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CONTROLLER-PRAXIS IM TEAM

Notizen aus einem Podiumgesprach

Die folgenden Aufzeichnungen stammen aus den Diskussionen und
Aussprachen anldBlich des 5. Controller-Congresses am

21, Mai 1880 in Frankfurt am Main. Die Sprecher waren am Tag
guvor Leiter wund Referenten in CongreB-Arbeitsgruppen. Diese
Teams hatten wir "P r o 1 & t" getauft - '"Problemlbeungs-
teams". Sicher war das etwas vermessen. Die Gruppen hatten
zum Teil bis su 60 Képfe als Teilnehmerkreis. Deshalb waren
es wohl mehr "P r o bl emanhd» ungeteame
Aber gute Fragen sind Angelhaken; und welche Frage ist nicht
gut. Man soll meh »r i n Frageaeiechen
statt ©n Ausrufezetchen aprechen.
Dazu sollen diese Notizen beitragen im Sinne von "Forum" und
"Clearing”.

Die Sprecher, deren Beitridge rezensiert sind, waren: Dr. Karl-
heinzg H < L L enb r and, Leiter der Betriecbswirtschaft,
Reemtsma Cigarettenfabriken Hamburg, 1. Vorsitzender dee Con-
troller-Vereins e.V.; Waldemar K i p f e r, Personalwesen,
Metzeler Kautschuk AG, Minchen; Dr. Norbert Lorenta,
Mitglied des Vorstandes, GroBversandhaus Quelle, Filrth;

Manfred Meinhnhardt, Controller, Jenaer Glaswerk,

Mainz (jetat Mitglied des Vorstands, Schott-Zwiesel Glaswer-

ke AG); Ginther Nothaeker, Kaufminnischer Leiter,
Inovan-Stroebe KG, Pforzheim; Dipl.-Volkswirt Karl-Otto S # n-
nemann, Organtsations— und Controlling-Beratung, Reinbek;
Dr, Albrecht Deyhle, Leiter der Controller-Akademie,
Gauting.

Kiipfer 7/ Personalplanung

Personalkosten sind Kosten ganz eigener Art, und
ich frage mich manchmal, ob man sich immer
iiberlegt, daB hinter diesen Personalkosten Menschen
stehen, Wir haben es hier - gegentiber Material,
Maschinen und sonstigen Sachen - mit Menschen
zu tun. Wenn Sie heute Planstellen schaffen, schaf-
fen Sie Arbeitsplatze; und wenn Sie heute Planstel-
len streichen miissen, dann verbindet sich das mit
Schicksalen, weil ndmlich auf diesen Planstellen
Menschen sitzen, In Sachen Personalkosten wird
auch EinfluB genommen auf Schicksale von Men-
schen. Lassen wir es so stehen und denken Sie da-
rilber nach, wenn der Personalmann nachher Per- — : - -2
sonalmaBnahmen durchfithren mug, die sich wegen W, Kzl{pfer im Personal—-Control-
Controlling -Notwendigkeiten ergeben, Z{,ng-?ro 18%
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Und wenn der Controller auf die betriebswirtschaft-
lichen Sachzwinge hinweist, dann mu@ eben der
Personalmann auf die personalpolitischen Auswir-
kungen hinweisen. Darfiber sind wir uns doch klar,
daB sich eine momentan eindeutige, betriebswirt-
schaftlich richtige Entscheidung als mittelfristig
verdammt falsch erweisen kann; wenn ich nimlich
heute hingehe und betreibe die Politik des "hire

and fire"; d. h. ich habe eine Personalpolitik ver-
triebsorientiert; d. h. Auftrag, da brauche ich
Leute; Auftrag weg, raus die Leute. Machen Sie das
mal 3 Jahre in einem Standort, der iiberschaubar
ist. Dann kriegen Sie nach 3 Jahren keine Leute
mehr, weil sich das namlich rumspricht von Onkel
zu Tante. "Mensch, geh blof nicht zu der Firma, "
die haben schon dreie rausgeschmissen, und da lduft
immer noch eine Entlassungswelle.

Wissen Sie, wir sind alle ein bifichen Fachidioten.
Wenn ich zu einem technischen Vorstand ginge,
der Diplom-Ingenieur gelernt hat, kann ich nicht
verlangen. daf er das Betriebsverfassungsgesetz
kennt. Dazu bin ich ja da. Und ich meine, man
sollte wirklich den ganz klaren Mut haben und sa-
gen: Du Vorstand, paB mal auf, vom Rechnungswe-
sen hast Du keine Ahnung. Ich schreibe Dir ja auch
nicht vor, wie Du Deine Maschinen aufzustellen
hast. Nicht der ist dumm, der es nicht
versteht, sondern der, der sich nicht

W.Kilpfer im Plenum; im Hinter-
grund auf der Podiumsbank
Meinhardt (linke) und Nothacker

zu erklidren weifl.

Wenn Sie-aber festgestellt haben, ich habe eine Be-
triebsstillegung, ich habe fiir diese Betriebsart keine
Arbeit mehr, ich kann die Menschen nicht mehr be -
schiftigen, dann wiirde ich Ihnen empfehlen, dann
legen Sie das der Geschiftsleitung vor und sagen,

es gibt nur eine Alternative: ja oder nein. Und dann
haben Sie den Mut zu sagen: Wir wollen das. Und
dann gehen Sie hinein in den MaBnahmenkatalog.

Dann wiirde ich Thnen empfehlen, informieren Sie
nicht nur den Betriebsrat, sondern informieren Sie
auch die leitenden Angestellten. Es gibt in der deut-
schen Industrie Fdlle, daB der Betriebsrat
aufgrund des Betriebsverfassungsge-
setzes besser informiert ist als die
Fiihrungskrdfte. Und das gibt langsam eine
Trennung und einen Unmut unter den Fithrungskrif-
ten. Informieren Sie Ihre Filhrungskrifte gleichzei-
tig nach Moglichkeit wie den Betriebsrat.

Und noch eine Sache: gehen Sie in den Angriff.
Wenn Sie heute die Entscheidung gew#hit haben,
wir bauen 100 Leute ab oder 200, dann gehen Sie
in die Offentlichkeit, gehen Sie in die Zeitung und
warten nicht, bis die Presse zu Ihnen kommt, Wenn
Sie nimlich angreifen, kénnen Sie die Information
abgeben, ansonsten werden Sie nur gefragt.

Der Personalleiter hat im Rahmen der Personalpla-
nung unter Beachtung des Grundsatzes der optimalen
Wirtschaftlichkeit das Unternehmen mit leistungs-
fahigen und leistungswilligen Mitarbeitern zu ver-
sorgen. Versorgen heift auch "entsor-
gen". Wir Personalleute gehen aber davon aus,
daB die Controller sorgfiltig und richtig arbeiten
und dafl der Personalplan, der da entstanden ist,
auch Grundlage bildet fiir die Arbeit. Nicht daf es
dann gleich heiBt, wir miissen den Personalplan dn-
dern, weil unsere Schitzung falsch ist. Sagen Sie es
bitte dann rechtzeitig, weil es schwer ist, hinter-
her etwas zu tun.

Andere Sache ist: haben Sie denn im Unternehmen
sich schon iberlegt, welche Personalpoli-
tik Sie treiben? Haben Sie schon mal dariiber
nachgedacht, ob Sie iiberhaupt Thre Personalpolitik

formuliert bekommen haben? Sie als Controller
miissen ja auch wissen, welche Personalpolitik das
Haus will,

Machen wir es kurzfristig vertriebsorientiert -

oder machen wir es langfristig produktionsorientiert?
D. h. wie der alte Kénig mal gesagt hat: "Kamm -
linie halten”. Beide Grundsitze konnen rich-
tig sein, nur: der Personalmann muf es wissen und
der Controller muf es wissen, welches denn die
Grundsitze sind. Da missen sich Personal- und
Betriebswirtschaft "die Hand geben™ im Know -how -
Verbund.



Deyhle / Kostenverhinderungs-
planung

Dazu gehort die Idee der Kostenverhinde -
rungsplanung, Vorne gertihrt, brennt hinten
nicht an. Kostenverhinderungsplanung ist doch das
wichtigere als eine Kostenabsenkungsplanung. Und
der eine Punkt, den Herr Kiipfer gerade sagte, paBt
da herein, wo eine AnpassungsmaBnahme von den
Kosten her nétig, von den Finanzen aus zwingend
ist, aber es kostet - nach Dr. Mann - den Ver-
lust an strategischem Potential, Die "strategi -
sche Bilanzsumme " nimmt ab, Vielleicht
muf ich mich fragen, auf was ich in der rechne-
rischen Bilanz verzichten muB, damit die strategi-
sche Bilanz stimmt.

Da ist ja auch Potential von den Mitarbeitemn her,
was da an zusammengewachsenem Know -how und
Know -who beieinander ist. Das fithrt auch ins
Thema Verrechnungspreise herein; eigentlich doch
0, dafl man durch Verrechnungspreise Gértlein
bauen kénnte. in denen sich jemand fiir ergebnis-
méBig zustindig halten darf,

Meinhardt / Verrechnungspreise

Es ist etwas schwierig, dazu in einem kurzen Satz
Stellung zu nehmen. (Vgl. Meinhardt, Controller-
Magazin Nr. 1/79, Seite 27 ff sowie in derselben
Ausgabe von CM Deyhle ab S. 11 ff.) Einleitend
darf ich darauf hinweisen, daB sich schon Professor
Schmalenbach mit diesem Thema habilitierte, als
er einen Festvortrag zu Kaisers Geburtstag unter
dem Thema "Verrechnungspreise" halten durfte.

Es ist also ein hoffihiges Thema, iiber das wir uns
hier besprechen. DaB wir uns aber nach 70 Jahren
immer noch dariiber unterhalten, weist doch auf
eine gewisse Unsicherheit hin und auf eine Schwie-
rigkeit, die im Thema selbst liegt.
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DaB es darum geht, ein Gartlein zu bauen, in dem
sich jeder zustindig fiihlen darf, ist wohl auch der

Grundgedanke der etwas moderneren Lebensart, was
der Verrechnungspreis sein kann und soll. Die An-

sprilche, die man an einen Verrechnungspreis stellt,
sind in der Regel so vielgestaltig, da8 er unter der

Fiille dieser Anspriiche zwangsliufig versagen muB.
Das fithrt dazu, daB es eine recht unterschiedliche

Zahl von Methoden gibt, die ich einmal versuchte,
ein bifichen zu sortieren und aufzuzeigen, Sie fin-
den das in der Abbildung, die folgt.

Ichfand 10 Hauptmdglichkeiten, Ver-
rechnungspreise zu bilden. Wir hatten uns gestern
im "Prolét” auch mal damit beschiftigt festzustel -
len, wieviel der im Team vertretenen Firmen wel-
che Methodik anwenden. Die Mehrzahl der anwe-
senden vertretenen Firmen orientiert sich an Grenz-
kosten plus verrechnete Fixkostenanteile gemdf
zeitanteiliger Kapazitdtsnutzung beim Lieferan -
ten. Hier ist eine Mdglichkeit der Abgrenzbar-
keit, wenn ich den Bezieher einer Leistung so
stelle, als hitte er vortibergehend eine bestimmte
Kapazitit beim Lieferanten angemietet,

Fiir diese Mietdauer, diese Kapazititsnutzungs-
mdoglichkeit, zahle ich in Form der zu iiberneh-
menden Fixkosten eine Art von Miete; und be -
komme fir das, was ich dort erzeugen lasse, die
Grenzkosten berechnet, Durch die Aufteilung die-
ser beiden Werte oder die Abgrenzung voneinan-
der habe ich a) eine gute Produktbeurteilungs-
moglichkeit und b) auch so etwas wie eine abge-
grenzte Spielwiese, Als Reslimee aus dem Prolot-
Gesprich wilrde ich ziehen, daB es doch moglich
ist, unter unseren heutigen controlling ~geprigten
Uberlegungen eine Méglichkeit zu finden; die als
Spielregel bekanntgemacht werden, als Orientie-
rungshilfe auch fir unser Wirken als Controller
gelten muB und die méglichst spannungsfrei die
Dinge ablaufen 148t.

b o T
Podium (von Llinke): Dr.Rudolf M a n n,
Manfred M e © n h a r d t, Ginter

haeker

N ot -
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Deyhle / Zielvereinbarung

Oft suchen wir richtige Antworten

auf falsch gestellte Fragen. Falsch ist
die Frage: Wer ist der Bessere unter dem Strich
(gewesen) ? Das sind aber falsche Tischmanieren.
Man kann mit Messer und Gabel gesittet zu Mittag
speisen; und dann aber auch mit den gleichen
Werkzeugen dem Nachbarn hineinstechen. Das
liegt aber nicht am Messer, sondem an den Tisch-
sitten. Besteckkasten und Tischmanieren sind es,
die zum Controlling gehéren. Eine Verrechnungs-
preissystematik wire ein Bestecke~Kasten - nach
Meinhardt - mit 10 verschiedenen Varianten.
Das bildet ein betriebswirtschaftliches Angebot
aus der Werkzeugmacherei, Aber als Tischmanier
muB die richtige Frage heifien: Wer hat im
Rahmen dessen, was vereinbart ist,
sein Ziel erreichen koénnen? Man darf
nicht fragen, wer hat am meisten unter dem Strich
tibrig, sondern wer hat sein mit ihm vereinbartes,
im Budget stehendes Ziel erreicht? Und die Ziele
mBten gemacht sein nach dem Zuck- und
Schluck-Prinzip oder wie Herr Schrer

(CM 5/80) sagte, "ehrgeizig und realistisch”. Und
das ist etwas, was Sie nicht an den Papieren sehen,
nicht an der Abrechnung selber erkennen, sondern
nur an den Gesichtern. Ob die jetzt zucken, wenn
es zu hoch ist, oder ob sie noch schlucken, Wissen
Sie, wenn die Stimme anfingt zu vibrieren, dann
war's zuviel beim Umsatz - oder zu tief bei
den Kosten. Das hieiBt, wir brauchen Beurteilungs-
fahigkeit bei Budget-Prozessen, nicht nur Addi-
tionskenntnisse,

Dr., Lorentz / Personal-Con-
trolling

Fall, daB Personalplanung gleichzeitig Entlassung
bedeutet. Aber das ist nicht der Regelfall. Bei nor-
malem und gutem Arbeiten im Unternehinen ist
Regelfall der, daB man - obwohl man insgesamt
mehr Personal braucht - vom Controlling her da-
rauf hinwirken sollte, Personalstellen zu streichen,
Es gibt in den Unteme¢hmen bestimmte Bereiche,
bei denen totale [Imschichtungen vorgenommen
werden., Man arbeitet mit neuen Techniken; und
wir fordern auf, daff Mitarbeiter auch
nerbetrieblich neue Aufgaben bekom-
men. Und ich wiirde, wenn ich einen Wunsch
vom Controlling an das Personal immer habe, eher
den Wunsch duBern, die Probleme, die auch da-
mit zusammenhéngen, zu losen und sich dieser
Fragen anzunehmen. Ich bin sowohl Controller wie
auch Personalmann; aber ich sage unseren Personal-
leuten immer: ihr milBt Ausschau halten. Jede
Woche eine Stelle finden die man
einsparen kann. Aber das hat gar
nichts damit zu tun, daB wir mit
eingesparten Stellen gleichzeitig
Leute entlassen. In anderen Berei-
chen haben wir permanent neue Not-
wendigkeiten.

in~-

Kipfer / Personalplanung

Ich méchte eine Bemerkung machen zu dem The-
ma Personalcontrolling. Sicherlich ist es auch der

O.k. - wir wollen hier nicht in "social-feeling"
machen. Wir sind uns klar, wie knallhart die Be-
dingungen sind gerade betriebswirtschaftlich. Aber
ich wollte sagen, daB man vielleicht auch mal
dariiber nachdenkt, daB es halt Menschen sind.
Nur was ich meine, ist dieses Friihbeurtei-
lungssystem ., Das kann soziale Hirten ver-
meiden helfen. Dann erst ist die Moglichkeit ge=
schaffen, durch Umsetzung, durch andere MafBnah-
men, Entlassungen zu vermeiden, Wie stark Ent-
lassungen ein Unternehmen priagen, wissen Sie ja
sicher selber.

KongreB-Ausschnitt: Plenums—Konferensz



Ein Teilnehmer

Darf ich Ihnen den Rat eines erfahrenen Praktikers
weitergeben: Versuchen Sie doch mal, mit einern
Betriebsteil umzuziehen. Nach dem Umazug fallt's
leichter, Stellen zu streichen.

Nothacker / Controlling im
mittelstandischen Unternehmen

Am Abend vorher hatte ich ein gutes Erlebnis. Ich
unterhielt mich am Tisch mit Herrn Dr. Hillen-
brand, der sagte: "Wissen Sie, es gibt zwei Dinge:
Konzeptionen entwickeln und solche durchfiihren".
Wir haben dariiber gesprochen, wie wir begonnen
hatten, und da mufl ich sagen: begonnen haben wir
mit einer Informationsphase, Wir hatten den Herrn
Dr. Deyhle eingeladen, mal bei uns zu sprechen,
und haben im Anschluf dann gebeten, er soll doch
mal zu uns kommen und uns was erzshlen, wie das
so geht, was wir machen miissen. Wir sind ein Un-
ternehmen mit 1300 Leuten, sind 25 Jahre alt, hat-
ten frither einen Chef, der konnte alles selber, der
brauchte keine Controller. Der sagte: die Kerle in
der Buchhaltung brauche ich bloB, wenn die Be-
triebspritffung vom Finanzamt kommt, daB ich nicht
so ohne etwas dastehe. Er war Ingenieur, und da
ein Controlling aufzubauen, das war nicht einfach.
Wir sind Zulieferbetrieb zur elektrotechnischen In-
dustrie, milissen uns also recht haufig mit Preispro-
blemen auseinandersetzen, haben auch Sorgen um
die Beschiftigung. Unsere Controlling-Entwicklung
ist in zwei Problemfelder gegliedert. Wir sprechen
von Hardware, z. B. Kostenarten, Kostenstellen,
Stundensdtze, Planbeschiftigung, periodischer Soll-
Ist-Vergleich. Das zweite Anliegen ist, deutlich zu
machen, wie wir die Leute iiberzeugt hatten; oder
auch wie es uns nicht gelungen ist, sie zu iiberzeu-
gen. Auch wie ist heute der Entwicklungs-
stand der Mitarbeiter: einmal der, die Con-
trolling betreiben bei uns im Hause, und anch der-
jenigen, die mit dem Controlling leben miissen.

Wir hatten "73 ein gutes Erlebnis. Da hatte die
Controller-Akademie eingeladen zu einer Informa-
tionsveranstaltung der Firma Suchard; und ich habe
vorhin Herrn Dr. Germeroth und Herrn Neidlinger
gesagl, daB die Unterlagen aus "73 nach meiner
Uberzeugung heute so aktuell sind wie damals, Es
war filr uns ein grofes Erlebnis, das zu sehen und es
war ein Ansporn, so etwas bei uns auch zu tun. Wir
haben auch Hilfen aufnehmen kénnen; wir waren
mal dort und haben beispielsweise den Kostenspiegel
ibernommen und das Modell der Standardkalkula-
tion, das wir praktizieren. Alle Abweichungen
sind in der Kostenstelle eingefangen,
weil die Sollkostene rmittlung an die
Standardkalkulation gekoppelt ist,

Wir haben also die Integration von Stellen- und
Trdger-Rechnung.

6/80

G.Nothaeker berichtet aus dem
Prolét-Bratnwriting

Dann ergab sich, daB wir einen Control-
ler aufbauen miissen. Bis 1970 hatten wir
nur eine Finanzbuchhaltung. Wir haben mit den
Zahlen gelebt, nur unter dem Strich kam etwas
heraus. Wir waren der Meinung, wir briuchten
eine Datenverarbeitung. Das istuns gelun-
gen mit 3 Firmen, mit denen wir im Verbund zu-
sammengearbeitet haben, Das war von der Kosten-
seite her gilnstig. Wir konnten es uns leisten, einen
Berater zu nehmen, weil unsere Marktpreise da-
mals hoch und die Beratethonorare niedrig waren.
Aus der Beratung mit Herrn Dr. Deyhle kam in den
ersten Tagen (schallendes Geldchter) heraus, daB
sich in unserem Unternehmen mit 300 Menschen
jemand hauptverantwortlich um den Aufbau und
das Betreiben des Controlling kitmmern muB. Und
so haben wir gesagt: Missen wir den Con-
troller einkaufen oder entwickeln?

Wir haben uns fiir das Entwickeln ent-
schieden. Das hatte den Vorteil, an diesem
5-Stufen-Programm der Controller-Akademie parti-
zipieren zu kdnnen. Das hat sich sehr gut bewdahrt.
Ich glaube, als wir starteten, waren noch nicht

alle 6 Stufen fertig, sondern vielleicht so bis zur
dritten; und dann haben sich die ndchsten zwei noch
entwickelt. Wir haben erfahren, daB sich im Unter-
nehmen Veridnderungen ergeben, die auf Mitarbei~-
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ter einwirken, und dann haben wir uns entschlossen,
auch dafiir etwas zu tun, nimlich eine begleitende
Beratung uns hereinzuholen, die es uns erméglicht,
in Gruppen zu arbeiten, um Uberzeugungsprozesse
zu starten. Es war ein Erlebnis filr uns und wir waren
einig, daf wir den Kollegen in Vertrieb und Tech-
nik, die ja jetzt kontrolliert werden sollten, so in
deren Vorstellung etwas anzubieten hitten; namlich
s0 eine Produktteam-Ergebnisrechnung,
Artikelanalysen, Kostenspiegel. Dann wollten wir
Investitionsrechnungen machen, Stundensatzver-
gleiche und Auslastungsprobleme deutlich machen.

Eswar ein lernendes System; es war mit
dem Erlebnis des Lernens verbunden. Es war mit

Mitarbeiter-Entwicklung verbunden - sowohl im
Controlling als auch in den Fachabteilungen. Der
Zwang zur Budgetverantwortung hat uns veranlafit,
die Aufbauorganisation stimmend zu
machen, denn man kann ja niemand

Chefverantwortung ilibertragen, wenn
er nicht organisatorisch Kompetenz

hat.

In unserer Betriebswirtschaft sind 5 Mitarbeiter titig;
und der Leiter - Herr Schén -
Zu ihm gehért hauptverantwortlich die Untemeh-
mensplanung, Investitionsrechnung, Abweichungs-
analysen. Bei der strategischen Planung war mir
neu und hilfreich, was Herr Dr. Mann vorgetragen
hat. Da haben wir uns dann einfach und pragma-
tisch so verhalten: Wir haben uns auf Schwerpunkte
konzentriert; einmal war's das Personal, das andere
Mal waren es Marktprobleme.

Neben den Abteilungen haben wir Pro-
dukt-Teams gebildet =~ sozusagen Profit-
Centers - aber auf Sachbearbeiter-Ebene, so daf
nicht alles tiber die Abteilungsleiter gehen mus.
Dariiber haben wir ein sogenanntes FT, das steht

fir Flhrungs-Team, Dassind 18 Leute; und
mit denen haben wir begonnen, Unternehmenspla-
nung zu machen. Und da merkt man sehr schnell,
das geht ja gar nicht. Wir wollten am Anfang einen
Weg suchen und wollten mdéglichst viele dazu neh-
men. Und jetzt haben wir gemerkt nach einigen
Jahren, daB diese Gruppe mit 18 Leuten - die tagt
monatlich - zu groB ist.

Und da haben wir noch so eine Planungsgruppe
gemacht, das sind wohl 6 bis 8 Leute. Mit denen
machen wir jetzt Unternehmensplanung. Die treffen
sich immer, eingebunden in einen Informationsfluf
von oben nach unten und von unten nach oben.

Wenn ich noch mal zusammenfasse, was wichtig
war in dieser Zeit: Wir hatten den Aufbau des Con-
trollings mit Hilfe externer Berater geschafft, Wir
haben Workshops veranstaltet mit eigenen Mitar~-
beitern, die das vermittelt haben; das Erlebnis
des Selber-Machens. Wir haben einen Con-

arbeitet aktiv mit.

troller im Unternehmen nicht fertig eingekauft,
sondem selber aufgebaut mit Hilfe des 5-Stufen-
Programms der Controller-Akademie; betreiben
Datenverarbeitung im Verbund mit 3 anderen Fir~
men; haben uns bemiiht, kooperative Fihrung im
Unternehmen zu praktizieren. Ob es uns immer
gelungen ist, da miissen Sie die Mitarbeiter fragen,

Dann haben wir Arbeitsgruppen aufgebaut und uns
versucht zu schulen, in Gruppen arbeiten zu kénnen.
Wir haben uns nicht so ganz professionell Modera-
tionstechnik angeeignet, um bestimmte Dinge zu
visualisieren. Haben auch mal mit der Universitat
GieBen zusammen ein Unternehmensplanspiel in

3 Gruppen gemacht. was uns ein grofes Erlebnis
verschaffte, denn die Gruppe, der die Geschafts-
leitung mit angehérte, die hatte das miserabelste
Ergebnis in diesem Planspiel. Da haben die Leute
gesagt, da sehen wir's ja wieder.

Im C-Prol6t haben die Teilnehmer Zettel geschrie~
ben zu den zwei Fragen: "Was fardert den Aufbau
der Unternehmensplanung und was hemmt?" Was
da so auf der einen Seite mit griln zusammengefaft
ist, das meinten wir, das wire "geférdert”, und
was hier hemmt, das ist mit rot zusammengefaBt,
Ich darf. Ihnen ein paar Antworten aus dem Kreis
der Teilnehmer vorlesen, die vielleicht typisch
sind: "Kooperative Atmosphdre, Filhrungsstil, Be-
reitschaft bzw. Wunsch der Geschiftsleitung zum

Nothacker (vorlesend); Podium
Stinnemann und Dr.Hillenbrand



Denken in Zielen und zum Planen, schlechter Ge-
schiftsgang eines Unternehimens". Dann steht hier
"Gute Informationsarbeit in Fachfragen”. Dann hat
einer geschrieben "Einfache Systeme, handhabbar,
transparent”. Dann steht hier "fordert behutsames
Vorgehen, Oasenprinzip”. Da hat einer geschrie-
ben: "Vertrauen, behutsames Vorgehen mit gut
ausgedachter Konzeption in ertragbaren Positionen
erarbeitet, Riickschau haltend, und zeigen, was
man schon zusammen erreicht hat",

Bei dem "Hemmen" ist mir aufgefallen, da hat
einer geschrieben: "Hemmen, die Ungeduld von
sehr dynamischen Chefs”. Da steht hier "Ungeduld".
Man mochte sehr schnell Erfolge sehen, und das
geht nicht so schnell. Dann steht "Sorge vor dem
Kontrolliertsein”, Dann steht hier “Kein empfanger-
orientiertes Berichtswesen, nicht Einbeziehen der
Mitarbeiter". Und hier steht "MiBtrauen, was ist

das?" Da steht so ein Wort, was der Bauer nicht
kennt, [rift er nicht. Dann "Tradition und festge-
fahrene Strukturen"”.

Und da fiel mir auf: Da schrieb einer "Zu giinstige
Gewinnsituationen tber Jahre hinweg, Mitarbeit
mit geringemn Niveau™. Das heift also, eine gute
Gewinnsituation kann auch dazu fithren, daB man
zu wenig tut.

Ich habe mich gefreut, wie alle Teilnehmer des
C-Proltit die Aussprache angenommen und mitge -
macht haben. Ich méchte meine Ausfithrungen ab-
schlieBen mit einem kleinen Erlebnis zum "Control-
ling at home"”, das auch bezogen sein kann auf
unpser Controlling im Untemehmen. Wir haben ei-
nen Sohn, der ist im April 18 Jahre geworden; und
hat gesagt: "Papa, jetzt ist die Erziehing
beendet,.." (grofies Geldchter und Hande-
klatschen)

6/80
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Dr. Deyhle:

... Ubrigens ging Herr Nothacker in die Knie. Das
ist ja doppelt interessant. Einmal, wenn ein Con-
troller in die Knie geht, und zum anderen, zum
Zweck eben eines moderierenden 4uBeren Verhal-
tensbildes.

Dr. Hillenbrand / Sinn der
Moderation

250

Herr Silnnemann und ich, wir haben uns gedacht,
daf es vielleicht richtig ist, dieses Thema hier
noch einmal anzusprechen und in Erinperung zu
bringen. Insbesondere mit dem Hinweis darauf, daff
der Controller erstens einmal einen ordentlichen
Werkzeugkoffer haben sollte. Und wenn er ihn hat,
daB er ihn auch benutzt. Und wenn neue Dinge auf
ihn zukommen, daB er ihn ergdnzt. Das Ausnutzen
des Controlling-Instrumentariums ist, wie man hort,
in vielen Firmen vielleicht noch nicht so, wie es
sein kénnte. Dabei sind eigentlich nur ein paar
ganz einfache Dinge zu tun, um die Instrumente
noch effizienter anzuwenden.

Ich habe eine Anregung aus einem Artikel genom-
men aus der ZfiirO, August 79, wo ein Herr aus
dem Hause Stinnes sinngemaB folgendes sagte:
"Man kénnte die Controlling -Instrumente noch
besser ausnutzen”, Er konstatiert, daf der Control-
ler haufig nur zu entscheidungsvorbereitenden und
entscheidungsnachbereitenden, informatorischen
Planungs- und Kontrolltatigkeiten eingesetzt wird
und sozusagen lediglich Rechnungsverantwortung
habe, wihrend die Entscheidungs- und Realisie -
rungsverantwortung traditionell beim sogenannten
Linien-Management liegt. Ich glaube, da ist was
dran. Und wenn es méglich wire, den Con-
troller stdrker einzubinden in die
Entscheidungs- und Realisierungsmit-
verantwortung in der Weise, dafi er
sein informatorisches Wissen einbringt
und eine weitere Informationsbasis
fur Entscheidungen schafft, dann wire
es auch eine Aufgabenerweiterung, eine erwiinsch-
te, fiir den Controller. Worauf er sich allerdings
dann auch instrumentell noch besser riisten solite.

Ein anderer Aspekt: Wenn wir uns bemiihen, das
Thema strategische Planung in unseren Firmen,
soweit das Sinn macht, voranzutreiben, dann ist
erkennbar, daB strategische Planungs-
prozesse in erster Linie Diskussion
gruppenorientierter kooperationsaus-
gerichteter Vorgdnge sind. Auch in die-
semn Fall, so meinen wir, 148t sich die Moderations-
technik einsetzen zu Nutzen des Controlling und

zu Nutzen des Unternehmens.

Aus unserer Arbeit im Prolst haben sich 2 Themen
herauskristallisiert. Eines davon war: "Welches
sind die Kriterien fiir ein verniinfti-
ges Controlling-Berichtswesen"? Und
was dann in der Arbeit herausgekommen ist, ist
hier auf diesem Plakat abgebildet (Seite zuvor).

Es sind eigentlich die entscheidenden Kriterien
zusammengekommen, was beweist, daB eine sol-
che Arbeitsmethode zu Ergebnissen fithren kann.
Ich darf das mal vorlesen, Die héchste Bewertung
erhielt das Kriterium "konsequenzorien-=-
tiert". D. h. ein Berichtswesen soll gestaitet
sein, daB man etwas anfangen kann. Jedenfalls so
aufgebaut, daB die Empfinger es annehmen und
damit arbeiten; ndmlich MaBnahmen daraus
ableiten. In der 2, Position steht das Kriterium
Informationsiibermittlung, d. h. wie
bringe ich den Controller-Bericht iiberhaupt an die
Empfanger heran. Ich meine, das kann ein ge-
bundenes Papier sein. Das kann eine Konferenz
sein, das kann eine rein graphische Information
sein wie auch immer. Dann an der 3. Stelle das
Kriterium, es mufl empfiangerorientiert
sein. Dahinter verbirgt sich der Aspekt, daB das so
anfgebaut sein muB, daB der Empfinger direkt da-
mit arbeiten kann und die Daten erhilt in der
Aufbereitung, die er benotigt fir
seine Managementaufgaben.

Sinnemann / Moderations-
technik

Wir haben darauf geachtet, Lernen durch Erleben
zu praktizieren. Wir sind ein Experiment einge~-
gangen und haben gesagt, wir nutzen das Potential,
das in diesen 60 Menschen gerade drin ist. Es wire
also anzumerken, daf wir 60 Teilnehmer waren,
Da habe ich einen kleinen Konfliktpfeil hingemalt,
weil 60 Teilnehmer eben mit Moderation und zwei
Moderatoren schwierig ist. Da haben wir zundchst
in der GroBgruppe gearbeitet. Aber das ging noch
recht gut, da hat uns Herr Heidelberger von der
Controller-Akademie geholfen. Da waren wir zu
dritt und das lief einigermaBen.

Was dann sehr problematisch wurde, war, daB wir
mit 30 Teilnehmern jeweils nur einen Moderator
zur Verfiigung hatten. Also ein paar Essentials, die
so herausgekommen sind aus der Gruppenarbeit:

Wie wichtig es ist, z. B. mit 2 Moderatoren zu ar=
beiten. Oder die Teilnehmerzahl sollte 20 bis 40
nur sein, 20 ist vielleicht die Idealzahl, es ist recht
gut leistbar auch in 3, 4, 5 Stunden, 40 ist eine
Grenze, wo es schwierig ist; wo dann nur noch Ein-
weg-Kommunikation fast méglich wird.
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von Prolédt-Resultaten: Faehmann
Methoden-Mann Controller mégen 8igh er—

Uns wurde deutlich, dap das
"Handling” der Technik ganz
wichtig ist. Das betrifft Con-
trolling genau so, Controlling-
Systeme miissen "gehandelt”
werden., Wichtig ist weiter-
hin das Verhalten. Der Mo-=
derator lduft Gefahr zu mani-
pulieren, wie auch immer
das verstanden wird. Ob po-
sitiv oder negativ, es ist zu-
mindest negativ behaftet.
Die Gefahr der Mani-
pulation kann durch

2 Moderatoren redu-
ziert werden, wenn
nimlich der andere
darauf achtet, was in
der Gruppe passiert.
Das wire eine Moglichkeit,
das Wechselspiel zu prakti-
zierern.

Wir haben uns dann sehr in-
tensiv (iber Emotionen unter-
halten, Was sind Emotionen?

Sollen die Emotionen geglit- Sinnemann und Dr. Hillenbrand bei der

tet werden? Welche Aufgabe Moderation (der eine trdgt vor und liest
hat der Moderator oder der die Karten; der andere schaut, ob das Fle-
Controller im Umgang mit num mitmaeht) .
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den Emotionen? Und da haben wir herausgearbei~
tet aus der Gruppe, Emotionen sind einfach
da. Sie sind neutral und bedeuten
Potential, Lernpotential fiir die Gruppe. Und
sie werden zu wenig benutzt, Wichtig ist es, den
Umgang mit den Emotionen zu lernen; namlich
genauso spielerisch umzugehen lernen mit den
Emotionen wie mit den Techniken, wie mit den
Systemen. Bei Techniken ist mehr oder weniger
selbstverstdndlich, daB man damit umgeht, einfach
locker. Warum nicht auch bei Emotionen, die na-
tirlich, die menschlich sind.

Was bedeutet das nun fiir die Controller-Praxis?
Vielleicht ist es moglich, das Prinzip zu verfolgen,
daB ein Fachmann - einer, der in-
haltlich beteiligt ist als Profitcenter-
leiter oder Fachbereichsleiter - und
ein Methodenmann zusammenarbei-~
ten, Dann ist nimlich das Essential der 2 Modera-
toren erfiillt. Der eine hat die Rolle des Fach-
manns, der andere die des Methodenmanns.

Der Methodenmann
hat darauf zu ach-
ten, daB die Didaktik
stimmt, daB er auf
den Gruppenprozef
achtet. Was passiert
in der Gruppe, wie be-
wegt sie sich? Arbei-
tet sie mit, oder ar-
beitet sie nicht mit?
Um Interventionen zu
ermdéglichen. Um
Sttrungen und Span-
nungen sofort an-
sprechen zu kénnen.
Das ist wichtig.
Deshalb hat aus un-
serer Sicht Modera~-
tion, Moderations-
technik, zwei Beine:
Das eine Bein

ist die Technik
und das andere
Bein ist das
Verhalten., Aus
meiner Erfahrung

ist das viel wichti~
ger als die Technik,
Aber die Technik
muB da sein.

Bei der Ideenfindung
ist hervorragend ge-
eignet statt "brain-

storming" das

DaR das sehr viel effizienter ist bei der strategi-
schen Planung, haben wir-bereits gehort. Ja, dann
sind hier noch so ein paar Stichworte angemerkt
bei der Budgetvereinbarung. Bei dem Prozef des
Knetens ist es méglich, die Moderation als Hilfs-
mittel einzusetzen.

Dr. Deyhle / Moderation im
Alltag?

Wenn wir mit dieser Sorte von Werkzeug, von Ar-
beitsmitteln, tatig sind, dann haben wir uns ange-
wohnt, dag das im Seminar vorkommt. Frage:
Geht das jetzt auch im echten Fall, d. h. also in
der echten Besprechung; oder wirkt das doch nicht
dann etwas exotisch? So da@ man gesagt bekommt,
es ist ja wohl nicht ganz ernst zu nehmen, da man
ein ernstes Thema auf diese Weise vortrigt.

“brain-writing".
Dr. Deyhle hat in dem letzten

Controller Magazin das ja sehr deutlich herausgestellt und beschrieben,

Moglichkeiten das sind,

welche




Slinnemann / Ja!

Ich bin gerne bereit, ganz konkrete Fille aus der
Praxis zu nennen, auch in den Unterlagen. Sie
konnen vielleicht entnehmen, um welche Praxis-
beispiele es sich handelt. Es geht z. B. in Personal-
fragen - beim Anforderungsprofil, bei der Beur-
teilung von Mitarbeitern in Gruppen, bei der Lohn-
findung. Wichtig ist, daf eine Vertrauensbasis her-
gestellt wird der Teilnehmer in den Gruppen und
vom Moderator zur Gruppe.

Ein Herr aus dem Teilnehmer-
kreis

Aber Sie haben gefragt, Herr Deyhle, sind diese
Tapeten, so wie sie da hingen, fiir's Top-Mana-
gement nicht zu albern?

Ein anderer Herr ...

Wir haben es in verschiedenen Fillen angewandt
mit solchen Tapeten. Ich hab keinen gesehen, der
gesagt hat, das sei albernes Zeug. Weil Ergeb-
nisse damit erarbeitet werden, heraus-
kommen; man hat was Greifbares, Man
hat es ja selbst erarbeitet und dabei
gelernt, das ist das Entscheidende,

Ein weiterer Herr

Das Stichwort Albernheit ist sicher ein Thema, was
nach meiner Erfahrung in der ersten halben Stunde
die ganze Situation, die ganze Atmosphire, beein-
trichtigt. Denn es ist einfach ungewohnt, wenn
man mit einem gréBeren Kreis, beispielsweise von
Vorstdanden, zusammenarbeitet, die keinen Tisch
mehr vor dem Bauch haben, auf dem sie Papiere
ablegen konnen, oder an denen sie sich festhalten
konnen, und wo sie mit dem Bleistift spielen kon-
nen oder mit der Biroklammer spielen kénnen und
eigentlich ihre Konzentration auf ganz andere Dinge
richten, als auf das, was gerade gesprochen wird.
Wir haben die Erfahrung gemacht, dag die Modera-
tionstechnik in der Weise, wie wir es gestern in der
groBen Gruppe probiert haben, durchaus Erfolg ge-
habt hat bei emotional sehr stark verspannten kom-
plexen Themenstellungen, beispielsweise das The -
ma Verrechnungspreise. Beispielsweise das Thema
Zielfindung bei verbundenen Unternehmen, die
durchaus einander entgegenlaufen kénnen. Einen
gemeinsamen ZielfindungsprozeB ein-
zuleiten und mit Vorstinden zu dis-
kutieren, zu bewerten und zu einem
Ergebnis zu bringen. Wirhaben die Erfah-
rung gemacht, daBl die Moderationsmetho-
de in sehr, sehr kurzer Zeit gerade
mit Vorstandmitgliedern oder mit

Em 6/80

Fuhrungskridften zu einem sehr kon-=
zentrierten und ergebnisorientierten
Arbeiten fithrt,

Dr. Hillenbrand

Es gibt im Unternehmen eine Hemmschwelle, und
zwar die, wenn Sie heute im Unternehmen hin-
gehen und eine Konferenz einberufen mit Modera~-
tionstechnik, dann kommen Sie leicht in den Ge-
ruch “der-will-sich-wichtig-machen”, Und diese
Hemmschwelle muB man abbauen und muB den
Leuten klar machen, daB es so nicht anders geht,

Dr. Deyhle

Wobei wir es insoweit im Controller-Handwerk ein
biBichen leichter haben, weil es da ja um ernste
Sachverhalte geht, die auf den Pinwinden in Er-
scheinung treten; zum Beispiel Kostenverhinderungs-
maBnahmen - also ernsthafte Anliegen, denen
die Unvermeidlichkeit anhaftet. Wenn wir in der
Controller-Arbeit mit dieser Methodik mehr ope -
rieren wiirden, liefe mancher Komplex sich besser
18sen; gerade auf dem Weg der Selbstilber-
zeugung. Denn das ist doch einer der wesent-
lichen Punkte, daB man weniger dieses Frontal-
gesprach fithren muB. Aber das miissen wir dann
auch iiben, Sicher ist jedenfalls eines: das
Einsehen kommt vom Sehen,

Dr.Deyhle beim Berichten vor
dem CongreB-Plenum
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Das Wort Einhoéren haben wir ja nicht; obwohl man
heute wohl viel stirker als frither Filhren durch
Zuhoren praktizieren muf. Das Kldren er-

reichen durch ein Sich-Erkldren-las-
sen!

Das gilt auch zu Hause. Wenn die Kinder schon in
der Schule den ganzen Vormittag zuhdren (sollen),
dann geht es sicher nur schwer, wenn die Eltern
(Miitter) bei den Hausaufgaben nachmittags noch-
mals ein Zuh&ren beim helfenden Vorsagen ver-
langen. Also muB auch bei Kindern das Kldren
durch Erkldren erwirkt werden. So.nur 148t sich’s

im KongreB—Plenum ...

o —

Die kleinen Podiumgespriche

bewirken. Nur ist das eigene Erfolgs- oder Durch-
setzungserlebnis dann vielleicht kleiner. AuBer-
dem produzieren wir stindig unbewuft Verhal-
tensketten, "Pas Kind macht seine Hausauf-
gaben nicht...", Also warum soll es sich
von sich aus hinsetzen, wenn sowieso
keiner damit rechnet? Analogie: Der Kun-
de zahlt erst bei der 8. Mahnung...". Warum

soll er dann vorher schon?

Vielleicht sollten wir uns beim nichsten Control-
ler-Congre 1981 wieder den Verhaltensketten
auch widmen ... |

(CONTROLLING AT

. ich tdt nicht anstindig essen,
sagt meine Mami.

Dabei weiB ich fei genau, wie das geht.
Aber es reicht doch, daB ich's weiff. Oder?

Wie heiBlen Deine Kinder und machen die's
auch so?
Tschilld

J0RLE

N

HOME

"Und ist der Ruf erst ruiniert, lebt man g4nzlich ungeniert”,
Verfasser einer Verhaltenskette. j




GRUNDUNG EINER
TOCHTERGESELLSCHAFT

IN DEN USA

von Dipl, ~Volkswirt Willi Strunz, 8501 Siegelsdorf

Die Grindung von Tochtergesellechaften durch deuteche Unternehmen in den
USA erlebte in jlingster Vergangenheit eine auBergewlhnliche "Hausse". Ge-
mil3 den diesbeziiglichen Statistiken ist inawischen sogar jene Art von
"breakeven-point" iberschritien, wonach die Anzahl der jéhrlichen Neu-
griindung deutscher Tochtergesellschaften und Niederlassungen in den USA
die entsprechende Zahl an amerikanischen Neugriimdungen in der BRD iber-

steigt.

Auch fiir die nahe Zukunft ist kein Ende des deut-
schen Griindungsbooms in den USA und dieser Art
des Einstieges deutscher Untemehmer in das "unbe-
grenzte Amerikageschift" abzusehen, TIm hierbei
das Ziel einer optimalen Unternehmensgrindung in
den USA zu erreichen - oder um ihm wenigstens
méglich nahe zu kommen - werden zwar in den
meisten Féllen in den USA ansissige internationale
Beratungsgesellschaften eingeschaltet, die das ent-
sprechende “know-how" liefem, demnoch empfiehlt
es sich, sich nicht nur auf diese ausldndischen Rat-
geber zu verlassen, sondern sich bereits im Inlande
aus deutscher Warte iber die wesentlichen Fragen
im Zusammenhang mit der Griindung einer Toch-
tergesellschaft in den USA aktiv zu informieren.
Einen derartigen "InformationsstoB"” zu diesen Pro-
blemen sollen die folgenden Ausfithrungen griin-
dungswilligen Interessenten versetzen.

I. Allgemeines

1. Allgemein ist zur Griindung einer Tochterge -
sellschaft in den Vereinigten Staaten von Amerika
zu bemerken, daB es in den USA nicht ver-
schiedene Arten von Kapitalgesell-

schaften gibt wie bei uns in der BRD, sondern
nur die sogenannte "Corporation”. Die gesetzliche
Regelung dieser Rechtsform beruht jedoch auf dem
jeweiligen Recht der einzelnen Bun-
desstaaten, daszum Teil gravierende Unter-
schiede aufweisen kann, Die Art der Besteverung
einer amerikanischen Corporation durch die "Fede-
ral Income Tax" (Bundeseinkommensteuer) ent-
spricht weitgehend unserer Korperschaftsteuer.

2. Wie bereits erwidhnt, sind die Vorschriften filr
die Griindung einer Corporation in den USA in den
einzelnen Staaten verschieden, Im allgemeinen
kann eine Grlndung ohne groBere
Schwierigkéeiten erfolgen. Am einfachsten
sind die erforderlichen Voraussetzungen im Staate
Delaware. Die meisten Gesellschaftsgrindun-

gen werden deshalb in diesern Staate vorgenommen.

3. Abgesehen von sehr geringen Regi-
strierungsgebilhren in einzelnen Staaten,
bestehen fiir die Griindung einer Tochtergesell-
schaft in den USA keine besonderen staat-
lichen Griindungsgebiihren oder Steuern.
Als Gritndungskosten kommen daher im wesent-
lichen lediglich Anwalts- und Beratungskosten und
dhnliches in Betracht.
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4, In vielen Fillen erweist es sich jedoch gar nicht
als notwendig, eine stindige Vertretung in den USA
einzurichten. Es geniigt dann fur ein “"registe-
red office™ eine Zustellungsadresse

zu haben, Verschiedene Anwalts- und Beratungs-
firmen haben sich auf die Ubernahme solcher Zu-
stellungsadressen oder "Briefkastenfirmen” in den
USA spezialisiert.

5. Die Biicher, Belege und sonstigen Unterlagen der
amerikanischen Tochtergesellschaft missen fiir
eine mogliche Priifung durch die amerikanische
Finanzverwaltung (den "Internal Revenue Service")
jederzeit zur Verfiigung stehen. Es ist deshalb emp-
fehlenswert, die Buchhaltung in den USA
- und nicht etwa in der BRD, z.B, der Zentrale
der deutschen Muttergesellschaft - zu filhren bzw.
filhren zu lassen,

II1.Aspekte der Finanzierung
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1, Vorschriften fiir ein Mindestkapital wie in
der BRD fiir Kapitalgesellschaften bestehen fiir eine
US-Corporation nicht. Dies gilt fiir alle Bundes-
staaten.

2. Ob im Laufe der Existenz der amerikanischen
Tochtergesellschaft die weiteren Finanzierungs-
maBnahmen zweckmiBiger mehr mit lang -
fristigen Darlehen oder durch eine
entsprechende Kapitalerh6hung durch-
gefithrt werden, kann nicht generell filr alle "Tdch-
ter” beurteilt werden, sondern hingt jeweils von
den Umstinden und den Gegebenheiten des Einzel-
falles ab.

Zu beachten ist hierbei insbesondere, daf dann,
wenn ggf. ein offensichtlich krasses MiBverhiltnis
zwischen dem vorhandenen Eigenkapital und den
gewihrten Darlehen bei einer Tochtergesellschaft
in den USA besteht, diese von der amerikanischen
Steuerverwaltung (Internal Revenue Service) als
eine sogenannte "thin corporation” betrach-
tet werden kann, mit dem unter Umstinden nach-
teiligen Ergebnis, dal ein Teil des Darle-
hens dann als ein Kapitalersatz ange-
sehen wird. Eventuell gezahlte Zinsen werden
dann als Dividenden beurteilt,

Die Gewihrung von Darlehen hat natirlich im all-
gemeinen unter anderem den nicht zu vernach-
lissigenden Vorteil einer leichteren Kapi-
talriickfithrung.

3. Die steuerlichen Unterschiede zwi-
schen einer Darlehensgewihrung und
einer KapitalerhShung bestehen vor allem
darin, daf bei einem Darlehen normalerweise Zin-
sen zu bezahlen sind, die - soweit sie in der Hthe
angemessen sind - das steverliche Ergebnis min-

dern bzw. den steuerlichen Verlust der Tochter=-
gesellschaft erhdhen. Die Zinseinkiinfte wiirden
allerdings bei dem Darlehensgeber, also hier in
Deutschland, dessen steuerpflichtiges Einkommen
entsprechend erhhen. Was nun im einzelnen
steuerlich giinstiger ist, wiirde in erster Linie da-
von abhingen, wo - in den USA oder in Deutsch-
land - der Anteilseigner und Steuerpflichtige in
die Gewinnzone kommt.

Ein Darlehenszinssatz von ungefdhr 8 % diirfte zur
Zeit in den USA als angemessen zu betrachten sein
und auch von der amerikanischen Steuerverwal-
tung akzeptiert werden.

III. Steuerliche Aspekte

Die Bundeseinkommensteuer (Federal In-

come Tax) in den USA betrigt fir eine "Corpora~-

tion” 22 % und wenn das steuerpflichtige Einkom-~

men 25. 000 Dellar im Jahre iibersteigt, vom iiber-
steigenden Betrag zusitzlich 26 % oder anders aus=-
gedriickt, 48 % weniger 6,500 Dollar,

Ein ermafBigter Steuersatz fiir Gewinnaus-
schiittungen wie in Deutschland besteht in den
USA micht,

AuBerdem ist noch zu beriicksichtigen, daf die
meisten Staaten in den USA noch eine beson-
dere regionale Einkommensteuer er-
heben, was bei uns nicht der Fall ist, Die Steuer-
sitze in den einzelnen Bundesstaaten sind relativ
unterschiedlich, im allgemeinen jedoch verhilt-
nismaRig gering. Sie liegen meist bei etwa 5 %
und gehen nur in seltenen Fallen iiber 10 % hinaus,

Die Federal Income Tax ist bei der
Einkommensberechnung fiir die State
Income Tax - alsoz, B. die des Staates
Delaware - nur in einem Teil der Staaten als ab-
zugsfahig anerkannt,

Die Kapitalertragsteuer ftir Dividenden betrigt
nach dem Doppelbesteuerungsabkommen zwischen
der BRD und den USA 15 %o,

AbschlieBend sei noch besonders darauf hingewie=-
sen, daB nach dem geltenden US-Steuerrecht fiir
die Ausbeutung von Gas- und Olquellen z.B, eine
Reihe, zum Teil betrichtlicher Steuervergiinsti-

gungen besteht. [X]

Controller-Magasin Nr. 1/81
bringt weitere Beitrdge zum
amerikanischen Rechnungs=—
wesen.
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ZUKUNFTSORIENTIERTE
INFORMATIONS -VERSORGUNG -

GESTALTUNGSAUFGABE
DES CONTROLLERS

von Professor Dr. Bernd Marner, Osnabriick

Die Notwendigkeit zu einer systematisch betriebenen Unter-
nehmensplanung wird heute von der Unternehmemspraxie Kkaum noch
bestritten, Im Zentrum der Diskussionen steht schon lange
nicht mehr die Frage, "ob" geplant werden soll, sondern viel-
mehr "wie" Planung eich vor dem Hintergrund einer wachsenden
Dichotomie zwischen Planungenotwendigkeiten und Planungemdg=
liehkeiten au vollziehen hat. Mit dieser Fragestellung i8t
bereits eine der wichtigeten Aufgaben des Controllings bazw.,

des Controllers angedeutet.

Controller als Manager von
Planung, Kontrolle und Infor-
mationsversorgung

Das Controlling ist ein in der amerikanischen Un-
ternehmenspraxis entwickeltes Konzept zur organi-
satorischen Verkniipfung von Planung, Kontrolle und
Informationsversorgung mit dem Zwecke einer ziel-
gerichteten Unternehmenssteuerung. Als zentrale
Planungs- und Kontrollstelle kommt dem Controller
somit ein Aufgabenbereich zu, der der Koordina-
tion zwischen Planung, Kontrolle und Informations-
versorgung dient, wobei Koordination umfassend
auch im Sinne von Entwurf von Planungs=-, Kontroll-
und Informationsversorgungssystemen verstanden
werden kann.

Unternehmensplanung soll als ein wil-
lensbildender, informationsverarbei-
tender und prinzipiell systematischer
Entscheidungsproze® verstanden werden,
dessen Resultat ein Plan (oder mehrere Pline) ist.

Unsere Fragestellung bedingt die besondere Hervor-
hebung des Informationsverarbeitungsaspektes der
Planung, denn das Erstellen von Pldnen setzt Infor=
mationen iiber die Vergangenheit, Gegenwart und
muglichst auch tiber die Zukunft voraus.

Informationslieferanten

Der infrage kommende Informationslieferant war
friher wie heute in erster Linie das betrieb-
liche Rechnungswesen, und zwar die Fi-
nanzbuchhaltung, insbesondere aber die Kosten-
rechnung. Obwohl die Informationen fir die Pla-
nung auch aus anderen (z. B, externen) In-
formationsquellen beschafft werden miissen,
das Rechnungswesen somit nur einen Informations-
ausschnitt fiir die Planung liefert, erscheint die
Entwicklung der Planung aus dem
Rechnungswesen nicht unlogisch, da
der Zugang zur Unternehmensplanung
am leichtesten fiber das Rechnungs-
wesen gefunden werden kann.

Rechnungswesen als Planungs~
Informationsquelle

Dabei zeigt ein Riickblick auf die Entwicklung des
Rechnungswesens, insbesondere der Kostenrechnung,
daf eine Diskussion dariiber, welche Anforderun-
gen an ein explicit unter Planungsaspek-
ten zu entwickelndes Rechnungswe-
sen gzu stellen sind, erst relativ spit eingesetzt
hat. So werden z. B. erst in letzter Zeit eine
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prablemgerechte und zukunftsorientierte Daten-
sammlung, Uberschaubare Datenbestinde und eine
stirkere Beriicksichtigung des Bereichs der Mengen=-
informationen verlangt. Daritber hinaus sollte ein
unter Planungsaspekten konzipiertes Rechnungswesen
nicht nur auf monetire Daten beschrénkte Wirkun-
gen messen, sondern vor allem Ursachen an-
geben und somit insbesondere auch Ursache-/
Wirkungszusammenhinge in den einzelnen Sachbe -
reichen darstellen kénnen.

Die fifr die wirtschaftlichen Ergebnisse wesentlichen
Ursachen sind in ihren Ausgangsbedingungen zu~
nichst nicht mit finanzwirtschaftlichen Kategorien
erfaBbar, Wichtig ist aber, daB man sie erkennt,
bevor ihre oft erst Jahre spiter auf-
tretenden positiven oder aber insbe-
sondere negativen finanzwirtschaft-
lichen Wirkungen eingetreten sind.

Informationsbedarfsanalyse

Die Planungstriger werden ndmlich Planungsinfor-
mationen nur dann als relevante Unter-
stidtzung ihrer Planungsaufgabe emp-
finden, wenn 'sie ihre subjektiven
Informationsbediirfnisse befriedigt
sehen,

Gezielte Informations-Schwer~
punkte

Was kann nun ein Controller tun, um die Informa-
tionsversorgung planungs- bzw, zukunftsorientiert
zu gestalten?

Da Informationsbedarfsanalysemethoden in der Pra-
xis relativ selten zur Feststellung des Informations-
bedarfs benutzt werden, soll hier ein Weg zur
Ermittlung des aus den wichtigsten
Planungsproblemen abzuleitenden In-
formationsbedarfs vorgeschlagen werden,
der es den Unternehmungen erleichtern soll, pla-
nungsorientierte Informationsbedtrfnisse systema-
tisch(er) feststellen zu kénnen. Dabei wird davon
ausgegangen, daB wesentliche Einfliisse auf eine
planungsorientiert zu gestaltende Informationsver-
sorgung von den Aufgabenstellungen und den Pla-
nungsproblemen der Unternehmungen ausgehen.

Deshalb sollte die Ermittlung der von den Planungs-
tragern (Planungsverantwortlichen) als wichtig
erachteten Planungsprobleme im Vor-
dergrund stehen und zum MaBstab fiir
die Relevanz von Planungsinformatio-
nen gemacht werden. Ein solches Vorgehen
trdgt dem Tatbestand Rechnung, daf die Relevanz
von Planungsinformationen in den Phasen des Pla-
nungsprozesses (vgl. Abbildung) sowohl vom Pla-
nungsproblem als auch vom Planungstriger abhingig
ist.

Durch die Beriicksichtigung insbesondere der Infor-
mationsbediirfnisse der Planungstriger wird vermie-
den, daf die inhaltliche Festlegung der filr die Pla-
nung erforderlichen Informationen zu einseitig von
der Sachproblematik der Anfgabe her gesehen wird,
Letzteres hitte zur Folge, daf den so oft beklagten
"Zahlenfriedhsfen" weitere hinzugefiigt werden
miBten,

Da die Informationsverarbeitungskapazitdt der
Planungstriger zudem begrenzt ist, ist dariiber
hinaus eine gezielte Informationsversorgung, d.h,
eine Konzentration auf Informations~
sehwerpunkte erforderlich. Die Rangfol-
ge der von den Planungstrigern als wichtig er-
achteten Planungsprobleme konnte dabei auch als
Rangfolge fiir die Bildung entsprechender Informa-
tionsschwerpunkte dienen.

Problem- und ProzeB-Matrix

Im AnschluB an die Entscheidungen iiber die aus
den wichtigsten Planungsproblemen abgeleiteten
Informationsschwerpunkte, sind die problem -
spezifischen Informationsprogramme
zu determinieren, Unter Zuhilfenahme einer Pla-
nungsproblem /Planungsprozefi-Matrix (wie in der
Abbildung) ist -~ in einer gewissen Analogie zur
Bestimmung des Produktionsprogramms - festzu~
legen, welche Informationen in den Phasen des
Planungsprozesses erforderlich sind und welche
Eigenschaften sie haben sollten.

Aus der Matrix wird deutlich, daf es sich beim
Planungsproze um eine gestufte Folge von
Planungsschritten ( -phasen) handelt, die
fiir jedes Planungsproblem grundsitzlich giiltig ist.

Aus der Sicht der Informationsversorgung stellt sich
somit die Frage nach Art und Umfang der fiir die
Formulierung und L&sung von Planungsproblemen
erforderlichen planungsproblem - und -prozeBspe-
zifischen Informationen.

Eigenschaften der Planungs-
Informationen

Alle an der Planung beteiligten Mitarbeiter (Pla-
nungstriger) sollten an der Ausfiillung der Problem=-/
Prozef-Matrizen beteiligt werden. Neben Art und
Umfang der Planungsinformationen sind vor allem
auch die problemspezifischen informatorischen An-
forderungen zu prizisieren, und zwar durch die
Angabe von bestimmten Eigenschaften, die die
Planungsinformationen aufweisen miissen.
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PLANUNGS-
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PROZESS
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blick auf Eigen-
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Veruwendbarkeit
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methoden
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(-beschreibung)
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PROBLEMFORMULIERUNG

PROBLEMDEFINITION

ALTERNATIVEN-
SUCHE

ENTSCHEIDUNG
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Planungsproblem / PlanungsprozeB-Matrizx

So milssen Planungsinformationen:

Literaturhinweise:

-zuden Zeitpunkten zur Verfigung stehen,

an denen sie ben&tigt werden (Aktualitit); Tn
- hinreichend genau sein (Genauigkeit);
-frei von Fehlern sein (Zuverldssigkeit);
-problemadiquat sein, d. h, keine unwich~-

tigen, zu detaillierten oder zu komprimierten

Fakten enthalten (Problemadiquanz);
-auf richtigen Annahmen beruhen und 2.

eine auf den neuesten Stand der Situation gebrach-

te Einschidtzung wiedergeben (Aussagegiiltigkeit);
-verstindlich sein (Verstindlichkeit);
=vollstindig sein, d. h, alle verschiedenen

Arten von Informationen, die erforderlich sind,

miissen verfiigbar sein (Vollstindigkeit).

Durch eine Prazisierung der Planungsinformationen

im Hinblick auf die konkreten Anforderungen sei- 3.
tens des Planungsproblems und der Planungstriger

wird dem Controller eine gezielte Be-
schaffung der erforderlichen Informa-
tionen erméglicht bzw, erleichtert.
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nehmensplanung, Grundlagen
und Praxie, Frankfurt/M.
1974.

Marner, Bernd, Planungs-
orientierte Gestaltung des
Rechnungswesens. Informa-
tionsversorgung von Unter—
nehmungen der Papierindu-
atrie in der Bundesrepublik
Deutsehland, Frankfurt 1980.

Szyperski/Winand, Grundbe-
griffe der Unternehmungs=-
planung, Stuttgart 1980.
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EIGENER COMPUTER

von Wirtschafts-Ingenieur Giinter Monjau, 7129 Talheim

1. ANWENDUNGSGEBIETE

Der mégliche Einsatz einee Kleincomputers zur Unterstitaung
von Controller-Tdtigkeiten sollte an folgenden Fragestellun-—

gen Uberprift werden:

Welche Aufgaben beanspruchen mehrere Wochen oder Monate,
bis eine endgiiltige Ldsung vorgelegt werden kann?

- Wo und wann sind Alternativrechnungen notwendig?

- Welche Entschetdungsphasen kdnnen durch Dialogverarbeitung

verkiirat werden?

- In welchen Konferenzsituationen sind die Auswirkungen einer
Entschetdung filr die weitere Vorgehensweise wichtig?

Bei der Durchsicht der Funktionsbeschreibung von
Controllern unter Beachtung obiger Fragen werden
sich zwei wesentliche Einsatzgebiete herausstellen:
-die Planungsrechnung;

-die Erwartungsrechnung.

Dariiber hinaus hat sich die Anwendung innerhalb
eines Informations- und Berichtssystems als sehr er-
folgreich erwiesen, insbesondere bei der Umrech -
nung von Fremdwdhrungen und bei der
Konzernkonsolidierung von Gewinn- und
Verlustrechnungen und Bilanzen,

In den weiteren Ausflihrungen méchte ich mich anf
die Anwendung im Zusammenhang mit
Planungsrechnungen beschrinken.

2. MERKMALE EINES KLEINCOM-
PUTERS
2.1. Standige Verfugbarkeit

Da in der Regel ein GroBrechner mit tiglichen Dis-
positions- und regelmiBig wiederkehrenden Abrech-
nungsaufgaben belegt ist, erhalten Planungsaufgaben
hiufig eine ihrer Wichtigkeit nicht entsprechende
Prioritit.

2.2 Anwenderorientierte Pro-
grammierung

Die filr Planungsprobleme geeignete Programmier-
sprache APL ist bei vielen Kleincomputern einsetz-
bar, Anwenderorientiert bedeutet jedoch nicht,

daB mit einem Aufwand von nur wenigen Stunden
komplexe Planungssysteme eigenstindig program-
miert werden kdnnen, sondern vielmehr, daB durch
die Machtigkeit der Sprache der Programmierauf-
wand um ein erhebliches reduziert werden kann.

2.3 Dialogverarbeitung

Der bei der Planung notwendige Aufwand fiir Alter-
nativrechnungen 148t sich durch die Fihigkeit der
Dialogverarbeitung von Kleincomputern auf ein
vertretbares Ma@ reduzieren. Dabei konnen durch
entsprechende Benutzerleitprogramme erforderliche
Abstimmungen von Teilplinen zwingend gemacht
und somit Fehlerquellen ausgeschaltet werden.

Ginter Monjau,
Wirteschafte=-
ingenteur
(grad.), ist
Letter des Be-
raiches Con-
trolling, Fa.
Amann & S8hne,
Bénnigheim,
Herstellung
von Ndkgarnen;
sowte Lehrbe=
auftragter im
Fachbereich
Wirtachafts-
ingenteurwe=
gen an dery
Faehhochschule
Karleruhe fir
Prognoserech~-
nung und Nets-
plantechnik.
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Ohne besondere Einrichtungen (Klimatisierte Riu-
me, Stromversorgung etc.) kann ein Kleincompu-
ter in jeden Raum aufgestellt werden. Damit ist er
fiir Konferenzen gut geeignet.

2.5 Einsatz als intelligentes
Terminal

Der Nachteil gegenilber GroBrechnern, die geringe-
re Speicherkapazitit, wird durch den Einsatz als
intelligentes Terminal einiger auf dem Markt vor-
handenen Kleincomputer reduziert. Damit ist der
Zugriff zu gréBeren Datenbestdnden mdglich.

2.6 Kosten

1

0

. Schritt

2.4. Transportables DV-System //”"""_‘_—

y

= NEUAUFNAKMME !
= AMDERN ==
= LOSCHEN

VON PLANUNGEPOSITLIONEN

PTION - 1

L

Durch Eingabe der entsprechenden Option wird be~
stimmt, ob Planungspositionen neu aufgenommen
(1), der Text vorhandener Positionen ge#ndert(2)

ode

2.

r Positionen gestrichen ( 3) werden sollen,

Schritt

Ein leistungsfahiger Kleincomputer (64 KB, Doppel-
floppy -Laufwerk mit je 1, 2 Mio, Drucker) ist heu-
te ftir einen Preis von ca. DM 35. 000 und darunter
erhiltlich. Die Preisentwicklung der letzten Jahre
148t weitere Reduzierungen nicht undenkbar er-
scheinen.

3. PLANUNGSRECHNUNG MITTELS
KLEINCOMPUTER

Die Unterstiltzung der Planungsaktivititen durch
einen Kleincomputer wurde in verschiedenen Be-
reichen realisiert:

- Planung von Gewinn- und Verlustrechnungen,

- Planung von Bilanzen,

- Planung von betriebswirtschaftlichen Kennzahlen,
- Personalplanung,

= Produktions- und Lagerbestandsplanung,

In den folgenden: Ausfihrungen wird ein kurzgehal-
tenes Anwendungsbeispiel zur Planung
einer Gewinn- und Verlustrechnung
dargestellt. Dabei ist grundsitzlich zwischen der
Vorbereitungs- und Planungsphase zu unterscheiden.
Wihrend in der Vorbereitungsphase einmalige bzw.
vor jeder Planung einmalige Arbeiten durchgefiihrt
werden, besteht die Planungsphase aus der Eingabe
von Jahres- und Monatseckdaten, mit Hilfe derer
entsprechende G, u. V'n errechnet und ausgegeben
werden,

3.1 Vorbereitungsphase

Beispiel: Festlegung von Planungspositionen fir die
Kostenplanung

GESELLBCHAFT 1
GESZLLBCHAFT z

(o

o

_

11 = GESELLSCHAFY 11

OPTION - _?_

An dieser Stelle wird bestimmt, fiir welche von
11 méglichen Gesellschaften die vorbereitenden
Arbeiten durchgefiihrt werden.

| o

—

Schritt

= UMBATZ
= KOSTEN
= NEUTRALE A/E

LS

_

OPTION -

Festlegung, filr welchen Teil der Gewinn- und Ver-
lustrechnung die Planungspositionen neu aufgenom-
men werden.
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4, Schritt

NFUALIFNAMME FUSTENG [ELLED GESELLSCHAFT 3
§ = NEIN
I = JA

LPTION | 1

_

Hier ist es mdglich, falls in den obigen Schritten
bei der Wahl einer Option Fehler unterlaufen sind,
an das Programmende zu gelangen (0), Gesetzte
Parameter werden zuriickgesetzt,

5. Schritt

("’

WIEVIELT POSITIOMEN ___

J

Z=NR
o

HKTO
Exa

BEZETCHNUNG
LR L LR ST

KKTQ P hK8 RS
EREX % N mh

Zunichst mufl eine Angabe fiber die Anzahl der
aufzunehmenden Planungspositionen gemacht wer=
den. In dem System sind max. 80 méglich, Des-
weiteren werden fiir jede Position folgende Einga-
ben notwendig:

= Z-NR = Zeilennummer,
Vergabe einer Zahlnummer in liicken~
loser aufsteigender Reihenfolge.

= HKTO = Kontonummer des heimischen Konten-

planes. Fiir jede Gesellschaft kann ein
eigener Kostenartenplan verarbeitet
werden,
= BEZEICHNUNG der Kostenart,
- KKTO = Kontonummer des Konzernkontenpla-
nes. Falls in den 11 méglichen Gesell-
schaften unterschiedliche Kontenpline
existieren, kann iiher KKTO eine Kon-
solidierung erfolgen,
Monatsschliissel
Es konnen 20 verschiedene Monats-
schliissel gew#hlt werden, nach denen
das Jahresbudget auf Monate verteilt
wird. Die im System enthaltenen Mo-

-MS =

6/80

natsschliissel reichen von einer linearen
iiber eine umsatzabhingige bis hin zu
einer von anderen Kostenarten abhangi-
ge Aufteilung.

zweistelliger Reserveschlilssel

Hiermit werden Verkniipfungen zu an-
deren Programmen hergestellt,

3.2 Planungsphase

Beispiel: Eingabe von Jahreseckdaten fiir die Um-
satzplanung und Ausgabe einer G, u, V, im Jahres-
vergleich

1. Schritt

L = PLAN A
2 = PLAN B

DPTION _[_
Plan A ist ein Plan, der vor Beginn des neuen Ge-
schiftsjahres erstellt wird. Plan B ist eine Plan-

revision, nachdem die Ist-Daten des ersten Halb-
jahres des laufenden Geschiftsjahres vorliegen,

2. Schritt

1 = BEBELLSCHALT L
2 = GESELLSCHAFT Z

1i = GESELLSCHaFT 11

OPTIGN 3

4]
_

Bestimmung der Gesellschaft.
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3. Schritt

1 = EINGABE JOGHRES-ECKDATEN
7 = BERECHNING JAHRESPLAN

3 = EINGABE MONATSECKDATEN
4 = RERECHNUNG MONATSPLAN

OPTION 1

Mit den 4 Optionen hat man die Moglichkeit:

= die Jahreseckdaten der Zielplanung einzugeben
(1)

- aus diesen Eckdaten die G. u. V. zu erstellen
(2);

- nach Vorlage des endgiiltigen, verabschiedeten
Jahresplanes die Monatseckdaten einzugeben (3);

- aus dem Jahresplan und den Monatseckdaten eine
Monats- G.u. V. zu entwickeln.

4, Schritt

\

UMSATZ

HK® VERKAUFE
YVE KOSTEN
NEUTRALE A/E
STEUERN

CFE d =
W

OPTION 1

—
Nt

Festlegung, fiir welchen Teil der G,u.V, die Jahres-
eckdaten eingegeben werden sollen,

8. Schritt

ART TER EINGADE

1 = STLIGERUNGEHATEN IN %

2 = ARSOLUTE BETRAGE
ARTIKEL VORL. I8T FLAN A
e e LET IS TS L LT 2 22

ca1s 1 i

)
P

Filr jeden in der Vorbereitungsphase (nicht das
vorher beschriebene Beispiel) festgelegten zu pla-
nenden Artikel wird an dieser Stelle bestimmt, ob
dieser in Form von prozentualen Steigerungsraten
(vorldufiges Ist des laufenden Jahres zu Ist des Vor-
jahres und Plan A des zukiinftigen Jahres zu vor~
ldufigem Ist des laufenden Jahres) oder in Form
von absoluten Betrdgen in das Planungsmodell ein-
gehen soll, Dies ist im wesentlichen von der Art
der Zielvorgabe abhingig.

VOLUMEN=-STEIGERUNG

ARTIKEL VORL, IS8T PLAN A
L E ot S Ll 2 b 8 Rd S LRl
0815 ) . B R

FREIS - STEIGERUNG

ARTIKEL VDRL. IST PLAN A
NN Pt E o L LR k2

Wird in Schritt § "Steigerungsraten in %" festge -
legt, erfolgt nun die Abfrage nach %-ualen Volu-
men- und Preissteigerungsraten fiir das vorldufige

Ist des laufenden Jahres und fiir Plan A des kommen-
den Jahres, Eine Kombination von Steigerungsraten
und absoluten Betrigen ist zulassig.

T. Schritt

Abfrage wie in Schritt 3, jedoch Option 2 "Berech-
nung Jahresplan“. Die Berechnung kann allerdings
erst dann erfolgen, wenn filr alle im Schritt 4 auf-
gefilhrten Teilbereiche der G. u. V. Eckdaten ein-
gegeben wurden.

8. Schritt
AUSGABE - ﬁ
1 = BUV JAHRESVERBLEICH
2 = KOSTENBUDGET JAHRESVERGLETCH
3 = GUV MONATSVERGLEICH
W = KOSTENBUOGET MONATSVERGLETCH

QPTION - 1

.

Bestimmung, welche Ausgabe erfolgen soll. In diesem
Beispiel Option 1, G. u. V. ~Jahresvergleich siehe nich-
ste Seite.
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4. KOSTENVERGLEICH

4.2 Maschinelle Durchfihrung

Ausgangspunkt fiir den Kostenvergleich ist die Uber-

legung, ob bestimmte planerische Titigkeiten

manuell oder mit Hilfe von Kleincomputern durch-

gefiihrt werden sollen. Dabei liegt folgender Ar-

beitsumfang zugrunde:

- Planung einer Gesellschaft,

- Sieben Artikelgruppen,

- Fiinf Kostenstellengruppen,

- Zehn Kostenartengruppen,

= Zwel Jahres-Planalternativen fiir G.u.V. und
Kostenbudget,

- Eine Monatsplanung fiir G.u. V. und Kostenbudget.

Diese Angaben stellen nicht das maximal zu verar-
beitende Datenvolumen des in Ausschnitten beschrie -
benen Programms dar, sondern dienen lediglich als
Mengengeriist filr den Kostenvergleich.

4.1 Manuelle Durchfiihrung

- Jahresplan, Alternative 1 Stunden 12
- Jahresplan, Alternative 2 Stunden 4
- Monatsplan Stunden 24
- Personalkosten je Stunde DM 20, -
- Gesamtkosten bei manueller
Durchfiihrung DM 800, -
Einladung zum a controller-akademie
Fachseminar Gauting/Miinchen

Controller’s Personal Computer

wird man als Cont
Z.8. um Wenn, ..

Unser Referent Herr Wirtschals-jog, Dieter ST AFER, Jona/Rupperwil

serichtet in unserem Seminar

von M

Quo vadls EDV 2

roller hald einen "Tischcomputer” konferenzbegleitend einsetzeny
. dann.. . -Fragen zu checken?

ontag, 17. his Mittwoch, 18. November 1850

tin Hotel Kaiserin

Seminarbeginn:

Scminarende:

Anmeldungen:

Zlmmer-
bestellungen:

Teilnenmer-
gebihr:

Auskilnfte:

Elisabeth in Feldafing am Westufer des Stamberger Sees

fiber sein EDV-Realisierungskonzept in Rechnungs- und Planungs-
wesen bel Geherit, Rapperswil;

welche Erfahrungen mit der “pormalen ™ EDV er dabel pemacht hat;
wie er sich [iir den Kaul eines "personal computer” entschieden hat
(Gertilewahl);

im "living case” wie sein "Apple” funktioniert und welche Contralling-
Programme dafuir geelgnet sind.

Sonntagabend, 16.11. 80, um 1% 00 Ohr mit dem Abendessen und
20, 00 Uhr mit einem Abendgespeiich,

Mittwoch, 18,11, Bo, um 12.00 Ulr

CONTROLLER-AKADEMIE, Angerweg B, Postfach 1168,
D-Bodb Gauting 2, Telefon o89 [ BSobold; Vermerk: CPC 282

Bitte geben Sie bei dér Anmeldung auch Thre Winsche wegen des Hotel-
zimmen an. e Kosten fiir Unterbringung und Verpflegung (Inklusiv-
Pensions=Preis filr Zimmer mit Bad DM &3, --; fitr Zirmmer ohne Had
DM 62, --) sind bitte mit dem Hotel direkt zu vemechnen,

DM 8R2a, == zuzligl, 13 % USt

hlieBlich ausfuhrlicher Arbeitsunterlagen und der Pausenversorgung.
Bezahlen Sie bitte die Teilnehmergebihr nach Bestitigung threr Anmel-
dung durch die Akademie,

Ing, Ralf Heidelberger; Frau Montka Nebl

- Bedienungskosten DM 12, 87
~= Jahresplan, Alternative 1:Min., 12
== Jahresplan, Alternative 2:Min. 12
-- Monatsplan: Min. 15
-~ Personalkosten je Min.: DM 0, 33
- Maschinenkosten DM 16,50
-~ Jahresplan, Alternative 1:Min. a0
-- Jahresplan, Alternative 2:Min. 30
-- Monatsplanung: Min. 50
-= Maschinenkosten je Min: DM 0, 15
bei 1,840 Stunden Laufzeit im Jahr
Hierin sind enthalten
- Wartungskosten: DM 0, 05
- Raum - u. Energiekosten: DM 0,01
- Abschreibungen: DM 0, 08
- Zinsen: DM 0, 01
- Gesamtkosten bei maschineller
Durchfithrung DM 29, 37.

4.3 Gegeniiberstellung

Bei der Durchfithrung des vorher beschriebenen
Arbeitsumfanges erbringt die maschinelle Losung
eine Ersparnis von DM 770, 63, Unter Berlicksich-
tigung, daB mit dem Planungsprogramm 11 Ge-
sellschaften bearbeitet werden konnen, ergibt sich
ein Kostenvorteil von DM 8,477, Dies entspricht
in etwa den Softwarekosten.

Der zugrundegelegte Arbeitsumfang stellt eine
Maschinenbelastung von 0,1 % dar, Bei einem
gréferen Datenvolumen oder bei weiteren Anwen=
dungen im Planungs- und Berichtswesen kénnen
ghnliche Kosteneinsparungen erwartet werden, Da-
mit wird eine Amortisation der Hardwarekosten von
unter zwei Jahren moglich. L

Wiederholungstermin

Das erste Facheseminar der Con=
troller—-Akademie ilber "Con-
troller's Personal-Computer'
fand so viel Anklang, daB bei
dem Termin vom 17. 19.11.80
nieht alle Interessenten be-
rilekstehtigt werden Komnten.
Die CA hat deshalb einen
Wiederholungstermin eingeplant.

-

Termin:
Montag, 9. bis Mittwoeh,
11, Mdrz 1981



UNTERNEHMENS-
BERATER:

EINE
GEBRAUCHS-
ANWEISUNG

von Ian Walsh, Wiesbaden

Wie kann ein Unternehmen wissen, wann es sich
lohnt, einen Berater heranzuziehen? Und wie wihit
das Unternehmen unter den vielfdltigen Méglich-
keiten die fur seine Zwecke am besten geeignete
Beratungsfirma aus? Hier ein paar Hinweise.

Warum sich beraten lassen?

Die Griinde dafiir sind so unterschiedlich, wie die
Probleme, mit denen der Berater sich auseinander-
setzen muB. Es gibt drei Hauptkategorien:

1, Das spezifische Problem - ein Unter-
nehmen weiB im GroBen und Ganzen, was nicht in
Ordnung ist. Doch, entweder fehlen ihm die Fach-
krdfte, um das Problem selber zu 18sen, oder das
Problem ist so kompliziert, daB Unterstitzung von
auBen durch unabhingige Fachleute erforderlich ist,
Typischer Fall: Logistikkosten steigen unverhiltnis-
miBig hoch im Vergleich zu anderen Kosten. Wie
kann man sie unter Kontrolle bringen?

2. Das unbekannte Problem - Der Klient
stellt fest, daB sein Unternehmen Schwierigkeiten
hat, kann sie aber nicht prédzisieren. Er braucht ei-
nen unabh#ngigen, erfahrenen Beobachter, der ihm
bei der Definition und Losung der Probleme hilft.
Typischer Fall: Gewinnriickgang. Hier konnte es
sich um Schwachstellen z.B. im Marketing bzw.

in der Fertigung oder um ein grundsitzliches Pro-
blem der Strategie handeln.

3. Die vorsorgliche Untersuchung -

Das Geschift geht gut, ‘aber der Klient will nichts
aufler Acht lassen. Die Aufgabe des Beraters ist es
hier. aufgrund seiner Erfahrung und Objektivitit das
ganze Untemehmen, oder Teile davon, zu iberpriifen.

6/80

Ian Walsh,
M.A., M.B.4.,
M.B.I.M., Tat
Mitarbeiter
der Unterneh-
mensberatung
Arthur D.Little
Interngtional
Ine.; Wiesba-
den, auf den
Gebteten Stra-
tegiache Pla-
nung, Marke-
ting und Stra-
tegtacher Ein=-
satz der FAE
Ressourcen.
ervarb sein
Diplom an der
Universttdt
Oxford und den
Grad eines
Maeters of
Busineass Ad-

Er

Typischer Fall: Der Klient méchte wissen, ob sei-

ne Organisation im sozialen oder wirtschaftlichen ':,’;gj?t:ﬁ“:"“
Bereich dem neuesten Stand der Erkenntnisse ent- INSEAD in i

i Fontainebleau.
spricht. .
eiehs Waleh 18t Mit-

glied des

Innerhalb dieser Kategorien wird dem Berater oft British Insti=
eine oder mehrere der im Bild 1 geschilderten Rol- ;::Zgg;’;em.

len zugeteilt. Auffallend hiufig kommt es vor,
daf} der Klient - wenn auch meist unbewuBt -
im Berater den "Komplizen" oder "Siindenbock"
sucht.

Welche Art von Beratung wahlen?

Es lassen sich vier Arten von Beratungsfirmen unter-
scheiden:

1. Der Einzelbetrieb =~ ein Spegzialist, der
Aufgaben auf einem eng definierten Gebiet durch-
fuhrt (Beispiel: Vergiitungssysteme).

2. Die Spezialistenfirma =~ eine Gruppe
von Fachleuten auf einem bestimmten Gebiet oder
auf eine begrenzte Zahl von Fachgebieten (Bei-
spiel: Personalwesen),

3. Die "broad-based"” Firma mit Fachleuten
auf vielen Gebieten. Solche Firmen kénnen auch
Generalistenaufgaben erfilllen, die kein interna-
tionales Know-how erfordern (Beispiel: Organisa~
tionswesen).

4. Die "Full-Service" Firma mit Fachleuten
fiir alle Gebiete und alle Industriezweige. Das
weltweite Leistungspotential reicht von der tradi-
tionellen Management-Beratung bis hin zur tech-
nischen Auftragsforschung und -entwicklung.
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ROLLE BESCHREIBUNG FALLBEISPIEL

1. Fachmann WeiB mehr als die Experten des Klienten auf Computer-Software
einem bestimmten (meist eng definierten) Gebiet Lager-Layout

2. Aushilfskraft Unterstiitzung bei spezifischen Aufgaben von be- Marktanalyse
grenzter und (iiberschaubarer) Dauer

3. Ideenlieferant Gibt aufgrund umfangreicher Erfahrungen und F & E Management
Kenntnisse neue Ideen und Anregungen Strategische Planung

4. Antriebskraft Gibt den AnstoB zu Erneuerungen bei einge- Reorganisation
fahrenen Gewohnheiten Rationalisierung

5, Lotse Hilft dem Klienten, auf dem Weg zu Verinderun-  Strategisches
gen Gefahren und Risiken zu umgehen Management

6. Begutachter Uberpriift die Diagnose von Problemen und die Diversifikation
Losungsansdtze, die der Klient entwickelt hat

7. Komplize Eingesetzt, um eine Seite in einem firmeninter-
nen politischen Machtkampf zu unterstiitzen

8. Siindenbock Der Klient befindet sich in einer ausweglosen
Situation. Die Rolle des Beraters ist es, fir die un-
abwendbare Katastrophe die Verantwortung zu tragen

Bild 1: Die Rollen des Beraters

Bild 2 zeigt in etwa die erforderlichen Qualifika~-
tionen, die der Berater filr die unterschiedlichen
Problemarten mitbringen muB. Es handelt sich hier-
bei nicht um eine qualitative Hierarchie, sondern
um eine Kategorisierung. So istes auf
der Ebene D (Beispiel: Lager-Layout) nicht unbe-
dingt erforderlich, daB der Berater mit allen As-
pekten einer bestimmten Industrie - z.B. Wett-
bewerb, Lebenszyklus, kritische Erfolgsfaktoren -
vertraut ist. Auf den Ebenen A und B ist dies aber
eine Voraussetzung (Beispiel: Strategische Planung).

Entscheidend fiir die Wahl einer Beratungsfirma ist
die Art des Problems (siehe Bild 2), nicht die GréBe
des Betriebes. Es ist also nicht unbedingt der Fall,
daB kleine Unternehmen besser (oder billiger!) mit
kleinen Beratungsfirmen bedient sind. Je komplexer
die Aufgabe, desto vielseitiger mufl die Beratungs-
firma sein.

Wie arbeitet man mit einem Be-
rater zusammen?

268

Wichtig ist, daB diese Frage iiberhaupt gestellt wird.
Die Beratung besteht nicht nur aus einem AbschluB-
bericht oder einer Reihe von Empfehlungen, sie

ist ein Prozef. Oft zieht der Klient den
grofiten Nutzen nicht aus dem Bera-
tungsergebnis, sondern gerade aus der
Zusammenarbeit mit dem Berater. Bei-
de Partner lernen voneinander und geben sich ge-

genseitig Anregungen., Durch das Zusammenwirken
von hansinternen Fachkenntnissen und hausexterner
Erfahrung entsteht die Synergie (vgl. Bild 3).

SYNERGIE besteht, wenn das Ganze mehr
als die Summe der einzelnen

Teile ist

- Gin und Tonic

- Symphonieorchester und Karajan
- Mann und Maschine

- Berater und Klient

Gleichung: 1 +1 =3

Bild 3: Synergte

Es ist inzwischen eine Binsenweisheit, daB keine
Verdnderungen durchgefithrt werden kdnnen, ohne
daf das Topmanagement sich damit identifiziert.
Erreicht der Berater nicht, die Fithrungskrifte filr
seine Ideen und ihre Bereitschaft, sie in die Tat
umzusetzen,, zu gewinnen, so wird seine Arbeit
sinnlos. Eine effektive Beratung erfordert aber un-
bedingt auch die Kooperation mit den leitenden
Mitarbeitern der anderen Unternehmensebenen,
denn gerade diese verfiigen oft tiber unentbehrliche
Fachkenntnisse und Daten.

Der Berater mufB also die Fihigkeit
haben, mit jeder Hierarchiestufe zu
kommunizieren, Der Klient wiederum muf
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dafiir sorgen, daB auch die entsprechenden Mitar-
beiter seines Unternehmens dazu bereit sind, in-
dem er sie dariiber informiert, warum der Berater
im Hause ist. Natiirlich ist das oft schwierig,
manchmal z,B. aus Vertraulichkeitsgriinden sogar
unmdglich. Trotzdem gilt, wie bei allen Manage~
mentaufgaben, der Grundsatz: Unwissen er-
zeugt Angst und Widerstand.

Wie miBt man den Erfolg?

Die MeBbarkeit des Erfolges hingt sehr von der Art
der Problematik ab (Bild 2). Es ist leicht, festzu-
stellen, ob ein Programm zur Kostensenkung in der
Fertigung wirksam ist - man braucht nur abzuwar-
ten und die Daten zu analysieren.

Andererseits kann es Jahre dauern, bis man den Fr-
folg einer neueingefiihrten Strategie richtig beur-
teilen kann,

Aber auch in solchen Fillen ist folgendes Kriterium
entscheidend: das Projekt ist bereits er-
folgreich durchgefiihrt worden, wenn
der Klient neue Einblicke in sein Un-
ternehmen gewonnen hat, und sich auBer-
dem [ir die Einfiihrung der gemeinsam erarbeiteten
Empfehlungen einsetzt, Ist dies nicht der Fall, so
gibt es zwei mogliche Erkldrungen dafiir:

1) der Berater hat nicht geniigend Uberzeugungs-
kraft;
2) der Klient will nicht iiberzeugt werden.

Einige allgemeine Grundsdtze:

1. Man muB sich dariber im klaren sein, was man
von einem Berater erwartet (Bild 1),

2. Der Klient sollte immer bereit sein, die Auf-
gabenstellung neu zu definieren. Der erfahrene Be-
rater ist oft besser in der Lage, die eigentlichen
Probleme zu erkennen.

3. Die Projektspezifikationen sollten nicht zu de-
tailliert vorgegeben werden, Um seine Initiative
und Erfahrung voll auszuschépfen, braucht der Be-
rater einen gewissen Spielraum.

4, Ohne den erforderlichen Spielraum des Beraters
einzuschrinken, sollte man daranf achten, daf sich
der Berater auf das spezifische Problem konzentriert
und nicht versucht, es in eines seiner Lieblingssy -
steme zu zwingen.

5. Die Beratung ist ein zweigleisiger Prozef, Um
eine sinnvolle, vertrauensvolle Zusammenarbeit zu
schaffen, sind regelmiBige Treffen zwischen Klien-
ten und Beratern notwendig,

6. Maq muf} darauf achten, dafl man von dem Be~-
rater auf dem Laufenden gehalten und stets dariiber
informiert wird, wie das Projekt verlauft.

7. Die Schritte zum Engagement eines Beraters
werden im Bild 4 dargestellt, wobei neun wichtige
Schritte bereits vor der Erteilung eines Auftrages
zu befolgen sind. Vorgespriche sind unverbindlich
- erst bei Annahme eines schriftlichen Angebotes
legt sich der Auftraggeber fest,

Problem - Frage: interne oder ex= Sich Uber Beratungs-
formulierung ———P| terne Problemltsung? ——p| firmen informieren
1. 2. 3.
Angebots- Erstes Gesprich: Problem- Kontaktaufnahme
einholung € analyse durch Berater € mit Berater
6. 5. 4.
Ggf. Angebots-
Angebots; Berat tra
ng : priifung bl caviiton p| Hers uggsver g
. 8. i
W MR Standiger Kontakt mit Festlegung der Vor-
19 8 ——{ Berater —— gehensweise
’ 11. 10,
AbschluBprisentation AbschluBbericht
13, > 14,
]

Bild 4: Schritte beim Engagement eines Beraters
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Die folgenden Ausfilhrungen sind ein Protokoll vonm Vortrag und
Auseprachen anliBlich des Controller-Congresses im Mai 1980,

Ich mochte Sie informieren, provozieren und mo-
tivieren! Zunédchst informieren: was verstehe ich
unter strategischem Chancen-Management, indem
ich die Begriffe auseinandernechme. Warum Ma -
nagement by bottleneck solite dann der
AbschlnB sein. Ich méchte Sie zugleich auch mo-
tivieren, eine Vollstandigkeitspriifung lhres eigenen
Controlling vorzunehmen,

Bezeichnungen und Begriffe

Nun zu den Definitionen, “Managen " : ich darf
mich da an die Definition der Deutschen Manage-
ment Gesellschaft anlehnen, die gerade jetzt vor
wenigen Monaten neu angepalt worden ist, nim-
lich: Managen ist Menschen so zu fithren, daB Zie-
le durch planvolles, organisiertes und kontrolliertes
Leisten erreicht werden; und zwar konomisch und
gesellschaftlich verantwortbar. Ich glaube, diese

Einflgung ist sehr wichtig.

Probleme sind Chancen

Wenn Sie in einem Lexikon nachsehen, wie bei-
spielsweise im Herder, finden Sie unter "Chan-
cen” den mdglichen und giinstigen Fall. Wenn er
mdglich und moglichst glinstig sein soll, liegt er
also in der Zukunft. Wir haben damit den
Unterschied zwischen dem Soll, dem Wunsch und
dem Ist. Damit ist auch zugleich die operationale
Definition von Problem angesprochen, nidmlich
die Abweichung zwischen einem Soll
und einem Ist. Deshalb komme ich zu dem
Ergebnis, daf also Chancen potentielle
Probleme sind, Ich meine aber auch, dag
Probleme Chancen sind. Darauf komme ich
noch zurilck.

Strategisches Management

Nun die Strategie - im Sinne von Clausewitz
die Okonomie der Krifte - bezieht sich
auf die grundsdtzlichen Entscheidungen
der obersten militirischen oder Unternehmensfiih -
rung, Es ist in diesem Sinne also die Lehre vom
Gesamtplan des Feldzugs, wobei durch-
aus eine Schlacht verloren sein kann; die Haupt-
sache, der Sieg fist unser. Nun ich darf hier, um
das Wort zu verdeutlichen, den lhnen sicherlich
bekannten Ausspruch zitieren "Die Suppe, die wir
uns strategisch einbrocken, miissen wir operativ
auslbffeln”. Das ist glaube ich eine der Wahrhei-
ten, die oft als Binsenweisheit bezeichnet werden,
die man aber dann nicht oft genug betonen kann.

Als Controller kommt man nicht umhin, sich auch
um das Leitbild des Unternehmens zu be-
milhen. Und damit ist die Zielsetzung ver-

bunden. Man kann es so sehen, wie das Mark Twain

sagt: "Nachdem wir das Ziel endgiiltig aus den Au-
gen verloren hatten, verdoppelten wir unsere An-
strengungen”. Ich mochte es aber lieber mit dem
rdmischen Philosophen und Politiker Seneka halten,
der sagt - und das ist wieder eine dieser tief-
gehenden Weisheiten, die man oberflichlich oft
als Binsenwahrheiten abtut - "Wer den Hafen
nicht kennt, in den er segeln will,
filr den ist kein Wind ein glinstiger".

MbO und Controlling

Wir wollen Ziele nicht setzen,
vereinbaren., Wir versuchen als Con-
troller, bei der Planung zu helfen und

wollen operationale Ziele vereinbart wissen, die
neben anderen Operationalitatskriterien vor allem

son -
dern

Dr.Hardy Wag-
ner i8t Profes-
ger an der
Fachhooheohule
des Landes
Rheinland=

Pfals, Abt.
Ludvigshafen/
Worma; er tat
Direktor des
Forschungs-
ingtitute fiir
angewandte
Betriebsutirt-
gchaft FAB.
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meBbar, realistisch und motivierend
sind, Hier kommt wieder der Sach- und der
Personenbezug zur Geltung.

Ich stelle die These auf: Controlling funk-
tioniert nicht ohne MBO, ohne Manage-
ment by objectives, und zwar in der Version nicht
Fithren durch Zielsetzung, sondern Filhren durch
Zielvereinbarung. Ich meine aber auch, MBO
funktioniert erst durch Controlling!
Ich kann mir ein MBO-System eigentlich nicht vor-
stellen, das nicht auf einem Controlling-System
basieren kann.

Management im Regelkreis

Wie das gemeint ist, illustriert Abb. 1. Das Leit-
bild ist mit drin. Dies wire die Sollvorstellung,
die sich an den Absatz- und Beschaffungsmirkten
orientiert; d. h. also Umweltanalyse, zu der die
politischen und wirtschaftlichen Rahmenbedingun-
gen gehdren; dann Unternehmensanalyse zur Ver-
koppelung mit Wertvorstellungen, Zielsetzung,
Planung.

Es folgt die Entscheidung und die Durchftihrung,

aus der sich das Ist ergibt, das mit dem Soll ver-
bunden wird. Daraus entsteht ein Soll -Ist-Vergleich
mit Abweichungsanalyse, wobei die Riickkop-
pelung die Vorkoppelung verstirkt,

Erfolg ist Zielerreichung

Erfolg ist der Grad der Zielerrei-
chung. Nurdann, wenn ich Ziele gesetzt habe,
kann ich auch durch Soll-Ist-Vergleich das Errei-
chen messen und kann einen Erfolg feststellen.
Ich stelle weiter die These auf, Erfolg ist
lernbar. Erfolg ist auch ein MaBstab filr die
Fithrungsqualitit. Ohne Ziele keine Kontrolle,
ohne Kontrolle kein Erfolg, zumindest kein mefi-
barer. Ich meine, Controlling ist ein
Service zum Erfolg.

EngpaBkonzentrierte Strategie

Ausgangspunkt ist das Marketing-Leitbild.
Und wenn man in diesem Zusammenhang noch
einmal die Strategie formulieren wiirde, dann
kénnte man sie - das darf ich vorweg sagen und
werde es auch gleich ausfithren - so definieren:
Die Strategie ist die Lehre von der
Art und Weise, seine Ressourcen in
umfassendem Sinne derart einzuset=
zen, niamlich mit der Absicht, bei einer
bestimmten Zielgruppe fiir eine spe-
zielle Problemlésung als bester Part-
ner-zu gelten,

Basis ist die Unternehmens-Analyse, die aber nicht
isoliert neben der Umwelt-Analyse steht, sondern

SCHEMAI c FAB 1377
St LEITBILD IQ—{
Umweit-Analyse -
(externer Datenkranz) -
» 5 ZIELSETZUNG ———— - -T:
1
__, | Unternehmens-Analyse | _ l:
(Starken-Schwichen-A) | & } |
PLANUNG L_ﬁ'x
Ausnahme (MbE) § R
Vor- r's KOPPELUNG
koppelung gabel—=|
Vereinbarung
SO KONTHULLE
ENTSCHEIDUNG VERGLE CH:> |
A asr [IST ) ISt ' =
F Rouu:: {control) —]
Py
(Y
< ORGANISATION / REALISATION
44
ABSATZ- und BESCHAFFUNGS-MARKTE / Polit. u. wirtschaftl. RAHMEN-Bedingungen

Abb.. 1: Selbst-Kontrolle im Management-Regelkreis
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| u M w E L T - A NA LY S E (1)
ABSATZMARKTE - KUNDEN/ WETTBEWERB

RELATIVE DIFFERENZ-EIGNUNGS-
4>
\¢~ STARKEN ANALYSE )/
PROBLEME POTENTIELLER
Z1ELGRUPPEN
ANALYSE GEEIGNETER
; Z1ELGRUPPEN

AUSWAHL DER
Yf Z1ELGRUPPE
LEITBILD: \>\S€UBTER KUNDEN;
WUNSCH
(WOFUR SIND WIR DA ?) : G
\ NACHFRAGE
0 STANDIGE : '
[——t= -—J (%) BEWERTUNG UNTERNEMERISCHER
SRl SCHWACHSTELLEN / ENGPASSE ?

O UNSERER SPEZIELLEN ANGEROT
PROBLEMLOSUNG
/ VERBESSERUNG \

SPEZIFISCHEN /( PROFILIERUNG FUR
KONKRETE NG
LIELGRUPPEN Z1ELGRUPPEN
WEITERENTWICKLUNG DER -
STARKEN
ANALYSE DER .
PROBLEMLOSUNGSFAHIGKEIT
/ BESONDERE STARKEN ===> EIGNUNGSANALYSE \

U NTEURNTEUHMENS - AN ALY S E
(= STARKEN-ANALYSE)

M ARKETING-LETTBTILD

Abb, 2: Umwelt-Analyse / Marketing-Leitbild
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integriert werden muf}; d. h. wir koppeln von der
Eignung, den besonderen Stirken des Unternehmens
in den Markt und fragen: Wodurch unterschei-
den wir uns denn in unseren Stidrken
vom Wettbewerb? Daswire die Differenz-
Eignungs-Analyse, die einen Anhaltspunkt

fiir die Problemldsungs-Fihigkeit meines Unterneh-
mens gibt.

Vou dort her wird wieder in den Markt zuriickge -
koppelt, nimlich: Welche Zielgruppen ha-
ben denn solche Probleme, fiir die

ich in besonderer Weise geeignet bin?
Dann kommt die Profilierung fiir konkrete Ziel-
gruppen. Dann kommt die Frage nach dem
drdngendsten Problem und dem groften
Kundenwunsch; deshalb auch Marketing ~Leitbild.

"Bottle-Neck-Frage"

Und jetzt kommt die entscheidende Frage, die in
der Tat selr hilfreich ist, wie ich immer wieder
auch gerade bei firmen-internen Seminaren fest-
stelle, wenn man eine ganze Vielzahl von Proble -
men (Engpéssen) hat. Was hindert unsere
Zielgruppe am stirksten, unser Pro-
blemldsungsangebot, was fiir sie be-
sonders intensiv weiterentwickelt worden ist,
berhaupt oder noch mehr anzuneh-
men? Und die Antwort auf die Frage ist der
zur Zeit wichtigste interne Engpag,
die wichtigste Schwachstelle,

Leitbild und Gewinnziel

Das ist ja sehr schén auch von Dr. Deyhle in seinen
Biichern dargestellt worden als qualitativer
Aspekt. Dahinter steht die Auffassung, die heute,
meine ich, in der Betriebswirtschaftslehre immer
starker vertreten wird; daB ein Unternehmen vor al-
lem dazu da ist, Probleme fir Ziel-
gruppen zu losen; nicht so sehr Produkte zu
verkaufen, sondern Problemldsungen anzubieten.
Und daB nicht das eigentliche Ziel die Gewinn-
maximierung, vielleicht noch nicht einmal die Ge-
winnerzielung ist, sondern eben dieser qualitative
Aspekt.

"Wir missen atmen, um zu leben; wir leben aber
nicht, um zu atmen”, D, h, der Gewinn ist unab-
dingbar notwendig, um unsere Aufgabe auf dem
Markt erfiillen zu kénnen. Die entscheidende Frage
ist nur, betrachten wir den Gewinn als das primire
Ziel oder betrachten wir die Aufgabenerfiillung als
das Entscheidende, aus der sich dann konsequenter-
weise als Ergebnis nachher auch der angemessene
und notwendige Gewinn ergibt. Man muB sich die
richtige Aufgabe stellen und sie effizfent, d. h,
gewinnbringend erfilllen.

EngpaBkonzentration

Ich darf Thnen folgende Thesen ins Geddchtnis zu-
riickrufen. Wir sprechen einmal von der ABC -
Analyse, die aber sehr stark hnelt der sogenann=
ten Lorenz- oder Konzentrationskurve, die wir ja
auch im Controlling-Bereich benutzen, die dann

so aussieht, daB etwa B0 % des Wertes sich auf 20%
der Teile etwa des Lagers erstrecken, was dann zur
ABC-Organisation des Lagers fithren kann und sollte.
Letzten Endes wissen wir, daB die A-Teile eben die
sind, die unsere Prioritit erfordern; und wenn man
das einmal an einem konkreten Beispiel, wie ich es
gemacht habe, fiir ein Unternehmen aufbereitet,
dann ergibt sich, daf beispielsweise in diesem kon-
kreten Fall B 1/2 % der Anzahl der Kunden rund

60 % des Umsatzes ausmachen und daf mit 52 %
der Kunden fast 95 % des Umsatzes getitigt wird.

Viel interessanter ist allerdings noch der nichste
Schritt, wenn man diese Kunden, unabhingig ob

A oder B oder C, unterteilt nach Ziel-
gruppen. Denn wer weiff, ob picht ein
B-Kunde von heute A-Kunde von mor-
gen und ein C-Kunde von morgen A -Kunde von
tbermorgen sein wird. Insofern darf ich wieder auf
das Zielgruppenproblem zuriickkommen,

Es geht darum, daf der Sektor, der jeweils
Minimumsektor ist, die groBte Aufmerksam-
keit verdient. Wenn alle anderen Bereiche im Uber-
fluB vorhanden sind, dann niitzt es nichts, sich dort
zu engagieren. Es lohnt sich our, dort die Kraf-
te einzusetzen, wo der jeweilige
Minimumsektor liegt.

Und gestatten Sie ein Beispiel aus dem philosophisch -
dialektischen Bereich: Wenn ein Prozef mehrere
Widerspriiche enthilt, mufBl einer von ihnen
der Hauptwiderspruch sein, der die filhrende
und entscheidende Rolle spielt; wihrend die librigen
nur eine sekundire untergeordnete Stellung einneh-
men. Infolgedessen muB man sich beim Studium
eines zwel oder mehr Widersprilche enthaltenden
komplizierten Prozesses die grofte Mihe ge-
ben, den Hauptwiderstand herauszu-
finden. Sobald dieser festgestellt ist, kann man
alle Probleme leicht 18sen.

EngpaBkongruente Zielhierar-
chie

Hier ist meine Zielgruppe, méglichst meine dif-
ferenzierte Pilot-Zielgruppe. Hier sind die Kunden-
wiinsche. Hier ist der gréfte Wunsch der Zielgruppe.
(Vgl. Abb. 3) Ich muf dann fragen, welcher inter-
ne EngpaBl - mein EngpaB, mein Hauptproblem -
hindert mich an der besseren Ldsung des Zielgrup=
penproblems, Dann stoBie ich auf einen in-
ternen Engpaf. auf den ich meine
Krifte konzentrieren muB.



-

Es kann aber durchaus sein, daB dieser interne Eng-
pall extern liegt, d. h. daB es eine Mini-
mum-Gruppe gibt, etwa Lieferanten, Roh-
stoff- oder Know -how-Geber oder Arbeitskrafte
oder Berater, die mir hier helfen konnen. Daan
mufB ich mich fragen, wie kann ich diese externe
Minimum-Gruppe veranlassen, mir die Verfiigungs=
gewalt liber diesen, filr die bessere Losung des Pro-
blems der Zielgruppe notwendigen Minimum-Faktor
zu verschaffen. Und dann entwickle ich die neue
Problemlosung, die den gréBten Wunsch der Ziel-
gruppe erfillt.

Wie in der Landwirtschaft
beim Diingen

Dies modellartige Denken fithrt bei konsequenter
Anwendung erfahrungsgemaB zu sehr guten Resulta-
ten. Das kann man mit der Diingung illustrieren,

Z. B. seien Kali, Stickstoff und Kalk ausreichend
vorhanden, aber die Entwicklung der Pflanzen wird
durch Mangel an Phosphorsiure begrenzt. Nachdem
Phosphorsiure nachgediingt wurde ( Dlingung 1), wichst
die Pflanze automatisch weiter, Ihre Entwicklung
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wird diesmal vom Mangel an Stickstoff begrenzt.
Folgt der Landwirt seiner Erfahrung gemas der
Extrapolation und diingt er Phosphorsdure, dann
bleibt der Diinger diesmal wirkungslos, denn die
Entwicklung der Pflanze hangt ja eben vom Man-
gel an Stickstoff ab. Im Gegenteil: der Uberschuft
an Phosphor (ibersduert und vergiftet den Boden,
Wirkt nun die Dingung auf den neuesten EngpaB
konzentriert, setzt sich das Wachstum der Pflanze
automatisch fort und ebenso wird die Phosphorsiure
als Uberschuf, als Umweltvergiftung, in Wachstum
verwandelt und aufgebraucht.

Diese wiederum modellartige Darstellung 145t sich
iibertragen auf die Wirtschaft. Wir haben den po-~
tentiellen Bereich Engpal Kapital, wir haben dann
nach dem Kriege die Nachfrage als groBen zentralen
Engpall gehabt, dann kam der Arbeitsmarkt, dann
kamen die Rohstoffe und so kann jeder Bereich po-
tentieller EngpaB sein. Zur Losung der Zielgruppen -
probleme ist der Kapital-, der Material-, der Per-
sonal- und der Know-how-Bereich in gleicher Weise
notwendig. Aber die schlimmste Krankheit ist die,
die man grad hat, ob das nun Bauch- oder Kreuz=
schmerzen sind. Das heifit also, wir miissen erken-
nen. in welchen Bereichen liegen die
jeweils zentralen Probleme, die Haupt-

Abb. 3: Konzentra-
tion der Kridfte

- EngpaB-Kongruen-
te Ziel-Hierarchie

Leithild

unternehmensche und zugleich (1w S )
gesallschafisbhezogene Aufgabe
(Existenzberechtigung)

= tormal unveranderlich

(vgl. Management-
Zettsehrift to,
Verlag Industriel-
le Organisation,
Ziirich, Nr,11/1879)

(Grund-) Badlirtnis

allgemeine Bedurfnisse - konstant

(Teil-)Zielgruppe

konkrete ZG = bedingt konstant
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Problemiosung

neue
Prablemlosung

@
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Konzentration
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= griolgreicher Wandel

Konzen- der Krafte
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Anspruchsgruppe

bzw. -person @
(intern oder extern)

Schwachstelle
(intern)

> beeinflufster Wandel
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probleme, der Hauptwiderspruch? Und von dort her
ist der Einsatz der Krifte, der Ressourcen, der
tkonomischste.

Das heifit also nicht beispielsweise Investitions-
sitzungen nach dem Motto des GieBkannenprinzips,
jeder mufl etwas haben, sondern unter dem Aspekt:
Was ist fur das Unternehmen das wichtigste; und
das ist wiedernm abhingig von der Zielgruppe und
ihren Winschen.

Das heifit also These: "Ich muB die internen
Schwachstellen auf die Mittelverteilung

mit den Augen der Zielgruppe beur-
teilen. Von dort her ergeben sich die strategisch
interessantesten Perspektiven.

Chancen-Management

Nun, damit habe ich zugleich das Chancen~
Management dargestellt. Ich darf vor allem
an dieses Zitat von Klaus Schwarz auf seinem Vor-

trag in Davos erinnern: "Ein Unternehmer soll nicht
nur mit, sondern von den Anderungen unserer un=
ternehmerischen Umwelt leben”. In dem Moment,
wo wir uns auf unsere Schwachstellen konzentrieren
und wirklich die Krifte konzentrieren und nicht ver-
zetteln; in dem Moment ist die Chance, daB dieser
Minimum-Faktor, daf diese Schwachstelle besei-
tigt wird, doch unheimlich grof. In dem Moment,
wo wir Erfolg haben, ist aber auch dieser Engpaf
beseitigt., Damit tritt automatisch der bis dahin

von der Prioritit her zweitrangigste EngpaB an die
erste Stelle. Das heift, der Wandel ist vor-
programmiert, der geplante Wandel.
Das heiBt, wir wollen ja den Wandel. Deshalb finde
ich di¢ Aussage "Chancenmanagement statt Krisen-
management” ausgezeichnet.

Wir kénnen gegen Verdnderungen leben,
das ist dumm. Die meisten leben mit den Ver-
dnderungen. Wir kénnen aber auch gerade
von und durch diese Verdnderungen
leben.

KERN-ELEMENTE DEs ERFOLGS (ENGPAB-KONZENTRIERTE STRATEGIE)

(1) MARKETING-LEITBILD

(2) KONZENTRATION pER KRAFTE
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(3) WANDEL - PROBLEM unp CHANCE
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ALS QUALITATIVE ZIELSETZUNG

ENGPAB-KONGRUENTE ZIEL-HIERARCHIE (QUANTIFIZIERTE ZIELE)

PRIORITATEN “MIT DEN AUGEN DER ZG" BEURTEILEN!
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(4) = =
0 GRUNDLAGEN EINES “STRATEGISCHEN CONTROLLING” (RupboLr MANN)

0 EINBEZIEHUNG INTERDISZIPLINARER ERKENNTNISSE
(VERHALTENS- UND NATURWISSENSCHAFTEN)
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CLAUSEWITZ
UND KEIN ENDE

von Gerhard Hessel, Miinchen

"Die Clausewitz—Resonanz wihrend des Jubildumsjahres trigt
Friichte. Das Management tst auf den alten Kriegsphilosophen

aufmerksam geworden.

Die Denker entdecken Parallelen und

ziehen daraus ihre aktuellen Schlilsse. Da liegt es auf der
Hand, die Unternehmensphilosophie neu zu iberdenken. Eine
Aufgabe fir dem Controller und zugleich eine Chance fir das
Controlling, das Unternehmen dem Wandel der Zukunft anzupas-
sen. Oder doch die Hilfen dazu bereitzustellen. Solch ein
ProzeB kann kein gewaltsamer ARt sein. Dasu zetgt die evolu-
tiondre Erkenntnistheorie Ansdtze auf. Aus der neuen Verbin-
dung beider Disziplinen kann eine Evolutionsstrategie zur
Entfaltung gelangen ..." schreibt Gerhard Hessel zum Entrée.

Selten ist einem PreuBen solche Reverenz erwiesen
worden, wie dem General Carl von Clausewitz in
seinem 200, Geburtsjahr 1980, Seltsam immerhin,
hat er doch zu Lebzeiten nichts bewirkt. Er hat ein
umstrittenes Werk hinterlassen, "Vom Kriege",

das - nach 150 Jahren - die Gemiiter noch heute
erregt. Filr Rudolf Augstein liegen "Clausewitz und
Wahnwitz"” eng beieinander ( "Der Spiegel”

Nr. 24/1980 S. 18). Im anderen Deutschland, der
DDR, ziert das Titelblatt eine Sondermarke der
Post, Das Werk hat 18 Auflagen gehabt und ist im
Jubildumsjahr vergriffen; was dem ketzerischen Ge-
danken Spielraum 14B8t, wer es wohl wirklich zur
Hand hatte. Reclam hat es wohlfeil erméglicht,
Ulrich Marwedel hat sich durch Herausgabe einer
Auswahl konkret verdient gemacht (Reclam Uni-
versal-Bibliothek Nr, 9961, Stuttgart 1980), Die
von Giinter Dill vorgelegten "Materialien zu Clause-
witz" waren bei Erscheinen flugs vergriffen.

Clausewitz und Management-
Philosophie

Keine Ausrede, nun kann man Clausewitz selbst
wieder lesen. Dem praktischen Sinn der Amerikaner

mochte es liegen, ein "Marketing by
Clausewitz" zu creieren. Die New-Yorker
Agentur Trout & Ries hat damit Furore gemacht
(s, "Die Presse”, Wien, 14,8,80, S,13), Deren
Agentur-Strategen erkannten die Affinitdt mili-
tirischer Prinzipien zu wirtschaftlichem Handeln
(wozu Clausewitz die Spur librigens selbst gelegt
hat, man mu8 ihn halt nur lesen). Da hatte sich
der Schweizer Hans Widmer im Hause McKinsey
auch schon bei Clausewitz bedient: "Was Milit4r-
strategen im Unternehmen vermdégen"” ("Bilanz",
Zurich, Nr. 12/79 S, 106 f,)., Davon geht man-
ches auf Prof. Dr. R. Hohn zuriick, der anfangs
der 60er Jahre im Vorwort zu "Die Filhrung mit
Stdben in der Wirtschaft" auf "Clausewitz und
seine Bedeutung" hinwies (Bad Harzburg, o. J.,
S, 5f.)

Die Militdrs m&gen sich um "ihren’ Clausewitz
streiten. Das Management ist jetzt dabei, seinen
Philosophen zu entdecken, da erweist der Autor

sich als zeitlos giiltig. Doch muf man unterschei-

den: "Beim Handeln folgen die meisten einem
bloBen Takt des Urteils, der mehr oder weniger
gut trifft. " Der im téglichen Geschift Handelnde,
der Chef der Exekutive, entscheidet sich spontan
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nach Lage der Dinge. "Aber wenn es da-
rauf ankommt, nicht selbst zu han-
deln, sondern in einer Beratung an-
dere zu tiberzeugen, dann kommt es
auf klare Vorstellungen, auf das
Nachweisen des inneren Zusammen-
hanges an, "

Controller als Chef-Ideo~
loge ?

Dieser Clausewitz weist dem Controller die Kompe-~
tenz zu, die Unternehmensziele zu formulieren

und zu belegen; er wird - die Fithrung der Exeku-
tive beratend - die Grundlagen der Strategie er-
arbeiten und darlegen. In diesem Sinne ist der Con~
troller, nach heutigem Sprachgebrauch, der Chef-
ideologe des Unternehmens. Er verkdrpert die Un-
ternehmensphilosophie, er hat sie - seine vor=-
nehmlichste Pflicht - zu vertreten. Das ist aber
auch seine schwierigste Aufgabe.

Unternehmensphilosophie als
Leitbild zum Handeln

2178

Auch heute noch, unabhingig von Grofe und Be-
deutung des Hauses, findet Unternehmensphilosophie
in der Chefetage nicht iiberall die ihr gebiihrende
Resonanz, Das viéllige Versagen des amerikanischen
Fahrzeugbaues bietet ein drastisches Beispiel (T &R
haben es aufgezeigt). Die Energiewirtschaft hat es
lange versjumt, sich mit ihrem Problem auseinan-
derzusetzen. Die Multis profitieren,  gibt wieder ein
Unternehmer die Selbstdndigkeit auf; hatte er nur
eine eigene Philosophie gehabt. Die Ratlosig-
keit in Krisenlagen 148t fundamentale
Grundsdtze, die eben in einer Unter~-
nehmensphilosophie liegen, oftmals
vermissen. Und last not least, das Unbehagen
des Unternehmers, sich als Buhmann der Nation -
weil unverstanden - zu fiihlen, findet seine
Ursache in der Schwiche philosophi-
scher Prinzipien; besiBe er sie, briuchte er
die Auseinandersetzung nicht zu fiirchten.

In jedem Fall ist das Unternehmen gut beraten,
welches sich mit den axiomatischen Grundlagen
seiner Existenz bis auf die Wurzeln selbst auseinan-
dersetzt und daraus eine ihm gemiBe Philosophie
entwickelt und formuliert, Es ist dies umso vorteil -
hafter, als im flieBenden Wandel der Wertvorstel-
lungen dieses Jahrzehntes der Stellenwert des Un-
ternehmers, des Managements, im gesellschaftlichen
System neu fixiert werden wird. Auch - aber nicht
nur - eine Frage des Images, des Unter-
nehmensbildes in der Offentlichkeit.
Mehr noch eine Frage des personlichen Engage -
ments der Fithrungshierarchie, der Mitarbeiter, -
und ein Problem des Generationenwechsels, Die

wirkliche Sorge um das eigene Haus findet darin
ihre ursidchlichen Ansitze.

Controller als AnstoB-Geber

Dem Controller zugesprochen, ist's ihm ein schwie-
riges Problem, den AnstoB zu geben, das Gesprich
einzuleiten, einen ProzeB in Gang zu bringen.

Sein Thema - besteht nicht ohnehin eine latente
Bereitschaft - kreist um die Frage nach einem
Wertsystem, um eine weltanschauliche Ausrich-
tung, um eine eigene Unternehmensphilosophie.
Drei Krifte wirken darauf ein: das Menschen -
bild, das Gesellschaftsbild, das Unter-
nehmensbild, Hieriiber wird er sich vorerst
Klarheit verschaffen, dabei sollte jedes Wunsch-
denken ausgeschlossen bleiben, Er muf sich dessen
bewufit werden, welche tatsichlichen Wertvorstel-
lungen dem Unternehmen in seinen Handlungen
adiiquat sind. Das wird unter Umstinden Korrektu-
ren herausfordern. Hierin tritt die Richtlinien-
Kompetenz fiir die Unternehmens~
politik der Unternehmensfiithrung zu-
tage. Immer, wenn auch unbewuft, liegt jedem
Handeln eine Philosophie zugrunde, Und diese,
will er mit seinen Bemithungen Erfolg haben, muB
er herausfinden; gewif ein heikles Unterfangen,
das eines angemessenen Taktes bedarf.

Unternehmensphilosophie und
Gewinnziel

Gewinn zu erzielen, eine angemessene Rentabili-
tit zu erwirtschaften, ist das legitime Ziel des
Managements, Erst der Gewinn ermog-
licht es, andere Zielvorstellungen
ins Auge zu fassen, sie zu realisieren. An
diesemn Axiom ist nicht zu riitteln, solange von
einer freien Wirtschaft die Rede ist, (DaB ohne
Rentabilitit nichts 1duft, weil man inzwischen in
der sozialistischen Hemisphire auch).

Eine wertende Betrachtung und kritische Auseinan-
dersetzung mit den sich wandelnden gesellschaft-
lichen Realitdten aber konnte dazu fiihren, dem
Unternehmen einen daran orientierten, der Zeit
und ihren Verdinderungen gemiBen, ideellen
Standpunkt zu geben. Es kime dies einer Anpas-
sung an die sich unaufhaltsam entwickelnden ge-
samtgesellschaftlichen Bediirfnisse entgegen. Ein
solcher ProzeB wird mit absoluter Sicherheit in

der Falge im Unternehmen schlummernde, creati-
ve Krifte frei machen, Das allein wire solcher
Bemiihungen wert. Der Horizont weitet sich und
neue Strategien treten an Stelle der ausgetretenen
Routinen.

Vgl. Hessel, Strategie - Ope-
ration — Taktik; Controller-
Magazin Nr. 2/80, Seite 79 ff
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Strategien zur Zielerreichung

Strategien zu entwickeln, setzt Ziele voraus. Die
Zielansprachen zu finden - und zwar im voran-
gehend bedachten Sinn der Einbeziehung partieller
Verinderungen und generellen Wandels - erfordert
eine neue iiberdachte Orientierung mit flexiblem
Denken, die Abkehr von Klischees und Routinen,
vom lieb gewordenem Althergebrachten,

Clausewitz - nach wie vor - gibt a priori die
Regeln:

“Es ist also nach unserer Eintejlung ... die Strate-
gie die Lehre ... zum Zwecke des Krieges" (in
unserem Fall der wirtschaftlichen Auseinanderset-
zung, des Konkurrenzkampfes). Daraus erklirt sich
der beharrliche, langfristige Charak-
ter der Unternehmensstrategien, So
kann auch die Gewinnerzielung nur langfristig ge-
sehen werden. Der Zweck - und das ist wortwirt-
lich das Schwarze im Zentrum der Zielscheibe -
kann im Wachstum des Unternehmens
gesehen werden, das, um "echt” zu
sein, tber der Zuwachsrate der Bran-
che liegt.

Dann liegt im Angriff, und zwar auf die
Marktanteile, die gemiBe Strategie.
8ie kann sich aber auch auf den Fortbestand
des Unternehmens, also daranf, die Lage zu
konsolidieren und den Besitzstand zu halten, dies
gleichrangig neben dem Gewinnziel, konzentrieren,
Dann liegt in der Verteidigung die bes-
sere Strategie, Andernfalls kann es das Ziel
sein, technisch-organisatorisch durch besonders
gute Produktqualitit zum Markt- oder Branchen-
fithrer aufzusteigen, Dann liegt der Schwer-
punkt auf den inneren Verhidltnissen
des Unternehmens, inden technologischen
Prozessen.

In zunehmendem MaRe aber spielen in die strate-
gischen Uberlegungen die nicht-dkonomischen,
persdnlichen Zielvorstellungen als Er-
gebnis verschiedenartiger Interessen des Manage~
ments und der Mitarbeiter ein, n#mlich die, heute
und kiinftig an der "richtigen" Stelle
eines gesamtgesellschaftlichen Wert-
gefliges zu stehen, sich im eigenen Engage-
ment bestédrkt zu fithlen,

Eine solche immaterielle Zielsetzung iibertragt in
psychologischem Sinne die Qualitit des Manage-
ments auf die Produkte und das Unternehmensimage.
Dieser Uberlegung nachzugeben, kann im Unter-
nehmen ungeahnte Krifte freisetzen, Das ergibt
eine ganz eigene, dann unnachahmliche Strategie,
Zu solchen Punkten der Auseinandersetzung dringt
der bessere Teil der qualifizierten Arbeitskrifte,
solches Klima wirkt ungemein anziehend, es ver-
birgt die Freiheit der Creativitit.

Em 6/80

“Mit dem Teil muB das Ganze
gedacht werden ..."

Es kann davon abgesehen werden, die allgemein
bekannten, oft diskutierten Regeln fiir die Metho~-
den der Erarbeitung von Strategien und Langf{rist-
planungen zu rekapitulieren, wie z.B. den Grund-
satz der Okonomie der Krifte, die Technik der
Entscheidungsfindung, die Anwendung der Mittel
etc. Das ist bei Clausewitz im ersten Buch “Uber
die Natur des Krieges" nachzulesen (und dieser
Beitrag bezweckt ja nichts anderes als daraufhin

zu filhren),

Mahnend, das Ganze in seinen Teilen zu erkennen,
leitet Clausewitz ein: "Wir denken die einzelnen
Elemente unseres Gegenstandes, dann die einzelnen
Teile oder Glieder desselben und zuletzt das Ganze
in seinem inneren Zusammenhang zu betrachten,
also vom Einfachen zum Zusammengesetzten fort-
zuschreiten, Aber es ist hier mehr als irgendwo
notig, mit einem Blick auf das Wesen des Ganzen
anzufangen, weil hier mehr als irgendwo mit dem
Teil auch sogleich immer das Ganze gedacht wer~
den muB. * Wohlgemerkt: Clausewitz gibt keine
Patentrezepte, keine Lehrsitze oder Regeln.
"Nichts was wir gedacht haben, halten wir nm ei-
nen Verdienst fiir die Theorie, sondern die Art
wie wir gedacht haben, "

Strategie-Typen

Statt einer Nachlese richten wir den Blick auf
neuerliche, in der Clausewitz-Rezeption auf-
tauchende Aspekte. Der erste ergibt sich aus dem
Strategie-Dilemma. Es kann ja nicht iibersehen
werden, daf mit der zunehmenden Komplexitit
der Systeme, zufolge der immer weiter um sich
greifenden Interdependenzen zwischen den Fach-
bereichen, aber auch unter einem zunehmenden
Verdringungswettbewerb zwischen den Informa-
tionsfluten, manch rational gut durchdachte Stra-
tegie versagte, weil die ihr zugrunde
liegenden Prognosen den eintreten-
den Realititen einfach nicht stand-
hielten. Darauf wies bereits Carl Friedrich von
Weizsicker hin: “Die Tendenz ins GroBe, Zentra=
lisierte, macht unsere Gesellschaft in vieler Hin~-
sicht effizienter als ihre in viele lokale Teilge-
sellschaften aufgespaltenen Vorldufer; sie macht
sie aber auch anfilliger gegen Katastrophen, die
das zentrale System betreffen.”

Zu weit ausgreifende, zu perfektionierte, zu zen-
tralistisch dirigierte Globalstrategien laufen Ge-
fahr zu ermatten oder auseinander zu brechen.
Kurt Lorenz weist in der Verhaltensforschung auf
die evolutioniren Prozesse hin, die Strategie, de-
ren sich die Natur bedient, Ingo Rechenberg iber-
trigt das Prinzip auf eine Evolutionsstrate -
gie, die er mit Erfolg bei technologischen Ent-
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wicklungen anwendet, Max Woitschach und Werner
Hess verfolgen die daraus gewonnenen Anregungen
weiter. Die Evolutionsstrategie beruht auf der be-
wufiten Nutzung des Zufalls, Und auch darauf ver-
welst bereits Clausewitz: "Es fehit also nur noch der
Zufall, um ihn zum Spiel zu machen, und dessen
entbehrt er am wenigsten ... Mit dem Zufall aber
nimmt das Ungefihr und mit ihm das Gliick einen
groBen Platz ein, "

Woitschach beschreibt das Vorgehen wie folgt:
"Eine Moglichkeit, den Zufall einzuschalten, be-
steht darin, durch 'Versuch und Irrtum’
(trial and error) viele unterschiedliche L&~
sungen eines Problems zufallsabhangig auszuprobie~-
ren, um unter den vielen Lésungen dann einfach
die beste auszuwihlen, Auch die biologische Evolu=-
tion geht dhnlich vor, doch geht sie noch einen
Schritt weiter. Auch sie stellt zunichst zufallsab-
héngige Versuche an und 148t das Ergebnis dieser
Versuche im Wettbewerb mit bereits Bestehendem
und im Wettbewerb mit allen anderen Versuchser-
gebnissen beweisen, ob sie zu besseren Ergebnissen
fbren oder nicht, Wenn aber eine solche Mutation
erfolgreich war, dann werden von dieser Basis aus
immer weitere Versuche unternommen,
ob sich nicht'noch was Besseres' fin-
den 1afit., Wenn dies der Fall ist ... dann wie-
derholt sich das gleiche Spiel, so schrittweise aber
unaufhaltsam die Evolution weitertreibend, " Das
erklirt das Prinzip, Die Methode ist als Simulation
mittels Datenverarbeitung bei technischen Prozes-
sen mit Erfolg durchgespielt worden, Fragt sich,
148t sich eine solche Strategie auch auf die Mirkte
iibertragen?

Evolutions-Strategien erproben

Erste Voraussetzung dazu ist der Mut zu ex-
perimentieren, die ausgereizten Systeme
konventioneller "Erfolgsstrategien” zu verlassen,

Zweite Voraussetzung ist die erhdhte Risiko-
bereitschaft, auch mit Luschen zu spielen,
heift mit MiBerfolgen zu rechnen, sie ins Kalkiil
zu ziehen, ohne die Verantwortung dem Letzten
aufzubiirden, den die Hunde beifBien.

Dritte Voraussetzung ist ein taktisches Ver-
halten, sich dem gestellten Problem in klei-
nen Schritten zu n#hern, sich gleichsam
anzuschleichen: "Je langsamer aber der krie-
gerische Akt abliuft, je hiufiger und linger er zum
Stehen kommt, umso eher wird es moglich, einen
Irrtum gut zu machen, umso dreister wird also der
Handelnde in seinen Voraussetzungen, umso eher
wird er damit hinter der Linie des AuBersten zurilick-
bleiben und alles auf Wahrscheinlichkeiten und
Vermutungen bauen, Was also die Natur des kon-
kreten Falles an sich schon erfordert, einen Wahr-

scheinlichkeitskalkiil nach den gegebenen Verhilt-
nissen, dazu 148t der mehr oder weniger langsame
Verlauf des kriegerischen Aktes mehr oder weniger
Zeit, " Schon wieder Clausewitz,

Evolutionsstrategie zu erproben, emp-
fiehlt sich in Perioden wachsender
Unsicherheiten. auf unbekanntem Terrain,
gegenitber den michtigen Oligarchien wirtschaft-
licher Kolosse in ihrer Ohnmacht zu reagieren,

Sie bedingt aber zuerst die Besinnung auf die gei-
stigen Krifte und Wirkungen,

Es war von einem Aspekt die Rede, der Hinweis
geniigt. Es wiire gegen alle Erwartung, wenn man
nicht schon in nichster Zukunft auf Beispiele prak-
tizierter Evolutionsstrategien stieBe. Da heifit es,
die Augen offen zu halten,

"Values" als Topmanagement-
Aufgabe

Ein zweiter Aspekt, den der Amerikaner Nowotny
aufgreift, liegt zwar auf der gleichen Linie einer
Uberpritfung der Unternehmensphilosophie in Hin-
sicht auf die gesamtgesellschaftlichen Bedurfnisse,
wendet sich aber mehr den Methoden des Top -
managements zu. Ihm empfiehlt er,
sich mehr auf eine fundamentale
Unternehmensphilosophie zu konzen -
trieren und die "Facts", die Tatsa-
chen, dem Lower- und Middlemana-
gement zu Gberlassen, will es nicht zu
bloBem Koordinator der Experten degenerieren,
das sich dann in den Routinen der Administration
erschopft. Vornehmliche Aufgaben des Topmana-
gements sind die "Values", die wertende Betrach-
tung und ihre Einordnung in das Wertsystem des
Unternehmens und seiner Leitbilder. Die
Prioritdt der wertenden Betrachtung obliegt der
Fithrung des Unternehmens, ihre "Values" miissen
die Funktion des Unternehmens und seinen Beitrag
fir die Gesellschaft in einer aktiven Auseinander-
setzung mit den sich wandelnden gesellschaftlichen
Realititen deutlich werden lassen.

Legitimation des Gewinnstrebens

Dabei werden Gewinnerzielung und Rentabilitdt
auch weiterhin an erster Stelle der Priorititen
stehen, doch wird die Legitimation des
Gewinnstrebens von der Erfiillung
echter gesamtgesellschaftlicher Be-~
dirfnisse abhingig gesehen werden.

Diese Legitimitdt ist eine der moralischen Gréfien
und die moralischen GroBen sind es, die in ihren
Wirkungen den psychischen Kriften ganz und gar
gleichrangig sind. Der Geist erst, im Unternehmen



der Corps d' esprit, befliigelt das Gan-
ze. "Leider suchen sie (die moralischen GriBen)
sich aller Biicherweisheit zu entziehen, weil sie
sich weder in Zahlen noch in Klassen unterbringen
lassen oder empfunden sein wollen. " Noch einmal
Clausewitz.

Hier scheint eine Mahnung an den Con-
troller angebracht, hinter den Zah-
lenwerken auch die Kridfte zu sehen,
die sich unrechenbar und unberechenbar im Hinter-
grund halten. Wenn der Controller bereit ist, sich
aus seiner Kurztakt-Rechenapparatur zn 18sen, und
seine intellektuellen Fihigkeiten es jhm gestatten,
sofern er auch das Gliick hat, einen ansprechenbaren
Partner zu finden, dann kann er freilich zum Nut-
zen des Ganzen einen Philosophie-ProzeR in Gang
setzen,

Schwelle lUberwinden zwischen
heute und morgen

Wo von Kriften die Rede ist, sind auch immer
Polarititen wirksam; neben den positiven bestim-

men auch negative Einstellungen das Geschehen,
den Takt, das Klima. Die bestgemeinten Uberle -
gungen, philosophischen Ansitze, verpuffen, die
Leitbilder verblassen, fehlt es an geistiger Bereit-
schaft, den Finsatz zu wagen. Es hieBe den Kopf

in den Sand stecken, iibersihe man die um sich
greifende materialistische Einstellung vieler Leute
ohne Riicksicht auf ihren hierarchischen Rang, Die-
se Lebenshaltung, die damit verbundenen Erwar-
tungen, und auch die bequeme Gedankenlosigkeit,
sind schon sehr weit fortgeschritten, Man gibe sich
einer Tduschung hin, wilrde man glauben, mit im-
mer weileren und groBeren materiellen Anreizen
Zustimmung und Bereitschaft fiir Wandel zu finden.
So lange das 'living up to the Jones', der Amoklauf
der perstnlichen Eitelkeiten, die Sucht nach immer
komfortableren Besitz, der einzige Antrieb ist,
wird keine Philosophie die Schwelle iiberwinden,
die zwischen heute und morgen Zukunft ertffnet,
Dies ist zu bedenken. Die Evolution hat darauf ihre
Antworten, |

CONTROLLER’S

TERMINKALENDER

von Dr. Albrecht Deyhle. Gauting/Miinchen

Haben Sie "Ihr 1981" schon terminiert? In der Annahme, daB Thr Geschaftsjahr das Kalenderjahr ist,

bringt die foigende Seite einen Vorschlag, Er beginnt mit dem Aufbereiten des Themenspeichers aus der
Verabschiedung des Budgets 81, Dann sind vielleicht Proléts einzurichten filr bestimmte Quo-Vadis-Fragen.
Die Strategieklausur ist fr die Woche vor Ostern angesetzt.

In die Ausarbeitung des 5 Jahres-Grob-Budgets flieBt dann auch die erste Erwartungsrechnung nach dem
1. Quartal ein. Verfestigt wird das durch die 2. Erwartungsrechnung zum 81, 5. 81, Dann ist das Meht-
jahresbudget vollends - auch nach Priifung von Engpdssen - zu kneten. Es folgen die Orientierungsdaten

und Planungsbriefe fiir die Planung "bottom up”.

Das Detailbudget fiirs Folgejahr startet im September. Wenn die Entwiirfe stehen, kommt die 3. Erwar-
tungsrechnung mit den Istzahlen des 30. 9. Jetzt startet der Knet-November, Dabei kénnen entweder noch
\rerbesserte-Lﬁsungen gefunden (die operative Liicke noch geschlossen) werden; oder einzelne unerfilllte
Fragen sind auf den (die strategische Liicke notierenden) Themenspeicher fiir die 5 Jahresplanung 1982 bis

1986 vorzutragen.

Man wird bei Terminen fleiBig. Niemand reklamiert, wenn nicht geplant wird. Also muB man sich die-
sen Typ von Reklamation selber erteilen. Vereinbarte Termine sind auch Eintrittskarten. Das ist fiir die
Controller-Rolle besonders wichtig. AuBerdem: wenn in Ihrem Unternehmen so ein Pla-
nungsterminkalender existiert: haben sich Ihre Herren Manager (und deren
Sekretdrinnen) diese Termine auch in das persénliche Tagebuch Gbernommen?

6/80
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RORUM

DAS KASSENSYSTEM
AUF FESTBESTAND

(Cash-Fund on Imprest-Basis)

von Dipl. -Volkswirt Willi Strunz,

8501 Siegelsdorf

An Mitarbeiter in der Praxis der internen und externen Re-
viston wenden sich diese Zeilen ilber das "Kassensystem auf
Festbestand" in erster Linie, um ein Kassensystem vor Augen

zu filhren baw. zu erldutern,

das hier zu Lande
satz zum angloamerikaniechen "Revisionsraum"

im Gegen-
uns noch

nicht in winschenswertem Umfang literarisch erdritert zu sein
scheint; ja in manchen Standard- und Handbilehern filr Pri-
fungsmitarbeiter gar nicht als eigenstdndiges Organisations-

system herausgestellt wird,

Eine systematisch aufgezogene Prifung beginnt im
allgemeinen mit der Priifung des Internen Kontroll-
systems der Gesellschaft. Dieses "umfaBt sowohl
den Organisationsplan als auch simtliche aufeinan-
der abgestimmte Methoden und Mafinahmen in ei-
nem Unternehmen, die dazu dienen, sein Vermo-
gen zu sichern, die Genauigkeit und Zuverldssigkeit
der Abrechnungsdaten zu gewihrleisten und die Ein-
haltung der vorgeschriebenen Geschiftspolitik zu

unterstittzen". ) Entsprechend dem bei der Pritfung

* YINTERNAL CONTROL, Elements
of a coordinated system and
1t8 importance to management
and the independent publie
accountant, Special Report by
the Committee of Auditing Pro-
cedure, American Institute of
Accountants, New York 1949,5.6,
iibersetst und Ubernommen von
NEUBERT,Helmut:Internal Con-
trol, Kontrollinstrument der
Unternehmens filhrung, Dilssel-
dorf 1959, Seite 9.

des Internen Kontrollsystems gefundenen
Ergebnis, d. h. nach dem Umfang der dabei er-
mittelten Schwachstellen in diesem System, be-
stimmen sich dann Umfang und Ausma@ der wei-
teren Prilfungshandlungen.

Kassensystem im Rahmen des
internen Kontrollsystems

Em 6/80

Bereits bei den hier anstehenden Priifungsschritten
und Fragen in Bezug auf das Interne Kontrollsystem
muB man sich vorweg dariiber im klaren sein, wel-
ches spezifische Organisationssystem in dem unter=
suchten Bereich jeweils installiert ist, d. h. z. B.
bei dem internen Uberwachungssystem im Bereich
"Forderungen aus Lieferungen und Leistungen”, ob
die betreffende Gesellschaft eine sog. "Offene
Posten -Buchhaltung" oder noch ein traditionelles
Kontokorrentsystem hat; oder in jenem Bereich, der
uns hier interessiert, dem des Kassenverkehrs, mis-
sen wir uns vorweg darfiber klar werden, ob das
Kassenwesen der geprilften Gesellschaft nach dem
System des variablen Kassenbestandes oder ob sie
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das Kassensystem auf Festbestand filhrt (on imprest
basis). Derartige Unterscheidungen bei der Prilfung
des internen Uberwachungssystems werden jedoch
noch keineswegs generell gemacht,

Wir hingegen sind der Auffassung - und wollen
dies deshalb nochmals betonen - daf der Priifer
des internen Kontrollsystems im Bereich Kassenver
kehr, wenn er ein gutes und brauchbares Priifungs-
ergebnis erzielen will, bereits in diesem Pritfungs-
stadium sein Wissen um die Funktions-
weise des Kassensystems auf Festbe-
stand parat haben muf und entsprechend einset-
zen sollte.

Funktionsweise des Kassen-
systems auf Festbestand

Das Kassensystem auf Festbestand 148t sich mit
folgenden fitnf Punkten darstellen und um-
schreiben:

1) Bei der Einfilhrung dieses Systems wird der
Kassenbestand aufl einen runden Be-
trag gebracht, z. B, DM 1000, -- oder 5000, -,
Die Htthe dieses Festbetrages richtet sich nach dem
jeweiligen Ausgabenumfang, der in einem bestimm-
ten Zeitraum - also wichentlich oder monatlich -
zu bewiltigen ist. Die richtige Bemessung dieses
Festbetrages ist betricbswirtschaftlich von besonde -
rer Bedeutung. Denn ein zu hoher Betrag in der
Kasse, d. h. wenn wesentlich weniger Ausgaben

im Durchschnitt anfallen als Geld vorhanden ist,
bedeutet Zinsverlust fiir das Unternehmen und sollte
eine Senkung des Festbetrages zur Folge haben. Ein
zu niedriger Betrag in der Kasse auf Festbestand
hingegen, d. h. wenn die Ausgaben mit dem ur-
spriinglich festgesetzten Festbetrag in mehreren Fil-
len nicht bewiltigt werden kdnnen, bedeutet Rei-
bungsverlust bei der Abwicklung des notwendigen
Kassenverkehrs, da zu viele Kassenauffiillungen an=
fallen,

2) Die Kasse auf Festbestand darf im weiteren Ab-
lauf keinerlei Zahlungseinginge (mittels Scheck
oder Bargeld) aufnehmen. Falls jedoch Schecks
oder Bargelder vereinnahmt werden, miissen
diese méglichst am Tage der Finnah-~-
me, spdtestens am darauf folgenden
Tage, der Bank zur Gutschrift auf dem
Bankkonto der Firma iibergeben werden,

3) Fir jede Kassenausgabe muf ein Beleg vorhanden
sein, sei es ein Originalbeleg oder ein Ersatzbeleg.
Der Grundsatz "Keine Buchung ohne Beleg" kénnte
hier also "umfunktioniert” werden in die Maxime:
"Keine Ausgabe ohne Beleg". Die betreffenden
Ausgabebelege bleiben dann solange
in der sich auf Festbestand befinden-
den Kasse, bis diese wieder auf ihren

urspriinglichen Festbetrag aufgefillt
wird, Jede Kassenausgabe muB unverziiglich

- auch bei diesem Kassensystem - und chrono-
logisch in einem Kassenbuch eingetragen werden.

4) Ist der Bargeldbestand in der Kasse auf Festbe-
stand aufgrund der getitigten Ausgaben so niedrig
geworden, daB eine Wiederauffiillung
notwendig ist, so istfolgendermaBen vorzu-
gehen:

a) Die sich in der Kasse befindenden Ausgabenbe -
lege werden nach den zu belastenden Hauptbuch-
konten geordnet (mit einer Zwischensumme pro
Konto), und liber die Gesamtsumme der
Ausgaben wird dann ein Scheck von
der zustindigen Stelle ausgeschrieben.

b)Demjenigen, der diesen Scheck
unterzeichnet, werden die Ausgabebelege
mit demn Additionsstreifen und dem Kassenbuch
vorgelegt, und er soll hierbei die Richtigkeit und
die Angemessenheit dieser Belege iiberpriifen,

¢) Gleichzeitig wird ein Buchungsbeleg
ausgestellt, auf dem die unter 4 a) festgestellten
verschiedenen Hauptbuchkonten (jeweils mit der
Summe der filir sie angefallenen Ausgabenbelege)
belastet werden sollen; ein Bankkonto wird dann
mit der Gesamtsumme der Ausgaben erkannt,

5) Durch das geschilderte Verfahren wird erreicht,
daB in der betreffenden Kasse zu je-
der Zeit ein gleichbleibender Bestand
vorhanden ist (Siehe Punkt 1). Dieser ergibt
sich immer aus der Summe des vorhan-
denen Bargeldbestandes und der sich
in der Kasse befindenden Ausgabe-
belege.

Vorteile des Festbestand-
systems

Die wesentlichen Vorteile des Kassensystems auf
Festbestand gegeniiber jenem mit variablem Be-
stand lassen sich wie folgt skizzieren:

1) Der Kassenbestand kann jederzeit
exakt und ohne groBen Aufwand ifiber-
priift werden, Es sind lediglich das vorhande-
ne Geld und die Ausgabenbelege zu ermitteln und
zusammenzuzihlen, Der Kassierer mufi dann im-
mer den Festbestand in seiner Kasse haben.

2) Der fir die Kasse auf Festbestand zustindige
Kassierer kann etwaige Fehlbetrdge in seiner Kasse
niemals durch Kasseneinginge aus
dem laufenden Geschift ausgleichen und
so voriibergehend verschleiern, da die Kasse auf
Festbestand keinerlei Zahlungseinginge aufnehmen
darf,
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3) Es besteht bei dem Kassensystem auf Festbestand
ein Verfahren, wodurch in bestimmten Zeit- schlieflich hervorheben, daf bei der Wieder-

abstinden die Kassenausgabebelege auffiillung der Kasse auf Festbestand
durch einen Vorgesetzten iberpriift die Ausgabenbelege nicht einzeln ge-
werden, da dies jeweils spitestens bei der Kas~ bucht werden, sondern fiir jede Kostenart nur
senauffiilllung auf den urspriinglichen Festbestand jeweils in der Totalen und auf dem

zu geschehen hat. Dieser Aspekt ist unter dem Ge- Bankkonto in der Gesamtsumme. Damit

sichtspunkt der Erhdhung der internen  wird die oft zeitraubende Verbuchung von den Ko~

Kontrolle in dem Unternehmen von besonderer pien der einzelnen Kassenbuchseiten, wie sie nor=

Bedeutung, maler- und traditionellerweise durchgefihrt wird,
hinfillig, Der Aufwand an Buchhaltungsarbeit in

4) Das Kassensystem auf Festbestand hat weiterhin diesern Bereich wird damit gleichzeitig erheblich

den Vorteil, daB wihrend des Geschaftsjahres kei-  verringert,

nerlei Buchungen auf dem Hauptbuch-

konto "Kasse" erforderlich sind. Auf

diesem Konto bleibt vielmehr immer der Nachteile des Festbestand-

festgesetzte Festbestand unverdndert systems

bestehen und kann unbesehen am Jahresende in

die HauptabschluBiibersicht bzw. die Bilanz iiber- In Abwandlung des Slogan "No body is perfect”
nommen werden. Eine eventuell zeitraubende Ab~- miissen wir auch hier analog eingestehen "No sy-
stimmungspriifung zwischen Konto stemn is perfect”, da auch das Kassensystem auf

und dem Kassenbuch entfillt somit hier im Festbestand ein "Manko" in sich birgt:
Gegensatz zu dem Kassensystem, bei dem sich die

Kassen auf variablemn Bestand befinden. Die Bareinginge und Scheckeinginge, die eventuell
anfallen, miussen tdglich zwecks Gutschrift zur Bank
5) Als letzten wesentlichen Vorteil wollen wir gebracht werden, w

Griiezi Herr Dr. Deyhle

In der Aufgabe 4/80 schreiben Sie unter "Fixkosten":
"Die 'einen' (Grenzkosten) schliipfen ins Produkt; die
'anderen' (Fixkosten) bemiihen sich ums Produkt”.

Da es offenbar leichter ist, einen Pudding an die Wand zu
nageln als diese beiden Begriffe zu definieren, schlage ich
Thnen vor, zur endgiiltigen Bereinigung dieses Problems die

beiden folgenden Begriffe zu verwenden:

Statt Grenzkosten Schliipfkosten

Statt Fixkosten

Bemiihkosten i

Vielleicht fragen dann einmal auch Nicht-Controller, was diese
Begriffe eigentlich bedeuten.

Dr. Victor Bataillard Noch weiterhin einen warmen Sommer

28. Juli 1980 Loy }/ ﬁé‘&é‘ﬂ%ﬂ'

285



6/80

ke, 4i: gelern-
ter Bankkauf=-
mann, berdt
geilt 1973
men und Pripat-
personen in

den Bereichen
Geld=- und
Kapitalanlage.
Behuwerpunkt:
Vermégenaaufbau
mit- Aktign:

Ale freier
Autoyr publi-
aiert er Geld-
und Béraan—
themen.

Y-

286

~TREASURING-ECKE*

AKT

EN

- vielgeschmiihte, {iberlegene Kapitalanlage

von Rudolf S. Pinke. Frankfurt/Main

Au Bankschaltern drangen sich nach Anlage-Rat
suchende Sparer: Alternativen mit mehr Ertrag bei
moglichst gleichem Risiko sind gefragt. Den Hin-
weis auf Aktienanlagen mit lohnender Dividenden-
rendite plus moéglichem Kursgewinn quittieren sie
entweder mit dem miiden Licheln Enttduschter oder
mit dem erstaunten Aufschrei ertappter Spieler:
Sparer und Aktien passen nicht zusammen.

Aktien sind hietzulande zwar eine ziemlich bekann-
te, aber wenig beliebte Anlageform. "Die Ursache
dafiir liegt im Auf und Ab der Kurse”, erliutert
Norbert Fischer vom US-Broker Hornblower,
Fischer & Co. "Anders als in den USA, England
oder Frankreich wollen die Leute bei uns jedes
Risiko von ihren Erspamissen fernhalten, Lieber
nehmen sie einen steten Substanzverlust in Kauf,
Auf geduldigem Papier bleibt Mark gleich Mark
und da stecken viele den Kopf beharrlich in den
Sand. ™

Hinzu kammt die Verketzerung allen Profitstrebens
und jeglicher Spekulation durch grofe Teile der
politischen Parteien. Aus der Gartenzwergperspek-
tive des Neides wird die preisregulierende, risiko-
gléttende Funktion der Spekulation schlicht ver-
kannt. "Die Bérse tut immer das, was sie Freunde
kostet", sekundiert Hans-Jochen Neubauer, Finanz-
berater in Hannover und Gesellschafter der FIBA,
eines Zusammenschlusses von filhrenden Vertretern
der wirtschaftsberatenden Berufe.

Warnende Skeptiker stehen auch hinter den Bank-
schaltern: Aus Mangel an fundierten Anlageempfeh-
lungen wird die Launenhaftigkeit der Bdrse vorge-
schoben, um eigene Sparbriefe und Festverzinsliche
abzusetzen, selten zum uneingeschrinkten Nutzen
der Anleger.

Sicher: Vordergriindig ist die Bérse unzuverlissig.

Da bricht ein langerwarteter Trend pldtzlich ab,
ehe man sich auf ihn eingestellt hat. An nachtrig-
lichen Deutungen mangelt es selten, aber die pro-
phetische Gabe der Trendvorhersage ist duflerst sel-
ten. Allerdings wiederholen sich zyklische "Grofi-
wetterlagen”, wahrend eine Konjunkturrunde zwangs-
laufig und eine Reihe von Indikatoren erlauben dem

aufmerksamen Beobachter, daraus Entwicklungen
abzuleiten. Aber: Allein aus den analytischen Da-
ten der Geld- und Kreditpolitik ergeben sich noch
keine exakten Prognosen.

Was die Kurse beeinfluBt, ist schlieBlich eine bunte
Mischung aus Erwartungen, politischen und wirt-
schaftlichen Ereignissen sowie der psychologischen
und emotionalen Einstellung der Marktteilnehmer
und der vorhandenen Geldmenge.

Die fiinfziger jahre waren das goldene Zeitalter fiir
den Aktiondr. Nach Zerstorung und Wihrungsreform
kamen die Kurse im wahrsten Sinne aus dem Kel~-
ler, Kaum jemand hatte Mut und Geld, um einzu=
steigen. Wer es dennoch tat - und sei es mit ge-
borgtern Geld - der wurde reichlich belohnt,

In den sechziger Jahren 16ste der erste Immobilien-
boom die Dauverhausse der Aktien ab. An der Borse
kam es noch zu Ubertreibungen, doch in der Folge
bildeten sich die iiberzogenen Kurse wieder zuriick.

Die siebziger Jahre waren die Jahre der Goldgurus
und Devisenhasadeure, Die Aktionire aber verbuch-
ten ein trauriges Jahrzehnt: Die meisten von ihnen
verloren viel Geld. Der Traum vom Volksaktionir
war endgiiltig ausgetrdumt.

Die achtziger Jahre beginnen mit grofen Problemen:
Superinflation, Energiekrise und Wahrungsunsicher-
heit. Der Planet Erde steht an vielen Stellen in
Brand und ein gewaltiges Vernichtungspotential

wird einsatzbereit gehalten. Fithrende Industrielidn-
der kimpfen um ihre Zahlungsfihigkeit. Die Vision
einer Wiiste "Bundesrepublik" wird durch arabische
Olrechnungen hervorgezerrt, die das Leistungspo-
tential der Deutschen iibersteigen. Die Frage "Stein-
zeit oder Atomkraft’ ist jetzt entscheidungsreif,

Mit enormem Innovations- und Forschungsanfwand,
einem Milliardenschub neuer Investitionen wehrt
sich die angeschlagene Indusiriewelt gegen die er-
driickende Ubermacht der Rohstoffbesitzer. Es sollen
gangbare Wege gefunden werden, die ErpreBbarkeit
der westlichen Welt zu verringern und allmihlich
abzubauen.



Das aber konnte die Renaissance der Aktie, wenn
nicht ihre groBte Zeit tiberhaupt bedeuten. Als
Finanzierungsinstrument - jahrzehntelang vernach-
ldssigt - wird die Aktie jetzt mehr gebraucht als
jemals zuvor. "500 Milliarden DM Spargelder ste -
hen zur Verfiigung. Schon 10 % dieser Summe wiir=
den ausreichen, um den Markt leerzufegen™, meint
Hans-Jochen Neubauer. "Das Problem ist, dai zu-
wenig potente Unternehmen an die Borse gehen, "

Und Niedersachsens Finanzminister Walter Leisler-
Kiep sekundiert: "Es wire wilnschenswert, wenn
mehr mittelstindische Unternehmen die Umwand-
lung in eine Aktiengesellschaft wagen wiirden. Das
wire ein Weg, den wachsenden Kapitalbedarf fiir
Investitionen und Innovationen in den achtziger
Jahren zu decken.”

Freilich, eine starke psychologische Hirde ist zu
ilberwinden. Denn mehr Vertrauen in die Aktie
setzt mehr Publizitit der Gesellschaften voraus.
Aber Offenlegungsprinzipien, wie sie beispielsweise
in den USA iiblich sind, stoBen hierzulande immer
noch auf groBte Zurtickhaltung.

Fest steht: In der soeben angebrochenen Dekade
wird man auf den Aktiondr-Sparer und sein Geld
nicht verzichten kénnen. Denn die Regierungen
konnen allein die gewaltigen Innovationsprogram -
me nicht durchpauken. Mehr als zuvor sind Pionier-
geist und Kreativitdt wieder gefragt. Diese Attribute
konnten der Aktie das zurlickgeben, was sie in den
finfziger Jahren ausgezeichnet hat: Mehr Schwung,
mehr Gewinnphantasie und gréfiere Kurschancen,

Freilich: Die Aktie bleibt ein Risikopapier, Ge-
schiftsentwicklung, Kursentwicklung, die Gefahr
der Enteignung und politische Unwigbarkeiten be-
inhalten Verlustpotentiale, Andererseits verkdrpern
Aktien Sachwerte, die - das zeigt die Vergangen-
heit - weniger leicht zu vemichten sind, als Geld-
werte und Forderungsrechte wie Schuldverschrei~-
bungen und dhnliches. Wagt man die verschiedenen
Punkte, so ergibt sich ein klares Votum fir eine An-
lage in Aktien.

Fazit: Vieles spricht fiir eine Renaissance der Aktie.
Aber die Skepsis der Sparer und Anleger liegt noch
zentnerschwer vor den Portalen der deutschen Bor-
sensile, Denn wer sich dort engagiert, der will
auch wissen, wie er es erfolgreich tun kann. Doch
fiir die meisten ist die Borse ein Buch mit sieben
Siegeln, die zu 8ffnen sich kaum jemand zutraut.

“Ich wihle meine Aktien nach den Leuten aus, die
an der Spitze stehen”, pflegte Hermann Josef Abs,
ehemals Vorstandssprecher der Deutschen Bank AG
zu sagen. Welcher gewohnliche Anleger aber kennt
diese Leute schon?
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'Man muf kaufen, wenn die Kurse fallen und ver-
kaufen, wenn sie steigen’, sagt eine alte Borsen-
regel. Doch solcher Rat ist kaum geeignet, dem
Anleger die Angst zu nehmen. Eins sagen beide
Spriiche aber deutlich: Information ist nétig. Ohne
zuverldssige Information geht gar nichts,

Filr das Aktiengeschift relevante Informationen
liefern die groBen Tageszeitungen, anerkannte In-
formationsdienste und vor allem professionelle Be-
rater. "Am aufwendigsten ist letztlich das regel-
m#Bige Studium der Tageszeitung, und selbst gute
Info-Dienste geben nicht auf alle Fragen Antwort.
Der persénliche Berater hingegen ist aufgrund sei-
nes unmittelbaren stindigen Kontaktes zu den Ge-
schehnissen des Marktes am ehesten geeignet, das
Informationsproblem zufriedenstellend zu 16sen”,
erlautert Dr, W, Seipel, Geschiftsfithrer des FIBA~
Verbundes filr wirtschaftberatende Berufe,

Vor dem Gang zur Bérse hat der Sparer also seine
erste und wichtigste Einzelentscheidung zu treffen:
Die Auswahl des personlichen Beraters. Fragen, wie
die Hohe des einzusetzenden Kapitals, die Auswahl
der Branchen und Titel und die Art der Kauf- und
Verkaufsstrategie 18sen sich dann von selbst.

Wer glaubt, diesen Weg nicht gehen zu kénnen,
der kann sich einem Investmentfond anvertrauen.
Vorteil: Der Informationsvorsprung der Fond -Profis.
Nachteil: Oft sind diese Fonds schwerfillig und we-
nig flexibel. Trotzdem: Die langfristigen Ergeb-
nisse filhrender Fonds liegen deutlich iiber dem,
was mit Sparbriefen oder Rentenpapieren zu er-
zielen ist.

Aber dem deutschen Anleger, der bereit ist, ins
Aktiengeschift einzusteigen, bleibt die Méglich-
keit, an die Mirkte in New York, Tokio oder Lon-
don zu gehen. Das, was auf den ersten Blick exo-
tisch anmutet, ist in Wirklichkeit nicht mehr als
ein Auftragsformular einer Bank oder eines Brokers.
Der zunehmende Trend zu supranationalen Wirt-
schaftsriumen hat lingst eine deutliche Internatio-
nalisierung der Kapitalmirkte gebracht. So werden
alle groBen Standardwerte der Welt amtlich oder
im Freiverkehr an deutschen Borsenplitzen ge-
handelt.

DaB an der Borse weder Roulette noch Lotto ge-
spielt wird, muB einer breiten Anlegerschicht erst
klar gemacht werden. DaB die Vermdgensaniage

in Aktien keine Geheimwissenschaft ist, in der sich
Banker und Bosse in geschlossenen Zirkeln Uben,
sondern eine allen anderen Anlageformen Uberlege-
ne Sachbeteiligung, das beweist allein ein Ver-
gleich der Kurszettel von 1930 und 1980. Das Ak-
tiengeschift vollzieht sich erfolgreich, wenn es
auf sicherem Urteil iiber wirtschaftliche Zusam-
menhinge und Entwicklungen fufit. |
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Aus dem Korrespondenzkasten...

in den Podiumsgesprichen wird viel tiber die Schwierigkeiten der Controllerarbeit gesprochen. Sie haben

die Situation so dargestellt:

. der Controller friagt: "Warum nicht so gekommen wie geplant?”
Diese Frage erweckt bei einem das Gefiihl, daf er sich hier rechtfertigen sollte.
Und dann sagen die Manager, so einen Controller wollen wir eben nicht.
Nach meiner Erfahrung kann nur dann eine solche Situation entstehen, wenn die Manager durch die
Geschiftsleitung nicht laufend daran erinnert werden, daB wir in einer arbeitstei-
ligen Arbeitswelt leben. Managertum ist nicht identisch mit Allweisheit.
Jeder muB sich spezialisieren, Controlling ist vor unseren Augen als Beruf jetzt entstanden.
Als Controller braucht man ein Jahrzehnt betriebswirtschaftliche Erfahrung, Ein Techniker

braucht nicht auch Jurist,

Chemiker etc. zu werden.

Wenn die Geschiftsleitung die Manageraufgabe nicht immer so definiert, daB alle Aufgaben

mit der Brille der Wirtschaftlichkeit (mit Hilfe des Controllers) zu priifen sind,
beste Controller die Aufgaben eines Lotsen nicht erfiillen,

kann auch der

Also wenn die Geschaftsleitung vergift, daB wir alle auf die Spezialisten angewiesen sind (und wir
sind alle Spezialisten, Informationstriger innerhalb eines kybernetischen Systems), gehen die Manager
zwangsweise den Weg des kleineren Widerstandes und es nistet sich Mr. Parkinson ein.

Im 18. - 19. Jahrhundert lernten die Wissenschaftler. Probleme mit zwei Variablen zu bewiltigen,
Unsere Zeit bedient sich mit Systemanalyse, mit vielen aufeinander wirkenden Variablen.

Die heutigen Manager miissen die Wechselwirkung aller Faktoren (incl. Controller-Wirt-
schaftskenntnisse) immer vor Augen halten.

Janos Csango
Chlaffentalstrafie
CH-8212 Neuhausen /Rhf,

Sparten-
Controlling

Als Hersteller von Schul- und
Blrobedarf, Schreibgeraten, Frei-
zeit- und Hobby-Artikeln zahlen wir
zu den fihrenden Unternehmen
unserer Branche. Wir sind expan-
siv, zukunftsorientiert und auf vie-
len Méarkten der Welt zu Hause.

Fir den weiteren Ausbau des
Sparten-Controllings ,Schule/Frei-
zeit” suchen wir zum 1.1.1981
qualifizierte Mitarbeiter fir mehrere
interessante und entwicklungsté-
hige Positionen mit folgenden
Schwerpunkt-Aufgaben:

Jelikan O

® Management-Erfolgsrechnung

@ Ergebnis- und Bilanzplanung

@ Kostenbudgetierung

@ Artikel-Erfolgsrechnung

@ Standardkostenrechnung

® Kostenanalysen

@® betriebswirtschaftliche Sonder-
aufgaben

Wir denken an Diplom-Kaufleute
oder graduierte Betriebswirte mit
mindestens zweijahriger Berufs-
erfahrung, selbstandiger Arbeits-
weise und analytischer Denkbe-
fahigung, die in der Lage sind, sich
auf dem Wege natirlicher Kontakt-

freudigkeit gegeniber inner- und
auBerbetrieblichen Gesprachspart-
nern durchzusetzen. Englische —
vielleicht auch spanische —
Sprachkenntnisse sind erwiinscht.

Bitte bewerben Sie sich schriftlich
mit aussagefahigen Unterlagen.
Wir schicken |hnen aber auch gern
vorab unsere Firmen-Information,
wenn Sie uns anrufen.

Pelikan Aktiengeselischaft
Personalwirtschaft

Postfach 103 - Podbielskistr. 141
3000 Hannover 1

Telefon (0511) 6969-850




FRAUEN
ALS
CONTROLLER

Hannelors Zeohtl
p-A. Fuchsg 4 Co.AC.
PuntigamerstraBe 127
Graz, 1980-09-29 a—aosg Grasz :
fBildmitte atehend)

Lieber Herr Doktor Blazek!

Schrecklich, wie die Zeit verrinnt! Angesichts der Tatsache, daB seit unserem letzten Seminar in
Feldafing nahezu ein Jahr verging, bin ich versucht, mit einer solchen Plattheit zu beginnen., Geme er~
innere ich mich der lebhaften Diskussionen um die zum Teil sehr interessanten Themen, wovon eines,
ndmlich "Frauen als Controller”, mich zu dem Versprechen hinriB, Ihnen dazu etwas zu schreiben.
Leider waren Zeit und MuBle nicht immer gleichermafen vorhanden, so daB ich eben nicht frither dazu-
kam, dies zn tun. Auch beim letzten Controller-Kongref in Frankfurt im Mai d. J.., bei dem Sie ja
leider nicht anwesend waren. gab es am Nachmittag des ersten Tages in unserem PRO(blem)-LO(sungs)=
T(eam) einen &hnlichen Themenvorschlag.

Meiner Ansicht nach geht es allerdings nicht nur darum, ob sich Frauen fiir den Beruf eines Controllers
eignen, sondern vielmehr um Fraven im Berufsleben bzw. um die Mann-Frau-Beziehung schlechthin,
Denn diese ist - trotz unserer Fortschrittlichkeit - gestort. Anders ist es nicht zu erkldren, daf man
(= Mann) zwar zugibt, ohne das weibliche Arbeitspotential in der Wirtschaft nicht mehr auszukommen,
andererseits es jedoch hdchst selten vorkommt, daB ein weibliches Wesen in das "mittlere" Management
vordringt, geschweige denn sich einen Platz am (Berufs)-Olymp erobert.

Argumente, wie etwa "Frauen sehen alles emotionell”, "Frauen kénnen nicht logisch denken”, “Frauen
sind nicht wie Minner belastbar”, "Frauen bekommen dauernd Kinder" - ich weiR nicht, was es poch
alles aufzuzidhlen gabe - lasse ich nicht gelten und sind leicht zu entkriften: Neigen nicht auch Manner
zu Emotionen, wenn sie Bewerbern, die Anhinger des eigenen FuBballclubs sind, den Vorzug gegentiber
anderen geben? Denken denn Minner immer absolut logisch, wenn ja, warum passieren dann Fehler?
Zeugen nicht eine Vielzahl von Herzinfarkten und anderen Krisen davon, daB der Mann, ja der Mensch
schlechthin, eben nur bis an eine bestimmte Grenze helastbar ist? Und last, but not least: ich glaube,
daB Frauen, die Kinder haben wollen, dem Beruf ohnedies nicht den ersten Rang einrdumen und daher
selbst keine besonderen Ambitionen in Bezug auf ihre Karriere haben.

Ohne fiir die Emanzipation auf die Barrikaden steigen zu wollen, denke ich doch, daf es an der Zeit
wire, zu verstehen, warum die Frauen in den vergangenen Jahrzehnten soviel SelbstbewuBtsein entwickel-
ten: haben sie doch bewiesen, dag sie sehr wohl in der Lage sind - vor allem wihrend des letzten Welt-
krieges und kurz danach - sich und ihre Kinder zu ernihren und dies ohne mannlichen Beistand! Um
nochmals auf die Belastbarkeit zuriickzukommen - immerhin stellen Hunderttausende von Frauen tig-
lich unter Beweis. daf sie Beruf und Haushalt auszufiillen in der Lage sind. Auf Grund der Ausbildungs-
vielfalt haben auch Frauen die Mdglichkeit, sich ihren Interessen entsprechend fortzubilden. Ist es denn
ein Sakrileg, daf Frauen eine Freude daran haben, sich mit kaufménnischen oder technischen Fragen
auseinanderzusetzen? Man liduft oft Gefahr. als Blaustrumpf oder gar als verkappter Mann zu gelten,

wenn man auf Gebieten, die bisher hauptsichlich der Mannerwelt vorbehalten waren, als Frau nicht nur
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mitreden will, sondem sogar konstruktive Beitrige leistet. Aber es kann doch nicht so unmaéglich sein,
zu verstehen, daff weibliche Wesen z. B. ihre berufliche Befriedigung darin finden, sich mit Zahlen
und deren Aussagekraft zu beschaftigen, schlieBlich findet es man auch nicht abwegig, daB es gerade
Minner sind, die z. B. als Koche durch das Kreleren neuer Spezialititen unseren Gaumenfreuden neue
Impulse geben,

Ich selbst versuche immer wieder, mich als Frau, die die berufliche Leiter ein padr Sprossen emporge-
klettert ist, aber auch als Partner von Minnem zu behaupten. ohne deshalb auf meine Weiblichkeit zu
verzichten (fiir ein Lacheln und nette Worte bin ich durchaus empfinglich), doch habe ich mittlerweile
gelernt, im Umgang mit Minnern wihrend des Berufsalltages eher ein "Neutrum" zu sein, denn zuviel
(natiirliche) Freundlichkeit wird oft falsch verstanden und als Schwiiche ausgelegt - daher auch meine
AuBerung "lieber arrogant als charmant™ wihrend unserer Diskussion zu diesem Thema, Da ist nichts
"verschiittet" worden, wie Dr, Kiichle schon befiirchtete, das ist nur die logische Konsequenz!

Als vor etlichen Jahren der damalige Leiter unserer Kalkulationsabteilung unvorhergesehen kiindigte,
wurde kein Ersatz eingestellt, sondemn die Arbeit mir iibertragen (nicht aber die Leitung). Nachdem ich
iiber ein halbes Jahr wie wild und scheinbar zur Zufriedenheit aller geschuftet hatte - ich wollte ja
zeigen, dafl auch eine Frau dies kann - , wurde mir mitgeteilt, daf man es mit mir "probeweise” als
Leiter der Kalkulation versuchen werde. Noch heute werde ich beim Gedanken daran wiitend - was
sollte das heillen "probeweise"? Hitte man einen Mann eingestellt, so hitte man von ihm auch nicht ge-
wufit, wie er im Endeffekt filr diese Arbeit geeignet ist, doch von einer Frau wird von vornherein einfach
zu wenig erwartet. Nun, ich bin noch heute Leiter der Kalkulationsabteilung (mittlerweile auch Sparten-
Controller), doch hat es viel Anstrengung gekostet, mich in der Minnerwelt zu etablieren, die, wie ich
glaube, mich nupmehr als “vollwertig" akzeptiert.

Dafl man bei diesen Anstrengungen, es den Minnern "zeigen” zu wollen, manchmal iiber das Ziel
hinausschieBt, fihrt bei Minnern vielleicht zur Ansicht, daf ehrgeizige Frauen ein Schreckgespenst sein
miissen. Solch eine falsche Einschitzung kénnte jedoch vermieden werden, wenn der Eignung der Frau
auch fiir typisch mannliche Berufe mehr Vertrauen entgegengebracht wirde. Vielleicht wird auch zu
weilig itber diese Problematik miteinander gesprochen, man hegt nur einen schwelenden Groll aufeinan-
der. Es kdnnte wohl eine gesunde Konkurrenz zwischen Frau und Mann auf beruflicher Ebene bestehen,
aber man sollte unbedingt versuchen, bestehende Vorurteile abzubauen!

Es gdbe sicherlich noch viele andere Aspekte, Uber die man schreiben kénnte, doch will ich’s fir heute
bei dem Gesagten belassen, vielleicht ergibt sich wieder einmal die Gelegenheit, in einem groBeren
Kreise weitere Gedanken zu diesem Thema kennenzulernen und zu diskutieren.

Herzliche GriiBe an Sie und Herrn Dr. Deyhle,

Womsetive by, g4

Wie finden Sie das, was Frau Zechtl schretbt? Das Seminar,
dae eie erwdhnt, war idbrigens eine Stufe V - '"Controller's
Filhrungs—- und Kooperations—-Workshop". Wer Stellung nehmen
méehte ... Controller-Magazin tdte sich freuen.
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Bringen Sie
Thr
zum Reden

~

csen

und stellen Sie die Fragen,
die Ihre Buchhaltung offen 136

! in welchen Unternehmens-
bereichen (und Verantwortungs-
bereichen) Abweichungen vom
Gewinnziel verursacht worden
sind

! wo die wichtigsten Unwirt-
schaftlichkeiten auftreten und aus

welchem Grund

! ob Ihre Fertigungskosten-
stellen wirtschaftlich arbeiten.
Natiirlich unter Berticksichtigung
der schwankenden Beschiftigung

? ob lhre Kalkulationen noch

stimmen. Die Kostensatze. Die ge-
planten Fertigungskosten. Die
Materialpreise. Die vorgesehenen
Materialmengen

7 wie lhre Produkte und Auf-
trage zum Gewinn beitragen
(Favoriten-Reihenfolge)

! wie das Verkaufsprogramm
gewinnsteigernd verandert
werden sollte

? wie lhre Fertigungseinrich-
tungen ausgelastet sind

! mit welchen Fertigungsver-

fahren Sie Thre Produkte am wirt-
schaftlichsten fertigen und welche
Teile Sie lieber zukaufen sollten

? in welchen Vertriebsbereichen
die Preise und Erlosschmailerungen
nicht gehalten worden sind und

wieviel Gewinn dadurch verloren-
ging (oder gewonnen wurde)

! welche Preise nicht unter-
schritten werden durfen auch
nicht bei Sondergeschiiften (z. B
auf Exportmarkten)

! ob Thre Vertreter und AuBlen-
stellen gewinnoptimal arbeiten
(und welche gewinnorientierte
Provision dafiir gezahlt werden
kann)

! wie hoch der GewinneinfluB
aus Anderungen des Sortiments
ist (sales-mix-Abweichung)

? ob lhre Entwicklungs-, und
Verwaltungs- und Vertriebskosten
eingehalten und gedeckt werden

! welche Kosten fiir innerbe-
triebliche Leistungen entstehen
(und fiir Aktionen - Projekte,
Messen usw. )

! wieviel Fixkosten Sie in den
einzelnen Bereichen und Produkt-
sparten abdecken miissen und
welcher Umsatz dazu erforder-
lich ist

? wie hoch sind Ihre Halbfabri-
kate fiir die Bilanz zu bewerten

! welche Kosten fiir offentliche
Auftriage abzurechnen sind

£

Viele dieser Fragen sind auch
in Ihrem Unternehmen wichtig,
Die Antworten gibt Ihnen unsere
»Gewinnplanungsrechnung
(GPR)™™)

Ein modernes Rechnungs-
wesen-System mit Bausteinen fiir
die einzelnen Kontrollbereiche
eines Unternehmens. Ein System,
das nicht nur der Abrechnung
dient, sondern auch fiir die Pla-
nung und Steuerung genutzt
werden kann. Damit Sie Ihre Fra-
gen a la carte wihlen kénnen.

Die Einfuhrung konnen Sie
stufenweise durchfiihren. Von
einer einfachen Auslegung als
slstkosten- und Ergebnisrechnung”
bis hin zu einer flexiblen Grenz-
plankostenrechnung und
Deckungsbeitragsrechnung.

Teil- und Vollkosten konnen
parallel verrechnet werden.

* Die betriehswirtschaftliche Konzeption und
die modulare EDV -Software sind als Forde-
rungsprojekt des Bundesministeriums fiir
Forschung und Technologie entwickelt
worden. Branchenneutral und in zwei Ver-
sionen fiir unterschiedliche Betriebsgrofien.

Organisationspartner

GmbH

2060 Bad Oldesloe — Postfach 1428
Tel.04531/80 42 14 - Frl. Sturtz/CM
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