiitztes Controlling-Muster. Der Autor bindet ideenreich und organisch
Controlling in die besonderen Bedingungen multinationaler Unternebmen ein. Umiangreiche Materialaus-
wertungen, konsequente Schlulfolgerungen, das Arbeiten am Detail und der Versuch, Anforderungen der
Theorie und Bedingungen der Praxis zu verkniipfen, lassen eine anspruchsvolle Arbeit entstehen,
Die Publikation reiht sich ven ihrem Zuschritt als wissenschaftliches Werk ein und setzt streckenweise
gewisse Anforderungen an den Leser. Die Arbeil stiitzt sich auf eine auBerordentlich umfassende Litera-
turauswertung. Befragungen und Erhebungen werden hingegen weniger herangezogen. Der Verfasser
leistet eine relativ tiefgehende und grundsiitzliche Themenbearbeitung und findet zu einer beachtlichen
Leistung in konzeptioneller Hinsicht. Dieses Buch ist lesenswert flir alle, die sich mit Fragen des Con-
trolling in multinationalen Unternehmen befassen und auch fiir die, die eine gute wissenschaftlich
fundierte Arbeit zum allgemeinen Controlling schétzen.

Potthoff, Erich / Trescher, Kari: Controlling in der Personalwirtschaft
Berlin: Verlag Walter de Gruyter 1986 - 289 Seiten, gebunden, Preis DM 128,--

Gestiitzt auf ihre personlichen Erfahrungen in Wissenschaft und Praxis vermittein die Autoren das theare-
tische Riistzeug fiir eine spezielle Controlling-Aufgabe. Insbesondere Prof. Potthoff hat sich als Ver-
fasser verschiedener Verdffentlichungen einen Namen gemachl.
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Die Autoren beginnen mit einer Einfilhrung iiber Planung und Controlling in der Unternehmung. Da-
nach greifen sie besondere Aspekte des Controlling in der Persenalwirtschaft auf. Sie erértern mit
Arbeitsplatz, Personalbestand, Arbeitszeit, Personalleistung und Kosten unternehmensbezogene Kompo-
nenten in der Persanalwirtschaft. Es schlieGen sich Uberlegungen zum menschlichen Faktar in der
Unternehmensorganisation an. Im AnschluG stellen die Verfasser Uberlegungen hinsichtlich Grenzen
und Zwinge der Wirtschaftlichkeitsrechnungen sowie iiber arbeits- und datenschutzrechtliche Ge-
staltungsgrenzen an. Der dritte Teil widmet sich der Planung und Kontralle und beschiftigt sich mit
dem Personalbedarf, den Personalkosten sowie der Planung personalwirtschaftlicher MaBnahmen,
wie Beschaffung und Einsatz, Der folgende Teil ist dem Infarmationswesen und der Berichterstattung
vorbehalten. Hier findet der Leser Anmerkungen zu den personalwirtschaftlichen Daten und ihrer Er-
hebung, zu mbglichen Informationssystemen, Kennzahlen, Berichtskontrolle etc. Ein kurzer Abschnitt
tiber Formen der arganisatorischen Einordnung des Controlling in der Personalwirtschaft rundet die
Arbeit ab.
Die Verfasser stellen sich der Aufgabe, grundsdtzliche Arbeits- und Denkweisen des modernen Control-
ling auf einen wichtigen funktionsbereich zu tbertragen und zuzuschneiden. Uberzeugend legen sie dar,
man konne nicht isoliert nur okonomische oder nur soziale Aspekte bertcksichtigen, vielmehr versuchen
sie, beide Denkrichtungen aufeinanderzubeziehen und zu verbinden, Sie entwerfen ein umfassendes Ver-
stdndnis von Controlling in der Personalwirtschaft, wie Gewihrleistung der Personalkapazitéten, Kontrol-
le der Kosten, EinfluB auf Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft. Damit sind nichl nur die Kosten,
sondern gleichrangig die Leistung mit den auf sie einwirkenden Faktoren Gegenstand dieser Aufgabe.
Die Verfasser betreten z. T. Neuland, sie stellen eine Konzeption in die Diskussion, wie sie in dieser
umfassenden Form bislang kaum vorliegt. Potthoff und Trescher bemiihen sich um einen deutlichen
Praxisbezug und allgemeine Verstindlichkeit. Verbesserungsfihig erscheint, dem Buch von der Gestaltung
her bei einer Neuaullage etwas vom Charakler eines strengen Lehrbuches zu nehmen und es dem Stil
modernet, aufgelockerter Arbeitsbiicher anzugleichen. Inhaltlich wére eine stirkere Einbeziehung der
Planungsrechnung wiinschenswert, denn rechnerische Elemente kommen nur knapp zur Geltung. Die
vaerbale Darstellung sollte verstarkt durch konkrele Beispiele, Checklisten, MaGnahmenentwiirfe und dgl,
unlerstiitzt werden. Streckenweise bleiben die Autoren etwas im Allgemeinen stecken, daher sind ver-
mehrte Anwendungshilfen angezeigl.
Den Verfassern gelingl es, die Personalarbeil von der verwaltungstechnisch geprigten Austrichtung zu
einem Teil modemer Unternehmenspolitik und Planung zu iiberfilhren und bewuBl zu machen. Sie geben
einen gelungenen Gesamtiiberblick {iber Aufgaben und Moglichkeiten, aber auch Grenzen und Probleme
des Controlling in der Personalwirtschaft. Sie vermitteln Anregungen und stoBen weitere Arbeiten in
Forschung, Lehre und Praxis auf diesem Gebiet an. Die Arbeit 186t deutlich werden, daf3 hierzu ein
heachtlicher Bedarf besteht.

Autorenteam: Projekt-Controlling bei Anlagengeschéiften
Frankifurt: Maschinenbau-Verlag GmbH 1985 - 189 Seiten, DIN A 4, broschiert, Preis DM 47,50
(DM 38,—- fiir VDMA-Mitglieder)

Die vorliegende Schrift ist das Ergebnis der umfassenden Arbeit der VDMA-Projektgruppe "Projekt-
Controlling”, die sich zusammensetzte aus einem RedaktionsausschuB und zahlreichen Mitgliedern der
Projektgruppe. Neben Vertretern des VDMA nahmen Mitarbeiter einer Reihe deutscher Unternehmun-
qen an der Arbeit teil
Im ersten Teil wird die Frage erdrtert. warum ein Projekt-Controlling geboten ist. Es schlieBen sich
Darstellungen zum Projekt-Controlling in der Angebotsphase an. Dies bezieht sich insbesondere auf
Formen und Moglichkeiten der Angebolskldrung und der Erstellung einer controlling-gerechten Ange-
botskalkulation, Der dritte Teil gilt dem Projekt-Controlling in der Abwicklungsphase. Hier gehl es
den Verfassern um die Beherrschung von Koster, Terminen und der Technik sowie um kommetzielle
Fragen. Fin welterer, kurzer Abschnitt widmel sich der Ergebnisanalyse und den Konsequenzen. Zum
AbschluB wird die Behandlung von Projekten in Bilanz- und Erfolgsrechnung angesprochen.
Der Nutzen dieser Arbeit liegt zundchst im Konzeptionellen und Methodischen. Die Verfasser verdeut-
lichen, daB derartige Auftrige hiufig nicht mit den normalen, d. h. susfilhrungs- und funktionsbezo-
genen Organisationen zu bewiitigen sind, Vielmeht erfordern die auf den einzelnen Auftrag bezogenen
Koordinierungs- und Abwicklungsprobleme hinsichtlich Termine, Kosten und Technik sowie Finanzen
besondere Formen der Organisation, Planung und Steuerung. Hier bietet diese Verdffentlichung ein ge-
schiossenes Konzept und eine ganzheitliche Abhandlung. Der zweite Pluspunkt liegt in der konzentrier-
ten und recht anschaulichen Aufbereitung der Erfahrung und des Know-how der Vertreter zahlreicher
Firmen und ihres Fachverbandes. Sie lassen dieses Werk zu einer sehr praxisnahen und niitzlichen
Arbeitshilfe werden, die sich auch Feinheilen und Schwierigkeiten stellt. In vielen Fillen wird sie die
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Grundlage und Orientierung eigener, spezieller Formen und Methoden sein konnen. Seit der 1. Auflage
in 1982 hat dieser Arbeitskreis dieses wichtige Thema bearbeitet und in der aligemeinen Diskussion
begleitet und seine Vorschldge neu gefaBt und verbessert, so dab jetzt eine erweiterte und iiberarbei-
tete 4. Auflage herausgebracht werden konnte. Insgesamt eine sehr brauchbare und hilfreiche -Arbeits—
unterlage; die unter den Bedinqungen und Voraussetzungen der Praxis Hilfen weist.

BUCHHINWEISE

1. Schriftenreihe des Betriebswirtschaftlichen Ausschusses und des Finanzausschusses erweitert

Diese interessante Schriftenreihe, herausgegeben vom Verband der Chemischen Industrie e. V. in Frank-
furt, wurde um den Band 12 Devisen-Management und den Band 13 Materialwirtschaft als Betriebswirt-
schaftliche Aufgabe in der Chemischen Industrie erginzt. Diese Schriftenreibe, die an dieser Stelle bereits
verschiedentlich vorgestellt wurde, verfolgl die Zielsetzung, betriebs- und finanzwirtschaftliche Probleme
von {iberbetrieblicher Bedeutung aus praxisorientierter Sicht darzustellen und die gewonnenen Erkennt-
nisse sowohl den Mitgliedsfirmen des Chemieverbandes als auch einem weiteren Interessenkreis zuganglich
zu machen.

Bei Interesse an diesen Heften wenden Sie sich bilte unter Hinweis auf das Controller Magazin oder den
Verfasser dieser Zeilen an:

Verband der Chemischen Industrie e, V.

Abteilung Steuern, Finanzen, Volks- und Betriebswirtschaft, z. H. Herrn Dr. Koehler

Paostfach 11 12 43 - 6000 Frankfurt am Main 11, Telefon: 069 / 2556-4%0

Z. Neues Loseblattwerk "Versicherungen" und ilberarbeitete Bilanz-Biicher

Der Haufe-Verlag, bekannt durch eine Reihe verschiedener Loseblatlwerke, hat sein Angebot susgedebnt,
Er bietet jetzt neu an: Engels, Das neue Versicherungshandbuch.

Risiken erkennen, Schiden verhindern, optimal versichern. Tips und Beispiele fiir die betriebliche Praxis.
Bei Interesse richten Sie Ihre Anfrage an den Rudolf Haufe Verlag, Postfach 740 ind 7800 Freiburg.
Bitte weisen Sie dann auf das CM hin. Gleichzeitig macht der Verlag darauf aufmerksam, seine ein-
schiigigen Biicher unter dem Aspekt der neuen Bilanzrichtlinien ilberarbeitet zu haben. So liegt z. B.
das Werk Giinther Hoffmann, Bilanzieren kein Problem in neuer Auflage vor.

3. Aus dem AGPLAN-Informationsdienst

Das Heft 1/1986 brachte u. a. einen Fachbeitrag iiber "Konzern-Controlling mit PC" sowie das Thema
im Brennpunkt "Strategische Planung am Wendepunit?',
Herausgeber: AGPLAN Gesellschalt fir Planung e. V. Gutenbergerstr, 13, 6300 Giessen

4, Neuauflage der fihrenden Recruitment-Broschiren

Berufsplanung fiir den Management-Nachwuchs - Die wirtschaftswissenschaftlichen Fakultdten und
weilere Verollentlichungen von

Joerg E. Staufenbiel

Institut fir Berufs- und Ausbildungsplanung

Burgmauer 68, Postfach 10 18 50, 5000 Kdin 1 - Telefon 0221 / 12 40 38/39

5. Neues Sonderheft der Zeitschrift fir Interne Revision

Das Sonderheft 3a 1985 steht unter dem Titel “Die Prifung der Wirtschaftlichkeit im Unternehmen',

es kostet im Abonnementpreis DM 19,60 und im Einzelbezug DM 24,--. Es hat GroBoktay und ist 96 Sei-
ten umfangreich. - Verlag Erich Schmidt in Bielefeld .

Wenn diese Ausgabe lhnen voraussichtlich vorliegt, werden viele voll in den Planungsarbeiten stehen.
Hierzu wiinscht Ihnen der Verfasser gutes Gelingen.

Freundliche GriiBe
Ihr

wa Loy

Allred Biel 27
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DIE BANKEN
IM JAHRE 2000

van Dr. Alfred Blazek, Krailling

Die Juninummer der Zeitschrift "Office Manage-
ment" ist zu einem groBen Teil ISDN (= Inte-
grated Services Digital Network) gewidmet. Dies
scheint die Zauberformel zu sein fiir den Aufbau
einer wellweit kompatiblen Kommunikation, Doch
obwohl die "Zauberei" noch im Gange ist, der
Anwender noch nichts seben bzw. bedienen kann,
wird schon der ndchste Trick angekiindigt: 1BFN
= Integriertes breitbandiges Fernmeldenetz, also
dieses Mal auf deutsch entschliiisselt. "Die Ban-
ken im Jahre 2000" ist der Titel eines Buches
von Lrich Priewasser, Professor an der Universi-
tit Marburg, erschienen 1985 im Fritz Knapp
Verlag, Frankfurt am Main.

Natirlich kommen auch in Priewassers Buch
diese Zauberformeln vor. Kreditinstitute sind
klassische Informalionsverarbeiter. Der Faden der
informations-technologischen Entwicklung ist ver-
woben mit der Prognose iiber die Entwicklung
einer ganzen Branche. Das macht die Sache an-
schaulicher, nachvollziehbarer, auch fur einen
Nicht-Banker. Unsere Bank nimmt uns mit aufl
den Weq in die Informationsgesellschaft. Aber die
Kundschaft zigert. An die 3000 Geldausgabe-
Automaten gibt es in der Bundesrepublik. Fine
Untersuchung durch Infratest hat ergeben, daB
knapp ein Zehntel aller Kartenbesitzer sich den
taglichen Bargeldbedarf vom Automaten halt; es
wird vermutet, dafl es sich dabei haufig um
"Spontankédufe" handelt, Was sind die Griinde fir
die nach wie vor hohe Anhangerschaft der Bar-
auszablung? Weil ein Automat mal nicht funklio-
niert oder die Karte “schiuckt"? Das I8t sich
verbessern. Zur ldentititspriffung des Kartenin-
habers lese ich bei Priewasser aul 5. 79 tber
die Maoglichkeit der "ldentifikation durch die
Stimmerkennung, die Dynamik der Unterschrifl
(Druck und Bewequngsablauf), den Fingerabdruck,
die Handgeometrie oder die Fingerldnge. Selbst
s0 ungewadhnliche Merkmale wie das Rontgen-
bild der Arterie, die Augennetzhaut oder die
Gehirnwellen des zu ldentifizierenden, zum Teil
nur mit Infrarotlicht erkennbar, sind im Ge-

sprach’.  lrre?! Ob wir nicht doch lieber den
prifenden Blick des Bank-Mitarbeiters ertragen?
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Der Bankkunde, der in seinem beruflichen Alltag
viel vor dem Bildschirm sitzt oder sonstwie immer
mehr "kalte" Technik spiirt, sucht das Gespriach
am Bankschalter, vielleicht angeregt durch eine
Werbung aus einer ganz anderen Branche: Ich
gehe meilenweit, bis ich eine Bank finde, bei

der noch jemand mit mir reden will.

Ptiewasser nimmt den Technologiefaden aul im
Abschnitt Umweltbedingungen fiir die Entwicklung
der Bankpolitik und zieht ihn dann durch die Be-
triebs- und Marktpolitik. In der Betriebspolitik

z. B. bringt er eine graphische Darstellung iber
die Nutzeffekte der Biroautomation fir die Ent-
scheidungsprozesse (hiichster Nutzeffekt), die
Produktivitdtssteigerung des Management, der
Schreibkrafte und Sekretariatsdienste, der Redu-
zierung der Kommunikationskosten und die Ver-
besserung des externen Berichtswesens. In der
Marktpolitik spricht er von neuen Chancen des
BankauOendienstes, um den umfassenden [insatz
der Technologie zu kompensieren, High Tech -
High Touch, soll diesem von John Maisbitt

(10 Meqgatrends) formulierten Trend auf dem
Weg in die Informationsgesellschaft damit gefolgt
werden ?

Ein erfahrener Banker drickte seine Skepsis fol-
gendermalen sus. Um Kapazitat fiur die Kunden-
beratung zu gewinnen, verschieben wir das
Routinegeschiaft auf den Bankautomaten. Mil der
Zeit werden immer mehr Kunden dieses Angebot
auch annebmen - um dann zum Plaudern an
den Schalter zu kommen. Er will ja auch seine
"Touch-tLinheiten'.

Das Problem ist erkannt. Durch die Automatisie-
rung geht die Kundennghe verloren: sie soll z. B.
durch ‘den AuBendienst wieder gewonnen bzw.
aufrechterhalten werden. Aber wie ist dem Kun-
den klar zu machen, dall er einerseits abgefertigt
und andererseits betreut wird? Wird er das ver-
stehen und akzeplieren”? Zu diesen Fragen paQt
ein Diagramm auf Seite 47, das das Ergebnis
einer Befragung (1966 - 1981) zur Frage:
"Glauben Sie, daB die Technik alles in allem



eher ein Segen oder ein Fluch fiir die Mensch-
heit ist?" darstellt. 1966 gaben 72 % Segen an,
1981 nur mehr 30 %. Fiir Technik-Freaks allein
wird sich der Technologie-Zauber nicht lohnen.
Technologische Innovationen erreichen oft in
wenigen Jahren Marktreife. Doch bis zur brei-
ten, von entsprechender Kundenakzeptanz ge-
tragenen Durchsetzung werden z. B. beim Bild-
schirmtext mehr als zwei Jahrzehnte vergehen.
So vermutet der Autor auf S. 81: "Mit #Hhnlich
verzdgerten Entwicklungs- und Marktdurch-
drinqungsraten wird bei der Akzeptanz automati-
scher Bankschalter und der pos-Terminals

{pos = point of sale) zu rechnen sein. Bremsen-
der Faktor fiir die Verbreitung technologischer
Innovationen an den Kundenschnittstellen wird
stets das Beharrungsvermigen der Bankkunden
sein, deren Kontaktverhalten und Zahlungsver~
kehrsgewohnheiten sich nur langfristig &ndern."

Ein Priifschema fiir die Einfilhrung never Tech-
nologien steht auf Seite 117, dort allerdings in
einem anderen Zusammenhang verwendet.
MOVE : Methoden-Organisation-Verhalten-
Einstellung. Die Anfangsbuchstaben dieser 4 deut-
schen Begriffe ergeben das englische Wort move.
Wenn wir etwas bewegen wollen, miissen wir
ganzheitlich oder vernetzt (Frederic Vester) den-
ken und handeln. Wenn ich z. B. eine neue Me-
thode einfihren will, muB ich fragen, ob diese
zu meiner Organisation pafit oder ich sie #@ndern
muB 3 ich muB fragen, welches Verhalten ich zu
erwarten habe, mit welcher Einstellung ich rech-
nen kann bei den Betroffenen; und ich mu
mich selbst fragen, mit welcher Einstellung ich
das Thema angehe und wie ich mich verhalten
soll. (MOVE wird ausfilhrlich interpretiert in der
Stufe lll des Controller-Ausbildungsprogramms der
Controller Akademie)

Es lohnt sich, das englische Wort fiir Schnittstelle
anzuschauen: interface. Face heilt Gesicht. Was
passiert an Kommunikation zwischen zwei Ge-
sichtern, zwischen Bankkunde und Bankmitarbei-
ter? Wieweit kann diese Beziehung durch Tech-
nik ersetzt werden? Was geht verloren? Worauf
kann verzichtet werden? Schnittstellen gibt es
nicht nur zum Kunden (front-office) hin, sondern
auch im Haus, im back-office-Bereich. Werden
dort die technologischen Innovationen einfach
durchgedriickt 7

"Wettbewerbsvorteile durch Information" ist der
Titel eines Artikels im Harvard Manager 1/1986
von Michael E. Porter und Victor E. Millar. Eine
der Fragen, die nach der Empfehlung der Autoren
ein Unternehmen abzuarbeiten hat, ist: Wie groB
ist die Informationsintensitiit? |m amerikanischen
Original (Harvard Business Review, No. 4, Juli-
August 1985, 5. 153) wird dazu eine Matrix an-
geboten, die die Informationsintensitdt in der
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Wertschpfungskette mit dem Informationsinhalt

des Produkts in Beziehung setzt. Dal Banking

im Feld high/high liegt, ist nicht Uberraschend
Informationsgehalt des Produkts
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Und wie wurden Sie lhr Unterneh positionieren

In der zitierten Nummer des Harvard manager ist
auch eine vergleichende Lintersuchung amerikani-
scher und japanischer Managementinformationssy-
steme nachzulesen (Cole, Robert, Zielorientierte
Informationssysteme). Haéufig sind einfache und
flexible Systeme iberlegen, wenn es darum geht,
die richtigen Informationen zur rechten Zeit an
die richtige Stelle zu bringen. Auch der schnellste
Computer kann nicht den unmittelbaren Kontakt zu
den Mitarbeitern, eine sinnvolle Auswahi aus der
Datenflut und den zielgerichteten Einsatz von In-
formationen ersetzen. Robert Cole warnt vor einer
naiven Begeisterung und Uberstiirzten Investitionen
in die neuen Technologien.
Ist nichl gerade in Banken nach anfénglicher Tech-
nik-Euphorie und hohen Investitionen Verunsiche-
rung eingetreten? Ein viel diskutiertes Beispiel sind
die elektronischen Cash-Management-Systeme. [hr
Ziel ist die Einsparung von Sollzinsen, die bessere
Nutzung der Liquiditatsreserven eines Unternehmens
und die rationellere Abwicklung des Zahlungsver-
kehrs. Dies setzt eine zeitgenaue Information Uber
die aktuellen Kontostdnde und -bewegungen voraus,
Viele Kunden zogern wegen der hohen Kosten und
aus Sorge iber die Sicherheit der Datentransaktionen.
Im Buch von Erich Priewasser werden aus wissen-
schaftlicher Sicht die Umweltbedingungen, die Ge-
schiftspolitik sowie die Wachstumsperspektiven
der deutschen Kreditinstitute in den BOer und
90er Jahren in ihren quantitativen und qualitativen
Dimensionen dargestelit. Im Abschnitt Prognose
2000 werden auf 55 Seiten der Modellaufbauy,
die Modellsimulation (mit den exogenen Variablen
Auslastungsgrad, Inflationsrate; Arbeitslosenqguote,
Dollar-Wechselkurs, US-Geldmartktzins) und die
Ergebnisse der Simulationsidufe dargestelit. Das
oplimistische Szenarium ergibt Wachstumsraten
des Bruttosozialprodukts (1983 - 2000) von
2,8 % p. a., das pessimistische von 1,2 % p. a.
Der optimistische (pessimistische} Wachstumspfad
der Banken prognostiziert fiir 1983 - 1990
10,5 % (8,2 %), fur 1983 - 2000 9,0 % (7,6 %)
Zum Einstieg fur Computer- und Bankprofis ist das
Wachstumsmodell und die Variablenliste abgedruckt.
=l
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CONTROLLING-TRENDS
von Arbeitskreisleiter

Ragnar
Leiter Zentralbereiche Organisation
und Datenverarbeitung
Controlling Plastik/Metall der
GERRESHEIMER GLAS AG

Der Arbeitskreis Nord Il des Controller-Vereins eV
veranstellete in Zusammenarbeil mit dem Fach-
bereich Wirtschaft der Fachhochschule Bielefeld,
Prof. Dr. Rainer Bramsemann, eine Controller-

I agung. Dieser Idee zur Veranstaltung ging nach
langen Diskussionen im Kreis der Mitglieder des
Controller Forums Nord Il die Ubetlequng voraus,
die bis dato lediglich nach intern gerichteten
Aktivitaten des Arbeitskreises zu erweitern und
den Gedanken des Controllings sowie die ldeen
und Ziele des Controller-Vereins nach aullen zu
tffnen und zu verbreiten.

Dariberhinaus sclite der Kommunikation mit der
Wissenschaft und seinen Studenten sowie den
Praktikern aus mitlelstandischen und GroB-Betrie-
ben ein Forum eréfinet werden, durch Referate,
Erfahrungsaustausch und Diskussionen gemeinsam
sich ndher zu kommen. Die Tagung, die im Zeit-
raum fur interdisziplingre Forschung ZIF in Biele-
feld stattfand, richtele
Geschiaftsfiihrer, Verantwortliche aus unterschied-

sich an Unternehmer,

lichen Funktionsbereichen des Wirtschallsraumes
Bielefeld sawie an Professoren, Wissenschafitler
und Studenten der Hochschule Bielefeld. Insge-
saml kamen ca. 135 Zuhorer der Einladung nach.

Die Fachreferate und Erfahrungsberichte wurden
ausschlielich von Mitgliedern des Controller-
Arbeitskreises Nord Il zu folgenden Themen ge-
halten:
1. Entwicklung und Stand des Controlling in
Praxis und Lehre
Prof. Dr. R, Bramsemann, Fachhochschule
Bielefeld

Nilsson, Dipl.-Wirtsch.-Ing.,

2) Caontrolling-Instrumente. als methodische Unter-
stiitzung fir das strategische Management
Dr. G. Kellinghusen, Bertelsmann AG

3) Neuere Entwicklungen aul dem Gebiel der
Betriebsdatenerfassung
Dipl.=Wirtsch.-lng. R. Nilsson, Gerresheimer
Glas AG

4) DV-gestiitzte partielle Informationssysteme
dargestelll an Beispielen der Papierindustrie
Dipl.-Kfm. W. Kornblum, Nordland Papier
GmbH

5) Individuelle Datenverarbeitung im Controlling
Dipl.-Volksw. . F ock, Controllingpartner
GmbH

Die regen Diskussionen sowie die in den Pausen
weitergefihrten Fachgesprache zeigten, daB ein
qroBer Bedarf bei allen Teilnehmern an dieser
Art der fachlichen Kommunikation vorhanden
war. £s wurde deutlich, dall das Konzept dieser
Tagung den Anforderungen der Praktiker und der
Hochschule beziigiich eines engen Erfahrungs-
austausches durch Referate und Diskussionen
eine entsprechende Plallform gegeben hat.
Dariiberhinaus konnte ein reges Interesse an der
Arbeit des Controllers, des Controller-Vereins
sawie seiner Arbeitskreise vermittell werden.

In einer kritischen Zusammenfassung der Tagungs-
ergebnisse wurde seitens der Milglieder des Ar-
beitskreises Nord |l festgehalten, daB diese Ver-
anstaltung geeignel ist, Ziele und Arbeilsweisen
von Controllern geeignet zu diskutieren, Aus
diesem Grunde ist eine Wiederholung geplant.
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S0 konnen Sie es hahen!

Mit dem Finanz- und Kostenmanagement-Informationssystem fur die

IBM-Systeme /34, /36, /38 haben Si

Zeit sicher im Griff,

Mit dem von PST entwickelten
Softwareprogramm haben Sie ein
umfassendes Hilfsmittel zur
Abwicklung eines kompletten
Berichts- und Planungswesen zur
Hand. :

ie alle Controlling-Aufgaben zu jeder

( der Abweichungsanalysen, ja selbst

ichts bringt Sie mehr aus der Ruhe. Ob Monats-

oder Quartalsabrechnungen, Zwischenbilanzen

Uberraschungsangriffe bringen Sie nicht mehr
aus dem Konzept. Durch ein frei gestaltbares
Berichtswesen sind Sie flexibel und unabhangig.

Mehrfirmenkonsolidierung, Fremdwahrungs-
reporting, Simulation und Hochrechnung, der
Aufbau eines zentralen Konzernreporting,
Geschaftsgrafiken, die Integration des PC -
Anforderungen, denen Sie gelassen entgegensehen
konnen. Mit der controllingorientierten
Standardsoftware von PST sichern Sie sich ein seit
1980 erprobtes, den sich standig andemden
Anforderungen angepaBtes und in vielfachen
Einsatzen bewahrtes Softwareprogramm.

Finanz-Mis von PST...
und Sie sind die Ruhe selbst!

PST Software GmbH
Josephsburgstrafe 4a, D-8000 Miinchen 80
Telefon (089) 4313038




Der gemeinsame Nenner

~ Plaut Software fir die effiziente
- Kosten- und Erfolgskontrolle.

Flout hot Planungs-, Abrechnungs- und  Plaut bietet Software-Systeme und Plaut Sottware fiir Unternehmen aller
Informationssysteme aus der Erfahrung  organisatorische Einfihrungsunterstitzung  GréBenordnungen aus vielen Branchen
von 40 Johren betriebswittschaltlich rich- auch fir: der Industrie mit Serien- und Einzel-
tungsweisender Beratung fir alle Belonge  .Produktionsplanung und -steuerung tertigung, aber auch fir Hondels- und
des innerbetrieblichen Rechnungswesens:  .Materialwirtschaoft Dienstleistungsunternehmen.
Kostenstellenrechnung [Finanzbuchhaltung Je nach DV-Konfiguration unserer Klienten
.Plankalkulation Anlagenbuchhaltung setzen wir zur Projektrealisierung Pro-
MNachkalkulafion MVertriebsabwicklung grammsysteme aus eigener Entwicklung
Herstellkosten-Sall-Ist-Verglaich oder lizenzprogramme der SAP ein,

Artikelerfolgs-/Deckungsbeitrogsrechnung
Kostentragerergebnisrechnufig W !'
Paralleirechnung Voll- und Teilkosten el b=
Standardkosten mit parallel gefihrien

Abweichungen Plaut Software — die Basis fir ein
Planungs- und Simulationsrechnungen integriertes Rechnungswesen,

Primarkostenrechnung
JSP-Abrechnung

Plaut Software GmbH  Plaut Software AG
Hogenbergstrabe 20 Villa Wellingtonia
D-8000 Minchen 21 CH-6918 Figine
Tel, 10891 5803081 Tel. (091) 601501
Software  Unternehmensberatung  Personalberatung Ttx. 898628 Plaut Tx. 79329

BLAUT




