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ragen ü b e r das N o r m a l e h i n a u s h a b e n 
bessere A n t w o r t e n zu r F o l g e . 

Der Qual i tät von Anwendungssoft
ware liegen zwei wichtige Faktoren 
zugrunde. Z u m einen ist es die 
qualiPizierte Neugier unserer M i t 
arbeiter, durch gezielte Fragen Pro
blemen auf den G r u n d zu gehen. .Auf 
der anderen Seite sind es die Investi 
t ionen in Forschung und Entwick
lung, mi t denen wir Softwarelösun
gen i m m e r wieder opt imieren. 
Ein Ergebnis dieser Arbeitsweise ist 
I K O S , das modulare. interaktive 
System für Kostenrechnung und 

Erfolgssteuerung. Die ausgesprochen 
fortschrittliche .Software-Technologie 
sorgt für transparente Abläufe und 
damit mehr Effizienz. Dank der außer
ordentlichen Flexibilität stehen Ihnen 
jederzeit aktuelle Grundlagen für ziel
orientierte Entscheidungen zur Ver
fügung. 
Nur am Rande sei noch erwähnt, daß 
wir F'ull-Service als Verpflichtung be
trachten. Von der fundierten Beratung 
über den langfristigen Service bis zur 
intensiven .Schulung Ihrer Mitarbeiter. 
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Anwendungssoftwarc 
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Beratung 
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Das Wesentliche 
erleben. 

Können Sie schnell reagieren ? 
Ständige Abweichungen bei Kosten-, 
Deckungsbein-dgs - und Gewinnzielen 
erfoixiern Sofortmaßnahmen. 
Sie brauchen ein Rechnungswesen,das 
die notwendigen Hinweise liefert. 
Mit der Gewinnplanungsrechnung GPR 
erhalten Sie ein geschlossenes, gewinn-
orientiertes Controlling-Konzept für 
Produktion und Vertrieb. 
Setzen Sie GPR als Werkzeug zur Um
setzung Ihrer Ideen bei Planung, 
Kontrolle, Abweichungsanalyse 
und Berichtswesen ein. 
Sie nutzen unsere Erfahrung! 
Top Software mit kompetenter Beratung 
und Schulung für Kostenrechnung/ 
Controlling. Buchhaltung,Personalwesen, 
Materialwirtschaft und Vertrieb-
das ist ORGANISATIONSPARTNER. 
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CONTROLLING
ENTWICKLUNG 
IM KLEINEREN, 
MITTELSTÄNDISCHEN 
UNTERNEHMEN 

WIE KA>fN MAN'S BEWUSST 
UND VERSTÄNDLICH MACHEN 

v o n R i c h a r d B a d e r , L e i m e n 

Das Produktions- und Verkaufsprogramm umfaßt Geräte und Einrichtungen für die 
Industrie-Automation. Der Produktionsablauf beinhaltet sowohl Serienfertigung als 
auch Einzelfertigung. Die Vertriet>sorganisation ist aufgeteilt in Vertrieb Inland und 
Vertrieb Ausland. Der Bereich Vertrieb Inland umfaßt z. Z. 15 Verkaufsgebiete mit 
je einem Außendienstmitarbeiter. Der Bereich Vertrieb Ausland umfaßt o. g. 
Tochterfirmen und autorisierte Auslandsvertretungen. 

Richard Bader ist seit ca. einem Jahr unter anderem damit beschäftigt, 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 mittelständischen Unternehmen vorgehen 
und mit welchen Hilfsmitteln Controlling bewußt und verständlich gemacht werden 
kann, wird in den nachfolgenden Ausführungen beschrieben. 
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A u s d e n B ü c h e r n " C o n t r o l l e r - P r a x i s " v o n D r . A . 

D e y h l e h a b e i c h m i r A b b i l d u n g e n , m i t d e n e n s i c h 

C o n t r o l l i n g b e s o n d e r s g u t e r k l ä r e n l ä ß t , h e r a u s 

k o p i e r t u n d z u e i n e m t i a n d l i d i e n G e b r a u c t i s -

b ü c t i l e i n i n K l a r s i c h t f o l i e n z u s a m m e n g e h e f t e t . 

( F o r m a t z u m i n d i e T a s c h e s t e c k e n . ) 

W ä h r e n d m e i n e s B e s u c h e s d e r S t u f e IV a n d e r 

C o n t r o l l e r A k a d e m i e i n F e l d a f i n g w u r d e es " e n t 

d e c k t " u n d s p o n t a n " B a d e r ' s B i j c t i l e " g e t a u f t . 

D i e s e s B ü c h l e i s t e i g e n t l i c h n i c h t s U m w e r f e n d e s , 

l ä ß t s i c h a b e r i n b e s t i m m t e n S i t u a t i o n e n , w i e 

i c h s p ä t e r n o c h s c h i l d e r n w e r d e , b e s o n d e r s g u t 

v e r w e n d e n . 

P r ä s e n t a t i o n s - P r a x i s  

A l s e i n w i c h t i g e r F a k t o r , u m s e i n Z i e l b e i e i n e r 

P r ä s e n t a t i o n z u e r r e i c h e n , m u ß d i e o r g a n i s a t o r i 

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

n e b e n d e r f a c h b e z o g e n e n V o r b e r e i t u n g e i n b e 

s o n d e r e s A u g e n m e r k a u f d i e F o r m d e r E i n l a d u n g 

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

d i e P r ä s e n t a t i o n s t a t t f i n d e n s o l l , g e r i c h t e t s e i n . 

B e z o g e n a u f e i n e P r ä s e n t a t i o n v o r d e r U n t e r -
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n e h m e n s l e i t u n g k ö n n t e m a n i n d e r E i n l a d u n g 

b e r e i t s a u f b e s t i m m t e b e t r i e b l i c h e S i t u a t i o n e n 

h i n d e u t e n , U n t e r n e h m e n s z i e l e a n s p r e c h e n o d e r 

r ü c k b l i c k e n d d a s V e r g a n g e n e d a r s t e l l e n m i t d e m 

H i n w e i s , d a G m a n ' s m i t e i n e r b e s t i m m t e n O r g a n i 

s a t i o n n o c h b e s s e r h i n k r i e g e n k ö n n t e . D a m i t k a n n 

I n t e r e s s e f ü r d i e S a c h e g e w e c k t w e r d e n u n d m a n 

b e k o m m t d i e L e u t e s c h n e l l e r u n d i n t e r e s s i e r t e r a n 

d e n T i s c h . 

D i e R a u m a u s w a h l s o l l t e a u c h n a c h b e s t i m m 

t e n G e s i c h t s p u n k t e n g e t r o f f e n w e r d e n . A b z u r a t e n 

w ä r e e i n R a u m , i n d e m e i n e r v o n d e n T e i l n e h 

m e r n d e r " H a u s h e r r " i s t . A m b e s t e n w ä r e e i n 

n e u t r a l e r R a u m m i t r u n d e m T i s c h u n d o h n e T e l e 

f o n . D e r r u n d e T i s c h h a t e i n e i n t e g r i e r e n d e E i g e n 

s c h a f t u n d w e c k t b e i a l l e n d a s G e f ü h l , i n e i n e m 

B o o t z u s i t z e n . 

r»wasri1 
Sie gehen auch 

auf das 
Seminar?« 

I c h h a t t e d a s G l ü c k , e i n e n s o l c h e n R a u m b e n u t z e n 

z u k ö n n e n . R e c h t z e i t i g v o r d e r P r ä s e n t a t i o n w u r d e 

d e r R a u m e n t s p r e c h e n d d e k o r i e r t . D i e g r o ß f o r m a 

t i g e n A b l a u f p l ä n e w u r d e n f ü r j e d e n s i c h t b a r a n 

d i e W a n d g e h ä n g t u n d d i e P l a t z z u o r d n u n g a m 

r u n d e n T i s c h n a c h m e i n e n V o r s t e l l u n g e n d u r c h 

N a m e n s s c h i l d e r g e t r o f f e n ( K a f f e e s o l l t e a u c h 

d a b e i s e i n ) . 

Anzeige 

Controlling mit DV 
ist schließlicti mein 

^tägliches Brot.« 
A u s f o n e ^ ^ 

Narne^ 
Anschrüti. 

. C P Controllingpartner GmbH • 
L / j K ^ Poppenbütteler Bogen 44 m 

2000 Hamburg 65 • 
Telefon 040/6 06 02 40 ^ 

CP immer das Ziel im Auge.j 
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M o d e r a t i o n s - [ r i e b n i s s e 

A l s d a n n d e r Z e i t p u n k t d e s M e e t i n g s k a m , w a r 

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

D e k o r a t i o n a l s p e r s ö n l i c h e n E i n s t i e g i n d i e P r ä 

s e n t a t i o n m i t z u n e h m e n . B e s o n d e r s g e s p a n n t w a r 

i c h a u f d i e R e a k t i o n b e z ü g l i c h d e r N a m e n s 

s c h i l d e r . 

D i e G e s i c h t e r d e r E i n t r e t e n d e n d r ü c k t e n z u n ä c h s t 

E r s t a u n e n a u s u n d K o m m e n t a r e w i e " O h , w a s 

N e u e s " o d e r " g a n z v o r n e h m h e u t e " w a r e n z u 

h ö r e n . J e d o c h a l l e s i m p o s i t i v e n S i n n e . 

D i e P r ä s e n t a t i o n u n d a n s c h l i e ß e n d e D i s k u s s i o n 

v e r l i e f e n a n m e i n e r Z i e l s e t z u n g g e m e s s e n g a n z 

g u t . 

I c h h a t t e n i e d e n E i n d r u c k , a l s o b s i c h e i n e r d e r 

T e i l n e h m e r u n i n t e r e s s i e r t m i t w a s a n d e r e m b e 

s c h ä f t i g t e . I m G e g e n t e i l , a l l e w a r e n i n d a s T h e m a 

e i n g e b u n d e n , w i e s i c h i n d e r s a c h l i c h e n u n d 

i n t e r e s s i e r t e n D i s k u s s i o n z e i g t e . 

M e i n e A r g u m e n t a t i o n b e i d e r V o r s t e l l u n g d e r g e 

p l a n t e n P r o f i t - C e n t e r - O r g a n i s a t i o n s t ü t z t e s i c h 

i m w e s e n t l i c h e n a u f d r e i S c h w e r p u n k t e : 

1 . P l a n u n g u n d S t e u e r u n g e i n e r d e m U n t e r n e h 

m e n s z i e l e n t s p r e c h e n d e n E r t r a g s l a g e a u f B a s i s 

d e r D e c k u n g s b e i t r a g s r e c h n u n g . 

2 . U m t o p f e n d e s U n t e r n e h m e n s z i e I e s 
a u f e i n z e l n e E n t s c h e i d - u n d V e r a n t w o r t u n g s -

b e r e i c h e i n F o r m d e r P r o f i t - C e n t e r - O r g a n i s a 

t i o n m i t S o l i - I s t - A n a l y s e . M i t a n g e s p r o c h e n d a s 

d a m i t v e r b u n d e n e F ü h r u n g s v e r h a l t e n 

d u r c h Z i e l s e t z u n g u n d Z i e l e i n h a l t u n g . 

3 . B e i t r a g z u r U n t e r n e h m e n s s i c h e r u n g 

d u r c h F l e x i b i l i t ä t b e i E n t s c h e i d u n g e n b e t r . 

E i n h a l t u n g d e r U n t e r n e h m e n s z i e l e b z w . E r t r a g s 

s i c h e r u n g b e i e v e n t u e l l e n k o n j u n k t u r e l l e n 

S c h w a n k u n g e n . 

A l s g r o ß e H i l f e b e i m V o r t r a g u n d b e i d e r D i s 

k u s s i o n e r w i e s e n s i c h , w i e b e r e i t s e r w ä h n t , d i e 

g r o ß f o r m a t i g e n S c h a u b i l d e r a n d e r W a n d , w o n a c h 

j e d e r z e i t d i e M ö g l i c h k e i t b e s t a n d , V o r t r a g s - u n d 

D i s k u s s i o n s p o s i t i o n e n s o w i e b e s t i m m t e Z u s a m m e n 

h ä n g e z u v e r d e u t l i c h e n . 

B e g l e i t e n d z u d i e s e n d r e i S c h w e r p u n k t e n w a r es 

m i r n o c h w i c h t i g a u f z u z e i g e n , i n w e l c h e R i c h t u n g 

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

g e p l a n t e S y s t e m h i n b e w e g e n s o l l . D a s b e d e u t e t f ü r 

u n s e r n o c h j u n g e s U n t e r n e h m e n , d i e V o r t e i l e d e r 

P i o n i e r p h a s e g e z i e l t i n R i c h t u n g d e r I n t e g r a t i o n s 

p h a s e z u l e n k e n . D a z u h a l f m i r o b e n g e z e i g t e s 

S c h a u b i l d , d a s i c h i n e i n e m d e r C o n t r o l l e r - S e m i 

n a r e g e s e h e n h a t t e . 
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D e r S c h l u O p u n k t d e r P r ä s e n t a t i o n w a r d a n n d i e 

E i n w i l l i g u n g d e r U n t e r n e h m e n s l e i t u n g i n d a s g e 

p l a n t e P r o j e k t u n d s o m i t w a r d i e Z i e l s e t z u n g d e r 

e r s t e n A k t i o n i n n e r h a l b d e r I n f o r m a t i o n s - u n d 

U b e r z e u g u n g s p h a s e e r r e i c h t . 

P r o f i t - C e n t e r - E i n f O h r u n g  

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

P r ä s e n t a t i o n v o r B e r e i c h s - u n d A b t e i l u n g s l e i t e r n , 

l a g e n d i e S c h w e r p u n k t e n e b e n d e r P h i l o s o p h i e 

d e r P r o f i t - C e n t e r - O r g a n i s a t i o n v e r m e h r t a u f d e m 

f u n k t i o n a l e n A b l a u f s o w i e a u f d e r n o t w e n d i g e n 

A n p a s s u n g d e s F ü h r u n g s v e r f i a l t e n s . D a es h i e r 

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

U n t e r n e h m e n s l e i t u n g , m u G t e d i e V e r a n s t a l t u n g i n 

e i n e m S c h u l u n g s r a u m s t a t t f i n d e n . D a d u r c h b e k a m 

d i e S a c h e m e h r S e m i n a r - C h a r a k t e r , w o n a c h i c h 

a u c h d e n A b l a u f a n p a s s e n m u G t e . 

A l s H i l f s m i t t e l d i e n t e n w i e d e r u m d i e S c h a u b i l d e r , 

w e l c h e s i c h a u c h h i e r w i e d e r a l s g r o G e r V o r t e i l 

e r w i e s e n . 

B e i d e r E r l ä u t e r u n g d e s f u n k t i o n a l e n A b l a u f e s 

s t e l l t e i c h d i e E i g e n s c h a f t e n e i n e s P r o f i t - C e n t e r s 

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

b e r e i c h i n d e n V o r d e r g r u n d . D i e d a m i t v e r b u n d e n e 

T a t s a c h e , d a O n e b e n d e n V e r t r i e b s - P r o f i t - C e n t e r n 

a u c h E e r t i g u n g s - u n d H i l f s t e l l e n s o w i e P r o j e k t -

u n d A d m i n i s t r a t i v e - S t e l l e n n a c h w e i s b a r e B e i t r ä g e 

z u r E r r e i c h u n g d e s G e s a m t z i e l e s b e i s t e u e r n , 

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

D i e V o r a u s s e t z u n g , u m n a c h w e i s b a r e B e i t r ä g e 

z u m G e s a m t z i e l m e s s e n z u k ö n n e n , i s t d a O s i c h 

j e d e s P r o f i t - C e n t e r s e i n i n d i v i d u e l l e s Z i e l i n d e r 

P l a n u n g m i t b e s t i m m t . D a s d a m i t z u s a m m e n h ä n g e n 

d e F ü h r u n g s v e r h a l t e n u n d a u c h d i e B e g r ü n d u n g , 

w a r u m e s n u r s o g e h t , w u r d e d a n n a n e i n e m 

p r a k t i s c h e n B e i s p i e l , n ä m l i c h d e r j ä h r l i c h e n P l a 

n u n g v o n U m s a t z - u n d D e c k u n g s b e i t r a g s z a h l e n 

i m V e r t r i e b s b e r e i c h e r ö r t e r t . W i r h a b e n d a z u e i n 

f a c h m a l z w e i V o r g e h e n s m u s t e r d u r c h g e s p i e l t : 

Z i e l e r a r b e i t u r t g i m P r o f i t - C e n t e r  

1 . D i e V e r t r i e b s l e i t u n g - G e s a m t l e g t g e m ä Q d e m 

a n g e s t r e b t e n Z i e l f ü r d a s k o m m e n d e G e s c h ä f t s 

j a h r d i e G e s a m t - U m s a t z - u n d D e c k u n g s b e i t r a g s 

z a h l e n p r o P r o d u k t - G r u p p e f e s t u n d v e r t e i l t s i e 

n a c h b i s h e r i g e n E r f a h r u n g s w e r t e n a u f d i e V e r 

t r i e b s l e i t u n g e n I n l a n d u n d A u s l a n d . 

D i e V e r t r i e b s l e i t u n g e n I n l a n d u n d A u s l a n d w i e d e r 

u m g e b e n d i e i h n e n a u f e r l e g t e n V o r g a b e n a u c h 

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

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

A l l e s n u r i m P r i n z i p d e r E i n b a h n s t r a ß e -
t o p d o w n . 

2 . D i e V e r t r i e b s l e i t u n g - G e s a m t b e s p r i c h t m i t 

d e n V e r t r i e b s l e i t u n g e n I n l a n d u n d A u s l a n d d i e a n 

g e s t r e b t e n U m s a t z - u n d D e c k u n g s b e i t r a g s z i e l e 

u n d g i b t s i e d e n b e i d e n M a n a g e r n z u n ä c h s t m a l 

a l s E r w a r t u n g m i t . D i e s e w i e d e r u m v e r s u c h e n , 

b e i P l a n u n g s g e s p r ä c h e n d i e E r w a r t u n g s z a h l e n a l s 

T e i l z i e l e m i t d e n e i n z e l n e n M a n a g e r n d e r V e r 

t r e t e r g e b i e t e b z w . A u s l a n d s t ö c h t e r ( a m b e s t e n 

v o r O r t ) z u v e r e i n b a r e n . 

D a b e i k a n n d i e E r w a r t u n g s h a l t u n g s o w o h l v o n 

V e r t r i e b s l e i t u n g - G e s a m t g e g e n ü b e r V e r t r i e b s 

l e i t u n g e n I n l a n d u n d A u s l a n d u n d w e i t e r f ü h r e n d 

g e g e n ü b e r V e r t r e t e r g e b i e t e n u n d A u s l a n d s t ö c h t e r 

e i n e h e r a u s f o r d e r n d e H ö h e b e i n h a l t e n ( S c h l u c k -

u n d Z u c k - P r i n z i p ) . 

A b e r a u f g r u n d d e r T a t s a c h e , d a ß d e r , d e r l e t z t 

e n d l i c h a n s e i n e r Z i e l e r f ü l l u n g g e m e s s e n b z w . 

b e u r t e i l t w i r d , b e i d e r P l a n u n g m i t w i r k e n k a n n 

u n d p l ö t z l i c h " z u c k t " , w e n n d i e o b e r e G r e n z e 

d e s M a c h b a r e n e r r e i c h t w i r d , k a n n d a v o n a u s g e 

g a n g e n w e r d e n , d a ß - w e n n a u c h e r s t n a c h e i n e m 

z w e i t e n o d e r d r i t t e n P l a n u n g s g e s p r ä c h - s i c h 

s c h l i e ß l i e h d i e P l a n z a h l e n f e s t l e g e n l a s s e n , d i e 

j e d e r a k z e p t i e r t u n d z u d e r e n Z i e l e r f ü l l u n g m o t i 

v i e r t h i n g e w i r k t w i r d . 

C o n t r o l l i n g - S t i l  

A n h a n d v o n d i e s e n b e i d e n V o r g e h e n s w e i s e n w a r 

d a n n a u c h l e i c h t d i e Z i e l s e t z u n g v o n C o n t r o l l i n g 

i m Z u s a m m e n h a n g d a m i t z u d e u t e n . I m e r s t e n 

B e i s p i e l w ü r d e s i c h w o h l n i e m a n d m i t d e n a u f e r 

l e g t e n V o r g a b e n i d e n t i f i z i e r e n u n d f o l g e d e s s e n 

d i e Z i e l s e t z u n g n i e e r r e i c h t w e r d e n . D i e m i t d i e 

s e m F ü h r u n g s s t i l e n g v e r b u n d e n e " W a r u m - n i c h t " -

F r a g e r e i w ü r d e n u r z u A u s f l ü c h t e n f ü h r e n , a b e r 

z u k e i n e r v e r n ü n f t i g e n A n a l y s e , d i e d e n W e g z u r 

m ö g l i c h e n Z i e l e r f ü l l u n g a u f z e i g e n k ö n n t e . D a s w ä r e 

d a n n d e r Z u s t a n d d e r " K o n t r o l l e " . 

I m G e g e n s a t z d a z u w ü r d e i m z w e i t e n B e i s p i e l 

" a u f g r u n d d e r g e m e i n s a m e n Z i e l Vereinbarung e i n e 

S o l l - I s t - A n a l y s e m i t F e s t l e g u n g d e r w e i t e r e n V o r 

g e h e n s w e i s e e r h e b l i c h m e h r z u r Z i e l e r f ü l l u n g b e i 

t r a g e n u n d a u ß e r d e m k ö n n t e n o h n e S c h e u v o r 

K o n s e q u e n z e n d i e w a h r e n S c h w a c h s t e l l e n a u f g e 

d e c k t w e r d e n . D i e s e V o r g e h e n s w e i s e w ä r e d a n n 

i m S i n n e v o n C o n t r o l l i n g . 

I c h h a b e d i e s b e z ü g l i c h b e i d e r P r ä s e n t a t i o n , w e i l 

so w i c h t i g , k l a r g e s t e l l t , d a ß d a s g a n z e P r o f i t -

C e n t e r - S y s t e m i m S i n n e v o n C o n t r o l l i n g s t e h t u n d 

f ä l l t m i t d e r A k z e p t a n z d e s k o o p e r a t i v e n 

F ü h r u n g s s t i l s . 

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

Ol 0^ 13 S G l 
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K a r t e n - D i s k u s s i o n 

U m a u s d e m g r o ß e n K r e i s d e r T e i l n e h m e r d i e s e r 

P r ä s e n t a t i o n a l l e M e i n u n g e n z u r a n s c h l i e ß e n d e n 

D i s k u s s i o n z u e r h a l t e n , h a b e i c h d a n n z u r M e t h o 

d e d e s " K ä r t e n - V e r t e i l e n s " g e g r i f f e n . J e d e r b e 

k a m z w e i K a r t e n u n t e r s c h i e d l i c h e r F a r b e . A u f 

d e r e i n e n K a r t e w a r d i e F r a g e z u b e a n t w o r t e n 

" W e l c h e V o r t e i l e s e h e n S i e i n d e r g e p l a n t e n 

P r o f i t - C e n t e r - O r g a n i s a t i o n " ? A u f d e r a n d e r e n 

K a r t e s o l l t e b e a n t w o r t e t w e r d e n " W e l c h e N a c h 

t e i l e s e h e n S i e i n d e r g e p l a n t e n P r o f i t - C e n t e r -

O r g a n i s a t i o n " ? 

I c h h a b e n a c h c a . 1 0 M i n u t e n d i e a n o n y m a u s 

g e f ü l l t e n K a r t e n e i n g e s a m m e l t u n d g e t r e n n t n a c h 

d e r F r a g e s t e l l u n g a u f z w e i T i s c h e n a u f g e l e g t . 

A u f g r u n d d i e s e r K a r t e n , d i e i c h e i n z e l n v o r l a s , 

e n t f a c h t e s i c h e i n e r e g e D i s k u s s i o n , i n d e r e n 

V e r l a u f d a n n n o c h w i c h t i g e F r a g e n a b g e k l ä r t 

w e r d e n k o n n t e n . 

I c h h a b e d a r a u f h i n d i e F r a g e i n d e n R a u m g e 

s t e l l t , w a s a u f d i e D a u e r a n g e n e h m e r s e i : 

a ) D u r c h M a n g e l e i n e s g e e i g n e t e n I n f o r m a t i o n s 

u n d B e r i c h t s w e s e n s i m m e r n u r V e r m u t u n g e n 

g e g e n ü b e r z u s t e h e n , d a ß es n i c h t so l ä u f t w i e 

es s o l l t e 

o d e r 

b ) w e n n d u r c h e i n g e e i g n e t e s I n f o r m a t i o n s - u n d 

B e r i c h t s s y s t e m a u f g e z e i g t w i r d , es l ä u f t b e s s e r 

a l s s e i t h e r v e r m u t e t o d e r es s i n d w i r k l i c h 

S c h w a c h s t e l l e n v o r h a n d e n , a b e r m a n h a t j e t z t 

d i e M ö g l i c h k e i t , g e e i g n e t e M a ß n a h m e n z u r 

G e g e n s t e u e r u n g z u e r g r e i f e n . 

" M o v e " f ü r FOtirurM} d u r c h Z i e l e  

Z u r U n t e r m a u e r u n g d e r Z i e l s e t z u n g d e s I n f o r 

m a t i o n s - u n d B e r i c h t s w e s e n s b e d i e n t e i c h m i c h 

u n t e n a b g e b i l d e t e r G r a p h i k , d i e e b e n f a l l s i n e i 

n e m d e r C o n t r o l l e r - S e m i n a r e g e z e i g t w u r d e . 

H i e r m ö c h t e i c h s p e z i e l l a u f e i n e n E i n w a n d e i n 

g e h e n , d e n i c h e r w a r t e t u n d a u f d e n i c h m i c h 

a u c h v o r b e r e i t e t h a t t e . D e r E i n w a n d l a u t e t e in 

e t w a s o : " B e s t e h t n i c h t d i e G e f a h r , d a ß i n s b e 

s o n d e r e d a s m i t t l e r e M a n a g e m e n t , t r o t z d e s a n 

g e s t r e b t e n F ü h r u n g s s t i l e s b e f ü r c h t e t , es w ü r d e 

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

l a u f e n , d e r b ü r o k r a t i s c h e A b l a u f k ö n n t e z u z e i t 

a u f w e n d i g w e r d e n u n d d a ß d e s h a l b d u r c h e i n e 

i n n e r e A b l e h n u n g h e r a u s d a s B e r i c h t s w e s e n a l s 

ü b e r f l ü s s i g e P a p i e r f l u t a n g e s e h e n u n d s o m i t z u m 

Z a h l e n f r i e d h o f w e r d e n k ö n n t e " . 

S i c h e r l i c h w a r i m H i n t e r g r u n d d i e s e r F r a g e s t e l 

l u n g d i e G l a u b w ü r d i g k e i t d e r g e p l a n t e n A b s i c h 

t e n a n g e s p r o c h e n , w a s a u c h v e r s t ä n d l i c h w a r . 

A n h a n d d i e s e s S c h a u b i l d e s e r l ä u t e r t e i c h d a n n 

n o c h m a l s S i n n u n d Z w e c k d e s m i t d e r P r o f i t -

C e n t e r - O r g a n i s a t i o n v e r b u n d e n e n I n f o r m a t i o n s 

u n d B e r i c h t s w e s e n s . D a b e i h o b i c h b e s o n d e r s d i e 

W e c h s e l b e z i e h u n g z w i s c h e n " S a c h e n " u n d " M e n 

s c h e n " h e r v o r , d . h . a u f o b i g e F r a g e s t e l l u n g b e 

z o g e n d a s " B e w e g e n " ( M O V E ) v o m V e r m u t e n 

h i n z u m W i s s e n d u r c h g e e i g n e t e M e t h o d e n u n d 

O r g a n i s a t i o n , so d a ß s i c h d a s V e r h a l t e n d e r M i t 

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

z u r S a c h e z u m P o s i t i v e n ä n d e r t . 

A u f d i e P a p i e r f l u t a n g e s p r o c h e n , w i e s i c h e b e n 

f a l l s a u f d i e W e c h s e l b e z i e h u n g h i n u n d z w a r d a 

h i n g e h e n d , d a ß i n d e m M a ß e w i e V e r h a l t e n u n d 

E i n s t e l l u n g z u m P o s i t i v e n s t e i g e n , M e t h o d e u n d 

O r g a n i s a t i o n b i s z u m s o v i e l a l s n ö t i g z u r ü c k g e 

f a h r e n w e r d e n k ö n n e n ( z . B . d u r c h V e r d i c h t e n 

d e s Z a h l e n m a t e r i a l s ) . 

z'ic It-

[•} fish II 1^1^^ 

I n f o r m a t i o n u n d U t > e r z e u q u n g f ü r C o n t r o l l i n g  

D i e d r i t t e A k t i o n d e r I n f o r m a t i o n s - u n d Ü b e r 

z e u g u n g s p h a s e b e n ö t i g t k e i n e f e s t g e l e g t e n T e r 

m i n e , s o n d e r n k a n n b e i j e d e r s i c h b i e t e n d e n G e 

l e g e n h e i t w a h r g e n o m m e n w e r d e n . H i e r b e f i n d e t 

s i c h d a s i d e a l e E i n s a t z g e b i e t m e i n e s b e r e i t s g e 

n a n n t e n " B ü c h l e " . 

M a n w i r d j a g e r a d e b e i s o l c h e n G e l e g e n h e i t e n 

ö f t e r m a l g e f r a g t , w a s e i g e n t l i c h u n t e r C o n t r o l 

l i n g u n d C o n t r o l l e r z u v e r s t e h e n s e i . J e t z t k a n n 

m a n a n f a n g e n , e i n e n R o m a n z u e r z ä h l e n m i t d e m 

E r g e b n i s , d a ß d e r Z u h ö r e r i r g e n d w a n n " a u s s t e i g t " 

u n d a m E n d e n i c h t v i e l s c h l a u e r i s t a l s a m A n 

f a n g . M a n k a n n a b e r a u c h a n e i n f a c h e n S c h a u 

b i l d e r n s e i n e m G e s p r ä c h s p a r t n e r z e i g e n , w a s m i t 

C o n t r o l l i n g g e m e i n t i s t u n d w i e d e r C o n t r o l l e r 

2 3 2 
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i m Z u s a m m e n h a n g d a m i t z u s e h e n i s t . 

D a h a b e i c h z . B . a u f d e m D e c k b l a t t m e i n e s 

" B ü c h l e " d a s C o n t r o l l i n g " A h a - B e r i c h t s b i l d " o d e r 

a u f d e n n ä c h s t e n S e i t e n d a s P l a n u n g s - u n d 

R e c h n u n g s w e s e n - P a n o r a m a . 

M i t d i e s e n d r e i S c h a u b i l d e r n l ä O t s i c h C o n t r o l 

l i n g e i n f a c h u n d v e r s t ä n d l i c h e r k l ä r e n . 

" B ü c h l e " - A n w e n d u n g e n  

D e s ö f t e r e n m u ß m a n b e i G e s p r ä c h e n K o s t e n -

t > e g r i f f e k l a r s t e l l e n . Z . B . W a s s i n d G r e n z k o s t e n , 

w a s s i n d b e e i n f l u ß b a r e F i x k o s t e n . W i e s i n d K o s t e n 

e r f a ß b a r , a l s G e m e i n k o s t e n o d e r E i n z e l k o s t e n ? 

W e n n m a n h i e r v e r s u c h t , n u r m i t W o r t e n z u e r 

k l ä r e n , s t ö ß t m a n s e h r s c h n e l l a n d i e V e r s t e h e n s -

G r e n z e u n d z u m S c h l u ß b l e i b t n u r n o c h V e r 

w i r r u n g ü b r i g . 

A u c h h i e r l ä ß t s i c h ' s m i t e i n e m S c h a u b i l d , d e m 

K o s t e n w ü r f e l , s c h n e l l e r u n d w i r k s a m e r e r k l ä r e n . 

W e n n d a n n z u s ä t z l i c h d i e e i n z e l n e n P o s i t i o n e n 

i m K o s t e n w ü r f e l m i t b e t r i e b l i c h e n B e i s p i e l e n b e 

l e g t w e r d e n , p r ä g t s i c h ' s b e s o n d e r s s c h n e l l u n d 

n a c h h a l t i g e i n . 

A u s d i e s e n b e i d e n B e i s p i e l e n i s t b e r e i t s e r s i c h t 

l i c h , w o d i e V o r t e i l e d e s " B ü c h l e " l i e g e n . 

M a n k a n n j a s c h l e c h t m i t d e r g a n z e n L i t e r a t u r 

u n t e r m A r m o d e r m i t A b l a u f p l ä n e n u m h ä n g t d u r c h 

d e n B e t r i e b m a r s c h i e r e n . D a s " B ü c h l e " m i t s e i n e n 

A u s m a B e n 2 0 x 1 2 c m l ä B t s i c h i e d o c h t x j q u e m 

i n j e d e r J a c i c e n t a s c h e u n t e r b r i n g e n u n d b e i B e 

d a r f h e r v o r z a u b e r n . 

S t e l l e n S i e s i c h v o r , S i e s i t z e n m i t d e m V e r t r i e b s 

m a n a g e r i m Z w i e g e s p r ä c h " ü b e r ' s E c k " u n d w o l 

l e n i h m e r k l ä r e n , w a s es m i t d e r D e c k u n g s z i e l 

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

m i t i h m ü b e r M a r k t a n t e i l e u n d E r f o l g s p o t e n t i a l e 

b e s t i m m t e r P r o d u k t e . U n d b e i d i e s e r G e l e g e n h e i t 

z i e h e n S i e s o l c h e i n B ü c h l e a u s d e r J a c k e n t a s c h e 

u n d h a b e n n u n d i e M ö g l i c h k e i t , z u s a m m e n S c h a u 

b i l d e r w i e B r e a k - E v e n - D i a g r a m m m i t Z w i s c h e n 

z i e l e n o d e r P o r t f o l i o b i l d u n d P o t e n t i a l a n a l y s e z u 

b e t r a c h t e n u n d i n I h r G e s p r ä c h m i t e i n z u b e z i e h e n . 

S o k a n n m a n C o n t r o l l i n g i m A l l t a g s g e s c h ä f t a u c h 

m i t w e n i g e r a u f w e n d i g e n M i t t e l n v e r k a u f e n , 

d u r c h U b e r z e u g u n g a u s d e r J a c k e n t a s c t i e . 

F ü r m i c h s e l b s t i s t d a s " B ü c h l e " a u c h L e i t f a d e n 

u n d G e d ä c h t n i s s t ü t z e . S o l l t e b e i i r g e n d e i n e m 

T h e m a T i e f e n b o h r u n g n o t w e n d i g s e i n , so k a n n 

m i t H i l f e d e r a n g e g e b e n e n S e i t e n n u m m e r i m 

e n t s p r e c h e n d e n C o n t r o l l e r - P r a x i s - B u c h n a c h g e 

s c h l a g e n w e r d e n . 

Z u r ü c k z u k o m m e n a u f d a s P r o j e k t P r o f i t - C e n t e r -

O r g a n i s a t i o n h a b e n w i r f ü r d i e n u n l a u f e n d e 

R e a l i s i e r u n g s p h a s e z w e i P r o j e k t g r u p p e n g e b i l d e t , 

u n d z w a r e i n e P r o j e k t g r u p p e V e r t r i e b / A d m i n i 

s t r a t i o n u n d e i n e P r o j e k t g r u p p e T e c h n i k . B e i d e 

P r o j e k t g r u p p e n w u r d e n b z w . w e r d e n b e i d e n 

i h r e n B e r e i c h b e t r e f f e n d e n A r b e i t s s c h r i t t e n u n d 

E n t s c h e i d u n g e n m i t e i n b e z o g e n . W i c h t i g d a b e i i s t , 

u n d n u r so k a n n m e i n e r M e i n u n g n a c h e i n e P r o -

j e k t g r u p p e f u n k t i o n i e r e n , d a ß f ü r d i e b e t r e f f e n d e n 

A r b e i t s s c h r i t t e r e c h t z e i t i g I n f o r m a t i o n s - u n d 

A r b e i t s u n t e r l a g e n e r s t e l l t u n d a n d i e M i t g l i e d e r 

d e r j e w e i l i g e n P r o j e k t g r u p p e v e r t e i l t w e r d e n . 
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KONZEPTE 
DER STRATEGISCHEN 
INVESTITIONSPOLITIK 
v o n C l a u s W . G e r b e r i c h , 8 3 0 1 H e r o l d s b e r g 

Investitionen sind eine Schllisselgröße für Erfolg oder Mißerfolg eines Unternehmens 
in der Zukunft. Fehler in der Investitionspolitik haben langfristige, im nachhinein 
schwer wieder rückgängig machbare Auswirkungen. Die Investitionspolitik hat daher 
ein tragender Baustein strategischer Untemehmensführung zu sein. 

1 . W i r t s c h a f t l i c h e E n t w i c k l u r t g a ls A n s t o ß d e r 

s t r a t e g i s c h e n P l a n u n g  

N a c h d e m K r i e g s e n d e v e r z e i c h n e t e n a l l e w e s t 

l i c h e n I n d u s t r i e n a t i o n e n e i n f a s t d r e i ß i g j ä h r i g e s 

u n u n t e r b r o c h e n e s W i r t s c h a f t s w a c h s t u m . S c h w a n 

k u n g e n i m W a c h s t u m n a c h o b e n u n d u n t e n w a r e n 

m e h r P e n d e l a u s s c h l ä g e u m d i e s e n T r e n d a l s e i n e 

g r u n d l e g e n d e V e r ä n d e r u n g d e r ö k o n o m i s c h e n 

S i t u a t i o n . S e i t d e r Ö l k r i s e i m J a h r e 1 9 7 3 z e i g t 

s i c h n u n e i n a n d e r e s V e r h a l t e n d e r W i r t s c h a f t . 

D i e Z e i t e n u n g e b r o c h e n e n W a c h s t u m s s i n d v o r 

b e i u n d l ä n g e r e R e z e s s i o n s p h a s e n t r a t e n a u f . 

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

e i n g e s t e l l t ; f ü r v i e l e B r a n c h e n n u r n o c h e i n e 

S t a g n a t i o n o d e r s o g a r e i n S c h r u m p f e n . M a n s p r i c h t 

h ä u f i g v o n " K r i s e n " u n d m e r k t , d a ß d i e I n s t r u m e n 

t e u n d V o r g e h e n s w e i s e n d e r " n o r m a l e n Z e i t e n 

s t e t i g e n W a c h s t u m s " j e t z t n i c h t m e h r a n w e n d b a r 

s i n d . B e t r a c h t e t m a n d i e W i r t s c h a f t s e n t w i c k l u n g 

a b e r ü b e r e i n e n l ä n g e r e n Z e i t r a u m , so s t e l l t m a n 

f e s t , d a ß d e r V e r l a u f d e r W i r t s c h a f t a b 1 9 7 4 

m i t s t a r k e n S c h w a n k u n g e n e h e r a l s n o r m a l a n z u 

s e h e n i s t , w ä h r e n d e i n e 3 ü - j ä h r i g e P e r i o d e u n g e 

brochenen W a c h s t u m s v i e l m e h r a l s a t y p i s c h b e 

z e i c h n e t w e r d e n m u ß . D i e U r s a c h e n f ü r d i e s e n 

l a n g a n h a l t e n d e n W i r t s c h a f t s a u f s c h w u n g w a r e n : 

- e i n e w e i t g e h e n d u n g e s ä t t i g t e N a c h f r a g e n a c h 

d e m 2 . W e l t k r i e g , 

- e i n s t a r k e r t e c h n i s c h e r F o r t s c h r i t t a l s F o l g e 

d e s 2 . W e l t k r i e g e s , 

- e i n s t a r k e s A u s d e h n e n u n d I n t e g r i e r e n e i n z e l n e r 

n a t i o n a l e r M ä r k t e z u g r o ß e n W e l t m ä r k t e n ( i n s -

fDesondere d i e M ä r k t e d e r T r i a d e ) , 

- s e h r s t a b i l e w i r t s c h a f t l i c h e R a h m e n b e d i n g u n g e n , 

- s o z i a l e r B a s i s k o n s e n s z w i s c h e n a l l e n B e t e i l i g t e n . 

D i e s e F a k t o r e n s i n d i n i h r e r G e s a m t h e i t n u n n i c h t 

m e h r i d e a l t y p i s c h e r f ü l l t . D a d u r c h e r g a b e n s i c h 

z a h l r e i c h e P r o b l e m e i n d e n U n t e r n e h m e n u n d d e r 

U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g . 

D i e s e s v e r ä n d e r t e w i r t s c h a f t l i c h e U m f e l d e r f o r d e r t 

a u c h e i n e N e u a u s r i c h t u n g d e s u n t e m e t w n e r i s c t i e n 

Z i e l k a t a l o g e s . I n e i n e r s t a b i l e n w a c h s e n d e n W i r t 

s c h a f t w a r d i e k u r z f r i s t i g e G e w i n n m a x i m i e r u n g 

l o g i s c h e r w e i s e o b e r s t e s Z i e l . H e u t e , i n e i n e r t u r 

b u l e n t e n w i r t s c h a f t l i c h e n U m w e l t , k a n n d i e k u r z 

f r i s t i g e G e w i n n m a x i m i e r u n g n i c h t m e h r p r i m ä r e s 

Z i e l s e i n , s o n d e r n d e r G e w i n n ist a ls p e r i o d i s c t i e s 

o p e r t i v e s R e s u l t a t e i n e s s t r a t e g i s c h e n HarHJelns z u 

t i e t r a c h t e n . S t r a t e g i s c h e s Z i e l i s t e s , d a s E r h a l t e n 

d e r L e b e n s f ä h i g k e i t z u s i c h e r n , E r t r a g s k r a f t z u 

s c h a f f e n , u m d i e P r o b l e m e v o n m o r g e n z u b e 

w ä l t i g e n u n d d a s U n t e r n e h m e n s t e u e r b a r z u e r 

h a l t e n . I n d i e s e m n e u e n w i r t s c h a f t l i c h e n U m f e l d 

h a b e n s i c h d i e G e d a n k e n u n d M e t h o d e n d e r s t r a 

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

P r o d u k t e u n d M ä r k t e k o n z e n t r i e r t e n , a b e r z u 

n e h m e n d s t ä r k e r a u c h f ü r d i e e i n z e l n e n b e t r i e b 

l i c h e n F u n k t i o n e n e i n g e s e t z t w e r d e n . S o h a b e n 

s i c h K o n z e p t e s t r a t e g i s c t i e r P e r s o n a l p o l i t i k , s t r a -

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

I n v e s t i t i o n s p o l i t i k e n t w i c k e l t . 

D i e I n v e s t i t i o n s p o l i t i k w a r b i s h e r s t a r k o p e r a t i v 

a u s g e r i c h t e t ; d i e s i s t d e u t l i c h e r k e n n b a r a m A u f 

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

u n d h a t t e v o r a l l e m d i e A u f g a b e d e r w i r t s c h a f t 

l i c h e n U m s e t z u n g v o n o p e r a t i v e n E n t s c h e i d u n g e n . 

S i e o r i e n t i e r t e s i c h p r i m ä r a n P r o d u k t i o n s m e n g e n 

u n d - k o s t e n u n d w e n i g e r a n M ä r k t e n , K o n k u r r e n 

t e n u n d L e b e n s z y k l e n . S o w u r d e z u m e i s t d e r 

P r e i s e f f e k t z u s ä t z l i c t i e r P r o d u k t i o n s k a p a z i t ä t e n 

a l s v e r n a c h l ä s s i g b a r a n g e s e h e n u n d d i e W i r t s c h a f t 

l i c h k e i t d e r I n v e s t i t i o n ü b e r M e n g e n z u w ä c h s e u n d 

K o s t e n e f f e k t e e r r e c h n e t . E m p i r i s c h e U n t e r s u c h u n g e n 

d e s S t r a t e g i e P l a n n i n g I n s t i t u t e i m R a h m e n d e s 
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P I M S - P r o q r a m m s h a b e n a b e r g e r a d e d a s G e g e n 

t e i l b e w i e s e n . I n s b e s o n d e r e i n i n v e s t i t i o n s i n t e n s i v e n 

I n d u s t r i e n i s t , u m d a s g e p l a n t e R O I - Z i e l z u e r 

r e i c h e n , V o l l a u s l a s t u n g d e r A n l a g e n d a s S c h l ü s s e l 

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

n u t z t m a n i n s c h w i e r i g e r e n W e t t b e w e r b s z e i t e n z u 

a l l e r e r s t d a s I n s t r u m e n t d e s P r e i s e s . M a n h o f f t , 

m i t P r e i s z u g e s t ä n d n i s s e n d i e n o t w e n d i g e N a c h f r a g e 

m e n g e z u e r r e i c h e n . D i e s f ü h r t i n k u r z e r Z e i t z u 

e i n e r P r e i s s p i r a l e n a c h u n t e n m i t d e r K o n s e q u e n z , 

d a ß d i e I n v e s t i t i o n z w a r d i e K o s t e n s e n k u n g s z i e l e 

u n d M e n g e n z i e l e e r r e i c h t , a b e r d a f ü r d i e M a r k t 

p r e i s e s o w e i t v o n d e n g e p l a n t e n u n d i n d e r W i r t 

s c h a f t l i c h k e i t s r e c h n u n g b e n u t z t e n W e i s e a b w e i c h e n , 

d a ß d e r e r w a r t e t e R O I n i c h t r e a l i s i e r t w i r d . 

D i e I n v e s t i t i o n s z i e l e w a r e n b i s h e r s c h w e r p u n k t 

m ä ß i g : 

a ) K a p a z i t ä t s e r w e i t e r u n g e n ; 

b ) R a t i o n a l i s i e r u n g s i n v e s t i t i o n e n , w o b e i v i e l f a c h 

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

R a t i o n a l i s i e r u n g e n f a s t i m m e r a u c h m i t e i n e r 

K a p a z i t ä t s e r w e i t e r u n g v e r b u n d e n s i n d ; 

c ) K o s t e n s e n k u n g s z i e l e a l s t r a g e n d e s E l e m e n t d e r 

P r o j e k t Wirtschaft l ichkeit . 

S t r a t e g i s c h e A s p e k t e f e h l t e n f a s t g ä n z l i c h . 

2. Z i e l e s t r a t e g i s c t i e r F ü h r u n g  

Z u r E n t w i c k l u n g v o n K o n z e p t e n e i n e r s t r a t e g i s c h e n 

I n v e s t i t i o n s p o l i t i k s i n d z u e r s t d i e Z i e l e s t r a t e g i 

s c h e r F ü h r u n g u n d i h r e S t e u e r u n g s i n s t r u m e n t e a b 

z u l e i t e n . D i e P r i n z i p i e n s t r a t e g i s c h e r F ü h 

r u n g l a s s e n s i c h f o l g e n d e r m a ß e n u m s c h r e i b e n : 

B e v o r m a n e t w a s a n f ä n g t , z . B . e i n n e u e s P r o 

d u k t , E r s c h l i e ß u n g e i n e s n e u e n M a r k t e s , E n t w i c k 

l u n g e i n e r n e u e n Q u a l i t ä t , g i l t es s y s t e m a t i s c h z u 

ü b e r l e g e n , w i e m a n v o n A n f a n g a n h a n d e l n m u ß , 

u m a m E n d e - o d e r a u f D a u e r - E r f o l g z u 

h a b e n . S t r a t e g i s c h e F ü h r u n g g e h t s o m i t n i c h t p r i 

m ä r v o n h e u t e u n d d e r V e r g a n g e n h e i t a u s u n d 

v e r s u c h t d i e Z u k u n f t d a r a u s z u e x t r a p o l i e r e n , 

s o n d e r n g e h t v o n e i r w m g e w ü n s c h t e n E n d e o d e r 

D a u e r z u s t a n d i n d e r Z u k u n f t a u s u n d l e g t d i e 

e i n z e l n e n S c h r i t t e u n d E n t s c h e i d u n g e n f e s t , d i e 

n o t w e n d i g s i n d , u m d i e s e n Z u s t a n d z u e r r e i c h e n . 

S t r a t e g i s c h e P l a n u n g v e r s c h i e b t a u c h n i c h t E n t 

s c h e i d u n g e n v o n h e u t e a u f d i e Z u k u n f t , s o n d e r n 

is t a k t i o n s o r i e n t i e r t . S i e f r a g t v i e l m e h r , w a s m u O 

i c h t i e u t e t u n , u m i n d e r Z u k u n f t e i n e n g e w ü n s c h 

t e n Z u s t a n d z u e t r e i c h e r k 

3 . S t e u e r u n g s s y s t e m e 

S t r a t e g i s c h e F ü h r u n g h a t w i e d i e o p e r a t i v e F ü h 

r u n g i h r e e i g e n e n s p e z i f i s c h e n S t e u e r u n g s s y s t e m e . 

D i e s e s i n d a u c h a u f d i e s t r a t e g i s c h e I n v e s t i t i o n s 

p o l i t i k a n z u w e n d e n , w ä h r e n d f ü r d i e o p e r a t i v e 

A b w i c k l u r t g d i e b e k a n n t e n M e t t i o d e n d e r W i r t -

s c t i a f t l i c t i k e i t s r e c t m u n g e i n z u s e t z e n s i n d . I m R a h 

m e n d e r U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g w e r d e n f o l g e n d e 

S t e u e r u n g s s y s t e m e b e n u t z t : 

a ) L i q u i d i t ä t 

S i e i s t n u r k u r z f r i s t i g i n d i e Z u k u n f t p r o g n o s t i z i e r 

b a r u n d b e n u t z t a l s M a ß g r ö f l e n E i n n a h m e n u n d 

A u s g a b e n . A u s d e r L i q u i d i t ä t s e n t w i c k l u n g e r h ä l t 

m a n k e i n e I n f o r m a t i o n e n ü b e r d i e z u k ü n f t i g e 

G e w i n n / V e r l u s t - E n t w i c k l u n g . 

b ) E r f o l g 

E r f o l g i s t d i e Q u e l l e d e r L i q u i d i t ä t . D e r E r f o l g h a t 

s o m i t e i n e V o r s t e u e r a u f g a b e f ü r d i e L i q u i d i t ä t . 

S i c h e r e u n d h o h e E r f o l g s w e r t e s i n d d i e b e s t e 

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

L i q u i d i t ä t i n d e r Z u k u n f t . M a ß g r ö ß e n d e r S t e u e 

r u n g s i n d h i e r E r t r a g u n d A u f w a n d . 

A u s d e m h e u t i g e n E r f o l g e r h ä l t m a n a b e r k e i n e 

I n f o r m a t i o n ü b e r d i e z u k ü n f t i g e U n t e r n e h m e n s e n t 

w i c k l u n g . 

c ) G e g e n w ä r t i g e s E r f o l g s p o t e n t i a l 

D a s E r f o l g s p o t e n t i a l u m f a ß t a l l e s , ü b e r d a s e i n 

U n t e r n e h m e n v e r f ü g e n m u ß , u m z u k ü n f t i g E r f o l g 

z u h a b e n u n d d i e s e n a u c h r e a l i s i e r e n z u k ö n n e n . 

D a s g e g e n w ä r t i g e E r f o l g s p o t e n t i a l b e i n h a l t e t a l l e s , 

w a s a u f d e n h e u t i g e n P r o d u k t e n , R e s s o u r c e n u n d 

v o r h a n d e n e n P r o b l e m l ö s u n g e n b e r u h t . Es b i l d e t 

d i e Q u e l l e d e s E r f o l g e s u n d h a t d i e A u f g a b e , d i e 

V o r s t e u e r g r ö ß e f ü r d e n E r f o l g z u b i l d e n . A l s 

M a ß g r ö ß e n w e r d e n b e n u t z t : d i e M a r k t p o s i t i o n 

u n d d i e K o s t e n p o s i t i o n , d i e s i c h a u s d e r S t e l l u n g 

d e s G e s c h ä f t s f e l d e s a u f d e r E r f a h r u n g s k u r v e a b 

l e i t e t . 

d ) Z u k ü n f t i g e s E r f o l g s p o t e n t i a l 

D a s z u k ü n f t i g e E r f o l g s p o t e n t i a l i s t d i e Q u e l l e , d i e 

d a s g e g e n w ä r t i g e E r f o l g s p o t e n t i a l s p e i s t . M a ß -

g r ö ß e n s i n d d i e E n t w i c k l u n g e n d e r t e c h n o l o g i s c h e n 

S u b s t i t u t i o n u n d d a s L ö s u n g s i n v a r i a n t e K u n d e n / 

A n w e n d e r - P r o b l e m . 

D i e s e v i e r S t e u e r u n g s s y s t e m e b a u e n a u f e i n a n d e r 

a u f u n d b e e i n f l u s s e n s i c h g e g e n s e i t i g . V e r s ä u m 

n i s s e a u f d e r e r s t e n E b e n e s c h a f f e n z u k ü n f t i g e 

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

E b e n e n n i c h t m e h r a u f h o l e n . 

Z u k ü n f t i g e E r f o l g s p o t e n t i a l e 

g e g e n w ä r t i g e E r f o l g s p o t e n t i a l e 

I E r f o l g 

S t r a t e g i s c h e F ü h r u n g 

O p e r a t i v e F ü h r u n g 

4^ 

L i q u i d i t ä t 

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

21 2^ 38 6 T V 
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4 . R o l l e d e r I n v e s t i t i o n s p o U t i k 

I n d i e s e s K o n z e p t d e r s t r a t e g i s c h e n F ü h r u n g u n d 

d i e d a b e i b e n u t z t e n S t e u e r u n g s s y s t e m e is t d i e 

I n v e s t i t i o n s p o l i t i k e i n z u o r d n e n . I m s t r a t e g i s c h e n 

S i n n i s t u n t e r I n v e s t i t i o n m e h r a l s n u r d i e S a c h 

i n v e s t i t i o n z u v e r s t e h e n . A m s t r a t e g i s c h e n 

S t e u e r u n g s s y s t e m o r i e n t i e r t i s t I n v e s t i t i o n d i e 

B i n d u n g v o n R e s s o u r c e n j e g l i c h e r A r t i m U n t e r 

n e h m e n z u m S c h a f f e n , E r h a l t e n o d e r A u f b a u e n 

v o n E r f o l g s p o t e n t i a l e n . U n t e r d i e s e n s t r a t e g i s c h 

o r i e n t i e r t e n B e g r i f f z ä h l e n : 

a ) S a c h a n l a g e i n v e s t i t i o n e n , 

b ) F i n a n z a n l a g e i n v e s t i t i o n e n ( B e t e i l i g u n g e n , 

A k q u i s i t i o n e n ) , 

c ) P e r s o n a l i n v e s t i t i o n e n , 

d ) M a r k t i n v e s t i t i o n e n ( W e r b u n g , M a r k e t i n g ) , 

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

( F o r s c h u n g , E n t v i ^ i c k l u n g ) . 

I n v e s t i t i o n e n s i n d z v ^ e c k o r i e n t i e r t a l s M a ß n a h m e n 

z u r E r r e i c h u n g s t r a t e g i s c h e r Z i e l e z u s e h e n . 

3 . O r i e n t i e r u n g s q r u n d l a q e n s t r a t e g i s c h e r 

I n v e s t i t i o n s p o l i t i k  

S t r a t e g i s c h e I n v e s t i t i o n s p o l i t i k k a n n s i c h n i c h t a n 

o p e r a t i v e n G r ö ß e n o r i e n t i e r e n . I n v e s t i t i o n s e n t 

s c h e i d u n g e n s i n d a a h e r a u c h n i c h t a u s o p e r a t i v e n 

Ü b e r l e g u n g e n a b z u l e i t e n , s o n d e r n p r i m ä r a u s 

s t r a t e g i s c h e n U n t e r n e h m e n s z i e l e n u n d R a h m e n 

b e d i n g u n g e n . D e n n o c h i s t e i n e e n g e B e z i e h u n g 

z u m o p e r a t i v e n M a n a g e m e n t s i c h e r z u s t e l l e n , u m 

e i n e b e s t m ö g l i c h e R e a l i s i e r u n g u n d s p ä t e r e U m 

s e t z u n g i n o p e r a t i v e E r g e b n i s s e z u e r r e i c h e n . 

F o l g e n d e O r i e n t i e r u n g s g r u n d l a g e n h a b e n e i n e n 

g a n z e n t s c h e i d e n d e n E i n f l u ß a u f d i e I n v e s t i t i o n s 

p o l i t i k : 

E r f a h r u n g s k u r v e , 

S u b s t i t u t i o n s z e i t k u r v e , 

K u n d e n p r o b l e m u n d A n w e n d e r p r o b l e m , 

P r o d u k t l e b e n s z y k l u s k u r v e . 

3 . 1 C r f a h r u n g s k u r v e 

D i e E r f a h r u n g s k u r v e , a u c h a l s B o s t o n - E f f e k t b e 

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

U n t e r s u c h u n g e n e r k a n n t , d a ß m i t j e d e r V e r d o p p e 

l u n g d e r k u m u l i e r t e n M e n g e e i n K o s t e n s e n k u n g s 

p o t e n t i a l v o n c a . 2 0 - 3 0 % a u f d i e W e r t s c h ö p 

f u n g , j e S t ü c k o d e r j e E i n h e i t , g e r e c h n e t z u k o n 

s t a n t e n P r e i s e n e n t s t e h t . W i c h t i g i s t , d a ß d i e s e 

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

d o p p e l u n g d e s A u s s t o ß e s k o m m t , s o n d e r n d a ß 

d a f ü r s t ä n d i g e B e m ü h u n g e n d e s M a n a g e m e n t s 

n o t w e n d i g s i n d . W e n n d i e s e p o t e n t i e l l e n E i n s p a 

r u n g e n n i c h t r e a l i s i e r t w e r d e n , is t es s e h r w i c h 

t i g , e i n e U r s a c h e n f o r s c h u n g z u b e t r e i b e n . I n 

v e s t i t i o n e n h a b e n s i c h d a h e r z u o r i e n t i e r e n 

a n : 

a ) S c h a f f u n g d e r P r o d u k t i o n s v o r a u s s e t z u n g e n , u m 

d i e P r o d u k t i o n s m e n g e n s t e i g e r u n g z u e r r e i c h e n ; 

b ) M a ß n a h m e n , u m d i e U r s a c h e n f ü r d i e N i c h t - , 

e r r e i c h u n g d e s E r f a h r u n g s k u r v e n e f f e k t e s z u 

b e s e i t i g e n ; 

c ) S t e i g e r u n g d e r W e r t s c h ö p f u n g i m U n t e r n e h m e n , 

d a d i e W e r t s c h ö p f u n g e i n e n e n t s c h e i d e n d e n 

E i n f l u ß a u f d i e H ö h e d e s E r f a h r u n g s k u r v e n 

e f f e k t e s , d . h . d e s K o s t e n s e n k u n g s p o t e n t i a l s 

h a t . : 

Es i s t j e d o c h w i c h t i g z u w i s s e n , d a ß I n v e s t i t i o n e n 

n i c h t a l l e i n e a u s r e i c h e n , u m d e n E r f a h r u n g s k u r v e n 

e f f e k t z u r e a l i s i e r e n . 

5J. S u b s t i t u t i o n s z e i t k u r v e 

D i e s t r a t e g i s c h e I n v e s t i t i o n s p o l i t i k h a t s i c h a n d e r 

z u k ü n f t i g e n M a r k t - u n d T e c h n o l o g i e e n t w i c k l u n g 

z u o r i e n t i e r e n . D i e a k t u e l l e M a r k t - u n d T e c h n o 

l o g i e s i t u a t i o n i s t d i e B a s i s d e r b i s h e r i g e n I n v e s t i 

t i o n e n u n d n i c h t d i e d e r z u k ü n f t i g e n . N e u e T e c h 

n o l o g i e n , n e u e P r o d u k t e u n d n e u e P r o z e s s e e r 

s e t z e n a l t e T e c h n o l o g i e n , P r o d u k t e u n d P r o z e s s e . 

D i e s g e s c h i e h t j e d o c h n i c h t a u f e i n e n S c h l a g , 

s o n d e r n v o l l z i e h t s i c h t e i l s k o n t i n u i e r l i c h , t e i l s i n 

S c h ü b e n ü b e r e i n e n l ä n g e r e n Z e i t r a u m . E m p i r i s c h e 

U n t e r s u c h u n g e n b e s t ä t i g e n , d a ß S u b s t i t u t i o n e n 

e i n b e s t i m m t e s V e r l a u f s m u s t e r h a b e n , b i s d a s 

a l t e P r o d u k t v ö l l i g v o m M a r k t v e r d r ä n g t i s t . 

D i e S u b s t i t u t i o n s z e i t k u r v e v e r l ä u f t S - f ö r m i g u n d 

l ä ß t s i c h i n d r e i m a r k a n t e P h a s e n e i n t e i l e n : 

P h a s e 1 : M a r k t e i n t r 111 

In d e r e r s t e n P h a s e d e s M a r k t e i n t r i t t s d e s n e u e n 

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

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

b e h e r r s c h e n d . A m E n d e d i e s e r P h a s e w i r d d a s 

n e u e P r o d u k t e r s t e i n e n A n t e i l v o n c a . 1 0 % 

d e s G e s a m t m a r k t e s h a b e n . 

P h a s e 2 : M a r k t p e n e t r a t I o n 

I n d i e s e r z w e i t e n P h a s e w i r d d e r e i g e n t l i c h e 

S u b s t i t u t i o n s p r o z e ß i n B e w e g u n g g e s e t z t . H i e r 

e n t s c h e i d e t s i c h , o b d a s a l t e P r o d u k t a b g e l ö s t 

w i r d u n d s c h r i t t w e i s e a u s d e m M a r k t v e r d r ä n g t 

w i r d . D i e s e M a r k t p e n e t r a t i o n e r f o r d e r t e n t s p r e c h e n 

d e P r o d u k t i o n s k a p a z i t ä t e n , u m d i e s t a r k w a c h s e n d e 

N a c h f r a g e z u b e f r i e d i g e n . D i e I n v e s t i t i o n s e n t s c h e i 

d u n g e n m ü s s e n a b e r s c h o n z u v o r - i n P h a s e 1 -

g e t r o f f e n s e i n . A m E n d e d i e s e r P h a s e h a t d a s 

n e u e P r o d u k t c a . d i e H ä l f t e d e s g e s a m t e n M a r k 

t e s e r r e i c h t . G e l i n g t d i e s n i c h t , so w i r d d i e a l t e 

L ö s u n g d o m i n a n t b l e i b e n . 

P h a s e 3 : M a r k t s ä t t i g u n g 

D i e d r i t t e P h a s e f ü h r t z u e i n e m e n d g ü l t i g e n V e r 

d r ä n g e n d e r b i s h e r i g e n P r o b l e m l ö s u n g . D i e s e P h a s e 

d e r M a r k t d u r c h d r i n g u n g g e h t n i c h t m e h r so s c h n e l l 

w i e d i e P h a s e 2 . A b e i n e m g e w i s s e n S u b s t i t u t i o n s 

n i v e a u v o n 7 0 - 8 0 % w i r d d a s V e r d r ä n g e n d e r 

a l t e n L ö s u n g i m m e r l a n g s a m e r . A m E n d e w i r d 

2 3 6 



5 / 8 6 

i m m e r e i n g e w i s s e r R e s t m a r k t b l e i b e n , d e r n o c h 

v o n d e r a l t e n T e c h n o l o g i e a b g e d e c k t w i r d . U n a b 

h ä n g i g v o n d e r S u b s t i t u t i o n d e r a l t e n T e c h n o l o g i e 

i s t i n v i e l e n F ä l l e n a u c h e i n e M a r k t a u s d e h n u n g 

b z w . d a s E r s c h l i e O e n n e u e r A n w e n d u n g s g e b i e t e 

d a m i t v e r b u n d e n . D i e I n v e s t i t i o n s p l a n u n g h a t d a 

f ü r S o r g e z u t r a g e n , d a O d i e w a c h s e n d e N a c h 

f r a g e a u c h b e f r i e d i g t w e r d e n k a n n . 

5 . 3 K u n d e n p r o b l e m e 

D i e d r i t t e E i n f l u Q g r ö ß e a u f d i e s t r a t e g i s c h e I n 

v e s t i t i o n s p o l i t i k is t n e b e n d e r E r f a h r u n g s k u r v e u n d 

d e r S u b s t i t u t i o n s z e i t k u r v e d a s K u n d e n - b z w . A n 

w e n d e r p r o b l e m . 

J e d e s U n t e r n e h m e n b z w . G e s c h ä f t s f e l d h a t s i c h 

a u f d i e L ö s u n g e i n e s b e s t i m m t e n K u n d e n p r o b l e m s 

z u k o n z e n t r i e r e n . U n t e r s t r a t e g i s c h e n G e s i c h t s 

p u n k t e n r e i c h t e s d a b e i n i c h t a u s , d a s e i g e n e 

S o r t i m e n t z u b e t r a c h t e n , s o n d e r n m a n m u O a u c h 

a l l e A l t e r n a t i v e n b e w e r t e n u n d v e r g l e i c h e n . 

D i e L ö s u n g d e s K u n d e n p r o b l e m s i s t n a c h f o l g e n 

d e n M ö g l i c h k e i t e n a u f z u s c h l ü s s e l n : 

a ) E i g e n e L ö s u n g s t e c h n i k e n 

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

U n t e r n e h m e n s w i d e r u n d s i n d d i e Q u e l l e d e s 

h e u t i g e n E r f o l g e s . 

b ) A m M a r k t v o r h a n d e n e L ö s u n g s t e c h -

n i k e n 

H i e r s i n d d i e e i g e n e n L ö s u n g s t e c h n i k e n i m V e r 

g l e i c h z u d e r G e s a m t h e i t d e r a m M a r k t v o r h a n 

d e n e n L ö s u n g s t e c h n i k e n z u b e u r t e i l e n u n d d a r a u s 

e i n C h a n c e n / R i s i k o - P r o f i l f ü r d i e z u k ü n f t i g e E n t 

w i c k l u n g a b z u l e i t e n . 

Is t d i e e i g e n e L ö s u n g d e n a n d e r e n a m M a r k t 

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

Q u a l i t ä t s - , F u n k t i o n s - , D e s i g n - o d e r K o s t e n n a c h 

t e i l e ? W e l c h e L ö s u n g p r ä f e r i e r t d e r E n d v e r 

b r a u c h e r ? W i e h a b e n s i c h d i e M a r k t a n t e i l e d e r 

a l t e r n a t i v e n L ö s u n g e n i m L a u f e d e r l e t z t e n J a h r e 

e n t w i c k e l t ? 

S o l l t e a u f g r u n d e i n e r d i e s e r F r a g e s t e l l u n g e n Z w e i 

f e l a n d e r l a n g f r i s t i g e n Z u k u n f t d e r e i g e n e n L ö -

s u r i g a u f k o m m e n , so m ü s s e n d i e i n v e s t i t i o n s 

p o l i t i s c h e n K o n s e q u e n z e n d a r a u s g e z o g e n w e r d e n 

u n d b i s h e r v o r a n g e t r i e b e n e W e i t e r e n t w i c k l u n g e n 

d e r e i g e n e n L ö s u n g s t e c h n i k g e s t o p p t w e r d e n . 

c ) N e u e L ö s u n g s t e c h n i k e n 

S t r a t e g i s c h e I n v e s t i t i o n s p o l i t i k m u ß v e r s t ä r k t d i e 

I n n o v a t i o n b e r ü c k s i c h t i g e n . Es m u ß e i n b e s t i m m t e r 

T e i l d e r I n v e s t i t i o n e n f i j r F & E - A u f w a n d e i n g e p l a n t 

w e r d e n , u m d a m i t d i e B a s i s f ü r d a s S c h a f f e n 

n e u e r L ö s u n g e n z u h a b e n . N o r m a l e W i r t s c h a f t l i c h 

k e i t s r e c h n u n g e n ( z . B . K a p i t a l w e r t m e t h o d e , i n t e r n e 

Z i n s f u ß m e t h o d e , A n n u i t ä t s m e t h o d e ) v e r s a g e n z u r 

B e u r t e i l u n g d e r W i r t s c h a f t l i c h k e i t d i e s e r F 4 E -

I n v e s t i t i o n . W e s e n t l i c h b e s s e r e i g n e n s i c h d i e P r o 

g r a m m e d e s P I M S - I n s t r u m e n t a r i u m s z u r A b l e i t u n g 

d e s r i c h t i g e n F ä E - A u f w a n d e s f ü r d i e S u c h e n a c h 

n e u e n L ö s u n g s t e c h n i k e n . 

A l l e d i e s e A u f w e n d u n g e n z u r A b s i c h e r u n g d e r b i s 

h e r i g e n L ö s u n g s t e c h n i k e n b z w . z u m A u f f i n d e n 

n e u e r , h a b e n C a s h - A u s w i r k u n g e n . S i e s i n d d a h e r 

i n d e n F i n a n z p l a n d e s U n t e r n e h m e n s z u i n t e g r i e r e n . 

A u s d e r S i c h t d e r f i n a n z i e l l e n M a c h b a r k e i t s i n d 

P r i o r i t ä t e n z u s e t z e n z w i s c h e n e i n z e l n e n P r o j e k 

t e n u n d o p e r a t i v e n u n d s t r a t e g i s c h e n I n v e s t i t i o n e n . 

5 . 4 L e b e n s z y k l u s k u r v e 

D a s v i e r t e O r i e n t i e r u n g s i n s t r u m e n t z u r F e s t l e g u n g 

d e r s t r a t e g i s c h e n I n v e s t i t i o n s p o l i t i k i s t d i e L e b e n s 

z y k l u s k u r v e d e r U n t e r n e h m e n s p r o d u k t e . A n H a n d 

v o n P o r t f o l i o - T e c h n i k e n , d i e s o w o h l d i e E n t w i c k 

l u n g s s t u f e d e r P r o d u k t e ( E n t s t e h u n g , W a c h s t u m , 

R e i f e , A l t e r ) a l s a u c h d e n e i g e n e n M a r k t a n t e i l 

b z w . d i e W e t t b e w e r b s p o s i t i o n ( d o m i n a n t , s t a r k , 

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

d i e I n v e s t i t i o n s s c h w e r p u n k t e f ü r P r o d u k t g r u p p e n 

b z w . s t r a t e g i s c h e G e s c h ä f t s f e l d e r z u f o r m u l i e r e n 

u n d P r i o r i t ä t e n z u s e t z e n . 

F o l g e n d e Ü b e r l e g u n g e n , a m L e b e n s z y k l u s o r i e n t i e r t , 

k ö n n e n a l l g e m e i n e A n h a l t s p u n k t e g e b e n : 

P h a s e G r u n d e m p f e h l u n g j 

E n t s t e h u n g I n v e s t i e r e n , u m m ö g l i c h s t g r o ß e 

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

W a c h s t u m S e l e k t i v e V e r b e s s e r u n g e n 

R e i f e N i s c h e n p o l i t i k , A u s w a h l v o n M a r k t 

s e g m e n t e n 

A l t e r B e i s c h w a c h e r W e t t b e w e r b s p o s i t i o n 

- l i q u i d i e r e n 

6 . Cas t» -F l o w - W i r k u n g e n d e r s t r a t e g i s c t i e n 

I n v e s t i t i o n s p o l i t i k  

I m s t r a t e g i s c h e n R a h m e n i s t e i n e B e u r t e i l u n g d e s 

e i n z e l n e n I n v e s t i t i o n s o b j e k t e s a l l e i n n a c h W i r t 

s c h a f t l i c h k e i t s b e u r t e i l u n g e n , w i e K a p i t a l v e r z i n s u n g , 

b z w . B a r w e r t n i c h t g e n ü g e n d . N e b e n d e r B e u r t e i 

l u n g d e s e i n z e l n e n I n v e s t i t i o n s o b j e k t s is t d i e B e 

u r t e i l u n g d e s g e s a m t e n I n v e s t i t i o n s p r o g r a m m s a u s 

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

F r a g e n s i n d d a f ü r z u b e a n t w o r t e n : 

I n w i e w e i t i s t d i e I n v e s t i t i o n s s t r a t e g i e m i t d e r 

P e r s o n a l s t r a t e g i e , d e r P r o d u k t p o l i t i k , d e r W e r b e 

p o l i t i k , d e r P r e i s s t r a t e g i e , d e r W e t t b e w e r b s p o s i t i o n 

d e m V e r h a l t e n d e r W e t t b e w e r b e r , d e r F i n a n z p o l i t i k 

ü b e r e i n s t i m m e n d ? 

D i e C a s h - F l o w - S t r ö m e d e r e i n z e l n e n G e s c h ä f t s 

f e l d e r s i n d i n d e r P o r t f o l i o - M a t r i x n a c h z u v o l l z i e h e n . 

H i e r z u s i n d d r e i S c h r i t t e e i n z u p l a n e n : 

a ) E r m i t t e l n d e r C a s h - F l o w - P o s i t i o n j e d e s G e 

s c h ä f t s f e l d e s ; 

b ) F o r m u l i e r e n d e r S G E - S t r a t e g i e n u n d 
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B e r e c h n u n g i h r e r S G E - S t r ö m e ; 

c ) E r s t e l l e n d e r C F - B l l a n z n a c h S t r a t e g i e u m -

s e t z u n g u n d Ü b e r p r ü f u n g d e r G e s a m t s t r a t e g i e 

a u f i h r e C E - M a c h b a r k e i t . 

B e s o n d e r s h e r v o r z u h e b e n i s t , d a ß d i e s e C a s h -

F l o w - B e t r a c h t u n g e n d y n a m i s c h d u r c h z u f ü h r e n 

s i n d , d a i m L a u f e d e s L e b e n s z y k l u s d e r C a s h -

F l o w e i n e s s t r a t e g i s c h e n G e s c h ä f t s f e l d e s s i c h 

v e r ä n d e r t . S o m i t i s t es g a n z e n t s c h e i d e n d , d i e 

I n v e s t i t i o n s e n t s c h e i d u n g e n a u c h z e i t l i c h r i c h t i g 

z u p i a z i e r e n , u m d e n C a s h - F l o w z u o p t i m i e r e n 

u n d n i c h t i n F i n a n z e n g p ä s s e z u g e r a t e n . 

k u n g s v o l l e n I m p l e m e n t i e r u n g u n d S t e u e r u n g d e r 

S t r a t e g i e n f ü h r e n . E r f o l g o d e r M i ß e r f o l g d e r 

S t r a t e g i e n w e r d e n i m P I M S - P r o g r a m m a m R O I 

u n d a m N e t t o - C a s h - F l o w g e m e s s e n . A u s d e n 

z a h l r e i c h e n " M a r k t g e s e t z e n " , d i e a u s d e r P I M S -

D a t e n b a n k a b g e l e i t e t w e r d e n , s e i e n e i n i g e f ü r d i e 

I n v e s t i t i o n s s t e u e r u n g w i c h t i g e s e l e k t i e r t . 

E i n s t r a t e g i s c h e r S c h l Q s s e l f a I c t o r i s t d i e I n t e n s i t ä t 

d e s i m U n t e r n e h m e n g e b u n d e n e n I n v e s t m e n t s . 

D e r M a ß s t a b f ü r d i e I n v e s t m e n t - I n t e n s i t ä t i s t d e r 

B e t r a g , d e r i n S a c h a n l a g e v e r m ö g e n u n d U m l a u f 

v e r m ö g e n i n v e s t i e r t w i r d , u m e i n e D M - W e r t 

s c h ö p f u n g z u e r z e u g e n . 

ROI 

7 . E i n f l u G f a l < t o r e n a u f R e n t a b i l i t ä t u n d C a s h - F l o w 

W i c h t i g e e m p i r i s c h f u n d i e r t e E r k e n n t n i s s e z u m 

P r o z e ß d e s s t r a t e g i s c h e n M a n a g e m e n t s i m a l l g e 

m e i n e n u n d z u r s t r a t e g i s c h e n I n v e s t i t i o n s p o l i t i k 

i m b e s o n d e r e n h a t d a s P I M S - P r o g r a m m ( P r o f i t 

I m p a c t o f M a r k e t S t r a t e g i e s ) b e i g e s t e u e r t . D a s 

H e r z s t ü c k d e s P I M S - P r o g r a m m s ist e i n e D a t e n 

b a n k , i n d e r z . Z t . d i e D a t e n v o n m e h r a l s 

3 . 0 0 0 s t r a t e g i s c h e n G e s c h ä f t s e i n h e i t e n g e s p e i c h e r t 

s i n d . D i e D a t e n w e r d e n v o n e t w a 3 0 0 M i t g l i e d s 

u n t e r n e h m e n g e l i e f e r t , d i e s i c h d e r z e i t w e l l w e i t 

a m P I M S - P r o g r a m m b e t e i l i g e n . B e r i c h t s e r s t a t t u n g s 

e i n h e i t ist j e d o c h n i c h t d a s U n t e m e h t n e n , s o n d e r n 

<fie s t r a t e g i s c h e G e s c h ä f t s e i n h e i t ( S G E ) . D i e i n d e r 

D a t e n b a n k e r f a ß t e n E r f a h r u n g e n w e r d e n m i t H i l f e 

s t a t i s t i s c h e r V e r f a h r e n a n a l y s i e r t u n d d a r a u s v e r 

s c h i e d e n e " L a w s o f t f i e M a r k e t P l a c e " a b g e l e i t e t , 

d i e d i e e m p i r i s c h b e l e g b a r e n K a u s a l z u s a m m e n 

h ä n g e d e r U n t e r n e h m e n s s t r a t e g i e u n d i h r e r s t r a 

t e g i s c h e n K o m p o n e n t e n , w i e P r e i s s t r a t e g i e , I n -

v e s t i t i o n s - , Q u a l i t ä t s - , F 4 E - , M a r k e t i n g - , W e r b e - , 

P e r s o n a l - , P r o d u k t - u n d S o r t i m e n t s s t r a t e g i e n e t c . 

a u f z e i g e n . D i e s e E r k e n n t n i s s e , v e r k n ü p f t m i t d e n 

i n d i v i d u e l l e n E r f a h r u n g e n u n d d e r n ö t i g e n K r e a t i 

v i t ä t u n d U r t e i l s k r a f t , k ö n n e n z u e i n e r b e s s e r e n 

P l a n u n g d e r ü n t e r n e h m e n s s t r a t e g i e n , e i n e r w i r -

D i e A b b i l d u n g z e i g t , d a ß es e i n e n n e g a t i v e n Z u 

s a m m e n h a n g z w i s c h e n d e r I n v e s t m e n t - I n t e n s i t ä t 

u n d d e m R O I g i b t . S e h r I n v e s t m e n t - i n t e n s i v e 

S G E ' s s i n d i m a l l g e m e i n e n n i c h t s e h r e r t r a g 

r e i c h . D i e A n b i e t e r m ü s s e n h i e r s t ä n d i g u m A u s 

l a s t u n g i h r e r K a p a z i t ä t b e m ü h t s e i n u n d l ö s e n 

d a m i t r a s c h e i n e n P r e i s v e r f a l l a u s . D i e s e s l a n g 

f r i s t i g r u i n ö s e W e t t b e w e r b s v e r h a l t e n r e s u l t i e r t 

a u s d e n h i n t e r d e n K a p a z i t ä t e n s t e h e n d e n F i x 

k o s t e n b l ö c k e n . D i e s e e r f o r d e r n , a u c h A u f t r ä g e 

a u s D B - A s p e k t e n h e r e i n z u n e h m e n , d i e u n t e r d e n 

V o l l k o s t e n l i e g e n . N a c h A u s w e r t u n g e n d e r P I M S -

D a t e n b a n k h a t d i e I n v e s t m e n t - I n t e n s i t ä t e i n e n 

E i n f l u ß v o n 1 5 % a u f d e n R O I d e r S G E . F ü r 

s t r a t e g i s c h e E n t s c h e i d u n g e n r e i c h t es j e d o c h 

n i c h t a u s , d e n S c h l ü s s e l f a k t o r I n v e s t m e n t - I n t e n 

s i t ä t a l l e i n z u b e t r a c h t e n , s o n d e r n es i s t n o t 

w e n d i g , d i e a n d e r e n S c h l ü s s e l f a k t o r e n z u k e n n e n 

u n d d i e K a u s a l b e z i e h u n g z w i s c h e n d e n e i n z e l n e n 

S c h l ü s s e l f a k t o r e n z u v e r s t e h e n . D i e b e i d e n a n 

d e r e n m i t s t a r k e m E i n f l u ß a u f d e n R O I g e k e n n 

z e i c h n e t e n S c h l ü s s e l f a k t o r e n s i n d d i e r e l a t i v e 

P r o d u k t q u a l i t ä t m i t e i n e m E i n f l u ß v o n 1 0 % a u f 

d i e V a r i a n z d e s R O I , d e r r e l a t i v e M a r k t a n t e i l 

m i t e i n e m E i n f l u ß v o n 12 % a u f d i e V a r i a n z d e s 

R O I . 

E i n e n i n t e r e s s a n t e n Z u s a m m e n h a n g v e r d e u t l i c h t 

d i e n a c h f o l g e n d e T a b e l l e : 

v g L S c h l u O a u f S e i t e 2 4 1 . 

RELATIVER MARKTANTEIL 
R0l4« 
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NIEDRIG 

INVESTHEKT 

KRTSCHOPFUHC 
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Eine hohe Investmentintensitit verschlechtert die Rciitabililät 
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18 20 28 

8 12 19 

Ein geringer Marktanteil und eine hohe Investmentiniensiill bieten wenig Auaicht 
l u f Erfolg 
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CONTROLLING IM 
PERSONALBEREICH 
- EIN PLÄDOYER 

in 
v o n F r a n k - J ü r g e n W i t t , B o c h u m 

D i p l . - Ö k o n o m 
D r . F r a n k - J ü r g e n 
W i t t ; U n t e r n e h 
mens- und Mana
g e m e n t b e r a t e r , 
P a d e r b o r n . Z u v o r 
w i s s . M i t a r b e i t e r 
am S e m i n a r f ü r 
Angewand te W i r t 
s c h a f t s l e h r e d e r 
U n i v e r s i t ä t 
Bochum. 

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 Veröffentlichungen von BLAZEK; FRÖHLICH; GAUGLER als anzahl
mäßig geringere Ausbeute im Vergleich zur übrigen 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. 

D i e V e r n a c h l ä s s i g u n g d e s C o n t r o l l i n g i m P e r s o n a l -

wesen, d a s m i t s e i n e n E f f e k t e n a u f a l l e ü b r i g e n 

U n t e r n e h m e n s b e r e i c h e a u s s t r a h l t u n d E i n f l u G 

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

w e r d e n , d u r c h e i n C o n t r o l l i n g s e i e n d i e b e t r i e b 

l i c h e n F u n k t i o n e n o f t s c h o n m i t a b g e d e c k t , so 

d a ß d a m i t i n d i r e k t d e r P e r s o n a l s e k t o r s c h o n e r 

f a ß t s e i ; ü b e r d i e s g e b e es " a l l g e m e i n e " C o n t r o l 

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

w ü r d e n . 

V i e l m e h r z e i g t b e i s p i e l s w e i s e d i e w a c h s e n d e B e -

deutuTM) v o n P e r s o n a l i n f o r m a t i o n s s y s t e m e n u n d 

d e r d a m i t z u s a m m e n h ä n g e n d e n E D V - D o m i n a n z 

( D O M S C H ; H E I N R I C H / P I L S ) , w i e w i c h t i g e i n 

" s p e z i a l i s i e r t e r " C o n t r o l l e r a u c h i m P e r s o n a l b e r e i c h 

i s t . Er s o l l d i e b e i e i n e m C o n t r o l l i n g a n f a l l e n d e n 

A u f g a b e n d e r K o n t r o l l e , P l a n u n g , A n a l y s e u n d I n 

f o r m a t i o n s v e r a r b e i t u n g b z w . - a u f b e r e i t u n g 

( H o r v ä t h , S . 2 3 f f . ) ü b e r n e h m e n o d e r v e r e i n f a c h t 

z u s a m m e n g e f a ß t : C o n t r o l l i n g w i r d v e r s t a n d e n a l s 

K o n t r o l l e i m h e r k ö m m l i c h e n S i n n e d e r F e s t s t e l 

l u n g v o n P l a n a b w e i c h u n g e n s o w i e d a r a u f a u f 

b a u e n d e i n e M a ß n a t i m e n e i n l e i t u n g , d . h . , 

W e i s u n g s b e f u g n i s . D i e s e E n t s c h e i d u n g s k o m p e t e n z 

b i l d e t d a s w e s e n t l i c h e E l e m e n t b e i m C o n t r o l l i n g , 

m i t d e m p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e E n t s c h e i d u n g e n -

a u c h i n a n d e r e n F u n k t i o n s b e r e i c h e n e i n e s U n t e r 

n e h m e n s ( z . B . V e r k a u f , F o r s c h u n g u n d E n t w i c k 

l u n g ) - g e p r ü f t w e r d e n s o l l e n . 

A u f g a b e n g e b i e t e b e i m P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g  

D i e s p e z i e l l e C o n t r o l l e r - T ä t i g k e i t m a c h t e i n e 

s t i c h w o r t a r t i g e A u f g a b e n b e s c h r e i b u n g s i n n v o l l , w i e 

d a s A r b e i t s f e l d d e s C o n t r o l l e r s i . S . e i n e r P o s i t i v -

u n d N e g a t i v l i s t e a b g r e n z b a r is t - n i c h t z u l e t z t 

a u c h z u " n o r m a l e n " L i n i e n p o s i t i o n e n , d i e e b e n f a l l s 

p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e E n t s c h e i d u n g e n t r e f f e n . 

I m e i n z e l n e n e r g i b t s i c h e t w a a l s P o s i t i v k a t a l o g : 

- B e s t i m m t e S o n d e r m a ß n a h m e n ( z . B . b e i m A u f 

b a u e i n e s P r o j e k t m a n a g e m e n t ) , d i e r e g e l m ä ß i g 

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

m ü s s e n s c h o n i n i h r e r P l a n u n g s p h a s e , a b e r 

g l e i c h f a l l s n a c h i h r e r D u r c h f ü h r u n g v o m C o n 

t r o l l e r b e u r t e i l t w e r d e n . 

- D e r C o n t r o l l e r k a n n e i n " S p o n t a n - C o n t r o l l i n g ^ 

i n v e r s c h i e d e n e n U n t e r n e h m e n s b e r e i c h e n v o r 

n e h m e n . E r p r ü f t d a n n i m R a h m e n e i n e s s o g . 

A u d i t d i e K o n t r o l l t ä t i g k e i t ( " C o n t r o l l i n g d e r 

K o n t r o l l e " ) e i n e s V o r g e s e t z t e n ü b e r d e s s e n 

M i t a r b e i t e r . D u r c h s o l c h e s p o n t a n e n C o n t r o l l i n g -

A k t i v i t ä t e n , d i e z w a r s e i t e n s d e s C o n t r o l l e r s 

g e p l a n t v o r g e n o m m e n w e r d e n , w i r d b z g l . d e r 

ü b e r p r ü f t e n V o r g ä n g e b z w . U n t e r n e h m e n s b e 

r e i c h e d a s C o n t r o l l i n g i n d e s r e l a t i v u n p l a n b a r , 

d . h . u n v o r s e h b a r i n s e i n e r K o n t r o l l f u n k t i o n . 

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

31 P 

2 3 9 
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N e b e n d i e s e m g e n e r e l l e n , k o n z e p t i o n e l l e n A u d i t 

k ö n n e n i r r a d i i e r e n d e , d . h . f ü r d a s U n t e r n e h -

m e n s g a n z e b e s o n d e r s h e r v o r s t e c h e n d e u n d 

v \ / i c h t i g e D e t a i l a b l ä u f e e b e n f a l l s g e l e g e n t l i c h 

O b j e k t d e s C o n t r o l l i n g s e i n ( z . B . A r b e i t s t i e -

l a s t u n g d e r f ^ / l i t a r b e i t e r i n d e n e i n z e l n e n A b 

t e i l u n g e n ) . D e r C o n t r o l l e r n i m m t a u f d i e s e 

W e i s e z w e i A u f g a b e n w a h r : z u m e i n e n d i e 

P r ü f u n g d e r P e r s o n a l p o l i t i k d e r G e s c h ä f t s l e i 

t u n g , z u m a n d e r e n d a s C o n t r o l l i n g b z g l . d e r 

M i t a r b e i t e r b e l a s t u n g u n d d e s -Verhaltens 

( G A U G L E R , 5 p . 1 0 4 4 f . ) . D a r a u s l ä G t s i c h d i e 

o r i g i n ä r e A u f g a b e d e s C o n t r o l l e r s a b l e i t e n : 

d i e Ü b e r p r ü f u n g d e r P e r s o n a l p o l i t i k i m U n t e r 

n e h m e n . D i e s s c h l i e ß t d a r a u s a b l e i t b a r e w i c h t i g e 

E i n z e l p r ü f u n g e n ( z . B . P e r s o n a l a u f w a n d ; 

G A U G L E R , S p . 1 0 4 5 ) n i c h t a u s . 

- G e r a d e i m Z u g e e i n e r " E D V i s i e r u n g " g e w i n n t 

K o m m u n i k a t i o n s c o n t r o l l i n g , d . h . e i n e Ü b e r 

p r ü f u n g d e r E f f i z i e n z d e r K o m m u n i k a t i o n s w e g e 

i m U n t e r n e h m e n a u s u n t e r n e h m e n s b e r e i c h s -

ü b e r g r e i f e n d e r C o n t r o l l e r - S i c h t , v e r m e h r t a n 

B e d e u t u n g . 

- D a r a n a n s c h l i e ß e n k a n n s i c h e i n O r g a n i s a t i o n s 

c o n t r o l l i n g , a l s o e i n e d e n P e r s o n a l b e r e i c h b e 

t r e f f e n d e , a b e r z . T . i n A b s t i m m u n g m i t a n 

d e r e n C o n t r o l l e r n v o r z u n e h m e n d e M a ß n a h m e . 

- D a s C o n t r o l l i n g v o n P e r s o n a l t e i l p l a n u n g e n 

( z . B . P e r s o n a l e n t w i c k l u n g , - f r e i s e t z u n g e t c . ) 

b z g l . d e r A u f s t e l l u n g , E i n h a l t u n g u n d D u r c h 

f ü h r u n g s o w i e g e n e r e l l a u c h d e r Ü b e r p r ü f u n g , 

o b d i e A b s t i m m u n g e n z w i s c h e n s o l c h e n T e i l 

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

P e r s o n a l i n f o r m a t i o n s s y s t e m e n a u f E D V - g e s t ü t z -

t e r B a s i s s i n n v o l l , u m es n i c h t z u " s e l b s t -

c o n t r o l l i e r e n d e n " , e i g e n d y n a m i s c h e n , d . h . l e t z t 

l i c h u n k o n t r o l l i e r t e n E n t w i c k l u n g e n k o m m e n z u 

l a s s e n . 

- D a s P e r s o n a l t i e s t a n d s n i v e a u b i l d e t - g e l e g e n t 

l i c h i . V . m . d e r Ü b e r p r ü f u n g d e r K r i t e r i e n z u r 

S t e l l e n f r e i g a b e v o n z . B . n e u e n P l a n s t e l l e n -

e i n e w e s e n t l i c h e Z i e l g r ö f l e d e s P e r s o n a l - C o n 

t r o l l e r s . 

- D i e d a m i t o f t z u s a m m e n h ä n g e n d e n o t w e n d i g e 

A b s t i m m u n g z w i s c h e n G e s c t i ä f t s l e i t u n g u n d 

B e t r i e t i s r a t b e i m i t b e s t i m m u n g s p f l i c h t i g e n P e r 

s o n a l m a ß n a h m e n s o l l t e v o m C o n t r o l l e r h i n s i c h t 

l i c h i h r e r E f f i z i e n z g e p r ü f t w e r d e n d ü r f e n . 

T a k t i e r e n d e s , v e r z ö g e r n d e s V e r h a l t e n a u f b e i d e n 

S e i t e n k a n n so - z u m V o r t e i l d e s U n t e r 

n e h m e n s g a n z e n - o f t v e r m i e d e n w e r d e n . 

- D a h e r h a t d e r C o n t r o l l e r a u c h e i n M i t s p r a c h e -

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

e i r w t e l l u n g s k r i t e r i e n z u e r h a l t e n , d i e o f t v o n d e n 

B e t e i l i g t e n a u s u n t e r s c h i e d l i c h e n P e r s p e k t i v e n 

g e s e h e n w e r d e n . 

- D i e I m p l e m e n t i e r u n g v o n P e r s o n a l i n f o r m a t i o n s 

s y s t e m e n u n d / o d e r q u a n t i t a t i v e n A n a l y s e m e t h o 

d e n i m P e r s o n a l b e r e i c h s o l l t e v o m C o n t r o l l e r 

a n g e r e g t , h i n g e g e n n i c h t i n d e r e n E i n z e l h e i t e n 

g e p r ü f t w e r d e n . Es g e h t v i e l m e h r u m d e n 

I n n o v a t i o r t s s c t i u t y , d e n d e r P e r s o n a l - C o n t r o l l e r 

z u l e i s t e n h a t ; e r m u ß d i e s t r a t e g i s c h e R i c h 

t u n g a u f z e i g e n u n d g r u n d l e g e n d e A n r e g u n g e n 

g e b e n k ö n n e n . 

- D i e Ü b e r p r ü f u n g d e s v o n d e n B e r e i c h s l e i t e r n 

e i n g e s e t z t e n F ü h r u n g s s t i l s b z w . a u c h g e n e r e l l e r : 

d e r F ü h r u n g s t e c h n i k e n s o l l t e n i c h t a u s d e m 

A u f g a b e n g e b i e t d e s P e r s o n a l - C o n t r o l l e r s a u s g e 

s p a r t b l e i b e n - e i n z u g e g e b e n b r i s a n t e s , a b e r 

n i c h t s d e s t o w e n i g e r w i c h t i g e s P r ü f g e b i e t . 

- E i n e A n a l y s e v o n K e n n z a h l e n b z w . d e r A u f b a u 

u n d / o d e r d i e V o r g a b e e i n e s K e n n z a h l e n s y s t e m s 

( G A U G L E R , S p . 1 0 4 7 ; H A U S E R , S p . 8 1 4 f . ) e r 

l e i c h t e r t d e m C o n t r o l l e r d i e e i g e n e P r ü f u n g s 

t ä t i g k e i t , f ü h r t a b e r e b e n f a l l s z u e i n e r e f f i 

z i e n t e r e n M i t a r b e i t e r f ü h r u n g i n d e n e i n z e l n e n 

F u n k t i o n s b e r e i c h e n . D a r ü b e r h i n a u s s i n d s o l c h e 

K e n n z a h l e n g e e i g n e t , n i c h t n u r e i n z e l n e b e 

t r i e b l i c h e F a c h a b t e i l u n g e n , s o n d e r n a u c h d e n 

S e k t o r d e r u n t e r n e h m e n s i n t e r n e n P e r s o n a l v e r 

w a l t u n g z u d u r c h l e u c h t e n . 

- D a m i t v e r b u n d e n i s t s e h r o f t d i e N o t w e n d i g k e i t , 

b e s t i m m t e ( e x t e r n e ) M a n a g e m e n t - u n d P e r s o n a l -

t i e r a t e r e i n s e t z e n z u w o l l e n o d e r z u m ü s s e n . 

D e r P e r s o n a l - C o n t r o l l e r k a n n h i e r e i n e s u b s t i -

t i v e , d . h . e i n e s o l c h e M a ß n a h m e n e r s e t z e n d e 

F u n k t i o n , e i n e ü b e r s o l c h e A k t i v i t ä t e n b e r a t e n d e 

A u f g a b e u n d e b e n f a l l s a u c h e i n e P r ü f a r b e i t d e r 

e x t e r n e n B e r a t e r t ä t i g k e i t l e i s t e n . 

N e b e n d i e s e m P o s i t i v k a t a l o g b e i s p i e l h a f t a u f g e 

z e i g t e r P e r s o n a l c o n t r o l l i n g - A u f g a b e n m ü s s e n i . S . 

e i n e r N e g a t i v l i s t e b e s t i m m t e B e r e i c h e a b g e g r e n z t 

w e r d e n , d i e n i c h t z u m A r b e i t s g e b i e t d e s C o n t r o l 

l e r s z ä h l e n , z . B . 

- P e r s o n a l a r b e i t i m e n g e r e n S i n n e ( z . B . M i t a r 

b e i t e r b e u r t e i l u n g ) ; 

- s t ä n d i g e M i t s p r a c h e , a u c h b e i h ö h e r a n g e s i e d e l 

t e n M a ß n a h m e n ; 

- B i n d e g l i e d f u n k t i o n z w i s c h e n B e t r i e b s r a t u n d G e 

s c h ä f t s l e i t u n g ; 

- V e r h a n d l u n g s f ü h r u n g ü b e r b e i s p i e l s w e i s e P e r 

s o n a l e i n s t e l l u n g ( s e l b s t b e i l e i t e n d e n A n g e s t e l l t e n ) ; 

- k o n k r e t e M e t h o d e n e n t w i c k l u n g b e i d e r P e r s o n a l 

f ü h r u n g u n d b e i P e r s o n a l i n f o r m a t i o n s s y s t e m e n . 

D i e BedeutiMig d e s P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g i n d e r 

b e t r i e b l i c t i e n P r a x i s - e i n e e m p i r i s c t i e U n t e r s u c h u n g 

D i e A n f o r d e r u n g e n a n e i n P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g 

m ü s s e n m i t d e r b e t r i e b l i c h e n P r a x i s k o n f r o n t i e r t 
w e r d e n , w i e w e i t d o r t n ä m l i c h d a s C o n t r o l l i n g 

2 4 0 



M i t der HP-FiBu ist Ikgesaktualität 
keine Glückssache mehr 

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

Einen zusätzlichen Vorteil schaffen Sie sich durch die Integration von 
Personal Computern. Mit dem HP PC können Sie sowohl Daten am 
Arbeitsplatz erfassen, als auch zentrale Finanzbuchhaltungsdaten indi
viduell weiterverarbeiten. »What if«-AnaIysen, Kennzahlenennittlung, 
Statistiken und Grafikerstellung werden damit zur Selbstverständlichkeit. 

Die HP-FiBu ist außerdem nach Ihren Wünschen erweiterbar: z.B.kann 
das Modul »Zweite Buchhaltung« als Zweitwährungsbuchhaltung oder zur 
Konsolidierung eingesetzt werden, die »Kostenumlage« liefert einen auto
matischen BAB, und mit einer Schnittstellenverwaltung ermöglichen Sie 
den Datenaustausch zu anderen Abteilungen - ohne Programmierarbeiten. 

Ich möchte mehr über die HP-Finanzbuchhaltung 
erfahren. a 

N a m e 

Telefon: Firma; 

Branche/Funktion: • 

Straße: P L Z / O r t : 
An HewIetl-PackanlGmbH, VertriebtwntriilF Dt-ulschland, 
Hewicll Packari Scr.Br.iaHOBadHomburKvd.H. 
Odfrni tm Sif diirkl Herrn Sthmalzl.. an Tel: (070:)i) 1430 W). 

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

H E W L E T T 
P A C K A R D 



Pappenheimstraße 5 
D-8000 München 2 

Sie sind Wirtschafts-Ingenieur 
und suchen 

eine nicht alltägliche Aufgabe? 

Dann könnten Sie der richtige Mitarbeiter für unseren 
Klienten sein, der bekannt ist für seine hochwertigen 
Erzeugnisse im Maschinenbau. Sein Name genießt welt
weite Anerkennung und ist zum Maßstab für ausgereifte 
Technik sowie solider, konsequenter Qualität geworden. 
Für sein Stammhaus in München suchen wir einen 
jüngeren, kreativen 

CONTROLLER 
im Bereich Controlling erwarten wir einen gestandenen 
Wirtschaftsingenieur oder einen Dipl.-Kfm. mit einer 
profunden Industrieausbildung für folgende Aufgaben
stellungen: 
• Erstellung der Budgets, regelmäßiger Soll-Ist-Vergleich 

mit Abweichungs-Analyse, Erstellung von periodischen 
Erwartungsrechnungen 

• Erarbeitung und Durchsetzung von Kostensenkungs
maßnahmen 

• Mitarbeit bei der kurz- und mittelfristigen Untemeh
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 trägt. 

V\/enn Sie diese Voraussetzungen erfüllen, nicht älter 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, möchten wir Sie gerne kennenlernen. 

Aber auch Berufsanfängem bietet sich 
hier über ein Traineeprogramm eine 
interessante Chance für einen fundiei^ 
ten beruflichen Einstieg. 

Für weitere Informationen steht Ihnen 
Herr Richard Honig unter Telefon 089/597871-75 
gerne zur Verfügung. Er bürgt für absolute Diskretion. 
Ihre vollständige schriftliche Bewerbung senden Sie 
bitte unter der Kennziffer RH 89 371 an unsere 
Gesellschaft. 
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P l a t z g e g r i f f e n t i a t b z w . n o c h R a u m g e w i n n e n 

k a n n . I m R a h m e n e i n e r e m p i r i s c h e n A n a l y s e , d i e 

i n i h r e r H a u p t i n t e n t i o n a l l e r d i n g s a u f e i n e n a n d e 

r e n U n t e r s u c h u n g s g e g e n s t a n d g e r i c h t e t w a r , k o n n 

t e n 6 2 U n t e r n e h m e n a u s d e m d e u t s c h s p r a c h i g e n 

R a u m - d a v o n 2 7 G r o ß u n t e r n e h m e n - m i t t e l s 

s t a n d a r d i s i e r t e r F r a g e b ö g e n ( R ü c k l a u f q u o t e b e i n a h e 

8 7 %) s o w i e z . T . i n a n s c h l i e ß e n d e n T i e f e n i n t e r 

v i e w s ü b e r i h r e M e i n u n g z u m P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g 

b e f r a g t w e r d e n . 

I m e i n z e l n e n e r g a b e n s i c h f o l g e n d e , h i e r z u s a m 

m e n g e f a ß t p r ä s e n t i e r t e A n t w o r t b e r e i c h e , d i e a u s 

e i n e r d u r c h g e r e c h n e t e n F a k t o r a n a l y s e ( v e r e i n f a c h t : 

Z u s a m m e n f a s s u n g d e r w i c h t i g e n I t e m s a u s d e n 

F r a g e b ö g e n n a c h ü b e r g e o r d n e t e n G e s i c h t s p u n k t e n ) 

e n t s t a n d e n s i n d . 

- D a s C o n t r o l l i n g v o n P e r s o n a l d a t e n i m a b r e c h 

n u n g s t e c h n i s c h e n S i n n e ( z . B . K o r r e k t h e i t d e r 

L o h n - u n d G e h a l t s z a h l u n g e t c . ; v g l . d a z u 

G A U G L E R , S p . 1 0 4 7 ) s o l l t e n a c h ü b e r w i e g e n d e r 

S i c h t d e r a n t w o r t e n d e n U n t e r n e h m e n ( 9 1 %) 

u m w e i t e r e B e r e i c h e e r g ä n z t w e r d e n ( z . B . 

P e r s o n a l i n f o r m a t i o n s s y s t e m - C o n t r o l l i n g ) . 

- B e i n u r 17 % d e r U n t e r n e h m e n w a r e i n P e r 

s o n a l - C o n t r o l l e r ( u n t e r d i e s e r o d e r e i n e r ä h n 

l i c h e n B e z e i c h n u n g b z w . m i t e n t s p r e c h e n d e m 

A u f g a b e n g e b i e t ) v o r h a n d e n . 5 3 % h i n g e g e n b e 

f ü r w o r t e t e n e i n e F o r c i e r u n g d e s P e r s o n a l - C o n 

t r o l l i n g ; d a v o n s t a n d e n 2 1 % d e r U n t e r n e h m e n 

k u r z v o r d e r E i n f ü h r u n g d e s P e r s o n a l - C o n t r o l 

l i n g ( i n e i n b i s z w e i J a h r e n ) . 

- A l s H e m m n i s s e f ü r d i e E i n s e t z u n g e i n e s P e r s o n a l -

C o n t r o l l e r s w u r d e n v o r a l l e m d e r m a n g e l n d e 

B e d a r f , a l s o e i n e f e h l e n d e E v i d e n z ( 3 9 % G e 

w i c h t ) , o r g a n i s a t o r i s c h e U n z u l ä n g l i c h k e i t e n 

( b e i s p i e l s w e i s e W i d e r s t ä n d e , e i n e so h o c h a n 

g e s i e d e l t e P o s i t i o n z u s c h a f f e n ; 3 7 % G e w i c h t ) 

s o w i e d i e V e r l a g e r u n g d e s P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g 

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

( 2 4 % G e w i c h t ) g e n a n n t . 

- I m R a h m e n e i n e r d e r B e f r a g u n g s a k t i o n n a c h g e 

s c h a l t e t e n K o n t r o l l a n a l y s e w u r d e e r m i t t e l t , d a ß 

l e d i g l i c h z u 32 % d i e t a t s ä c h l i c h e i n e m P e r 

s o n a l - C o n t r o l l e r ü b e r t r a g e n e n o d e r z u k ü n f t i g 

a l s P l a n v o r s t e l l u n g ü b e r t r a g b a r e n A u f g a b e n s i c h 

m i t d e n i n K a p . 2 s k i z z i e r t e n A u f g a b e n f e l d e m 

e i n e s P e r s o n a l - C o n t r o l l e r s d e c k t e n . D i e C o n 

t r o l l i n g - A u f g a b e n w a r e n f a k t i s c h s e h r " a b g e 

m a g e r t " . 

- D i e S t e l l u n g d e s P e r s o n a l - C o n t r o l l e r s w u r d e v o n 

7 2 % a l l e r a n t w o r t e n d e n U n t e r n e h m e n n i c h t 

m i t d e r N o t w e n d i g k e i t g e s e h e n , s i e h ö h e r a l s 

a n d e r e B e r e i c h s - C o n t r o l l e r a n z u s i e d e l n . 

- D a r a u s e r g i b t s i c h , d a O d i e K o m p e t e n z e n d e s 

P e r s o n a l - C o n t r o l l e r s e n g e h e r a u f d e m P e r s o n a l 

v e r w a l t u n g s s e k t o r a l s a u f d e n B e r e i c h d e r p e r 

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

n e h m e n e i n g e e n g t w a r e n . 

I n s o f e r n i s t d a s E r g e b n i s e r n ü c h t e r n d : Z u m e i n e n 

s i e h t m a n i n d e r b e t r i e b l i c h e n P r a x i s i m g e w i s s e n 

U m f a n g z w a r d i e N o t w e n d i g k e i t e i n e s s p e z i e l l e n 

P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g , o r i e n t i e r t s i c h i n d e s f a k t i s c h 

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

n o t w e n d i g - d a s P l ä d o y e r f ü r e i n P e r s o n a l -

C o n t r o l l i n g . 

L I T E R A T U R  

A . B L A Z E K 

P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g , i n : C o n t r o l l e r M a g a z i n ; 

1 . J g . ( 1 9 7 6 ) , S . 1 9 6 - 2 0 1 . 

M . D O M S C H 

S y s t e m g e s t ü t z t e P e r s o n a l a r b e i t , W i e s b a d e n 

1 9 8 0 . 

W . F R Ö H L I C H 

S t r a t e g i s c h e s P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g , i n : C o n t r o l l e r 

M a g a z i n , 6 . J g . , ( 1 9 8 1 ) , S . 2 8 3 - 2 8 7 . 

E. G A U G L E R 

P e r s o n a l b e r e i c h , K o n t r o l l e u n d R e v i s i o n , 

i n : H a n d w ö r t e r b u c h d e r R e v i s i o n , h r s g . v . 

A . G . C o e n e n b e r g / K . v . W y s o c k i , 

S t u t t g a r t 1 9 8 3 , S p . 1 0 4 1 - 1 0 5 1 . 

E. H A U S E R 

E r f o l g k o n t r o l l e i m P e r s o n a l w e s e n , i n : 

H a n d w ö r t e r b u c h d e s P e r s o n a l w e s e n s , 

h r s g . V . E. G A U G L E R , S t u t t g a r t 1 9 7 5 , 

S p . 8 0 7 - 8 1 8 . 

L . J . H E I N R I C H / M . P I L S 

B e t r i e b s i n f o r m a t i k i m P e r s o n a l b e r e i c h , 

W ü r z b u r g / W i e n 1 9 7 9 . 

P . H O R V A T H 

C o n t r o l l i n g , M ü n c h e n 1 9 7 9 . • 

F i r m l e v o n S e i t e 2 3 8 . 

I n d e n F e l d e r n d e r M a t r i x i s t j e w e i l s d e r R O I d a r 

g e s t e l l t , d e r s i c h a u s e i n e r b e s t i m m t e n K o m b i n a 

t i o n v o n r e l a t i v e n M a r k t a n t e i l e n u n d I n v e s t m e n t -

I n t e n s i t ä t e r g i b t . Es b e s t ä t i g t s i c h h i e r d i e A u s 

s a g e , d a ß h o h e I n v e s t m e n t - I n t e n s i t ä t d i e R O I -

E r w a r t u n g e n v e r s c h l e c h t e r t , d a ß d i e s e a b e r w e 

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

h o h e I n v e s t m e n t - I n t e n s i t ä t m i t e i n e m g e r i n g e n 

M a r k t a n t e i l k o m b i n i e r t i s t . 

D i e P I M S - D a t e n b a n k i s t e i n h e r v o r r a g e n d e s I n 

s t r u m e n t , u m d i e I n v e s t i t i o n s p o l i t i k d e s U n t e r 

n e h m e n s e m p i r i s c h a n h a n d d e r D a t e n b a n k z u 

ü b e r p r ü f e n u n d e i n e r k r i t i s c h e n D i s k u s s i o n z u 

u n t e r w e r f e n . • 

2 4 1 
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GEMEINKOSTENMANAGEMENT 
- EINE AUFGABE MIT ZUKUNFT -

v o n D i p l . - K f m . D i e t e r . W ä s c h e r , M ö n c h e n g l a d b a c h 

E r f o l g r e i c h e U n t e r n e h m e n d u r c h f o r s t e n z u n e h m e n d 

i h r e G e m e i n k o s t e n b l ö c k e , u m d o r t d i e P r o d u k t i v i 

t ä t z u s t e i g e r n . F a c h z e i t s c h r i f t e n b e r i c h t e n l a u 

f e n d ü b e r h o h e E i n s p a r u n g e n , d i e d u r c h O v e r h e a d -

V a l u e - A n a l y s i s , G e m e i n k o s t e n - W e r t a n a l y s e o d e r 

Z e r o - B a s e - B u d g e t i n g e r z i e l t w u r d e n . W ä h r e n d 

d i e F e r t i g u n g m i t f o r t s c h r e i t e n d e r R a t i o n a l i s i e 

r u n g r e g e l m ä ß i g P r o d u k t i v i t ä t s s t e i g e r u n g e n e r 

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

d e r e G e m e i n k o s t e n s t e l l e n i m m e r n o c h e i n e m 

P r o d u k t i v i t ä t s n a c h w e i s . D i e G e m e i n k o s t e n s t e i g e n 

s e i t J a h r e n s c h n e l l e r a l s d i e F e r t i g u n g s k o s t e n . D a 

d i e G e m e i n k o s t e n i m M a s c h i n e n b a u b e r e i t s e i n e n 

A n t e i l v o n c a . 6 0 % d e r G e s a m t k o s t e n e r r e i c h e n , 

l i e g e n z w e i f e l l o s h i e r d i e p o t e n t i e l l e n P r o d u k t i v i 

t ä t s r e s e r v e n d e r Z u k u n f t . 

N a c h P a r k i n s o n h a t j e d e ( s t a a t l i c h e w i e i n d u s t r i 

e l l e ) V e r w a l t u n g d i e T e n d e n z , s i c h a u s z u d e h n e n . 

A u c h d a n n n o c h , w e n n i h r e A u f g a b e s c h r u m p f t . 

Es w e r d e n u n z ä h l i g e V e r w a l t u n g s l e i s t u n g e n e r 

s t e l l t , d e r e n K o s t e n o f t n i c h t e i n m a l d i e l i e f e r n 

d e A b t e i l u n g k e n n t . A u s U n k e n n t n i s , w e l c h e n N u t 

z e n s i e f ü r d e n E m p f ä n g e r h a t , e n t s t e h e n ü b e r 

f l ü s s i g e o d e r u n n ö t i g p e r f e k t i o n i e r t e L e i s t u n g e n . 

Z e r o - B a s e - B u d g e t i n g s t e l l t a l l e s z u v o r G e w e s e n e 

g r u n d s ä t z l i c h i n F r a g e u n d u n t e r w i r f t d i e b e t r i e b 

l i c h e n F u n k t i o n e n e i n e r d e t a i l l i e r t e n K o s t e n - N u t 

z e n - A n a l y s e . A u f d i e s e W e i s e w e r d e n n i c h t e r 

f o r d e r l i c h e L e i s t u n g e n , D o p p e l a r b e i t e n , u n r a t i o n e l l e 

A r b e i t s a b l ä u f e o d e r O r g a n i s a t i o n s s t r u k t u r e n a u f g e 

d e c k t . G e m e i n s a m s u c h e n L e i s t u n g s e r s t e l l e r u n d 

- e m p f ä n g e r n a c h b e s s e r e n L ö s u n g e n , d i e v o r h a n 

d e n e n R e s s o u r c e n o p t i m a l e i n z u s e t z e n . D i e b e 

r e i c h s ü b e r g r e i f e n d e K o m m u n i k a t i o n z w i s c h e n 

M i t a r b e i t e r n u n d F ü h r u n g s k r ä f t e n f ö r d e r t d a s 

V e r s t ä n d n i s f ü r d i e A u f g a b e n , u n d Z i e l e d e r a n 

d e r e n A b t e i l u n g e n , v e r t i e f t d i e P r o b l e m l ö s u n g s 

f ä h i g k e i t u n d b e e i n f l u ß t V e r h a l t e n s w e i s e n p o s i t i v . 

D i e e r z i e l t e K o n s e n s ü b e r d i e z u e r g r e i f e n d e n 

M a ß n a h m e n e r l e i c h t e r t d e r e n U m s e t z u n g . 

E i n e d e r H a u p t u r s a c h e n f ü r d i e w a c h s e n d e " K o p f 

l a s t i g k e i t " d e r G e m e i n k o s t e n - B e r e i c h e l i e g t d a r i n , 

d a ß d a s A r b e i t s e r g e b n i s d e r G e m e i n k o s t e n s t e l l e n 

b i s h e r n i c h t g e m e s s e n w i r d . W i r b e e i n f l u s s e n d i e 

P r o d u k t i v i t ä t p o s i t i v , w e n n w i r L e i s t u n g , A u s 

l a s t u n g , K o s t e n u s w . m e s s e n u n d z u g l e i c h d a s 

E r g e b n i s v e r ö f f e n t l i c h e n . D i e s i s t m ö g l i c h , w e n n 

d i e T ä t i g k e i t e n " r e p e t i t i v e n " , d . h . r o u t i n e a r t i g e n 

W i e d e r h o l c h a r a k t e r h a b e n . D i e ö f f e n t l i c h e D a r 

s t e l l u n g d e s E r f o l g e s f ö r d e r t d i e I d e n t i f i k a t i o n u n d 

s t ä r k t d a s S e l b s t v e r t r a u e n d e r B e t r o f f e n e n . S i e 

e r k e n n e n , d a ß s i e a u f s i c h t b a r e W e i s e z u m U n 

t e r n e h m e n s e r f o l g b e i t r a g e n . E r f o l g r e i c h e F ü h r u n g s 

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

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

D i e i m R a h m e n v o n Z e r o - B a s e - B u d g e t i n g e m p i r i s c h 

e r f a ß t e n M e n g e n , Z e i t e n u n d K o s t e n f ü r j e d e 

e i n z e l n e G e m e i n k o s t e n a u f g a b e b i l d e n d a s F u n d a 

m e n t f ü r e i n n a c h h a l t e n d e s G e m e i n k o s t e n - C o n 

t r o l l i n g . 

Es i s t n o t w e n d i g , i m A n s c h l u ß a n Z B B f ü r z a h l 

r e i c h e G e m e i n k o s t e n s t e l l e n a l s M e ß l a t t e r e p r ä s e n 

t a t i v e L e i s t u n g s b e z u g s g r ö ß e n ( z . B . A n z a h l g e 

t ä t i g t e r B e s t e l l u n g e n i m E i n k a u f , A n z a h l B u c h u n 

g e n i n d e r B u c h h a l t u n g , A n z a h l L a g e r b e w e g u n g e n 

i m L a g e r ) f e s t z u l e g e n u n d d a f ü r Z e i t - u n d 

K o s t e n s t a n d a r d s z u b i l d e n . D i e M u l t i p l i k a t i o n d e r 

q u a r t a l s m ä ß i g e r f a ß t e n I S T - B e z u g s g r ö ß e n m e n g e n 

m i t d e n P L A N - S t a n d a r d s e r g i b t S O L L - Z e i t e n b z w . 

- K o s t e n f ü r d i e b e t r e f f e n d e n A r b e i t s g r u p p e n . 

G r u n d s ä t z l i c h m u ß z w i s c h e n r e p e t i t i v e n u n d 

G r u n d l a s t - T ä t i g k e i t e n u n t e r s c h i e d e n w e r d e n . 

R e p e t i t i v s i n d A u f g a b e n , d i e d e r B e a r b e i t u n g d e r 

B e z u g s g r ö ß e d i e n e n ( z , B . B e s t e l l a b w i c k l e r i m 

E i n k a u f ) . D i e G r u n d l a s t u m f a ß t L e i t u n g s - u n d B e 

r e i t s c h a f t s f u n k t i o n e n , d i e u n a b h ä n g i g v o n d e r A u s 

b r i n g u n g s i n d ( z . B . B e s c h a f f e r i m E i n k a u f ) . 

D e r V e r g l e i c h m i t d e n I S T - Z e i t e n u n d - K o s t e n 

s i g n a l i s i e r t d e n K o s t e n s t e l l e n v e r a n t w o r t l i c h e n d e n 

g e g e n w ä r t i g e n L e i s t u n g s s t a n d d e r A b t e i l u n g . E r 
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g i b t A u s k u n f t , o b u n d i n w e i c h e m U m f a n g s i c h 

d a s V e r h ä l t n i s v o n L e i s t u n g s m e n g e n u n d e i n g e 

s e t z t e n S t u n d e n o d e r K o s t e n v e r ä n d e r t h a t . S o 

m i t d i e n e n d i e K e n n z a h l e n g l e i c h z e i t i g a l s F ü h 

r u n g s i n s t r u m e n t , a l s L e i s t u n g s n a c h w e i s u n d a l s 

G r u n d l a g e z u r P e r s o n a l b e d a r f s p l a n u n g . 

D e m U n t e r n e h m e n v e r h e l f e n d i e S t a n d a r d s z u 

e i n e r b e s s e r e n P r o d u k t k a l k u l a t i o n . S i n d d i e E i n -

f l u G g r ö Q e n , d i e d i e G e m e i n k o s t e n t r e i b e n , d e f i 

n i e r t , so k ö n n e n d i e d a f ü r g e f u n d e n e n S t a n d a r d s 

a u c h i n d i e K o s t e n t r ä g e r r e c h n u n g e i n b e z o g e n 

w e r d e n ; d i e s f ü h r t z u n e u e n , b i s h e r n i c h t b e 

k a n n t e n s t r a t e g i s c h e n A u s s a g e n u n d z u b e s s e r e n 

E n t s c h e i d u n g s g r u n d l a g e n f ü r P r o d u k t e n t w i c k l u n g , 

P r e i s p o l i t i k , W e r t a n a l y s e u n d f ü r d i e A u s w a h l d e r 

k o s t e n g ü n s t i g s t e n F e r t i g u n g s v e r f a h r e n b e i u n t e r 

s c h i e d l i c h e n F e r t i g u n g s v e r f a h r e n . 

e b e n f a l l s d i e A n z a h l d e r F e r t i g u n g s s t u n d e n 

t r e i b t ü b e r h a u p t n i c h t d i e F e r t i g u n g s - G e m e i n 

k o s t e n . 

V i e l m e h r w e r d e n d i e M a t e r i a l - G e m e i n k o s t e n 

u n d d i e F e r t i g u n g s k o s t e n a l i e i n g e t r i e b e n d u r c h 

* d i e A n z a h l d e r A u f t r ä g e u n d d e r A r 

b e i t s g ä n g e i n d e r F e r t i g u n g ; 

* d i e A r t u n d d e n U m f a n g d e r V o r b e 

r e i t u n g f ü r d i e F e r t i g u n g ; 

* d i e A n z a h l d e r B e s t e l l u n g e n i m E i n k a u f ; 

* d i e A n z a h l d e r d i s p o n i e r t e n B e t r i e b s 

a u f t r ä g e ; 

* d i e A n z a h l d e r E i n - u n d A u s l a g e r u n g s 

v o r g ä n g e u n d d e r T r a n s p o r t v o r g ä n g e f ü r 

d i e e i n z e l n e n T e i l e ; 

* d i e A r t u n d d i e Z a h l d e r K o n t r o l l Vorgänge; 

* d i e Z a h l d e r i n e i n e m U n t e r n e h m e n z u p r o 

d u z i e r e n d e n T e i l e . 

E x k u r s z u r " s t r a t e g i s c h - o r i e n t i e r t e n P r o d u k t -

k a l k u l a t i o r V u n t e r E i n b e z u g d e r G K - t r e i l i e n d e n 

F a k t o r e n  

I m H i n b l i c k a u f d i e G e m e i n k o s t e n s t e l l e n s i c h 

f o l g e n d e F r a g e n : 

- W i e s o l l e n d i e P r o d u k t e u n d L e i s t u n g e n m i t d e n 

K o s t e n b e l a s t e t w e r d e n , d i e s i e t a t s ä c h l i c h b e 

a n s p r u c h t h a b e n ? A u c h e i n e r i c h t i g e K a l k u l a 

t i o n h i l f t d i e G e m e i n k o s t e n z u s e n k e n l 

- W i e l a s s e n s i c h d i e G e m e i n k o s t e n ü b e r w a c h e n ? 

- W e l c h e M a ß n a h m e n s i n d g e e i g n e t , d i e P r o d u k 

t i v i t ä t i m G e m e i n k o s t e n - B e r e i c h z u v e r b e s s e r n ? 

- E i n e V o l l - K o s t e n k a l k u l a t i o n e n t h ä l t d i e e i n e m 

P r o d u k t z u r e c h e n b a r e n p r o p . K o s t e n ( M a t e r i a l , 

F e r t i g u n g s l o h n , . . . ) u n d d i e d e m P r o d u k t z u g e 

o r d n e t e n F i x k o s t e n a n t e i l e . 

D i e G e m e i n k o s t e n d e r P r o d u k t i o n w e r d e n a l s o 

a u f d i e e i n z e l n e n F e r t i g u n g s s t e l l e n u m g e l e g t . 

D a n n w e r d e n d i e G e m e i n k o s t e n ü b e r d i e v e r 

f a h r e n e n F e r t i g u n g s s t u n d e n u n d P r o d u k t e v e r 

r e c h n e t . 

A l s o : E i n P r o d u k t m i t v i e l e n F e r t i g u n g s s t e l l e n 

u n d v i e l e n v e r f a h r e n e n F e r t i g u n g s s t u n d e n e r 

h ä l t v i e l e G e m e i n k o s t e n z u g e r e c h n e t u n d u m 

g e k e h r t . 

M i t d e n M a t e r i a l - G e m e i n k o s t e n i s t es ä h n l i c h . 

D i e M a t e r i a l - G e m e i n k o s t e n w e r d e n h e u t e ü b 

l i c h e r w e i s e a u f d a s e i n z u s e t z e n d e F e r t i g u n g s 

m a t e r i a l e n b l o c b e z o g e n . 

M i t d e m d a r a u s r e s u l t i e r e n d e n P r o z e n t s ä t z e n 

w e r d e n f ü r d i e K a l k u l a t i o n d i e M a t e r i a l e i n s ä t z e 

b e a u f s c h l a g t . 

D i e s e s t r o t z v e r s c h i e d e n e r D i f f e r e n z i e r u n g e n 

g r u n d s ä t z l i c h e K a l k u l a t i o n s p r i n z i p b e d e u t e t , d a ß 

e i n T e i l o d e r P r o d u k t m i t h o h e m M a t e r i a l e i n 

s a t z w e r t v i e l e M a t e r i a l - G e m e i n k o s t e n z u g e r e c h 

n e t b e k o m m t u n d u m g e k e h r t . 

A b e r : d e r M a t e r i a l e i n s a t z w e r t t r e i b t d i e m e i s t e n 

M a t e r i a l - G e m e i n k o s t e n ü b e r h a u p t n i c h t u n d 

B e i u n t e r s c h i e d l i c h e r I n a n s p r u c h n a h m e d i e s e r G K -

t r e i b e n d e n F a k t o r e n d u r c h d i e v e r s c h i e d e n e n P r o 

d u k t e m ü s s e n d i e G e m e i n k o s t e n i n d e r K a l k u l a 

t i o n e n t s p r e c h e n d d e r L o s g r ö ß e d e r e i n z e l n e n P r o 

d u k t e u n t e r s c h i e d l i c h v e r t r e t e n s e i n , j e n a c h d e m , 

o b z . B . e i n P r o d u k t a u s v i e l e n o d e r w e n i g e n 

T e i l e n b e s t e h t , o b e i n P r o d u k t i n d e r F e r t i g u n g 

v i e l e o d e r w e n i g e A r b e i t s g ä n g e b e n ö t i g t , . . . 

I m V e r g l e i c h z u m E i n b e z u g d i e s e r " n e u e n " a u f 

l a g e f i x e n K o s t e n h a b e n d i e e i g e n t l i c h e n R ü s t k o s t e n 

a n d e n M a s c h i n e n n u r u n t e r g e o r d n e t e B e d e u t u n g . 

M i t d e m E i n b e z u g d e r G K - t r e i b e n d e n F a k t o r e n i m 

S i n n e v o n a u f l a g e f i x e n K o s t e n i n d i e P r o d u k t k a l 

k u l a t i o n h a b e n w i r e i n e n b e d e u t e n d e n A n t e i l 

( 5 0 - 4 0 %) d e r F i x k o s t e n , d i e w i r b i s h e r d e m 

P r o d u k t ü b e r S t u n d e n s ä t z e i m D u r c h s c h n i t t z u 

g e r e c h n e t h a b e n , a u s d i e s e r D u r c h s c h n i t t s z u o r d 

n u n g ( u n d d a m i t a u c h a u s d e n M a s c h i n e n s t u n d e n -

s ä t z e n ) h e r a u s g e n o m m e n u n d e i n d e u t i g n a c h d e m 

K o s t e n v e r u r s a c h u n g s p r i n z i p i n d i e T e i l e - u n d P r o 

d u k t k a l k u l a t i o n e i n b e z o g e n . 

D i e s h a b e n w i r g e t a n , w e i l w i r w i s s e n , d a ß e i n 

b e s t i m m t e r B l o c k v o n G e m e i n k o s t e n eb fen n i c h t 

v o n d e r A n z a h l F e r t i g u n g s s t u n d e n g e t r i e b e n w i r d , 

s o n d e r n v o n d e r A n z a h l A r b e i t s g ä n g e . 

B e i T e i l e n u n d g a n z e n M a s c h i n e n v a r i a n t e n , f ü r 

d i e v i e l e P r o z e ß s t e u e r u n g s v o r g ä n g e , d . h . e i n e 

g r o ß e A n z a h l G K - t r e i b e n d e r V o r g ä n g e b e i d e r 

F e r t i g u n g a n f a l l e n - d a s s i n d T e i l e m i t v i e l e n 

A r b e i t s g ä n g e n u n d F e r t i g u n g s s t u f e n - , z e i g t s i c h 

d i e B e r ü c k s i c h t i g u n g d e r a u f l a g e f i x e n G e m e i n k o s t e n 

b e s o n d e r s d r a s t i s c h i n e i n e r E r h ö h u n g d e r H e r 

s t e l l k o s t e n u n d u m g e k e h r t . B e s o n d e r s i n t e r e s s a n t 

s i n d d i e E r g e b n i s s e d e r Ü b e r p r ü f u n g d e r E r s a t z 

t e i l p r e i s p o l i t i k a u f B a s i s d e s E i n b e z u g s d e r G K -

t r e i b e n d e n F a k t o r e n i n d i e H e r s t e l l k o s t e n . W i r 

s e h e n , d a ß b e s t i m m t e T e i l e - i n s b e s o n d e r e B e s t 

s e l l e r - T e i l e - m i t h o h e n S t ü c k z a h l e n i n d e n 

H e r s t e l l k o s t e n u n d d a m i t a u c h i n d e n E r s a t z t e i l -
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p r e i s e n d e u t l i c h n i e d r i g e r a l s b i s h e r l i e g e n u n d 

d i e N u r - E r s a t z t e i l e m i t g e r i n g e r e n A u f t r a g s s t ü c k 

z a h l e n d r a s t i s c h h ö h e r e H e r s t e l l k o s t e n a u f w e i s e n . 

W i r z i e h e n j e t z t f ü r a l l e w e s e n t l i c h e n E n t s c h e i 

d u n g e n ü b e r d i e P r e i s p o l i t i k , ü b e r d i e P r o d u k t 

p o l i t i k , f ü r E n t s c h e i d u n g e n ü b e r d i e k o s t e n g ü n 

s t i g s t e A l t e r n a t i v e b e i d e r K o n s t r u k t i o n , ü b e r 

E i g e n f e r t i g u n g o d e r F r e m d b e z u g , . . . d i e n e u e n 

p r o p . H e r s t e l l k o s t e n p l u s d e r a u f l a g e f i x e n K o 

s t e n h e r a n . D a d u r c h g l a u b e n w i r , d a G s i c h a u f 

D a u e r 

- e i n e v e r r i n g e r t e A n z a h l v o n T e i l e n e i n s t e l l e n 

w i r d ; 

- w e n i g e k o m p l e x e T e i l e ü b r i g b l e i b e n m i t w e 

n i g e r A r b e i t s g ä n g e n u n d d a m i t v e r r i n g e r t e r 

F e r t i g u n g s t i e f e . 

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

t r o l l i n g s i s t d i e B e u r t e i l u n g d e r A u s w i r k u n g e n 

v o n s t r a t e g i s c h e n E n t s c h e i d u n g e n ( w i e z . B . 

e i n e m A b b a u d e r T e i l e v i e l f a l t d e r P r o d u k t i o n s 

t i e f e o d e r d e r D u r c h l a u f z e i t e n ) a u f d e n G e m e i n 

k o s t e n b e r e i c h . 

D a s n a c h h a l t e n d e C o n t r o l l i n g s c h a f f t d i e n o t w e n 

d i g e K o s t e n t r a n s p a r e n z i m G e m e i n k o s t e n b e r e i c h . 

Es v e r s a c h l i c h t d i e D i s k u s s i o n ü b e r d i e a n g e 

m e s s e n e K o s t e n h ö h e b e i e i n e r V e r ä n d e r u n g d e r 

a n f a l l e n d e n A r b e i t s m e n g e . D i e r e g e l m ä ß i g e V e r 

f o l g u n g d e r S t a n d a r d s b e u g t s o w o h l d e r K o s t e n 

t r ä g h e i t b e i o r g a n i s a t o r i s c h e n Ä n d e r u n g e n a l s 

a u c h V e r ä n d e r u n g e n d e r P r o d u k t s t r u k t u r v o r . 

M a n a g e m e n t b y O b j e c t i v e s i s t o h n e L e i s t u n g s 

m e s s u n g n i c h t m ö g l i c h . D a s I n s t r u m e n t a r i u m d e s 

n a c h h a l t e n d e n C o n t r o l l i n g s s c t i a f f t d i e A n w e r > -

d u n g s v o r a u s s e t z u n g e n f ü r T ü h r u n g d u r c h Z i e l 

s e t z u n g i m G e m e i n k o s t e n b e r e i c h . 

D i e E n t w i c k l u n g d e r L e i s t u n g s s t a n d a r d s g i b t d e n 
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JAPANS NICHT MEHR GEHEIME 
EJIFOLGSREZEPTE 
FÜR HANDEL UND INDUSTRIE 
- EXZELLENTES MARKETING, 
VERBISSENE QUALITÄTSSICHERUNG, 
KOSTENBEWUSSTE PRODUKTION -

v o n W o l f g a n g Z s a g a r , W a l d e s c h 

In diesem Beitrag werden Marketingaktivitäten aus unmittelbaren Beobachtungen 
geschildert. Die japanischen Qualitätszirkel und ihre weit über die eigentliche Pro
duktverbesserung hinausgehenden Wirkungen stellt der Autor an Hand von Beispie
len aus Weltuntemehmen wie Mitsubishi, Fuji Bank oder Nippon Steel vor. Wie weit 
die Eigenverantwortung japanischer Art)eitnehmer 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. 

D e r m e n s c h e n r e i c h e h o m o g e n e I n l a n d s m a r k t v o n 

1 1 9 M i l l i o n e n E i n w o h n e r n - j e d e r z e h n t e J a p a n e r 

w o h n t i m B a l l u n g s g e b i e t K e i h i n m i t d e n S t ä d t e n 

T o k i o , K a w a s a k i u n d Y o k o h a m a - s t e l l t e i n u n 

v o r s t e l l b a r e s W i r t s c h a f t s p o t e n t i a l d a r , u m d a s s i c h 

I n d u s t r i e , H a n d e l , B a n k e n , G a s t s t ä t t e n g e w e r b e 

u n d v i e l e a n d e r e b e m ü h e n . D i e M e n s c h e n , H a n d 

w e r k e r , K a u f l e u t e , A n g e s t e l l t e u n d S e l b s t ä n d i g e , 

s t e h e n a l l e u n t e r e r h e b l i c h e m L e i s t u n g s 

d r u c k . A l l e s c h e i n e n z u w i s s e n , d a O s i e n u r b e 

s t e h e n k ö n n e n , w e n n s i e e i n f a l l s r e i c h e r s i n d 

a l s d i e a n d e r e n . D i e L ä d e n s i n d a b e n d s b i s 

2 2 U h r u n d l ä n g e r g e ö f f n e t , j a s e l b s t S a m s t a g 

n a c h m i t t a g u n d a n S o n n t a g e n k a n n m a n e i n k a u f e n . 

U n ü b e r s e h b a r w a r ü b e r a l l i n d e n L ä d e n d e r v i e 

l e n A r k a d e n , i n d e n g r o ß e n K a u f h ä u s e r n o d e r i m 

" E l e k t r o v i e r t e l " A k i h a b a r a d a s g e w a l t i g e , ü b e r 

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

w e r d e n a n d e n z a h l r e i c h e n E i n g ä n g e n d e r W a r e n 

h ä u s e r v o n v i e l e n j u n g e n D a m e n i n s c h m u c k e n 

K o s t ü m e n u n d H ü t c h e n s o w i e m i t w e i ß e n H a n d 

s c h u h e n f r e u n d l i c h m i t e i n e r V e r b e u g u n g b e g r ü ß t 

u n d b e i m V e r l a s s e n d e s G e s c h ä f t s e b e n s o h ö f l i c h 

l ä c h e l n d v e r a b s c h i e d e t . Es f i e l u n s a u f , w i e 

p e r s o n a l i n t e n s i v j a p a n i s c h e D i e n s t 

l e i s t u n g s b e r e i c h e a r b e i t e n . J a p a n i s c h e V e r 

b r a u c h e r s i n d d i e s e n S e r v i c e g e w o h n t , s c h n e l l , 

z u v o r k o m m e n d u n d h ö f l i c h b e d i e n t z u w e r d e n . 

I n d e n K a u f h ä u s e r n g e h t d e r S e r v i c e t e i l w e i s e 

s o w e i t , d a ß B e d i e n s t e t e d e s U n t e r n e h m e n s d a s 

E i n p a r k e n d e s A u t o s f ü r d e n K u n d e n ü b e r n e h m e n 

i n T o k i o s I n n e n s t a d t g e w i ß k e i n e l e i c h t e A n 

g e l e g e n h e i t ! A u c h d i e ü b e r r e i c h l i c h a n w e s e n d e n 

V e r k ä u f e r i n n e n b e g r ü ß e n d i e s i c h d i e A u s l a g e n 

a n s c h a u e n d e n P a s s a n t e n u n d b e d a n k e n s i c h b e i 

i h n e n s e h r f r e u n d l i c h f ü r d a s I n t e r e s s e , a u c h w e n n 

s i e o h n e e t w a s z u k a u f e n w e i t e r g e h e n . B e i d e n 

L e b e n s m i t t e l a b t e i l u n g e n h a n d e l t e s s i c h t a t s ä c h 

l i c h m e h r u m m o d e r n e M a r k t h a l l e n , i n d e n e n s i c h 

H u n d e r t e v o n k l e i n e n S t ä n d e n a n g e s i e d e l t h a b e n . 

Es s i n d E i n z e l h ä n d l e r u n d H a n d e l s f i l i a l k e t t e n , d i e 

q u a s i a l s U n t e r m i e t e r i n e i g e n e r R e g i e i h r e W a r e n 

i m U n t e r g e s c h o ß d e r K a u f h ä u s e r a n b i e t e n . 

Q u a l i t ä t s b e w u O t e K o n s u m e n t e n  

D i e A n z a h l k l e i n e r L ä d e n , d i e s i c h u m d i e z u v o r 

k o m m e n d e B e d i e n u n g e i n e r t r e u e n S t a m m k u n d 

s c h a f t b e m ü h e n , i s t s t a r k g e s t i e g e n . S c h e i n b a r 

w o l l e n d i e M e n s c h e n d a , w o es s i n n v o l l e r s c h e i n t , 

i n d i v i d u e l l u n d p e r s ö n l i c h b e h a n d e l t u n d i n f o r m i e r t 

w e r d e n , s t a t t M a s s e n k o n f e k t i o n s w a r e z u k a u f e n . 

D i e v i e l e n k l e i n e n , m i t e i n a n d e r k o n k u r r i e r e n d e n 

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

b e s s e r e r f ü l l e n , d a s i e r e i c h l i c h e r u n d v i e l s e i t i g e r 

a n b i e t e n . B e i s p i e l s w e i s e b e s u c h t e i c h i n K i o t o e i n 

Wolfgang 
Z s a g a r , 
Bankkaufmann, 
Betriebsvirt VWA, 
5401 Waldesch, 
ist im Firmen-
kundenkreditge-
schäft tätig und 
wirkt als Trainer 
in Bankwesen und 
Verkauf 
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k l e i n e s G e s c h ä f t f ü r S e i d e n s t o f f e u n d O b i s , d e n 

G ü r t e l n z u d e n K i m o n o s . I m E i n g a n g z i e h t m a n , 

w i e i n j e d e r j a p a n i s c h e n W o h n u n g , s e i n e S c h u h e 

a u s u n d k n i e t s i c h a u f d i e T a t a m i , d i e R e i s s t r o h 

m a t t e , m i t d e r d i e g a n z e V e r k a u f s f l ä c h e a u s g e 

l e g t i s t . Es g i b t k e i n e n V e r k a u f s t r e s e n . D i e V e r 

k ä u f e r i n z i e h t d i e S e i d e n s t o f f e u n d O b i s a u s e i n e m 

W a n d r e g a l u n d b r e i t e t s i e v o r d e m s i t z e n d e n 

K u n d e n a u s . Es w a r e i n e s e h r f a m i l i ä r e A t m o 

s p h ä r e . 

W i r k o n n t e n a n v i e l e n B e i s p i e l e n f e s t s t e l l e n , d a ß 

j a p a n i s c h e K o n s u m e n t e n s e h r h o h e A n 

s p r ü c h e a n d i e B e r a t u n g u n d B e d i e n u n g 

s t e l l e n . Es g i b t n i c h t e i n G e s c h ä f t b i s h i n z u m 

K i o s k , d a s n i c h t d i e e i n g e k a u f t e n D i n g e , e i n z e l n 

w i e G e s c h e n k e - i n P a p i e r e i n w i c k e l t . A u s g e p r ä g t 

i s t d e r W u n s c h n a c h k o r r e k t e r u n d i n d i v i d u e l l e r 

B e h a n d l u n g . S o k a n n es v o r k o m m e n , d a ß J a p a n e r 

s c h o n e i n e n F i n g e r a b d r u c k o d e r e i n e n S c h m u t z 

f l e c k a u f e i n e r C h r o m t h e r m o s f l a s c h e o d e r e i n 

s c h i e f a u f g e k l e b t e s E t i k e t t r e k l a m i e r e n . 

I n t e r e s s a n t e j a p a n i s c t i e M a r k e t i n q - G r t y i d s ä t z e  

D i e J a p a n e r v e r w e n d e n v i e l Z e i t a u f M a r k t a n a l y 

s e n , d a n n a b e r , w e n n s i e s i c h e n t s c h i e d e n h a b e n , 

v e r f o l g e n s i e m i t s e h r g r o ß e m D u r c h -

h a l t e w i l l e n i h r e Z i e l e . D e r E r f o l g d e s j a p a 

n i s c h e n M a r k e t i n g s l i e g t u . a . i n f o l g e n d e n V e r 

h a l t e n s w e i s e n b e g r ü n d e t : 

* J e d e S c t i w i e r i g k e i t w i r d a l s e i n e M a r k t c t i a n c e 

a n g e s e h e n . 

* A b s a t z w i r k s a m e I r m o v a t i o r ^ w e r d e n i n k ü r z e 

s t e r Z e i t i n P r o d u k t e f ü r d e n E n d k o n s u m e n t e n 

u m g e s e t z t . 

* J a p a n e r k e n n e n i h r e S t ä r k e n ( K o s t e n v o r t e i l e , 

Q u a l i t ä t , P r o d u k t i v i t ä t ) u n d k o n z e n t r i e r e n s i c h 

d a r a u f u n d m i n i m i e r e n d i e S c h w ä c h e n ( E n e r g i e -

u n d R o h s t o f f a b h ä n g i g k e i t ) . 

* S i e s e t z e n k l a r e P r i o r i t ä t e n u n d g e z i e l t e P r o 

d u k t - u n d M a r k t s e g m e n t i e r u n g . 

* I n J a p a n e r w e i t e r t m a n z i e l b e z o g e n d i e P r o 

d u k t i o n s k a p a z i t ä t i n k l e i n e n S c h r i t t e n u n d h ä l t 

s i e s t ä n d i g a u f d e m b e s t m ö g l i c h e n t e c h n i s c h e n 

u n d o r g a n i s a t o r i s c h e n S t a n d . 

* G e t r e u d e r G r u n d a u f f a s s u n g d e r G r u p p e n t i a f r m o -

n i e u n d - G e t x i r q c ^ i h e i t ist d i e R i s i k o b e r e i t s c h a f t , 

j a - f r e u d i g k e i t i n g r o ß e n U n t e r n e h m e n w e i t a u s 

g r ö ß e r a l s b e i u n s . 

* H ö c h s t e r Q u a l i t ä t s s t a n d a r d is t d a s Z i e l d e r j a 

p a n i s c h e n F i r m e n ; h i e r a n a r b e i t e t j e d e r E i n 

z e l n e d e s U n t e r n e h m e n s i n s e i n e r e i g e n e n V e r 

a n t w o r t u n g m i t . 

H e f t i g e r W e t t b e w e r b a u c h a n d e r I n n o v a t i o n s t i ö r s e 

I n J a p a n h e r r s c h t z w i s c h e n d e n F i r m e n e i n g e r a d e 

z u h e m m u n g s l o s e r W e t t b e w e r b a u f d e r S u c h e n a c h 

i m m e r b e s s e r e n , n e u a r t i g e n u n d q u a l i t a t i v e r e n P r o 

d u k t e n . D i e s e G e i s t e s h a l t u n g e r k l ä r t s i c h a u s d e r 

i m v o r i g e n J a h r h u n d e r t b e s t a n d e n e n n a h e z u z w e i 

h u n d e r t j ä h r i g e n I s o l a t i o n g e g e n ü b e r d e m A u s l a n d . 

D a es k e i n e E x p o r t m ö g l i c h k e i t e n g a b , w a r d e r 

B i n n e n m a r k t b a l d ü b e r s ä t t i g t . D i e H a n d w e r k e r 

s p o r n t e d i e s d a z u a n , i m m e r k u n s t v o l l e r e , w e r t 

v o l l e r e W e r k e z u s c h a f f e n . N u r w e r E i n f a l l s r e i c h 

t u m m i t Q u a l i t ä t u n d n i e d r i g e n P r e i s e n v e r b a n d , 

k o n n t e s i c h a u f l a n g e S i c h t b e h a u p t e n . H e u t e 

w i r d d i e " J a g d rwich der L ü c k e " ( S u k i m a ) b e i 

s p i e l s w e i s e s i c h t b a r i n j a p a n i s c h e n Z e i t u n g e n , d i e 

f a s t b ö r s e n t ä g l i c h v o l l s i n d v o n F i r m e n n a c h r i c h t e n 

ü b e r V e r b e s s e r u n g e n v o n P r o d u k t e n u n d V e r f a h 

r e n , N e u e r u n g e n u n d E r f i n d u n g e n a l l e r A r t . D i e s e 

B e k a n n t m a c h u n g e n h a b e n d a n n d i e W i r k u n g , d a ß 

d i e g e s a m t e B e l e g s c h a f t d e r M i t b e w e r b e r - v o n 

d e r F i r m e n l e i t u n g o d e r a u s e i g e n e r I n i t i a t i v e a n 

g e s p o r n t - n i c h t e h e r r u h e n , b i s s i e " g l e i c h g e 

z o g e n " h a b e n u n d i h r e r s e i t s e i n e " r e v o l u t i o n i e r e n d e " 

I d e e z u v e r m e l d e n h a b e n . B l i t z s c h n e l l w e r d e n 

d i e s e E r f i n d u n g e n a u f d e m M a r k t i n K o n s u m p r o 

d u k t e u m g e s e t z t u n d d a s h e i z t d e n s t a r k e n W e t t 

b e w e r b u n t e r e i n a n d e r w e i t e r a n . 

A u c h d i e V i e l z a h l v o n k l e i n e n u n d m i t t l e r e n Z u 

l i e f e r e r n e r m ö g l i c h e n e s , d a ß d i e G r o ß b e t r i e b e 

s c h n e l l m i t i h r e m P r o d u k t i o n s p r o g r a m m a u f v e r 

ä n d e r t e M a r k t s i t u a t i o n e n r e a g i e r e n k ö n n e n . D i e 

s t a r k s p e z i a l i s i e r t e n K l e i n b e t r i e b e p r o 

d u z i e r e n b i s z u 6 0 ?i b i l l i g e r . I n K r i s e n 

z e i t e n k ü r z e n o d e r s t r e i c h e n a l l e r d i n g s d i e G r o ß 

u n t e r n e h m e n i h r e A u f t r ä g e , u n d d a s R i s i k o l i e g t 

a l l e i n b e i m Z u l i e f e r e r . Es i s t d i e j a p a n i s c h e M a r k t 

s t r a t e g i e , d i e i m I n l a n d w i e i m E x p o r t a n g e w a n d t 

w i r d : 

* m a n s e t z t a u f e i n e l a n g f r i s t i g e GewinfMirientie-

rung u n d h a t a n f ä n g l i c h e V e r l u s t e e i n k a l k u l i e r t , 

* j a p a n i s c h e s M a r k e t i n g b e d e u t e t g u t v o r b e r e i t e 

t e s , e h e r b e h u t s a m e s , d a f ü r a b e r s t e t i g e s , f a s t 

v e r b i s s e n e s V o r g e h e n , 

* m a n g e h t m i t N e u h e i t e n a u f b e r e i t s e x i s t i e r e n d e 

M ä r k t e , 

* m a n b e t ä t i g t s i c h n u r a u f W a c t i s t u m s m ä r k t e n , 

* Z i e l i s t es i m m e r w i e d e r , d i e M a r k t l U c k e a u f 

z u s p ü r e n , 

* m a n s e t z t n i e d r i g e A u s l a n d s p r e i s e b e i h o h e n 

I n l a n d s p r e i s e n f e s t . 

J a p a n e r w o l l e n n i c h t " a n d e r s ^ s e i n  

D e r i n n e r j a p a n i s c h e K o n k u r r e n z k a m p f i s t i n s g e 

s a m t so " m ö r d e r i s c h " , w i e w i r J a p a n s E x p o r t a n 

s t r e n g u n g e n i n d e n U S A u n d E u r o p a a u f e i n i g e n 

T e i l m ä r k t e n e r l e b e n . A u f d e m j a p a n i s c h e n A u t o -

m a r k t t o b t b e i s p i e l s w e i s e e i n e r b i t t e r t e r K a m p f 

u m M a r k t a n t e i l e . S o n y - C h e f M o r i t a : " D e r G r u n d , 

d a ß w i r so s c h n e l l g e w a c h s e n s i n d , l a g a u c h i m 

s c h a r f e n W e t t b e w e r b z w i s c h e n j a p a n i s c h e n F i r m e n . 

A l l e , d i e j e t z t e x i s t i e r e n , s i n d Ü b e r l e b e n d e . " 
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" E s g i b t l<e ine g r o ß e n U n t e r s c h i e d e z w i s c h e n d e n 

M a r P t e n " i s t e i n e g e b r ä u c h l i c h e j a p a n i s c h e R e d e 

w e n d u n g . A l s o w i r d d a s R i n g e n u m M a r k t a n t e i l e 

ü b e r d e n P r e i s a u s g e t r a g e n . 1 5 b i s 2 0 P r o z e n t 

R a b a t t , j a e i n i g e V e r k ä u f e r o p f e r n s o g a r e i n e n 

T e i l i h r e r e i g e n e n V e r k a u f s p r ä m i e , u m i h r e V e r 

t r ä g e ü b e r m o n a t l i c h e M i n d e s t v e r k a u f s z a h l e n e r 

f ü l l e n z u k ö n n e n . G e p l a n t e S t ü c k z a h l e n a b n e h 

m e n u n d d a n n a u c h a b s e t z e n z u m ü s s e n , k a n n 

d u r c h a u s p o s i t i v e A u s w i r k u n g e n a u f d a s M a r k e 

t i n g h a b e n . E r h ö h t e K r e a t i v i t ä t , v o r a l l e m a b e r 

g r o ß e F l e x i b i l i t ä t i m V e r k a u f s i n d f e s t z u s t e l l e n . 

N u r s e h r w e n i g e J a p a n e r ( e i n b i s d r e i P r o z e n t ) 

" w o l l e n a n d e r s s e i n " u n d d a s m i t d e m K a u f e i n e s 

a u s l ä n d i s c h e n A u t o s z e i g e n l S i e k ö n n e n e i g e n t l i c h 

a u s d e m A u s l a n d a n f e r t i g e n P r o d u k t e n - i m 

ü b r i g e n i s t d a s L a n d s t a r k v o n R o h s t o f f - I m p o r t e n 

a b h ä n g i g - l e d i g l i c h S p i t z e n t e c h n o l o g i e , d i e s i e 

n o c h n i c h t h a b e n u n d L e b e n s m i t t e l , M ö b e l , h o c h 

w e r t i g e B e k l e i d u n g u n d K o s m e t i k a g e b r a u c h e n . 

Es s o l l t e n W a r e n s e i n , d i e d e m j a p a n i s c h e n G e 

s c h m a c k e n t s p r e c h e n . N u r w e n i g e e u r o p ä i s c h e 

P r o d u z e n t e n h a b e n s i c h b i s h e r d i e M ü h e g e 

m a c h t , d e r j a p a n i s c h e n M e n t a l i t ä t e n t 

g e g e n z u k o m m e n . S o e r f u h r e n w i r v o m s t e l l 

v e r t r e t e n d e n G e s c h ä f t s f ü h r e r d e r D e u t s c h e n I n 

d u s t r i e - u n d H a n d e l s k a m m e r T o k i o , d a ß e i n 

d e u t s c h e r U n t e r n e h m e r m i t s e h r g r o ß e m E r f o l g 

G e s c h i r r s p ü l b ü r s t e n m i t H o l z g r i f f v e r k a u f t . D e r 

G r u n d f ü r d i e s e n " R e n n e r " : J a p a n e r l i e b e n a l l e s , 

w a s a u s n a t ü r l i c h e m M a t e r i a l w i e H o l z e t c . b e 

s t e h t , s i c h a n g e n e h m a n f ü h l t . E b e n s o w a r e i n 

z w e i m a l 2 5 - G r a m m - W ü r f e l a l s M i n i p a c k d e u t s c h e n 

K a f f e e s e i n E r f o l g s r e z e p t v o n M e l i t t a . D i e E r 

k l ä r u n g : d i e J a p a n e r l i e b e n h a n d l i c h e , n i e d l i c h e 

S a c h e n , u n d d i e W ü r f e l h a b e n d i e s e n A p p e a l . 

U n s e r e G e s p r ä c h s p a r t n e r e r w a r t e n a b e r v o n 

D e u t s c h l a n d e t w a j e n e N e u h e i t e n , w i e s i e s i e 

m i t e i n e m k l e i n e n H i F i - G e r ä t f r ü h e r a u f d e n 

M a r k t b r a c h t e n u n d s e h r g u t v e r k a u f t h a b e n . 

D i e l a r t g e n A r m e d e r S o g o S o s h a  

D e r j a p a n i s c h e M a r k t l ä ß t s i c h f ü r A u s l ä n d e r 

n i c h t i m v e r t r i e b s p o l i t i s c h e n A l l e i n g a n g ö f f n e n . 

V i e l m e h r m u ß m a n s i c h a u f v e r s c h l u n g e n e 

D i s t r i b u t i o n s w e g e g e f a ß t m a c h e n . Es i s t d i e 

b e s o n d e r e W i r t s c h a f t s w e i s e J a p a n s , d i e g a n z s p e 

z i f i s c h e S t r u k t u r d e s j a p a n i s c h e n M a r k t e s . H i e r z u 

z ä h l t d i e e n g e u n d o f t a u s s c h l i e ß l i c h e B i n d u n g 

z w i s c h e n L i e f e r a n t u n d A b n e h m e r . S c h a r n i e r e 

d i e s e s S y s t e m s s i n d d i e n e u n g r o ß e n G e n e r a l 

h a n d e l s h ä u s e r d e r " S o g o S o s h a " w i e D a i - I c h i -

K a n g y o , F u j i , M i t s u b i s h i C o r p o r a t i o n , M i t s u i & C o 

L t d . , S a n w a o d e r S u m i t o m o C o r p . S i e h a b e n e i n 

d i c h t e s G e f l e c h t v o n A b h ä n g i g k e i t e n z w i s c h e n 

Z u l i e f e r e r n , G r o ß - u n d E i n z e l h a n d e l g e s c h a f f e n , 

d a s p o t e n t i e l l e E i n d r i n g l i n g e e r s t m a l a u f l a u f e n 

l ä ß t . S ie v e r k a u f e n n i c h t n u r , s ie v e r m i t t e l n , 

k r e d i t i e r e n , f i n a n z i e r e n , i n v e s t i e r e n , i m p o r t i e r e n , 

v o r a l l e m R o h s t o f f e u n d e x p o r t i e r e n i n s b e s o n d e r e 

F a b r i k e n , F a b r i k a u s r ü s t u n g e n , K r a f t f a h r z e u g e , 

H o c h t e c h n o l o g i e - E r z e u g n i s s e . D i e S o g o S o s h a g i l t 

a u c h h e u t e n o c h a l s d i e " S p e e r s p i t z e d e r w i r t 

s c h a f t l i c h e n E r f o l g e J a p a n s i n d e r W e l t " . B e i d e r 

I H K i m T o k i o t e r S t a d t t e i l A k a s a k a e m p f i e h l t 

W o l f g a n g J a g l a , b e i m A b s c h l u f l v o n L i z e n z v e r 

t r ä g e n , d e m j a p a n i s c h e n G e s c h ä f t s p a r t n e r a u c h 

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

e i n z u r ä u m e n , w a s f ü r b e i d e S e i t e n l u k r a t i v e r 

s e i n k ö n n t e . F o l g e n d e E m p f e t i l u n g e n s i n d e u r o -

p ä i s c t i e n E x p o r t e u r e n i m J a p a n - G e s c t i ä f t z u g e b e n : 

* U n t e r s u c h e n u n d a n a l y s i e r e n S i e d e n b e t r e f f e n 

d e n M a r k t s e h r s o r g f ä l t i g m i t e i g e n e n M i t a r 

b e i t e r n , a b e r i n V e r b i n d u n g m i t j a p a n i s c h e n B e 

r a t e r n o d e r P a r t n e r n ; 

• G e d u l d i s t d e r S c h l ü s s e l d e s E r f o l g e s . G e h e n S i e 

l a n g s a m v o r , b e h a l t e n S i e b e h a r r l i c h i h r Z i e l i m 

A u g e , b i s d a s P r o d u k t " a n g e k o m m e n " i s t ; 

• W ä h l e n S i e I h r e n j a p a n i s c h e n G e s c h ä f t s p a r t n e r 

m i t ä u ß e r s t e r U m s i c h t a u s . J a p a n h a t e i n e 

v e r t i k a l g e o r d n e t e G e s e l l s c h a f t m i t f e s t e r R a n g 

o r d n u n g . S i e m ü s s e n g e n a u d e n A n s p r e c h p a r t n e r 

f i n d e n , d e r z u I h n e n p a ß t ; 

• W e r a u f s c h n e l l e P r o f i t e a u s i s t , w i r d s i c h e r 

e n t t ä u s c h t s e i n . I n J a p a n b r a u c h t a l l e s s e i n e 

Z e i t l 

O h n e Q u a l i t ä t " l ä u f t " g a r n i c h t s  

U n d b e i a l l e n B e m ü h u n g e n d a r f n i e v e r g e s s e n 

w e r d e n , d a ß Q u a l i t ä t u n d n o c h m a l s Q u a l i t ä t i m 

J a p a n g e s c h ä f t u n e r l ä ß l i c h i s t . D i e u n v e r g l e i c h b a r 

h o h e n A n s p r ü c h e d e r j a p a n i s c h e n V e r b r a u c h e r 

s i n d e b e n s o v o n d e u t s c h e n F i r m e n z u b e r ü c k s i c h 

t i g e n , w i e d i e s e h r w e i t g e h e n d e P r o d u k t h a f t u n g . 

N i c h t n u r a u f d i e G e s t a l t u n g d e r P r o d u k t e , s o n 

d e r n e b e n s o v i e l W e r t w i r d a u f d i e Q u a l i t ä t s 

s i c h e r u n g d e r P r o d u k t e i m j a p a n i s c h e n M a r k e t i n g 

g e l e g t . N a c h d e m z w e i t e n W e l t k r i e g w u r d e e i n 

n e u e r K a m i k a z e = " H e i l i g e r W i n d " e n t f a c h t , u m 

d i e Z e r s t ö r u n g u n d d e n w i r t s c h a f t l i c h e n N i e d e r 

g a n g z u ü b e r w i n d e n . D i e W e l l e d e r B i l l i g p r e i s 

w a r e n - E x p o r t e b e g a n n . N a c h V o r b i l d e r n b a u t e n 

u n d f e r t i g t e n d i e J a p a n e r z u s e h r n i e d r i g e n P r e i 

s e n M a s s e n p r o d u k t e , d i e a l l e r d i n g s a u c h k e i n e 

h o h e Q u a l i t ä t b e s a ß e n . E t w a 1 9 6 2 h a t s i c h d i e 

E i n s t e l l u n g s e h r e n e r g i s c h g e w a n d e l t . Q u a l i t ä t 

w u r d e a b j e t z t g a n z g r o ß g e s c h r i e b e n - b e i w e i 

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

i s t d i e m i l l i o n e n f a c h e A n z a h l v o n Q u a l i t ä t s z i r k e l n 

( Q u a l i t y C i r c l e - Q C ) i n B e t r i e b e n j e d e r G r ö ß e n 

o r d n u n g . W i e m a n c h e s a n d e r e a u c h , w u r d e n d i e 

Q C i n d e n U S A e r f u n d e n u n d " d i e J a p a n e r h a b e n 

l e d i g l i c h d a s g e m a c h t , w a s w i r i h n e n g e r a t e n 

h a b e n " . U n t e r s t ü t z t d u r c h R u n d f u n k s e n d u n g e n , 

Q C - L i t e r a t u r u n d A u s b i l d u n g s p r o g r a m m e n e n t -
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« « e k e l t e n s i c h d i e Q u a l i t y C i r c l e z u e i n e r A r t 

n a t i o n a l e r B e w e g u n g . H e u t e z ä h l t d i e A k t i o n 

ü b e r e i n e M i l l i o n K l e i n g r u p p e n m i t r u n d z e h n 

M i l l i o n e n M i t g l i e d e r n . G u t 4 0 P r o z e n t d e r K l e i n -

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

u n s b e s u c h t e n G r o ß b e t r i e b e n z e i g t e m a n u n s 

v o l l e r S t o l z d i e Q C - E r f o l g e . 

Q C A k t i v i t ä t e n f ü r t>essere P r o d u k t e u n d l e i c h t e r e 

A r b e i t  

" F o t o g r a f i e r e n S i e , w a s S i e w o l l e n " w a r d i e g r o ß 

z ü g i g e A u f f o r d e r u n g d e s F i r m e n c h e f s H o s o y a m a 

d e r F a b r i k M a r u y a m a M a n u f a c t u r C o . , I n c . , d i e 

l a n d w i r t s c h a f t l i c h e u n d p n e u m a t i s c h e G e r ä t e h e r 

s t e l l t . S e i n e E r k l ä r u n g w a r " I n e i n e m J a h r h a b e n 

wir D a n k u n s e r e r Q C - B e w e g u n g u n s e r e n B e t r i e b 

so s e h r v e r ä n d e r t u n d v e r b e s s e r t , d a ß S i e n i c h t s 

m e h r w i e d e r e r k e n n e n . " B e i M a r u y a m a t r e f f e n 

s i c h i n 1 1 3 Q C 6 1 0 T e i l n e h m e r r e g e l m ä ß i g a u ß e r 

h a l b i h r e r A r b e i t s z e i t , u m V o r s c h l ä g e z u e r a r b e i 

t e n . B e i d e r F u j i B a n k , w o w i r es k a u m v e r 

m u t e t e n , s i n d 2 . 6 0 0 Q C t ä t i g , d i e s i c h i n d e n 

d r e i e i n h a l b J a h r e n i h r e s B e s t e h e n s m i t 2 2 . 0 0 0 

T h e m e n b e s c h ä f t i g t e n u n d 9 . 0 0 0 V e r b e s s e r u n g e n 

v o r g e s c h l a g e n h a b e n . D i e A r b e i t i n d i e s e n K l e i n 

g r u p p e n m o t i v i e r t , d a m a n s e i n e n A r b e i t s p l a t z 

m i t g e s t a l t e n k a n n u n d s i c h s c h u l t , d e n n d e r I n 

f o r m a t i o n s a u s t a u s c h w i r d s t ä n d i g f o r t g e s e t z t . 

B e i m A u t o b a u e r M i t s u b i s h i a r b e i t e n 4 5 9 Q C m i t 

j e 6 b i s 8 M i t g l i e d e r n , i n s g e s a m t 3 . 6 7 2 , a n 

K o s t e n r e d u z i e r u n g s - u n d A u s s c h u ß Verringerungs

v o r s c h l ä g e n . S i e k o m m e n a u f b e a c h t l i c h e 2 5 . 0 0 0 

V e r b e s s e r u n g e n p r o M o n a t , f ü r d i e M M C 7 b i s 

1 0 M i l l i o n e n Y e n P r ä m i e n z a h l t . D i e Q C - L e i t e r 

w e r d e n ü b r i g e n s m i t t l e r w e i l e v o n d e n G r u p p e n 

m i t g l i e d e r n s e l b s t g e w ä h l t . 

A u c h b e i m A u t o - R i e s e n N i s s a n - w o a l l e M i 

n u t e e i n A u t o v o m B a n d r o l l t - t r e f f e n s i c h 

3 b i s 4 m a l i m M o n a t f ü r e t w a e i n e S t u n d e 

5 0 0 Q C m i t 3 . 5 0 0 T e i l n e h m e r n a u ß e r h a l b d e r 

A r b e i t s s t u n d e n . N u r a u s n a h m s w e i s e k o m m t m a n 

a u c h e i n m a l w ä h r e n d d e r A r b e i t s z e i t - k u r z v o r 

d e r M i t t a g s p a u s e - z u s a m m e n . M i t t a g s e s s e n d i e 

J a p a n e r n u r e i n e S u p p e , d a i h r e H a u p t m a h l z e i t 

a m A b e n d i s t l 4 0 P r o z e n t a l l e r Q C - A k t i v i t ä t e n 

b e i N i s s a n b e m ü h e n s i c h d a r u m , " U n n ö t i g e s a b z u 

s c h a f f e n u n d d i e P r o d u k t i v i t ä t z u e r h ö h e n " . 

B e i S a s a k i G l a s s , w i e b e i d e n a n d e r e n Q C , s o l l 

d e r L e i t e r d i e s e r 3 9 K r e i s e m i t 3 2 0 A n g e h ö r i g e n ^ 

f ü r g u t e H a r m o n i e s o r g e n , d i e S e l b s t m o t i v a t i o n 

u n d d e n T e a m g e i s t f ö r d e r n . A u s g e w ä h l t e V o r 

s c h l ä g e s o w i e d i e d a f ü r g e z a h l t e n L ö s u n g s p r ä 

m i e n w e r d e n a m " S c h w a r z e n B r e t t " v e r ö f f e n t 

l i c h t u n d i n e i n e r f e i e r l i c h e n B e t r i e b s v e r s a m m 

l u n g a n d i e P r e i s t r ä g e r v e r l i e h e n . 

W a s s i n d Q u a l i t y C i r c l e ? 
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Z u o r d r t u n g C M - T h e m e n - T a b l e a u 

21 26 R I V 

E i n Q C b e s t e h t a u s e i n e r G r u p p e v o n g e w e r b l i c h e n 

M i t a r b e i t e r n , d i e s i c h m e i s t w ö c h e n t l i c h f ü r e i n e 

S t u n d e z u s a m m e n s e t z e n , u m Q u a l i t ä t s p r o b l e m e z u 

e r ö r t e r n , d e r e n U r s a c h e n n a c h z u g e h e n , L ö s u n g e n 

z u e m p f e h l e n u n d V e r b e s s e r u n g e n z u v e r a n l a s s e n , 

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

D a d u r c h w i r d d i e M ö g l i c h k e i t g e b o t e n , d i e k r e a 

t i v e u n d i n n o v a t i v e K r a f t , d i e i n d e n M i t a r b e i t e r n 

s t e c k t , f r e i z u s e t z e n ( D o n a l d L . D e w a r , I n t e r n a 

t i o n a l A s s o c i a t i o n o f Q u a l i t y C i r c l e s ) . I n J a p a n 

s i n d d i e Q C - d i e a u c h b e i u n s m e h r u n d m e h r 

e i n g e f ü h r t w e r d e n - w i e f o l g t o r g a n i s i e r t : 

* N e b e n d e r S t ä r k u n g d e s Q u a l i t ä t s b e w u ß t s e i n s 

i s t d a s Z i e l d e r Q C , d i e A r b e i t s e l b s t z u v e r 

b e s s e r n . 

* K l e i n e G r u p p e n v o n M i t a r b e i t e r n d e r g l e i c h e n 

A b t e i l u n g ( L i n i e n o r g a n i s a t i o n ) m i t s e c h s b i s a c h t 

T e i l n e h m e r n t r e f f e n s i c h u n t e r d e r M o d e r a t i o n 

d e s Q C - L e i t e r s . 

* E i n A u s s c h u O m i t l e i t e n d e n M i t a r b e i t e r n d e s 

B e t r i e b e s o d e r d i e G r u p p e s e l b s t w ä h l e n d i e 

z u b e a r b e i t e n d e n P r o b l e m f ä l l e a u s . A u s w a h l 

k r i t e r i e n s i n d d a s I n t e r e s s e d e r B e s c h ä f t i g t e n , 

d i e P r i o r i t ä t o d e r d i e L ö s u n g s c h a n c e d e r b e 

t r e f f e n d e n F r a g e . 

* D i e Q C - G r u p p e a n a l y s i e r t m i t H i l f e v e r s c h i e d e 

n e r M e t h o d e n d a s P r o b l e m n a c h s e i n e n U r 

s a c h e n u n d W i r k u n g e n . 

* S i e a r b e i t e n L ö s u n g s v o r s c h l ä g e a u s u n d b i t t e n 

a n d e r e A b t e i l u n g e n u m U n t e r s t ü t z u n g , w e n n 

z . B . I n f o r m a t i o n e n f e h l e n . 

* D e r L ö s u n g s v o r s c h l a g w i r d a n d e n Q C - A u s s c h u ß 

w e i t e r g e l e i t e t . W e n n m ö g l i c h , s o l l d i e G r u p p e 

i h r e L ö s u n g s e l b e r i n d i e P r a x i s u m s e t z e n . 

* D e s h a l b s o l l e n z u n ä c h s t s o l c h e Z i e l e v e r f o l g t 

w e r d e n , d i e d i e G r u p p e m i t e i g e n e n M i t t e l n 

l ö s e n k a n n . D e r E r f o l g s t e i g e r t d i e M o t i v a t i o n . 

* D i e G r u p p e ü b e r p r ü f t , w a s a u s i h r e m V o r 

s c h l a g g e w o r d e n i s t . N o t f a l l s b e a r b e i t e t s ie d e n 

F a l l n o c h e i n m a l n e u . 

* Is t e i n T h e m a a b g e s c h l o s s e n , w i d m e n s i c h d i e 

Q C - T e i l n e h m e r e i n e m n e u e n P r o b l e m . 

* W i c h t i g i s t , d a ß d e r I n f o r m a t i o n s f l u f l i m Q C 

u n d z u m A u s s c h u ß n i c h t a b r e i ß t . 

W a s d i e Q C - A k t i v i t ä t e n g e b r a c h t h a b e n  

M e ß b a r e E r f o l g e s i n d u . a . e i n R ü c k g a n g d e r 

b e t r i e b l i c h e n Q u a l i t ä t s f e h l e r , w e n i g e r 

A u s s c h u ß u n d F e h l z e i t e n . D a s T o t a l Q u a l i t y 

C o n t r o l ( T Q C ) n a c h H a j i m e K a r a t s u m a c h t d i e 

Q u a l i t ä t s ü b e r w a c h u n g ü b e r f l ü s s i g , w e n n e s g e 

l i n g t , i m g e s a m t e n B e t r i e b s a b l a u f i n a l l e n S t u f e n , 

w i e E n t w u r f , P l a n u n g , R o h s t o f f e , m a s c h i n e l l e B e 

a r b e i t u n g , L a g e r u n g d e r F e r t i g e r z e u g n i s s e u n d 

T r a n s p o r t e r s t k l a s s i g e u n d e i n w a n d f r e i e A r b e i t z u 

l e i s t e n . D i e z u k ü n f t i g e Q u a l i t ä t m u ß b e r e i t s 
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w ä h r e n d d e s E n t w i c k l u n g s p r o z e s s e s i n d a s P r o 

d u k t " h i n e i n g e d a c h t " w e r d e n . 

D i e d r e i ß i g j ä h r i g e A u f b a u a r b e i t j a p a n i s c h e r Q u a l i 

t ä t s a r b e i t h a t e s b e r e i t s w e i t g e h e n d g e s c h a f f t , 

d a s q u a l i t ä t s b e w u G t e H a n d e l n u n m i t t e l b a r i n d i e 

a m F e r t i g u n g s p r o z e ß b e t e i l i g t e n M i t a r b e i t e r " e i n 

z u p f l a n z e n " . 

E i n d e u t i g w i r d i m j a p a n i s c h e n Q C - S y s t e m d e r 

M e n s c h a l s M i t t e l p u n k t a n g e s e h e n . N a c h 

i h r e r P h i l o s o p h i e i s t e i n e m e n s c h l i c h e A t m o s p h ä r e 

i m B e t r i e b A u s d r u c k f ü r d i e R e s p e k t i e r u n g d e s 

M i t a r b e i t e r s . S o v e r w u n d e r t es n i c h t z u h ö r e n , 

d a ß M i t a r b e i t e r a n Q C i h r e A r b e i t e n m i t n a c h 

H a u s e n e h m e n , u m s i c h d o r t d e n F r a g e n k o m p l e x e n 

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

so s t a r k m o t i v i e r t , d a ß s i e f r ü h a m M o r g e n a m 

W e r k s t o r a u f d e n B e g i n n d e r A r b e i t w a r t e n , d a 

m i t s i e e n d l i c h i h r e n e u e I d e e a u s p r o b i e r e n k ö n 

n e n . D i e a u s g e z e i c h n e t e S c h u l b i l d u n g d e r J a p a n e r 

- 9 6 P r o z e n t h a b e n d i e O b e r s c h u l e b e s u c h t u n d 

d a v o n n o c h m a l s 3 6 P r o z e n t s i n d U n i v e r s i t ä t s a b s o l 

v e n t e n - i s t a u f g r u n d d e r A l l g e m e i n b i l d u n g u n d 

d e s A l t e r s e i n e i d e a l e B a s i s f ü r d i e Q u a l i t y C i r c l e -

A r b e i t i n d e n U n t e r n e h m e n . 

E i n e L i s t e v o n p s y c t m l o g i s c t i e n u n d s o z i a l e n 

A s p e k t e n l a s s e n s i c h t>ei Q C n o c h a n f ü g e n : 

* b e s s e r e Z u s a m m e n a r b e i t d e r e i n z e l n e n 

B e t r i e b s a b t e i l u n g e n ; 

* d i e M i t a r b e i t e r w e r d e n ü b e r Q C a n d e r M i t 

g e s t a l t u n g d u r c h d a s E i n b r i n g e n d e r e i g e n e n 

M e i n u n g b e t e i l i g t u n d k ö n n e n s i c h so s t ä r k e r 

m i t d e r A r b e i t , m i t d e m B e t r i e b u n d d e s s e n 

Z i e l e n i d e n t i f i z i e r e n ; 

* i n J a p a n w i r d d u r c h Q C e i n e b e s s e r e D u r c h 

d r i n g u n g d e r H i e r a r c h i e v o n u n t e n 

n a c h o b e n e r r e i c h t ; 

* d i e Q C - M i t g l i e d e r w e r d e n z u m M i t d e n k e n a n 

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

i h r e n e i g e n e n A r b e i t s p l a t z h i n a u s ; 

* m a n l e r n t s i c h i n d e r G r u p p e g e g e n s e i t i g 

b e s s e r k e n n e n , a k z e p t i e r t d e n a n d e r e n w i e 

e r i s t u n d r e s p e k t i e r t i h n ; 

* d i e F ü h r u n g s f ä h i g k e i t d e r V o r g e s e t z t e n 

v e r b e s s e r t s i c h d a d u r c h , d a ß V o r u r t e i l e a b 

g e b a u t w e r d e n u n d d a s V e r s t ä n d n i s d e r F ü h r u n g s 

k r a f t f ü r s e i n e M i t a r b e i t e r w ä c h s t . 

A u c h I j e i m K a n b a n - S y s t e m e r t i ö h t s i c h d i e S e l b s t -

v e r a n t w o r t u n g d e r A r t j e i t s k r ä t t e  

r e i c h t e n . D i e W a g e n h a t t e n a l l e m ö g l i c h e n A u t o 

t e i l e w i e S t o ß s t a n g e n , F e l g e n , A u t o s t r a h i e r , 

K o l b e n s t a n g e n , A c h s e n , S t o ß d ä m p f e r o d e r L e n k 

r ä d e r g e l a d e n . M M C h a t so g u t w i e k e i n e L a g e r 

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

n u r a u f A b r u f p r o d u z i e r t . ( J u s t - i n - t i m e - p r o d u c t i o n ) . 

D a s s e t z t n a t ü r l i c h e i n g u t o r g a n i s i e r t e s S y s t e m 

u n d e i n e h u n d e r t p r o z e n t i g e Z u v e r l ä s s i g k e i t d e r 

Z u l i e f e r e r v o r a u s . D i e V o r t e i l e d i e s e r M a t e r i a l f l u ß -

g e s t a l t u n g l i e g e n i n d e r g e r i n g e n K a p i t a l b i n d u n g 

d u r c h L a g e r b e s t ä n d e , i n d e n n i e d r i g e n L a g e r k o s t e n 

u n d i n e i n e r b e s s e r e n Ü b e r s i c h t i n a l l e n F a b r i k a 

t i o n s e b e n e n . I n d e m v o n u n s b e s u c h t e n M M C - W e r k 

M i z u s h i m a b e i K u r a s h i k i a n d e r I n l a n d s e e w e r d e n 

P e r s o n e n w a g e n ( z . B . L a n c e r ) b i s z u 1 8 0 0 c b m -

H u b r a u m u n d L K W ' s b i s z u 2 t o - N u t z l a s t g e b a u t . 

M a n b e n ö t i g t p r o W a g e n e i n e P r o d u k t i o n s z e i t v o n 

3 2 S t u n d e n , d a s s i n d n e t t o 1 0 S t u n d e n . W i r k o n n 

t e n f e s t s t e l l e n , d a ß d i e Z u l i e f e r r a m p e u n m i t t e l b a r 

m i t d e n P r o d u k t i o n s b ä n d e r n u n d d e n B l e c h s t a n z e n 

i n V e r b i n d u n g s t e h e n . Ü b e r d e m A b l a d e p l a t z w a r e n 

g r o ß e T a f e l n a u f g e h ä n g t , d j e d e n N a m e n d e r Z u 

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

a n g a b e n . S o w e r d e n t ä g l i c h 6 . 0 0 0 L i e f e r 

w a g e n d u r c h g e s c h l e u s t u n d e n t l a d e n . D i e 

" A r b e i t s t e i l u n g " g e h t m i t t l e r w e i l e s o w e i t , d a ß d i e 

L K W - F a h r e r m i t G a b e l s t a p l e r n s e l b e r i h r e F r ä c h t 

a b l a d e n m ü s s e n . D a d u r c h h a t M M C n o c h m a l s 

4 0 M i t a r b e i t e r e i n s p a r e n k ö n n e n . D i e e h e m a l i g e 

L a g e r f l ä c h e v o n 1 0 0 m a l 2 0 0 M e t e r n k o n n t e d a n k 

d e s K a n b a n - S y s t e m s w e s e n t l i c h v e r r i n g e r t w e r d e n . 

D i e K o s t e n e r s p a r n i s a u f g r u n d d e s e n o r m r e d u z i e r 

t e n Z w i s c h e n l a g e r s w u r d e n u n s m i t 2 M i l l i a r d e n 

Y e n ( 2 5 M i l l i o n e n D M ) p r o J a h r b e z i f f e r t . N u r d a s , 

w a s v e r k a u f t w i r d , w i r d w i e d e r a u f g e f ü l l t . 

W e l c h e r s t a r k e n A b h ä n g i g k e i t d i e Z u b e h ö r - u n d 

Z u l i e f e r i n d u s t r i e ( K l e i n s t - u n d M i t t e l b e t r i e b e ) a u s 

g e s e t z t s i n d , g e h t d a r a u s h e r v o r , d a ß b e i s p i e l s 

w e i s e N i s s a n u n d T o y o t a , a u ß e r d e m d i e s e F i r m e n 

n o c h z w a n g e n , i h r e P r o d u k t i o n s s t ä t t e n i n d i e u n 

m i t t e l b a r e N ä h e d e s A u t o m o b i l w e r k s z u v e r l e g e n 

b z w . a n z u s i e d e l n . 

D a s K a n b a n - S y s t e m a r b e i t e t n a c h d e m P r i n z i p 

d e r H o l - P f l i c h t . D a s b e n ö t i g t e M a t e r i a l w i r d v o n 

d e r v e r b r a u c h e n d e n S t u f e a u s d e r v o r g e l a g e r t e n 

S t u f e a b g e h o l t . D i e v e r b r e i t e t e M e i n u n g , es g i b t 

k e i n L a g e r m e h r , i s t n i c h t r i c h t i g . D i e L a g e r h a i - . 

t u n g i s t n u r s t a r k e i n g e s c h r ä n k t u n d i n e r s t e r 

L i n i e a u f d i e P u f f e r l a g e r b e s c h r ä n k t . F e r n e r i s t 

e i n " N o t l a g e r " m i t e i n e m B e s t a n d f ü r e i n e n 

F e r t i g u n g s t a g v o r h a n d e n . 

K a n b a n i s t e i n e " P r o c k j k t i o n a u f A b r u f . Es z i e l t 

d a r a u f a b , d i e K a p i t a l b i n d u n g d e s L a g e r s so k l e i n 

w i e m ö g l i c h z u h a l t e n , d a m a n a u f e i n e V o r r a t s 

h a l t u n g f a s t g a n z v e r z i c h t e t . W i r k o n n t e n b e i 

s p i e l s w e i s e w ä h r e n d u n s e r e r B e t r i e b s b e s i c h t i g u n g 

b e i d e m A u t o m o b i l b a u e r M i t s u b i s h i M o t o r s C o r p o 

r a t i o n ( M M C ) l a n g e L K W - S c h l a n g e n s e h e n , d i e q u e r 

ü b e r d a s g a n z e W e r k s g e l ä n d e b i s h i n z u m W e r k s t o r 

D i e S e l b s t v e r a n t w o r t u n g d e r M i t a r t i e i t e r w ä c t n t 

t i e i K a n l i a n b e t r ä c h t l i c h . D i e A r b e i t s g r u p p e i s t 

n i c h t n u r f ü r d i e " r i c h t i g e M e n g e , d e r r i c h t i g e n 

A r t , z u r r i c h t i g e n Z e i t , a m r i c h t i g e n O r t " v e r 

a n t w o r t l i c h , s o n d e r n a u c h n o c h f ü r e i n e e i n w a n d 

f r e i e Q u a l i t ä t . A l l e M i t a r b e i t e r v o n d e r p r o d u 

z i e r e n d e n E b e n e b i s z u m M a n a g e m e n t s i n d e i n b e 

z o g e n u n d z u r a k t i v e n T e i l n a h m e m o t i v i e r t . 

2 4 9 
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D u f c h d a s " H o l - P r i n z i p " b e i m K a n b a n - S y s t e m b e 

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

M a s c h i n e n b e d i e n e r s n i c h t m e h r a u f s e i n e n A r 

b e i t s p l a t z , s o n d e r n e r s t r e c k t s i c h a u f d i e M a t e r i a l 

b e s c h a f f u n g . S o ü b e r n i m m t d e r B a n d a r b e i t e r n e 

b e n d e n a u s f ü h r e n d e n ( p r o d u z i e r e n d e n ) a u c h d i s 

p o s i t i v e ( k o n t r o l l i e r e n d e ) F u n k t i o n e n . D a s s e t z t 

e i n e h ö h e r e P e r s o n a l q u a l i f i k a t i o n v o r a u s . F e r n e r 

i s t b e i d e r K a n b a n - S t e u e r u n g e i n f l e x i b l e r z e i t 

l i c h e r P e r s o n a l e i n s a t z e r f o r d e r l i c h w i e a u c h e i n 

f l e x i b l e r E i n s a t z d e s P e r s o n a l s a n u n t e r s c h i e d 

l i c h e n A r b e i t s p l ä t z e n b z w . i n v e r s c h i e d e n e n M a 

s c h i n e n g r u p p e n ( j o b - r o t a t i o n ) . 

W i r s a h e n b e i u n s e r e m R u n d g a n g d u r c h d i e F a b r i k 

v i e l e f a h r b a r e B e h ä l t e r , a n d e n e n j e w e i l s d i e 

K a n b a n - K a r t e n b e f e s t i g t w a r e n . K a n b a n h e i ß t 

K a r t e : S i e e n t h ä l t d i e A n l i e f e r u n g s z e i t , d i e M e n g e 

p r o B e h ä l t e r , d i e T e i l n u m m e r b e i M M C s o w i e d i e 

d e s Z u l i e f e r e r s u n d d i e F e r t i g u n g s l i n i e . Z w i s c h e n 

d e n P r o d u k t i o n s b ä n d e r n , d e m P u f f e r - u n d d e m 

E n d l a g e r w i r d m i t t e l s d e r K a r t e e i n I n f o r m a t i o n s 

k r e i s l a u f a u f g e b a u t . Z u r ü c k k o m m e n d e K a n b a n -

K a r t e n z e i g e n e i n e n V e r b r a u c h a n . D i e L a g e r 

k ö n n e n so l a u f e n d u n d n i c h t n u r p e r i o d i s c h 

ü b e r p r ü f t u n d d e m B e d a r f a n g e p a f l t w e r d e n . 

M i t H i l f e d e r K a r t e n w i r d f e h l e r l o s d a s n a c h g e 

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

A l s o g e h e n d i e I m p u l s e f ü r d e n N a c h s c h u b g a n z 

a u t o m a t i s c h i n d i e s e m O r d n u n g s s y s t e m a n d a s 

L a g e r u n d d a n n a n d a s T r a n s p o r t s y s t e m . D i e 

W i e d e r b e s c h a f f u n g s z e i t r e i c h t g e r a d e a u s l g 

KREATIVES WOCHENENDE 
- IDEENPHASEN BESSER NUTZEN -

v o n D r . W o l f q a n q S c h ö m b s , B a d I H a r z b u r g 

W e r k e n n t es n i c h t , d a s W o c h e n e n d e a l s P h a s e , 

i n d e r I d e e n g e r a d e z u u n g e b r e m s t s p r u d e l n . Z u 

H a u s e , i n d e r f r e i e n N a t u r , b e i m L a u f e n o d e r 

G e h e n . D e r Z w a n g , d a s D u - M u ß t - D i k t a t d e r 

W o c h e n t a g e f ä l l t w e g . D a s p r u d e l n d i e E i n f a l l e -

s o f e r n m a n w i r k l i c h f r e i i s t . U n s e r G e i s t s p i n n t 

d i e t o l l s t e n V i s i o n e n w e i t e r . F o r t w ä h r e n d l ä u f t 

e s , w a s m a n m a c h e n , t u n u n d u n t e r n e h m e n k ö n n t e . 

M i r g i n g ' s g e r a d e a u c h w i e d e r s o . A l l e s a u f e i n 

m a l w i e d e r z u s a m m e n z u b r i n g e n , w a s d a a n I d e e n 

s i c h e n t w i c k e l t e , f ä l l t n i c h t l e i c h t . D i e I m p u l s e 

z u d i e s e m A r t i k e l , z u S e m i n a r e n , z u e i n e r C a s -

s e t t e , z u r W e r b u n g , z u r M u s i k . J e d e M e n g e I d e e n 

u n d P l ä n e . 

U n d i n d e r T a t g e h t es v i e l e n g e n a u s o : D i e I d e e n 

t a n z e n u n d es f ä l l t s c h w e r , i m n a c h h i n e i n a l l e s 

w i e d e r e i n w a n d f r e i z u r e k o n s t r u i e r e n . Es k o s t e t 

A n s t r e n g u n g u n d v i e l Z e i t : b e i m E n t w i c k e l n v o n 

P r o j e k t e n , b e i m V o r b e r e i t e n v o n R e d e n , v o n V e r 

a n s t a l t u n g e n , v o n A n g e b o t e n u n d so f o r t . I m u n 

e r w a r t e t e n A u g e n b l i c k a m W o c h e n e n d e e n t s t e h e n 

w u n d e r b a r e L ö s u n g e n , i n d e r S a u n a , u n t e r _ _ d e r 

D u s c h e , a u f d e r F a h r t , b e i m G a n g d u r c h d f e N a 

t u r . K o m p l e t t e L ö s u n g s b i l d e r s t e h e n v o r u n s e r e m 

g e i s t i g e n A u g e . U n d b e i m H i n s e t z e n u n d A u s a r 

b e i t e n is t v i e l e s w i e d e r w e g . M a n q u ä l t s i c h e n d 

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

t e n . F ü r v i e l e , w i e i c h w e i ß , e i n e n d l o s e r K a m p f 

m i t d e r M a t e r i e . H ä t t e m a n n u r a l l e s g l e i c h f e s t 

g e h a l t e n . 

K o n s e q u e n z N r . 1 : S o f o r t a l l e s a u f s c h r e i t i e n l -

u n g e o r d n e t w i e es a n k o m m t . A u c h e i n m a l t o t a l 

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

s k i z z i e r e n , o h n e a u f F o r m u l i e r u n g z u a c h t e n , 

B r a i n s t o r m i n g m ä ß i g e i n f a c h s c h r e i b e n u n d f l i e ß e n 

l a s s e n 1 S o b a l d w i r a n f a n g e n , " n o r m a l " z u s c h r e i b e n 

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

d i e f a l s c h e R i c h t u n g . W i r b l o c k i e r e n u n s w i e d e r . 

U n d : Es e n t s t e h t e i n g a n z a n d e r e s B i l d , a l s es 

i m G e i s t e d a w a r . I d e e n e n t s t e h e n i m K o p f n i c h t 

a l s W o r t e o d e r a u s g e r e i f t f o r m u l i e r t e S ä t z e , 

s o n d e r n a l s b i l d h a f t e Z u s a m m e n h ä n g e . 

B e i m p e r f e k t e n S c h r e i b e n l a s s e n w i r I d e e n a l s o 

n i c h t so z u , w i e s ie d a s i n d , s o n d e r n w i e s i e f ü r 

d e n E m p f ä n g e r a u s s e h e n s o l l e n . D a d u r c h w i r d 

u n s e r e K r e a t i v i t ä t , d a s S c h ö p f e r i s c h e k o n t r o l l i e r t 

u n d g e b r e m s t . D i e F o l g e i s t e i n e H a l b i e r u n g u n 

s e r e r E n e r g i e . 

W o h e r k o m m t es a b e r , d a ß g e r a d e d i e W o c h e n 

e n d e n d i e I d e e n s c h ü b e b r i n g e n ? 

W i r k ö n n e n a l l e s z u l a s s e n , w a s a n I d e e n a n k o m m t . 

M a n is t n i c h t d u r c h f e s t e T e r m i n e b l o c k i e r t . W e r 

u n t e r T e r m i n d r u c k s t e h t , m u ß v i e l e s a n I d e e n e i n 

f a c h v e r d r ä n g e n . E r k a n n es n i c h t z u l a s s e n , s e i n e n 

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

U n d g e h i r n p h y s i o l o g i s c h p a s s i e r t e t w a s W i c h t i g e s . 

F r e d e r i c V e s t e r h a t d a s i n s e i n e m B u c h " D e n k e n , 

L e r n e n , V e r g e s s e n " e x z e l l e n t d a r g e s t e l l t . V o m 

Z e i t p u n k t u n s e r e r G e b u r t a n h a b e n s i c h b i s h e u t e 

i n u n s e r e m G e h i r n M i l l i o n e n B i l d e r , E i n d r ü c k e , E r 

f a h r u n g e n e i n g e p r ä g t . S i e s i n d a l l e i m C o m p u t e r 
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" G e d ä c h t n i s " g e s p e i c h e r t . A b e r s i e s i n d n i c h t j e d e r 

z e i t a b r u f b e r e i t u n d a u f u n s e r e m B i l d s c h i r m s i c h t 

b a r . W i r b r a u c h e n d a z u d e n S c h l ü s s e l , 

m i t d e m w i r s i e a b r u f e n k ö n n e n . 

U n d d a s s i n d d i e g u t f u n k t i o n i e r e n d e n S y n a p s e n . 

D a s s i n d d i e S c h a l t s t e l l e n a n d e n K o n t a k t p u n k t e n 

z w i s c h e n d e n N e r v e n f a s e r n u n s e r e s G e h i r n s . S i e 

p r o d u z i e r e n u n t e r g ü n s t i g e n B e d i n g u n g e n e i n e 

T r a n s m i t t e r f l i j s s i g k e i t . D i e s e w i r d v o n d e n S y n a p 

s e n f ö r m l i c h a b g e f e u e r t , u m d e n K o n t a k t z w i s c h e n 

d e n F a s e r n h e r z u s t e l l e n . D i e D a t e n ü b e r m i t t l u n g 

k a n n b e g i n n e n . D i e I m p u l s e w e r d e n w i e b e i m A b 

r u f v o n e i n e r D i s c e t t e w e i t e r g e l e i t e t . D i e i m G e 

d ä c h t n i s g e s p e i c h e r t e n B i l d e r , E r f a h r u n g e n , I d e e n 

e r s c h e i n e n a u f u n s e r e m i n n e r e n B i l d s c h i r m . W i r 

k ö n n e n j e t z t d a m i t a r b e i t e n . D i e E i n f a l l e , B i l d e r 

u n d D a t e n s i n d z u g r i f f s b e r e i t u n d g e l a n g e n i n u n 

s e r g e i s t i g e s B e z i e h u n g s f e l d . 

Je g r ö ß e r d i e A r b e i t s k a p a z i t ä t i s t , d i e w i r g e r a d e 

f r e i h a b e n , u m so m e h r I d e e n u n d B i l d e r k ö n n e n 

w i r a u f n e h m e n u n d z u L ö s u n g e n v e r a r b e i t e n . 

O h n e T r a n s m i t t e r b l i e b e n d i e i m G e d ä c h t n i s g e 

s p e i c h e r t e n D a t e n l e b l o s e D a t e n b ä n k e . 

W i e s o f u n k t i o n i e r t d a s a m W o c h e n e n d e a b e r b e s 

s e r a l s a n " n o r m a l e n " A r b e i t s t a g e n ? 

U n s e r e S y n a p s e n f u n k t i o n i e r e n n u r u n t e r p o s i t i 

v e n S t r e ß b e d i n g u n g e n e i n w a n d f r e i , d a s h e i ß t 

u n t e r e i n e r g ü n s t i g e n V e r s o r g u n g m i t d e m S t r e ß -

h o r m o n A d r e n a l i n . 

W i r d d i e N o r m a l z u f u h r v o n A d r e n a l i n ü b e r s c h r i t 

t e n , u n d d a s i s t u n t e r e r h ö h t e m S t r e ß d e r F a l l , 

w a s i m m e r a u c h d e r ä u ß e r e o d e r i n n e r e S t r e ß -

a u s l ö s e r s e i n m a g - s p e r r e n d i e S y n a p s e n i h r e 

T ä t i g k e i t u n d f e u e r n k e i n e T r a n s m i t t e r m e h r a u s . 

D i e K o n t a k t e s i n d u n t e r b r o c h e n . B i l d e r , G e d a n k e n 

u n d E i n d r ü c k e j e n s e i t s d e s r o u t i n e m ä ß i g A l l t ä g 

l i c h e n k ö n n e n n i c h t g e l i e f e r t w e r d e n . D e r f r e i e 

G e d a n k e n f l u ß i s t b l o c k i e r t . 

A m W o c h e n e n d e , s o f e r n w i r w i r k l i c h f r e i s i n d , 

s o r g t u n s e r S t r e ß m e c h a n i s m u s f ü r e i n e g ü n s t i g e 

A d r e n a l i n v e r s o i y u n g . 

U n t e r d e m n o r m a l e n A l l t a g s d r u c k h i l f t d e r 

M e c h a n i s m u s w i e d e r d a f ü r , d a ß w i r d i e l e b e n s 

w i c h t i g e n , o f t r o u t i n e m ä ß i g e n D i n g e e r f ü l l e n 

k ö n n e n . D i e W o c h e s t e h t v o r e i n e m . " I d o n ' t l i k e 

M o n d a y s l " s i n g t B o b G e l d o r f . U n s e r e E n e r g i e w i r d 

w i e d e r d a r a u f k o n z e n t r i e r t . E i n e Ü b e r l a s t u n g u n 

s e r e r K a p a z i t ä t w i r d a u t o m a t i s c h v e r h i n d e r t . 

1 . N u t z e n S i e d e s h a l b d i e I d e e n , B i l d e r u n d L ö 

s u n g e n v o m W o c h e n e n d e . G e n i e ß e n S i e d i e L u s t , 

I d e e n f r e i f l i e ß e n l a s s e n z u k ö n n e n . 

2 . S c h r e i b e n S i e s i c h a l l e s a u f , h a l t e n S i e e s a l s o 

i n d e m A u g e n b l i c k f e s t , w o d i e B i l d e r d a s i n d , 

o h n e D r u c k , o h n e F o r m u l i e r u n g s z w a n g , c h a o t i s c h , 

u n g e o r d n e t . 

3 . L e b e n S i e a m W o c h e n e n d e w e n i g e r v e r p l a n t l 

D a n n k ö n n e n S i e I h r e K r e a t i v i t ä t b e s s e r n u t z e n . 

4 . W a s a b e r , w e n n a u c h I h r e W o c h e n e n d e n v o l l 

v e r p l a n t s i n d u n d s i e s o m i t g e r i n g e r e C h a n c e n 

h a b e n , d i e G e d a n k e n f r e i h e i t z u n u t z e n ? S i e s o l l 

t e n t r o t z d e m j e d e n , a u c h d e n k l e i n s t e n G e d a n k e n 

b l i t z f e s t h a l t e n . N u t z e n S i e i h n . S c h r e i b e n S i e i h n 

a u f , w e n n e r k o m m t l 

5 . L ö s e n S i e s i c h v o n d e m G e d a n k e n , a l s a r b e i t s 

s ü c h t i g z u g e l t e n . Es s o l l t a t s ä c h l i c h n o c h M e n 

s c h e n g e b e n , d e n e n A r b e i t S p a ß m a c h t u n d d i e 

e t w a s t u n , w a n n i m m e r s i e L u s t d a z u h a b e n l 

z. B. NORD II - vgl. Seite 274 -
am 6./7. November 1986 in Wilhelmshaven bei 
ADV-ORGA; Dr. Barth 
Arbeitskreisleiter Dipl.-Wirtsch.-Ing. Ragnor N i l s s o n , Düsseldorf 
0211 / 618 12 20 

WIENER CONTROLLER - CAFE 
9. 9. - 14. 10. - 11. 11. - 9. 12. 
Leitung Eduard S c h e f f l , VEW 
TeU 0222 - 58833 / 2272 DW 
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DIE 
SENSITIVITÄTSANALYSE 
INDER 
LINEAREN OPTIMIERUNG 
v o n W i l l y H o l t k a m p , P r ü m 

D i e F i r m a M ü l l e r & C o s t e l l t 5 P r o d u k t g r u p p e n a u f 4 v e r s c h i e d e n e n E N G P A S S M A S C H I N E N h e r . D i e n a c h 

f o l g e n d e T a b e l l e z e i g t d i e E i n z e l h e i t e n . 

K a p a z i t ä t s m i n u t e n / 

A b s a t z s t ü c k z a h l 

P G 1 P G 2 P G 3 P G 4 P G 5 

Z e i t v e r b r a u c h / S t ü c k f ü r 

M a s c h i n e 1 8 1 0 0 , 9 1 ,0 1,1 1,0 0 , 9 

M a s c h i n e 2 5 7 0 0 , 6 0 , 7 1,1 0 , 6 0 , 8 

M a s c h i n e 3 6 1 5 0 , 9 0 , 7 0 , 6 0 , 8 0 , 8 

(38)?d^p/.'coT M a s c h i n e 4 _ 3 5 5 _ 0 , 5 0 , 4 __0 ,3 0^6 0 ,7 
troller (CA), ist 
Untemehmer^sbe- A b s a t z o b e r g r e n z e f ü r 1 5 0 6 0 0 6 0 1 0 0 1 5 
r a t e r i n Düssel-
dorf, Mannheimer 

% 7 t f i c h m u ' S t ü c k d e c k u n g s b e i t r a g ( D M ) 1 9 , 5 1 6 , 5 1 7 , 6 1 7 , 3 1 4 , 4 

betrietewirtschaft-
lichem Computer-

'pTbLmZ7!^gs- D e r C o n t r o l l e r t i p p t d i e s e D a t e n i n s e i n S i m p l e x -

Projekten. P r o g r a m m e i n u n d s t a r t e t s e i n e n A p p l e 11+ LINEAR PROGRflHMlNG 
P e r s o n a l C o m p u t e r . D i e C o m p u t e r l ö s u n g z e i g t n i c h t ''̂ '•'-^ HOLTKAMP 
n u r d a s o p t i m a l e F e r t i g u n g s p r o g r a m m = A b s a t z p r o 

g r a m m ( A n l a g e 1 ) , s o n d e r n o f f e r i e r t d i e M ö g l i c h 

k e i t e n e i n e r D e c k u n g s b e i t r a g s s t e i g e r u n g . 

OPTIHALE LOESUNG BISHER: 

D i e S c h w a n k u n g s b r e i t e d e r Z i e l f u n k t i o n v o n 

S t r u k t u r v a r i a b l e n in d e r o p t i m a l e n L ö s u r i g ;  

Es z e i g t s i c h i n d e r b e t r i e b l i c h e n P r a x i s o f t , d a ß 

d i e S t ü c k - D e c k u n g s b e i t r ä g e = Z i e l f u n k t i o n s k o 

e f f i z i e n t e n n i c h t e x a k t i m v o r a u s b e r e c h n e t viet-

d e n k ö n n e n . D e s h a l b i s t es v o n V o r t e i l , z u w i s s e n , 

u m w i e v i e l d i e S t ü c k - D B n a c h u n t e n u n d o b e n 

a b w e i c h e n k ö n n e n , o h n e d a ß d i e o p t i m a l e L ö s u n g 

i n i h r e r S t r u k t u r b e e i n f l u ß t w i r d . W e n n m a n z . B . 

d e n S t ü c k - D B d e r P r o d u k t g r u p p e P I v o n D M 1 9 , 5 0 

a u f D M 1 5 , 4 3 s e n k t , d a n n s i n k t n a t ü r l i c h d e r G e -

s a m t d e c k u n g s b e i t r a g u m ( 1 9 , 5 - 1 5 , 4 3 ) m a l 1 5 0 

S t ü c k a u f D M 1 3 . 4 9 2 , 4 8 . J e d o c h b l e i b t d i e u r 

s p r ü n g l i c h e o p t i m a l e M e n g e n - u n d P r o d u k t s t r u k t u r 

e r h a l t e n l 

1 
2 
3 
4 
8 
n 
12 
13 
14 

150.00 
538.46 
43.08 
83.65 
7.31 

61.54 
11.92 
16.35 
15.00 

MAX. BESANT-DB = D« 13,492.481 

A n d e r s i s t es a l l e r d i n g s , w e n n d e r S t ü c k - D B v o n 

P G 1 a u f n u n m e h r D M 1 5 , 4 1 v e r m i n d e r t w i r d , u n d 

d i e s o g e n a n n t e U n t e r g r e n z e ( o d e r U n t e r s c h r a n k e ) 

d u r c h b r o c h e n w i r d . J e t z t k a n n k e i n e A u s s a g e m e h r 

ü b e r d i e M e n g e n - u n d P r o d u k t s t r u k t u r b z w . d e n 

G e s a m t d e c k u n g s b e i t r a g g e m a c h t w e r d e n . D a s f o l 

g e n d e B i l d z e i g t d e u t l i c h d i e v e r ä n d e r t e o p t i m a l e 

L ö s u n g . 
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LINEAR PRDGRAHHING 
BY BILLY HOLTKAUP 
OPTINALE LDESUNG BISHER: 

1 
2 
3 
4 
8 
10 
i l 
12 
14 

129.7Ä 
536.90 
51,19 
100.00 
11,i7 
20.24 
63,10 
8.B1 

15.00 

m. BESAHT-DB = DM 13,489,512 

LINEAR PROGRAMMING 
BY HILLY HOLTKAMP 
OPTIMALE L0ESUN6 BISHER: 

1 
2 
3 
4 
B 

11 
12 
13 
14 

150.00 
538,46 
48.08 
83,65 
7.31 

61.54 
11,92 
16.35 
15.00 

J , 

MAX. GESAHT-D8 = DM 14,384.053 

LINEAR PROGRAMMING 
BY «ILLY HOLTKAMP 
OPTIMALE LOESUNG BISHER: 

1 
2 
3 
4 
6 
8 

11 
13 
14 

150,00 
506,67 
60.00 
9 8 , 8 9 
3.44 

10.22 
93.33 

1,11 
15,00 

MAX. GESAMT-D8 = DM 14.385.033 

W i r d a l s O b e r g r e n z e ( o d e r O b e r s c h r a n k e ) e i n e 

N u l l b e i d e n S t ü c k - D B a u s g e w i e s e n , so b e d e u t e t 

d i e s , d a G d e r S t ü c k - D B d i e s e r P r o d u k t g r u p p e 

n a c h o b e n h i n u n b e g r e n z t i s t . S t e i g e r t m a n z . B . 

d e n S t ü c k - D e c k u n g s b e i t r a g d e r P r o d u k t g r u p p e 

P G 1 v o n D M 1 9 , 5 0 a u f D M 4 0 , — , w a s i n d e r 

P r a x i s w o h l i l l u s o r i s c h s e i n d ü r f t e , d a n n e r g i b t 

s i c h z w a r e i n u m ( 4 0 - 1 9 , 5 ) m a l 1 5 0 S t ü c k = 

D M 3 . 0 7 5 h ö h e r e r G e s a m t d e c k u n g s b e i t r a g v o n 

D M 1 7 . 1 7 7 , 9 8 0 8 ; j e d o c h b l e i b e n d i e M e n g e n u n d 

d i e v o r g e s c h l a g e n e n P r o d u k t e d i e s e l b e n w i e z u v o r . 

LINEAR PROGRAMMING 
BY WILLY HOLTKAMP 
OPTIMALE LOESUNG BISHER: 

1 
n 
3 
4 
8 

11 
12 
13 
14 

150.00 
538,46 
49,08 
83,65 
7,31 

61.54 
11.92 
16,35 
15.00 

MAX, GESAMT-DB = DM 17,177.981 

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

d i e H e r e i n n a h m e v o n b i s h e r i g e n N i c h t b a s i s v a r i a b l e n 

in d i e o p t i m a l e L ö s u n g ;  

D i e P r o d u k t g r u p p e P G 5 w u r d e b i s l a n g n i c h t z u r 

F e r t i g u n g / A b s a t z v o r g e s c h l a g e n . I h r s p e z i e l l e r 

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

S t ü c k - D e c k u n g s b e i t r a g v o n P G 5 z u n i e d r i g i s t , u m 

c h a n c e n r e i c h m i t d e n b e r e i t s i n d e r o p t i m a l e n L ö 

s u n g b e f i n d l i c h e n P r o d u k t g r u p p e n P G 1 - P G 4 z u 

k o n k u r r i e r e n . W e n n m a n n u n d e n S t ü c k - D B a u f 

e x a k t D M 1 6 , 2 2 3 0 7 ( s t a t t D M 1 4 , 4 0 ) a n h e b t , d a n n 

w i r d b e i e i n e m n e u e r l i c h e n C o m p u t e r r u n P G 5 i n 

d i e o p t i m a l e L ö s u n g a u f g e n o m m e n , w i e d i e A n 

l a g e 2 z e i g t . Es ä n d e r t s i c h j e t z t z w a r d i e M e n 

g e n - u n d P r o d u k t s t r u k t u r , j e d o c h e r g i b t s i c h d e r 

s e l b e G e s a m t d e c k u n g s b e i t r a g v o n D M 1 4 . 1 0 2 , 9 8 1 

w i e z u v o r l 

B e i e i n e m g r ö O e r e n P r o d u k t p r o g r a m m w i r d m a n 

a l s o i m m e r z u e r s t a u f d i e n i e d r i g s t e n S c h a t t e n 

p r e i s e a l s m ö g l i c h e A l t e r n a t i v e n a c h t e n , u n d d a n n 

a u f d i e m a x i m a l e A b s a t z m e n g e . 

D i e S c h w a n k u n g s b r e i t e v o n S c h a t t e n p r e i s e n d e r 

N i c h t b a s i s - S c h l u p f v a r i a b l e n :  

D i e P r o d u k t g r u p p e P G 4 w u r d e i n d e r A n l a g e 1 

m i t e i n e r O b e r g r e n z e v o n D M 2 0 , 6 6 1 a n g e g e b e n . 

W e n n m a n n u n d e n s p e z i e l l e n S t ü c k - D B f ü r P G 4 

v o n D M 1 7 , 3 0 a u f D M 2 0 , 6 6 a n h e b t , so e r g i b t s i c h 

z w a r e i n h ö h e r e r G e s a m t d e c k u n g s b e i t r a g v o n 

( 2 0 , 6 6 - 1 7 , 3 0 ) m a l 8 3 , 6 5 3 8 4 6 S t ü c k r D M 2 8 1 , 0 7 6 ; 

d i e M e n g e n - u n d P r o d u k t s t r u k t u r d e r o p t i m a l e n 

L ö s u n g b l e i b t u n v e r ä n d e r t . E r s t w e n n m a n d e n 

S t ü c k - D B ü b e r d i e O b e r g r e n z e v o n D M 2 0 , 6 6 1 

h i n a u s a u f z . B . D M 2 0 , 6 7 e r h ö h t , w e i s t d e r C o m 

p u t e r e i n e n e u e o p t i m a l e L ö s u n g a u s . 

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

0^ 31 T L V 

D i e M a s c h i n e n M I , M 2 u n d M 4 s i n d t o t a l a u s g e 

l a s t e t u n d w e i s e n d e s h a l b e i n e n S c h a t t e n p r e i s a u s , 

d e n m a n a l s e i n e A r t ' K n a p p h e i t s b a r o m e t e r ' v e r 

s t e h e n k a n n . W e n n z . B . d i e M a s c h i n e M I u m 

1 K a p a z i t ä t s m i n u t e w e n i g e r a u s g e l a s t e t w i r d , s o 

e n t s t e h t e i n e G e s a m t d e c k u n g s b e i t r a g s m i n d e r u n g 

v o n D M 1 4 , 8 6 5 ; b e i d e r e b e n f a l l s v o l l a u s g e l a s t e 

t e n M a s c h i n e M 2 is t e i n e M i n d e r a u s l a s t u n g v o n 

1 M i n u t e n i c h t so t r a g i s c h , d e n n d e r R ü c k g a n g 

i m G e s a m t d e c k u n g s b e i t r a g w ü r d e n u r D M 0 , 0 3 8 

b e t r a g e n . G e l i n g t es n u n , d i e M a s c h i n e n k a p a z i t ä t 

u m 1 K a p a z i t ä t s m i n u t e z u s t e i g e r n , so v e r b e s s e r t 

s i c h d e r G e s a m t d e c k u n g s b e i t r a g b e i d e r P r o d u k t 

g r u p p e P G 1 u m D M 1 4 , 8 6 5 , b e i d e r P r o d u k t 

g r u p p e P G 2 n u r u m D M 0 , 0 3 8 . 
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BASVAR 3 => 
BASVAR 11 => 
BASVAR 8 => 
BASVAR ^ 
BASVAR 1 => 
BASVAR 2 => 
BASVAR 12 => 
BASVAR 13 => 
BASVAR H => 
BASVAR 0 => 

48,03 
61,54 
7.31 

83,65 
150,00 
538,46 
11.92 
16,35 
15.00 

14102,98 

0 
0 
0 
0 
1 
0 
0 
0 
0 
0 

0 
0 
0 
0 
0 
1 
0 
0 
0 
0 

1 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
0. 
0 

0 
0 
0 
1 
0 
0 
0 
0 
0 
0 

1.308 
3.154 
0.131 
2,615 
0,000 

-3,154 
-1,308 
-2,615 
1,000 
1.823 

-3.462 
-9,231 
-0,846 
-4,423 
0,000 
9,231 
3.462 
4,423 
0.000 

14,865 

3,846 
6.923 
0.385 
2.692 
0,000 

-6,923 
-3,346 
-2,692 
0,000 
0.038 

0 
0 
1 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 

1.923 
8,462 

-0,308 
6.346 
0.000 

-8,462 
-1.923 
-6,346 
0,000 
4.019 

-0,154 
-0,077 
-0.215 
-0,803 
1,000 
0,077 
0,154 
0,803 
0.000 
4.088 

0 
1 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 

0 
0 
0 
0 
0 
0 
1 
0 
0 
0 

0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
1 
0 
0 

0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
1 
0 

DIE BASISVARIABLEN LAUTEN: 

l 1 
X 2 
X 3 
X 4 
X 8 
VA 
X12 

2925,00 
88S4.62 
846,15 

1447.21 

= P 1 MIT 150.000000 STUECK «AL STUECK-DB VON D« 19.50 ERGIBT EINEN ÜB VON DH 
= P 2 MIT 538.461539 STUECK MAL STUECK-DB VON DM 16.50 ERGIBT EINEN DB VON DM 
= P 3 HIT 43.076923 STUECK «AL STUECK-DB VON DH 17,60 ERGIBT EINEN DB VON D« 
= P 4 MIT 83.653846 STUECK HAL STUECK-DB VON DH 17,30 ERGIBT EINEN DB VON D« 
NICHT VOLL AUSGELASTETE MASCHINE «3 MM EINER LEERKAPA2ITAET VON 7.30769 MINUTEN , , , , , , ^ , „ ^ , , 

= NICHT VOLL AUSGESCHOEPFTE ABSATZOBERGRENZE VON P 2 MIT 61.538461 STUECK = NICHT GENOTZTE « A R ^ J C E 
= NICHT VOLL AUSGESCHOEPFTE ABSATZ0BERGREN2E VON P 3 «IT 11,923077 STUECK = NICHT GENUTZTE «ARKiCHANCE 

X13 = NICHT VOLL AUSGESCHOEPFTE ABSATZOBERGRENZE VON P 4 HIT 16.346154 STUECK = NICHT GENUTZTE «A»^™^^^^ 
X14 = NICHT VOLL AUSGESCHOEPFTE ABSATZDBERGRENZE VON P 5 HIT 15.000000 STUECK = NICHT GENUTZTE HARKTCHANCE! 

t t u n t t u t t t t n u t t t t t t t u t t u n t t i t t t t t i t t u t u t t u t t u t t t t t t t u t t t t 
DER OPTIMIERTE GESÄHTDECKUNGSBEITRAG LAUTET AUF D« 14,102,931 

t t t t n t u u u t t t t t t t n t u t n t t t t n u u t t t t u t n u u M t t t n u i i t n t t t t t 
ANALYSE DER DB DES VORGESCHLAGENEN ABSATZPROGRAMflS (BASIS-STRUKTURVARIABLE): 

PRCDUKTGRUPPE P 1 KIT UNTERGRENZE = - 4,088461540 DM UND OBERGRENZE = 
PRODJKTSRUPPE P 2 «IT UNTERGRENZE = - 1,610416670 DH UND OBERGRENZE = 
PRODUKTGRUPPE P 3 HIT UNTERGRENZE = - 0,009999993 DH UND OBERGRENZE = 
PRCDUKTGRUPPE P 4 HIT UNTERGRENZE = - 0.014285712 DH UND OBERGRENZE = 

0.000000000 DM 
0,005555555 DM 
4,294444450 DM 
3.36Ö869S70 DH 

SOLANGE DIE DECKUNSSBEITRAEGE DER VORGESCHLAGENEN PRODUKTE DIE NUN FOLGENDEN BEGRENZUNGEN EINHALTEN, 
VERAENDERT SICH NUR DER GESAMTDECKUNGSBEITRAG ENTSPRECHEND, DAS PRODUKTPROGRAMH BLEIBT UNVERAENDERT! 

PG 1 HIT SPEZ.STUECK-DB = DH 
PG 2 MIT SPEZ,STUECK-DB = DH 
PG 3 «IT SPEZ.STUECK-DB = DH 
PS 4 HIT SPEZ,STUECK-DB = DH 

19,500 UND DER DB-UNTERGRENZE = DM 
16.500 UND DER DB-UNTERGRENZE = DM 
17.600 UND DER DB-UNTERGRENZE = DH 
17.300 UND DER DB-UNTERGRENZE = DH 

15.412 U, EINEM NACH OBEN UNBEGRENZTEN STUECK-DB 
14,890 UND DER DB-OBERGRENZE = DM 16,506 
17.590 UND DER Dß-OBERSRENZE = DM 21.394 
17.286 UNO DER DB-OBERGRENZE = DH 20.661 

DIE NICHTBASISVARIABLEN LAUTEN: 

NBV SCHATTENPREIS STUECK-DB 

DH 14.400 

SCHATTENPREIS«-DB 

DH 16.223 X 5 = NICHT BERUECKSICHTIGTE PRODUKTGRUPPE P 5 = DM 1.823 
X 6 = VOLL AUSGELASTETE HASCHINE H 1 = DM 14,865 
X 7 = VOLL AUSGELASTETE MASCHINE H 2 = DH 0,038 
X 9 = VOLL AUSGELASTETE HASCHINE H 4 = DM 4,019 
XIO = VOLL AUSGESCHOEPFTE ABSATZOBERGRENZE P 1 = DH 4.038 

NICHT VOLL AUSGELASTETE HASCHINEN/NICHT VOLL AUSGESCHOEPFTE ABSATZQBERGRENZEN BESITZEN EINEN 
SCHATTENPREIS VON NULL. WEIL DIE AUSHEITUNG DER OHNEHIN NICHT AUSGELASTETEN KAPAZITAET/NICHT 
AUSGESCHOEPFTEN ABSATZÖBERGRENZE KEINEN ZUNACHS DES GESAHTDECKUNGSBEITRAGES BEWIRKEN KUERDE. 

DIE SCHATTENPREISE DER NICHT INS ABSATZPROGRAMH AUFGENOMMENEN PRODUKTGRÜPPEN ZEIGEN AN, UH HIE-
VIEL IHRE STUECK-DECKUNGSBEITRAEGE ZU NIEDRIG SIND, UM EINGANG IN DIE OPTIMALE LOESUNG ZU FINDEN 
DIE SUMME SCHATTENPREIS STUECK-DB «EIST DEN DAZU ERFORDERLICHEN STUECK-DECKUNGSBEITRAG AUS. 
NIEDRIGE SCHATTENPREISE EUER BISHER NICHT BERUECKSICHTIGTE PRODUKTGRUPPEN EIGNEN SICH NOCH A« 
EHESTEN FUER EINE AUFNAHME INS OPTIMALE ABSATZPROGRAH«. 

DIE SCHATTENPREISE AUSGELASTETER «ASCHINEN DRUECKEN DIE GESAHTDECKUNGSBEITRAGS-VERAENDERUNG AUS, 
NENN DIE KAPAZITAET UH 1 HINUTE ERHOEHT ODER UH 1 HINUTE WENIGER IN ANSPRUCH GENOHMEN WIRD 

DIE SCHATTENPREISE AUSGESCHOEPFTER ABSATZOBERGRENZEN DRUECKEN DIE GESAHTDECKUNGSBEITRAGS-VERAENDERUNG 
AUS, KENN DIE ABSATZOBERGRENZE UM 1 STUECK AUSGEDEHNT ODER GESENKT WIRD. 

JE HDEHER DER SCHflTTENPREIS FUER VOLL AUSGELASTETE MASCHINEN/VOLL AUSGESCHOEPFTE ABSATZOBERGRENZEN 
IST, DESTO GROESSER IST DIE CHANCE EINER STEIGERUNG DES GESAHTDECKUNGSBEITRAGES, 

DIE GESAHTDECKUNGSBEITRAGS-VERAENDERUNG KANN NUR SOLANGE IH VORAUS (OHNE NEUERLICHEN RUN) BERECHNET 
WERDEN, «IE DER NACHFOLGENDE GUELTIGKEITS8EREICH DER SCHATTENPREISE EINGEHALTEN WIRD. 

GUELTIGKEITSBEREICH DER SCHATTENPREISE VOLL AUSGELASTETER HASCHINEN/AUSGESCHOEPFTER ABSATZOBERGRENZEN 

NBV X 6 = MASCHINE H 1 HIT UNTERGRENZE -3,44444443 MINUTEN U.OBERGRENZE + 6,66666665 MINUTEN 
NBV X 7 = HASCHINE M 2 MIT UNTERSRENZE -8,38833886 HINUTEN U,OBERGRENZE + 3.10000003 HINUTEN 
NBV X 9 = HASCHINE M 4 HIT UNTERSRENZE -7.27272725 MINUTEN U.OBERGRENZE * 2.57575759 HINUTEN 
NBV XIO = ABSATZÖBERGRENZE PG 1 MIT UNTFRGRFNZE -20,23809530 STUECK U. OBERGRENZE • 33.92857140 STUECK 

2 5 4 



5 / 8 6 

LINEAR PROGRAr.NINB Anlage 2 
BY HILLY HOLTKAMP 

PG5I1IT STUECK-DB = DU 16,22307692 

W e n n d i e K a p a z i t ä t s a u s w e i t u n g m i t z u s ä t z l i c h e n K o s t e n 

v e r b u n d e n i s t , so s i n d d i e s e z u s ä t z l i c h e n K o s t e n v o n d e r 

S u m m e ( M e h r k a p a z i t ä t s m i n u t e n m a l S c h a t t e n p r e i s d e r 

a u s g e l a s t e t e n E n g p a ß m a s c h i n e X Y Z ) a b z u z i e h e n , u n d e r 

l a u b t d e m B e t r a c h t e r d i e E r k e n n t n i s , o b e i n e K a p a z i t ä t s 

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

80 DATA 810,.9,1,1.1,1,,9 
81 DATA 570,,6,.7,1.1,.6,.8 
82 DATA 615,.9,.7,,6,.8,,8 
83 DATA 355,,5,,4,.3,.6,,7 
84 DATA 150,1,0,0,0,15 
85 DATA 600,0,1,0,0,0 
86 DATA 60,6,0,1,0,6 
87 DATA 100,0,0.0,1,0 
88 DATA 15,6,6,6,6.1 
89 DATA 0,-19.5,-16.5,-17,6,-17,3,-16.22307692 

AUSGANGSTABLEAU: 

810 
570 
615 
355 
150 
600 
60 

100 
15 
0. 

0.90 
0.60 
0,90 
0,50 
1.00 
0,00 
0,00 
0,00 
0,00 

-19,50 

1,00 
0,70 
0,70 
0,40 
0,00 
1,00 
0,00 
0.00 
0,00 

-16.50 

1,10 
1.10 
0,60 
0,30 
0.00 
0,00 
1,00 
0,00 
0,00 

-17.60 

1,00 
0,60 
0,80 
0,60 
0.00 
0,00 
0.00 
1,00 
0,00 

-17,30 

0,90 
0.8Ö 
0.80 
0,70 
0.00 
Ö.OO 
0.00 
0,00 
1,00 

-16,22 

1 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 

0 
1 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 

0 
0 
1 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 

0 
0 
0 
1 
0 
0 
0 
0 
0 
0 

0 
0 
0 
0 
1 
0 
0 
0 
0 

.0 

0 
0 
0 
0 
0 
1 
0 
0 
0 
0 

0 
0 
0 
0 
0 
0 
1 
0 
0 

0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
1 
0 
0 

0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
1 
i 

0 
OPTIHALTABLEAU: 

BA3VAR 
BASVAR 
6ASVAR 
BASVAR 
BASVAR 
BASVAR 
BASVAR 
BASVAR 
BASVAR 

3 => 
11 => 
3 => 
4 => 
1 => 

=> 
=> 

28,46 
14.23 
5.35 

44.42 
150,00 
585.77 
31.54 
55.58 
15,00 

0 
0 
0 
0 
1 
0 
0 
0 
0 

0 
0 
0 
0 
0 
1 
0 
0 
0 

0 
0 
0 
1 
0 
0 
0 
0 
0 

0,000 
0.000 
0.000 
Ö.OÖO 
0.000 
0,000 
0,000 
0,000 
1,000 

-3.462 
-9.231 
-0,846 
-4.423 
0,000 
9,231 
3.462 
4,423 
0,000 

3.846 
6,923 
0,385 
2.692 
0.000 

-6,923 
-3.846 
-2,692 
0.000 

0 
0 
1 i 
0 
0 
0 
0 
0 
0 

1.923 
8.462 

-Ö.308 
6,346 
O.OOÖ 

-8,462 
-1,923 
-6.346 
0,000 

-0.154 
-0.077 
-0.215 
-0.808 
1,000 
0.077 
0.154 
0,808 
0,000 

0 
1 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 

0 
0 
0 
0 
0 
0 
1 
0 
0 BASVAR 0 => 14102.98 0 0 0 0 0,000 14,865 0,038 0 4.019 4.088 0 0 0 

-1,308 
-3,154 
-0,131 
-2,615 
0,000 
3.154 
1,308 
2.615 
1,000 
0.000 

OPTIMALE BASISLOESUNG: 

DIE BASISVARIABLEN LAOTEN:I 
X 1 
X 2 
X 3 
X 4 
X 5 

P 1 
P 2 
P 3 
P 4 
P 5 

MIT 
MIT 
MIT 
MIT 
MIT 

150,000000 STUECK MAL STUECK-DB VON DM 
585,769231 STUECK MAL STUECK-DB VON DM 
28.461538 STUECK MAL STUECK-DB VON DM 
44.423077 STUECK MAL STUECK-DB VON DM 
15,000000 STUECK MAL STUECK-DB VON DM 

19.50 ERGIBT EINEN DB VON DM 2925,00 
16.50 ERGIBT EINEN DB VON DM 9665.19 
17.60 ERGIBT EINEN DB VON DM 500,92 
17.30 ERGIBT EINEN DB VON DM 768.52 
16.22 ERGIBT EINEN DB VON DM 243,35 

X 8 NICHT VOLL AUSGELASTETE MASCHINE M3 MIT EINER LEERKAPA2ITAET VON „„5-3*415 MiNUTEN 
Xll = NICHT VOLL AUSSESCHDEPFTE ABSATZ0BERGREN2E VON P 2 MIT 14,230769 STUECK NICHT GtNOTZTt 
X12 -- NICHT VOLL AüSGESCHQEPFTE ABSAT20BERGRENZE VON P 3 MIT 31,538462 STUECK = NICHT GENUTZTE n f t R ^ « 
X13 = NICHT VOLL AÜSGESCHQEPFTE ABSATZOBERGRENZE VON P 4 MIT 55.576923 STUECK = NICHT GENUTZTt MASKTCHANCE! 
uttutnttuututtutuutttnttttuttuttiutittnittnututtttiu 

DER OPTIMIERTE GESAMTDECKUNGSBEITRAG LAUTET AUF DM 14,102.931 
t t n t t t t t M n u u l U i t t i t u t u t i t u t i t t t t U M U l i t t t t t t M t u u t t M U t t 

D i e S c h a t t e n p r e i s e d e r v o l l a u s g e l a s t e t e n E n g p a O -

m a s c h i n e n w e i s e n r e i n e n G ü l t i g k e i t s b e r e i c h a u f , 

w i e e r i n d e r A n l a g e 1 a u f g e f ü h r t i s t . 

I m F a l l e d e r M a s c h i n e M I m i t d e m S c h a t t e n p r e i s 

D M 1 4 , 8 6 5 l i e g t d i e U n t e r g r e n z e ( U n t e r s c h r a n k e ) 

b e i - 3 , 4 4 M i n u t e n K a p a z i t ä t s m i n d e r a u s l a s t u n g u n d 

d i e O b e r g r e n z e ( O b e r s c h r a n k e ) b e i + 6 , 6 6 M i n u t e n 
K a p a z i t ä t s s t e i g e r u n g . W i r d e i n e d i e s e r G r e n z e n 

d u r c h b r o c h e n , so k a n n ü b e r d i e S u m m e G e s a m t 

d e c k u n g s b e i t r a g k e i n e A u s s a g e o h n e n e u e r l i c h e n 

C o m p u t e r r u n g e m a c h t w e r d e n . 

W e n n z . B . d i e K a p a z i t ä t d e r M a s c h i n e M I v o n 

b i s h e r 8 1 0 K a p a z i t ä t s m i n u t e n u m 3 M i n u t e n w e n i 

g e r i n A n s p r u c h g e n o m m e n w i r d , so m u ß d i e 

D e c k u n g s b e i t r a g s v e r s c h l e c h t e r u n g i n s g e s a m t 
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( 3 M i n u t e n m a l S c h a t t e n p r e i s D M 1 4 , 8 6 5 ) = 

D M 4 4 , 5 9 6 b e t r a g e n u n d d a m i t e i n n e u e r G e 

s a m t d e c k u n g s b e i t r a g i n H ö h e v o n D M 1 4 . 0 5 8 , 3 8 5 

a u f s c h e i n e n . 

LINEAR P R O G R A H M I N S 
B Y W J L L Y H O L T K A U P 
O P T I M A L E L O E S U N G BISHER: 

LINEAR P R O G R A M M I N G 
B Y « ILLY H O L T K A M P 
O P T I M A L E L O E S U N G B I S H E R : 

LINEAR P R O G R A M M I N G 
BY W I L L Y H O L T K A M P 
O P T I M A L E L O E S U N G BISHER: 

1 
2 
3 
4 
3 
11 
12 
13 
14 

150.00 
510.77 
58.4& 
96.92 
9.35 

39.23 
1.54 
3.03 

15.00 

1 
2 
3 
4 
8 
11 
12 
13 
14 

150.00 
593.35 
27.31 
57.12 
2.23 
6.15 

32.69 
42.83 
15.00 

1 
n 
3 
4 
6 
8 

12 
13 
14 

150.00 
600.00 
25.00 
54.17 
0.33 
1.67 

35.00 
45.83 
15.00 

MAX. G E S A M T - D B = DK 14,058.335 

W i r d n u n d i e K a p a z i t ä t d e r M a s c h i n e M I u m 

1 v i / e i t e r e M i n u t e v i / e n i g e r i n A n s p r u c h g e n o m 

m e n , u n d d a m i t d i e U n t e r g r e n z e d e s S c h a t t e n 

p r e i s e s v o n D M 1 4 , 8 6 5 ( G r e n z e = 3 , 4 4 M i n u t e n ) 

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

b e i t r a g n i c h t e t w a u m D M 1 4 , 8 6 5 a b , s o n d e r n 

e t w a s m e h r , n ä m l i c h u m D M 1 4 , 8 8 5 . D i e s e r B e 

t r a g e r g i b t s i c h a u s d e r D i f f e r e n z v o n a l t e m 

G e s a m t d e c k u n g s b e i t r a g ( D M 1 4 . 0 5 8 , 3 8 5 ) z u n e u e m 

G e s a m t d e c k u n g s b e i t r a g ( D M 1 4 . 0 4 3 , 5 0 ) . 

LINEAR P R O G R A M M I N G 
B Y W ILLY H O L T K A M P 
O P T I M A L E L O E S U N G B I S H E R : 

HAX. G E S A M T - D B = DM 14,192.173 MAX. G E S A H T - D B = DM 14,202.033 

A l l e r d i n g s d i j r f e n d i e f ü r d e n j e w e i l i g e n S c h a t t e n 

p r e i s a u s g e w i e s e n e n U n t e r - / O b e r g r e n z e n n i c h t 

ü b e r s c h r i t t e n w e r d e n . W i e s i c h d a s n e u e P r o g r a m m 

z u s a m m e n s e t z t , k a n n n i c h t i m v o r a u s f e s t g e s t e l l t 

w e r d e n . D i e a l t e r n a t i v e n A u s d r u c k e z e i g e n , d a ß 

b e i K a p a z i t ä t s v e r ä n d e r u n g e n j e d e s m a l e i n e n e u e 

Z u s a m m e n s e t z u n g d e r M e n g e n - u n d P r o d u k t s t r u k 

t u r s t a t t f i n d e t . 

1 
2 
3 
4 
7 
3 

11 
12 
14 

150.00 
505.00 
60.00 

100.00 
0.50 
10.50 
95.00 
0.00 

15.00 

HAX. G E S A M T - D B = DH 14.C43.5Ö0 

W i r d d i e b i s h e r i g e K a p a z i t ä t d e r M a s c h i n e M I v o n 

8 1 0 M i n u t e n a u f 8 1 6 M i n u t e n a n g e h o b e n , so k a n n 

m i t e i n e m n e u e n G e s a m t d e c k u n g s b e i t r a g i n H ö h e 

v o n ( 6 M i n u t e n m a l D M 1 4 , 8 6 5 r D M 8 9 , 1 9 + 

D M 1 4 . 1 0 2 , 9 8 1 ) D M 1 4 . 1 9 2 , 1 7 3 1 g e r e c h n e t w e r 

d e n . S c h r a u b t m a n n u n d i e K a p a z i t ä t u m 1 w e i 

t e r e M i n u t e a u f 8 1 7 K a p a z i t ä t s m i n u t e n , so b e 

t r ä g t d i e G e s a m t d e c k u n g s b e i t r a g s v e r b e s s e r u n g 

n i c h t e t w a D M 1 4 , 8 6 5 , s o n d e r n l e d i g l i c h D M 9 , 9 1 , 

w i e d i e A u s d r u c k e e r k e n n e n l a s s e n . 

Z u s a m m e n f a s s e n d k a n n m a n f e s t s t e l l e n : b e i Ä n d e 

r u n g e n d e r K a p a z i t ä t s i n a n s p r u c h n a h m e v o n a t i s ^ ^ 

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

n a c h o b e n ) k a n n m i t t e l s d e s S c h a t t e n p r e i s e s d e r 

n e u e G e s a m t d e c k u n g s b e i t r a g e r m i t t e l t w e r d e n , 

o t m e d a ß e i n e N e u b e r e c h n u n g e r f o r d e r l i c h w i r d . 

D i e f ü r d i e S c h a t t e n p r e i s e d e r v o l l a u s g e l a s t e t e n 

M a s c h i n e n g e m a c h t e n A u s s a g e n g e l t e n i n h a l t l i c h 

a u c h f ü r d i e S c h a t t e n p r e i s e d e r v o l l a u s g e s c h ö p f 

t e n A b s a t z o b e r g r e n z e n . 

I n A n l a g e 1 w i r d d i e P r o d u k t g r u p p e P G 1 a l s v o l l 

a u s g e s c h ö p f t b e z e i c h n e t . D e r d a z u g e h ö r i g e S c h a t 

t e n p r e i s i n H ö h e v o n D M 4 , 0 8 8 p r o S t ü c k g i l t a b e r 

n u r i n n e r h a l b d e r B a n d b r e i t e v o n ( 1 5 0 S t ü c k m i n u s 

2 0 , 2 3 S t ü c k ) = 1 3 0 S t ü c k a l s U n t e r g r e n z e u n d v o n 

( 1 5 0 S t ü c k p l u s 3 3 , 9 2 S t ü c k ) = 1 8 3 S t ü c k a l s 

O b e r g r e n z e . D i e f o l g e n d e n R e c h n u n g e n b e w e i s e n 

d i e R i c h t i g k e i t d i e s e r O b e r g r e n z e v o n 1 8 3 S t ü c k 

d e r P r o d u k t g r u p p e P G 1 . W e n n e s d e r F i r m a M ü l 

l e r 4 C o . g e l i n g e n s o l l t e , v o n P G 1 d i e s e 1 8 3 S t ü c k 

a b z u s e t z e n , k a n n s i e m i t e i n e m n e u e n G e s a m t 

d e c k u n g s b e i t r a g i n H ö h e v o n D M 1 4 . 2 3 7 , 9 0 r e c h 

n e n ( 3 3 M e h r s t ü c k m a l 4 , 0 8 8 + 1 4 . 1 0 2 , 9 8 1 D M ) . 

A d d i e r t m a n n u n n o c h d e n S c h a t t e n p r e i s v o n 

D M 4 , 0 8 8 z u d e r S u m m e v o n D M 1 4 . 2 3 7 , 9 0 h i n z u , 

e r g i b t d a s D M 1 4 . 2 4 1 , 9 8 8 f ü r 1 8 4 S t ü c k . 

D e r m i t t e l s d e s L P - P r o g r a m m s e r r e c h n e t e G e 

s a m t d e c k u n g s b e i t r a g f ü r e i n e m a x . A b s a t z m e n g e 

v o n 1 8 4 S t ü c k v o n P G 1 l a u t e t a b e r n u r a u f 

D M 1 4 . 2 4 1 , 7 8 8 . 

LINEAR P R O G R A H M I N G 
BY W I L L Y H O L T K A H P 
OPTIMALE LOESUNG BISHER: 

LINEAR P R O G R A N K I N G 
BY W I L L Y H O L T K A H P 
OPTIHALE LOESUNG BISHER: 

\ 

Ä. 

3 
4 
8 
11 
12 
13 
14 

133.00 
541.00 
43.00 
57.00 
0.20 

59.00 
17.00 
43.00 
15.00 

1 
d. 

3 
4 
9 
11 
12 
13 
14 

184.00 
541.50 
42,75 
55.87 
0,05 

58,50 
17,25 
44,13 
15,00 

HAX. G E S A M T - D B = DM 14,237,900 H A X , G E S A H T - D B = DH 14,241,788 
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NEUE MEDIEN 
- PROBLEME, CHANCEN, GEFAHREN 

von Professor Dr. Volker Nitzschke^ ^Jni^fersiUit Frankfurt am Main; 
Vortrag gehalten anläßlich Zusammenkunft Controller^Forum Mitte (Leitung 
Waldemar Krug, Februar 1986). VgL CM Nr. 4/86, S. 215 ff. 

I n d e r D i d a k t i k d e r S o z i a l w i s s e n s c h a f t e n g i b t e s 

d e n K o n s e n s , d a O a l l e s , w a s i n W i s s e n s c h a f t u n d 

P o l i t i k u m s t r i t t e n i s t , a u c h i m t j n t e r r i c h t k o n t r o 

v e r s d a r g e s t e l l t w e r d e n m u G . A l s D i d a k t i k e r h a l t e 

i c h m i c h d a r a n u n d v e r s u c h e m i t d i e s e m V o r t r a g 

u n d i n d e r D i s k u s s i o n , d i e v e r s c h i e d e n e n A u f f a s 

s u n g e n u n d E r g e b n i s s e d a r z u s t e l l e n . D a b e i i s t e s 

d a s Z i e l , z u r M e i n u n g s b i l d u n g H i l f e n z u g e b e n , 

o b i n d e r F o r m , d a G e i n e v o r h a n d e n e M e i n u n g 

a u s d i f f e r e n z i e r t w i r d , o d e r d a ß e i n e b i s h e r v e r 

t r e t e n e A u f f a s s u n g v e r u n s i c h e r t w i r d . M e i n e e i 

g e n e M e i n u n g h a l t e i c h n i c h t z u r ü c k , v e r s u c h e 

s i e a b e r i m m e r a l s s o l c h e z u k e n n z e i c h n e n . 

N e u e M e d i e n - T e c h n i k e n  

M a n r e d e t v o n " n e u e n M e d i e n " . M a n c h e A u t o r e n 

( z . B . H a c k f o r t h ) s i n d d e r M e i n u n g , d a G e s b e i 

d e n s o g . n e u e n M e d i e n l e d i g l i c h u m e r w e i t e r t e 

u n d n e u e M e d i e n t e c h n i k e n , d . h . u m n e u e V e r 

t e i l u n g s f o r m e n l ä n g s t b e k a n n t e r u n d e n t w i c k e l t e r 

M e d i e n g e h t . 

D i e N e u e r u n g e n b e s t e h e n d a r i n , d a G R a d i o - u n d 

F e r n s e h p r o g r a m m e ü b e r S a t e l l i t e n , d i e p r a k t i s c h 

f e s t ü b e r e i n e m P u n k t d e r E r d e s t e h e n , g e s e n d e t 

w e r d e n u n d e n t w e d e r ü b e r e i n e s p e z i e l l e A n 

t e n n e d i r e k t e m p f a n g e n w e r d e n k ö n n e n o d e r i n 

e i n K a b e l n e t z g e l e i t e t w e r d e n . U n d d a s K a b e l 

n e t z is t d i e z w e i t e N e u e r u n g . Es s t e i g e r t d i e 

Z a h l d e r F e r n s e h p r o g r a m m e , d i e e m p f a n g e n w e r 

d e n k ö n n e n , v e r b e s s e r t d e n H ö r f u n k e m p f a n g u n d 

e r ö f f n e t w e i t e r e K o m n h u n i k a t i o n s k a n ä l e . H e u t e 

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

w e n d e t . E i n e e n o r m e L e i s t u n g s s t e i g e r u n g w i r d d i e 

G l a s f a s e r t e c h n i k b r i n g e n . 

F ü r d i e I n d i v i d u a l k o m m u n i k a t i o n b e d e u t e t d a s z . B . 

d e z e n t r a l e C o m p u t e r a r b e i t s p l ä t z e , d . h . H e i m a r b e i t 

a m C o m p u t e r . Es b e d e u t e t B i l d t e l e f o n , K o n f e r e n z 

s c h a l t u n g e n m i t B i l d t e l e f o n , d i e M ö g l i c h k e i t , 

s p e z i e l l e I n f o r m a t i o n e n a b r u f e n z u k ö n n e n m i t d e r 

M ö g l i c h k e i t d e r R e a k t i o n , d . h . z . B . B a n k g e 

s c h ä f t e a b w i c k e l n z u k ö n n e n , B e s t e l l u n g e n a u f z u 

g e b e n . . . D i e s e r B i l d s c h i r m t e x t ( B T X ) is t w i r k 

l i c h n e u . E n t g e g e n B e f ü r c h t u n g e n d e r G e w e r k 

s c h a f t e n g i b t es n o c h k a u m d e z e n t r a l e C o m p u t e r 

a r b e i t s p l ä t z e . B T X s p i e l t i n d e r W i r t s c h a f t s c h o n 

e i n e R o l l e , w u r d e b i s j e t z t v o n d e n B ü r g e r n i n 

d e r P r i v a t s p h ä r e a b e r k a u m a n g e n o m m e n . 

F ü r d i e h i e r v o r a l l e m b e h a n d e l t e M a s s e n k o m m u n i 

k a t i o n b e d e u t e t d i e n e u e T e c h n i k e i n e V i e l z a h l 

w e i t e r e r F e r n s e h - u n d H ö r f u n k p r o g r a m m e . D a z u 

k o m m t V i d e o t e x t , d e r V i d e o r e c o r d e r u n d d i e B i l d 

p l a t t e . 

P r o g r a m m - P r i o r i t ä t e n  

I n t e r e s s a n t e r w e i s e w e r d e n d i e P r o b l e m e s t ä n d i g 

u n t e r d e m S t i c h w o r t F e m s e h e n d i s k u t i e r t , f ü r d a s 

es e i n g r ö G e r e s A n g e b o t i m e i n z e l n e n H a u s h a l t 

g e b e n w i r d . D e r R u n d f u n k s p i e l t i n d e r D i s k u s s i o n 

k a u m e i n e R o l l e . E r ist j a a u c h s c h o n j e t z t 

j e n a c h E m p f a n g s a p p a r a t - i n g r o G e r V i e l f a l t 

z u e m p f a n g e n . I m F a l l e d e r K a b e l ü b e r t r a g u n g w i r d 

s i c h d i e Q u a l i t ä t v e r b e s s e r n , d i e A u s w a h l j e d o c h 

e r h e b l i c h v e r r i n g e r n , w e i l n i c h t a l l e S e n d e r d e r 

W e l t i ns K a b e l n e t z e i n g e s p e i s t w e r d e n . W i l l m a n 

b e s t i m m t e S e n d e r z . B . a u s Ü b e r s e e e m p f a n g e n , 

m u G m a n b e i t r a d i t i o n e l l e n F o r m e n d e s A n t e n n e n 

e m p f a n g e s b l e i b e n . 

D e r H ö r f u n k h a t s i c h w e i t g e h e n d z u e i n e r H i n t e r -

g r u n d a n q e l e g e n h e i t e n t w i c k e l t , d . h . m a n h ö r t i h n 

in d e n m e i s t e n F ä l l e n i m A u t o , b e i d e r A r b e i t , 

b e i m R a s i e r e n . . . E r i s t e i n e G e r ä u s c h k u l i s s e , d e r 
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m a n s i c h d a n n u n d w a n n - w e n n e i n L i e b l i n g s 

l i e d k o m m t , b e i V e r k e h r s n a c h r i c h t e n , b e i b e 

s t i m m t e n B e r i c h t e n - e t w a s s t ä r k e r z u w e n d e t . 

I n e i n e r A n z a h l v o n F ä l l e n - s o w o h l b e i b e 

s o n d e r e n S e n d u n g e n a l s a u c h b e i e i n z e l n e n M e n 

s c h e n - w i r d i h m a u c h v o l l e A u f m e r k s a m k e i t 

g e s c h e n k t . 

D a s F e r n s e h e n a l s d a u e r n d l a u f e n d e H i n t e r g r u n d 

k u l i s s e s c h e i n t - so d i e A u s s a g e d e r F o r s c h e r 

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

d r ü c k l i c h e s P r o b l e m d a r z u s t e l l e n . D e n n o c h k a n n 

m a n a u c h d i e s e s P h ä n o m e n b e o b a c h t e n . I n d e n 

U S A is t es s c h o n w e i t e r v e r b r e i t e t . H i e r m u ß 

m a n a l l e r d i n g s b e r ü c k s i c h t i g e n , d a ß d e r R u n d 

f u n k r u n d u m d i e U h r s e n d e t . 

K o m m u n i k a t i o n s - S t i l e  

D i e M a s s e n m e d i e n u n d i n s b e s o n d e r e d a s F e r n s e h e n 

p r ä g e n , w i e R o g g e u n d J e n s e n f e s t s t e l l e n , m i t d e n 

i h n e n e i g e n e n R h y t h m e n T a g e s - u n d W o c h e n a b 

l ä u f e v o n H a u s h a l t e n , w i r k e n s i c h a u f L e t j e n s -

u n d K o m m u n i k a t i o n s s t i l e a u s . U m d a s e t w a s z u 

i l l u s t r i e r e n , e i n p a a r B e i s p i e l e : I n m a n c h e n F a 

m i l i e n s i n d d i e K r i m i z e i t u n d d i e S p o r t s c h a u 

z e i t e n a b s o l u t h e i l i g . D e r g e s a m t e T a g e s a b l a u f 

w i r d d a r a u f a b g e s t i m m t , d a m i t z u d e r Z e i t k e i n e 

S t ö r u n g e n s t a t t f i n d e n . N i c h t d i e n o r m a l e n L e b e n s 

v o l l z ü g e , s o n d e r n d a s F e r n s e h e n b e s t i m m t , w a n n 

w a s g e t a n w i r d . D a s f ü h r t a u c h d a z u , d a ß b e 

s t i m m t e n o t w e n d i g e D i n g e , a b e r a u c h s p o n t a n e 

V e r h a l t e n s w e i s e n n i c h t m e h r v o r k o m m e n k ö n n e n 

o d e r d ü r f e n . S o w i r d S t r e i t u n t e r b r o c h e n , b e 

g i n n e n d e E m o t i o n e n g e s t o p p t . 

M a n h a t f e s t g e s t e l l t , d a ß d i e e i n z e l n e n H a u s h a l t s 

m i t g l i e d e r n i e m i t d e m g e s a m t e n M e d i e n a n g e b o t 

u m g e h e n , s o n d e r n s i c h s u b j e k t i v e i n M e d i e n m e n u e 

z u s a m m e n s t e l l e n . D i e d a b e i u n v e r m e i d l i c h e n K o n 

f l i k t e t r e t e n h e u t e s e l t e n e r a u f , w e n n z w e i A p p a 

r a t e o d e r e i n V i d e o r e c o r d e r v o r h a n d e n s i n d . 

D a s V e r h a l t e n d e r E l t e r n g e g e n ü b e r d e n K i n d e r n 

i s t b e i m F e r n s e h e n m e i s t a m b i v a l e n t . E i n e r s e i t s 

w i l l m a n s i e v o m F e r n s e h e n f e r n h a l t e n , w e i l m a n 

n e g a t i v e E i n f l ü s s e b e f ü r c h t e t . A n d e r e r s e i t s h ä l t 

m a n d a s F e r n s e h e n f ü r l e h r r e i c h u n d s c h ä t z t e s 

a u c h b i s w e i l e n a l s B a b y s i t t e r . 

F e m s e h v e r h a l t e n  

S o w i r d d a s s c h o n h e u t e f ü r d i e K i n ^ r o f t u n 

s c h a r f e B i l d d e r E l t e r n d u r c h d i e " F e r n s e h e r 

z i e h u n g " h ä u f i g n o c h u n k l a r e r . D i e K i n d e r e r 

k e n n e n n i c h t k l a r , w i e s i e m i t d e m F e r n s e h e n 

u m g e h e n s o l l e n . S i e s e h e n i m R e g e l f a l l e u n d h a b e n 

z u m T e i l s c h o n e i n e n e r h e b l i c h e n F e r n s e h k o n s u m , 

d e s s e n B e w e r t u n g u n k l a r b l e i b t . F ü r E l t e r n s i n d 

h ä u f i g d i e I n h a l t e w i c h t i g e r a l s d a s g e s a m t e F e m -

s e h v e r t i a l t e n , o b w o h l d i e s n a c h m e i n e r M e i n u n g 

w e s e n t l i c h e r i s t . V i e l e L e h r e r b e r i c h t e n , d a ß d i e 

S c h ü l e r a m M o n t a g m o r g e n o d e r a u c h n a c h s p ä t 

a u s g e s t r a h l t e n S e r i e n m ü d e , a b g e s p a n n t , u n k o n 

z e n t r i e r t s i n d . 

D a s H a u p t p r o b l e m d e s F e r n s e h e n s i s t , d a ß e s 

k e i n e A n t w o r t g i b t , d a ß k e i n e S o z i a l b e z i e h u n g e n 

a u f g e b a u t w e r d e n , d a ß F e r n s e h e n s o g a r h ä u f i g 

d i e A u ß e n k o n t a k t e m i n d e r t . F r e i z e i t w i r d z u e i n e r 

s c h w e i g e n d e n g e m e i n s a m e n B e s c t i ä f t i g u r t g . 

D i e s e D a r s t e l l u n g d a r f n i c h t d a z u v e r l e i t e n a n z u 

n e h m e n , d a ß d a s F e r n s e h e n a l l e a n d e r e n M a s s e n 

m e d i e n i n d e n H i n t e r g r u n d d r ä n g t . E i n m a l i s t n o c h 

d e r R u n d f u n k a l s H i n t e r g r u n d d a . V o r a l l e m a b e r 

g i b t es T a g e s z e i t u n g e n . M i t e r s t a u n l i c h e r K o n 

s t a n z - a u c h b e i w i r t s c h a f t l i c h e r R e z e s s i o n -

v e r k a u f e n s i c h d i e Z e i t u n g e n . S i e w e r d e n d u r c h 

s c h n i t t l i c h t ä g l i c h 4 0 M i n u t e n g e l e s e n . A l l e r d i n g s 

i s t d e r F e r n s e h k o n s u m d u r c h s c h n i t t l i c h 1 8 3 M i 

n u t e n t ä g l i c h ( 1 9 8 3 w a r e n es n o c h 1 7 9 ) . S e i t 

e i n i g e n J a h r e n h a t d e r K o n z e n t r a t i o n s p r o z e O i m 

Z e i t u n g s w e s e n a u f g e h ö r t . Es g i b t h e u t e e t w a 

1 2 5 V o l l r e d a k t i o n e n . D i e Z e i t u n g e r h ä l t i h r e 

L e b e n s f ä h i g k e i t e i n m a l d a d u r c h , d a ß m a n s ie 

l e s e n k a n n , w a n n m a n w i l l , d a ß m a n g r ü n d l i c h 

l e s e n k a n n o d e r ü b e r f l i e g e n , d a ß m a n a u s w ä h l e n 

k a n n . D a s u n t e r s c h e i d e t s i e v o n d e n f l ü c h t i g e n 

S e n d u n g e n , d i e M e l d u n g e n o h n e R ü c k s i c h t a u f d i e 

I n t e r e s s e n b r i n g e n . 

W a s g e s e n d e t w i r d . . .  

E i n e T a g e b u c h e r h e b u n g i n 8 0 H a u s h a l t e n i m 

K a t i e l p i l o t p r o j e k t L u d w i g s t i a f e n h a t e r g e b e n , d a ß 

d e r S c h w e r p u n k t d e r N u t z u n g v o n m e h r A n g e b o t e n 

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

k o n z i p i e r t e K a n ä l e k o n z e n t r i e r t i s t . D a s g e h t z u 

L a s t e n d e r N a c h r i c h t e n s e n d u n g e n u n d d e r I n f o r 

m a t i o n s m a g a z i n e v o n A R D u n d Z D F . H i n z u k o m m t 

d i e B e o b a c h t u n g , d a ß d e r T V - K o n s u m b e i K i n 

d e r n d r a s t i s c h a n s t i e g , n ä m l i c h u m e t w a 6 5 %, 

w ä h r e n d e r b e i d e n E r w a c h s e n e n p r a k t i s c h k o n 

s t a n t b l i e b . A l l e r d i n g s w u r d e n v o n d e n E r w a c h 

s e n e n s e h r h ä u f i g d i e K a n ä l e g e w e c h s e l t , u m j e 

w e i l s d a s a l s o p t i m a l e m p f u n d e n e P r o g r a m m z u 

e m p f a n g e n . D i e F e r n b e d i e n u n g s t e i g e r t d i e M ö g 

l i c h k e i t d e s R e i t e n s a u f d e n K a n ä l e n . W a s d a s 

b e d e u t e t , w e n n s i c h S e n d e r v o n W e r b u n g f i n a n 

z i e r e n w o l l e n , m u ß g e f r a g t w e r d e n . 

I n s g e s a m t k o n n t e n n a c h d e r U n t e r s u c h u n g A R D 

u n d Z D F i h r e f ü h r e n d e P o s i t i o n b e h a u p t e n m i t 

E i n s c h a l t g u o t e n v o n j e 2 5 %. S A T 1 b e k a m 2 3 %, 

d i e d r i t t e n P r o g r a m m e 1 0 % u n d 3 - S A T 6 %. 

D a z u k a m e n A n t e i l e f ü r a u s l ä n d i s c h e S e n d e r . W o 

R T L e m p f a n g e n w e r d e n k o n n t e , b l i e b e n d i e A n t e i l e 
v o n A R D u n d Z D F g l e i c h , w ä h r e n d d i e E i n s c h a l t -
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q u o t e v o n S A T I a u f 1 4 % s a n k . D e r L u x e m b u r g e r 

S e n d e r k a m d a n n a u f 1 6 %. 

D a n n g i b t es a u c h P r o b l e m e d e s V e r s t e h e n s d e r 

F i l m s p r a c h e . I c h g e s t e h e f r a n k u n d f r e i , d a ß i c h 

d a s S e h e n v o n F i l m e n i m w e s e n t l i c h e n a b d e n 

4 0 e r J a h r e n g e l e r n t h a b e u n d d a h e r m i t v i e l e n 

n e u e r e n F i l m e n P r o b l e m e a u f t r e t e n . I c h d u r c h 

s c h a u e z u m T e i l d i e k o m p l i z i e r t e D r a m a t u r g i e 

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

w i r r t , d a ß h ä u f i g se lw k u r z e S c t m i t t e s i n d , d i e 

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

A n a l y s e n h a b e n m i r a l l e r d i n g s g e z e i g t , d a ß i c h 

n i c h t u n b e d i n g t a n m e i n e n F ä h i g k e i t e n z u z w e i 

f e l n b r a u c h e . M a n c h e s i s t a u c h n i c h t e i n z u o r d 

n e n . S o g e l i n g t e s m i r o f t e r s t d u r c h l ä n g e r e s 

N a c h d e n k e n , d e n Z u s a m m e n h a n g e i n i g e r m a ß e n 

h e r z u s t e l l e n . O f f e n s i c h t l i c h s i n d j ü n g e r e F e r n s e h 

z u s c h a u e r z u m i n d e s t d i e s e T e c h n i k g e w ö h n t . 

F i l m e m a c h e r s i n d i n i h r e T e c h n i k v e r l i e b t . K u r z e 

E i n s t e l l u n g f o l g t a u f k u r z e E i n s t e l l u n g , R ü c k b l e n 

d e n , U b e r b l e n d e n , A u s s c h n i t t e c h a r a k t e r i s i e r e n 

d e n F i l m . S i e z e i g e n d e n S t i l d e s R e g i s s e u r s . O b 

A n d e u t u n g e n u n d s y m b o l i s c h e D a r s t e l l u n g e n d e m 

Z u s c h a u e r w i r k l i c h h e l f e n , b l e i b t m e i s t o f f e n . 

I n d e r D i s k u s s i o n s t e h e n j e d o c h v o r a l l e n D i n g e n 

d i e ( m l i t i s c t i e n I n f o r m a t i o n s s e n d u n g e n . J e d e N a c h 

r i c h t e n s e n d u n g t r ä g t d i e H a n d s c h r i f t d e s j e n i g e n , 

d e r s i e z u s a m m e n g e s t e l l t h a t . D a s b e g i n n t b e i 

d e r A u s w a h l d e r I n f o r m a t i o n e n . W e n n S i e e i n e n 

V e r g l e i c h z w i s c h e n d e n F e r n s e h a n s t a l t e n m a c h e n , 

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

b r a c h t w i r d , e r k e n n e n S i e e s . D a n n g i b t es N a c h 

r i c h t u n d K o m m e n t a r . I n e i n i g e n S e n d u n g e n b e 

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

I n a n d e r e n g e h t es i n e i n a n d e r ü b e r . Z u N a c h r i c h t 

u n d K o m m e n t a r k o m m t d i e P r ä s e n t a t i o n . Es is t 

d i e F r a g e , w a n n e t w a s g e b r a c h t w i r d , m i t w e l c h e n 

B i l d e r n u n d w i e k o m m e n t i e r t . 

A u c h d i e Z a h l d e r M e l d u n g e n p r o N a c h r i c h t e n 

s e n d u n g i s t s e h r u n t e r s c h i e d l i c h . D e n R e k o r d h ä l t 

w o h l d i e N a c h r i c h t e n s e n d u n g d e s D r i t t e n F e r n s e h 

p r o g r a m m s d e s H e s s i s c h e n R u n d f u n k s . I c h s e h e s i e 

s e h r g e r n e , w e i l s i e s e h r v i e l e I n f o r m a t i o n e n b r i n g t . 

S i e s t e l l t a b e r h o h e A n s p r ü c h e , w e i l d i e M e l d u n 

g e n S c h l a g a u f S c h l a g f o l g e n u n d k a u m v o n B i l 

d e r n u n t e r m a l t s i n d . D a s G e g e n m o d e l l s t e l l e n d i e 

N a c h r i c h t e n m a g a z i n - S e n d u n g e n d a r . 

K r i t i s c h k a n n m a n m i t N e i l P o s t m a n f r a g e n , o b 

w i r u n s z u T o d e a m ü s i e r e n . F r ü h e r w a r d a s B u c h 

d o m i n a n t o d e r d i e F l u g s c h r i f t . M a n m u ß t e s t u d i e 

r e n , es w u r d e d i s k u t i e r t . S c h o n d e r T e l e g r a f v e r 

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

w u r d e z u r N a c h r i c h t . H e u t e w i r d s i e k u r z u n d 

f e r n s e h g e r e c h t g e b r a c h t . E i n z e l n e N a c h r i c h t e n 

w e r d e n a u s i h r e m K o n t e x t h e r a u s g e r i s s e n u n d e r 

m ö g l i c h e n d a m i t k a u m e i n e s i n n v o l l e U r t e i l s b i l d u n g . 

A l l e s w i r d v o n d e n S e h - u n d D e n k w e i s e n d e s F e r n 

s e h e n s b e s t i m m t , w e i l d i e s e s M e d i u m r u h i g e A r g u 

m e n t a t i o n , N a c h d e n k l i c h k e i t u n d P r o b l e m a t i s i e r e n 

n i c h t z u l ä ß t . 

F e r n s e h d i s k u s s i o n e n s i n d m e h r z u r S c h a u s t e l l u n g 

a l s z u r A r g u m e n t a t i o n g e e i g n e t . F a s t i m m e r , w e n n 

e s s p a n n e n d u n d i n t e r e s s a n t w i r d , w e n n es a n d e n 

K e r n d e r S a c h e k o m m t , g r e i f t d e r M o d e r a t o r e i n , 

w i r d a u f d i e k n a p p e S e n d e z e i t h i n g e w i e s e n . 

P o s t m a n m e i n t , d a ß d a s F e r n s e h e n a l l e s i n E n t e r 

t a i n m e n t , i n S p i e l , Z e i t v e r t r e i b , A m ü s e m e n t v e r 

w a n d e l t , w a s s i c h n a c h s e i n e r M e i n u n g a u c h s c h o n 

i n d e r K o m m u n i k a t i o n d e r M e n s c h e n u n t e r e i n a n d e r 

z e i g t . S i e w e c h s e l n n i c h t n u r k e i n e i n h a l t s r e i c h e n 

B r i e f e m e h r m i t e i n a n d e r , s o n d e r n w e r f e n s i c h a u c h 

i n G e s p r ä c h e n n u r g e g e n s e i t i g B i l d e r a n d e n K o p f . 

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

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

A r g u m e n t e , s o n d e r n d u r c h s e i n e b e s s e r e F ä h i g k e i t , 

a m ü s a n t z u u n t e r h a l t e r r , d e r S i e g e r . S o i s t P o s t 

m a n d e r M e i n u n g , d a ß i m F e r n s e h z e i t a l t e r k e i n 

K a n d i d a t m i t G l a t z e u n d m i t z w e i Z e n t n e r n Ü b e r 

g e w i c h t m e h r g e w ä h l t w ü r d e . 

U n t e r s u c h u n g e n z e i g e n , d a ß s i c h d a s F e r n s e h e n i n 

d e n l e t z t e n J a h r e n d e u t l i c h i n R i c h t u n g U n t e r h a l 

t u n g g e w a n d e l t h a t , a u f e i n e n f i k t i v e n P u b l i k u m s 

g e s c h m a c k a u s g e r i c h t e t i s t . K r i t i k e r s a g e n , d a ß 

L i e s c h e n M ü l l e r d i e Z i e l p e r s o n i s t . B i s w e i l e n w i r d 

a l l e r d i n g s a r g u m e n t i e r t , d a ß F r a u D r . E l i s a t i e t h 

M ü l l e r a n g e s p r o c h e n w e r d e . D a s K r i t e r i u m , n a c h 

d e m E n t s c h e i d u n g e n i n R u n d f u n k u n d F e r n s e h e n 

f a l l e n , s i n d z u m T e i l d i e E i n s c h a l t q u o t e n , d i e g e 

n a u e r h e b b a r s i n d . 

G e l d v e r t e i l u n g  

E n t s c h e i d e n d f ü r d i e j e n i g e n , d i e F e r n s e h e n m a c h e n , 

is t d a s G e l d , d i e G e l d v e r t e i l u n g u n d d a m i t a u c h 

d a s W e r t > e a u f k o m m e n . Es l ä ß t s i c h n ä m l i c h k e i n 

Z i e l i m F e r n s e h e n o h n e G e l d e r r e i c h e n . 

N a c h d e m G r u n d g e s e t z h a b e n d i e L ä n d e r d a s R e c h t 

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

d e m B u n d e G e s e t z g e b u n g s b e f u g n i s s e v e r l e i h t 

( A r t . 7 0 A b s . 1 G G ) . D a P r e s s e - u n d R u n d f u n k 

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

s e t z g e b u n g n o c h d e r k o n k u r r i e r e n d e n G e s e t z g e -

b u n g g e n a n n t s i n d , s o n d e r n n u r i n A r t . 7 5 G G , 

h a t d e r B u n d n u r d a s R e c h t d e r R a h m e n v o r 

s c h r i f t e n ü b e r d i e a l l g e m e i n e n R e c h t s v e r h ä l t n i s s e 

d e r P r e s s e u n d d e s F i l m s a l s Z u s t ä n d i g k e i t . D a s 

b e d e u t e t , d a ß z u r R e g e l u n g i m w e s e n t l i c h e n d i e 

L ä n d e r g e f r a g t s i n d . S o b e o b a c h t e n w i r i m A u g e n 

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

l u n g e n z u v e r ä n d e r n a l s e i n e n S t a a t s v e r t r a g z w i 

s c h e n d e n L ä n d e r n ü b e r d a s F e r n s e h e n z u s t a n d e 

z u b r i n g e n . E i n V e r t r a g i s t d r i n g e n d n o t w e n d i g . 

2 5 9 



5 / 8 6 

w e i l b e i d e r K l e i n h e i t d e r B u n d e s l ä n d e r t e c h 

n i s c h e N o t w e n d i g k e i t e n i m G r u n d e d a z u z w i n g e n . 

B e i d e r R e c h t s l a g e m ü s s e n w i r d a s U r t e i l d e s 

B u n d e s v e r f a s s u n g s g e r i c h t s v o m 2 8 . 2 . 6 1 n e n n e n , 

d u r c h d a s es d e r d a m a l i g e n B u n d e s r e g i e r u n g 

u n t e r s a g t w u r d e , e i n e D e u t s c h l a n d - T e r n s e h e n -

G m b H z u g r ü n d e n . D i e n a c h 1 9 4 5 e n t s t a n d e n e 

S i t u a t i o n d e r ö f f e n t l i c h - r e c h t l i c h e n R u n d f u n k 

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

r a n g . A l l e r d i n g s w u r d e n p r i v a t e A n s t a l t e n n i c h t 

g r u n d s ä t z l i c h a u s g e s c h l o s s e n . So k a m e s z u d e r 

A l t e r n a t i v e , d a s Z w e i t e D e u t s c h e F e r n s e h e n z u 

g r ü n d e n . I n z w e i w e i t e r e n U r t e i l e n v o n 1 9 7 1 u n d 

1 9 8 1 s a g t d a s B u n d e s v e r f a s s u n g s g e r i c h t : F ü r d e n 

B e t r i e b v o n R u n d f u n k u n d F e r n s e h e n s i n d g e 

s e t z l i c h e G r u n d l a g e n n ö t i g . I m R u n d f u n k d a r f es 

n i c h t d e n " f r e i e n M a r k t " g e b e n . V o m B u n d e s v e r 

f a s s u n g s g e r i c h t w u r d e n d i e - s p ä t e r n o c h n ä h e r 

b e s p r o c h e n e n - M o d e l l e d e r B i n n e n p l u r a l i t ä t u n d 

A u ü e n p l u r a l i t ä t e n t w i c k e l t . 

D o c h z u n ä c h s t : W e l c h e O r g a n i s a t i o n s m ö g l i c h k e i t e n 

g i b t e s f ü r R u n d f u n k u n d F e r n s e h e n i j b e r h a u p t : 

- S t a a t s r u n d f u n k b z w . S t a a t s f e r n s e h e n : D i e R e - r 

g i e r u n g o d e r v o n i h r B e a u f t r a g t e b e t r e i b e n 

d i e S e n d e r . 

- P r i v a t - R u n d f u n k b z w . - F e r n s e h e n : P r i v a t e B e 

t r e i b e r h a b e n o d e r e r h a l t e n d a s R e c h t , a u f b e 

s t i m m t e n F r e q u e n z e n o d e r K a n ä l e n z u s e n d e n . 

- ö f f e n t l i c h - r e c h t l i c h e A n s t a l t e n . 

In d e r B u n d e s r e p u b l i k h e r r s c h e n b i s j e t z t d i e 

ö f f e n t l i c h - r e c h t l i c h e n A n s t a l t e n v o r . ö f f e n t l i c f i -

r e f r h t l i c t i e A n s t a l t h e i ß t : R u n d f u n k u n d F e r n s e h e n 

w e r d e n z w a r a l s ö f f e n t l i c h e A u f g a b e a n g e s e h e n , 

j e d o c h n i c h t v o m S t a a t e s e l b s t d u r c h g e f ü h r t , 

s o n d e r n i n S e l b s t v e r w a l t u n g , g e t r a g e n v o n g e s e l l 

s c h a f t l i c h r e l e v a n t e n G r u p p e n . D e r S t a a t h a t n u r 

e i n e R e c h t s a u f s i c h t , k e i n e F a c h a u f s i c h t . A l l e S e n 

d e r d e r A R D u n d d e s Z D F s i n d so k o n s t r u i e r t . 

E n t s c h e i d e n d is t e i n R u n d f u n k - o d e r F e r n s e h r a t , 

i n d e m - n a c h u n t e r s c h i e d l i c h e m S c h l ü s s e l -

P a r t e i e n , G e w e r k s c h a f t e n , A r b e i t g e b e r , S p o r t v e r 

b ä n d e , K i r c h e n , U n i v e r s i t ä t e n . . . v e r t r e t e n s i n d . 

E r ist d a s w e s e n t l i c h e K o n t r o l l o r g a n , w ä h l t z u 

m e i s t d e n I n t e n d a n t e n . D a n e b e n b e s t e h e n z u m e i s t 

V e r w a l t u n g s r a t u n d P r o g r a m m b e i r a t , s o d a ß g e 

w ä h r l e i s t e t i s t , d a ß d u r c h K o o p e r a t i o n d i e i n d e r 

G e s e l l s c h a f t v o r h a n d e n e n A u f f a s s u n g e n z u m T r a 

g e n k o m m e n . 

D i e s e s S y s t e m i s t d u r c h e i n i g e u m s t r i t t e n e R u n d 

f u n k - u n d F e r n s e h g e s e t z e i n d e n L ä n d e r n s c h o n 

d u r c h b r o c h e n , j e d o c h i m w e s e n t l i c h e n n o c h b e 

s t e h e n d . D u r c h e i n e n S t a a t s v e r t r a g d e r L ä n d e r 

s o l l j e t z t v e r s u c h t w e r d e n , z u e i n e r b u n d e s w e i t e n 

L ö s u n g u n t e r d e n L ä n d e r n z u k o m m e n . 

U m s t r i t t e n i s t d a b e i d i e f i n a n z i e l l e A b s i c h e r u n g 

d e r ö f f e n t l i c h - r e c h t l i c h e n A n s t a l t e n u n d d i e f i 

n a n z i e l l e n C h a n c e n d e r P r i v a t s e n d e r . S o g e h t es 

v o r a l l e m u m d i e W e r b e e i n n a h m e n , d i e f ü r P r i v a t 

s e n d e r l e b e n s n o t w e n d i g s i n d . D i e ö f f e n t l i c h - r e c h t 

l i c h e n A n s t a l t e n f i n a n z i e r e n s i c h a u s d e n R u n d 

f u n k - u n d F e r n s e h g e b ü h r e n . V o n d e n F e r n s e h g e 

b ü h r e n e r h ä l t d a s Z D F 3 0 %. D i e S e n d e r h a b e n 

d a n e b e n n o c h E i n n a h m e n a u s d e m V e r k a u f v o n 

P r o d u k t i o n e n u n d d i e W e r b e e i n n a h m e n , d i e z . B . 

b e i m Z D F 4 0 % a u f d e r E i n n a h m e s e i t e a u s m a c h e n . 

D u r c h d e n ö f f e n t l i c h - r e c h t l i c h e n R u n d f u n k u n d 

s e i n e K o n s t r u k t i o n h a t t e m a n b i s h e r v e r s u c h t , 

e i n e i n n e r e P l u r a l i t ä t z u e r z e u g e n . D a g e g e n w i r d 

a r g u m e n t i e r t , d a ß e i n e ä u ß e r e P l u r a l i t ä t d u r c h 

w e i t e r e - p r i v a t e - S e n d e r d e n B ü r g e r n m e h r 

A u s w a h l m ö g l i c h k e i t e n b ö t e u n d h e u t e - i m G e 

g e n s a t z z u f r ü h e r - d u r c h K a b e l u n d S a t e l l i t e n 

m ö g l i c h s e i . D i e b e g r e n z t e Z a h l v o r h a n d e n e r 

W e l l e n l ä n g e a l s A r g u m e n t f ü r ö f f e n t l i c h - r e c h t 

l i c h e A n s t a l t e n i s t n a c h M e i n u n g d e r V e r f e c h t e r 

e i n e s p r i v a t e n R u n d f u n k s u n d F e r n s e h e n s h i n f ä l l i g . 

V o r r a n g i g i n d e r D i s k u s s i o n g e h t e s u m d i e V e r 

t e i l u n g d e r G e l d e r , i n s b e s o n d e r e d e r W e r b e g e l d e r . 

N e b e n d e m S t r e i t u m d i e V e r t e i l u n g d i e s e r E i n 

n a h m e n , a u s d e n e n i m w e s e n t l i c h e n d i e n e u e n 

A n g e b o t e f i n a n z i e r t w e r d e n m ü s s e n , g e h t es a u c h 

u m V e r m u t u n g e n u n d Ä n g s t e ü b e r e i n e n e v t l . 

" V e r f a l l " d e s P r o g r a m m s . I c h w e i ß n i c h t , o b m a n 

s i c h n i c h t u m d a s F e l l d e s B ä r e n s t r e i t e t , b e v o r 

m a n i h n e r l e g t h a t . U n t e r n e h m e n w e r b e n d o c h 

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

Z i e l e d u r c h d e n W e r b e t r ä g e r e r r e i c h e n k ö n n e n , 

ü b d a s a b e r b e i v i e l e n p r i v a t e n K a n ä l e n e r w a r t e t 

w e r d e n k a n n , is t z u m i n d e s t z u r Z e i t n o c h o f f e n . 

A n d e r e r s e i t s s t e h t d i e A u s e i n a n d e r s e t z u n g v o r 

d e m H i n t e r g r u n d d e r " M a c h t " d e s F e r n s e h e n s i n 

d e n F a m i l i e n . H a b e n w i r d e n m ü n d i g e n B ü r g e r , 

d e r m i t d e m F e r n s e h e n u m g e h e n k a n n o d e r h a b e n 

w i r d e n u n m ü n d i g e n B ü r g e r , d e m m a n e i n e b e 

s t i m m t e M i s c h u n g v o n S e n d u n g e n p r ä s e n t i e r e n 

m u ß ? B e n u t z t d e r B ü r g e r d a s F e r n s e h e n o d e r w i r d 

e r v o n i h m b e n u t z t ? D i e b i s h e r i g e n E r g e b n i s s e 

i n d e n P i l o t p r o j e k t e n z e i g e n , d a ß d i e B ü r g e r s i c h 

k l a r o r i e n t i e r e n . D i e ö f f e n t l i c h - r e c h t l i c h e n A n 

s t a l t e n h a b e n i h r e n A n t e i l , w o b e i d e r d e r d r i t t e n 

P r o g r a m m e d e r A R D r e l a t i v g e r i n g i s t . R T L , 

S A T I u n d 3 - S A T w e r d e n i n e i n i g e m U m f a n g e 

g e s e h e n . D e r B ü r g e r w ü n s c h t o f f e n s i c h t l i c h e i n 

b e s t i m m t e s N i v e a u . D a z u w e c h s e l t e r d i e K a n ä l e 

u n d s t e l l t s i c h s e i n P r o g r a m m z u s a m m e n . Z u s ä t z 

l i c h w i r d - u n d a u c h d a s is t z u b e r ü c k s i c h t i g e n -

a u f V i d e o - R e c o r d e r g e s p e i c h e r t , w a s n o c h a l s 

s e h e n s w e r t a n g e s e h e n w i r d . 

N a c h d e n U n t e r s u c h u n g e n r e i c h t d i e Z e i t z u m e i s t 

n i c h t v o l l a u s , u m s i c h s c h l i e ß l i c h a l l e s a n z u 

s e h e n , w a s g e s p e i c h e r t w u r d e . A u ß e r d e m w e r d e n 

a u c h n o c h B ä n d e r a u s g e l i e h e n . E i n e w e i t e r e A u s 

d e h n u n g d e r S e h z e i t ist i m A u g e n b l i c k n i c h t a n 

z u n e h m e n . 
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P a y - t v ?  

I n e i n e m d e m o k r a t i s c h e n R e c h t s s t a a t is t es u n b e 

d i n g t n o t w e n d i g , d a O G e w a l t e n , d a O E n t s c h e i d u n 

g e n , d a ß K o n t r o l l m ö g l i c h k e i t e n v e r t e i l t s i n d . I n 

d i e s e m Z u s a m m e n h a n g w i r d d i e P r e s s e h ä u f i g a l s 

v i e r t e G e w a l t b e z e i c h n e t u n d d i e s n a c h m e i n e r 

A u f f a s s u n g n i c h t z u U n r e c h t . D o c h w e n n w i r u n s 

g e n a u f r a g e n , w e r d i e s e G e w a l t a u s ü b t , so m ü s 

s e n w i r f e s t s t e l l e n , d a ß s i e m e h r v o n d e r P r e s s e 

a l s v o n R u n d f u n k u n d F e r n s e h e n w a h r g e n o m m e n 

w i r d . 

H i e r is t v o r a l l e m d e r " S p i e g e l " z u n e n n e n , e i n 

p r i v a t w i r t s c h a f t l i c h e s U n t e r n e h m e n , d a s u n s e r e r 

R e p u b l i k i m m e r w i e d e r d e n D i e n s t e r w i e s e n h a t , 

a u f S c h w a c h p u n k t e , F e h l e r , P r o b l e m e h i n z u w e i s e n . 

A u c h v o m " S t e r n " s i n d e n t s p r e c h e n d e A n s t ö ß e 

a u s g e g a n g e n , e b e n s o v o n d e r " Z e i t " . D i e R u n d 

f u n k - u n d F e r n s e h a n s t a l t e n h a b e n s i c h i m R e g e l 

f a l l e s e h r s c h n e l l " a n g e h ä n g t " . E i n e K o n t r o l l f u n k 

t i o n h a b e n s ie n u r v e r e i n z e l t i n p o l i t i s c h e n M a g a 

z i n s e n d u n g e n p r a k t i z i e r t . D a r a u s e r g i b t s i c h d i e 

F r a g e , o b e i n e p r i v a t e , e v t l . r i c h t u n g s g e b u n d e n e 

P r e s s e e h e r K o n t r o l l e n a u s ü b e n k a n n a l s ö f f e n t 

l i c h - r e c h t l i c h e R u n d f u n k a n s t a l t e n . 

O b z u v e r m u t e n i s t , d a ß d i e p o l i t i s c h e K o n t r o l l 

f u n k t i o n v o n p r i v a t e n S e n d e r n w a h r g e n o m m e n 

w i r d , i s t n i c h t n u r o f f e n , s o n d e r n e h e r z u b e 

z w e i f e l n . 

P r e s s e e r z e u g n i s s e l e b e n n i c h t n u r v o n d e n W e r b e 

e i n n a h m e n . S i e w e r d e n a u c h v o m P u b l i k u m g e 

k a u f t . D i e s e s S y s t e m g i b t es b e i m F e r n s e h e n n i c h t 

b z w . n o c h n i c h t . T e t r h n i s c h ist p a y - t v m ö g l i c h . 

D a z u g i b t es v e r s c h i e d e n e V o r s c h l ä g e . W e r h a t 

d a v o r A n g s t ? M u ß m a n d a v o r A n g s t h a b e n ? 

K ö n n t e n i c h t d a s g e s a m t e G e t x J h r e n a u f k o m m e n 

n a c h N u t z u n g v e r t e i l t w e r d e n ? D a s g ä b e K o n 

k u r r e n z . D i e F o l g e k ö n n t e e i n e " V e r f l a c h u n g " 

s e i n , w i e K r i t i k e r b e h a u p t e n , d i e d e n p r i v a t e n 

A n b i e t e r n s k e p t i s c h g e g e n ü b e r s t e h e n . S i c h e r l i c h 

r i c h t i g i s t , d a ß f ü r B i l d u n g s a n g e b o t e ( S c h u l f u n k , 

S c h u l f e r n s e h e n , F e r n s t u d i u m / F u n k k o l l e g ) u n d e v t l . 

f ü r e i n g e d i e g e n e s N a c h r i c h t e n a n g e b o t b e i e i n e r 

s o l c h e n F i n a n z i e r u n g s i c h e r l i c h e i n " Z u s c h l a g " 

n o t w e n d i g w ä r e . 

Es s t e h e n E n t s c h e i d u n g e n a n . E n t s c h e i d u n g e n s o l l 

t e m a n w e d e r s p o n t a n n o c h a u s e i n e r E m o t i o n 

h e r t r e f f e n , s o n d e r n m ö g l i c h s t n u r n a c h A b w ä g u n g 

a l l e r I n t e r e s s e n , a l l e r M ö g l i c h k e i t e n . E i n i g e G e 

s i c h t s p u n k t e f ü r d i e D i s k u s s i o n h a b e i c h v e r s u c h t 

a u f z u z e i g e n . • 

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

21 31 G V 

„STEUERLICHES" 
v o n D i p l o m - V o l k s w i r t L o t t i a r T t i . J a s p e r , K ö l n 

B E S C H W E R D E G E G E N S T E U E R P R Ü F U N G N I C H T 

M Ö G L I C H  

( j b e r d e n A b l a u f d e r S t e u e r p r ü f u n g w e r d e n S i e 

s i c h e r s c h o n d e s ö f t e r e n g e l e s e n h a b e n . I m 

s c h n e l l e b i g e n S t e u e r r e c h t b i e t e n s i c h j e d o c h i m 

m e r w i e d e r A s p e k t e , ü b e r d i e S i e a l s U n t e r n e h 

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

w e r d e n s o l l t e n . S o s t e l l t s i c h n a c h j e d e r B e t r i e b s 

p r ü f u n g d i e F r a g e , w i e es s i c h m i t d e m R e c h t s 

s c h u t z v e r h ä l t . I n s b e s o n d e r e m ö c h t e d e r g e p l a g t e 

S t e u e r p f l i c h t i g e n a t ü r l i c h w i s s e n , w i e e r g e g e n 

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

P r ü f u n g s b e r i c h t v o r g e h e n k a n n . 

S c h l u O b e s p r e c h u n g w a h m e t i m e n  

N u n , z u m e i n e n i s t d r i n g e n d a n z u r a t e n , d i e z w e i 

f e l h a f t e n P r o b l e m e i n d e r n a c h j e d e r B e t r i e b s 

p r ü f u n g s t a t t f i n d e n d e n S c h l u ß b e s p r e c h u n g a n z u 

s p r e c h e n u n d n a c h M ö g l i c h k e i t e i n e e i n v e r n e h m 

l i c h e L ö s u n g a n z u s t r e b e n . V e r z i c h t e n S i e a u f 

k e i n e n F a l l a u f d i e g e s e t z l i c h v e r a n k e r t e S c h l u ß 

b e s p r e c h u n g ; e r s t r e c h t d a n n n i c h t , w e n n d e r 

P r ü f e r d e r A n s i c h t i s t , s i e s e i ü b e r f l ü s s i g . 

S t e u e r g e s e t z e a u s l e g e n 

D e n n b e d e n k e n S i e : D i e S t e u e r r e c h t s w i s s e n s c h a f t 

i s t k e i n e m a t h e m a t i s c h e x a k t e D i s z i p l i n . V i e l m e h r 

g e h t es f a s t i m m e r u m S a c h v e r h a l t s b e u r t e i l u n g e n . 

U m e i n e t r a g b a r e L ö s u n g d e r a n s t e h e n d e n P r o 

b l e m a t i k z u e r z i e l e n , m ü s s e n d i e m a ß g e b e n d e n 

G e s e t z e s o w o h l v o m B e t r i e b s p r ü f e r a l s a u c h v o m 

S t e u e r p f l i c h t i g e n b z w . s e i n e m B e r a t e r a u s g e l e g t 

w e r d e n . D a b e i k a n n s i c h d a s F i n a n z a m t g e n a u so 

w e n i g w i e d e r S t e u e r p f l i c h t i g e s i c h e r s e i n , w e l 

c h e r M e i n u n g i m Z w e i f e l s f a l l e i n F i n a n z g e r i c h t f o l g t 

Dipl.-Volkswirt 
Lothar Th. Jasper, 
Steuerberater, 
Bonner Straße 64 
5000 Köln 1 
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I m K l a r t e x t h e i ß t d a s : B e i d e P a r t e i e n s o l l t e n 

s i c h e i n e r g ü t l i c h e n L ö s u n g n i c h t v e r s c h l i e ß e n . 

D i e s a u c h d a n n n i c h t , w e n n es z u k e i n e r m a x i 

m a l e n L ö s u n g k o m m t . D e r K o m p r o m i ß i s t i m 

S t e u e r r e c h t o f t m a l s d i e o p t i m a l e L ö s u n g . 

D e r P r a x i s h i n w e i s 

A l l e r d i n g s : I m m e r w i r d e s k a u m z u e i n e r a l l s e i t s 

b e f r i e d i g e n d e n L ö s u n g k o m m e n . U n d : N i c h t s e l t e n 

g e s c h i e h t e s , d a ß i n d e m P r ü f u n g s b e r i c h t e i n a n 

d e r e r T o n a n g e s c h l a g e n w i r d , a l s w ä h r e n d d e r 

S c h l u ß b e s p r e c h u n g . D e s h a l b d e r H i n w e i s : F e r t i g e n 

S i e v o n d e r S c h l u ß b e s p r e c h u n g u n b e d i n g t e i n 

P r o t o k o l l a n . N o c h b e s s e r : L a s s e n S i e es v o n 

e i n e m F a c h m a n n - a l s o m e i s t v o n I h r e m 

S t e u e r b e r a t e r - a n f e r t i g e n . A u s d i e s e m P r o t o 

k o l l m u ß m i n d e s t e n s h e r v o r g e h e n , 

- w e l c h e T h e m e n 

- m i t w e l c h e r K o n s e q u e n z u n d 

- m i t w e l c h e m K o m p r o m i ß 

v e r e i n b a r t w o r d e n s i n d . W e i c h t d a n n d e r s c h r i f t 

l i c h e B e r i c h t d e r P r ü f e r s v o n I h r e m P r o t o k o l l 

e r h e b l i c h a b , s o l l t e n S i e ü b e r l e g e n , w i e S i e g e 

g e n d a s F i n a n z a m t v o r g e h e n k ö n n e n . 

K e i n R e c h t s b e t i e l f g e g e n P r ü f u n q s t i e r i c h t  

I m F a l l e d e r B e t r i e b s p r ü f u n g l ä ß t S i e d a s d e u t 

s c h e S t e u e r r e c h t , d a s d o c h so s t o l z a u f s e i n e 

R e c h t s b e h e l f s m ö g l i c h k e i t e n i s t , i m S t i c h . D e n n : 

G e g e n e i n e n B e t r i e b s p r ü f u n g s b e r i c h t g i b t e s 

k e i n e n R e c h t s b e h e U d e s E i n s p r u c h s o d e r g a r d e r 

K l a g e . D i e s h a t d e r B u n d e s f i n a n z h o f i m U r t e i l 

v o m 1 7 . J u l i 1 9 8 5 Cl R 2 1 4 / 8 2 ) a u s d r ü c k l i c h 

f e s t g e s t e l l t . D i e B e g r ü n d u n g : D e r P r ü f u n g s b e r i c h t 

s e i k e i n V e r w a l t u n g s a k t , d e r a u f e i n e u n m i t t e l 

b a r e R e c h t s w i r k u n g n a c h a u ß e n g e r i c h t e t s e i . 

Er s t e l l e n u r e i n e i n t e r n e , v o r b e r e i t e n d e G r u n d 

l a g e f ü r m ö g l i c h e r w e i s e z u e r l a s s e n d e A n d e r u n g s -

b e s c h e i d e d a r . 

D e r B F H w e i t e r : N a c h a u ß e n d i e n e d e r P r ü f u n g s 

b e r i c h t n u r d e r G e w ä h r u n g r e c h t l i c h e n G e h ö r s . Es 

b e s t e h e d a h e r k e i n e M ö g l i c h k e i t , g e g e n d a s i n 

d e m B e r e i c h d e r P r ü f e r k o n k r e t i s i e r t e P r ü f u n g s 

e r g e b n i s E i n s p r u c h o d e r B e s c h w e r d e e i n z u l e g e n . 

A l s S t e u e r p f l i c h t i g e r k ö n n e n S i e z w a r z u d e m B e 

r i c h t S t e l l u n g n e h m e n . E i n e n r e c h t s w i r k s a m e n 

R e c h t s b e h e l f k ö n n e n S i e j e d o c h n i c h t e i n l e g e n . 

D a s F i n a n z a m t v e r f ä h r t n a c h d e m M o t t o : D i e 

H u n d e b e l l e n , d i e K a r a w a n e z i e h t v o r b e i . D i e 

K a r a w a n e is t i n d i e s e m F a l l d i e F i n a n z b e h ö r d e , 

d i e s i c h u m I h r e E i n w ä n d e n i c h t s c h e r t . A l l e r 

d i n g s g i b t e s n o c h a n d e r e M i t t e l , s i c h g e g e n 

e i n e u n r e c h t m ä ß i g e S t e u e r n a c h z a h l u n g n a c h 

e i n e r B e t r i e b s p r ü f u n g z u w e h r e n : 

D e r S t e u e r t i p  

B e z w e i f e l n S i e d i e R e c h t m ä ß i g k e i t d e r P r ü f u n g s 

a n o r d n u n g e n ü b e r h a u p t , so l e g e n S i e g e g e n d i e A n 

o r d n u n g f r ü h z e i t i g e i n e n R e c h t s b e h e l f e i n . Is t d i e 

P r ü f u n g e r s t d u r c h g e f ü h r t , d a n n m ü s s e n S i e w a r 

t e n , b i s d a s F i n a n z a m t e i n e n v o l l z i e h b a r e n V e r 

w a l t u n g s a k t - a l s o e i n e n n e u e n S t e u e r b e s c h e i d -

e r l a s s e n h a t . G e g e n d e n k ö n n e n S i e d a n n E i n 

s p r u c h e i n l e g e n . A l l e r d i n g s : B e g r ü n d e n S i e I h r e 

M e i n u n g d o p p e l t g u t . D i e B e h ö r d e w i r d n a t ü r l i c h 

d e n B e t r i e b s p r ü f u n g s b e r i c h l e i n s c h l i e ß l i c h d e r i n 

d e r S c h l u ß b e s p r e c h u n g e r z i e l t e n E r g e b n i s s e d e m 

V e r f a h r e n z u g r u n d e l e g e n . H i e r k a n n I h n e n e i n 

P r o t o k o l l z u m i n d e s t a l s G r u n d l a g e f ü r I h r e E i n 

s p r u c h s a r g u m e n t a t i o n d i e n e n . 

B E T R I E B S V E R A N S T A L T U N G E N  

D e r B u n d e s f i n a n z h o f h a t t e i n z w e i U r t e i l e n d i e 

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

l o h n s t e u e r f r e i e G r e n z e v o n 5 0 D M b e i B e t r i e b s 

v e r a n s t a l t u n g e n a u f g e h o b e n . I m B u n d e s f i n a n z 

m i n i s t e r i u m w u r d e d a r ü b e r d i s k u t i e r t , o b d i e 

h ö c h s t r i c h t e r l i c h e n U r t e i l e i n d e r P r a x i s a n g e w e n d e t 

w e r d e n s o l l t e n , o d e r o b e i n e n e u e 6 0 - D M - G r e n z e 

g e z o g e n w e r d e n s o l l t e . 

D i e P r o b l e m a t i k i s t n u n v o r l ä u f i g i m E r i a ß d e s 

F i n a n z m i n i s t e r s v o n N o r d r h e i n - W e s t f a l e n v o m 

2 0 . J a n u a r 1 9 8 6 g e k l ä r t w o r d e n . D e r E r l a O is t i m 

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

g a n g e n . I m e i n z e l n e n b e s a g t d e r E r I a ß f o l g e n d e s : 

D i e V e r w a l t u n g e r k e n n t a n , d a ß ü b l i c h e Z u w e n 

d u n g e n i m R a h m e n e i n e r B e t r i e b s v e r a n s t a l t u n g 

k e i n A r b e i t s l o h n s i n d . D i e F o l g e : D i e Z u w e n d u n g e n 

b r a u c h e n n i c h t d e r L o h n s t e u e r u n t e r w o r f e n w e r 

d e n . D i e F i n a n z v e r w a l t u n g e r k e n n t f e r n e r a n , d a ß 

d e r B F H d e n B e g r i f f d e r Z u w e n d u n g a u s d r ü c k 

l i c h n i c h t d u r c h e i n e b e z i f f e r t e O b e r g r e n z e j e 

A r b e i t n e h m e r a u s g e f ü l l t w i s s e n w i l l . 

U n d w e i t e r : D i e V e r w a l t u n g i s t a u c h d e r M e i n u n g , 

d a ß d e r B u n d e s f i n a n z h o f ü b e r d e n e n t s c h i e d e n e n 

E i n z e l f a l l h i n a u s g a n z a l l g e m e i n A u f w e n d u n g e n 

d e s A r b e i t g e b e r s b i s z u r H ö h e v o n 6 0 D M j e A r 

b e i t n e h m e r n i c h t a l s A r b e i t s l o h n a n s i e h t . F ü r d i e 

P r a x i s is t n u n w i c h t i g z u w i s s e n : 

1 . A n g e m e s s e n h e i t u n d U b i i c h k e i t d e r Z u w e n d u n 

g e n s i n d b i s z u r H ö h e v o n 6 0 D M j e A r b e i t n e h m e r 

u n d B e t r i e b s v e r a n s t a l t u n g n i c h t z u ü b e r p r ü f e n . 

Es h a n d e l t s i c h i n d e r T e r m i n o l o g i e d e r V e r w a l 

t u n g h i e r u m e i n e " N i c h t a u f g r i f f s g r e n z e " . D a r a u s 

f o l g t : W e n n S i e h ö h e r e A u f w e n d u n g e n h a b e n , 

w i r d i m E i n z e l f a l l g e n a u z u p r ü f e n s e i n , o b f ü r 

d i e ü b e r s t e i g e n d e n B e t r ä g e n o c h L o h n s t e u e r 

f r e i h e i t b e s t e h t . 

2 . D i e N i c h t a u f g r i f f s g r e n z e g i l t n i c h t f ü r m e h r 

a l s e i n t ä g i g e B e t r i e b s v e r a n s t a l t u n g e n . H i 
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vcxi A r m i n K u n d e , R a t i n g e n 

I n d e r P r a x i s i s t d i e A r b e i t m i t d e m P e r s o n a l 

c o m p u t e r ( n o c h ) n i c h t so v e r b r e i t e t , w i e s i e e s 

e i g e n t l i c h v o n d e n V o r t e i l e n h e r s e i n m ü ß t e . Es 

i s t e i n e C h a n c e , d i e j e d e F ü h r u n g s k r a f t h a t , 

m e h r a n E r k e n n t n i s s e n a u s s e i n e n D a t e n - i m 

w e i t e s t e n S i n n e - f ü r d a s U n t e r n e h m e n h e r a u s 

z u h o l e n , a l s e s b i s h e r m i t d e r G r o ß a n l a g e g e g e 

b e n w a r . S o w i r d a u c h v o n R e c h e n z e n t r e n a k 

z e p t i e r t , d a ß e s M i k r o c o m p u t e r s i n d , d i e v o r O r t 

f l e x i b l e r e i n s e t z b a r s i n d , a l s e s d e r O n l i n e - B e t r i e b 

m i t e i n e m R Z l e i s t e n k a n n - b e i e i n e r s t ä n d i g e n 

V e r a r b e i t u n g d e r D a t e n m i t d e r F r a g e " w a s w ä r e 

w e n n " . D a z u w ü r d e n w o h l a u c h e n o r m e V e r g r ö ß e 

r u n g e n d e r A n l a g e n n o t w e n d i g . Es i s t a u c h n i c h t 

d e r R ü c k g r i f f a u f d i e M a s s e n d a t e n s p e i c h e r d i e 

e n t s c h e i d e n d e F r a g e , w o h l a b e r e i n e s e h r h i l f 

r e i c h e , w e n n d i e D a t e n , d i e b e n ö t i g t w e r d e n , 

d i r e k t z u r V e r f ü g u n g g e s t e l l t w e r d e n . M a n m u ß 

v i e l m e h r d i e M ö g l i c h k e i t s e h e n , d i e d e r P C m i t 

b i s h e r u n b e l c a r m t e n U n t e r s t ü t z u n g e n f ü r M a n a g e 

m e n t a u f g a b e n a u f d e n v e r s c h i e d e n e n E b e n e n 

l i e f e r t . W e r h e u t e d i e C h a n c e e r k a n n t h a t , d i e 

i n d e r A n w e n d u n g e i n e s P C m i t e i n e m g u t e n 

T a b e l l e n k a l k u l a t i o n s p r o g r a m m o d e r m u l t i f u n k t i o 

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

E n t w i c k l u n g s p h a s e e i n e n g r o ß e n V o r s p r u n g s i c h e r n 

k ö n n e n , s e i e s , d a ß e r i n d e r s t r a t e g i s c h e n o d e r 

o p e r a t i v e n P l a n u n g , i n d e r s t r a t e g i s c h e n M a r k e t i n g 

p l a n u n g , d e r B e w e r t u n g a l t e r n a t i v e r S t r a t e g i e n , 

d e r F i n a n z p l a n u n g , K o s t e n - u n d L e i s t u n g s r e c h n u n g , 

d e r R e n t a b i l i t ä t s r e c h n u n g , O p e r a t i o n s R e s e a r c h , 

d e r K o m b i n a t i o n m i t d e r T e x t v e r a r b e i t u n g , d e m 

B e r i c h t s w e s e n o d e r a u f a n d e r e n G e b i e t e n l i e g t . 

D i e i m m e r b e s s e r w e r d e n d e n M i k r o c o m p u t e r 

e r l a u b e n e s , a m A r b e i t s p l a t z d e s e i n z e l n e n M i t 

a r b e i t e r s e i n e h e r v o r r a g e n d e I n f o r m a t i o n s b a s i s 

a u f z u b a u e n , d e n n d e r z . B . 1 6 - B i t - M i k r o c o m p u t e r 

b e s c h l e u n i g t u n d v e r b e s s e r t d i e P l a n u n g , b r i n g t 

d a m i t e i n e b e s s e r e K o n t r o l l e d e r b e t r i e b l i c h e n 

A b l ä u f e u n d s c h n e l l e r e A k t i o n s f ä h i g k e i t . 

D i e W e r k z e u g e s i n d a l s o d a u n d i h r G e b r a u c h s 

w e r t i s t b e w i e s e n , a l j e r v i e l e F i j h r u n g s l < r ä f t e , 

a n s o n s t e n e f f i z i e n t u n d f o r t s c h r i t t l i c h , m a c h e n 

r ¥ j c h e i n e n B o g e n d a r u m . Es w i r d n i c h t d a r ü b e r 

g e s p r o c h e n , w e l c h e e n o r m e n u n d v i e l v e r s p r e c h e n 

d e n n e u e n M ö g l i c h k e i t e n d i e s e s W e r k z e u g b i e t e t , 

s o n d e r n e h e r m e h r d a r ü b e r , w e l c h e K o n f l i k t 

p o t e n t i a l e , n e g a t i v e n F o l g e n u n d P r o b l e m e d a r i n 

z u f i n d e n s i n d . 

I m m e r w i e d e r w u r d e i n G e s p r ä c h e n v o n B e n u t z e r n 

b e s t ä t i g t , d a ß m a n s o l c h e G e r ä t e f ü r d i e A r b e i t 

i m U n t e r n e h m e n n i c h t m e h r m i s s e n m ö c h t e , t r ü g e n 

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

r e n , s c h n e l l e r e n , a n s c h a u l i c h e r e n K o m m u n i k a t i o n 

s o w i e k l a r e r e n D a r s t e l l u n g b e t r i e b l i c h e r E n t w i c k 

l u n g e n b e i . 

S o is t es a n d e r Z e i t , d i e e i g e n e n C o m p u t e r ä n g s t e 

a b z u b a u e n , w i e es d i e B a n k f ü r S o z i a l w i r t s c h a f t 

i n i h r e n p r a x i s b e z o g e n e n S e m i n a r e n u n d V o r t r ä g e n 

v e r s u c h t . Es k a n n n i c h t m e h r g e s a g t w e r d e n 

" n i e m a n d s e t z t i h n e i n " . W e r a u f d i e l e t z t e p e r 

f e k t e t e c h n i s c h e L ö s u n g w a r t e t , w i r d i n d e r 

Z w i s c h e n z e i t v i e l e C h a f K r e n v e r s ä u m t h a b e n . U m 

d i e s e A n s i c h t v e r t r e t e n z u k ö n n e n , m u ß m a n n i c h t 

e i n C o m p u t e r - F r e a k s e i n , e i n e F ü h r u n g s k r a f t s o l l t e 

es a u c h v i e l l e i c h t g a r n i c h t s e i n , w o h l a b e r d e n 

M u t z u d e r E r k e n n t n i s h a b e n , d a ß es n i c h t V iur 

d i e G r o ß - E D V i s t , d i e s e h r g u t e L ö s u n g e n b i e t e t . 

D e n n n i c h t s i s t g e f ä h r l i c h e r u n d d e u t e t a u f F ü h 

r u n g s s c h w ä c h e h i n , s i c h d a v o r z u f ü r c h t e n , d i e 

K o n t r o l l e z u v e r l i e r e n u n d l e t z t l i c h a b e r z u s e h e n 

z u m ü s s e n , w i e d i e B e n u t z e r i h r e e i g e n e n G e r ä t e 

k a u f e n . M a n c h e F ü h r u n g s k r ä f t e w ü r d e n s i c h e r 

m a n c h m a l e r s t a u n t s e i n , w e l c h e r I d e e n r e i c h t u m 

s i c h i n d e n M i t a r b e i t e r n d e s H a u s e s v e r b i r g t , w e n n 

d i e F ü h r u n g s k r ä f t e s i c h n i c h t d a r a u f b e r u f e n , d i e 

Z e i t se i n o c h n i c h t r e i f d a f ü r . V i e l e M i t a r t i e i t e r 

s i n d in i h r e n G e d a n k e n w e i t e r , a l s m a n c h e F ü h 

r u n g s k r a f t a r w i i m m t , so d a ß n i c h t u n t e r s t e l l t w e r 

d e n k a n n , d a ß d i e M i t a r b e i t e r n i c h t f ü r d i e A n 

w e n d u n g b e r e i t s e i e n . 

D e r W e t t b e w e r b w i r d z u n e h m e n , so d a ß H ä u s e r , 

d i e n i c h t b e r e i t s i n d , e i n M i n i m u m a n W e r k z e u g e n 

2 6 3 



5 / 8 6 

e i n z u s e t z e n , e h e r i n d i e G e f a h r g e r a t e n , a u f d i e 

" I n t e n s i v s t a t i o n " z u m ü s s e n , u m n i c h t a b z u s t e r 

b e n . D a s A r g u m e n t , d a ß d i e F ü h r u n g s k r ä f t e i h r e 

Z e i t m i t d e n P C ' s v e r s c h w e r x J e n , d a O d a s T a b e l 

l e n k a l k u l a t i o n s p r o g r a m m d a z u v e r l e i t e , z u v i e l e 

S i m u l a t i o n e n d u r c h z u f ü h r e n , T e x t v e r a r b e i t u n g z u 

o f t a n z u p a s s e n , z e i g t e i g e n t l i c h n u r , d a G m a n a n 

d e r I n t e l l i g e n z u n d R e i f e d e r F ü h r u n g s k r ä f t e 

z w e i f e l t . A u c h d i e G e f a h r d e r E i g e n n u t z u n g f ü r 

p e r s ö n l i c h e D i n g e s o l l t e p o s i t i v g e s e h e n w e r d e n , 

d a s i c h d a r i n d a s I n t e r e s s e w i d e r s p i e g e l t , w e l c h e s 

m a n d e m n e u e n W e r k z e u g e n t g e g e n b r i n g t u n d 

a l s B e w e i s n e h m e n s o l l t e , d a G es g u t a n k o m m t . 

A u c h d i e ä n g s t l i c h e F r a g e , w a s m i t d e r e i n g e 

s p a r t e n Z e i t a n g e f a n g e n w i r d , z e i g t e i g e n t l i c h -

w e n n es e i n P r o b l e m s e i n s o l l t e - d a O d a s V e r 

t r a u e n i n d i e F ü h r u n g s k r ä f t e so k l e i n i s t , d a O 

m a n s i e a l l e e n t l a s s e n m ü O t e u n d d e r j e n i g e , d e r 

so d e n k t , b e i s i c h s e l b s t a n f a n g e n s o l l t e , d a e r 

n i c h t f ä h i g g e n u g i s t , e i n e g u t e , e i g e n v e r a n t 

w o r t l i c h a r b e i t e n d e M a n n s c h a f t u m s i c h z u v e r 

s a m m e l n . 

Es i s t e i n e T a t s a c h e , d a ß s i c h d i e I n f o r m a t i o n s 

t e c h n o l o g i e s t ä n d i g v e r b e s s e r t , d a ß I n z e h n J a h 

r e n d a s P r e i s / L e i s t u n g s v e r h ä l t n i s g a n z a n d e r s 

a u s s i e h t , d a ß d a s n ä c h s t e S y s t e m s c h o n b e s s e r 

i s t a l s d a s v o r h e r i g e , d a ß d a s h e u t e g e k a u f t e 

S y s t e m s c h o n ü b e r h o l t , a b e r n i c h t v e r a l t e t i s t . 

s c h l i e ß l i c h e I n f o r m a t i o n e n d e r T e c h n o l o g i e a n b i e 

t e r v e r l a s s e n , s o n d e r n g u t e L ö s u n g e n f o r d e r n , 

d i e d e m M i t a r b e i t e r a m A r b e i t s p l a t z d i r e k t e i n 

s i c h t i g e V o r t e i l e u n d C h a n c e n z u r E n t f a l t u n g 

s e i n e r F ä h i g k e i t e n b i e t e n . 

2 . D i e e i g e n e n B e r ü h r u n g s ä n g s t e v o r d e m C o m p u t e r 

a b b a u e n u n d d a s A n g e b o t n u t z e n , a n e i n e m 

" P e r s o n a l " d e n Z u g a n g m i t u n m i t t e l b a r e m E r f a h 

r u n g s g e w i n n e r l e b e n . D i e Z e i t i s t g u t i n v e s t i e r t , 

n i c h t w e i l m a n z u m " C o m p u t e r - S p e z i a l i s t e n " a u s 

g e b i l d e t w i r d , s o n d e r n w e i l d a n n n a c h e i g e n e n 

E r f a h r u n g e n i m p r a k t i s c h e n T u n z u v i e l e n P r o 

b l e m e n k o m p e t e n t e r u n d s i c h e r e r S t e l l u n g g e n o m 

m e n w e r d e n k a n n , w a s w i e d e r u m d e r F ü h r u n g s 

k o m p e t e n z z u g u t e k o m m t . 

3 . D i e M i t a r b e i t e r s i n d v o n A n f a n g a n m i t e i n z u -

b e z i e h e n , w e n n n e u e t e c h n i s c h e S y s t e m e e i n g e 

f ü h r t w e r d e n s o l l e n . Es w ä r e e i n v e r h ä n g n i s v o l l e r 

I r r t u m , d i e M ö g l i c h k e i t e n i n n o v a t i v e r T e c h n o l o g i e 

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

n i s c h e r I n n o v a t i o n w i r d d e n M i t a r b e i t e r n i e m a l s 

d a z u m o t i v i e r e n , d i e C h a n c e n n e u e r S y s t e m e z u 

n u t z e n o d e r e r k e n n e n z u w o l l e n . 

4 . B e i a l l e n M a ß n a h m e n i s t k l a r z u m a c h e n , d a ß 

u n d w i e d i e M i t a r b e i t e r m i t i h r e n I n t e r e s s e n u n d 

B e d ü r f n i s s e n i m E i n s a t z n e u e r S y s t e m e b e r ü c k 

s i c h t i g t w e r d e n . 

U m s i c h m i t d i e s e r E n t w i c k l u n g n i c h t a u s e i n a n d e r 

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

r u n g s k r a f t d i e i d e a l e K o n f i g u r a t i o n , d i e es n i c h t 

g e b e n w i r d . D u r c h d i e s e n A u f s c h u b w i r d k o s t b a r e 

Z e i t v e r t a n . S t a t t d e s s e n s o l l t e e i n e v e r n ü n f t i g e 

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

s c h r i t t m i t s e i n e n H i l f e n h e m m t , s o n d e r n n e u e , 

b e s s e r e L ö s u n g e n a u f z e i g t u n d es n i c h t u n m ö g 

l i c h w i r d , ü b e r h a u p t a n z u f a n g e n . 

H ö r e n S i e nie auf a n z u f a n g e n , aller fangen sie 

auch nie an a u f z u h ö r e r T , w i e w a h r l 

U m n i c h t m e h r w e i t e r m a c h e n z u m ü s s e n w i e 

b i s h e r , s o l l t e n die folgerKlen P u n k t e ijtierdacht 

werden , u m C o m p u t e r ä n g s t e a b z u b a u e n u n d d i e 

r i c h t i g e S o f t w a r e z u f i n d e n , d i e d a n n f ü r d i e 

A n s c h a f f u n g d e r H a r d w a r e m a ß g e b e n d i s t , d . h . 

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

d a n a c h w o m i t , a b e r n i c h t u m g e k e h r t . 

1 . D e r V e r a n t w o r t l i c h e f ü r d i e E i n f ü h r u n g n e u e r 

t e c h n i s c h e r S y s t e m e m u ß s i c h s e l b s t z u e r s t d a s 

e r f o r d e r l i c h e W i s s e n u n d a u c h e r w e i t e r t e F ä h i g 

k e i t z u m k o m p l e x e n D e n k e n a n e i g n e n , u m z u 

k l a r e n E r k e n n t n i s s e n ü b e r d i e F o l q e w i r k u n g e n d e r 

b e a b s i c h t i g t e n Ä n d e r u n g e n z u k o m m e n . D e s h a l b 

s o l l t e n a l l e M ö g l i c h k e i t e n g e n u t z t w e r d e n , v o n 

d e n E r f a h r u n g e n a n d e r e r A n w e n d e r m i t v e r g l e i c h 

b a r e n S y s t e m e n z u l e r n e n u n d s i c h n i c h t a u f a u s -

5 . D a s E r g e b n i s d e r U m s t e l l u n g w i r d f ü r d a s U n 

t e r n e h m e n w i e f ü r M i t a r b e i t e r b e s s e r s e i n , w e n n 

N e u e r u n g e n u n t e r M i t w i r k u n g d e r B e t r o f f e n e n 

r e a l i s i e r t w e r d e n . 

6 . D i e B e t e i l i g u n g d e r B e t r o f f e n e n a n d e r P l a 

n u n g , a n d e r V e r a n t w o r t u n g , m e h r W i s s e n u n d 

T r a n s p a r e n z u m d e n E i n s a t z n e u e r i n f o r m a t i o n s 

t e c h n i s c h e r S y s t e m e s i n d w e s e n t l i c h e F a k t o r e n f ü r 

d e n A b b a u v o n A n g s t b e i - M i t a r b e i t e r n w i e b e i 

d e n F ü h r u n g s k r ä f t e n . 

A u s d i e s e n G r ü n d e n s o l l t e b e i d e r S o f t w a r e d a r a u f 

g e a c h t e t w e r d e n , d a ß s i e e i n f a c h i s t . D i e B e 

d i e n u n g d e r P r o g r a m m e s e t z t e i n M i n i m u m a n 

K e n n t n i s s e n v o r a u s . A l l e m ö g l i c h e n V e r a r b e i t u n g s 

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

H i l f e f u n k t i o n e n a u f g e z e i g t u n d k u r z b e s c h r i e b e n 

w e r d e n . S i c h e r e P r o g r a m m e s t ü r z e n n i e a b , 

w e l c h e T a s t e s i e a u c h i m m e r b e t ä t i g e n . B e i 

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

g l e i c h e S t r u k t u r a u f . D i e B i l d s c h i r m e s i n d g l e i c h 

a u f g e b a u t z . B . S c h a c h b r e t t . G l e i c h e T a s t e n h a 

b e n i n a l l e n P r o g r a m m e n d i e g l e i c h e n F u n k t i o n e n . 

D i e D o k u m e n t a t i o n u n d T e s t d i s k e t t e n m i t e i n e m 

H a n d b u c h g e s t a t t e n d a s E i n a r b e i t e n i n d i e P r o 

g r a m m e . W i c h t i g is t e s , d a r a u f z u a c h t e n , d a ß 

d i e D o k u m e n t a t i o n z w e i s t u f i g a u f g e b a u t i s t , d . h . 

K u r z a n w e i s u n g e n a u f d e n B i l d s c h i r m h o l b a r u n d 

a u s f ü h r l i c h e I n f o r m a t i o n in e i n e m H a n d b u c h . • 

2 6 4 



5 / 8 6 

NOCHMALS 

CONTROLLING 
Ä LA FRANCAISE 
Es hat mir Spaß gemacht, beim diesjährigen Controller-Kongreß in Berlin über 
"Controlling ä 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 französischen Controllern zu 
referieren, und zwar über das seitenverkehrte Thema "Le Controlling en 
Republique Federale d'Allemagne". Ich sprach über Praxisnähe, griffige Zahlen, 
leichte Verständlichkeit und, vor allem, über das Rentabilitätsbewußtsein aller 
Beteiligten im Controlling. 

Aber mir schien, die Franzosen hätten mich überhaupt nicht verstanden. Ihre 
eigenen Referate kreisten um Fragen wie "Was i s t ein Con
t r o l l e r ? " , "was darf der C o n t r o l l e r ? " , "was ist 
der Unterschied zwischen dem C o n t r o l l e r 
als Person und dem C o n t r o l l i n g als Funk
t i o n ? " usw., jeweils natürlich mit der französischen Bezeichnung "Contröle" 
bzw. "Contröleur de Gestion". 

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

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

i n t e r c o n s e i l 

C o n s e i l l e r s d e D i r e c t i o n f r a n c o - a l l e m a n d s 

D e u t s c h - f r a n z ö s i s c h e U n t e r n e h m e n s b e r a t u n g 

K laus W . H a ^ e r i c h 
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In Frankreich sind 
Controller einsam 
Aus Frankreichs Führungsetagen 
Von Klaus W. Herterich, Paris 

P A R I S . Der Controller heißt in Frankreich 
„Conttöieur de gestion". Die englische Bezeichnung 
ist gesetzlich verboten. Doch die von der Obrigkeit
verordnete Bezeichnung hängt den französischen 
Controllern wie ein Mühlstein am Hals. 

„Contröle" heißt Kontrolle, daran besteht für 
niemanden ein Zweifel. Urahn der französischen 
Kontrollierer war Jean Baptiste Colbert (1619 bis 
1683), der Vater des französischen Dirigismus. Er 
war „Contröleur general des finances", heute würde 
man Finanzminister sagen, und hatte hauptsächlich 
das Geld einzutreiben, das der Sonnenkönig für 
seine verschwenderische Hofhaltung in Versailles 
brauchte. 

Kontrollieren ist bis heute eine Lieblingsbe
schäftigung des französischen Staates geblieben. 
Finanzamt, Zoll, Sozialversicherung, Arbeitsin
spektion, Preisbehörde schicken unablässig Heere 
von „Contröleurs" ins Land hinaus, um die 
Gesetzestreue ihrer Untertanen zu prüfen 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 Führung, Steue
rung im betriebswirtschaftlichen Sinne. Doch das 
industrielle Rechnungswesen stand in Frankreich 
nie in hohem Ansehen. Budgets und SoU/Ist-
Vergeiche sind hier eher etwas für Subalterne. 

Dagegen verkörpert der „Directeur administra-
tif et financier" (abgekürzt „DAF") Ruhm und 
Ansehen. Er kommt gleich nach dem ..Patron", 
verwaltet Vermögenswerte, entscheidet über Zah
lungsziele und verhandelt mit Bankiers. Wie die 
meisten seiner Kollegen hat er eine „Grande Ecole" 
absolviert. Seine Finanztransaktionen sind eher 
nach dem Geschmack der Franzosen als das 
tägliche fleißige 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 für so 
untergeordnete Fragen wie Kostenrechnungssyste
me. Auch das fremde Vorbild hat, anders als in 
Deutschland, Frankreich nie beeindruckt. Angel
sächsischen Methoden stand man schon immer 
reserviert gegenüber. 

Erst seit etwa 5 bis 10 Jahren ist „Contröle de 
gestion" in Frankreich modern geworden. Eine 
regelrechte Explosion an Fachliteratur setzte ein. 
Die Zahl von Stellenangeboten nahm sprunghaft 
zu. Ein „Institut du Contröle de Gestion" steht in 
Blüte. Gleichzeitig wächst der Widerstand. In einem 
Land, wo die größten Unternehmen verstaatlicht 
oder subventioniert sind, ist Informationstranspa
renz keine Tugend. Gute Beziehungen zu einem 
Staatssekretär seien in Frankreich wichtiger als ein 
gutes Controlling-System, sagte kürzlich der Con
troller, pardon, Contröleur de gestion eines großen 
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, Contrö
le de gestion eingeführt und eigens einen Mit.irbei-
ter dafür eingestellt. Als nun ein anderer Industrie-
boß zu Besuch kam, rief er seinen neuen Contröleur 
de gestion: „Zeigen Sie dem Herrn doch einmal 
unser System!" Der arme Kerl klemmte eiligst 
Stöße von Unterlagen unter den Arm und breitete 
sie vor den Herren aus. Stolz sagte der Chef zu sei
nem Besucher: „Sehen Sie, auch wir machen 
Contröle de gestion!" Hinterher sortierte der 
Mitarbeiter säuberlich wieder alles in seine Schubla
de ein. 

Die meisten Contröleurs de gestion kommen aus 
der Buchhaltung, der internen Revision odei der 
Wirtschaftsprüfung. Dementsprechend sind sie in 
der Unternehmenshierarchie einem Bereichsleiter 
oder dem Buchhaltungschef zugeordnet. Ein Con
tröleur de gestion wird es bis auf weiteres in 
Frankreich kaum schaffen, in die Geschäftslei-
tungsebcne aufzusteigen. 

Wer kann sich vorstellen, bei Renault oder beim 
Credit Lyonnais werde ernstlich Controlling betrie
ben? Wo sollen andererseits die Fachleute herkom
men, wenn keine Controlling-Tradition vorhanden 
ist? Am weitesten fortgeschritten auf dem Conirol-
ling-Weg sind privatwirtschaftliche Unternehmen, 
in denen international erfahrene Führungskräfte 
das Geschehen bestimmen. Es sind vielfach Unter
nehmen mittlerer Größe. Doch über das Glashaus 
der Experten-Diskussionen kommt man häufig 
nicht hinaus. Ein griffiges, praxisnahes Controlling, 
daß jeder im Unternehmen verstehen und hanlha-
ben kann, wird man nicht oft finden. 

Effizientes Controlling braucht dezentralisierte 
Mitarbeiterverantwortung. Doch aus der französi
schen Führungsstruktur heraus sind französi-che 
Mitarbeiter noch nicht gewohnt, volle Veranf.or-
tung zu tragen. Zu sehr war bisher die Fühiung 
durch den allein entscheidenden Patron geprägt. 
Man müsse den Informationsfiuß im Unternehmen 
und die Delegation von Veiantwortung fördern, 
heißt es immer wieder in der französisi hen 
Controlling-Diskussion. 

Das fällt offensitlitlirh schwer. Warum sollte 
sich der Patron freiwillig in ein Informationssystem 
zwängen lassen, in dem plötzlich alle Za'ilen 
sichtbar werden? Warum soll er seine geheimen 
Informationsquellen preisgeben? Warum soll er ;ich 
seine Wendigkeit aus der Hand nehmen lassen, 
wenn er es durch persönliches Geschick immer 
wieder schafft, Umsätze 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 Stcuerbctrüger. Da brachte geschicktes Taktie
ren oft mehr als systemorientiertes Management. 

Man könne die „Concorde" nicht mit betriebs
wirtschaftlichen Methoden abrechnen, sagte kürz
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 reihen. 
Vielleicht braucht ein solches Land gar kein 
Controlling? (Blicli durch die Wirtschaft. 3. 6. 1986) 
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N a c h e i n e m G e l e i t w o r t v o n A l b r e c h t D e y h l e u n d e i n e r e i n l e i t e n d e n S t a n d o r t b e s t i m m u n g d e s C o n 

t r o l l i n g a l s m o d e r n e s F ü h r u n g s k o n z e p t p r ä s e n t i e r e n d i e e i n g a n s e r w ä h n t e n W i r t s c h a f t s p r a k t i k e r i h r e 

E r f a h r u n g e n u n d E i n s i c h t e n z u d e n f o l g e n d e n T h e m e n k r e i s e n : O p e r a t i v e s C o n t r o l l i n g - S t r a t e g i s c h e s 

C o n t r o l l i n g - C o n t r o l l i n g m i t i n t e r n a t i o n a l e n A k t i v i t ä t e n - C o n t r o l l i n g a l s S t e u e r i n s t r u m e n t i n e i n e m 

i n t e r n a t i o n a l e n K o n z e r n . E i n z u s a m m e n f a s s e n d e s S t i c h w o r t v e r z e i c h n i s r u n d e t d i e A r b e i t a b . 

I m R a h m e n e i n e s g e s c h l o s s e n e n K o n z e p t e s w i r d d e r S t a n d d e s C o n t r o l l i n g i m d e u t s c h s p r a c h i g e n R a u m . 

a u f d e r B a s i s n e u e s t e r E r k e n n t n i s s e u n d d e r s i c h d a r a u s e r g e b e n d e n Z u k u n f t s p e r s p e k t i v e n d a r g e s t e l l t . . 

I n v e r d i c h t e t e r u n d k o n z e n t r i e r t e r F o r m e n t w e r f e n d i e A u t o r e n G e s t a l t u n g s f o r m e n f ü r d a s C o n t r o l l i n g 

d e r Z u k u n f t i m S i n n e d e s U n t e r t i t e l s " P e r s p e k t i v e n f ü r d i e 9 0 e r J a h r e " . D i e A r b e i t s t e h t a u f h o h e m . 

N i v e a u u n d g i b t d e m L e s e r f a c h t h e o r e t i s c h f u n d i e r t e , d e m n e u e s t e n S t a n d d e r E n t w i c k l u n g e n t s p r e c h e n d e ^ 
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H i M e R , b e i d e r W e i t e r e n t w i c k l u n g d e r F ü h r u n g s - u n d O r g a n i s a t i o n s m e t h o d e n i m C o n t r o l l i n g m ö g l i c h e r w e i s e ' 

bBstetiervde L ü c k e n u n d P r o b l e m e z u ü b e r w i n d e n . D a b e i w e r d e n i n b e s o n d e r e r W e l s e d i e A n f o r d e r u n g e n 

u n d B e d i n g u n g e n d e r P r a x i s b e r ü c k s i c h t i g t , u m z u a n w e n d u n g s n a h e n A u s s a g e n z u g e l a n g e n . D e r N u t z e n ; 

d e r V e r ö f f e n t l i c h u n g l i e g t d a r i n , d e m L e s e r A n r e g u n g e n u n d H i l f e n z u v e r m i t t e l n , s e i n e K r e a t i v i t ä t z u j 

f ö r d e r n , m ö g l i c h e r w e i s e d e n H o r i z o n t z u w e i t e n o d e r i h n a u c h z u b e s t ä t i g e n . D i e A u s f ü h r u n g e n s i n d i 

n o t w e n d i g e r w e i s e m e h r o d e r m i n d e r g r o b u n d a l l g e m e i n g e h a l t e n , s i e s i n d a u f e r s t r e b e n s w e r t e Z i e l e u n d 

K o n z e p t e g e r i c h t e t , s i e s e t z e n M a ß s t ä b e u n d w e i s e n P e r s p e k t i v e n . E i n e ü b e r s i c h t l i c h e u n d l e s e f r e u n d l i c h e 

D a r s t e l l u n g e r l e i c h t e r t d a s A r b e i t e n . E i n h e r a u s r a g e n d e r V o r z u g f i n d e t s i c h i n d e r g a n z h e i t l i c h e n B e 

t r a c h t u n g s w e i s e . D i e A u t o r e n s t r e b e n m i t i h r e r V e r ö f f e n t l i c h u n g a n , e i n G e s a m t k o n z e p t z u v e r m i t t e l n . i 

D i e V e r f a s s e r b i e t e n k a u m " S c h n i t t m u s t e r " , s i e e r a r b e i t e n m i t g e d a n k l i c h e r S c h ä r f e , g r o ß e m S a c h v e r - i 

s t a n d u n d b e s o n d e r e m W e i t b l i c k B e a c h t e n s w e r t e s u n d B e m e r k e n s w e r t e s z u r w e i t e r e n A u s g e s t a l t u n g u n d I 

A u s f o r m u n g d e s m o d e r n e n C o n t r o l l i n g h e r a u s . S i e s u c h e n w e n i g e r d e n p r a k t i s c h e n A l l t a g z u e r k l ä r e n \ 

u n d z u l ö s e n , s o n d e r n w e i s e n m ö g l i c h e W e g e , d i e ü b e r d e n T a g h i n a u s r e i c h e n . E i n B u c h , d a s d e n A n 

s p r u c h e r h e b e n k a n n , d i e w e i t e r e E n t w i c k l u n g i m C o n t r o l l i n g m i t z u b e e i n f l u s s e n . E i n G r u n d s a t z w e r k f ü r j 

a l l e , d i e a n m e t h o d i s c h e n u n d k o n z e p t i o n e l l e n F r a g e n d e s h e u t i g e n u n d z u k ü n f t i g e n C o n t r o l l i n g i n t e r e s - j 

s i e r t s i n d . ] 

P r o t u t , G i l t i e r t J . B . ( H r s g . ) : C o n t r o l l i n g u t k I U n t e m e t i m e n s f ü h r u n g 

B e r n : V e r l a g P a u l H a u p t 1 9 8 5 - 2 0 0 S e i t e n , P r e i s F r . 3 3 , — / D M 3 9 , —  

D i e s e V e r ö f f e n t l i c h u n g e n t s t a n d u n t e r M i t w i r k u n g z a h l r e i c h e r b e k a n n t e r F a c t i l e u t e a u s H o c h s c h u l e , B e 

r a t u n g u n d P r a x i s , u . a . A l b r e c h t D e y h l e ( C o n t r o l l e r A k a d e m i e ) , S i e g f r i e d H ö h n ( V W ) , M a r t i n J u n g e r 

( S w i s s a i r ) , E r i c h M ü l l e r ( S u l z e r A G ) , H a n s U l r i c h ( H o c h s c h u l e S t . G a l l e n ) . S i e i s t g e w i d m e t P r o f e s s o r 

D r . H a n s S i e g w a r t z u m 6 0 . G e b u r t s t a g . D a s B u c h s a m m e l t 1 3 E i n z e l t i e i t r ä g e z u m G e s a m t k o m p l e x 

C o n t r o l l i n g . 

I m e r s t e n T e i l g e h t es u m d i e S c h a f f u n g v o n a l l g e m e i n e n G r u n d l a g e n , d i e V e r a n k e r u n g d e s C o n 

t r o l l i n g a l s A u f g a b e s o w i e u m b e g r i f f l i c h e K l ä r u n g e n . D e r z w e i t e T e i l d e s B u c h e s w i d m e t s i c h e i n z e l 

n e n C o n t r o l l i n g - A n s ä t z e n i n d e r P r a x i s . D i e V e r k n ü p f u n g v o n g r u n d l e g e n d e m t h e o r e t i s c h e n W i s s e n 

m i t s i t u a t i v e m p r a g m a t i s c h e n A s p e k t e n d e s b e t r i e b l i c h e n G e s c h e h e n s w i r d v e r s u c h t u n d s i c h t b a r g e 

m a c h t . I m d r i t t e n T e i l w e r d e n e i n i g e a u s g e w ä h l t e , b e s o n d e r e P r o b l e m e d e s C o n t r o l l i n g a u f g e z e i g t , 

d i e d i e B r e i t e d e r m o d e r n e n C o n t r o l l i n g a r b e i t a n s a t z w e i s e w i e d e r g e b e n . S o f i n d e t d e r L e s e r u . a . 

B e i t r ä g e z u o p e r a t i v e m u n d s t r a t e g i s c h e m C o n t r o l l i n g , I n s t r u m e n t e d e s o p e r a t i v e n C o n t r o l l i n g , V e r - • 

h a l t e n s r e p e r t o i r e d e s C o n t r o l l e r s , C o n t r o l l i n g - K o n z e p t e i m K o n z e r n , L o g i s t i k - C o n t r o l l i n g o d e r 

K o m m u n i k a t i o n s r e g e l n f ü r d e n A l l t a g . 

D a s B u c h u m s c h r e i b t u n d s t r u k t u r i e r t d e n T h e m e n k o m p l e x C o n t r o l l i n g . D a s Z i e l d i e s e s k ü r z l i c h e r 

s c h i e n e n e n B u c h e s i s t w e n i g e r d i e G e w i n n u n g n e u e r E r k e n n t n i s s e a l s v i e l m e h r , e i n a k t u e l l e s B i l d ü b e r 

d e n StarKl v o n T h e o r i e u n d P r a x i s i m C o n t r o l l i n g z u v e r m i t t e l n . D i e A u t o r e n b e r i c h t e n h i e r z u in G r u n d 

s a t z b e i t r ä g e n a u f e t w a 1 0 - 1 5 S e i t e n ü b e r s p e z i f i s c h e F r a g e s t e l l u n g e n . D i e V e r ö f f e n t l i c h u n g v e r s t e h t 

s i c h n i c h t a l s L e h r - o d e r A r b e i t s b u c h d e s C o n t r o l l i n g , s o n d e r n z e i c h n e t s ie i n z u s a m m e n f a s s e n d e n E i n 

z e l b e i t r ä g e n S t a n d u n d E n t w i c k l u n g n a c h ; m a c h t ü b e r I n s t r u m e n t e , V e r h a l t e n s f r a g e n , P r o b l e m e d e r A n 

w e n d u n g u n d s p e z i e l l e n A n s ä t z e n i n M a r k e t i n g u n d L o g i s t i k d e u t l i c h , w i e b r e i t u n d u m f a s s e n d C o n t r o l 

l i n g w i r k e n s o l l . D i e A u t o r e n s u c h e n n i c h t F e i n h e i t e n u n d D e t a i l s , s i e e n t w e r f e n d i e g r o B e L i n i e , s e t z e n 

M a ß s t ä b e . E i n e P u b l i k a t i o n , d i e - i n g r o b e n Z ü g e n - a u f d e m l a u f e n d e n h ä l t , I d e e n u n d A n r e g u n g e n 

v e r m i t t e l t . D i e V e r w e r t u n g e i n z e l n e r B e i t r ä g e d u r c h d e n L e s e r w i r d a u s e i n a n d e r s t r e b e n , n i c h t a l l e B e i 

t r ä g e w e r d e n g l e i c h i n f o r m a t i v w i r k e n , a b e r i n s g e s a m t w e r d e n s i c h e r w e r t v o l l e H i n w e i s e u n d H i l f e n 

g e g e b e n . G e l u n g e n ist l e t z t l i c h d e r V e r s u c h , t h e o r e t i s c t i e s A n s p r u c t i s n i v e a u e i r>erse i ts u n d A n f o r d e r u n g e n 

u n d B e d i n g u n g e n d e r P r a x i s z u s a m m e n z u f ü h r e n . 

S c t w ö d e r , E r r » t F . : M o d e r n e s L I n t e m e t w n e n s - C o n t r o l l i n g " 

L u d w i g s h a t e n : K i e h l V e r l a g 1 9 8 5 - 2 3 8 S e i t e n , P r e i s D M 5 8 , —  

D e r A u t o r is t V o r s i t z e n d e r d e r G e s c h ä f t s f ü h r u n g e i n e s b e k a n n t e n I n d u s t r i e b e t r i e b e s . N e b e n s e i n e r b e r u f -

l i c t t e n T ä t i g k e i t i s t e r V e r f a s s e r m e h r e r e r P u b l i k a t i o n e n s o w i e R e f e r e n t a n v e r s c h i e d e n e n I n s t i t u t e n . 

D i e s e 2 . , e r w e i t e r t e u n d ü b e r a r b e i t e t e A u f l a g e s t e l l t s i c h i n i h r e m U n t e r t i t e l a l s H a n d b u c h f ü r d i e 

U n t e r n e h m e n s p r a x i s v o r . 

N a c h e i n e m G e l e i t w o r t v o n D r . A l b r e c h t D e y h l e u n d e i n e m V o r w o r t d e s A u t o r s w i r d i m 1 . K a p i t e l 

d i e F r a g e a u f g e n o m m e n , o b C o n t r o l l i n g e t w a s N e u e s i s t . D e r L e s e r f i n d e t A n m e r k u n g e n z u C o n t r o l 

l i n g - F u n k t i o n e n , z u B e s o n d e r h e i t e n d e s C o n t r o l l i n g s s o w i e z u r S t e l l e n b e s c h r e i b u n g u n d z u m A n f o r -

d e r u n g s p r o f i l . f m A n s c h l u ß e r l ä u t e r t S c h r ö d e r , d a ß d a s R e c h n u n g s w e s e n B a s i s d e s C o n t r o l l i n g - S y s t e m s 
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i s t . H i e r z u s k i z z i e r t d e r V e r f a s s e r e i n e c o n t r o l l i n g g e r e c h t e K o s t e n r e c h n u n g u n d d i s k u t i e r t - d i e 

D e c k u n g s b e i t r a g s r e c h n u n g . I m 3 . K a p i t e l f ü h r t d e r V e r f a s s e r d u r c h d a s o p e r a t i v e C o n t r a l l i n g . D a z u 

w i r d d a s C o n t r o l l i n g - A k t i v i t ä t e n - V i e r e c k m i t P l a n u n g , I n f o r m a t i o n , A n a l y s e / K o n t r o l l e u n d S t e u e r u n g 

b e s c h r i e b e n u n d e r k l ä r t . D a s 4 . K a p i t e l g e h t T r a g e n d e s s t r a t e g i s c h e n C o n t r o l l i n g n a c t u D e r L e s e r 

e r f ä h r t , w i e u n d w a r u m d a s s t r a t e g i s c h e C o n t r o l l i n g d a s o p e r a t i v e C o n t r o l l i n g e r g ä n z t u n d e r w e i t e r t . 

D e r A u f b a u u n d d i e N u t z u n g v o n E r t r a g s p o t e n t i a l e n w i r d g e s c h i l d e r t , d i e V e r z a h n u n g o p e r a t i v - s t r a 

t e g i s c h a n g e s p r o c h e n u n d d e r S t a n d d e r s t r a t e g i s c h e n U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g i n d e r P r a x i s e r ö r t e r t . 

H i e r m i t w i r d i n r e l a t i v k u r z e r Z e i t n a c h E r s c h e i n e n d e r 1 . A u f l a g e e i n e e r w e i t e r t e 2 . A u f l a g e v o r g e l e g t . 

D i e V e r b e s s e r u n g e n g e g e n ü b e r d e r V o r a u f l a g e b e t r e f f e n n e b e n m e h r a b r u n d e n d e n G e d a n k e n z u d e n e r s t e n 

3 K a p i t e l n d e n A u s b a u d e r Ü b e r l e g u n g e n z u m s t r a t e g i s c h e n C o n t r o l l i n g . Z i e l d i e s e s P r a k t i k e r b u c h e s i s t , 

e i n e D a r s t e l l u n g d e s R a h m e n s f ü r e i n e c o n t r o l l i n g - o r i e n t i e r t e U n t e m e h m e n s s t e u e r u n g z u v e r m i t t e l n . D e r 

A u t o r g i b t e i n e B e s t a n d s a u f n a h m e d e s h e u t e p r a k t i z i e r t e n u n d p r a k t i k a b l e n I n s t r u m e n t a r i u m s d e s o p e r a t i 

v e n u n d d e s s t r a t e g i s c h e n C o n t r o l l i n g . Z u g l e i c h s t e l l t e r d i e G r e n z e n u n d P r o b l e m e i n d e r A n w e n d u n g 

u n d A u s s a g e k r a f t d i e s e r I n s t r u m e n t e h e r a u s ( v g l , a u c h B e s p r e c h u n g v o n W a g n e r , C M 3 / 8 6 , S. 1 2 2 ) . 

Z i e n e r , M a r t i n : C o n t r o l l i n g i m m u l t i n a t i n a l e n U n t e r n e h m e n 

L a n d s f a e r g ; V e r l a g M o d e r n e I n d u s t r i e 1 9 8 5 - 2 1 1 S e i t e n , P r e i s D M 7 8 , —  

D e r V e r f a s s e r w a r v o n 1 9 8 4 b i s 1 9 8 5 w i s s e n s c h a f t l i c h e r M i t a r b e i t e r a m L e h r s t u h l f ü r B e t r i e b s w i r t s c h a f t s 

l e h r e P r o f , D r . A . H e i g l , U n i v e r s i t ä t E r l a n g e n - N ü r n b e r g . H i e r i s t a u c h d a s v o r l i e g e n d e B u c h e n t s t a n d e n . 

S e i t 1 9 8 4 is t e r M i t a r b e i t e r i m Z e n t r a l b e r e i c h F i n a n z e n d e r B A S F . Z u m G a n g d e r U n t e r s u c h u n g : 

N a c h e i n i g e n e i n l e i t e n d e n W o r t e n g i b t d e r V e r f a s s e r e i n e n Ü b e r b l i c k ü b e r C o n t r o l l i n g i n L i t e r a t u r 

u n d P r a x i s . D a r a u f a u f b a u e n d w i r d e i n e a l l g e m e i n e C o n t r o l l i n g - K o n z e p t i o n e n t w i c k e l t , d i e s i c h i n d i e 

E l e m e n t e C o n t r o l l i n g - O r i e n t i e r u n g , - Z i e l e , - F u n k t i o n e n , - I n s t r u m e n t e u n d - I n s t i t u t i o n e n u n t e r t e i l t . A b 

g e s c h l o s s e n w i r d d i e C o n t r o l l i n g - K o n z e p t i o n m i t Ü b e r l e g u n g e n z u d e r F r a g e , w e l c h e M e r k m a l e e i n e s 

U n t e r n e h m e n s d i e G e s t a l t u n g d e s C o n t r o l l i n g i m k o n k r e t e n A n w e n d u n g s f a l l b e e i n f l u s s e n . D i e s e E i n 

f l u ß f a k t o r e n w e r d e n i m d r i t t e n A b s c h n i t t b e s c h r i e b e n u n d d a r a u f h i n u n t e r s u c h t , w e l c h e A n s a t z p u n k t e 

s ich d a r a u s f ü r d i e G e s t a l t u n g d e s C o n t r o l l i n g e r g e b e n . A u f b a u e n d a u f d e n a u s d e r A n a l y s e d e r E i n 

f l u ß f a k t o r e n g e w o n n e n e n A n s a t z p u n k t e n f ü r d a s C o n t r o l l i n g w i r d i m v i e r t e n A b s c h n i t t e i n G e s t a l t u n g s 

v o r s c h l a g f ü r d a s C o n t r o l l i n g i m m u l t i n a t i o n a l e n U n t e m e t w n e n e n t w i c k e l t , d e r u n t e r B e r ü c k s i c h t i g u n g 

a l l g e m e i n e r E r f a h r u n g e n m i t d e m C o n t r o l l i n g e i n e g r ö ß t m ö g l i c h e R e a l i s i e r u n g d e s m i t d e r C o n t r o l l i n g -

K o n z e p t i o n a n g e s t r e b t e n P r o b l e m l ö s u n g s p o t e n t i a l e r w a r t e n l ä ß t . D i e s e r A b s c h n i t t e n d e t m i t G e d a n k e n 

ü b e r C h a n c e n u n d R i s i k e n d e r C o n t r o l l i n g - K o n z e p t i o n . E i n u m f a n g r e i c h e s L i t e r a t u r v e r z e i c h n i s u n d e i n 

S t i c h w o r t v e r z e i c h n i s b e s c h l i e ß e n d i e A r b e i t . 

D i e s e s B u c h i s t d a s e r s t e i m d e u t s c h s p r a c h i g e n R a u m , d a s s i c h u m f a s s e n d m i t d e r G e s t a l t u n g d e s C o n -

t r o l l i r t g i n m u l t i n a t i o n a l e n U n t e r n e h m e n a u s e i n a n d e r s e t z t . Es b e s c h ä f t i g t s i c h m i t d e n b e s o n d e r e n B e 

d i n g u n g e n , d i e d a s C o n t r o l l i n g i n m u l t i n a t i o n a l e n U n t e r n e h m e n b e e i n f l u s s e n u n d e n t w i c k e l t d a r a u f a u f 

b a u e n d e i n e C o n t r o l l i n g - K o n z e p t i o n . M u l t i n a t i o n a l e U n t e r n e h m e n s e h e n s i c h P r o b l e m e n d e r P l a n u n g , 

K o o r d i n i e r u n g , I n f o r m a t i o n s v e r s o r g u n g u n d K o n t r o l l e n o c h s t ä r k e r a u s g e s e t z t a l s n u r i n e i n e m L a n d v e r 

t r e t e n e F i r m e n . H i e r z u w i l l d i e s e V e r ö f f e n t l i c h u n g e i n e n w i r k u n g s v o l l e n B e i t r a g l e i s t e n u n d d e m P r a k t i k e r 

u n t e r n e h m e r i s c h e L ö s u n g e n e r m ö g l i c h e n . E r g e b n i s d e r v o r l i e g e n d e n U n t e r s u c h u n g u n d E r k l ä r u n g d e r C o n 

t r o l l i n g - K o n z e p t i o n i s t e i n t h e o r i e g e s t i j t z t e s C o n t r o l l i n g - M u s t e r . D e r A u t o r b i n d e t i d e e n r e i c h u n d o r g a n i s c h 

C o n t r o l l i n g i n d i e b e s o n d e r e n B e d i n g u n g e n m u l t i n a t i o n a l e r U n t e r n e h m e n e i n . U m f a n g r e i c h e M a t e r i a l a u s 

w e r t u n g e n , k o n s e q u e n t e S c h l u ß f o l g e r u n g e n , d a s A r b e i t e n a m D e t a i l u n d d e r V e r s u c h , A n f o r d e r u n g e n d e r 

T h e o r i e u n d B e d i n g u n g e n d e r P r a x i s z u v e r k n ü p f e n , l a s s e n e i n e a n s p r u c h s v o l l e A r b e i t e n t s t e h e n . 

D i e P u b l i k a t i o n r e i h t s i c h v o n i h r e m Z u s c h n i t t a l s w i s s e n s c h a f t l i c h e s W e r k e i n u n d s e t z t s t r e c k e n w e i s e 

g e w i s s e A n f o r d e r u n g e n a n d e n L e s e r . D i e A r b e i t s t ü t z t s i c h a u f e i n e a u ß e r o r d e n t l i c h u m f a s s e n d e L i t e r a 

t u r a u s w e r t u n g . B e f r a g u n g e n u n d E r h e b u n g e n w e r d e n h i n g e g e n w e n i g e r h e r a n g e z o g e n . D e r V e r f a s s e r 

l e i s t e t e i n e r e l a t i v t i e f g e h e n d e u n d g r u n d s ä t z l i c h e T h e m e n b e a r b e i t u n g u n d f i n d e t z u e i n e r b e a c h t l i c h e n 

L e i s t u n g i n k o n z e p t i o n e l l e r H i n s i c h t . D i e s e s B u c h is t l e s e n s w e r t f ü r a l l e , d i e s i c h m i t F r a g e n d e s C o n 

t r o l l i n g i n m u l t i n a t i o n a l e n U n t e r n e h m e n b e f a s s e n u n d a u c h f ü r d i e , d i e e i n e g u t e w i s s e n s c h a f t l i c h 

f u n d i e r t e A r b e i t z u m a l l g e m e i n e n C o n t r o l l i n g s c h ä t z e n . 

P o t t h o f f , E r i c h / T r e s c h e r , K a r l ; C o n t r o l l i n g i h d e r P e r s o n a l w i r t s c h a f t 

B e r l i n ; V e r l a g W a l t e r d e G r u y t e r 1 9 8 6 - 2 8 9 S e i t e n , g e b u n d e n , P r e i s D M 1 2 8 , —  

G e s t ü t z t a u f i h r e p e r s ö n l i c h e n E r f a h r u n g e n i n W i s s e n s c h a f t u n d P r a x i s v e r m i t t e l n d i e A u t o r e n d a s t h e o r e 

t i s c h e R ü s t z e u g f ü r e i n e s p e z i e l l e C o n t r o l l i n g - A u f g a b e . I n s b e s o n d e r e P r o f . P o t t h o f f h a t s i c h a l s V e r 

f a s s e r v e r s c h i e d e n e r V e r ö f f e n t l i c h u n g e n e i n e n N a m e n g e m a c h t . 
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D i e A u t o r e n b e g i n n e n m i t e i n e r E i n f ü h r u n g ü b e r P l a n u n g u n d C o n t r o l l i n g in d e r U n t e r n e h m u n g . D a 

n a c h g r e i f e n s i e b e s o n d e r e A s p e k t e d e s C o n t r o l l i n g i n d e r P e r s o n a l w i r t s c h a f t a u f . S i e e r ö r t e r n m i t 

A r b e i t s p l a t z , P e r s o n a l b e s t a n d , A r b e i t s z e i t , P e r s o n a l l e i s t u n g u n d K o s t e n u n t e r n e h m e n s b e z o g e n e K o m p o 

n e n t e n i n d e r P e r s o n a l w i r t s c h a f t . Es s c h l i e ß e n s i c h Ü b e r l e g u n g e n z u m m e n s c h l i c h e n F a k t o r i n d e r 

U n t e r n e h m e n s o r g a n i s a t i o n a n . I m A n s c h l u G s t e l l e n d i e V e r f a s s e r Ü b e r l e g u n g e n h i n s i c h t l i c h G r e n z e n 

u n d Z w ä n g e d e r W i r t s c h a f t l i c h k e i t s r e c h n u n g e n s o w i e ü b e r a r b e i t s - u n d d a t e n s c h u t z r e c h t l i c h e G e 

s t a l t u n g s g r e n z e n a n . D e r d r i t t e T e i l w i d m e t s i c h d e r P l a n u n g u n d K o n t r o l l e u n d b e s c h ä f t i g t s i c h m i t 

d e m P e r s o n a l b e d a r f , d e n P e r s o n a l k o s t e n s o w i e d e r P l a n u n g p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e r M a G n a h m e n , 

w i e B e s c h a f f u n g u n d E i n s a t z . D e r f o l g e n d e T e i l i s t d e m I n f o r m a t i o n s w e s e n u n d d e r B e r i c h t e r s t a t t u n g 

v o r b e h a l t e n . H i e r f i n d e t d e r L e s e r A n m e r k u n g e n z u d e n p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n D a t e n u n d i h r e r E r 

h e b u n g , z u m ö g l i c h e n I n f o r m a t i o n s s y s t e m e n , K e n n z a h l e n , B e r i c h t s k o n t r o l l e e t c . E i n k u r z e r A b s c h n i t t 

ü b e r F o r m e n d e r o r g a n i s a t o r i s c h e n E i n o r d n u n g d e s C o n t r o l l i n g i n d e r P e r s o n a l w i r t s c h a f t r u n d e t d i e 

A r b e i t a b . 

D i e V e r f a s s e r s t e l l e n s i c h d e r A u f g a b e , g r u n d s ä t z l i c h e A r t > e i t s - u n d D e n k w e i s e n d e s m o d e r n e n C o n t r o l 

l i n g a u f e i n e n w i c h t i g e n F u n k t i o n s b e r e i c h z u ü b e r t r a g e n u n d z u z u s c t m e i d e n . Ü b e r z e u g e n d l e g e n s i e d a r , 

m a n k ö n n e n i c h t i s o l i e r t n u r ö k o n o m i s c h e o d e r n u r s o z i a l e A s p e k t e b e r ü c k s i c h t i g e n , v i e l m e h r v e r s u c h e n 

s i e , b e i d e D e n k r i c h t u n g e n a u f e i n a n d e r z u b e z i e h e n u n d z u v e r b i n d e n . S i e e n t w e r f e n e i n u m f a s s e n d e s V e r 

s t ä n d n i s v o n C o n t r o l l i n g i n d e r P e r s o n a l w i r t s c h a f t , w i e G e w ä h r l e i s t u n g d e r P e r s o n a l k a p a z i t ä t e n , K o n t r o l 

l e d e r K o s t e n , E i n f l u G a u f L e i s t u n g s f ä h i g k e i t u n d L e i s t u n g s b e r e i t s c h a f t . D a m i t s i n d n i c h t n u r d i e K o s t e n , 

s o n d e r n g l e i c h r a n g i g d i e L e i s t u n g m i t d e n a u f s i e e i n w i r k e n d e n F a k t o r e n G e g e n s t a n d d i e s e r A u f g a b e . 

D i e V e r f a s s e r b e t r e t e n z . T . N e u l a n d , s i e s t e l l e n e i n e K o n z e p t i o n i n d i e D i s k u s s i o n , w i e s i e i n d i e s e r 

u m f a s s e n d e n F o r m b i s l a n g k a u m v o r l i e g t . P o t t h o f f u n d T r e s c h e r b e m ü h e n s i c h u m e i n e n d e u t l i c h e n 

P r a x i s b e z u g u n d a l l g e m e i n e V e r s t ä n d l i c h k e i t . V e r b e s s e r u n g s f ä h i g e r s c h e i n t , d e m B u c h v o n d e r G e s t a l t u n g 

h e r b e i e i n e r N e u a u f l a g e e t w a s v o m C h a r a k t e r e i n e s s t r e n g e n L e h r b u c h e s z u n e h m e n u n d es d e m S t i l 

m o d e r n e r , a u f g e l o c k e r t e r A r b e i t s b ü c h e r a n z u g l e i c h e n . I n h a l t l i c h w ä r e e i n e s t ä r k e r e E i n b e z i e h u n g d e r 

P l a n u n g s r e c h n u n g w ü n s c h e n s w e r t , d e n n r e c h n e r i s c h e E l e m e n t e k o m m e n n u r k n a p p z u r G e l t u n g . D i e 

v e r b a l e D a r s t e l l u n g s o l l t e v e r s t ä r k t d u r c h k o n k r e t e B e i s p i e l e , C h e c k l i s t e n , ( v l a O n a h m e n e n t w ü r f e u n d d g l . 

u n t e r s t ü t z t w e r d e n . S t r e c k e n w e i s e b l e i b e n d i e A u t o r e n e t w a s i m A l l g e m e i n e n s t e c k e n , d a h e r s i n d v e r 

m e h r t e A n w e n d u n g s h i l f e n a n g e z e i g t . 

D e n V e r f a s s e r n g e l i n g t e s , d i e P e r s o n a l a r b e i t v o n d e r v e r w a l t u n g s t e c h n i s c h g e p r ä g t e n A u s r i c h t u n g z u 

e i n e m T e i l m o d e m e r U n t e m e t w n e n s p o l i t i k u n d P l a n u n g z u ü b e r f ü h r e n u n d b e w u Q t z u m a c h e n . S i e g e b e n 

e i n e n g e l u n g e n e n G e s a m t ü b e r b l i c k ü b e r A u f g a b e n u n d M ö g l i c h k e i t e n , a b e r a u c h G r e n z e n u n d P r o b l e m e 

d e s C o n t r o l l i n g i n d e r P e r s o n a l w i r t s c h a f t . S i e v e r m i t t e l n A n r e g u n g e n u n d s t o G e n w e i t e r e A r b e i t e n i n 

F o r s c h u n g , L e h r e u n d P r a x i s a u f d i e s e m G e b i e t a n . D i e A r b e i t l ä G t d e u t l i c h w e r d e n , d a G h i e r z u e i n 

b e a c h t l i c h e r B e d a r f b e s t e h t . 

A u t o r e n t e a m : P r o j e k t - C o n t r o l l i n g l i e i A n l a g e n g e s c t i ä f t e n 

F r a n k f u r t : M a s c h i n e n b a u - V e r l a g G m b H 1 9 8 5 - 1 8 9 S e i t e n , D I N A 4, b r o s c h i e r t , P r e i s D M 4 7 , 5 0 

( D M 3 8 , — f ü r V D M A - M i t g l i e d e r )  

D i e v o r l i e g e n d e S c h r i f t i s t d a s E r g e b n i s d e r u m f a s s e n d e n A r b e i t d e r V D M A - P r o j e k t q r u p p e " P r o j e k t -

C o n t r o l l i n g " , d i e s i c h z u s a m m e n s e t z t e a u s e i n e m R e d a k t i o n s a u s s c h u ß u n d z a h l r e i c h e n M i t g l i e d e r n d e r 

P r o j e k t g r u p p e . N e b e n V e r t r e t e r n d e s V D M A n a h m e n M i t a r b e i t e r e i n e r R e i h e d e u t s c h e r U n t e r n e h m u n 

g e n a n d e r A r b e i t t e i l . 

I m e r s t e n T e i l w i r d d i e F r a g e e r ö r t e r t , w a r u m ein P r o j e k t - C o n t r o l l i n g g e b o t e n i s t . Es s c h l i e G e n s i c h 

D a r s t e l l u n g e n z u m P r o j e k t - C o n t r o l l i n g i n d e r A n g e b o t s p h a s e a n . D i e s b e z i e h t s i c h i n s b e s o n d e r e a u f 

F o r m e n und M ö g l i c h k e i t e n d e r A n g e b o t s k l ä r u n g und der E r s t e l l u n g einer C o n t r o l l i n g - g e r e c h t e n A n g e 

b o t s k a l k u l a t i o n . D e r d r i t t e T e i l g i l t d e m P r o j e k t - C o n t r o l l i n g i n d e r A b w i c k l u n g s p h a s e . H i e r g e h t es 

d e n V e r f a s s e r n u m d i e B e f i j e r r s c h u n g v o n K o s t e n , T e r m i n e n u n d d e r T e c h n i k s o w i e u m k o m m e r z i e l l e 

F r a g e n . E i n w e i t e r e r , k u r z e r A b s c h n i t t w i d m e t s i c h der E r g e b n i s a n a l y s e u n d d e n K o n s e q u e n z e n . Z u m 

A b s c h l u G w i r d d i e B e h a n d l u n g v o n P r o j e k t e n i n B i l a n z - u n d E r f o l g s r e c h n u n g a n g e s p r o c h e n . 

D e r N u t z e n d i e s e r A r b e i t l i e g t z u n ä c h s t i m K o n z e p t i o n e l l e n u n d M e t h o d i s c h e n . D i e V e r f a s s e r v e r d e u t 

l i c h e n , d a G d e r a r t i g e A u f t r ä g e h ä u f i g n i c h t m i t d e n n o r m a l e n , d. h . a u s f ü h r u n g s - u n d f u n k t i o n s b e z o -

g e n e n O r g a n i s a t i o n e n z u b e w ä l t i g e n s i n d . V i e l m e h r e r f o r d e r n d i e a u f d e n e i n z e l n e n A u f t r a g b e z o g e n e n 

K o o r d i n i e r u n g s - u n d A b w i c k l u n g s p r o b l e m e h i n s i c h t l i c h T e r m i n e , K o s t e n u n d T e c h n i k s o w i e F i n a n z e n 

b e s o n d e r e F o r m e n d e r O r g a n i s a t i o n , P l a n u n g u n d S t e u e r u n g . H i e r b i e t e t d i e s e V e r ö f f e n t l i c h u n g e i n g e 

s c h l o s s e n e s K o n z e p t u n d e i n e g a n z h e i t l i c h e A b h a n d l u n g . D e r z w e i t e P l u s p u n k t l i e g t i n d e r k o n z e n t r i e r 

t e n u n d r e c h t a n s c h a u l i c h e n A u f b e r e i t u n g d e r E r f a h r u n g u n d d e s K n o w - t i o w d e r V e r t r e t e r z a h l r e i c h e r 

F i r m e n u n d i h r e s F a c h v e r b a n d e s . S i e lassen d i e s e s W e r k zu einer s e h r p r a x i s n a h e n u n d n ü t z l i c h e n 

A r t i e i t s h i l f e w e r d e n , d i e s i c h a u c h F e i n h e i t e n u n d S c h w i e r i g k e i t e n s t e l l t . I n v i e l e n F ä l l e n w i r d s i e d i e 
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G r u n d l a g e u n d O r i e n t i e r u n g e i g e n e r , s p e z i e l l e r F o r m e n u n d M e t h o d e n s e i n k ö n n e n . S e i t d e r 1. A u f l a g e 

i n 1 9 8 2 h a t d i e s e r A r b e i t s k r e i s d i e s e s w i c h t i g e T h e m a b e a r b e i t e t u n d i n d e r a l l g e m e i n e n D i s k u s s i o n 

b e g l e i t e t u n d s e i n e V o r s c h l ä g e n e u g e f a O t u n d v e r b e s s e r t , so d a ß j e t z t e i n e e r w e i t e r t e u n d - üt)eTarbei<-
t e t e 4 . A u f l a g e h e r a u s g e b r a c h t w e r d e n k o n n t e . I n s g e s a m t e i n e s e h r b r a u c h b a r e u n d h i t f r e t c f i e A r t J e i l S -

u n t e r l ä g e , d i e u n t e r d e n B e d i n g u n g e n u n d V o r a u s s e t z u n g e n d e r P r a x i s H i l f e n w e i s t . 

B U C H H I N W E I S E  

1 . S c h r i f t e n r e i h e d e s B e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n A u s s c h u s s e s u n d d e s F i n a n z a u s s c h u s s e s e r w e i t e r t  

D i e s e i n t e r e s s a n t e S c h r i f t e n r e i h e , h e r a u s g e g e b e n v o m V e r b a n d d e r C h e m i s c h e n I n d u s t r i e e . V . i n F r a n k 

f u r t , w u r d e u m d e n B a n d 1 2 D e v i s e n - M a n a g e m e n t u n d d e n B a n d 1 3 M a t e r i a l w i r t s c h a f t a l s B e t r i e b s w i r t 

s c h a f t l i c h e A u f g a b e i n d e r C h e m i s c h e n I n d u s t r i e e r g ä n z t . D i e s e S c h r i f t e n r e i h e , d i e a n d i e s e r S t e l l e b e r e i t s 

v e r s c h i e d e n t l i c h v o r g e s t e l l t w u r d e , v e r f o l g t d i e Z i e l s e t z u n g , b e t r i e b s - u n d f i n a n z w i r t s c h a f t l i c h e P r o b l e m e 

v o n ü b e r b e t r i e b l i c h e r B e d e u t u n g a u s p r a x i s o r i e n t i e r t e r S i c h t d a r z u s t e l l e n u n d d i e g e w o n n e n e n E r k e n n t 

n i s s e s o w o h l d e n M i t g l i e d s f i r m e n d e s C h e m i e v e r b a n d e s a l s a u c h e i n e m w e i t e r e n I n t e r e s s e n k r e i s z u g ä n g l i c h 

z u m a c h e n . 
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i m F e l d h i g h / h i g h l i e g t , i s t n i c h t ü b e r r a s c t i e n d w 

Informationsgehalt des Produkts 

niedrig hoch 

hoch 

niedrig 

f 

ou 
refining 

Banking 
Newspapers 
Airlines 

Cement 

Und wie würden Sie Ihr Unternehmen positionieren? 

I n d e r z i t i e r t e n N u m m e r d e s H a r v a r d m a n a g e r i s t 

a u c h e i n e v e r g l e i c h e n d e U n t e r s u c h u n g a m e r i k a n i 

s c h e r u n d j a p a n i s c h e r M a n a g e m e n t i n f o r m a t i o n s s y 

s t e m e n a c h z u l e s e n ( C o l e , R o b e r t , Z i e l o r i e n t i e r t e 

I n f o r m a t i o n s s y s t e m e ) . H ä u f i g s i n d e i n f a c h e u n d 

f l e x i b l e S y s t e m e ü b e r l e g e n , w e n n e s d a r u m g e h t , 

d i e r i c h t i g e n I n f o r m a t i o n e n z u r r e c h t e n Z e i t a n 

d i e r i c h t i g e S t e l l e z u b r i n g e n . A u c h d e r s c h n e l l s t e 

C o m p u t e r k a n n n i c h t d e n u n m i t t e l b a r e n K o n t a k t z u 

d e n M i t a r b e i t e r n , e i n e s i n n v o l l e A u s w a h l a u s d e r 

D a t e n f l u t u n d d e n z i e l g e r i c h t e t e n E i n s a t z v o n I n 

f o r m a t i o n e n e r s e t z e n . R o b e r t C o l e w a r n t v o r e i n e r 

n a i v e n B e g e i s t e r u n g u n d ü b e r s t ü r z t e n I n v e s t i t i o n e n 

i n d i e n e u e n T e c h n o l o g i e n . 

Is t n i c h t g e r a d e i n B a n k e n n a c h a n f ä n g l i c h e r T e c h 

n i k - E u p h o r i e u n d h o h e n I n v e s t i t i o n e n V e r u n s i c h e 

r u n g e i n g e t r e t e n ? E i n v i e l d i s k u t i e r t e s B e i s p i e l s i n d 

d i e e l e k t r o n i s c h e n C a s h - M a n a g e m e r t t - S y s t e m e . I h r 

Z i e l i s t d i e E i n s p a r u n g v o n S o l l z i n s e n , d i e b e s s e r e 

N u t z u n g d e r L i q u i d i t ä t s r e s e r v e n e i n e s U n t e r n e h m e n s 

u n d d i e r a t i o n e l l e r e A b w i c k l u n g d e s Z a h l u n g s v e r 

k e h r s . D i e s s e t z t e i n e z e i t g e n a u e I n f o r m a t i o n ü b e r 

d i e a k t u e l l e n K o n t o s t ä n d e u n d - b e w e g u n g e n v o r a u s . 

V i e l e K u n d e n z ö g e r n w e g e n d e r h o h e n K o s t e n u n d 

a u s S o r g e ü b e r d i e S i c h e r t i e i t d e r D a t e n t r a n s a k t i o n e r u 

I m B u c h v o n E r i c h P r i e w a s s e r w e r d e n a u s w i s s e n 

s c h a f t l i c h e r S i c h t d i e U m w e l t b e d i n g u n g e n , d i e G e 

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

d e r d e u t s c h e n K r e d i t i n s t i t u t e i n d e n 8 0 e r u n d 

9 0 e r J a h r e n i n i h r e n q u a n t i t a t i v e n u n d q u a l i t a t i v e n 

D i m e n s i o n e n d a r g e s t e l l t . I m A b s c h n i t t P r o g n o s e 

2 0 0 0 w e r d e n a u f 5 5 S e i t e n d e r M o d e l l a u f b a u , 

d i e M o d e l l s i m u l a t i o n ( m i t d e n e x o g e n e n V a r i a b l e n 

A u s l a s t u n g s g r a d , I n f l a t i o n s r a t e , A r b e i t s l o s e n q u o t e , 

D o l l a r - W e c h s e l k u r s , U S - G e l d m a r k t z i n s ) u n d d i e 

E r g e b n i s s e d e r S i m u l a t i o n s l ä u f e d a r g e s t e l l t . D a s 

o p t i m i s t i s c h e S z e n a r i u m e r g i b t W a c h s t u m s r a t e n 

d e s B r u t t o s o z i a l p r o d u k t s ( 1 9 8 3 - 2 0 0 0 ) v o n 

2 ,8 % p . a . , d a s p e s s i m i s t i s c h e v o n 1,2 % p . a . 

D e r o p t i m i s t i s c h e ( p e s s i m i s t i s c h e ) W a c h s t u m s p f a d 

d e r B a n k e n p r o g n o s t i z i e r t f ü r 1 9 8 3 - 1 9 9 0 

1 0 , 5 % ( 8 , 2 % ) , f ü r 1 9 8 3 - 2 0 0 0 9 , 0 % ( 7 , 6 % ) . 

Z u m E i n s t i e g f ü r C o m p u t e r - u n d B a n k p r o f i s i s t d a s 

W a c h s t u m s m o d e l l u n d d i e V a r i a b l e n l i s t e a b g e d r u c k t . 
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CONTROLLING-TRENDS 
von Arbeitskreisleiter 

Ragnor N i l s s o n , Dipl.-Wirtsch.-Ing., 
Leiter Zentralbereiche Organisation 

und Datenverarbeitung 
Controlling Plastik/Metall der 

GERRESHEIMER GLAS AG 

D e r A r b e i t s k r e i s N o r d I i d e s C o n t r o l l e r - V e r e i n s e V 

v e r a n s t a l t e t e i n Z u s a m m e n a r b e i t m i t d e m F a c t i -

b e r e i c h W i r t s c t i a f t d e r F a c t t t n c h s c t H j l e B i e l e f e l d , 

P r o f . D r . R a i n e r B r a m s e m a n r ) , e i n e C o n t r o l l e r -

T a g u n g . D i e s e r I d e e z u r V e r a n s t a l t u n g g i n g n a c f i 

l a n g e n D i s k u s s i o n e n i m K r e i s d e r M i t g l i e d e r d e s 

C o n t r o l l e r F o r u m s N o r d II d i e Ü b e r l e g u n g v o r a u s , 

d i e b i s d a t o l e d i g l i c h n a c h i n t e r n g e r i c h t e t e n 

A k t i v i t ä t e n d e s A r b e i t s k r e i s e s z u e r w e i t e r n u n d 

d e n G e d a n k e n d e s C o n t r o l l i n g s s o w i e d i e I d e e n 

u n d Z i e l e d e s C o n t r o l l e r - V e r e i n s n a c h a u ß e n z u 

ö f f n e n u n d z u v e r b r e i t e n . 

D a r ü b e r h i n a u s s o l l t e d e r K o m m u n i k a t i o n m i t d e r 

W i s s e n s c t i a f t u n d s e i n e n S t u d e n t e n s o w i e d e n 

P r a k t i k e r n a u s m i t t e l s t ä n d i s c h e n u n d G r o ß - B e t r i e -

b e n e i n F o r u m e r ö f f n e t w e r d e n , d u r c h R e f e r a t e , 

E r f a h r u n g s a u s t a u s c h u n d D i s k u s s i o n e n g e m e i n s a m 

s i c h n ä h e r z u k o m m e n . D i e T a g u n g , d i e i m Z e i t 

r a u m f ü r i n t e r d i s z i p l i n ä r e F o r s c h u n g Z I F i n B i e l e 

f e l d s t a t t f a n d , r i c h t e t e s i c h a n U n t e r n e h m e r , 

G e s c h ä f t s f ü h r e r , V e r a n t w o r t l i c h e a u s u n t e r s c h i e d 

l i c h e n F u n k t i o n s b e r e i c h e n d e s W i r t s c h a f t s r a u m e s 

B i e l e f e l d s o w i e a n P r o f e s s o r e n , W i s s e n s c h a f t l e r 

u n d S t u d e n t e n d e r H o c h s c h u l e B i e l e f e l d . I n s g e 

s a m t k a m e n c a . 1 3 5 Z u h ö r e r d e r E i n l a d u n g n a c h . 

D i e F a c h r e f e r a t e u n d E r f a h r u n g s b e r i c h t e w u r d e n 

a u s s c h l i e O l i c h v o n M i t g l i e d e r n d e s C o n t r o l l e r -

A r t > e i t s k r e i s e s N o r d I I z u f o l g e n d e n T h e m e n g e 

h a l t e n : 

1 . E n t w i c k l u n g u n d S t a n d d e s C o n t r o l l i n g i n 

P r a x i s u n d L e h r e 

P r o f . D r . R . B r a m s e m a n n , F a c h h o c h s c h u l e 

B i e l e f e l d 

2 ) C o n t r o l l i n g - I n s t r u m e n t e a l s m e t h o d i s c h e U n t e r 

s t ü t z u n g f ü r d a s s t r a t e g i s c h e M a n a g e m e n t 

D r . G . K e l l i n g h u s e n , B e r t e l s m a n n A G 

3 ) N e u e r e E n t w i c k l u n g e n a u f d e m G e b i e t d e r 

B e t r i e b s d a t e n e r f a s s u n g 

D i p l . - W i r t s c h . - I n g . R . N i l s s o n , G e r r e s h e i m e r 

G l a s A G 

4 ) D V - g e s t ü t z t e p a r t i e l l e I n f o r m a t i o n s s y s t e m e 

d a r g e s t e l l t a n B e i s p i e l e n d e r P a p i e r i n d u s t r i e 

D i p l . - K f m . W . K o r n b l u m , N o r d l a n d P a p i e r 

G m b H 

5 ) I n d i v i d u e l l e D a t e n v e r a r b e i t u n g i m C o n t r o l l i n g 

D i p l . - V o l k s w . U . F o c k , C o n t r o l l i n g p a r t n e r 

G m b H 

D i e r e g e n D i s k u s s i o n e n s o w i e d i e i n d e n P a u s e n 

w e i t e r g e f ü h r t e n F a c h g e s p r ä c h e z e i g t e n , d a ß e i n 

g r o ß e r B e d a r f b e i a l l e n T e i l n e h m e r n a n d i e s e r 

A r t d e r f a c h l i c h e n K o m m u n i k a t i o n v o r h a n d e n 

w a r . Es w u r d e d e u t l i c h , d a ß d a s K o n z e p t d i e s e r 

T a g u n g d e n A n f o r d e r u n g e n d e r P r a k t i k e r u n d d e r 

H o c h s c h u l e b e z ü g l i c h e i n e s e n g e n E r f a h r u n g s 

a u s t a u s c h e s d u r c h R e f e r a t e u n d D i s k u s s i o n e n 

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

D a r ü b e r h i n a u s k o n n t e e i n r e g e s I n t e r e s s e a n d e r 

A r b e i t d e s C o n t r o l l e r s , d e s C o n t r o l l e r - V e r e i n s 

s o w i e s e i n e r A r b e i t s k r e i s e v e r m i t t e l t w e r d e n . 

I n e i n e r k r i t i s c h e n Z u s a m m e n f a s s u n g d e r T a g u n g s 

e r g e b n i s s e w u r d e s e i t e n s d e r M i t g l i e d e r d e s A r 

b e i t s k r e i s e s N o r d II f e s t g e h a l t e n , d a ß d i e s e V e r 

a n s t a l t u n g g e e i g n e t i s t , Z i e l e u n d A r b e i t s w e i s e n 

v o n C o n t r o l l e r n g e e i g n e t z u d i s k u t i e r e n . A u s 

d i e s e m G r u n d e i s t e i n e W i e d e r h o l u n g g e p l a n t . 
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So können Sie es haben! 
Mit dem Finanz- und Kostenmanagement-Informationssystem für die 
IBM-Systeme /34, /36, /38 haben Sie alle Controlling-Aufgaben zu jeder 
Zelt sicher im Griff. 

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

Nichts bringt Sie mehr aus der Ruhe. Ob Monats
oder Quartalsabrechnungen, Zwischenbilanzen 
oder Abweichungsanalysen, ja selbst 
Überraschungsangriffe bringen Sie nicht mehr 
aus dem Konzept. Durch ein frei gestaltbares 
Behchtswesen sind Sie flexibel und unabhängig. 
Mehrfirmenkonsolidierung, Fremdwährungs-
reporting, Simulation und Hochrechnung, der 
Aufbau eines zentralen Konzernreporting, 
Geschäftsgrafiken, die Integration des PC -
Anforderungen, denen Sie gelassen entgegensehen 
können. Mit der controllingorientierten 
Standardsoftware von PST sichern Sie sich ein seit 
1980 erprobtes, den sich ständig ändernden 
Anforderungen angepaßtes und in vielfachen 
Einsätzen bewährtes Softwareprogramm. 
Finanz-Mis von PST... 
und Sie sind die Ruhe selbst! 

PST Software GmbH 
Josephsburgstraße 4a. D-8000 München 80 

Telefon (089)4313038 



D e r g e m e i n s a m e N e n n e r 

Plaut Software für die effiziente 
Kosten- und Erfoigsicontroile. 
P lau t h a t P l a n u n g s - , A b r e c h n u n g « - u n d 

I n f o r m a t i o n s s y s t e m e a u s d e r E r f a h r u n g 

v o n 4 0 J a h r e n b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h r i c h 

t u n g s w e i s e n d e r B e r a t u n g fü r a l l e B e l a n g e 

d e s i n n e r b e t r i e b l i c h e n R e c h n u n g s w e s e n s : 

. K o s t e n s t e l l e n r e c h n u n g 

. P l a n k a l k u l a t i o n 

. N a c h k a l k u l a t i o n 

. H e r s t e l l k o s t e n - S o l l - I s t - V e r g l e i c h 

. A r t l k e l e r f o l g s - Z D e c k u n g s b e i t r a g s r e c h n u n g 

. K o s t e n t r ä g e r e r g e b n i s r e c h n u i i g 

. P a r a l l e l r e c h n u n g V o l l - u n d T e i l k o s t e n 

. S t a n d a r d k o s t e n m i t p a r a l l e l g e f ü h r t e n 

A b w e i c h u n g e n 

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

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

. L S P - A b r e c h n u n g 

P l a u t b i e t e t S o f t w a r e - S y s t e m e und 

o r g a n i s a t o r i s c h e E i n f ü h r u n g s u n t e r s t ü t z u n g 

a u c h f ü r : 

. P r o d u k t i o n s p l a n u n g u n d -Steuerung 

. M a t e r i a l w i r t s c h a f t 

. F i n a n z b u c h h a l t u n g 

. A n l a g e n b u c h h a l t u n g 

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

P l a u t S o f t w a r e f ü r U n t e m e h m e n a l l e r 

G r ö ß e n o r d n u n g e n a u s v i e l e n B r a n c h e n 

d e r I n d u s t r i e m i t S e r i e n - u n d E i n z e l 

f e r t i g u n g , a b e r a u c h fü r H a n d e l s - u n d 

D i e n s t l e i s t u n g s u n t e r n e h m e n . 

J e n a c h D V - K o n f i g u r a t i o n u n s e r e r K l i e n t e n 

s e t z e n w i r z u r P r o j e k t r e a l i s i e r u n g Pro-

g r a m m s y s t e m e a u s e i g e n e r E n t w i c k l u n g 

o d e r L i z e n z p r o g r a m m e d e r S A P e i n . 

P l a u t S o f t w a r e - d i e B a s i s f ü r e i n 

i n t e g r i e r t e s R e c h n u n g s w e s e n . 

S o f t w a r e U n t e r n e h m e n s b e r a t u n g P e r s o n a l b e r a t u n g 

PLAUT 

P l a u t S o f t w a r e G m b H 

H o g e n b e r g s t r a ß e 2 0 

D - 8 0 0 0 M ü n c h e n 21 

Tel . 1 0 8 9 1 5 8 0 3 0 8 1 

Ttx . 8 9 8 6 2 8 P l a u t 

P l a u t S o f t w a r e A G 

V i l l a W e l l i n g t o n i a 

C H - 6 9 1 8 F i g i n o 

Tel . 1 0 9 1 1 6 0 1 5 0 1 

Tx. 7 9 3 2 9 


