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CoNTROiLiwG C o n t r o l l i n g 
N E U E F A C H B Ü C H E R N E U E F A C H B Ü C H E R 

Neuerscheinung Neuerscheinung 

Witt 

Deckungsbeitrags
management 

Konzepte, A n w e n d u n g e n , 
Control l ingbausteine, 

Trainingsfälle 

Von Prof. Dr. Frank-Jürgen Witt 
1991. XX, 513 Seiten. 
Gebunden DM 98,-
ISBN 3-8006-1478-2 

In dem vorliegenden Buch v/erden grund
legende Konzepte, praktische Probleme, 
entscheidungsorientierte Anwendungen (in 
Form von 14 Fallstudien) und zukünftige 
Entwicklungsmöglichkeiten verschiedener 
Deckungsbeitragsrechnungskonzepte vor
gestellt. Damit wird versucht, einem gewis
sen »Rechnungswesendefizit« in der Pra
xis im Sinne des Wortes nun »Rechnung zu 
tragen« . Zugleich werden dem Leser -
z. B. als »Check-in« eines Controllers auf 
ein Reportinggespräch - grundlegende, 
dann aber auch typische Anwendungs
aspekte der Deckungsbeitragsrechnung 
aufgezeigt, um damit insgesamt ein 
»Deckungsbeitragsmanagement« a j ^ 
bauen und durchführen zu können. 9 
Das Buch will dabei nicht primär die Re 
chentechnik in den Vordergrund rücken, 
sondern vielmehr die Interpretation von 
Rechnungsweseninformationen im Rahmen 
eines strategischen Kosten- und Erlösm^^ 
nogement beleuchten sowie das kriti: 
Nachdenken über einzelne Rechnungsk 
zepte und -anwendungen fördern. 

iösmc-
ritische 
gskon-

Ü 

Pößl 

Controlling 
und externe 

Beratung 
Ein Konzept zur Verbesserung 

der Führungsqual i tät in 
mittelständischen msam 

" " V o n Dr Wolfgang Pößl 
1991. XVI, 298 Seiten. 

Gebunden. Mit einer S'/j Zoll-Programm
diskette nach dem Industriestandard 

unter MS-DOS. DM124,-
ISBN 3-8006-1493-6 

Der Autor beschäftigt sich ausführlich mit 
der Frage, wie durch einen kombinierten 
Einsatz eines internen Controllingsystems 
und externer (Dauer-)Beratung durch 
Steuerberater/Wirtschaftsprüfern die Füh
rungsqualität in Unternehmen verbessert 
bzw. eine qualifizierte Untemehmensfüh
rung gewährleistet werden kann. Zum 
einen werden dazu die Bestandteile eines 
Controllingsystems ausführlich dargestellt, 
und zum anderen wurden zur Unterstüt
zung bei der Definition des Bedarfs an 
Führungsinformationen bzw. an Hinter
grundinformationen für Beratungsgesprä
che umfangreiche Checklisten erarbeitet. 
Diese Checklisten wurden in das EDV-Pro
gramm »MUBIS« verarbeitet und können 

VERLAG VAHLEN MÜNCHEN VERLAG VAHLEN MÜNCHEN 



vitäten • Novitäten • Novitäten • Novitäten • Novitäten 

Was gibt es herausgereicht aus der Controller-Akademle-Seminarküche? 
Einmai das Stufenprogramm 1 bis 5 - wobei die ersten beiden Stufen „l<lein", aber auch mit 
Dr. Deyhle und enveiterter Teilnehmerzahl im Großformat laufen. 

Seit letztem Herbst und Dank tatkräftiger Trainer-Unterstützung aus dem Arbeitskreis Banken 
des Controller Vereins gibt's speziell für Bank-Controller ein thematisch aufeinander aufbau
endes, zweiwöchiges Bank-Controlling Teil 1 und 2. 

Ja, und dann ist das Seminar Controlling für Manager (26. - 30. 8. 91) für uns ein „echter Ex
ote" - adressiert an Nicht-Kaufleute, die aber Führungskräfte sind und deswegen automatisch 
auch sprachfähig Im Controlling sein müßten. Vielleicht wissen Sie wen, der Bedarf, Zeit und 
auch Lxist an so einem Theorie - Praxis - Seminar hat? 

Auch ein richtiges Repetitorium Stufe V (Küchle/Stamm) gibt es auf vielfachen Wunsch hin 
(15. - 1 9 . 7. 91). Das allerdings als Living-case, was auch bedeutet, daß die Donnerstag-
Präsentationen vor einer echten Geschäftsführung stattfinden werden. 

Eine gute Küche hat aber auch ihre Spezialitäten, bei uns Fachseminare genannt. Darin gibt 
es zwei Schwerpunkte: eher an Instrumenten oder am Verhalten ausgerichtet. Zur ersten 
Gattung gehören folgende drei: 

• Beteillgungs- und Konzern-Controlling (17. / 1 8 . 6. 91) 
• Controlling der EDV-Kosten (9. bis 11. 9. 91) 
• Forschungs- und Enhwicklungs-Controlling (16. bis 18. 9. 91). 

Und eher an Einstellungen, Denk- und Verhaltensweisen interessiert - und damit etwas erläu
terungsbedürftig - sind: 

• Komplexitflts-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 Rückmeldung verhaltensspezifischer Daten.) 

• Interkulturelles Denken Im Management (21. bis 23.10. 91) 
(Wenn die Aussage stimmt, daß 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 für mich, wie ich ihn letztes Jahr hörte, schlicht eine Offenbarung.) 

• Controller's Verhalten, Controller's Erfolgsfaktoren (11. bis 15 .11 . 91) 
(Die Persönlichkeit und Rolle stehen hier im Vordergrund. Beziehungen mit ihren Qualitäten 
werden herausgearbeitet, analysiert und Veränderungsanstöße herausdestilliert. Das Semi
nar findet, zur Unterstützung des Inhalts durch die Umgebung, im Kloster statt.) 

Sollte Sie etwas davon interessieren, nimmt Frau Wiegand geme Ihre Anmeldung entgegen. 
Für weitere Infos erreichen Sie mich persönlich am 7. Juni zwischen 13 und 17 Uhr im Büro 
unter 0 8 9 / 8 5 0 60 13. 

Herzlich 

Ihr Trainer Markus Stamm 
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DV-GESTÜTZTE PROZESS
KOSTENRECHNUNG 
Entwicklungsstand und Perspektiven 

von Dipl.-Kfm. Oliver Fröhling, Universität Dortmund 

Dipl.-Kim. Oliver Fröhling. wissenschaft
licher l^itartieiter am Lehrstuhl für 
Controlling und Unternehmensrechnung 
an der Universität Dortmund und 
Unternehmensberater bei der Control
ling Innovations Center (CIC) GmbH, 
Dortmund. 

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

... d iese bemerlcenswerte Aussage von George J. 
S taubus aus d e m Jalire 1971 (Staubus, 1971, S. 1) kann 
als Kern der Phi losophie der Prozeßkostenrechnung 
gelten, e inem Verfahren, das sich in wen igen Jahren 
von e inem „Exoten" zu e inem - zumindes t im 
amerikanischen Raum - „Quas i -S tandard" für 
m o d e r n e Kos tenrechnungssys teme entwickelt hat. 
Noch bemerkenswer te r ist d ie Schnelligkeit u n d 
Intensität dieser Entwicklung, ist es doch erst fünf 
Jahre her, d a ß führende amer ikanische Indus t r ieun
te rnehmen, BeraUingsgesellschaften u n d Universitä
ten die erste Phase des Cost Management System 
(CMS) Programmes e inläuteten, d a s auf eine umfas
sende Erneuerung bzw. A n p a s s u n g des Rechnungs
wesens abzielt u n d nicht zu Unrecht als „Quel le" de r 
Prozeßkos tenrechnung bezeichnet w e r d e n kann 
(Ber l iner /Brimson, 1988). Halb scherzhaft titulierte 
d e n n auch Len Moore , P rog rammanage r des CMS-
Projektes, d ie veröffentlichte konzept ionel le Studie in 
A n l e h n u n g an d a s p rägende Johnson /Kap lan -Buch 
"Relevance Lost" als "Relevance Found". Wie sieht es 
heu te aus? Dazu nu r einige Trends , d ie die derzei t ige 
Bedeutung widerspiegeln: Über 100 Installationen 
de r Prozeßkos tenrechnung weltweit (Romano, 1990, 
S. 55), eine Vielzahl von Workshops , Einzelseminaren 
u n d Kongressekt ionen, eine w a c h s e n d e Zahl von 
Seminar- u n d Diplomarbei ten u n d nicht zuletzt eine 
Flut von Veröffentlichungen zu dieser Themat ik s ind 
deut l iche Indikatoren dafür, d a ß dieses Verfahren 
jetzt u n d in absehbarer Zeit g le ichermaßen Zentr ier
p u n k t wie „heißes Eisen" in Wissenschaft u n d Praxis 
sein dürfte. 

W o so viel angedacht u n d geschrieben ist, liegt der 
Verdacht nahe , alles wesent l iche sei schon gesagt. 
Und in der Tat ist die Ause inander se t zung mit der 
Prozeßkos tenrechnung vielschichtig u n d facetten

reich: Sie umfaßt d ie Darste l lung de r grundsätzli
chen Idee bzw. Phi losophie (vgl. Mi l l e r /Vol lmann , 
1985; J o h n s o n / K a p l a n , 1987, S. 227 ff.; Fröhling, 
1990), d ie Ausarbe i tung detaill ierter Methoden- und 
Instrumentalvorschläge (vgl. H o r v ä t h / M a y e r , 1989; 
Wäscher , 1990), Un te r suchungen über d e n konkreten 
Praxiseinsatz (vgl. G ö p f e r t / R u m m e l , 1988; Land
wehr , 1989; H o r v ä t h / R e n n e r , 1990, S. 104 ff.) u n d 
schließlich auch kritische Würdigungen beim 
Vergleich mit den klassischen Kostenrechnungssys te
men (vgl. Herzog , 1989; Franz, 1990; Vikas, 1990; 
Re ichmann /Fröh l ing , 1990). Trotz dieser inhaltl ichen 
Breite u n d Tiefe ist ein Bereich nach wie vor relativ 
"unterbelichtet": d ie Schnittstelle "EDV und Prozeß
kostenrechnung". Dies v e r w u n d e r t a u s zweierlei 
G r ü n d e n . Z u m einen verlief d ie Entwicklung de r 
Prozeßkos tenrechnung parallel zu der Entwicklung 
u n d E inb indung mode rne r DV-Technologie (insbe
sondere Personal C o m p u t e r ) in die Un te rnehmens 
s t rukturen , was eigentlich deut l iche Synergieeffekte 
hät te nach sich ziehen müssen; z u m anderen ist d ie 
U m s e t z u n g anspruchsvol ler Rechnungswesenkon
zept ionen o h n e gleichzeitige Berücksicht igung de r 
DV-technischen Realisierbarkeit unrealist isch u n d 
wenig pragmat isch . 

An d iesem "Gap" setzt der folgende Beitrag auf u n d 
will Entwicklungss tand u n d -Perspekt iven der DV-
gestütz ten Prozeßkos tenrechnung aufzeigen. Aus 
Sicht des potentiel len A n w e n d e r s steht dami t nicht 
d ie - sicherlich wicht ige - Frage "Soll ich vor d e m 
Hin te rg rund der konzept ionel len u n d methodischen 
Charakter is t ika die Prozeßkos tenrechnung in 
me inem Unte rnehmen einsetzen?" im Vorde rg rund , 
sondern vie lmehr d ie Problemste l lung "Wie kann ich 
die Prozeßkos tenrechnung in me inem Un te rnehmen 
d e n n konkre t DV-technisch umsetzen?" . Die besten 
Konzepte , d ie von allen Seiten une ingeschränkt Lob 
u n d A n e r k e n n u n g erfahren, sind ja wenig wert , 
w e n n sie bei ihrer DV-technischen Bewährungsp robe 
versagen. 
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2. D I M E N S I O N E N EINER DV-UNTERSTÜT-
Z U N G DER PROZESSKOSTENRECHNUNG 

Bei einer DV-gestützten Realisierung der Prozeßko
s ten rechnung sind grundsä tz l ich folgende Aspekte 
zu beachten: 

* Bezogen auf die erforderliche H a r d w a r e sind 
solche Lösungsansä tze zu unterscheiden , d ie auf 
Mainframe- ode r Mikro-Technologie basieren. 
Hinzu tritt a l lerdings noch die Möglichkeit eines 
integrierten Ansatzes , der auf einer P C / H O S T -
Koppe lung , d. h. einer Kommunikahonsschn i t t -
stelle beruht . Die Vorteile von Großrechnern s ind 
insbesondere im Massendatengeschäft (z. B. Perio
denabrechnung) u n d bei speicherplatz intensiven 
Transakt ionen zu sehen. Die besonderen Vorzüge 
d e s PC's liegen dagegen im Bereich von Ad-hoc-
Abfragen, Rechen-simulat ionen u n d graf i schen/ 
textlichen Aufberei tungen des Datenmater ia ls . 

* Im Hinblick auf d ie Software-Beschaffung bzw. 
-Produkt ion lassen sich Buy- u n d Make-Lösungen 
differenzieren. Die Problemat ik der Entsche idung 
für fremd- bzw. eigenentwickel te Software ist hin
sichtlich mögl icher Vor- u n d Nachtei le ausgiebig 
in der tjetriebswirtschaftlichen Literatur diskut ier t 
worden . Zu beachten ist ge rade im Bereich der 
DV-gestützten Prozeßkos tenrechnung aber 
zusätzl ich d a s derzei t ü b e r h a u p t verfügbare A n 
gebot auf d e m Software-Markt. 

* Bezüglich de r E inb indung bzw. Integrat ion in die 
DV-Struktur d e s U n t e r n e h m e n s sind sowoh l 
Stand-Alone- als auch (voll)integrierte Lösungen 
in Betracht zu ziehen. S tand-Alone-Lösungen sind 
ge rade im PC-Bereich keine Seltenheit. Im Extrem
fall (keine Verb indung zu d e n ande ren DV-
K o m p o n e n t e n über Kommuiukat ionsschrut t -

stellen) bedeute t dies aber g rav ie rende Redundan 
zen bei der Datenerfassung, -Verwaltung u n d 
-pflege. Dem Vorteil der logischen Geschlossen
heit der Konzept ion u n d Appl ikat ion integrierter 
Informat ionssysteme steht h ingegen der Nachtei l 
gegenüber , d a ß diese für fallljezogene Analysen 
häufig nicht flexibel g e n u g sind u n d d a r a u s -
ge rade beim Control ler - Probleme bezüglich de r 
A n w e n d e r a k z e p t a n z result ieren können . Für die 
Prozeßkos tenrechnung fordern d ie Ver t re te r 
ü b e r w i e g e n d e r g ä n z e n d e S tand-AIone-Ansä tze 
(vgl. Kaplan, 1988, S. 62), d ie aber mittel- bis lang
fristig in ein integriertes Konzept überführt 
w e r d e n sollen (vgl. Kaplan, 1990, S. 25). 

Abb i ldung 1 zeigt in Form eines Würfels d ie mögli
chen Varianten auf, d ie aus der Kombinat ion dieser 
drei Kriterien - H a r d w a r e , Software u n d sys tembe
zogener Link - result ieren. 

Im folgenden w e r d e n verschiedene Lösungsansä tze 
aufgezeigt, d ie sowohl auf der Buy- als auch Make-
Entsche idung des A n w e n d e r s be ruhen . Einen 
gewissen Schwerpunk t bi lden dabei (mögliche) PC-
Umse tzungen . 

3. UMSETZUNG AUF DER BASIS V O N 
STANDARD-SOFTWARE  

Standard-Sof tware ist ein recht heterogener Begriff. 
Viele setzen ihn umgangssprach l ich mit Softwarelö
sungen "von de r Stange" in Form der A n w e n d u n g s 
familien der größeren Softwarehäuser gleich. Scheer 
differenziert Standard-Sof tware h ingegen in 
sprachenor ient ier te Systeme, Spez ia lp rogramme und 
Softwarefamilien (vgl. Scheer, 1990, S. 141 f.). Bei den 
sprachenorientierten Systemen wird d e m A n w e n d e r 
i. d. R. ein "Funktionsbaukasten" für e in best immtes 
Anwendungsgeb ie t bereitgestellt, mit d e m er sich 
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1 
„ .. . j 

Make Buy 

Integration 

Stand-Alone y\y 

K 

L 
I 

SOFTWARE 
Abbildung 1: "Kriterienwürfel" bezüglich einer Softwaredifferenzierung 
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sein Ijenötigtes System selbst zusammens te l len kann . 
Solche Sys teme sind z w a r sehr flexibel, machen aber 
umfassende betriebswirtschaftl iche Vorarbei ten des 
A n w e n d e r s erforderlich. Spezialprogramme haben 
meist ein hohes betriebswirtschaftl iches u n d DV-
technisches K n o w - H o w , können aber nu r für eng 
abgegrenz te Aufgaben eingesetzt werden . S tandard-
Software im oben e rwähn ten Sinne sind die A n w e n 
dungsfamil ien, d. h. mehr oder m i n d e r integrierte 
Systeme für ein größeres betriebswirtschaftl iches 
Anwendungsgeb ie t . Für d e n Bereich der Kosten-
und Leistungsrechnung fallen d a r u n t e r u. a. d ie 
Software-Familien der PLAUT Software G m b H , d e r 
SAP AG, der SEMA G R O U P A D V / O R G A AG, de r 
STEEB Informationstechnik G m b H u n d der ORGA-
RATIO G m b H . 

Prozeßkostenrechnung auf Mainframe-Basis 

Es gibt bislang keine s t a n d a r d m ä ß i g erhält l iche 
Großrechner-Software, d ie speziell für die Prozeßko
s tenrechnung konzipier t ist. Mainf rame-Umsetzun
gen der Prozeßkos tenrechnung be ruhen fast aus
schließlich auf gängigen Softwarepaketen, d ie 
zumeis t der Grenzplankostenrechnung folgen. 
Insofern scheint sich d a s folgende Zitat zu bewahr 
heiten: "Es kann dahe r auch in Zukunf t nicht, wie 
dies heu te gelegentlich vertreten wird , u m ' andere ' , 
' neue ' ode r 'fortschritt l ichere' Kostenrechnungssyste
m e gehen, sondern ausschließlich u m eine al lerdings 
erforderliche, s tändige Anpas sung u n d Weiterent
wicklung der bes tehenden u n d bewähr ten Methoden 
u n d Verfahren der Kos tenrechnung an eine sich 
s tändig ä n d e r n d e wirtschaftliche Umwel t . Die 
Grenzp lankos ten rechnung ist somit d ie theoret ische 
und prakt ische G r u n d l a g e aller e rkennbaren be
triebswirtschaftlichen Entwicklungs tendenzen" 
(Müller, 1990, S. 308). Die folgenden zwei Umse tzun
gen, d ie kurz angerissen werden , folgen diesen 

Gedanken u n d können nebenbei vielleicht auch 
helfen, den z. T. heftigen Streit zwischen Vertretern 
der Prozeßkos tenrechnung u n d denen der Grenz
p lankos tenrechnung (sowie v e rw an d t en Konzepten) 
auf eine sachliche Basis zu stellen. 

Im Rahmen eines Projektes w u r d e versucht , eine 
Prozeßkos tenrechnung mit Hilfe der Softwarepakete 
ICOS-I (Kostenste l lenrechnung u n d Bereichs-
Controll ing) u n d ICOS-III (Auftragskalkulat ion u n d 
Produkt ions-Control l ing) zu realisieren (vgl. d a z u 
näher F röh l ing /Krause , 1990). D i e relevanten 
Kostenstel lenprozesse wurden dabei als "Sub-
Kostenstellen" interpretiert. Für jeden (wesentli
chen) Prozeß w u r d e demen t sp rechend sys temspezi 
fisch eine separate Kostenstelle hinterlegt. Dami t 
lassen sich z u m einen le i s tungsmengeninduz ie r te 
u n d -neutra le Prozesse (vgl. H o r v ä t h / M a y e r , 1989, 
S. 216 f.) splitten u n d differenziert verrechnen; z u m 
ande ren ents teht bei einer Verd ich tung de r einzelnen 
Prozesse auf d ie "Hauptkostenstel le" (die eigentl iche 
Kostenstelle, die die Prozesse "sammelt") kein Infor
mat ionsver lus t für den A n w e n d e r . 

Nach Definition dieser Prozeßkostenstel len erfolgte 
eine Überarbe i tung des BAB, die Fest legung der 
Maßgrößen (Bezugsgrößen- bzw. Cost Driver-
Planung) u n d en t sp rechenden Mengenvo lumina 
(P rozeßmengenp lanung) sowie die eigentliche 
Prozeßkos tenp lanung p r o Kostenstelle. Über die 
BAB-Ermitt lung ergaben sich im nächsten Schritt 
differenzierte Prozeßkostensätze (auf Grenz- und 
Vollkostenbasis), d ie in eine Pre isda tenbank einge
stellt w u r d e n . Auf Kalkulat ionsebene m u ß t e zu
nächst ein spezielles Kalkulat ionsschema angelegt 
werden . Nach Definition de r Bewegungsar ten wur 
den diese u n d die en t sprechenden Kostenarten mit 
d e m Zei lenschema verknüpft . Die Anlage eines Test
auftrages, Bebuchung mit Plan-Belegen u n d anschlie
ßende Kalkulat ion bi ldeten die letzten Schritte des 
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0.07 

8.sa 

1,7S 
0.18 

BITTE 8LAETTERM 

Abbildung 2: Auszug aus einer Auftragskalkulation auf Prozejlkostenbasis 
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Verbrauch 
von 
Teilprozess -
mengen 
für einen 
Hauptproze: 

TP1: 

Gewährleistung! 
koordinieren 

L - Art: GLK 

KOA 

P r o g r a m m h a n d l i n g s . 
Abb. 2 zeigt au szugs 
weise d a s Ergebnis 
einer solch auftragsbe
zogenen Prozeßkalkula-
tion. 

Z u m ande ren Ansatz : 
Horvä th u n d Mitarbei
ter haben z u s a m m e n 
mit de r SAP AG ein 
Modul entwickelt , das 
d i e P rozeßkos t en rech 
n u n g in d ie RK-
Sys t emarch i t ek tu r 
e i n b i n d e t (vgl. Kienin
ger /Ri t te r , 1990; 
Kagermann , 1990, 
S. 304 f.). Der Ansa tz 
er laubt parallel eine 
Plan- u n d Istabrech
n u n g der e inzelnen 
Prozesse, Soll-Ist-Ab
weichungsana lysen 
sowie Simulat ionen 
(Bot tom-up u n d Top-
d o w n ) . Relevante 
Ablaufschrit te bei de r 
P lanung betreffen die 
P rozeßs t ruk tu rp lanung 
(Definition von Teilpro
zessen), d ie Maßgrößen-
/ C o s t Driver-PIanung 
(manuel le u n d ggf. 
au tomat i sche Mengen
p l a n u n g p r o Teil- u n d 
Haup tp rozeß ) , d ie 
P rozeßkos tenp lanung 
(Differenzierung de r 
Prozeßkosten nach 
Mengen- u n d Prozeßbe-
zug) u n d die Konsoli
d ie rung (Verdichtung 
der Teil- zu H a u p t p r o 
zessen u n d Kostensatz
ermit t lung) . Bei der 
I s tabrechnung wird 
zwischen Prozeßdaten ( Is tmengenermit t lung) , de r 
Is tkostenermit t lung u n d de r Konsol id ierung unter 
schieden. Abb. 3 zeigt schematisch die Prozeßdefini-
tion u n d Kos tenp lanung in d iesem Modu l auf. 

Ein kurzes Fazit sei erlaubt: A n w e n d e r , d ie mit ihrer 
Großrechner-Standard-Sof tware eine Prozeßkosten
rechnung durchführen wollen, d ie hinsichtlich 
Funktionali tät u n d Komplexität nicht unbed ing t den 
"State of the Art" verkörpern m u ß , b rauchen keine 
neue Software, sondern vie lmehr ein griffiges 
betriebswirtschaftl iches Konzept u n d ein wenig 
Kreativität be im P r o g r a m m h a n d i i n g . 

P r o z e ß k o s t e n r e c h n u n g auf Mikro-Bas i s 

PC-gestützte U m s e t z u n g e n der Prozeßkostenrech
n u n g sind auf d e m internat ionalen Sof twaremarkt 

Definition der Prozesse u. Kostenplanung 

HP1 

Gewährleistung abwickeln 

Leistungsart: GLA 
• Cost driver" 

Festlegen der Planprozessmep^ 

Plan 

LMI 

LMN 
PUA 

5 

TP2: 

Schadens -
analysen 
durchführen 

L - Art: SAD 

KOA Plan 

LMI 

LMN 
PUA 

TP3: 

Abteilung 
leiten 

KOA Plan 

LMN 

TP4: 

QS 
Seminar 
extern 
halten 

KOA Plan 

PUA 

Kostenverteilung 

Abbildung 3; Prozeßdefinition und Kostenplanung im SAP-Modul 
(Quelle: Kieninger/Ritter, 1990) 

noch Raritäten. Dies überrascht e inmal m e h r vor d e m 
Hin te rg rund , d a ß im amer ikanischen Sprach raum 
eine DV-mäßige Unte r s tü tzung de r Prozeßkosten
rechnung seit Beginn de r Diskussion fast ausschl ieß
lich auf Basis der PC-Technologie gefordert wi rd 
(vgl. Kaplan, 1986, S. 195 f.). D e m Verfasser ist abe r 
ak tue l l n u r ein PC-Programm b e k a n n t , das auf d i e 
U m s e t z u n g de r P r o z e ß k o s t e n r e c h n u n g b z w . d e s 
Activi ty-Based Cos t ing abziel t . 

Das Bera tungsun te rnehmen K P M G Peat Marwick 
hat in Zusammenarbe i t mit Robin Cooper u n d Rob>ert 
S. Kaplan - führenden amer ikanischen Vertretern 
der Prozeßkos tenrechnung - ein modula res , PC-ge-
stütztes P r o g r a m m entwickelt , d a s sich REVEAL, die 
"Offenbarung", nennt u n d in den Vereinigten Staaten 
u n d Europa vertr ieben wird (vgl. Maise l /Morr i ssey , 
1990). Dieses System (besser die Systemreihe) verfügt 
über mehre re Funkt ionskreise bzw. A n w e n d u n g s -
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bereiche, d ie u. a. ein systematisches Prozeß- bzw. 
Al^tivi tätsmanagement, aussagefähige Produktkal l tu-
lationen u n d segmentbezogene Erfolgsanalysen 

ermögl ichen sollen. Die inhaltl iche S t ruktur des 
P ro g rammes zeigt Abb i ldung 4. 

Cost/Expenses 
Depar tment 

Organization's 
Resources 

Cost Drivers 

Activity Center 
(Business Process> 

Business 
ResuiU 

Cost Drivers 

Abbildung 4: Inhaltliclie Struictur des Prozi'ßkostenmoduls "REVEAL" 
(Quelle: Maisel/Morrissey, 1990) 

Das P r o g r a m m h a n d i i n g gestaltet sich wie folgt: Die 
Kosten bzw. Ausgaben a u s der H a u p t b u c h h a l t u n g 
("general ledger") w e r d e n zunächst auf die definier
ten Aktivitäten im Un te rnehmen verteilt. Der amer i 
kan i s che Gene ra l Ledger bildet ein "Mittelding" 
zwischen H a u p t b u c h h a l t u n g u n d (einfacher) Kosten
rechnung: Auf de r einen Seite lassen sich dami t 
anspruchsvol le Ansä tze wie z. B. eine Grenzp lanko
s tenrechnung nicht umsetzen; auf der anderen Seite 
er laubt es h ingegen die Verknüpfung von Kostenin
formationen mit beliebig ande ren Zusa tzkont ie run
gen (vg. Stuckert , 1989, S. 324). Zurück z u m Pro
grammablauf : Die bewer te ten Aktivi täten w e r d e n 
anfolgend in en t sprechenden Aktivi tätsbereichen 
bzw. ütjergreifenden Geschäftsprozessen ("activity 
cen te r s /bus ines s processes") hinterlegt. Durch 
Definition u n d N u t z u n g en t sprechender Kostentrei
ber bzw. Maßgrößen der verschiedenen Prozesse 
findet im nächsten Schritt d a n n die Z u o r d n u n g de r 
Aktivi täten auf die Produkte statt (alternativ können 
anstelle von Produk ten auch Teile oder K u n d e n als 
Ergebnis t räger definiert werden) . 

Die Berichterstat tung erfolgt im System d r e i d i m e n 
s ional . Der Ausweis von Prozeßkosten kann nach 
Akt iv i tä ten/Akt iv i tä tsbere ichen, Kostentreibern u n d 
P r o d u k t e n / K u n d e n erfolgen. Weitere Berichte, d ie 
sich mit d e m System benutzer indiv iduel l aufbauen 
lassen sollen, beinhal ten z. B. Produkterfolgsanaly
sen, Zie lproduktkos ten , maschinen- u n d / o d e r 
p roduk tbezogene Fer t igungsanalysen, Aktivi tätsana-
iysen u n d Ursachenanalysen bezüglich de r angefalle
nen Prozeßkosten (komponen ten- u n d p roduk tbezo 
gen). 

REVEAL ist a l lerdings "nur" als Basissystem für 

wei tere Appl ika t ionen bzw. Modu ln gedacht . Im 
einzelnen sind dies: 

- R E V E A L - P l u s M o d u l , 
- C u s t o m e r Prof i tabi l i ty ll/lodul, 
- What - I f M o d u l , 
- D o w n l o a d M o d u l , 
- T ransfer Modu l u n d 
- S P A N S M o d u L 

REVEAL PLUS weist d ie g e m e i n k o s t e n t r e i b e n d e n 
Akt iv i t ä ten bis auf Ebene de r e inzelnen Teile oder 
Komponen ten aus . Damit ist es möglich, P roduk tko
sten auf jeder interessierenden Detai l l ierungsebene 
zu ermit teln (z. B. für verkaufsfähige Zwischenpro
d u k t e oder Baugruppen) . 

Das Modu l C u s t o m e r Prof i tabi l i ty ermöglicht e ine 
kundenbezogene Z u o r d n u n g der ermit tel ten Prozeß
kosten. Damit lassen sich also Kundenerfolgsrech
n u n g e n auf Prozeßkostenbasis durchführen , z. B. mit 
Fragestel lungen wie: "Wieviel Kunden verursachen 
besonders viele Logist ik-Prozeßkosten?" oder "Für 
welche K u n d e n g r u p p e n fallen überdurchschni t t l ich 
viele Verwal tungs le is tungen und -kosten an?" Die 
Philosophie (und wohl auch Rechtfert igung für) 
dieses Modul umschreibt KPMG Peat Marwick wie 
folgt: "Overhead is offen dr iven by the behavior a n d 
d e m a n d s of our cus tomers" (Maise l /Morr i ssey , 
1990). 

W h a t I f -Analysen sind Gegens tand eines eigenstän
digen Moduls der REVEAL-Serie. Es dient p r imär als 
Tool zur Unte r s tü tzung von Analyse- u n d F'lanungs-
aktivitäten. Wahlfrei lassen sich P roduk tmengen , 
Kostenbreiber u n d Akt iv i tä t smengen ve rände rn u n d 
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so verschiedene Szenarien für in teress ierende 
Alctivitätstjereiche durchspie len . 

Das D o w n l o a d M o d u l d ient de r D a t e n ü b e m a h m e 
von Mainframe- u n d Min i -Compute rn u n d ist in 
d i e sem Sinne ein reines "Server-Programm". Z u 
welchen Vorsys temen dieses Modul kompat ibe l ist 
u n d wie die softwaretechnische Lösung konkret 
aussieht (z. B. Bereitstellung von LJbergabe-/Über
nahmeda te i en mit e inem festen Format) , w a r leider 
nicht in Erfahrung zu br ingen. Im Gegensa tz d a z u 
d ien t das Transfer Modul nicht d e m ha rdwarebezo 
genen, sondern d e m "organisatorischen" Datenaus
tausch. Damit ist es möglich, Daten zwischen unter 
schiedlichen Un te rnehmenss t andor t en bzw. Zweig
werken auszu tauschen . Sinnvoll erscheint dies 
insbesondere bei - ge rade räumlich - stark dezen
tralisierten U n t e r n e h m e n ode r bei de r Aufgabe einer 
Vereinheitl ichkeit der Kos tenrechnung in internatio
nal oper ie renden U n t e m e h m e n . 

Die tatsächliche Leistungsfähigkeit des vorgestel l ten 
P rog rammes kann an dieser Stelle leider nicht 
beurteil t we rden , da nur wenig Informationsmaterial 
zur Verfügung s tand u n d eine Arbeit mit d e m 
P r o g r a m m nicht möglich war . Einen gewissen 
Ver t rauensvorschuß mag m a n aber zuges tehen , 
w e n n m a n die bisherige Referenzliste u n d deren 
d u r c h w e g posi t ive Reaktionen in Betracht zieht. Dort 
finden sich N a m e n wie General Motors , General 
Electric, H u g h e s Aerospace u n d Kraft Genera l Foods, 
Inc. 

Zieht m a n eine vorläufige Zwischenbi lanz , so fällt 
auf, d a ß das marktsei t ige Angebot an en t sp rechender 
Software für die Prozeßkos tenrechnung noch als sehr 
ger ing zu bezeichnen ist. In vielen Fällen u n d je nach 
A u s p r ä g u n g der Un te rnehmens - und Umwelt fakto
ren (z. B. Branche, Unte rnehmensgröße , Organisa
tions- u n d Fer t igungss t ruktur , Wet tbewerbsintensi tä t 
u n d natürl ich DV-Ressourcen u n d -Know-How) wird 
m a n dahe r darauf angewiesen sein, (a) d ie verfügba
re Software stark zu modifizieren bzw. anzupas sen 
oder (b) gleich eine neue Software zu konzipieren 
u n d zu schreiben. 

Den möglichen Nachtei len von (b) - u. U. hohe 
Entwicklungszei ten u n d -aufwendungen , Qual i tä ts
p rob leme sowie kontinuier l iche Pflege-, War tungs 
u n d Aktual is ierungserfordernisse - steht aber an
derersei ts d ie (relative) Unabhängigkei t von Dritten 
u n d der Vorteil einer Differenzierung gegenüber . 
Ge rade letzter Aspekt ist nicht unwicht ig , denn : 
Standard-Software steht jedem Mitwet tbewerber zur 
Verfügung, bietet also bei gleicher A n w e n d u n g s 
kenntn is u n d -effizienz keinen spürba ren Hebel zu r 
Er langung von Wettbewerbsvorte i len. Ge rade bei 
U m s e t z u n g auf PC-Basis lassen sich z u d e m viele der 
angeführ ten Nachtei le ausschal ten bzw. in wirt
schaftlich ver t re tbaren Grenzen halten. 

4. UMSETZUNG AUF DER BASIS V O N EIGEN
ENTWICKELTER SOFTWARE 

Die wirtschaftliche Problemat ik eines "Make" von 
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Software ist bereits angedeu te t w o r d e n . Weitere 
Charakter is t ika des Software-Engineering liegen u. a. 
in der Bereitstellung en t sp rechender Prinzipien, 
Werkzeuge und Methoden , de r Berücksichtigung 
unterschiedl icher Phasenkonzep te u n d d e m Einsatz 
spezieller Analyse- u n d En twur f smethoden (vgl. 
Scheer, 1990, S. 125 ff.). Ge rade für kleine u n d 
mit te ls tändische Un te rnehmen wird ein solcher 
Ansatz aufgrund der zahlreichen Restriktionen wohl 
k a u m bzw. nur in sehr e ingeschränktem Maße in 
Frage k o m m e n (eine Alternat ive ist d ie Hinzuz ie
h u n g externer Softwarehäuser , d ie sich auf die 
P roduk t ion von SpezialSoftware spezialisiert haben) . 

Prozeßkostenrechnung auf Mainframe-Basis 

Im Bereich de r Großrechner -Umse tzungen der 
Prozeßkos tenrechnung domin ie ren Softwarelösun
gen von Großunternehmen. Die "Sensibilität" des 
strategischen Erfolgsfaktors Software ist eine Haup t 
ursache dafür, d a ß nu r relativ wen ige Informationen 
über konzept ionel le u n d systemsf)ezifische Details 
preisgegeben werden . Stellvertretend für weitere 
Ansä tze w e r d e n kurz die Konzepte der Firmen 
Siemens AG u n d Hewlet t Packard G m b H vorgestellt . 

S iemens arbeitete bereits sehr früh - 1978 - an einer 
U m s e t z u n g der Prozeßkos tenrechnung in d e m Werk 
Regensburg (vgl. G ö p f e r t / R u m m e l , 1988, S. 4). 
Zielsetzung w a r dabei d ie E inb indung dieses Verfah
rens in die Standard-Kalkulat ion. Für d ie Per ioden
rechnung w e r d e n bei [Durchführung der prozeß
orientierten Kos tenrechnung deren Elemente in das 
bes tehende Verfahren der Betr iebsabrechnung 
zwischen d ie Kostenstellen- u n d - t räger rechnung 
geschaltet. Der geschlossene Charak te r des Systems 
bleibt erhal ten. Die Kostenstel lenkosten w e r d e n in 
e inem ersten Schritt den Prozessen, d ie Prozeßkosten 
im nächsten Schritt den Kos ten t rägem mittels unter 
schiedlicher P rozeßmengen zugeordne t . Bemerkens
wer t bei d e m Ansatz ist, d a ß es sich u m eine Kombi
nation a u s einer prozeßorientierten Zuschlagskalku
lation ( A n w e n d u n g bei h o m o g e n e n P r o d u k t g r u p p e n 
höherer Stückzahlen) u n d einer prozeßspezif ischen 
Kalkulation ( A n w e n d u n g bei he terogenen P roduk t 
g r u p p e n ger ingerer Stückzahl) handel t . 

Auch bei der Hewlet t Packard G m b H ist d ie Prozeß
kos tenrechnung Bestandteil eines integrierten 
Kostenrechnungs-Konzepts, nicht zuletzt desha lb , 
weil bes t immte A n f o r d e m n g e n an die HP-Kosten
rechnung wel twei ten "Standard-Charakter" besi tzen 
(z. B. S tandardkos ten rechnung , Vollkostenbasis u n d 
Umsatzkos tenverfahren) . Relevante Datenquel len zur 
D u r c h f ü h m n g einer Plankalkulation auf Prozeßko-
stenbasis s ind der Tei lestamm, die Stücklisten u n d 
Prozeßpläne (für Einkaufsteile, B a u g m p p e n und Pro
dukte) . Die P ro zeß men g en p l an u n g wird aus d e m 
Produkt ionsp lan , d e m Materialbeschaffungsplan u n d 
d e m Te i l e s t amm/Prozeßp lan abgeleitet, w ä h r e n d die 
I s tmengenermi t t lung auf Basis der PPS-Daten, der 
Mater ia len tnahmen und w i e d e r u m des Teile-
s t a m m s / P r o z e ß p l a n s erfolgt. Die folgende Abb. 5 
zeigt Komponen ten u n d Ablauf der Ermit t lung der 
tei lebezogenen Prozeßmengen bei Hewlet t Packard. 
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Abbildung 5: Teilspezißsche Prozeßlcostenermittlung bei der Hewlett Packard GmbH 
(Quelle: Landweiir, 1989) 

P r o z e ß k o s t e n r e c h n u n g auf Mikro-Bas i s 

Greift m a n nochmals d e n Würfel aus Abb i ldung 1 
auf, so läßt sich eine e igenzuentwicke lnde PC-ge-

s tütz te Prozeßkos tenrechnung mit HOST-Anb indung 
wie folgt posi t ionieren (vgl. Abb. 6). 

H 
A 
R 
D 
W 
A 
R 
E 

Mlkro 

Main
frame Integration 

Stand-AIone 

L 

Make Buy 

/ 
N 

K 

SOFTWARE 
Abbildung 6: Positionierung einer "bAake"-Prozeßkostenrechnung auf PC-Basis 

Die Realisierung setzt d ie parallele Lösung folgender 
Prob lemkomplexe voraus: 

- Betriebswirtschaftliche Konzeption des PC-Moduls, 
- Benutzeroberfläche, 
- Allgemeine Systemtechnik und 
- Schnittstelle PC/HOST 

Für den Control ler wi rd insbesondere erster Bereich 
im Mit te lpunkt stehen. Die drei ande ren Asf>ekte 
w e r d e n dahe r im folgenden nu r kurz angesprochen . 

Die Benu tze rober f l äche ist heu tzu tage wei taus m e h r 
als d ie bloße "Verpackung" einer PC-Software. Ein 
t ransparenter Bildschirmaufbau u n d eine breite. 
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intensive N u t z u n g der grafisclien Fälligkeiten 
heut iger PC-Moni tore (Super VGA u n d neue rd ings 
TIGA-Standard) s ind ein wesent l icher Schritt in 
Richtung Bedienungskomfort , Benutzerfreundlich
keit u n d dami t auch -akzeptanz. Aus Anwenders ich t 
zu fordern sind klar s t ruktur ier te , ansp rechende 
Oberflächen (Window-Technik) , d ie z u s a m m e n mit 
leicht h a n d h a b b a r e n Eingabegeräten (Maus , Track- . 
m a n s und Touch Screens) eine rasche Einarbei tung 
und Zurech t f indung im P r o g r a m m ermöglichen. 
Weitere zentrale inhaltl iche Aspekte der Software
e rgonomie betreffen die D ia log t echn ik (benutzer
u n d / o d e r systemgeführt) , d ie verfügbaren Hilfe
sys t eme u n d die In fo rma t ionsda r s t e l l ung (Gruppie
rung , Grafik, Farben). 

Die a l lgemeine Systemtechnik umfaßt d ie Spjezifika-
tion der Ha rdwarevo raus se t zungen , de r Entwick
l u n g s u m g e b u n g u n d des Da t envo lumens sowie 
Laufzeitverhaltens. Im Hinblick auf die H a r d w a r e 
vorausse tzungen sind alle Komponen ten (Zentralein
heit, Per ipherie u n d externe Speichermedien) auf ihre 
Notwend igke i t u n d Zwecke ignung im Rahmen der 
U m s e t z u n g d e r Appl ika t ion h in zu un te r suchen . Die 
Konzept ion der En twick lungsumgebung beinhaltet 
fast ausschließlich DV-technische Fragestel lungen, z. 
B. nach d e m Betriebssystem, d e m Datenmodel l , den 
e inzuse tzenden Programmiersprachen , Compi le rn , 
Dienst- und Hi l f sprogrammen, Software-Tools u n d 
die der H a n d h a b u n g der Datens icherung. Die 
Spezifikation des Da tenvo lumens ist ein ebenfalls 
DV-technisches Problem u n d setzt d ie S t ruk tu r ie rung 
der Dateien du rch den Aufbau en t sprechender 
Index-Schlüssel voraus . Das Laufzeitverhalten des 
Sys tems setzt sich z u s a m m e n a u s e inem Test d e s 
Speicherplatzbedarfes u n d der eigentl ichen Laufzeit 
d e s P rog rammes , also Kriterien, d ie der A n w e n d e r 
"online" erlebt. 

Die Berücksicht igung einer PC/HOST-Schni t t s te l le 
im Rahmen einer PC-gestützten Prozeßkostenrech
n u n g ist unerläßlich, sollen Datenbes tände , d ie beim 
A n w e n d e r in großrechnerges tü tz ten Adminis t ra 
t ionssystemen bereits vo rhanden sind u n d verwaltet 
w e r d e n (z. B. Ver rechnungssä tze einer Kostenstellen
rechnung) , in die App l ikahon ü b e r n o m m e n werden . 
Dab>ei sollte sowohl ein Download (Übertragen der 
HOST-Daten z u m PC) als auch ein Upload (Rück
Übertragung der PC-Daten z u m HOST) möglich sein. 
M e d i u m d a z u bildet eine en t sp rechende K o m m u n i 
kations-Software, d ie g e n ü g e n d Funkt ionen zu r 
Da tenmanipu la t ion auf d e m Großrechner bieten 
sollte. 

"He iße Köpfe" wi rd in den Cont ro l l ing-Etagen 
s icher l ich d i e be t r iebswir t schaf t l i che K o n z e p t i o n 
de r P r o z e ß k o s t e n r e c h n u n g verursachen . Die Syner
gie aus Kompetenz , K n o w - H o w u n d Kreativität ist 
einerseits für ein erfolgreiches Gel ingen des Projektes 
Vorausse tzung , kann andererse i t s aber auch leicht 
d ie Gefahr zu langer Funkt ions-Wunschl is ten herauf
beschwören, d ie für Entwickler u n d Programmiere r 
ein erhebliches "Frustrat ionspotential" beinhal ten. 
Ein "kleiner" A u s z u g eines solchen Anforderungs-
kataloges könn te wie folgt aussehen: 

Wahl f re ie Def in i t ion in teress ierender U n t e r n e h 
m e n s p r o z e s s e , 
A l te rnat ive A b b i l d u n g übergre i fender Haupt 
p r o z e s s e , 
F lex ib le V e r k n ü p f u n g v o n Prozeß- und K o s t e n 
ste l lenst ruktur , 
Wah l f re ie Def in i t ion p rozeßspez i f i scher Cost 
Dr iver bzw. M a ß g r ö ß e n , 
M e h r d i m e n s i o n a l e Z u o r d n u n g v o n P r o z e s s e n 
auf re levante Kostent räger u n d B e z u g s o b j e k t e , 
Indiv iduel ler A u f b a u v o n P r o z e ß k o s t e n b e r i c h -
t e n . 
G e t r e n n t e M e n g e n - u n d W e r t e p l a n u n g für 
P r o z e s s e u n d Kostens te l l en , 
P r o z e ß k o s t e n - u n d - m e n g e n - S i m u l a t i o n e n mit 
frei h in te r legbaren T o l e r a n z g r e n z e n , 
Mög l ichke i t zur über- und unter jähr igen 
A n a l y s e v o n P r o z e ß k o s t e n u n d - v o l u m i n a , 

N u r ein Teil de r obigen u n d im folgenden Beispiel 
(das ja relativ losgelöst von prakt ischen Z w ä n g e n 
u n d DV-technischen Restriktionen ist) vorgestel l ten 
Funktionali tät kann al lerdings schon zu wertvol len 
betriebswirtschaftl ichen Aussagen be im A n w e n d e r 
führen, d ie d a s Projekt "PC-gestützte Kostenrech
nung" insgesamt lohnend erscheinen lassen. 

Den mögl ichen M e n ü a u f b a u eines solchen Software-
P ro g rammes zeigt Abb. 8. In der obigen Kopfleiste 
s tehen die verschiedenen A n w e n d u n g s b e r e i c h e des 
P rogrammes . Man könn te sie auch als "Sammeltöpfe" 
bzw. "Schubladen" für die einzelnen Bearbeitungs
funktionen bezeichnen. Ein solcher A n w e n d u n g s b e 
reich setzt sich aus verschiedenen Funktionsberei
chen u n d - w i e d e r u m un te rgeordne t - den eigentli
chen Funkt ionen z u s a m m e n . Die große, freie Fläche 
in de r Mitte ist de r Arbei tsbi ldschirm des Benutzers . 
Etwas sa lopp gesagt: Hier "spielt d ie Musik"! A m 
unteren Bi ldschirmrand ist eine Fußleiste sichtbar, 
d ie - je nach Position im P r o g r a m m - sowohl 
a l lgemeine Funkt ionen (z. B. "Programm b>eenden" 
oder "Hilfe"), spezielle Arbei tsfunktionen (z. B. 
"Einfügen", "Ändern", "Kopieren") in den Unter
m e n ü s u n d S ta tusmeldungen bzw. P rog rammhin 
weise w ä h r e n d bes t immter Transakt ionen b>einhalten 
(z. B. bei Speicher- und Z u o r d n u n g s v o r g ä n g e n ) . 

Generell so l l t e /kann eine PC-gestützte Prozeßkosten
rechnung d ie folgenden sechs Anwendungsbe re i che 
umfassen (vgl. Abb . 7): 

- d e n Bere ich "HILFE", 

- d e n Bere ich " P R O Z E S S T R U K T U R " , 

- den Bere ich " G R U N D D A T E N " , 

- d e n Bere ich "WERTE" ' , 

- d e n B e r e i c h " A U S W E R T U N G E N " u n d 

- d e n Bere ich " D I E N S T E " . 
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Abbildung 7: Übersicht der möglichen Anwendungsbereiclw und Funktionskreise des Moduls 

Hinter d e m Anwendungsl)ereic l i HILFE verbergen 
sich Funlctionen, d ie der Or ien t ie rung u n d pro-
grammspezifischen/l)etriebsvk'irtschaftlichen Unter
s tü t zung des A n w e n d e r s ge rade bei der Einarbei tung 
dienen. Dazu zählen z. B. Funlctions- u n d Tasten
e r läu te rungen genauso wie betriebswirtschaftl iche 
"Background-lnfos". In d iesem Bereich könnten auch 
vordefinierte S t rukturen u n d Berichte (z. B. prozeß-
orientierte Deckungsbei t rags-Schemata) d o k u m e n 
tiert u n d er läuter t werden . 

Im Rahmen des Bereiches P R O Z E S S T R U K T U R 
lassen sich d ie re levanten Einzelprozesse definieren 
(z. B. Fert igungs- , Logistik- u n d Vertriebsaktivitäten) 
u n d mit deskr ipt iven Informationen (in speziellen 
Kommentarfenstern) versehen. Im nächsten Schritt 
w e r d e n diese Detai lprozesse in gesonder ten Prozeß-
bzw. Aktivitätsbereichen gesammel t , d ie an d ie 
Organisa t ionss t ruk tur des jeweiligen Un te rnehmens 
angelehnt sein können. Z u r S t ruk tur ie rung u n d 
Verknüpfung dieser noch "flachen" Einzelaktivitäten 
dient der Funkt ionskreis "Aufbau Prozeßhierarchie". 
Eine wei tere Opt ion unters tü tz t schließlich die 
Verknüpfung bzw. Z u o r d n u n g der vordefinierten 
Prozesse zu den Kostenstellen des Unte rnehmens . 
Die konkre te Z u o r d n u n g könn te z. B. tabellarisch 
un te r V e r w e n d u n g spezifischer Schlüssel u n d - im 
konkre ten Hand l ing - du rch Anklicken a u s einer 
Liste des verfügbaren Kostenste l lenstammes erfol
gen. 

Im Anwendungsbe re i ch G R U N D D A T E N steht d ie 
Definition u n d Pflege des Grundda t enge rüs t e s im 
Vorde rg rund , d. h. d ie Verwal tung u n d Z u o r d n u n g 

der einzelnen Kostenarten, der spezifischen Cost 
Driver bzw. Bezugsgrößen, d ie Definition u n d Ver
w a l t u n g differenzierter Kostenträger u n d Bezugs
objekte (z. B. Erzeugnisse, K u n d e n u n d Regionen als 
Parallelhierarchien in Form von Baumst ruk turen) 
u n d die zei lenbezogene Aufberei tung von Prozeßko-
stenberichten (z. B. Kalkulat ions- u n d DB-Schemata). 
Dieser Anwendungsbe re i ch dürfte vor al lem in de r 
Einr ichtungsphase des Systems intensiv genutz t 
we rden , wäh rend d ie spätere Arbeit sich überwie
gend auf Modifikat ionen beschränkt (z. B. Organisa
t ionsänderungen , neue Produkte) . 

Die eigentl ichen P lanungs- u n d Berechnungsvorgän
ge finden im Bereich WERTE statt. Hier finden sich 
separa te Funkt ionskreise für die Kostenstel lenpla-
nung , die Prozeß(kos ten)planung u n d d ie Berech
n u n g de r eingestellten Wer te (vgl. Abb. 8). 

Die Funkt ionskreise "Kostenstel lenplanung" und 
"Prozeßplanung" können funkt ionsmäßig weiter 
untergl ieder t w e r d e n in die Bereiche Bezugsgrößen
bzw. Cost Driver-PIanung (Aufgabe de r Mengenge
rüste), KST- bzw. P rozeßkos tenp lanung (Aufgabe de r 
Wer tgerüs te mit oder o h n e Rückgriff auf die Men
gengerüs te der Kostens te l len/Prozesse) u n d Verdich
tung (flexible Kostenaggregat ionen auf Kostenarten-, 
Kostenstellen- u n d Prozeßebene) . Bei de r eigentli
chen Kos tenp lanung ließe sich z. B. e ine Unterschei
d u n g in Hoch rechnung (auf Basis vorläufige Istko
sten, kumul ie r te Istkosten oder Plankosten [neu]) 
u n d Plankosten (auf Basis Absolu twer te , M e n g e / 
Preis u n d Verbrauchsfaktoren) vorsehen. Der 
Funkt ionskreis "Werte berechnen" sollte sowohl 
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1 = A / C - B e r e i c h e E = E r s t p h t i u n g W = Wiederhol Planung 0 = O p t i o n e n 
Abbildung 8: Bildsciiirm-Hardcopy aus dem Anwendungsbereich WERTE 

benutzerspezif isch definierbare selektive als auch 
globale (differenziert nach Kostenstellen u n d Prozes
sen) Rechenmöglichkei ten bereitstellen. Ein Beispiel 
für einen selektiven Rechenlauf wäre z. B. d ie Neu
be rechnung aller Prozesse des Bereiches "Forschung" 
für den Ze i t r aum 1988-1990 auf Basis akhjeller 
Plankosten. 

nicht nu r die Möglichkeit eines flexiblen Aufbaus der 
interessierenden Wertespal ten (z. B. Istkosten 1990 
von Prozeß A31 "Manuelle Warenberei ts te l lung" aus 
der Kostenstelle 4711 "Transport u n d Handl ing") 
besi tzen, er m u ß die z u m Teil vorgegebenen, z u m 
Teil frei definierten Berichte auch abspeichern u n d 
flexibel verwal ten können . 

Kernstück einer PC-gestützten Prozeßkostenrech
n u n g ist sicherlich der Bereich AUSWERTUNGEN. 
Hier wird in de r Regel jeder seine eigenen Vorstel
lungen von de r Aufberei tung der Ergebnisse haben. 
Dabei könnte m a n z. B. bei Implement i e rung entspre
chender Algor i thmen u n d Methoden spezielle sta
tistische Auswer tungen , differenzierte Berichtsanaly
sen u n d control l ingorientierte Sonde rauswer tungen , 
wie z. B. Schwellenwert- u n d Zei t re ihenanalysen, als 
e igens tändige Funkt ionskreise differenzieren. 

Statistiken geben auf Wert- u n d Mengenbas i s Kern
informationen über die A u s p r ä g u n g u n d Entwick
lung des konkre ten "Prozeß- u n d Kosten-Mix". Sie 
sind auch eine gu te G r u n d l a g e für ein e igens tändiges 
prozeßorient ier tes Berichtswesen. Zu fordern sind 
dabei aus Sicht des A n w e n d e r s flexible Abfrage- u n d 
Suchmöglichkei ten. 

Hinter den Berichtsanalysen verbergen sich d ie 
eigentl ichen Controll ing-Berichte, z. B. in Form von 
Prozeßkostenberichten, Kostenstel lenberichten u n d 
einfachen Kalkulat ions- u n d Deckungsbei t ragsrech
n u n g e n auf Prozeßkostenbasis . Der A n w e n d e r m u ß 

Schwel lenwertanalysen d ienen der Abschä tzung 
sensibler Wertkonstel la t ionen bzw. zur Durchfüh
rung Objekt- /berichtsbezogener Sensit ivitätsanaly-
sen. Dabei sollte es möglich sein, für einzelne Be
richtszeilen absolute u n d relative Unter- u n d Oher-
grenzen zu definieren (z. B. Prozeßkosten Logistik 
+ / - 6,5 %) . Je nach A u s p r ä g u n g dieser Schwel lenwer
te können die unterschiedl ichen A u s p r ä g u n g e n auf 
d a s Gesamtergebnis (bei d e m es sich z. B. u m einen 
prozeßkostenorient ier ten Angebotspre is oder eine 
Kosten- bzw. Deckungsbei t ragsrelat ion hande ln 
kann) systematisch sichtbar gemach t u n d d o k u m e n 
tiert werden . 

Die Zeitreihenanalyse kor respondier t mit d e m 
Funkt ionskreis Berichtsanalysen. Mit Hilfe einfacher 
Maus - /Tas t a tu rope ra t ionen u n d bei en tsprechend 
differenzierter Wer teversorgung (die kontinuier l iche 
Datenpflege stellt ja mit das H a u p t p r o b l e m von allen 
Informat ionssystemen dar) sollte de r A n w e n d e r d ie 
v o r h a n d e n e n Berichte bzw. Berichtsstrukturen unter-
u n d überjährig analysieren können. Ein spezieller 
Prozeßkosten- oder Kostenträgerbericht sollte z. B. 
von der Jahresbasis auf die Ebene de r einzelnen 
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Perioden herunte rgebrochen werden , u m unterjähri
ge Wer ten twick lungen u n d mögliche Kompensa
tionseffekte t ransparen t zu machen. 

Der letzte Anwendungsbe re i ch DIENSTE bietet 
schließlich zahlreiche Möglichkeiten zur Ausgabe de r 
Ergebnisse (Druckopt ionen) , zu r Konfigurat ion de r 
H a r d w a r e (Drucker- u n d Bildschirmeinstel lung, 
Graf ikkar tenauswahl) u n d - last bu t not least - d ie 
Funkt ionen des eigentl ichen Datentransfers (Daten
ü b e r n a h m e u n d -Übergabe) zu bzw. mit Vorsyste
men . 

Diese betriebswirtschaftl iche Konzept ion ist keines
wegs vollständig, sondern sollte nur einen groben 
Überblick über d ie Möglichkeiten einer PC-Lösung 
der Prozeßkos tenrechnung geben u n d in d iesem 
Sinne "Anregungsinformat ionen" liefern. Im Einzel
fall wi rd de r eine oder a n d e r e Anwendungsbe re i ch 
s tärker domin ie ren , ande re Funkt ionen k ö n n e n 
h ingegen ersatzlos gestr ichen we rden . 
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EIS 
EXECUTIVE INFORMATION 
SYSTEM oder 
ENTERPRISE INTELLIGENCE 
SYSTEM 
oder? 
von Friedrich Rh. Meyer, Fellbach 

Friedrich Ph. Meyer, Dipl.-Ing., 
Dipl.-Widsch.-Ing., ist in derdebis 
Systemhaus GmbH zuständig für das 
Aufgabengebiet Systeme und Projekte 
Finanzen/Betriebswirtschaft 

In d e n Ausgaben 4 / 9 0 u n d 1 /91 des Control ler 
Magazins hat Fritz J. Schmidhäus ler EIS-Asp>ekte 
dargestel l t u n d über Erfahrungen berichtet. In 
For t führung d a z u wird im Folgenden eine Positionie
rung der Themat ik EIS versucht . Dabei w e r d e n 
betriebswirtschaftl iche, DV-technische u n d organisa
torische Entwicklungsl inien aufgezeigt. 

1. E ines ist s i c h e r der W a n d e l . 
U n d de r wi rd schnel ler . 

Das Wirtschaftsleb>en wird schnellebiger. Ein Wettbe
werbsfaktor d räng t sich in nahezu allen Wirtschafts
zweigen nach vorne: der Ze i tvorsprung . Unterneh
m e n organisieren sich neu, u m schneller zu w e r d e n 
in Aktion u n d Reaktion. Nach Ausbau und Opt imie
rung der Funkt ion (funktionale Organisat ionsform) 
u n d nach der korr ig ierenden Produktor ien t ie rung 
auf oberen Ebenen (divisionale Organisa t ion) stellt 
sich n u n die du rchgäng ige Beherrschung von 
Funktionsfolgen (Geschäftsprozessen) als neue 
Heraus forderung . Die Initiativen sollten von der 
Unte rnehmenssp i t ze k o m m e n . Denn Arbei tsweisen 
u n d Ins t rumentar ien des Midd le -Managemen t s 
w e r d e n sich g rund legend ände rn müssen (vgl. 
Wolfgang Dernbach: W a r u m Sie Ihr Organisa t ions
konzept übe rdenken sollten, in: Kompetenz , Das 
Diebold M a n a g e m e n t Journal Nr. 11, S. 4 -15) . 

Die Möglichkeiten der Informations- u n d K o m m u n i 
kat ionstechnik zu r Beschleunigung von Abläufen 
eilen de r nu tzb r ingenden U m s e t z u n g weit voraus . 
Denn nicht nu r d ie Technik ist zu gestalten, sonde rn 
auch die Organisa t ionsformen u n d Verhal tenswei
sen. N e u e Informat ionsverne tzungen sind nu r 
realisierbar, w e n n tradit ionelle Besi tzansprüche auf 
funktionale Hohei t u n d Informationen aufgelöst 
we rden . 

Auch die Zeitstrecken, u m neue Konzepte u n d 
Strategien zu entwickeln u n d in die Tat umzuse t zen , 
sollen verkürz t werden . 

Tagesgeschäft u n d strategische Ausr ich tung w e r d e n 
du rch d a s (Top-)Management gesteuert . Um die 
Transparenz u n d Steuerbarkeit des komplexen 
Unte rnehmensgeschehens wi rksam zu unters tü tzen , 
ist d a s klassische Berichtswesen z u n e h m e n d üt)erfor-
dert : d ie Palette der Berichtsinhalte fächert sich 
einerseits auf, z. B. infolge neuer Vertr iebsregionen 
oder feinerer Mark tsegmente . Andererse i ts sind 
kritische Erfolgsfaktoren u n d strategierelevante 
Meßda ten - auch über d a s externe Geschehen -
präziser zu qualifizieren. Schließlich sollte auch d i e 
Aktuali tät der Daten erhöht werden . In Teilbereichen 
sind gar tagesaktuelle Daten oder Onl ine-Anschlüsse 
auf öffentliche Datenbanken (z. B. zu F inanzmark tda
ten) gewünsch t . Je schneller der Wandel , u m s o höher 
steigen die Anforderungen an das Berichtsinstrumen
tar ium. 

2. Was d e m Senat von Mich igan recht i s t . . . 

Im R a h m e n von Renovierungen der Arbe i t s räume 
des Senats von Michigan w u r d e 1990 ein Informa
t ionssystem für d ie Senatoren eingerichtet. 34 der 38 
Senatsmitgl ieder nu tzen einen persönl ichen C o m p u 
ter (PC), der im Netz mit e inem Großrechner verbun
den ist. Die Senatoren können von ihnen gewünsch te 
Informationen, wie z. B. Kalender de r Senatsarbeit , 
Berichte, Gesetzesentwürfe , Vorlagen, Statistiken, 
Presse-Nachrichten, nu r d u r c h An t ippen (der M a u s 
oder des Touch-screens) auswählen , e insehen u n d bei 
Bedarf auch ausdrucken . Die Investi t ionen für 
H a r d w a r e u n d Software be t rugen $ 800.000 (vgl. 
Caryl Hol land: Gove rnmen t by screens and key-
bords , in: C o m p u t e r w o r l d , July 16,1990, S. 86 - 87). 

3. . . . ist de r Geschä f t s füh rung bi l l ig . 

Gegen Ende de r 80er Jahre sind in d e n USA u n d 
d a n n auch in England neue Sof twareprodukte am 
Markt erschienen, die speziell auf die Informations
bedürfnisse des Top-Managemen t ausgerichtet s ind. 
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Diese P roduk te sind eigentlich Tools (oder für DV-
Experten genaue r gesagt: En twick lungsumgebung 
für die Systemgesta l tung u n d P roduk t ionsumge
bung) , d ie auf die speziellen Anforderungen des 
Kunden (customer) auszugesta l ten sind (customiza-
tion). Für solche A n w e n d u n g e n w u r d e das Schlag
wor t Executive Information Sys tems (EIS) eingeführt . 

E lS -Anwendungen sollen im weitesten Sinne d a s 
Geschäftsgebaren in seiner Zielerfüllung u n d seiner 
Einbet tung in die Umwel t abbi lden (performance 
monitoring). Inhaltlich domin ie rend s ind meis t 
Informationen aus der Finanz- u n d Betriebswirt
schaft gefolgt von Daten über Vertrieb / Market ing 
sowie über d ie Personal-Ressourcen. 

Im äußeren Erscheinungsbi ld sind ElS-Produkte ge
kennzeichnet du rch komfortable grafische Benutzer
oberflächen in Farbe. Zugleich w e r d e n alle gängigen 
Dars te l lungsformen, wie sie vom PC her bekannt 
sind, ve rwende t (business-graphic). Weiterhin kön
nen eine g roße Zahl von Symbolen u n d Bildern 
(icons) in die A n w e n d u n g e n e ingebaut we rden . Die 
Vertr iebsregionen w e r d e n - wel twei t u n d / o d e r 
regional feiner aufgegliedert - in Gestalt farbiger 
Landkar ten präsentier t . 

Es sind g rund legend neue Möglichkeiten der Bericht
ers ta t tung an Lei tungsorgane u n d deren Mitgl ieder 
en ts tanden . Die tradit ionellen Berichtsformen können 
vor allem in Vielgestaltigkeit, Flexibilität u n d 
Aktual i tä t wei t übertroffen werden . Zuers t w e r d e n 
sich größere Organisa t ionen (Behörden, Anstal ten 
des öffentlichen Rechts, Verbände , Vereine, Unter
n e h m e n aller Branchen) dieser Entwicklung stellen. 

Dabei erheben sich eine Reihe von Gestal tungsfragen 
u n d Fragen nach Folgewirkungen u n d Folgemaßnah
men. Erhebliche evolut ionäre Veränderungen in d e n 
Arbei tsweisen u n d Arbeits techniken des gesamten 
Managemen t s sind zu e rwar ten . 

Wesentl iche Grund lagen für die ElS-Software sind 
Technologien der Informatik, d ie sich in d e n frühen 
80er Jahren stabilisierten (vgl. Bild 2) u n d in vielen 
P roduk ten Eingang fanden. Zu nennen sind vor 
allem: relationale (also abfragefreundliche) Daten
banken , P rogrammier sp rachen der 4. Generat ion, d ie 
PCs mit ihrer Bedienungsfreundlichkeit , d ie Arbeits
tei lung u n d Kommunika t ion zwischen PC u n d 
Großrechner (Client-Server-Archilektur). Erst d ie 
Z u s a m m e n f ü h r u n g dieser Technologien w a r e n 
erfolgsbest immend für die ElS-Produkte. 

4. Was lange w ä h r t . . . 

Das ElS-ähnliche Konzept unter d e m Schlagwort 
Management Information System (MIS) Anfang de r 
70er Jahre w a r woh l desha lb z u m Scheitern verur
teilt, weil Kosten, Komfort u n d Mächtigkei t d e r 
damal igen DV-Technologien für A n w e n d u n g e n de r 
(obersten) Führungskräf te wenig at traktiv waren . 

INPUT, San Francisco, stellt in einer S tudie im EIS-
Markt USA für 1990 ein Wachs tum von 50 % fest. 

Für d ie 90er Jahre w e r d e n aus d e m EIS-Bereich deu t 
liche Impulse in den Märk ten für Software und Ser
vices erwarte t . Der EIS-Funke ist von USA zunächs t 
nach Großbr i tannien übe rgesprungen . Gesellschaften 
wie London U n d e r g r o u n d Ltd, British Ai rways u n d 
British Telecom haben im Laufe de r letzten Jahre 
umfassende E lS-Anwendungen aufgebaut u n d in 
Betrieb g e n o m m e n . Auch in d e n deu t schen Markt ist 
Bewegung gekommen . Allerdings bevorzugen 
deu tsche EIS-Anwender eher eine zu rückha l t ende 
Informationspoli t ik zu ihren ElS-Erfahrungen. 

5. Was heutige ElS-Software unterstützt 

Beim Cus tomiza t ion können die Masken sehr schnell 
entworfen, geänder t u n d zu lauffähigen Proto typen 
verknüpft w e r d e n (rapid prototyping). Äußers t vor
teilhaft ist es, in e inem sehr frühen S tad ium der kri
tischen K u n d e n g r u p p e Vors tand erste Live-Präsen-
tat ionen zu geben u n d erhal tenes Feed-back schnell 
umzuse tzen . Hat sich nach en t sprechenden Iteratio
nen de r Pro to typ stabilisiert, so können diese Pro
g r a m m e sofort im Echtbetrieb eingesetzt werden . 

Beeindruckend bei EIS-Anwendungen ist bereits die 
Menue -Führung beim Einstieg. So w e r d e n häufig im 
G r u n d m e n u e die juristischen Konzerns t ruk turen aus 
der Top-down-Sicht aufgezeigt. Sind im ElS-Daten-
bestand Daten zu den Betriebsergebnissen der in das 
Berichtssystem e inbezogenen Gesellschaften in Plan 
u n d Ist gespeichert , so kann bereits in d iesem G r u n d 
m e n u e die Plan/Is t -Si tuat ion der angezeigten Gesell
schaften farblich gekennzeichnet w e rd en . Liegt d ie 
P l an / I s t -Abweichung innerhalb einer vordefinierten 
Toleranzbandbre i te (von z. B. plus / m i n u s 5 %), so 
wi rd die jeweilige Gesellschaft in gelb angezeigt . 
Gesellschaften mit e inem Ergebnis, das besser ist als 
d ie obere Grenze der Bandbrei te , s ind g rün ange
zeigt. Ist d a s Ergebnis schlechter als d ie Bandbrei te , 
erscheint d ie Gesellschaft in rot. Für diese Art von 
Information über Farb>en haben sich die Begriffe 
traffic l ighting bzw. colour coding e ingebürgert . 

Üblicherweise können zu den angezeigten Gesell
schaften wei tere Informationen abgefragt werden . 
Deshalb ist der Flächenausschnit t (Kästchen mit 
F i rmenname oder Firmenlogo) sensibilisiert (hol 
spot). Durch Berühren dieser Flächen (touch screen) 
oder d u r c h Hinführen des Cursers u n d Ant ippen der 
Maus wird zu der jeweiligen Gesellschaft d a s 
Informat ionsmenue auf de r nächsttieferen Detaillie
rungsstufe angezeigt . Dieses ist beispielsweise e ine 
Matrix mit d e n Achsen Produk te u n d Verkaufsregio
nen. In den Feldern de r Matrix findet w i e d e r u m 
traffic l ighting statt. Diese Felder sind ebenfalls 
sensibilisiert u n d führen zu tieferliegenden Menues 
oder zu letztendlichen Berichtsinhalten, Tabellen-, 
Grafik- u n d Textinformationen können in e inem Bild 
dargeboten werden . Zahlen in Tabellen können mit 
colour Code versehen werden . Das H inun te rbohren 
zu den Details wi rd als drill d o w n bezeichnet . 

Exception Reporting bezeichnet e ine Technik, ein 
verfügbares umfangreiches Berichtsvolumen auf ein 
begrenztes Berichtsangebot zu wesent l ichen Ent-
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Wicklungen zu reduzieren. Nach vo rzugebenden 
Regeln lassen sich p lankonforme Berichtsinhalte 
herausf i l tem. 

Bei d e n SuchfunkHonen (retrieval) können auch 
Zugriffe auf öffentliche Da tenbanken integriert 
werden . Damit wi rd ein u n g e h e u e r weites Feld 
externer Daten erschlossen: Daten über Volkswirt
schaften, Branchen, Wel thandel , F inanzmärk te bis 
hin zu Presse-Nachrichten. Allerdings ist bei de r 
Ausges ta l tung solcher Zugriffsfelder auf viele Details 
zu achten u n d d ie no twend ige Expertise e inzubr in
gen. Weltweit w e r d e n über m e h r als 3000 öffentliche 
Da tenbanken Informahonsdiens te angeboten . Es 
kann davon ausgegangen werden , dal3 z u m N u t z e n 
der A n w e n d e r in d iesem Bereich noch erhebliche 
Fortschrit te in de r Transparenz , im Hand l ing u n d bei 
den Kosten erzielt we rden . 

Gesellschaften, d ie sich für die Einführung eines EIS 
entscheiden, sind häufig g roße Konzerngesellschaf
ten. Ge rade sie benöt igen ein leistungsfähiges u n d 
flexibles Ins t rumenta r ium. Schon in de r Vorberei
t ungsphase wi rd deutl ich, d a ß die Informationslogi-
sHk de r Berichterstat tung de r Tochtergesellschaften 
an d ie Mut te r besonderer Beachtung bedarf. Hier 
s ind häufig spezifische Lösungen erforderlich, de ren 
Realisierung auch für DV-Profis keine Alltagsarbeit 
darstellt . 

ElS-Produkte un te rs tü tzen in de r Regel auch den 
Nachr ich ten-Austausch über Bildschirm (electronic 
maii). Da der EIS-Teilnehmerkreis zumindes t in de r 
Anfangsphase relativ eng gezogen ist, hät te dieses 
Nach r i ch t enmed ium nur eine sehr begrenz te Reich
wei te . Es kann desha lb sinnvoll sein, e ine Schnittstel
le zu e inem bereits un t e rnehmenswe i t installierten 
electronic mai l ing System zu schaffen. Dabei können 
übl icherweise nu r Zahlen u n d Texte (codierte Daten) 
über t ragen we rden . Je wei ter de r Tei lnehmerkreis 
des EIS geöffnet wird , z. B. du rch die Einl)eziehung 
wei terer Führungsebenen , von Control lern u n d 
Assistenten, kann die Kommunika t ion innerhalb des 
EIS genu tz t we rden . Dies t)edeutet, d a ß d a n n neben 
Zahlen u n d Texten auch Grafiken u n d Bilder über t ra
gen w e r d e n können: der Vors tand bittet d e n Control
ler u m Komment i e rung einer bes t immten Trendkur 
ve. Er schreibt seine Fragen neben die Grafik u n d 
schickt d ie Maske (Grafik u n d Text) an d e n Control 
ler. 

6. Noch e in ige t echn ische A s p e k t e zu EIS 

Die leistungsfähigeren ElS-Produkte nu tzen d ie 
Verknüpfung de r Mächhgkei t des Großrechners mi t 
de r Benutzerfreundlichkeit des PC, Damit steht d ie 
"unbegrenzte" Speicherkapazi tä t des Großrechners 
zu r Verfügung, d ie z u n e h m e n d d a n n benöt igt wird , 
w e n n d ie Zahl d e r EIS-Nutzer u n d d ie Informations
vielfalt ansteigen. 

Für mit t lere u n d kleinere Organisa t ionen gibt es EIS-
Produk te auf Basis der Betr iebssysteme UNIX bzw. 
MS-DOS für den Betrieb auf Works ta t ions bzw. PCs. 
Diese P roduk te stehen in der Quali tät ihrer Benutzer
oberfläche ihren größeren Brüdern nicht nach. 

Der Aufbau de r InformaHonslogistik für ein EIS 
erfordert häufig e inen größeren Aufwand . Die 
Berichtsinhalte s t a m m e n aus einer Vielzahl von 
zu l ie femden Bereichen u n d Systemen in unterschied
licher Speicherform. Die in der ElS-Software inte
grierten Schnittstellen zu mark tgäng igen Software
p r o d u k t e n eröffnen d e n Z u g a n g zu v o r h a n d e n e n 
elektronisch gespeicher ten Daten. Aus d e n operat i 
ven Dateien w e r d e n (relationale) Extraktdateien 
abgeleitet, u m Datenrecherchen jederzeit schnell u n d 
unabhäng ig v o m laufenden Betrieb de r opera t iven 
A n w e n d u n g e n sicherzustellen. Soweit Daten noch 
nicht elektronisch gespeichert vorl iegen, soll de ren 
Erfassung möglichst a m Ort de r Ents tehung dieser 
Daten erfolgen. So besteht d ie Chance einer fehlerfrei
en Einspeicherung u n d weiterer N u t z u n g e n außer
halb de r ElS-Welt. 

Die Datensicherhei t spielt bei EIS-Anwendungen eine 
wicht ige Rolle. Daher enthal ten ElS-Produkte in der 
G r u n d a u s s t a t t u n g g r u n d l e g e n d e Sicherheitsfunktio
nen. Durch zusätzl ichen Aufwand , z. B. in Form von 
Sicherheitskarten in den PCs, lassen sich höhere 
Sicherhei tsniveaus realisieren. 

7. EIS in der Systemlandschaft der Organisation 

Opera t ive Systeme un te rs tü tzen die Geschäftsab
wicklung an de r Basis der Organisat ion. Sie verarbei
ten Massenda ten nach vordefinierten Schritten. EIS 
unters tü tz t d ie Informat ionsversorgung de r Organ i 
sat ionsspi tze (s. auch Bild 1, Bild 2). 

Die mit t leren Ebenen de r Hierarchie einschließlich 
de r Control l ing- u n d Assis tenzfunktionen sind in 
ihrer Mittlerrolle in vert ikalen u n d horizontalen 
Regelkreisen derar t komplex e ingebunden , d a ß eine 
durchgäng ige E inb indung in compute rges tü tz te 
Informat ionss t röme bisher k a u m möglich war . Die 
N u t z u n g von C o m p u t e r - P o w e r in d iesem Bereich 
erfolgte in s ta rkem Maße du rch den eher punktue l len 
Einsatz von PCs (z. B. für Arbeiten mit Tabellenkal
ku la t ionsp rogrammen wie Lotus 1-2-3 oder Excel) 
u n d d ie Bereitstellung von Endbenutze rsys temen wie 
AS, Focus oder SAS auf d e m Großrechner . Meist 
woirden Anwendungs in se ln für P lanung u n d Ent
sche idungsvorbere i tung (decision support Systems, 
DSS), für KontioUe u n d Berichtswesen aufgebaut 
u n d al lmählich über Schnittstellen un te re inander 
u n d / o d e r mit den Dateien operat iver A n w e n d u n g e n 
verknüpft . Gleichwohl bes tehen in den mit t leren 
F ü h r u n g s e t e n e n noch viele weiße Flecken auf den 
Landkar ten de r Informatik. 

8. E lS -P roduk te der Z u k u n f t ? 

Vieles deu te t darauf hin, d a ß die heu te noch wei tge
hend ge t rennten Welten EIS, Endbenu tze r sys teme 
u n d Sys teme de r Bürokommunika t ion künftig zu 
integrier ten P roduk tpake ten zusammengefüh r t 
werden . Die nahezu u n a b d i n g b a r e rsche inenden 
Grundfunk t ionen der Informationstechnologie, 
nämlich Informat ionsverarbei tung, Kommunika t i on 
u n d Präsenta t ion, könn ten d a n n gle ichwert ig u n d 
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gleichzeitig erfüllt we rden . Die Prcxiukte hät ten d e n 
Charak te r generel ler Entwicklungs- u n d Produk
t i onsumgebungen (general p u r p o s e d e v e l o p m e n t 
tool ki t) . Sie w ü r d e n eine Mult imedia-Infras t ruktur 
unters tü tzen , d ie auch d ie Präsentat ionsformen Bild 
(Image), Video u n d S t imme (voice) beinhal tet (vgl. 
INPUT IHrsg.l: Deve lopments in Executive Informa
tion Systems, Executive Overv iew, Mounta in View, 
CA 94041, USA, 1990, S. 4 - 7). 

Unterha lb dieser sehr leistungsfähigen Infrastruktur 
besteht wei terhin die eher gleichbleibende Welt de r 
opera t iven Massenda tenve ra r t e i t ung . Über I m p o r t - / 
Exportfunkt ionen sind beide Welten mi te inander 
v e r b u n d e n (data p ipe l ine) . 

9. EIS u n d d a s Z u k u n f t s b i l d de r Organ i s a t i on 

EIS ist weit m e h r als Komfort für die Arbeit von 
Vors tänden . EIS ist v ie lmehr de r Beginn e iner wei ten 
Reise mit vielen Heraus forderungen u n d Lemschri t -
ten für viele Beteiligte. 

Dec i s ion confe renc ing ist eine prakt iz ier te Vorge
hensweise der Entsche idungsf indung in Gremien 
un te r gemeinschaftl icher N u t z u n g der verfügbaren 
Medien der Datenverarbe i tung , der Kommunika t ion 
u n d der Präsentat ion (vgl. Lawrence D. Phillips: 
Gaining Corpora te C o m m i t m e n t to Change , in: 
Executive Information Systems and Strategie Deci
sion Suppor t , Tagungsband , Hrsg.: Unicom Seminars 
Ltd, Uxbridge, Middx , UK, 1990, S. 79 - 85). Vorberei
tet u n d unters tü tz t du rch Assistenzkräfte, Modera to
ren u n d Experten begibt sich der Vors tand in ein 

"dynamisches Medien-Szenario", d a s umfassende 
Grundinformat ionen , Z u g a n g zu EIS u n d externen 
Datenbanken , Lösungsa l temat iven , S imula t ionsmo
delle u n d Analysetools umfaßt u n d die Arbeitsschrit
te u n d Ergebnisse über Beamer, Projektoren, Bild
schirme, Flipcharts u n d Stecktafeln vermittelt . Es ist 
sehr wahrscheinl ich, d a ß die Arbeit von Entschei
d u n g s g r e m i e n sich m e h r u n d mehr im Sinne des 
decision conferencing ve rände rn wi rd . 

In den Kreis der EIS-Nutzer w e r d e n nach u n d nach 
alle Führungsebenen u n d Stabsbereiche e inbezogen. 
Ande re Nutzer -Typen , wie z. B. Rechtsabtei lung, 
Presseabtei lung, Bi ldungswesen w e r d e n ande re 
A n w e n d u n g e n einbringen. 

Der Z w a n g , d ie Wirklichkeit in Model len abzubi lden , 
schafft tieferes Vers tändnis für die Wirklichkeit , 
provozier t präziseres Herausarbei ten von Kernfra
gen, von Konzept ionen u n d kritischen Faktoren, 
er laubt schnelles Durchrechnen al ternat iver Vorge
hensweisen. Eingebettet in eine leistungsfähige 
Informationsinfrastruktur , nach außen geöffnet, 
innen stark vernetzt , kann sich die gesamte Organisa
tion als s trategische Lemgemeinschaf t vers tehen. 
Diese Sicht gibt d e m Kürzel EIS d ie n e u e Interpreta
tion: 

Ente rpr i se In te l l igence Sys tem. • 

Zuordnung CM-Themen-Tab leau 

04 29 39 G F S 

KÖMMERUNG 
W i r s i n d e i n e U n t e r n e h m e n s g r u p p e m i t 
w e l t w e i t e n A k t i v i t ä t e n u n d b e s c h ä f t i g e n 
u n s m i t d e r H e r s t e l l u n g u n d V e r m a r k t u n g 
v o n K u n s t s t o f f p r o d u k t e n s o w i e K l e b - u n d 
D i c h t s t o f f e n . 

F ü r d i e e f f e k t i v e Z u s a m m e n a r b e i t m i t a l l en 
U n t e r n e h m e n s b e r e i c h e n s u c h e n w i r d e n 

WERKS-CONTROLLER 
Ih re H a u p t a u f g a b e n w e r d e n d i e P f l e g e d e s 
p e r i o d i s c h e n B e r i c h t s w e s e n s (SAP) , U n t e r 
s t ü t z u n g u n d K o o r d i n a t i o n d e r E r g e b n i s 
p l a n u n g s o w i e d i e E r s t e l l u n g v o n W i r t s c h a f t 
l i c h k e i t s b e r e c h n u n g e n i m B e r e i c h d e s 
S t a m m w e r k s P i r m a s e n s s e i n . j 

G e b r ü d e r K ö m m e d i n g 
K u n s t s t o f h w e r k e G m b H 
W - 6 7 8 0 P i r m a s e n s , P o s t f a c h 2 1 6 5 
T e l e f o n ( 0 6 3 3 1 ) 8 0 8 - 6 4 1 . 

W e n n S ie d i e s e A u f g a b e n re i zen u n d 
S ie e i n e f u n d i e r t e b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e 
A u s b i l d u n g m i t S c h w e r p u n k t C o n t r o l l i n g , 
R e c h n u n g s - u n d F i n a n z w e s e n a b s o l v i e r t 
h a b e n , m e h r j ä h r i g e E r f a h r u n g in v e r g l e i c h 
b a r e r P o s i t i o n n a c h w e i s e n k ö n n e n , d e r 
U m g a n g m i t P C ( L o t u s 123 o d e r S y m -
p h o n y ) f ü r S i e R o u t i n e ist u n d S i e e i n e 
t e a m o r i e n t i e r t e , f l e x i b l e , e n g a g i e r t e P e r 
s ö n l i c h k e i t s i n d , s c h i c k e n S i e b i t t e Ih re 
a u s s a g e f ä h i g e B e w e r b u n g m i t d e n ü b l i 
c h e n U n t e r l a g e n u n t e r d e r K e n n z i f f e r 711 
a n u n s e r e A b t e i l u n g P e r s o n a l - u n d R e c h t s 
w e s e n . 
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A 
/ D S S \ 

operative \ • 
^^^stem^^^V • 

• Informalionsabtragen 
• Präsentationsqualität 
• Benutzerfreundlictikeit 

• Ranungsunterstützung/Entschieldungsvorb. 
• "individuelle" Datenverartseitung 
• Analysen, Konsolodierungen, Berictitswesen 

Massendatenverart>eitung 
sehr viele Nutzer 
vordefinierte Verart>eitungsregeln 

Anwendungs
ebene 

Merkmale der 
Anwendungen 

Bild 1 

L 

A 
/ D S S \ 

operative 
^^stem^ 

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

• relationale Datenbanken 
• Programmiersprachen der 4. Generation 
• Daten + Text + Grafik 

hierarchische Datenbanken 
Programmiersprachen der 3. Generatton 
Daten ( + Text) 

Merkmale der 
Technologie 

Bild 2 

A 
/ D S S \ 

operative \ » A D A 
Systeme \ • i d m 

• Comshare Commander (Comshar« GmbH) 
• Executive Edge (Ex»cucom Sy»tem» Ud) 
• F C S - RIOt (PIW Executlv» SoftvMf« GmbH) 

• A S OBM) 
• F o c u s (Infomwiion BulMwsQmbH) 
• S AS(SASIn«tHutelnc.) 

A B A 8 (Software AG) 
S (CAComputw AnocialMGmbH) 
(IBM) 

Beispiele gängiger 
Produkte 

Bilds 
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DER HANDLUNGS
BEDARF FÜR 
STRATEGISCHES 
FINANZ-CONTROLLING 
am Beispiel der AIC Software GmbH 

Nils Pisteif ist l(aufmä^niscl^er 
Leiter der AIC Software 
GmbH. Er nimmt • das bringt 
die Untemef)mensgröße mit 
sich • u. a. die Funldionen 
des Controllers und Treasu-
rers gleichermaßen wahr. 

Helmut Hoppe ist Projektleiter 
für betriebswirtschaftliche 
Anwendungen und wirkt bei 
der Ausstattung von 
Controlling-Instrumenten bei 
der AIC konzeptionell mit. 

von Nils Pistek und Helmut Hoppe, München 

Die AIC Software GmbH ist als Unternehmensberatung, Software- und Systemhaus für 
Hardwarehersteller und Anwender tätig. 

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 
Lösungen in überdurchschnittlicher Qualität zu bieten. 

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

Die Ausgangs s i t ua t i on 

AIC ist ein wachsendes Un te rnehmen . Das zeigt sich 
a m deutl ich s te igenden Umsa tz ebenso wie an der 
z u n e h m e n d e n Mitarbeiterzahl , d ie sich b innen eines 
Jahres von 17 auf 35 m e h r als verdoppe l te . 
Auch die Organisa t ionsform w u r d e insofern geän
dert , d a ß eine zweite Hierarchie-Ebene in Form von 
Abte i lungen gebildet w u r d e . 

Jeweils a m Jahresende w e r d e n Strategien u n d 
of)erative M a ß n a h m e n p l ä n e projekt-, p roduk t - u n d 
kundenbezogen für d a s n e u e Jahr gemacht . 
Dabei hat te m a n allein den erfolgswirtschaftlichen 
Aspekt , den G e w i n n im Visier. Der f inanzie l le 
A s p e k t blieb auf dieser hohen Ebene u n b e r ü c k s i c h 
tigt. 

Auf der kleinsten Ebene dagegen , im Tagesgeschäft, 
spielt d ie finai\zielle Seite bisher eine ganz erhebliche 
Rolle: 

> So müssen neue Entwicklungsmaschinen , d ie bei 
den einzelnen Projekten z u m Einsatz kommen , oft 
vorfinanziert werden . 

> Aufgrund des technischen Fortschrittes im Hard -v 
u n d Software-Bereich sind nicht selten leis tungs
schwächere Maschinen bzw. Entwicklungssoft
ware d u r c h s tärkere zu ersetzen, u m die Entwick
lungsgeschwindigkei t u n d -qualität deutl ich zu 
verbessern. 

> Die Vergrößerung der Bereiche Entwicklung u n d 
Vertrieb schlägt sich finanziell nicht nu r durch 
höhere Geha l t szah lungen nieder, sondern auch 
d u r c h höhere Infrastrukturkosten. 

Dabei erweis t es sich als hinderl ich, d a ß wi r noch 
kein Ins t rument besitzen, u m die Finanzen als 
Ressourcen zur Finanzierung der Investi t ionen rich
tig in den Griff zu bekommen . Von diesen Investitio
nen sind einige nicht im Budget berücksichtigt . 
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Ersatzweise w u r d e vom Bankkontos tand un te r Be-
rücksicl i t igung der künftigen "sicfieren" Ein- u n d 

Auszah lungen abgeleitet, ob eine Investi t ion z u m je
weil igen Ze i tpunk t getätigt w e r d e n durf te oder nicht: 

K o n t o k o r r e n t l i n i e d e s B a n k k o n t o s 

m 
Tausend 
DM 

9 0 

6 0 

3 0 

( 2 0 . 0 1 . ) 

Bemerkenswer t an diesen beispielhaft aufgezeigten 
Kontokorrentausschlägen ist, d a ß die H ö h e u n d die 
Te rmine de r Auszah lungen (Gehälter, Mieten, 
Leasingraten usw.) bekannt sind. Die Einzahlungen 
s ind in ihrer H ö h e zwar meis tens bekannt , d ie 
EinZahlungstermine jedoch sind schwer voraus 
schaubar . Diese sind im Projektgeschäft häufig an 
das Erreichen von Meilensteinen geknüpft . Wenn 
sich n u n d a s Erreichen von Meilensteinen h inauszö
gert, was im Projektgeschäft leider nicht immer zu 
ve rmeiden ist, verschieben sich willkürlich auch die 
Einzahlungen. Und dieser Aufschub bewirkt wieder
u m , d a ß d r ingend no twend ige Ressourcen wie Per
sonal , Hard- u n d Software, d ie ein schnelleres Er
reichen des Projekt- b z w . Mei lens te inendes bewi rken 
können , zurückgestel l t we rden . Man bewegt sich 
förmlich in e inem finanziellen Teufelskreis. 

Diese Me thode de r S teuerung des Un te rnehmens 
v o m Bankkonto a u s birgt dabei erhebliche Gefahren: 

> Es können sehr wichtige, im Budget bereits be
rücksichtigte Investi t ionen blockiert we rden , in
d e m anderen , weniger wicht igen Invest i t ionen in 
Zeiten scheinbar guter finanzieller Situation der 
Vor rang gegeben wird . Das karm erheblich d ie 
Gewinns i tua t ion belasten. 

> Ein finanzieller Spie l raum hinsichdich opt imaler 
Liquidität kann absolut nicht ausgenü tz t werden . 
D a z u ist d ie Sichtweise viel z u ku rz u n d gegen-
warts l jezogen. 

Welchen A u s w e g gibt es a u s d iesem Di lemma? 

D i e Al t emat ive (n ) 

Das erste, w o r a n m a n zu denken neigt, wäre , d a ß 
bes t immte Ins t rumente wie die rol l ierende Finanz
p lanung , Electronic Banking, Cash -Managemen t 
schl ichtweg d ie Lösung sind. 

Doch sind d a s nicht doch nu r reine Steuerungs ins t ru
mente , d ie z w a r den disposi t iven Blick erheblich 
e rwe i t em, d e n d i spos i t i ven Bereich jedoch nicht 
verlassen? 

Der opera t ive finanzielle Aspekt beinhal tet ebenfalls 
eine Reihe von I n s t m m e n t e n wie Bewegungsbi lanz 
u n d Kapi ta l f lußrechnung. Auch die F inanzp lanung , 
welche d ie opera t iven, erfolgsorientierten Teilpläne 
in finanzieller Hinsicht widerspiegel t , ist sicherlich 
z u m opera t iven Werkzeugkas ten de r finanzwirt
schaftlichen Seite h inzuzurechnen . 

Diese opera t iven Ins t rumente können den Blick auf 
d ie finanzielle Situation unseres Un te rnehmens ganz 
erheblich erwei tern . 

Doch setzen d ie Daten, d ie von diesen Ins t rumenten 
zu verarbei ten sind, nicht einen auf die erfolgswirt
schaftlichen Belange abges t immten opera t iven 
F inanz-Maßnahmenka ta log voraus? 

U n d genau dieser fehlt bereits! 

Ist es dami t getan, d a ß m a n d a s opera t ive Budget , 
welches w i e d e r u m d ie opera t iven Teilpläne wie Ab-
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03: 
N 

o 

A u s g a n g s l a g e - e n g e r B l i c k w i n k e l 
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ERFOLGSWIRTSCHAFTLICHE UND FINANZWIRTSCHAFTLICHE 
STRATEGIE - SPHÄREN IM SPANNUNGS- ODER HARMONIEVERHÄLTNIS 

Absatz 
> Projekte 
> Produkte 

Personal 
> führen 
> fördem 

Beschaffung 
> Hardware 
> Software 

Entwicklung 
> Projekte 
> Produkte 

ERFOLGSWIRTSCHAFTLICHE 
STRATEGIE - EBENE 

Finanzfonds oder O O ? 

FINANZWIRTSCHAFTLICHE 
STRATEGIE - EBENE 

finanzielle 
Unabhängigkeit 

finanzielle 
Flexibilität 
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satzplan. Personalplan u s w . integriert , auf seine fi
nanziel len A u s w i r k u n g e n untersucht , u n d je nach 
Über- oder Un te rdeckung p r o Berichtsperiode Fi
n a n z - M a ß n a h m e n wie "Im Mai kurzfristiges Fremd
kapital au fnehmen in H ö h e von 100 TDM" oder "Im 
N o v e m b e r 20 TDM überschüss ige Geldmit te l als 
Terminge lder anlegen" formuliert? 

Damit hät te m a n zwar M a ß n a h m e n definiert, d ie Art 
u n d Weise d e s Vorgehens w ü r d e jedoch w i e d e r u m in 
die ojjerative, w e n n nicht sogar in d ie disposi t ive 
Sphäre zurückführen. Dieses Vorgehen w ü r d e einer 
totalen A n p a s s u n g der finanziellen Belange an d ie 
erfolgswirtschaftlichen Belange entsprechen. 

Also sollen die opera t iven F inanz -Maßnahmen nicht 
nu r besagen: F inanzierung auf A n w e i s u n g der prio
r i tä tsmäßig ganz oben angesiedel ten erfolgswirt
schaftlichen Vorgaben! 

N u n , d a n n ist es Zeil, d ie finanziellen Aspek te end
lich zu art ikulieren, u m die Daseinsberecht igung von 
Finanz-Strategien zu rechtfertigen. Genau an dieser 
Stelle - weit ent rückt v o m "täglichen Brot", d e m 
Tagesgeschäft - ist anzusetzen. 

Schrauben wir u n s hoch, w e n d e n wir d e n Blick ab 
v o m Bankkonto u n d fragen nach d e m f inanzs t ra teg i 
schen Aspekt unseres Un te rnehmens : 

N u r hier oben erhält m a n d e n n o t w e n d i g e n wei ten 
Blickwinkel. 
Hier fällt e inem ein, w a s m a n vielleicht schon immer 
"gewußt", es aber noch nie zur Sprache bzw. zu 
Papier brachte , weil es zu trivial erschien. 
Man m u ß sich nu r die Frage stellen: Wie stelle ich 
mir d ie Finanzsi tuat ion unserer Firma - unabhäng ig 
von gestern, von heute , ja sogar unabhäng ig vom 
leistungswirtschaftl ichen Strategiepaket vor? 

Da k o m m e n rein intuitiv G e d a n k e n hervor wie: 

> F inanz ie l le U n a b h ä n g i g k e i t / S icherhe i t 
Finanzielle Unabhängigkei t ist e twas ganz Selbst
verständl iches: Es gibt e inem die Freiheit, zu tun 
oder zu lassen, was m a n will. So manches Unter
nehmen , besonders auch Software-Häuser müssen 
sich einen f inanzstarken Par tner suchen, u m zu 
über leben. Doch das bedeute t w i e d e r u m erheb
liche Einschränkungen der Gestaltungsfreiheit , 
u n d d a s betrifft nicht n u r die Chefetage ... 

> F inanz ie l l e Flexibil i tät 
Die Finanzielle Flexibilität besitzt konkre t zwei 
A u s p r ä g u n g e n : Die erste besagt, d a ß d ie ur
sprüngl ich geplanten ode r auch die aktuell erfor
derl ichen Investi t ionen nicht an e inem fehlenden 
Finanzpols ter scheitern dürfen. Es müssen stets 
Geldmit te l aufgebracht w e r d e n können . 
Die a n d e r e A u s p r ä g u n g besagt, d a s Finanzpols ter 
nicht allzu fett w e r d e n zu lassen im Sinne einer 
Überl iquidi tät . Vielleicht läßt sich in so e inem "er
freulichen Fall" der eine oder ande re Kredit 
vorzeit ig künd igen , w a s womögl ich de r Strategie 
"Finanzielle Unabhängigkei t" sehr en tgegen 
k o m m e n könnte . 

N u n w u r d e n zwei Strategien genann t u n d beide 
können zue inander im Widerspruch s tehen. Und 
dennoch haben beide auf dieser hohen Ebene ihre 
Daseinsberecht igung. Der Widersp ruch m u ß aller
d ings später auf den un te ren Ebenen - ausged rück t 
in Zahlen - aufgelöst werden . 

Jetzt k ö n n e n wi r d a r ü b e r nachdenken , w i e d a s 
Zusammensp ie l zwischen den erfolgswirtschaftli
chen u n d d e n eben genann ten finanzwirtschaftl ichen 
"Globar'-Strategien aussehen kann (siehe Seite 136). 

Die erfolgswirtschaftlich / leistungswirtschaftl ich 
ausgerichteten Strategien wie "Neue Produk te u n d 
neue Projekte auf den Markt werfen" lösen eine z. T. 
erhebliche Ressourcen-Aufstockung aus , d ie das 
Finanzpolster , den Finanzfonds gravierend belasten. 
Hier m u ß m a n sich förmlich die S t imme des guten 
Gewissens vorstellen, d ie e inem einflüstert: "Über
n immst Du dich nicht finanziell, w e n n d a s alles 
operat iv umgese tz t wird?" 

Diese Frage ist ganz konkret un te r der Lupe der 
be iden Finanzstrategien zu bean twor ten . Es könnte 
sein, d a ß sich d a s Un te rnehmen in der glücklichen 
Lage befindet, an finanziellen Mitteln reichlich 
gesegnet zu sein. Dann war ten diese Geldmit te l nu r 
darauf, un ter d e m Aspekt de r finanziellen Flexibilität 
sinnvoll ausgegeben zu werden . 

Es kann aber auch sein, d a ß nicht genügend Kapital 
vo rhanden ist, u m d e n Kapitalbedarf zu decken. 
Dann ist un te r d e m Aspekt der finanziellen Unab
hängigkeit zu prüfen, woher , d. h. mit welchen 
Konsequenzen für d a s U n t r n e h m e n Geld zu beschaf
fen ist. Wenn die Schmerzgrenze an Unbehagen , was 
die Ge ldau fnahme betrifft, überschr i t ten ist, sollte 
m a n mit d e m Ressourcenbedarf einige Stufen 
zurückfahren. Es m u ß ein Review der le is tungswirt
schaftlich orientierten Strategien unter besonderer 
Berücksichtigung de r Finanzstrategien stattf inden. 

Die Kunst besteht n u n dar in , diese leis tungswirt
schaftlichen u n d finanzwirtschaftlichen Aspekte 
mi te inander in Einklang zu br ingen, sie mi te inander 
zu "verheiraten"! 

Diese "Ehe" m u ß ebenfalls jeweils in de r opera t iven 
u n d disposi t iven Ebene "gelebt" werden . 

Erst jetzt können wir e ine Top-down-Sicht angehen , 
an den opera t iven u n d disposi t iven Werkzeugkas ten 
denken un te r den Prämissen: 

> A b der nächsten opera t iven Jahresp lanung s ind 
auch die finanziellen Aspek te mi tzuberück-
sichtigen. 

> Im Tagesgeschäft darf nicht allein der finanzielle 
Aspekt dominieren . Es sind grundsätz l ich die 
Rentabil i tätsaspekte mi te inzubeziehen. • 

Zuordnung C M - ' Tiemen-Tableau 

04 37 39 s F 
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ELEKTRONISCHES 
NOTIZBUCH 
- NOTEBANK 
- VON IRIS INTERNATIONAL 

von Brigitte Gagel, Grenzach-W. 1 

Heute möchte ich d a s elektronische Not izbuch -
NOTEBANK - vorstellen, welches d e m Manager die 
Arbeit ungeme in erleichtert. O b es sich u m d a s spon
tane, geordne te Festhalten von Ideen oder u m d a s 
der Kontrolle d i enende NoHeren von A b m a c h u n g e n 
u s w . handel t - NOTEBANK ist e ine g roße Hilfe. 
Auch kann m a n sich d u r c h d a s P r o g r a m m an Ter
mine er innern lassen (Klingelton), welche sogar Jahre 
im voraus e ingegeben w e r d e n u s w . 

1. Per Tas tendruck ruft m a n d a s NoHzbuch auf, 
ohne d a ß m a n d a s P r o g r a m m , mit d e m m a n 
ge rade arbeitet, verlassen m u ß ! N a c h d e m eine 
Notiz oder ein Bericht oder auch eine Erinne
rungsze i t e ingegeben ist, landet m a n d u r c h 
BetäHgen der Esc-Taste wieder exakt an der 
Stelle im P rog ramm, an der m a n vor d e m 
Anlegen einer neuen Not iz bzw. d e m Ä n d e r n 
oder Ergänzen einer bereits v o r h a n d e n e n NoHz 
ge rade gearfceitet hat. Dami t ist d ie Not iz auch 
gleichzeitig gespeichert . 

2. W e n n m a n nach einer Not iz ode r e inem Bericht 
sucht , von d e m m a n nicht m e h r genau weiß , 
un te r welcher IJberschrift diese bzw. dieser vor
g e n o m m e n w u r d e , so gibt m a n i rgendein Wor t 
a u s d e m Text, von d e m m a n weiß , d a ß es dor t 
v o r g e k o m m e n sein m u ß ein u n d schon ist d ie 
Notiz bzw. de r Bericht auf d e m Bildschirm. 

3. Erstellte Berichte, Not izen, Hinweise , Aufstel lun
gen u s w . k ö n n e n in a n d e r e Dateien ü h e m o m m e n 
werden . 

4. Man kann zu einzelnen Not izen bzw. zu jeder 
Notiz ein D a t u m mit Uhrzei t e ingeben, u m den 
PC zu veranlassen, zu exakt diesen Zeiten jeweils 
einen Dauer-Klingel ton von sich zu gehen, bis 
d u r c h Betätigen i rgendeiner Taste der Benutzer 
seine Kenn tn i snahme zu e rkennen gibt. 

5. So legt m a n z. B. z u m "Notizblock" Budget 91 so 
viele Unterbereiche an, wie m a n zur leichten, 
persönl ichen Ü b e r w a c h u n g für no twend ig 
erachtet . Innerhalb d e s Bereichs Budget 91 kann 
d a n n u. a. auch mit der Taste F5 bzw. F6 von 
Unterbereich zu Unterbereich ge sp rungen 
werden . 

Das folgende Beispiel zeigt, was gemeint ist. Sämtli
che Not izen sind unter der "Not izbuchda te i " bzw. 
un te r d e m Notizblock mit d e m N a m e n BUDGET 91 
erfaßt bzw. gespeichert . Ein andere r Notizblock 
könnte z. B. un te r d e m Begriff MONATSBERICHTE 
vorliegen u s w . 

Jede einzelne U n t e m o t i z wie z. B. Verkauf kann in 
627 Zeilen je 68 Zeichen aufnehmen. Auf d e m Bild
schirm sieht m a n stets e ingeblendet , wieviel Schreib
kapazi tä t noch frei ist. 

Es können v o m P r o g r a m m her uniimit ier t viele N o 
tizblöcke bzw. Dateien u n d Unterda te ien angelegt 
bzw. verwaltet werden . 

Sucht m a n eine Notiz , von de r m a n nu r einige dar in 
v o r k o m m e n d e Wor te weiß , so kann d u r c h Eingabe 
eines dieser Wor te die Notiz per P r o g r a m m sofort 
gefunden u n d auf d e m Bildschirm angezeigt werden . 
K o m m t das Wort öfter vor, so w a n d e r t d a s Pro
g r a m m d u r c h die Dateien, bis m a n a m Ziel angekom
men ist. 

Es können komple t te Zeilen per F3-Taste gelöscht 
werden . 

Das Löschen einer komple t ten Notiz , z. B. Werbung , 
geschieht d u r c h d a s Betätigen de r Taste FlO. 

Die folgende Menü-Übers icht zeigt d ie Befehle bzw. 
de ren Möglichkeiten: 
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Befehlstasten 

Esc.: Damit wi rd d ie erstellte oder geänder t e Datei 
gespeichert - u n d / o d e r 
m a n steigt aus d e m P r o g r a m m Notebank aus . 

F l : Kann an jeder Stelle zu r schnellen Hilfe aufge
rufen werden . 

F3: Wird betätigt, u m eine wei tere Unterda te i 
(z. B. Werbung) anzulegen. 
Im Status F3 nach d e m Anlegen de r Unter
date i (ein N a m e ist Ijereits vergeben): 
Esc: Unterdate i s ichern 
F l : Hilfsfunktion aufrufen 
F3: Z e i l e / n kompl . löschen (Cursor steht 

auf de r Zeile) 
F4: Eine ge rade irr tümlich gelöschte Zeile 

zurückholen 
F5: Ze i l enumbruch e i n / a u s 
F7: E r inne rungsda tum mit Zeit e ingeben 

Not izen können mit täglichen, wöchent 
lichen u n d monat l ichen oder jährlichen 
Er innerungszei ten versehen werden! 

FlO: Diese Unterdate i komplet t löschen 

F4: Wird betätigt, u m eine Notiz zu suchen bzw. 
zu finden oder auch alle mit e inem Erinne
r u n g s d a t u m versehenen Not izen anzeigen zu 
lassen. 
Im Status F4 nach d e m Betätigen von F4: 
Esc: Sta tus F4 abbrechen 
F l : Hilfsfunktion aufrufen 
F5: Not iz suchen (vorwärts) 
F6: Not iz suchen ( rückwärts) 

F5: Man spr ingt in d ie d a v o r l i e g e n d e / n N o t i z / e n 

F6: 

F7: 

F8: 

Man spr ingt in d ie n a c h f o l g e n d e / n N o t i z / e n 

U m eine bereits exist ierende Not iz zu be
arbei ten 
Im Status F7 nach d e m BetäHgen von F7 
Esc: Notiz sichern 
F l : Hilfsfunktion aufrufen 
F3: Z e i l e / n komple t t löschen (Cursor steht 

auf de r Zeile) 
F4: Eine ge rade irr tümlich gelöschte Zeile 

zurückholen 
F5: Ze i l enumbruch 
F7: E r inne rungsda tum mit Zeit e ingeben / 

ä n d e r n / löschen 
FlO: Diese Unterdate i komple t t löschen 

Op t ionen 
Im Status FS 
Esc: Rückkehr z u m H a u p t m e n u e 
F l : Hilfsfunktion aufrufen 
F2: Auflisten der exis t ierenden Notizblöcke 

(Dateien) (wie Budget , Monatsber ichte 
u s w . usw.) 
Anlegen wei terer Notizblöcke 
Fa rbmenue zur A n p a s s u n g an die 
Konfiguration 

FlO: U m einen komple t ten Notizblock (mit 
allen Unterbereichen) komple t t zu 
löschen 

F9: Ausd rucke 
Im Status F9 
Eingabe: S auf den Bildschirm 
Eingabe: F in ein Daten-File 
Eingabe: P auf den Drucker 
Esc: Rückkehr z u m H a u p t m e n u e 
F l : Hilfshinktion 

Wie m a n auch sieht, haben die Tasten Esc / Fl / FlO 
innerhalb de r Unterbefehle immer die gleiche 
Funktion. 

Wenn d a s P r o g r a m m auf de r Festplatte installiert ist, 
kann es mit d e n Tasten A L T / N aufgerufen w e rd en . 

N a c h d e m m a n mit de r FS-Taste (Options) einen 
Not izb locknamen vergeben u n d mit Esc gesichert 
hat, können in d iesem Notizblockbereich Unterdate i 
en (s. Muster) angelegt w e rd en . Dies geschieht du rch 
Betätigen der F3-Taste. Jetzt gibt m a n die en tspre
chenden Texte usw. ein. Alles a n d e r e geschieht wie 
im M e n u e beschrieben. 

Die Installation ist sehr einfach u n d kann sowohl 
resident als noch non-res ident erfolgen. Wenn m a n 
resident installiert hat, kann d a s P r o g r a m m jederzeit 
aus ande ren P r o g r a m m e n heraus mit den Tasten 
A L T / N aufgerufen werden . Hat m a n non-res ident 
installiert, d a n n m u ß a u s der directory he raus mi t 
S P / E n t e r gestartet werden . 

Alles in Al lem hat man: 

- Schnell notiert, eingefügt oder gelöscht 
- Gleich richtig zugeordne t 
- Sofort richtig e ingeordnet 
- Sofort einen Ausdruck verfügbar 
- Alles in ande re Berichte ü b e m e h m b a r 
- Gleichzeitig w o nötig die Termin-Glocke aktual i 

siert 
- Eine Hilfsfunktion an jeder Stelle im P r o g r a m m 
- Eine Suchfunktion für sofortige Not iz-Anzeige 

auf d e m Bildschirm 

Auch dieses P r o g r a m m ist sehr bedienerfreundl ich 
u n d k o m m t aus d e m gleichen H a u s wie Infochart. Es 
kostet DM 1 8 8 , - + MWSt. bzw. 170 , - SFr inkl. 
H a n d b u c h u n d wird verpackungs- u n d portofrei 
geliefert von: Brigitte Gagel , Muttenzers t r . 8, 
D-7SS9 Grenzach-W. 1, Tel. 07624 / 6229 bzw. von 
CTB Control l ing Software AG, Obere Bahnhofstr. 58, 
CH-8640 Rapperswi l , Tel. 055 / 26 11 20. • 

Zuordnung CM-Themen-Tab leau 

04 12 14 G P 
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^lIlGlPr 1991 
A l l g e m e i n : Der Z e i t p l a n wurde dah lng 
um genau 8 Tage v o r v e r l e g t wurden. 
Versch iedene D e t a i l - P l ä n e wurden t i e f e 

07 /11 /1990 - 11 :33 :08 
end g e ä n d e r t , da3 a l l e Termine 

H i e r werden p r o t o k o l l a r t i g auch d i e Ergeb 
f e s t g e h a l t e n . Besch lüsse , welche b e r e i t s 
k ü n f t i g e Budgets g e f a s s t werden. 

^sse der Besprechungen 
Phase f ü r 

p r o z e n t u a l e n A n t e i l 

> 07 /11 /1990 - 11:1 
Rechnungswesen 
Der Plan-BAB muß k ü n f t i g p r o K o s t e n s t e l l e 

de r i n d i r e k t e n Stunden z e i g e n . ^ ; 
Den K o s t e n s t e l l e n v e r a n t w o r t l i c h e n s i n d d ^ s m a l be re i , t s am 1 . O k t . 

K r a n k h e i t s q o u t e n und U r l a u b s v e r l ä u f e d e ^ ) / o r J a h r e s / z u übergeben . 
Für Lohn- u . G e h a l t s s t e i g e r u n g e n f i i nd j i j j i e Quoten b e r e i t s am 15. Sep t . 

f e s t z u l e g e n . 

d i e 

> i n 0 7 / l l / 1 9 9 0 V ^ ] | : 5 2 : 3 7 --J 
Verkauf 
D ie A u f t r a g s e i n g a n g s p l ä n e s i n d b e z ü g l i c h N ^ e r K ^ d ^ z i t ä t s p l a n u n g i n 

de r P r o d u k t i o n h i n s i c h t l i c h der no twend igen D e t a i l l i e r u n g f ü r d i e s e 
i s t i q w i ^ n . 

knhe i t sJ 
m i t der A r b e i t s v o r b e r e i t u n g ab 

Beim Heranz iehen der Daten der 
h i n s i c h t l i c h i h r e r Wiederho lba 
zu b e r ü c k s i c h t i g e n . 

D ie Besprechungs te rmine m i t den 
zur E r a r b e i t u n g der A u f t r a g s e i n , 
l i e h der L e i t e r M a r k e t i n g und V e r t r i e l f 

id S o n d e r a u f t r ä g e 
w. E I N M A L I G K E I T unbed ing t 

e i l i g e n Gel 
I l a n z a h ] 

f e s t . 

L e t s r e p r ä s e n t a n t e n 
jn l e g t a u s s c h l i e ß -

> 0 7 / l l / 1 9 | 0 - 1 1 : 5 9 : 1 5 
P r o d u k t i o n 
Bei der Planung des s t ö r u n 

noch n i c h t b e n u t z t e r ProdJ 
h e i t s f a k t o r b e r ü c k s i c h t i g t 

Sowei t b e r e i t s besch lossen w 
zu vergeben i s t d i e s e s b e i d ^ 
b e r ü c k s i c h t i g e n . 

E i n s a t z - n 
asch inen 

rm ins neuer aber s e i t h e r 
uß e i n höhere r S i c h e r -

i t h e r i g e l E i g e n v e r e d l u n g an D r i t t e 
d u k t i o n s l K a p a z i t ä t s p l a n u n g zu . 

> 0 7 / ^ / 1 9 9 0 - 1 2 : q f e : 3 9 
Werbung 
Die Planung der e inze lT i ^n A k t i v i t ä t e n m u ß l h i n s i c h t l i c h der zu 

den e i n z e l n e n K o s t e n a r t e n zu E r w a r t e n d e r / B e t r ä g e t i e f e r ge 
g l i e d e r t werden. D ie V o r s c h l a g ^ s i n d b e i f e i t s u n t e r b r e i t e t . 

Ausserdem s i n d zu den e i n z e l n e n V i k t i v i t ä f e n d i e e r w a r t e t e n bzw. 
e r h o f f t e n E rgeb i sse zu q u n t i f i ^ e r e n . 

H i n w e i s : Die im N o t i z b l o c k Budget a n g e l e g t e n U n t e r d a t e i e n 
Budget 1991 und Verkau f s i n d m i t einem Er inne rungs 
d a t u m / Z e i t v e r s e h e n . 
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CONTROLLING VON F&E 
ZWISCHEN EIGENERSTELLUNG 
(„MAKE") UND FREMDBEZUG 
(„BUY") ALS STRATEGISCHE 
HERAUSFORDERUNG FÜR DIE 
UNTERNEHMENSFÜHRUNG 

Teil 2: EINFLUSSGRÖSSEN VON MAKE OR 
BUY FÜR DAS F&E-CONTROLLING UND 
STRATEGIEN FÜR DIE DURCHBRECHUNG 
MAKE-OR-BUY-ORIENTIERTER 
VERKRUSTUNGSEFFEKTE 

Dr. Dietram Sctirieider. Münctiner Str 38, 
8157 Dietramszell 1, Referent im Zentral-
Controlling eines Elektronikkonzerns 

von Dr. Dietram Schneider, Dietramszell 

In Teil 1 (Controller Magazin 2 / 9 1 , Seite 84 ff.) 
s t anden verschiedene Bedeutungsaspekte von F&E 
sowie Defizite des tradit ionellen F&E-Managements 
u n d F&E-ControUings im Mit te lpunkt . In d iesem Teil 
2 wird einerseits ein Überblick über die Vielfalt von 
Kriterien gegeben, d ie auf die make-or-buy-Entschei-
d u n g im F&E-Bereich Einfluß nehmen . Die Einfluß-
kriterien w e r d e n vor al lem anhand einer a u s der so
genann ten Theorie der Transakt ionskosten en tnom
m e n e n Systemat is ierung diskutiert . Andererse i t s 
w i rd untersucht , welche Konsequenzen u n d Anfor
d e r u n g e n sich d a r a u s für ein an strategischen Fak
toren orient ier tem F&E-Controlling in der Praxis 
ergeben. Schließlich w e r d e n Möglichkeiten da rge 
stellt, du rch die Verkrustungseffekte bei m a k e or buy 
im F&E-Bereich ü b e r w u n d e n w e r d e n können . Dabei 
w e r d e n besonders die Vorgehensweisen von soge
nannten offensiven und defensiven Strategien 
unterschieden, mit denen einer "ungezügel ten make-
Mentalität" en tgegengewirk t w e r d e n kann. 

1. EINE T R A N S A K T I O N S K O S T E N O R I E N T I E R T E 
PERSPEKTIVE FÜR EIN S T R A T E G I S C H E S F&E-
C O N T R O L L I N G 

Es Stellt sich die Frage, welche Ges ich tspunkte ein 
strategisches Control l ing der F&E-Organisation zu 
beachten hat, u m eine ganzhei t l iche Control l ing-
Perspekt ive sicherzustellen u n d in de r U n t e m e h 
mens führung zu verankern . Z u r H a n d h a b u n g dieser 
Fragestel lung soll d ie folgende Argumenta t ion auf 
eine transaktionskostenorientierte Pe r spek t ive 
aufbauen. Das G e d a n k e n g u t der sogenannten Trans

akt ionskostentheor ie dr ingt heu te immer mehr 
sowohl in d ie Theorie als auch in d a s prakt ische 
Managemen t ein u n d hat sich sowohl in de r Theorie 
als auch in de r Praxis bislang als äußers t fruchtbar 
u n d tragfähig erwiesen. 

Transakt ionskostentheoret iker gehen davon aus , d a ß 
über d ie Entscheidung, ob bes t immte Leistungen 
intern, kooperat iv oder extern zu erbr ingen sind, 
o lgende Einflußgrößen bes t immen: 

Spezifität der Leistung, 
Unsicherheit der Transaktionssituation, 
Häufigkeit der Erstellung der Leistung, 
rechtliche Rahmenbedingungen, 
technologische Rahmenbedingungen. 

m folgenden wird einerseits d a s Einflußpotential 
dieser Kriterien auf die Organisa t ion von F&E so
wohl theoretisch als auch a n h a n d von prakt ischen 
Beispielen aufgezeigt. Andererse i ts w e r d e n die Kon
sequenzen u n d Möglichkeiten diskutier t , inwiewei t 
d ie genann ten Einflußgrößen in eine strategisch 
orientierte u n d ganzheit l ich ausger ichtete Perspekti
ve für das F&E-Controlling Eingang finden könnten . 

1.1. F&E-Cont ro l l ing u n d U n t e m e h m e n s s p e z i f i t ä t 

Die fundamenta le Bedeu tung der U n t e m e h m e n s s p e 
zifität als Einflußgröße der make-or-buy-Entschei-
d u n g u n d dami t für das F&E-Controll ing ergibt sich 
aus folgenden beispielhaften Argumen ten : 
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Vergibt beispielsweise ein auf d ie Hers te l lung von 
Glasfaseroberflächen spezialisiertes Un te rnehmen 
einen F&E-Auftrag über d ie Entwicklung eines 
optoelektronischen Spektralsensors , mit d e m die 
Qual i tä t von Glasfaseroberflächen überprüf t w e r d e n 
kann, t)egät)e sich ein F&E-Auftragnehmer in große 
A b h ä n g i g k e i t d e s F&E-Auftraggebers. Denn d a s 
entwickel te Gerät wäre für den Auf t ragnehmer 
aufgrund des spezifisch auf die Wünsche des 
Auftraggebers zugeschni t tenen Charakters anderwe i -
Hg k a u m noch verwer tbar . Auch die t r ansak t ions 
spez i f i schen V o r l e i s t u n g e n (z. B. A n b a h n u n g der 
Ver t ragsbeziehung, sowie Personal- u n d Sachinvesti
tionen, d ie speziell für diesen Auftrag getätigt 
w o r d e n s ind) wä ren vergeblich investiert w o r d e n , 
w ü r d e der Auftraggeber ausfallen. 

Aber auch für den Auftraggeber ergeben sich 
aufgrund des un te rnehmensspez i t i schen Zuschni t t s 
von F&E-Leistungen Probleme: fällt de r Auftragneh
mer aus , hät te auch der Auftraggeber Vorleis tungen 
(sogenannte "set-up-costs") umsons t getät igt u n d 
m ü ß t e Geld u n d ande re Ressourcen investieren, u m 
einen neuen Auf t ragnehmer zu finden. 

Unternehmensspezi f i sche F&E-Leistungen gehören 
da rübe r h inaus auch meist zu den "F&E-Kemakt iv i -
tä ten" von Un te rnehmen , auf d ie der Erhalt ihrer 
Wet tbewerbss te l lung basiert. Je u n t e m e h m e n s s p e z i -
fischer die F&E-Leistung, des to eher zählt sie zu den 
"F&E-Kernaktivitäten" u n d des to eher sollte von 
m a k e Gebrauch gemacht werden . Je unspezif ischer 
die F&E-Leistung für das Unte rnehmen , des to 
weniger stellt sie eine "F&E-Kernaktivität" da r u n d 
unterl iegt der make-or-buy-Disposi t ion (vgl. Abb . 1). 

Aus d e n oben aufgeführten G r ü n d e n ents teht d u r c h 
Spezifität sowohl für den Auftraggeber als auch für 
den Auf t ragnehmer ein sogenanntes " sma l l -num-
bers-Problem": je spezifischer de r Zuschni t t der F&E-
Leis tung auf ein bes t immtes Un te rnehmen , des to 
ger inger wi rd die Anzahl potentieller Transakt ions
par tner , d ie ein ökonomisches Interesse an dieser 
Leistung haben. Fällt ein Transakt ionspar tner aus , 
sinkt der Wer t de r spezifischen Leis tungen u n d d ie 
transaktionsspezifischen Vorleis tungen sind vergeu
det. Im Extremfall kann der Wer t sogar negat iv 
werden , w e n n die Beseitigung der Leistung Kosten 
aufwirft (z. B. Verschrot tungskosten für F&E-Geräte 
b z w . Wiederaufarbei tungskosten für chemische 
Substanzen) . 

Die Konsequenzen hoher Unternehmenssp)ezifität für 
d ie Bereitstellung von F&E-Leistungen sind vor 
d iesem Hin te rg rund leicht ableitbar: En tweder wird 
zu r Eigenerstel lung ("make") de r F&E-Leistungen 
innerhalb der e igenen Un te rnehmensgrenzen über
gegangen; oder be ide Transakt ionspar tner versu
chen, du rch vertragl iche Regelungen die a u s der 
Unternehmensspezi f i tä t u. U. resul t ie renden negati
ven Transaktionseffekte zu kompens ie ren . Dazu 
gehör t z. B. d ie Vere inbarung von längerfristigen 
Verträgen, u m sich gegenseit ig wirtschaftlich u n d 
rechtlich zu b inden . Dazu zählt auch die Aufnahme 
von Kompensa t ionsrege lungen wie z. B. Konventio
nalstrafen bei Nichterfül lung und K u l a n z t e s t i m m u n -

gen wie z. B. für Nachbesserungen oder für Fort- und 
Wei terentwicklungen in die F&E-Verträge. Aller
d ings steigt du rch solche "pr iva te r e m e d i e s " der 
vert ikale Integrat ionsgrad der Transakt ionspar tner . 
U n d auch die Kosten des F r e m d l e z u g s der F&E-
Leistungen steigen h ierdurch . Durch ein vergleichs
weise hohes Ver t ragsniveau wird jedoch auch der 
F&E-Fremdb>ezug rechtlich stabilisiert u n d quasi e ine 
Eigenfert igung "simuliert". 

A u s diesen Über legungen ergel)en sich verschiedene 
Aufgaben für d a s Cont ro l l ing , u m d ie make-or-buy-
Entscheidung im F&E-Bereich möglichst sachadäqua t 
treffen zu können: 

* A n d a u e r n d e B e o b a c h t u n g de r E n t w i c k l u n g d e s 
Spez i f i t ä t sgrades intern bereitgestellter u n d 
extern bezogener F&E-Leistijngen (bei E r h ö h u n g 
des Spezifi tätsgrades liegt d ie Präferenz bei 
"make", bei Absinken d e s Spezifi tätsgrades liegt 
d ie Präferenz bei "buy"). 

* Bildung von I n d i k a t o r e n z u r " M e s s u n g " des 
Spez i f i tä t sgrades u n d seiner Veränderung . Dazu 
gehört beispielsweise d ie Bereitstellung von Infor
mat ionen über mögliche pr ivate u n d öffentliche 
Auf t ragnehmer für F&E-Leistungen (z. B. Batelle-
u n d Fraunhofer-Inst i tute, Lehrs tühle an Hoch
schulen) , u m d a s smal l -numbers Problem abschät
zen zu können. A u ß e r d e m müssen Informationen 
über Seriosität, Le is tungsmerkmale u n d Ge
schäftsgebaren möglicher Auf t ragnehmer u n d 
deren Kompetenz auf den verschiedenen F&E-
Gebieten beschafft w e r d e n (z. B. Informationen 
über Patente, Forschungspreise u n d ande re Lei
s tungsnachweise potentieller Auf t ragnehmer) . 

* Aufberei tung von Informationen, d ie deut l ich 
machen , ob der von der eigenen U n t e r n e h m u n g 
geforder te Spezi f i tä tsgrad de r F&E-Leis tungen 
ü b e r h a u p t n o t w e n d i g ist (vielfach w e r d e n von 
F&E-Auftraggebern überzogene u n d u n b e g r ü n d e t 
spezifische Le is tungsmerkmale gefordert , d ie m a n 
selbst nicht einhal ten könnte) . 

* Aufzeigen von Möglichkeiten, d u r c h die de r 
Spezi f i tä t sgrad g e s e n k t w e r d e n kann (Überprü
fung der Leistungs- u n d Auftragsverzeichnisse; 
Aufzeigen von mudu la r t i g ve rwendba ren F&E-
Komponen ten bzw. F&E-intensiven Bauteilen), 
u m d e n F remdbezug zu erleichtern. 

* Aufzeigen von Vor- u n d Nach te i l en von "pr iva te 
r e m e d i e s " (z. B. zusätzl iche Vertragskosten; mög
licherweise wird du rch zu s tarke rechtliche 
Regelung vertragl iche Starrheit ausgelöst u n d ein 
hoher Kostenblock für no twend ige Ver t i agsanpas-
sungen induzier t , de r nicht gerechtfertigt erscheint 
u n d z u m Übergang zu "make" de r F&E-Leistung 
rät). 

1.2. F&E-ControUing u n d Uns iche rhe i t 

Sowohl im u n t e m e h m e n s i n t e r n e n Bereich als auch 
bei F remdbezug können F&E-orientierte Trans-
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Summe aller F&E-Leistungen zur 
Erreichung der Unternehmungsziele 

"sichere" 
Fremd
leistung; 
Buy 

Eigenerstellung, Make 
von F&E-Leistungen 

Fallweise 
interne und 
externe F&E-
Bereitstellung I 
Laufende 
Veränderung 
des vertikalen 
Integrations
grades 

Abbildung 1: Klassifilaition von make- und buy-L^eistungen im F&E-Bereich 

143 



Controller magazin 3/91 

akt ionsbez iehungen unsicher sein ("Koordinierungs
unsicherheit") . Die Unsicherheit kann sich z. B. auf 
d ie (Jualität u n d die rechtzeit ige Verfügbarkeit der 
selbst erstellten oder fremd bezogenen F&E-Leistun
gen beziehen. Der Unsicherheitsfaktor ist vor allem 
bei Transakt ionst)eziehungen im F&E-Bereich von 
besonderer Bedeutung, weil d ie Komplexität u n d das 
technologische Niveau der zu t ransfer ierenden 
Leis tungen re lahv hoch ist. 

Im un te rnehmens in te rnen Bereich können aufgebau
te F&E-Kapazitäten Leerkos tenr i s iken induzieren. 
Darüber h inaus können bei "make" beispielsweise 
o rgan i sa to r i sche Starrhei t , Kapaz i t ä t s engpäs se u n d 
f eh lendes F & E - k n o w - h o w d ie Einhal tung hoher 
F&E-Qualität u n d zeitliche Vorgaben beeinträchti
gen. 

Dies gilt letztlich auch für den Fremdbezug . Bei 
"buy" können sich a u ß e r d e m Ü b e r n a h m e - u n d 
A k z e p t a n z p r o b l e m e hinsichtlich der fremd bezoge
nen F&E-Leistungen einstellen ("not invented here 
Syndrom") . Es gilt das "Subs t i tu t ionsgese tz de r 
make-or -buy-Ris iken" . Im Falle von "make" w e r d e n 
buy- du rch make-Risiken u n d im Falle von "buy" 
w e r d e n make- du rch buy-Risiken ersetzt. 

Ein make-or-buy-orient ier tes F&E-Controlling hat 
besonders die Aufgabe, d ie en t s tehenden m a k e - u n d 
buy -R i s iken t r anspa ren t zu m a c h e n : 

- Bereitstellung von Informationen über die quali ta-
Hve und quant i ta t ive Kapaz i tä t s lage in t e rne r F&E-
A b t e i l u n g e n u n d po ten t ie l l e r ex terner F&E-Auf
t r agnehmer . 

- A b w ä g u n g de r Ü b e r n a h m e - u n d Akzep tanz r i s i 
k e n bei fremd bezogenen F&E-Leistungen u n d 
Aufzeigen von Möglichkeiten, wie diese reduzier t 
w e r d e n können (z. B. En t sendung eigenen F&E-
Personals in die F&E-Abteilungen des Auftragneh
mers; enge Einbeziehung des Auf t ragnehmers in 
die I Jbernahmephase , u m d a s Risiko des not inven
ted here S y n d r o m s zu verr ingern) . 

- Informationsberei ts tel lung über o rgan i sa to r i sche 
Schwachs te l l en , d ie eine zeitliche u n d qual i ta t ive 
F&E-Bereitstellung im internen u n d bei F remdbe
zug bei mögl ichen Auf t ragnehmern gefährden 
könnten (mögliche Indikatoren: Verände rung de r 
Abwicklungszei ten "ähnlicher" F&E-Projekte in de r 
Vergangenhei t ; Fluktuat ionsraten in den F&E-
Abtei lungen; Entwicklung der Intensität erfolglos 
abgebrochener F&E-Projekte). 

1.3. F&E-ControUing und Häufigkeit 

Die dri t te Komponen te , d ie nach Auffassung von 
Transakt ionskos ten theore t ikem über das m a k e or 
buy entscheidet , ist d ie Häufigkeit der Leistungser
stel lung. Al lerdings k o m m t de r Häufigkeit nu r der 
Charak te r eines Tendenzverstärkers zu. Sprechen z. 
B. Spezifität u n d Unsicherheit für Eigenfert igung, so 
wi rd diese Tendenz du rch z u n e h m e n d e Häufigkeit 
noch bestärkt (und umgekehr t ) . 

Je häufiger F&E-Leistungen im Un te rnehmen 
bereitgestellt we rden , des to eher lohnt es sich, interne 
F&E-Kapazitäten aufzubauen . Erst ab e inem be
s t immten A u s m a ß der F&E-Intens i tä t kann sicherge
stellt we rden , d a ß die internen u n d f ixkos tenar t igen 
F&E-Kapazi tä ten auch ausgelastet w e r d e n können 
u n d sich F&E-orientierte "economies of scale" ein
stellen. In d iesem Z u s a m m e n h a n g spricht m a n auch 
von der sogenannten " M i n d e s t h ä u f i g k e i t im F&E-
Bereich". Sie gibt an, ab welcher Häufigkeit von F&E-
AkHvitäten interne F&E sinnvoll erscheint . 

Vor d iesem Hin te rg rund bi lden sich oftmals soge
nann te F&E-Koopera t ionen mehrere r Un te rnehmen 
heraus . Solche F&E-Kooperat ionen haben das Ziel, 
du rch P o o l u n g de r F&E-Akt iv i tä ten im Rahmen 
einer s trategischen F&E-Allianz oder F&E-Partner-
schaft d ie Mindesthäufigkei t geme insam zu über
spr ingen u n d geme insam in den G e n u ß von "profi ts 
of large scale research a n d d e v e l o p m e n t " zu kom
men. 

Obgleich die dargestel l ten A r g u m e n t e die interne 
F&E - insbesondere für G r o ß u n t e r n e h m e n - ins
gesamt zu präferieren scheinen, können sich mit 
z u n e h m e n d e r Häufigkeit auch für die externe F&E 
(buy) Einsparungseffekte ergeben: Mit z u n e h m e n d e r 
Häufigkeit der externen F&E-Bereitstellung ergeben 
sich z. B. Lemef fek te im Z u g e von Ver t r agsve rhand
l u n g e n mi t ex te rnen F&E-Bere i t s te l lem. Auch d ie 
Kosten der Ers tvere inbarung eines F&E-Vertrages 
lassen sich d u r c h mehrmal ige F&E-Auftragsvergabe 
auf mehre re F&E-Projekte verteilen. Dies kann zu r 
Degress ion von set -up-costs führen. Möglicherweise 
bildet sich du rch häufigere Vergabe von F&E-
Aufträgen zwischen Auftraggeber u n d -nehmer auch 
eine ver t rau l iche A t m o s p h ä r e heraus , d u r c h die d ie 
Ver t ragsbez iehung stabil u n d von Koordin ierungs
unsicherhei ten befreit wi rd . 

Darüber h inaus kann eine externe Vergabe von F&E-
Projekten auch zu Ent las tungsef fek ten i n n e r h a l b 
de r e igenen U n t e m e h m e n s g r e n z e n bei t ragen. 
Oftmals w e r d e n in der F&E-Praxis Kreativität, 
Intuition u n d un te rnehmer i scher Fre i raum durch zu 
viele F&E-Projekte und vor allem durch "S tandard-
u n d Grund la s t -Ak t iv i l ä t en" im F&E-Bereich (Archi
v ierung, verwal tungs technische Projektabwicklung 
usw.) zugeschüt te t . Durch Delegation dieser s tandar
dis ierbaren F&E-Tätigkeiten an e twaige Par tner auf 
d e m Beschaffungsmarkt bzw. du rch eine " in terorga
n isa tor i sche F&E-Para l le l i s ie rung" können diese 
Hemmschwe l l en der F&E-Effizienz ü b e r w u n d e n 
werden . 

Die Aufgaben des F&E-Cont ro l l ings un te r d e m 
Aspekt der Häufigkeit bes tehen vor al lem a u s 
folgenden Komponen ten : 

* Informahonsbeschaffung über d ie Häuf igke i t de r 
benö t ig t en F&E-Leis tungen (folgende Fragen sind 
d a n n zu beantwor ten : wie häufig w e r d e n bes t imm
te F&E-Leistungen benötigt; ist bei Eigenfert igung 
mit "economies of scale" zu rechnen oder w e r d e n 
F&E-Leistungen nu r selten nachgefragt; gibt es 
"diseconomies of scale" wie beispielsweise 
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Demotivat ion du rch sterile Großforschungsanla
gen u n d / o d e r aufgrund mange lnde r informeller 
Kommunika t ionsmögl ichke i ten bzw. Abschot
tungsbarr ieren aus G r ü n d e n von Gehe imha l tungs 
erfordernissen usw.; welche Kompensa t ions- u n d 
Anreizfaktoren sind hierfür denkbar?) . 

* Informations- u n d H a n d l u n g s a s p e k t e d e r Min
des thäu f igke i t abchecken (ab welcher A n w e n 
dungsin tens i tä t lohnt sich spezifisches F&E-Gerät; 
welche Möglichkeiten existieren hinsichtlich de r 
Flexibilisierung der F&E-Kapazitäten, u m bei Un
terschrei tung de r Mindesthäufigkei t F&E-Kapazi
täten abbauen zu können?) . 

* S a m m l u n g von Informationen über Häuf igke i t s 
aspekte bei F r e m d b e z u g s p a r t n e m (kommt de r 
gegenwär t ige F&E-Lieferant für verschiedene u n d 
mehrere oder nu r für spezifische u n d wen ige F&E-
Projekte in Betracht; ist mit "buy-orientierten eco
nomies of Scale" wie beispielsweise Aufbau einer 
stabilen Leis tungsbeziehung, Degression de r Erst-
Vere inbarungskosten , Bi ldung einer Ver t rauens
a t m o s p h ä r e u s w . zu rechnen?). 

* Bereitstellung von Informationen über Koopera
t ionspar tner , mit denen m a n evd. geme insam d i e 
Mindesthäufigkei t überschrei ten bzw. gemeinsa-
me "large scale economies" erreichen könnte . 

1.4. F&E-Cont ro l l ing u n d recht l iche R a h m e n 
b e d i n g u n g e n 

Auf m a k e or buy von F&E-Leistungen n e h m e n 
rechtliche Rahmenbed ingungen in vielfältiger Weise 
Einfluß: Besonders im F&E-Bereich ist beispielsweise 
an rechtliche Möglichkeiten des k n o w - h o w - S c h u t z e s 
zu denken (Patente usw.) . Bei F remdvergabe von 
F&E-Projekten kann der Fall eintreten, d a ß für die 
eigene Wettbewerbsfähigkei t wicht iges k n o w - h o w 
oder Informationen über die dami t verfolgten 
strategischen Ziele ü t e r d ie e igenen U n t e m e h m e n s 
grenzen diffundieren u n d potentiellen Konkurren ten 
zugängl ich wird . Darüber h inaus läßt sich k n o w - h o w 
vielfach nicht oder nur un te r sehr hohen Kosten 
patent ieren. Dies ist z. B. bei Dienstleistungs-, 
Software- u n d oft auch bei Verfahrensinnovat ionen 
ode r Innovat ionen, d ie un te r einer bes t immten 
"Erf indungshöhe" bleib)en, de r Fall. 

A u ß e r d e m ist es denkbar , d a ß die F&E-Auftragneh
mer an d e n ökonomischen Früchten ihrer F&E-Lei
s tungen part iz ipieren wol len u n d sich nicht mit der 
Bezahlung de r a-priori vereinbar ten Auf t r agssumme 
begnügen . Diese Situation wird besonders d a n n ein
treten, w e n n die Auf t ragnehmer e rkennen , d a ß sich 
im Vergleich zur Auf t r agssumme im Einzugsbereich 
des Auftraggebers u n d / o d e r in der ganzen Branche 
wei t h ö h e r e Erfo lgspotent ia le e rgeben als sie 
u r s p r ü n g l i c h a n g e n o m m e n haben. Unter U m s t ä n d e n 
wird die ökonomische Tragfähigkeit de r F&E-Lei
s tungen u n d de r d a r a u s he rvorgehenden P roduk te 
erst d a n n offensichtlich, w e n n sie mit d e n Kapazitä
ten u n d personellen und sachlichen Potentialen d e s 
Auftraggebers (z. B. Distr ibut ionskanäle , Komple

mentärgüter ) v e r b u n d e n werden . Dieses P h ä n o m e n 
de r s o g e n a n n t e n co-spezia l i s ier ten asse ts kann 
tr ivialerweise z. B. dor t eintreten, w o ein einzelner 
Erfinder von Wasserstoffgeneratoren mit e inem 
Energieversorgungs- ode r Au tomob i lun t e rnehmen 
kooperier t u n d sich die F&E-Leistung u n v e r m u t e t als 
Schlüsseltechnologie e n t p u p p t . 

Möglicherweise künd ig t der Auf t ragnehmer (bzw. 
im Beispielfall der Erfinder) den F&E-Vertrag bzw. 
d ie F&E-Kooperat ion u n d n i m m t sogar vereinbar te 
Konventionalstrafen in Kauf, u m schließlich in n e u e 
Vertrags Verhandlungen eintreten u n d / o d e r im 
Extremfall mit den aus den F&E-Ergebnissen u. U. 
resul t ierenden neuen Produk ten selbst an den Markt 
gehen können . Diese vor allem aus G r ü n d e n der 
rechtlichen Schwachpunk te des k n o w - h o w - u n d 
markt l ichen Erfolgsschutzes en t s tehenden A r g u m e n 
te lassen es für den Nachfrager nach F&E-Leistungen 
oft s innvoller erscheinen, zu m a k e überzugehen . 

Insgesamt gilt, d a ß mit z u n e h m e n d e r rechtiicher 
Unsicherhei t des Ideen- u n d Erfolgsschutzes zu m a k e 
übergegangen w e r d e n sollte; u n d umgekehr t : je 
besser sich der rechtliche Durchgriff auf k n o w - h o w 
u n d d e n markt l ichen Erfolg von F&E-Leistungen 
organisieren läßt, des to eher sollte von buy Gebrauch 
gemacht werden . 

Die A u f g a b e n des F&E-Cont ro l l ings liegen vor 
d iesem Hin te rg rund nicht nu r in der Bean twor tung 
von spezifischen Kostenfragen des i n t emen u n d 
externen know-how-Schutzes , sondern d a r ü b e r 
h inaus auch dar in , Informationen über die al lgemei
nen rechtlichen Rahmenbed ingungen zu r Verfügung 
zu stellen: 

* Aufl is tung de r Kos ten für k n o w - h o w - S c h u t z be i 
b u y (Kosten der genauen Spezifizierung des F&E-
Vertrages; Notarkos ten; Kosten der Bildung von 
rechtlichen Schu tzvorkehrungen bei Vertrags
bruch wie Vere inbarung von Konventionalstrafen 
und Kompensa t ionszah lungen ; Rückstel lungen 
für eventuel le Prozeßkosten; Kosten des Kaufs 
u n d / o d e r de r V e r l ä n g e m n g von Lizenzen u n d 
Patenten usw.) . 

* Auflisten von Kos ten für k n o w - h o w - S c h u t z be i 
m a k e (Kosten des internen Ideenschutzes wie z. B. 
besondere Anreize für Entwickler u n d Forscher, 
dami t d iese im U n t e m e h m e n gehal ten w e r d e n 
können; Kosten für die Instal l ierung von Zutr i t t s 
regelungen zu F&E-Einrichtungen u n d Labors; 
Kosten der Einr ichtung von Ideen- u n d Vor
schlagszirkeln usw.) . 

* G e g e n ü b e r s t e l l u n g de r Kos ten des k n o w - h o w -
Schutzes bei m a k e u n d b u y 

* Abschä tzung potentieller V e r b u n d e f f e k t e d u r c h 
co-spezialisierte assets 

* Bereitstellung von al lgemeinen rech t s re levan ten 
Da ten , d ie im F&E-Bereich gebraucht w e r d e n u n d 
sich auf m a k e or buy auswi rken können (z. B. 
Informationen über d ie Entwicklung des Vertrags-
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rechts; Daten über die a l lgemeine Rechtssicherheit 
w ie z. B. Länge u n d Ergebnis von Prozessen bei 
Patent- u n d Lizenzstreit igkeiten; neues te Urteile 
über das Arbei tnehmererf indungsgese tz ; Entwick
lung der gesetzlichen Regelungen zu bes t immten 
F&E-Gebieten wie z. B. Genforschung usw.) . 

1.5. F&E-Cont ro l l ing und ( informat ions-) technolo
gische R a h m e n b e d i n g u n g e n 

In fo rmat ion und K o m m u n i k a t i o n s ind grundlegen
de V o r a u s s e t z u n g e n für die Arbe i t s t e i l ung im u n d 
zwischen U n t e m e h m e n sowie in u n d zwischen 
Gesellschaften. Information u n d Kommunika t ion 
über lagern Tauschbez iehungen: Dem Austausch von 
Gü te rn u n d Leis tungen sind Informations- u n d 
Kommunika t ionsprozesse zeitlich vor-, nach- u n d 
gleichgelagert . Dort w o Information u n d K o m m u n i 
kation nicht möglich sind, m u ß zwangsläuf ig z u m 
Se lbs tve r so rge r tum übergegangen w e r d e n (make). 

In dieser Hinsicht h e m m t eine ineffiziente Informa
tions- u n d Kommunika t ions - In f ras tmktur d ie 
zwischenbetr iebl iche Organisa t ion von F&E-Prozes-
sen bzw. d e n F remdbezug von F&E-Leistungen. 
Auch w e n n d i e Technologien zwischen F&E-Auftrag-
geber u n d -nehmer nicht kompat ibe l s ind, w e r d e n 
für den F remdbezug von F&E-Leistungen Barrieren 
induzier t . Mange lnde Kompa t ib i l i t ä t von Technolo
gien behinder t d ie zwischenbetr iebl iche Arbeitstei
lung. 

Verbesserte u n d m o d e m e Informations- u n d Kom
munikat ions technologien schaffen dagegen gu te 
Grund l agen für einen e x t e m e n Bezug von F&E-
Leistungen; Auf Diskette gespeicher te u n d über 
C o m p u t e r Aided Des ign erstellte Pläne von Schalt
kreisen fördern z u m Beispiel den Aus tausch von 
F&E-Informationen zwischen Auftraggeber u n d 
-nehmer . IJber telefax abmfbare Leistungsverzeich
nisse u n d Zah lungsbed ingungen erleichtern den 
zwischenbetr iebl ichen Transfer der Ver t ragsmodal i 
täten u n d nachgefragten (Jual i tä tsanforderungen. 
F&E -Datenbanken t ragen sowohl im in t emen als 
auch im zwischenbetr iebl ichen Bereich zu einer 
schnelleren Verfügbarkeit u n d zu e inem brei teren 
Uberblick über a m Beschaffungsmarkt erhält l iche 
F&E-Leistungen u n d -projekte bei. Bei de r Fremdver
gabe kann dies A n b a h n u n g s - und S u c h k o s t e n für 
den Auftraggeber senken. 

Al lgemein gehen Transakt ionskostentheoret iker 
d a v o n aus , d a ß du rch verbesserte Informations- u n d 
Kommunika t ions technologien insgesamt der Fremd
bezug von Güte rn unters tü tz t wi rd . Die m o d e r n e n 
In fo rmat ions - und K o m m u n i k a t i o n s t e c h n o l o g i e n 
s tehen dahe r im Dienste einer buy-orientierten 
F&E-Strategie. 

Für d a s F&E-Cont ro l l ing ergeben sich h ie raus sehr 
vielschichtige Fragen u n d Konsequenzen , für die es 
Sensibilität entwickeln m u ß : 

* Bereitstellung von Informationen über Kompati
bi l i tä t u n d Flexibil i tät von In fo rmat ions - und 

und Kommunikat ionstechnologien potentieller 
Fremdbezugspartner (z. B. w i e d e r u m hinsichtlich 
Kompatibi l i tät u n d Flexibilität; Aufdecken von 
Kostenpotent ia len, d ie aufgrund mange lnde r 
Kompatibil i tät zwischen Systemen des Auftrag
n e h m e r s u n d -gebers ents tehen könnten wie z. B. 
Kosten von Med iensp rüngen u n d Konver t ie rungs
kosten). 

Gegenübers te l lung von Kosten und Nutzen von 
Kompatibilitäts- und Flexibil itätspuffem bei In
formations- u n d Kommunika t ions technologien 
z. B. im Rahmen einer integrierten Informations
kos tenrechnung . 

Entwicklung von Sensibilität für neuere Entwick
lungen im Bereich der Technologien für Informa
t ionsverarbei tung u n d zwischenbetr iebl iche 
Kommunika t ion (Sammlung u n d Aufarbei tung 
von einschlägigen Berichten u n d Gutach ten über 
Vor- u n d Nachtei le neue r Technologietrends: Sy-
s t emat i s i emng von Informationen über A n w e n -
d e r e r f a h m n g e n mit neuen Technologien usw.) . 

2. DURCHBRECHEN V O N VERKRUSTUNGS-
EFFEKTEN: AUFGABE V O N F&E-CONTROL
LING U N D UNTERNEHMENSFÜHRUNG 

Obgleich bei d e n betrieblichen En t sche idungs t r ägem 
oftmals (implizit oder explizit) für e inzelne Aspek te 
des oben dargestel l ten Einf lußgrößensystems von 
m a k e or buy Sensibilität besteht , so bleibt d ie Berück
s icht igung der gesamten Bandbrei te de r Einflußfak-
toren in der F&E-Praxis doch meist lückenhaft u n d 
unsystemat isch. Oft gehen in den Prozeß der make-
or -buy-Entscheidung n u r wen ige Kriterien ein. Hin
zu tritt häufig e ine "eingefahrene make-or-buy-
Mentalität": 

Vielfach neigen F&E-Verantwortl iche d a z u , mög
lichst viele Aktivi täten im eigenen U n t e m e h m e n 
bzw. im eigenen Einzugsbereich zu bewerkstel l igen 
(vgl. hierzu auch Teil 1). Status- und Machterhal
tungsgründe s ind oftmals die Ursachen. Dazu gesellt 
sich nicht selten der Ums tand , d a ß sich F&E-Gebiete 
u n d -Projekte oft zu Steckenpferden des F&E-Per-
sonals entwickeln u n d sich U n r u h e sowie Demot iva-
tionseffekte im F&E-Bereich ergäben u n d sich sogar 
Widers tand organis ieren w ü r d e , w e n n Gerüchte über 
den Übergang zu buy aufträten. Aus Bewahrung 
interner Ruhe und Stabilität wi rd d a n n m a k e von 
F&E-Leistungen beibehalten. 

Auch d ie Überschätzung der F&E-Kompetenz des 
eigenen Un te rnehmens u n d die falsche Einschätzung 
der e igenen F&E-Kapazitäten t ragen zu r Beibehal
tung von m a k e bei. Darüber h inaus wi rd es ganz 
einfach (beabsichtigt oder unbeabsicht igt) oft ver
säumt , von m a k e auf buy überzugehen , w e n n 
ähnl iche F&E-Leistungen a m Markt angeboten 
werden . Die G r ü n d e liegen vor allem dar in , d a ß -
wie bei vielen Entsche idungen über die Organisa
t ionss t ruktur - aus emotional-traditionellen Ursa
chen he raus oder aufgrund zu geringer Sensibil ität 
für die ökonoitüsche Relevaiu von make-or-buy-
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Fragen an den einmal getroffenen make-or-buy-
St rukturen festgehalten wi rd , obgleich sie Q u e l l e n 
für Inef f iz ienzen darstel len. 

Ähnl iches gilt für d ie Ü b e r b e t o n u n g d e s sunk-cos t -
Pr inz ips : U m die in de r Vergangenhei t aufgebauten 
u n d Fixkosten aus lösenden F&E-Kapazitäten hinrei
chend ausnu tzen zu können u n d Leerkosten zu 
vermeiden , besteht oft ein Z w a n g , F&E-Aktivitäten 
in die U n t e r n e h m u n g e inzugl iedern . F&E-sunk-
costs, d ie in der Vergangenhei t du rch Invest i t ionen 
im F&E-Bereich ausgelöst w u r d e n , sollen möglichst 
intensiv u n d möglichst lange ausgenu tz t werden . In 
Kostenrechnungskalkülen , bei denen die Kosten für 
buy den make-Kosten gegenübergeste l l t w e r d e n 
sollen, w e r d e n dahe r d e n buy-Preisen oft nu r die 
Teilkosten von m a k e gegengerechnet , weil d ie sunk-
costs für die aktuelle make-or -buy-Entsche idung 
" i r re levante Kos ten" darstel len. Dies führt zwangs 
läufig zu einer a rgumenta t iven Subvent ion ie rung de r 
internen Bereitstellung von F&E-Leistungen. Daß 
d u r c h diese Überbe tonung des sunk-cost-Prinzips 
strategische Faktoren (z. B. Gefahr de r A b k o p p e l u n g 
von externen F&E-Trends oder einer technologischen 
Einbahnst raße , Vernachläss igung der Technologieat
traktivität externer F&E-Leistungen), d ie im F&E-
Bereich viel wicht iger sind, s tark in den Hin te rg rund 
gedräng t werden , wird oft nicht gesehen. 

3. S T R A T E G I E N D E S A U F B R E C H E N S EINER 
"VERKRUSTETEN M A K E - M E N T A L I T Ä T ' 

Wie können diese Verk rus tungs tendenzen du rchbro 
chen werden? In d iesem Z u s a m m e n h a n g bieten für 
F&E-Controll ing u n d U n t e m e h m e n s f ü h r u n g z. B. 
de fens ive u n d offens ive H a n d l u n g s s t r a t e g i e n 
Lösungsperspekt iven . 

3.1. Defens ive St ra tegie 

Die defensive Handlungss t ra teg ie setzt an d e n 
aktuel len u n d zukünft igen make-or-buy-Entschei
d u n g e n an. Danach wird jede neue make-or-buy-
Entscheidung von e inem sogenannten make -o r -buy -
G r e m i u m in e inem p rob lembewuß ten Prozeß 
diskut ier t u n d de r U n t e m e h m e n s f ü h r u n g z u r 
Entsche idung vorgelegt. U m d e n Erfolg dieser 
Vorgehensweise nicht zu gefährden, s ind al lerdings 
bes t immte V o r a u s s e t z u n g e n personel le r , ins t i tu t io 
ne l l e r u n d formaler Art zu erfüllen: 

3.1.1. Personelle Voraussetzungen 

In personel ler Hinsicht ist auf e ine möglichst he te ro 
g e n e Z u s a m m e n s e t z u n g d e s m a k e - o r - b u y - G r e m i -
u m s zu achten. Mitglieder des make-or-buy-Gre-
m i u m s können z. B. Vertreter aus den F&E-Abteilun
gen, aus d e m Einkauf, des F&E-ControIIings u n d der 
U n t e r n e h m e n s f ü h m n g sein. 

In einschlägigen Un te r suchungen findet sich einer
seits vielfach der Hinweis , d a ß Personen a u s ver
schiedenen Abtei lungen eines Un te rnehmens zu 

d u r c h a u s unterschiedl ichen Einschätzungen hinsicht
lich der effizienten Mischung von make-or -buy 
k o m m e n können . Andererse i t s w i rd vermute t , d a ß 
d ie make-or -buy-Entsche idung u m so objektiver u n d 
sachadäqua te r ausfällt, je vielfältiger d ie in den 
Entsche idungsprozeß e ingehenden Persf>ekHven sind 
- auch w e n n sich d u r c h d ie Berücks ichhgung 
pluraler Me inungen u n d Interessen der Entschei
d u n g s p r o z e ß womögl ich auch verzögern könnte . 
Dieser Effekt wird al lerdings bewuß t einkalkuliert 
u n d kann d u r c h ande re Mechan ismen (Standardisie-
m n g des Entscheidungsprozesses usw.) kompens ie r t 
werden . 

Neben de r he terogenen Besetzung d e s make-or-buy-
G r e m i u m s aus un te rnehmens in te rnen Stellen kann es 
sich auch als sinnvoll erweisen, einen ex te rnen 
make -or -buy-Bera ter e inzubeziehen, der über ein 
ausgefeiltes make -o r -buy - Ins tmmen ta r ium in seiner 
tool-bag verfügt. Die Vorteile seiner Konsultat ion 
können sich zunächs t aus seiner E r f ahmng mit make-
or-buy-Projekten in ande ren U n t e r n e h m e n ergeben. 

Darüber h inaus ist es wahrscheinl ich, d a ß er auf
g rund seiner Unabhängigke i t u n d verschiedenen Er-
fahmngspoten t ia le auch zu einer objektiveren Ein
schä tzung der Sachlage k o m m t u n d nicht d ie u. U. 
vorgefärbte Brille d e s U n t e m e h m e n s trägt. 

3.1.2. Institutionelle Voraussetzungen 

Neben der Erfüllung personel ler Vorausse tzungen ist 
d ie o rgan isa to r i sche u n d au tor i s ie r te V e r a n k e r u n g 
des m a k e - o r - b u y - G r e m i u m s in de r Un te rnehmens 
hierarchie von hoher Bedeutung. Es m u ß sicherge
stellt w e r d e n , d a ß die Entsche idungen des make-or-
b u y - G r e m i u m s im Un te rnehmen G ü l t i g k e i t u n d 
Rea l i sa t ionscharak te r haben u n d nicht zu Lippenbe
kenntnissen degener ieren. Eine zu tiefe Ans iede lung 
in der Un temehmensh ie ra rch i e kann vor d iesem 
H i n t e r g m n d die T o r p e d i e m n g u n d Aufweichung 
der gefaßten Entschlüsse provozieren. 

Mit z u n e h m e n d e r Un te rnehmensg röße ist es empfeh
lenswert , unterschiedl iche make -or -buy-Ebenen zu 
installieren, in denen al lerdings jeweils ein Vertreter 
des F&E-ControIIings e ingebunden sein sollte. Dabei 
gilt einerseits d a s Pr inzip , d a ß mit z u n e h m e n d e r Re
levanz der zu r make-or -buy-Entsche idung ans tehen
den F&E-Leistungen die Entscheidungsbefugnis ei
n e m make-or -buy-Gremium zugeordne t wird , das 
auf u m so höherer Ebene in der Un temehmensh ie r a r 
chie angesiedel t ist. Eine solche S tu fenorgan i sa t ion 
de r make -or -buy -En t sche idung darf jedoch nicht da
zu führen, d a ß auf der Ebene der Un temehmens füh 
rung u n d des übergeordne ten F&E-ControIIings de r 
Blick für anscheinend weniger wicht ige make-or-
buy-Entsche idungen im F&E-Bereich ver lorengeht . 
Dies könn te zu einer s ch l e i chenden U n t e r w a n d e 
r u n g de r s t ra teg ischen make -or -buy-Besch lüsse bei-
t ragen. A u ß e r d e m en t s tünde sowohl die Gefahr einer 
V e r k m s t u n g der make-or -buy-S tmktur auf unterer 
Ebene als auch die Gefahr eines F&E-misfi ts zwi
schen d e n make -or -buy-Lei t l in ien der dezentra l 
opera t iven u n d der zentral-s trategischen make-or-
buy-Gremien . 
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3.1.3. Formale Voraussetzungen 

Die formalen Vorausse tzungen betreffen vor allem 
d ie Vorgehensweisen bei de r Aufberei tung u n d 
-s t ruk tur ie rung de r für das F&E-make-or-buy not
w e n d i g e n Informationen. Der Aufbau eines solchen 
formalen Informat ionsgerüsts könnte sich a m oben 
aufgezeigten System der Einflußgrößen für make-
or-buy orientieren. Sowohl für das F&E-Controlling 
als auch für d a s gesamte make-o r -buy-Gremium 
könnte es einerseits eine einheit l iche u n d s t r ingente 
Diskuss ions - und Kommunikationsplattform 
darstel len, mit der die jeweiligen Vor- u n d Nachtei le 
d e r e inzelnen Bezugsa l temat iven systematisch 
gesammel t u n d sortiert we rden . Andererse i t s könn te 
sie du rch ihren ganzhei t l ichen Charak te r d a z u 
bei tragen, d a ß einzelne Aspekte im make-or-buy-
Entsche idungsprozeß nicht zu sehr in d e n Hinter
g r u n d treten oder gar völlig in Vergessenheit geraten. 

3.2. Offens ive Stra tegie 

Bei de r defensiven Strategie w e r d e n lediglich die 
aktuellen u n d zukünft igen make-or -buy-St rukturen 
zur Disposit ion gestellt. Die A u s w i r k u n g e n von in 
d e r Vergangenhei t getroffenen make-or-buy-Ent-
sche idungen w e r d e n dagegen du rch sie nicht 
tangiert . Insbesondere bereits v o r h a n d e n e u n d 
mögl icherweise überd imens ion ie r te make-Kapazi tä-
ten w e r d e n keiner Korrektur ausgesetzt . Bestehende 
make-Kapazi tä ten w e r d e n dahe r du rch die A n w e n 
d u n g der defensiven Strategie nicht abgebaut . 

Hier liegt d a s Einsatzfeld der offensiven Strategie, für 
die letztlich die Einhal tung der aufgezeigten perso
nellen, insti tutionellen u n d formalen Vorausse tzun
gen in gleicher Weise gilt. Bei der offensiven Strategie 
w e r d e n besonders die für m a k e von F&E-Leistungen 
t)ereits bes tehenden personel len u n d materiel len 
Kapazi täten neu hinterfragt. 

Vertreter de r offensiven Strategie hande ln - un te r 
Berücksicht igung de r oben genann ten Einflußgrößen 
- nach d e m Prinzip, daß alle F&E-Leistungen, d ie 
von außen bezogen w e r d e n könnten , grundsä tz l ich 
auch von außen zu beziehen sind. Die A n w e n d u n g 
dieses Pr inzips bedeute t im konkre ten A n w e n d u n g s 
fall, d a ß für m a k e in der Vergangenhei t aufgebaute 
F&E-Kapazitäten schri t tweise abgebaut we rden . 
Bestehende u n d in de r Vergangenhei t mut ie r te Ver
krustungseffekte, d ie z u m u. U. ungezüge l ten Auf
bau interner F&E-Kapazitäten bei t rugen, w e r d e n 
durchbrochen . Daß dabei kurzfristig soziale Här ten 
(z. B. Ent lassungen von F&E-Personal) u n d Wider
s tände im Un te rnehmen ents tehen können, wird 
bewuß t in Kauf g e n o m m e n . 

Die offensive Strategie ist dahe r weit aggressiver als 
d ie defensive Strategie. Die G r ü n d e liegen u. a. dar in , 
d a ß bei ihrer A n w e n d u n g auch an alten Besitzstän
den , bes tehenden Sta tussymbolen u n d Machts t ruktu
ren gerüttel t wird . Bei ers tmal iger A n w e n d u n g fällt 
sie a m radikals ten aus , weil sämtl iche make-Kapazi 
täten auf ihre Notwend igke i t bzw. Abbaubarke i t h in 
überprüf t we rden . 

Ist man nach u. U. mehrmal ige r A n w e n d u n g der 
offensiven Strategie a m "Bodensatz der unvermeidl i 
chen make-F&E-Aktivitäten" a n g e k o m m e n , wi rd 
lediglich dafür Sorge getragen, d a ß du rch zukünft ige 
make-or -buy-Entsche idungen d ie make-Kapazi tä ten 
nicht mehr zu sehr aufgebläht werden . Die offensive 
Strategie geht also nach ihrer mehrmal igen A n w e n 
d u n g in die defensive Strategie über u n d verliert 
dami t ihre Aggressivität u n d Radikalität . 

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

Die Schaffung t iefgehender Sensibilität für d ie 
aufgeführten Einflußgrößen u n d die Beobachtung 
ihrer V e r ä n d e r u n g s d y n a m i k sind g r u n d l e g e n d e 
Vorausse tzungen für eine erfolgreiche Mischung aus 
m a k e or buy für F&E-Leishmgen. Auch eine feste 
Verankerung F&E-orientierter Prinzipien - in 
An lehnung an die offensive u n d / o d e r defensive 
make-or-buy-Strategie - in d e n Leitl inien des 
Unternehmens kann hierzu bei tragen. Damit wi rd 
auf der Ebene des Control l ings u n d der U n t e m e h 
mens führung gleichzeitig sowohl nach innen als 
auch nach außen signalisiert, d a ß m a n einer effizient 
orientierten make-or-buy-Kultur gegen-über 
t radier ten make-Verkrus tungen höhere Priorität 
e inräumt . 

Durch eine sorgsam betr iebene make-or-buy-Kultur 
ergeben sich da rübe r h inaus posit ive Stabilisie
rungseffekte für d a s e igene Un te rnehmen u n d die 
Un te rnehmensumwel t : innerhalb de r eigenen Unter
nehmensg renzen trägt ein gezügel tes Hausha l ten im 
Bereich de r make-Kapazi tä ten u n d die Ver lagerung 
von eher unspezif ischen F&E-Aktivitäten nach außen 
(buy) nicht nu r zur Erre ichung von Entlastungseffek
ten bei; sondern sie er laubt auch eine stärkere Kon
zentration auf die besonders d i f f e renz ie rungs re le 
vanten "F&E-Kemaktivitäten". Während eine unge
zügel te Auswe i tung bzw. o r ien t iemngs lose make-or-
buy-Polit ik sowohl für d a s e igene F&E-Personal u n d 
die Gesamtbelegschaft als auch für F&E-Partner auf 
den F&E-Beschaffungsmärkten Iden t i f i ka t ionsp ro 
bleme auslösen kann, erleichtert d ie b e w u ß t e Fokus-
s ierung auf ausgewähl t e F&E-Kemaktivi tä ten d ie 
Steigerung der Untemehmensident i tät und -Sta
bilität. Mit "sicheren" u n d ökonomisch tragfähigen 
make-Aktivi tä ten bzw. im Sinne der offensiven 
Strategie mit d e m abgespeckten "F&E-Bodensatz-
Aktivitäten", d ie einer krit ischen ökonomischen 
Überprüfung Stand gehal ten haben, kann m a n sich 
langfristig leichter identifizieren als mit F&E-Rand-
aktivitäten. Denn bei Eigenfert igung von F&E-Rand-
aktivi täten m u ß m a n ve rmuten , d a ß sie nu r a u s emo
tional gefärbten u n d / o d e r individuel len Machterhal
t u n g s g r ü n d e n im eigenen Un te rnehmen durchgeha l 
ten werden , in Wirklichkeit aber aus ökonomischen 
Effizienzüberlegungen z u anderen U n t e m e h m e n 
besser passen w ü r d e n . 

Nur beim F&E-Bodensalz bzw. den u n t e r n e h m e n s 
spezifischen F&E-Kernaktivitäten kann m a n davon 
ausgehen , d a ß sie langfristig innerhalb der e igenen 
Un te rnehmensgrenzen realisiert w e r d e n (sollen). 
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CONTROLLER-
ASSESSMENT 

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

Professor Witt ist Leiter des Trar)sferzentrums „Controlling & 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" gehandelt 
wird, die ihren Weg schon machen werde, so sehr hat man doch um die Aufrechterhaltung einer "Controllingqualität" im 
Unternehmen besorgt zu sein. Wesentlicher Garant für ein effizientes Controlling ist dabei u. a. eine konzeptionelle 
Controllerentwicklung. Als Instrument im Rahmen einer strategischen Controllerentwicklung, die Controller beurteilen und/ 
oder auswählen will, verdient insbesondere das Assessment-Center-Konzept verstärkte Beachtung. Im folgenden werden 
daher einzelne Ausgestaltungsmöglichkeiten und -probleme des Controller-Assessment - auch vor dem Hintergrund ihrer 
empirischen Evidenz - diskutiert. Dabei fließen die eigenen Erfahrungen der Verfasser aus der Konzeption verschiedener 
Assessments für Industrie und Handel mit in diesen Beitrag ein. 

1. PROBLEMSTELLUNG: CONTROLLING- U N D 
CONTROLLER-ENTWICKLUNG ALS AUFGABE 
DES PERSONALMANAGEMENT U N D DES 
CONTROLLER-"SELBSTMANAGEMENr' 

Der Cont ro l l inggedanke greift in der un te rnehmer i 
schen Praxis immer m e h r u m sich; gleichfalls wi rd 
aber du rch bes t immte empir i sche Un te r suchungen 
übe rhaup t erst e inmal festzustellen versucht , was 
d e n n "Controll ing" letztendlich sei u n d wie es tat
sächlich ausgestal tet sei. Eines scheint sich jedoch 
inzwischen als verläßlich herauskristall isiert zu 
haben: Es handel t sich u m ein stets noch in de r Ver
ä n d e r u n g begriffenes Aufgabenfeld, das hohe Qual i 
f ikat ionsanforderungen an den Control ler stellt. Dies 
w i e d e r u m zieht sofort d ie Frage nach sich, w e r die 
Funkt ion bzw. Stelle eines Control lers in e inem be
s t immten Un te rnehmen ausfüllen kann oder soll. 
Denn aufgrund de r vielfältigen, aber nicht e indeut ig 
abgegrenz ten Control leraufgaben zeichnet sich als 
e ine besonder s wicht ige Controllereigenschaft d i e 
Flexibi l i tät ab , mit der ein Control ler auf ve ränder te 
Anforderungen , auf spezifische Sonderaufgaben, 
aber ebenfalls hinsichtlich einer V e r m a r k t u n g s n o t 

w e n d i g k e i t seiner e igenen un te rnehmens in te rnen 
Control l ingleis tung gegenüber (potentiellen) unter 
nehmens in te rnen Nachfragern reagieren m u ß . Diese 
Reaktion kann - oder m u ß sogar - umsch lagen in 
ein aktives Control lerverhal ten, u m nicht allein nu r 
u n t e m e h m e n s i n t e m e Nachf ragerwünsche nach 
Information, Consul t ing etc. zu befriedigen, sondern 
relativ e igenständig Cont ro l l ingkonzepte zu ent
wickeln u n d sich dami t erst innerbetr iebliche Nach
frage zu schaffen bzw. diese zu wecken u n d zu 
fördern. Noch immer nämlich u n d trotz aller positi
ven Entwicklungen in Praxis u n d Wissenschaft leidet 
d a s Control l ing in vielen Un te rnehmen bzw. auf spe
zifischen Hierarchieebenen u n d / o d e r in bes t immten 
betrieblichen Funkt ionsbereichen an e inem A k z e p 
t a n z p r o b l e m , das z u d e m mit e inem E v i d e n z p r o b l e m 
gekoppel t ist. 

Um diesen Anforde rungen - ode r besser: Herausfor
d e r u n g e n - u n d H e m m n i s s e n gerecht zu werden , 
m u ß ein Control ler bes t immte berufsspezifische 
Qualif ikat ionen aufweisen. Plakativ formuliert 
bedeute t das : Nicht jeder sich so n e n n e n d e Control ler 
(etwa auch als Bewerber auf e ine Controllerstelle) ist 
ein guter Controller; nicht immer aber m u ß hingegen 
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auch d a s eigene Control lerpotent ial im U n t e m e h m e n 
unterschätz t we rden , w o vielleicht ein guter Nach
w u c h s auf seine En tdeckung warte t . G m n d s ä t z l i c h 
hat dahe r d ie Contro l le rentwicklung als Unter-, aber 
auch als Sonderfall de r sog. Personalentwicklung 
eine wesent l iche u n t e m e h m e r i s c h e Bedeu tung 
aufzuweisen, dami t langfristig u n d konzept ionel l d i e 
Controller- u n d Control l ingqual i tä t im Un te rnehmen 
gesichert bleibt. Denn ge rade hinsichtlich der Rekru
t ierung von Control lern stellt sich d ie Make-or -Buy-
Frage in e inem ganz besonderen Lichte dar : 

• Einerseits kann m a n versuchen, sich a m Personal
mark t e inen "fertigen" Control ler zuzukaufen u n d 
du rch dieses "Buy" von Cont ro l l ing-Know-how 
beispielsweise kurzfristige Engpaßsi tua t ionen, d ie 
eines Control lers bedürfen, zu m e i s t e m bzw. Be
tr iebsblindheit zu vermeiden . 

• Andererse i t s kann es d u r c h d a s "Buy" zu erheb
lichen Friktionen k o m m e n (z. B. mittelfristig man
ge lnde spezifische Branchenkenntnisse eines zuge
kauften Control lers , a l lgemeine Prob leme de r 
Einarbei tung u n d Akzeptanz) , so d a ß aus dieser 
Perspekt ive eher eine un te rnehmens in t e rne Ent
wicklung von Control lerpersonal Bedeuhjng auf
weisen könnte ; im Z u g e einer "internen Hausbe
setzungspoli t ik" träte d u r c h d ie Control lerent
wicklung d a n n d a s "Make" in d e n V o r d e r g m n d . ' 

In de r Praxis sehen indes viele U n t e m e h m e n die 
beiden Pole des Make-or-Buy n u r allzu einseitig, weil 
sie insbesondere ein d r ä n g e n d e s Cont ro l l ingproblem 
sehen u n d zur "schnellen" Lösung mittels "Buy" 
greifen wol len bzw. g rund legend im Un te rnehmen 
stets - u n d also auch für das Control l ingpersonal -
im Sinne d e s "Make" H a u s b e f ö r d e m n g e n präferieren. 
Darin konkretisiert sich d ie im folgenden zu diskut ie
rende Problemstel lung: 

Welche praktikablen Möglichkeiten gibt es, 
um die Controllerqualität zu verbessern und 
im Rahmen der Fersonalentwicklung und z. T. 
auch der -auswahl überhaupt "richtig" e inzu
schätzen? 

Als eine in der Praxis sich immer mehr durchse tzen
d e personalwirtschaft l iche M e t h o d e hat sich das sog. 
Assessment-Center-Konzept für solche Fragestel lun
gen als a d ä q u a t erwiesen. ^ Es fehlt indes bislang an 
einer Über t r agung des Assessment -Gedanken auf 
d e n Controllerbereich. Die folgenden i jbe r legungen 
wol len diese Lücke schließen helfen, u m auf diese 
Weise mit de r Control lerqual i tä t n u n auch d ie 
Control l ingqual i tä t zu heben. 

2. M E T H O D E N DER C O N T R O L L E R E N T W I C K 
L U N G U N D - A U S W A H L 

Ein Blick auf d ie in der Praxis gängigen Verfahren 
zu r Cont ro l le rentwicklung - soweit ü b e r h a u p t 
solche eingesetzt w e r d e n - zeigt, d a ß m a n z. T. noch 
recht wei t von e inem systemat isch-konzept ionel len 
Vorgehen entfernt ist. Zusammenfassend finden sich 
e twa diese punktue l len , d. h. in den allermeisten 
U n t e r n e h m e n nicht gesamthei t l ich-ergänzend, son

de rn v ie lmehr nu r sporadisch-s ingulär a n g e w e n d e 
ten Ansä tze zur Control lerentwicklung: 

* Ausbau der Abte i lung "Rechnungswesen" d u r c h 
Personalaufs tockung u n d Formalaufgabenerwei te-
m n g (z. B. g e m ä ß Stel lenbeschreibung) u m d a s 
Control l ing 

* Einsatz a l lgemeiner Persona len twick lungsmaß
n a h m e n nach d e m "Gießkannenpr inzip" , bei d e m 
der Control l ingbereich mi tun te r auch e twas 
"benetzt" wi rd 

* Externe Personalbeschaffung eines Control lers , 
ohne diesen indes nach erfolgter Einarbei tung in 
seiner Wei terentwicklung zu un te rs tü tzen 

* Durchführung von Seminaren bzw. A b o r d n u n g 
des Control lers z u m Besuch solcher (z. B. ein-
wöcht igen) extern angebotenen Verans ta l tungen 

* D u l d u n g bzw. Nich tbeachtung einer controller-
seitigen Eigenentwicklung (beispielsweise Förde
rungsgespräche innerhalb einer größeren Control
l ingabtei lung, spezial is ierende Aufgabenzuwei 
sungen an Cont ro l l e rnachwuchs etc.) 

* Beurtei lung von Contro l ler repor t ings insbesonde
re an höher rangige Manager , u m auf diese Weise 
Rückschlüsse auf d ie Control lerqual i tä ten ziehen 
zu können 

* Veränder te , d. h. meist: w a c h s e n d e Aufgabenüber
t ragung an den Controller , dami t dessen Entwick
lung bzw. K n o w - h o w eben mit den zu erfüllenden 
Aufgaben wächst . Al lerdings darf es sich sinnvol
lerweise d a n n nu r u m relativ g rob umr i s sene Auf
gabenfelder hande ln (etwa zusätzl iche Ü b e m a h -
me des DV-Controll ing), da ansonsten die eigen
s tändige kreat ive Flexibilität des Control lers 
verloren ginge u n d er in Schemata g e z w u n g e n 
w ü r d e . 

Wenn auch insgesamt u n d trotz vereinzel ter Ansä tze 
zu r Cont ro l le ren twicklung noch ein gewisses Defizit 
in der un te rnehmer i schen Praxis zu verzeichnen ist, 
so zeigen doch bereits einige de r o. g. Entwicklungs
m a ß n a h m e n deut l ichen Bezug zu "Arbeitsproben": 
Der Control ler wi rd a n h a n d seiner konkre ten 
Leistung (Control lerperformance) beurtei l t u n d / o d e r 
in se inem Entwicklungspotent ia l eingeschätzt . Es 
handel t sich dahe r u m nichts anderes als u m be
s t immte Tei lphasen eines Assessment-Centers . 
Versteht m a n nämlich ein Assessment-Center als -
w e n n auch auf e inen relativ engen Ze i t r aum z u s a m 
m e n g e d r ä n g t e -

• p rax isnahe Arbei tsaufgaben, 
• d ie ein Control ler in En t sprechung zu seiner 

> täglichen 
> u n d strategischen 
Control l ingarbei t n u n im Assessment-Center zu 
t)ewältigen hat, 

so wird de r H in t e rg rund der Control lerentwicklungs
absicht sehr deutl ich. Der Control ler soll nämlich 
nicht e twa nu r mittels herkömmlicher personalwir t 
schaftlicher Methoden beurteil t we rden , wie sie e twa 
d u r c h Einste l lungsgespräche, Dokumen ten - u n d 
Let)enslaufanalyse etc. zu skizzieren s ind. Vielmehr 
soll a n h a n d einzelner Teilaufgaben, d ie d e m tatsäch
l ichen Anfo rde rungsp ro f i l eines Control lers in 
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e inem bes t immten Unterne l imen entsprechen bzw. 
dieses Profil en t sprechend abbi lden, d ie Control ler-
"performance" e rkannt werden , u m auf diese Weise 
d u r c h das Assessment-Ergebnis Rückschlüsse auf die 
tatsächlichen Control lerqual i tä ten in seiner prakt i 
schen Arbeit ziehen zu können . 

legend lassen sich zwei g roße Aufgabengebiete für 
das Controller-Assessment abstecken, nämlich die 
Prüfung 

• des fachlichen Know-how 
• des "menschlichen" Know-how. 

3. AUSGESTALTUNG EINES CONTROLLER-
ASSESSMENT 

3.1. Das Konzept e ines Controller-Assessment 

Das Assessment-Center-Verfahren erfreut sich in de r 
Praxis wachsende r Beliebtheit. Die Idee, d u r c h d a s 
Assessment wirkl ichkei tsnah u n d im Sinne eine 
"Mikro-Probezeit" d a s Personal beurtei len zu können 
u n d darauf basierend Personaleinstel lungs- u n d 
-en twick lungsentsche idungen effektiver u n d "reali
tätsgerechter treffen zu können, besticht u n d hat sich 
in de r Praxis bewähr t . Jedoch sollte m a n sich vor 
einer generel len "Assessment-Euphorie" hü ten , denn 
es gibt bes t immte Schwachstel len des Assessment-
Konzepts, d ie den Einsatz u n d den Nu tzen für d ie 
Praxis doch e twas relativieren. So sind insbesondere 

• d ie hohen Kosten der Assessment -Durchführung 
(gebundene Zeiten, Räumlichkei ten etc.) 

• d ie m a n g e l n d e Objektivität u n d z. T. übe raus 
schlechte Schulung de r Beurteiler (= Assessoren) * 

• d i e mi tun te r einseitige Aufgabenauswah l im 
Assessment-Center 

• d ie manchma l tendenziöse Kand ida t enauswah l 
innerhalb eines U n t e r n e h m e n s 

als mögl iche Nachtei le zu e rwähnen , d ie d ie unbe
strei tbaren Vorteile doch sehr leicht (über )kompen-
sieren können. Nichtsdes toweniger haben sich im 
Zeitablauf bes t immte Varianten des Assessment-
Center-Verfahrens entwickelt , d ie m e h r oder m i n d e r 
zu r Beur te i lungsbi ldung geeignet erscheinen. Zu 
nennen sind beispielsweise sog. Ein-Tages-Assess-
ment s b>ei d e n e n die Arh)eitsprol)enanzahl auf einen 
Tag z u s a m m e n g e p r e ß t we rden ; ähnl ich v e r k n a p p t 
gehen mi tun te r sog. Einzel-Assessments ""vor, bei 
denen nicht mehre re Kandida ten , sondern lediglich 
ein Kandida t den Assessment-Parcour durchläuft . 
M a g m a n d a h e r zusammenfassend - u n d mit Recht 
- d u r c h a u s auch n u r geteilter Me inung über d ie 
Effizienz de r Assessment -Methode sein, so zeigt d ie 
prakt ische Erfahrung gleichwohl d ie we i tgehende 
Akzep tanz u n d ehenfalls auch d ie verbesserte Beur
tei lungsbasis im Vergleich zu tiaditionellen Aus
wahl - u n d Beur te i lungsmethoden u n d -kriterien auf. 
Die eigenen prakt ischen Beratererfahrungen de r 
Verfasser bei de r Konzept ion von funktions- u n d 
hierarchiespezifischen Assessments t)elegen aber 
zusammenfassend , d a ß Assessings grundsä tz l ich 
d u r c h a u s effizient sind, d. h. zu e inem gu ten Beurtei
lungsergebnis führen." 

Speziell beim Control ler-Assessing geht es n u n 
d a r u m , d e n Cont ro l l e rnachwuchs zu "durchleuchten" 
u n d entwicklungsfähige Potentiale zu entdecken, 
aber mi tun te r auch konkre t über d ie externe Perso
naleinstel lung eines Control lers zu befinden. G r u n d -

Denn neben fachspezifischem Wissen (z. B. bzgl . 
Kos tenrechnung, statistische Methoden) erfordert 
ge rade d ie Funkt ion des Control lers als "Informa-
tionsaufbereiter u n d S teuermann" die akt ive Control
l e rkommunika t ion beispielsweise mit ande ren Ab
tei lungen des gesamten Un te rnehmens oder Kon
z e m s ; vereinfacht läßt sich die dami t geforderte 
Controllerfähigkeit w i e d e m m mit e inem Control ler
denken in "un temehmens in t e rnen Führungs - u n d 
Marke t ingkonzepten" umschre iben. Konkret m u ß 
dahe r ein Control ler-Assessment bes t immte Spezifi-
ka u n d R a h m e n b e d i n g u n g e n berücksicht igen, d ie 
d ie Aufgabenzusammens te l lung - u n d dami t 
letztlich ebenfalls d ie zu betei l igenden Assessoren, 
d ie Assess-ment-Länge u n d -Aufgabenreihenfolge -
determinieren . So gilt es e twa zu beachten: 

• d ie In t e rdependenz der Control ler le is tung zu 
P a r t n e m - oder auch zu " H e m m s c h w e l l e n ' - im 
Un te rnehmen (etwa koopera t ive vs. "blockieren
de" Fachabtei lungen) 

• d ie im Unte rnehmen v o r h a n d e n e n bzw. fehlenden 
Rahmenbed ingungen , speziell hinsichtlich der In
format ikunters tü tzung, d ie die Informationsquel
lenerschl ießung d o m i n a n t beeinflussen u n d daher 
auch die Control l ing- u n d Controllereffektivität 
(= Con t ro l l emutzen) de terminieren können 

• d ie g m n d l e g e n d e "Macht" bzw. de r Stahjs eines 
Control lers in e inem bes t immten U n t e m e h m e n , 
w a s insbesondere organisator ische u n d hierarchi
sche A n b i n d u n g e n , Komp>etenzen u n d Aufgaben
umfang anbelangt . 

Angesichts solcher Unternehmens- u n d z. T. auch 
branchenindiv iduel le r Besonderhei ten der Control
lerposition kann es k a u m ein generelles Assessment-
Konzept für die Control lerbeur te i lung geben. Viel
m e h r müssen a l lgemeine R a h m e n b e d i n g u n g e n im 
Unte rnehmen - insbesondere auch in bezug auf d ie 
beabsichtigte Forcierung des Control l ing im eigenen 
U n t e m e h m e n , also die "Controll ingintensität" - mit
berücksichtigt we rden , u m erst auf dieser festgeleg
ten Basis ("Status quo") einen Control ler im Control 
ler-Assessment angemessen beurtei len z u können . 

3.2 Anforderungsprofile im Controller-Assessment 

Versteht m a n d a s Control ler-Assessing als Hilfe z u r 

• konkre ten Stel lenbesetzung (= Stellen-Assessing) 
• g m n d l e g e n d e n EXirchleuchtung der Control ler

fähigkeiten (= Potential-Assessing), 

so m u ß m a n sich zunächs t klar we rden , w ie m a n sein 
Assessment-Center einsetzen will. Beim Stel len-
Assess ing ist dies vergleichsweise "einfach", weil 
m a n - m e h r oder minde r "richtige" - Vergangen
hei tswerte u n d -kriterien kennt , auf d e n e n m a n zu-
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mindes t weiter aufbauen kann . Bei ge rade erst ge
schaffenen/def inier ten Controllerstellen, d ie erstbe
setzt w e r d e n sollen, u n d be im Potential-Assessing ist 
d ies h ingegen nicht so leicht möglich. Grundsä tz l ich 
hilft datjei ein Blick auf die angest rebte Positionie
rung des Control lers u n d wie weit er sich vermut l ich 
später selbst wei terentwickeln kann oder d a z u Hilfe 
"von außen" benötigt. Die Abbi ldung zeigt, welche 
verschiedenen Contro l ler -Entwicklungstypen bei den 
Control lern anzutreffen s ind. 

Alter 
Kostenrechner 

Nachwuchs-
Controller 

Quereinsteiger 

Resignation Vorbildung Karriereziel 

/problemft 
VExtrem 1 

Strategisches^ 
Potential 

Auf e inem solchen Portfolio aufbauend, kann m a n 
n u n d a s konkre te Aufgabenprofi l des Control lers für 
den Assessment -Durchgang definieren. Die Vielzahl 
empir isch ermit tel ter Control leraufgaben läßt sich 
aber nu r recht willkürlich auf einzelne Anforde
r u n g s m e r k m a l e reduzieren - also "bündeln" - u n d 
gibt dami t nu r indirekte Hilfestellung zur Profilgene-
rierung. Denkt m a n nämlich an die verschiedenen 
empir ischen Erhebungen der letzten Zeit, d ie jeweils 
ein umfangreiches Aufgabenspek t rum des Control

lers zu tage gefördert 
haben, so fällt d ie 
geforderte Fähigkeit des 
Controllers als "AUroun-
der" sofort ins Auge . 
Daher kann m a n in der 
Praxis meist nu r von un-
temehmens indiv idue l -
len Anforderungsprofi
len ausgehen . Eine 
desha lb e rgänzend 
durchgeführ te Studie 
d ie nach u n t e m e h m e n s -
individuel len Profilen 
speziell hinsichtlich de r 
Cont ro l le rauswahl fragte, 
also e twas ande r s posit io
niert w a r als d ie inzwi
schen "üblichen" Fragen 
nach de r Control leraufga
be, konn te folgende zu
sammenfassende Fakto
ren ermit teln, d ie aus 
dieser speziellen Perspek
tive he raus die Anforde
rungen an e inen Control
ler beschreiben. Danach 
ergibt sich im Rahmen 
de r Faktoranalyse, d ie 
e ine Vielzahl von Einzel
kriterien bünde l te , n u n 
eine Rangfolge der Be
deu tungsgewich te (in 
Prozent) hinsichtlich de r 
Contro l le ranforderungen. 

Corttroller-Entwkklungsfypen in Portfoliodarstellung 

Daraus wi rd deutl ich: Das Control ler -Entwicklungs
portfolio wi rd du rch die be iden Dimensionen 

• Position des Control lers im Un te rnehmen 
• Back- and Foreground des Control lers 

aufgespannt . Dabei gibt es verschiedene aktuel le 
Problemfälle, so e twa d e n res ignierenden (dienst
u n d lebens)alten Kostenrechner , der sich häufig nicht 
zu e inem m o d e r n e n Control ler "umentwickeln" u n d 
weiterposi t ionieren läßt, oder auch den allzu r igoro
sen (Juereinsteiger, d e m mi tun te r m e h r an sich selbst 
als a m U n t e m e h m e n gelegen ist. In de r Praxis des 
Control ler-Assessing hat sich immer wiede r gezeigt, 
d a ß nicht selten ein kurzfristiges "operatives" Ent
wicklungspotent ia l in ehrgeizigen Kos tenrechnem 
liegt. Das längerfristige "strategische" Potential liegt 
indes e indeut ig bei jüngeren Nachwuchskräf ten mit 
en t sprechender betriebswirtschaftl icher Vorbi ldung! 

Fähigkeit zur innerbetrieblichen Kooperation 22 % 

Sondercontrolling In einzelnen Funktionen 
und/oder Bereichen 21 % 

Weitere Sonderaufgaben 21 % 

DV-Kenntnisse 1 5 % 

Übliche Rechnungswesen -Pe r fo rmance 1 4 % 

Personalführung innerhalb der Controlling
abteilung 7 % 

3.3 Au fgaben im Con t ro l l e r -Assessmen t  

Aus solchen verscfuedenen Anforderungen an e inen 
Control ler m ü s s e n sich im nächsten Schritt konkre te 
e inzelne Aufgaben ablei ten, d ie d e r Assessment-
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Kandidat zu bearbei ten hat. D i e im fo lgenden dar
ges te l l ten Aufgaben w u r d e n z u s a m m e n mit Prakt i 
ke rn gener ier t , d ie s o w o h l d ie Cont ro l l e r s i ch twe ise 
als auch d i e Pe r spek t ive d e s " a n w e n d e n d e n " M a n a 
g e m e n t r ep räsen t i e ren . Dabei w u r d e so vorgegan
gen, d a ß a u s einer Vielzahl verschiedener Aufgaben 
d ie aus individuel ler P rak t ike rs ich t jeweils wichtig
sten Aufgaben zu benennen waren . Im Rahmen einer 
offenen Diskussion w u r d e d a n n von den Prakt ikern 
ein Vorschlag erarbeitet , de r auf a l lgemeinen Kon
sens stieß. Probeweise u n d al lerdings von ihrem 
Umfang her nicht-repräsentat ive Assessment-Durch-
gänge sollten anschl ießend die Effizienz dieser 
Aufgaben aus Kandida ten- u n d Beurtei lerperspekti
ve e rgänzend überprüfen . Die folgende Dars te l lung 
gibt zusammenfassend einen Vorschlag für ein 
hinreichend gu tes Control ler-Assessment ab , so wie 
Praktiker d ie einzelnen Aufgaben als Assessment-
Bausteine für wichtig erachten. Dieses Assessing 
erstreckt sich über e inen vergleichsweise langen 
Zei t raum, der im Einzelfall verkürz t w e r d e n kann. 
Das relativ lange Assessing hängt mit d e n Besonder
heiten des Klienten z u s a m m e n , für den ein solches 
Assessment konzipier t w u r d e . 

Ablauf eines Controller-Assessment 

(Gnippen-Assessment für Controllernachwuchs) 

I .Tag 
bis 20.(X) h Kandidatenanreise 
20.00 h - 22.00 h Formalia. gemeinsames Abendessen 

Einführung in die Assessment-Idee 

11 .00h-11.15 h Pause 
11.15 h - 12.45 h Führerlose Gruppendiskussion bzgl. 

der Fallstudie 
12.45 h - 13.30 h Gemeinsames Mittages.sen 
13.30 h - 14.30 h Postkorbbearbeitung II (s. o.) 
14.30 h - 15.30 h Fallstudie- bzw. -verhalten: Einholen 

entscheidungsrelevanter Informationen 
("PreLsentscheidung") 

15.30 h - 1 5 . 4 5 h Pause 
15.45 h - 17.00 h Abstimmung mit Mitarbeitern/ 

Kollegen aus der Controllingabteilung 
bzgl. Arbeitsteilung eines DV-Projekts 

17.00 h - 18.15 h Einzelgespräch mit Beurteiler {Tiefen
interview) 

ab 18.15 h Gemeinsames Al)endessen und zur 
freien Verfügung 

4. Tag 
ab 8.00 h Frühstück 
8.45 h - 10.00 h Skizzierung und Präsentation eines 

Portfolios gegenüber der Ceschäfts
leitung 

10.00 h - 11.00 h Bilanzanalyse 
11 .00h -11 .15h Pause 
11.15h - 12.15h Fachgespräch zur Bilanzanalyse mit 

Themenerweiterung durch die 
As.sessoren 

12 .15h- 13.30 h Schulung von Fachabteilungsmitarbei-
tem zum Thema "Statistische Metho
den im Controlling" mit gezielten 
Störfragen der Assessoren 

13.30 h - 14.30 h Entscheidungssituation: Auswahl von 
Anwendungssoftware für den Control
ler, anschl. offenes Gespräch und 
Verabschiedung 

2. Tag 
ab 8.00 h Friihstück 
8.45 h - 10.30 h Gnippenarbeit zur Fallstudie "Kosten

rationalisierung" 
10.30 h - 1 0 . 4 5 h Pause 
10.45 h - 11.45 h Ergebnispräsentaüon 
11.45 h - 12.30 h Analyse und schriftliche Stellungnah

me zu einem finanzwirtschaftlichen 
Problem 

12.30 h - 13.30 h Gemeinsames Mittagessen 
13..30 h - 14.30 h Postkorbbearbeitung I (mit z. T. 

controllingrelevanten Inhalten) 
14.30 h - 15.45 h Rollen.spiel: Integrierte Produküons-

und Vertriebsplanung 
15.45 h - 1 6 . 0 0 h Pause 
16.00 h - 17.30 h Vorbereiten eines Reports (30 min.) 

und anschl. Vorgesetztenreporting 
(Fallbeispiel: "Stagnierender Markt") 

17.30 h - 18.30 h Einzelgespräch mit Beurteiler 
(Tiefeninterview) 

ab 18.30 h Gemeinsames Abendessen und zur 
freien Verfügung 

3. Tag 
ab 8.00 h Fnih.stück 
8.45 h - 10.30 h Analyse und Vorschlag bei vorgegebe

nen Kostendaten (Gmppendiskussion) 
10.30 h - 11.00 h Vorbereitung auf Fallstudie: Aufbau 

eines Management-Informations
systems im Untemehmen 

Auffallend ist dabei vor al lem die große Bedeu tung 
de r "menschlichen", d. h. kommun ika t i ven u n d 
koopera t iven Komponen te , d ie du rch mehre re 
Assessment-Aufgaben geprüft w e r d e n soll (vgl. z. B. 
"Einholen entscheidungsre levanter Informationen", 
"Schulung von Fachabtei lungsmitarbei tem") . Inso
fern tritt sie mindes tens gleichgewichtig neben d ie 
Prüfung des fachspezifischen Know-how. Die 
umfangre ichen Tätigkeiten eines Control lers bedin
gen relativ viele Aufgaben w ä h r e n d eines Control ler-
Assessment . Deshalb ist mit einer durchschni t t l ichen 
A s s e s s m e n t - D a u e r von drei Tagen (ohne Vor- u n d 
Nachbere i tung) sicherlich zu rechnen. Auf diese 
Weise hebt sich ein so konzipier tes Control ler-
Assessment (wohl tuend) von Ein-Tages-Assess
ments , d ie mi tun te r allzu gebünde l t bzw. s inguIär -
u n d die Beurteiler über fordernd - einen Kandida ten 
prüfen. Abhäng ig von bes t immten Control ler typen 
als Assessment -Kandida ten kann hier jedoch eine 
Verkürzung , aber u. U. u n d in Einzelfällen auch eine 
Assessment -Ver längerung sinnvoll erscheinen. So 
wi rd speziell bei der Assessment-Tei lnahme eines 
"gestandenen" u n d dami t höher posit ionierten 
Control lers , de r beispielsweise extern eingestellt 
w e r d e n soll, eher ein kürzeres E inze l -Assessment 
gewähl t we rden , u m ihn von seinem Status her nicht 
zu sehr zu berühren . Umgekehr t können gerade 
Assessments zur Durch leuch tung d e s Cont ro l le r 
n a c h w u c h s e s umfangre icher u n d als G r u p p e n -
Assessments konzipier t sein, weil bzgl. dieser Kandi-
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da ten weniger auf eine bisher schon v o r h a n d e n e 
Hierarchiestel lung bzw. auf e ine Statuspxjsition 
Rücksicht g e n o m m e n w e r d e n m u ß . Insgesamt jedoch 
scheint es no twend ig zu sein, relativ viele, zumindes t 
indes he terogene Assessment-Aufgaben e inzubr in
gen; dies wi rd zwangsläuf ig zu einer gewissen Min
des t länge von Control ler-Assessments - selbst bei 
Einzel-Assessments - führen müssen . 

In En t sprechung zu d e n spezifischen Controllerauf
gaben w e r d e n d ie Beurtei lungskri terien ausgelegt . 
Dabei zeigte sich indes in der empir ischen Studie , 
d a ß die praktikersei t ig für wichtig gehal tenen Kri
terien sich wei tgehend mit den Merkmalen decken, 
d ie al lgemein für Führungskräf te bzgl. e inzelner 
Assessment-Aufgaben herangezogen w e r d e n (z. B. 
sprachlicher Ausdruck , Überzeugungskraf t , Körper
sprache etc. bei einer Präsenta t ion von Arbei tsergeb
nissen). 

Ein besonderes Problem in Control ler-Assessments 
stellt d ie Beurteilerauswahl dar . Aufgrund de r 
vielfältigen Control leraufgaben, aber ebenfalls 
angesichts d e s relativ hohen Status zumindes t von 
"etablierten" Control lern k o m m t hier nach Praktiker
m e i n u n g regelmäßig nu r d a s Middle- bis Top-
M a n a g e m e n t als Assessoren in Betracht. Dieser 
Personenkreis ist jedoch häufig hinsichtlich einer 
Assessorentät igkeit recht u n g e ü b t bzw. unerfahren, 
so d a ß Ergebnisverzer rungen, frühzeitige u n d / o d e r 
i r radi ierende Beurtei lungen allenfalls d u r c h intensive 
Schulungen vermieden w e r d e n können. Bei höher
rangigen Control ler-Assessments scheint genau an 
d iesem Punk t die wesent l iche Schwachstel le zu 
liegen. In Assessments für den Cont ro l le rnachwuchs 
h ingegen wird sich das Assessoren-Mix verändern , 
i n d e m insbesondere Control ler u n d Fachabtei lungs
leiter als potentielle Nachfrager der Controll inglei
s tung hinzutre ten . Auch hier stellt sich w i e d e r u m das 
Schu lungsprob lem der Beurteiler; indes dürf ten hier 
e twas ger ingere Schwierigkeiten in de r Praxis zu 
e rwar ten sein, diesen Personenkreis d u r c h Schulun
gen beur te i lungs- bzw. assessment-fähig zu machen. 

4. P R A K T I S C H E E R F A H R U N G E N M I T 
C O N T R O L L E R - A S S E S S M E N T S 

4.1 Akzeptanz  

Aufgrund der relativen Neuar t igkei t von Controller-
Assessments in der Praxis w a r mit e inem "Akzep
tanzeinbruch" zu rechnen. U m diesen Effekt - wie 
auch die folgenden Ergebnisse - t ransparent zu 
machen , w u r d e in E rgänzung zu der empir ischen 
Analyse bzgl. der Assessment -Gener ie rung eine 
wei tere Studie durchgeführ t , d ie in den G r u n d z ü g e n 
ihres Unte r suchungsdes ign s t ichwortar t ig so be
schreibbar ist: 

> Da t engewinnung mittels s tandardis ier ter Frage
bögen u n d z. T. ebenfalls d u r c h Tiefeninterviews 

> Einbeziehung von 135 Control lern, 36 potentiel len 
Assessoren, 54 weiteren Personen (Fachabtei lungs
leiter, Con t ro l l emachwuchs aus ande ren Abtei lun
gen etc.) 

> Dadurch A b d e c k u n g von 21 Groß- u n d 51 Mittel-
s t a n d s u n t e m e h m e n mit einer b ranchenübergre i 
fenden Perspekt ive 

> Datenanalyse d u r c h geeignete statistische Verfah
ren (mult ivar iate Verfahren, Inhaltsanalyse). 

Wenn diese Studie insgesamt auch nicht unbed ing t 
repräsentat iv ist, so gibt sie immerh in deut l iche Ten
denzen wieder . Die folgenden Ergebnisse zeigen zu 
sammenfassend ausgewäh l t e Erkenntnisse auf (z. T. 
fehlende Einzelantworten bleiben unberücksicht igt , 
d. h. keine "Dummy-Einfügung" . Prozen tangaben 
leicht ge runde t ) . 

Vor d iesem Hin te rg rund stellte sich d ie Akzep tanz 
eines Control ler-Assessment ü lwrwiegend in günst i 
g e m Licht dar : 

• 82 % de r befragten Control ler befürworten d e n 
Assessment-Einsatz für Nachwuchscontrol ler ; 
h ingegen w ü r d e n lediglich 52 % sich selbst -
w e n n aufgrund de r erreichten Position ü b e r h a u p t 
no twend ig - e inem Assessment stellen. Mit 46 % 
der un te rnehmensex te rnen , d. h. sich bei e inem 
Unte rnehmen b e w e r b e n d e n Control ler wa ren es 
insgesamt nicht wen ige Personen, d ie im Assess-
ment -Konzept d ie Chance zur Eigeninformation 
über das U n t e m e h m e n sahen. Eine spezifische 
diesbezügl iche Aufgabenste l lung im Controller-
Assessment (etwa: "Informationsverhal ten des 
Kandida ten bzgl. seines zukünft igen U n t e m e h -
mens") v m r d e indes fast einhellig von allen Betei
ligten abgelehnt . 

• Control ler-Assessments w u r d e n von 71 % d e s 
Middle- u n d Top-Managemen t s als no twend ig 
bzw. sinnvoll erachtet. Immerh in 29 % gaben zu r 
Auskunft , im eigenen H a u s e intensiv über eine 
Einführung von Control ler-Assessments oder an 
eine Auft ragsvergabe an Personalberater nach
denken zu wollen. 

• Ahnlich positiv äußer ten sich d ie übr igen befrag
ten Personen, wobei speziell Fachabteilungsleiter 
mit ihrer befürwor tenden Einschä tzung dominier 
ten. 

• Beim Con t ro l l emachwuchs s t immten assessment-
unerfahrene Kandida ten zu 43 %, bereits an 
"Probedurchläufen" t e i lgenommene Kandida ten 
zu 79 % d e m Assessment-Ansatz zu. 

4.2 Assessment-Effizienz und weitere Einzel
ergebnisse 

Die Effizienz von Control ler-Assessments läßt sich 
k a u m "objektiv" bes t immen, da dies den Vergleich 
zwischen "ähnlichen", z u m einen assessment-
ausgewähl ten , z u m anderen h ingegen lediglich mit 
tradit ionellen Methoden beurtei l ten Control lern auf 
ihrem Bemfsweg ver langte . Ein solches Vorgehen 
entzieht sich jedoch wei tgehend der Praktikabili tät 
u n d de r Of)erationalisierungsmöglichkeit . Deshalb 
w u r d e im Sinne einer Dokumentenanalyse ansatz
weise versucht , lücht d ie Control lerqual i tä t selbst. 
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sondern v ie lmehr d ie Transparenz u n d Detai l l ierung 
de r Beurtei lung zu erheh>en. Im Vergleich zwischen 
herkömml ichen Bewerbungs- /Beur te i lungsgesprä -
chen, der Durchs ich tung von Kandida tenun te r lagen 
etc. einerseits u n d d e m Beurtei lerverhalten im 
Rahmen von ControUer-Assessments andererse i t s 
zeigte sich d a n n , d a ß e twa 37 % mehr Einzel- u n d 
Detailkriterien von den Assessoren beachtet u n d in 
d i e Beurtei lung e inbezogen w u r d e n . M. a. W.: Das 
Control ler-Assessment zwing t zu größerer Transpa
renz bei der Beurtei lung. N i m m t m a n diese Tatsache 
als wicht igen Indikator Kir d ie Assessment-Effizienz, 
so ist dieses Verfahren herkömmlichen Beurtei lungs
m e t h o d e n deutl ich üt)erlegen. Speziell für d ie Beur
tei lung von Control lern scheint ein Assessment-Kon-
zept besonders angebracht zu sein, da ansons ten auf
g r u n d der Vielzahl von Anforderungskr i ter ien an 
einen Control ler ohne den Assessment-Einsatz 
bes t immte Merkmale von den Beurtei lem - z. B. 
aufgrund einer Über forderung - untergewichte t 
blieben. Die eigene Erfahrung des Verfassers zeigt in 
d iesem Z u s a m m e n h a n g , d a ß der Detai l l ierungsgrad, 
de r sich aus den u m 37 % vermehr ten Einzelmerkma
len ergibt, be im Control ler-Assessment deut l ich über 
d e m Detai l l ierungsgrad ande re r Assessments (z. B. 
für Informatiker, Vertr iebspersonal) liegt. Dort kann 
m a n mit lediglich 20 % bis 27 % m e h r Einzelkriterien 
beim Assessment-Einsatz im Vergleich zu h e r k ö m m 
lichen Beurtei lungsverfahren rechnen. Insofern belegt 
dies noch einmal du rch den "Quervergleich" zwi
schen verschiedenen Berufsgruppen die Effizier\z 
eines Control ler-Assessment . 

Neben d iesem Aspekt bzgl . de r Assessment-Effizienz 
ergaben sich wei tere Einzelerkenntnisse, d ie an d ie 
Effizienztsetrachtung anknüpfen . Im einzelnen sind 
zu e rwähnen : 

• Der Einfluß der Aufgabenauswahl auf das Assess
ment-Ergebnis , d. h. auf die Beurtei lung scheint 
ge rade bei Control ler-Assessments recht ausge
präg t zu sein." Dies beruh t offenbar darauf, d a ß 
die Assessoren mit ihnen selbst bekannten Aufga
ben typen mehr Erfahrung u n d Beurteilungsfähig
keit aufweisen u n d dahe r vielfach "anders" -
nicht unbed ing t immer nu r s t renger - bewer ten . 
Insofern sollte d ie T e n d e n z - neben einer Asses
sorenschulung - zu einer relativen Aufgaben
s tandard i s ie rung führen. 

• Die Urtei lsvarianz '" d e r Assessoren n a h m be im 
Assessment-Center u m 17 % gegenüber tiaditio
nellen Verfahren ab. Dies belegt noch e inmal d ie 
Assessment-Effizienz für Controller . 

• Im Z u g e einer Kand ida tensegment ie rung , bei der 
verschiedene Kand ida ten typen hinsichUich ihrer 
Leis tungen im Control ler-Assessment gebildet 
w e r d e n sollten, e rgaben sich keine grundsätz l ich 
signifikanten Unter te i lungsmögl ichkei ten. Es 
ließen sich lediglich bes t immte Einzelaspekte 
ermit teln, nämlich d a ß 
* Kandida ten mit Control lerpraxis bzgl. dersel

ben Aufgaben besser als control ler-unerfahrene 
Kandida ten abschni t ten 

* akademisch vorgebi ldete Kand ida ten Nicht
Akademike r dominie r ten 

* "mittelalte" Kandida ten (etwa 35 - 45 Jahre) sich 
besser als ihre jüngeren u n d älteren Konkurren
t en /Ko l l egen bewähr ten . 

Insgesamt scheint dami t d ie Effizienz d e s Control ler-
Assessment im Rahmen der durchgeführ ten Studie 
belegt zu sein. Dies schließt noch v o r h a n d e n e 
Detai lmängel nicht aus , d ie sich indes erst du rch den 
(noch) intensiveren prakt ischen Einsatz von Control
ler-Assessments ü b e r h a u p t offenbaren werden . 

Fußnoten 

' Siehe generell zur Controllerentwicklung F.-J. Witt: 
Controllerentwicklung. Controller Magazin 13 (1988c)6, 
311 -314 

^ Vgl. z. B. W. Jeserich: Mitarbeiter auswählen und för
dern. MünchenAVien 1981; J. Staude: Assessment Center. 
Wirtschaftswissenschaftliches Studium 1985, 517 - 520 

' Vgl. F.-J. Witt / K. Witt: Controllerperfomiance. 
Controller Magazin 1991, 43 - 46 

^ Vgl. dazu speziell F.-J. Witt: Das Beurteilerverhalten 
bei der Assessment-Center-Methode. Personal 39 (1987b), 
2 9 8 - 301 

' Vgl. dazu F. N. Bohlen: Das eintägige Assessment-
Center. Personal 39 (1987), 380 - 384 

" Vgl. dazu exemplarisch etwa W. Jochmann: Fundierte 
Fiihrungskräfte-Beurteilung durch Einzel-Assessments. 
Personal Wirtschaft 15 (1988), 183 -187 

' Vgl. z. B. F.-J. Witt: Assessment-Centers für Informati
ker. Handbuch Moderne Datenverarbeitung 26 (1989) 149, 
817 - 826; F.-J. Witt: Einkäufer- und Einkaufsleiter-
Assessments. Beschaffung aktuell 41 (1990) 2, 52 - 55; F.-
J. Witt: Assessments für die Interne Revision. Zeitschrift 
Interne Revision 25 (1990) 1. 1 - 14; F.-J. Witt: Persona
lauswahl - Probe für Filialmanager. Lebensmittel-Zeitung 
42 (1990) 7. J18 - J 19; F.-J. Witt: Rechnungswesen-
Assessments. Handbuch Finanz- und Rechnungswesen, 
hrsg. v. J. Tanski, erscheint Landsberg 1991 

" Vgl. zum Untersuchungsdesign F.-J. Witt: DV-Assess-
ment 1. Personal 41 (1989b) 2, 56 - 59. Die hier referierten 
Ergebnis.se stellen "By-Products" dar. abso enthalten 
Zusatzergebnisse zu den dort publizierten Ergebnissen. 

' Vgl. zu quantitativen bzw. informatikgestützten Hilfen 
bei dere Aufgabenzusammenstellung F.-J. Witt: DV-
Assessment II. Personal 41 (1989c) 3, 108 - 112 

"' Beurteilung gemessen mittels Ratingskalen, so daß 
nach der Mittelwertbildung auch Varianzen berechenbar 
waren. • 
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MANAGER ARBEITSPLATZ 
DER ZUKUNFT 

- eine strategische Einordnung zum 
Anforderungsprofil -

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

Dipl.-Wirtsch.-Ing. Ragnar 
Nilsson ist Direktor 
Organisation und 
Informationstectinik 
Klöckner Humtxildt-
Deutz AG und Vor
standsmitglied des 
Controller Verein eV 

Die sich ä n d e r n d e n Marlct- u n d Wettl^ewerbseinflüs-
se bezogen auf d ie Unternehmens-Ergebnisse haben 
in d e n ve rgangenen Jahren direlcten Einfluß auf d ie 
Informations-Wirtschaft als bedeu t enden strategi
schen Erfolgsfaktor des Un te rnehmens zu r Zielerrei
c h u n g gehabt . 

Unte r E rkennung der Risiken u n d Chancen für d ie 
angemessene Einbeziehung u n d Integrat ion de r 
Informations-Wirtschaft in d ie U n t e m e h m e n s -
Zielse tzung w u r d e n die Möglichkeiten zu r Verbesse
r u n g de r Wet tbewerbss i tua t ion realisiert. 

Dabei ist d ie Informations-Wirtschaft nicht mehr de r 
ausschließliche Rationalisierungsfaktor, de r interne 
Abläufe des Un te rnehmens unters tü tz t , sondern 
befindet sich im Wande l z u m nach extern gerichteten 
Erfolgsfaktor zu r Verbesserung der Wet tbewerbss i 
tuat ion des Un te rnehmens . Es bleibt dabei d ie 
Einsicht, d a ß d ie Vorteile eines vers tärkten zielge
richteten Einsatzes von Informations- u n d K o m m u n i 
kations-Techniken für die Führung u n d die Organ i 
sation von U n t e m e h m e n lebensnotwendig s ind. 

In den ve rgangenen Jahren hat sich d ie Informations-
Verarbei tung z u m strategischen Erfolgsfaktor des 
Un te rnehmens gewandel t , dabei hat d ie Informa
t ions-Verarbei tung eine Entwicklung vom Manage
men t der Informations-Techniken z u m M a n a g e m e n t 
de r Informationen vollzogen. 

In diesem Z u s a m m e n h a n g sind die Daten des 
Un te rnehmens als kleinste Einheit du rch d ie Infor-
mat ions-Verarbei tungssys teme sowie d ie Informa
tions-Techniken zu Informationen verarbeitet 
w o r d e n . Dieses wird du rch d ie Informations-
Verarbei tungs-Dienst le ishingen des U n t e r n e h m e n s 
gewährleis tet . 

Der Manager greift auf d ie so erstellten Informatio
nen zu, u m mit ihrer Unte r s tü tzung strategische 
Entsche idungen u n d opera t ive M a ß n a h m e n zur Ver-

b e s s e m n g des Un temehmens -Ergebn i s herbeizufüh
ren. Dabei ist darauf zu achten, d a ß d ie Informations
verarbe i tungs-Diens t le i s tungen u n d d a s U n t e m e h -
mens -Managemen t in der Integrat ion beider den 
Erfolgsfaktor für d a s Un te rnehmen darstel len. 

Die Informations-Verarbei tung ist Managementsa 
che, weil sie auf der einen Seite e ine kapi tal intensive 
strategische Langfr is tplanung darstell t . 

Auf de r a n d e r e n Seite ist d ie In fo rmat ions -Vera rbe i 
t u n g als In f ras t ruk tur -Poten t ia l s t ra tegische Waffe 
des U n t e r n e h m e n s u n d m u ß in d iesem Z u s a m m e n 
hang in die Untemehmens-Z ie l se t zungen integriert 
werden . Die Einbeziehung des Manager s in d a s 
M a n a g e m e n t de r Informationen ist d a z u z w i n g e n d e 
Vorausse tzung . 

Die du rch d ie Informations-Verarbeitungs-Dienst lei
s tungen g e w o n n e n e n u n d erarbei teten Informationen 
w e r d e n v o m Manager zur Entsche idung u n d dami t 
zu r Real is iemng der no twend igen M a ß n a h m e n be
nötigt. Der Manager wi rd aus d iesem G m n d e zu
künftig das d a z u no twend ige Arbeitsmit tel zur Nu t 
zung , Bearbei tung bzw. Verarbei tung de r Informatio
nen direkt an se inem Arbeitsplatz e rwar ten . 

Dabei stellt d ie m o d e m e Informationstechnik d u r c h 
den Einsatz effizienter Techniken ( H a r d w a r e u n d 
Software sowie die no twend igen Kommunika t ions 
netze) die Vorausse tzung zu r Verfügung. Der 
zukünft ige Arbeitsplatz des Managers wi rd du rch 
d ie Erwei te rung seines Handlungsf re i raumes in 
bezug auf den individuel len Einsatz de r DV-Techni-
ken bes t immt . 

Dabei sind neben d e m Termin- u n d Ressourcen-
M a n a g e m e n t sowie de r größeren Erreichbarkeit d e r 
Mitarbeiter u. a. der Transfer von Informationen 
du rch z. B. d ie Subst i tut ion von Hauspost -Dienst le i 
s tungen du rch Mailbox-Systeme zu verbessern. Da
mit w e r d e n abte i lungsübergre i fende K o m m u n i -
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Kations- u n d Kooperat ionst)eziehungen d u r c h d e n so 
neu gestalteten Arbei tsplatz des Manager s erweitert . 
Die Zielsetzung des zukünft igen Arbei tsplatzes des 
Managers wi rd insbesondere du rch die e rhöhte 
Produkt iv i tä t sowie die verbesserte Kommunika t ion 
innerhalb des Un te rnehmens bzw. zu Geschäftspart
nern , Kunden , Händ le rn gepräg t (Abb. 2). 

In de r Integrat ion vo rhandene r System-Techniken zu 
mult i funkt ionalen vernetz ten Arbei tsplätzen sind die 
Informat ionswege un te r N u t z u n g de r Hos tsys teme 
insbesondere auch du rch externe Dienst le is tungen zu 
erwei tern. Damit wi rd erreicht, d a ß du rch flexible 
u n d t ransparen te Dienst leis tungen d u r c h Durchlauf
zeiten im U n t e m e h m e n verkürz t w e r d e n (Abb. 3) 

multifunktionales 
BUdschirmterminal 

(PC) 

Drucker/ 
Scanner 

w 

JRB»E IV-n V-.\ NW E IKJ UN ^«1 

individuelle 
Büroanwendungen 

FUNBTIWTF-DV-ANWENDUNPIEN 

Abbildung 3 

In der Vielzahl de r mögl ichen Kommunika t ions -
Techniken ist d a s Anfordemngsprof i l u n d d ie 
geeignete Ges ta l tung des Manager-Arbei tspla tzes de r 
Zukunf t zu integrieren. Dabei sind insbesondere 
folgende Ziele zu beachten: 

o K o m p a k t e K o m m u n i k a t i o n s - T e c h n i k e n a m 
Büroarbe i tsp la tz , 

o A n g e p a ß t e U m f e l d - O r g a n i s a t i o n , 

o N e u e K o m m u n i k a t i o n s - G e w o h n h e i t e n , 

o D u r c h g ä n g i g e Arbe i tsab läu fe . 

Ziele • Kompakte Kommunikations
technik am BOroartjeitsplatz 

• angepaBte Umfektorganisation 

• neue Kommunlkatksnsgewohn-
heiten 

• durchgangige Ait>eitsat)iaufe 

Abbildung 4 

Diese Zie lse tzungen sind möglichst k o m p a k t d u r c h 
den Einsatz der Informations-Techniken z u s a m m e n 
zufassen (Abb. 4) 

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

* T e i l n a h m e an d e n in te rnen u n t e r n e h m e n s 
we i ten K o m m u n i k a t i o n s v e r b u n d , 

* Z u g a n g zu opera t iven S y s t e m e n ( R e c h n u n g s 
w e s e n , B i lanz ierung) mit e i n e m F ü h r u n g s -
I n f o r m a t i o n s - S y s t e m (F IS) ; 

* A n s c h l u ß an ex te rne I n f o r m a t i o n s - S y s t e m e 
(z. B. Reuters ) u n d ex te rne D a t e n b a n k e n ; 

* N u t z e n v o n P o s t - T e l e k o m - D i e n s t e n , w ie z . B. 
Te le fax , Te le text , Btx etc. ; 

* Gra f isch or ient ier te B i ldober f l äche ; 
* Por tab le , mob i le S y s t e m e i n h e i t e n . 

Die strategische wie auch opera t ive Aufgabe des 
Informat ions-Management ist es dafür zu sorgen, 
d a ß der Manager de r Zukunf t in der Ausges ta l tung 
seines Arbei tsplatzes d ie hier aufgeführten kompak
ten Techniken zur Verfügung gestellt bekommt , u m 
seine Aktivi täten mit Hilfe der Anwende r sys t em-
Techniken zielgerichtet gestal ten zu können . 

Dabei ist d ie Infrastruktur eines Manager-Arbei ts
platzes bezogen auf die Informations-Techniken so
wie die Kommunika t ions-S t röme organisator isch zu 
integrieren u n d in eine Gesamtkonzep t ion e inzubin
den. Darüber h inaus sind du rch die zus tänd igen Be
reiche de r Bürokommunika t ion die en t sp rechenden 
Dienst le is tungen zur Verfügung zu stellen, die u. a. 
die Ges ta l tung des Arbei tsplatzes, d ie Installation 
en t sp rechender technischer Systeme, d ie Schulung 
sowie den Hotline-Service bereitstellt (Abb. 5). 
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In de r Zusammenfas sung lälBt sich sagen, d a ß der 
Einsatz der Bürokommunika t ions-Sys teme a m 
Manager-Arbei tspla tz der Zukunf t Bestandteil der 
Informations-Verarbei tungs-Strategien u n d Dienstlei
s tungen sein m u ß . Dabei sind die arbeitsplatz
individuel len Aufgabenste l lungen du rch die genann
ten Techniken schnell lösbar u n d t ragen zu r Erhö
h u n g der Flexibilität bei. Das Hine inwachsen in die 
Bürokommunika t ion a m Arbei tsplatz ist logisch 
integrierter Teil des te t r iebl ichen Gesamtumfeldes . • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 
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Aufsätze 

WELCHE GEMEINSAMKEITEN HABEN 
CONTROLLING UND VOLKSMÄRCHEN ? 

von Michael Konnack und Johannes Ottenthai, München 

In Dr. Gabler ' s Wirtschaftslexikon, Ausgabe 1971, 
wird Control l ing als e ine neuar t ige h>etriebswirt-
schaftliche Funkt ion bezeichnet, d ie in amer ikani 
schen U n t e m e h m e n vo rkommt . 

Inzwischen ist Control l ing in Deutschland in vielen 
mit t leren u n d gröl3eren Firmen u n d Un te rnehmen als 
Management-Service fest etabliert. 

Als Hauptziele des Controlling gelten: 

> wirtschaftliche Entwicklung, 

> W a c h s t u m u n d 

> Gewinn des U n t e m e h m e n s . 

U m diese Ziele zu erreichen - d ie angesichts der 
ökologischen Situation de r Erde, welche k a u m noch 
Expansion verträgt , nicht m e h r unkri t isch angestrebt 
w e r d e n können - m u ß geplant , analysiert , über
wacht , informiert u n d kommuniz i e r t we rden . 

Planung kann als sys temahscher Prozeß ve r s tanden 
werden ; M a ß n a h m e n u n d Mitteleinsatz (z. B. Budge
t ierung, Personaleinsatz) w e r d e n festgelegt u n d mit 
d e m Leiter de r Kostenstelle abges t immt. 

Information beinhaltet zielorientierte Kommun ika 
tion zwischen Managemen t u n d Controller . 

P lanung kann strategisch sein (die r ich t igen D i n g e 
tun) ode r opera t iv (die D i n g e r icht ig tun). 

Das Wort Märchen w u r d e v o m mi t t e lhochdeu t 
schen Wort "maere" abgele i te t und b e d e u t e t soviel 
w i e K u n d e , Nachr ich t . 

Für d a s Märchen besteht seit eh u n d je großes 
Allgemeininteresse. Auch Massenmedien , wie Filme, 
Schallplatten, Comic-str ips, Car toons , Illustrierte 
sowie d ie W e r b u n g verbrei ten Märchen oder bedie
nen sich deren Stilmittel u n d Symbolik. 

Die Pioniere der Märchenforschung wa ren die 
Brüder G r i m m , deren gesammel te Kinder- u n d 
H a u s m ä r c h e n (im folgenden mit "KHM" zittert) 
ers tmals 1812 erschienen. Heu te befassen sich 
mehre re wissenschaftl iche Disziplinen mit d e m alten 
Kul turgut "Volksmärchen" (z. B. Soziologie, Psycho
logie, Volkskunde , Literaturwissenschaft u. a.). Bei 
unserer Un te r suchung w u r d e d ie Urfassung benutz t . 

Wer U n g l a u b w ü r d i g e s berichtet, w i rd oft gefragt, ob 
er ein Märchen erzähle. 

Fantast ische u n d zauberhaf te Aspek te im Märchen 
s ind jedoch nu r ein Element un te r anderen . 

Wie de r Märchenforscher Lüthi bemerkt , spiegelt 
sich in den Glasper len des Märchens die Welt. 
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Das Märchen enthält offene und symbol isch ver
schlüsselte Werte, Normen und Verhaltensweisen. 
Normen (Verhaltenserwartungen) leiten sich aus 
den Werten (dem Wünschenswerten in einer Ge
sellschaft) ab. 

Das Märchen zeigt soziale Beziehungen auf, stellt 
Schwierigkei ten u n d ihre Bewäl t igung d a r u n d zeigt 
En twick lungswege auf, welche a u s Krisen herausfüh
ren. 

Die Inhalte des Märchens sind nicht nu r für den 
Sozial isat ionsprozeß, in d e m d a s I n d i v i d u u m in die 
Gesellschaft h ineinwächst , bedeu tend . Sie sind auch 
Ratgeber u n d Vorbilder in den verschiedensten 
Let)enslagen u n d Schwierigkeiten. Einige Aussagen 
des Märchens sind in ihrem gesellschaftlichen 
Kontext (z. B. Feudalgesellschaft) zu sehen, a n d e r e 
s ind zeitlos, a l lgemeingült ig . 

Welche Wer te , N o r m e n u n d Verhal tensweisen des 
Märchens f inden sich im Control l ing wieder? 

Der G r u n d g e d a n k e des marktwir tschaft l ichen 
Mechan i smus (Angebot u n d Nachfrage bes t immen 
d e n Preis) findet sich im Märchen "Von dem Schnei
der, der bald reich wurde" wieder (KHM, Teil 1, 
Nr. 61). 

Der Control ler als betriebswirtschaftl icher Begleiter 
hilft d u r c h p lanen, analysieren, übe rwachen , infor
mieren , kommuniz i e ren , kooper ieren u n d koordinie

ren, d ie Ziele des Un te rnehmens mit festzulegen u n d 
zu erreichen. 

Der Held des Märchens ist meist ein Mensch, 
welcher sich in e inem Wachstums- und Entwick-
lungsprozeß befindet ( Z u n a h m e an Alter u n d 
Erfahrung) u n d sich du rch mehrmal ige zielstrebige 
H a n d l u n g e n u n d Taten bewähr t . 

Dem Gewinnzie l des Control l ings s tehen im Märchen 
analog gegenüber : 

G l ü c k , Hochze i t , R e i c h t u m , 
E r w e r b e i n e s K ö n i g r e i c h e s , 
E r l ö s u n g v o n e iner V e r z a u b e r u n g , 
Er fü l lung v o n W ü n s c h e n . 

U m seine Ziele zu erreichen, plant de r Märchenhe ld . 
Neben d e r kurz - u n d mittelfristigen P l anung kennt 
d a s Märchen auch die langfristige P lanung (KHM, 
Teil 1, Nr. 49, "Die sechs Schwäne"): 

"Wenn d u u n s erlösen willst, muß t d u in sechs Jahren 
sechs Hemdle in aus S t e m e n b l u m e n z u s a m m e n 
nähen , w ä h r e n d der Zeit aber darfst d u nicht spre
chen u n d nicht lachen, sonst ist alle Arbeit verloren". 

Rumpels t i lzchen (KHM, Teil I, Nr. 55) plant schritt
weise: 

"heute back ' ich, morgen b r a u ' ich, ü b e r m o r g e n ho l ' 
ich de r Frau Königin ihr Kind. . ." . 

Abbildung 1 
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Als Mittel, Ziele zu erreichen, sind im Märchen auch 
Betrug u n d List legitim: (KHM, Teil 1, Nr . 59 "Prinz 
Schwan"). 

Auch Glück hilft, Probleme zu lösen. (KHM, TeU U, 
Nr. 12 "Dr. Allwissend"). 

Dami t er sein Ziel erreicht, s tehen d e m Märchenhel 
den auch gehe ime Helfer (z. B. Tiere, übernatür l iche 
Kräfte) zur Verfügung. So gibt es auch betriebliche 
Si tuat ionen, in de r der Control ler sich "geheimer" 
Helfer bedient oder die Rolle des "geheimen" Helfers 
ü b e r n i m m t (z. B. bei der Informationsbeschaffung). 

In d e m bekann ten Märchen "Hansel u n d Gretel" 
(KHM, Teil 1, Nr. 15) gibt es, wie im Control l ing, 
Ziele u n d Aufgaben: 

Die Eltern von Hansel u n d Gretel p lanen langfristig, 
ihr Problem - an H u n g e r s terben zu müssen -
d a d u r c h zu lösen, d a ß sie ihre Kinder für immer in 
den Wald schicken wollen. Hansel u n d Gretel p lanen 
kurzfristig u n d über legen sich, wie sie wieder nach 
H a u s e k o m m e n können . Die Hexe sperr t Hanse l ein 
u n d mäste t ihn - mittelfristig p lanend -, u m ihn, 
w e n n er fett g e n u g ist, zu essen. 

Alle Personen des Märchens haben sich mit verschie
denen Sachzwängen ause inanderzuse tzen u n d schei
tern mehrma l s , bevor sie ihr Ziel erreichen. 

Hansel markier t d e n Weg in d e m Wald mit Brotkru
men , die von den Vögeln aufgefressen we rden . 
Strategisch gesehen (die richtigen Dinge tun) , w a r 
d a s richtig; opera t iv (die Dinge richtig tun) jedoch 
falsch. 

Auch richtige u n d i r reführende Informationen sowie 
Situations- u n d Problemanalyse sind wicht iger 
Bestandteil der Märchenhand lung . E inen Soll-Ist-
Vergle ich zeigt das M ä r c h e n auf, w e n n d i e Hexe 
kont ro l l ie r t , ob Hansel fett g e n u g ist. 

Auf U m w e g e n wird d a s von Hansel u n d Gretel 
m e h r m a l s verfehlte Ziel, aus d e m tiefen Wald wiede r 
nach H a u s e zu k o m m e n , letztendlich erreicht. Im 
Hexenhaus finden sie Edelsteine u n d Perlen, so d a ß 
ihre Existenz künftig gesichert ist. 

Controll ing-Ziele u n d -Aufgaben finden sich in 
markan te r Weise im Märchen "Die drei Brüder" 
(KHM, Teil 11, Nr. 38) wieder . In d iesem Märchen 
setzt der Vater nach Analyse de r Situation (drei 
Söhne, aber n u r ein H a u s zu vererben) ein Gewinn 
ziel. 

Er informiert seine drei Söhne über seine Forderung: 
Sie müssen ein H a n d w e r k er lernen. Die drei Söhne 
p lanen mittelfristig u n d versuchen, ein H a n d w e r k 
möglichst perfekt zu er lernen. Nach de r Lehrzeit 
(Entwicklung u n d Wachsen de r Fähigkeiten u n d 
Erfahrungen) kehren sie z u m Vater nach Hause 
zurück, de r e inen Soll-Ist-Vergleich vorn immt . Die 
Söhne zeigen ihrem Vater beispielhaft ihr perfektes 
handwerk l i ches Können. 

Dieses Märchen ende t harmonisch . O b w o h l nu r 
e inem Sohn d a s H a u s zugesprochen wi rd , teilen sich 
die drei Brüder das Gewinnzie l . 

Wie a u s d e n Märchen-Beispielen zu ersehen ist, 
enthal ten die Volksmärchen Verhal tensweisen, 
Werte, N o r m e n , Aufgaben u n d Ziele, d ie mit d e n e n 
d e s Control l ing identisch s ind. • 

Zuordnung CM-Themen-Tab leau 

17 26 G P 

Abbildung 2 
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PROJEKTCONTROLLING 
- ENGES ZUSAMMENSPIEL 
ZWISCHEN PROJEKT
LEITER UND CONTROLLER 

von Franz Ederer, München 

Dipl.-Kfm. Franz Ederer, IHoctisMassistent Universität der 
Bundeswehr Mijnchen. Gruppenleiter MAN Technologie AG, 
Referatsleiter Softlab GmbH. 

Wer kennt sie nicht, d ie Negat ivschlagzei len über 
Großprojekte in den Zei tungen - umstr i t tene , 
abgebrochene , zu teuere Projekte. Den Rhein-Main-
Donau-Kanal nann te de r Ex-Verkehrsminister Volker 
Hauff das uns innigs te Bauprojekt seit d e m T u r m b a u 
zu Babel, d ie Wiederaufar l je i tungsanlage in Wackers
dorf w u r d e - vielleicht ge rade noch rechtzeitig -
ges toppt - inzwischen wa ren al lerdings rund 4 Mrd. 
DM buchstäbl ich in den Sand gesetzt. Das Kul turzen
t rum am Gasteig in München sollte u r sprüngl ich 100 
Mio DM kosten, tatsächlich w u r d e n fast 400 Mio DM 
da raus . Sieht man , welche Ge ldmengen im Rahmen 
von schlampig geführten "Projekten" verpulver t 
w u r d e n u n d werden , wi rd deutl ich, w ie n o t w e n d i g 
effizientes Projektcontrolling ist. 

W a s ist e in Projekt? In de r Praxis gibt es keine 
einheitl iche Definition. Man kann aber g rob sagen: 
ein Projekt ist ein zei t l ich befr is te tes , e inmal iges , 
d. h. vom "normalen Tagesgeschäft abweichendes 
V o r h a b e n mit e inem b e s t i m m t e n Ziel . Beim norma
len Tagesgeschäft kennt m a n d a s Mengen- , Zeit- u n d 
Kostengerüst relativ genau , bei der Projektarbeit 
h ingegen nicht. Projektcontroll ing ist d e s w e g e n nicht 
nu r Kostencontroll ing, sonde rn vor al lem auch 
Control l ing von Terminen u n d Inhalten, d ie bei 
Projektbeginn formuliert u n d soweit wie möglich 
quantifiziert w e r d e n müssen . Deshalb ist es bei der 
Projektp lanung no twend ig , d a s gesamte Projekt in 
möglichst viele, in sich abgeschlossene Arbei tspakete 
(Packages) zu zer legen u n d d i e P l anung auf dieser 
Ebene v o r z u n e h m e n . 

Die Komplexität u n d Einmaligkeit von Projekten im 
Vergleich zu Rout ineaufgaben impliziert ein sehr 
enges Zusammensp i e l zwischen Projektleiter u n d 
Projektcontroller. Während de r Projektleiter für eine 
termingerechte u n d sachlich richtige Projektabwick
lung sorgt, liefert de r Control ler beglei tend das 
Zahlenmater ia l , das de r Projektleiter zur Verfolgung 
seines Projektes benötigt . Der Control ler macht das 
Projekt t ransparent . Basis für eine zah lenmäßige 
Einschätzung d e s Projektes bildet de r SoU-Ist-
Vergleich. 

In d e m folgenden Beispiel soll aufgezeigt we rden , 
wie eine Projektsi tzung ablaufen könn te u n d welches 
Zahlen- sowie grafische Material de r Control ler d e n 
übr igen Projekt tei lnehmern präsent ieren könnte . 

In d e m Beispiel (siehe Grafik u n d Tabelle) plant d ie 
Radstein G m b H , mit d e m neuen Softwarepaket 
"CONTROL-WARE" seine Control l ing- u n d Pla
nungs in s t rumen te wesent l ich zu verbessern. Sie be
auftragt d ie MICRO C O N T R O L AG mit de r Konzep
tion u n d Installation dieser neuen Software. Die 
MICRO C O N T R O L erstellt in Zusammenarbe i t mit 
d e m Auftraggeber e inen Projektplan. Monatl ich fin
den bei MICRO C O N T R O L Projektsi tzungen statt. 
Bereits in de r Oktobers i t zung w u r d e de r Projektleiter 
vom Abtei lungslei ter "Software-Installation" darauf 
h ingewiesen, d a ß aufgrund von Lieferschwierigkei
ten bei SIBMIX die neue Großrechenanlage noch 
nicht geliefert sei u n d er desha lb CONTROL-WARE 
nicht installieren könne . Inzwischen sei der Groß-
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rechner da u n d die Software installiert, doch s u m m a 
s u m m a r u m sei m a n rund 6 Wochen hinter d e m Plan. 
Sys temprogrammiere r der Radstein G m b H hät ten 
ihm a u ß e r d e m gesagt, d a ß die geplanten 4 Wochen 
für d ie Schni t t s te l lenprogrammierung nicht ausrei
chen w ü r d e n . Man müß te realist ischerweise dafür 
gu t u n d gerne 6 Wochen ansetzen. 

Der Control ler hat ein Projektf lußdiagramm vorbe
reitet u n d dar in Plan (grüne Balken) d e m Ist (rote 
Balken) gegenübergestel l t u n d auf de r Basis besserer 
Erkenntnisse neue Zie lwer te (blaue Balken) aufge
zeichnet. Er hat d ie Aussagen de r Projektbeteiligten, 
den Plan u n d d a s bereits e ingetre tene Ist t ransparent 
gemacht u n d d a m i t verdeut l icht , d a ß de r u r sp rüng 
lich geplante P rog rammübergabe t e rmin 20. Dez. 1990 
nicht hal tbar ist. Er weist a l lerdings klar darauf hin, 
d a ß die sechswöchige Verzögerung bei der Inbetrieb
n a h m e des Großrechners nicht von de r MICRO 
CONTROL zu vertreten sei. 

Die klare Forderung , d a ß mindes tens ein Monatsab-
schluß mit d e m neuen P r o g r a m m als Test gefahren 
w e r d e n müsse , könne n u r e ingehal ten werden , w e n n 
die P r o g r a m m ü b e r g a b e erst Anfang Februar statt
finde. 

Der Control ler macht d ie übr igen Projekttei lnehmer 
darauf aufmerksam, d a ß - w ie die Erwar tungsrech
n u n g zeigt - der Mindes t -Deckungsbei t rag in H ö h e 
von 25 TDM nicht erreicht w e r d e n könne . Er weist 
darauf hin, d a ß die größte negat ive Abwe ichung bei 
der Entwicklung des Sol lkonzeptes aufgetreten sei. 
Diese Abwe ichung sei e igenverursacht . Andererse i t s 
konnten d ie du rch die Lieferverzögerungen ents tan
denen Turbulenzen nu r d u r c h d a s Vorziehen ande re r 
Aufträge im Rahmen gehal ten werden . Man könnte 
d ie Lieferverzögerung al lerdings n u n z u m Anlaß 
nehmen , einen Preisaufschlag beim Auftraggeber in 
H ö h e von e twa 5 TDM durchzuse tzen . Der Vertriebs
beauftragte w u r d e gebeten, en t sp rechende Gesprä
che mit der Radstein G m b H zu führen. 

Der Control ler wirkt hei Projektsi tzungen als Koordi
nator u n d Modera to r zwischen den beteiligten Fach
abtei lungen. Er sieht au fgrund seiner Funkhon als 
betriebswirtschaftl icher Begleiter d ie Wechselwir
kung zwischen mehre ren Projekten u n d ande ren 
betriebswirtschaftl ichen Vorgängen (Stichwort: 
vernetztes Denken) , macht Z ie lkonkur renzen 
zwischen mehreren Aktivi täten (z. B. aufgrund von 
Kapazi tä tsengpässen) t ransparen t u n d zeigt Lö
sungsmögl ichkei ten auf. • 

Projekt Radstein GmbH 

Projektkosten 30. November 1990 

MICRO CONTROL 

Projektbeginn: 1. August 1990 

Projektende: 20. Dezember 1990 
1 

Projektinhalt 
Std.-
Satz 

P l a n Ist/Erwartung Abweichung 
Projektinhalt 

Std.-
Satz Std. 1 TDM Std. 1 TDM Std. TDM 

Angetx}tserstellung 

Angetxjtsabgabe 

Istanalyse 

Entwicklung Sollkonzepit 

Software-lnstallatk>n 

Schnlttstellenprogranimlerung 

Testphase 

Programmüt>ergat}e 

100 DM 

200 DM 

120 DM 

140 DM 

160 DM 

140 DM 

150 DM 

200 DM 

50 5.0 

10 2,0 

100 12,0 

200 28.0 

20 3,2 

50 7.0 

90 13,5 

10 2.0 

47 4,7 

12 2,4 

123 14,8 

249 34,9 

13 2,1 

75 10.5 

50 7.5 

10 2.0 

3 0,3 

-2 -0.4 

-23 -2,76 

-49 -6,86 

7 1,12 

-25 -3,5 

40 6 

0 0 

Sumnie 137 DM 530 72,7 579 78,8 -49 -6,1 

Verkaufspreis - — 100,0 — 100,0 — 0 

Deckungstseitrag — — 27,3 — 21,2 — 6,1 

Mindest-Deckungsbeitrag ~ — 25,0 — 25,0 — 0 

Üt)er-/Unterd eckung - — 2.3 — -3,8 — 6.1 

165 



Controller magazin 3/91 

Projekt 
Projektstatus 

Projektbegfnn: 
Projektende: 

Radstein GmbH 
30. November 1990 

1. August 1990 
20. Dezember 1990 

MICRO CONTROL 

Projektlnhalt 

Plan 

Ist 

Aug.90 Sept.90 Okt.90 Nov.90 Dez.90 Jan.91 Fetjr.91 

Angetx>tserstellung 

Angetx)tsat>gabe 

Istanalyse 

Entwicklung 

Soilkonzept 

lnt>etrietxiatime des 

neuen Großrechners 

Software-Installation 

Schnittstellen-

Programmierung 

Testphase 

Programmütjergatw 

Plan 

Ist 

Plan 

Ist 

Plan 

ist 

Plan 

Ist 

Plan 

Ist 

Plan 

Ist 

Plan 

Ist 

Plan 

ist 

Plan 

Ist 

0 

EEEEEl 

eEEEe l 

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

04 27 33 T L A 
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LITERATURFORUM 

Liebe Leserin, lieber Lese r ! 

Die heut ige Ausgabe selektiert a u s d e m reichhalt igen Angebot an Neuersche inungen u n d Neuauf lagen eine 
Auswah l mit d e m Ziel, d ie Interessen u n d Belange einer möglichst breiten Leserschaft zu erfassen u n d abzu
decken. Auch dieses Mal wi rd ein Buch herausgegriffen, d a s zur Reflexion anregt u n d zur S te l lungnahme in 
besonderer Weise herausforder t . Daneben w e r d e n zahlreiche beachtenswer te H a n d - u n d Lehrbücher sowie 
Arbeits- u n d Entscheidungshilfen vorgestellt . Der Leser-Service dieser Ausgabe bezieht sich auf d a s Thema 
Recht u n d Steuern sowie auf Casset ten zu r Konfl iktbewält igung. S c h w e r p u n k t l h e m a ist Control l ing u n d 
Rechnungswesen . 

Im Überblick: 

D a s Buch zu r D i s k u s s i o n 
- Kübel, Ressource Mensch 

H a n d b ü c h e r 
- M a y e r / W e b e r , H a n d b u c h Control l ing 
- Radke, H a n d b u c h der Budget ie rung 
- Schweitzer , Industr iebetr iebslehre 
- Eisele, Technik d e s betr ieblichen Rechnungswesens 

L e h r b ü c h e r 
- Peemöller, Control l ing 
- Seicht, M o d e r n e Kosten- u n d Leis tungsrechnung 
- Egger /Winterhe l le r , Kurzfristige U n t e r n e h m e n s p l a n u n g 
- Preißler, In tensivkurs Finanzwirtschaft 
- Loos, Betr iebsabrechnung u n d Kalkulation 

Arbe i t s - u n d En t sche idungsh i l f en 
- Coenenberg , Bilanzanalyse nach n e u e m Recht 
- Männel , Kos tenrechnungs-Standardsof tware für mi t te ls tändische U n t e r n e h m e n 
- Schwarze , A u f g a b e n s a m m l u n g zur Statistik 
- Däumler , Leitfaden zur Inves t i t ionsrechnung 
- Betrw. Ausschuß , ZVEl-Kennzahlensys tem 

Recht u n d S teue rn 
- Schaeber le /Utech , Deutsches Steuerlexikon 
- G l a n e g g e r / N i e d n e r / R e n k l / R u ß , HGB ( H a n d k o m m e n t a r ) 

- Meyer, Arbeitsrecht für d ie Praxis 

Konf l ik te e r k e n n e n u n d b e w ä l t i g e n (Casset ten-Auswahl) 

B e s p r e c h u n g e n 
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A u t o r u n d Z i e l / G e g e n s t a n d 
Kübel zählt zu den bekanntes ten U n t e m e h m e n s b e r a t e m u n d ist heu te Leiter der Gesellschaft zu r Erforschung 
strategischer Unternehmens-Organisa t ion (GEO) in Rottach-Egern. Ausgehend von einer Kri t ik der bekannten 
u n d üblichen K o s t e n s e n k u n g s p r o g r a m m e zeigt das Buch auf, welche - so der Autor - gewal t igen menschli
chen Rese rven für die Zukunf tss icherung im Un te rnehmen brachliegen. Der Verfasser fordert, Rat ional is ierung 
solle nicht m e h r ein S y n o n y m für Ent lassungen u n d Leis tungsverd ichtung sein, sonde rn - im ursprüng l ichen 
Wor t s inne - intell igentere N u t z u n g menschl icher Ressourcen. 

Inha l t 
Einführung - Turbu lenz u n d Neuor ien t i e rung - Ressource Mensch als ungehobener Schatz - P r o g r a m m e zur 
Kos tensenkung als "lebende Fossilien" - Strategische Organisa t ionsentwicklung als Aufbruch zu neuen Ufern 
(Zielgerichtetes wechselseit iges Vers tändnis ; Zielgerichtetes Planen, Erg ründen und Bewerten; Aufzeigen des 
n o t w e n d i g e n Hand lungsbedar f s ; P lanung des Personalbedarfs u n d Freisetzung du rch Arbei tsgestal tung; 
Zukunftsger ichte te Persona lnutzung; Personalentwicklung, Organisa t ionsentwicklung, Mitarbei terführung; 
A n d a u e r n d e Stärkung de r Ertragskraft) - Zukunf tschancen aus de r europä ischen Tradi t ion - A n h a n g mit 
A n m e r k u n g e n , Literatur- u n d St ichwortverzeichnis . 

K o m m e n t i e r u n g 
Der Autor rechnet vor, d a ß die Le i s tungsfäh igke i t u n d Leis tungsbere i t schaf t der sogenann ten indirekten Mit
arbei ter wegen grav ie render Organisa t ionsmängel , schlechter Motivat ion u n d fehlender individuel ler Gestal
tungsmögl ichkei ten im Durchschni t t nu r e twa zur Hälfte ausgeschöpft we rde . Die wichtigste Erkenntnis aus de r 
25jährigen Tätigkeit sei, so Kübel, d a ß wirkl iche Leistung nu r von solchen Menschen erbracht w e r d e , d ie sich mit 
ihrer Arbeit u n d ihrem Unte rnehmen voll identifizierten. So manches , w a s der Autor außerordent l ich engagiert , 
anschaul ich u n d mit vollem Nachdruck in seiner Veröffentiichung vorträgt , mag trivial klingen. Doch die 
Erfahrung zeigt, w ie begrenzt u n d wenig beherzt in d iesem Sinne verfahren wird . Der Verfasser verdeutl icht , 
d a ß sich die vorge t ragenen Erkenntnisse u n d der Zeitgeist, durch seriöse Umfragen dokument ie r t , perfekt 
mi te inander in Einklang befänden. Die verblüffend einfache Lösung des Problems liefert Kübel gleich mit. 
Intell igentere Arbei tsgesta l tung du rch Beteiligung de r Mitarbeiter an d iesem Prozeß, u n d vor allem Spaß, F reude 
u n d Befriedigung an de r Arbeit, setzten diese Reserven frei. Z u m Schluß des Buches richtet sich der Au to r auch 
nachdrückl ich an d e n Controller . Er n i m m t ihn in d ie Mi tve ran twor tung für die Freisetzung von Produkt ions- , 
Qualif ikations- sowie Motivat ionsreserven. Er schlägt ein pe rmanen te s Ressourcen-Control l ing vor u n d rät zu 
einer U m k e h r des Denkens in de r Weise, im Menschen weniger den Kosten- als v ie lmehr den Potentialfaktor z u 
sehen. Dem Autor schwebt eine auf die Erfordernisse des Ressourcen-Control l ing ausger ichtete nutzenor ient ier
te Le is tungsbewer tung vor. Insgesamt eine Neuersche inung , die einen überaus lesens- u n d d i skuss ionswer ten 
Beitrag zu einer systemat ischen und wirkungsvol len Personal- u n d Organisa t ionsen twick lung vorstellt. Ein 
Buch, das ein veränder tes betriebliches Denken u n d Hande ln einfordert , Impulse gibt u n d m u t m a c h e n d e 
Perspekt iven u n d Visionen vermittelt . 

Mayer , E lmar / Weber , Jü rgen (Hr sg . ) : H a n d b u c h Con t ro l l i ng 
Stut tgar t : Ver iag Poeschel 1990 - 1047 Sei ten - g e b u n d e n - D M 2 6 8 , - 

Au to ren u n d Ziel / G e g e n s t a n d 
Die Herausgeber haben sich als Hochschul lehrer u n d Control l ing-Experten einen N a m e n gemacht . Rund 50 
Experten, Control ler auf Vors tands- u n d Geschäfts lei tungsebene sowie Fachwissenschaftler umre ißen das 
begriffliche Spek t rum, die funktionalen E inb indungen sowie die Aufgaben u n d Einflußbereiche des Control l ing 
in den wichtigsten Branchen der deutschen Indust r ie u n d Un te rnehmen de r öffentlichen H a n d . 

Inha l t 
Grund l agen des Control l ing (Ursprünge , Begriffe u n d A u s p r ä g u n g e n ; Führungskonzep t ; Strategisches u n d 
Opera t ives Control l ing) - Teilgebiete des Control l ing (Marketing, Logistik, Forschung u n d Entwicklung, 
Personal , Anlagen) - Träger des Control l ing (Aufgabe des Managemen t , Anforderungen u n d Anforde rungspro 
fil, Treasurer , Interne Revision) - Ausgewäh l t e Contro l l ing-Ins t rumente (Entscheidungsorient ier tes Rechnungs
wesen , F rüherkennungssys teme , Modera t ion , Datenverarbe i tung) - Organisa t ion des Control l ing - Besonder
heiten des Control l ing in öffentlichen Inst i tut ionen - Stand des Control l ing im internat ionalen Vergleich -
Beispiele erfolgreicher Control l ing-Konzepte - Einführung u n d Entwick lung d e s Control l ing - Literatur- u n d 
St ichwortverzeichnis . 

K o m m e n t i e r u n g 
Das ausgesuch te Au to ren team bietet G e w ä h r für eine umfassende , kompe ten te u n d zei tgerechte Darstel lung. 
Das H a n d b u c h , verspricht de r Verlag, dokumen t i e r e den "def in i t iven S tand des Control l ing in Wissenschaft 
u n d Praxis". Diese Neuer sche inung vermittel t in beispielhafter Weise einen nahezu gesch los senen Ube rb l i ck 
über die Entwicklung d e s Control l ing als Denkansa tz u n d Werkzeug . Konzept ionel le , ins t rumente i le wie 

Kübe l , Rolf: Ressource M e n s c h 
M ü n c h e n : Ver lag C. H. Beck 1990 - 248 Sei ten - Le inen - D M 48,--
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R a d k e , M a g n u s : H a n d b u c h de r B u d g e t i e r u n g 

Landsbe rg : Ver lag M o d e m e Indus t r i e 1989 - 495 Sei ten - D M 158,~ 

A u t o r u n d Ziel / G e g e n s t a n d 

Der Autor ist als Generalbevol lmächt ig ter u n d Geschäftsführer mit d e m Themenkomplex intensiv beschäftigt. 
Mit dieser Neue r sche inung legt der t )ekannte Au to r e ine relativ umfassende , praxisbezogene Beschreibung des 
wicht igsten F ü h m n g s i n s t m m e n t s de r U n t e m e h m u n g vor. 
Inha l t 
Planen / Korrigieren / Budget ieren (Strategisch u n d opera t iv , P lanungskor rek tur , Budge t i emng , Budget-
Maßgeblichkeit) - Budge t -Ordnung (Aufgaben u n d Zwecke , Budget-Systeme, Budget -Kompetenzen , Budget
wahrhe i t u n d Budgetklarhei t , Budget-Differenzierung) - Funkt ionale Budget ie rung (Materialwirtschafts-
Budget , Fer t igungs-Budget etc.) - Elementare Budget ie rung (Umsatz-St rukturbudget , Vor rä te -S tmkturbudge t 
etc.) - Projekt -Budget iemng (Projektgeschäft-Stmkturbudget , W e r b e k a m p a g n e - S t m k t u r b u d g e t etc.) - Budget-
Kontrolle - A n h a n g mit d iversen Formblät tern u n d einer Einführung in die P lanungs technik - Literatur- u n d 
Sachwortverzeichnis . 

K o m m e n t i e r u n g 
Behandel t wi rd ein in tegra les Budge t sys t em mit umfassender B u d g e t i e m n g von d e r Budgetbasis , der strategi
schen u n d opera t iven P lanung bis zu maßgebl ichen Budgets . Die zahlreichen abgebi ldeten Budge t fo rmblä t t e r 
sind übersichtl ich u n d eignen sich als Arbeitshilfe zu r Budgetgrößenerfassung, -dars te l lung u n d -kontrolle. Der 
Au to r verweis t auf Budge tprob leme u n d zeigt Lösungsmögl ichkei ten konkret , praxisbezogen u n d sachkund ig 
auf. Das Buch, d a s nicht alle differenzierten betrieblichen Belange erfassen und abdecken kann, empfiehlt sich als 
Wegweiser u n d Ratgeber in allen wesent l ichen Fragen wie Aufbau eines Budgetsys tems, der D u r c h f ü h m n g u n d 
H a n d h a b u n g analyt ischer B u d g e t i e m n g ode r bezüglich Fragen de r Budget-Phi losophie u n d de r Budge t i emngs -
technik. 

Schwei tzer , Marcel l (Hrsg.): I n d u s t r i e b e t r i e b s l e h r e 

M ü n c h e n : Ver iag Franz V a h l e n 1990 - 1087 Sei ten - g e b u n d e n - D M 9 8 , -

Au to ren u n d Ziel / G e g e n s t a n d 

Diese völlig neu konzipier te "Industr iebetr iebslehre" ist von in Forschung u n d Lehre besonders e r fah renen 
Hochschu lp ro fe s so ren verfaßt w o r d e n . Dieses Lehr- u n d H a n d b u c h handel t d ie re levanten Fragenbereiche d e s 
Industr iebetr iebes systematisch ab. 
Inha l t 
Gegens tand der Industr iebetr iebslehre - Industriel ler Standor t - Industriel le Un temehmensorgan i sa t ion -
Industriel le Personalwirtschaft - Industr iel le Anlagenwirtschaft - Industr iel le Materialwirtschaft - Indust r ie 
u n d Umwel t - Industr iel les Control l ing - Industriel le Datenvera rbe i tung - Literatur- u n d Sachverzeichnis . 

K o m m e n t i e r u n g 
Diese Neuer sche inung ist breit u n d umfassend angelegt , sie vermit tel t k o m p a k t den aktuel len Wissenss tand. 
Aufberei tung u n d Darstel lungsform entsprechen voll u n d ganz den A n f o r d e m n g e n an ein b e n u l z e r f r e u n d -
l iches Lehr- u n d Arbe i t smi t te l . Die Veröffentlichung folgt d e m entscheidungsor ient ier ten Wissenschaftspro
g r a m m u n d weist einen deut l ichen pragmat i schen Zuschni t t mit Praxisbezug als G m n d p r i n z i p auf. Aus konzep
tioneller u n d inhaltl icher Sicht u n d d a n k einer vorteilhaften d idakt ischen Ges ta l tung eignet sich diese Neuer 
sche inung für S tudierende , Lehrende u n d Praktiker als industriel les Basiswerk. 

Eisele, Wolfgang: T e c h n i k d e s be t r i eb l i chen R e c h n u n g s w e s e n s 
M ü n c h e n : Ver lag Franz V a h l e n 1990 - 920 Sei ten - g e b u n d e n -
4., übe ra rbe i t e t e u n d e rwei te r te Auf lage D M 78,--

Au to r u n d Z i e l / G e g e n s t a n d 
Der Verfasser ist ord . Prof. an de r Universi tät Hohenhe im, Stuttgart . Die Veröffentlichung umfaßt die Bereiche 
Buchführung, Kos tenrechnung u n d Sonderbi lanzen auf d e m ab 1990 m a ß g e b e n d e n Rechtsstand. 
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verhal tensbezogene , nat ionale wie internat ionale , opera t ive wie s trategische Aspekte w e r d e n geme insam ange
sprochen. Das Buch ist in Sprache u n d Diktion anschaul ich u n d verständl ich, o h n e eine gewisse Präzis ions-ebene 
zu verlassen. Die Veröffentlichung br ingt e ine p roduk t ive Mischung a u s Beiträgen von Auto ren verschiedener 
Herkunft u n d Richtung u n d sucht einen Brückenschlag zwischen Wirtschaftswissenschaft u n d Wirtschaftspra
xis. Das Werk bünde l t erstklassiges Know-how u n d erfüllt d ie Anforderungen einer Top-Veröf fen t l i chung . 
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Peemöller, Volker: Controlling 

Heme/Berl in: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe 1990 - 361 Seiten - kartoniert - D M 4 2 , - - Neuerscheinung 

Autor und Ziel / Gegenstand 
Der Au to r ist Universitäts-Professor. Das Buch behandel t G m n d l a g e n u n d Einsatzgebiete des Control l ing un te r 
O r i e n t i e m n g a m Lehrangebot de r Hochschulen u n d einschlägiger Seminarverans ta l tungen 
Inhalt 
G m n d l a g e n (Entwicklung, Control l ing-Konzept , A b g r e n z u n g zu v e rw an d t en Bereichen, Anfordemngsprof i l des 
Control lers , Organisa t ion u n d Erscheinungsform des Control l ing) - Strategisches Control l ing ( G m n d l a g e n , 
Strategische P lanung , Strategische Kontrolle u n d Information) Opera t ives Control l ing ( G m n d l a g e n , P lanung der 
Ziele u n d M a ß n a h m e n , Budge t i emng , Kos tenp lanung , Investit ions-, Finanz- u n d Ergebnisp lanung, Opera t ive 
Kontrolle) - Objekte des Control l ing (Funkt ions- u n d Faktorenbezogenes Control l ing) - Control l ing in Sonder
gebieten (Kredit inst i tute, Handelsbet r iebe , öffentliche U n t e r n e h m e n u n d Verwal tungen) 

K o m m e n t i e m n g 
Dieses Lehrbuch vermittel t d e m Leser e inen geschlossenen Liberblick über d a s Control l ing. Nicht d ie isolierte 
u n d tiefe Dars te l lung einzelner Aspekte , sonde rn d ie abges t immte Behand lung von s t ra tegischem u n d operat i 
vem Control l ing, d e m Control l ing von Funkt ionen u n d Faktoren u n d speziellen Branchen stehen im Vorder
g m n d . Das Buch richtet sich an S tud ie rende u n d Praktiker, d ie in d a s Gebiet Control l ing e indr ingen wollen. Eine 
übersichtl iche G l i e d e m n g , zahlreiche Abbi ldungen , umfangre iche Li tera turhinweise bes t immen dieses einfüh
rende Lehrbuch. In einer Neuauf lage sollten vermehr t nachvol lz iehbare Zahlenbeispiele einfließen, so z. B. bei 
de r Ermit t lung von Abweichungen . Aufgabenste l lungen mit Lösungen könnten den Charak te r eines Studienbu
ches zusätzl ich unters t re ichen. In kompak te r Form erfaßt de r Autor nahezu alle für das Control l ing relevanten 
Sachverhal te u n d Aspekte . 

Seicht, Gerhard: M o d e m e Kosten- und Leistungsrechnung 

Wien: Industrieverlag Peter Linde 1990 - 573 Seiten - S 570,-- - 6., völ l ig neu bearbeitete Auflage 

Autor und Ziel / Gegenstand 
Der Verfasser ist o. Univ.-Prof. an der Wirtschaftsuniversi tät Wien. Durch zahlreiche Veröffentl ichungen u n d 
Diskussionsbei t räge hat Seicht sich e inen N a m e n e rworben . Das Buch beschäftigt sich mit d e n G m n d l a g e n u n d 
G m n d f r a g e n de r prakt ischen Gesta l tung. 
Inhalt 
Einlei tung - Stellung der Kos tenrechnung - Zwecke der Kos tenrechnung - G m n d l e g e n d e Begriffe - Kosten-
einf lußgrößen, Kostentheorien etc. - Das System - Kos tenar tenrechnung - Kostenste l lenrechnung - Kosten
t räger - Kostenträgererfolgsrechnung - Entsche idungsmodel le - Sensit ivi tätsanalyse u n d Sche inargumente -
Entwicklung der Deckungsbe i t rags rechnung - Sonderformen - Lineare P r o g r a m m i e m n g - Dynamische Stück
kos tenrechnung - Verwa l tungskos ten rechnung - Vertr iebskosten u n d Absatzerfolgsrechnung - Profit Center , 
B u d g e t i e m n g u n d Control l ing - P lankos tenrechnung - Kos tensenkung - Geme inkos t enmanagemen t -
Arbe i t sze i tverkürzung - Richtlinien - Preisrecht. 

K o m m e n t i e m n g 
Der Verfasser legt e ine umfassende E in fühmng in die m o d e m e Kosten- u n d Leis tungsrechnung vor, d ie auch 
zahlreiche Themenfelder umfaßt , d ie übl icherweise in G m n d l a g e n w e r k e n nicht ausgewiesen w e rd en . Das Buch 
ist s t reckenweise betont u n d kritisch u n d engagier t gehal ten. Ein weiteres Merkmal ist de r deut l iche A n w e n 
d u n g s b e z u g . So berücksichtigt der Verfasser nicht nu r das als theoretisch richtig Erkannte , sondern auch das für 
die Praxis Erforderliche u n d letztlich d a s in der prakt ischen Durchführung Mögliche. Stellenweise m u ß sich de r 
Leser auf d ie Dars te l lung österreichischer Besonderhei ten einrichten. Insgesamt ein gu tes E in fühmngswerk . 

IVO 

Inhalt 
Grund lagen de r Buchführung - System u n d Technik der doppe l t en Buchführung - Warenverkehr - Wechselge
schäfte - Wer tpap ie re u n d Finanzinnovat ionen - Leasinggeschäfte - Organisa t ion de r Buchführung - Organi 
satorische Ausges ta l tung - Betr iebsbuchführung - P lankos tenrechnung - Le is tungsrechnung - Systematik der 
Sonderbi lanzen - Sonderbi lanzen zu r Un te rnehmensauf lösung etc. 

K o m m e n t i e r u n g 
Die Veröffentlichung vermittel t a n w e n d u n g s b e z o g e n e s Grund lagenwis sen in einer besonders bewähr t en 
d idakt i schen Grundkonzep t ion . Ein Buch, d a s als Lehrbuch u n d als Nachsch lagewerk A n e r k e n n u n g u n d 
Verbre i tung gefunden hat . 
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Egger, A n t o n / Win te rhe l l e r , Manfred : Kurzfr is t ige U n t e m e h m e n s p l a n u n g 
Wien : Indus t r i eve r l ag Peter L inde 1990 - 303 Sei ten - 5. Auf lage - S 6 7 0 , -

Au to ren u n d Ziel / G e g e n s t a n d 
Anton Egger ist o. Univ.-Prof. in Wien u n d Manfred Winterhel ler Lektor an der Universi tät Graz . O h n e d e n 
theoret ischen Aspekt vemachläss igen zu wollen, liegt d a s Ziel dieses Buches vor allem dar in , d ie U n t e r n e h m e n s 
b u d g e t r e c h n u n g in einer geschlossenen Form praxisgerecht darzuste l len . 

Inha l t 
U n t e m e h m e n s p l a n u n g u n d U n t e m e h m e n s f ü h r u n g - Betriebliche P lanungs rechnung ( Z u s a m m e n h a n g mit 
P lanung u n d Rechnungswesen ; Begriffe, Wesen u n d Vorausse tzungen) - U n t e m e h m e n s b u d g e t / G r u n d s ä t z e 
u n d Ablauf, Bestandteile, Erstel lung des Leis tungsbudgets , Erstel lung d e s Finanzplanes , Erstel lung de r Planbi
lanz, Te i lper iodis iemng des Budgets , Kennzahlen) - Soll-Ist-Vergleich (Erstellung von Zwischenabschlüssen , 
Bewer tung von Vorräten, Abweichungen u n d Abweichungsana lyse , Besonderhei ten im Rechnungswesen) -
Fallbeispiele zu r Budget ierung - Formulare zu r BudgeHemng. 

K o m m e n t i e r u n g 
Die Verfasser überzeugen mit dieser Veröffentlichung von de r Notwend igke i t de r P lanung u n d von de r Opera -
tionalität eines integrierten P lanungs- u n d Budgetsys tems. Die Autoren vermit te ln fundiertes Basiswissen zu r 
P lanung u n d P lanungs rechnung mit deu t l ichem A n w e n d u n g s b e z u g . Der Leser empfängt betriebswirtschaftl i
ches Know H o w , wie es e twa im Hochschult)ereich gefordert wird; in mindes tens derse lben Intensität auch 
prakt isches Methoden- u n d Problemwissen. Zahlreiche Beispiele, TatwIIen u n d Grafiken sichern in Verb indung 
mit einer vers tändl ichen Sprache den Lernerfolg. 

Preißler , Peter (Hrsg.): I n t e n s i v k u r s F inanzwir t schaf t 
Landsbe rg : Ver lag M o d e r n e Indus t r i e 1989 - 215 Sei ten - D M 4 4 , -

Au to r u n d Ziel / G e g e n s t a n d 
Das Buch wird von e inem Auto ren team aus Wissenschaft u n d Praxis veröffentlicht. Das Werk bietet d e m Leser 
praxisgerechte Hilfestellung bei der Beurtei lung potentiel ler Probleme sowie bei der Bewäl t igung realer Aufga
benste l lungen im Finanzbereich. 

Inha l t 
Generel le Problemste l lung der Finanzwirtschaft in de r U n t e r n e h m u n g - Aufbau- u n d ablauforganisator ische 
Fragestel lungen - Erfassung, P lanung u n d S teuerung de r Liquidi tätssi tuat ion - O p t i m i e m n g de r Liquiditäts
si tuat ion - Kap i t a lve rwendung nach wirtschaftlichen Kriterien - Banken als Par tner - N e u e Entwicklungen -
Lösungshinweise zu Ü b u n g e n u n d Testaufgat)en. 

K o m m e n t i e r u n g 
Dieser Beitrag zur praxisorientierten U n t e m e h m e n s f ü h r u n g zeichnet sich insbesondere d u r c h ein ge lungenes 
d idakt isches G r u n d k o n z e p t aus , d a s aus einer bewähr t en lerneffizienten Kombinat ion zwischen Lehrstoffver-
mi t t iung u n d d a r a n anschl ießender Wissensüberprüfung besteht. 

Loos, Gün te r : B e t r i e b s a b r e c h n u n g u n d Ka lku la t ion 

H e r n e / Beriin: Ver iag N e u e Wirtschafts-Briefe 1990 - 3. Auf lage - 114 Sei ten - D M 29,80 

Au to r u n d Ziel / G e g e n s t a n d 

Der Autor lehrt an einer Fachhochschule u n d w a r z u v o r langjährig im industr iel len Rechnungswesen tätig. 

Inha l t 
Aufgabenste l lung - Gmndb)egriffe - Erfassung u n d Bewer tung von Kosten u n d Leistungen - Kostenartenrech
n u n g - Kostenste l lenrechnung - Gemeinkos tener fassung u n d -Verrechnung, Kos tent rägerze i t rechnung -
Kos ten t räger rechnung (Kalkulation). 
K o m m e n t i e r u n g 
Das Buch stellt ein K o m p a k t w e r k über d ie Verfahrenstechniken, Betr iebsabrechnung u n d die re levanten Kalku
lat ionstechniken im industr iel len Rechnungswesen dar . Im V o r d e r g m n d steht der Praxisbezug auf das industr i 
elle Rechnungswesen un te r Verwer tung de r einschlägigen kostentheoret ischen Erkenntnisse. Das Buch eignet 
sich zur Erstinformation z u m Themenkomplex Betr iebsabrechnung u n d Kalkulation. 
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A u t o r e n u n d Ziel / G e g e n s t a n d 
Die Beiträge dieser Neue r sche inung s t a m m e n von e inem Team ausgewiesener Fachexperten. Die Autoren geben 
mit dieser Veröffentlichung eine zusammenfas sende Antwor t auf die wesent l ichen Fragen des neuen Bilanz
rechts u n d seine A u s w i r k u n g e n auf die Bilanzanalyse. 

Inha l t 
Konzept de r Bilanzanalyse u n d Probleme a u f g m n d des neuen Bilanzrechts - Finanzwirtschaft l iche Bilanzanaly
se (Vermögens- u n d Finanzkennzahlen , Prognosefähigkeit von Vermögens- , Finanz- u n d Er t ragskennzahlen im 
empir ischen Test, Cash flow u n d Kapi ta l f lußrechnung) - Erfolgswirtschaftliche Bilanzanalyse (Erfolgsbereini
g u n g u m stille Reserven, Erfolgsspaltung, Ergebnis je Akte , Leistungs- u n d Erfolgskennzahlen, Lagebericht) 

K o m m e n t i e r u n g 
Den Autoren ist es ge lungen, sowohl von de r theoret ischen wie auch prakt ischen Seite e ine b rauchbare u n d 
nützl iche Hilfestellung zu r Umste l lung des bewähr t en I n s t m m e n t a r i u m s de r Bilanzanalyse auf d ie neuen 
Abschlüsse zu geben. 

M ä n n e l , Wol fgang (Hrsg.): K o s t e n r e c h n u n g s - S t a n d a r d s o f t w a r e für mi t t e l s t änd i sche U n t e m e h m e n 
W i e s b a d e n : Bet r iebswir t schaf t l icher Ver iag Dr. G a b l e r 1990 - 231 Sei ten - Broschur - D M 4 8 , -

A u t o r u n d Ziel / G e g e n s t a n d 
Der Herausgeber ist Direktor d e s Instihits für Control l ing an de r Universi tät Er langen-Nürnberg . Als Mi tautoren 
sind zahlreiche Vertreter bekannte r Softwarehäuser beteiligt. Dieses Buch gibt einen Überblick über software
technische Konzepte u n d betriebswirtschaftl iche Funkt ionsumfänge . 

Inha l t 
G m n d s a t z b e i t r ä g e (Kos tenrechnung als F ü h m n g s i n s t m m e n t , Le i s tungsspek tmm von Standardsof tware) -
Integration von Kos tenrechnung, Control l ing u n d Berichtswesen (Kos tenrechnung u n d Control l ing im Dialog, 
Informationspotent ia le da tenbankges tü tz te r Kos tenrechnung usw.) - Kos tenp lanung u n d Kostenkontrol le 
(P lanungsun te r s tü tzung , Kos tenrechnung als Dienst le is tung etc.) - Kalkulat ion u n d Auf t ragsabrechnung. 

K o m m e n t i e m n g 
Die Veröffentlichung vermittel t e i n e O r i e n t i e m n g s - u n d En t sche idungsh i l f e für Fühmngskrä f te , Kostenrechner 
u n d Control ler zur Auswah l von Softwarelösungen auf d e n Gebieten de r Kos tenrechnung u n d des Control l ing. 
Z u m anderen gibt diese Neuer sche inung al lgemeine Hinweise u n d A n r e g u n g e n über Ges t a l t ungsmög l i ch 
ke i ten mode rne r betriebswirtschaftl icher Systeme. Der Leser gewinn t auszugswe i se Einblick in d ie Fachdiskus
sion, welche kostenrechner ische Frage aufgegriffen u n d wie ihre datentechnisch-organisa tor ische Lösung aus
sehen könnte . Die Beiträge dieses Bandes w u r d e n vorab un te r d e m Titel "Kostenrechnungs-Standardsof tware für 
mit te ls tändische U n t e m e h m e n " als Sonderheft 1 /1989 de r k rp - Kos tenrechnungspraxis veröffentlicht. 

Schwarze , Jochen: A u f g a b e n s a m m l u n g zu r Sta t i s t ik 

H e m e / B e r i i n : Ver iag N e u e Wir tschaf tsbr iefe 1990 - 145 Sei ten - ka r ton ie r t - D M 14,80 

A u t o r u n d Ziel / G e g e n s t a n d 

Der Au to r k o m m t a u s d e m Hochschulbere ich u n d legt e ine A u f g a b e n s a m m l u n g mit Lösungen zu r Statistik vor. 

Inha l t 
Gmndbegr i f fe de r beschre ibenden Statistik - Eindimensionale Häufigkei tsver te i lungen - Zweid imens iona le 
Verte i lungen - Zei tabhängige Daten - Maßzahlen - Wahrschein l ichkei t s rechnung - Zufallsvariablen u n d 
Vertei lungen - Spezielle Wahrscheinl ichkei tsver te i lungen - S t ichprobenauswahl - Schätzverfahren - G m n d 
begriffe von Testverfahren - Testverfahren. 
K o m m e n t i e m n g 
Die S a m m l u n g enthäl t 367 Aufgaben mit z u m Teil detail l ierten Lösungen, d ie d a s einschlägige G m n d l a g e n w i s -
sen der Statistik abdecken. Das Buch eignet sich als E rgänzung einschlägiger Veröffentlichungen. Um Studien-
u n d Praxisanforderungen gerecht w e r d e n zu können , ist ge rade in de r Statistik d ie Bereitschaft gefragt, sich d e n 
Stoff du rch intensives Üben anzue ignen . Hierzu bietet d ie Neue r sche inung ein hilfreiches u n d nützl iches u n d 
z u d e m pre iswer tes Angebot . 

C o e n e n b e r g (Hrsg.): B i lanzana lyse nach n e u e m Recht 
Landsbe rg : Ver lag M o d e m e Indus t r i e 1989 - 283 Sei ten - D M 7 8 , -
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Betr iebsw. A u s s c h u ß im Z e n t r a l v e r b a n d de r E lek t ro techn ik- u n d E l e k t r o n i k i n d u s t r i e (ZVEI) e. V. 
(Hrsg.): ZVEI - K e n n z a h l e n s y s t e m - D I N A 4 - 229 Sei ten - D M 65,~ zuzüg l i ch V e r s a n d s p e s e n u n d M W S t . 
4., v e r ände r t e Auf lage - Bezugsque l l e : Ver lag W. Sachon , Sch loß M i n d e l b u r g , 8948 M i n d e l h e i m 

Inha l t 
Grund l agen von Kennzahlen u n d Kennzahlensys temen - ZVEI-Kennzahlensys tem (Analytisches Ins t rument , 
P lanungs ins t rument , Systemaufbau, Definition der Kennzahlen , Formblät ter zu r Kennzahlendars te l lung , 
a lphabet isches Begriffsverzeichnis u n d schemat ische Dars te l lung de r ZVEI-Kennzahlen-Pyramide 

K o m m e n t i e r u n g 
Seit seiner ers tmal igen Veröffentlichung im Jahre 1969 erwies sich das ZVEI-Kennzahlensystem als s tark beachte
tes u n d breit ve rwende tes Ins t rument für die Berechnung aussagekräft iger betriebswirtschaftl icher Kennzahlen -
weit über die Elektroindustr ie h inaus . Zu d e n Vorzügen des ZVEI-Kennzahlensys tems zählen u. a. d ie sorgfälti
ge Definition der Kennzahlen , für jede Kennzahl steht ein Definitionsblatt zur Verfügung, der sys temat ische u n d 
analyt ische Aufbau, d ie A n b i n d u n g an die Posit ionen der Bilanz u n d G-t-V etc. Infolge de r neuen Rechnungsle
gungsvorschr i f ten im HGB m u ß t e n d ie Definitionsblätter erheblich veränder t w e r d e n , dies führte zu d e r vorlie
genden Neuauf lage . 

Schaeber le , Jü rgen / Utech, H a n s (Hrsg.): Deu t sches S teue r l ex ikon 

M ü n c h e n : Ver lag C. H. Beck 1990 - Loseb la t t ausgabe - 1110 Se i ten - L e i n e n o r d n e r - D M 68 ,~ 

Auto ren u n d Ziel / G e g e n s t a n d 

Die Herausgeber sind Fachbere ichs le i te r an Fachhochschu len für F inanzen , d ie d u r c h wei tere Fachautoren 
unters tü tz t werden . In r und 500 S t i c h w ö r t e m gibt dieses Werk in leicht verständl icher , p rägnan te r Darste l lung 
einen Überblick. 
Inha l t 
Die St ichwörter betreffen d a s gesamte Steuerrecht sowie die wesent l ichen G r u n d z ü g e des Bilanzrechts. 
Beispiele : Abbruchkos ten , Agio, Anlaufkosten, Befristung, Div idenden , Erbe, Kinder, Kontenwahrhe i t , Steuer-
meßzahl , Verlustvor t rag, wesent l iche Bestandteile, Zwischenvermie tung . 
K o m m e n t i e r u n g 
Die Auswah l de r St ichwörter ist ausgerichtet auf praxisbezogene, immer wieder auf t re tende Fragen a u s d e m 
Steuer- u n d Bilanzrecht. Zahlreiche, aus de r täglichen Praxis abgeleitete Beispiele erleichtern die Einführung in 
d ie oft schwer vers tändl iche Problemat ik des Steuerrechts . Hinweis - u n d Verweiss t ichwörter un te r s tü tzen den 
Benutzer. Ein Nachschlagewerk , d a s Begriffe erklärt u n d Beispiele aufführt u n d gleichzeitig Ratschläge u n d 
Hinweise für d ie Ges ta l tung gibt. 

173 

D ä u m l e r , K laus -Die t en Lei t faden z u r I n v e s t i t i o n s r e c h n u n g 

Herne /Ber l in : Ver lag N e u e Wir tschaf tsbr iefe 1990 - 173 Sei ten - ka r ton ie r t - N e u e r s c h e i n u n g - D M 24,80 

A u t o r u n d Ziel / G e g e n s t a n d 

Der Autor k o m m t aus d e m Hochschulbereich u n d legt ein Buch mit Beispielen u n d Lösungen , Checklisten u n d 
Tests, Formularen u n d Tat>ellen z u m Selbs ts tudium vor. 
Inha l t 
Grund l agen - Kap i t a lwer tme thode - In terne Zinsfuß-Methode - A n n u i t ä t e n m e t h o d e - Amort isa t ionsrech
n u n g - Inves t i t ionsrechnungsformular - Lösungs- u n d Tabel lenanhang. 
K o m m e n t i e r u n g 
Das Buch zeichnet sich d u r c h mehre re Merkmale aus : Kürze , Verständlichkeit , Praxisnähe, Anschaulichkeit , 
Übungs - u n d Anwendungsmögl i chke i t en . Es kann dor t e ine wer tvol le Hilfe sein, w o innerhalb kurzer Zeit rasch 
umse tzba re Kenntnisse e rworben w e r d e n sollen. Theoret ische Über legungen bleiben im Hin te rg rund . Mit Hilfe 
dieser Veröffentlichung ve rmag sich de r Leser solides, a n w e n d u n g s b e z o g e n e s Grund lagenwis sen zur Investi
t ionsrechnung mit begrenz tem Zei taufwand anzue ignen . Die Aus führungen zielen auf ein beispielhaftes Investi
t ionsrechnungsformular . Hierzu wird gezeigt, wie die Daten einer Inves t i t ionsrechnung aufzuberei ten, w ie d ie 
Daten mit Hilfe des Formulars du rchzu rechnen u n d die Ergebnisse zu interpret ieren s ind. 
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Alfred Biel 
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Im/' 

G l a n e g g e r / N i e d n e r / R e n k l / R u ß : H G B - Hande l s r ech t , Bi lanzrecht , S teuer rech t 

He ide lbe rg : C. F. M ü l l e r Ju r i s t i scher Ver lag G m b H , 1483 Sei ten - g e b . - 2. n e u b e a r b e i t e t e Auf lage - D M 148,-

A u t o r e n u n d Z i e l / G e g e n s t a n d 
Das Au to ren team setzt sich a u s e inem Finanzrichter, zwei Instanzrichtern de r ordent l ichen Gerichtsbarkei t 
sowie e inem Rechtsanwalt , de r auch Wirtschaftsprüfer u n d Steuertjerater ist, z u s a m m e n . Die vor l iegende 
Veröffentlichung t)einhaltet einen H a n d k o m m e n t a r z u m Hande lsgese tzbuch mit den Rechnungs legungsvor 
schriften nach d e m Bilanzrichtlinien-Gesetz u n d den Steuern des kaufmännischen Pe r sonenun te rnehmens . 
Inha l t u n d K o m m e n t i e r u n g 
Die Komment i e rung erläutert praxisorientiert neben der spezifisch handelsrecht l ichen Problemat ik auch d a s 
steuerrechtl iche Umfeld de r jeweiligen HGB-Norm. Übergreifende Problemkreise w e r d e n gesonder t un ter 
handels- , bi lanz- u n d steuerrecht l ichen Aspekten erörtert . So enthäl t das Werk zahlreiche Gesamtdars te l lungen 
u. a. zur Bet r iebsgründung, Besteuerung des laufenden Betriebs, Betr iebsaufspal tung etc. Veröffentlichte 
Rechtssprechung u n d Literatur sind bis 30. April 1990 berücksichtigt . Der Kommenta r zeichnet sich insbesondere 
du rch seinen Praxisbezug u n d d a d u r c h aus , d a ß er de r Komplexi tät infolge der Vielzahl auf e inen wirtschaftli
chen Vorgang e inwi rkender Rechtsgebiete Rechnung trägt. 

Meyer , Wolfgang: Arbeifsrecht für d ie Praxis 
P l anegg bei M ü n c h e n : W R S Ver iag Wirtschaft , Recht u n d S teuern 1990 - 532 Sei ten - Broschur -
4. Auf lage - D M 58,~ 

A u t o r u n d Ziel / G e g e n s t a n d 
Der Verfasser ist Präsident des Landesart)eitsgerichts Bad.-Württ . u n d legt eine überarbei te te Auflage seines 
H a n d b u c h e s für die tägliche Personalarh)eit vor. 

Inha l t 
Arbei tsver t ragsrecht - Beend igung d e s Arlseitsverhältnisses - Kurzdars te l lung d e r wicht igs ten arh>eitsrechtli-
chen Gesetze - Kollektives Arbeitsrecht - Formula rmus te r - St ichwortverzeichnis . 

K o m m e n t i e r u n g 
In a l lgemeinvers tändl icher Sprache bietet d ie Veröffentlichung d e m juristisch nicht geschul ten Leser Hilfen, 
Anle i tungen u n d A n r e g u n g e n für die Bewäl t igung des arbeitsrechtl ichen Alltags im Betrieb in kompak te r Form. 
Eine für den Praktiker sehr wertvol le E rgänzung bi lden d ie zahlreichen Formula rmus te r , d ie je nach Fallgestal
t ung individuel l e rgänzt w e r d e n können . 

Konf l ik te e r k e n n e n u n d b e w ä l t i g e n 
- A u s w a h l aus d e m Casse t t en -P rogramm d e s Expert Ver lages , Postfach 1262, 7044 E h n i n g e n , Tel . 07034 / 4035 

Sie u n d Er im Betr ieb - Konflikte u n d ihre Bewäl t igung - Audio-Casset te C 60 zu DM 3 9 , -
Die Casset te informiert über Konflikte u n d ihre Ursachen, ihre W a h r n e h m u n g u n d Bewält igung. Ferner sind 
Dialogszenen enthal ten; Ausbi ldungskonf l ik t im Betriebsratsbüro, Konfliktt)ewältigung im Persona lbüro u n d 
Konkurrenzkonfl ik t am Arbeitsplatz. 

Schwie r ige G e s p r ä c h s s i t u a t i o n e n im Betr ieb erfolgreich me i s t e rn - Audio-Casset te C 60 zu DM 39,--
Die Casset te vermittelt d ie wichtigsten Kenntnisse über die Prinzipien erfolgreicher Gesprächsführung wie 
Verständlichkeit , Echtheit, Offener Appel l ode r posi t ive Wer t schä tzung u n d br ingt Beispiele häut iger Gesprächs
typen im Betrieb wie das Beratungsgespräch, das Krit ikgespräch u n d das Anerkennungsgespräch . Diese Ge
sprächsbeispiele w e r d e n analysiert u n d Alternat iven aufgezeigt. 

W e n n zwe i sich s t re i t en . . . - Audio-Casset te C 60 zu DM 3 9 , -
Die Casset te beschäftigt sich mit Bedeutung u n d Ents tehungsursachen von Konflikten, mit Ve rd rängungs - u n d 
A b w e h r m e c h a n i s m e n u n d n i m m t eine Systematik de r verschiedenen Konflikte vor. Sie vermittelt Anregungen 
z u m Konfliktverhalten u n d zeigt, w ie m a n Konflikte e rkennen , er t ragen u n d lösen kann . 

Durch das M e d i u m Cassette erfolgt eine sehr kompr imier te Wissensvermi t t lung. Knappe , zusammenfas sende 
schriftliche Informationen sind auf der erwei ter ten Schutzhül le enthal ten. Verfügbare f iörzei ten können flexih>el 
genutz t werden . Komp)etente Autoren hande ln eine abgegrenz te Themen- oder Aufgabenste l lung a n w e n d u n g s -
orientiert ab. Infolge der hohen Verd ich tung u n d andere r Begrenzungen sind die Casset ten eher eine Ergänzung 
als ein Ersatz z u m Buch. 

Bis z u m "Wiederlesen" g r ü ß e ich Sie herzlich 
Ihr 
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WENN OPA 
ZU OMI WIRD 

von Gudrun Popp, Fürth 

Gudrun Popp, 29 Jahre, Wirtschaftsassistentin/ 
Industrie. Acht Jahre Berufserfahnjng in den 
Bereichen Einkauf, Marketing, Messeorganisation 
und Forschung + Entwicklung. Arbeite als 
Assistentin der Entwicklungsleitung mit dem 
Sonderaufgabenbereich „F+E-Controlling" in einem 
mittelständischen, elektrotechnischen Untemehmen 
in Nürnberg (EBERLE GmbH). 

Es ist ja Mode geworden , aus jeder Selbstverständ-
lictilceit ein Problem u n d aus der Problemlösung eine 
Wissenschaft zu machen . Da d a s Wor t Prob lem 
negat iv besetzt ist u n d wir im Zeitalter des posit iven 
Denkens leben, ersetzen wir dieses Wort du rch d a s 
posi t ive S y n o n y m - Aufgabe. Denn, w e n n ich ein 
Problem lösen m u ß oder will, vor was s tehe ich da? 
Genau , vor einer Aufgabe. Wobei wir als freie 
Lebewesen natür l ich die Freiheit de r Entsche idung 
besitzen, ob wir die Aufgabe übe rnehmen , überse
hen, übergehen oder an a n d e r e übergeben wollen. 

Setzt m a n bei de r Lösung der Aufgabenste l lung sei
nen in den kranken Umwel tze i ten evtl. noch vorhan
denen ge sunden Menschenvers tand ein, kann es 
leicht passieren, d a ß m a n bei gewissen Menschen nu r 
mi lde belächelt wi rd . Schl ießl ich k a n n es ja n ich t 
se in , d a ß a n d e r e 5 Jahre m ü h s a m s tud ie ren , u m d e n 
Be - fäh igungsnachwe i s zu e rha l ten , h o c h k o m p l e x e 
Sach-verha l te lösen zu k ö n n e n , w ä h r e n d Uns tud ie r -
le m a n c h m a l in 20 M i n u t e n zu e ine r p r a k t i k a b l e n 
L ö s u n g k o m m e n . Zufall, logisch. Auch ein bl indes 
H u h n . . . USW. Daß ein S tudienabschluß evd . n u r ein 
Nachwei s ist, d a ß sich jemand eine zeit lang mit ver
meintl ich umfassenden Themen befaßt hat , wollen 
wi r an dieser Stelle nicht weiter vertiefen. 

Wir wollen u n s heu te O P A widmen . Sie kennen OPA 
nicht? O P A ist ein Prinzip. Ein Arbei tspr inzip . Eines, 
d a s sich überal l en tdecken läßt. Z u r Erklärung ein 
Beispiel, d a s zur Abwechs lung e inmal nicht a u s d e m 
Geschäftsleben kommt . 

W a s wollen wir wählen? N e h m e n wi r an, Sie haben 
zwei Kinder u n d d a s erste will heiraten. Sie sind ein 
t reusorgendes Eltemteil , mit d e m zukünft igen 
Ehepar tner e invers tanden u n d wol len sich folglich an 
de r Organisa t ion der Feier beteiligen = Ihre Aufgabe. 
(Eine analoge Geschäftsaufgabenstel lung wäre : Sie 
sollen den Betriebsausflug organisieren.) 

Wie beginnen Sie? Richtig, Sie o r ien t ie ren sich. Sie 
e rkunden , w a s es alles gibt, was gewünsch t wird , 
wieviel es kostet, werfen einen Blick in Ihren Geld
beutel u n d legen ein maximales Budget fest. 
N a c h d e m Sie die Or ien t i e rungsphase abgeschlossen, 
ausgewähl t u n d entschieden haben, w a s getan wer
den soll, w e r d e n Sie einen Plan aufstellen wollen. 
Das ist z w a r ganz nützl ich, aber leider oft zu wenig 
an der Realität orientiert . Da Sie die Hochzeitsfeier 
(den Betriebsausflug) an d e m vereinbar ten Termin 
abhal ten wollen, machen Sie sich besser ans pro jek
t ieren. 

D. h., Sie br ingen die unterschiedl ichen Vorberei
tungsabläufe in einen zeitlichen Z u s a m m e n h a n g , 
e rkennen d ie Abhängigkei ten , den krit ischen Pfad 
u n d erreichen du rch geschicktes Verhandeln , d a ß 
doch noch ein kleiner Zeitpuffer für evtl. Mißge-
schicke berücksichtigt w e r d e n kann, u m keine 
(größeren) Über raschungen zu erleben. 
Tatsächlich, fast alles hat te geklappt . N u r de r Bräuti
g a m hat te d ie Ringe vergessen und m u ß t e nochmal 
nach Hause fahren, u n d der z u m Fotographieren 
auserkorene Verwand te hat te statt des Fotoappara tes 
die Tasche mit d e m Fernglas dabei . (Analog: Der 
Chef w u r d e krank u n d konnte nicht te i lnehmen, u n d 
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Ihr Lokal hat te t ro tzdem ein Essen zu wen ig vorbe
reitet.) 

N a c h d e m Sie wieder nüch te rn sind, beg innen Sie d e n 
ganzen Streß zu ana lys ieren . 
Sie fragen sich, w a s bei de r nächsten Hochzei t ande r s 
sein sollte, verbessert w e r d e n kann ode r gestr ichen 
wird . 

Sehen Sie, d a s ist O P A - ode r 
o r i en t i e ren -

p ro jek t i e ren -
ana lys ieren . 

Basis: Sie sind "montagiert" (= motiviert engagiert) 
u n d sehen stets d ie (posit iven) Aufgaben mit den 
mögl ichen Erfolgen. 

Seien Sie aber auf de r H u t vor O m i . Sehr oft faßt 
dieses Pr inz ip mit seiner äußers t ans teckenden 
Wi rkung Fuß. OMI wird m a n c h m a l z u m Virus u n d 
gerät ge rne mit O P A in Konflikt. 

Denn a n g e n o m m e n , Sie m ö g e n d e n Ause rkorenen 
Ihres Kindes nicht, (Sie hassen Betriebsausflüge), 
z u d e m w u r d e de r Zukünft ige nicht o r d n u n g s g e m ä ß 
vorgestell t u n d , u n d , u n d . . . 
Sie kennen sicher g e n ü g e n d Varianten, wie Ihr Kind 
(Ihr Chef) es erreichen kann , d a ß Sie den F r e u n d / i n 
(den Inhalt der Aufgabe) nicht mögen . 
Als Sie n u n erfahren, d a ß die zwei heiraten wol len, 
w i e reagieren Sie? Natür l ich, Sie o p p o n i e r e n . Sie 
verweigern Ihre Z u s t i m m u n g . 

Im Geschäftsleben darf m a n das nicht so direkt 
sagen. Hier beginnt m a n sofort kreativ zu w e r d e n 
im Finden von G r ü n d e n , w a r u m es für d ie Firma 
besser ist, j emanden anderen mit dieser so wichti
gen Auf-gabe zu beauftragen. Das "Ja-Aber"-Spiel 
beginnt . Man w ü r d e ja gerne u n d fühlt sich 
geehrt , aber ... 

Unser Paar rückt t ro tzdem nicht von seiner 
geplanten Tat ab. Sie zeigen logischerweise keinen 
fürsorg-lichen Hochzei tsmitges ta l tungswil len , 
u n d als d a s auch nicht wirkt , w e r d e n Sie massiver . 
Sie beginnen zu manipul ie ren . Durch geschicktes 
Fallenlassen von Bemerkungen im Beisein d e s / d e r 
Zukünf t igen versuchen Sie, Zweifel zu säen. (Die 
geschäftlichen Möglichkeiten sind Ihnen sicher 
l)ekannt.) 

Doch b>ei d e m Paar handel t es sich u m den 
seltenen Fall der w a h r e n Liebe ( IJberzeugung) . 
Auch diese Aktion geht schief. Da Sie ein Mensch 
sind, der nicht so schnell aufgibt, s tar ten Sie die 
letzte Initiative, Sie intrigieren. 

Die Verwandtschaf t (Belegschaft) ist meist ein 
dankbare r Nährboden . 

O M I - oder 
o p p o n i e r e n -

m a n i p u l i e r e n -
in t r ig ie ren 

mit seiner zerse tzenden Wi rkung - hat voll zuge
schlagen. 

Basis: Sie sind "frustragiert" (frustriert engagier t ) u n d 
sehen stets d ie (negativen) Probleme mit d e n mögli
chen Mißerfolgen. 

Parallelen zu v o r h a n d e n e n Arbei tsweisen in real 
exis t ierenden Un te rnehmen sind rein zufällig u n d 
nicht beabsichtigt . 

Sollten Sie ein Mensch sein, de r die Kunst beherrscht , 
d ie be iden sich wie ve rd reh te Magne ten abs toßenden 
Arbei tsweisen ausgewogen zwischen Ihren Mit- u n d 
Geena rbe i t em durch den Büroalltag jonglieren zu 
können , Sie z u d e m d ie gestellten Aufgaben auch 
noch zeitgerecht bewäl t igen - ja, w e n n e inem so viel 
Können ist beschert , d a s ist schon eine Control lerna
del wert . • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

14 P 

D E N K O S T E 

C O R A K - B A B { 
DAS 'FLEXIBLE' PC-KOSTEN-
RECHNUNGSSVSTEM 

KOSTENSTELLENRECHNUNG 
- ISTKOSTENRECHNUNG 
• NORMAL- ODER FLEXIBLE 
GRENZPLANKOSTENRECHNUNG 

KOSTENTRÄGERSTÜCKRECHNUNG 
PLAN- UND VORKALKULATION 
NACHKALKULATION MIT 
SOLL- IST- VERGLEICH % 
ARTIKELFOLGSRECHNUNG 

Li / 
SCHNITTSTELLENGENERATOR 
FÜR DEN HOST-PC-DATENTRANSFER 
MIT MAXIMAL 11 FREMDEN DATEIEN 

VWI VIIX. 
UNTERNEHMENSBERATUNG GMBH 
IN DER BITZE 5 
7801 SCHALLSTADT (FREIBURG) 
TEL: 0 76 64-70 52/3 
FAX: 0 76 64/60 993 M 
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Mit der Standard-Software KORAC 
von AC bekommen Sie Ihre Kosten 
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Der gemeinsame Nenner . 

P l a u t S o f t w a r e 
f ü r d i e e f f i z i e n t e K o s t e n -

u n d E r f o i g s i c o n t r o i l e . 
Plaut hat P lanungs- , Abrechnung»- und 
irrformationtsystttme aus der Erfahrung 
von 40 Jahren betriebswirtschaftlich rich
tungsweisender Beratung für olle Belange 
des innerbetrieblichen Rechnungswesens: 

.Kostenstellenrechnung 

.Plankalkulation 

.Nachkalkulation 
•Herstellkosten-Soll-Ist-Vergleich 
.Artikelerfolgs-ZDeckungsbeitragsrechnung 
.Kostenträgerergebnisrechnung 
.Parallelrechnung Voll- und Teilkosten 
.Standardkosten mit parallel geführten 
Abweichungen 

.Planungs- und Simulationsrechnungen 

.Primärkostenrechnung 

.LSP-Abrechnung 

Plaut bietet So f tware -Sys teme und 
organisatorische Einführungsunterstützung 
auch für: 
.Produktionsplanung und -Steuerung 
.Materialwirtschaft 
.Finanzbuchhaltung 
.Anlagenbuchhaltung 
.Vertriebsabwicklung 

Plaut Software für U n t e m e h m e n aller 
G r ö ß e n o r d n u n g e n aus vielen Branchen 
der Industrie mit Serien- und Einzel
fertigung, ober auch für Handels- und 
Dienstleistungsunternehmen. 
Plaut setzt je nach DV-Konfiguration seiner 
Klienten zur Projektrealisierung Programm
systeme aus eigener Entwicklung oder 
Lizenzprogramme ein. 

Basis für Controll ing und C I M 
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Plaut Software AG, Villa Wellingtonia, CH-6918 Figino,Tel. (0911601501, Fox 6014 56, Tx. 8 44 780 


