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Was gibt es herausgereicht aus der Controller-Akademie-Seminarkiiche?
Einmal das Stufenprogramm 1 bils 5 - wobel die ersten beiden Stufen ,klein“, aber auch mit
Dr. Deyhle und erweiterter Teilnehmerzahl! im GroBformat laufen.

Seit letztem Herbst und Dank tatkraftiger Trainer-Unterstiitzung aus dem Arbeltskrels Banken
des Controller Vereins gibt's speziell fur Bank-Controller ein thematisch aufeinander aufbau-
endes, zweiwdchiges Bank-Controlling Teil 1 und 2.

Ja, und dann ist das Seminar Controlling fir Manager (26. - 30. 8. 91) fiir uns ein ,echter Ex-
ote” - adressiert an Nicht-Kaufleute, die aber Fiihrungskrafte sind und deswegen automatisch
auch sprachféhig im Controlling sein miiBten. Vielleicht wissen Sie wen, der Bedarf, Zeit und
auch Lust an so einem Theorie - Praxis - Seminar hat?

Auch ein richtiges Repetitorium Stufe V (Kiichle/Stamm) gibt es auf vielfachen Wunsch hin
(15.-19. 7. 91). Das allerdings als Living-case, was auch bedeutet, daB die Donnerstag-
Prasentationen vor einer echten Geschéftsfiihrung stattfinden werden.

Eine gute Kiiche hat aber auch ihre Spezialitaten, bei uns Fachseminare genannt. Darin gibt
es zwel Schwerpunkte: eher an Instrumenten oder am Verhalten ausgerichtet. Zur ersten
Gattung gehdéren folgende drei:

+ Betelligungs- und Konzern-Controlling (17. / 18. 6. 91)
« Controlling der EDV-Kosten (9. bis 11. 9. 91)
+ Forschungs- und Entwickiungs-Controlling (16. bis 18. 9. 91).

Und eher an Einstellungen, Denk- und Verhaltensweisen interessiert - und damit etwas erlau-
terungsbedirftig - sind:

+ Komplexitats-Management (1. bis 5. 7. 91)
(Es geht bei diesem Seminar u. a. um typische Fehler, die uns bei Analysen, Entscheidun-
gen und Umsetzungen unterlaufen; herausgearbeitet auch mittels Simulationen. Individuelle
Analyse und Rickmeldung verhaltensspezifischer Daten.)

+ Interkulturelles Denken Im Management (21. bis 23. 10. 91)
(Wenn die Aussage stimmt, daB ein Seminar durch den Trainer lebt, dann trifft das potenziert
zu auf Prof. Dr. Pietschmann. Er hat ebensoviele Publikationen in theoretischer Physik wie in
Philosophie und war fir mich, wie ich ihn letztes Jahr hérte, schlicht eine Offenbarung.)

» Controller's Verhalten, Controller's Erfolgsfaktoren (11. bis 15. 11. 91)
(Die Persénlichkeit und Rolle stehen hier im Vordergrund. Beziehungen mit inren Qualitaten
werden herausgearbeitet, analysiert und VeranderungsanstdBe herausdestilliert. Das Semi-
nar findet, zur Unterstitzung des Inhalts durch die Umgebung, im Kloster statt.)

Solite Sie etwas davon interessieren, nimmt Frau Wiegand gerne Ihre Anmeldung entgegen.
Fir weitere Infos erreichen Sie mich persénlich am 7. Juni zwischen 13 und 17 Uhr im Biiro
unter 089 / 850 60 13.

Herzlich

lhr @ Trainer Markus Stamm




DV-GESTUTZTE PROZESS-

KOSTENRECHNUNG

Entwicklungsstand und Perspektiven

von Dipl.-Kfm. Oliver Fréhling, Universitat Dortmund

1. ,OBJECTS OF COSTING ARE ALWAYS
ACTIVITIES ..."

... diese bemerkenswerte Aussage von George |.
Staubus aus dem Jahre 1971 (Staubus, 1971, 5. 1) kann
als Kern der Philosophie der Prozefkostenrechnung
gelten, einem Verfahren, das sich in wenigen Jahren
von einem , Exoten” zu einem - zumindest im
amerikanischen Raum - ,Quasi-Standard” fiir
moderne Kostenrechnungssysteme entwickelt hat.
Noch bemerkenswerter ist die Schnelligkeit und
Intensitit dieser Entwicklung, ist es doch erst fiinf
Jahre her, dal fithrende amerikanische Industrieun-
ternehmen, Beratungsgesellschaften und Universita-
ten die erste Phase des Cost Management System
(CMS) Programmes einlduteten, das auf eine umfas-
sende Erneuerung bzw. Anpassung des Rechnungs-
wesens abzielt und nicht zu Unrecht als ,,Quelle” der
Prozefkostenrechnung bezeichnet werden kann
(Berliner/ Brimson, 1988). Halb scherzhaft titulierte
denn auch Len Moore, Programmanager des CMS-
Projektes, die verdffentlichte konzeptionelle Studie in
Anlehnung an das pragende Johnson/Kaplan-Buch
“Relevance Lost" als "Relevance Found”, Wie sieht es
heute aus? Dazu nur einige Trends, die die derzeitige
Bedeutung widerspiegeln: Uber 100 Installationen
der Prozefkostenrechnung weltweit (Romano, 1990,
5. 55), eine Vielzahl von Workshops, Einzelseminaren
und Kongressektionen, eine wachsende Zahl von
Seminar- und Diplomarbeiten und nicht zuletzt eine
Flut von Veroffentlichungen zu dieser Thematik sind
deutliche Indikatoren dafur, daR dieses Verfahren
jetzt und in absehbarer Zeit gleichermafien Zentrier-
punkt wie , heiles Eisen” in Wissenschaft und Praxis
sein durfte.

Wo so viel angedacht und geschrieben ist, liegt der
Verdacht nahe, alles wesentliche sei schon gesagt.
Und in der Tat ist die Auseinandersetzung mit der
Prozelkostenrechnung vielschichtig und facetten-
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Dipl.-Kfm. Oliver Frohling, wissenschaft-
licher Mitarbeiter am Lehrstuhl fiir
Controlling und Unternehmensrechnung
an der Universitdt Dortmund und
Unternehmensberaler bel der Conirol-
ling Innovations Center (CIC) GmbH,
Dortmund,

reich: Sie umfalt die Darstellung der grundsitzli-
chen Idee bzw. Philosophie (vgl. Miller/Vollmann,
1985; Johnson/Kaplan, 1987, 5. 227 ff.; Frohling,
1990), die Ausarbeitung detaillierter Methoden- und
Instrumentalvorschlige (vgl. Horvath/Mayer, 1989;
Wascher, 1990), Untersuchungen tiber den konkreten
Praxiseinsatz (vgl. Goptert/ Rummel, 1988; Land-
wehr, 1989; Horvath/Renner, 1990, S. 104 ff.) und
schlieflich auch kritische Wiirdigungen beim
Vergleich mit den klassischen Kostenrechnungssyste-
men (vgl. Herzog, 1989; Franz, 1990; Vikas, 1990;
Reichmann/Fréhling, 1990). Trotz dieser inhaltlichen
Breite und Tiefe ist ein Bereich nach wie vor relativ
"unterbelichtet": die Schnittstelle "EDV und Prozef-
kostenrechnung’, Dies verwundert aus zweierlei
Griinden. Zum einen verlief die Entwicklung der
ProzeRkostenrechnung parallel zu der Entwicklung
und Einbindung moderner DV-Technologie (insbe-
sondere Personal Computer) in die Unternehmens-
strukturen, was eigentlich deutliche Synergieeffekte
hatte nach sich ziehen miissen; zum anderen ist die
Umsetzung anspruchsvoller Rechnungswesenkon-
zeptionen ohne gleichzeitige Berticksichtigung der
DV-technischen Realisierbarkeit unrealistisch und
wenig pragmatisch.

An diesem "Gap" setzt der folgende Beitrag auf und
will Entwicklungsstand und -perspektiven der DV-
gestiitzten Prozelkostenrechnung aufzeigen. Aus
Sicht des potentiellen Anwenders steht damit nicht
die - sicherlich wichtige - Frage "Soll ich vor dem
Hintergrund der konzeptionellen und methodischen
Charakteristika die ProzeBkostenrechnung in
meinem Unternehmen einsetzen?” im Vordergrund,
sondern vielmehr die roblemstellung "Wie kann ich
die Prozefkostenrechnung in meinem Unternehmen
denn konkret DV-technisch umsetzen?”. Die besten
Konzepte, die von allen Seiten uneingeschrinkt Lob
und Anerkennung erfahren, sind ja wenig wert,
wenn sie bei ihrer DV-technischen Bewahrungsprobe
versagen.
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2. DIMENSIONEN EINER DV-UNTERSTUT-
ZUNG DER PROZESSKOSTENRECHNUNG

Bei einer DV-gestiitzten Realisierung der ProzeRko-
stenrechnung sind grundsatzlich folgende Aspekte

zu

-

beachten:

Bezogen auf die erforderliche Hardware sind
solche Losungsansatze zu unterscheiden, die auf
Mainframe- oder Mikro-Technologie basieren.
Hinzu tritt allerdings noch die Moglichkeit eines
integrierten Ansatzes, der auf einer PC/HOST-
Koppelung, d. h. einer Kommunikationsschnitt-
stelle beruht. Die Vorteile von Grofrechnern sind
insbesondere 1m Massendatengeschift (z, B. Perio-
denabrechnung) und bei speicherplatzintensiven
Transaktionen zu sehen. Die besonderen Vorziige
des PC’s liegen dagegen im Bereich von Ad-hoc-
Abfragen, Rechen-simulationen und grafischen/
textlichen Aufbereitungen des Datenmaterials.

Im Hinblick auf die Software-Beschaffung bzw.
-Produktion lassen sich Buy- und Make-Lésungen
differenzieren. Die Problematik der Entscheidung
flr fremd- bzw. eigenentwickelte Software ist hin-
sichtlich moglicher Vor- und Nachteile ausgiebig
in der betriebswirtschaftlichen Literatur diskutiert
worden, Zu beachten ist gerade im Bereich der
DV-gestiitzten ProzeBkostenrechnung aber
zusatzlich das derzeit uberhaupt verfiigbare An-
gebot auf dem Software-Markt,

Bezuglich der Einbindung bzw. Integration in die
DV-Struktur des Unternehmens sind sowohl

Stand-Alone- als auch (voll)integrierte Lisungen
in Betracht zu ziehen. Stand-Alone-Losungen sind

stellen) bedeutet dies aber gravierende Redundan-

zen bei der Datenerfassung, -verwaltung und
-pflege. Dem Vorteil der logischen Geschlossen-
heit der Konzeption und Applikation integrierter
Informationssysteme steht hingegen der Nachteil
gegentiber, daB diese fur fallbezogene Analysen
haufig nicht flexibel genug sind und daraus -
gerade beim Controller - Probleme bezuglich der
Anwenderakzeptanz resultieren konnen. Ftir die
ProzeBkostenrechnung fordern die Vertreter
iiberwiegend erginzende Stand-Alone-Ansitze
(vgl. Kaplan, 1988, S. 62), die aber mittel- bis lang-
fristig in ein integriertes Konzept {iberfiihrt
werden sollen (vgl. Kaplan, 1990, S. 25),

Abbildung 1 zeigt in Form eines Wiirfels die mogli-

chen Varianten auf, die aus der Kombination dieser

drei Kriterien - Hardware, Software und systembe-
zogener Link - resultieren.

Im folgenden werden verschiedene Losungsansatze
aufgezeigt, die sowohl auf der Buy- als auch Make-
Entscheidung des Anwenders beruhen. Einen
gewissen Schwerpunkt bilden dabei (magliche) PC-
Umsetzungen,

3. UMSETZUNG AUF DER BASIS VON
STANDARD-SOFTWARE

Standard-Software ist ein recht heterogener Begriff.
Viele setzen ihn umgangssprachlich mit Softwarelo-
sungen “von der Stange” in Form der Anwendungs-
familien der groBeren Softwarehauser gleich. Scheer
differenziert Standard-Software hingegen in
sprachenorientierte Systeme, Spezialprogramme und
Softwarefamilien (vgl. Scheer, 1990, S. 141 £). Bei den

gerade im PC-Bereich keine Seltenheit. Im Extrem-
fall (keine Verbindung zu den anderen DV-
Komponenten uiber Kommunikationsschnitt-

2

sprachenorientierten Systemen wird dem Anwender
i.d. R, ein "Funktionsbaukasten" fiir ein bestimmtes
Anwendungsgebiet bereitgestellt, mit dem er sich

Wl

Mikro I~ /

Main- 2
frame |/ Integration

/

MD>ISQ J>T

Stand-Alone N
Make Buy K

SOFTWARE

Abbildung 1: "Kriterienwiirfel™ beziiglich einer Softwaredifferenzierung
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sein bendtigtes System selbst zusammenstellen kann.
Solche Systeme sind zwar sehr flexibel, machen aber
umfassende betriebswirtschaftliche Vorarbeiten des
Anwenders erforderlich, Spezialprogramme haben
meist ein hohes betnebswirtschaftliches und DV-
technisches Know-How, konnen aber nur fiir eng
abgegrenzte Aufgaben eingesetzt werden. Standard-
Software im oben erwdhnten Sinne sind die Anwen-
dungsfamilien, d. h. mehr oder minder integrierte
Systeme fiir ein groferes betriebswirtschaftliches
Anwendungsgebiet. Fiir den Bereich der Kosten-
und Leistungsrechnung fallen darunter u. a. die
Software-Familien der PLAUT Software GmbH, der
SAP AG, der SEMA GROUP ADV/ORCA AG, der
STEEB Informationstechnik GmbH und der ORGA-
RATIO GmbH.

Prozefkostenrechnung auf Mainframe-Basis

Es gibt bislang keine standardmiBig erhdltliche
GroRBrechner-Software, die speziell tiir die Prozeko-
stenrechnung konzipiert ist. Mainframe-Umsetzun-
gen der Prozefkostenrechnung beruhen fast aus-
schlieflich auf gingigen Softwarepaketen, die
zumeist der Grenzplankostenrechnung folgen.
Insofern scheint sich das folgende Zitat zu bewahr-
heiten: "Es kann daher auch in Zukunft nicht, wie
dies heute gelegentlich vertreten wird, um ‘andere’,
‘neue’ oder “fortschrittlichere’ Kostenrechnungssyste-
me gehen, sondern ausschlieBlich um eine allerdings
erforderliche, stindige Anpassung und Weiterent-
wicklung der bestehenden und bewahrten Methoden
und Verfahren der Kostenrechnung an eine sich
standig andernde wirtschaftliche Umwelt. Die
Grenzplankostenrechnung ist somit die theoretische
und praktische Grundlage aller erkennbaren be-
triebswirtschaftlichen Entwicklungstendenzen”
(Miiller, 1990, S. 308). Die folgenden zwei Umsetzun-
gen, die kurz angerissen werden, folgen diesen

controller magazin 3/91

Gedanken und kénnen nebenbei vielleicht auch
helfen, den z. T. heftigen Streit zwischen Vertretern
der ProzeBkostenrechnung und denen der Grenz-
plankostenrechnung (sowie verwandten Konzepten)
auf eine sachliche Basis zu stellen.

Im Rahmen eines Projektes wurde versucht, eine
Prozeffkostenrechnung mit Hilfe der Softwarepakete
ICOS-I (Kostenstellenrechnung und Bereichs-
Controlling) und ICOS-III (Auftragskalkulation und
Produktions-Controlling) zu realisieren (vgl. dazu
naher Frohling /Krause, 1990). Die relevanten
Kostenstellenprozesse wurden dabei als "Sub-
Kostenstellen" interpretiert. Fiir jeden (wesentli-
chen) Prozels wurde dementsprechend systemspezi-
fisch eine separate Kostenstelle hinterlegt. Damit
lassen sich zum einen leistungsmengeninduzierte
und -neutrale Prozesse (vgl. Horvith/Mayer, 1989,
S. 216 t.) splitten und differenziert verrechnen; zum
anderen entsteht bei einer Verdichtung der einzelnen
Prozesse auf die "Hauptkostenstelle” (die eigentliche
Kostenstelle, die die Prozesse "sammelt") kein Infor-
mationsverlust fur den Anwender.

Nach Definition dieser ProzeRkostenstellen erfolgte
eine Uberarbeitung des BAB, die Festlegung der
MaBgrofen (Bezugsgrofen- bzw. Cost Driver-
Planung) und entsprechenden Mengenvolumina
(Prozefimengenplanung) sowie die eigentliche
Prozefkostenplanung pro Kostenstelle. Uber die
BAB-Ermittlung ergaben sich im nachsten Schritt
differenzierte ProzeRkostensitze (auf Grenz- und
Vollkostenbasis), die in eine Preisdatenbank einge-
stellt wurden. Auf Kalkulationsebene mufite zu-
nachst ein spezielles Kalkulationsschema angelegt
werden. Nach Definition der Bewegungsarten wur-
den diese und die entsprechenden Kostenarten mit
dem Zeilenschema verkniipft. Die Anlage eines Test-
auftrages, Bebuchung mit Plan-Belegen und anschlie-
Bende Kalkulation bildeten die letzten Schritte des
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Abbildung 2: Auszug aus einer Auftragskalkulation auf Prozefkostenbasis
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Programmhandlings.
Abb. 2 zeigt auszugs-
weise das Ergebnis
einer solch auftragsbe-

I Definition der Prozesse u. Kostenplanung |

zogenen ProzeRkalkula-
tion.

Zum anderen Ansatz:
Horvath und Mitarbei-
ter haben zusammen

Gewahrleistung abwickeln

HP1 :

mit der SAP AG ein
Modul entwickelt, das
die ProzeRkostenrech-
nung in die RK-

Leistungsart : GLA
* Cost driver *

Systemarchitektur
einbindet (vgl. Kienin-

Festlegen der Planprozassmepg'e

ger/Ritter, 1990;
Kagermann, 1990,

S. 304 £.). Der Ansatz
erlaubl parallel eine
Plan- und Istabrech-
nung der emnzelnen
Prozesse, Soll-Ist-Ab-

Verbrauch
von
Teilprozess -
mengen

far einen
Hauptproz

4

weichungsanalysen
sowie Simulationen
(Bottom-up und Top-
down). Relevante
Ablaufschritte bei der
Planung betreffen die
Prozefistrukturplanung

TP1:

koordinieren

L - Art: GLK

Gewahrleistung]

TP2:

Schadens -

analysen

durchfihren
L - Art: SAD

TP3:

Abteilung
leiten

TP4:

Qs -
Seminar
extern
halten

(Definition von Teilpro-
zessen), die MaRgrofen-
/Cost Driver-Planung
(manuelle und ggf.
automatische Mengen-
planung pro Teil- und
Hauptprozet), die
Prozefkostenplanung
(Differenzierung der
Prozelkosten nach

KOA Plan

LMI

i LMN
PUA

KOA Plan]| KOA| Plan| |KOA| Plan

LMI LMN PUA
LMN

PUA

Mengen- und ’rozeibe-

D) ]

zug) und die Konsoli-

\1

dierung (Verdichtung

r Kostenverteilung
auf LMI - Prozesse )

der Teil- zu Hauptpro-
zessen und Kostensatz-
ermittiung). Bei der
Istabrechnung wird
zwischen Prozefdaten (Istmengenermittlung), der
Istkostenermittlung und der Konsolidierung unter-
schieden. Abb. 3 zeigt schematisch die Prozefidefini-
tion und Kostenplanung in diesem Modul auf.

Ein kurzes Fazit sei erlaubt: Anwender, die mit ihrer
Grofrechner-Standard-Software eine ProzeBkosten-
rechnung durchfithren wollen, die hinsichtlich
Funktionalitat und Komplexitat nicht unbedingt den
"State of the Art" verkorpern mug, brauchen keine
neue Software, sondern vielmehr ein griffiges
betriebswirtschaftliches Konzept und ein wenig
Kreativitat beim Programmhandling.

Prozefkostenrechnung auf Mikro-Basis

PC-gestiitzte Umsetzungen der Proze@kostenrech-
nung sind auf dem internationalen Softwaremarkt
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Abbildiung 3: Prozefidefinition und Kostenplanung im SAP-Modul
(Quelle: Kieninger/Ritter, 1990)

noch Raritaten. Dies uberrascht einmal mehr vor dem
Hintergrund, da® im amerikanischen Sprachraum
eine DV-matiige Unterstiitzung der Prozeffkosten-
rechnung seit Beginn der Diskussion fast ausschlie-
lich auf Basis der PC-Technologie gefordert wird
(vgl. Kaplan, 1986, 5. 195 £.). Dem Verfasser ist aber
aktuell nur ein PC-Programm bekannt, das auf die
Umsetzung der Prozefkostenrechnung bzw., des
Activity-Based Costing abzielt.

Das Beratungsunternehmen KPMG Peat Marwick
hat in Zusammenarbeit mit Robin Cooper und Robert
S. Kaplan - fuhrenden amerikanischen Vertretern
der Prozefkostenrechnung - ein modulares, PC-ge-
stiitztes rogramm entwickelt, das sich REVEAL, die
"Offenbarung”, nennt und in den Vereinigten Staaten
und Europa vertrieben wird (vgl, Maisel/Morrissey,
1990). Dieses System (besser die Systemreihe) vertiigt
uber mehrere Funktionskreise bzw. Anwendungs-



bereiche, die u. a. ein systematisches Prozef3- bzw,
Aktivitatsmanagement, aussagefahige Produktkalku-
lationen und segmentbezogene Erfolgsanalysen

Cost/Expenses
Department
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ermoglichen sollen. Die inhaltliche Struktur des
Programmes zeigt Abbildung 4.

Activity Center
(Business Process)

Cost Drivers

Products/Components/Customers/Channels of Distribution

Abbildung 4: Inhaltliche Struktur des Prozefkostenmoduls "REVEAL”
(Quelle: Maisel/Morrissey, 1990)

Das Programmhandling gestaltet sich wie folgt: Die
Kosten bzw. Ausgaben aus der Hauptbuchhaltung
("general ledger") werden zunachst auf die definier-
ten Aktivititen im Unternehmen verteilt. Der ameri-
kanische General Ledger bildet ein "Mittelding"
zwischen Hauptbuchhaltung und (einfacher) Kosten-
rechnung: Auf der einen Seite lassen sich damit
anspruchsvolle Ansitze wie z. B, eine Grenzplanko-
stenrechnung nicht umsetzen; auf der anderen Seite
erlaubt es hingegen die Verkniipfung von Kostenin-
formationen mit beliebig anderen Zusatzkontierun-
gen (vg. Stuckert, 1989, S, 324). Zurtick zum Pro-
grammablauf: Die bewerteten Aktivitaten werden
anfolgend in entsprechenden Aktivititsbereichen
bzw. ubergreifenden Geschaftsprozessen (“activity
centers/business processes”) hinterlegt. Durch
Definition und Nutzung entsprechender Kostentrei-
ber bzw. MallgroBen der verschiedenen Prozesse
findet im nachsten Schritt dann die Zuordnung der
Aktivitaten auf die Produkte statt (alternativ kénnen
anstelle von Produkten auch Teile oder Kunden als
Ergebnistrager definiert werden).

Die Berichterstattung erfolgt im System dreidimen-
sional. Der Ausweis von Prozeflkosten kann nach
Aktivititen/ Aktivititsbereichen, Kostentreibern und
Produkten/Kunden erfolgen, Weitere Berichte, die
sich mit dem System benutzerindividuell aufbauen
lassen sollen, beinhalten z, B. Produkterfolgsanaly-
sen, Zielproduktkosten, maschinen- und /oder
produktbezogene Fertigungsanalysen, Aktivititsana-
lysen und Ursachenanalysen bezuglich der angefalle-
nen Prozefkosten (komponenten- und produktbezo-
gen),

REVEAL ist allerdings "nur" als Basissystem fiir

weitere Applikationen bzw. Moduln gedacht. Im
einzelnen sind dies:

- REVEAL-Plus Modul,

- Customer Profitability Modul,
- What-if Modul,

- Download Modul,

- Transfer Modul und

SPANS Modul.

REVEAL PLUS weist die gemeinkostentreibenden
Aktivititen bis aul Ebene der einzelnen Teile oder
Komponenten aus, Damit ist es moglich, Produktko-
sten auf jeder interessierenden Detaillierungsebene
zu ermittein (z. B. fuir verkaufsfahige Zwischenpro-
dukte oder Baugruppen).

Das Modul Customer Profitability ermoglicht eine
kundenbezogene Zuordnung der ermittelten Prozefi-
kosten. Damit lassen sich also Kundenerfolgsrech-
nungen aul ProzeBkostenbasis durchfithren, z. B. mit
Fragestellungen wie: "Wieviel Kunden verursachen
besonders viele Logistik-Prozefkosten?" oder “Fiir
welche Kundengruppen fallen uberdurchschnittlich
viele Verwaltungsleistungen und -kosten an?" Die
Philosophie (und wohl auch Rechtfertigung Hir)
dieses Modul umschreibt KPMG Peat Marwick wie
folgt: "Overhead is often driven by the behavior and
demands of our customers” (Maisel / Morrissey,
1990).

What If-Analysen sind Gegenstand eines eigenstin-
digen Moduls der REVEAL-Serie. Es dient primar als
Tool zur Unterstiitzung von Analyse- und Planungs-
akbtivititen. Wahlfrei lassen sich Produktmengen,
Kostentreiber und Aktivitatsmengen verandern und
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so verschiedene Szenarien fur interessierende
Aktivitatsbereiche durchspielen.

Das Download Modul dient der Datenubernahme
von Mainframe- und Mini-Computern und ist in
diesem Sinne ein reines "Server-Programm”. Zu
welchen Vorsystemen dieses Modul kompatibel ist
und wie die softwaretechnische Losung konkret
aussieht (z. B. Bereitstellung von Ubergabe-/Uber-
nahmedateien mit einem festen Format), war leider
nicht in Erfahrung zu bringen. Im Gegensatz dazu
dient das Transfer Modul nicht dem hardwarebezo-
genen, sondern dem "“organisatorischen” Datenaus-
tausch. Damit ist es moglich, Daten zwischen unter-
schiedlichen Unternehmensstandorten bzw. Zweig-
werken auszutauschen. Sinnvoll erscheint dies
insbesondere bei - gerade raumlich - stark dezen-
tralisierten Unternehmen oder bei der Aufgabe einer
Vereinheitlichkeit der Kostenrechnung in internatio-
nal operierenden Unternehmen.

Die tatsachliche Leistungsfahigkeit des vorgestellten
Programmes kann an dieser Stelle leider nicht
beurteilt werden, da nur wenig Informationsmaterial
zur Verfligung stand und eine Arbeit mit dem
Programm nicht méglich war. Einen gewissen
Vertrauensvorschuf mag man aber zugestehen,
wenn man die bisherige Referenzliste und deren
durchweg positive Reaktionen in Betracht zieht. Dort
finden sich Namen wie General Motors, General
Electric, Hughes Aerospace und Kraft General Foods,
Inc.

Zieht man eine vorldufige Zwischenbilanz, so fallt
auf, dal das marktseitige Angebot an entsprechender
Software fiir die Prozeffkostenrechnung noch als sehr
gering zu bezeichnen ist. In vielen Fallen und je nach
Ausprigung der Unternehmens- und Umweltfakto-
ren (z. B. Branche, Unternehmensgrétie, Organisa-
tions- und Fertigungsstruktur, Wettbewerbsintensitit
und natiirlich DV-Ressourcen und -Know-How) wird
man daher darauf angewiesen sein, (a) die verfiigbha-
re Software stark zu modifizieren bzw. anzupassen
oder (b) gleich eine neue Software zu konzipieren
und zu schreiben.

Den moglichen Nachteilen von (b) - u. U, hohe
Entwicklungszeiten und -au fwendungen, Qualitits-
probleme sowie kontinuierliche Pflege-, Wartungs-
und Aktualisierungserfordernisse - steht aber an-
dererseits die (relative) Unabhingigkeit von Dritten
und der Vorteil einer Differenzierung gegentiber.
Gerade letzter Aspekt ist nicht unwichtig, denn:
Standard-Software steht jedem Mitwettbewerber zur
Verfligung, bietet also bei gleicher Anwendungs-
kenntnis und -effizienz keinen spiirbaren Hebel zur
Erlangung von Wettbewerbsvorteilen. Gerade bei
Umsetzung auf PC-Basis lassen sich zudem viele der
angefithrten Nachteile ausschalten bzw. in wirt-
schaftlich vertretbaren Grenzen halten.

4. UMSETZUNG AUF DER BASIS VON EIGEN-
ENTWICKELTER SOFTWARE

Die wirtschaftliche Problematik eines "Make" von
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Software ist bereits angedeutet worden. Weitere
Charakteristika des Software-Engineering liegen u. a.
in der Bereitstellung entsprechender Prinzipien,
Werkzeuge und Methoden, der Berticksichtigung
unterschiedlicher Phasenkonzepte und dem Einsatz
spezieller Analyse- und Entwurfsmethoden (vgl.
Scheer, 1990, 5. 125 ff.). Gerade fir kleine und
mittelstandische Unternehmen wird ein solcher
Ansatz aufgrund der zahlreichen Restriktionen wohl
kaum bzw. nur in sehr eingeschrinktem MaBe in
Frage kommen (eine Alternative ist die Hinzuzie-
hung externer Softwarehauser, die sich auf die
Produktion von Spezialsoftware spezialisiert haben),

Prozefkostenrechnung auf Mainframe-Basis

Im Bereich der Grofrechner-Umsetzungen der
ProzeBkostenrechnung dominieren Softwareldsun-
gen von GroBunternehmen, Die "Sensibilitat” des
strategischen Erfolgsfaktors Software ist eine Haupt-
ursache dafiir, daf nur relativ wenige Informationen
tiber konzeptionelle und systemspezifische Details
preisgegeben werden. Stellvertretend fiir weitere
Ansatze werden kurz die Konzepte der Firmen
Siemens AG und Hewlett Packard GmbH vorgestellt.

Siemens arbeitete bereits sehr frith - 1978 - an einer
Umsetzung der Prozefkostenrechnung in dem Werk
Regensburg (vgl. Gépfert/Rummel, 1988, S. 4).
Zielsetzung war dabei die Einbindung dieses Verfah-
rens in die Standard-Kalkulation. Fiir die Perioden-
rechnung werden bei Durchfithrung der prozef-
orientierten Kostenrechnung deren Elemente in das
bestehende Verfahren der Betriebsabrechnung
zwischen die Kostenstellen- und -trigerrechnung
geschaltet, Der geschlossene Charakter des Systems
bleibt erhalten. Die Kostenstellenkosten werden in
einem ersten Schritt den Prozessen, die Prozefkosten
im nachsten Schritt den Kostentragern mittels unter-
schiedlicher Prozefmengen zugeordnet. Bemerkens-
wert bei dem Ansatz ist. daf es sich um eine Kombi-
nation aus einer prozeBorientierten Zuschlagskalku-
lation (Anwendung bei homogenen Produktgruppen
hoherer Stiickzahlen) und einer prozefspezifischen
Kalkulation (Anwendung bei heterogenen Produkt-
gruppen geringerer Shuckzahl) handelt.

Auch bei der Hewlett Packard GmbH ist die Prozeg-
kostenrechnung Bestandteil eines integrierten
Kostenrechnungs-Konzepts, nicht zuletzt deshalb,
weil bestimmte Anforderungen an die HP-Kosten-
rechnung weltweiten "Standard-Charakter” besitzen
(z. B. Standardkostenrechnung, Vollkostenbasis und
Umsatzkostenverfahren). Relevante Datenquellen zur
Durchfuhrung einer Plankalkulation auf Prozefko-
stenbasis sind der Teilestamm, die Stiicklisten und
Prozefiplane (fiir Einkaufsteile, Baugruppen und Pro-
dukte). Die Prozefmengenplanung wird aus dem
Produktionsplan, dem Malterialbeschaffungsplan und
dem Teilestamm/Prozeiplan abgeleitet, wihrend die
Istmengenermittlung auf Basis der PPS-Daten, der
Materialentnahmen und wiederum des Teile-
stamms/Prozefplans erfolgt. Die folgende Abb, 5
zeigt Komponenten und Ablauf der Ermittlung der
teilebezogenen Prozefmengen bei Hewlett Packard.
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Abbildung 5: Teilspezifische Prozefkostenermuittlung bei der Hewlett Packard GmbH
(Quelle; Landwehr, 1989)

Prozefkostenrechnung auf Mikro-Basis

Greift man nochmals den Wiirfel aus Abbildung 1
auf, so Jagt sich eine eigenzuentwickeinde PC-ge-

stiitzte Prozefkostenrechnung mit HOST-Anbindung
wie folgt positionieren (vgl. Abb, 6).
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Abbildung 6: Positionierung einer "Make"-Prozefkostenrechnung auf PC-Basis

Die Realisierung setzt die parallele Losung folgender
Problemkomplexe voraus:

- Betriebswirtschaftliche Konzeption des PC-Moduls,
- Benutzeroberflache,

- Aligemeine Systemtechnik und
- Schnittstelle PC/HOST

Fur den Controller wird insbesondere erster Bereich
im Mittelpunkt stehen. Die drei anderen Aspekte
werden daher im folgenden nur kurz angesprochen.

Die Benutzeroberfliche ist heutzutage weitaus mehr
als die bloBe "Verpackung" einer PC-Software. Ein
transparenter Bildschirmaufbau und eine breite,
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intensive Nutzung der grafischen Fahigkeiten
heutiger PC-Monitore (Super VGA und neuerdings
TIGA-Standard) sind ein wesentlicher Schritt in
Richtung Bedienungskomfort, Benutzerfreundlich-
keit und damit auch -akzeptanz. Aus Anwendersicht
zu fordern sind klar strukturierte, ansprechende
Oberflichen (Window-Technik), die zusammen mit
leicht handhabbaren Eingabegeraten (Maus, Track-
mans und Touch Screens) eine rasche Einarbeitung
und Zurechtfindung im Programm ermaglichen.
Weitere zentrale inhaltliche Aspekte der Software-
ergonomie betreffen die Dialogtechnik (benutzer-
und/oder systemgefiihrt), die verfugbaren Hilfe-
systeme und die Informationsdarstellung (Gruppie-
rung, Grafik, Farben).

Die allgemeine Systemtechnik umfaft die Spezifika-
tion der Hardwarevoraussetzungen, der Entwick-
lungsumgebung und des Datenvolumens sowie
Laufzeitverhaltens. Im Hinblick auf die Hardware-
voraussetzungen sind alle Komponenten (Zentralein-
heit, Peripherie und externe Speichermedien) auf jhre
Notwendigkeit und Zweckeignung im Rahmen der
Umsetzung der Applikation hin zu untersuchen, Die
Konzeption der Entwicklungsumgebung beinhaltet
fast ausschlieBlich DV-technische Fragestellungen, z.
B. nach dem Betriebssystem, dem Datenmodell, den
einzusetzenden Programmiersprachen, Compilern,
Dienst- und Hilfsprogrammen, Software-Tools und
die der Handhabung der Datensicherung. Die
Spezifikation des Datenvolumens ist ein ebenfalls
DV-technisches Problem und setzt die Strukturierung
der Dateien durch den Aufbau entsprechender
Index-Schlissel voraus. Das Laufzeitverhalten des
Systems setzt sich zusammen aus einem Test des
Speicherplatzbedarfes und der eigentlichen Laufzeit
des Programmes, also Kriterien, die der Anwender
“online"” erlebt.

Die Berticksichtigung einer PC/HOST-Schnittstelle
im Rahmen einer PC-gestiitzten Prozefkostenrech-
nung ist unerlaflich, sollen Datenbestande, die beim
Anwender in grofirechnergestiitzten Administra-
tionssystemen bereits vorhanden sind und verwaltet
werden (z. B. Verrechnungssatze einer Kostenstellen-
rechnung), in die Applikation tibernommen werden.
Dabei sollte sowohl ein Download (Ubertragen der
HOST-Daten zum PC) als auch ein Upload (Riick-
tibertragung der PC-Daten zum HOST) moglich sein.
Medium dazu bildet eine entsprechende Kommuni-
kations-Software, die gentigend Funktionen zur
Datenmanipulation auf dem Grofirechner bieten
sollte.

"Heifle Kopfe" wird in den Controlling-Etagen
sicherlich die betriebswirtschaftliche Konzeption
der Prozefkostenrechnung verursachen. Die Syner-
gie aus Kompetenz, Know-How und Kreativitit ist
einerseits fiir ein erfolgreiches Gelingen des Projektes
Voraussetzung, kann andererseits aber auch leicht
die Gefahr zu langer Funktions-Wunschlisten herauf-
beschworen, die fiir Entwickler und Programmierer
ein erhebliches "Frustrationspotential” beinhalten.
Ein "kleiner" Auszug eines solchen Anforderungs-
kataloges konnte wie folgt aussehen:
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* Wahifreie Definition interessierender Unterneh-
mensprozesse,

* Alternative Abbildung ibergreifender Haupt-
prozesse,

* Flexible Verkniipfung von Prozef3- und Kosten-
stellenstruktur,

* Wahifreie Definition prozeBspezifischer Cost
Driver bzw. MaBgroBen,

* Mehrdimensionale Zuordnung von Prozessen
auf relevante Kostentrager und Bezugsobjekte,

* Individueller Aufbau von ProzeBkostenberich-
ten,

* Getrennte Mengen- und Werteplanung fiir
Prozesse und Kostenstellen,

* ProzeBkosten- und -mengen-Simulationen mit
frei hinterlegbaren Toleranzgrenzen,

* Maéglichkeit zur tiber- und unterjahrigen
Analyse von ProzeBkosten und -volumina,

Nur ein Teil der obigen und im folgenden Beispiel
(das ja relativ losgelost von praktischen Zwingen
und DV-technischen Restriktionen 1st) vorgestellten
Funktionalitidt kann allerdings schon zu wertyollen
betriebswirtschaftlichen Aussagen beim Anwender
fiihren, die das Projekt "PC-gestiitzte Kostenrech-
nung” insgesamt lohnend erscheinen lassen.

Den moglichen Mentiaufbau eines solchen Software-
Programmes zeigt Abb. 8. In der obigen Kopfleiste
stehen die verschiedenen Anwendungsbereiche des
Programmes. Man konnte sie auch als "Sammeltopfe”
bzw. "Schubladen” fiir die einzelnen Bearbeitungs-
funktionen bezeichnen. Ein solcher Anwendungsbe-
reich setzt sich aus verschiedenen Funktionsberei-
chen und - wiederum untergeordnet - den eigentli-
chen Funktionen zusammen. Die grofe, freie Fliche
in der Mitte ist der Arbeitsbildschirm des Benutzers,
Etwas salopp gesagt: Hier “spielt die Musik™ Am
unteren Bildschirmrand ist eine Fufileiste sichtbar,
die - je nach Position im Programm - sowohl
allgemeine Funktionen (z. B. "Programm beenden”
oder "Hilfe"), spezielle Arbeitsfunktionen (z. B.
"Einfiigen", "Andern”, "Kopieren”) in den Unter-
menus und Statusmeldungen bzw. Programmhin-
weise wahrend bestimmter Transaktionen beinhalten
(z. B, bei Speircher- und Zuordnungsvorgangen).

Generell sollte/kann eine PC-gestiitzte ProzefSkosten-
rechnung die folgenden sechs Anwendungsbereiche
umfassen (vgl. Abb. 7):

- den Bereich "HILFE",

- den Bereich "PROZESSTRUKTUR",

- den Bereich "GRUNDDATEN",

- den Bereich "WERTE",

- den Bereich "AUSWERTUNGEN" und

- den Bereich "DIENSTE".
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Abbildung 7: Ubersicht der moglichen Amwendungsbereiche wid Funktionskreise des Moduls

Hinter dem Anwendungsbereich HILFE verbergen
sich Funktionen, die der Orientierung und pro-
grammspezifischen/betriebswirtschaftlichen Unter-
stitzung des Anwenders gerade bei der Einarbeitung
dienen. Dazu zdhlen z. B. Funktions- und Tasten-
erlauterungen genauso wie betriebswirtschaftliche
"Background-infos”. In diesem Bereich konnten auch
vordefinierte Strukturen und Berichte (z. B, prozef-
orientierte Deckungsbeitrags-Schemata) dokumen-
tiert und erlautert werden.

Im Rahmen des Bereiches PROZESSTRUKTUR
lassen sich die relevanten Einzelprozesse definieren
(z. B. Fertigungs-, Logistik- und Vertriebsaktivititen)
und mit deskriptiven Informationen (in speziellen
Kommentarfenstern) versehen, Im nachsten Schriit
werden diese Detailprozesse in gesonderten Prozef3-
bzw. Aktivititsbereichen gesammelt, die an die
Organisationsstruktur des jeweiligen Unternehmens
angelehnt sein konnen. Zur Strukturicrung und
Verkniipfung dieser noch "flachen” Einzelaktivitaten
dient der Funktionskreis "Aufbau Prozelthierarchie”,
Eine weitere Option unterstiitzt schlieBlich die
Verkniipfung bzw. Zuordnung der vordefinierten
Prozesse zu den Kostenstellen des Unternehmens.
Die konkrete Zuordnung konnte z. B. tabellarisch
unter Verwendung spezifischer Schliissel und - im
konkreten Handling - durch Anklicken aus einer
Liste des verfiigbaren Kostenstellenstammes erfol-
gen.

Im Anwendungsbereich GRUNDDATEN steht die
Definition und Pflege des Grunddatengertistes im
Vordergrund, d. h. die Verwaltung und Zuordnung

der einzelnen Kostenarten, der spezifischen Cost
Driver bzw. Bezugsgrofen, die Definition und Ver-
waltung differenzierter Kostentriger und Bezugs-
objekte (z. B. Erzeugnisse, Kunden und Regionen als
Parallelhierarchien in Form von Baumstrukturen)
und die zeilenbezogene Aufbereitung von Prozefiko-
stenberichten (z, B. Kalkulations- und DB-Schemata),
Dieser Anwendungsbereich diirfte vor allem in der
Einrichtungsphase des Systems intensiv genutzt
werden, wahrend die spatere Arbeit sich uberwie-
gend auf Modifikationen beschrankt (z. B. Organisa-
tionsanderungen, neue Produkte),

Die eigentlichen Planungs- und Berechnungsvorgan-
ge finden im Bereich WERTE statt. Hier finden sich
separate Funktionskreise fur die Kostenstellenpla-
nung, die ProzeB(kosten)planung und die Berech-
nung der eingestellten Werte (vgl. Abb. 8).

Die Funktionskreise "Kostenstellenplanung™ und
"ProzeBplanung” kénnen funktionsmafig weiter
untergliedert werden in die Bereiche Bezugsgrofien-
bzw. Cost Driver-Planung (Aufgabe der Mengenge-
riiste), KST- bzw. ProzeBkostenplanung (Aufgabe der
Wertgeriiste mit oder ohne Ruckgriff aut die Men-
gengeruste der Kostenstellen/Prozesse) und Verdich-
tung (flexible Kostenaggregationen auf Kostenarten-,
Kostenstellen- und Prozefebene). Bei der eigentli-
chen Kostenplanung lieBe sich 2. B. eine Unterschei-
dung in Hochrechnung (aut Basis vorlaufige [stko-
sten, kumulierte [stkosten oder Plankosten [neu))
und Plankosten (auf Basis Absolutwerte, Menge/
Preis und Verbrauchsfaktoren) vorsehen. Der
Funktionskreis "Werte berechnen” sollte sowohl
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Abbildung 8: Bildschirm-Hardcopy aus dem Anwendungsbereich WERTI

benutzerspezifisch definierbare selektive als auch
globale (differenziert nach Kostenstellen und Prozes-
sen) Rechenméglichkeiten bereitstellen. Ein Beispiel
fur einen selektiven Rechenlauf ware z. B. die Neu-
berechnung aller Prozesse des Bereiches "Forschung”
fuir den Zeitraum 1988 - 1990 auf Basis aktueller
Plankosten,

Kernstiick einer PC-gestiitzten Prozefkostenrech-
nung ist sicherlich der Bereich AUSWERTUNGEN
Hier wird in der Regel jeder seine eigenen Vorstel-
lungen von der Aufbereitung der Ergebnisse haben.

Dabei kdnnte man z. B. bei Implementierung entspre-

chender Algorithmen und Methoden spezielle sta-
tistische Auswertungen, differenzierte Berichtsanaly-
sen und controllingorientierte Sonderauswertungen,
wie z. B. Schwellenwert- und Zeitreihenanalysen, als
eigenstandige Funktionskreise differenzieren.

Statistiken geben auf Wert- und Mengenbasis Kern-
informationen tiber die Auspragung und Entwick-
lung des konkreten "ProzeR- und Kosten-Mix", Sie

sind auch eine gute Grundlage fur ein eigenstandiges

prozelorientiertes Berichtswesen. Zu fordern sind
dabei aus Sicht des Anwenders flexible Abfrage- und
Suchmoglichkeiten.

Hinter den Berichtsanalysen verbergen sich die

eigentlichen Controlling-Berichte, z. B. in Form von
Prozel8kostenberichten, Kostenstellenberichten und
einfachen Kalkulations- und Deckungsbeitragsrech-
nungen auf Prozefkostenbasis. Der Anwender muf
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nicht nur die Moglichkeit eines flexiblen Aufbaus der
interessierenden Wertespalten (z, B. Istkosten 1990
von Prozef A31 "Manuelle Warenbereitstellung” aus
der Kostenstelle 4711 "Transport und Handling")
besitzen, er mul die zum Teil vorgegebenen, zum
Teil frei definierten Berichte auch abspeichern und
flexibel verwalten konnen.

Schwellenwertanalysen dienen der Abschatzung
sensibler Wertkonstellationen bzw. zur Durchfiih-
rung objekt-/berichtsbezogener Sensitivitatsanaly-
sen. Dabei sollte es maglich sein, fir einzelne Be-
richtszeilen absolute und relative Unter- und Ober-
grenzen zu definieren (z. B. ProzeRkosten Logistik
+/= 6,5 %), Je nach Auspragung dieser Schwellenwer-
te konnen die unterschiedlichen Auspragungen auf
das Gesamtergebnis (bei dem es sich z. B. um einen
prozeffkostenorientierten Angebotspreis oder eine
Kosten- bzw. Deckungsbeitragsrelation handeln
kann) systematisch sichtbar gemacht und dokumen-
tiert werden.

Die Zeitreihenanalyse korrespondiert mit dem
Funktionskreis Berichtsanalysen. Mit Hilfe einfacher
Maus-/Tastaturoperationen und bei entsprechend
differenzierter Werteversorgung (die kontinuierliche
Datenpflege stellt ja mit das Hauptproblem von allen
Informationssystemen dar) sollte der Anwender die
vorhandenen Berichte bzw, Berichtsstrukturen unter-
und tiberjahrig analysieren konnen, Ein spezieller
Prozeflkosten- oder Kostentragerbericht sollte z. B.
von der |ahresbasis auf die Ebene der einzelnen



Perioden heruntergebrochen werden, um unterjahri-
ge Wertentwicklungen und mogliche Kompensa-
tionseffekte transparent zu machen,

Der letzte Anwendungsbereich DIENSTE bietet
schliefflich zahlreiche Moglichkeiten zur Ausgabe der
Ergebnisse (Druckoptionen), zur Konfiguration der
Hardware (Drucker- und Bildschirmeinstellung,
Grafikkartenauswahl) und - last but not least - die
Funktionen des eigentlichen Datentransfers (Daten-
uibernahme und -iibergabe) zu bzw. mit Vorsyste-
men.

Diese betriebswirtschaftliche Konzeption ist keines-
wegs vollstindig, sondern sollte nur einen groben
Uberblick tiber die Moglichkeiten einer PC-Losung
der Prozefkostenrechnung geben und in diesem
Sinne "Anregungsinformationen” liefern. Im Einzel-
fall wird der eine oder andere Anwendungsbereich
starker dominieren, andere Funktionen kénnen
hingegen ersatzlos gestrichen werden.
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EIS

EXECUTIVE INFORMATION

SYSTEM oder

ENTERPRISE INTELLIGENCE

SYSTEM
oder?

von Friedrich Ph. Meyer, Fellbach

In den Ausgaben 4/90 und 1/91 des Controller
Magazins hat Fritz ]. Schmidhausler EIS-Aspekte
dargestellt und {iber Erfahrungen berichtet. In
Fortfuhrung dazu wird im Folgenden eine Positionie-
rung der Thematik EIS versucht, Dabei werden
betriebswirtschaftliche, DV-technische und organisa-
torische Entwicklungslinien aufgezeigt.

1. Eines ist sicher: der Wandel.
Und der wird schneller.

Das Wirtschaftsleben wird schnellebiger. Ein Wettbe-
werbsfaktor drangt sich in nahezu allen Wirtschafis-
zweigen nach vorne: der Zeitvorsprung. Unterneh-
men organisieren sich neu, um schneller zu werden
in Aktion und Reaktion. Nach Ausbau und Optimie-
rung der Funktion (funktionale Organisationsform)
und nach der korrigierenden Produktorientierung
auf oberen Ebenen (divisionale Organisation) stellt
sich nun die durchgangige Beherrschung von
Funktionsfolgen (Geschaftsprozessen) als neue
Herausforderung, Die Initiativen sollten von der
Unternehmensspitze kommen. Denn Arbeitsweisen
und Instrumentarien des Middle-Managements
werden sich grundlegend andern mussen (vgl.
Wolfgang Dernbach: Warum Sie Thr Organisations-
konzeptiiberdenken sollten, in: Kompetenz, Das
Diebold Management Journal Nr. 11, 5. 4 - 15).

Die Moglichkeiten der Informations- und Kommuni-
kationstechnik zur Beschleunigung von Ablaufen
eilen der nutzbringenden Umsetzung weit voraus.
Denn nicht nur die Technik ist zu gestalten, sondern
auch die Organisationsformen und Verhaltenswei-
sen. Neue Informationsvernetzungen sind nur
realisierbar, wenn traditionelle Besitzanspriiche auf
funktionale Hoheit und Informationen aufgelost
werden.

Auch die Zeitstrecken, um neue Konzepte und
Strategien zu entwickeln und in die Tat umzusetzen,
sollen verkurzt werden.
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Friedrich Ph. Meyer, Dipl.-Ing.,
Dipl.-Wirtsch.-Ing., ist in der debis
Systemhaus GmbH zustandig fiir das
Aufgabengebie! Systeme und Projekte
Finanzen/Betriebswirtschaft

Tagesgeschaft und strategische Ausrichtung werden
durch das (Top-)Management gesteuert. Um die
Transparenz und Steuerbarkeit des komplexen
Unternechmensgeschehens wirksam zu unterstiitzen,
ist das klassische Berichtswesen zunehmend tiberfor-
dert: die Palette der Berichtsinhalte fachert sich
einerseits auf, 2. B, infolge neuer Vertriebsregionen
oder feinerer Marktsegmente. Andererseits sind
kritische Erfolgsfaktoren und strategierelevante
MeBdaten - auch uber das externe Geschehen -
praziser zu qualifizieren, Schlieflich sollte auch die
Aktualitat der Daten erhéht werden. In Teilbereichen
sind gar tagesaktuelle Daten oder Online-Anschlusse
auf offentliche Datenbanken (z. B. zu Finanzmarktda-
ten) gewunscht. Je schneller der Wandel, umso hoher
steigen die Anforderungen an das Berichtsinstrumen-
tarium.

2. Was dem Senat von Michigan recht ist ...

Im Rahmen von Renovierungen der Arbeitsraume
des Senats von Michigan wurde 1990 ein Informa-
tionssystem fiir die Senatoren eingerichtet. 34 der 38
Senatsmilglieder nutzen einen personlichen Compu-
ter (PC), der im Netz mit einem Grorechner verbun-
den ist. Die Senatoren konnen von ihnen gewtinschte
Informationen, wie z. B. Kalender der Senatsarbeit,
Berichte, Gesetzesentwiirfe, Vorlagen, Statistiken,
Presse-Nachrichten, nur durch Antippen (der Maus
oder des Touch-screens) auswihlen, einsehen und bei
Bedarf auch ausdrucken. Die Investitionen fiir
Hardware und Software betrugen $ 800.000 (vgl.
Caryl Holland: Government by screens and key-
bords, in: Computerworld, July 16, 1990, S. 86 - 87).

3. ... ist der Geschiftsfithrung billig.

Gegen Ende der 80er Jahre sind in den USA und
dann auch in England neue Softwareprodukte am
Markt erschienen, die speziell auf die Informations-
bediirfnisse des Top-Management ausgerichtet sind.



Diese Produkte sind eigentlich Tools (oder fiir DV-
Experten genauer gesagt: Entwicklungsumgebung
flir die Systemgestaltung und Produktionsumge-
bung), die auf die speziellen Anforderungen des
Kunden (customer) auszugestalten sind (customiza-
tion). Fiir solche Anwendungen wurde das Schlag-
waort Executive Information Systems (EIS) eingefihrt.

EIS-Anwendungen sollen im weitesten Sinne das
Geschiftsgebaren in seiner Zielerfullung und seiner
Finbettung in die Umwelt abbilden (performance
monitoring). Inhaltlich dominierend sind meist
Informationen aus der Finanz- und Betriebswirt-
schaft gefolgt von Daten tiber Vertrieb / Marketing
sowie liber die Personal-Ressourcen.

Im dufBeren Erscheinungsbild sind EIS-Produkte ge-
kennzeichnet durch komfortable grafische Benutzer-
oberflachen in Farbe, Zugleich werden alle gangigen
Darstellungsformen, wie sie vom PC her bekannt
sind, verwendet (business-graphic). Weiterhin kon-
nen eine grofe Zahl von Symbolen und Bildern
(icons) in die Anwendungen eingebaut werden. Die
Vertriebsregionen werden - weltweit und /oder
regional feiner aufgegliedert - in Gestalt farbiger
Landkarten prasentiert.

Es sind grundlegend neue Moglichkeiten der Bericht-
erstattung an Leitungsorgane und deren Mitglieder
entstanden. Die traditionellen Berichtsformen konnen
vor allem in Vielgestaltigkeit, Flexibilitit und
Aktualitat weit tibertroffen werden. Zuerst werden
sich grofere Organisationen (Behérden, Anstalten
des offentlichen Rechts, Verbinde, Vereine, Unter-
nehmen aller Branchen) dieser Entwicklung stellen.

Dabei erheben sich eine Reihe von Gestaltungsfragen
und Fragen nach Folgewirkungen und Folgemafnah-
men, Erhebliche evolutiondre Veranderungen in den
Arbeitsweisen und Arbeitstechniken des gesamten
Managements sind zu erwarten.

Wesentliche Grundlagen fiir die EIS-Software sind
Technologien der Informatik, die sich in den frithen
80er Jahren stabilisierten (vgl. Bild 2) und in vielen
Produkten Eingang fanden. Zu nennen sind vor
allem: relationale (also abfragefreundliche) Daten-
banken, Programmiersprachen der 4. Generation, die
PCs mit ihrer Bedienungsfreundlichkeit, die Arbeits-
teilung und Kommunikation zwischen PC und
GroBrechner (Client-Server-Architektur). Erst die
Zusammenflihrung dieser Technologien waren
erfolgsbestimmend fiir die EIS-Produkte.

4. Was lange wiihrt ...

Das ElS-ahnliche Konzept unter dem Schlagwort
Management Information System (MIS) Anfang der
70er Jahre war wohl deshalb zum Scheitern verur-
teilt, weil Kosten, Komfort und Michtigkeit der
damaligen DV-Technologien fiir Anwendungen der
(obersten) Fiihrungskrifte wenig attraktiv waren.

INPUT, San Francisco, stellt in einer Studie im EIS-
Markt USA fir 1990 ein Wachstum von 50 % fest.
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Fiir die 90er Jahre werden aus dem EIS-Bereich deut-
liche Impulse in den Markten fiir Software und Ser-
vices erwartet. Der EIS-Funke ist von USA zunachst
nach Grofbritannien ibergesprungen. Gesellschaften
wie London Underground Ltd, British Airways und
British Telecom haben im Laufe der letzten Jahre
umfassende EIS-Anwendungen aufgebaut und in
Betrieb genommen. Auch in den deutschen Markt ist
Bewegung gekommen. Allerdings bevorzugen
deutsche EIS-Anwender eher eine zuriickhaltende
Informationspolitik zu ithren EIS-Erfahrungen.

5. Was heutige EIS-Software unterstiitzt

Beim Customization konnen die Masken sehr schnell
entworfen, geandert und zu lauffahigen Prototypen
verkniipft werden (rapid prototyping). Auferst vor-
teilhaft ist es, in einem sehr frithen Stadium der kri-
tischen Kundengruppe Vorstand erste Live-Prasen-
tationen zu geben und erhaltenes Feed-back schnell
umzusetzen. Hat sich nach entsprechenden Iteratio-
nen der Prototyp stabilisiert, so konnen diese Pro-
gramme sofort im Echtbetrieb eingesetzt werden.

Beeindruckend bei EIS-Anwendungen ist bereits die
Menue-Fithrung beim Einstieg. So werden haufig im
Grundmenue die juristischen Konzernstrukturen aus
der Top-down-Sicht aufgezeigt. Sind im EIS-Daten-
bestand Daten zu den Betriebsergebnissen der in das
Berichtssystem einbezogenen Gesellschaften in Plan
und Ist gespeichert, so kann bereits in diesem Grund-
menue die Plan/Ist-Situation der angezeigten Gesell-
schaften farblich gekennzeichnet werden. Liegt die
Plan/Ist-Abweichung innerhalb einer vordefinierten
Toleranzbandbreite (von z. B. plus / minus 5 %), so
wird die jeweilige Gesellschaft in gelb angezeigt.
Gesellschaften mit einem Ergebnis, das besser ist als
die obere Grenze der Bandbreite, sind griin ange-
zeigt. Ist das Ergebnis schlechter als die Bandbreite,
erscheint die Gesellschaft in rot. Fiir diese Art von
Information tiber Farben haben sich die Begriffe
traffic lighting bzw. colour coding eingebiirgert.

Ublicherweise konnen zu den angezeigten Gesell-
schaften weitere Informationen abgefragt werden.
Deshalb ist der Flichenausschnitt (Kastchen mit
Firmenname oder Firmenlogo) sensibilisiert (hot
spot). Durch Bertihren dieser Flichen (touch screen)
oder durch Hinfiihren des Cursers und Antippen der
Maus wird zu der jeweiligen Gesellschaft das
Informationsmenue auf der nichsttieferen Detaillie-
rungsstufe angezeigt. Dieses ist beispielsweise eine
Matrix mit den Achsen Produkte und Verkaufsregio-
nen. In den Feldern der Matrix findet wiederum
traffic lighting statt. Diese Felder sind ebenfalls
sensibilisiert und Rihren zu tieferliegenden Menues
oder zu letztendlichen Berichtsinhalten, Tabellen-,
Grafik- und Textinformationen konnen in einem Bild
dargeboten werden. Zahlen in Tabellen kénnen mit
colour code versehen werden, Das Hinunterbohren
zu den Details wird als drill down bezeichnet.

Exception Reporting bezeichnet eine Technik, ein

verfiigbares umfangreiches Berichtsvolumen auf ein
begrenztes Berichtsangebot zu wesentlichen Ent-
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wicklungen zu reduzieren. Nach vorzugebenden
Regeln lassen sich plankonforme Berichtsinhalte
herausfiltern,

Bei den Suchfunktionen (retrieval) konnen auch
Zugriffe auf offentliche Datenbanken integriert
werden. Damit wird ein ungeheuer weites Feld
externer Daten erschlossen: Daten tiber Volkswirt-
schaften, Branchen, Welthandel, Finanzmarkte bis
hin zu Presse-Nachrichten. Allerdings ist bei der
Ausgestaltung solcher Zugriffsfelder auf viele Details
zu achten und die notwendige Expertise einzubrin-
gen. Weltweit werden {iber mehr als 3000 offentliche
Datenbanken Informationsdienste angeboten. Es
kann davon ausgegangen werden, daff zum Nutzen
der Anwender in diesem Bereich noch erhebliche
Fortschritte in der Transparenz, im Handling und bei
den Kosten erzielt werden.

Gesellschaften, die sich fiir die Einfiihrung eines EIS
entscheiden, sind haufig grofie Konzerngesellschaf-
ten. Gerade sie benotigen ein leistungsfahiges und
flexibles Instrumentarium. Schon in der Vorberei-
tungsphase wird deutlich, daf die Informationslogi-
stik der Berichterstattung der Tochtergesellschaften
an die Mutter besonderer Beachtung bedarf. Hier
sind haufig spezifische Losungen erforderlich, deren
Realisierung auch fiir DV-Profis keine Alltagsarbeit
darstellt.

EIS-Produkte unterstiitzen in der Regel auch den
Nachrichten-Austausch {iber Bildschirm (electronic
mail). Da der EIS-Teilnehmerkreis zumindest in der
Anfangsphase relativ eng gezogen ist, hatte dieses
Nachrichtenmedium nur eine sehr begrenzte Reich-
weite. Es kann deshalb sinnvoll sein, eine Schnittstel-
le zu einem bereits unternehmensweit installierten
electronic mailing system zu schaffen. Dabei konnen
ublicherweise nur Zahlen und Texte (codierte Daten)
tibertragen werden, Je weiter der Teilnehmerkreis
des EIS geoffnet wird, z. B. durch die Einbeziehung
weiterer Fithrungsebenen, von Controllern und
Assistenten, kann die Kommunikation innerhalb des
EIS genutzt werden. Dies bedeutet, daf dann neben
Zahlen und Texten auch Grafiken und Bilder iibertra-
gen werden konnen: der Vorstand bittet den Control-
ler um Kommentierung einer bestimmten Trendkur-
ve. Er schreibt seine Fragen neben die Grafik und
schickt die Maske (Grafik und Text) an den Control-
ler.

6. Noch einige technische Aspekte zu EIS

Die leistungsfihigeren EIS-Produkte nutzen die
Verknlpfung der Machtigkeit des Grofrechners mit
der Benutzerfreundlichkeit des PC, Damit steht die
"unbegrenzte" Speicherkapazitit des Grofirechners
zur Verfugung, die zunehmend dann benotigt wird,
wenn die Zahl der EIS-Nutzer und die Informations-
vielfalt ansteigen.

Fiir mittlere und kleinere Organisationen gibt es EIS-
Produkte auf Basis der Betriebssysteme UNIX bzw.
MS-DOS fiir den Betrieb auf Workstations bzw. PCs.
Diese Produkte stehen in der Qualitit ihrer Benutzer-
oberflache thren groBeren Briiddern nicht nach.
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Der Aufbau der Informationslogistik fiir ein EIS
erfordert hiufig einen groferen Aufwand. Die
Berichtsinhalte stammen aus einer Vielzahl von
zuliefernden Bereichen und Systemen in unterschied-
licher Speicherform. Die in der EIS-Software inte-
grierten Schnittstellen zu marktgangigen Software-
produkten erdffnen den Zugang zu vorhandenen
elektronisch gespeicherten Daten. Aus den operati-
ven Dateien werden (relationale) Extraktdateien
abgeleitet, um Datenrecherchen jederzeit schnell und
unabhdngig vom laufenden Betrieb der operativen
Anwendungen sicherzustellen. Soweit Daten noch
nicht elektronisch gespeichert vorliegen, soll deren
Erfassung moglichst am Ort der Entstehung dieser
Daten erfolgen. So besteht die Chance einer fehlerfrei-
en Einspeicherung und weiterer Nutzungen aufler-
halb der EIS-Welt.

Die Datensicherheit spielt bei EIS-Anwendungen eine
wichtige Rolle. Daher enthalten EIS-Produkte in der
Grundausstattung grundlegende Sicherheitsfunktio-
nen. Durch zusatzlichen Aufwand, z. B. in Form von
Sicherheitskarten in den PCs, lassen sich hohere
Sicherheitsniveaus realisieren.

7. EIS in der Systemlandschaft der Organisation

Operative Systeme unterstiitzen die Geschaftsab-
wicklung an der Basis der Organisation, Sie verarbei-
ten Massendaten nach vordefinierten Schritten. EIS
unterstiitzt die Informationsversorgung der Organi-
sationsspitze (s, auch Bild 1, Bild 2).

Die mittleren Ebenen der Hierarchie einschlieBlich
der Controlling- und Assistenzfunktionen sind in
threr Mittlerrolle in vertikalen und horizontalen
Regelkreisen derart komplex eingebunden, daf eine
durchgangige Einbindung in computergestitzte
Informationsstréme bisher kaum maoglich war. Die
Nutzung von Computer-Power in diesem Bereich
erfolgte in starkem Mafe durch den eher punktuellen
Einsatz von PCs (2. B. fiir Arbeiten mit Tabellenkal-
kulationsprogrammen wie Lotus 1-2-3 oder Excel)
und die Bereitstellung von Endbenutzersystemen wie
AS, Focus oder SAS auf dem Grofirechner. Meist
wurden Anwendungsinseln fur Planung und Ent-
scheidungsvorbereitung (decision support systems,
DSS), fiir Kontrolle und Berichtswesen aufgebaut
und allmahlich tiber Schnittstellen untereinander
und/oder mit den Dateien operativer Anwendungen
verkniipft. Gleichwohl bestehen in den mittleren
Fithrungsebenen noch viele weiffe Flecken auf den
Landkarten der Informatik.

8. EIS-Produkte der Zukunft ?

Vieles deutet darauf hin, da die heute noch weitge-
hend getrennten Welten EIS, Endbenutzersysteme
und Systeme der Burokommunikation kunftig zu
integrierten Produktpaketen zusammengefiihrt
werden. Die nahezu unabdingbar erscheinenden
Grundfunktionen der Informationstechnologie,
namlich Informationsverarbeitung, Kommunikation
und Prasentation, konnten dann gleichwertig und



gleichzeitig erfiillt werden. Die Produkte hatten den
Charakter genereller Entwicklungs- und Produk-
tionsumgebungen (general purpose development
tool kit). Sie wiirden eine Multimedia-Infrastruktur
unterstutzen, die auch die Prasentationsformen Bild
(image), Video und Stimme (voice) beinhaltet {vgl.
INPUT [Hrsg.]: Developments in Executive Informa-
tion Systems, Executive Overview, Mountain View,
CA 94041, USA, 1990, 5.4-7).

Unterhalb dieser sehr leistungsfahigen Infrastruktur
besteht weiterhin die eher gleichbleibende Welt der
operativen Massendatenverarbeitung. Uber Import-/
Exportfunktionen sind beide Welten miteinander
verbunden (data pipeline).

9. EIS und das Zukunftsbild der Organisation

EIS ist weit mehr als Komfort fiir die Arbeit von
Vorstanden, EIS ist vielmehr der Beginn einer weiten
Reise mit vielen Herausforderungen und Lernschrit-
ten fiir viele Beteiligte.

Decision conferencing ist eine praktizierte Vorge-
hensweise der Entscheidungsfindung in Gremien
unter gemeinschaftlicher Nutzung der verflighbaren
Medien der Datenverarbeitung, der Kommunikation
und der Prasentation (vgl. Lawrence D. Phillips:
Gaining Corporate Commitment to Change, in:
Executive Information Systems and Strategic Deci-
sion Support, Tagungsband, Hrsg.: Unicom Seminars
Ltd, Uxbridge, Middx, UK, 1990, S. 79 - 85). Vorberei-
tet und unterstutzt durch Assistenzkrafte, Moderato-
ren und Experten begibt sich der Vorstand in ein
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"dynamisches Medien-Szenario”, das umfassende
Grundinformationen, Zugang zu EIS und externen
Datenbanken, Losungsalternativen, Simulationsmo-
delle und Analysetools umfait und die Arbeitsschrit-
te und Ergebnisse uiber Beamer, Projektoren, Bild-
schirme, Flipcharts und Stecktafeln vermittelt. Es ist
sehr wahrscheinlich, dafé die Arbeit von Entschei-
dungsgremien sich mehr und mehr im Sinne des
decision conferencing verandern wird.

In den Kreis der EIS-Nutzer werden nach und nach
alle Flihrungsebenen und Stabsbereiche einbezogen.
Andere Nutzer-Typen, wie z. B. Rechtsabteilung,
Presseabteilung, Bildungswesen werden andere
Anwendungen einbringen.

Der Zwang, die Wirklichkeit in Modellen abzubilden,
schafft tieferes Verstindnis fiir die Wirklichkeit,
provoziert praziseres Herausarbeiten von Kernfra-
gen, von Konzeptionen und kritischen Faktoren,
erlaubt schnelles Durchrechnen alternativer Vorge-
hensweisen. Eingebettet in eine leistungstahige
Informationsinfrastruktur, nach aufien geoffnet,
innen stark vernetzt, kann sich die gesamte Organisa-
tion als strategische Lerngemeinschaft verstehen
Diese Sicht gibt dem Kiirzel EIS die neue Interpreta-
tion:

Enterprise Intelligence System. ®
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KOMMERLING

periodischen Berichtswesens (SAP), Unter-
stlitzung und Koordination der Ergebnis-
planung sowie die Erstellung von Wirtschaft-
lichkeitsberechnungen im Bereich des
Stammwerks Pirmasens sein.

Gebriider Kémmerling
Kunststoffwerke GmbH

W-6780 Pirmasens, Postfach 2165
Telefon (06331) 808-641

WERKS-CONTROLLER

lhre Hauptaufgaben werden die Pflege des

Wir sind eine Unternehmensgruppe mit
weltweiten Aktivitdten und beschaftigen
uns mit der Herstellung und Vermarktung
von Kunststoffprodukten sowie Kleb- und
Dichtstoffen.

Fir die effektive Zusammenarbeit mit allen
Unternehmensbereichen suchen wir den

Wenn Sie diese Aufgaben reizen und

Sie eine fundierte betriebswirtschaftliche
Ausbildung mit Schwerpunkt Controlling,
Rechnungs- und Finanzwesen absolviert
haben, mehrjdhrige Erfahrung in vergleich-
barer Position nachweisen konnen, der
Umgang mit PC (Lotus 123 oder Sym-
phony) flir Sie Routine ist und Sie eine
teamorientierte, flexible, engagierte Per-
sonlichkeit sind, schicken Sie bitte lhre
aussagefahige Bewerbung mit den Ubli-
chen Unterlagen unter der Kennziffer 711
an unsere Abteilung Personal- und Rechts-
wesen.
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® Informationsabfragen
e Prasentationsqualitat
e Benutzerfreundlichkeit

* Planungsunterstiitzung /Entscheidungsvorb.
m & “individuelle” Datenverarbeitung
@ Analysen, Konsolodierungen, Berichtswesen

operative e Massendatenverarbeitung
Systeme o sehr viele Nutzer
¢ vordefinierte Verarbeitungsregeln
Anwendungs- Merkmale der
ebene Anwendungen
j
Bild 1

~ b

® Client / Server Architektur
@ Daten + Text + Grafik (+Bild + Stimme)
@ DSS- Technologie

« relationale Datenbanken
e Programmiersprachen der 4. Generation
e Daten + Text + Grafik
operative # hierarchische Datenbanken

® Programmiersprachen der 3. Generation
Systeme & Daten ( + Text)

Merkmale der
Technologie

Bild 2

o Comshare Commander (Comshars GmbH)

o Executive Edge (Execucom Systems Lid)
o FC S - Pilot (Pilot Executive Software GmbH)

e ASpem
® F 0 ¢ u s information Builders GmbH)
® S AS 3ASnstitute inc.)

operative e ADABAS (Sofwars AG)
Systeme ® | DM S [cA Computer Associstes GmbH)
e |MS pem

Beispiele gangiger
Produkte

Bild 3




DER HANDLUNGS-
BEDARF FUR
STRATEGISCHES
FINANZ-CONTROLLING

am Beispiel der AIC Software GmbH

von Nils Pistek und Helmut Hoppe, Minchen
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Nils Pistek ist kaufmannischer ~ Helmut Hoppe ist Projektieiter
Leiter der AIC Software fir betriebswirischaftliche
GmbH. Er nimmt - das bringt  Anwendungen und wirk! bei
die UntermehmensgroBe mit der Ausstattung von

sich - u. a, die Funktionen Controlling-Instrumenten bel
des Controllers und Treasu- der AIC konzeptiongll mil.
rers gleichermal3en wahr.

Die AIC Software GmbH ist als Unternehmensberatung, Software- und Systemhaus fdr

Hardwarehersteller und Anwender tétig.

Oberstes Ziel der AIC ist es, in diesen Bereichen kompetenter Partner der Kunden zu
sein und mit einem Team von engagierten Mitarbeitern fachkundige Beratung und
Lésungen in Uberdurchschnittlicher Qualitat zu bieten.

Mit innovativen Kunden werden in enger Kooperation Pilotanwendungen projektiert und
realisiert. Als weiteres Tétigkeitsfeld schalte sich die Entwicklung betriebswirtschaft-
licher Anwendungen, die als Produkte vertrieben werden, heraus.

Die Ausgangssituation

AIC ist ein wachsendes Unternehmen. Das zeigt sich
am deutlich steigenden Umsatz ebenso wie an der
zunehmenden Mitarbeiterzahl, die sich binnen eines
Jahres von 17 auf 35 mehr als verdoppelte.

Auch die Organisationsform wurde insofern gein-
dert, daB eine zweite Hierarchie-Ebene in Form von
Abteilungen gebildet wurde.

Jeweils am Jahresende werden Strategien und
operative Mafnahmenpline projekt-, produkt- und
kundenbezogen fiir das neue fahr gemacht.

Dabei hatte man allein den erfolgswirtschaftlichen
Aspekt, den Gewinn im Visier. Der finanzielle
Aspekt blieb auf dieser hohen Ebene unberiicksich-
tigt.

Auf der kleinsten Ebene dagegen, im Tagesgeschaft,
spielt die finanzielle Seite bisher eine ganz erhebliche
Rolle:

> Somussen neue Entwicklungsmaschinen, die bei
den einzelnen Projekten zum Einsatz kommen, oft
vorfinanziert werden,

> Aufgrund des technischen Fortschrittes im Hard-
und Software-Bereich sind nicht selten leistungs-
schwichere Maschinen bzw, Entwicklungssoft-
ware durch stirkere zu ersetzen, um die Entwick-
lungsgeschwindigkeit und -qualitat deutlich zu
verbessern.

> Die Vergroferung der Bereiche Entwicklung und
Vertrieb schlagt sich finanziell nicht nur durch
hohere Gehaltszahlungen nieder, sondern auch
durch héhere Infrastrukturkosten.

Dabei erweist es sich als hinderlich, daf wir noch
kein Instrument besitzen, um die Finanzen als
Ressourcen zur Finanzierung der Investitionen rich-
tig in den Griff zu bekommen. Von diesen Investitio-
nen sind einige nicht im Budget berticksichtigt.

133



controller magazin 3/91

Ersatzweise wurde vom Bankkontostand unter Be-
riicksichtigung der kiinftigen “sicheren” Ein- und

Auszahlungen abgeleitet, ob eine Investition zum je-
weiligen Zeitpunkt getatigt werden durfte oder nicht:

~

Kontokorrentlinie des Bankkontos
in 90
Tausend
DM
60
30
0
-30
-60
-9
\

Bemerkenswerl an diesen beispielhaft aufgezeigten
Kontokorrentausschlagen ist, daf die Hohe und die
Termine der Auszahlungen (Gehilter, Mieten,
Leasingraten usw.) bekannt sind. Die Einzahlungen
sind in ihrer Hohe zwar meistens bekannt, die
Einzahlungstermine jedoch sind schwer voraus-
schaubar. Diese sind im Projektgeschift hiufig an
das Erreichen von Meilensteinen gekniipft. Wenn
sich nun das Erreichen von Meilensteinen hinauszo-
gert, was im Projektgeschift leider nicht immer zu
vermeiden ist, verschieben sich willkiirlich auch die
Einzahlungen. Und dieser Aufschub bewirkt wieder-
um, daf dringend notwendige Ressourcen wie Per-
sonal, Hard- und Software, die ein schnelleres Er-
reichen des Projekt- bzw. Meilensteinendes bewirken
konnen, zuriickgestellt werden. Man bewegt sich
formlich in einem finanziellen Teufelskreis.

Diese Methode der Steuerung des Unternehmens
vom Bankkonto aus birgt dabei erhebliche Gefahren:

> BEs konnen sehr wichtige, im Budget bereits be-
ricksichtigte Investitionen blockiert werden, in-
dem anderen, weniger wichtigen Investitionen in
Zeiten scheinbar guter finanzieller Situation der
Vorrang gegeben wird. Das kann erheblich die
Gewinnsituation belasten,

> Ein finanzieller Spielraum hinsichtlich optimaler
Liquiditat kann absolut nicht ausgentitzt werden.
Dazu ist die Sichtweise viel zu kurz und gegen-
wartsbezogen,

Welchen Ausweg gibt es aus diesem Dilemma?
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Die Alternative(n)

Das erste, woran man zu denken neigt, ware, daf
bestimmte Instrumente wie die rollierende Finanz-
planung, Electronic Banking, Cash-Management
schlichtweg die Losung sind.

Doch sind das nicht doch nur reine Steuerungsinstru-
mente, die zwar den dispositiven Blick erheblich
erweitern, den dispositiven Bereich jedoch nicht
verlassen?

Der operative finanzielle Aspekt beinhaltet ebenfalls
eine Reihe von Instrumenten wie Bewegungsbilanz
und Kapitalflufrechnung. Auch die Finanzplanung,
welche die operativen, erfolgsorientierten Teilplane
in finanzieller Hinsicht widerspiegelt, ist sicherlich
zum operativen Werkzeugkasten der finanzwirt-
schaftlichen Seite hinzuzurechnen.

Diese operativen Instrumente kénnen den Blick auf
die finanzielle Situation unseres Unternehmens ganz
erheblich erweitern.

Doch setzen die Daten, die von diesen Instrumenten
zu verarbeiten sind, nicht einen auf die erfolgswirt-
schaftlichen Belange abgestimmten operativen
Finanz-Mafnahmenkatalog voraus?

Und genau dieser fehlt bereits!

Ist es damit getan, daB man das operative Budget,
welches wiederum die operativen Teilplane wie Ab-
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Entfernung vom Tagesgeschaft -
Verfremdung des Problems

Ausgangslage - enger Blickwinkel
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[ ERFOLGSWIRTSCHAFTLICHE UND FINANZWIRTSCHAFTLICHE

STRATEGIE - SPHAREN IM SPANNUNGS- ODER HARMONIEVERHALTNIS

)“\

Personal
> fuhren
> fardern

Absatz
> Projekte
> Produkte

Entwicklung
> Projekte
> Produkte

Beschaffung
> Hardware
-\ > Software

ERFOLGSWIRTSCHAFTLICHE
STRATEGIE - EBENE

Finanzfonds ? oder (:f_-) ?

FINANZWIRTSCHAFTLICHE
STRATEGIE - EBENE

fom™" N

(

finanzielle finanzielle
Unabhangigkeit Flexibilitat

\ _//




satzplan, Personalplan usw. integriert, auf seine fi-
nanziellen Auswirkungen untersucht, und je nach
Uber- oder Unterdeckung pro Berichtsperiode Fi-
nanz-Mafnahmen wie “"Im Mai kurzfristiges Fremd-
kapital aufnehmen in Hohe von 100 TDM" oder "Im
November 20 TDM tuberschiissige Geldmittel als
Termingelder anlegen” formuliert?

Damit hitte man zwar Manahmen definiert, die Art
und Weise des Vorgehens wiirde jedoch wiederum in
die operative, wenn nicht sogar in die dispositive
Sphare zuruckfiihren. Dieses Vorgehen wirde emner
totalen Anpassung der finanziellen Belange an die
erfolgswirtschaftlichen Belange entsprechen.

Also sollen die operativen Finanz-Mafnahmen nicht
nur besagen: Finanzierung auf Anweisung der prio-
ritatsmiflig ganz oben angesiedelten erfolgswirt-
schaftlichen Vorgaben!

Nun, dann ist es Zeit, die finanziellen Aspekte end-
lich zu artikulieren, um die Daseinsberechtigung von
Finanz-Strategien zu rechtfertigen. Genau an dieser
Stelle - weit entriickt vom “taglichen Brot”, dem
Tagesgeschift - ist anzusetzen.

Schrauben wir uns hoch, wenden wir den Blick ab
vom Bankkonto und fragen nach dem finanzstrategi-
schen Aspekt unseres Unternehmens:

Nur hier oben erhilt man den notwendigen weiten
Blickwinkel.

Hier fallt einem ein, was man vielleicht schon immer
"gewuflt", es aber noch nie zur Sprache bzw. zu
Papier brachte, weil es zu trivial erschien.

Man muf sich nur die Frage stellen: Wie stelle ich
mir die Finanzsituation unserer Firma - unabhingig
von gestern, von heute, ja sogar unabhangig vom
leistungswirtschaftlichen Strategiepaket vor?

Da kommen rein intuitiv Gedanken hervor wie:

> Finanzielle Unabhingigkeit / Sicherheit
Finanzielle Unabhangigkeit ist etwas ganz Selbst-
verstandliches: Es gibt einem die Freiheit, zu tun
oder zu lassen, was man will. So manches Unter-
nehmen, besonders auch Software-Hauser miissen
sich einen finanzstarken Partner suchen, um zu
tliberleben. Doch das bedeutet wiederum erheb-
liche Einschrankungen der Gestaltungsfreiheit,
und das betrifft nicht nur die Chefetage ...

> Finanzielle Flexibilitit
Die Finanzielle Flexibilitat besitzt konkret zwei
Auspragungen: Die erste besagt, daB die ur-
sprunglich geplanten oder auch die aktuell erfor-
derlichen Investitionen nicht an einem fehlenden
Finanzpolster scheitern diirfen. Es miissen stets
Geldmittel aufgebracht werden kénnen.
Die andere Auspragung besagt, das Finanzpolster
nicht allzu fett werden zu lassen im Sinne einer
Uberliquiditat. Vielleicht 1agt sich in so einem "er-
freulichen Fall” der eine oder andere Kredit
vorzeitig kiindigen, was womoglich der Strategie
“Finanzielle Unabhingigkeit” sehr entgegen
kommen konnte.
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Nun wurden zwei Strategien genannt und beide
konnen zueinander im Widerspruch stehen. Und
dennoch haben beide auf dieser hohen Ebene ihre
Daseinsberechtigung. Der Widerspruch mug aller-
dings spater auf den unteren Ebenen - ausgedriickt
in Zahlen - aufgelost werden.

Jetzt konnen wir dartiber nachdenken, wie das
Zusammenspiel zwischen den erfolgswirtschaftli-
chen und den eben genannten finanzwirtschaftlichen
"Global"-Strategien aussehen kann (siehe Seite 136).

Die erfolgswirtschaftlich / leistungswirtschaftlich
ausgerichteten Strategien wie "Neue Produkte und
neue Projekte auf den Markt werfen" l6sen eine z. T.
erhebliche Ressourcen-Aufstockung aus, die das
Finanzpolster, den Finanzfonds gravierend belasten.
Hier mu man sich formlich die Stimme des guten
Gewissens vorstellen, die einem einfliistert: "Uber-
nimmst Du dich nicht finanziell, wenn das alles
operativ umgesetzt wird?"

Diese Frage ist ganz konkret unter der Lupe der
beiden Finanzstrategien zu beantworten. Es kénnte
sein, daf sich das Unternehmen in der glicklichen
Lage befindet, an finanziellen Mitteln reichlich
gesegnet zu sein. Dann warten diese Geldmittel nur
darauf, unter dem Aspekt der finanziellen Flexibilitat
sinnvoll ausgegeben zu werden.

Es kann aber auch sein, daf nicht gentigend Kapital
vorhanden ist, um den Kapitalbedarf zu decken.
Dann ist unter dem Aspekt der finanziellen Unab-
hangigkeit zu priifen, woher, d. h. mit welchen
Konsequenzen fir das Untrnehmen Geld zu beschaf-
fen ist. Wenn die Schmerzgrenze an Unbehagen, was
die Geldaufnahme betrifft, {iberschritten ist, sollte
man mit dem Ressourcenbedarf einige Stufen
zuriickfahren. Es muB ein Review der leistungswirt-
schaftlich orientierten Strategien unter besonderer
Beriicksichtigung der Finanzstrategien stattfinden.

Die Kunst besteht nun darin, diese leistungswirt-
schaftlichen und finanzwirtschaftlichen Aspekte
miteinander in Einklang zu bringen, sie miteinander
zu "verheiraten”!

Diese "Ehe” muf ebenfalls jeweils in der operativen
und dispositiven Ebene "gelebt” werden.

Erst jetzt konnen wir eine Top-down-Sicht angehen,
an den operativen und dispositiven Werkzeugkasten
denken unter den Pramissen:

> Ab der nachsten operativen Jahresplanung sind
auch die finanziellen Aspekte mitzubertick-
sichtigen,

> Im Tagesgeschaft darf nicht allein der finanzielle
Aspekt dominieren. Es sind grundsatzlich die
Rentabilititsaspekte miteinzubeziehen. u

Zuordnung CM-Themen—Tableau_ ) ]
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ELEKTRONISCHES
NOTIZBUCH

- NOTEBANK
- VON IRIS INTERNATIONAL

von Brigitte Gagel, Grenzach-W. 1

Heute mochte ich das elektronische Notizbuch -
NOTEBANK - vorstellen, welches dem Manager die
Arbeit ungemein erleichtert. Ob es sich um das spon-
tane, geordnete Festhalten von Ideen oder um das
der Kontrolle dienende Notieren von Abmachungen
usw. handelt - NOTEBANK ist eine grofe Hilfe.
Auch kann man sich durch das Programm an Ter-
mine erinnern lassen (Klingelton), welche sogar Jahre
im voraus eingegeben werden usw.

1. Per Tastendruck ruft man das Notizbuch auf,
ohne daf man das Programm, mit dem man
gerade arbeitet, verlassen muf! Nachdem eine
Notiz oder ein Bericht oder auch eine Erinne-
rungszeit eingegeben ist, landet man durch
Betatigen der Esc-Taste wieder exakt an der
Stelle im Programm, an der man vor dem
Anlegen einer neuen Notiz bzw. dem Andern
oder Ergianzen einer bereits vorhandenen Notiz
gerade gearbeitet hat, Damit ist die Notiz auch
gleichzeitig gespeichert.

2. Wenn man nach einer Notiz oder einem Bericht
sucht, von dem man nicht mehr genau weiS3,
unter welcher Uberschrift diese bzw, dieser vor-
genommen wurde, so gibt man irgendein Wort
aus dem Text, von dem man weil, daf es dort
vorgekommen sein muf ein und schon ist die
Notiz bzw. der Bericht auf dem Bildschirm.

3. Erstellte Berichte, Notizen, Hinweise, Aufstellun-
gen usw, konnen in andere Dateien ubernommen
werden.

4. Man kann zu einzelnen Notizen bzw. zu jeder
Notiz ein Datumn mit Uhrzeit eingeben, um den
PC zu veranlassen, zu exakt diesen Zeiten jeweils
einen Dauer-Klingelton von sich zu geben, bis
durch Betatigen irgendeiner Taste der Benutzer
seine Kenntnisnahme zu erkennen gibt.
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5. Solegt man z. B. zum "Notizblock" Budget 91 so
viele Unterbereiche an, wie man zur leichten,
persénlichen Uberwachung fiir notwendig
erachtet. Innerhalb des Bereichs Budget 91 kann
dann u. a. auch mit der Taste F5 bzw. Fé von
Unterbereich zu Unterbereich gesprungen
werden.

Das folgende Beispiel zeigt, was gemeint ist. Samtli-
che Notizen sind unter der "Notizbuchdatei" bzw.
unter dem Notizblock mit dem Namen BUDGET 91
erfaflt bzw, gespeichert. Ein anderer Notizblock
konnte z. B. unter dem Begriff MONATSBERICHTE
vorliegen usw,

Jede einzelne Unternotiz wie z. B. Verkauf kann in
627 Zeilen je 68 Zeichen aufnehmen. Auf dem Bild-
schirm sieht man stets eingeblendet, wieviel Schreib-
kapazitat noch frei ist.

Es konnen vom Programm her unlimitiert viele No-
tizblocke bzw. Dateien und Unterdateien angelegt
bzw. verwaltet werden.

Sucht man eine Notiz, von der man nur einige darin
vorkommende Worte weil, so kann durch Eingabe
eines dieser Worte die Notiz per Programm sofort
gefunden und auf dem Bildschirm angezeigt werden.
Kommt das Wort ofter vor, so wandert das Pro-
gramm durch die Dateien, bis man am Ziel angekom-
men ist.

Es kdnnen komplette Zeilen per F3-Taste geloscht
werden.

Das Léschen einer kompletten Notiz, z. B. Werbung,
geschieht durch das Betatigen der Taste F10.

Die folgende Menu-Ubersicht zeigt die Befehle bzw.
deren Moglichkeiten:



Befehlstasten

Esc.:  Damit wird die erstellte oder geanderte Datei
gespeichert - und/oder
man steigt aus dem Programm Notebank aus.

Fl:  Kann an jeder Stelle zur schnellen Hilfe aufge-
rufen werden.

F3:  Wird betatigt, um eine weitere Unterdatei

(z. B. Werbung) anzulegen.

Im Status F3 nach dem Anlegen der Unter-

datei (ein Name ist bereits vergeben):

Esc: Unterdatei sichern

F1:  Hilfsfunktion aufrufen

F3:  Zeile/n kompl. l6schen (Cursor steht
auf der Zeile)

F4:  Eine gerade irrtiimlich geloschte Zeile
zuriickholen

F5: Zeilenumbruch ein/aus

F7. Erinnerungsdatum mit Zeit eingeben
Notizen konnen mit taglichen, wochent-
lichen und monatlichen oder jahrlichen
Erinnerungszeiten versehen werden!

F10: Diese Unterdatei komplett loschen

F4:  Wird betitigt, um eine Notiz zu suchen bzw.
zu finden oder auch alle mit einem Erinne-
rungsdatum versehenen Notizen anzeigen zu
lassen.

Im Status F4 nach dem Betitigen von F4:
Esc: Status F4 abbrechen

F1: Hilfsfunktion aufrufen

F5:  Notiz suchen (vorwarts)

F6: Notiz suchen (ruckwirts)

F5:  Man springt in die davorliegende/n Notiz/en
F6:  Man springt in die nachfolgende/n Notiz/en

F7:  Um eine bereits existierende Notiz zu be-

arbeiten

Im Status F7 nach dem Betatigen von F7

Esc: Notiz sichern

F1:  Hilfsfunktion aufrufen

F3:  Zeile/n komplett loschen (Cursor steht
auf der Zeile)

F4:  Eine gerade irrtimlich geldschte Zeile
zuruckholen

F5:  Zeilenumbruch

F7:  Erinnerungsdatum mit Zeit eingeben /
andern / loschen

F10: Diese Unterdatei komplett 16schen

F8:  Optionen

Im Status F8

Esc: Riickkehr zum Hauptmenue

F1:  Hilfsfunktion aufrufen

F2:  Auflisten der existierenden Notizblocke
(Dateien) (wie Budget, Monatsberichte
Usw. usw.)
Anlegen weiterer Notizblocke
Farbmenue zur Anpassung an die
Konfiguration

F10: Um einen kompletten Notizblock (mit
allen Unterbereichen) komplett zu
loschen
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F9:  Ausdrucke
Im Status F9
Eingabe: S auf den Bildschirm
Eingabe: F in ein Daten-File
Eingabe: I’ auf den Drucker
Esc: Ruckkehr zum Hauptmenue
Fl: Hilfsfunktion

Wie man auch sieht, haben die Tasten Esc / F1 / F10
innerhalb der Unterbefehle immer die gleiche
Funktion.

Wenn das Programm auf der Festplatte installiert ist,
kann es mit den Tasten ALT/N aufgerufen werden.

Nachdem man mit der F8-Taste (Options) einen
Notizblocknamen vergeben und mit Esc gesichert
hat, kénnen in diesem Notizblockbereich Unterdatei-
en (s. Muster) angelegt werden. Dies geschieht durch
Betatigen der F3-Taste. Jetzt gibt man die entspre-
chenden Texte usw. ein. Alles andere geschieht wie
im Menue beschrieben.

Die Installation ist sehr einfach und kann sowohl
resident als noch non-resident erfolgen. Wenn man
resident installiert hat, kann das Programm jederzeit
aus anderen Programmen heraus mit den Tasten
ALT/N aufgerufen werden. Hat man non-resident
installiert, dann muf aus der directory heraus mit
SP/Enter gestartet werden,

Alles in Allem hat man:

- Schnell notiert, eingeftigt oder geloscht
- Gleich richtig zugeordnet
- Sofort richtig eingeordnet
Sofort einen Ausdruck verfugbar
Alles in andere Berichte {ibernehmbar
Gleichzeitig wo notig die Termin-Glocke aktuali-
siert
Eine Hilfsfunktion an jeder Stelle im Programm
Eine Suchfunktion fiir sofortige Notiz-Anzeige
auf dem Bildschirm

Auch dieses Programm ist sehr bedienerfreundlich
und kommt aus dem gleichen Haus wie Infochart. Es
kostet DM 188, + MWSt, bzw. 170,— SFr inkl.
Handbuch und wird verpackungs- und portofrei
geliefert von: Brigitte Gagel, Muttenzerstr. 8,

D-7889 Grenzach-W. 1, Tel. 07624 / 6229 bzw. von
CTB Controlling Software AG, Obere Bahnhofstr. 58,
CH-8640 Rapperswil, Tel. 055 /26 11 20. u

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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dulils-151————-———=~=== 07/11/1990 = 11:33:108 —==——m——m—mmmemmm e

Allgemein: Der Zeitplan wurde dahing
um genau 8 Tage vorverlegt wurden.
Verschiedene Detail-Pline wurden tiefeMygegliedert.

end gedndert, daB alle Termine

Hier werden protokollartig auch die Ergeb
festgehalten. Beschliisse, welche bereits
kinftige Budgets gefasst werden.

sse der Besprechungen
i Phase fur

L 07/11/1990 - 11:\R:4p -—---- fommmm
Rechnungswesen ¥
Der Plan-BAB muf kinftig pro hostenstelle n prozentualen Anteil
der indirekten Stunden zeigen. :
Den Kostenstellenverantwortlichen a1nd d!ﬁ;mal berejts am 1. Okt. die
Krankheitsqouten und Urlaubsverliufe de orjahres/zu ubergeben.
Fiir Lohn- u. Gehaltssteigerungen sin e Quoten beyreits am 15. Sept.
festzulegen.

der Produktion hinsichtlich der notwendig
mit der Arbeitsvorbereitung abzysti n.
Beim Heran21ehen der Daten der

zu bericksichtigen.
Die Besprechungstermine mit den
zur Erarbeitung der Auftragsein

etsreprasentanten
n legt ausschliep-

D e 07/11/19%0 - 11:59:
Produktion

Bei der Planung des stdrun
noch nicht benutzter Prod
heitsfaktor beriicksichtigt

Soweit bereits beschlossen w
Zu vergeben ist dieses bei de
bericksichtigen.

rmins neuer aber seither
up ein hoherer Sicher-

e spitherigefEigenveredlung an Dritte
duktionsfKapazitdtsplanung zu

Y e m e e e /1990 - 12:@P:39 -~
Werbung

Die Planung der einzel™{n Aktiyitdten muBfhinsichtlich der zu
den einzelnen Kostenarten zu wartendeny Betrdge tiefer ge-
gliedert werden. Die Vorschli sind begeits unterbreitet.

Ausserdem sind zu den einzelnenYAktivitadfen die erwarteten bzw.
erhofften Ergebisse zu quntifiz{eren.

Hinweis: Die im Notizblock Budget angelegten Unterdateien
Budget 1991 und Verkauf sind mit einem Erinnerungs-
datum/Zeit versehen.
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HERAUSFORDERUNG FUR DIE

UNTERNEHMENSFUHRUNG

Teil 2: EINFLUSSGROSSEN VON MAKE OR

BUY FUR DAS F&E-CONTROLLING UND

STRATEGIEN FUR DIE DURCHBRECHUNG

MAKE-OR-BUY-ORIENTIERTER
VERKRUSTUNGSEFFEKTE

von Dr. Dietram Schneider, Dietramszell

In Teil 1 (Controller Magazin 2/91, Seite 84 ff.)
standen verschiedene Bedeutungsaspekte von F&E
sowie Defizite des traditionellen F&E-Managements
und F&E-Controllings im Mittelpunkt. In diesem Teil
2 wird einerseits ein Uberblick iiber die Vielfalt von
Kriterien gegeben, die auf die make-or-buy-Entschei-
dung im F&E-Bereich Einfluf nehmen. Die Einflug-
kriterien werden vor allem anhand einer aus der so-
genannten Theorie der Transaktionskosten entnom-
menen Systematisierung diskutiert. Andererseits
wird untersucht, welche Konsequenzen und Anfor-
derungen sich daraus ftir ein an strategischen Fak-
toren orientiertem F&E-Controlling in der Praxis
ergeben. SchlieBlich werden Moglichkeiten darge-
stellt, durch die Verkrustungseffekte bei make or buy
im Fé&E-Bereich uberwunden werden konnen. Dabei
werden besonders die Vorgehensweisen von soge-
nannten offensiven und defensiven Strategien
unterschieden, mit denen einer "ungeziigelten make-
Mentalitat” entgegengewirkt werden kann.

1. EINE TRANSAKTIONSKOSTENORIENTIERTE
PERSPEKTIVE FUR EIN STRATEGISCHES F&E-
CONTROLLING

Es stellt sich die Frage, welche Gesichtspunkte ein
strategisches Controlling der F&E-Organisation zu
beachten hat, um eine ganzheitliche Controlling-
Perspektive sicherzustellen und in der Unterneh-
mensfuhrung zu verankern. Zur Handhabung dieser
Fragestellung soll die folgende Argumentation auf
eine transaktionskostenarientierte Perspektive
aufbauen. Das Gedankengut der sogenannten Trans-

Dr. Digtram Schneider, Munchner Sir. 38,
8157 Dietramszell 1, Referent im Zentral-
conlrolling eines Elektronikkonzerns

aktionskostentheorie dringt heute immer mehr
sowohl in die Theorie als auch in das praktische
Management ein und hat sich sowohl in der Theorie
als auch in der Praxis bislang als duB8erst fruchtbar
und tragfahig erwiesen,

Transaktionskostentheoretiker gehen davon aus, dag
tiber die Entscheidung, ob bestimmte Leistungen
intern, kooperativ oder extern zu erbringen sind,
folgende Einflufgrofien bestimmen:

- Spezifitat der Leistung,

- Unsicherheit der Transaktionssituation,
- Haufigkeit der Erstellung der Leistung,
- rechtliche Rahmenbedingungen,

- technologische Rahmenbedingungen.

Im folgenden wird einerseits das Einflupotential
dieser Kriterien auf die Organisation von F&E so-
wohl theoretisch als auch anhand von praktischen
Beispielen aufgezeigt. Andererseits werden die Kon-
sequenzen und Moglichkeiten diskutiert, inwieweil
die genannten Einflufgrofen in eine strategisch
orientierte und ganzheitlich ausgerichtete Perspekti-
ve fiir das F&E-Controlling Eingang finden konnten.

1.1, F&E-Controlling und Unternehmensspezifitat

Die fundamentale Bedeutung der Unternehmensspe-
zifitat als Einflugroe der make-or-buyv-Entschei-
dung und damit Hir das F&E-Controlling ergibt sich
aus folgenden beispielhaften Argumenten:
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Vergibt beispielsweise ein auf die Herstellung von
Glasfaseroberflachen spezialisiertes Unternehmen
einen F&E-Auftrag tiber die Entwicklung eines
optoelektronischen Spektralsensors, mit dem die
Qualitat von Glasfaseroberflachen iiberpriift werden
kann, begibe sich ein F&E-Auftragnehmer in groRe
Abhingigkeit des F&E-Auftraggebers. Denn das
entwickelte Gerat wire fiir den Auftragnehmer
aufgrund des spezifisch auf die Wiinsche des
Auftraggebers zugeschnittenen Charakters anderwei-
tig kaum noch verwertbar. Auch die transaktions-
spezifischen Vorleistungen (2. B. Anbahnung der
Vertragsbeziehung, sowie Personal- und Sachinvesti-
tionen, die speziell fiir diesen Auftrag getitigt
worden sind) waren vergeblich investiert worden,
wiirde der Auftraggeber ausfallen.

Aber auch fiir den Auftraggeber ergeben sich
aufgrund des unternehmensspezifischen Zuschnitts
von F&E-Leistungen Probleme: fallt der Auftragneh-
mer aus, hatte auch der Auftraggeber Vorleistungen
(sogenannte "set-up-costs") umsonst getatigt und
miifite Geld und andere Ressourcen investieren, um
einen neuen Auftragnehmer zu finden.

Unternehmensspezifische F&E-Leistungen gehoren
dariiber hinaus auch meist zu den "F&E-Kernaktivi-
titen" von Unternehmen, auf die der Erhalt ihrer
Wettbewerbsstellung basiert. Je unternehmensspezi-
fischer die F&E-Leistung, desto eher zahlt sie zu den
"F&E-Kernaktivititen” und desto eher sollte von
make Gebrauch gemacht werden. Je unspezifischer
die F&E-Leistung fiir das Unternehmen, desto
weniger stellt sie eine "F&E-Kernaktivitat” dar und
unterliegt der make-or-buy-Disposition (vgl. Abb. 1).

Aus den oben aufgefuhrten Griinden entsteht durch
Spezifitdt sowohl fiir den Auftraggeber als auch firr
den Auftragnehmer ein sogenanntes "small-num-
bers-Problem", je spezifischer der Zuschnitt der F&E-
Leistung auf ein bestimmtes Unternehmen, desto
geringer wird die Anzahl potentieller Transaktions-
partner, die ein ckonomisches Interesse an dieser
Leistung haben. Fillt ein Transaktionspartner aus,
sinkt der Wert der spezifischen Leistungen und die
transaktionsspezifischen Vorleistungen sind vergeu-
det. Im Extremfall kann der Wert sogar negativ
werden, wenn die Beseitigung der Leistung Kosten
aufwirft (z. B. Verschrottungskosten fiir F&E-Gerite
bzw, Wiederaufarbeitungskosten fiir chemische
Substanzen).

Die Konsequenzen hoher Unternehmensspezifitit fur
die Bereitstellung von F&E-Leistungen sind vor
diesem Hintergrund leicht ableitbar: Entweder wird
zur Eigenerstellung ("make”) der F&E-Leistungen
innerhalb der eigenen Unternehmensgrenzen tiber-
gegangen; oder beide Transaktionspartner versu-
chen, durch vertragliche Regelungen die aus der
Unternehmensspezifitat u. U. resultierenden negati-
ven Transaktionseffekte zu kompensieren. Dazu
gehort z. B, die Vereinbarung von lingerfristigen
Vertrigen, um sich gegenseitig wirtschaftlich und
rechtlich zu binden. Dazu zihlt auch die Aufnahme
von Kompensationsrégelungen wie z. B. Konventio-
nalstrafen bei Nichterfiilllung und Kulanzbestimmun-
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gen wie z. B, fur Nachbesserungen oder fur Fort- und
Weiterentwicklungen in die F&E-Vertrage. Aller-
dings steigt durch solche "private remedies" der
vertikale Integrationsgrad der Transaktionspartner.
Und auch die Kosten des Fremdbezugs der F&E-
Leistungen steigen hierdurch. Durch ein vergleichs-
weise hohes Vertragsniveau wird jedoch auch der
F&E-Fremdbezug rechtlich stabilisiert und quasi eine
Eigenfertigung "simuliert”.

Aus diesen Uberlegungen ergeben sich verschiedene

Aufgaben fiir das Controlling, um die make-or-buy-

Entscheidung im F&E-Bereich moglichst sachadaquat
treffen zu konnen:

* Andauernde Beobachtung der Entwicklung des
Spezifititsgrades intern bereitgestellter und
extern bezogener F&E-Leistungen (bei Erhohung
des Spezifitatsgrades liegt die Praferenz bei
"make", bei Absinken des Spezifititsgrades liegt
die Praferenz bei "buy").

* Bildung von Indikatoren zur "Messung" des
Spezifitdtsgrades und seiner Veranderung. Dazu
gehort beispielsweise die Bereitsteéllung von Infor-
mationen tiber mogliche private und éffentliche
Auftragnehmer fur F&E-Leistungen (z. B. Batelle-
und Fraunhofer-Institute, Lehrstiithle an Hoch-
schulen), um das small-numbers Problem abschit-
zen zu konnen. AuBerdem miissen Informationen
tiber Seriositit, Leistungsmerkmale und Ge-
schaftsgebaren moglicher Auftragnehmer und
deren Kompetenz auf den verschiedenen F&E-
Gebieten beschafft werden (z. B. Informationen
tiber Patente, Forschungspreise und andere Lei-
stungsnachweise potentieller Auftragnehmer).

* Aufbereitung von Informationen, die deutlich
machen, ob der von der eigenen Unternehmung
geforderte Spezifititsgrad der F&E-Leistungen
iiberhaupt notwendig ist (vielfach werden von
F&E-Auftraggebern tiberzogene und unbegriindet
spezifische Leistungsmerkmale gefordert, die man
selbst nicht einhalten konnte).

* Aufzeigen von Moglichkeiten, durch die der
Spezifititsgrad gesenkt werden kann (Uberprii-
fung der Leistungs- und Auftragsverzeichnisse;
Aufzeigen von mudulartig verwendbaren F&E-
Komponenten bzw. F&E-intensiven Bauteilen),
um den Fremdbezug zu erleichtern.

* Aufzeigen von Vor- und Nachteilen von "private
remedies" (z. B. zusitzliche Vertragskosten; mog-
licherweise wird durch zu starke rechtliche
Regelung vertragliche Starrheit ausgelast und ein
hoher Kostenblock fiir notwendige Vertragsanpas-
sungen induziert, der nicht gerechtfertigt erscheint
und zum Ubergang zu "make" der F&E-Leistung
rat),

1.2, F&E-Controlling und Unsicherheit

Sowohl im unternehmensinternen Bereich als auch
bei Fremdbezug konnen F&E-orientierte Trans-
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Summe aller F&E-Leistungen zur
Erreichung der Unternehmungsziele

Kern-F&E-
Aktivititen
e = =
-} i
"sichere" Fallweise
Fremd- Eigenerstellung, Make | |interne und
leistung; von F&E-Leistungen externe F&E-
Buy Bereitstellung
Laufende
Verinderung
des vertikalen
Integrations-
grades

Abbildung 1: Klassifikation von make- und buy-Leistungen im F&E-Bereich
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aktionsbeziehungen unsicher sein ("Koordinierungs-
unsicherheit"). Die Unsicherheit kann sich z. B. auf
die Qualitat und die rechtzeitige Verfiigbarkeit der
selbst erstellten oder fremd bezogenen F&E-Leistun-
gen beziehen. Der Unsicherheitsfaktor ist vor allem
bei Transaktionsbeziehungen im F&E-Bereich von
besonderer Bedeutung, weil die Komplexitit und das
technologische Niveau der zu transferierenden
Leistungen relativ hoch 1st.

Im unternehmensinternen Bereich konnen aufgebau-
te F&E-Kapazitaten Leerkostenrisiken induzieren.
Daruber hinaus konnen bei "make” beispielsweise
organisatorische Starrheit, Kapazititsengpisse und
fehlendes F&E-know-how die Finhaltung hoher
F&E-Qualitat und zeitliche Vorgaben beeintrachti-
gen.

Dies gilt letztlich auch fir den Fremdbezug,. Bei
“buy" kinnen sich auerdem Ubernahme- und
Akzeptanzprobleme hinsichtlich der fremd bezoge-
nen F&E-Leistungen einstellen ("not invented here
Syndrom"). Es gilt das "Substitutionsgesetz der
make-or-buy-Risiken" Im Falle von "make” werden
buy- durch make-Risiken und im Falle von "buy”
werden make- durch buy-Risiken ersetzt,

Ein make-or-buy-orientiertes F&E-Controlling hat
besonders die Aufgabe, die entstehenden make- und
buy-Risiken transparent zu machen:

- Bereitstellung von Informationen tiber die qualita-
tive und quantitative Kapazititslage interner F&E-
Abteilungen und potentieller externer F&E-Auf-
tragnehmer.

- Abwigung der Ubernahme- und Akzeptanzrisi-
ken bei fremd bezogenen Fé&E-Leistungen und
Aufzeigen von Maglichkeiten, wie diese reduziert
werden konnen (z. B. Entsendung eigenen Fé&ck-
Personals in die F&E-Abteilungen des Auftragneh-
mers; enge Einbeziehung des Auftragnehmers in
die Ubernahmephase, um das Risiko des not inven-
ted here Syndroms zu verringern).

- Informationsbereitstellung {iber organisatorische
Schwachstellen, die eine zeitliche und qualitative
F&E-Bereitstellung im internen und bei Fremdbe-
zug bei moglichen Auftragnehmern gefahrden
konnten (mogliche Indikatoren: Veranderung der
Abwicklungszeiten "dhnlicher” F&E-Projekte in der
Vergangenheit; Fluktuationsraten in den F&E-
Abteilungen; Entwicklung der Intensitat erfolglos
abgebrochener F&E-Projekte).

1.3. F&E-Controlling und Haufigkeit

Die dritte Komponente, die nach Auffassung von
Transaktionskostentheoretikern tiber das make or
buy entscheidet, ist die Haufigkeit der Leistungser-
stellung. Allerdings kommt der Haufigkeit nur der
Charakter eines Tendenzverstirkers zu. Sprechen z.
B. Spezifitat und Unsicherheit fur Eigenfertigung, so
wird diese Tendenz durch zunehmende Haufigkeit
noch bestarkt (und umgekehrt),

144

Je haufiger F&E-Leistungen im Unternehmen
bereitgestellt werden, desto eher lohnt es sich, interne
Fé&E-Kapazitaten aufzubauen. Erst ab einem be-
stimmten Ausmal der F&E-Intensitdt kann sicherge-
stellt werden, daf die internen und fixkostenartigen
F&E-Kapazitaten auch ausgelastet werden konnen
und sich F&E-orientierte "economies of scale” ein-
stellen. In diesem Zusammenhang spricht man auch
von der sogenannten "Mindesthaufigkeit im F&E-
Bereich". Sie gibt an, ab welcher Haufigkeit von F&E-
Aktivititen interne F&E sinnvoll erscheint.

Vor diesem Hintergrund bilden sich oftmals soge-
nannte F&E-Kooperationen mehrerer Unternehmen
heraus. Solche F&E-Kooperationen haben das Ziel,
durch Poolung der F&E-Aktivititen im Rahmen
einer strategischen F&E-Allianz oder F&E-Partner-
schaft die Mindesthaufigkeit gemeinsam zu iiber-
springen und gemeinsam in den Genuf von "profits
of large scale research and development" zu kom-
men.

Obgleich die dargestellten Argumente die interne
F&E - insbesondere fiir Grofunternehmen - ins-
gesamt zu praferieren scheinen, konnen sich mit
zunehmender Haufigkeit auch fiir die externe F&E
(buy) Einsparungseffekte ergeben: Mit zunehmender
Haufigkeit der externen F&E-Bereitstellung ergeben
sich z. B. Lerneffekte im Zuge von Vertragsverhand-
lungen mit externen F&E-Bereitstellern. Auch die
Kosten der Erstvereinbarung eines F&E-Vertrages
lassen sich durch mehrmalige F&E-Auftragsvergabe
auf mehrere F&E-Projekte verteilen. Dies kann zur
Degression von set-up-costs fithren. Miglicherweise
bildet sich durch haufigere Vergabe von F&E-
Auftragen zwischen Auftraggeber und -nehmer auch
eine vertrauliche Atmosphire heraus, durch die die
Vertragsbeziehung stabil und von Koordinierungs-
unsicherheiten befreit wird.

Dartiber hinaus kann eine externe Vergabe von F&E-
Projekten auch zu Entlastungseffekten innerhalb
der eigenen Unternehmensgrenzen beitragen.
Oftmals werden in der F&E-Praxis Kreativitat,
Intuition und unternehmerischer Freiraum durch zu
viele F&E-Projekte und vor allem durch "Standard-
und Grundlast-Aktivitaten" im F&E-Bereich (Archi-
vierung, verwaltungstechnische Projektabwicklung
usw.) zugeschiittet. Durch Delegation dieser standar-
disierbaren F&E-Tatigkeiten an etwaige Partner auf
dem Beschaffungsmarkt bzw. durch eine "interorga-
nisatorische F&E-Parallelisierung" konnen diese
Hemmschwellen der F&E-Effizienz Giberwunden
werden.

Die Aufgaben des F&E-Controllings unter dem
Aspekt der Haufigkeit bestehen vor allem aus
folgenden Komponenten:

* Informationsbeschaffung tiber die Hiufigkeit der
bendtigten F&E-Leistungen (folgende Fragen sind
dann zu beantworten: wie hdufig werden bestimm-
te F&E-Leistungen bendotigt; ist bei Eigenfertigung
mit "economies of scale" zu rechnen oder werden
F&E-Leistungen nur selten nachgefragt; gibt es
"diseconomies of scale” wie beispielsweise



Demotivation durch sterile Grofforschungsanla-
gen und/oder aufgrund mangelnder informeller
Kommunikationsmaéglichkeiten bzw. Abschot-
tungsbarrieren aus Grunden von Geheimhaltungs-
erfordernissen usw.; welche Kompensations- und
Anreizfaktoren sind hierfiir denkbar?).

* Informations- und Handlungsaspekte der Min-
desthdufigkeit abchecken (ab welcher Anwen-
dungsintensitat lohnt sich spezifisches F&E-Gerat;
welche Moglichkeiten existieren hinsichtlich der
Flexibilisierung der F&E-Kapazitaten, um bei Un-
terschreitung der Mindesthiufigkeit F&E-Kapazi-
titen abbauen zu konnen?).

* Sammlung von Informationen {iber Hiufigkeits-
aspekte bei Fremdbezugspartnern (kommt der
gegenwiartige F&E-Lieferant fiir verschiedene und
mehrere oder nur fiir spezifische und wenige F&E-
Projekte in Betracht; ist mit "buy-orientierten eco-
nomies of scale” wie beispielsweise Aufbau einer
stabilen Leistungsbeziehung, Degression der Erst-
Vereinbarungskosten, Bildung einer Vertrauens-
atmosphare usw. zu rechnen?).

* Bereitstellung von Informationen {iber Koopera-
tionspartner, mit denen man evtl. gemeinsam die
Mindesthaufigkeit liberschreiten bzw. gemeinsa-
me "large scale economies" erreichen konnte.

1.4. F&E-Controlling und rechtliche Rahmen-
bedingungen

Auf make or buy von F&E-Leistungen nehmen
rechtliche Rahmenbedingungen in vielfaltiger Weise
Einflug: Besonders im F&E-Bereich ist beispielsweise
an rechtliche Méglichkeiten des know-how-Schutzes
zu denken (Patente usw.). Bei Fremdvergabe von
F&E-Projekten kann der Fall eintreten, daf fur die
eigene Wettbewerbsfihigkeit wichtiges know-how
oder Informationen tiber die damit verfolgten
strategischen Ziele tiber die eigenen Unternehmens-
grenzen diffundieren und potentiellen Konkurrenten
zuganglich wird. Dartiber hinaus 138t sich know-how
vielfach nicht oder nur unter sehr hohen Kosten
patentieren. Dies ist z. B. bei Dienstleistungs-,
Software- und oft auch bei Verfahrensinnovationen
oder Innovationen, die unter einer bestimmten
"Erfindungshohe” bleiben, der Fall.

Auferdem ist es denkbar, daf die F&E-Auftragneh-
mer an den 6konomischen Friichten ihrer F&E-Lei-
stungen partizipieren wollen und sich nicht mit der
Bezahlung der a-priori vereinbarten Auftragssumme
begnugen. Diese Situation wird besonders dann ein-
treten, wenn die Auftragnehmer erkennen, da8 sich
im Vergleich zur Auftragssumme im Einzugsbereich
des Auftraggebers und/oder in der ganzen Branche
weit hohere Erfolgspotentiale ergeben als sie
urspriinglich angenommen haben. Unter Umstinden
wird die dkonomische Tragfihigkeit der F&E-Lei-
stungen und der daraus hervorgehenden Produkte
erst dann offensichtlich, wenn sie mit den Kapazita-
ten und personellen und sachlichen Potentialen des
Auftraggebers (z. B. Distributionskaniile, Komple-
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mentargtiter) verbunden werden. Dieses Phinomen
der sogenannten co-spezialisierten assets kann
trivialerweise z. B. dort eintreten, wo ein einzelner
Erfinder von Wasserstoffgeneratoren mit einem
Energieversorgungs- oder Automobilunternehmen
kooperiert und sich die F&E-Leistung unvermutet als
Schliisseltechnologie entpuppt.

Maglicherweise kiindigt der Auftragnehmer (bzw.
im Beispielfall der Erfinder) den F&E-Vertrag bzw.
die F&E-Kooperation und nimmt sogar vereinbarte
Konventionalstrafen in Kauf, um schlielich in neue
Vertragsverhandlungen eintreten und /oder im
Extremfall mit den aus den F&E-Ergebnissen u. U.
resultierenden neuen Produkten selbst an den Markt
gehen konnen. Diese vor allem aus Grunden der
rechtlichen Schwachpunkte des know-how- und
marktlichen Erfolgsschutzes entstehenden Argumen-
te lassen es fiir den Nachtrager nach F&E-Leistungen
oft sinnvoller erscheinen, zu make tiberzugehen.

Insgesamt gilt, dalé mit zunehmender rechtlicher
Unsicherheit des Ideen- und Erfolgsschutzes zu make
tibergegangen werden sollte; und umgekehrt: je
besser sich der rechtliche Durchgritf auf know-how
und den marktlichen Erfolg von F&E-Leistungen
organisieren lagt, desto eher sollte von buy Gebrauch
gemacht werden.

Die Aufgaben des F&E-Controllings liegen vor
diesem Hintergrund nicht nur in der Beantwortung
von spezifischen Kostenfragen des internen und
externen know-how-Schutzes, sondern daruber
hinaus auch darin, Informationen iiber die allgemei-
nen rechtlichen Rahmenbedingungen zur Verfiigung
zu stellen:

*  Auflistung der Kosten fiir know-how-Schutz bei
buy (Kosten der genauen Spezifizierung des Fé&E-
Vertrages; Notarkosten; Kosten der Bildung von
rechtlichen Schutzvorkehrungen bei Vertrags-
bruch wie Vereinbarung von Kenventionalstrafen
und Kompensationszahlungen; Riickstellungen
fiir eventuelle ProzeRkosten; Kosten des Kaufs
und /oder der Verlangerung von Lizenzen und
Patenten usw.).

* Auflisten von Kosten fiir know-how-Schutz bei
make (Kosten des internen Ideenschutzes wie z. B.
besondere Anreize fiir Entwickler und Forscher,
damit diese im Unternehmen gehalten werden
kénnen; Kosten fiir die Installierung von Zutritts-
regelungen zu F&E-Einrichtungen und Labors;
Kosten der Einrichtung von Ideen- und Vor-
schlagszirkeln usw.).

* Gegeniiberstellung der Kosten des know-how-
Schutzes bei make und buy

*  Abschatzung potentieller Verbundeffekte durch
co-spezialisierte assets

* Bereitstellung von allgemeinen rechtsrelevanten
Daten, die im F&E-Bereich gebraucht werden und
sich auf make or buy auswirken kénnen (z. B.
Informationen tiber die Entwicklung des Vertrags-
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rechts; Daten liber die allgemeine Rechtssicherheit
wie z. B. Linge und Ergebnis von Prozessen bei
Patent- und Lizenzstreitigkeiten; neueste Urteile
tiber das Arbeitnehmererfindungsgesetz; Entwick-
lung der gesetzlichen Regelungen zu bestimmten
F&E-Gebieten wie z. B. Genforschung usw.).

1.5. F&E-Controlling und (informations-) technolo-
gische Rahmenbedingungen

Information und Kommunikation sind grundlegen-
de Voraussetzungen fiir die Arbeitsteilung im und
zwischen Unternehmen sowie in und zwischen
Gesellschaften. Information und Kommunikation
tberlagern Tauschbeziehungen: Dem Austausch von
Giitern und Leistungen sind Informations- und
Kommunikationsprozesse zeitlich vor-, nach- und
gleichgelagert. Dort wo Information und Kommuni-
kation nicht moglich sind, muf zwangslaufig zum
Selbstversorgertum iibergegangen werden (make).

In dieser Hinsicht hemmt eine ineffiziente Informa-
tions- und Kommunikations-Infrastruktur die
zwischenbetriebliche Organisation von F&E-Prozes-
sen bzw. den Fremdbezug von F&E-Leistungen.
Auch wenn die Technologien zwischen F&E-Auftrag-
geber und -nehmer nicht kompatibel sind, werden
fur den Fremdbezug von F&E-Leistungen Barrieren
induziert. Mangelnde Kompatibilitit von Technolo-
gien behindert die zwischenbetriebliche Arbeitstei-
lung,

Verbesserte und moderne Informations- und Kom-
munikationstechnologien schaffen dagegen gute
Grundlagen fiir einen externen Bezug von F&E-
Leistungen: Auf Diskette gespeicherte und {iber
Computer Aided Design erstellte Plane von Schalt-
kreisen fordern zum Beispiel den Austausch von
F&E-Informationen zwischen Auftraggeber und
-nehmer. Uber telefax abrufbare Leistungsverzeich-
nisse und Zahlungsbedingungen erleichtern den
zwischenbetrieblichen Transfer der Vertragsmodali-
titen und nachgefragten Qualititsanforderungen.
F&E-Datenbanken tragen sowohl im internen als
auch im zwischenbetrieblichen Bereich zu einer
schnelleren Verfiigbarkeit und zu einem breiteren
Uberblick tiber am Beschaffungsmarkt erhaltliche
F&E-Leistungen und -projekte bei. Bei der Fremdver-
gabe kann dies Anbahnungs- und Suchkosten fur
den Auftraggeber senken.

Allgemein gehen Transaktionskostentheoretiker
davon aus, daf durch verbesserte Informations- und
Kommunikationstechnologien insgesamt der Fremd-
bezug von Gutern unterstiitzt wird. Die modernen
Informations- und Kommunikationstechnologien
stehen daher im Dienste einer buy-orientierten
F&E-Strategie.

Fiir das F&E-Controlling ergeben sich hieraus sehr
vielschichtige Fragen und Konsequenzen, fiir die es
Sensibilitat entwickeln muf:

* Bereitstellung von Informationen tiber Kompati-
bilitit und Flexibilitit von Informations- und
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und Kommunikationstechnologien potentieller
Fremdbezugspartner (z. B. wiederum hinsichtlich
Kompatibilitit und Flexibilitat; Aufdecken von
Kostenpotentialen, die aufgrund mangelnder
Kompatibilitat zwischen Systemen des Auftrag-
nehmers und -gebers entstehen kénnten wie z. B.
Kosten von Mediensprungen und Konvertierungs-
kosten).

Gegentiberstellung von Kosten und Nutzen von
Kompatibilitits- und Flexibilititspuffern bei In-
formations- und Kommunikationstechnologien
z. B. im Rahmen einer integrierten Informations-
kostenrechnung,.

*  Entwicklung von Sensibilitit fiir neuere Entwick-
lungen im Bereich der Technologien fiir Informa-
tionsverarbeitung und zwischenbetriebliche
Kommunikation (Sammlung und Aufarbeitung
von einschlagigen Berichten und Gutachten tiber
Vor- und Nachteile neuer Technologietrends: Sy-
stematisierung von Informationen {iber Anwen-
dererfahrungen mit neuen Technologien usw.),

2. DURCHBRECHEN VON VERKRUSTUNGS-
EFFEKTEN: AUFGABE VON F&E-CONTROL-
LING UND UNTERNEHMENSFUHRUNG

Obgleich bei den betrieblichen Entscheidungstragern
oftmals (implizit oder explizit) fir einzelne Aspekte
des oben dargestellten EinfluBgréfensystems von
make or buy Sensibilitat besteht, so bleibt die Bertick-
sichtigung der gesamten Bandbreite der Einflutfak-
toren in der F&E-Praxis doch meist liickenhaft und
unsystematisch. Oft gehen in den Prozef der make-
or-buy-Entscheidung nur wenige Kriterien ein. Hin-
zu tritt haufig eine "eingefahrene make-or-buy-
Mentalitat":

Vielfach neigen F&E-Verantwortliche dazu, mog-
lichst viele Aktivitaten im eigenen Unternehmen
bzw. im eigenen Einzugsbereich zu bewerkstelligen
(vgl. hierzu auch Teil 1). Status- und Machterhal-
tungsgriinde sind oftmals die Ursachen. Dazu gesellt
sich nicht selten der Umstand, daf sich F&E-Gebiete
und -Projekte oft zu Steckenpferden des F&E-Per-
sonals entwickeln und sich Unruhe sowie Demotiva-
tionseffekte im F&E-Bereich ergaben und sich sogar
Widerstand organisieren wiirde, wenn Gertichte tiber
den Ubergang zu buy auftriten. Aus Bewahrung
interner Ruhe und Stabilitit wird dann make von
Fé&E-Leistungen beibehalten.

Auch die Uberschitzung der F&E-Kompetenz des
eigenen Unternehmens und die falsche Einschitzung
der eigenen F&E-Kapazitaten tragen zur Beibehal-
tung von make bei. Dartiber hinaus wird es ganz
einfach (beabsichtigt oder unbeabsichtigt) oft ver-
saumt, von make auf buy tberzugehen, wenn
dhnliche F&E-Leistungen am Markt angeboten
werden. Die Griinde liegen vor allem darin, daf8 -
wie bei vielen Entscheidungen iber die Organisa-
tionsstruktur - aus emotional-traditionellen Ursa-
chen heraus oder aufgrund zu geringer Sensibilitat
fur die 6konomische Relevanz von make-or-buy-



Fragen an den einmal getroffenen make-or-buy-
Strukturen festgehalten wird, obgleich sie Quellen
fiir Ineffizienzen darstellen.

Ahnliches gilt fiir die Uberbetonung des sunk-cost-
Prinzips: Um die in der Vergangenheit aufgebauten
und Fixkosten auslosenden F&E-Kapazitaten hinrei-
chend ausnutzen zu konnen und Leerkosten zu
vermeiden, besteht oft ein Zwang, F&E-Aktivititen
in die Unternehmung einzugliedern. F&E-sunk-
costs, die in der Vergangenheit durch Investitionen
im F&E-Bereich ausgelost wurden, sollen moglichst
intensiv und moglichst lange ausgenutzt werden. In
Kostenrechnungskalkulen, bei denen die Kosten fur
buy den make-Kosten gegeniibergestellt werden
sollen, werden daher den buy-Preisen oft nur die
Teilkosten von make gegengerechnet, weil die sunk-
costs fir die aktuelle make-or-buy-Entscheidung
"irrelevante Kosten" darstellen, Dies fithrt zwangs-
laufig zu einer argumentativen Subventionierung der
internen Bereitstellung von F&E-Leistungen. Daf
durch diese Uberbetonung des sunk-cost-Prinzips
strategische Faktoren (2. B. Gefahr der Abkoppelung
von externen F&E-Trends oder einer technologischen
Einbahnstrae, Vernachlassigung der Technologieat-
traktivitat externer F&E-Leistungen), die im F&E-
Bereich viel wichtiger sind, stark in den Hintergrund
gedrangt werden, wird oft nicht gesehen.,

3. STRATEGIEN DES AUFBRECHENS EINER
"VERKRUSTETEN MAKE-MENTALITAT"

Wie kionnen diese Verkrustungstendenzen durchbro-
chen werden? In diesem Zusammenhang bieten fiir
F&E-Controlling und Unternehmensfithrung z. B.
defensive und offensive Handlungsstrategien
Losungsperspektiven.

3.1. Defensive Strategie

Die defensive Handlungsstrategie setzt an den
aktuellen und zukiinftigen make-or-buy-Entschei-
dungen an. Danach wird jede neue make-or-buy-
Entscheidung von einem sogenannten make-or-buy-
Gremium in einem problembewuBten Prozef
diskutiert und der Unternehmensfiihrung zur
Entscheidung vorgelegt. Um den Erfolg dieser
Vorgehensweise nicht zu gefihrden, sind allerdings
bestimmte Voraussetzungen personeller, institutio-
neller und formaler Art zu erfullen:

3.1.1. Personelle Voraussetzungen

In personeller Hinsicht ist auf eine moglichst hetero-
gene Zusammensetzung des make-or-buy-Gremi-
ums zu achten. Mitglieder des make-or-buy-Gre-
miums konnen z. B. Vertreter aus den F&E-Abteilun-
gen, aus dem Einkauf, des F&E-Controllings und der
Unternehmensfithrung sein,

In einschliagigen Untersuchungen findet sich einer-
seits vielfach der Hinweis, da Personen aus ver-
schiedenen Abteilungen eines Unternehmens zu
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durchaus unterschiedlichen Einschatzungen hinsicht-
lich der effizienten Mischung von make-or-buy
kommen konnen. Andererseits wird vermutet, dafl
die make-or-buy-Entscheidung um so objektiver und
sachadaquater ausfallt, je vielfaltiger die in den
Entscheidungsprozell eingehenden Perspektiven sind
- auch wenn sich durch die Berticksichtigung
pluraler Meinungen und Interessen der Entschei-
dungsprozefs womdoglich auch verzbgern kénnte.
Dieser Effekt wird allerdings bewuft einkalkuliert
und kann durch andere Mechanismen (Standardisie-
rung des Entscheidungsprozesses usw.) kompensiert
werden,

Neben der heterogenen Besetzung des make-or-buy-
Gremiums aus unternehmensinternen Stellen kann es
sich auch als sinnvoll erweisen, einen externen
make-or-buy-Berater einzubeziehen, der {iber ein
ausgefeiltes make-or-buy-Instrumentarium in seiner
tool-bag verfugt. Die Vorteile seiner Konsultation
konnen sich zunichst aus seiner Erfahrung mit make-
or-buy-Projekten in anderen Unternehmen ergeben.

Dariiber hinaus ist es wahrscheinlich, dag8 er auf-
grund seiner Unabhédngigkeit und verschiedenen Er-
fahrungspotentiale auch zu einer objektiveren Ein-
schitzung der Sachlage kommt und nicht die u. U.
vorgefarbte Brille des Unternehmens tragt.

3.1.2, Institutionelle Voraussetzungen

Neben der Erfiillung personeller Voraussetzungen ist
die organisatorische und autorisierte Verankerung
des make-or-buy-Gremiums in der Unternehmens-
hierarchie von hoher Bedeutung. Es muf sicherge-
stellt werden, daf die Entscheidungen des make-or-
buy-Gremiums im Unternehmen Giiltigkeit und
Realisationscharakter haben und nicht zu Lippenbe-
kenntnissen degenerieren, Eine zu tiefe Ansiedelung
in der Unternehmenshierarchie kann vor diesem
Hintergrund die Torpedierung und Aufweichung
der gefaflten Entschliisse provozieren.

Mit zunehmender Unternehmensgrife ist es empfeh-
lenswert, unterschiedliche make-or-buy-Ebenen zu
installieren, in denen allerdings jeweils ein Vertreter
des F&E-Controllings eingebunden sein sollte. Dabei
gilt einerseits das Prinzip, da mit zunehmender Re-
levanz der zur make-or-buy-Entscheidung anstehen-
den F&E-Leistungen die Entscheidungsbefugnis ei-
nem make-or-buy-Gremium zugeordnet wird, das
auf um so héherer Ebene in der Unternehmenshierar-
chie angesiedelt ist. Eine solche Stufenorganisation
der make-or-buy-Entscheidung darf jedoch nicht da-
zu flihren, daR auf der Ebene der Unternehmensfiih-
rung und des tibergeordneten F&E-Controllings der
Blick fiir anscheinend weniger wichtige make-or-
buy-Entscheidungen im F&E-Bereich verlorengeht.
Dies konnte zu einer schleichenden Unterwande-
rung der strategischen make-or-buy-Beschliisse bei-
tragen. AuBerdem entstinde sowohl die Gefahr einer
Verkrustung der make-or-buy-Struktur auf unterer
Ebene als auch die Gefahr eines F&E-misfits zwi-
schen den make-or-buy-Leitlinien der dezentral-
operativen und der zentral-strategischen make-or-
buy-Gremien.
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3.1.3. Formale Voraussetzungen

Die formalen Voraussetzungen betreffen vor allem
die Vorgehensweisen bei der Aufbereitung und
-strukturierung der fiir das F&E-make-or-buy not-
wendigen Informationen. Der Aufbau eines solchen
formalen Informationsgertists konnte sich am oben
aufgezeigten System der EinfluRgrifen fiir make-
or-buy orientieren. Sowohl fiir das F&E-Controlling
als auch fiir das gesamte make-or-buy-Gremium
konnte es einerseits eine einheitliche und stringente
Diskussions- und Kommunikationsplattform
darstellen, mit der die jeweiligen Vor- und Nachteile
der einzelnen Bezugsalternativen systematisch
gesammelt und sortiert werden. Andererseits konnte
sie durch ithren ganzheitlichen Charakter dazu
beitragen, daB einzelne Aspekte im make-or-buy-
Entscheidungsprozef nicht zu sehr in den Hinter-
grund treten oder gar vollig in Vergessenheit geraten.

3.2. Offensive Strategie

Bei der defensiven Strategie werden lediglich die
aktuellen und zukiinftigen make-or-buy-Strukturen
zur Disposition gestellt. Die Auswirkungen von in
der Vergangenheit getroffenen make-or-buy-Ent-
scheidungen werden dagegen durch sie nicht
tangiert. Insbesondere bereits vorhandene und
moglicherweise tiberdimensionierte make-Kapazita-
ten werden keiner Korrektur ausgesetzt. Bestehende
make-Kapazititen werden daher durch die Anwen-
dung der defensiven Strategie nicht abgebaut.

Hier liegt das Einsatzfeld der offensiven Strategie, fiir
die letztlich die Einhaltung der aufgezeigten perso-
nellen, institutionellen und formalen Voraussetzun-
gen in gleicher Weise gilt. Bei der offensiven Strategie
werden besonders die fiir make von F&E-Leistungen
bereits bestehenden personellen und materiellen
Kapazitaten neu hinterfragt.

Vertreter der offensiven Strategie handeln - unter
Berucksichtigung der oben genannten EinflufgroBen
- nach dem Prinzip, daf alle F&E-Leistungen, die
von auflen bezogen werden konnten, grundsitzlich
auch von auflen zu beziehen sind. Die Anwendung
dieses Prinzips bedeutet im konkreten Anwendungs-
fall, da® fiir make in der Vergangenheit aufgebaute
F&E-Kapazitaten schrittweise abgebaut werden.
Bestehende und in der Vergangenheit mutierte Ver-
krustungseffekte, die zum u. U. ungeziigelten Auf-
bau interner F&E-Kapazitaten beitrugen, werden
durchbrochen. Da@ dabei kurzfristig soziale Harten
(z. B. Entlassungen von F&E-Personal) und Wider-
stinde im Unternehmen entstehen kénnen, wird
bewuft in Kauf genommen.

Die offensive Strategie ist daher weit aggressiver als
die defensive Strategie. Die Griinde liegen u. a. darin,
dag bei ihrer Anwendung auch an alten Besitzstin-
den, bestehenden Statussymbolen und Machtstruktu-
ren gertittelt wird, Bei erstmaliger Anwendung fillt
sie am radikalsten aus, weil samtliche make-Kapazi-
taten auf ihre Notwendigkeit bzw. Abbaubarkeit hin
tiberpriift werden.
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Ist man nach u. U, mehrmaliger Anwendung der
oftensiven Strategie am "Bodensatz der unvermeidli-
chen make-F&E-Aktivititen" angekommen, wird
lediglich dafiir Sorge getragen, daf durch zukunftige
make-or-buy-Entscheidungen die make-Kapazititen
nicht mehr zu sehr aufgebldht werden, Die offensive
Strategie geht also nach ihrer mehrmaligen Anwen-
dung in die defensive Strategie tiber und verliert
damit ihre Aggressivitat und Radikalitit.

4. INSTITUTIONALISIERUNG EINER F&E-
ORIENTIERTEN MAKE-OR-BUY-KULTUR

Die Schaffung tiefgehender Sensibilitit fiir die
aufgefuhrten Einflufgroflen und die Beobachtung
ihrer Verinderungsdynamik sind grundlegende
Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Mischung aus
make or buy fiir F&E-Leistungen. Auch eine feste
Verankerung Fé&E-orientierter Prinzipien - in
Anlehnung an die offensive und /oder defensive
make-or-buy-Strategie - in den Leitlinien des
Unternehmens kann hierzu beitragen. Damit wird
auf der Ebene des Controllings und der Unternch-
mensflihrung gleichzeitig sowohl nach innen als
auch nach aufien signalisiert, daf man einer effizient
orientierten make-or-buy-Kultur gegen-tiber
tradierten make-Verkrustungen héhere Prioritit
einraumt.

Durch eine sorgsam betriebene make-or-buy-Kultur
ergeben sich dartiber hinaus positive Stabilisie-
rungseffekte fir das eigene Unternehmen und die
Unternehmensumwelt: innerhalb der eigenen Unter-
nehmensgrenzen tragt ein geztgeltes Haushalten im
Bereich der make-Kapazititen und die Verlagerung
von eher unspezifischen F&E-Aktivitaten nach auflen
(buy) nicht nur zur Erreichung von Entlastungseffek-
ten bei; sondern sie erlaubt auch eine stirkere Kon-
zentration auf die besonders differenzierungsrele-
vanten "F&E-Kernaktivititen”. Wihrend eine unge-
zugelte Ausweitung bzw. orientierungslose make-or-
buy-Politik sowohl fiir das eigene F&E-Personal und
die Gesamtbelegschaft als auch fiir F&E-Partner auf
den F&E-Beschaffungsmarkten Identifikationspro-
bleme auslésen kann, erleichtert die bewubte Fokus-
sierung auf ausgewahlte F&E-Kernaktivititen die
Steigerung der Unternehmensidentitit und -sta-
bilitat. Mit "sicheren” und 6konomisch tragfihigen
make-Aktivitaten bzw. im Sinne der offensiven
Strategie mit dem abgespeckten "F&E-Bodensatz-
Aktivitaten”, die einer kritischen dkonomischen
Uberpriifung Stand gehalten haben, kann man sich
langfristig leichter identifizieren als mit F&E-Rand-
aktivititen. Denn bei Eigenfertigung von F&E-Rand-
aktivititen muf man vermuten, dal sie nur aus emo-
tional gefarbten und /oder individuellen Machterhal-
tungsgrunden im eigenen Unternehmen durchgehal-
ten werden, in Wirklichkeit aber aus 6konomischen
Effizienziiberlegungen zu anderen Unternchmen
besser passen wiirden.

Nur beim F&E-Bodensatz bzw. den unternchmens-
spezifischen F&E-Kernaktivititen kann man davon
ausgehen, daB sie langfristig innerhalb der eigenen
Unternehmensgrenzen realisiert werden (sollen).
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CONTROLLER-
ASSESSMENT

von Prof. Dr. Frank-Jirgen Witt /
Dipl.-Kauffrau Kerin Witt, Kenzingen

Professor Witt Ist Leiter des Transferzentrums ,Conlrofling & Management Frei-
burg (TZ C&M), D-7832 Kenzingen. Dipl.-Kff. Witt ist Mitarbeiterin im TZ C&M,

Wie wichtig das Controlling "an sich* auch ist und demnach als “boomende betriebswirtschaftliche Innovation® gehandeit
wird, die ihren Weg schon machen werde, so sehr hat man doch um die Autrechterhaltung einer "Controllingqualitat” im
Unterehmen besorgt zu sein. Wesentlicher Garant fiir ein effizientes Controlling ist dabei u. a. eine konzeptionelle
Controllerentwicklung. Als Instrument im Rahmen einer strategischen Controllerentwicklung, die Controller beurteilen und/
oder auswahlen will, verdient insbesondere das Assessment-Center-Konzept verstarkte Beachtung. Im folgenden werden
daher einzeine Ausgestaltungsmoglichkeiten und -probleme des Controller-Assessment - auch vor dem Hintergrund ihrer
empirischen Evidenz - diskutiert, Dabei flieBen die eigenen Erfahrungen der Verfasser aus der Konzeption verschiedener
Assessments fir Industrie und Handel mit in diesen Beitrag ein.

N

1. PROBLEMSTELLUNG: CONTROLLING- UND
CONTROLLER-ENTWICKLUNG ALS AUFGABE
DES PERSONALMANAGEMENT UND DES
CONTROLLER-"SELBSTMANAGEMENT"

Der Controllinggedanke greitt in der unternehmeri-
schen Praxis immer mehr um sich; gleichfalls wird
aber durch bestimmte empirische Untersuchungen
uberhaupt erst einmal festzustellen versucht, was
denn "Controlling" letztendlich sei und wie es tat-
sachlich ausgestaltet sei. Eines scheint sich jedoch
inzwischen als verlalich herauskristallisiert zu
haben: Es handelt sich um ein stets noch in der Ver-
dnderung begritfenes Aufgabenfeld, das hohe Quali-
fikationsanforderungen an den Controller stellt. Dies
wiederum zieht sofort die Frage nach sich, wer die
Funktion bzw. Stelle eines Controllers in einem be-
stimmten Unternehmen ausfiillen kann oder soll
Denn aufgrund der vielfaltigen, aber nicht eindeutig
abgegrenzten Controlleraufgaben zeichnet sich als
eine besonders wichtige Controllereigenschaft die
Flexibilitit ab, mit der ein Controller auf veranderte
Anforderungen, auf spezifische Sonderaufgaben,
aber ebenfalls hinsichtlich einer Vermarktungsnot-

150

wendigkeit seiner eigenen unternehmensinternen
Controllingleistung gegeniiber (potentiellen) unter-
nehmensinternen Nachfragern reagieren muf, Diese
Reaktion kann - oder muf sogar - umschlagen in
ein aktives Controllerverhalten, um nicht allein nur
unternehmensinterne Nachfragerwiinsche nach
Information, Consulting etc. zu befriedigen, sondern
relativ eigenstandig Controllingkonzepte zu ent-
wickeln und sich damit erst innerbetriebliche Nach-
frage zu schaffen bzw. diese zu wecken und zu
fordern. Noch immer namlich und trotz aller positi-
ven Entwicklungen in Praxis und Wissenschaft leidet
das Controlling in vielen Unternehmen bzw. auf spe-
zifischen Hierarchieebenen und /oder in bestimmten
betrieblichen Funktionsbereichen an einem Akzep-
tanzproblem, das zudem mit einem Evidenzproblem

gekoppelt ist,

Um diesen Anforderungen - oder besser: Herausfor-
derungen - und Hemmnissen gerecht zu werden,
muf ein Controller bestimmte berufsspezifische
Qualifikationen aufweisen. Plakativ formuliert
bedeutet das: Nicht jeder sich so nennende Controller
(etwa auch als Bewerber auf eine Controllerstelle) ist
ein guter Controller; nicht immer aber muR hingegen



auch das eigene Controllerpotential im Unternehmen
unterschatzt werden, wo vielleicht ein guter Nach-
wuchs auf seine Entdeckung wartet, Grundsitzlich
hat daher die Controllerentwicklung als Unter-, aber
auch als Sonderfall der sog. Personalentwicklung
eine wesentliche unternehmerische Bedeutung
aufzuweisen, damit langfristig und konzeptionell die
Controller- und Controllingqualitat im Unternehmen
gesichert bleibt. Denn gerade hinsichtlich der Rekru-
tierung von Controllern stellt sich die Make-or-Buy-
Frage in einem ganz besonderen Lichte dar:

B Einerseits kann man versuchen, sich am Personal-
markt einen "fertigen” Controller zuzukaufen und
durch dieses "Buy" von Controlling-Know-how
beispielsweise kurzfristige Engpalisituationen, die
eines Controllers bediirfen, zu meistern bzw. Be-
tricbsblindheit zu vermeiden.

B Andererseits kann es durch das "Buy" zu erheb-
lichen Friktionen kommen (z. B. mittelfristig man-
gelnde spezifische Branchenkenntnisse eines zuge-
kauften Controllers, allgemeine Probleme der
Einarbeitung und Akzeptanz), so daf aus dieser
Perspektive eher eine unternehmensinterne Ent-
wicklung von Controllerpersonal Bedeutung auf-
weisen konnte; im Zuge einer "internen Hausbe-
setzungspolitik” trate durch die Controllerent-
wicklung dann das "Make" in den Vordergrund. '

In der Praxis sehen indes viele Unternehmen die
beiden Pole des Make-or-Buy nur allzu einseitig, weil
sie insbesondere ein dringendes Controllingproblem
sehen und zur "schnellen” Losung mittels "Buy”
greifen wollen bzw. grundlegend im Unternehmen
stets - und also auch fiir das Controllingpersonal -
im Sinne des "Make" HausbefGrderungen priferieren,
Darin konkretisiert sich die im folgenden zu diskutie-
rende Problemstellung:

Welche praktikablen Miglichkeiten gibt es,
um die Controllerqualitit zu verbessern und
im Rahmen der Personalentwicklung und z. T.
auch der -auswahl iiberhaupt "richtig" einzu-
schitzen?

Als eine in der Praxis sich immer mehr durchsetzen-
de personalwirtschaftliche Methode hat sich das sog.
Assessment-Center-Konzept fiir solche Fragestellun-
gen als addquat erwiesen. * Es fehlt indes bislang an
einer Ubertragung des Assessment-Gedanken auf
den Controllerbereich. Die folgenden Uberlegungen
wollen diese Liicke schliefen helfen, um auf diese
Weise mit der Controllerqualitat nun auch die
Controllingqualitit zu heben.

2. METHODEN DER CONTROLLERENTWICK-
LUNG UND -AUSWAHL

Ein Blick auf die in der Praxis gangigen Verfahren
zur Controllerentwicklung - soweit iiberhaupt
solche eingesetzt werden - zeigt, daff man z. T. noch
recht weit von einem systematisch-konzeptionellen
Vorgehen entfernt ist, Zusammenfassend finden sich
etwa diese punktuellen, d. h. in den allermeisten
Unternehmen nicht gesamtheitlich-erganzend, son-

controller magazin 3/91

dern vielmehr nur sporadisch-singular angewende-

ten Ansatze zur Controllerentwicklung:

* Ausbau der Abteilung "Rechnungswesen"” durch

Personalaufstockung und Formalaufgabenerweite-

rung (z. B. gema8 Stellenbeschreibung) um das

Controlling

* Einsatz allgemeiner Personalentwicklungsmafi-
nahmen nach dem "GieBkannenprinzip”, bei dem
der Controllingbereich mitunter auch etwas
"benetzt” wird

* Externe Personalbeschaffung eines Controllers,

ohne diesen indes nach erfolgter Einarbeitung in

seiner Weiterentwicklung zu unterstiitzen

DPurchfihrung von Seminaren bzw. Abordnung

des Controllers zum Besuch solcher (2. B. ein-

wochtigen) extern angebotenen Veranstaltungen

*  Duldung bzw. Nichtbeachtung einer controller-
settigen Eigenentwicklung (beispielsweise Forde-
rungsgesprache innerhalb einer groferen Control-
lingabteilung, spezialisierende Aufgabenzuwei-
sungen an Controllernachwuchs etc.)

* Beurteilung von Controllerreportings insbesonde-
re an hoherrangige Manager, um auf diese Weise
Ruckschliisse auf die Controllerqualitaten ziehen
zu konnen

* Verdnderte, d. h. meist: wachsende Aufgabentiber-
tragung an den Controller, damit dessen Entwick-
lung bzw. Know-how eben mit den zu erfiillenden
Aufgaben wichst. Allerdings darf es sich sinnvol-
lerweise dann nur um relativ grob umrissene Auf-
gabenfelder handeln (etwa zusatzliche Ubernah-
me des DV-Controlling), da ansonsten die eigen-
stindige kreative Flexibilitat des Controllers
verloren ginge und er in Schemata gezwungen
wiirde.

Wenn auch insgesamt und trotz vereinzelter Ansatze
zur Controllerentwicklung noch ein gewisses Defizit
in der unternehmerischen Praxis zu verzeichnen ist,
so zeigen doch bereits einige der o. g. Entwicklungs-
mafinahmen deutlichen Bezug zu "Arbeitsproben”:
Der Controller wird anhand seiner konkreten
Leistung (Controllerperformance) beurteilt und/oder
in seinem Entwicklungspotential eingeschatzt. * Es
handelt sich daher um nichts anderes als um be-
stimmte Teilphasen eines Assessment-Centers.
Versteht man namlich ein Assessment-Center als -
wenn auch auf einen relativ engen Zeitraum zusam-
mengedrangte -

B praxisnahe Arbeitsaufgaben,
M die ein Controller in Entsprechung zu seiner
> taglichen
> und strategischen
Controllingarbeit nun im Assessment-Center zu
bewaltigen hat,

so wird der Hintergrund der Controllerentwicklungs-
absicht sehr deutlich. Der Controller soll namlich
nicht etwa nur mittels herkdmmlicher personalwirt-
schaftlicher Methoden beurteilt werden, wie sie etwa
durch Einstellungsgespriache, Dokumenten- und
Lebenslaufanalyse etc. zu skizzieren sind. Vielmehr
soll anhand einzelner Teilaufgaben, die dem tatsdch-
lichen Anforderungsprofil eines Controllers in
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einem bestimmten Unternehmen entsprechen bzw.
dieses Profil entsprechend abbilden, die Controller-
"performance” erkannt werden, um auf diese Weise
durch das Assessment-Ergebnis Riickschliisse auf die
tatsachlichen Controllerqualitaten in seiner prakti-
schen Arbeit ziehen zu konnen.

3. AUSGESTALTUNG EINES CONTROLLER-
ASSESSMENT

3.1. Das Konzept eines Controller-Assessment

Das Assessment-Center-Verfahren erfreut sich in der
Praxis wachsender Beliebtheit. Die Idee, durch das
Assessment wirklichkeitsnah und im Sinne eine
"Mikro-Probezeit” das Personal beurteilen zu kénnen
und darauf basierend Personaleinstellungs- und
-entwicklungsentscheirdungen effektiver und "reali-
tatsgerechter treffen zu kénnen, besticht und hat sich
in der Praxis bewihrt. Jedoch sollte man sich vor
einer generellen “Assessment-Euphorie” hiiten, denn
es gibt bestimmte Schwachstellen des Assessment-
Konzepts, die den Einsatz und den Nutzen fiir die
Praxis doch etwas relativieren. So sind insbesondere

M die hohen Kosten der Assessment-Durchfiihrung
(gebundene Zeiten, Raumlichkeiten etc.)

B die mangelnde Objektivitat und z. T, {iberaus
schlechte Schulung der Beurteiler (= Assessoren) !

B die mitunter einseitige Aufgabenauswahl im
Assessment-Center

B die manchmal tendenzitse Kandidatenauswahl
innerhalb eines Unternehmens

als mogliche Nachteile zu erwihnen, die die unbe-
streitbaren Vorteile doch sehr leicht (iiber)kompen-
sieren konnen. Nichtsdestoweniger haben sich im
Zeitablauf bestimmte Varianten des Assessment-
Center-Verfahrens entwickelt, die mehr oder minder
zur Beurteilungsbildung geeignet erscheinen. Zu
nennen sind beispielsweise sog. Ein-Tages-Assess-
ments %, bel denen die Arbeitsprobenanzahl auf einen
Tag zusammengeprefit werden; ahnlich verknappt
gehen mitunter sog. Einzel-Assessments * vor, bei
denen nicht mehrere Kandidaten, sondern lediglich
ein Kandidat den Assessment-Parcour durchlauft.
Mag man daher zusammenfassend - und mit Recht
- durchaus auch nur geteilter Meinung tiber die
Effizienz der Assessment-Methode sein, so zeigt die
praktische Erfahrung gleichwohl die weitgehende
Akzeptanz und ebenfalls auch die verbesserte Beur-
teilungsbasis im Vergleich zu traditionellen Aus-
wahl- und Beurteilungsmethoden und -kriterien auf.
Die eigenen praktischen Beratererfahrungen der
Verfasser bei der Konzeption von funktions- und
hierarchiespezifischen Assessments belegen aber
zusammenfassend, daff Assessings grundsitzlich
durchaus effizient sind, d. h. zu einem guten Beurtei-
lungsergebnis fithren. ”

Speziell beim Controller-Assessing geht es nun

darum, den Controllernachwuchs zu "durchleuchten”

und entwicklungsfahige Potentiale zu entdecken,
aber mitunter auch konkret tiber die externe Perso-
naleinstellung eines Controllers zu befinden. Grund-
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legend lassen sich zwei grofie Aufgabengebiete fiir
das Controller-Assessment abstecken, namlich die
Priifung

B des fachlichen Know-how
B des "'menschlichen” Know-how,

Denn neben fachspezifischem Wissen (z. B. bzgl.
Kostenrechnung, statistische Methoden) erfordert
gerade die Funktion des Controllers als "Informa-
tionsaufbereiter und Steuermann" die aktive Control-
lerkommunikation beispielsweise mit anderen Ab-
teilungen des gesamten Unternehmens oder Kon-
zerns; vereinfacht lagt sich die damit geforderte
Controllerfahigkeit wiederum mit einem Controller-
denken in "unternehmensinternen Fithrungs- und
Marketingkonzepten™ umschreiben. Konkret muf
daher ein Controller-Assessment bestimmte Spezifi-
ka und Rahmenbedingungen beriicksichtigen, die
die Aufgabenzusammenstellung - und damit
letztlich ebenfalls die zu beteiligenden Assessoren,
die Assess-ment-Lange und -Aufgabenreihenfolge -
determinieren. So gilt es etwa zu beachten:

B die Interdependenz der Controllerleistung zu
Partnern - oder auch zu "Hemmschwellen" - im
Unternehmen (etwa kooperative vs. "blockieren-
de" Fachabteilungen)

B die im Unternehmen vorhandenen bzw. fehlenden
Rahmenbedingungen, speziell hinsichtlich der In-
formatikunterstiitzung, die die Informationsquel-
lenerschliefung dominant beeinflussen und daher
auch die Controlling- und Controllereffektivitat
(= Controllernutzen) determinieren konnen

B die grundlegende "Macht” bzw. der Status eines
Controllers in einem bestimmten Unternehmen,
was insbesondere organisatorische und hierarchi-
sche Anbindungen, Kompetenzen und Aufgaben-
umfang anbelangt.

Angesichts solcher unternehmens- und z. T. auch
branchenindividueller Besonderheiten der Control-
lerposition kann es kaum ein generelles Assessment-
Konzept fiir die Controllerbeurteilung geben, Viel-
mehr miissen allgemeine Rahmenbedingungen im
Unternehmen - insbesondere auch in bezug auf die
beabsichtigte Forcierung des Controlling im eigenen
Unternehmen, also die "Controllingintensitit” - mit-
berticksichtigt werden, um erst auf dieser festgeleg-
ten Basis ("status quo”) einen Controller im Control-
ler-Assessment angemessen beurteilen zu kénnen.

3.2 Anforderungsprofile im Controller-Assessment

Versteht man das Controller-Assessing als Hilfe zur

B konkreten Stellenbesetzung (= Stellen-Assessing)
B grundlegenden Durchleuchtung der Controller-
fahigkeiten (= Potential-Assessing),

so mufd man sich zunachst klar werden, wie man sein
Assessment-Center einsetzen will. Beim Stellen-
Assessing ist dies vergleichsweise "einfach”, weil
man - mehr oder minder "richtige” - Vergangen-
heitswerte und -kriterien kennt, auf denen man zu-



mindest weiter aufbauen kann. Bei gerade erst ge-
schaffenen/definierten Controllerstellen, die erstbe-
setzt werden sollen, und beim Potential-Assessing ist
dies hingegen nicht so leicht moglich, Grundsatzlich
hilft dabei ein Blick auf die angestrebte Positionie-
rung des Controllers und wie weit er sich vermutlich
spater selbst weiterentwickeln kann oder dazu Hilfe
"von auffen” benotigt. Die Abbildung zeigt, welche
verschiedenen Controller-Entwicklungstypen bei den
Controllern anzutreffen sind.
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Auf einem solchen Portfolio aufbauend, kann man
nun das konkrete Aufgabenprofil des Controllers fir
den Assessment-Durchgang definieren. Die Vielzahl
empirisch ermittelter Controlleraufgaben 1agt sich
aber nur recht willkiirlich auf einzelne Anforde-
rungsmerkmale reduzieren - also "biindeln” - und
gibt damit nur indirekte Hilfestellung zur Profilgene-
rierung. Denkt man namlich an die verschiedenen
empirischen Erhebungen der letzten Zeit, die jeweils
ein umfangreiches Aufgabenspektrum des Control-
lers zutage gefordert
haben, so fallt die

Resignation

Vorbildung

geforderte Fahigkeit des
Controllers als "Allroun-

Karriereziel

Alter
Kostenrechner

der" sofort ins Auge,
Daher kann man in der
Praxis meist nur von un-
ternehmensindividuel-
len Anforderungsprofi-
len ausgehen. Eine
deshalb erganzend
durchgefiihrte Studie *,
die nach unternechmens-
individuellen Profilen

Nachwuchs—
Controller

speziell hinsichtlich der
Controllerauswahl fragte,
also etwas anders positio-
niert war als die inzwi-
schen "tiblichen” Fragen
nach der Controlleraufga-
be, konnte folgende zu-
sammenfassende Fakto-
ren ermitteln, die aus
dieser speziellen Perspek-

Quereinsteiger

tive heraus die Anforde-
rungen an einen Control-
ler beschreiben. Danach
ergibt sich im Rahmen
der Faktoranalyse, die
eine Vielzahl von Einzel-
kriterien bundelte, nun
eine Rangfolge der Be-
deutungsgewichte (in
Prozent) hinsichtlich der

Controlleranforderungen.

Controller-Entwicklungstypen in Portfoliodarstellung

Daraus wird deutlich: Das Controller-Entwicklungs-
portfolio wird durch die beiden Dimensionen

B Position des Controllers im Unternehmen
B Back- and Foreground des Controllers

aufgespannt. Dabei gibt es verschiedene aktuelle
Problemfalle, so etwa den resignierenden (dienst-
und lebens)alten Kostenrechner, der sich haufig nicht
zu einem modernen Controller "umentwickeln" und
weiterpositionieren lagt, oder auch den allzu rigoro-
sen Quereinsteiger, dem mitunter mehr an sich selbst
als am Unternehmen gelegen ist. In der Praxis des
Controller-Assessing hat sich immer wieder gezeigt,
daB nicht selten ein kurzfristiges "operatives” Ent-
wicklungspotential in ehrgeizigen Kostenrechnern
liegt. Das lingerfristige “strategische” Potential liegt
indes eindeutig bei jungeren Nachwuchskraften mit
entsprechender betriebswirtschaftlicher Vorbildung!

Fahigkeit zur innerbetrieblichen Kooperation 22 %

Sondercontrolling in einzelnen Funkiionen

und/oder Bereichen 21 %
Weitere Sonderaufgaben 21 %
DV-Kenntnisse 15%

Ubliche Rechnungswesen-Performance 14 %

Personalflihrung innerhalb der Controlling-
abteilung 7 %

33 Aufﬁ,aben im Controller-Assessment

Aus solchen verschiedenen Anforderungen an einen
Controller miissen sich im niachsten Schritt konkrete
einzelne Aufgaben ableiten, die der Assessment-
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Kandidat zu bearbeiten hat. Die im folgenden dar-
gestellten Aufgaben wurden zusammen mit Prakti-
kern generiert, die sowohl die Controllersichtweise
als auch die Perspektive des "anwendenden" Mana-
gement reprisentieren. Dabei wurde so vorgegan-
gen, daB aus einer Vielzahl verschiedener Aufgaben
die aus individueller Praktikersicht jeweils wichtig-
sten Aufgaben zu benennen waren. Im Rahmen einer
offenen Diskussion wurde dann von den Praktikern
ein Vorschlag erarbeitet, der auf allgemeinen Kon-
sens stiell. 'robeweise und allerdings von ihrem
Umfang her nicht-reprasentative Assessment-Durch-
gange sollten anschliefend die Effizienz dieser
Aufgaben aus Kandidaten- und Beurteilerperspekti-
ve erganzend Uberpriifen. Die folgende Darstellung
sibt zusammenfassend einen Vorschlag fiir ein
hinreichend gutes Controller-Assessment ab, so wie
Praktiker die einzelnen Aufgaben als Assessment-
Bausteine fiir wichtig erachten. Dieses Assessing
erstreckt sich {iber einen vergleichsweise langen
Zeitraum, der im Einzelfall verkiirzt werden kann.
Das relativ lange Assessing hangt mit den Besonder-
heiten des Klienten zusammen, fur den ein solches
Assessment konzipiert wurde,

Ablauf eines Controller-Assessment

(Gruppen-Assessment fiir Conlmllernachwuchs}l

1. Tag
Kandidatenanreise
Formalia, gemeinsames Abendessen
Einfithrung in die Assessment-Idee

bis 20.00 h
2000 h-22.00h

1TO0Oh-1115h
11.1Sh-1245h

1245h-13.30h
13.30h- 1430 h
1430h - 1530 h

Pause

Fiihrerlose Gruppendiskussion bzgl.
der Fallstudie

Gemeinsames Mittagessen
Postkorbbearbeitung I1 (s. 0.)
Fallstudie- bzw. -verhalten: Einholen
entscheidungsrelevanter Informationen
("Preisentscheidung”)

1530h-1545h Pause

1545h - 17.00 h  Abstimmung mit Mitarbeitern/
Kollegen aus der Controllingabteilung
bzgl. Arbeitsteilung eines DV-Projekis

17.00h - 18.15h  Einzelgesprich mit Beurteiler (Tiefen-
interview)

ab 18.15h Gemeinsames Abendessen und zur
freien Verfiigung

4. Tag

ab8.00 h Friihstick

B45h-10.00h  Skizzierung und Priisentation eines
Portfolios gegeniiber der Geschiifts-
leitung

10,00h - 11.00h  Bilanzanalyse

1T00h-11.15h Pause

LIS h- 12,15 h  Fachgesprich zur Bilanzanalyse mit
Themenerweiterung durch die
Assessoren

12,15 h-13.30h  Schulung von Fachabteilungsmitarbei-
tern zum Thema "Statistische Metho-
den im Controlling” mit gezielten
Storfragen der Assessoren

1330h- 1430h Entscheidungssituation: Auswah] von

Anwendungssoftware fiir den Control-
ler. anschl. offenes Gespriich und
Verabschiedung

Auffallend ist dabei vor allem die grofe Bedeutung
der "menschlichen”, d. h. kommunikativen und

2. Tag

ab 8,00 h Friihstiick

BASh-1030h  Gruppenarbeit zur Fallstudie "Kosten-
rationalisierung”

10.30h-1045h  Pause

10.45h-11.45h  Ergebnisprisentation

1145 h-12.30h  Analyse und schriftliche Stellungnah-
me zu einem finanzwirtschaftlichen
Problem

1230 h - 1330 h  Gemeinsames Mittagessen

13.30h- 14.30h  Postkorbbearbeitung | (mit z. T,

1430h-1545h

1545h - 16.00 h

controllingrelevanten Inhalten)
Rollenspiel: Integrierte Produktions-
und Vertnebsplanung

Pause

1600 h-17.30h  Vorbereiten eines Reports (30 min.)
und anschl. Vorgesctztenreporting
(Fallbeispiel: "Stagnierender Markt")

17.30 h - 18.30 h  Einzelgespriich mit Beurteiler
(Tiefeninterview)

ab 18.30 h Gemeinsames Abendessen und zur
freien Verfiigung

3. Tag

ab 8.00 h Frithstiick

845h-1030h  Analyse und Vorschlag bei vorgegebe-
nen Kostendaten (Gruppendiskussion)

10.30h - 11.00h  Varbereitung auf Fallstudie: Aufbau
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eines Management-Informations-
systems im Unternehmen

kooperativen Komponente, die durch mehrere
Assessment-Aufgaben gepriift werden soll (vgl. z. B,
“Einholen entscheidungsrelevanter Informationen”,
“"Schulung von Fachabteilungsmitarbeitern”). Inso-
fern tritt sie mindestens gleichgewichtig neben die
Priifung des fachspezifischen Know-how. Die
umfangreichen Tatigkeiten eines Controllers bedin-
gen relativ viele Aufgaben wihrend eines Controller-
Assessment. Deshalb ist mit einer durchschnittlichen
Assessment-Dauer von drei Tagen (ohne Vor- und
Nachbereitung) sicherlich zu rechnen. Auf diese
Weise hebt sich ein so konzipiertes Controller-
Assessment (wohltuend) von Ein-Tages-Assess-
ments, die mitunter allzu gebilindelt bzw. singular -
und die Beurteiler uberfordernd - einen Kandidaten
priifen. Abhédngig von bestimmten Controllertypen
als Assessment-Kandidaten kann hier jedoch eine
Verkurzung, aber u. U. und in Einzelfallen auch eine
Assessment-Verlangerung sinnvoll erscheinen. So
wird speziell bei der Assessment-Teilnahme eines
"gestandenen” und damit hoher positionierten
Controllers, der beispielsweise extern eingestellt
werden soll, eher ein kiirzeres Einzel-Assessment
gewdahlt werden, um ihn von seinem Status her nicht
zu sehr zu bertithren. Umgekehrt konnen gerade
Assessments zur Durchleuchtung des Controller-
nachwuchses umfangreicher und als Gruppen-
Assessments konzipiert sein, weil bzgl. dieser Kandi-



daten weniger auf eine bisher schon vorhandene
Hierarchiestellung bzw. auf eine Statusposition
Riicksicht genommen werden muf. Insgesamt jedoch
scheint es notwendig zu sein, relativ viele, zumindest
indes heterogene Assessment-Aufgaben einzubrin-
gen; dies wird zwangsldufig zu einer gewissen Min-
destlange von Controller-Assessments - selbst bei
Einzel-Assessments - fithren miissen.

In Entsprechung zu den spezifischen Controllerauf-
gaben werden die Beurteilungskriterien ausgelegt,
Dabei zeigte sich indes in der empirischen Studie,
daR die praktikerseitig fiir wichtig gehaltenen Kri-
terien sich weitgehend mit den Merkmalen decken,
die allgemein fiir Fithrungskrifte bzgl. einzelner
Assessment-Aufgaben herangezogen werden (z. B.
sprachlicher Ausdruck, Uberzeugungskraft, Korper-
sprache etc. bei einer Prasentation von Arbeitsergeb-
nissen).

Ein besonderes Problem in Controller-Assessments
stellt die Beurteilerauswahl dar. Aufgrund der
vielfaltigen Controlleraufgaben, aber ebenfalls
angesichts des relativ hohen Status zumindest von
“etablierten” Controllern kommt hier nach Praktiker-
meinung regelmagig nur das Middle- bis Top-
Management als Assessoren in Betracht. Dieser
Personenkreis ist jedoch haufig hinsichtlich einer
Assessorentatigkeit recht ungetibt bzw. unerfahren,
so da Ergebnisverzerrungen, fruhzeitige und /oder
irradiierende Beurteilungen allenfalls durch intensive
Schulungen vermieden werden kénnen. Bei hoher-
rangigen Controller-Assessments scheint genau an
diesem Punkt die wesentliche Schwachstelle zu
liegen. In Assessments fiir den Controllernachwuchs
hingegen wird sich das Assessoren-Mix verandern,
indem insbesondere Controller und Fachabteilungs-
leiter als potentielle Nachfrager der Controllinglei-
stung hinzutreten. Auch hier stellt sich wiederum das
Schulungsproblem der Beurteiler; indes durften hier
etwas geringere Schwierigkeiten in der Praxis zu
erwarten sein, diesen Personenkreis durch Schulun-
gen beurteilungs- bzw. assessment-fahig zu machen.

4. PRAKTISCHE ERFAHRUNGEN MIT
CONTROLLER-ASSESSMENTS

4.1 Akzeptanz

Aufgrund der relativen Neuartigkeit von Controller-
Assessments in der Praxis war mit einem "Akzep-
tanzeinbruch” zu rechnen. Um diesen Effekt - wie
auch die folgenden Ergebnisse - transparent zu
machen, wurde in Erganzung zu der empirischen
Analyse bzgl. der Assessment-Generierung eine
weitere Studie durchgefiihrt, die in den Grundziigen
ihres Untersuchungsdesign stichwortartig so be-
schreibbar ist:

> Datengewinnung mittels standardisierter Frage-
bogen und z, T, ebenfalls durch Tiefeninterviews

> Einbeziehung von 135 Controllern, 36 potentiellen
Assessoren, 54 weiteren Personen (Fachabteilungs-
leiter, Controllernachwuchs aus anderen Abteilun-
gen etc.)
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> Dadurch Abdeckung von 21 Grof- und 51 Mittel-
standsunternehmen mit einer branchentibergrei-
fenden Perspektive

> Datenanalyse durch geeignete statistische Verfah-
ren (multivariate Verfahren, Inhaltsanalyse).

Wenn diese Studie insgesamt auch nicht unbedingt
reprasentativ ist, so gibt sie immerhin deutliche Ten-
denzen wieder. Die folgenden Ergebnisse zeigen zu-
sammenfassend ausgewihlte Erkenntnisse auf (z. T.
fehlende Einzelantworten bleiben unbertiicksichtigt,
d. h. keine "Dummy-Einfugung". Prozentangaben
leicht gerundet).

Vor diesem Hintergrund stellte sich die Akzeptanz
eines Controller-Assessment {iberwiegend in giinsti-
gem Licht dar:

B 82 % der befragten Controller befiirworten den
Assessment-Einsatz fiir Nachwuchscontroller;
hingegen wiirden lediglich 52 % sich selbst -
wenn aufgrund der erreichten Position tiberhaupt
notwendig - einem Assessment stellen. Mit 46 %
der unternehmensexternen, d. h. sich bei einem
Unternehmen bewerbenden Controller waren es
insgesamt nicht wenige Personen, die im Assess-
ment-Konzept die Chance zur Eigeninformation
uber das Unternehmen sahen. Eine spezifische
diesbeziigliche Aufgabenstellung im Controller-
Assessment (etwa: "Informationsverhalten des
Kandidaten bzgl. seines zukiinftigen Unterneh-
mens") wurde indes fast einhellig von allen Betei-
ligten abgelehnt.

B Controller-Assessments wurden von 71 % des
Middle- und Top-Managements als notwendig
bzw. sinnvoll erachtet, Immerhin 29 % gaben zur
Auskunft, im eigenen Hause intensiv ber eine
Einfithrung von Controller-Assessments oder an
eine Auftragsvergabe an Personalberater nach-
denken zu wollen.

B Ahnlich positiv duferten sich die tibrigen befrag-
ten Personen, wobei speziell Fachabteilungsleiter
mit ihrer befurwortenden Einschdtzung dominier-
ten.

B Beim Controllernachwuchs stimmten assessment-
unerfahrene Kandidaten zu 43 %, bereits an
"Probedurchlaufen” teilgenommene Kandidaten
2zu 79 % dem Assessment-Ansatz zu.

4.2 Assessment-Effizienz und weitere Einzel-
ergebnisse

Die Effizienz von Controller-Assessments 1afit sich
kaum "objektiv" bestimmen, da dies den Vergleich
zwischen "ahnlichen”, zum einen assessment-
ausgewahlten, zum anderen hingegen lediglich mit
traditionellen Methoden beurteilten Controllern aut
threm Berufsweg verlangte. Ein solches Vorgehen
entzieht sich jedoch weitgehend der Praktikabilitat
und der Operationalisierungsmaglichkeit. Deshalb
wurde im Sinne einer Dokumentenanalyse ansatz-
weise versucht, nicht die Controllerqualitat selbst,
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sondern vielmehr die Transparenz und Detaillierung
der Beurteilung zu erheben. Im Vergleich zwischen
herkémmlichen Bewerbungs-/Beurteilungsgespra-
chen, der Durchsichtung von Kandidatenunterlagen
etc, einerseits und dem Beurteilerverhalten im
Rahmen von Controller-Assessments andererseits
zeigte sich dann, daf etwa 37 % mehr Einzel- und
Detailkriterien von den Assessoren beachtet und in
die Beurteilung einbezogen wurden. M. a. W.: Das
Controller-Assessment zwingt zu groerer Transpa-
renz bei der Beurteilung. Nimmt man diese Tatsache
als wichtigen Indikator fir die Assessment-Effizienz,
so ist dieses Verfahren herkbmmlichen Beurteilungs-
methoden deutlich iiberlegen. Speziell fiir die Beur-
teilung von Controllern scheint ein Assessment-Kon-
zept besonders angebracht zu sein, da ansonsten auf-
grund der Vielzahl von Anforderungskriterien an
einen Controller ohne den Assessment-Einsatz
bestimmte Merkmale von den Beurteilern - z. B.
aufgrund einer Uberforderung - untergewichtet
blieben. Die eigene Erfahrung des Verfassers zeigt in
diesem Zusammenhang, dal der Detaillierungsgrad,
der sich aus den um 37 % vermehrten Einzelmerkma-
len ergibt, beim Controller-Assessment deutlich tiber
dem Detaillierungsgrad anderer Assessments (z. B.
fur Informatiker, Vertriebspersonal) liegt. Dort kann
man mit lediglich 20 % bis 27 % mehr Einzelkriterien
beim Assessment-Einsatz im Vergleich zu herkémm-
lichen Beurteilungsverfahren rechnen. Insofern belegt
dies noch einmal durch den "Quervergleich” zwi-
schen verschiedenen Berufsgruppen die Effizienz
eines Controller-Assessment.

Neben diesem Aspekt bzgl. der Assessment-Effizienz
ergaben sich weitere Einzelerkenntnisse, die an die
Effizienzbetrachtung ankniipfen. Im einzelnen sind
zu erwahnen:

B Der EinfluB der Aufgabenauswahl auf das Assess-
ment-Ergebnis, d. h. auf die Beurteilung scheint
gerade bei Controller-Assessments recht ausge-
pragt zu sein.” Dies beruht offenbar darauf, dal
die Assessoren mit ihnen selbst bekannten Aufga-
bentypen mehr Erfahrung und Beurteilungsfihig-
keit aufweisen und daher vielfach "anders” -
nicht unbedingt immer nur strenger - bewerten.
Insofern sollte die Tendenz - neben einer Asses-
sorenschulung - zu einer relativen Aufgaben-
standardisierung fiihren.

B Die Urteilsvarianz® der Assessoren nahm beim
Assessment-Center um 17 % gegeniiber traditio-
nellen Verfahren ab. Dies belegt noch einmal die
Assessment-Effizienz flir Controller.

B Im Zuge einer Kandidatensegmentierung, bei der
verschiedene Kandidatentypen hinsichtlich ihrer
Leistungen im Controller-Assessment gebildet
werden sollten, ergaben sich keine grundsitzlich
signifikanten Unterteilungsmaglichkeiten. Es
lieBen sich lediglich bestimmte Einzelaspekte
ermitteln, nimlich daB
* Kandidaten mit Controllerpraxis bzgl. dersel-
ben Aufgaben besser als controller-unerfahrene
Kandidaten abschnitten

* akademisch vorgebildete Kandidaten Nicht-
Akademiker dominierten
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* "mittelalte” Kandidaten (etwa 35 - 45 Jahre) sich
besser als ihre jingeren und alteren Konkurren-
ten/Kollegen bewdhrten.

Insgesamt scheint damit die Effizienz des Controller-
Assessment im Rahmen der durchgefiihrten Studie
belegt zu sein. Dies schlieit noch vorhandene
Detailméngel nicht aus, die sich indes erst durch den
(noch) intensiveren praktischen Einsatz von Control-
ler-Assessments tiberhaupt offenbaren werden.
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MANAGER ARBEITSPLATZ

DER ZUKUNFT

- eine strategische Einordnung zum
Anforderungsprofil -

von Ragnar Nilsson, Dipl.-Wirtsch.-Ing., KéIn

Die sich andernden Markt- und Wettbewerbseinfliis-
se bezogen auf die Unternehmens-Ergebnisse haben
in den vergangenen Jahren direkten Einfluf auf die
Informations-Wirtschaft als bedeutenden strategi-
schen Erfolgsfaktor des Unternehmens zur Zielerrei-
chung gehabt,

Unter Erkennung der Risiken und Chancen fiir die
angemessene Einbeziehung und Integration der
Informations-Wirtschaft in die Unternehmens-
Zielsetzung wurden die Moglichkeiten zur Verbesse-
rung der Wettbewerbssituation realisiert.

Dabei ist die Informations-Wirtschaft nicht mehr der
ausschlieBliche Rationalisierungsfaktor, der interne
Abliufe des Unternehmens unterstiitzt, sondern
befindet sich im Wandel zum nach extern gerichteten
Erfolgsfaktor zur Verbesserung der Wettbewerbssi-
tuation des Unternehmens. Es bleibt dabei die
Einsicht, daR die Vorteile eines verstarkten zielge-
richteten Einsatzes von Informations- und Kommuni-
kations-Techniken fiir die Fithrung und die Organi-
sation von Unternehmen lebensnotwendig sind.

In den vergangenen Jahren hat sich die Informations-
Verarbeitung zum strategischen Erfolgsfaktor des
Unternehmens gewandelt, dabei hat die Informa-
tions-Verarbeitung eine Entwicklung vom Manage-
ment der Informations-Techniken zum Management
der Informationen vollzogen.

In diesem Zusammenhang sind die Daten des
Unternehmens als kleinste Einheit durch die Infor-
mations-Verarbeitungssysteme sowie die Informa-
tions-Techniken zu Informationen verarbeitet
worden, Dieses wird durch die Informations-
Verarbeitungs-Dienstleistungen des Unternehmens
gewihrleistet.

Der Manager greift auf die so erstellten Informatio-
nen zu, um mit ihrer Unterstiitzung strategische
Entscheidungen und operative Mafnahmen zur Ver-
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besserung des Unternehmens-Ergebnis herbeizufiih-
ren. Dabet ist darauf zu achten, daR die Informations-
Verarbeitungs-Dienstleistungen und das Unterneh-
mens-Management in der Integration beider den
Erfolgsfaktor firr das Unternehmen darstellen.

Die Informations-Verarbeitung ist Managementsa-
che, weil sie auf der einen Seite eine kapitalintensive
strategische Langfristplanung darstelit.

Auf der anderen Seite ist die Informations-Verarbei-
tung als Infrastruktur-Potential strategische Waffe
des Unternehmens und muf in diesem Zusammen-
hang in die Unternehmens-Zielsetzungen integriert
werden. Die Einbeziehung des Managers in das
Management der Informationen ist dazu zwingende
Voraussetzung.

Die durch die Informations-Verarbeitungs-Dienstlei-
stungen gewonnenen und erarbeiteten Informationen
werden vom Manager zur Entscheidung und damit
zur Realisierung der notwendigen Mafinahmen be-
notigt. Der Manager wird aus diesem Grunde zu-
kiinftig das dazu notwendige Arbeitsmittel zur Nut-
zung, Bearbeitung bzw. Verarbeitung der Informatio-
nen direkt an seinem Arbeitsplatz erwarten.

Dabei stellt die moderne Informationstechnik durch
den Einsatz effizienter Techniken (Hardware und
Software sowie die notwendigen Kommunikations-
netze) die Voraussetzung zur Verfligung. Der
zukiinftige Arbeitsplatz des Managers wird durch
die Erweiterung seines Handlungsfreiraumes in
bezug auf den individuellen Einsatz der DV-Techni-
ken bestimmt.

Dabei sind neben dem Termin- und Ressourcen-
Management sowie der groferen Erreichbarkeit der
Mitarbeiter u. a. der Transfer von Informationen
durch z. B. die Substitution von Hauspost-Dienstlei-
stungen durch Mailbox-Systeme zu verbessern. Da-
mit werden abteilungsiibergreifende Kommuni-
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kations- und Kooperationsbeziehungen durch den so
neu gestalteten Arbeitsplatz des Managers erweitert.
Die Zielsetzung des zukiinftigen Arbeitsplatzes des
Managers wird insbesondere durch die erhohte
Produktivitit sowie die verbesserte Kommunikation
innerhalb des Unternehmens bzw. zu Geschaftspart-
nern, Kunden, Hiandlern gepragt (Abb. 2).

In der Integration vorhandener System-Techniken zu
multifunktionalen vernetzten Arbeitsplatzen sind die
Informationswege unter Nutzung der Hostsysteme
insbesondere auch durch externe Dienstleistungen zu
erweiltern. Damit wird erreicht, daf durch flexible
und transparente Dienstleistungen durch Durchlauf-
zeiten im Unternehmen verkiirzt werden (Abb. 3)

individuelle
Biiroanwendungen

Abbildung 3
In der Vielzahl der méglichen Kommunikations-
Techniken ist das Anforderungsprofil und die
geeignete Gestaltung des Manager-Arbeitsplatzes der
Zukunft zu integrieren. Dabei sind insbesondere
folgende Ziele zu beachten:

o Kompakte Kommunikations-Techniken am
Biiroarbeitsplatz,

o AngepaBte Umfeld-Organisation,
o Neue Kommunikations-Gewohnheiten,

o Durchgingige Arbeitsablaufe.
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Diese Zielsetzungen sind moglichst kompakt durch
den Einsatz der Informations-Techniken zusammen-
zufassen (Abb. 4)

Die Anforderungen an den Manager-Arbeitsplatz
lassen sich wie folgt zusammenfassen:

* Teilnahme an den internen unternehmens-
weiten Kommunikationsverbund,

* Zugang zu operativen Systemen (Rechnungs-
wesen, Bilanzierung) mit einem Filihrungs-
Informations-System (FIS);

* AnschiuB an externe Informations-Systeme
(z. B. Reuters) und externe Datenbanken;

* Nutzen von Post-Telekom-Diensten, wie z. B.
Telefax, Teletext, Btx etc.;

* Grafisch orientierte Bildoberflache;

* Portable, mobile Systemeinheiten.

Die strategische wie auch operative Aufgabe des
Informations-Management ist es daftir zu sorgen,
dag der Manager der Zukunft in der Ausgestaltung
seines Arbeitsplatzes die hier autgetiihrten kompak-
ten Techniken zur Verfugung gestellt bekommt, um
seine Aktivitaten mil Hilfe der Anwendersystem-
Techniken zielgerichtet gestalten zu konnen.

Dabei ist die Infrastruktur eines Manager-Arbeits-
platzes bezogen auf die Informations-Techniken so-
wie die Kommunikations-Strome organisatorisch zu
integrieren und in eine Gesamtkonzeption einzubin-
den. Dariiber hinaus sind durch die zustandigen Be-
reiche der Burokommunikation die entsprechenden
Dienstleistungen zur Verfagung zu stellen, die u. a.
die Gestaltung des Arbeitsplatzes, die Installation
entsprechender technischer Systeme, die Schulung
sowie den Hotline-Service bereitstellt (Abb. 5)
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In der Zusammenfassung lafit sich sagen, daf der
Einsatz der Biirokommunikations-Systeme am
Manager-Arbeitsplatz der Zukunft Bestandteil der

Informations-Verarbeitungs-Strategien und Dienstlei-

stungen sein muf. Dabei sind die arbeitsplatz-

individuellen Aufgabenstellungen durch die genann-

ten Techniken schnell Iosbar und tragen zur Erhé-
hung der Flexibilitat bei. Das Hineinwachsen in die
Biirokommunikation am Arbeitsplatz ist logisch

integrierter Teil des betrieblichen Gesamtumfeldes. W

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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WELCHE GEMEINSAMKEITEN HABEN
CONTROLLING UND VOLKSMARCHEN ?

von Michael Konnack und Johannes Ottenthal, Minchen

In Dr. Gabler's Wirtschaftslexikon, Ausgabe 1971,
wird Controlling als eine neuartige betriebswirt-
schaftliche Funktion bezeichnet, die in amerikani-
schen Unternehmen vorkommt.

Inzwischen ist Controlling in Deutschland in vielen
mittleren und grofferen Firmen und Unternehmen als
Management-Service fest etabliert.

Als Hauptziele des Controlling gelten:
> wirtschaftliche Entwicklung,

= Wachstum und

> Gewinn des Unternehmens,

Um diese Ziele zu erreichen - die angesichts der
okologischen Situation der Erde, welche kaum noch
Expansion vertragt, nicht mehr unkritisch angestrebt
werden konnen - muf geplant, analysiert, tiber-
wacht, informiert und kommuniziert werden.

Planung kann als systematischer Proze verstanden
werden; MaBnahmen und Mitteleinsatz (z. B. Budge-
tierung, Personaleinsatz) werden festgelegt und mit

dem Leiter der Kostenstelle abgestimmt.

Information beinhaltet zielorientierte Kommunika-
tion zwischen Management und Controller.

Planung kann strategisch sein (die richtigen Dinge
tun) oder operativ (die Dinge richtig tun).

Das Wort Mirchen wurde vom mittelhochdeut-
schen Wort "maere" abgeleitet und bedeutet soviel
wie Kunde, Nachrichl.

Fur das Marchen besteht seit eh und je groes
Allgemeininteresse. Auch Massenmedien, wie Filme,
Schallplatten, Comic-strips, Cartoons, lllustrierte
sowie die Werbung verbreiten Marchen oder bedie-
nen sich deren Stilmittel und Symbolik.

Die Pioniere der Marchenforschung waren die
Briider Grimm, deren gesammelte Kinder- und
Hausmarchen (im folgenden mit "KHM" zitiert)
erstmals 1812 erschienen. Heute befassen sich
mehrere wissenschaftliche Disziplinen mit dem alten
Kulturgut "Volksmdrchen” (z. B. Soziologie, Psycho-
logie, Volkskunde, Literaturwissenschatt u. a.). Bei
unserer Untersuchung wurde die Urfassung benutzt.

Wer Unglaubwiirdiges berichtet, wird oft gefragt, ob
er ein Marchen erzihle.

Fantastische und zauberhafte Aspekte im Marchen
sind jedoch nur ein Element unter anderen.

Wie der Marchenforscher Liithi bemerkt, spiegelt
sich in den Glasperlen des Miirchens die Welt.

161



controller magazin 3/91

Das Mirchen enthdlt offene und symbolisch ver-
schliisselte Werte, Normen und Verhaltensweisen.
Normen (Verhaltenserwartungen) leiten sich aus
den Werten (dem Wiinschenswerten in einer Ge-
sellschaft) ab.

Das Marchen zeigt soziale Beziehungen auf, stellt
Schwierigkeiten und ihre Bewaltigung dar und zeigt
Entwicklungswege auf, welche aus Krisen herausfiih-
ren.

Die Inhalte des Mérchens sind nicht nur fiir den
Sozialisationsprozef, in dem das Individuum in die
Gesellschaft hineinwéchst, bedeutend. Sie sind auch
Ratgeber und Vorbilder in den verschiedensten
Lebenslagen und Schwierigkeiten. Einige Aussagen
des Marchens sind in ihrem gesellschaftlichen
Kontext (z, B. Feudalgesellschaft) zu sehen, andere
sind zeitlos, allgemeingiiltig,

Welche Werte; Normen und Verhaltensweisen des
Miirchens finden sich im Controlling wieder?

Der Grundgedanke des marktwirtschaftlichen
Mechanismus (Angebot und Nachfrage bestimmen
den Preis) findet sich im Marchen "Von dem Schnei-
der, der bald reich wurde" wieder (KHM, Teil 1,

Nr, 61).

Der Controller als betriebswirtschaftlicher Begleiter
hilft durch planen, analysieren, tiberwachen, infor-
mieren, kommunizieren, kooperieren und koordinie-

ren, die Ziele des Unternehmens mit festzulegen und
zu erreichen.

Der Held des Mirchens ist meist ein Mensch,
welcher sich in einem Wachstums- und Entwick-
lungsprozef befindet (Zunahme an Alter und
Erfahrung) und sich durch mehrmalige zielstrebige
Handlungen und Taten bewihrt.

Dem Gewinnziel des Controllings stehen im Marchen
analog gegeniiber:

Gliick, Hochzeit, Reichtum,
Erwerb eines Konigreiches,
Eridsung von einer Verzauberung,
Erfiillung von Wiinschen.

Um seine Ziele zu erreichen, plant der Marchenheld.
Neben der kurz- und mittelfnstigen Planung kennt
das Marchen auch die langfristige Planung (KHM,
Teil 1, Nr. 49, "Die sechs Schwine");

"Wenn du uns erlosen willst, muft du in sechs Jahren
sechs Hemdlein aus Sternenblumen zusammen-
nahen, wahrend der Zeit aber darfst du nicht spre-
chen und nicht lachen, sonst ist alle Arbeit verloren”,

Rumpelstilzchen (KHM, Teil [, Nr. 55) plant schritt-

weise:

"heute back” ich, morgen brau’ ich, {ibermorgen hol’
ich der Frau Konigin ihr Kind...".

Abbildung 1



Als Mittel, Ziele zu erreichen, sind im Marchen auch
Betrug und List legitim: (KHM, Teil I, Nr. 59 "Prinz
Schwan").

Auch Gliick hilft, Probleme zu losen. (KHM, Teil 11,
Nr, 12 "Dr. Allwissend”)

Damit er sein Ziel erreicht, stehen dem Marchenhel-
den auch geheime Helfer (z. B. Tiere, iibernatiirliche
Krifte) zur Verfugung. So gibt es auch betriebliche
Situationen, in der der Controller sich "geheimer”
Helfer bedient oder die Rolle des "gehemmen” Helfers
abernimmt (z. B. bei der Informationsbeschaffung).

‘ In dem bekannten Marchen "Hansel und Gretel”
(KHM, Teil 1, Nr. 15) gibt es, wie im Controlling,
Ziele und Aufgaben:

| Die Eltern von Hansel und Gretel planen langfristig,
ihr Problem - an Hunger sterben zu mussen -
dadurch zu losen, dald sie ihre Kinder fiir immer in

‘ den Wald schicken wollen. Hiansel und Gretel planen
kurzfristig und iiberlegen sich, wie sie wieder nach
Hause kommen konnen. Die Hexe sperrt Hansel ein
und mastet thn - mittelfristig planend -, um ihn,
wenn er fett genug ist, zu essen.

Alle Personen des Marchens haben sich mit verschie-
denen Sachzwangen auseinanderzusetzen und schei-
tern mehrmals, bevor sie ihr Ziel erreichen.

Hansel markiert den Weg in dem Wald mit Brotkru-
men, die von den Vigeln aufgefressen werden,
Strategisch gesehen (die richtigen Dinge tun), war
das richtig; operativ (die Dinge richtig tun) jedoch
falsch,

Auch richtige und irrefiihrende Informationen sowie
Situations- und Problemanalyse sind wichtiger
Bestandteil der Marchenhandlung. Einen Soll-Ist-
Vergleich zeigt das Mirchen auf, wenn die Hexe
kontrolliert, ob Hansel fett genug 1st.
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Auf Umwegen wird das von Hansel und Gretel
mehrmals verfehlte Ziel, aus dem tiefen Wald wieder
nach Hause zu kommen, letztendlich erreicht. Im
Hexenhaus finden sie Edelsteine und Perlen, so dafé
ihre Existenz kiinftig gesichert ist.

Controlling-Ziele und -Aufgaben finden sich in
markanter Weise im Marchen "Die drei Bruder”
(KHM, Teil I1, Nr. 38) wieder: In diesem Marchen
setzt der Vater nach Analyse der Situation (drei
Sohne, aber nur ein Haus zu vererben) ein Gewinn-
ziel.

Er informiert seine drei Sohne tiber seine Forderung:
Sie mussen ein Handwerk erlernen. Die drei Sohne
planen mittelfristig und versuchen, ein Handwerk
mdglichst perfekt zu erlernen. Nach der Lehrzeit
(Entwicklung und Wachsen der Fahigkeiten und
Erfahrungen) kehren sie zum Vater nach Hause
zuruck, der einen Soll-Ist-Vergleich vornimmt. Die
Sohne zeigen ihrem Vater beispielhaft ihr perfektes
handwerkliches Konnen.

Dieses Marchen endet harmonisch. Obwohl nur
einem Sohn das Haus zugesprochen wird, teilen sich
die drei Briider das Gewinnziel.

Wie aus den Marchen-Beispielen zu ersehen ist,
enthalten die Volksmarchen Verhaltensweisen,
Werte, Normen, Aufgaben und Ziele, die mit denen
des Controlling identisch sind. ]

Zuordnung CM-Themen-Tableau |
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PROJEKTCONTROLLING

- ENGES ZUSAMMENSPIEL
ZWISCHEN PROJEKT-
LEITER UND CONTROLLER

von Franz Ederer, Minchen

Wer kennt sie nicht, die Negativschlagzeilen uber
Grofiprojekte in den Zeitungen - umstrittene,
abgebrochene, zu teuere Projekte. Den Rhein-Main-
Donau-Kanal nannte der Ex-Verkehrsminister Volker
Hauff das unsinnigste Bauprojekt seit dem Turmbau
zu Babel, die Wiederaufarbeitungsanlage in Wackers-
dorf wurde - vielleicht gerade noch rechtzeitig -
gestoppt - mmzwischen waren allerdings rund 4 Mrd.
DM buchstablich in den Sand gesetzt. Das Kulturzen-
trum am Gasteig in Miinchen sollte urspriinglich 100
Mio DM kosten, tatsachlich wurden fast 400 Mio DM
daraus, Sieht man, welche Geldmengen im Rahmen
von schlampig gefithrten "Projekten” verpulvert
wurden und werden, wird deutlich, wie notwendig
effizientes Projektcontrolling ist.

Was ist ein Projekt? In der Praxis gibt es keine
einheitliche Definition. Man kann aber grob sagen:
ein Projekt ist ein zeitlich befristetes, einmaliges,

d. h. vom "normalen Tagesgeschaft abweichendes
Vorhaben mit einem bestimmten Ziel. Beim norma-
len Tagesgeschaft kennt man das Mengen-, Zeit- und
Kostengerust relativ genau, bei der Projektarbeit
hingegen nicht. Projektcontrolling ist deswegen nicht
nur Kostencontrolling, sondern vor allem auch
Controlling von Terminen und Inhalten, die bei
Projektbeginn formuliert und soweit wie moglich
quantifiziert werden miissen. Deshalb ist es bei der
Projektplanung notwendig, das gesamte Projekt in
moglichst viele, in sich abgeschlossene Arbeitspakete
(Packages) zu zerlegen und die Planung auf dieser
Ebene vorzunehmen,
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Dipl.-Kfm. Franz Ederer, Hochschulassistent Universitat der
Bundeswehr Munchen, Gruppenleiter MAN Technologie AG,
Referatsleiter Softlab GmbH.

Die Komplexitit und Einmaligkeit von Projekten im
Vergleich zu Routineaufgaben impliziert ein sehr
enges Zusammenspiel zwischen Projektleiter und
Projektcontroller. Wahrend der Projektleiter fiir eine
termingerechte und sachlich rnichtige Projektabwick-
lung sorgt, liefert der Controller begleitend das
Zahlenmaterial, das der Projektleiter zur Verfolgung
seines Projektes benotigt. Der Controller macht das
Projekt transparent. Basis fur eine zahlenmafige
Einschatzung des Projektes bildet der Soll-Ist-
Vergleich.

In dem folgenden Beispiel soll aufgezeigt werden,
wie eine Projektsitzung ablaufen konnte und welches
Zahlen- sowie grafische Material der Controller den
tibrigen Projektteilnehmern prasentieren konnte.

In dem Beispiel (siche Grafik und Tabelle) plant die
Radstein GmbH, mit dem neuen Softwarepaket
"CONTROL-WARE" seine Controlling- und Pla-
nungsinstrumente wesentlich zu verbessern. Sie be-
auttragt die MICRO CONTROL AG mit der Konzep-
tion und Installation dieser neuen Software. Die
MICRO CONTROL erstellt in Zusammenarbeit mit
dem Auftraggeber einen Projektplan. Monatlich fin-
den bei MICRO CONTROL Projektsitzungen statt,
Bereits in der Oktobersitzung wurde der Projektleiter
vom Abteilungsleiter "Software-Installation™ darauf
hingewiesen, daf aufgrund von Lieferschwierigkei-
ten bei SIBMIX die neue GroBrechenanlage noch
nicht geliefert sei und er deshalb CONTROL-WARE
nicht installieren konne. Inzwischen sei der Grofs-
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rechner da und die Software installiert, doch summa Der Controller macht die {ibrigen Projektteilnehmer
summarum sei man rund 6 Wochen hinter dem Plan. darauf aufmerksam, da - wie die Erwartungsrech-
Systemprogrammierer der Radstein GmbH hatten nung zeigt - der Mindest-Deckungsbeitrag in Hohe
ihm auerdem gesagt, daf die geplanten 4 Wochen von 25 TDM nicht erreicht werden konne. Er weist
fuir die Schnittstellenprogrammierung nicht ausrei- darauf hin, daR die grofite negative Abweichung bei
chen wiirden. Man miifte realistischerweise dafiir der Entwicklung des Sollkonzeptes aufgetreten sei,
gut und gerne 6 Wochen ansetzen. Diese Abweichung sei eigenverursacht, Andererseits

konnten die durch die Lieferverzogerungen entstan-
Der Controller hat ein Projektflufdiagramm vorbe- denen Turbulenzen nur durch das Vorziehen anderer
reitet und darin Plan (griine Balken) dem Ist (rote Auftrage im Rahmen gehalten werden. Man konnte
Balken) gegeniibergestellt und auf der Basis besserer die Lieferverzogerung allerdings nun zum Anlaf
Erkenntnisse neue Zielwerte (blaue Balken) aufge- nehmen, einen Preisaufschlag beim Auftraggeber in
zeichnet. Er hat die Aussagen der Projektbeteiligten, Hohe von etwa 5 TDM durchzusetzen. Der Vertriebs-
den Plan und das bereits eingetretene Ist transparent beauftragte wurde gebeten, entsprechende Gespra-
gemacht und damit verdeutlicht, dal der urspriing- che mit der Radstein GmbH zu fihren.

lich geplante Programmiibergabetermin 20. Dez. 1990
nicht haltbar ist. Er weist allerdings klar darauf hin,
| dag die sechswochige Verzogerung bei der Inbetrieb- Der Controller wirkt bei Projektsitzungen als Koordi-
nahme des GroBrechners nicht von der MICRO nator und Moderator zwischen den beteiligten Fach-
| CONTROL zu vertreten sei. abteilungen. Er sieht aufgrund seiner Funktion als
betriebswirtschaftlicher Begleiter die Wechselwir-
kung zwischen mehreren Projekten und anderen

Die klare Forderung, daf mindestens ein Monatsab- betriebswirtschaftlichen Vorgangen (Stichwort:
schluff mit dem neuen Programm als Test gefahren vernetztes Denken), macht Zielkonkurrenzen
werden miisse, konne nur eingehalten werden, wenn zwischen mehreren Aktivititen (z. B, aufgrund von
die Programmiibergabe erst Anfang Februar statt- Kapazitatsengpissen) transparent und zeigt Lo-
finde. sungsmoglichkeiten auf, n
Projekt Radstein GmbH
Projektkosten 30. November 1990
Projektbeginn: 1. August 1990
Projektende: 20. Dezember 1990
Sd- [P 1an |ist/Erwartung Abweichung
Projektinhalt Satz Sid. | TOM Std. | TDM Sd. | TOM
Angebotserstellung 100 DM 50 5.0 47 47 3 0.3
Angebotsabgabe 200 DM 10 20 12 24 -2 0.4
Istanalyse 120 DM 100 12,0 123 14.8| -23 -2.76|
Entwicklung Sollkonzept 140 DM 200 28,0 249 349 -49 6,86
Sohware-Instailation 160 DM 20 3.2 13 21 7 1,12
Schnittstellenprogrammierung | 140 DM 50 7.0 75 10,5 -25 a5
Testphase 150 DM 90 135 50 7.5 40 6
Programmiibergabe 200 DM 10 2,0 10 2,0 0 0
Summe 137 DM| 530 72,7 579 78.8] -49 6.1
Verkaufsprels = - 1000 — 1000 — 0
Deckungsbeitrag - - 273 — 212l — 6.1
|Mindest-Deckungsbaitrag — - 250 — 250 — 0
Uber-/Unterdeckung — — 2.3] — a.al - 6.1
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Projekt Radstein GmbH MICRO CONTROL
Projektstatus 30. November 1990

Projektbeginn: 1. August 1990
Projektende: 20. Dezember 1990

Plan _ﬁgm Sept.90 Okt.90  [Nov.90 Dez.90 Jan91 |Febr.91
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Die heutige Ausgabe selektiert aus dem reichhaltigen Angebot an Neuerscheinungen und Neuauflagen eine
Auswahl mit dem Ziel, die Interessen und Belange einer miglichst breiten Leserschaft zu erfassen und abzu-
decken. Auch dieses Mal wird ein Buch herausgegriffen, das zur Reflexion anregt und zur Stellungnahme in
besonderer Weise herausfordert. Daneben werden zahlreiche beachtenswerte Hand- und Lehrbucher sowie
Arbeits- und Entscheidungshilfen vorgestellt. Der Leser-Service dieser Ausgabe bezieht sich auf das Thema
Recht und Steuern sowie auf Cassetten zur Konfliktbewiltigung. Schwerpunktthema ist Controlling und

Rechnungswesen.
Im Uberblick:

Das Buch zur Diskussion
- Kiibel, Ressource Mensch

Handbiicher

- Mayer/Weber, Handbuch Controlling

- Radke, Handbuch der Budgetierung

- Schweitzer, Industriebetriebslehre

- Eisele, Technik des betrieblichen Rechnungswesens

Lehrbiicher

- Peemoller, Controlling

- Seicht, Moderne Kosten- und Leistungsrechnung

- Egger/Winterheller, Kurzfristige Unternchmensplanung
- Preifiler, Intensivkurs Finanzwirtschaft

- Loos, Betriebsabrechnung und Kalkulation

Arbeits- und Entscheidungshiifen

- Coenenberg, Bilanzanalyse nach neuem Recht

- Minnel, Kostenrechnungs-Standardsoftware fur mittelstandische Unternehmen
- Schwarze, Aufgabensammlung zur Statistik

- Daumler, Leitfaden zur Investitionsrechnung

- Betrw. AusschuB, ZVEI-Kennzahlensystem

Recht und Steuern

- Schaeberle /Utech, Deutsches Steuerlexikon

- Glanegger/Niedner/Renkl/Rufl, HGB (Handkommentar)
- Meyer, Arbeitsrecht fiir die Praxis

Konflikte erkennen und bewiltigen (Cassetten-Auswahl)

Besprechungen
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Kiibel, Rolf: Ressource Mensch
Miinchen: Verlag C. H. Beck 1990 - 248 Seiten - Leinen - DM 48,--

Autor und Ziel/Gegenstand

Kiibel zahlt zu den bekanntesten Unternehmensberatern und ist heute Leiter der Gesellschaft zur Erforschung
strategischer Unternehmens-Organisation (GEO) in Rottach-Egern. Ausgehend von einer Kritik der bekannten
und tiblichen Kostensenkungsprogramme zeigt das Buch auf, welche - so der Autor - gewaltigen menschli-
chen Reserven fiir die Zukunftssicherung im Unternehmen brachliegen. Der Verfasser fordert, Rationalisierung
solle nicht mehr ein Synonym fiir Entlassungen und Leistungsverdichtung sein, sondern - im urspriinglichen
Wortsinne - intelligentere Nutzung menschlicher Ressourcen.

Inhalt

Einfithrung - Turbulenz und Neuorientierung - Ressource Mensch als ungehobener Schatz - Programme zur
Kostensenkung als “lebende Fossilien” - Strategische Organisationsentwicklung als Aufbruch zu neuen Ufern
(Zielgerichtetes wechselseitiges Verstandnis; Zielgerichtetes Planen, Ergrinden und Bewerten; Aufzeigen des
notwendigen Handlungsbedarts; Planung des Personalbedarfs und Freisetzung durch Arbeitsgestaltung;
Zukunftsgerichtete Personalnutzung; Personalentwicklung, Organisationsentwicklung, Mitarbeiterfihrung;
Andauernde Starkung der Ertragskraft) - Zukunftschancen aus der europaischen Tradition - Anhang mit
Anmerkungen, Literatur- und Stichwortverzeichnis.

Kommentierung

Der Autor rechnet vor, dag die Leistungsfihigkeit und Leistungsbereitschaft der sogenannten indirekten Mit-
arbeiter wegen gravierender Organisationsmangel, schiechter Motivation und fehlender individueller Gestal-
tungsmoglichkeiten im Durchschnitt nur etwa zur Hilfte ausgeschopft werde. Die wichtigste Erkenntnis aus der
25jahrigen Tatigkeit sei, so Kiibel, daf wirkliche Leistung nur von solchen Menschen erbracht werde, die sich mit
ihrer Arbeit und ithrem Unternehmen voll identifizierten. So manches, was der Autor auierordentlich engagiert,
anschaulich und mit vollem Nachdruck in seiner Veroffentlichung vortragt, mag trivial klingen. Doch die
Erfahrung zeigt, wie begrenzt und wenig beherzt in diesem Sinne verfahren wird. Der Verfasser verdeutlicht,
daf sich die vorgetragenen Frkenntnisse und der Zeitgeist, durch seridse Umfragen dokumentiert, perfekt
miteinander in Einklang befanden. Die verbluffend einfache Losung des Problems liefert Kubel gleich mit.
Intelligentere Arbeitsgestaltung durch Beteiligung der Mitarbeiter an diesem Prozef, und vor allem Spa@, Freude
und Befriedigung an der Arbeit, setzten diese Reserven frei. Zum Schlufl des Buches richtet sich der Autor auch
nachdrucklich an den Controller. Er nimmt ihn in die Mitverantwortung fiir die Freisetzung von Produktions-,
Qualifikations- sowie Motivationsreserven. Er schlagt ein permanentes Ressourcen-Controlling vor und rat zu
einer Umkehr des Denkens in der Weise, im Menschen weniger den Kosten- als vielmehr den Potentialfaktor zu
sehen. Dem Autor schwebt eine auf die Erfordernisse des Ressourcen-Controlling ausgerichtete nutzenorientier-
te Leistungsbewertung vor. Insgesamt eine Neuerscheinung, die einen uberaus lesens- und diskussionswerten
Beitrag zu einer systematischen und wirkungsvollen Personal- und Organisationsentwicklung vorstellt. Ein
Buch, das ein verandertes betriebliches Denken und Handeln einfordert, Impulse gibt und mutmachende
Perspektiven und Visionen vermittelt.

Mayer, Elmar / Weber, Jirgen (Hrsg.) : Handbuch Controlling
Stuttgart: Verlag Poeschel 1990 - 1047 Seiten - gebunden - DM 268,

Autoren und Ziel / Gegenstand

Die Herausgeber haben sich als Hochschullehrer und Controlling-Experten einen Namen gemacht. Rund 50
Experten, Controller auf Vorstands- und Geschiftsleitungsebene sowie Fachwissenschaftler umreiflen das
begriffliche Spektrum, die funktionalen Einbindungen sowie die Aufgaben und Einflubereiche des Controlling
in den wichtigsten Branchen der deutschen Industrie und Unternehmen der éffentlichen Hand.

Inhalt

Grundlagen des Controlling (Lirspriinge, Begriffe und Auspragungen; Fiihrungskonzept; Strategisches und
Operatives Controlling) - Teilgebiete des Controlling (Marketing, Logistik, Forschung und Entwicklung,
Personal, Anlagen) - Trager des Controlling (Aufgabe des Management, Anforderungen und Anforderungspro-
fil, Treasurer, Interne Revision) - Ausgewahlte Controlling-Instrumente (Entscheidungsorientiertes Rechnungs-
wesen, Friuherkennungssysteme, Moderation, Datenverarbeitung) - Organisation des Controlling - Besonder-
heiten des Controlling in offentlichen Institutionen - Stand des Controlling im internationalen Vergleich -
Beispiele erfolgreicher Controlling-Konzepte - Einfithrung und Entwicklung des Controlling - Literatur-und
Stichwortverzeichnis.

Kommentierung

Das ausgesuchte Autorenteam bietet Gewahr fiir eine umfassende, kompetente und zeitgerechte Darstellung,
Das Handbuch, verspricht der Verlag, dokumentiere den "definitiven Stand des Controlling in Wissenschaft
und Praxis”. Diese Neuerscheinung vermittelt in beispielhafter Weise einen nahezu geschlossenen Uberblick
tiber die Entwicklung des Controlling als Denkansatz und Werkzeug. Konzeptionelle, instrumentelle wie
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verhaltensbezogene, nationale wie internationale, operative wie strategische Aspekte werden gemeinsam ange-
sprochen. Das Buch ist in Sprache und Diktion anschaulich und verstindlich, chne eine gewisse Prazisions-ebene
zu verlassen. Die Verdffentlichung bringt eine produktive Mischung aus Beitrigen von Autoren verschiedener
Herkunft und Richtung und sucht einen Briickenschlag zwischen Wirtschaftswissenschaft und Wirtschaftspra-
xis. Das Werk biindelt erstklassiges Know-how und erfiillt die Anforderungen einer Top-Veroffentlichung.

Radke, Magnus: Handbuch der Budgetierung
Landsberg: Verlag Moderne Industrie 1989 - 495 Seiten - DM 158,

Autor und Ziel / Gegenstand

Der Autor ist als Generalbevollmichtigter und Geschaftsfiihrer mit dem Themenkomplex intensiv beschaftigt.
Mit dieser Neuerscheinung legt der bekannte Autor eine relativ umfassende, praxisbezogene Beschreibung des
wichtigsten Fiihrungsinstruments der Unternehmung vor.

Inhalt

Planen / Korrigieren / Budgetieren (Strategisch und operativ, Planungskorrektur, Budgetierung, Budget-
Maggeblichkeit) - Budget-Ordnung (Aufgaben und Zwecke, Budget-Systeme, Budget-Kompetenzen, Budget-
wahrheit und Budgetklarheit, Budget-Differenzierung) - Funktionale Budgetierung (Materialwirtschafts-
Budget, Fertigungs-Budget etc.) - Elementare Budgetierung (Umsatz-Strukturbudget, Vorrite-Strukturbudget
etc.) - Projekt-Budgetierung (Projektgeschift-Strukturbudget, Werbekampagne-Strukturbudget etc.) - Budget-
Kontrolle - Anhang mit diversen Formblattern und einer Einfiihrung in die Planungstechnik - Literatur- und
Sachwortverzeichnis.

Kommentierung

Behandelt wird ein integrales Budgetsystem mit umfassender Budgetierung von der Budgetbasis, der strategi-
schen und operativen Planung bis zu maBgeblichen Budgets. Die zahlreichen abgebildeten Budgetformblatter
sind tibersichtlich und eignen sich als Arbeitshilfe zur BudgetgroBenerfassung, -darstellung und -kontrolle. Der
Autor verweist auf Budgetprobleme und zeigt Losungsméglichkeiten konkret, praxisbezogen und sachkundig
auf. Das Buch, das nicht alle differenzierten betrieblichen Belange erfassen und abdecken kann, empfiehlt sich als
Wegweiser und Ratgeber in allen wesentlichen Fragen wie Aufbau eines Budgetsystems, der Durchfithrung und
Handhabung analytischer Budgetierung oder beziiglich Fragen der Budget-Philosophie und der Budgetierungs-
technik.

Schweitzer, Marcell (Hrsg.): Industriebetriebslehre
Miinchen: Verlag Franz Vahlen 1990 - 1087 Seiten - gebunden - DM 98,--

Autoren und Ziel / Gegenstand

Diese vollig neu konzipierte "Industriebetriebslehre” ist von in Forschung und Lehre besonders erfahrenen
Hochschulprofessoren verfalt worden, Dieses Lehr- und Handbuch handelt die relevanten Fragenbereiche des
Industriebetriebes systematisch ab.

Inhalt

Gegenstand der Industriebetriebslehre - Industrieller Standort - Industrielle Unternehmensorganisation -
Industrielle Personalwirtschaft - Industrielle Anlagenwirtschaft - Industrielle Materialwirtschaft - Industrie
und Umwelt - Industrielles Controlling - Industrielle Datenverarbeitung - Literatur- und Sachverzeichnis.

Kommentierung

Diese Neuerscheinung ist breit und umfassend angelegt, sie vermittelt kompakt den aktuellen Wissensstand.
Aufbereitung und Darstellungsform entsprechen voll und ganz den Anforderungen an ein benutzerfreund-
liches Lehr- und Arbeitsmittel. Die Veroffentlichung folgt dem entscheidungsorientierten Wissenschaftspro-
gramm und weisl einen deutlichen pragmatischen Zuschnitt mit Praxisbezug als Grundprinzip auf. Aus konzep-
tioneller und inhaltlicher Sicht und dank einer vorteilhaften didaktischen Gestaltung eignet sich diese Neuer-
scheinung fiir Studierende, Lehrende und Praktiker als industrielles Basiswerk.

Eisele, Wolfgang: Technik des betrieblichen Rechnungswesens
Miinchen: Verlag Franz Vahlen 1990 - 920 Seiten - gebunden -
4,, iiberarbeitete und erweiterte Auflage DM 78,

Autor und Ziel/Gegenstand
Der Verfasser ist ord. Prof. an der Universitat Hohenheim, Stuttgart. Die Verdffentlichung umfagt die Bereiche
Buchfiihrung, Kostenrechnung und Sonderbilanzen auf dem ab 1990 mafgebenden Rechtsstand.
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Inhalt

Grundlagen der Buchfiihrung - System und Technik der doppelten Buchfithrung - Warenverkehr - Wechselge-
schafte - Wertpapiere und Finanzinnovationen - Leasinggeschifte - Organisation der Buchfiihrung - Organi-
satorische Ausgestaltung - Betriebsbuchfithrung - Plankostenrechnung - Leistungsrechnung - Systematik der
Sonderbilanzen - Sonderbilanzen zur Unternehmensauflosung ete.

Kommentierung, .

Die Verotfentlichung vermittelt anwendungsbezogenes Grundlagenwissen in einer besonders bewdhrten
didaktischen Grundkonzeption. Ein Buch, das als Lehrbuch und als Nachschlagewerk Anerkennung und
Verbreitung gefunden hat.

Peemadller, Volker: Controlling
Herne/Berlin: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe 1990 - 361 Seiten - kartoniert - DM 42,-- - Neuerscheinung

Autor und Ziel / Gegenstand
Der Autor ist Universitats-Professor: Das Buch behandelt Grundlagen und Einsatzgebiete des Controlling unter
Orientierung am Lehrangebot der Hochschulen und einschlagiger Seminarveranstaltungen

Inhalt

Grundlagen (Entwicklung, Controlling-Konzept, Abgrenzung zu verwandten Bereichen, Anforderungsprofil des
Controllers, Organisation und Erscheinungsform des Controlling) - Strategisches Controlling (Grundlagen,
Strategische Planung, Strategische Kontrolle und Information) Operatives Controlling (Grundlagen, Planung der
Ziele und Mafinahmen, Budgetierung, Kostenplanung, Investitions-, Finanz- und Ergebnisplanung, Operative
Kontrolle) - Objekte des Controlling (Funktions- und Faktorenbezogenes Controlling) - Controlling in Sonder-
gebieten (Kreditinstitute, Handelsbetriebe, offentliche Unternehmen und Verwaltungen)

Kommentierung

Dieses Lehrbuch vermittelt dem Leser einen geschlossenen Uberblick tiber das Controlling. Nicht die isolierte
und tiefe Darstellung einzelner Aspekte, sondern die abgestimmte Behandlung von strategischem und operati-
vem Controlling, dem Controlling von Funktionen und Faktoren und speziellen Branchen stehen im Vorder-
grund. Das Buch richtet sich an Studierende und Praktiker, die in das Gebiet Controlling eindringen wollen. Eine
ubersichtliche Gliederung, zahlreiche Abbildungen, umfangreiche Literaturhinweise bestimmen dieses einfiih-
rende Lehrbuch. In einer Neuauflage sollten vermehrt nachvollziehbare Zahlenbeispiele einfliefen, so z. B. bei
der Ermittlung von Abweichungen. Aufgabenstellungen mit Lésungen konnten den Charakter eines Studienbu-
ches zusatzlich unterstreichen. In kompakter Form erfafit der Autor nahezu alle fiir das Controlling relevanten
Sachverhalte und Aspekte.

Seicht, Gerhard: Moderne Kosten- und Leistungsrechnung
Wien: Industrieverlag Peter Linde 1990 - 573 Seiten - S 570, - 6., vdllig neu bearbeitete Auflage

Autor und Ziel / Gegenstand

Der Verfasser ist 0. Univ.-Prof. an der Wirtschaftsuniversitat Wien. Durch zahlreiche Veroffentlichungen und
Diskussionsbeitrage hat Seicht sich einen Namen erworben. Das Buch beschiiftigt sich mit den Grundlagen und
Grundfragen der praktischen Gestaltung,

Inhalt

Einleitung - Stellung der Kostenrechnung - Zwecke der Kostenrechnung - Grundlegende Begriffe - Kosten-
einflugrofen, Kostentheorien etc. - Das System - Kostenartenrechnung - Kostenstellenrechnung - Kosten-
trager - Kostentragererfolgsrechnung - Entscheidungsmodelle - Sensitivititsanalyse und Scheinargumente -
Entwicklung der Deckungsbeitragsrechnung - Sonderformen - Lineare Programmierung - Dynamische Stiick-
kostenrechnung - Verwaltungskostenrechnung - Vertriebskosten und Absatzerfolgsrechnung - Profit Center,
Budgetierung und Controlling - Plankostenrechnung - Kostensenkung - Gemeinkostenmanagement -
Arbeitszeitverkiirzung - Richtlinien - Preisrecht.

Kommentierung

Der Verfasser legt eine umfassende Einflihrung in die moderne Kosten- und Leistungsrechnung vor, die auch
zahlreiche Themenfelder umfagt, die tiblicherweise in Grundlagenwerken nicht ausgewiesen werden, Das Buch
ist streckenweise betont und kritisch und engagiert gehalten. Ein weiteres Merkmal ist der deutliche Anwen-
dungsbezug. So beriicksichtigt der Verfasser nicht nur das als theoretisch richtig Erkannte, sondern auch das fiir
die Praxis Erforderliche und letztlich das in der praktischen Durchfiihrung Mogliche. Stellenweise muf sich der
Leser auf die Darstellung Gsterreichischer Besonderheiten einrichten. Insgesamt ein gutes Einfuhrungswerk.
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Egger, Anton / Winterheller, Manfred: Kurzfristige Unternehmensplanung
Wien: Industrieverlag Peter Linde 1990 - 303 Seiten - 5. Auflage - S 670,

Autoren und Ziel / Gegenstand

Anton Egger ist 0. Univ-Prof. in Wien und Manfred Winterheller Lektor an der Universitit Graz. Ohne den
theoretischen Aspekt vernachlassigen zu wollen, liegt das Ziel dieses Buches vor allem darin, die Unternehmens-
budgetrechnung in einer geschlossenen Form praxisgerecht darzustellen.

Inhalt

Unternehmensplanung und Unternehmensfiithrung - Betriebliche Planungsrechnung (Zusammenhang mit
Planung und Rechnungswesen; Begriffe, Wesen und Voraussetzungen) - Unternehmensbudget /Grundsitze
und Ablauf, Bestandteile, Erstellung des Leistungsbudgets, Erstellung des Finanzplanes, Erstellung der Planbi-
lanz, Teilperiodisierung des Budgets, Kennzahlen) - Soll-Ist-Vergleich (Erstellung von Zwischenabschliissen,
Bewertung von Vorraten, Abweichungen und Abweichungsanalyse, Besonderheiten im Rechnungswesen) -
Fallbeispiele zur Budgetierung - Formulare zur Budgetierung.

Kommentierung

Die Verfasser uberzeugen mit dieser Veraffentlichung von der Notwendigkeit der Planung und von der Opera-
tionalitdt eines integrierten Planungs- und Budgetsystems. Die Autoren vermitteln fundiertes Basiswissen zur
Planung und Planungsrechnung mit deutlichem Anwendungsbezug. Der Leser empfangt betriebswirtschaftli-
ches Know How, wie es etwa im Hochschulbereich gefordert wird; in mindestens derselben Intensitat auch
praktisches Methoden- und Problemwissen. Zahlreiche Beispiele, Tabellen und Grafiken sichern in Verbindung
mit einer verstandlichen Sprache den Lemerfolg.

Preifiler, Peter (Hrsg.): Intensivkurs Finanzwirtschaft
Landsberg: Verlag Moderne Industrie 1989 - 215 Seiten - DM 44,--

Autor und Ziel / Gegenstand

Das Buch wird von einem Autorenteam aus Wissenschaft und Praxis veroffentlicht. Das Werk bietet dem Leser
praxisgerechte Hilfestellung bei der Beurteilung potentieller Probleme sowie bei der Bewaltigung realer Aufga-
benstellungen 1m Finanzbereich.

Inhalt

Generelle Problemstellung der Finanzwirtschaft in der Unternehmung - Aufbau- und ablauforganisatorische
Fragestellungen - Erfassung, Planung und Steuerung der Liquiditatssituation - Optimierung der Liquiditits-
situation - Kapitalverwendung nach wirtschaftlichen Kriterien - Banken als Partner - Neue Entwicklungen -
Losungshinweise zu Ubungen und Testaufgaben.

Kommentierung

Dieser Beitrag zur praxisorientierten Unternehmensfiihrung zeichnet sich insbesondere durch ein gelungenes
didaktisches Grundkonzept aus, das aus einer bewahrten lerneffizienten Kombination zwischen Lehrstoffver-
mittlung und daran anschliefender Wissenstiberpriifung besteht.

Loos, Giinter: Betriebsabrechnung und Kalkulation
Herne / Berlin: Verlag Neue Wirtschafts-Briefe 1990 - 3, Auflage - 114 Seiten - DM 29,80

Autor und Ziel / Gegenstand
Der Attor lehrt an einer Fachhochschule und war zuvor langjihrig im industriellen Rechnungswesen tatig.

Inhalt

Aufgabenstellung - Grundbegriffe - Erfassung und Bewertung von Kosten und Leistungen - Kostenartenrech-
nung - Kostenstellenrechnung - Gemeinkostenerfassung und -verrechnung, Kostentragerzeitrechnung -
Kostentragerrechnung (Kalkulation).

Kommentierung

Das Buch stellt ein Kompaktwerk tiber die Verfahrenstechniken, Betriebsabrechnung und die relevanten Kalku-
lationstechniken im industriellen Rechnungswesen dar. Im Vordergrund steht der Praxisbezug auf das industri-
elle Rechnungswesen unter Verwertung der einschlagigen kostentheoretischen Erkenntnisse. Das Buch eignet
sich zur Erstinformation zum Themenkomplex Betriebsabrechnung und Kalkulation.
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Coenenberg (Hrsg.): Bilanzanalyse nach neuem Recht
Landsberg: Verlag Moderne Industrie 1989 - 283 Seiten - DM 78,—-

Autoren und Ziel / Gegenstand

Die Beitrage dieser Neuerscheinung stammen von einem Team ausgewiesener Fachexperten. Die Autoren geben
mit dieser Veroffentlichung eine zusammenfassende Antwort auf die wesentlichen Fragen des neuen Bilanz-
rechts und seine Auswirkungen auf die Bilanzanalyse.

Inhalt

Konzept der Bilanzanalyse und Probleme aufgrund des neuen Bilanzrechts - Finanzwirtschaftliche Bilanzanaly-
se (Vermogens- und Finanzkennzahlen, Prognosefihigkeit von Vermogens-, Finanz- und Ertragskennzahlen im
empirischen Test, Cash flow und Kapitalflufrechnung) - Erfolgswirtschaftliche Bilanzanalyse (Erfolgsbereini-
gung um stille Reserven, Erfolgsspaltung, Ergebnis je Akte, Leistungs- und Erfolgskennzahlen, Lagebericht)

Kommentierung

Den Autoren ist es gelungen, sowohl von der theoretischen wie auch praktischen Seite eine brauchbare und
niitzliche Hilfestellung zur Umstellung des bewdhrten Instrumentariums der Bilanzanalyse auf die neuen
Abschlusse zu geben.

Minnel, Wolfgang (Hrsg.): Kostenrechnungs-Standardsoftware fiir mittelstindische Unternehmen
Wiesbaden: Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Gabler 1990 - 231 Seiten - Broschur - DM 48~

Autor und Ziel / Gegenstand

Der Herausgeber ist Direktor des Instituts fiir Controlling an der Universitit Erlangen-Niirnberg. Als Mitautoren
sind zahlreiche Vertreter bekannter Softwarehauser beteiligt. Dieses Buch gibt einen Uberblick {iber software-
technische Konzepte und betriebswirtschaftliche Funktionsumfange.

Inhalt

Grundsatzbeitrige (Kostenrechnung als Fithrungsinstrument, Leistungsspektrum von Standardsoftware) -
Integration von Kostenrechnung, Controlling und Berichtswesen (Kostenrechnung und Controlling im Dialog,
Informationspotentiale datenbankgestiitzter Kostenrechnung usw.) - Kostenplanung und Kostenkontrolle
(Planungsunterstiitzung, Kostenrechnung als Dienstleistung etc.) - Kalkulation und Auftragsabrechnung.

Kommentierung

Die Veroffentlichung vermittelt eine Orientierungs- und Entscheidungshilfe fiir Fihrungskrafte, Kostenrechner
und Controller zur Auswahl von Softwarelosungen auf den Gebieten der Kostenrechnung und des Controlling.
Zum anderen gibt diese Neuerscheinung allgemeine Hinweise und Anregungen iiber Gestaltungsméglich-
keiten moderner betriebswirtschaftlicher Systeme. Der Leser gewinnt auszugsweise Einblick in die Fachdiskus-
sion, welche kostenrechnerische Frage aufgegriffen und wie ihre datentechnisch-organisatorische Losung aus-
sehen konnte. Die Beitrage dieses Bandes wurden vorab unter dem Titel "Kostenrechnungs-Standardsoftware fiir
mittelstandische Unternehmen” als Sonderheft 1/1989 der krp - Kostenrechnungspraxis veroffentlicht.

Schwarze, Jochen: Aufgabensammlung zur Statistik
Herne/Berlin: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe 1990 - 145 Seiten - kartoniert - DM 14,80

Autor und Ziel / Gegenstand
Der Autor kommt aus dem Hochschulbereich und legt eine Aufgabensammlung mit Losungen zur Statistik vor.

Inhalt

Grundbegriffe der beschreibenden Statistik - Eindimensionale Haufigkeitsverteilungen - Zweidimensionale
Verteilungen - Zeitabhingige Daten - Mafizahlen - Wahrscheinlichkeitsrechnung - Zufallsvariablen und
Verteilungen - Spezielle Wahrscheinlichkeitsverteilungen - Stichprobenauswahl - Schatzverfahren - Grund-
begriffe von Testverfahren - Testverfahren,

Kommentierung

Die Sammlung enthalt 367 Aufgaben mit zum Teil detaillierten Losungen, die das einschlagige Grundlagenwis-
sen der Statistik abdecken, Das Buch eignet sich als Erganzung einschligiger Verdffentlichungen. Um Studien-
und Praxisanforderungen gerecht werden zu konnen, ist gerade in der Statistik die Bereitschaft gefragt, sich den
Stoff durch intensives Uben anzueignen. Hierzu bietet die Neuerscheinung ein hilfreiches und niitzliches und
zudem preiswertes Angebot.
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Daumler, Klaus-Dieter: Leitfaden zur Investitionsrechnung
Herne/Berlin: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe 1990 - 173 Seiten - kartoniert - Neuerscheinung - DM 24,80

Autor und Ziel / Gegenstand
Der Autor kommt aus dem Hochschulbereich und legt ein Buch mit Beispielen und Losungen, Checklisten und
Tests, Formularen und Tabellen zum Selbststudium vor.

Inhalt
Grundlagen - Kapitalwertmethode - Interne Zinsfuf-Methode - Annuititenmethode - Amortisationsrech-
nung - Investitionsrechnungsformular - Losungs- und Tabellenanhang.

Kommentierung

Das Buch zeichnet sich durch mehrere Merkmale aus: Kiirze, Verstindlichkeit, Praxisnahe, Anschaulichkeit,
Ubungs- und Anwendungsmoglichkeiten. Es kann dort eine wertvolle Hilfe sein, wo innerhalb kurzer Zeit rasch
umsetzbare Kenntnisse erworben werden sollen, Theoretische Uberlegungen bleiben im Hintergrund. Mit Hilfe
dieser Veroffentlichung vermag sich der Leser solides, anwendungsbezogenes Grundlagenwissen zur Investi-
tionsrechnung mit begrenztem Zeitaufwand anzueignen, Die Ausfithrungen zielen auf ein beispielhaftes Investi-
tionsrechnungsformular. Hierzu wird gezeigt, wie die Daten einer Investitionsrechnung aufzubereiten, wie die
Daten mit Hilfe des Formulars durchzurechnen und die Ergebnisse zu interpretieren sind.

Betriebsw. Ausschuff im Zentralverband der Elektrotechnik- und Elektronikindustrie (ZVEI)} e. V.
(Hrsg.): ZVEI - Kennzahlensystem - DIN A 4 - 229 Seiten - DM 65,-- zuziiglich Versandspesen und MWSt.
4., verinderte Auflage - Bezugsquelle: Verlag W. Sachon, Schlof Mindelburg, 8948 Mindelheim

Inhalt

Grundlagen von Kennzahlen und Kennzahlensystemen - ZVEI-Kennzahlensystem (Analytisches Instrument,
Planungsinstrument, Systemaufbau, Definition der Kennzahlen, Formblatter zur Kennzahlendarstellung,
alphabetisches Begriffsverzeichnis und schematische Darstellung der ZVEI-Kennzahlen-Pyramide

Kommentierung

Seit seiner erstmaligen Veroffentlichung im Jahre 1969 erwies sich das ZVEI-Kennzahlensystem als stark beachte-
tes und breit verwendetes Instrument fiir die Berechnung aussagekriftiger betriebswirtschaftlicher Kennzahlen -
weit iiber die Elektroindustrie hinaus. Zu den Vorziigen des ZVEIl-Kennzahlensystems zahlen u. a. die sorgfalti-
ge Definition der Kennzahlen, fiir jede Kennzahl steht ein Definitionsblatt zur Verfiigung, der systematische und
analytische Aufbau, die Anbindung an die Positionen der Bilanz und G+V etc. Infolge der neuen Rechnungsle-
gungsvorschriften im HGB mufiten die Definitionsblatter erheblich verandert werden, dies fithrte zu der vorlie-
genden Neuauflage.

Schaeberle, Jiirgen / Utech, Hans (Hrsg.): Deutsches Steuerlexikon
Miinchen: Verlag C. H. Beck 1990 - Loseblattausgabe - 1110 Seiten - Leinenordner - DM 68,

Autoren und Ziel / Gegenstand

Die Herausgeber sind Fachbereichsleiter an Fachhochschulen fiir Finanzen, die durch weitere Fachautoren
unterstiitzt werden. In rund 500 Stichwértern gibt dieses Werk in leicht verstindlicher, pragnanter Darstellung
einen Uberblick.

Inhalt

Die Stichworter betreffen das gesamte Steuerrecht sowie die wesentlichen Grundzuge des Bilanzrechts,
Beispiele: Abbruchkosten, Agio, Anlaufkosten, Befristung, Dividenden, Erbe, Kinder, Kontenwahrheit, Steuer-
mefizahl, Verlustvortrag, wesentliche Bestandteile, Zwischenvermietung,

Kommentierung

Die Auswahl der Stichwdérter ist ausgerichtet auf praxisbezogene, immer wieder auftretende Fragen aus dem
Steuer- und Bilanzrecht. Zahlreiche, aus der taglichen Praxis abgeleitete Beispiele erleichtern die Einfuhrung in
die oft schwer verstandliche Problematik des Steuerrechts. Hinweis- und Verweisstichworter unterstiitzen den
Benutzer. Ein Nachschlagewerk, das Begriffe erklart und Beispiele auffithrt und gleichzeitig Ratschlage und
Hinweise fur die Gestaltung gibt.
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Glanegger / Niedner/ Renkl / RuB: HGB - Handelsrecht, Bilanzrecht, Steuerrecht
Heidelberg: C. F. Miiller Juristischer Verlag GmbH, 1483 Seiten - geb. - 2, neubearbeitete Auflage - DM 148,-

Autoren und Ziel/Gegenstand

Das Autorenteam setzt sich aus einem Finanzrichter, zwei Instanzrichtern der ordentlichen Gerichtsbarkeit
sowie einem Rechtsanwalt, der auch Wirtschaftspriifer und Steuerberater ist, zusammen. Die vorliegende
Veroffentlichung beinhaltet einen Handkommentar zum Handelsgesetzbuch mit den Rechnungslegungsvor-
schriften nach dem Bilanzrichtlinien-Gesetz und den Steuern des kaufminnischen Personenunternehmens.

Inhalt und Kommentierung

Die Kommentierung erlautert praxisorientiert neben der spezifisch handelsrechtlichen Problematik auch das
steuerrechtliche Umfeld der jeweiligen HGB-Norm. Ubergreifende Problemkreise werden gesondert unter
handels-, bilanz- und steuerrechtlichen Aspekten erortert. So enthalt das Werk zahlreiche Gesamtdarstellungen
u.a. zur Betriebsgrundung, Besteuerung des laufenden Betriebs, Betriebsaufspaltung etc. Veriffentlichte
Rechtssprechung und Literatur sind bis 30. April 1990 berticksichtigt. Der Kommentar zeichnet sich insbesondere
durch seinen Praxisbezug und dadurch aus, daf er der Komplexitit infolge der Vielzahl auf einen wirtschaftli-
chen Vorgang emnwirkender Rechtsgebiete Rechnung tragt.

Meyer, Wolfgang: Arbeitsrecht fiir die Praxis
Planegg bei Miinchen: WRS Verlag Wirtschaft, Recht und Steuern 1990 - 532 Seiten - Broschur -
4. Auflage - DM 58,

Autor und Ziel / Gegenstand
Der Verfasser ist Prasident des Landesarbeitsgerichts Bad.-Wiirtt. und legt eine iiberarbeitete Auflage seines
Handbuches fiir die tagliche Personalarbeit vor.

Inhalt
Arbeitsvertragsrecht - Beendigung des Arbeitsverhiltnisses - Kurzdarstellung der wichtigsten arbeitsrechtli-
chen Gesetze - Kollektives Arbeitsrecht - Formularmuster - Stichwortverzeichnis.

Kommentierung

In allgemeinverstandlicher Sprache bietet die Veroffentlichung dem juristisch nicht geschulten Leser Hilfen,
Anleitungen und Anregungen fiir die Bewaltigung des arbeitsrechtlichen Alltags im Betrieb in kompakter Form.
Eine fiir den Praktiker sehr wertvolle Erganzung bilden die zahlreichen Formularmuster, die je nach Fallgestal-
tung individuell erganzt werden kdnnen,

Konflikte erkennen und bewiiltigen
- Auswahl aus dem Cassetten-Programm des Expert Verlages, Postfach 1262, 7044 Ehningen, Tel. 07034 / 4035

Sie und Er im Betrieb - Konflikte und ihre Bewiltigung - Audio-Cassette C 60 zu DM 39,

Die Cassette informiert tiiber Kontlikte und ihre Ursachen, ihre Wahrnehmung und Bewiltigung, Ferner sind
Dialogszenen enthalten: Ausbildungskonflikt im Betriebsratsbiiro, Konfliktbewaltigung im Personalbiiro und
Konkurrenzkonflikt am Arbeitsplatz.

Schwierige Gesprichssituationen im Betrieb erfolgreich meistern - Audio-Cassette C 60 zu DM 39,

Die Cassette vermittelt die wichtigsten Kenntnisse iiber die Prinzipien erfolgreicher Gesprichsfithrung wie
Verstandlichkeit, Echtheit, Offener Appell oder positive Wertschatzung und bringt Beispiele haufiger Gesprichs-
typen im Betrieb wie das Beratungsgesprich, das Kritikgesprich und das Anerkennungsgesprich. Diese Ge-
sprachsbeispiele werden analysiert und Alternativen aufgezeigt.

Wenn zwei sich streiten... - Audio-Cassette C 60 zu DM 39,

Die Cassette beschaftigt sich mit Bedeutung und Entstehungsursachen von Konflikten, mit Verdrangungs- und
Abwehrmechanismen und nimmt eine Systematik der verschiedenen Konflikte vor. Sie vermittelt Anregungen
zum Konfliktverhalten und zeigt, wie man Konflikte erkennen, ertragen und losen kann,

Durch das Medium Cassette erfolgt eine sehr komprimierte Wissensvermittiung, Knappe, zusammenfassende
schriftliche Informationen sind auf der erweiterten Schutzhiille enthalten. Verfiigbare Horzeiten kénnen flexibel
genutzt werden. Kompetente Autoren handeln eine abgegrenzte Themen- oder Aufgabenstellung anwendungs-
orientiert ab. Infolge der hohen Verdichtung und anderer Begrenzungen sind die Cassetten eher eine Erganzung
als ein Ersatz zum Buch.

Bis zum "Wiederlesen" gruBe ich Sie herzlich

Ihr
Hia |y,
Alfred Biel
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WENN OPA
ZU OMI WIRD

von Gudrun Popp, Firth

Es ist ja Mode geworden, aus jeder Selbstverstand-
lichkeit ein Problem und aus der Problemiosung eine
Wissenschafl zu machen. Da das Wort Problem
negativ besetzt ist und wir im Zeitalter des positiven
Denkens leben, ersetzen wir dieses Wort durch das
positive Synonym - Aufgabe. Denn, wenn ich ein
Problem losen mufl oder will, vor was stehe ich da?
Genau, vor einer Aufgabe, Wobei wir als freie
Lebewesen natiirlich die Freiheit der Entscheidung
besitzen, ob wir die Aufgabe libernehmen, tiberse-
hen, ubergehen oder an andere tibergeben wollen.

Setzt man bei der Losung der Aufgabenstellung sei-
nen in den kranken Umweltzeiten evitl. noch vorhan-
denen gesunden Menschenverstand ein, kann es
leicht passieren, daf man bei gewissen Menschen nur
milde belachelt wird. Schlieflich kann es ja nicht
sein, dafl andere 5 Jahre mithsam studieren, um den
Be-fihigungsnachweis zu erhalten, hochkomplexe
Sach-verhalte losen zu kiinnen, wihrend Unstudier-
te manchmal in 20 Minuten zu einer praktikablen
Liosung kommen. Zufall, logisch, Auch ein blindes
Huhn... usw. Da ein Studienabschluf evtl. nur ein
Nachweis ist, da sich jemand eine zeitlang mit ver-
meintlich umfassenden Themen befaflt hat, wollen
wir an dieser Stelle nicht weiter vertiefen.

Wir wollen uns heute OPA widmen. Sie kennen OPA
nicht? OPA ist ein Prinzip. Ein Arbeitsprinzip. Eines,
das sich tiberall entdecken laBt. Zur Erklarung ein
Beispiel, das zur Abwechslung einmal nicht aus dem
Geschaftsleben kommt.
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Gudrun Popp, 29 Jahre, Wirtschafisassistentin/
Industrie. Acht Jahre Berufserfahrung in den
Bereichen Einkauf, Marketing, Messeorganisation
und Forschung + Entwicklung. Arbelte als
Assistentin der Entwicklungsleitung mit dem
Sonderaufgabenbereich ,F+E-Controlling" in ginem
miltelstindischen, elektrotechnischen Untemehmen
in Niimberg (EBERLE GmbH).

Was wollen wir wahlen? Nehmen wir an, Sie haben
zwei Kinder und das erste will heiraten. Sie sind ein
treusorgendes Elternteil, mit dem zukiinftigen
Ehepartner einverstanden und wollen sich folglich an
der Organisation der Feier beteiligen = lhre Aufgabe,
(Eine analoge Geschatftsaufgabenstellung wiire: Sie
sollen den Betriebsausflug organisieren.)

Wie beginnen Sie? Richtig, Sie orientieren sich. Sie
erkunden, was es alles gibt, was gewtinscht wird,
wieviel es kostel, werfen emnen Blick in Thren Geld-
beutel und legen ein maximales Budget fest.
Nachdem Sie die Orientierungsphase abgeschlossen,
ausgewdhlt und entschieden haben, was getan wer-
den soll, werden Sie einen Plan aufstellen wollen.
Das ist zwar ganz niitzlich, aber leider oft zu wenig
an der Realitit orientiert, Da Sie die Hochzeitsteier
(den Betriebsausflug) an dem vereinbarten Termin
abhalten wollen, machen Sie sich besser ans projek-
tieren.

D. h,, Sie bringen die unterschiedlichen Vorberei-
tungsablaufe in einen zeitlichen Zusammenhang,
erkennen die Abhangigkeiten, den kritischen Pfad
und erreichen durch geschicktes Verhandeln, dag
doch noch éin kleiner Zeitpuffer fiir evtl. Mige-
schicke berucksichtigt werden kann, um keine
(groferen) Uberraschungen zu erleben,

Tatsdchlich, fast alles hatte geklappt. Nur der Brduti-
gam hatte die Ringe vergessen und mufite nochmal
nach Hause fahren, und der zum Fotographieren
auserkorene Verwandte hatte statt des Fotoapparates
die Tasche mit dem Fernglas dabei, (Analog: Der
Chef wurde krank und konnte nicht teilnehmen, und
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[hr Lokal hatte trotzdem ein Essen zu wenig vorbe-
reitet.)

Nachdem Sie wieder nuchtern sind, beginnen Sie den
ganzen Strefd zu analysieren.

Sie fragen sich, was bei der nidchsten Hochzeit anders
sein sollte, verbessert werden kann oder gestrichen
wird,

Sehen Sie, das ist OPA - oder
orientieren
projektieren
analysieren

Basis: Sie sind "montagiert” (= motiviert engagiert)
und sehen stets die (positiven) Aufgaben mit den
moglichen Erfolgen,

Seien Sie aber auf der Hut vor Omi. Sehr oft fadl
dieses Prinzip mit seiner auflerst ansteckenden
Wirkung Fuff. OMI wird manchmal zum Virus und
gerdt gerne mit OP'A in Konflikt.

Denn angenommen, Sie mogen den Auserkorenen
Ihres Kindes nicht, (Sie hassen Betriebsausfliuge),
zudem wurde der Zukiinftige nicht ordnungsgemag
vorgestellt und, und, und. ..

Sie kennen sicher gentigend Varianten, wie [hr Kind
(Ihr Chef) es erreichen kann, daf Sie den Freund /in
(den Inhalt der Aufgabe) nicht mogen.

Als Sie nun erfahren, daf die zwei heiraten wollen,
wie reagieren 5ie? Nattirlich, Sie opponieren. Sie
verwelgern [hre Zustimmung

Im Geschaftsleben darf man das nicht so direkt
sagen. Hier beginnt man sofort kreativ zu werden
im Finden von Griinden, warum es fiir die Firma
besser ist, jemanden anderen mit dieser so wichti-
gen Auf-gabe zu beauftragen. Das "Ja-Aber"-Spiel
beginnt. Man wiirde ja gerne und fiithlt sich
geehrt, aber ...

Unser Paar riickt trotzdem nicht von seiner
geplanten Tat ab. Sie zeigen logischerweise keinen
flirsorg-lichen Hochzeitsmitgestaltungswillen,
und als das auch nicht wirkt, werden Sie massiver.
Sie beginnen zu manipulieren. Durch geschicktes
Fallenlassen von Bemerkungen im Beisein des/der
Zuktinttigen versuchen Sie, Zweifel zu saen, (Die
geschaftlichen Moglichkeiten sind Thnen sicher
bekannt,)

Doch bei dem Paar handelt es sich um den
seltenen Fall der wahren Liebe (Uberzeugung)
Auch diese Aktion geht schief. Da Sie ein Mensch
sind, der nicht so schnell aufgibt, starten Sie die
letzte Initiative, Sie intrigieren.

Die Verwandtschaft (Belegschaft) ist meist ein
dankbarer Nahrboden.,

OMI - oder
opponieren -
manipulieren -
intrigieren

mit seiner zersetzenden Wirkung - hat voll zuge-
schlagen.
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Basis: Sie sind "frustragiert” (frustriert engagiert) und
sehen stets die (negativen) Probleme mit den mogli-
chen MiSerfolgen.

Parallelen zu vorhandenen Arbeitsweisen in real
existierenden Unternehmen sind rein zufallig und
nicht beabsichtigt.

Sollten Sie ein Mensch sein, der die Kunst beherrscht,
die beiden sich wie verdrehte Magneten abstofenden
Arbeitsweisen ausgewogen zwischen Thren Mit- und
Geenarbeitern durch den Biiroalltag jonglieren zu
konnen, Sie zudem die gestellten Aufgaben auch
noch zeitgerecht bewaltigen - ja, wenn einem so viel
Konnen ist beschert, das ist schon eine Controllerna-
del wert. o

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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Der gemeinsame Nenner.

Plaut Software
fur die effiziente Kosten-
und Erfolgskontrolle.

Plaut hot Planungs-, Abrechnungs- und  Plout biciet Software-Systeme und Plout Software fir Unternehmen aller
Informationssysteme cus der Erfohrung  organisatorische Einfihrungsunterstiizung  GroBenordnungen cus vielen Branchen
von 40 Jahren betriebswirtschafflich rich-  auch for; der Industrie mit Serien- und Einzel-
tungsweisender Beratung fir alle Belonge Produktionsplanung und -steuerung fertigung, ober auch fir Handels- und

des innerbetrieblichen Rechnungswesens: Materialwirtschoft Diensfleistungsunternehmen.
Kostenstellenrechnung Jfinanzbuchhaltung Plaut setzt je nach DV-Konfiguration seiner
LPlankalkulation Anlagenbuchhaltung Klienten zur Frojektrealisierung Programm-
MNachkelkulation WVertriebsabwicklung systeme aus eigener Entwicklung oder
Herstellkosten-Soll-Ist-Vergleich Lizenzprogramme ein

Artikelerfolgs-/ Deckungsbeitragsrechnung
Kosteniragerergebnisrechnung
Parallelrechnung Vell- und Teilkosten

Standardkosten mit parallel gefiihrten M100
Abweichungen M10 MTI0/R
.Planungs- und Simulationsrechnungen M120

Primarkostenrechnung
LSP-Abrechnung

Basis fiir Controlling und CIM

PLAUT
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Plaut Software GmbH, Max-von-Eyth-Str. 3, D-8045 Ismunlng/M\)n{;he_n,Tel. (0891 9460 99-0, Fox QE:OW-IH,?X. B98428
Plaut Software AG, Villo Wellingtonia, CH-6918 Figino, Tel. 10 911 601501, Fax 6014 56, Tx. 844 780



