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Schiesser^?' 

Das Unternehmen 

Das Schiesser AG Stammhaus, 
gegründet 1875 von Jacques 
Schiesser in Radolfzell am Boden
see, ist ein Unternehmen der 
HESTA-Gruppe/CH und zählt heute 
zu den bedeutendsten Unterneh
men des Wäsche- und Beklei
dungssektors in Europa. 

7 Z - I N F 0 / M I K - I N F 0 
b e i S c h i e s s e r 
Wäschehersteller 
kleidet sich europa
weit mit MIS 
Dieter Schach 

Die Aufgabenstellung 

Bisher wurden die Gesellschaften 
außerhalb des Stammhauses (vier 
Produktions- und neun Vertriebs
gesellschaften) nur im Hinblick auf 
Kennzahlen wie Auftragseingän
ge, Produktionsstückzahlen und 
kurzfristige Erfolgsrechnungen 
überwacht. Die neuen Anforderun
gen nach der Expansionsphase 
zwingen das Controlling zu einem 
)Frühwarn-lnformationssystem<, 
das die zukünftige Entwicklung 
wichtiger Kennzahlen der Gruppe 
analysiert. Dabei haben nicht Aus-

Die Projektierung 

Gerade die starke Dynamik inner
halb der Textilbranche verlangt 
danach, sehr früh Abweichungen 
erkennbar zu machen. Nur so ist 
es angesichts der kurzen Lebens
zyklen im Modebereich möglich, 
wirksame Maßnahmen zu er
greifen. Ein solches Potential an 
Schnelligkeit war bei herkömm
licher Vorgehensweise nicht mehr 
gegeben. Auf der Suche nach ei
ner bewährten PC-Lösung fiel die 
Entscheidung für das Produkt TZ-
INFO von MIK in Konstanz, denn es 
erlaubte die vorgegebene Auf
gabenstellung in einem knappen 
Zeitrahmen zu realisieren. 

MIK bot ein System mit einem 
hohen Maßen Benutzerfreundlich
keit. Es ist ideal zur flexiblen Abbil
dung der gegebenen Gesell-
schatts- und Analysestrukturen, 
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Wertungen vergangenheitsorien-
tierter Datenströme erste Priori
tät, sondern das Controlling muß 
den Entscheidungsträgern ermög
lichen, mit dem Blick in die Zukunft 
auf Risiken, Schwächen und Stär
ken schnell zu reagieren. 

bietet die Möglichkeit grafischer 
Auswertung mit unterstützenden 
Tabellen, Verdichtungsmöglich
keiten, größere Transparenz und 
variable Gestaltung nach indivi
duellen Ansprüchen des Unter
nehmens. 

MIK-GENERATOR 

Das Konzept 

Spezialisten von MIK erörterten 
in kooperativen Verhandlungen mit 
dem Schiesser-Stab die Rahmen
bedingungen, Für einzelne Analy
sebereiche wurden Strukturen 
verändert oder ergänzt. 

MIK brachte in diesen Prozeß 
jahrelange betriebswirtschaftliche 
Erfahrung und mit TZ-INFO ein sehr 
flexibles Werkzeug ein. Durch die
se strukturelle Vorarbeit können 
heute per Knopfdruck die wichtig
sten Kennzahlen pro Gesellschaft 
oder verdichtet nach Bereichen 
wie Produktion, Vertrieb bis hin zur 
Gesamtgruppe jederzeit abgerufen 
werden. Dabei stehen verschie
dene Datenarten wie Ist, Budget/ 
Prognose, mittelfristiger Plan und 
Simulation zur Verfügung. Dies er
möglicht flexible Abweichungs
analysen für einzelne Gesellschaf
ten und die gesamte Schiesser-
Gruppe. Dafür erforderliche Ände
rungen wurden interaktiv mit dem 
Anwender schnell und sicher für 
die vorhandenen Datenbestände 
durchgeführt. Schnittstellen zu 
bereits vorhandenen Datensyste
men konnten ohne große Schwie
rigkeiten realisiert werden. 

Die Einführung 
TZ-INFO-Anwender im Hause 
Schiesser akzeptierten ihr neues 
Programm besonders wegen sei
ner anschaulichen Grafiken durch
weg schnell. Gerade die Bediener
freundlichkeit, sonst oft die 
entscheidende Hemmschwelle 
beim Kennenlernen neuer Soft
ware, ließ Stolpersteine beim 
Einsatz von TZ-INFO nie auftreten. 
Bereits nach kürzester Zeit konn
ten die Bediener mit ihrem MIS 
effektiv arbeiten. 

MIK.EIS 

Die Perspektive 

Neben dem erfolgreichen Einsatz 
von TZ-INFO im zentralen Schies
ser-Controlling ist bereits die 
nächste Stufe der Datenkommuni
kation innerhalb der Schiesser-
Gruppe geplant. Künftig soll sich 
der Datenfluß über ein Datenüber
tragungssystem (online-Verfah
ren) zwischen den Schiesser-
Gesellschaften und dem zentralen 
Controlling vollziehen. Zur festen 
Zielsetzung gehören die quartals
weise Konsolidierung auf Konzern
ebene mit TZ-INFO und der perma
nente Einsatz von MIK-REPORT im 
Berichtswesen. Im Frühjahr 1993 
ist der Umstieg auf das noch kom
fortablere und ausbaufähigere 
MIK-INFO unter OS/2 geplant. 

Dieter Schach ist verantwortlich 
für das internationale Controlling 
derSchiesser-Gruppe. 

MIK 
TZ-INFO/MIK-INFO 

sind Produkte der 
MIK-Gesellschaft 

für Management 

und Informatik mbH, 

Konstanz 

Seestraßel 
D 7750 Konstanz 
Telefon 07531-51026 
Telefax 67080 



C o n t r o l l e r magaz in 1/93 

IT'S NOT FAIR ? 

by David Gill, Oxford 

"Fair" is noiv a iiaturalised German ward mucii used in 
the business world. David Gill explores the kind of 
meanings the British attach to it. 

The re are a h u n d r e d a n d one reasons w h y one 
language b o r r o w s a w o r d f r o m ano the r , a n d i t i sn ' t 
a l w a y s because the b o r r o w i n g l anguage lacks a per -
fec t ly g o o d w o r d fo r the concept i t w i shes to express. 
D ü r i n g the second w o r l d w a r 1 recol lect h e a r i n g the 
Strange w o r d "ersatz" b e i n g used to m e a n some k i n d 
o f S u b s t i t u t e p r o d u c t . A t the time G e r m a n y , cu t o f f 
f r o m supp l i es o f r a w mate r ia l s a n d cer ta in f oods tu f f s , 
go t a r e p u t a t i o n fo r i n v e n t i n g rep lacements , l i ke 
ersatz cof fee m a d e f r o m roasted g r a i n . H o w e v e r , 
some G e r m a n w o r d s that have f o u n d the i r w a y into 
E n g l i s h l i ke "Ze i tge is t " a n d " K i t s c h " rea l ly ca r r y 
conno ta t i ons , an aura o f fee l ing , an a t m o s p h e r e fo r 
w h i c h w e Eng l i sh have no exact equ i va len t . So w e 
l o o k at p last ic g a r d e n g n o m e s w i t h red p i x i e hats a n d 
l o n g w h i t e beards , o r at b i r t h d a y cards s h o w i n g 
p u p p i e s w i t h h u g e , m o i s t eyes, a n d w o n d e r w h o , i n 
h is o r her r i g h t m i n d , w o u l d w a n t to receive such 
"k i tsch"? 

A s e v e r y b o d y k n o w s , c o n t e m p o r a r y G e r m a n , m o s t 
n o t a b l y n e w s p a p e r G e r m a n , has d iges ted h u n d r e d s 
o f E n g l i s h w o r d s fo r no g o o d reason, b e y o n d that o f 
w i s h i n g to s o u n d u p - t o - d a t e a n d c o s m o p o l i t a n . Bu t 
i n the case o f the E n g l i s h w o r d s " fa i r " a n d " fa i rness" 
Ge rman-speake rs have detec ted a concept tha t m a y , 
af ter a l l , be n o t h i n g m o r e t h a n "Gerech t igke i t " , b u t 
w h i c h fo r a l l t h a t seems a l i t t l e d i f f e ren t . "Fai rness" 
seems t o have been a p p l i e d to spor t i n the f i rs t 
ins tance, ("ein fa i res Sp ie l , fa i re Spor t s leu te ' ) a n d 
then to the o the r games w e p l a y i n o u r economic 
l i ves , l i k e d e c i d i n g w h a t is a n d w h a t is no t " fa i r " 
c o m p e t i t i o n (" fa i rer W e t t b e w e r b " ) . I t m a y , t h e n , be o f 
some interest to k n o w w h a t Eng l i sh-speakers rea l ly 
mean b y "fair". 

Br i t i sh c h i l d r e n g rasp the idea o f fa i rness at a ve r y 
ear l y age. " I t ' s no t fa i r ! " a s i x -yea r -o ld w i l l c o m p l a i n , 
w h e n h is m o t h e r w a n t s to pack h i m o f f to bed at 8 
o 'c lock , w h i l e h is f r i e n d next d o o r , a lso s ix , is 
a l l o w e d t o stay u p tili 9. O f course, h is paren ts w i l l 
have ve r y g o o d reasons fo r c u r t a i l i n g h is p l a y , a n d 
m a y even t r y to e x p l a i n t h e m , b u t the c h i l d s t i l l has a 
sense o f in jus t i ce , since he expects some sort o f 

cons is tency f r o m the adu l t s tha t c o n t r o l h is a n d h is 
f r i e n d s ' existence. I f a pa ren t o r a teacher f a v o u r s one 
c h i l d above ano the r , uses v a r y i n g c r i te r ia t o j u d g e the 
y o u n g i n d i v i d u a l s i n the i r Charge, the d i s a d v a n t a g e d 
w i l l soon spot the lack o f fa i rness a n d lose con f i dence 
i n the i r e iders . I n B r i t a i n i t is n o r m a l fo r paren ts to 
g i v e the i r c h i l d r e n w e e k l y p o c k e t - m o n e y , as soon as 
they are o l d e n o u g h to o u t Shopping on the i r o w n . 
For some years w e m a d e a p o i n t o f g i v i n g o u r o w n 
three c h i l d r e n (no t t r i p le ts , b u t spaced ou t ! ) the same 
a m o u n t o f p o c k e t - m o n e y , s ince i t d i d n ' t seem fa i r to 
US tha t t hey s h o u l d a l l get d i f f e ren t quan t i t i es o f 
sweets. M u c h later o n , o u r e ldest p o i n t e d o u t tha t the 
System w a s unfair because the leve l o f h is pocke t -
m o n e y h a d been he ld d o w n s i m p l y because w e 
w a n t e d to l i m i t the a m o u n t o f sweets o u r y o u n g e s t , 
mos t swee t - t oo thed c h i l d c o u l d b u y . 

A n u n f a i r tax 

T h e ques t i on o f fa i rness sur faced recent ly i n B r i t a i n 
ove r the local g o v e m m e n t tax t r a d i t i o n a l l y ca l led 
" the rates". For some years o n l y p r o p e r t y - o w n e r s h a d 
p a i d rates, a n d the a m o u n t y o u p a i d d e p e n d e d o n 
such factors as the extent o f y o u r p r o p e r t y , the 
n u m b e r o f r o o m s y o u h a d , a n d w h e t h e r the road 
outside your f r on t gate was m a d e u p or not . Tenan ts 
d i d no t p a y rates d i r e c t i y , t h o u g h the rents they p a i d 
re f lec ted the l a n d l o r d s ' costs. Th ree years ago , 
i g n o r i n g a d i sas t rous p i l o t scheme i n ScoUand, the 
g o v e m m e n t i n t r o d u c e d in E n g l a n d and Wales the so-
cal led Community Charge, m o r e p o p u l a r l y o r unp>o-
p u l a r l y known as the poU tax. T h e rates, i n the 
g o v e r n m e n t ' s v i e w , h a d p laced an u n f a i r b ü r d e n on 
house -owners . U n d e r the n e w scheme, v i r t u a l l y 
e v e r y b t x i y ove r the age of 18 h a d to pay a Standard 
Charge w h i c h w o u l d be tixed b y the local a u t h o r i t y . 
E v e r y b o d y h a d to p a y the same - w h a t c o u l d be 
m o r e ega l i t a r i an , w h a t c o u l d be fa i rer? Th i s mean t 
that m y m o t h e r - i n - l a w , w h o lives a lone i n q u i t e a b i g 
hüuse , had her loca l tax h a l v e d , w h i l e one o f m y 
sons, w h o l ives i n a s m a l l house w i t h h is w i f e , had to 
p a y d o u b l e . A n o t h e r c h i l d , ove r e igh teen a n d living 
i n ren ted a c c o m m o d a t i o n , h a d to pay local tax fo r the 
f i rs t t i m e i n her l i fe . D u k e s i n the i r mans ions pa id the 
same as shop-assistants i n their bed-sitters. I t w a s 
h a r d l y s u r p r i s i n g that the c ry w e n t u p a l l ove r the 
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c o u n t r y : " I t ' s no t fa i r ! " A n d , o f course , i t w a s n ' t , s ince 
too l i t t l e a t t e m p t w a s m a d e to re late the tax t o a 
person 's a b i l i t y to pay . M r s . Tha tcher ' s g o v e r n m e n t 
w a s l u c k y to escape w i t h o n l y m i n o r r io ts , a n d h a d to 
a b a n d o n the scheme (no t to m e n t i o n the i r leader) f o r 
fear o f l os ing the i m p e n d i n g genera l e lec t ion . I t m a y 
t>e w o r t h p o i n t i n g o u t tha t the p r e v i o u s a t t e m p t to 
b r i n g i n a p o l l tax w a s back i n the f o u r t e e n t h Century 
a n d led to the 1381 Peasants ' Revo l t ! 

Fa i rness at t he b u s - s t o p 

A sense o f fa imess s h o w s i tse l f i n m o r e e v e r y d a y 
w a y s . I t appears i n t he B r i t i sh hab i t o f q u e u i n g . 
Geo rge M i k e s , an i r on i c H u n g a r i a n , w h o had the 
d u b i o u s f o r t u n e o f se t t l i ng i n E n g l a n d , expressed 
a m a z e m e n t at th is i nexp l i cab le c u s t o m . 

"CJueuing," he w r o t e , 'is the na t i ona l pass ion o f a n 
o t h e r w i s e d ispass ionate race" a n d "an E n g l i s h m a n , 
even i f he is a lone , f o r m s an o r d e r l y q u e u e o f one" . 
The t heo ry b e h i n d q u e u i n g , i f y o u feel the need fo r 
one - a n d mos t o f us Br i ts p re fe r to re l y o n o u r 
i ns t inc t - is tha t he w h o w a i t s ( and there fo re suf fers) 
longest is en t i t l ed t o f i rs t choice i n the ma t t e r o f a seat 
o n the bus o r i n the c inema. O t h e r factors l i ke age, 
sex, Status o r b r ü t e s t reng th s e l d o m affect the f i rs t -
c o m e , f i rs t -serve e thos o f the B r i t i sh queue . I once 
s tood i n a tax i q u e u e o u t s i d e the G a r e d ' A u s t e r l i t z i n 
Paris. Th i s queue w a s a n unce r t a i n a n d v e r y restless 
a f fa i r c o n t r o l l e d b y t w o a r m e d genda rmes w h o w e r e 
kep t b u s y a r g u i n g w i t h n e w c o m e r s cons tan t l y t r y i n g 
to bat ter the i r w a y w i t h suitcases to the f r on t w h e r e 
the tax is w e r e p u l l i n g u p . I f the p o l i c e m e n h a d been 
ca l led a w a y fo r one m o m e n t , the usua l Ga l l i c a n a r c h y 
w o u l d have b r o k e n o u t a n d e v e r y b o d y , except the 
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Br i t i sh t rave l le rs , would have been h a p p y . O n l y i n 
ex t reme s i tua t ions i n B r i t a i n , l i k e escap ing from a 
b u r n i n g foo tba l l Stadium or t r y i n g to b u y d r i n k s i n 
the i n t e r v a l at a theat re bar , has the q u e u i n g System 
been k n o w n to b reak d o w n . 

D o e s G o d - l i k e t he B r i t i s h - b e l i e v e i n f a i r p l a y ? 

There is a parab le i n the N e w Tes tament tha t appears 
t o cha l lenge th is idea o f fa i rness. T h e o w n e r o f a 
v i n e y a r d h i res some m e n at d a y b r e a k to w o r k f o r 
" the usua l d a y ' s wage " . Th ree h o u r s la ter he f i n d s 
some m o r e id le m e n a n d h i res t h e m fo r "a fa i r w a g e " . 
A n h o u r before sunset he h i res some m o r e . T h e y a l l 
get the same w a g e fo r the i r l abour . T h i s seems u n f a i r 
to the m e n w h o have w o r k e d a l l d a y - b u t the v i n e 
y a r d o w n e r argues: "Sure ly 1 a m free to d o w h a t 1 l i k e 
w i t h m y o w n m o n e y . W h y be jea lous because 1 a m 
k i n d ? " 

O n e can ' t he l p s y m p a t h i s i n g w i t h those w h o w o r k e d 
a l l d a y . T h e e m p l o y e r w a s ce r ta in l y b e i n g "un fa i r " . 
T h e p r i n c i p l e o f equal pay for equal work is f u n d a m e n 
tal in o u r Europ>ean enterpr ises , except tha t i t is s t i l l 
no t a l w a y s a p p l i e d to w o m e n ; a n d e lsewhere i n 
w o r l d y o u r p a y m a y d e p e n d o n y o u r e thn ic o r i g i n : 
b lack m i n e r s i n S o u t h A f r i c a , fo r ins tance, e a m 
cons ide rab l y less t h a n w h i t e m i n e r s . T h e e m p l o y e r in 
the pa rab le p a i d a w a g e w h i c h w a s " u s u a l " - a n d 
there fore accepted b y the f i rs t m e n , he p a i d "a fa i r 
w a g e " to the second , a n d he w a s generous to the 
t h i r d . A t each stage, a n d to each g r o u p i n i so la t i on , 
he w a s be ing fa i r , b u t at the e n d o f the d a y , w h e n the 
c o m p a r i s o n s are i n e v i t a b l y m a d e , h is a rb i t ra r iness , 
h is un fa i rness becomes g l a r i n g l y o b v i o u s . O n the 
s t reng th o f th is pa rab le the A l m i g h t y w o u l d never be 
able t o manage a m o d e r n bus iness a n d w o u l d soon 
have a s t r i ke o n h is hands . Bu t no d o u b t I have 
m issed the po in t . 

T h e t e r m "a fa i r w a g e " has ex is ted i n E n g l a n d fo r at 
least 150 years, a n d p r o b a b l y a lo t longer . T h e O x f o r d 
Eng l i sh D i c t i o n a r y quo tes an M . P.'s sp>eech i n the 
H o u s e o f C o m m o n s (June 14th, 1839) i n w h i c h he 
p leads the cause o f some d i scon ten ted w o r k e r s . 
"They o n l y ask fo r a fa i r day ' s wages fo r a fa i r d a y ' s 
w o r k . " W h a t ac tua l l y consh tu tes a " fa i r w a g e " is a far 
m o r e d i f f i c u l t ques t i on to a n s w e r a n d one that 
con t i nues to exercise e m p l o y e r s a n d emp loyees (and 
the i r t r ade u n i o n representat ives) a l i ke . A d a m S m i t h , 
w r i h n g i n the la t ter ha l f o f the e igh teen th Century, 
makes some a t t e m p t to ana lyse the factors i n f l u e n -
c i n g the leve l o f wages i n pro fess ions r a n g i n g f r o m 
c o a l - m i n i n g a n d seafar ing to w o r k i n g the l a n d a n d 
p rac t i s i ng the l a w , a n d argues f r o m the p o i n t o f v i e w 
of fa i rness (he cal ls i t "equ i t y " ) that i n a r ieh c o u n t r y 
n o b o d y ' s wages s h o u l d be so l o w as to leave h i m i n 
ex t reme p o v e r t y . " N o society can su re l y be f l ou r i s -
h i n g a n d happy, o f which the far greater pa r t of the 
m e m b e r s are p o o r a n d miserab le . I t is b u t e q u i t y , be-
sides, tha t they w h o feed, c lo the , a n d l odge the w h o l e 
body o f the people, s h o u l d have such a share o f the 
p r o d u c e o f the i r o w n l a b o u r as t o be themse lves 
to l e rab l y w e l l f ed , c l o thed a n d l o d g e d . " (The W e a l t h 
o f N a t i o n s ) K a r l M a r x ' s word fo r economic u n f a i r 
ness w a s , o f course , e x p l o i t a t i o n . 

U n f a i r t r a d i n g 

T h e d o m i n a n t e c o n o m i c p h i l o s o p h y t o d a y is that o f 
the free m a r k e t . Pa radox i ca l l y , the free m a r k e t is fa r 
f r o m free. C o m p a n i e s canno t s i m p l y t rade , m e r g e 
a n d acqu i re as they please. I n B r i t a i n the g o v e m m e n t 
O f f i ce o f Fair T r a d i n g a n d the M e r g e r s a n d M o n o p o -
l ies C o m m i s s i o n exist as w a t c h d o g s to p ro tec t c o n -
sumers aga inst u n f a i r t r a d i n g pract ices. Bo th Br i t i sh 
Gas a n d Br i t i sh Te lecom, n e w l y p r i v a h s e d c o m p a 
nies, a n d V i r t u a l monop)ol ies, have had the i r knuck les 
rapf )ed b y the O F T fo r m a k i n g g ross ly h i g h p ro f i t s at 
the expense o f the i r cus tomers . T h e exc i tement o f 
p r o f i t - m a k i n g as o p p o s e d to p r o v i d i n g a cheap, e f f i 
c ient Service p r o v e d too m u c h fo r t h e m . I n the case o f 
Br i t i sh Te lecom, the Company has been i n s t m c t e d to 
b r i n g i ts charges d o w n to 7 1 / 2 % b e l o w i n f l a t i o n for 
the next f i ve years. 

F r o m the above examp les , the m ic ro -economics o f 
p o c k e t - m o n e y , the p o l l tax f iasco, the q u e u i n g 
p h e n o m e n o n o n so o n , i t can be seen that fa i rness can 
be m o r e o r less equa ted w i t h just ice. For some 
reason, h o w e v e r , the w o r d " just ice" is fei t t o have 
m o r e "g rav i tas " a n d is associated w i t h the l aw -cou r t s ; 
" fa i rness" m o r e w i t h u m p i r e s ' j u d g m e n t s o n tenn is -
cour ts . N o c h i l d w o u l d ever c o m p l a i n : " I t ' s u n j u s t ! ' A 
w a r m a y be just - b u t at the same t i m e u n f a i r , the 
sides beirxg u n e v e n l y m a t c h e d . Bu t then aga in , a l l is 
fa i r i n love a n d w a r ! • 

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

01 27 R 

Redaktionsvermerk zum 
Programm der 
Controller Akademie: 

Stufe I im Controller-Ausbildungs
programm - das Controller's 
Grundseminar - gibt es samt 
Dokumentation auch in englischer 
Sprache - als Europa-Seminar. 

Termine 93 sind 3. bis 7. Mai 93 
sowie 4. bis 8. Oktober 93. 
Als Trainer zuständig: 
Dipl.-Kfm. Dr. Alfred Blazek und 
Dipl.-Kfm. Detlev R. Zillmer. 
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PHILOSOPHIE UND 
CONTROLLING 

von Gerhard Römer, Hamburg 

Gerhard Römer, freiberuflich liUig 
als Controller auf Zeit, 
Friedensiueg 1 a, 2000 Hamburg 52, 
Tel. 040/82 09 74 

Das W o r t "Ph i l osoph ie " w i r d heute ge radezu i n f l a t i o 
nä r v e r w e n d e t . So w i r d es be isp ie lswe ise g e r n z u r 
K e n n z e i c h n u n g v o n S o f t w a r e - P r o g r a m m e n ge
b rauch t . M a n sagt d a n n , dieses o d e r jenes P r o g r a m m 
habe e ine besondere Ph i l osoph ie , o h n e näher z u 
beze ichnen , w a s m a n e igen t l i ch d a m i t m e i n t . 

D i e S o f t w a r e - I n d u s t r i e er leb t z u r Z e i t e i nen r e v o l u 
tionären W a n d e l : v o n e iner i m wesen t l i chen m a n u e l 
l en , d e m K u n s t h a n d w e r k ä h n l i c h e n D i e n s t l e i s t u n g 
so l l sie z u e iner t e i l au toma t i s i e r t en , m e t h o d e n s t r e n 
gen u n d ve r läß l i chen D i s z i p l i n i m K a n o n de r 
I n s t r u m e n t e d e r U n t e m e h m e n s f ü h r u n g w e r d e n . D i e 
S o f t w a r e so l l so i n e ine A r b e i t s u m g e b u n g e i n g e b u n 
d e n w e r d e n , daß a l le F ü h r u n g s k r ä f t e a rbe i t s te i l i g 
u n d f lex ibe l m i t i h r k o o p e r i e r e n k ö n n e n . 

Derze i t v e r f ü g t m a n ü b e r S o f t w a r e - P r o g r a m m e , d i e 
d e n ve rsch iedenen Ro l len i m be t r i eb l i chen A r b e i t s -
p rozeß z w i s c h e n M a n a g e m e n t , P ro j ek t l e i t ung , 
P r o g r a m m i e r u n g , P r o d u k t i o n s s t e u e m n g , Q u a l i t ä t s 
k o n t r o l l e u . ä. gerecht w e r d e n u n d desha lb a u c h 
be l i eb ig z u g e o r d n e t w e r d e n . A b e r w e n n be isp ie ls 
w e i s e e i n P r o g r a m m i e r e r m i t d e m So f twa re -P ro 
g r a m m d e r Q u a l i t ä t s k o n t r o l l e e t w a se lbs tänd ig 
Fehler a m P r o d u k t e r kennen u n d repa r ie ren so l l te , 
d a n n feh l te b isher n i ch t n u r e in innerbe t r ieb l i ches 
K o m m u n i k a t i o n s n e t z , das d e n K o n t e x t z u r A r b e i t 
de r Q u a l i t ä t s k o n t r o l l e au fze ig t , s o n d e r n es feh l te 
auch e i n I n f o r m a t i o n s f l u ß , de r i m m e r w i e d e r n e u 
u n d a u t o m a t i s c h m i t d e n n o t w e n d i g e n v e r ä n d e r t e n 
Bet r iebsdaten gener ie r t w u r d e . 

I n Z u k u n f t w e r d e n d iese Ar t>e i tsbez iehungen v o n 
e i n e m S o f t w a r e - P r o z e ß m o d e l l a b h ä n g e n , das au f 
e iner A r t v o n "Ph i l osoph ie " u n d n i ch t au f e iner 
T e c h n i k b e m h t . Es ist n i ch t m e h r Z i e l u n d Z w e c k d e r 
S o f t w a r e - P r o g r a m m e , n u r e in b loßes W e r k z e u g 
da rzus te l l en , s o n d e m m i t i h n e n so l l d e r gesamte 
i nne rbe t r i eb l i che Arh>eitsprozeß e insch l ieß l i ch d e r 

ve rsch iedenen Ro l len d e r h)etei l igten F ü h r u n g s k r ä f t e 
i n d e n Focus g e n o m m e n w e r d e n . D e n n d i e Bet ro f fe
nen so l len f re i übe r d i e So f twa re , d i e gesetzten S tan
d a r d s , d i e Me thcx len , d i e P r o g r a m m i e r u n g u.s.w. 
en tsche iden u n d z u e iner s i n n v o l l e n , m o t i v i e r e n d e n 
D e n k - u n d A r b e i t s g e s t a l t u n g z u s a m m e n f ü g e n 
k ö n n e n . 

I m Z u s a m m e n h a n g m i t d e m W o r t " C o n t r o l l i n g " ist 
a u f f a l l e n d w e n i g v o n e iner Ph i l osoph ie des C o n t r o l 
l i n g d i e Rede. Das m a g d a m i t i n V e r b i n d u n g s tehen, 
daß C o n t r o l l i n g ä h n l i c h w i e d i e Ph i l osoph ie e ine 
besondere , e ine e igens tänd ige D e n k w e i s e ist. Z u 
un te r suchen w ä r e dahe r , ob d i e ö k o n o m i s c h e 
D e n k h a l t u n g des C o n t r o l l i n g m ö g l i c h e r w e i s e e ine 
E n t s p r e c h u n g i n d e m p h i l o s o p h i s c h e n D e n k e n u n d 
Fragen f i nde t , u n d z u f ragen w ä r e d a r ü b e r h inaus , o b 
es e ine e igens tänd ige Ph i l osoph ie f ü r das C o n t r o l l i n g 
geben k ö n n t e . 

1. BEGRIFFLICHE DIFFERENZIE
RUNGEN 

1 . 1 . P h i l o s o p h i e 

M i t d e m Begr i f f "Ph i l osoph ie " so l l n i ch t m e h r , aber 
auch n i ch t w e n i g e r angedeu te t w e r d e n , als daß d a m i t 
D e n k w e g e e rö r te r t w e r d e n , d e r e n D i s k u s s i o n v o n 
d e r H o f f n u n g ge t ragen ist , daß e ine E rkenn tn i s 
v e r m i t t e l t w i r d , d u r c h d i e m a n p l ö t z l i c h e r fäh r t , 
w o m m es s ich z u m Beispie l be i d e m Begr i f fspaar 
Ph i l osoph ie u n d C o n t r o l l i n g h a n d e l n k ö n n t e . Dieses 
" P h i l o s o p h i e r e n " sol l he ißen , das e m p i r i s c h e u n d 
ra t iona le D e n k e n s o w e i t z u be t re iben , b is s ich e in 
le tz ter U r s p m n g herausschä len läßt. Dab>ei so l l n i ch t 
e ine E i n ü b u n g i n f o r m a l l o g i s c h e n o d e r sp rachana ly 
t ischen O p e r a t i o n e n v o r g e n o m m e n w e r d e n . V i e l 
m e h r so l l e i n D e n k p r o z e ß geze ig t w e r d e n , d e r das 
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F u n d a m e n t der Ph i l osoph ie be leuchte t u n d d a r ü b e r 
h i naus auch ih re S innha f t i gke i t e rhe l l t , v o n d e n e n 
aus d i e innere F ü h r u n g des M e n s c h e n h e r r ü h r t . 

Das ph i l osoph i sche D e n k e n un te rsche ide t s ich 
wesen t l i ch z u m Beisp ie l v o n d e r Be t r iebswi r tscha f ts 
u n d M a n a g e m e n t l e h r e . De ren W e s e n s z u g ist e i n 
a l l geme ine r For tschr i t t sp rozeß. A u f i h r e n Geb ie ten 
lassen s ich gewisse u n d a l l g e m e i n ane rkann te 
Erkenn tn isse g e w i n n e n , d i e z u m g roßen Te i l i n 
m a t h e m a t i s c h e n O p e r a H o n e n da rs te l l ba r s i n d . D i e 
Ph i l osoph ie h i ngegen hat d iesen a l l g e m e i n e n 
E r k e n n t n i s - u n d For tschr i t t sp rozeß n i ch t a u f z u w e i 
sen. I n d e r Ph i l osoph ie g i b t es dahe r auch ke ine 
E i n m ü t i g k e i t des e i n m a l als e n d g ü l t i g E r k a n n t e n . Sie 
bez ieh t s ich au f e in besonderes Gebie t des E r k e n n b a 
ren . I h r Ergebn is ist n i ch t G e w i ß h e i t , s o n d e r n 
V e r g e w i s s e r u n g , be i d e r e n a l lse i t iger A n e r k e n n u n g 
das ganze Wesen jedes e inze lnen M e n s c h e n ange
sp rochen ist. 

B e i m Ph i l osoph ie ren k a n n m a n v i e r m e r k w ü r d i g e 
E rsche inungen beobach ten ( K a r l Jaspers, S. 33 f f . ) : 

(1) I m p h i l o s o p h i s c h e n D e n k e n u n d Fragen h ä l t s i ch 
fas t j ede r f ü r u r t e i l s f ä h i g . W ä h r e n d m a n ane rkenn t , 
daß z u m Beisp ie l i n de r Be t r iebswi r tscha f ts - u n d 
M a n a g e m e n t l e h r e L e r n e n , S c h u l u n g , T r a i n i n g s o w i e 
M e t h o d i k V o r a u s s e t z u n g u n d B e d i n g u n g f ü r i h r 
Ve rs tändn i s s i n d , e rheb t m a n i n de r Ph i l osoph ie d e n 
A n s p r u c h , o h n e we i te res m i t r e d e n z u k ö n n e n ; das 
e igene Schicksal u n d d i e e igene Lebense r f ah rung 
ge l ten schon als E ins t ieg u n d V o r a u s s e t z u n g . 

(2) Das ph i l osoph i sche D e n k e n m ü n d e t i n d e n 
l e t z t en U r s p r u n g e ines z u u n t e r s u c h e n d e n O b j e k t s 
e i n . Jede rmann k a n n dieses E in tauchen i n e inen 
U r g r u n d selber v o l l z i e h e n . E in u n t r ü g l i c h e s Ze i chen 
d a f ü r , daß j e m a n d p h i l o s o p h i e r t , s i n d d i e p l ö t z l i c h 
au f t r e tenden Fragen, d i e d e m S inne nach i n d i e T ie fe 
des Ph i l osoph ie rens h i ne in l euch ten . D a n n gesch ieht , 
a ls o b m a n das Ge fängn i s de r K o n v e n t i o n e n , v o r g e -
faßten M e i n u n g e n u n d d e r V e r d r ä n g u n g e n m i t 
e i n e m M a l ver läßt . E ine g roße Unbe fangenhe i t u n d 
U n b e k ü m m e r t h e i t w i e d i e eines K i n d e s läßt s ich 
d a n n quas i m i t H ä n d e n g re i f en , w e n n es e in fach 
f ü h l t , s ieht u n d f rag t , w a s i h m au fge fa l l en ist: m a n 
k a n n ge radezu zusehen , w i e es seines Dase ins u n d 
seiner selbst g e w i ß w i r d . 

(3) U r s p r ü n g l i c h e s P h i l o s o p h i e r e n läßt s i ch n i c h t 
e i n b i n d e n ; es ist v i e l m e h r o f t m a l s so, als o b es d i e 
Fesseln d e r a l l g e m e i n e n Ve rsch le i e rung löst , so daß 
s ich d i e e in fache abso lu te W a h r h e i t ze ig t . M a n k a n n 
s ich d a n n n i ch t des E i n d r u c k s e r w e h r e n , als w e r d e 
e ine Decke wegger i ssen , un te r de r m a n sein b i she r i 
ges Leben u n d seine Ar t )e i t g e f ü h r t u n d gemach t hat . 

(4) Da d i e Ph i l osoph ie s o m i t Bes tandte i l des a l l t äg l i 
chen Lebens ist, ist sie j ede rze i t u n d i n a l l e r Ö f f e n t 
l i c h k e i t v e r f ü g b a r . I h r k a n n m a n n ich t e n t r i n n e n . Es 
b le ib t n u r f r a g l i c h , o b m a n s ich i h re r b e w u ß t ist o d e r 
n i ch t . Selbst w e r d i e Ph i l osoph ie ab lehn t , bed ien t s ich 
i h r , o h n e s ich dessen biewußt z u w e r d e n . 

A u s d iesen v ie r M e r k w ü r d i g k e i t e n w i r d d e u t l i c h , 
daß das gr iech ische W o r t " p h i l o s o p h o s " e ine wesen t 
l i che U n t e r s c h e i d u n g vo l l z i eh t : es t>edeutet n ä m l i c h , 
"der d i e E r k e n n t n i s L iebende" u n d mach t dahe r e inen 
Gegensatz z u j e m a n d e m k e n n t l i c h , d e r s ich i m Besitz 
de r E r k e n n t n i s be f i nde t . D a s S u c h e n nach d e r W a h r 
he i t , n i c h t d e r Bes i tz de r W a h r h e i t i s t das W e s e n 
de r P h i l o s o p h i e . Ph i l osoph ie heißt : A U F D E M 
W E G E S E I N . I h re Fragen s ind w i c h t i g e r als i h re 
A n t w o r t e n ; i h re A n t w o r t e n f ü h r e n u n w e i g e r l i c h z u 
neuen Fragen. 

D i e Ph i l osoph ie f i n d e t i h re V o l l e n d u n g i n d i esem 
p e r m a n e n t e n Suchprozeß. Es s i n d also n i ch t abge
schlossene sach log ische Sätze, Gesetze u n d Bekenn t 
nisse, s o n d e r n d e r ab lau fende Prozeß des Fragens 
u n d A n t w o r t e n s i n de r Ze i t , de r das Dase in des 
M e n s c h e n u n d sein T u n abb i l de t u n d i n d e m sich de r 
M e n s c h v e r w i r k l i c h t . Diese W i r k l i c h k e i t i n d e r 
k o n k r e t e n S i t u a t i o n z u e r k e n n e n u n d au f d e n Begr i f f 
z u b r i n g e n , ist d e r S inn des Ph i l osoph ie rens . Ph i loso
p h i e ist zwe ie r l e i i n e i n e m : de r V o l l z u g des G e d a n 
kens u n d d i e B e s i n n u n g a u f d iesen G e d a n k e n . O d e r : 
das T u n u n d das Reden da rübe r . Ph i l osoph ie ist 
d e m n a c h e ine b e w u ß t e A u s a r b e i t u n g v o n G e d a n k e n , 
sie ist n ie v o l l e n d e t u n d w i e d e r h o l t s ich jederze i t ; als 
Aufgab>e v o l l z i e h t sie s ich stets als e i n gegenwär t i ges 
Ganzes. 

1.2 Controlling 

M i t d e m Begr i f f " C o n t r o l l i n g " w i r d i m a l l g e m e i n e n 
e ine b e s t i m m t e D e n k - u n d H a n d l u n g s w e i s e v e r b u n 
d e n . Dabe i lassen s ich v i e r ve rsch iedene beg r i f f l i che 
D i f f e r e n z i e r u n g e n u n d H e r v o r h e b u n g e n b)etonen: 

(1) Zielorientierung: D i e A u f g a b e des C o n 
t r o l l i n g b>esteht i n e iner L o t s e n f u n k t i o n u n d i n e i n e m 
N a v i g a t i o n s d i e n s t i n R i c h t u n g au f das gesamtun te r 
nehmer i sche Z i e l : 

"De r C o n t r o l l e r leistet i n e iner das M a n a g e m e n t 
beg le i t enden Rol le be t r i ebsw i r t scha f t l i chen Serv ice; 
sorg t f ü r Kos ten - , E rgebn is - u n d St ra teg ie -Transpa
renz ; k o o r d i n i e r t d i e Z ie le u n d T e i l p l ä n e des U n t e r 
n e h m e n s g a n z h e i t l i c h ; o rgan is ie r t e in u n t e r n e h m e n -
süh)ergrei fendes, f ü h r u n g s - u n d s teuerungsgee igne
tes Ber ich tswesen u n d sorg t m i t seiner M e t h o d i k f ü r 
m e h r W i r t s c h a f t l i c h k e i t i m Sys tem d e r U n t e r n e h 
m u n g als Rege lk re is " (Con t ro l l e r Sta tements des 
C o n t r o l l e r V e r e i n eV) . 

" V o m ' K o n t r o l l e u r ' un te rsche ide t s ich d e r C o n t r o l l e r 
d a d u r c h , daß er n i ch t K o n t r o l l e i m n a c h h i n e i n aus
ü b t , s o n d e r n d i e M a n a g e r z u r K o n t r o l l e i m v o r h i n e i n 
an le i te t . " ( C o n t r o l l e r Statements) 
" C o n t r o l l i n g i m U n t e r n e h m e n ist m e h r als P lanen , 
A n a l y s i e r e n , Ber ichte e rha l ten . C o n t r o l l i n g ist e ine 
D e n k w e i s e u n d V e r p f l i c h t u n g , be t r i f f t Z u s a m m e n 
arbe i t s rege ln , T r a n s p a r e n z v e r a n t w o r t l i c h k e i t , s ich an 
Vere inbar tes (zu) ha l t en , A b w e i c h u n g e n be ize i ten 
v o n s ich aus a n z u k ü n d i g e n u n d ve rne tz t i m V e r b u n d 
m i t ande ren z u a rbe i ten . " ( C o n t r o l l e r Sta tements) . 
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(2) Entscheidungsvorbereitung: Vers teh t 

m a n C o n t r o l h n g als e ine de leg ie rbare T e i l h i n k t i o n 
de r U n t e m e h m e n s f ü h r u n g , so läßt sie s ich als 
Tä t i gke i t u m s c h r e i b e n , d i e f ü r das M a n a g e m e n t a u f 
d e n ve rsch iedenen En tsche idungsebenen f ü h m n g s r e -
levan te be t r i ebsw i r t scha f t l i che D a t e n au fbere i te t u n d 
ana lys ie r t , u m ra t iona le u n d z ie lger ich te te Entsche i 
d u n g e n z u veran lassen. 

(3) Infonnationsfunktion: C o n t r o l l i n g is t 

e in systemat isches I n f o r m a t i o n s m a n a g e m e n t m i t 
d e m Z i e l , i n f o r m a t i o n s b e d i n g t e S t ö m n g e n des F ü h -
mngsprozesses z u v e r h i n d e r n s o w i e d i e W i r t s cha f t 
l i chke i t des In fo rma t ionsp rozesses selbst z u e r h ö h e n . 

(4) Führungsfunktion: C o n t r o l l i n g als e ine 
u n t e r n e h m e r i s c h e F ü h m n g s f u n k t i o n ha t d ie A u f g a 
be , d a f ü r z u so rgen , daß I n f o r m a t i o n e n z u r L ö s u n g 
v o n P lanungs - , En tsche idungs - , F ü h m n g s - u n d 
K o n t r o l l a u f g a b e n bere i ts tehen, d i e f ü r d i e z i e l o r i en 
t ier te G e s t a l t u n g des Fühmngsp rozesses benö t i g t 
w e r d e n . 

Ve rsuch t m a n a n h a n d d ieser v ie r D i f f e r e n z i e r u n g e n 
des Begr i f fs C o n t r o l l i n g e ine Sys temat i k , b ie ten s ich 
f o l gende K r i t e r i e n an . 

(1) De r phasenor ien t ie r te A s p e k t des C o n t r o l l i n g -
Begr i f fs setzt C o n t r o l l i n g m i t d e m deu tschen W o r t 
K o n t r o l l e g le ich - K o n t r o l l e als de r le tz ten Phase i m 
a l l g e m e i n e n P lanungs - u n d K o n t r o l l p r o z e ß . 

(2) D e r i n s t m m e n t a l e A s p e k t s ieht i n d e r C o n t r o l 
l i ngau fgabe v o r r a n g i g d i e Scha f fung u n d Bere i ts te l 
l u n g v o n I n s t m m e n t e n z u r I n f o r m a t i o n s b e s c h a f f u n g 
u n d - V e r a r b e i t u n g . 

(3) N a c h de r A u f f a s s u n g des f ü h m n g s u n t e r s t ü t z e n -
d e n A s p e k t s des C o n t r o l l i n g - B e g r i f f e s ersche in t d e r 
C o n t r o l l e r als de r Fach- u n d Me thodenspez ia l i s t , d e r 
i n seiner f ü h m n g s u n t e r s t ü t z e n d e n F u n k t i o n das 
M a n a g e m e n t berät u n d d e n be t r i eb l i chen Entsche i 
d u n g s p r o z e ß i n d e r I n f o r m a t i o n s v e r s o r g u n g ab te i -
l u n g s ü b e r g r e i f e n d u n d s y s t e m k o p p e l n d k o o r d i n i e r t . 

(4) De r k o n z e p t o r i e n t i e r t e A s p e k t e r fäh r t seine 
S innha f t i gke i t d u r c h d i e Rege lk re i s -Ana log ie . 
Le i t idee des C o n t r o l l i n g dabe i ist , u n t e r n e l i m e r i s c h e 
A k t i v i t ä t e n z u e i n e m H a n d e l n i m S inne des Rege l 
kreises z u d e m Idea lz ie l d e r V o r w ä r t s s t e u e m n g u n d 
Se lbs t rege lung z u t r a n s f o r m i e r e n . 

1 . 3 Erstes Zwischenergebnis 

P r i m a facie is t a u f f a l l e n d , daß m i t d iesen D i f f e renz ie -
m n g e n d e r be iden Begr i f fe " C o n t r o l l i n g " u n d 
"Ph i l osoph ie " s ich n a h e z u m ü h e l o s erste Entspre
c h u n g e n , G e m e i n s a m k e i t e n o d e r gar G le i chse t zun 
gen au fze igen lassen. 

(1) W e n n m a n v o n d e n un te r sch ied l i chen D e n k r i c h 

t u n g e n abs ieht , so läßt s ich als erste E n t s p r e c h u n g 

fests te l len, daß s o w o h l d i e Ph i l osoph ie als a u c h das 
C o n t r o l l i n g e inen R i c h t u n g s s i n n au fwe i sen : 
- das ph i l osoph i sche D e n k e n w i r d sowe i t be t r i eben , 

b is s ich e in le tz ter U r s p m n g herausschä len läßt ; 
- d e r C o n t r o l l e r le i tet d e n M a n a g e r z u r K o n t r o l l e 

a p r i o r i a n , i n d e m er A b w e i c h u n g e n v o r z e i t i g u n d 
v o n s ich aus a n k ü n d i g t . 

(2) A b e r auch w e g e n dieses R ich tungss innes k a n n 

w e d e r d i e Ph i l osoph ie n o c h das C o n t r o l l i n g e inen 

abso lu ten E r k e n n t n i s g e w i n n ga ran t i e ren : 
- E rgebn is d e r Ph i l osoph ie ist n i c h t d i e V e r m i t t l u n g 

v o n G e w i ß h e i t , s o n d e m n u r V e r g e w i s s e m n g ; 
- C o n t r o l l i n g hat das Z i e l , i n f o r m a t i o n s b e d i n g t e 

S t ö m n g e n des F ü h m n g s p r o z e s s e s z u v e r h i n d e m , 
k a n n d iese aber n i c h t g ä n z l i c h a u s s c h l i e ß e n . 

(3) Ü b e r d i e Be fugn is z u r A u s ü b u n g d e r P h i l o s o p h i e 

o d e r des C o n t r o l l i n g w i r d ü b e r h a u p t n i ch t deba t t ie r t : 
- i n p h i l o s o p h i s c h e n D i n g e n hä l t s ich jeder f ü r 

k o m p e t e n t ; 
- w e r i m U n t e m e h m e n d i e F u n k t i o n des C o n t r o l l e r s 

ausüb t , hat auch d i e K o m p e t e n z u n t e r d e r Dev ise 
übe r t r agen b e k o m m e n : 
" C o n t r o l l i n g ist m i r e ine V e r p f l i c h t u n g ! " 

(4) E ine w e i t e r e G e m e i n s a m k e i t ist d i e pos tu l i e r t e 

abso lu te Se lbs tänd igke i t dessen, d e r p h i l o s o p h i e r t 

ode r con t ro l l i e r t : 
- jeder M e n s c h m u ß u n d d a r f selber p h i l o s o p h i e r e n ; 

A n z e i c h e n d a f ü r , daß j e m a n d p h i l o s o p h i e r t , s i nd 
d i e p l ö t z l i c h a u f t r e t e n d e n , se lbstgeste l l ten F ragen ; 

- Le i t i dee des C o n t r o l l i n g ist, d i e u n t e r n e h m e r i s c h e n 
A k t i v i t ä t e n z u e i n e m H a n d e l n i m S inne de r V o r 
w ä r t s s t e u e m n g u n d Se lbs t rege lung z u t rans fo r 
m i e r e n . 

(5) Ph i l osoph ie u n d C o n t r o l l i n g s i n d abso lu t b i n 

d u n g s l o s u n d ü b e r a l l e insetzbar u n d v e r f ügba r : 
- das Ph i l osoph ie ren ist n i ch t an f o r m a l e Vorausse t 

z u n g e n g e k n ü p f t ; 
- C o n t r o l l i n g ist übe ra l l e insetzbar u n d v o n ke ine r 

be t r i eb l i chen Fachab te i l ung a b h ä n g i g . 

(6) Ph i l osoph ie u n d C o n t r o l l i n g p rägen d i e Persön

l i chke i t dessen, de r sie a n w e n d e t u n d bet re ib t : 
- Ph i l osoph ie ist Bes tandte i l des a l l t äg l i chen Lebens; 

m a n k a n n i h r n i ch t e n t r i n n e n ; 
- C o n t r o l l i n g bedeu te t u . a. auch E i n f l u ß n a h m e a u f 

d i e Persön l i chke i t u n d besi tz t s o m i t e inen p e r s ö n -
l i chke i t sp rägenden Charak te r . 

(7) W e i l es ke ine abso lu te E r k e n n t n i s u n d a u c h ke ine 
abso lu te S icherhe i t ü b e r d i e Z u k u n f t geben k a n n , 
bes i tzen Ph i l osoph ie u n d C o n t r o l l i n g e inen p e r m a 
nen ten A u f t r a g ; i h re A u f g a b e u n d A r b e i t f i n d e n 
ke inen A b s c h l u ß ; da be ide Sys teme i m m e r "un te r 
w e g s " s i n d ; 

- de r P h i l o s o p h ist au f de r e w i g e n Suche nach d e r 
W a h r h e i t ; 

- d e r C o n t r o l l e r le istet i n seiner das M a n a g e m e n t 
beg le i t enden Rol le e inen p e r m a n e n t e n Serv ice; 
A u s d r u c k seiner A r b e i t s w e i s e ist se in s tänd ige r 
(unge f rag te r ) Rat. 
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2. SYSTEMIMMANENTE KERN
BEREICHE 

2 . 1 D a s p h i l o s o p h i s c h e D e n k e n d e s 
A r i s t o t e l e s 

Das ph i l osoph i sche D e n k e n zeug t v o n e iner E inhe i t 
des D e n k w e g e s . W a s es als E inhe i t anb ie te t , ist e i n 
Sys tem, e ine S c h ö p f u n g des mensch l i chen Geistes. 
Für e inen sys temat ischen D e n k e r w i e Ar i s to te les ist 
das ganze Wissen seiner Ze i t , das er i n dieses Sys tem 
e i n b r i n g t , w i e e in Rohsto f f , e ine M a t e r i e , de r er s ich 
bed ien t . D a m i t g ib t er se inem Sys tem F o r m u n d 
I n te rp re ta t i on . Dabe i d u r c h d r i n g t se in Sys tem d i e 
ganze M a t e r i e , d i e i n das Sys tem e ingebrach t w i r d . 

N a c h Ar i s to te les un te r such t d i e Ph i l osoph ie d i e 
Q u a n t i t ä t u n d Q u a l i t ä t des Seins m i t jenen b e g r i f f l i 
chen K a t e g o r i e n , denen m a n s ich ganz a l l g e m e i n 
b e i m a l l t äg l i chen D e n k e n bed ien t . D iese K a t e g o r i e n 
s i n d z u m Beisp ie l : 
- M a t e r i e u n d F o r m , 
- v i e r U rsachen des Seins, 
- das St reben. 

2.1.1 Materie und Form 

D i e Ph i l osoph ie als Wissenschaf t ve rsuch t d i e 
a l le rers ten Ursachen , a lso d e n U r s p r u n g des Seins 
m i t i h r e m p h i l o s o p h i s c h e n Begr i f f sappara t d a r z u s t e l 
l en . A r i s to te les f rag t nach d e m Wesen des Seins, 
seine Frages te l lung ist e ine on to log ische . Dieses Sein 
h>ewirkt, daß i r g e n d e twas au f de r W e l t ist; dieses 
E twas ve rsuch t er, i n seiner Wesenha f t i gke i t eben f ü r 
s ich selbst z u h>etrachten. D i e Ph i l osoph ie als O n t o l o -
g ie ist a u f e i n Sein ger ich te t , das u n w a n d e l b a r ist. 
Das heißt n i ch t , daß das Sein o h n e W e r d e n u n d o h n e 
V e r g e h e n besteht , s o n d e r n das Sein b le ib t d u r c h a l le 
V e r ä n d e r u n g e n h i n d u r c h das Se in , w e i l es eben d i e 
erste Ursache ist . M e h r n o c h : das Sein ve ru rsach t a l le 
V e r ä n d e r u n g e n u n d t räg t sie auch . 

M a t e r i e ist po ten t ie l les Sein. Potent ie l les Sein ist e i n 
Se in , das noch n i ch t ganz als e twas Bes t immtes 
festgelegt ist ; es ist e in Sein i m S t a d i u m d e r Unb>e-
s t i m m t h e i t , d e m noch v ie le A r t e n e iner A u s f o r m u n g 
o f f en s tehen. I n de r M a t e r i e s i nd noch po ten t i e l l v ie le 
M ö g l i c h k e i t e n en tha l t en ; sie ist a lso e ine Stufe des 
Seins, d i e a l le M ö g l i c h k e i t e n i h re r F o r m g e b u n g n t x h 
i n s ich t räg t . 

F o r m ist d e r Gegent )egr i f f z u r Ma te r i e . D ie F o r m ist 
das , w a s d i e M a t e r i e b e s h m m t . D i e F o r m g i b t i h r e i n 
b e s t i m m t e s Sein. Be im t j b e r g a n g v o n d e r M a t e r i e z u r 
F o r m v e r m i n d e r t s ich i h re Poten t ia l i tä t , g l e i chze i t i g 
n i m m t ah>er ih re A k t u a l i t ä t z u . Dieses W o r t " A k t u a l i 
tä t " m e i n t eher W i r k l i c h k e i t , W i r k s a m k e i t o d e r E f f i 
z ienz als e inen k o n k r e t e n Gegenwartsh>ezug. D i e A k 
tua l i tä t ist v i e l g rößer i n der F o r m als in de r Ma te r i e . 
S o m i t s i n d d i e b e i d e n Pole des Seins de f i n i e r t : 
M a t e r i e ist po ten t ie l les Se in , F o r m ist ak tue l les Sein. 

Bei A r i s to te les ha t al les aus d e r E r f a h r u n g s w e l t i n 

ve r sch iedenem A u s m a ß e in pa r t i e l l po ten t ie l les u n d 
e in pa r t i e l l ak tue l les Sein. A l l es ist pa r t i e l l b e s t i m m t 
u n d pa r t i e l l u n b e s t i m m t . M i t d ieser Sys temat i k g i b t 
er d e r W e l t i h r e d y n a m i s c h e E inhe i t . A l l es , w a s e in 
po ten t ie l les Sein hat , s t rebt d a n a c h , e in ak tue l les Sein 
z u haben . A l l es st rebt d a n a c h , w e n i g e r i n d e r 
U n b e s t i m m t h e i t de r M a t e r i e als v i e l m e h r i n d e r 
B e s t i m m t h e i t d e r F o r m z u se in . 

2.1.2 Vier Ursachen des Seins 

D i e erste Ursache des Seins ha t bei A r i s to te les n i ch t 
d i e B e d e u t u n g i m m o d e r n e n S inne , daß s ich d a h i n t e r 
e i n K a u s a l i t ä t s p r i n z i p v e r b i r g t , daß jedes D i n g d i e 
Folge eines v o r h e r i g e n u n d d i e Ursache eines 
nachhe r i gen ist. Seine erste Ursache ist d e m G r u n d e 
nach e ine e in fache B e d i n g u n g , daß i r g e n d e twas i n 
d e r W i r k l i c h k e i t besteht . A l l e B e d i n g u n g e n d e r 
W i r k l i c h k e i t v o n i r g e n d e twas s i n d le t z t l i ch Ursa
chen. Ar i s to te les un te rsche ide t dat)e i v ie r U rsachen 
(J. Mersch , S. 46 ff .): 

- materielle Ursache, 
- formale Ursache, 
- bewirkende oder Wirkursache und 
- finale oder Zweckursache. 

(1) Die materielle Ursache f ü r d i e Ex is tenz 

e iner Statue k a n n z u m Beispie l M a r m o r , Erz o d e r 
H o l z se in. W e n n dieses M a t e r i a l feh l te u n d al les 
ande re v o r h a n d e n w ä r e , gähie es ke ine Statue. E ine 
erste B e - d i n g u n g de r Ex is tenz ist a lso d i e ma te r i e l l e 
Ursache. 

(2) Die formale Ursache mach t z u m Beisp ie l 

aus d e m M a r m o r e ine Statue. Das he ißt , d i e F o r m als 
f u n k t i o n a l e B e d e u t u n g d e r A k t u a l i s i e r u n g ha t s ich 
de r M a t e r i e bemäch t i g t u n d sie z u r Statue b e s t i m m t . 
D i e F o r m ist d a h e r i m m a n e n t , das he ißt , sie p r ä g t 
s ich gew isse rmaßen de r M a t e r i e e in . Sie f o r m t als 
ak t i ves P r i n z i p d i e Ma te r i e . 

(3) Die bewirkende Ursache ist das 
H a n d w e r k s z e u g des S te inmetzen , das d ie M a t e r i e 
e ine ganz b e s t i m m t e F o r m a n n e h m e n läßt. Das 
W e r k z e u g mach t , daß d i e F o r m sich de r M a t e r i e 
bemäch t i g t . 

(4) Die finale Ursache ist das Ziel, 
i n so fe rn ist es Ursache des ganzen I ns t rumen ta l i s i e 
rungsprozesses. De r S te inmetz hat se inen M a r m o r 
b l ock g e f u n d e n , er hat s ich e ine b e s t i m m t e F o r m f ü r 
d i e Statue vo rges te l l t u n d m i t se inem H a n d w e r k s 
z e u g u n d K ö n n e n hat er d i e M a t e r i e b)earbeitet, b is 
s ich jene F o r m herausgeschäl t hat , d i e s ich de r S te in 
me tz vorges te l l t hat te . Das hat d e n ganzen Prozeß 
ausgelöst . 

F ü r Ar i s to te les s i n d d iese v i e r Ursachen o n t o l o g i s c h 
k o n s t i t u t i v f ü r das Sein. D e n n bei seiner A r t des 
D e n k e n s geht es n i ch t u m das H a n d e l n u n d d i e 
M o t i v a t i o n des M e n s c h e n , s o n d e r n u m d i e S t r u k t u r 
de r W e l t u n d d e r des Seins. 
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2.1. 3 Das Streben 

D u r c h d iese v i e r U rsachen v e r w i r l d i c h t s ich das 
St reben: das Sein geh t v o n d e r U n b e s t i m m t h e i t z u r 
B e s t i m m t h e i t , v o n de r Po ten t iah tä t z u d e r A k t u a l i t ä t 
über . D a m i t e n t w i c k e l t A r i s to te les e ine d y n a m i s c h e 
u n d f ina l i s t i sche A u f f a s s u n g v o n d e r We l t . D i e W e l t 
s t rebt nach V o l l e n d u n g . I n i h r w i r k t e ine techne i m 
S inne e iner z ie lger i ch te ten Fäh igke i t , d i e v o n i n n e n i n 
de r M a t e r i e arbe i te t . Das m a c h t d i e W e l t u n d d i e 
N a t u r aus. 

Dieses St reben is t be i A r i s to te les m i t d e r Idee e iner 
e w i g e n Ze i t gekoppe l t . Da i m W e r d e n a l ler Wesen 
w e d e r A n f a n g n o c h Ende besteht , schein t es e ine Ze i t 
z u geben , d i e s ich nach de r Seite de r V e r g a n g e n h e i t 
u n d d e r d e r Z u k u n f t end los ers t reckt . Diese " E w i g e 
Ze i t " ist i m G r u n d e a n das St reben g e b u n d e n . D a m i t 
ve r t r i t t A r i s to te les ke ineswegs e in stat isches W e l t 
b i l d , v i e l m e h r stel l t er s ich e ine al les beher rschende 
B e w e g u n g vo r . Da es nach i h m ke ine S c h ö p f u n g aus 
d e m N i c h t s geben k a n n , m u ß es e i n St reben geben , 
das a l le ande ren B e w e g u n g e n aus löst , o h n e selbst 
b e w e g t z u w e r d e n . Dieses St reben ist e w i g ; es is t 
n i ch t f r ü h e r , a lso v o r e iner ersten B e w e g u n g en ts tan
d e n , s o n d e r n es ist i n jeder B e w e g u n g en tha l t en , es 
t ranszend ie r t al les zug le i ch . 

Das ganze U n i v e r s u m hat s ich d i e s e m re inen St reben 
ve rschr ieben . Dieses St reben nach i r g e n d e twas ist 
das Z i e l , das s ich selbst w i e d e r u m z u m Z ie le hat . Es 
ist das re ine D e n k e n . A b e r dieses D e n k e n ist a k t u e l l , 
w i r k l i c h , o h n e i r g e n d w e l c h e M a t e r i e , o h n e i r g e n d e i 
n e n Rest v o n Potent iah tä t . Dieses D e n k e n d e n k t n u r 
s ich selbst; seine V o l l e n d u n g u n d sein Z i e l z u g l e i c h 
ist e i n z i g dieses S ich-Se lbs t -Denken. 

2. 2 D a s W e s e n d e s ö k o n o m i s c h e n D e n k e n s 

Geh t m a n v o n de r Frage aus , we l che r A r t das ö k o 
nomische D e n k e n u n d Fragen ist , das i n de r Betr iebs
w i r t scha f t s - u n d M a n a g e m e n t l e h r e v e r m i t t e l t w i r d , 
w a s in teress ier t d a v o n e inen Con t ro l l e r? Er b e m ü h t 
s ich d o c h d a r u m , i n f o r m a t o r i s c h e n A u f s c h l u ß übe r 
i n d i v i d u e l l e Tatsachen u n d Ere ign isse z u e rha l ten . Er 
ve rsuch t , e ine genaue Beschre ibung v o n b e s t i m m t e n 
Sachverha l ten z u geben . Er strebt d a n a c h , e in B i l d 
v o m W a c h s e n , B l ü h e n u n d V e r w e l k e n v o n be t r i eb l i 
chen E r fo l gs fak to ren u n d U n t e m e h m e n s b e r e i c h e n z u 
b e k o m m e n u n d w e i t e r z u v e r m i t t e l n . A u ß e r o r d e n t l i 
che Ta ten v o n F ü h m n g s k r ä f t e n in teress ieren i h n , 
ebenso w i e d i e F o r m e n , i n d e n e n s ich das geschäf t l i 
che Leben o rgan is ie r t u n d de r Geis t des M a n a g e 
m e n t s i n d e n ve rsch iedenen Per ioden u n d d e n 
ve rsch iedenen Er fo lgsgeb ie ten E i n z u g hä l t . 

2. 2.1 Form und Materie 

D a b e i achtet d e r C o n t r o l l e r da rau f , daß seine Ber ich t 
e r s ta t t ung un te r d e m A s p e k t e iner ganz b e s t i m m t e n 
Aus lese steht: de r M a n a g e r m a c h t e ine ö k o n o m i s c h e 
A b s i c h t s e r k l ä m n g , e ine Aussage ; d e r C o n t r o l l e r 
n i m m t d iese Aussage quas i als se inen " R o h s t o f f u n d 
g ießt dieses M a t e r i a l i n e ine F o r m , e ine A u s s a g e f o r m . 

D a n n e rg ib t s ich w i e v o n selbst d i e we i t e re Frageste l 
l u n g , we lches Z i e l u n d w e l c h e A b s i c h t v e r f o l g t d e r 
C o n t r o l l e r m i t seiner F o r m g e b u n g be i seiner Aus lese , 
w e n n er z u ber i ch ten ve rsuch t , w a s s ich e re ignen 
w i r d . 

Dabe i g le ich t d e r C o n t r o l l e r ke ineswegs e i n e m 
N o v e l l i s t e n , de r gewisse Ere ign isse u n d Ta ten so 
a u s w ä h l t , daß er e in mög l i chs t lebend iges u n d 
farb iges B i l d de r Z u k u n f t z u geben v e r m a g . D i e 
Frage nach Z ie l u n d Z w e c k d e r C o n t r o l l e r a r b e i t 
b le ib t : b i l de t u n d k re ie r t er e inen con t ro l l i ng -e i genen 
Begr i f f sappara t , de r Spez i f i ka t i onen v o n a l l g e m e i n 
g ü l t i g e n Aussagen en thä l t , o d e r w i l l er d e n e i n m a l i 
gen C h a r a k t e r e iner S i t ua t i on z u erfassen ve rsuchen , 
i n d e m er e inen Begr i f f sappara t b i l de t , der a u f 
ungez äh l t e P h ä n o m e n e i n de r Z u k u n f t a n w e n d b a r 
ist. D i e Spez i f i ka t i onen des C o n t r o l l e r s k ö n n e n 
d e m n a c h n ich t e in fach Spez i f i ka t i onen ganz a l lge
m e i n e r ö k o n o m i s c h e r Ka tego r i en se in . 

D e r G e s i c h t s p u n k t des C o n t r o l l e r s be i d e r F o r m u n g 
seines Begr i f fsappara tes ist n i ch t n u r d u r c h d i e Frage 
b e s t i m m t , w a s das A l l g e m e i n g ü l t i g e u n d w a s das 
T y p i s c h e i n de r Ze i t ist , a lso w a s a m häu f i gs ten 
v o r k o m m e n w i r d . Sonde rn er f rag t auch nach e iner 
R a n g o r d n u n g d e r ö k o n o m i s c h e n W e r t e , d i e i h n be i 
seiner B e g r i f f s b i l d u n g le i ten k ö n n t e . Er o r i en t i e r t s ich 
an d e m , w a s m a n d i e H ö h e p u n k t e de r ö k o n o m i s c h 
schöp fe r i schen U n t e r n e h m e r - L e i s t u n g e n i m R a h m e n 
de r a l l g e m e i n e n Bet r iebswi r tscha f ts - u n d M a n a g e 
m e n t l e h r e i m Lau fe d e r Ze i t z u n e n n e n g e w o h n t ist . 

D i e A n a l y s e n des C o n t r o l l e r s z ie len n i ch t a u f 
Gese tzmäß igke i t en ab , d i e u n a b h ä n g i g v o n d e r Z e i t 
i h re G e l t u n g haben . D e r C o n t r o l l e r ve rsuch t v i e l 
m e h r , d i e Ve rsch iedenhe i t un te rsch ied l i che r P la-
n u n g s h o r i z o n t e be isp ie lswe ise i n e iner U n t e r n e h 
m e n s p l a n u n g g le i chze i t i g a b z u b i l d e n . I m Gegensatz 
z u d e n N a t u r w i s s e n s c h a f t l e r n , d i e Gese tzmäß igke i 
ten z u e r k ennen ans t reben , d i e u n a b h ä n g i g v o n d e r 
Ze i t ge l t en , such t de r C o n t r o l l e r d i e Sphäre d e r Z e i t 
als so lche i n se inen A n a l y s e n z u be rücks i ch t i gen . 

2 . 2 . 2 Leitmaximen 

Das C o n t r o l l i n g hat dahe r e i nen Wesenske rn , d e r v o n 
d e m e iner b loßen Em p i r i e - E r f as s ung abwe i ch t . B i l de t 
de r C o n t r o l l e r m i t se inen Begr i f fen das Besondere i n 
de r Z u k u n f t ab, so g i l t sein Interesse v o r a l l e m d e n 
L e i t m a x i m e n ö k o n o m i s c h e r Tä t i gke i t en . 

D ie w i r t s cha f t l i che Tä t i gke i t v o l l z i e h t s ich i n d e n 
ve rsch iedenen Wi r t scha f t ssys temen un te r sch ied l i ch . 
D i e M a r k t w i r t s c h a f t über läß t be isp ie lswe ise d i e A u f 
s te l l ung d e r P r o d u k t i o n s p l ä n e u n d i h re D u r c h f ü h 
r u n g d e m M a n a g e m e n t , r ä u m t i h m gar e ine abso lu te 
A u t o n o m i e e in . I n d e r P lanw i r t scha f t h i ngegen w e r 
d e n d iese u n d ande re L e i t m a x i m e n f ü r d i e Geschäf ts
p o l i t i k d e r G e s c h ä f t s f ü h m n g ex te rn vo rgegeben . Z u 
p r ü f e n b le ib t aber, w e l c h e L e i t m a x i m e n in be iden 
Wi r t scha f t ssys temen i h re une ingesch ränk te G ü l t i g 
ke i t haben . 

8 
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(1) A l l e U n t e m e h m e n i n e iner M a r k t w i r t s c h a f t 
ve rsuchen , i h re geschäf t l i chen M a ß n a h m e n so z u 
t re f fen , daß das i n v e s t i e r t e K a p i t a l au f d i e D a u e r 
u n d u n t e r A b w ä g u n g a l ler R is i ken , aber un te r A u s 
n u t z u n g a l ler M a r k t c h a n c e n , e i n e n m ö g l i c h s t h o h e n 
G e w i n n erz ie l t . I n d i esem Sinne sp r i ch t m a n v o n de r 
ers ten L e i t m a x i m e als d e m e r w e r b s w i r t s c h a f t l i c h e n 
P r i n z i p . I n P lanw i r t scha f t en t r i t t häu f i ge r das P r i n z i p 
d e r K o s t e n d e c k u n g o d e r das d e r G e m e i n n ü t z i g k e i t 
an d i e erste Stel le. 

(2) D i e S t e i g e m n g d e r P r o d u k t i v i t ä t des U n t e r n e h 
mens w i r d jedoch i n be iden Sys temen g l e i c h r a n g i g 
ve r fo lg t . A l s z w e i t e L e i t m a x i m e k e n n t m a n das P r i n 
z i p d e r W i r t s cha f t l i chke i t . U n t e r P r o d u k t i v i t ä t ver 
steht m a n d i e E rg ieb igke i t des Faktore insatzes, a lso 
das Ve rhä l t n i s z w i s c h e n d e m Er t rag ( m e n g e n m ä ß i g 
phys i sch gesehen) u n d d e n M e n g e n an A r b e i t s l e i 
s t u n g , Be t r i ebsmi t t e ln , W e r k s t o f f e n , d i e d a z u er
f o r d e r l i c h s i n d , d iesen E r t rag z u e rz ie len . Dieses Ver 
hä l tn i s z w i s c h e n Fak to re r t rag u n d Fak to re insa tz ist 
u m so güns t i ge r , je sparsamer (= w i r t scha f t l i che r ) e i n 
U n t e r n e h m e n gearbe i te t hat . 

(3) E ine d r i t t e L e i t m a x i m e ist das P r i n z i p d e r A u f 

r e c h t e r h a l t u n g des f i n a n z i e l l e n G l e i c h g e w i c h t s 
(= L i q u i d i t ä t ) . E in v o l l beschäf t ig tes, s ich ren t i e ren 
des u n d zukun f t s re i ches U n t e m e h m e n ist ge fäh rde t , 
w e n n es i h m n i ch t ge l i ng t , d i e T e r m i n e de r R ü c k z a h 
l u n g v o n Z a h l u n g s v e r p f l i c h t u n g e n (= K a p i t a l b i n 
d u n g ) m i t d e n be t r ieb l i chen T e r m i n e n de r K a p i t a l 
f r e i se tzung i n Ü b e r e i n s t i m m u n g z u b r i n g e n . 

Diese d r e i a l l geme in g ü l t i g e n L e i t m a x i m e n s i n d als 
G m n d f o r m e n l ang f r i s t i ge E rsche inungen , d i e ü b e r 
d e n Ge l tungsbe re i ch d e r übe rschaubaren Z u k u n f t 
o d e r Ze i t h inaus re i chen . D a m i t k ö n n t e e ine ph i l oso 
ph i sch i nsp i r i e r t e I n h a l t s b e s t i m m u n g des C o n t r o l l i n g 
u m s c h r i e b e n w e r d e n , n ä m l i c h daß sie d i e Lehre v o n 
d e n l ang f r i s t i gen L e i t m a x i m e n w i r t scha f t i i che r 
Tä t i gke i t sei. 

Diese L e i t m a x i m e n bas ieren au f e iner b e s t i m m t e n 
A r t z u d e n k e n . W e n n es r i c h t i g ist, daß sie G e g e n 
s tand des (st rategischen) C o n t r o l l i n g s i n d , d a n n ist 
das C o n t r o l l i n g n o t w e n d i g e r w e i s e e ine Leh re des 
Denkens . D a n n k a n n das C o n t r o l l i n g d e n W a n d e l 
d ieser L e i t m a x i m e n n u r aus d e m W a n d e l i n d e r 
A n w e n d u n g u n d B e v o r z u g u n g b e s t i m m t e r Ka tego 
r i en e r k l ä r e n , w i e es je tz t geze ig t w e r d e n so l l . 

2. 3 Z w e i t e s Z w i s c h e n e r g e b n i s 

D i e Ä h n l i c h k e i t e n o d e r E n t s p r e c h u n g e n i n d e n 
s y s t e m i m m a n e n t e n Kernbere i chen i m p h i l o s o p h i 
schen u n d ö k o n o m i s c h e n D e n k e n lassen s ich i n d r e i 
P u n k t e n zusammen fassen . 

(1) De r U r - I m p u l s b e i m Ph i l osoph ie ren u n d C o n t r o l -
l i e ren schein t seine he raus ragende E n t s p r e c h u n g i n 
de r g e m e i n s a m e n A n s t r e n g u n g z u finden, K e n n t n i s 
u n d E r k l ä m n g ü b e r d i e W i r k u n g s w e i s e e iner le tz ten 
Ursache bez iehungswe ise e iner le tz ten G m n d f o r m 

v o n Z u s a m m e n h ä n g e n z u e rha l t en , d i e a l l en ande ren 
E r s c h e i n u n g s f o r m e n z u g m n d e l iegen u n d d i e 
u n a b h ä n g i g v o n b e s t i m m t e n V o r s t e l l u n g e n ü b e r Z e i t 
u n d l ^ u m ex is t ie ren . 

(2) A u c h d i e V e r k e t t u n g v o n Ursachen bez iehungs 

we ise d i e H i e r a r c h i s i e m n g v o n B e d i n g t h e i t e n , d i e 

au f U rsachen z u r ü c k g e h e n , f i n d e t ebenfa l ls i h re 

E n t s p r e c h u n g : 
- I n de r Ph i l osoph ie w i r d e ine S tu fen le i te r pos tu l i e r t , 

d i e e ine h ie rarch ische I n t e r p r e t a t i o n de r N a t u r 
ü b e r d i e v i e r ve rsch iedenen Ursachen e r laub t . 

- I m Sinne eines we i t ge faß ten Begr i f fs " C o n t r o l l i n g " , 
d e r d i e oben darges te l l t en D i f f e r e n z i e m n g e n u n d 
A s p e k t e u m f a ß t , läßt s ich e ine ähn l i che H i e r a r c h i 
s i e m n g i n das C o n t r o l l i n g i m p l e m e n t i e r e n : D a n a c h 
k ö n n t e n au f d e n ve rsch iedenen H ie ra r ch ies tu fen 
un te rsch ied l i che Aus leseve r fah ren bei d e r Ber ich t 
e r s ta t t ung s o w i e un te rsch ied l i che Spez i f i ka t i onen 
v o n a l l g e m e i n e n Aussagen i h re G ü l t i g k e i t finden, 
d i e sie n u r f ü r e ine ganz b e s t i m m t e H ie ra rch ies tu fe 
hä t ten . 

(3) Das re ine St reben, d e r Schöpfe r a l le r n a c h g e o r d 
neten Ursachen a u f d e n ve rsch iedenen H i e r a r c h i e s t u 
fen , findet se in Pendan t i n d e n l ang f r i s t i gen L e i t m a 
x i m e n w i r t s cha f t l i che r Tä t igke i t : 

- Fü r das ph i l osoph i sche D e n k e n hat Ar i s to te les 
d e m Streben d ie F u n k t i o n zugeschr ieben , daß er 
al les t ranszend ie re . 

- Das C o n t r o l l i n g hat i n d e m ö k o n o m i s c h e n D e n k e n 
ebenfa l ls e in E lement , das außerha lb a l le r Ka tego 
rien seiner E r f a h m n g s w e l t l iegt : A l l e i n schon d i e 
Tatsache, daß e i n Begr i f f sappara t n i ch t ausre ich t 
( z u m Beispie l i n de r U n t e r n e h m e n s p l a n u n g f ü r 
ganz b e s t i m m t e Z e i t p e r i o d e n - d i e Un te rsche i 
d u n g i n ope ra t i ve u n d st rategische P lanung ) , m a g 
Beleg d a f ü r se in , daß das C o n t r o l l i n g n i ch t n u r e ine 
e in fache Lehre v o n d e n l ang f r i s t i gen L e i t m a x i m e n 
ö k o n o m i s c h e r Tä t i gke i t en sein k a n n , s o n d e r n auch 
als e ine Leh re v o m U r t e i l e n u n d Sch luß fo lge rn 
anzusehen ist , d i e das ö k o n o m i s c h e D e n k e n i n 
seiner A r t z u d e n k e n bestärk t u n d ver t ie f t . 

Da d i e A r t u n d We ise des ö k o n o m i s c h e n D e n k e n s 
be i d e r G e s t a l t u n g des Lebens ü b e r w i e g e n d das 
P r i m ä r e gewesen ist, so ersche in t es s i n n v o l l z u 
f r agen , w e l c h e i n n e r e n V e r ä n d e m n g e n i n de r 
S t m k t u r des ö k o n o m i s c h e n Denkens b e z i e h u n g s w e i 
se i n seinen Ka tego r i en e inge t re ten s i n d , so daß s ich 
das W i r t s c h a f t s d e n k e n de r m a r k t w i r t s c h a f t i i c h -
kap i ta l i s t i schen W e l t a m Ende des 20. Jah rhunde r t s 
so übe raus d u r c h s e t z u n g s f ä h i g ze igen konn te? Diese 
Frage nach d e n Ka tego r i en b e a n t w o r t e t das nächste 
K a p i t e l . 

3. WESENTLICHE KATEGORIEN 

3 . 1 D i e K a t e g o r i e n l e h r e d e s A r i s t o t e l e s 

Erst nach de r K e n n t n i s e in ige r ph i l osoph i sche r 
G m n d b e g r i f f e u n d s y s t e m i m m a n e n t e r Ke rnbere i che 
k a n n m a n s ich d e r A r i s to te l i schen Ka tego r ien leh re , 
insbesondere d e n Ka tego r i en de r Subs tanz , de r Z e i t 
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u n d de r Re la t i on z u w e n d e n . Gerade m i t i h n e n lassen 
s ich A b w e i c h u n g e n u n d V e r w a n d t s c h a f t e n i n d e n 
E lemen ten des p h i l o s o p h i s c h e n u n d ö k o n o m i s c h e n 
Denkens au fze igen . 

3.1.1 Substanz 

Das ph i l osoph i sche D e n k e n v e r m a g v o n a l len 
Bed ing the i t en eines D i n g e s abzusehen , d i e s ich m i t 
de r Ze i t ä n d e r n k ö n n e n , so daß n u r d e r K e r n u n d das 
Wesen des D inges h e r v o r t r e t e n . W o h l k a n n das D i n g 
selbst en ts tehen u n d ve rgehen . Er faßt m a n aber se in 
W e s e n , so er faßt m a n das , w a s d e m Ents tehen u n d 
V e r g e h e n z u g r u n d e l ieg t u n d desha lb n i ch t selbst 
en ts tehen u n d ve rgehen k a n n . Das ph i l osoph i sche 
D e n k e n k a n n also e twas d e n k e n , w a s n ich t d e r Ze i t 
u n t e r w o r f e n ist. D i e S te l l ung eines D inges i n d e r 
z e i t l i c h - r ä u m l i c h e n W e l t ist e twas , d i e außerha lb des 
Wesens des D inges b le ib t . Das ph i l osoph i sche 
D e n k e n z ie l t d e m n a c h a u f e ine ze i t los r u h e n d e 
Substanz. 

3 . 1 . 2 Zeit 

H e u t e is t d e r M e n s c h d e r Idee v e r f a l l e n , er k ö n n e 
sich v o n d e r N a t u r e m a n z i p i e r e n u n d e ine Z i v i l i s a 
t i o n a u f b a u e n , i n de r er das Sp ie l de r Se lek t ion 
( " su r v i va l o f the f i t tes t " ) d u r c h soz ia le, ö k o n o m i s c h e 
u n d technische S icherungs- u n d O r d n u n g s s y s t e m e 
außer K ra f t setzen u n d a u c h d i e Na tu rgese tze se inem 
ra t i ona len W i l l e n u n t e r w e r f e n k a n n . D i e s o z i o ö k o n o -
m ische E n t w i c k l u n g s o w i e d e r Prozeß de r techn isch
i n d u s t r i e l l e n R e v o l u t i o n leh ren j edoch , daß diese 
V o r s t e l l u n g e ine U t o p i e ist u n d a u f fa lschen Vo rs te l 
l u n g e n be ruh t . 

W e r i n d e r Lage ist, d i e K o n s e q u e n z e n seines D e n 
kens u n d H a n d e l n s z u üb)erb l icken, u n d w e r bere i t 
ist , d i e V e r a n t w o r t u n g a p r i o r i f ü r d iese K o n s e q u e n 
zen au f s ich z u n e h m e n , d e n k t r a t i ona l . I n d iesem 
S inne w ä r e e i n R a h m e n - u n d O r d n u n g s s y s t e m i r 
ra t i ona l , das au f e ine Theo r i e i h re r e igenen Konse
q u e n z e n ve rz i ch te t u n d n i ch t bere i t w ä r e , d i e Ver 
a n t w o r t u n g f ü r i h re p rak t i s chen A u s w i r k u n g e n z u 
ü t ) e m e h m e n . 

E in ra t iona les D e n k e n w i r d d a d u r c h e r m ö g l i c h t u n d 
er le ich ter t , w e n n s ich d e r M e n s c h seiner V e r g a n g e n 
hei t z u e r i n n e r n u n d seine Z u k u n f t z u a n t i z i p i e r e n 
v e r m a g . D i e V e r n u n f t e n t s p r i n g t da raus , daß er w e i ß , 
daß er i n e iner e n d l i c h e n Ze i t lebt. Dieses W issen 
ve r l e i h t i h m g le i chze i t i g d i e K e n n t n i s u n d d i e K ra f t , 
d i e i h n e ine D i s tanz v o n z u z u d ieser Ze i t g e w i n n e n 
läßt. N u r aus d ieser D is tanz w i r d e ine E rkenn tn i s i m 
p h i l o s o p h i s c h e n S inne erst m ö g l i c h . D i e We ise , i n de r 
m a n d i e Ze i t vers teh t , p r ä j u d i z i e r t , w a s m a n i n d e r 
Ze i t w a h r n e h m e n , e r f a h r e n , e r k e n n e n o d e r auch 
d e n k e n k a n n . 

A u s d e n N a t u r w i s s e n s c h a f t e n k e n n t m a n d i e M e t h o 
d e des E x p e r i m e n t s , d i e es e r l aub t , auch i n de r Ze i t 
ve rände r l i che A b l ä u f e d e m P r i n z i p de r W i d e r 
sp ruchs f re ihe i t z u u n t e r w e r f e n . I m E x p e r i m e n t ver 
l au fen sämt l i che Prozesse i n s ich kons is ten t . So g roß 

ersche in t d i e M a c h t des Fakt ischen des E x p e r i m e n t s 
als e ine D e n k f o r m über d i e Real i tä t , daß sie d i e 
M a c h t de r Ze i t z u b e z w i n g e n scheint . Aber d iese 
P ro jek t i on i n d i e Sphäre de r Z e i t ge l i ng t n u r , w e n n 
e in O r d n u n g s - u n d R a h m e n s y s t e m hergeste l l t w i r d , 
i n d e m s ich sämt l i che Prozesse e i n d e u t i g d e m 
L i n e a r i t ä t s p r i n z i p d e r Z e i t u n t e r o r d n e n lassen. Sie 
geho rchen d a n n e iner s t reng d e t e r m i n i s t i s c h e n 
Kausa l i tä t . 

Geh t m a n aber v o n d e r e in fachen E r f a h r u n g aus , daß 
d i e U n t e r s c h e i d u n g v o n Ve rgangenhe i t , G e g e n w a r t 
u n d Z u k u n f t k o n s t i t u t i v f ü r d i e W e s e n s b e s t i m m u n g 
d e r Z e i t ist , d a n n k a n n m a n d i e Ze i t n i ch t m e h r a ls 
e inen l i nearen Parameter a b b i l d e n . Sie ze ig t s ich 
d a n n als e inen m e h r d i m e n s i o n a l e n o f fenen R a u m : 
d a d u r c h versch ieben s ich al le b i she r igen Z e i t v o r s t e l 
l u n g e n . 

(1) M a n sagt z u m Beisp ie l übe r d i e Ve rgangenhe i t : 
v o n a l l e m , w a s v e r g a n g e n ist , g i l t , daß es u n m ö g l i c h 
ist , es ungeschehen z u m a c h e n , w e n n es e i n m a l ge
schehen ist. Ande re rse i t s g i l t auch : Vergangenes 
k a n n n i ch t e in fach "ve rgehen" . W a s also n i ch t u n g e 
schehen gemach t w e r d e n k a n n , b le ib t n o t w e n d i g e r 
we ise e rha l ten . Es ersche in t a lso s i n n v o l l , v o n e iner 
G e g e n w a r t d e r V e r g a n g e n h e i t z u sprechen. M e h r 
noch : üh)ertragen au f d i e ande ren Z e i t m o d i erscheint 
es angebrach t , v o n e iner Ve rgangenhe i t , G e g e n w a r t 
u n d Z u k u n f t d e r Ve rgangenhe i t selbst z u sprechen. 

(2) D i e G e g e n w a r t w i r d i m a l l g e m e i n e n m i t de r 
W i r k l i c h k e i t i n V e r b i n d u n g gebracht . M a n n e n n t 
" w i r k l i c h " , w a s e i n m a l " g e g e n w ä r t i g " w a r , jetzt 
i m m e r noch " g e g e n w ä r t i g " ist u n d auch i n Z u k u n f t 
" g e g e n w ä r t i g " sein w i r d . Das W o r t " G e g e n w a r t " 
beze ichnet a lso n i ch t n u r e inen Z e i t p u n k t , de r , w e n n 
m a n v o n i h m sp r i ch t , schon v e r g a n g e n ist, s o n d e m 
auch e inen Z u s t a n d . Dieser Z u s t a n d kennze ichne t 
d i e A n w e s e n h e i t v o n Ze i t - i n de r F o r m de r d r e i 
Z e i t m o d i : V e r g a n g e n h e i t , G e g e n w a r t u n d Z u k u n f t 
de r G e g e n w a r t . 

(3) D i e Z u k u n f t e n t s p r i c h t d e r M ö g l i c h k e i t . Das 

W o r t " M ö g l i c h k e i t " kennze ichne t jene F o r m , i n d e r 
schon i n d e r G e g e n w a r t e in o f fener S p i e l r a u m d a f ü r 
be-steht , w a s noch e in t re ten k a n n . " M ö g l i c h k e i t " ist 
a lso n i ch t e in fach g le ichzuse tzen m i t e iner G e g e n 
w a r t d e r Z u k u n f t . Jedes O r d n u n g s s y s t e m k o n s t i t u 
ie r t e inen S p i e l r a u m v o n M ö g l i c h k e i t e n , d i e o f f en 
b l e i ben , b is das Sys tem z u s a m m e n b r i c h t . Der 
n a t ü r l i c h e u n d auch k üns t l i c he E n t w i c k l u n g s p r o z e ß 
g re i f t au f d iesen S p i e l r a u m z u r ü c k . D e n n er se lek t ie r t 
aus d e n i n d e r Ve rgangenhe i t e tab l ie r ten M ö g l i c h k e i 
ten jene V a r i a n t e n f ü r d i e Z u k u n f t heraus, d i e s ich i n 
d e r G e g e n w a r t b e w ä h r t haben. A u c h h ie r g i l t ana log : 
es g ib t e ine Ve rgangenhe i t , G e g e n w a r t u n d Z u k u n f t 
d e r Z u k u n f t . 

3. 2 Die Relation der Relation als wesentl iche 
Kategorie im ökonomischen Denken 

Das ph i l osoph i sche D e n k e n schäl t das Wesen aus 
d e n s to f f l i chen , ze i t l i chen u n d r ä u m l i c h e n E l e m e n t e n 
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heraus , w e n n es e in D i n g e r k e n n e n u n d beschre iben 
w i l l . Das Typ i sche des ö k o n o m i s c h e n Denkens je
d o c h b e r u h t n i ch t n u r au f de r ra t i ona len D u r c h d r i n 
g u n g des R ä u m l i c h e n u n d des Z e i t l i c h e n , s o n d e r n 
a u c h au f d e r s t rengen A n w e n d u n g des Begr i f fs d e r 
Re lahon . 

3. 2 . 1 Substanz 

I n d e r Ka tego r ie d e r Substanz l ieg t e in f u n d a m e n t a 
ler Un te r sch ied : i m ar is to te l i schen D e n k e n w i r d d i e 
Subs tanz eines D inges zuers t b e s t i m m t . Erst d a n n 
sch l ießen s ich d i e a n d e r e n Ka tego r i en w i e d i e de r 
Ze i t u n d de r Re la t i on an . A b e r f ü r das ö k o n o m i s c h e 
D e n k e n w i r d w e n i g e r d i e Ka tegor ie d e r Subs tanz , 
s o n d e m d i e de r Re la t i on k o n s t i t u t i v . 

Dieser W a n d e l i m D e n k e n deu te t s ich a n , w e n n d e r 
Subs tanzbegr i f f i n e i nen F u n k t i o n s b e g r i f f übe rgeh t . 
Z u n ä c h s t ve rsuch t m a n m i t d e m p h i l o s o p h i s c h e n 
D e n k e n , i n Subs tanzhegr i f f en d i e Z u s a m m e n h ä n g e 
d e r W e l t z u e r kennen u n d z u e r k l ä ren . A b e r d a n n ist 
m a n d a z u übe rgegangen , d i e f u n k t i o n a l e n A b h ä n g i g 
ke i t en i n de r W e l t m i t F u n k t i o n s b e g r i f f e n z u m 
A u s d m c k z u b r i n g e n . M a n f ragt n i ch t m e h r nach 
d e m Wesen eines D inges , s o n d e m m a n ve rsuch t , 
f u n k t i o n a l e A b h ä n g i g k e i t e n i n meßbare G r ö ß e n z u 
t r a n s f o r m i e r e n . 

D e n n d i e Substanz ist f ü r d e n h o m o oeconom icus 
ke ine Ka tego r ie m e h r , d i e v o n a l l en a n d e r e n Bed ing t 
he i ten u n a b h ä n g i g ist , s o n d e r n sie ist das P r i n z i p 
seines Planes u n d Ergebn is seines H a n d e l n s . W i r t 
schaf ten heißt , d a r a u f h i n z u a r b e i t e n , daß s ich i m 
Lau fe d e r Ze i t e ine daue rha f t e Wer t subs tanz b i l de t , 
d a m i t als Ergebn is dieses Prozesses Er löse ents tehen 
k ö n n e n . D i e E r h a l t u n g e iner Wer t subs tanz i n d e r Ze i t 
u n d d e r pe r i od i sch i n d e r Ze i t f l i eßende E r l ö s s t r o m 
b e d i n g e n s ich gegense i t ig . 

Dieses D e n k e n beher rscht i m m e r m e h r das W i r t 
schaf ten, so daß es s ich m e h r u n d m e h r v o n d e r 
V o r s t e l l u n g k o n k r e t e r G ü t e r los löst , u n d z u d e n 
Begr i f fen abs t rak ter V e r m ö g e n s w e r t e , w i e d e m des 
Kap i t a l s , übergeh t . A n s t a t t s ich an fest s tehende 
Bedür fn isse u n d Z ie le z u o r i en t i e r t en , r i ch te t s ich das 
ö k o n o m i s c h e D e n k e n i m m e r m e h r d a r a u f aus , m i t 
v a r i a b l e n Z i e l e n z u ope r i e ren . Dieses D e n k e n sucht 
d i e Z ie le des Wi r t scha f tens erst noch z u f i n d e n , d e n n 
sie s i nd n i ch t m e h r a p r i o r i vo rgegeben . D a d u r c h 
g e w i n n t dieses D e n k e n w e i t g e h e n d d i e He r r scha f t 
ü b e r d i e Ze i tp rozesse i n de r Sphäre d e r Ö k o n o m i e . 

3. 2 . 2 Zeit 

D u r c h das ö k o n o m i s c h e D e n k e n ist e ine U m k e h r i n 
d e r R a n g o r d n u n g de r Ka tego r ie Z e i t en ts tanden . D i e 
Ze i t , d i e f ü r das Ar i s to te l i sche D e n k e n v o n un te rge 
o r d n e t e r B e d e u t u n g ist, hat jetzt "erste Pr io r i tä t " . Das 
D e n k e n hat s ich a l l m ä h l i c h i m m e r w e i t e r v o n de r 
Idee e iner ze i t los m h e n d e n Substanz en t fe rn t u n d 
s ich m e h r u n d m e h r d e n ze i t l i chen V o r g ä n g e n 
z u g e w a n d t . D a s ö k o n o m i s c h e D e n k e n ha t s i ch z u m 
O r g a n i s a t o r e n d e r z e i t l i c h e n Prozesse g e w a n d e l t . 

D u r c h d i e A b l ö s u n g v o n de r V o r s t e l l u n g k o n k r e t e r 
G ü t e r hat s ich das ö k o n o m i s c h e D e n k e n d i e Begr i f fs 
w e l t d e r R e l a h o n e rö f fne t , i n d e m d i e k o n k r e t e n G ü 
ter i n F o r m v o n M a r k t - o d e r T a u s c h w e r t e n e rha l t en 
b le iben . M i t d e m B e g r i f f d e r R e l a t i o n v e r m a g m a n 
d i e V e r ä n d e m n g e n i n R a u m u n d Z e i t a u s z u d r ü k -
k e n . Bei d iesen Begr i f fen des ö k o n o m i s c h e n Denkens 
hande l t es s ich n i ch t u m "Wesensbeg r i f f e ' w i e i n d e r 
Ph i l osoph ie , s o n d e r n u m Re la t ionen v o n W e r t g r ö ß e n 
- i n e iner S t e i g e m n g sogar u m Re la t ionen v o n 
Re la t ionen . M i t i h n e n w i r d d i e ze i t l i che A u f e i n a n d e r 
fo lge b e s t i m m t e r W e r t g r ö ß e n er faßt . 

O b s c h o n d i e Re la t ion a lso n ich ts Emp i r i sches m e h r 
an s ich hat , v e r m a g sie d o c h das E i n m a l i g e , das 
Besondere e iner k o n k r e t e n S i t i j a t i on a b z u b i l d e n . D i e 
p h i l o s o p h i s c h e n Wesensbegr i f fe e r k e n n e n das 
S i tua t i ve an d e n D i n g e n , d i e u n a b h ä n g i g v o n d e m 
h ic et n u n c s i n d . A b e r d i e Begr i f fe des ö k o n o m i s c h e n 
Denkens suchen d i e b e s t i m m t e n V e r ä n d e m n g e n i m 
R a u m u n d b e s t i m m t e B e w e g u n g e n i n d e r Z e i t z u 
er fassen. Es s i nd d ies d i e Re la t ionsbegr i f fe , d i e gar 
n i ch t m e h r d e n A n s p m c h e rheben , das subs tan t ie l le 
Wesen de r D i n g e z u e rkennen . Ä n d e m n g e n v o n 
M e n g e n , v o n W e r t m a s s e n , v o n G e s c h w i n d i g k e i t e n 
w e r d e n d u r c h d iese Re la t ionsbegr i f fe ausged rück t . 

D a s ö k o n o m i s c h e " D e n k e n i n R e l a t i o n e n " löst d e n 
W i r t scha f t sp rozeß aus seiner Sta t ik v o n de r k o n k r e 
ten B e d ü r f n i s b e f r i e d i g u n g ab u n d u n t e r w i r f t n i ch t 
n u r d i e M i t t e l des Wi r t scha f tens , s o n d e m auch i h r e 
Z ie le e iner e igens tänd igen D y n a m i k . D i e A n a l y s e 
de r V e r ä n d e m n g e n d ieser R e l a t i o n e n s te l l t das 
M o m e n t d e r Z e i t i n d e n V o r d e r g m n d . T e n d e n z e n 
de r Ä n d e m n g i n d e r Ze i t s o w i e d i e G e s c h w i n d i g k e i t 
de r V e r ä n d e m n g w e r d e n i m m e r w i c h t i g e r . Der m e h r 
o d e r w e n i g e r k u r z f r i s t i g e C h a r a k t e r de r M a r k t b e w e 
g u n g t r i t t s o m i t i n das B l i c k fe l d des h o m o o e c o n o m i 
cus. 

D a m i t w e r d e n v o m ana ly t i schen Denkansa tz her 
auch d i e r ä u m l i c h - z e i t l i c h e n w i r t s c h a f t i i c h e n V o r 
gänge v o m ö k o n o m i s c h e n D e n k e n d u r c h d m n g e n . 
D e n n R a u m u n d Ze i t w e r d e n n i ch t m e h r m i t de r 
a r is to te l i schen Ka tego r ie des Raumes u n d de r Z e i t 
er faßt , s o n d e m m i t h i l f e d e r Ka tego r ie de r Re la t ion . 
D a m i t w i r d das ö k o n o m i s c h e D e n k e n einersei ts z u m 
e r fo lg re i chen K o o r d i n a t o r v o n Wi r t scha f t sp rozessen 
u n d andererse i ts z u m Ü l j e r w i n d e r u n d He r r sche r 
r ä u m l i c h e r u n d ze i t l i cher Sch ranken . 

N i c h t m e h r d i e E m p i r i e , s o n d e m d i e A b s t r a k t i o n i n 
d e r A n a l y s e w i r d das En tsche idende . Das ö k o n o m i 
sche D e n k e n stößt n i ch t n u r au f d i e a p r i o r i gesetzten 
V o r a u s s e t z u n g e n de r s i nn l i chen E r f a h m n g , s o n d e r n 
auch au f jenen M e c h a n i s m u s , d e r d i e ö k o n o m i s c h 
techn ischen U m w ä l z u n g e n erst e r m ö g l i c h t . A u f d iese 
Weise v o n d e m s i n n l i c h - k o n k r e t e n Un i ve rsa l sys tem 
A b s t a n d z u n e h m e n , daß m a n es sys temsp rengend 
überschre i te t u n d i n i h re V o r a u s s e t z u n g e n e i n d r i n g t 
- das ist d i e W u r z e l des ö k o n o m i s c h e n Denkens , das 
ist auch d i e Basis f ü r e ine m ö g l i c h e P o s t u l i e m n g u n d 
F o r m u l i e m n g e iner P h i l o s o p h i e f ü r das C o n t r o l l i n g . 
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3. 3 Drittes Zwischenergebnis 

A l s Ergebn is d e r i j b e r l e g u n g e n z u d e n Ka tego r i en 
lassen s ich z w e i gegense i t ige V e r s c h r ä n k u n g e n 
festste l len: 

(1) Z w e i abs t rak te Begr i f fe s i nd E lemen te des 
p h i l o s o p h i s c h e n u n d ö k o n o m i s c h e n Denkens , u m d i e 
Verhä l tn i sse i m R a u m u n d d i e V e r ä n d e r u n g e n i n d e r 
Ze i t z u d u r c h d r i n g e n : 
- e i n m a l d u r c h d e n Re lahonsbegr i f f , d e m d i e 

Ka tego r i en des Raumes u n d d e r Z e i t z u g r u n d e 
l iegen u n d 

- z u m a n d e r e n d u r c h d i e ra t i ona le D u r c h d r i n g u n g 
v o n R a u m - u n d Ze i tp rozessen m i t e i n e m Begr i f f , 
d e m d i e Ka tego r ie de r Re la t ion z u g r u n d e l ieg t . 

(2) Fü r d i e Ka tego r ie Ze i t u n d i h r e M o d i g i b t es e ine 
e legante D a r s t e l l u n g s f o r m , d i e d i e ve rsch iedenen 
M o d a l i t ä t e n schon i n i h r e m st ra teg ischen Planansatz 
be rücks i ch t i g t , w i e fo lgendes Beispie l i l l us t r i e r t : 

a) A u s g a n g s p u n k t ist e ine Z u k u n f t s v i s i o n : 
- e in neues P r o d u k t o d e r 
- e ine neue P r o d u k t i o n s t e c h n o l o g i e o d e r 
- e i n neues soz io -ökonomisches G e f ü g e 

~ z w i s c h e n M i t a r b e i t e r u n d G e s c h ä f t s f ü h r u n g 
~ z w i s c h e n d e m Betr ieb u n d seiner U m w e l t . 

b) D i e Z u k u n f t d e r Z u k u n f t he ißt d a n n E rsch l i eßung 
v o n E r f o l gs fw ten t i a l en : 
- Meh re r l öse 
- Kos tenvo r te i l e 
- bessere M o t i v a t i o n 
- b>esseres Be t r i ebsk l ima u . ä. 

c) D i e G e g e n w a r t d e r Z u k u n f t f o rde r t : We l che 
M a ß n a h m e n müssen jetzt e inge le i te t w e r d e n , 
- d a m i t das neue P r o d u k t qua I n n o v a t i o n 
- d a m i t d i e neue Techno log ie q u a I n v e s t i t i o n 
- d a m i t d i e techn ischen , h a n d w e r k l i c h e n , 

i n te l l ek tue l l en o d e r f ü h r u n g s i n d u z i e r t e n 
Le i s tungen qua For t - u n d W e i t e r b i l d u n g 
bere i tgeste l l t w e r d e n können? 

d ) D i e Ve rgangenhe i t d e r Z u k u n f t m u ß d i e Frage 
b e a n t w o r t e n : W e l c h e r K o s t e n a u f w a n d u n d Ze i t 
beda r f m u ß aus d e r E r f a h r u n g s w e l t u n d E m p i r i e 
v o r g e h a l t e n w e r d e n , u m 

- d e n I n n o v a t i o n s p r o z e ß , 
- d i e I n v e s t i t i o n s m a ß n a h m e u n d 
- d i e For t - u n d W e i t e r b i l d u n g s m a ß n a h m e so 

rech tze i t i g abschl ießen z u k ö n n e n , daß sie z u m 
g e w ü n s c h t e n Z e i t p u n k t z u d e r e r fo lg re i chen 
Rea l i s ie rung de r Z u k u n f t s v i s i o n des A u s g a n g s 
p u n k t e s als Z u k u n f t d e r Z u k u n f t f ü h r e n 
w e r d e n ? 

E in so lcher s t ra teg ischer P lanansatz geh t ü b e r d i e 
sonst üb l i che V o r s t e l l u n g e iner e i n g r e n z e n d e n 
W i r k u n g eines R a h m e n - u n d O r d n u n g s s y s t e m s 
h i naus u n d schein t sie z u zers tö ren , w i e das nächste 
K a p i t e l ze igen w i r d . 

4. RAHMEN- U N D O R D N U N G S 
SYSTEME 

4.1 Die Vorstellung von Ordnung und Unord
nung im phi losophischen Denken 

D e r z w e i t e H a u p t s a t z de r T h e r m o d y n a m i k be
schre ib t d i e En t rop ie : O b g l e i c h d i e M e n g e d e r 
Energ ie i n e i n e m geschlossenen Sys tem g r u n d s ä t z 
l i ch e rha l ten b le ib t , w i r d ih re R ü c k f ü h r u n g f ü r 
b e s t i m m t e k o n s t r u k t i v e Z w e c k e u n m ö g l i c h . So w i e 
W ä r m e i m m e r i n e ine R i c h t u n g f l ießt , v o n d e m 
w ä r m e r e n z u m kä l te ren K ö r p e r , so gehen a l le 
Systeme v o n e i n e m geo rdne ten Z u s t a n d i n e inen 
u n g e o r d n e t e n über . I n e iner O r d n u n g ist al les 
z w a n g h a f t " u n n a t ü r l i c h " u n d " u n g l e i c h " ve r te i l t u n d 
s t r u k t u r i e r t , i n e iner U n o r d n u n g ist al les z w a n g h a f t 
" n a t ü r l i c h " u n d "g l e i ch " ve r te i l t . 

D i e S u m m e aus Energ ie u n d M a t e r i e b le ib t z w a r 
kons tan t , aber m i t jeder Ä n d e r u n g ihres A g g r e g a t z u 
s tandes geh t e in Te i l d e r n u t z b a r e n Ma te r i e u n d / 
o d e r e i n Te i l d e r a rbe i t s fäh igen Energ ie u n w i d e r 
b r i n g l i c h v e r l o r e n : d e n n be ide s i n d n i ch t m e h r so 
v e r f ü g b a r w i e vo rhe r . A u s d iesem Prozeß v o n e iner 
hochagg reg ie r ten V e r d i c h t u n g u n d K o n z e n t r a t i o n i n 
e inen Z u s t a n d eines a l l g e m e i n e n Ausg le i chs u n d d e r 
V e r m i s c h u n g läßt s ich e in A b l a u f m i t d e n Begr i f f en 
" vo rhe r " u n d "nachher " nachze ichnen . A u s d iesem 
Prozeß geh t auch d i e Ze i t he rvo r . 

Der M e n s c h t u t n ich ts anderes, w a s d i e N a t u r auch 
mach t . Er v e r m e h r t d i e E n t r o p i e , er ve rg röße r t d i e 
U n o r d n u n g , o b w o h l er d o c h e igen t l i ch m i t se inen 
E i n g r i f f e n i n d i e N a t u r " O r d n u n g " schaf fen w i l l . Er 
beute t d i e Poten t ia le d e r U n g l e i c h v e r t e i l u n g aus, 
i n d e m er M a t e r i a l i e n aus e i n e m A g g r e g a t z u s t a n d de r 
V e r d i c h t u n g i n e ine n i ch t m e h r w e i t e r n u t z b a r e F o r m 
e iner G l e i c h v e r t e i l u n g ü b e r f ü h r t . Insbesondere i m 
Wi r t scha f t ssys tem bedeute t das W i r t s cha f t en n ich ts 
anderes als d i e T r a n s f o r m a t i o n v o n w e r t v o l l e n , 
n a t ü r l i c h e n Rohma te r i a l i en i n we r t l ose , k üns t l i c he 
A b f a l l - o d e r Reststoffe. 

4.1.1 Unumkehrbarkeit 

Diesen E n t r o p i e g e d a n k e n d a r f m a n a u c h a u f d i e 
p h i l o s o p h i s c h e n E r k l ä r u n g s v e r s u c h e über d i e W e l t , 
das Leben u n d seine A k t i v i t ä t e n a n w e n d e n . M i t a l l en 
i n t e l l e k tue l l en Repa ra tu r ve rsuchen v o n Kr isener 
sche inungen w i r d le tz t l i ch e r re ich t , daß als Fo lge -
z u m Te i l w i e i n k o m m u n i z i e r e n d e n Röhren i n 
a n d e r e n Bere ichen o d e r Sys temen - i m m e r m e h r d i e 
N i ch tbehe r r schba rke i t u n d / o d e r A u f l ö s u n g s e r s c h e i 
n u n g e n v o n a l t bekann ten P h ä n o m e n e n d e u t l i c h 
w e r d e n . 

Der M e n s c h w i r t scha f te t n i ch t m e h r i m R a h m e n be
kann te r Na tu rgese tze u n d in e i n e m u n e r s c h ö p f l i c h e n 
g l e i c h m ä ß i g f l i eßenden Z e i t h o r i z o n t . Er w u r z e l t i n 
d e n gese tzmäß igen V o r g ä n g e n e iner D e t e r m i n i e r t 
he i t v o n R a u m u n d Ze i t i n d ieser W e l t , d i e aber 
d u r c h das Ent rop iegesetz i n e ine ganz b e s t i m m t e 
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R i c h t u n g g e z w u n g e n w i r d : Jede O r d n u n g s l e i s t u n g 
w i r d m i t e i n e m ü b e r p r o p o r t i o n a l e n A n w a c h s e n d e r 
U n o r d n u n g b e z a h l t . Jede b e w u ß t e G e s t a l t u n g eines 
ö k o n o m i s c h e n oder p laner i schen V o r g a n g s ver
sch l i ng t e inen zusä tz l i chen V o r r a t an M a t e r i e u n d 
Energ ie , de r n i ch t m e h r regener ie rbar ist. Das E n t r o 
p iegesetz zers tör t d i e H o f f n u n g au f e ine L inea r i t ä t 
d e r Ze i t , d i e i n e i n e m e i n d e u t i g e n For tschr i t tsgesche
h e n se inen A u s d r u c k f i nde t . Es zers tö r t auch d i e V o r 
s t e l l u n g , daß es d e m M e n s c h e n ge l i ngen k ö n n t e , 
d u r c h Wissenschaf t u n d Techno log ie , d u r c h F ragen , 
D e n k e n u n d H a n d e l n e i n "geordnetes" Sys tem z u 
schaf fen. 

4.1. 2 Beschränktheit 

W e n n e i n Sys tem seine F u n k t i o n z u Lasten d e r 
F u n k t i o n s t ü c h h g k e i t e ines ande ren Systems s te igern 
k a n n , steht d ie Lebens fäh igke i t des g a n z e n Sys tem
v e r b u n d e s au f d e m Sp ie l . I n se inem ' O r d n u n g s 
rausch " d a r f de r " r egu l i e rende " M e n s c h e in fach n i ch t 
vergessen, daß d i e Uber lebenschancen eines Systems 
n i ch t v o n d e n Lebenschancen eines ande ren Systems 
iso l ie r t bet rachte t w e r d e n d ü r f e n . 

W i r d d i e Ba lance v o m p e r m a n e n t e n V e r s u c h u n d 
I r r t u m i n de r N a t u r außer K r a f t gesetz t , w i r d e i n e 
l e b e n s e r h a l t e n d e V i e l f a l t ze rs tö r t . D ies g i l t v o r 
a l l e m f ü r v ie le i n te l l ek tue l l e 'Fo r t sch r i t t s le i s tungen" 
w i e be isp ie lsweise: 

- d ie syne rge t i schen Ef fekte bei F i r m e n z u s a m m e n 
sch lüssen , 

- d ie s o g . "En t fesse lung" der m e n s c h l i c h e n Pro
dukt ivkrä f te , 

- d ie a l l geme ine Produk t iv i tä tss te igerung In der 
Industr ie l len Massen fe r t i gung , 

- der s o g . "S iegeszug " e iner w issenscha f t l i chen 
B e w e i s f ü h r u n g , 

- d ie abso lu t i r r tumsfe ind l iche Ph i losoph ie . 

De r M e n s c h a m Ende des 20. Jah rhunde r t s steht v o r 
d e r Schwe l le , daß er i n e ine neue D i m e n s i o n h i n ü b e r 
wechse l t , d i e jenseits seiner M ö g l i c h k e i t u n d Fäh ig 
ke i t z u r V e r a n s c h a u l i c h u n g u n d Begr i f f l i chke i t l iegt . 
Er k a n n s ich de r p h i l o s o p h i s c h e n Gese tzmäß igke i t en 
u n d G e w i ß h e i t e n n i ch t m e h r s icher se in , w e i l er d i e 
Übers i ch t über d i e Bestandte i le u n d E i n z e l f u n k t i o n e n 
eines anders d i m e n s i o n i e r t e n Systems n ich t m e h r 
g e w i n n e n k a n n . Er k e n n t w e d e r Fak ten , Z u s a m m e n 
hänge , W i r k u n g e n , F o l g e w i r k u n g e n noch Ursachen 
i n d e m n e u d i m e n s i o n i e r t e n Sys tem e iner neuen 
Ph i l osoph ie . 

M i t d e r S te ige rung e iner O r d n u n g v e r m e h r t er 
g l e i chze ihg d i e rege l - u n d s y s t e m w i d r i g e " O r d 
n u n g s v o r s t e l l u n g " e iner U n o r d n u n g . W e i l er aber d i e 
m i t p r o d u z i e r t e U n o r d n u n g o f t n i ch t e r kenn t , be
z i ehungswe i se w e i l er d i e O r d n u n g s l e i s t u n g n i ch t i n 
d e n Z u s a m m e n h a n g v o n Ursache u n d W i r k u n g z u 
setzen v e r m a g , p r o d u z i e r t er unabs i ch t l i ch jene 
"o f fens ich t l i che" U n o r d n u n g p l a n m ä ß i g i m m e r 
we i te r . 

Jedes Sys tem, das u n k o n t r o l l i e r t schne l l wächs t , p r o 

d u z i e r t das R is i ko , daß sein W a c h s t u m s f a k t o r jene 
E n t r o p i e m i t p r o d u z i e r t , d i e das Sys tem n i ch t m e h r 
s teuern o d e r gar v e r n i c h t e n k a n n . Sämt l i che Sys tem
p r o b l e m e s ind dahe r P rob leme e iner unbeher rschbar 
g e w o r d e n e n Ma te r i e -Ene rg ie -En t rop ie . 

4. 2 Der systemsprengende Charakter im öko-
nomischen Denken  

A u c h d i e " O r d n u n g s e r f o l g e ' , d i e das ö k o n o m i s c h e 
D e n k e n erz ie l t , m ü n d e n i n e ine sys temsprengende 
K r a f t d e r Des in teg ra t i on . D e n n be i a l l e m , w a s e i n 
h o m o oeconom icus tu t , setzt er i n d e r Regel u n g e 
w o l l t m e h r als das i n G a n g , w a s er e igen t l i ch beab
s ich t ig te u n d d e r e n Fo lgen g rav i e rende r als das 
e igen t l i ch Veran laß te s i n d . De r Sekundä re f fek t aus 
unbeabs i ch t i g ten u n d unbehe r rsch ten H a n d l u n g s k e t 
ten d e m e n t i e r t d i e g u t e A b s i c h t u n d K o m p e t e n z des 
h o m o oeconomicus . W a s als E i n l e i t u n g e iner Selbst
s t e u e r u n g des M a n a g e m e n t s ange leg t w i r d , w i r d 
übe r l age r t v o n de r E i g e n d y n a m i k eines B e w e g u n g s 
s innes, d e r jenseits a l le r p l a n b a r e n , beher rschbaren 
u n d k o n t r o l l i e r b a r e n Pro jekte l iegt . De r " E i g e n w i l l e " 
des Unbeabs i ch t i g ten sp reng t a l le Ke t ten . 

4.2.1 Evolution 

Seit v o r k n a p p e i n e m J a h r h u n d e r t C o n t r o l l i n g z u m 
ers ten M a l e r fo lg re i ch p r a k t i z i e r t w u r d e , haben erst 
H u n d e r t e , d a n n Tausende v o n A c c o u n t a n t s i n a l l en 
Te i l en de r U S A , aber d a n n a u c h i n E u r o p a C o n t r o l 
l i n g i m i t i e r t , w o b e i m a n s ich v e r g e g e n w ä r t i g e n so l l 
te, daß d i e V e r b r e i t u n g s g e s c h w i n d i g k e i t e iner w i r t 
schaf tswissenschaf t l i chen E rkenn tn i s bei w e i t e m 
n i ch t so g roß ist w i e d i e e iner na tu rw issenscha f t 
l i chen E rkenn tn i s . 

Soba ld s ich a lso C o n t r o l l i n g i n e i n e m U n t e m e h m e n 
k o n s t i t u i e r t u n d o rgan is ie r t hat , läßt s ich i n ande ren 
U n t e r n e h m e n d e r g le ichen Branche d e r G m n d g e d a n -
ke des C o n t r o l l i n g le ichter u n d schnel ler i m p l e m e n 
t ie ren . D i e k o n v e n t i o n e l l e E r k l ä m n g f ü r d iesen Sach
ve rha l t lau te te b isher , daß z. B. e in "Con t roU ing -Ba -
z i l l u s " übe r d i e deu tschen US-Töch te r au f d i e ü b r i g e n 
deu tschen U n t e r n e h m e n ü b e r t r a g e n w o r d e n sei. 

N a c h e iner Idee v o n She ld rake bes i tz t e in na tü r l i ches 
D i n g o d e r e in küns t l i ches P r o d u k t w i e das C o n t r o l 
l i n g e in Gedäch tn i s , e ine E r i n n e m n g oder e inen 
" k u m u l a t i v e n Charak te r " . D i e s e E r i n n e m n g s l e i -
s t u n g w e r d e d u r c h W i e d e r h o l u n g i m m e r w e i t e r 
ausgepräg t , so daß m a n b e h a u p t e n d ü r f e , e ine 
b e s t i m m t e i n te l l ek tue l l e L e i s t u n g sei das e in fache 
Ergebn is eines Gewohnhe i t sp rozesses . G e w o h n h e i 
ten k ö n n t e n al les k o n s t i t u i e r e n : i n d i v i d u e l l e Ge
w o h n h e i t e n k ö n n t e n au f d e n k u m u l i e r t e n E i n f l u ß 
eines f r ü h e r e n Ve rha l t ens z u r ü c k g e f ü h r t w e r d e n , z u 
d e m e ine A r t v o n Resonanzbez iehung bes tünde . 

W e n n diese B e h a u p t u n g w a h r w ä r e , so m ü ß t e e ine 
f r ü h e r e E r f a h m n g o d e r b e w u ß t e E r i n n e m n g gar 
n i c h t ma te r i e l l - i n d e r Z e l l r i n d e des G e h i r n s -
gespeicher t w e r d e n . V i e l eher k ö n n t e es se in , daß d i e 
Ve rgangenhe i t e ine G e g e n w a r t a u f d i r e k t e m W e g e 
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er re ich t , i n d e m m a n b e i m E r i n n e r n an d i e V e r g a n 
genhe i t d iese sozusagen ad hoc a b r u f e n könne . Dage
g e n a r g u m e n t i e r e n d i e N e u r o l o g e n , daß d i e E r i n n e 
r u n g i m G e h i r n z w i s c h e n d e n Synapsen , N e u r o n e n 
u n d N e r v e n l e i t u n g e n ma te r i e l l v o r h a n d e n sei. 

N a c h She ld rakes A n s i c h t f u n k t i o n i e r t das m e n s c h l i 
che G e h i r n ä h n l i c h w i e e i n T V - A p p a r a t : d i e m o r p h o -
genehschen Felder übe r t r agen ä h n l i c h w i e d i e 
e lek t romagne t i schen W e l l e n I n f o r m a t i o n e n an d e n 
M e n s c h e n au f e ine n i c h t - r ä u m l i c h e u n d n ich t 
mechan ische Weise . Dieser G e d a n k e i m p l i z i e r t , daß 
n ich t das G e h i r n d i e G e d ä c h t n i s l e i s t u n g v o l l b r i n g e , 
s o n d e r n daß das E r i n n e r n d u r c h e in d i rek tes A b r u f e n 
aus e iner n i ch t i m M e n s c h e n loka l i s ie r ten " D a t e n 
b a n k " vo l l b rach t w i r d . Das G e h i r n sei daher eher m i t 
d e m T V - A p p a r a t als m i t d e m T V - P r o g r a m m ver 
g le ichbar . A n w a s m a n s ich e r i nne re , sei ebenso w e 
n i g i m G e h i r n z u f i n d e n w i e e i n Nach r i ch tensp reche r 
i m T V - A p p a r a t z u loka l i s ie ren sei. 

4.2.2 Schöpferische Kraft 

Für mensch l i che , küns t l i che E r rungenscha f ten des 
Geistes w ä r e d iese H y p o t h e s e g e r a d e z u r a d i k a l : D i e 
V o r s t e l l u n g , daß " I d e e n " o d e r "Gesetze" als A x i o m e 
i m a l l g e m e i n e n als ze i t los u n d u n w a n d e l b a r ge l t en , 
m ü ß t e z u g u n s t e n e iner V o r s t e l l u n g au fgegeben 
w e r d e n , d a ß sie s ich s t ä n d i g v e r ä n d e r t e n u n d 
w e i t e r e n t w i c k e l t e n . Jedes w issenschaf t l i che o d e r 
ph i l osoph i sche Sys tem aber pos tu l i e r t f ü r s ich als 
u n v e r r ü c k b a r e in E twas , das u n v e r ä n d e r l i c h ist, das 
e ine g r u n d l e g e n d e E rkenn tn i s da rs te l l t , das als e in 
u n w a n d e l b a r e s Ur -Gesetz a l l g e m e i n v e r b i n d l i c h ist. 
N a c h d e r r a d i k a l e n F o r m d e r H y p o t h e s e ist aber 
auch dieses Postu la t de r U n v e r ä n d e r l i c h k e i t e i n e m 
e v o l u t i o n ä r e n Prozeß u n t e r w o r f e n : abso lu t n ich ts sei 
d u r c h e in ze i t los gü l t i ges Gesetz festgelegt ; al les 
un te r l i ege e i n e m sich s t ä n d i g w e i t e r e n t w i c k e l n d e n 
Kosmos . E in s tänd ige r d y n a m i s c h e r Prozeß sei i m 
Gange , d e r das U n i v e r s u m , seine Gese tzmäß igke i t en 
u n d das W e l t b i l d s o w i e d i e G e w o h n h e i t e n e iner k o n 
t i n u i e r l i c h e n schöpfer ischen E v o l u t i o n u n t e r w e r f e . 

Das mater ia l i s t i sche W e l t b i l d setzt e in u n w a n d e l b a 
res W e l t b i l d v o r a u s , so w i e es d i e g r iech ische Ph i l o 
soph ie e n t w o r f e n hat . Dieses W e l t b i l d ist aber e ine 
unbew iesene A n n a h m e de r M e t a p h y s i k . W e n n s ich 
aber n u n e in Ma te r i a l i s t d iese Pos i t i on z u e igen 
mach t , d a n n ist er k a u m noch als e i n w a h r h e i t s n a h e r 
P h i l o s o p h z u a p o s t r o p h i e r e n , a lso als e in " W a h r h e i t s -
suchender " , s o n d e m als e i n M e n s c h , de r s ich schon 
i m Besitz d e r W a h r h e i t w ä h n t . A b e r d iese Pos i t i on ist 
ex d e f i n i t i o n e n ich t e ine ph i l osoph i sche . 

4 . 3 V i e r t e s Z w i s c h e n e r g e b n i s 

Jede rmann b r a u c h t G e w i ß h e i t u n d Ideale. Daher 
ve r t r au t m a n s ich a l l zu b e r e i t w i l l i g e iner Ph i l osoph ie 
a n , d i e d iese Sicherhei t z u b ie ten scheint . D i e Er
k e n n t n i s at jer, daß e i n e m M e n s c h e n v o n seiner I n d i 
v i d u a l i t ä t n ich ts m e h r b le ib t , w e n n er s ich d e m 
W a h r h e i t s a n s p m c h e iner Ph i l osoph ie u n t e r o r d n e t , 
v e r m a g i h n n i ch t d a r a n z u h i n d e r n , v o n d ieser Ph i l o 

soph ie v e r f ü h r b a r z u se in , w e n n d iese n u r h i n r e i 
c h e n d g e n u g i n e iner a l l g e m e i n v e r b i n d l i c h e n Idee 
v e r p a c k t w i r d . 

M i t d e m Begr i f f sappara t de r Ph i l osoph ie ve rsuch t 
m a n i m w e s e n d i c h e n , das V e r h ä l t n i s z w i s c h e n W i r k 
l i chke i t u n d W a h m e h m u n g , z w i s c h e n Sein u n d 
Schein a b z u b i l d e n . W i l l de r M e n s c h seine O r i e n t i e -
m n g s l o s i g k e i t v e r m e i d e n , b r a u c h t er e i ne V e r s t ä n d 
n i s h i l f e se ine r S i t u a t i o n . Er b rauch t e in " W e l t b i l d " 
a ls M i t t e l gegen seine Daseins- u n d Z u k u n f t s a n g s t . 
Es geh t i h m u m seine Real i tät u n d d i e U n g e w i ß h e i t 
seines Lebens. 

Es sei dahe r d e r Ve rsuch u n t e r n o m m e n , d i e W i r k u n 
gen des k o m p l e x e n Z u s a m m e n s p i e l s v o n p h i l o s o p h i 
schen u n d ö k o n o m i s c h e n D e n k e n u n d i h re gegensei 
t ige V e r s t ä r k u n g thesenar t ig z u s a m m e n z u f a s s e n : 

(1) Jede Ph i l osoph ie d i en t i n de r Regel auch d a z u , 
j ene T h e o r i e n a ls I r r t u m o d e r T ä u s c h u n g z u k e n n 
z e i c h n e n , d e r e n K r i t e r i e n u n d E rgebn i sse d e n 
e i g e n e n W a h r h e i t s v o r s t e l l u n g e n n i c h t e n t s p r e c h e n . 
Ph i l osoph ie - das ist i m m e r a u c h d i e D a r s t e l l u n g 
d e r i r r i g e n G e d a n k e n w e l t d e r a n d e r e n Ph i l osoph ie . 

De r M e n s c h b le ib t e i n Ge fangener seines We l t b i l des . 
Er lebt i n d e m G e d a n k e n - u n d Sp rachkä f i g seiner 
Ph i l osoph ie . Er k a n n i h r k a u m en t f l i ehen . 

D e r W a h r h e i t s a n s p m c h e iner Ph i l osoph ie v e r f ü h r t 
z u r Se lbs tgewißhe i t , Se lbs tgerechhgke i t , S iegeszuver
s icht u n d m a n c h m a l sogar z u G r a u s a m k e i t . De r 
A n s p m c h ist e ine s tänd ige V e r s u c h u n g z u m T e r r o r 
i m S inne des v o n d e r Ph i l osoph ie pos tu l i e r t en 
G u t g e m e i n t e n . De r Sieg de r v e r m e i n t l i c h e n W a h r h e i t 
rech t fe r t i g t d a n n fast jedes be l ieb ige O p f e r . 

(2) D i e N e i g u n g , das Gesel lschaf ts- u n d Wi r t scha f t s 
sys tem m i t e i n e m P h i l o s o p h i e - L e h r g e b ä u d e z u 
versehen, ist o h n e d i e W i r k u n g u n d A u s w i r k u n g d e r 
m o d e m e n K o m m u n i k a t i o n s m i t t e l n i ch t vo rs te l lba r . 
D e r E r f o l g jedes Sys tems h ä n g t h e u t z u t a g e v o n d e r 
F ä h i g k e i t se ine r A k t e u r e z u r K o m m u n i k a t i o n ab . 
D e n n d i e K o m m u n i k a t i o n s m i t t e l s i nd z u e i n e m 
M a c h t f a k t o r g e w o r d e n . M i t i h n e n w i r d d i e "her r 
schende Ph i l osoph ie " - i m w a h r s t e n S inne des 
W o r t e s - erst p r o d u z i e r t . 

(3) E i n e " h e r r s c h e n d e P h i l o s o p h i e " w i r d d u r c h d i e 
K o m m u n k a t i o n s m i t t e l e r m ö g l i c h t u n d gep räg t . 
Diese P r ä g e w i r k u n g geht v o n M u l t i p l i k a t o r e n aus, 
d i e als D iene r u n d W e r k z e u g e d e r he r rschenden P h i 
l osoph ie i h re U m w e l t i n d o k t r i n i e r e n . D e r e n We l te r -
f a h m n g u n d W e l t d e u t u n g ist e i n m a l a b h ä n g i g v o n 
i h r e m e igenen W e l t b i l d , z u m ande ren v o n d e m E i n 
satz u n d G e b r a u c h de r K o m m u n i k a t i o n s m i t t e l . D e n n 
d iese M i t t e l b e s t i m m e n u n d ve rs tä rken d i e W a h r n e h 
m u n g . Sie p r o d u z i e r e n u n d t r anspo r t i e ren d i e V o r -
u n d Nach te i l e e iner Ph i l osoph ie . Sie gesta l ten das 
ge is t ige K l i m a i n Gesel lschaf t u n d W i r t s c h a f t u n d i n 
d e n U n t e r n e h m e n . 

(4) Jedes reale be t r i ebsw i r t scha f t l i che Sys tem hat 
se ine S y s t e m - P h i l o s o p h i e , m i t d e r es se ine beste
h e n d e O r d n u n g s - u n d H e r r s c h a f t s f o r m l e g i t i m i e r t . 
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(5) A l l e F ü h r u n g s k r ä f t e s i n d b e w u ß t o d e r u n b e 
w u ß t S y s t e m - " F u n k t i o n ä r e " . Sie s i n d quas i aus 
B e r u f u n g D iener u n d Stab i l i sa to ren de r bes tehenden 
O r d n u n g . D i e H e r a u s f o r d e r u n g e n an d i e F ü h r u n g s 
k rä f te , nach denen s ich g rößten te i l s i h re b e r u f l i c h e 
K a r r i e r e b e s ü m m t , w e r d e n d u r c h d iesen Sys tem
z w a n g gesetzt . De r g e g e n w ä r t i g e , n o c h ganz o f fene 
u n d lab i le i n te l l ek tue l l e Prozeß d e r i n n e r e n U m o r i e n -
h e r u n g i n d e n neuen B u n d e s l ä n d e r n ist e ine erste 
B e w ä h r u n g s p r o b e f ü r d i e i n d i v i d u e l l e ( p h i l o s o p h i 
sche u n d ö k o n o m i s c h e ) Be f re iungs- u n d Entsche i 
d u n g s k r a f t . 

(6) G e r a d e f ü r e i ne P h i l o s o p h i e is t das M o m e n t des 
I r r t u m s u n d de r S e l b s t t ä u s c h u n g k o n s t i t u t i v . 
M e h r noch : A l s z u m Beispie l das Sys tem des real 
ex i s t i e renden Soz ia l i smus z u s a m m e n b r a c h , w u r d e 
g le i chze i t i g v o n d e m "Ende d e r Gesch ich te" , v o m 
"Ende de r U t o p i e " u n d v o m "Ende de r P h i l o s o p h i e " 
gesp rochen . Diese E n d z e i t p r o g n o s e n s ind N a c h w i r 
k u n g e n d e r a l ten Ph i l osoph ie , d i e s ich ja als d i e 
e i n z i g w a h r e ve r s t and . W e n n i h re " W a h r h e i t " 
ze rb r i ch t , l ieg t es f ü r i h r e A n h ä n g e r nahe, das E n d e -
d e r W e l t f ü r g e k o m m e n z u ha l ten . Das aber e rwe i s t 
s ich tag täg l i ch als I r r t u m u n d Se lbs t täuschung. 

D e r Z u s a m m e n b r u c h e iner Ph i l osoph ie h in te r l äß t i n 
a l le r Regel e ine ge is t ige, mora l i sche u n d psych ische 
T r ü m m e r l a n d s c h a f t u n d zerb rochene T r ä u m e . E i n 
Sys temwechse l f ü h r t z u e iner i n d i v i d u e l l e n u n d 
k o l l e k t i v e n Iden t i tä ts - u n d Ex is tenzkr ise . E ine 
Ph i l osoph ie ist f ü r i h r e g l ä u b i g e n A n h ä n g e r e i n S tück 
ge is t iger u n d seel ischer H e i m a t . Sie g i b t , w e n n sie 
geg laub t w i r d , Dase insve r t rauen u n d Z u k u n f t s z u 
vers ich t . D e n n jeder G l ä u b i g e sucht d iese G e w i ß h e i t . 

E i n e z e r b r o c h e n e P h i l o s o p h i e s tü r z t i h r e A n h ä n g e r 
i n V e r z w e i f l u n g . De r i n d i v i d u e l l e T r a u m v o n e iner 
besseren, re ine ren , gerechteren W e l t - w i e fa lsch 
u n d ve r l ogen er ob j ek t i v auch gewesen sein m a g -
w i r d zers tör t . D i e Fo lgen s ind N iede rgesch lagenhe i t , 
Beru fsangs t ,Perspek t i v los igke i t , V e r e i n s a m u n g v o n 
ehema ls G l ä u b i g e n . Diese geis t ige u n d seel ische 
H e i m a t l o s i g k e i t b i r g t R is i ken f ü r d i e Stab i l i tä t de r 
n e u e n O r d n u n g . D e n n d i e geis t ig-seel ischen V e r w ü 
s t u n g e n , d i e nach so lchen S y s t e m z u s a m m e n b r ü c h e n 
ü b r i g b l e i b e n , s i n d s c h w e r w i e g e n d e r als d i e ö k o n o m i 
schen Folge lasten. 

(7) E ine scharfe T r e n n u n g s l i n i e z w i s c h e n Tä te rn u n d 
O p f e r n , z w i s c h e n g u t u n d schlecht , ist e in k o n s t i t u t i 
ves M e r k m a l jeder Ph i l osoph ie . A b e r i n de r Rea l i t ä t 
des W i r t s c h a f t e n s is t e i n e so lche S c h w a r z - W e i ß -
K e n n z e i c h n u n g n i c h t a u f r e c h t z u e r h a l t e n , d e n n i n 
a l l en Sys temen s i n d nahezu a l le M e n s c h e n Täter u n d 
O p f e r zug le i ch . 

F ü r e i n e m e n s c h e n w ü r d i g e O r d n u n g b e n ö t i g t m a n 
d a h e r A u g e n m a ß , B e h u t s a m k e i t u n d En t sch lossen 
h e i t , u m d e m abso lu ten W a h r h e i t s a n s p r u c h e iner 
b e s t i m m t e n Ph i l osoph ie schon a m A n f a n g z u 
w i d e r s t e h e n . K a n n s ich e ine solche Ph i l osoph ie erst 
e i n m a l e tab l ie ren , so w i r d e in Sys temwechse l -
f r ü h e r o d e r später - u n a u s w e i c h l i c h u n d n u r m i t 
Schmerzen v o l l z o g e n w e r d e n k ö n n e n . 

A l s Rezept w ä r e e i n z i g u n d a l le in z u e m p f e h l e n , 
e inen a b r u p t e n B r u c h be i de r G e s c h w i n d i g k e i t de r 
S y s t e m - V e r ä n d e r u n g h e r b e i z u f ü h r e n : D ie Postu la te 
" L a n g s a m k e i t " , "Behu tsamke i t " , "Gemäch l i chke i t " , 
"Sparsamke i t " u n d "V ie l f a l t " setzen z w a r n i ch t das 
sog. "Gesetz v o m u n a u f h a l t s a m e n N i e d e r g a n g " außer 
K ra f t , aber d i e Beach tung d ieser Postu la te beschert 
e inen V e r z ö g e r u n g s p r o z e ß u n d e inen A u f s c h u b , d i e 
be ide z u r Beach tung v o n W i r t s cha f t l i chke i t s k r i t e r i en 
e i n l a d e n , so daß E n t r o p i e g r e n z e n s ich tbar w e r d e n , 
d a m i t sie ü b e r w u n d e n w e r d e n k ö n n e n . 

(8) De r Z e r f a l l e iner he r rschenden Ph i l osoph ie ö f fne t 
d i e G r e n z e n z u b isher versch lossenen Bere ichen. Er 
verschaf f t e iner neuen Ph i l osoph ie d e n Z u g a n g z u 
e iner neuen D i m e n s i o n : M i t d e r U m w ä l z u n g de r 
a l ten Her rscha f tssphäre , m i t d e n O r i e n t i e r u n g s - u n d 
I d e n t i t ä t s k r i s e n en t s teh t e i n V a k u u m , das n a c h 
e i n e r n e u e n O r d n u n g v e r l a n g t ; d a m i t g e w i n n t d i e 
neue Ph i l osoph ie i h re L e g i t i m a t i o n a l le in schon aus 
d e r n i ch t m e h r v o r h a n d e n e n Ex is tenz de r a l ten . 
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Z u o r d n u n g C M - T h e m e n - T a b l e a u 

06 16 22 G 

CONTROLLER VEREIN EV 
VORANKÜNDIGUNG - ARBEITSKREIS-TREFFEN 
1. HALBJAHR '93 

Arbeitskreis Wann und Wo? Arbeitskreisleiter 

Mitte 
West III 
Schweiz II 

Nord II 
Nord MI 
Stuttgart 
Südwest 
West III 

11./12. März 93 Frankfurt 
18./19. März 93 Köln 
22. April 93 Birsfelden 

29./30. AphI 93 Stade 
29./30. April 93 Hannover 
29./30. April 93 Stuttgart 
13./14. Mai 93 Freiburg 
17./18. Juni 93 Köln 

J. Gelitz 
M. Herrmann 
H. Kehl 

R. Nilsson 
H. Onnen 
G. Ranger 
Gänßlen/Würthner 
M. Herrmann 

Logistik-Controlling 

Berichterstattung und 
Kostenumlagen 

Die Auflistung der Termine ist nicht vollständig. Viele Treffen sind noch in der Vorbereitung, 
manchmal sind auch Terminverschiebungen nicht vermeidbar. Vereinsmitglieder, die auf der 
Adreßliste "ihres" Arbeitskreises stehen, werden über News rechtzeitig informiert. 

Als zentrale Jahresveranstaltung des Controller Verein eV findet darüberhinaus der 
Congress der Controller statt - 1993 zum achtzehnten Mal. Termin ist der 24. und 25. Mai 93, 
Ort München. 

Wenn Sie mehr wissen wollen über Organisation, Termine und Themen von Arbeitskreisen 
und Congress der Controller, rufen Sie uns an: Conrad Günther, Geschäftsführer; 
Monika Nebl, Geschäftsstelle; Tel. 089 / 850 94 71. 
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CONTROLLING 
MIHLEREN, 
MIHELSTÄNDISCHEN 
UNTERNEHMEN 

Eine "wie man's praktisch 
macht-Story" 

von Ricliard Bader, Leimen 
Riclmni Bader, Controller in einem mittehtämlisclien 
Heidelberger Unternehmen des Maschinenbaus 

Dieser Be i t rag so l l au fze igen , w i e auch i n m i t t l e r e n , 
m i t t e l s tänd i schen U n t e r n e h m e n - a m A n f a n g 
zunächs t i n k le inen e in fachen Vo rgehenswe i sen -
C o n t r o l l i n g d u r c h g e f ü h r t w e r d e n k a n n . 

Das P r o d u k t i o n s - u n d V e r k a u f s p r o g r a m m u m f a ß t 
Gerä te u n d E i n r i c h t u n g e n f ü r d i e I n d u s t r i e - A u t o m a 
t i o n . De r P r o d u k t i o n s a b l a u f be inha l te t s o w o h l 
Se r i en fe r t i gung als auch E i n z e l f e r t i g u n g . D ie Ver 
t r i ebso rgan isa t ion ist au fge te i l t i n V e r t r i e b I n l a n d 
u n d V e r t r i e b A u s l a n d . De r Bere ich Ve r t r i eb I n l a n d 
u m f a ß t z. Z . 25 Verkau fsgeb ie te m i t je e i n e m A u ß e n 
d iens tm i ta rbe i t e r . De r Bere ich V e r t r i e b A u s l a n d 
u m f a ß t 30 T o c h t e r f i r m e n u n d au to r i s ie r te A u s l a n d s 
v e r t r e t u n g e n . 

I n m e i n e m Bei t rag i m C o n t r o l l e r M a g a z i n 5 / 8 6 habe 
i ch d i e Z i e l s e t z u n g beschr ieben, das i n t e m e Rech
n u n g s w e s e n i n u n s e r e m U n t e r n e h m e n so a u s z u b a u 
en , daß e ine Basis geschaf fen w i r d , au f de r C o n t r o l 
l e r - F u n k t i o n i m S inne v o n C o n t r o l l i n g w a h r g e n o m 
m e n w e r d e n k a n n . 

D e n I S T - Z u s t a n d unseres i n t e m e n R e c h n u n g s 
wesens 

hah>e i ch bere i ts i m C o n t r o l l e r M a g a z i n 5 / 8 6 k u r z 
sk izz ie r t . I n demse lben Be i t rag w u r d e auch als 
Z i e l s e t z u n g f ü r d e n A u s b a u des i n t e r n e n Rechnungs 
wesens - d i e V e r k e t t u n g de r Bauste ine f ü r e ine 

P ro f i t -Cen te r -O rgan i sa t i on - als W a n d s k i z z e 
dargeste l l t . 

Dieses Schema sei h ie r nochma l s als A b b . 1+2 
a u f g e f ü h r t . 

De r I nha l t des Bei t rages i n d i esem H e f t ist n u n 

als e i ne A r t S O L L - I S T - V e r g l e i c h a u f g e b a u t , 

u m a u f z u z e i g e n , w a s v o n d e n d a m a l i g e n V o r s t e l l u n 
gen i n we l che r F o r m rea l is ier t w u r d e . 

M e i n e H a u p t z i e l s e t z u n g b e i m A u f b a u de r Ber ichte 
u n d G r a f i k e n w a r d i e s t m k t u r i e r t e D a r s t e l l u n g des 
P l a n - u n d I s tweges z u m Z i e l s o w i e d i e I m p l e m e n 
t i e m n g de r V o r s c h a u - B e t r a c h t u n g s w e i s e . 

N a c h d ieser Ph i l osoph ie w u r d e d i e ho r i zon ta l e 
S t m k t u r a l ler n a c h f o l g e n d a u f g e f ü h r t e n L i s tenb i l de r 
au fgebau t . 

I m nach fo l genden Te i l des Ber ichtes s i nd d i e E D V -
ges tü tz ten C o n t r o l l i n g - B a u s t e i n e a u f g e f ü h r t . 

Ich m ö c h t e f ü r d i e e inze lnen Bauste ine d i e h o r i z o n t a 
le L i s t e n s t m k t u r au fze igen u n d d a z u e in fach d i e 
K u r z b e s c h r e i b u n g e n a n f ü g e n , w i e sie l i s t e n - u n d 
b e r i c h t s b e g l e i t e n d auch i n unserer F i rma w e i t e r g e 
geben w u r d e n . 
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Abbildung 1: VERKETTUNG DER BAUSTEINE FÜR MER & PROFIT-CENTER-ORGANISATION 
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A u f b a u de r K o s t e n - B e r i c h t e 

Fo lgende Kos tenber i ch te s i nd v o r h a n d e n : 
- P lankos tenber i ch te ( A b b . 3 u n d A b b . 3.1) 
- Kos tenber i ch t p r o M o n a t u n d Kostens te l le 

( A b b . 3.2) 
- K u m u l i e r t e r Kostent )er icht p r o Kos tens te l le 

(z. B. 01-05.92; A b b . 4) 
- Bere ichskostenber ich t p r o M o n a t ( A b b . 5) 
- K u m u l i e r t e r Bere ichskostenber ich t ( A b b . 5.1) 

- Vo rauss i ch t l i che IST-Kosten 
H i e r k a n n d e r Kos tens te l l en -ZBere i chs le i t e r z. B. 
nach 8 M o n a t e n s c h r i f t l i c h f e s t h a l t e n , m i t w e l 
c h e n I S T - K o s t e n b i s z u m Jahresende z u r e c h n e n 
is t . 
Diese ho r i zon ta l e S t r u k t u r sp iege l t d i e C o n t r o l l i n g -
Ph i l osoph ie v o n de r o p e r a t i v e n P l a n u n g z u r d i s 
p o s i t i v e n P l a n u n g cxier anders a u s g e d r ü c k t d e n 
Budge t - u n d IST w e g z u m Z i e l m i t A b w e i c h u n g 
u n d zw i schen jäh r l i che r A n k ü n d i g u n g des vo raus 
s ich t l i chen IST ( A b b . 6). 

1. A u f b a u v o n l i n k s nach rechts ( h o r i z o n t a l ) 2. V e r t i k a l e r A u f b a u de r K o s t e n b e r i c h t e 

- K o s t e n b e z e i c h n u n g 
- S O L L u n d IST-Beträge 
- A b w e i c h u n g (So l l - IST-Verg le ich) 
- A b w e i c h u n g seit Jahresbeg inn 

(diese I n f o r m a t i o n steht n u r i n d e n M o n a t s h « -
r i ch ten . I n d e n k u m u l i e r t e n Ber ich ten en t fä l l t d iese 
Spal te , w e i l d i e v o r h e r g e h e n d e A b w e i c h u n g s s p a l t e 
d i esem Bet rag en tsp r i ch t ) 

- Jahresp lan 
- V o r s c h a u Restp lanze i t 

D i e V o r s c h a u Restp lanze i t e r m i t t e l t s ich aus 
Jahresp lan - k u m u l i e r t e m IST (Diese R e c h n u n g ist 
i n d e n k u m u l i e r t e n K o s t e n t e r i c h t e n n a c h v o l l z i e h 
ba r ) 
D i e Vo rschau Restp lanze i t ze ig t an , we lches 
Kos tenbudge t bis z u m Jahresende noch z u r 
V e r f ü g u n g steht 

D e r ve r t i ka l e A u f b a u ist w i e fo lg t geg l ieder t : 
- S u m m e Persona lkos ten 
- S u m m e Sachkosten (en tsp r i ch t d e n Sachgeme in 

kos ten e iner Kostenste l le) 

D ie S u m m e Persona lkos ten p l u s S u m m e Sachkosten 
e rgeben d ie S u m m e bee in f l ußbare Kos ten e iner 
Kostenste l le . 

D. h. d iese Kos ten s i n d k u r z - , m i t t e l - o d e r l ang f r i s t i g 
l )ee in f lußbar . 

D i e n o c h f o l g e n d e n K o s t e n g r u p p e n 
- ka l ku la to r i sche Kos ten 
- I n a n s p r u c h n a h m e (= U m l a g e n ) 
s i n d e n t w e d e r n u r l ang f r i s t i g o d e r aus de r Kos ten 
stel le heraus ü b e r h a u p t n i ch t bee in f l ußbar . 

(siehe Sphema) 

Kosicn 

Abbildung 6 (Abb. 3 bis 5.1 Seiten 21 bis 26) 

20 
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3. Bemerkungen zur Kostenstruktur 

In d e r le tz ten Ze i t gab es i m H a u s e des ö f te ren 
D i skuss i onen I je t re f fend de r p r o p o r t i o n a l e n u n d 
f i x e n Kos ten . 

I c h m ö c h t e h i e r m i t d i e Ge legenhe i t n u t z e n , u m 
a u f z u z e i g e n , w a s A U g e m e i n - C o n t r o l l i n g d a z u 
aussagt u n d w i e es a u c h bei uns real is ier t w i r d . 

l . E s g i b t K o s t e n , d i e m i t d e r Produktstruktur z u 
s a m m e n h ä n g e n (z. B. Fer t ig . -Mat . , L ö h n e , Energ ie , 
A b s c h r e i b u n g e n d u r c h e rhöh te A b n u t z u n g e n 
i n f o l g e Sch ich tbe t r ieb , Versch le iß repara tu ren) . 
D iese Kos ten s i n d n o t w e n d i g , d a m i t das P r o d u k t 
phys i sch ex is t ie ren k a n n . Sie schlüpfen in das 
Produkt e in (desha lb w e r d e n sie m a n c h m a l a u c h 
S c h l ü p f k o s t e n genann t ) . 

D e r H e r s t e l l u n g eines P r o d u k t e s lassen s ich d iese 
Kos ten d i r e k t z u o r d n e n - e n t w e d e r als E inze l 
kos ten ode r a ls G e m e i n k o s t e n ü b e r Kos tens te l len . 

I m m e r nach H e r s t e l l u n g eines w e i t e r e n P r o d u k t s 
stößt m a n an e ine Kos tengrenze , d . h. de r Kos ten 
e insatz ve rhä l t s ich p l a n m ä ß i g p r o p o r t i o n a l z u r 
M e n g e n p r o d u k t i o n . 

Desha lb s i n d i m m e r w i e d e r f o l gende Begr i f fe z u 
h ö r e n : G r e n z k o s t e n , p r o p o r t i o n a l e Kos ten ... 
n e u e r d i n g s P r o d u k t k o s t e n / P roko . 

2. Es g i b t K o s t e n , d i e habien m i t d e m P r o d u k t n u r 
i n d i r e k t e twas z u t u n , w o h l aber m i t de r O r g a n i 
sa t i onss t ruk tu r (z. B. a l le Kos ten i n de r V e r w a l t u n g 
u n d i m V e r t r i e b , Me is te rgehä l te r i n de r F e r t i g u n g , 
U m l a g e k o s t e n u s w . ) 

Diese Kos ten s i n d n o t w e n d i g , d a m i t d i e O g a n i s a -
tion f u n k t i o n i e r t u n d sie ents tehen be i hohe r o d e r 
n i e d r i g e r Beschä f t i gung i n g le icher H ö h e ; es sei 
d e n n , F ixkos ten w e r d e n e r h ö h t o d e r abgebaut . 

W e n n d i e "F i xkos ten " s c h w a n k e n , d a n n n ich t , w e i l 
sie z u r P r o d u k t i o n p r o p o r t i o n a l s i n d , s o n d e m w e i l 
F i xkos ten k u r z - , m i t t e l - o d e r l ang f r i s t i g bee in f l uß 
bar s i n d . 

Diese Kos ten w e r d e n w i e t jerei ts angedeute t : 
F i x k o s t e n , O r g a n i s a t i o n s s t m k t u r k o s t e n oder 
G e h ä u s e k o s t e n g e n a n n t . . . S t m k t u r k o s t e n / 
S t m k o . 

Z u r O r i e n t i e m n g v e r w e n d e n w i r d e n K o s t e n w ü r 
f e l de r C o n t r o l l e r A k a d e m i e (Deyh le ) - A b b . 7. 

i 
I 
I 

I 

1 

..3 

Teil otci '^fcak- Even'St^e^as pfojeittf^ t^^e/en 

Abbildung 7 
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D i e K o s t e n z u o r d n u n g z u p r o p o r t i o n a l e n u n d f i xen 
Kos ten w i r d auch hiei uns v o r g e n o m m e n . Ers ich t l i ch 
ist d ies jedoch n u r i m P lankos tenber i ch t ( A b b . 3 ) . 
A u s d e m P lankos tenber i ch t w e r d e n d i e Ve r rech 
nungssätze f ü r unsere P r o d u k t k a l k u l a t i o n e n t n o m 
m e n . 

P r o z e ß k o s t e n r e c h n u n g 

Absch l i eßend sei h ie r h i n z u g e f ü g t , daß ab 1992 d e r 
Bauste in K o s t e n a r t e n - / K o s t e n s t e l l e n r e c h n u n g 
sch r i t twe ise h i n z u r P rozeßkos ten rechnung e r w e i t e r t 
w i r d . 

Dabe i w o l l e n w i r so v o r g e h e n , d a ß i m ersten Schr i t t 
ausgehend v o n d e r P l a n k o s t e n r e c h n u n g Kos tens te l 
len f ü r Te i lp rozesse d e f i n i e r t w e r d e n u n d d iese 
T e i l p r o z e ß - K o s t e n s t e l l e n m i t u n s e r e m be re i t s 
v o r h a n d e n e n V e r d i c h t u n g s m e c h a n i s m u s z u H a u p t -
p r o z e ß - K o s t e n s t e l l e n ve rd i ch te t w e r d e n . 

I n d e r P rozeßkos ten rechnung sehen w i r ke i nen 
W i d e r s p r u c h z u d e r b i she r igen K o s t e n a r t e n - / 
Kos tens te l l en rechnung -Organ i sa t i on , s o n d e r n eher 
e i ne s i n n v o l l e E r g ä n z u n g , d i e s i ch a u f de r F i x k o 
s tensch iene des v o r h e r a b g e b i l d e t e n K o s t e n w ü r f e l s 
a b s p i e l t . 

S t a n d a r d k a l k u l a t i o n 

D i e S t a n d a r d - K a l k u l a h o n w i r d h>ei uns pa ra l l e l 
e i n m a l als G r e n z k o s t e n k a l k u l a t i o n u n d d a n n als 
V o l l k o s t e n k a l k u l a t i o n ge fah ren . I m R a h m e n de r 
gep lan ten E r w e i t e r u n g u m d i e Prozeßkos tenrech
n u n g w e r d e n d i e Kos ten des i n d i r e k t e n Bereiches 
e insch l ieß l i ch P l a n u n g u n d S teue rung über en tsp re 
chende E i n f l u ß g r ö ß e n d e n T e i l e - N u m m e r n i n de r 
S t a n d a r d - K a l k u l a t i o n nach I n a n s p r u c h n a h m e 
ver rechnet . D. h. d i e sch r i t twe ise I m p l e m e n t i e r u n g 
de r P rozeßkos ten rechnung w i r d e ine o rgan i sa to r i 
sche A n p a s s u n g d e r S t a n d a r d - K a l k u l a h o n z u r Fo lge 
haben . 

Management-Erfolgsrechnung (MER) 

D i e M a n a g e m e n t - E r f o l g s r e c h n u n g ist i n F o r m d e r 
s t u fenwe i sen Deckungs t>e i t ragsrechnung au fgebau t . 

A u ß e r d e m ist sie 
a) als l i n i enve rd i ch te te P ro f i t -Cen te r -Rechnung 

Ver t re te rgeb ie te = un te rs te Ebene 
V e r t r i e b gesamt = oberste Ebene 

b) als Spa r ten - b z w . P r o d u k t m a n a g e m e n t - P ro f i t -
Cen te r -O rgan i sa t i on 

o rgan is ie r t . 

Das Schema P lan- u n d IST w e g z u m Z ie l (Beschrei 
b u n g z u d e n Kos tenber i ch ten) t r i f f t auch f ü r d i e 
M a n a g e m e n t - E r f o l g s r e c h n u n g (nach fo l gend n u r 
M E R genann t ) z u ( A b b . 8). 

Rechenschema stufenweise 
Deckungsbeitragsrechnung 

N E T T O - U M S A T Z (AT) 
p rop . Hers te l l kos ten (AT) 

= D E C K U N G S B E I T R A G I (AT) 
[ D B Ü %] 
P r o m o t i o n m a ß n a h m e n (AT) 

= D E C K U N G S B E I T R A G II (AT) 
- S te l l enkos ten (AB) 
- Sonde re inze l kos ten (AB) 

= D E C K U N G S B E I T R A G III (AT) J 

B R U T T O - U M S A T Z (S) 
- E r l ösm inde rungen (S) 

= N E T T O - U M S A T Z (S) 
- p rop . Hers te l l kos ten (S) 

= D E C K U N G S B E I T R A G I (S) 
[ D B U % ] 

- P r o m o t i o n m a ß n a h m e n (S) 

= D E C K U N G S B E I T R A G II (S) 

N E T T O - U M S A T Z (AT + S) 
D E C K U N G S B E I T R A G I (AT+S) 
[ D B Ü %] (AT + S) 

D E C K U N G S B E I T R A G III (AT-t-S) 
S te l l enkos ten Verkau f 
Sonde re inze l kos fen Verkau f 
S te l l enkos fen Rep . u. KD 

Linie A n l a g e n 
b a u (AT) 

Linie Ser ie (S) 

D E C K U N G S B E I T R A G III G e s . 
F i xkos tenb löcke 
G e w i n n b e d a r f s b u d g e t 

S T A N D A R D E R F O L G 
A b w e i c h u n g e n (Ste l len , Mat.) 

M A N A G E M E N T - E R F O L G 

Brücke zur G. u. V . 

G. u. V. - E rgebn is 

G e s a m t r e c h -
! • n u n g 

(AT S) 

nur nach de r 
höchs ten 
Ve rd i ch tungs 
stufe 
PC 5 0 1 0 0 

P h i l o s o p h i e der P r o f i t - C e n t e r - R e c h n u n g 
(= Info In d e r Kopfze i le ) 

1.1. 
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D i e l i n i e n v e r d i c t i t e t e M E R g l i ede r t s ich i n e ine 
D e c k u n g s b e i t r a g s r e c h n u n g f ü r A n l a g e n t e c h n i k -
U m s ä t z e ( A T ) u n d e ine Deckungs t j e i t r ags rechnung 
f ü r Ser ien -Umsätze (S). 

Ansch l i eßend w e r d e n U m s ä t z e u n d Deckungsbe i t r ä 
ge z u s a m m e n g e f a ß t ( A T + S). 

V o n d e r D e c k u n g s b e i t r a g s s u m m e w e r d e n d i e 
S te l len f i xkos ten abgesetzt u n d so d e r M a n a g e m e n t 
e r f o l g ausgewiesen . 

Dieser Rechenvo rgang findet f ü r jedes P ro f i t -Cen te r 
stat t ( A b b . 9). Bei d e m höchst ve rd i ch te ten Pro f i t -
Cen te r de r L i n i e = V e r k a u f Gesamt w e r d e n außer
d e m P r o m o t i o n m a ß n a h m e n , A l l g e m e i n e F i xkos ten , 
G e w i n n b e d a r f s b u d g e t ver rechnet , t j b e r e ine B r ü c k e 
w i r d z u m G . u . V . -Ergebn is überge le i te t . 

E i n w i c h t i g e r I n f o r m a h o n s g e h a l t de r M E R ist , daß 
be t re f fend U m s a t z u n d Deckungsb ie i t rag d i e P lan -
u n d I s t -Wer tem i t A b w e i c h u n g e n n ich t n u r als 
G e s a m t r e c h n u n g v o r l i e g e n , s o n d e r n daß s ich i h re 
Z u s a m m e n s e t z u n g p r o Pro f i t -Cen te r ühier d i e 
L i n i e n v e r d i c h t u n g v e r f o l g e n läßt. 

I m R a h m e n de r S p a r t e n - b z w . P r o d u k t m a n a g e 
m e n t - P r o f i t - C e n t e r - R e c h n u n g 

w e r d e n Deckungsbe i t r ags rechnungen f ü r 
- a l le P r o d u k t m a n a g e m e n t 
- Repara tu r u n d K u n d e n d i e n s t 
- A n l a g e n t e c h n i k 
d u r c h g e f ü h r t ( A b b . 10). 

A u ß e r d e m haben w i r als " ( J u e r s c h u ß - l n f o r m a t i o n " 
f ü r d e n Expo r t Deckungs t>e i t ragsrechnungen f ü r d i e 
Länderbere i che (z. B. Europä ische . . . N i e d e r l a s s u n 
gen , Übersee-N ieder lassungen . . .b i s V e r t r e t u n g e n 
A f r i k a ) vo r l i egen . 

P r o d u k t g r u p p e n e r f o l g s r e c h n u n g (PER) 

In A n l e h n u n g an unsere P r o d u k t g r u p p e n - O r g a n i s a 
t i on w u r d e e ine D e c k u n g s b e i t r a g s r e c h n u n g p r o 
P r o d u k t g r u p p e o rgan is ie r t . A u s de r PER geht he r vo r , 
w e l c h e n D e c k u n g s b e i t r a g e ine P r o d u k t g r u p p e b r i n g t 
u n d i n w e l c h e r Re lahon d e r Deckungsb ie i t rag z u m 
N e t t o - U m s a t z steht. 

A u c h d i e PER ist nach d e m Schema v o n d e r o p e r a t i 
v e n P l a n u n g z u r d i s p o s i f i v e n P l a n u n g au fgebau t , a l 
so P lan - u n d Is t -Wer te m i t A b w e i c h u n g e n ( A b b . 11). 

D i e P r o d u k t g r u p p e n e r f o l g s r e c h n u n g k a n n aus K a 
p a z i t ä t s g r ü n d e n n u r b is z u r Ebene Reg iona lgeb ie te / 
Länderbere i che a b g e r u f e n w e r d e n . 

D ie M o n a t s - U m s a t z l i s t e n w e r d e n a u f k u m u l i e r t u n d 
be inha l t en f o l gende I n f o r m a t i o n e n : 
- T e i l e - N u m m e r 
- v e r k a u f t e M e n g e n e i n h e i t e n 
- N e t t o - U m s a t z 
- p r o p . He rs te l l kos ten 
- D e c k u n g s b e i t r a g I 
- D B U % (= Re la t i ve r D B I z u N e t t o - U m s a t z ) 
- p r o p . Fe r t i gungskos ten 

Diese k u m u l i e r t e n IST-Umsa tz l i s ten w e r d e n nach 
f o l g e n d e n K r i t e r i e n sor t ie r t : 

1. nach T e i l e - N u m m e r n 
2. nach max . N e t t o - U m s a t z ( A b b . 12.1) 
3. nach max . D B U % ( A b b . 12.2) 

A u s d ieser L is te ist f o l g l i ch z u ersehen 
- m i t w e l c h e n P r o d u k t e n w u r d e n d i e höchs ten 

Umsä tze erz ie l t 
- we l che P r o d u k t e b r i n g e n re la t i v d i e höchs ten 

Deckungsbe i t r äge (= D e c k u n g s b e i t i a g s v e r h ä l t n i s 
de r e inze lnen P r o d u k t e z u i h r e m Ne t toe r lös ) 

N ä h e r e E inze lhe i ten z u m Inha l t de r Ber ichte / L is ten 
w e r d e n d u r c h d i e C o n t r o l l i n g a b t e i l u n g b e i L i s t e n -
d u r c h s p r a c h e ve rm i t t e l t . 

S t ra teg ie l i s te 

D i e Strategie l is te en thä l t I n f o r m a t i o n e n , d i e au f d i e 
E inhe i t des P r o d u k t e s h i n o r i en t i e r t s i nd . D i e Strate
g ie l is te be inha l te t p r o P r o d u k t d i e w i c h t i g s t e n Da ten 
aus d e r S t a n d a r d - K a l k u l a t i o n s o w i e d i e an te i l i gen 
Deckungsz ie le aus de r P l a n - M a n a g e m e n t e r f o l g s 
r e c h n u n g u n d ist bere i ts , aus de r K o p f z e i l e heraus 
e rs i ch t l i ch , als D o p p e l i n f o r m a t i o n au fgebau t 
( A b b . 12.3). 

a) V o m B r u t t o - V e r k a u f s p r e i s b is He rs te l l kos ten z u 
V o l l k o s t e n be inha l te t sie I n f o r m a t i o n e n ü b e r d i e 
A r t i ke l s t r a teg ie . 

b) A l l e w e i t e r e n I n f o r m a t i o n e n b is Deckungsz i e l 
s te l len Z w i s c h e n z i e l e f ü r d i e Ve rkau f sp re i s rea l i 
s i e rung dar . 

z u a) A r t i k e l s t r a t e g i e 

H i e r ist p r o T e i l e - N u m m e r e rs i ch t l i ch , w e l c h e r 
abso lu te Deckungsbe i t r ag u n d w e l c h e r re la t i ve 
Deckungsbe i t r ag z u m Ne t toe r l ös v o n de r P l a n u n g 
her erz ie l t w i r d . Bei v o r h a n d e n e n Engpässen (z. B. 
P r o d u k t i o n s e n g p a ß ) k a n n auch de r engpaßspez i f i -
sche Deckungsbe i t r ag ausgewiesen w e r d e n . 

P r o d u k t e r f o l g s r e c h n u n g 

D i e P r o d u k t e r f o l g s r e c h n u n g ist e ine M o d i f i z i e r u n g 
d e r m o n a t l i c h e n IST-Umsatz l i s te nach T e i l e - N u m 
m e r n , aus de r d i e Da ten f ü r d i e M E R u n d PER I 
ü b e r n o m m e n w e r d e n ( A b b . 12). 

zu b ) V e r k a u f s p r e i s r e a l i s i e r u n g 

G r u n d s ä t z l i c h so l l h ie r au fgeze ig t w e r d e n , w e l c h e 
Kos tendeckungsz ie l e de r G e s a m t r e c h n u n g n ich t 
m e h r e r f ü l l t s i n d , w e n n Ve rkau f sp re i skonzess ionen 
nach u n t e n gemach t w e r d e n . 
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Abbildung 10: Schema linienverdichtete MER 
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Mit d iesem %-Satz werden die Plan-Stunden in 
Soll-Stunden umgerechne t . D ie So l l -S tunden en t 
sprechen d a n n d e m Bearbe i tungss tand z u m Ze i t 
p u n k t des Abrufs. 

A u s d e r P r o j e k t a u s w e r t u n g müssen d i e b is z u d e m 
en tsp rechenden Z e i t p u n k t au fge lau fenen IST-
S t u n d e n i n d e n C o n t r o l l i n g - B e r i c h t ü b e r n o m m e n 
w e r d e n ( A b b . 13 b z w . 13.1). 

Aus d e m C o n t r o l l i n g - B e r i c h t s i n d f o l gende I n f o r m a 
t i o n e n e rs ich t l i ch b z w . s i nd f o l gende I n f o r m a t i o n e n 
z u e r m i t t e l n : 

- S o I I - I s t - A b w e i c h u n g i m Ze i t ge rüs t (S tunden) 
- E r w a r t u n g s r e c h n u n g (S tunden) 

Die Erwartungsrechnung stellt die eigentl iche 
disposit ive Planung dar. 

H i e r m u ß vom z u s t ä n d i g e n Pro jek t le i te r d i e Aussage 
ge t ro f fen w e r d e n , w i e v i e l S t u n d e n bis z u r Fer t igs te l 
l u n g des Projektes n o c h benö t i g t w e r d e n . D ies f ü h r t 
d a n n z u de r I n f o r m a t i o n , m i t w e l c h e r A n z a h l IST-
S t u n d e n bis z u m Pro jek tende z u rechnen ist. I m 
Ber icht w i r d d i e z u d iesem Z e i t p u n k t a n g e k ü n d i g t e 
A b w e i c h u n g z u m u r s p r ü n g l i c h e n P lan au fgeze ig t . 

2. Bericht mitlaufende Nachkalkulation 

D i e m i t l a u f e n d e N a c h k a l k u l a t i o n f u n k t i o n i e r t i m 
P r i n z i p genauso w i e de r Ber ich t d i s p . P l a n u n g betr. 
Ze i t ge rüs t u n t e r A b b . 13. 2. 

Es w e r d e n h ie r stat t de r S t u n d e n d i e Kos ten au fge 
zeigt . G e s a m t p l a n u n d IST-Kosten w e r d e n h ie r 
ebenfa l ls aus de r P r o j e k t a u s w e r t u n g ü b e r n o m m e n . 
W i c h t i g ist auch h ier , daß de r Projelct lei ter b e i m 
zw i schenze i t l i chen A b r u f des Ber ichtes i m R a h m e n 
d e r E r w a r t u n g s r e c h n u n g d ie Aussage t r i f f t , w e l c h e 
Kos ten b is z u m Pro jek tende n o c h e r f o r d e r l i c h s i n d 
u n d w i e das Pro jek t k o s t e n m ä ß i g a m Ende aussehen 
w i r d . 

Mitlaufende Nachkalkulation sowie disposit ive 
Planung für Zeitgerüst im Rahmen von Projekt-
Controlling 

1. Bericht zur disposit iven Planung betr. Zeitgerüst: 

I n unserer P r o j e k t a u s w e r t u n g haben w i r d ie M ö g 
l i chke i t , f ü r jedes Pro jek t e ine V o r k a l k u l a t i o n b z w . 
G e s a m t p l a n u n g e i nzugeben . 

V o n d ieser G e s a m t p l a n u n g läßt s ich das P lanze i tge
rüs t (= P lan -S tunden) d i f f e renz ie r t nach Bearbei 
t u n g s a b t e i l u n g e n i n d e n C o n t r o l l i n g - B e r i c h t über 
nehmen. 

Der geschätz te Bearbeitungsstand (= Fer t igs te l lungs
g rad ) m u ß v o m z u s t ä n d i g e n Pro jek t le i te r z u m 
Z e i t p u n k t des Ber ich tsabrufes angegeben werden. 

Aussage: Das Pro jek t ist z u x % fe r t i g . 

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

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

- Kos tenber i ch te (KOS) 
M a n a g e m e n t e r f o l g s r e c h n u n g ( M E R ) 
P r o d u k t g r u p p e n e r f o l g s r e c h n u n g (PER) 
A r t i k e l e r f o l g s r e c h n u n g (AER) 

s i n d als Sys tem n u r d a n n v o l l s t ä n d i g , w e n n aus d e n 
g e w o n n e n e n I n f o r m a t i o n e n Sachve rha l t e abge le i t e t 
u n d M a ß n a h m e n g e t r o f f e n w e r d e n nach A r t d e r 
D i a g n o s e u n d T h e r a p i e . 

Das als A n l a g e be ige füg te S O L L - I S T - F o r m u l a r ist f ü r 
d iesen Z w e c k au fgebau t u n d läßt s ich au f a l le o. a. 
A b r e c h n u n g s - u n d I n f o r m a t i o n s s y s t e m e a n w e n d e n 
( A b b . 14). Das F o r m u l a r be inha l te t a l le e rgebn is re le 
v a n t e n Pos i t i onen , d i e aus d e n E D V - g e s t ü t z t e n A b -

38 

D a z u f o l g e n d e E r l ä u t e r u n g e n 

A u s g e h e n d v o n unserer P r o d u k t - S t a n d a r d - K a l k u l a 
t i on w u r d e n d u r c h V e r r e c h n u n g v o n Deckungsz ie l en 
f ü r G e m e i n k o s t e n s o w i e Ka lk . G e w i n n , aber auch 
u n t e r Be rücks i ch t i gung d e r M a r k t a k z e p t a n z d i e 
B m t t o - V e r k a u f s p r e i s e festgelegt . 

M i t d iesen B ru t t o -Ve rkau f sp re i sen w u r d e nach 
A b z u g de r P lan-Rabat te i n de r P l a n - M a n a g e m e n t e r 
f o l g s r e c h n u n g de r Deckungsbe i t r ag erz ie l t , d e r nach 
A b z u g a l ler F ixkos ten z u m Jahres-Planergebnis 
f üh r te . 

Vorausgesetz t , de r gep lan te M e n g e n u m s a t z k a n n 
e ingeha l ten w e r d e n , t rägt also jedes P r o d u k t m i t 
se inem Deckungsbe i t r ag z u m Jahres-Planergebnis 
be i . W e r d e n Pre iskonzess ionen nach u n t e n gemach t , 
so v e r r i n g e r t s ich d e r p r o d u k t b e z o g e n e Deckungs 
be i t rag u n d s o m i t auch das Jahresergebnis. 

I n n e r h a l b de r Ve rkau f sp re i s rea l i s i e rung so l l n u n 
d u r c h d i e d r e i I n t e r v e n t i o n s p u n k t e au fgeze ig t 
w e r d e n , au f w e l c h e Deckungsz ie le be i Pre isnachlaß 
ve rz i ch te t w i r d . D ie Strategie l is te be inha l te t s o m i t 
e ine P r e i s b e g r ü n d u n g u n d eine Ve rkau f sp re i s -
S i che rung z u m Gesamtz ie l h i n . 

I m R a h m e n unserer d ies jähr igen U m s t e l l u n g au f d i e 
G r e n z k o s t e n r e c h n u n g k a n n de r p r o d u k t b e z o g e n e 
D e c k u n g s b e i t r a g w i e fo lg t s t r u k t u r i e r t w e r d e n : 

* Bare F ixkos ten (= a u s g a b e n w i r k s a m e F ixkos ten) ; 
* F i xkos ten de r Subs tanze rha l t ung (= ka lk . A b 

sch re ibungen) ; 
* R O I - Z i e l (= G e w i n n b e d a r f s b u d g e t ) . 

Diese Deckungsz ie le w e r d e n an te i l i g p r o P r o d u k t 
ausgew iesen ; u n d je nach H ö h e d e r Preisnachlässe ist 
e rs i ch t l i ch , a u f w e l c h e Deckungsz ie le ve rz ich te t 
w e r d e n . 

D i e St ra teg ie l is ten g i b t es d i f f e renz ie r t nach I n l a n d 
u n d Expor t . 
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. I I I i : ; : - w t - ^ 
- V 

Hill !,|! , ,1 ! 

£ « u Ii i! ' 

OT.TJ •O ? 3 
1' . . . Ol (0 , 
.:. « -o -q • . S UL -D 

' I *" *• u i,,*- c +-
•| tn C" Ol * c 0 ü) 

. 3 51 '/I § C ^ j 

U l ti. U! U It O LJ . . .; . . . . . 
": S = S S A A 3 A 

w -.̂  CT VI 05 '.T 

Uli 

iii ii 

I ! 

l l 
L W 

U l 

X t 
3 

* 
.2. * 2^1 
Q. E 
e • 
O 3 
> N 

10 

o 
c 

3 

Impressum 

ISSN 0939-0359 18. Jahrgang 

Herausgeber 
Dipl.-Kfm. Dr. rer. pol. Albrecht Deyhle, 
Leiter der Controller Akademie. Gauting/München 

Die Zeitschrift ist Organ des Controller Verein e. V., Münctien: 
und bericfitet aus dessen Veranstaltungen und Arbeitskreisen. 

Redaktion 
Dr. Albreclit Deyfile, Christa Kießling, StR Sibylle Gänsler 
Anschrift: Postfach 1168, D-8035 Gauting, Tel. 089 / 850 60 13 
FAX 089 / 850 24 15 

Hersfe//ung 
Senff-Service, Angerweg 8 
D-8035 Gauting, Tel. 089 / 850 75 62 

Anzeigen 
zusammen mit Kreativ Beratung Peter Rubin, München 
direkt an den Veriag z. Hd. Frau Kießling 

Anzeigenverkauf Schweiz/Liechtenstein 
RUEB MEDIEN SERVICE. Postfach 121 
CH-3053 Münchenbuchsee/Bern 
Tel. 031-869 35 04; Fax 031-869 35 57 

Verlag 
Management Service Veriag, Untertaxetweg 76, Postfach 1168, 
D-8035 Gauting, Tel. 089 / 850 35 51; FAX 089 / 850 81 72 

Hannelore Deyhle-Friedrich 

Konto 10 111 7 bei Volksbank Herrsching eG in Gauting 
(BLZ 700 932 00) 

Ersc/>emungsive/se 
6 Ausgaben pro Jahr 
Januar, März, Mai, Juli, September, November 

Abbestellungen mit einer Frist von 3 Monaten zum jeweiligen 
Laufzeitende. 

Bezugsgebühr im Abonnement DM 114,- + DM 10,- für Porto; 
Einzelheft DM 19,-; die Preise enthalten die USt. 

Sollte CM ohne Verschulden des Veriages nicht ausgeliefert werden, 
besteht kein Ersatzanspruch gegen den Veriag. 

Durch die Annahme eines Manuskriptes oder Fotos erwirbt der 
Veriag das ausschließlkihe Recht zur Veröffentlk;hung. 
Nachdruck (auch auszugsweise) nur mit Zustimmung der Redaktion. 

Veritauf Schweiz: 
Fortuna-Finanz-Veriag AG 
Postfach 
CH-8123 Ebmatingen 
Tel. 01 / 9 80 36 22 

39 



Controller magazin 1/93 

3 3 

z z 

S c 
m 2̂ 
D X 
im 

TT 

a 
O 

< 
rr 
c 
r . 

X 

c 
3 
o 
3 

rr 

> 
?3 

o 

rr 
r 

CO 
2. 

40 



Controller magazin 1/93 

oo 

< 

11 

S 
Q 

Ml 

3 u 
's" 

j 2 

c 
CO 

C 1) 

3 
C/2 

1 ^ 

1? 
1 

c 

Ml Ü 'I 

c 

u 
\-, u T3 
c 
o 

3 

£2 

I 
CO 

,3 c 
E 

. 3 

41 



Controller magazin 1/93 

r echnungssys temen e n t n o m m e n w e r d e n k ö n n e n . Es 
ist als Arbeitspapier für Budgets i tzungen b z w . 
Ergebniszwischenstandsbesprechungen i m Ge 
schäf ts jahresablauf z u b e n u t z e n . 

D i e w i c h t i g s t e n E lemen te s i n d d u r c h d i e v i e r Ü b e r 
schr i f ten i m F o r m u l a r berei ts angeze ig t . 

W i c h t i g e I n f o r m a t i o n e n da raus s i n d : 

2. 

3. 

A u f n a h m e des IST-Zus tandes f ü r e inen b e s t i m m 
ten Z e i t r a u m i n f o r m des SOLL- IST-Verg le i ches . 
Herauss te l l en d e r Sachverha l te be i Pos i t i onen , d i e 
e ine gewisse To le ranzg renze i n d e n A b w e i c h u n 
gen übersch re i ten . Sachl iche Ursachen , d i e z u d e n 
A b w e i c h u n g e n f ü h r e n , a u f z e i g e n / s k i z z i e r e n . 
M a ß n a h m e n d i s k u t i e r e n u n d fest legen, u m an d i e 
g e p l a n t e n Z ie l e h e r a n z u k o m m e n . 

I n d e r E r w a r t u n g s r e c h n u n g so l l z a h l e n m ä ß i g festge
ha l ten w e r d e n , w i e s ich d i e ge t ro f fenen M a ß n a h m e n 
f ü r d e n nächst ge legenen A b r e c h n u n g s z e i t r a u m aus
w i r k e n so l l en , w i e d i e E r w a r t u n g e n a u f g r u n d d e r 
ge t ro f fenen M a ß n a h m e n i n de r res t l i chen Ze i t des 
Geschäf ts jahres aussehen w e r d e n . 

I m le tz ten D r i t t e l des Geschäf ts jahres k a n n a u f g r u n d 
des au fge lau fenen IST u n d de r neuen E r w a r t u n g e n 
das vo rauss i ch t l i che IST z u m Jahresende p r o g n o s t i 
z ie r t w e r d e n . 

V e r d i c h t e t e s B e r i c h s w e s e n als K u r z - u n d S c h n e l l -
i n f o r m a t i o n f ü r G e s c h ä f t s f ü h r u n g 

(wird sciirittweise auf PC realisiert) 

W a s n a c h f o l g e n d darges te l l t u n d beschr ieben w i r d , 
ist be i uns n u r als Ü b e r g a n g s l ö s u n g gedach t , b is w i r 
v o n d e r E D V - O r g a n i s a t i o n sowe i t s i n d . Da ten v o m 
H a u p t r e c h n e r au f PC z u übe rsp ie len , u m d a n n ü b e r 
PC w a h l w e i s e ve rd i ch te te I n f o r m a t i o n e n i n A b h ä n 
g igke i t v o n H ie ra rch ieebenen i n F o r m v o n Z a h l e n z u 
s a m m e n s t e l l u n g e n u n d G r a f i k e n jederze i t a b z u r u f e n , 
u m d a m i t auch s i m u l t a n rechnen z u k ö n n e n . 

D ie Ü b e r g a n g s l ö s u n g so l l f ü r d i e G e s c h ä f t s f ü h r u n g , 
d i e s ich n i ch t d u r c h L i s ten w ü h l t , e i n S c h n e l l - u n d 
K u r z ü b e r b l i c k ü b e r d i e U n t e m e h m e n s s i t u a t i o n 

In d i esem ve rd i ch te ten Ber ich tswesen s ind a l le re le
v a n t e n I n f o r m a t i o n e n aus d e n v o r h e r beschr iebenen 
Bauste inen zusammenge faß t . 

Dieses Ber ich tswesen u m f a ß t i m e inze lnen : 

* Break-Even-Dlagramm für Verkau f G e s a m t 

^ B r e a k - E v e n - D l a g r a m m e für V e r k a u f In land 
u n d Expor t 

* M E R - V e r d I c h t u n g Verkau f In land /Expor t für 
S e r i e n e r z e u g n i s s e 

Diese M E R - V e r d i c h t u n g ze ig t a u f e i n e n B l i ck d i e 
wesen t l i chen Z a h l e n / K e n n z a h l e n aus d e r l i n i e n ver 
d i ch te ten M E R . 

1. 
2. 

3. 

P l a n z i e l e r f ü l l u n g d e r e inze lnen Pro f i t -Cen te r ; 
W e l c h e n Be i t rag b r i n g e n d i e e inze lnen Pro f i t -
Cen te r i n i h re r V e r d i c h t u n g f ü r d i e Z a h l e n v o n 
V e r k a u f Gesamt ; 
I n w e l c h e m Pro f i t -Cen te r t re ten ana l ysebedü r f 
t ige A b w e i c h u n g e n auf? 

Es m u ß h ie r noch a n g e f ü h r t w e r d e n , daß s ich d i e 
Ebene 2 aus de r Ebene 3 ve rd i ch te t . D i e Ebene 3 
u m f a ß t a l le Ver t re te rgeb ie te I n l a n d b z w . N i e d e r l a s 
s u n g e n u n d V e r t r e t u n g e n A u s l a n d , d i e d e m betref 
f enden Pro f i t -Cen te r au f d e r Ebene 2 z u g e o r d n e t 
s i n d . H i e r m u ß m a n be i A b w e i c h u n g s a n a l y s e n i n d i e 
E D V - L i s t e n e ins te igen . 

Break-even-Diagramme als graphische Übersicht 
und Schnell information aus der verdichteten 
Managementerfolgsrechnung 

f ü r 
V e r k a u f Gesamt 
V e r k a u f I n l a n d 
V e r k a u f E x p o r t 

1. Break-Even-Diagramm für Verkauf Gesamt 

A u s g e h e n d v o n de r P lan -Managemen te r f o l gs rech 
n u n g Gesamt w i r d das B r e a k - E v e n - D i a g r a m m m i t 
Z w i s c h e n z i e l e n erste l l t . 
A u f d e r A b b . 15 w u r d e d ies f ü r das Geschäf ts jahr 
1992 d u r c h g e f ü h r t . 

Das R O I - Z i e l be inha l te t 
Z i n s e n u n d D i s k o n t k o s t e n 
E r t r agss teuem 
S t a n d a r d - N e t t o g e w ä n n . 

I n d e m D i a g r a m m de r Jah resp lanung sind drei 
Break -Even -Punk te e rs i ch t l i ch . 

B E I : 
ab h ie r w ä r e n d i e ba ren F ixkos ten = a u s g a b e n w i r k s a 
m e n F ixkos ten gedeck t . Bei E i n h a l t u n g de r P lan -
N e t t o - U m s ä t z e w ä r e d ies 1992 b is M i t t e Sep tember 
z u rea l i s ie ren (1991 b i s M i t t e O k t o b e r ) . 
B E 2 : 

ab h ie r w ä r e n d i e F ixkos ten d e r S u b s t a n z e r h a l t u n g 
gedeckt . D. h. d i e f i xen A b s c h r e i b u n g e n w ä r e n ü b e r 
d e n N e t t o - U m s a t z zu rückge f l ossen u n d d i e Re inve 
s t i t i on gesicher t . Bei E i n h a l t u n g de r P lan -Ne t to -
U m s ä t z e w ä r e d ies A n f a n g bis M i t t e N o v e m b e r zu 
rea l is ie ren. 
BE 3: 
ab h ie r w ä r e a u c h das R O I - Z i e l abgedeck t . D. h. ab 
de r D e c k u n g d e r F ixkos ten f ü r Subs tanze rha l t ung 
s i n d a l le res t l i chen U m s ä t z e g l e i ch R O I . A n d ieser 
Stel le sei v e r m e r k t , daß i m Break-Even-Schema ke in 
G. u . V . b z w . B i lanzergebn is e rs i ch t l i ch ist , s o n d e r n 
S tanda rde r fo l ge u n d de ren A b w e i c h u n g e n . 
D i e S tanda rde r fo l ge u n d i h r e A b w e i c h u n g e n jedoch 
le i ten übe r z u r späteren G e w i n n e r m i t t l u n g u n d 
haben desha lb Aussagek ra f t ü b e r d i e Er t ragss i tua 
t i o n . 
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Diese D e c k u n g s b e i t r a g s s t r u k t u r de r P lan-Gesamt
r e c h n u n g läßt s ich au f jedes e inze lne P r o d u k t 
p ro j i z i e ren b e z ü g l i c h de r P r e i s b e g r ü n d u n g u n d 
Ve rkau f sp re i ss i che rung . 

I n d i esem D i a g r a m m lassen s ich a u c h d i e en tsp re 
chenden Is t -Wer te aus d e r M a n a g e m e n t e r f o l g s r e c h 
n u n g übe r t ragen . I m D i a g r a m m i n A b b . 15 w u r d e 
d ies per 0 6 / 9 2 gemach t . E rs ich t l i ch ist h ie r de r 
b isher ige V e r l a u f des I s t -Ne t toumsa tzes s o w i e d e r 
IST p r o p . Hers te l l kos ten (gest r iche l te L i n i en ) . Das 
k le ine K r e u z c h e n (x) bedeute t d a r i n das n o t w e n d i g e 
Deckungsz i e l u n t e r B e r ü c k s i c h t i g u n g de r IST-
S tanda rdkos ten . 

2. Break-Even-Diagramme für Verkauf Inland und 
Verkauf Export 

Unser nächster gep lan te r Schr i t t ist desha lb , d i e 
beschr iebenen Bauste ine Schr i t t f ü r Schr i t t ü b e r 
Pe rsona l compu te r m i t Schn i t t s te l len z u m H a u p t r e c h 
ner z u f ü h r e n , u m so tagesaktue l le Z a h l e n u n d 
G r a f i k e n übe r B i l d s c h i r m z u e rha l ten . 

A m E n d e des Ber ichts sei n o c h das 

Organigramm sowie das Leitbild 

unsere r A b t e i l u n g a u f g e f ü h r t . Be ide w u r d e n v o n 
a l l en M i t a r b e i t e m g e m e i n s a m zusammenges te l l t . 

D i e a u f g e f ü h r t e n A u f g a b e n g e b i e t e s i n d d e n ve ran t 
w o r t l i c h e n M i t a r b e i t e r n z u g e o r d n e t . D i e t e r m i n g e 
rechte u n d q u a l i t a t i v e Bea rbe i t ung d ieser A u f g a b e n 
gebiete s te l len auch d i e d e f i n i e r t e n Z ie l e d e r en tsp re 
chenden Mitarbeiter dar. 

H i e r ist d i e P lan- u n d IST -Deckungsbe i t r ags rechnung 
i n ande re r - f ü r d iesen Z w e c k geeignetere F o r m 
darges te l l t ( A b b . 16). 

S te l l ve r t re tend sei h ie r V e r k a u f I n l a n d pe r 0 6 / 9 2 
darges te l l t . 

I m K o o r d i n a t e n s y s t e m s i n d a u f g e f ü h r t : 

- N e t t o - U m s a t z 
- K o s t e n b u d g e t (= Ste l lenkosten V e r k a u f I n l a n d ) 
- D e c k u n g s b e i t r a g I I I 

(= Deckungsbe i t r ag I nach A b z u g d e r S te l lenkos ten 
= Be i t rag z u r D e c k u n g de r a l l g e m e i n e n F i xkos ten 

u n d R O I - Z i e l f ü r das gesamte U n t e m e h m e n ) 

D i e D B U - L i n i e - gezogen v o m Kos tenbudge t ü b e r 
d e n B reak -Even -Umsa tz e rg ib t d e n P landeckungsbe i 
t rag I I I . I n dieses K o o r d i n a t e n s y s t e m lassen s ich 
d a n n auch k u m u l i e r t e I S T - M o n a t s w e r t e w i e h ie r per 
0 6 / 9 2 e in t ragen . 

A u s d e m D i a g r a m m läßt s ich s o m i t ablesen: 

2. 

3. 

SOLL - IST -Ve rg le i ch h i ns i ch t l i ch U m s a t z u n d 
D e c k u n g s b e i t r a g I I I 
Res tbudget z u m Jahresp lan h i ns i ch t l i ch U m s a t z 
u n d D e c k u n g s b e i t r a g I I I 
Even tue l l e ine Prognose über das vo rauss ich t 
l i che IST h ins i ch t l i ch U m s a t z u n d D e c k u n g s 
be i t r ag I I I . 

A u s d e m D i a g r a m m ist besonders g u t e rkennbar , 
v o n w e l c h e n E i n f l u ß f a k t o r e n de r D e c k u n g s b e i t r a g I I I 
abhäng t , n ä m l i c h : 

- von d e r H ö h e des N e t t o - U m s a t z e s 
- v o n de r H ö h e de r S te l lenkos ten 
- v o n d e r Ste i lhe i t d e r D B U - L i n i e 

(D ie D B U - L i n i e w i r d u m s o stei ler , je g ü n s t i g e r 
das V e r h ä l t n i s p r o p . He rs te l l kos ten z u m N e t t o -
U m s a t z ist. A l s M a ß n a h m e k ö n n t e h ie r be isp ie ls 
we i se d i e Wer tana l yse d ienen. ) 

A b s c h l i e ß e n d sei b e m e r k t , daß a l l d i e beschr iebenen 
I n f o r m a t i o n e n als L i s t e n a u s d r u c k e e ine Pap ie r f l u t 
e rg ib t , d i e l änge r f r i s t i g gesehen ke ine o p t i m a l e 
L ö s u n g ist. 

Leitbild der A b t e i l u n g KO-RE / Controll ing 

D i e A b t e i l u n g K O - R E / C o n t r o l I i n g vers teht s ich 
i n n e r h a l b des U n t e r n e h m e n s als Serv ice- u n d 
Beratungsste l le . 

I h r A u f g a b e n g e b i e t steht u n t e r d e m L e i t b i l d 

"Betriebswirtschaftliche Begleitung 
des Managements bei der Definition 
von Untemehmenszie len, sowie auf 
dem Weg zur Zielerfüllung" 

I m R a h m e n de r Au fgabengeb ie te stel l t d i e A b t e i l u n g 
K o s t e n r e c h n u n g / C o n t r o l l i n g EDV-ges tü t z t e I n fo r 
ma t i onssys teme f ü r d i e o f )e ra t ive u n d d i s p o s i t i v e 
P l a n u n g z u r V e r f ü g u n g . 
A u ß e r d e m s i n d d e n e inze lnen M a n a g e r n f ü r d i ve rse 
E n t s c h e i d u n g s f i n d u n g e n en tsp rechende Be rechnun 
gen / A u s w e r t u n g e n / U n t e r l a g e n z u r V e r f ü g u n g z u 
s te l len ( A b b . 18 - O r i g i n a l f o t o s ) . 

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

32 34 39 G F S 
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Abbildung 16.2 

Unser Klient gehört seit Jahrzehnten zu den bedeutenden Unternehmen der Bauindustrie mit 
Engagements in mehreren Kontinenten. Die Gesellschaft verfügt über Niederlassungen im 
gesamten Bundesgebiet. Zum frühestmöglichen Zeitpunkt ist die Position 

Leiter Revision und Controlling 
zu besetzen. 

Der Stelleninhaber berichtet dem Vorstand unmittelbar. Vom idealen Kandidaten erwarten wir 
einschlägige Berufserfahrung im Bauhauptgewerbe. Er ist ca. 35 bis 45 Jahre alt und schreibt und 
spricht Englisch verhandlungssicher. Die Aufgabe erfordert neben der fachlichen Qualifikation die 
Bereitschaft zu ausgedehnten Reisen. Selbständiges Arbeiten und die Fähigkeit, sicher zu ent
scheiden und schnell zu handeln sind Voraussetzung für diese Aufgabe. 

Wenn Sie weitere Informationen wünschen, rufen Sie uns bitte an oder senden Sie uns einen 
kurzgefaßten Lebenslauf. Sperrvermerke werden berücksichtigt. 

MDC CONSULTING GMBH 
HAINSTR.2 - P.O.B. 1220 
W - 6242 KRONBERG/TS. 

Tel. 06173 - 4024 Fax 06173 - 4025 
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Mont l i che D B R - u . E rgebn i s 
r echnung n a c h Pro f i t -Center 

- B E R (Mon . , Kum. ,Vor jahr ) 
- M E R (Mon . ,Kum. ,Vo rschau ) 
- P E R ( M o n . , K u m . , Vo rschau ) 
- A E R (Mon. ,Kum. . ) 

Mont l i che D B R - u . E rgebn i s 
r echnung n a c h Pro f i t -Center 

- B E R (Mon . , Kum. ,Vor jahr ) 
- M E R (Mon . ,Kum. ,Vo rschau ) 
- P E R ( M o n . , K u m . , Vo rschau ) 
- A E R (Mon. ,Kum. . ) 

Geschä f t s füh re r u . 
Geschä f t s le i tung 

(bei Bedar f ) ' 

P C A C (" pe rsona l Computer 
a ided Control l ing" 

-> Tabe l l a r i sches - u. 
g raph i sches Ber ich ts 
wesen ) 

o. a. ü s t e n l n f o r m a t i o n e n nach 
Empfänge rh i ra r ch ie tabe l la r isc t i u. 
g rap t i i sch aufbere i te t 

Geschä f t s füh re r u . 
Geschä f t s ie i te r 

Pro jek t -P lan-u . I s t kos ten rechnung 
(= Pro jektcontro l l ing) 

ILV u n d K S T - A u s w e r t u n g 

• P lan - P ro jek tkos tenber i ch te 
- Ist - P ro jek tkos tenber i ch te 
- P ro jek ts tand-u . For tschr i t tsber ich te 
- K S T - A u s w e r t u n g mi t ILV u n d Mat . 

A b b u c h u n g e n 

Pro jekt le i ter 
(F u. E, A T , T F R . W A ) 

Abte i lungs le i te r 

Sons t i ge d iverse 
- B e r e c h n u n g e n 
- A u s w e r t u n g e n 
- Un te r lagen 

Inves t ions- u. Wi r tschaf t l i chke i ts 
r e c h n u n g 

• Kos tenau fs te l l ungen 
• sons t ige d ive rse A u s w e r t u n g e n 

Repor t ing 
- A u s z ü g e aus opera t i ve r u n d d ispos i t iver 

P lanung auf P I N - W a n d 

- Sachve rha l t e u. M a ß n a h m e n Formu la r 

flexibel 1 - A u s z ü g e aus opera t i ve r u n d d ispos i t iver 
P lanung auf P I N - W a n d 

- Sachve rha l t e u. M a ß n a h m e n Formu la r 

flexibel 
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Controller Verein eV • Postfach 1168 • 8 0 3 5 Gauting 

Offener Brief an die 
Mitglieder des Controller Verein eV 

uontroller 
V e r s i n eV i 

Vorstand 
Dipl Wirtsch Ing. Manfred Remmel, Stuttgart 
Erster Vorsitzender 
Dipl. Wirtsct^ Ing. Ragnar Nilsson, Köln 
Zweiter Vorsitzender 
Manfred Blachfellner, Wien 
Beat Steigmeier. Zürich, dipl. Controller 
RA Conrad Gunther, Gauting 
Geschäftsführer 

Im Januar 1993 
Sehr geehrte, liebe Mitglieder, 

Im Spätsommer des vergangenen Jahres haben wir die bei der Mitgliederversammlung des Jahres 
'92 angekündigte Befragung sämtlicher Mitglieder unseres Vereins durchgeführt. Ziel der Umfrage 
war es, Ihre Meinung zu zunserem Verein zu erfahren, um daraus Aufschlüsse über Ansatzpunkte für 
eine ständige Vertjesserung der Vereinsarbeit zu gewinnen. Für die Durchfühmng haben wir uns den 
Rat von Experten dazugefiolt. Dies war die Firma Damm, Agentur für Marketing und Kommunikation, 
zusammen mit Basis Research, beide Frankfurt/Main. Die Rücklaufquote lag mit 40 % erfreulich 
hoch. Aus den umfangreichen Auswertungen und Ergebnissen sticht folgendes hervor: Die überwie
gende Mehrheit der Mitglieder sieht die Mitgliedschaft im Controller Verein insgesamt als nützlich 
bzw. sehr nützlich für die Berufsausübung an. Von den VereinsaktivitätenZ-leistungen werden folgen
de mit besonders hohen Zufriedenheitsnoten bedacht: Die Arbeitskreise, der jährliche Congress, die 
Zeitschrift Controller Magazin sowie die Herausgabe der Controller Statements. Die Mitglieder halten 
den Verein vor allem für fachlich kompetent und praxisorientiert. 

Nach der Zukunft des Vereins gefragt, wünscht sich die Mehrzahl aller Mitglieder darüberhinaus, daß 
der Verein seine Öffentlichkeitsarbeit intensiviert und vor allem seinen Bekanntheitsgrad bei Unter
nehmen steigen. Die Zusammenarbeit mit Universitäten und vergleichbaren Organisationen insbe
sondere im europäischen Ausland soll ausgebaut werden. Die Gewinnung neuer Mitglieder soll vor
dringlich in den neuen Bundesländern erfolgen. Am wichtigsten angesehen wird jedoch der weitere 
Ausbau von Möglichkeiten zum Erfahrungsaustausch - etwas, das der Controller Verein von Anbe
ginn mit seinen Aktivitäten anstrebt. 

Die Ergebnisse der Befragung geben nun viele Anregungen an die Vereinsgremien hinsichtlich der 
Zukunft unseres Vereins. Unter Berücksichtigung der Mitgliederbefragung macht sich der Vorstand 
Gedanken zur Weiterentwicklung der Vereinsstrategie. Sie soll den Mitgliedern bei der kommenden 
Mitgliederversammlung am 23. Mai 1993 zur Begutachtung vorgelegt werden. 

Die erfolgreiche Durchführung der Mitgliederbefragung war nur möglich, weil so viele Mitglieder sich 
die Zeit genommen haben, mit kritischem Engagement den gesamten Fragetwgen zu bearbeiten. 
Dafür möchte ich Ihnen im Namen des Vorstandes herzlich danken ! 

Mit freundlichen Grüßen und guten Wünschen für ein erfolgreiches Neues Jahr 
Ihr 

i 
Conrad Günther 
Geschäftsführer 

Gatchlftsitelle: 
Untertaxetweg 5 
Postfach 1168 
D 8 0 3 5 Gaut ing/München 

Telefon: Bankkonten: Register: 
0 8 9 / 8 5 0 9 4 71 D: Volksbank Gauting, Kto 1 0 4 4 0 0 , BLZ 7 0 0 9 3 2 0 0 Amtsgericht München 
Telefax: A Raiffeisenverband Salzburg, Kto 9 1 9 3 4 , BLZ 3 5 0 0 0 V R 8 6 1 5 
0 8 9 / 8 5 0 2 4 1 5 C H : Schweizerische Volksbank Bern, Kto 5 0 7 1 0 751 521.9 
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L iebe Leser in , l ieber Leser ! ' 

D i e v o r l i e g e n d e A u s g a b e b r i n g t I h n e n 
- e in "In-der-Diskussion-Buch": H e u t e : E f fek t i ves u n d sch lankes C o n t r o l l i n g 
- e ine T h e m e n b e s p r e c h u n g "Führung und Motivation" 
- e inen Nachtragsteil "Neuauflagen", de r i n K u r z f o r m d i e N e u a u f l a g e f r ü h e r besprochener Bücher vo rs te l l t 
- a ls neuer Leserservice b e g i n n t heu te in z w a n g l o s e r Fo lge e ine Serie "Aktuelle Taschenbücher". 

Das heu t i ge " I n - d e r - D i s k u s s i o n - T h e m a " he iß t " L e a n - C o n t r o l l i n g " . 
W ü r d e n Sie d iese Thesen akzep t ie ren? 

- konsequen t emp fänge r - und veran lassungsor ien t ie r t 
s t reng we r t schöp fungs - u n d prozeßor ien t ie r t 
holt d e n Mark t in das U n t e r n e h m e n 
förder t Se lbs t -Cont ro l l ing 
leistet e inen Be i t rag zur Ve r r i nge rung der Komp lex i tä t u n d der Komp lex i t ä t skos ten 
arbe i te t mit e in fachen und s c h l a n k e n S y s t e m e n 
förder t e ine Ve r t rauenso rgan isa t i on und b e m ü h t s ich u m d ie U n t e m e h m e n s k u l t u r 
s icher t vol le Kos ten - und Le is tungs t ransparenz , dabe i zäh len "P r imärda ten " , d . h. häu f ig g e n ü g e n M e n g e n -
und Le is tungsda ten der Techn i k u n d Logis t ik o h n e a u f w e n d i g e n Durch lauf d u r c h u. U. k o m p l e x e bet r iebs
wi r tschaf t l i che S y s t e m e 
vers teh t s ich a ls ak t i ve Füh rungsun te rs tü f zung und setzt d ie A b r e c h n u n g s t e c h n i k nur sowe i t a ls unbed ing t 
n o t w e n d i g e in . 

In der Diskussion: Effektives und schlankes Controlling 

H o r v ä t h , Peter (Hrsg . ) : E f f e k t i v e s u n d sch lankes C o n t r o l l i n g 
S t u t t g a r t : S c h ä f f e r - P o e s c h e l - V e r l a g 1992 - 337 Se i ten - D M 78 ,~ 

A u t o r e n u n d K o n z e p t i o n 
D e r S a m m e l b a n d z u m Stu t tga r te r C o n t r o l l e r - F o r u m befaßt s ich m i t g r u n d l e g e n d e n V o r a u s s e t z u n g e n , Ges ta l 
t ungsa l t e rna t i ven u n d Ergebn issen eines sch lanken u n d g le i chze i t i g e f f ek t i ven C o n t r o l l i n g . D i e A u t o r e n dieses 
W e r k e s g re i f en aus de r Sicht v o n Wissenschaf t u n d Prax is d e n P r o b l e m k o m p l e x bre i t u n d v ie l sch i ch t i g auf . 

A u f b a u u n d I n h a l t 
K o n z e p t i o n e l l e Ü b e r l e g u n g e n - K o m p l e x i t ä t s r e d u z i e r u n g - D e z e n t r a l i s i e r u n g - M a r k t o r i e n t i e r u n g - Schn i t t 
s t e l l e n ü b e r w i n d u n g 

K o m m e n t i e r u n g 
Das Buch steht u n t e r z w e i F r a g e n k o m p l e x e n : W e l c h e k o n z e p t i o n e l l e n A n f o r d e r u n g e n w e r d e n a n e i n e f fek t i ves 
u n d sch lankes C o n t r o l l i n g geste l l t u n d w i e k a n n das C o n t r o l l i n g d i e A u f g a b e n d e r K o m p l e x i t ä t s r e d u z i e r u n g , 
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D e z e n t r a l i s i e r u n g , M a r k t o r i e n t i e r u n g u n d S c h n i t t s t e l l e n ü t j e r w i n d u n g o rgan isa to r i sch u n d I n s t r u m e n t e n 
meis te rn? Das T h e m a ist e ine g e w a l t i g e H e r a u s f o r d e r u n g f ü r das C o n t r o l l i n g . Es ist z u k l ä r e n , w e l c h e A n f o r d e 
r u n g e n an das C o n t r o l l i n g u n t e r d e n s ich w a n d e l n d e n B e d i n g u n g e n z u s te l len s i n d , u n d w e l c h e M ö g l i c h k e i t e n 
s o w i e Potent ia le i n e iner W e i t e r e n t w i c k l u n g des C o n t r o l h n g - I n s t r u m e n t a r i u m s l i egen . E f f ek t i v , e in fach u n d 
sch lank l au ten d i e neuen A n f o r d e r u n g e n , d i e an das C o n t r o l l i n g selbst s o w i e an seine I n s t r u m e n t e geste l l t 
w e r d e n . D i e A u t o r e n dieses Samme lbandes le is ten h i e r z u w i c h t i g e u n d t )eachtenswer te D iskuss ions t je i t räge . 
E in ige Bei t räge m e h r f r a g e n d , a r g u m e n t i e r e n d u n d suchend . A n d e r e h i n g e g e n m e h r k r i t i s ch h i n t e r f r a g e n d , 
f o r d e r n d u n d i n Z w e i f e l s te l l end , so e t w a Rober t F ieten v o m Bet r ie t j sw i r t scha f t l i chen Ins t i t u t d e r U n i v e r s i t ä t 
K ö l n , d e r d e m C o n t r o l l i n g z. B. de r A u t o m o b i l i n d u s t r i e e i n d e n k b a r schlechtes Z e u g n i s ausste l l t . E i n B u c h d e r 
D i s k u s s i o n u n d d e r Lösungssk i zzen , f ü r f e rhge L ö s u n g e n ist d i e Z e i t noch n i c h t rei f . M a n w i r d s ich aber au f 
d e n W e g machen müssen . 

Führung und Motivation 

H a g e m a n n , G i s e l a : D i e H o h e S c h u l e d e r F ü h r u n g 
L a n d s b e r g / L e c h : V e r l a g M o d e m e I n d u s t r i e 1992 - 236 Se i t en  

A u t o r u n d K o n z e p t i o n 

Gisela H a g e m a n n ist I n h a b e r i n d e r U n t e m e h m e n s b e r a t u n g Inc i ta M a n a g e m e n t i n Os lo . D i e Ver fasser in s ieht d i e 
E n t w i c k l u n g v o n O r g a n i s a t i o n , F ü h r u n g s k r ä f t e n u n d M i t a r t j e i t e r n als u n z e r t r e n n l i c h e E inhe i t . So w i d m e t s ich 
das B u c h F ü h m n g u n t e r d e n A s p e k t e n V i s i o n s d e n k e n , Supe r teams u n d S t reßmanagemen t . 

A u f b a u u n d I n h a l t 
V o n de r V i s i o n z u r W i r k l i c h k e i t (K rea t i v i t ä t f ü r a l le , Balance z w i s c h e n ha r ten u n d w e i c h e n W e r t e n , Selbstver
s tändn is des U n t e r n e h m e n s , V i s i onsdenken ) - S t r e ß b e w ä l t i g u n g : E n t s p a n n u n g u n d k reahves V isua l i s i e ren -
Super teams (E insatzbere iche f ü r i n t e r d i s z i p l i n ä r e Teams , S to lpers te ine au f d e m W e g z u r Teamarbe i t , N e t z w e r k ) . 

K o m m e n t i e r u n g 
D i e A u t o r i n schre ib t le ich t faßbar, a n w e n d u n g s n a h u n d n a h e z u e rzäh le r i sch , w i e m a n ans Z i e l k o m m e n u n d 
d e n n o c h re la t i v en t spann t sein k a n n . Dabe i g re i f t sie i m m e r w i e d e r au f i h r e n re ichen E r f a h m n g s s c h a t z z u r ü c k . 
De r Leser, w e n n er das Buch w i r k l i c h ernst n i m m t , w i r d v o r d i e H e r a u s f o r d e m n g gestel l t , sein D e n k e n u m z u 
ste l len u n d konsequen t selbst V e r a n t w o r t u n g f ü r se in W o h l e r g e h e n z u üh>ernehmen. Das B u c h ist e ine A u f f o r d e 
m n g , s ich pe rsön l i ch w e i t e r z u e n t w i c k e l n . Z u a l l en T h e m e n b e r e i c h e n f i nde t m a n a u s f ü h r l i c h e , p rax isgerech te 
A n l e i t u n g e n , Übiers ichten u n d Ü b u n g e n . Z i e l s e t z u n g u n d A n l a g e machen das Buch z u e i n e m A r b e i t s b u c h , das 
be ra tend u n d beg le i t end e ingesetzt w e r d e n w i l l . 

Ba r tz , W i l f r i e d / Lebe rech t , V o l k e r (Hrsg . ) : K o m p e t e n z 2000 
E h n i n g e n b e i B ö b l i n g e n : Exper t V e r i a g 1992 - 161 Se i t en - D M 5 8 , ~ 

A u t o r u n d K o n z e p t i o n 
D ie Techn ische A k a d e m i e Ess l ingen f ü h r t f ü r d i e Z i e l g m p p j e U n t e r n e h m e r e ine e igens tänd ige Semina r re ihe 
d u r c h , das T A E - U n t e r n e h m e r k o l l e g . D i e pos i t i ve Resonanz a u f d iese V e r a n s t a l t u n g e n w a r Ve ran lassung , 
m e h r e r e K o l l e g t h e m e n i n k o m p r i m i e r t e r F o r m als Buchre ihe he rauszugeben . D e r erste Band d ieser E d i t i o n 
w u r d e d e m Gene ra l t hema "Kompe tenz 2000" g e w i d m e t . 

A u b a u u n d I n h a l t 
C o r p o r a t e I d e n t i t y - U n t e m e h m e n s e r f o l g m i t M e t h o d e n d e r O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g - Strategisches Perso
n a l m a n a g e m e n t als en tsche idender W e t t t j e w e r b s v o r t e i l - Das F ü h r e n v o n F ü h m n g s k r ä f t e n : W e g e z u r E n t w i c k 
l u n g u n d V e r b e s s e m n g u n t e r n e h m e r i s c h e r F ü h m n g s k o m p e t e n z 

K o m m e n t i e r u n g 
Gene ra l t hema de r V e r ö f f e n t l i c h u n g ist d i e S i c h e m n g u n d V e r b e s s e m n g d e r F ü h m n g s k o m p e t e n z . I n d e n v i e r 
s ich i n h a l t l i c h e rgänzenden Be i t rägen w e r d e n h i e r z u W e g e au fgeze ig t . Dabe i geh t es n i c h t u m das V e r m i t t e l n 
m e h r o d e r w e n i g e r ra f f i n ie r te r F ü h m n g s t e c h n i k e n , s o n d e r n u m Denkans töße u n d H i l f e n f ü r das e igene F ü h -
m n g s v e r h a l t e n . E in a n s p m c h s v o l l e s Buch v o n k o m p e t e n t e n Bera tern m i t konzen t r i e r t e r W i s s e n s v e r m i t t l u n g , 
ausger ich te t au f Bedar f u n d A n f o r d e m n g e n m i t t l e r e r u n d höhere r F ü h m n g s k r ä f t e . 

B l a k e , R o b e r t u n d M c C a n s e , A n n e A d a m s : D a s G r i d - F ü h m n g s m o d e l l 
416 Se i t en - D M 7 8 , - 

A u t o r e n u n d K o n z e p t i o n 
Rober t B lake ist l ang jäh r i ge r C h a i r m a n d e r ScienHfic M e t h o d s , Inc. u n d g i l t als P ion ie r o r g a n i s a t i o n s d y n a m i 
scher Prozesse. A n n e A d a m s M c C a n s e ist Le i t e r i n d e r Fo rschungsab te i l ung d ieser I n s t i t u t i o n i n H o u s t o n , Texas. 
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I n d i e s e m B u c h w i r d das G r i d - F ü h r u n g s m o d e l l , e ines d e r bekann tes ten ü b e r h a u p t , näher vo rges te l l t u n d 
e r läu te r t . 

A u f b a u und I n h a l t 
D y n a m i k des F ü h r u n g s v e r h a l t e n s - G r i d - F ü h r u n g s m o d e l l - V o r s t e l l u n g d e r G r u n d s t i l e nach G r i d - W a n d e l 
des e inze lnen - E n t w i c k l u n g d e r Teamarbe i t - O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g - A u s w i r k u n g e n u n d neue W e g e der 
Z u k u n f t . 

K o m m e n t i e r u n g 
F ü h r e n i m S inne v o n G r i d he ißt , be t r i eb l i che Z ie le e n t w i c k e l n u n d d u r c h d e n o p t i m a l e n Einsatz de r M i t a r b e i t e r 
v e r w i r k l i c h e n . Das zen t ra le T h e m a dieses Buches ist d ie M e t h o d e , m i t de r M e n s c h e n be i d e r E r l e d i g u n g i h re r 
A r b e i t d i e i h n e n z u r V e r f ü g u n g s tehenden Ressourcen e insetzen - o d e r auch n i ch t e insetzen. Das G r u n d z i e l des 
G r i d -Sys tems ist d i e O p t i m i e r u n g o rgan isa to r i scher u n d pe rsön l i che r P r o d u k t i v i t ä t , w o b e i Z i e l o r i e n t i e r u n g u n d 
M i t a r b e i t e r o r i e n t i e r u n g dabe i n i ch t zue inande rs tehen , i m K o n f l i k t s tehen, s o n d e r n s ich v i e l m e h r gegense i t ig 
pos i t i v bee in f lussen. Das Buch n i m m t d e n C h a r a k t e r eines H a n d b u c h e s an . A l s Leh r - u n d A r b e i t s b u c h ist es 
begrenz t b e n u t z e r f r e u n d l i c h . 

R ü c k l e , H o r s t : C o a c h i n g 
D ü s s e l d o r f : E C O N V e r l a g 1992 - 262 Se i t en - D M 49,80  

A u t o r und K o n z e p t i o n 
H o r s t Rück le ist Geschä f ts führe r des Ho rs t -Rück l e -Teams i n Böb l i ngen . Rück le g i l t als e iner d e r p ro f i l i e r t es ten 
T ra i ne r Deu tsch lands . C o a c h i n g ist e ine M i s c h u n g aus Pe rsön l i chke i t s t r a i n i ng , See len t rös tung u n d Beichte u n d 
g e w i n n t i n de r W i r t s c h a f t m e h r u n d m e h r a n B e d e u t u n g . 

A u f b a u und I n h a l t 
E i n l e i t u n g - A b g r e n z u n g der Begr i f fe - De r Coach : A n f o r d e r u n g e n an e ine w i c h t i g e A u f g a b e (Persön l i chke i t , 
Ro l l enve rha l ten ) - W i r k l i c h k e i t des C o a c h e n s / F ü h r e n s ( M e r k m a l e F ü h r u n g s p e r s ö n l i c h k e i t , M o t i v a t i o n , 
H i l f r e i ches Ve rha l ten ) - E ins te l l ungen u n d W e r t e s y s t e m ( W i r k u n g e n v o n E ins te l l ungen , A n f o r d e r u n g s p r o f i l ) -
Prax is des C o a c h i n g ( S t a n d o r t k l ä r u n g ) - M a ß n a h m e n - A n h a n g . 

K o m m e n t i e r u n g 
I m Z u g e de r U n t e r n e h m e n s b e r a t u n g e rö f fne t C o a c h i n g d i e Chance , i n d i v i d u e l l e T r a i n i n g s - u n d B e t r e u u n g s m e 
t h o d e n e inzuse tzen . De r C o a c h i n g g e d a n k e ü b e r t r ä g t s ich z u n e h m e n d v o m Spor t au f d i e W i r t scha f t . E ine r d e r 
ersten p r o f i l i e r t e n Coacher ist H o r s t Rück le . N e b e n b e k a n n t e n W i r t scha f t sg rößen coacht Rück le auch p o p u l ä r e 
Fe rnsehmodera to ren . Das Buch v e r m i t t e l t E inb l i ck , w i e C o a c h i n g f u n k t i o n i e r t . D a r ü b e r h i naus e ignet s ich das 
Buch , v ie l f ä l t i ge Erkenn tn isse f ü r das S e l b s t s t u d i u m z u n u t z e n . De r Leser e r f äh r t z. B. N ü t z l i c h e s übe r d i e W i r 
k u n g e n seiner E ins te l l ungen o d e r b e k o m m t H i l f e n f ü r d e n U m g a n g m i t s ich selbst, m i t a n d e r e n o d e r m i t d e r 
Ze i t . 

Rosne r , L u d w i g : F ü h r u n g s l e h r e : G r u n d l a g e n u n d A n w e n d u n g e n 
E h n i n g e n : Exper t V e r l a g 1991 - 220 Se i t en - D M 5 4 , -

K o n z e p t i o n 
Das Buch ersche in t als Band 4 d e r Re ihe ASB-Wi r t scha f t sp rax i s u n d w i l l e ine B rücke z w i s c h e n Wissenschaf t u n d 
Prax is sch lagen. De r Leser e r fäh r t e ine geschlossene D a r s t e l l u n g i m S p a n n u n g s v e r h ä l t n i s idea le r Z i e l s e t z u n g 
einersei ts u n d p rak t i schen M ö g l i c h k e i t e n andererse i ts . 

A u f b a u u n d I n h a l t 

M e n s c h e n k e n n t n i s - F ü h r u n g - M o t i v a t i o n u n d K o n f l i k t 

K o m m e n t i e r u n g 

Das Buch v e r m i t t e l t neben b e k a n n t e n Fak ten u n d A s p e k t e n a u c h neue Ü b e r l e g u n g e n . Zah l r e i che Übers i ch ten 
u n d Check l i s ten e r le i ch te rn d i e O r i e n t i e r u n g u n d he l fen , Kenn tn i sse u n d T e c h n i k e n z u r F ü h r u n g s p s y c h o l o g i e 
u n d Persön l i chke i tsana lyse n i ch t n u r k e n n e n z u l e r n e n , s o n d e r n a u c h a n z u w e n d e n u n d e i n z u ü b e n . I m M i t t e l 
p u n k t steht stets de r p rak t i s ch F ü h r e n d e . E in e m p f e h l e n s w e r t e s Leh r - u n d A r b e i t s b u c h f ü r Vorgesetz te . 

W i e d e m a n n , H e r b e r t : M i t a r b e i t e r r i c h t i g f ü h r e n 
L u d w i g s h a f e n : K i e h l V e r l a g 1991 - 322 Se i t en - g e b u n d e n - D M 6 4 , ~ 

W i e d e m a n n , e i n l ang jäh r ige r l e i t ender M i t a r b e i t e r des Hauses I B M , befaßt s ich m i t F ragen nach d e m r i c h t i g e n 
F ü h r u n g s s t i l . Seine Ü b e r l e g u n g e n b e w e g e n s ich u m Fragen d e r M o t i v a t i o n , d e r P a r t i z i p a t i o n u n d de r K o m m u n i 
k a t i o n . De r A u t o r stel l t i n se inem Buch e in ige G r u n d g e d a n k e n v o r , d i e d e n v o n i h m ve r t re tenen F ü h r u n g s s t i l 
b e s t i m m e n , n ä m l i c h , daß M i t a r b e i t e r Par tner u n d Exper ten sein w o l l e n . M i t a r b e i t e r r i c h t i g f ü h r e n he iß t i m 
S inne des Buches, d e n p a r t i z i p a t i v e n F ü h r u n g s s t i l z u p f l egen . 
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Das B u c h sp r i ch t au f d e r Basis l ang jäh r i ge r E r f a h r u n g e n a l le wesen t l i chen Fragen an , d i e s ich i m Z u s a m m e n 
h a n g m i t d e r Suche u n d A u s w a h l v o n F ü h r u n g s k r ä f t e n s te l len , n ä m l i c h v o m A n f o r d e r u n g s p r o f i l übe r Bewer 
b u n g u n d V o r s t e l l u n g bis h i n z u Tests u n d Rechts f ragen u n d d e r Z u s a m m e n a r b e i t m i t Pe rsona lbe ra tem. Das 
W e r k ste l l t s o m i t e ine h i l f r e i che I n f o r m a t i o n s q u e l l e d a r f ü r das U n t e r n e h m e n u n d le i tende M i t a r b e i t e r s o w i e 
d e r e n Bera te rn , aber auch f ü r d e n in teress ier ten u n d q u a l i f i z i e r t e n Bewerber . 

B y h a m , W i l l i a m u n d Cox , Jef f : Z a c k - D e r B l i t z s c h l a g v o n M o t i v a t i o n u n d B e g e i s t e r u n g 
L a n d s b e r g : V e r l a g M o d e m e I n d u s t r i e 1992 - 207 S e i l e n - D M 3 8 , -

A u t o r e n u n d K o n z e p t i o n 
W i l l i a m B y h a m ist Präs ident u n d G r ü n d e r d e r D D I , e iner f ü h r e n d e n Persona l t ra in ings - u n d Pe rsona len tw i ck 
l u n g s f i r m a de r U S A . Jeff Cos ist f re ischaf fender A u t o r v o n W i r t s c h a f t s b ü c h e m . Das Buch , das d e n ü b l i c h e n 
R a h m e n ver läßt , ve rs teh t s ich als Fachbuch d e r n e u e n G e n e r a t i o n ü b e r M o t i v a t i o n u n d Bege i s temng . 

A u f b a u u n d I n h a l t 
E ine m o d e r n e Fabel e r k l ä r t au f spannende , leh r re iche u n d u n t e r h a l t s a m e Weise , w i e jede F ü h m n g s k r a f t e i n 
h o c h m o t i v i e r t e s M i t a r b e i t e r t e a m a u f b a u e n u n d e rha l ten k a n n . A u s z ü g e aus e i n e m N o t i z b u c h n e h m e n d e n 
C h a r a k t e r v o n Z u s a m m e n f a s s u n g e n an . 

K o m m e n t i e r u n g 
Das Buch ist v o l l v o n p rak t i s chen , d i r e k t umse t zba ren Ratsch lägen. Das B u c h , gek le ide t i n e ine m o d e m e E r z ä h 
l u n g , v e r m i t t e l t handfestes K n o w - H o w u n d ze ig t n i ch t nu r , a u f " w a s " es a n k o m m t , s o n d e r n auch " w i e " es 
e r re ich t w e r d e n k a n n . Es hande l t v o n d e n G m n d p r i n z i p i e n z u r M o t i v a t i o n v o n M i t a r b e i t e r n ; es h i l f t M i t a r b e i 
t e m , i h re A u f g a b e n a n z u n e h m e n , so daß sie persön l i ches Interesse d a r a n haben , d i e L e i s t u n g des U n t e r n e h m e n s 
z u verbessern. Das Buch v e r m i t t e l t ke ine neue Theo r i e , s o n d e m f ö r d e r t u n d un te r s tü t z t p r a x i s n a h d i e M o t i v a 
t i ons fäh igke i t . D i e h o h e n V e r k a u f s z a h l e n dieses Buches, s o w o h l i m I n - als a u c h i m A u s l a n d , e rsche inen gerech t 
fe r t ig t u n d ve r s t änd l i ch . Sicher e ines d e r besten M o t i v a t i o n s - B ü c h e r . 

G a m b e r , P a u l : K o n f l i k t e u n d A g g r e s s i o n e n i m B e t r i e b 

M ü n c h e n : M V G - V e r l a g i m V e r l a g M o d e m e I n d u s t r i e 1992 - 188 Se i t en - D M 3 6 , -

A u t o r u n d K o n z e p t i o n 

Pau l G a m b e r ist Pädagoge, arbe i te t i n de r W e r b u n g , a ls D o z e n t i n d e r E r w a c h s e n e n b i l d u n g u n d als T r a i n e r f ü r 
M a n a g e m e n t - I n s t i t u t e . Das Buch ze ig t , w i e K o n f l i k t e e r k a n n t , ve r s tanden u n d k o n s t r u k t i v b e w ä l t i g t w e r d e n 
k ö n n e n . 
A u f b a u u n d I n h a l t 
K o n f l i k t e e r kennen - K o n f l i k t e t i e fenpsycho log i sch bet rachte t - A g g r e s s i o n e n e r k e n n e n u n d b e w ä l t i g e n -
K o n f l i k t e k o n s t r u k t i v me is te rn 

K o m m e n t i e r u n g 
W e r K o n f l i k t e n i ch t o f f en aus t räg t , so d e r A u t o r , ve r l i e r t an Po ten t ia l u n d A r b e i t s k r a f t . Dieses Buch b ie te t 
W i s s e n , Ü b u n g e n u n d Tests, m i t d e r e n H i l f e s ich r i ch t iges K o n f l i k t v e r h a l t e n t ra in ie ren läßt. K e n n t n i s r e i c h u n d 
p r a x i s n a h beschre ib t G a m b e r G r ü n d e u n d Ursachen v o n K o n f l i k t e n u n d A g g r e s s i o n e n , m a c h t K o n f l i k t m u s t e r 
u n d - ve r l au f t ransparen t u n d we i s t Wege , K o n f l i k t e z u sch l i ch ten u n d geht au f Fragen de r U n t e m e h m e n s p h i l o 
soph ie e in . D e m A u t o r ge l i ng t es, i n k o m p a k t e r F o r m e rs taun l i ch v i e l z u v e r m i t t e l n , w a s i n de r Prax is w issens
w e r t u n d h i l f r e i c h ist , u n d z w a r i m H i n b l i c k au f d e n U m g a n g m i t ande ren u n d m i t s ich selbst. De r A b s c h n i t t z u r 
K o n f l i k t v e r m e i d u n g i m U n t e r n e h m e n ist z u k n a p p bemessen. So hät te m a n z. B. b e h a n d e l n k ö n n e n , u n t e r 
w e l c h e n B e d i n g u n g e n d i e O r g a n i s a t i o n k o n f l i k t f ö r d e m d ist. K o n f l i k t e u n d A g g r e s s i o n e n s i n d b is z u e i n e m 
gew issen G r a d i m U n t e r n e h m e n u n v e r m e i d b a r . D i e Frage ist, be lastendes P r o b l e m o d e r k rea t i ves Po ten t ia l . Z u r 
B e a n t w o r t u n g d ieser H e r a u s f o r d e m n g k a n n d i e V e r ö f f e n t l i c h u n g e ine H i l f e b ie ten . 

G r e i f / B a m b e r g / S e m m e r (H rsg . ) : Psych i sche r S t reß a m A r b e i t s p l a t z 
G ö t t i n g e n : V e r l a g f ü r P s y c h o l o g i e 1991 - 284 Se i t en - D M 5 8 , -

A u t o r e n u n d K o n z e p t i o n 
D i e A u t o r i n n e n u n d A u t o r e n s i n d ane rkann te Fach leute au f d e n v o n i h n e n bearbe i te ten Geb ie ten . D i e Ve rö f f en t 
l i c h u n g i n f o r m i e r t übe r d e n a k t u e l l e n S tand d e r S t reß fo rschung . 

A u f b a u u n d I n h a l t (auszugswe ise) 
Streß i n d e r A r b e i t - M e t h o d e n be t r ieb l i cher St reßanalyse - St reßbezogene A rbe i t sana l yse - S t r e ß b e d i n g u n g e n 
i n d e r A r b e i t - S t reß fo lgen - M e h r f a c h b e l a s t u n g u n d psychosoz ia le G e s u n d h e i t - Sozia le Stressoren a m 
A r b e i t s p l a t z - Streß u n d neue T e c h n i k - A r b e i t u n d Streß: Pe rspek t i ven 

54 

S c h m i d t , R u d i : Suche u n d A u s w a h l v o n F ü h r u n g s k r ä f t e n 
W i e s b a d e n : F o r k e l - V e r l a g 1992 - 179 Se i t en - k a r t o n i e r t - D M 3 8 , -
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Komment ierung 
I n d i esem Reader w e r d e n B r e n n p u n k t t h e m e n d e r h e u t i g e n S t reß fo rschung behande l t , wie Streßmodelle u n d ihre 
t h e t w t i s c t i e n G r u n d l a g e n , M e t h o d e n d e r S t reß fo rschung , I n s t r u m e n t e de r st reßt)ezogenen Tä t igke i t sana lyse 
u n d d g l . Wissenschaf t le r , d i e s ich m i t d i esem T h e m e n k o m p l e x befassen, v e r s u c h e n , E r k l ä r u n g s m o d e l l e ü b e r d i e 
E n t s t e h u n g v o n Streß u n d dessen A u s w i r k u n g e n z u f o r m u l i e r e n u n d z u ü b e r p r ü f e n . D i e v o r l i e g e n d e N e u e r 
s c h e i n u n g ist e i n Fachbuch z u m T h e m e n k o m p l e x u n d k e i n Ratgeber, w i e h ä u f i g angebo ten . Es e ignet s ich f ü r 
L e s e r / i n n e n , d i e t iefe u n d g r u n d s ä t z l i c h e S t reßf ragen un te r Z u h i l f e n a h m e w issenscha f t l i cher E rkenn tn isse 
I jearbe i ten m ö c h t e n . 

A l t m a n n , H a n s C h r i s t i a n : W i e s i ch V e r k ä u f e r se lbs t m o t i v i e r e n u n d i n V e r k a u f s g e s p r ä c h e n d u r c h s e t z e n 
M ü n c h e n : V e r l a g N o r b e r t M ü l l e r 1991 - 90 Se i t en - G r o ß f o r m a t - D M 80 ,~ + M W S t . 

Dieses S e l b s t t r a i n i n g s - P r o g r a m m richtet s ich z w a r p r i m ä r an V e r k ä u f e r , es ist aber so ange leg t , daß w e i t e Te i l e 
b e r u f s u n a b h ä n g i g a l l g e m e i n ü b e m o m m e n w e r d e n k ö n n e n , z u m a l w i r k l i c h gee ignete , p rak t i sche P r o g r a m m e 
z u r Se lbs tmoHva t i on k a u m v o r l i e g e n . A l t m a n n m a c h t m i t d e n s ieben M e t h o d e n d e r Se lbs tmoHva t i on v e r t r a u t , 
d . h. S e l b s t m o t i v a t i o n d u r c h ausgefe i l tes K o n z e p t , hohe I d e n t i f i k a h o n , ausgewogene B e d ü r f n i s t j e f r i e d i g u n g , 
pos i t i ve S t i m m u n g , Ü b e r w i n d u n g men ta le r Sper ren , richtige Z i e l s e t z u n g u n d selbstsicheres A u f t r e t e n . Dieses 
P r o g r a m m k ö n n t e s ich d u r c h a u s ebenso g u t an C o n t r o l l e r r i ch ten . Jedes K a p i t e l en thä l t K o n t r o l l f r a g e n u n d 
Ü b u n g e n , d i e d e n T ra in i ngss to f f ve r t i e fen u n d d i e S e l b s t m o t i v a t i o n s tä rken . K l a m m e r t m a n d i e v e r k ä u f e r b e z o 
genen Besonderhe i ten aus, so b ie te t dieses B u c h w i r k s a m e M ö g l i c h k e i t e n , d e n e igenen M o t i v a t i o n s s t a n d z u 
ü b e r p r ü f e n u n d selbst z u verbiessem. 

H i a m , A l e x a n d e r : P o c k e t - G u i d e M a n a g e m e n t 
L a n d s b e r g : V e r l a g M o d e m e I n d u s t r i e - 403 Se i t en - D M 6 8 , -

A u t o r u n d K o n z e p t i o n 
A l e x a n d e r H i a m ist Geschä f ts führe r seiner e igenen U n t e m e h m e n s b e r a t u n g i n Massachuset ts , d i e s ich au f 
P r o d u k t e n t w i c k l u n g u n d E n t s c h e i d u n g s f i n d u n g spez ia l is ie r t hat . Dieses B u c h stel l t w i c h t i g e En t s c he i dungs i n -
s t m m e n t e z u s a m m e n u n d biereitet sie auf . 

A u f b a u u n d I n h a l t 
F i nanzen t sche idungen - F ü h m n g s e n t s c h e i d u n g e n u n d F ü h m n g s m e t h o d e n - F e r t i g u n g u n d Betr ieb - M a r k e 
t i n g - O r g a n i s a t i o n u n d P e r s o n a l f ü h m n g - P r o d u k t e n t w i c k l u n g u n d I n n o v a t i o n - V e r k a u f s l e i t u n g - S t ra teg i 
sche P l a n u n g - A l l g e m e i n e s E n t s c h e i d u n g s i n s t m m e n t a r i u m . 

K o m m e n t i e m n g 
Das v o r l i e g e n d e Buch vers teh t s ich als p rax isgerech te r , h a n d l i c h e r A U r o u n d - R a t g e b e r f ü r M a n a g e r . Das B u c h 
e rk lä r t d e m Leser 101 p r a x i s e r p r o b t e V o r g e h e n s w e i s e n z u r L ö s u n g un te rsch ied l i chs te r P r ob l eme u n d z u r 
E r f ü l l u n g versch iedener A n f o r d e m n g e n . I n j e d e m Bereich w e r d e n d i e I n s t m m e n t e nach e i n e m e inhe i t l i chen 
A u f b a u behande l t : A n w e n d u n g e n , V e r f a h r e n , Q u e r v e r w e i s (z. T.) u n d Vo rgehenswe ise . 
D e r Leser f i nde t Z u g a n g z u k o n z e n t r i e r t e m M a n a g e m e n t w i s s e n , s tößt dabe i a u f e i nen s ta rken U S A - B e z u g u n d 
a u c h d i e L i t e ra tu r - u n d Q u e l l e n h i n w e i s e d ü r f t e n i m a l l g e m e i n e n w e n i g h i l f r e i c h se in , d a d e r Ü b e r t r a g u n g aus 
d e m A m e r i k a n i s c h e n sche inbar ke ine deu tsche Nachh iearbe i tung fo lg te . 

K r ä m e r , S a b i n e u n d W a l t e r , K l a u s - D i e t e r : K o n z e n t r a t i o n u n d G e d ä c h t n i s 
M ü n c h e n : L e x i k a - V e r i a g 1991 - 166 Se i t en - D M 29,80 

Das B u c h setzt s ich z u s a m m e n aus e i n e m a u s f ü h r l i c h e r l äu te r ten u n d üh>ersichtl ich geg l i ede r ten Ü b u n g s t e i l , 
dessen s te igender S c h w i e r i g k e i t s g r a d berei ts erz ie l te Er fo lge meßba r m a c h t , u n d e i n e m I n f o r m a t i o n s t e i l , d e r 
G m n d l a g e n , B e d i n g u n g e n u n d S t m k t u r e n v o n D e n k e n u n d Le rnen anschau l i ch e rk lä r t u n d da rü t )e rh inaus T i p s 
u n d A n r e g u n g e n f ü r d e n täg l i chen G e b r a u c h bere i thä l t . D i e A u t o r e n haben e i n gezie l tes f achunabhäng iges 
T r a i n i n g s p r o g r a m m i n 30 Schr i t ten ä 20 M i n u t e n e n t w i c k e l t . 

Neuauf lagen 

K a l t e n b a c h , T h o m a s : D a s g r o ß e C o m p u t e r - L e x i k o n 
H a a r b e i M ü n c h e n : M a r k t - u n d T e c h n i k - V e r l a g 1992 - 420 Se i t en - ca. 5 0 , - D M - 3., ü b e r a r b e i t e t e A u f l a g e 

Dieses C o m p u t e r - L e x i k o n ist m i t se inen ü b e r 5.000 Fachhiegr i f fen e in n ü t z l i c h e r Ratgeber, u m Fachausdrücke 
d e m S inn en tsp rechend e i n z u o r d n e n u n d a n z u w e n d e n . Das B u c h e ignet s ich g u t f ü r d e n täg l i chen Einsatz u n d 
g i b t schne l l A u s k u n f t ühier a l le w i c h t i g e n Begr i f fe m n d u m d e n C o m p u t e r . I n d i e s e m L e x i k o n w i r d d e r heu t i ge 
S tand de r C o m p u t e r t e c h n i k i n le icht lesbarer F o r m p r a x i s n a h e rk lä r t . 
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J a m i n , K l a u s : D a s S o f t w a r e - L e x i k o n 
E h n i n g e n : Exper t V e r l a g 1991 - 472 Se i t en - D M 4 9 , ~ - 2., v ö l l i g n e u bea rbe i t e t e u n d e r w e i t e r t e A u f l a g e 

D i e N e u a u f l a g e v e r m i t t e l t p rax i sbezogen d i e ca. 2.000 w i c h t i g s t e n So f tware -Begr i f f e v o n A w i e A b b r u c h übe r 
B e n u t z e r f ü h r u n g , D O S Plus, M i d d l e w a r e bis z u Z y l i n d e r . Das B u c h o r i en t i e r t s ich an de r Prax is de r B ü r o - u n d 
V e r w a l t u n g s t ä t i g k e i t . Jeder Begr i f f w i r d re la t i v a u s f ü h r l i c h e rk lä r t . D i e E r l ä u t e r u n g e n e r fo l gen ve r s tänd l i ch u n d 
anschau l i ch , so daß re la t i v ge r i nge G r u n d k e n n t n i s s e ausre ichen . Fü r d i e w i c h t i g s t e n P r o g r a m m i e r s p r a c h e n 
w e r d e n Beispie le gebrach t . E ine H i l f e u n d Be re i che rung fü r d e n P rak t i ke r . 

R i e p e r , B e r n d : B e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e E n t s c h e i d u n g s m o d e l l e 
H e r n e : V e r l a g N e u e W i r t s c h a f t s b r i e f e 1992 - 189 Se i t en - g e b u n d e n - D M 4 8 , ~ 

Dieses neue L e h r b u c h stel l t d i e G r u n d l a g e n de r M o d e l l b i l d u n g i n d e r Be t r iebsw i r t scha f ts leh re dar . De r Te i l A 
en thä l t e ine E r ö r t e r u n g des Begr i f fs , d e r E n t w i c k l u n g s m ö g l i c h k e i t e n s o w i e des Sachbezugs be t r i ebsw i r t scha f t l i 
cher E n t s c h e i d u n g s m o d e l l e . I m Te i l B w e r d e n Mus te rbe i sp ie l e be t r i ebsw i r t scha f t l i che r E n t s c h e i d u n g s m o d e l l e 
vorges te l l t . Das Buch w e n d e t s ich an theore t isch in teress ier te Leser s o w i e an S tud ie rende . 

P e e m ö l l e r , V o l k e r : C o n t r o l l i n g 
H e m e / B e r i i n : V e r i a g N e u e W i r t s c h a f t s b r i e f e 1992 - 378 Se i t en - k a r t o n i e r t - D M 4 2 , - - 2. A u f l a g e 

Dieses L e h r b u c h v e r m i t t e l t d e m Leser e inen geschlossenen Ü b e r b l i c k übe r das C o n t r o l l i n g . N i c h t d i e iso l ie r te 
u n d t iefe D a r s t e l l u n g steht i m V o r d e r g m n d , s o n d e r n d i e geschlossene u n d a b g e s t i m m t e B e h a n d l u n g des 
G e s a m t k o m p l e x e s C o n t r o l l i n g . E ine g roße A n z a h l v o n A b b i l d u n g e n i n V e r b i n d u n g m i t e iner g e l u n g e n e n 
T e x t s t m k t u r i e r u n g ve r l e i hen d e m Buch hohe B e n u t z e r f r e u n d l i c h k e i t , so w i e m a n es s ich v o n e i n e m g u t e n 
L e h r b u c h w ü n s c h t . W e r s ich m i t d e n G m n d l a g e n des C o n t r o l l i n g befassen u n d d i e E insatzgebie te k e n n e n l e r n e n 
m ö c h t e , f i n d e t h ie r e ine e m p f e h l e n s w e r t e L e k t ü r e . 

AKTUELLE TASCHENBÜCHER 

L e h m a n n , W o l f g a n g : M e i n C h e f - M ü n c h e n : M V G - V e r i a g 1992 - 224 Se i t en - D M 14,80 

Das B u c h befaßt s ich m i t S t ra teg ien u n d Ve rha l t ens t i ps f ü r d e n U m g a n g m i t Vorgese tz ten . Das v o m A u t o r 
e n t w i c k e l t e Pe rsön l i chke i t smode l l e r le ich ter t es M i t a r b e i t e r n , i h re Vorgese tz ten besser e inzuschä tzen . E in Buch 
m i t v i e l en A b b i l d u n g e n , Check l i s t en , P r ü f f r a g e n etc., das s ich f ü r In teress ier te als A r b e i t s - u n d L e r n p r o g r a m m , 
ü b e r d i e enge T h e m e n s t e l l u n g h i naus , ze igt . 

Pau la , M i c h a e l : Sage, w a s d u m e i n s t ! - M ü n c h e n : M V G - V e r i a g 1992 - 224 S e i t e n - D M 14,80 

Das B u c h w i l l e in Ratgeber se in , K o m p e t e n z u n d V e r t r a u e n d u r c h b e w u ß t e K o m m u n i k a t i o n z u e r w e r b e n . Das 
übe rs i ch t l i ch au fbere i te te A r b e i t s m a t e r i a l t r a i n i e r t d i e Fäh igke i t z u r b e w u ß t e n K o m m u n i k a t i o n , d i e a l l en 
Lebensbere ichen , besonders aber i m b e m f l i c h e n U m f e l d , v o n en tsche idender B e d e u t u n g ist. 

C i a l d i n i , R o b e r t : Ü b e r z e u g e n i m H a n d u m d r e h e n - M ü n c h e n : M V G - V e r i a g 1992 - 300 S e i l e n - D M 16,80 

Das Buch geh t de r Frage nach , w i e u n d w a r u m sich Menschen bee in f lussen u n d ü b e r z e u g e n lassen. Bee in f lussen 
he ißt n i ch t ü b e r r e d e n , s o n d e r n a r g u m e n t i e r e n ; n i ch t b e d r ä n g e n , s o n d e r n ü b e r z e u g e n - so s ieht es de r A u t o r . 
Das Buch ist v o n de r A u f m a c h u n g her m e h r e i n "Lesebuch" u n d w e n i g e r e i n A r b e i t s b u c h . Es w e r d e n n u r w e n i g e 
G r a f i k e n , P rü f l i s t en etc. angebo ten . 

R i b b a l , S o n j a : B r i e f e - m o d e m s c h r e i b e n - D ü s s e l d o r f : E C O N V e r i a g 1992 - 258 Se i t en - D M 14,80 

Dieses Buch g i b t a n h a n d v o n v ie len M u s t e r b r i e f e n u n d Beisp ie len s t i l i s t ische u n d g r a m m a t i k a l i s c h e H i n w e i s e , 
Br ie fe i m Geschäf ts- u n d P r i va t l eben r i c h t i g z u ver fassen. K u r z , k l a r u n d g e w i n n e n d k o r r e s p o n d i e r e n - u n t e r 
d i esem M o t t o steht de r neue Le i t f aden . Das Buch ist p rax isgerech t u n d w i r d se inem A n s p m c h gerecht . 

C o m m e r , H e i n z : S t i l - D i e Prax is d e r E r f o l g r e i c h e n - D ü s s e l d o r f : E C O N V e r i a g 1992 - 271 S e i l e n - D M 14,80 

St i l g i l t a l l g e m e i n als w i c h t i g e r A s p e k t des mcx ie rnen Lebens u n d als E r f o l gs fak to r i m b e r u f l i c h e n u n d p r i v a t e n 
Bere ich. De r E r fo l gsau to r b ietet h i e r z u e in k le ines K o m p e n d i u m ü b e r S t i l f ragen u n d v e r m i t t e l t E m p f e h l u n g e n 
f ü r e ine ze i tgemäße Lebensar t . E in a n s p m c h s v o l l e s u n d lesenswertes Buch , das d e n Bogen schlägt v o m Lebens
s t i l z u r Lebenskuns t u n d z u r e igenen S t a n d o r t b e s t i m m u n g anreg t . M a n c h e r Leser w i r d s te l lenweise e ine 
s tärkere K r i t i kbe re i t scha f t u n d e inen b re i te ren O r i e n t i e m n g s r a h m e n e r w a r t e n . 

N a t t e r , A l e x a n d e n F i n a n z p l a n u n g - D ü s s e l d o r f : E C O N V e r i a g 1992 - 24 Se i t en - D M 16,80 

Das B u c h hande l t v o m r i ch t i gen U m g a n g m i t d e m e igenen G e l d . N a t t e r hat e i nen p rak t i s chen Ratgeber ve r faß t 
u n d w e n d e t s ich a n a l le , d i e Beträge ansparen u n d g e w i n n b r i n g e n d an legen w o l l e n . 
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An die 
Leserinnen und Leser 
des "Controller magazin" 

D-8035 Gauting z u m Nikolaustag '92 

Liebe cm-Leserinnen, liebe cm-Leser. 

wenn Sie diesen Brief lesen, hat das Weihnachtsfest bereits von der "Plan"-Seite auf die "Ist"-Seite 
gewechselt. So hoffe ich, daß Sie ein Frohes Fest erlebten. Nach vom geblickt darf ich Ihnen für alle 
P l ä n e u n d a l l es U n g e p l a n t e e i n G u t e s N e u e s J a h r 1 9 9 3 w ü n s c h e n . 
Wünschen! Man kann jemandem etwas wünschen, aber auch sich selbst etwas wünschen Es ist ja 
mancherorts üblich, Wunschzettel zu schreiben und am Nikolaustag in die geputzten Stiefel zu 
stecken. In der Nacht zum 6. Dezember sammelt St. Niklas alle Wunschzettel ein und dann ...? -
"Schaun wir mal ..."! Unmögliches wird häufig sofort eriedigt. Da Wunder bekanntlich etwas länger 
dauern, könnte es ja nicht schaden, wenn Sie im Januar erfahren, was auf meinem Wunschzettel 
stand und hoffentlich von St. Niklas in dessen "93'-iger-Gesamtplan" integriert worden ist. 

Mein Wunsch... wäre jemand, der bei uns mit-macht, mit-arbeitet im Führungsteam als Controller, 
der W-E-Ge nicht nur kennt, sondern auch vorangehen kann. - 'Mensch,' so könnten Sie mich 
fragen, 'was halten Sie denn von einer Stellenanzeige in der "FAZ" oder der "Welt"?' - 'Sicher ganz 
gut, aber cm ist besser... für etliche endet die eigene Welt immer noch an den Ost-Rändern der Alt-
B u n d e s l ä n d e r Bei c m - L e s e r i n n e n u n d - L e s e r n d a r f m a n das Ü b e r - d i e - R ä n d e r - D e n k e n v o n B e r u f s 

wegen voraussetzen, oder?', würde ich dann antworten. 

Unser(e) Wunsch-Controller(in) wird nämlich in Leipzig tätig sein, wo Neuanfänge, Lebenswille und 
-mut, Traditionen, manch welke Schönheit, Sanierung, Suche nach neuen Märkten u.v.a.m. einen 
herausfordernden Arbeits- und Führungsalltag umgeben. Neben einer verantwortungsvollen Aufgabe 
und einem sicheren (!) Gehalt erwartet den zukünftigen Bereichsleiter eine Führung, deren 
Zusammenarbeitsanspruch in höchstem Maße teamorientiert ist, und Mitarbeiter, die mit großem 
E n g a g e m e n t "bei der S a c h e " sind. 

Es ist gewünscht und wäre schön, liebe Leserinnen, liebe Leser, wenn viele von Ihnen sagen würden: 
" Ich komme...zur Leipziger Messe!" Es gibt viele Gründe nach Leipzig zu kommen: als Besucher 
oder als Aussteller unserer Messen in 1993 oder als Controller(in) in unserem Führungsteam. 
Also St. Niklas: "Schaun wir mal ..."! 

Mit den testen Wünschen für 1993 

Wolfgang Bildstein 

PS.: Sie sind interessiert? - Dann schreiben Sie mir doch einfach mal! 
Le ipz iger Messe GmbH. P o s t f a c h 7 2 0 . Marict 11 - 15 , O - 7 0 1 0 Le ipz ig HRB 6 2 2 K G Le ipz ig -S tad t 

T e l e f o n < 0 3 4 1 > 2 2 3 - 0 T e l e f a x < 0 3 4 1 > 2 7 3 1 0 2 

G e s c f i ä f t s f ü f i r u n g : Dr Corne l ia W o f i l f a r t h (Vors i tz ) , W o l f g a n g B i l d s t e m , U w e Gor l t , S i e g f r i e d M a t t e r n 



Der gemeinsame Nenner. 

Plaut Software 
für die effiziente Kosten-

und Erfoigskontroile. 
Plaut hat P lanungs- , Abrechnungs- und 
Informationssysteme ous der Erfahrung 
von 40 Jahren betriebswirtschaftlich rich
tungsweisender Beratung für olle Belange 
des innerbetrieblichen Rechnungswesens: 
.Kostenstellenrechnung 
.Plonkalkulotion 
.Nachkalkulation 
.Herstellkosten-Soll-Ist-Vergleich 
.Artikelerfolgs-/Deckungsbeitragsrechnung 
.Kostenfrögerergebnisrechnung 
.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, aber auch für Handels- und 
Dienstleistungsunternehmen. 
Plaut setzt je nach DV-Konfiguration seiner 
Klienten zur Projektrealisierung Programm
systeme aus eigener Entwicklung oder 
Lizenzprogramme ein. 
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Basis für Controll ing und C I M 
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