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A M A G 
A u s t r i a M e t a l l A k t i e n g e s e l l s c h a f t 

Vielseitige, anspruchsvolle Aufgaben im Konzezncontrolling 
N a c h e i n e r e r f o l g r e i c h e n s t ra teg ischen N e u a u s r i c h t u n g 
f e s t i g e n wir unsere Position unter cJen g r o ß e n i n t e g r i e r t e n 
A l u m i n i u m - H e r s t e l l e r n E u r o p a s . 

M i t rd . 100 internat ional tä t igen T o c h t e r - u n d B e t e i l i g u n g s 
g e s e l l s c h a f t e n und ca . 8 .500 M i t a r b e i t e r n e rw i r tscna f ten 
wir e i n e n Umsatz von ca . 2,8 M r d . D M . 

W e s e n t l i c h e s B i n d e g l i e d z w i s c h e n d e n o p e r a t i v e n 
E i n h e i t e n und d e m K o n z e r n - M a n a g e m e n t ist das z e n t r a l e , 
d i r e k t d e m V o r s i t z e n d e n d e s HoIcTing-Vorstandes b e r i c h 
t e n d e Konzern -Cont ro l l i ng . 

Zur V e r s t ä r k u n g unseres noch K o n z e r n b e r e i c h e n struk
tur ie r ten C o n t r o l l e r - T e a m s s u c h e n wir d e n 

B e r e i c h s c o n t r o l l e r / i n 
für einen unserer stark expandierenden Konzern

bereiche. 
D a b e i s u c h e n wir das G e s p r ä c h mit e i n e m b e t r i e b s w i r t 
schaft l ich fund ier t a u s g e b i l d e t e n Fachmann( - f rau ) aus 
d e m Contro l l ing e ines g r ö ß e r e n , auch internat ional 
o p e r i e r e n d e n I n d u s t r i e u n t e r n e h m e n s ; Al ter ca . 35 , ve r 
traut im U m g a n g mit E D V / P C - g e s t ü t z t e n Informationssy: -

• 5 » ' . I s t e m e n . Beste V o r a u s s e t z u n g e n b r i n g e n Sie mit, w e n n Sie 
sich nicht als " Z a h l e n v e r w a f t e r " s e h e n , s o n d e r n sich als 
e n g a g i e r t e r und e in fa l l s re icher Berater mit s c h n e l l e r Auf 
f a s s u n g s g a b e und In teresse an k r e a t i v e n P r o b l e m l ö 
s u n g e n b e w ä h r t h o b e n . 

D e m e n t s p r e c h e n d l i e g e n d i e A u f g a b e n s c h w e r p u n k t e in 
d e r E r a r b e i t u n g , E in führung und W e i t e r e n t w i c k l u n g k o n 
z e r n u m s p a n n e n d e r m o d e r n e r C o n t r o l l i n g - S y s t e m e , in 
d e r v o r a u s s c h a u e n d e n K o m m e n t i e r u n g p e r i o d i s c h e r 
Ber ichte und A n a l y s e n , in d e r Diskussion, E m p f e h l u n g 
und M i t w i r k u n g b e i d e r D u r c h s e t z u n g g e e i g n e t e r kor r i 
g i e r e n d e r M a ß n a h m e n , A u s b a u und P f lege d e r Kosfen -
und L e i s t u n g s r e c h n u n g sowie Installation e ines 
s t ra teg isch fund ie r ten P lonungs inst rumentor iums. 

Im Sinne e i n e r in te rnen U n t e r n e h m e n s b e r a t u n g umfaßt 
d i e A u f g a b e n s t e l l u n g a u c h b e i Bedar f d ie k a u f m ä n n i s c h e 
Bera tung d e r o p e r a t i v e n E i n h e i t e n , S c h w a c h s t e l l e n a n a 
lysen , M i t a r b e i t b e i A k q u i s i t i o n s b e u r t e i l u n g e n sowie 
w e i t e r e be t r i ebswi r tscha f t l i che S o n d e r a u f g a b e n . 

F i rmensi tz ist Ronshofen im S t ä d t e d r e i e c k M ü n c h e n / P o s -
s o u / S o l z b u r g , Ihre T ä t i g k e i t w i r d Sie j e d o c h häuf ig an d ie 
i n - und a u s l ä n d i s c h e n Standor te d e r v e r s c h i e d e n e n 
G e s e l l s c h a f t e n führen . 

W e n n Sie an d i e s e r anspruchsvo l l en A u f g a b e mit w e n i g 
Al l tagsrout ine sowie an i n d i v i d u e l l e r N e i g u n g und L e i 
stung o r ien t i e r ten K a r r i e r e c h a n c e n innerha lb e ines inter
na t iona len Konzerns in teress ier t s ind , e rb i t ten wir Ihre 
a u s s a g e f ä h i g e B e w e r b u n g an 

A U S T R I A M E T A L L A K T I E N G E S E L L S C H A F T 
z .H . H e r r n Dr. K r o c k o w i z e r 

' Postfach 3 
A - 5 2 8 2 Ronshofen 
T e l . 0 0 4 3 / 7 7 2 2 / 23 4 1 - 2 5 49 . 
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ACTIVITY 
BASED 
COST 

Dr. A. Deyhle, Leiter der Controller-Akademie, sich freuend über gute Lösungen aus dem Controller-
Kollegenkreis 

Das Wor t ist „ sexy" und spr icht s ich r u m . A l te rnat ive A u s d r u c k s w e i s e n , d ie im wesen t l i chen dasse lbe m e i n e n , s ind 
„ P r o z e ß k o s t e n r e c h n u n g " , der U m g a n g mit „ kos ten t re ibenden Fak to ren" , das M a n a g e n der „S t ruk tu rkos ten / 
F ixkos ten mit dazuges te l l t en S o P s (S tandards of Per to rmance) " , „Zero Base Budge t ing" . 

Ist es w ieder e inma l „alter W e i n in n e u e n S c h l ä u c h e n " ? S o w i e im M a r k e t i n g m a n c h e P r o d u k t e e in 
R e l a u n c h i n g b r a u c h e n , ist e s a u c h mit d e n T h e m e n s t e l l u n g e n im bet r iebswi r tschaf t l i ch -cont ro l le r ischen 
Bere ich . Act iv i ty b a s e d cos t - A B C - ist so e in Re launch ing von T h e m e n s t e l l u n g e n , d ie -so w ä r e zu s a g e n - längst 
ge löst se in so l l ten. 

In d e n 70er J a h r e n k a m d ies mit der B e z e i c h n u n g „Zero B a s e B u d g e t i n g " . Wi r bei der Cont ro l le r A k a d e m i e m ö g e n 
nach w ie vor d i esen Ausd ruck . G e m e i n t ist, d a ß d ie F ixkos ten / S t ruk tu rkos ten besser behe r r schba r zu m a c h e n s ind 
- e inma l in der Kos tenges ta l t ung , z u m ande rn in der in te rnen Le i s tungsve r rechnung zw i schen Le is tungsgeber und 
Le i s tungsnehmer ; z u m dr i t ten in der T r a n s p a r e n z da rau fh in , we l chen Produkte l in ien / Spar ten / R e g i o n e n / K u n d e n 
d ie Akt iv i tä ten im admin is t ra t i ven Bere i ch , im Marke t i ng , in der Fo rschung ... - genere l l a lso in der V e r s o r g u n g -
g e w i d m e t s ind . D a n n lassen s ich besse r kos tenges tü tz te Z i e l d e c k u n g s b e i t r ä g e fo rmu l ie ren zu Pre is f indung , 
W e r t a n a l y s e sow ie zur Sch icksa ls t rage , ob bes t immte Produk te l in ien im Sor t iment dauerha f t Bes tand h a b e n so l len . 
D ieser F rage ist a u c h der Ansa tz der P r o z e ß k o s t e n r e c h n u n g gew idme t . 

IJbr igens - we r d ie M o r p h o l o g i e des K o s t e n w ü r f e l s kennt , so beweg t s ich das T h e m a act iv i ty b a s e d cos t oder ze ro 
base budge t ing ode r P r o z e ß k o s t e n r e c h n u n g vonwiegend im un te ren Tei l (des Y -Merkma ls -Vek to rs ) mit g rößere r Ent-
s c h e i d u n g s - „ P o w e r nach l inks (die Bee in f lußbarke i t / Ve ränderba rke i t auf d e m X -Merkma ls -Vek to r ) ; wo fü r erst 
e inma l d ie T ransparenzveran twor t l i chke i t des Cont ro l le rs zu er fü l len ist (vorne auf d e m Z -Besch re ibungs -Vek to r ) . 
Wer , sehr ve rehr te Leser , w e i ß jetzt s p o n t a n , w a s geme in t ist und hat das Bi ld vor A u g e n ? Es ist d ie rechte Häl f te 
des Geh i rns , d ie wir b r a u c h e n , u m s imu l tan dre i D i m e n s i o n e n zu d e n k e n . 

W a s hat geh inder t , n icht f rüher schon act iv i ty b a s e d cos t ode r P r o z e ß k o s t e n r e c h n u n g o d e r ze ro b a s e budge t i ng 
konsequen t zu exe rz ie ren? Liegt es v ie l le icht auch d a r a n , d a ß hier der Cont ro l le r se lber dazugehör t und e igent l ich 
bei s ich se lber beg innen m ü ß t e ? Hier ist m a n nicht a l le in b e o b a c h t e n d in der Cont ro l ler ro l le , sonde rn bi ldet se lber 
a u c h e inen A n w e n d u n g s f a l l . A l s o m ü ß t e n wir uns für 91 v o r n e h m e n , d ie act iv i t ies d e s Cont ro l l e rs mi t S t a n d a r d s 
of P e r f o r m a n c e auf A n g e m e s s e n h e i t h in ins Bild zu se tzen . Ein ande re r Be isp ie lgeber könn te d ie Pe rsona lab 
te i lung se in . L ieße s ich dami t noch a n f a n g e n in 91? 

Herz l i che G r ü ß e - und sch re iben Sie e t w a s d a z u im Cont ro l le r M a g a z i n , w e n n S ie Lus t h a b e n , 
Ihr 

I i / X . 

Dr. A. Deyh le 
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PC-GESTÜTZTES 
CONTROLLING UND 
BERICHTSWESEN MIT FIS 

Strategisches Radar und operatives Werkzeug 

von Dipl.-Kfm. Oliver Fröhling, Dortmund 

Dipl.-Kfm. Oliver Fröhling, 
Wissenschaftlicher Mitarbeiter 
am Lehrstuhl für Controlling 
und Untemehmensrechnung 
an der Universität Dortmund 
und Untemehmensberater bei 
der Controlling Innovations 
Center (CIO) GmbH, 
Dortmund 

Wissen Sie genau, welche Ergebnisse Sie in den 
verschiedenen Unternehmensbere ichen , Sparten, 
Regionen u n d Strategischen Geschäftseinheiten in 
den einzelnen Per ioden erzielt haben, wie sich diese 
Ergebnisse zusammense t zen u n d welchen Einfluß sie 
auf übe rgeordne te Ebenen haben? Können Sie für 
interessante Kenngrößen beliebige Toleranzschwel
len definieren u n d so gezielt „sensible" Wertkonstel
lationen herausfiltern, mi te inander vergleichen u n d 
in aussagekräft ige Management-Berichte u n d 
Business-Grafiken packen? Erlaubt Ihr Berichtswesen 
den anwenderspezi f i schen Aufbau sowie die flexible 
u n d gezielte A u s w e r t u n g von Standard- u n d Spezial
t e r i ch ten? Wissen Sie auf Knopfdruck frühzeitig w o , 
w a n n u n d in welchem Maße e twas „aus d e m Ruder 
gelaufen" ist u n d ob es sich dabei lediglich u m 
saisonale Ausre ißer oder e r n s t z u n e h m e n d e Trends 
handel t? Läßt sich Ihr Control l ing-Informationssy
s tem so leicht bedienen, d a ß Sie Ihren individuel len 
u n d kreativen Arbeitsstil t e ibeha l t en können u n d 
keine „Tas ta tu rphobie" droht? 

W e n n Sie auf diese Vielzahl an Fragen keine gu ten 
Antwor ten para t haben, d a n n fehlt Ihnen e twas , was 
Al Pipkin im „Control ler Magaz in" e inmal mit 
„ m o d e r n sophist icated, userdr iven, decision suppor t 
Systems" bezeichnet hat (Pipkin 1989, S. 205), d a n n 
fehlt Ihnen ein Führungsinformationssystem, das 
den zeitlichen Spie l raum schafft, den exzellentes 
Control l ing der Zukunf t erfordert . Und Zeit ist d ie 
k o m m e n d e Quel le von Wettbewerbsvor te i len (vgl. 
Stalk 1989). 

Von Mis-Management-Informations-Systemen und 
„managementkompatiblen" Führungsinformalions-
systemen 

Wenn m a n in den späten 70er u n d frühen 80er Jahren 
in einer Fachdiskussion den Begriff „MIS" fallen ließ, 
d a n n w a r m a n schnell „un t endu rch" . Zu groß wa ren 
das negat ive ErfahrungspotenHal u n d die Enttäu
schungen , d ie Konzept ion u n d U m s e t z u n g des 
or iginären MIS-Ansatzes in de r Unte rnehmensprax i s 
hinterl ießen. W a r u m ? Ein H a u p t p r o b l e m w a r 
sicherlich de r inadäqua te soft- u n d hardware techn i 
sche „Background" u n d de r fehlende betr iebswirt
schaftliche „ Inpu t" , konkret: Ein erhebliches Defizit 
an le istungsfähigen DV-gestützten Basissystemen 
in den Bereichen Rechnungswesen u n d Planung. 
Hinzu kamen grav ie rende wirtschaftliche Probleme 
u n d eine häufig nu r als mangelhaft zu beze ichnende 
Projektorganisation. Der Anspruch , d a s „totale 
Informationssystem" zu realisieren, w a r vor d iesem 
Hin te rg rund eigentlich von vornehere in z u m 
Scheitern verurteil t , d ie Lücke zwischen Ansp ruch 
u n d Wirklichkeit nicht zu übe rwinden . 

Erst in den mit t leren 80er Jahren, als sich de r Perso
nal Computer mit t lerweile von e inem bloßen zusätz
lichen Auswer tungs in s t rumen t (quasi e inem „HOST-
Anhängse l" ) zu einem leistungsfähigen u n d flexiblen 
Control l ing-Ins t rument entwickelt hat te (vgl. 
Scheer 1984), w u r d e die MIS-Philosophie wieder dis-
kussioi \swürdig und „untemehmensfähig". 
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Verschwunden w a r al lerdings der Anspruch , ein 
Informationssystem aufzubauen , das a l len Frage-
u n d P r o b l e m s t e l l u n g e n im Tagesgeschäft gerecht 
wird . Die neuen Ansätze, d ie Kürzel wie „CIS", „EIS" 
u n d eben „FIS" tragen, waren u n d s ind zumeis t PC-
gestütz te Appl ika t ionen, d ie mit e inem vielfältigen 
F u n d u s an funktionalen Möglichkeiten Problem
lösungen für spez ie l l e U n t e m e h m e n s a u f g a b e n 
anbieten. Ihre Z ie lg ruppe liegt d e n n auch p r imär in 
den Bereichen Control l ing, U n t e r n e h m e n s p l a n u n g 
u n d Top-Management . Ge rade bei letzterer G r u p p e 
gibt es immer noch - trotz einer verhältnismälJig 
großen Innovationsfreudigkeit , fast -euphor ie 
gegenüber informationstechnologischen N e u e r u n g e n 
im al lgemeinen - h o h e A k z e p t a n z b a r r i e r e n gegenü
ber e inem PC-Einsatz auf d e m eigenen Schreibtisch 
im speziellen. 

Diese Barrieren a b z u b a u e n ist weniger e ine Frage de r 
inhaltl ichen Konzept ion, de r betriebswirtschaftl ichen 
„Phi losophie" , d e n n vie lmehr ein Problem der DV-
technischen Peripherie, z. B. im Hinblick auf Bedie
n u n g s k o m f o r t , a n w e n d e r f r e u n d l i c h e Obe r f l ächen 
u n d a k z e p t a b l e Benutzerschn i t t s t e l l en . Die Arbeit 
mit e inem solchen System sollte nicht nu r b e q u e m 
sein, sondern idealerweise auch (zumindes t ) ein 
wenig Arbei tsfreude sicherstellen. Für ein System, 
d a s einen unverhä l tn i smäßig hohen Einarbei tungs
aufwand erfordert , das v o m Bildschirm- u n d Menü
aufbau schwierig nachzuvol lz iehen bzw. unvers tänd
lich ist und bei d e m der A n w e n d e r gar noch einen 
„Programmiersche in" e rwerben m u ß , dürf te in de r 
innerbetrieblichen Bewährungsphase sehr schnell d a s 
„ A u s " k o m m e n . 

Was sind n u n k o n k r e t e pos i t ive S igna le , d ie Garan
ten für eine vernünft ige Arbeit mit e inem Informa
t ionssystem sind? Zunächs t e inmal m u ß es über 
„ m a n a g e m e n t t a u g l i c h e " Benu tze r schn i t t s t e l l en ver
fügen. Fingerbrechende Tas ta turkombina t ionen 
haben in e inem solchen P r o g r a m m nichts zu suchen, 
gefragt ist eine leichte Bedienung auf der Basis von 
Funkt ionstas ten, Mäusen bzw. Trackmans u n d -
immer s tärker im K o m m e n - be rührungsempf ind l i 
chen Bildschirmen, sog. Touch-Screens (vgl. Schmid
häusler 1990, S. 119). Im Idealfall sollten alle wichti
gen Transakt ionen nur einen Knopf- oder Mausd ruck 
erfordern. Ein zweites wichtiges Kriterium ist die 
A n o r d n u n g u n d A u s g e s t a l t u n g des Bi ldschirmauf-
b a u s . Unterschiedlich aufgebaute Menüs u n d 
Dialoge mögen z w a r der Entdeckerfreude des 
A n w e n d e r s dienlich sein, machen aber Einarbei tung 
u n d P rogrammvers t ändn i s schwierig bis unakzep ta 
bel. Ein relativ einheitl icher Aufbau, aufgelcKkert 
du rch benutzer indiv iduel l einstellbare Farbkombina
tionen, ermöglicht ein schnelles Zurechtf inden im 
P rog ramm. Gefordert ist eine hohe Se lbs t e rk l ä rungs 
kraft mit möglichst min imalem Einsatz des - d a n n 
al)er gu ten - P r o g r a m m h a n d b u c h s . 

Auch die Oberfläche als solche m u ß kreat ives Arbei
ten motivieren: Anstelle langweil iger Listings sorgt 
eine intelligente, farblich aufgelcKkerte Fenster tech
n i k (Window-Technik) mit integrier ten Pop-Up- u n d 
P u l l - D o w n - M e n ü s für en t spann tes Arbeiten. Pflicht 
ist natürl ich auch eine umfassende N u t z u n g von 

Hi l f e funk t ionen u n d H i n w e i s k o m m e n t a r e n w ä h 
rend der u n d begleitend zu den einzelnen Akt ionen 
des Benutzers. 

Dies sind nu r einige de r vielfältigen Anforderungen , 
d ie m o d e r n e Führungs informat ionssys teme aus DV-
technischer Sicht erfüllen müssen . Die ande re 
wicht ige Komponen te ist d ie inhaltl iche, betriebs
wirtschaftliche Seite. Die schönsten Systeme sind 
wert los, w e n n d ie Konzept ion nicht d a s hält, was die 
FC-Screens anläßlich einer Demonst ra t ion verspre
chen. Auch im Bereich de r PC-Software sollte das 
bloße Abprog rammie ren mehr oder weniger s innvol
ler manuel le r Vorlagen der Vergangenhei t angehö
ren. Richard Heygate bemerk t zurecht , d a ß „there is 
still little evidence of genuinely produc t ive Computer 
usage at top m a n a g e m e n t levels" (Heygate 1990, 
S. 54). 

Hier setzt n u n das k e n n z a h l e n g e s t ü t z t e F ü h r u n g s i n -
fo rmat ionssys tem FIS auf, d a s vor d e m Hin te rg rund 
des "State of the Art" in der Control l ing-Theorie u n d 
den konkre ten Anforderungen aus de r Unterneh
mensprax i s gemeinsam von der Controlling Innova-
tions Center (CIC) GmbH u n d de r SEMA GROUP 
ADV/ORGA AG entwickelt w u r d e . Inhaltlich bietet es 
e ine Kombinat ion aus e inem k e n n z a h l e n g e s t ü t z t e n 
Con t ro l l i ng u n d e inem flexiblen e l ek t ron i schen 
Ber ich tswesen , aus e inem leistungsfähigen Analyse
werkzeug u n d e inem intell igenten F rühe rkennungs -
system. Im folgenden w e r d e n wesent l iche Features 
von FIS kurz vorgestellt . 

FIS - Ein Cont roUing- Informat ions too l de r 
Z u k u n f t 

Welche Aufgabenste l lungen m u ß u n d soll nun FIS 
vor d e m Hin te rg rund der Z ie lg ruppe Control l ing 
u n d M a n a g e m e n t lösen? Einige inhaltliche Fragen 
w u r d e n ja schon zu Beginn des Beitrages gestellt. 
Beispiele für k o n k r e t e M a n a g e m e n t - A n f o r d e r u n g e n 
an ein DV-gestütztes Informationssystem auf Basis 
des Rechnungswesens nennt Planer (vgl. Planer 1989, 
S. 135 f.): Ein solches System sollte u. a. d ie Einbin
d u n g des Rechnungswesens in den strategischen 
P lanungsprozeß sicherstellen (Managemen tp rob leme 
sind ja übe rwiegend strategischer Natur!) , eine 
Integration von strategischer u n d opera t iver P lanung 
fördern, e ine wi rkungsvol le A b s t i m m u n g divergie
render Berichtssysteme ermögl ichen, d ie Suche nach 
nicht realisierten Rational is ierungspotent ialen 
unters tü tzen bzw. automat is ieren u n d eine frühzeiti
ge u n d kontinuierl iche Analyse de r langfristigen 
kosten- u n d erfolgswirtschaftlichen Entwicklung 
sicherstellen. Auf einer Detai lebene übersetz t heißt 
dieser „ w e n i g " anspruchsvol le Anforderungskata log 
für FIS (vgl. Baumgärtner / Fritz 1990): 

• I nd iv idue l l e In fo rma t ionsges t a l t ung u n d 
ak tue l l e In fo rma t ionsbe re i t s t e l l ung 
> Flexibler Berichtsgenerator 

• Empfängeror ien t i e r t e D a t e n h a l t u n g auf de r 
Basis von S t a n d a r d - A n a l y s e p f a d e n 
> Berichtsbaumhierarchie 

60 



Controller magazin 2/91 

• Aggregierte Abbi ldung der Erfolgs- und 
Liquiditätslage des Unternehmens 
> Kennzahlen u n d Kennzah lensys teme 
> Schwel lenwer tanalysen 

• Beurteilung des Unternehmens im Zeitablauf 
> Zei t re ihenanalysen 

• Vorgabe betriebswirtschaftliche Strukturen 
> S tandardvorgaben (Berichts- u n d Kennzahlen

s t rukturen) . 

FIS setzt sich a u s fünf G r u n d m o d u l n , sog. Anwen
dungsbereichen z u s a m m e n , die sich ihrerseits 
w i e d e r u m aus (logisch abgegrenzten) Funklions-
kreisen u n d - noch eine Ebene tiefer - d e n eigentli
chen zusammense tzen , mit denen der A n w e n d e r un
mittelbar arbeitet. Die A n w e n d u n g s b e r e i c h e umfas
sen im einzelnen: 

• HILFE 

• G R U N D D A T E N 

• WERTE 

• AUSWERTUNGEN u n d 

• DIENSTE. 

Die Anwendungsbe re i che Hilfe, Werte u n d Dienste 
sollen hier nicht näher er läutert werden . Hinter der 
HILFE verbergen sich umfangre iche betr iebswirt
schaftliche u n d p rogrammtechn ische - wie de r 
N a m e schon sagt - Hilfefunktionen, d ie jederzeit auf 
Knopfdruck aufgerufen w e r d e n können, o h n e die 
aktuelle Arbeit abbrechen zu müssen . Der A n w e n 
dungsbere ich WERTE dient der Eingabe u n d Berech
n u n g der verschiedenen Wer t ausp rägungen (viel
m e h r d e m Starten von Berechnungsläufen) , d ie vom 
System verwaltet werden . Natürl ich können die 
Wer te für die vielfältigen Berichte und Kennzahlen 
auch aus vorgelager ten Informat ionssystemen 
k o m m e n , wie z. B. aus de r F inanzbuchha l tung oder 
de r Kostenrechnung, so d a ß eine en t sp rechende 
manuel le Werteerfassung (Stand-alone-Einsatz) 
entfällt. Der le tz tgenannte Anwendungsbe re i ch 
schließlich, d ie DIENSTE, beinhaltet umfangre iche 
Funkt ionen zu r Konfiguration von FIS an die Aus
s ta t tung des jeweiligen PC's , z. B. im Hinblick auf 
den ve rwende ten Drucker, d ie jeweilige Grafikkarte 
u n d einen speziellen Te lekommunka t ionsadap te r . 
Darüberh inaus finden sich vielfältige Druckophonen 
u n d ein besonderer Funkt ionskreis zu r Datenüber
nahme aus dem HOST, d. h. zur Abwick lung des 
eigentlichen Datentransfers. Schwerpunk t der 
folgenden Ausführungen sind d ie be iden anderen 
Anwendungsbe re i che , d ie G R U N D D A T E N u n d die 
AUSWERTUNGEN. 

Grunddatenaufbau und -pflege: Berichtsbaum, 
Berichte und Kennzahlen 

Kein System k o m m t - auch w e n n dies nicht selten 
du rch schöne Prospekte u n d schneidige Verkaufs
s logans vorsugger ier t wi rd - o h n e eine umfassende 
Verwal tung u n d Pflege von G r u n d d a t e n u n d 

-s t rukturen aus . Entscheidend für den A n w e n d e r ist 
dabei nur , wie benutzerf reundl iche diese Daten 
aufgebaut u n d modifiziert w e r d e n können u n d wie 
die Frage der Z u o r d n u n g der Daten zu den interes
s ierenden Analyseobjekten im System gelöst ist. Ein 
wicht iges Charak te r i s t ikum von FIS ist d e r sog. 
Berichtsbaum. Er dient der Abbi ldung bzw. Model
l ierung des Un te rnehmens in Form von Standard-
Analysepfaden. Was verbirgt sich dahin ter? Vom 
obersten Element ausgehend , d a s z. B. d a s Mutter-
u n t e m e h m e n sein kann, läßt sich die U n t e r n e h m u n g 
beliebig s t ruktur ieren, e twa nach Funkt ional- u n d 
Verantwor tungsbere ichen , Sparten, Produkten , 
Regionen t>der Strategischen Geschäftseinheiten. Die 
Verwaltung von Parallelhierarchien z. B. in Form 
einer kombinier ten Funkt ional- u n d Produkts t ruk tu -
r ierung des Un te rnehmens stellt für FIS kein Pro
blem dar . Abb. 1 zeigt einen Beispielsberichtsbaum, 
der den prinzipiel len Aufbau gu t verdeutl icht . 

Auf „Mauskl ick" lassen sich n e u e Elemente u n d 
dami t Untersuchungsobjekte einfügen u n d mit 
wichtigen Informationen u n d Kommenta ren verse
hen. Dazu d ienen differenzierte Kommentarfenster, 
deren Logik sich quer d u r c h d a s ganze P r o g r a m m 
erstreckt. Ein einfaches u n d übe rzeugendes Pro-
g r a m m - H a n d l i n g sorgt dafür, d a ß Modif ikat ionen 
oder Ergänzungen in Sekundenschnel le durchgeführ t 
werden können . Dieser Berichtsbaum ist Grund lage 
u n d A n k n ü p f u n g s p u n k t für d ie späteren Auswer tun 
gen, d ie berichtselementspezifisch oder -übergreifend 
angelegt u n d variiert w e r d e n können. 

Der zwei te wicht ige Funkt ionskreis d ient d e m 
Aufbau u n d der Pflege von Standard- und Adhoc-
Berichten. Der A n w e n d e r kann sich beliebige 
Berichte in de r jeweils gewünsch ten Form aufbauen. 
Linien- und Textzeilen d ienen dabei der Auflocke
rung u n d d e m formalen „Styling". Standardber ichte , 
wie z. B. d ie Gewinn - u n d Ver lus t rechnung u n d d ie 
Bilanz, sind bereits nach neues ten rechtlichen 
Vorschriften im System hinterlegt. Die Verknüpfung 
einzelner Berichtszeilen, z. B. Deckungsbei t ragszei
len als Differenz zwischen Umsa tz u n d verschiede
nen Kosten, geschieht du rch einfachste mathemat i 
sche Opera t ionen , d ie mit der Maus ausgeführt 
werden . Solche Summenze i l en w e r d e n im Wertedia
log au tomat isch von FIS mitberechnet . 

In d iesem Funkt ionskreis erfolgt auch d ie Zuord
nung de r jeweiligen Berichte auf d ie einzelnen 
Elemente des Berichtsbaumes. Dazu stehen komfor
table Kopierfunktionen zu r Verfügung, die eine 
gezielte Dupl iz ie rung (z. B. auf ein ganz spezielles 
Zielelement) oder eine Kopie über den gesamten 
Baum (z. B. Vertr iebskostenbericht über alle Unter
nehmensebenen) ermögl ichen. Auch hier sorgen 
umfangre iche Kommentarfens ter für ausre ichend 
Transparenz u n d Analyse- u n d Planungsunters tü t 
zung . So läßt sich beispielsweise hinter legen, für 
welche Ber ichtsbaumelemente u n d Adressa ten d e r 
jeweilige Bericht bes t immt ist, welche internen oder 
externen Bedingungen se inem Aufbau zugrunde l ie 
gen (z. B. Konzernrichtl inien), wie der zeitliche 
A u s w e r t u n g s r h y t h m u s des speziellen Berichtes 
aussieht u n d ... 
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HILFE GRÜNWATEN ÜRTE flöSHERTÜNGEi, DIENSTE 

Beispiel AG- -Lsifidtechnik-

-Trenntecnnik-

-Erz.gnip.l-

-Erz.griip.2-

- m Gmp.l 
-̂Europa 

|-BR| Gnip.2 

R-CheHietechnik 
-Mineralöltechnik-rErz.l Hineral. 

i-Erz.2 Hineral. 
-Geträjiketechnik 
MIolkereitechjiik-pErz.l Holkerei, 

-Erz.2 Holkerei, 
-Erz.3 Molkerei, 

»MM: Ii nfö. ij infiigen i;! udern ^ ösehen 
Release 1.0 1106.1990= 

Abb. 1: Außau eines Berichtsbaumes als Auswertungsgrundlage 

Der Aufbau, d ie Ermit t lung u n d die Z u o r d n u n g von 
Kennzahlen erfolgt im gle ichnamigen Funktionskreis . 
Der A n w e n d e r kann die verschiedenen Kennzahlen 
u n d -Systeme (mitgeliefert w e r d e n d a s R(entabilitäts) 
L( iquiditäts)-Kennzahlensystem zur externen 
Unte rnehmensana lyse u n d -Steuerung u n d ein 
detail l iertes Logist ik-Kennzahlensyslem) in e igenen 
Katalogen, sog. Kennzahlenbereichen, verwal ten . Der 
Aufbau de r Kennzahlen (vgl. Abb. 2) u n d ihre 
Z u o r d n u n g zu einzelnen Ber ichtsbaumelementen 
erfolgt ana log d e m Aufbau de r Berichte: Menüge
steuert u n d mausun te r s tü tz t lassen sich auch kom
plexe Kenngrößen schnell u n d einfach konstruieren. 
Z u r Ermittlung: Wenn d ie einzelnen Kennzahlenva
riablen wer tmäßig aus den Berichten vol ls tändig 
gefüllt we rden , erfolgt d ie Berechnung automat i sch 
o h n e zusätzl ich erforderliche Rechenläufe. Dies gilt 
i n s t e s o n d e r e für (fast) alle Kennzahlen z u r Jahresab-
schluß- u n d Finanzanalyse , d ie auf den Basisberich
ten Bilanz und GuV basieren. 

Der letzte „Block" dieses Anwendungsbe re i ches 
ermöglicht d ie Definition u n d Pflege der Basisdaten. 
Dies können z. B. Kosten- u n d Leistungs-, Aufwands 
u n d Ertrags- oder Ausgaben- u n d Einnahmengrößen 
sein, aber auch Mengen- , Zeit- oder Gewichtsgrößen. 
Auch in d iesem Funkt ionskreis erfolgt d ie Dokumen
tation u n d Verwal tung in Form spezifischer Katalo
ge, so d a ß de r A n w e n d e r sich sys temübergre i fend 
schnell zurechtf inden kann. 

C o n t r o l l i n g - A u s w e r t u n g e n : Das Herzs tück des 
Sys t ems 

Der Anwendungsbe re i ch A u s w e r t u n g e n steht natur
g e m ä ß im Vorde rg rund des Interesses. Z u m einen 
stellen d ie Dialoge für d ie Datendefinit ion u n d 
Werter fassung trotz komfortabler Lösungen i. d. R. 
nu r eine „läst ige" Pfl ichtübung für den Benutzer dar; 
z u m anderen stehen die Auswer tungsfähigkei ten 
eines Systems im Mit te lpunkt einer funktionalen 
Beurtei lung u n d en t sprechenden Entsche idung für 
oder gegen ein solches P rogramm. Der Auswer tungs 
teil von N S setzt sich aus folgenden Schwerpunk ten 
z u s a m m e n (vgl. Reichmann / Fritz / Fröhling 1990, 
S. 267 f.): 

• Ber ich tsana lysen , 

• Ze i t r e ihenana lysen und 

• K e n n z a h i e n a n a l y s e n . 

Zu den Berichtsanalysen: Die aufgebauten Berichts
s t ruk tu ren - z. B. Standard- , Spezial- u n d Ad-hoc-
Berichte - , d ie bereits im Rahmen de r G r u n d d a t e n 
e r w ä h n t w u r d e n , d ienen als Raster bzw. „Zeilenge
rüs t " für die eigentl ichen Ber ichtsauswertungen. Der 
A n w e n d e r kann für seine jeweilige Analyse aus 
e inem Katalog die aktuell verfügbaren Berichte auf-
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H I L F E GRÖNDDATEN WERTE 

Besc 
Bete Gesa 
Bsp. Kap, A Betriebsergebnis nach Kostensteiiern 
F i n a Kap, B ÜHsatz 
F u E - i'm 
Inve im 
Kost Mate 
Wi Ord, 
Pers O r d . 
Prcd R O I : 

ROI 
ROI 
Uert Uers 

Z - I i a r i a b l e n : infügen i ndern | oimel i ö sehen 
Release 1 . 0 15.06.1990= 

Abb. 2: Menü- und mausgesteuerte Konstruktion von Kennzahlen 

rufen. Der besondere Pfiff von FIS liegt n u n dar in , 
d a ß er die Spaltenstruktur frei definieren kann. Eine 
mögliche Analysespal te könn te z. B. folgendes 
Aussehen haben: 

Berichts(baum)element: Vertrieb USA 

Zeit: unterjährig 

Jahr: 1990 

Periode: 03 (März) 

Werteart: PH (Planwert 1) 

Format: in Tausend 

Alle Parameter kann der A n w e n d e r schnell u n d 
übersichtlich in e inem Definitionsfenster mit der 
M a u s einstellen. Sind bes t immte Parameterkonstel la
tionen für mehre re oder alle Berichtsspalten gleich (z. 
B. gleiche(s) J ah r /Pe r iode , gleiche Werteart) , können • 
vordefinierte Spalten b e q u e m kopiert u n d beliebig 
eingefügt werden . Üljerarbeitungen (z. B. Verände
rung des Berichtsbaumelementes) können komforta
bel per M a u s ausgeführt werden . Selbst komplexe 
Berichtsanalysen lassen sich so schnell u n d o h n e 
„Reibungsver lus te" aufbauen. 

Eine feinere Auswer tungsebene bietet d ie unter- und 
überjährige Zeitreihenanalyse. Uberjährig kann sich 
de r A n w e n d e r parallel Wer ten twick lungen für zu

rückl iegende Jahre, d a s aktuel le Referenzjahr u n d für 
k o m m e n d e Jahre (Plan- u n d Prognosewer te) anzei
gen lassen. Im zeitlichen Ablauf - aber insbesondere 
auch unterjährig auf Monatsebene - kann er aufspü
ren u n d nachvollziehen, ob Abweichungen lediglich 
punktue l l u n d situativ auftreten u n d nu r t emporä re 
Konsequenzen nach sich ziehen oder ob sich ein 
ernsthafter Trendbruch abzeichnet , d e m sorgfältiger 
nachzugehen ist. Mit FIS kann dami t ein häufiger 
Fehler der U n t e m e h m e n s p r a x i s ve rmieden werden , 
den AlbreclU Dey/j/e bildhaft so umschreibt : „Also hat 
es nicht viel Sinn, immer nu r Zügen nachzurennen , 
d ie schon abgefahren s ind („re t rospekt ives" Control
ling, d. V.). Man soll sich besser in d e n Z u g setzen, 
de r noch auf d e m Bahnhof steht u n d dor t gestalte
risch tätig w e r d e n („prospekt ives" Control l ing, d. 
V.)" (Deyltle 1990, S. 9). Die Abbi ldungen 3 u n d 4 
zeigen Aufbau u n d grafische Umse tzung einer 
unterjährigen Zei t re ihenanalyse im FIS. 

Das besondere Merkmal des P r o g r a m m s ist d ie 
automatische Kennzahlenanalyse. Der A n w e n d e r 
kann sich zunächst in e inem Katalog denjenigen 
Kennzahlenbereich auswäh len (z. B. Bi lanzkennzah
len, Kostenkennzahlen oder P roduk t ionskennzah
len), den er analysieren möchte . Er erhält d a n n 
wieder - wie bei der Berichtsanalyse - ein Defini
tionsfenster, in d e m er seine Analyse spezifizieren 
kann (z. B. bezüglich d e s Jahres, der Periode, den z u 
vergleichenden Wertear ten etc.). Besonders 
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Abb. 3: Beispiel für eine unterjährige Bcricittsamli/se 
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Abb. 4: Grafische Umsetzung einer Zeitreihenanalyse 
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control l ingrelevant ist d ie manuel le Vorgabe von 
absoluten u n d / o d e r relativen Schwel lenwerten , hei 
deren IJberschreiten im System d ie rote Lampe in 
Form eines „gelh>en Kreuzchens" angeht . Diese 
Schwel lenwer tvorgaben bzw. -grenzen entsprechen 
„kri t ischen Sollvorgal>en" bzw. „critical success 
factors" u n d deu ten auf Veränderungen de r unter
nehmens in te rnen u n d / o d e r marktsei t igen Datenkon
stellat ionen hin. 

Nach dieser Pa ramete rauswah l erscheint ein g r o ß e s 
Kennzah len fens t e r , d a s in Form einer übersichtli
chen Liste a l le K e n i u a h l e n d e s gewähl t en Bereiches 

für d a s en t sp rechende Ber ichtsbaumelement enthält . 
Werte, d ie außerha lb de r i nd iv idue l l fes tgelegten 
V o r g a b e w e r t e liegen, also m e h r oder minder signifi
kante Abweichungen darstel len, w e r d e n besonders 
markiert . Wird eine bes t immte Zeile bzw. Kennzahl 
mi t der M a u s angeklickt, d a n n erhält de r A n w e n d e r 
t op -down für alle Ber ichtsbaumelemente eine 
Übersicht über die Einzelabweichungen de r spezifi
schen Kennzahl u n d kann eine tiefere Ursachenfor
schung treiben. Dies ist insbesondere desha lb so 
wichtig, weil Kompensa t ionse f f ek t e die Ergebnisse 
höherer Ebenen nivellieren u n d verzerren können . 

LU 

co 

>• 
CO 
GC 

i 

GC 
LL 

® 

(4 

L i s t e a l l e r 
K e n n z a h l e n im F I S 

A u s w e i s a l l e r K Z m i t 

A b w e i c h u n g > 

S c h w e l l e n w e r t 

CO A u s w e i s d e r m a ß g e b l i c h 
v e r a n t w o r t l i c h e n B e r i c h t s 
e l e m e n t e j e " A b w e i c h u n g s -

K e n n z a h l " 

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

d e r K e n n z a h l e n 

® 

G e s a m t ü b e r b l i c k j e B e r e i c h ) 

Ü b e r b l i c k a l l e r n e g a t i v e n A b w e i c h u n g e n 
-> W a s g e h t a u s d e m R u d e r ? 

Ü b e r b l i c k ü b e r d i e " A b w e i c h u n g s q u e l l e n " 
-> W o g e h t e t w a s a u s d e m R u d e r ? 

Ü b e r b l i c k ü b e r d i e z e i t l i c h e E n t w i c k l u n g d e r K e n n z a h l e n 
-> V e r t i a l t e n v o n P r o b i e m k e n n z a l i l e n 

Abb. 5: Stufen des Kennzahlenanalysewegs im FIS 
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Der Control ler erhält mit d e m Kennzah lenwerkzeug 
von FIS also An twor t en auf d ie Fragen „Was geht aus 
d e m Ruder?" (Quelle de r Abweichung) , „Wieviel 
geht es aus d e m Ruder?" (differenzierte H ö h e de r 
Abweichung) u n d „Wo geht es aus d e m Ruder?" (Ort 
der Abweichung) . Diese drei Fragen bi lden wesentl i 
che Zwischenschr i t te d e s RS-spezifischen Kennzah
len-Analysewegs , den Abb i ldung 5 zeigt. 

Zusätzl ich ist es d e m Benutzer möglich, du rch den 
Aufbau e igenständiger Kennzahlenber ichte d ie 
zeitliche Entwicklung d e r Kennzahlen ( insbesondere 
„Problem-Kennzahlen") t ransparent zu machen. 
Dazu m u ß er einfach d ie interessanten Kennzahlen in 
e inem Bericht e inb inden u n d im Rahmen de r Be
richtsanalyse d ie en t sp rechenden Spalten aufbauen. 
Bei en t sp rechender Da tene rhebung u n d -Versorgung 
kann er dami t d ie Kennzah lenen twick lung bis auf die 
Ebene de r e inzelnen Mona te aufreißen. 

Aktuel le Releaseschwerpunkte: Fit für die 90er 
Jahre! 

Softwarelösungen sehen sich wie fast alle P roduk te 
d e m „Gesetz des Werdens und Vergehens" ausge
setzt. Was heu te noch „ t o p " ist, kann (und wird in 
de r Regel) morgen schon ein „Flop" sein. Selbst eine 
leistungsfähige Software k o m m t dahe r u m Folgever
sionen nicht umhin . Es gilt also auf Konzept ions- u n d 
Entwicklungssei te s tändig A u g e n u n d O h r e n 
aufzuhal ten u n d einer sorgfältigen Release-Planung 
das no twend ige Gewicht be izumessen. Die Wunsch
liste der Unte rnehmensprax i s ist breit u n d sehr 
differenziert u n d stürzt d ie Software-Entwickler 
regelmäßig in d a s Di lemma eines s innvollen Ab-
gleichs zwischen Wünschenswer t em (nice to have) . 
Machbarem (could be) u n d Erforderlichem (must be). 
Zusätzl iche Funkt ionen e rhöhen sicherlich die 
Attraktivi tät u n d inhaltl iche „Per formance" eines 
Controll ing-Softwaretools, machen d a s Gesamtsy
stem aber komplexer , unübers icht l icher u n d - meist 
überpropor t iona l - teurer. Einem funktional zu 
mageren Paket steht auf de r anderen Seite d ie Gefahr 
de r Produkt ion von „Software-Jumbos" gegenüber . 
Die „Optimalkomplexion" zu finden, ist d e n n auch 
eine der Hauptaufgaben bei der Release-Planung. 

Was ist n u n konkre t für FIS geplant? In Stichworten: 
erwei ter te Simulationsfähigkeiten, Trendextrapola
t ionen, s trategische Unternehmensprof i le , ABC-
Analysen u n d Portfol io-Management . Der Einbau 
statistischer Methoden in FIS wird in Zukunf t noch 
stärker eine gezielte P lanungsun te r s tü t zung des 
A n w e n d e r s ermögl ichen. So kann er z. B. auf Basis 
weniger Mona t swer te wer tunabhäng ig Hochrech
n u n g e n für d a s jeweilige Bezugsjahr v o r n e h m e n u n d 
verschiedene Szenarien durchspie len . U n t e m e h -
mensprofi le lassen in Form tabellarischer u n d 
grafischer Aufberei tung die relative Kosten- u n d 
Ertragsposit ion d e s eigenen Un te rnehmens im 
Vergleich zu den wichtigsten Mi twet tbewerbern 
e rkennen u n d können d i e Basis für t iefergehende 
Simulat ionen bilden. ABC-Analysen lenken die 
Aufmerksmakei t des Benutzers auf Rationalisie-
rungs- u n d Erfolgspotent ia lschwerpunkte . Durch 

Eingabe von Marktantei ls- u n d -wachstumsrela t io-
nen können - je nach Aufbau u n d Differenziertheit 
des Berichtsbaumes - Portfolios für Regionen, 
Produkte , Profit Center u n d Strategische Geschäfts
einhei ten erstellt we rden . Die N u t z u n g von FIS für 
ein Strategisches Management Accounting (vgl. 
Simmonds 1989) wird dami t bei en t sprechender 
Da tenver so rgung u n d -pflege realistisch. 

Eine Sch lußbemerkung sei noch erlaubt: Im Mittel
punkt d ieses Beitrags s tand ein marktsei t ig erhältli
ches Softwaresystem für P lanungs- u n d Controll in
gaktivi täten u n d zur konkre ten Unte r s tü tzung des 
Managemen t s . Net>en rein betriebswirtschaftl ichen 
u n d softwaretechnischen Aspekten steht u n d fällt ein 
solches P r o g r a m m aber in h o h e m Maße mit der 
Breite u n d (Qualität de r Service- u n d Dienstleistun
gen. Entscheidend ist also nicht allein d a s Kempro-
dukt, d ie eigentl iche Software, sondern die gesamte 
Palette an Leis tungen des Softwareanbieters , d ie 
Problemlösung. Abb. 6 zeigt in Form eines mehr
schichtigen Kreises den „Akt ivi tä tenmix", d e n d a s 
Controlling Innovations Center (nicht nur) FIS-
Interessierten bietet (Nähere Informationen über FIS 
bei der Control l ing Innovat ions Center (CIC) G m b H , 
Technologiepark, Emil-Figge-Str. 86,46(X) Dort
m u n d 50, Tel.: 0231 / 75897-10 bzw. -16). 
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4lf 

„WER DIE ZUKUNFT WILL, 
MUSS SIE GESTALTEN" 

- zur interaktiven Planung 

von Professor Dr. Georg Frhr. v. Landsberg, Köln 

„D/e Sache ist halt schwierig rüberzubhrigen, jedenfalls hab ich mir dabei ein paar mal auf die Backe 

gebissen. Die Amerikaner kümmern sich ja gar nicht um die Literatur Auch Ackoff tut so, als wäre er der 

Erste auf dem Mond, da muß man sich dann gefallen lassen, daß Insider auf Vorgänger dieses Denkens 

venveisen. Auch hier meine ich: Was soll's ? Ich finde dieses Modell nach wie vor faszinierend, und Ackoff 

ist ja auch kein Doofkopp! Die Idee mit den Kinderzeichnungen stammtauch von ihm." 

V o n BMW, Jean Paul u n d Rüsse l Lincoln Ackoff 

Frage: Was hat Jean Paul mit der BMW AG zu tun? 
Und in welcher Beziehung s tehen Dichter und 
Automobi lhers te l ler zu Russe l l L. Ackoff, d e m 
Sys tem- u n d P lanungs fo r sche r von de r W h a r t o n 
SchooL Ph i l ade lph ia? 

Fährt Ackoff e twa BMW u n d liest dabei d a s „Leben 
d e s ve rgnüg ten Schulmeisterlein Maria W u z " (1790)? 
Liegt „Des Feldpredigers Schmelzte Reise nach H ä t z " 
(1809) auf d e m Beifahrersitz, oder im H a n d s c h u h 

fach?, - oder wie, oder was? 
N u n , auf den ersten Blick ist d ie Sache ziemlich 
mysteriös, es tjedarf einer Er läuterung. Here you are: 

Erster Abschlag: 
Das Personalwesen von BMW hat e ine beachtl iche 
Broschüre herausgebracht , d ie den Titel trägt: Wer 
d ie Zukunf t will, m u ß sie gestalten. D i e s e Formul ie 
r u n g ist e in As! Der Titel trifft genau das , w o r u m es 
hier geht, nämlich u m die Ges ta l tung von Zukunft . -
„Redes ign the future" , n e n n t Ackoff das . 
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Zweiter Abschlag: 
j ean Paul, eigentlich Johann Paul Friedrich Richter 
(1763 -1825), ein w e d e r der Klassik noch de r Roman
tik, aber doch d e m Witz u n d d e m Geistesblitz 
verpflichteter Dichter, notierte die Worte: „Irgendei
ne begeis ternde Idee hälfe vielleicht a m wei tes ten . . . " . 
- Auch ein As! Er betont die Bedeutung des Einfalls 
u n d dessen Auss t rah lung auf Probleme u n d ihre 
Lösung. Auch d a r u m geht ' s hier. - „Have a mobi l i -
z ing idea", nennt Ackoff das. 

Abb. 1: Der zündende Einfall 

Dritter Abscitlag: 
Ackoff stellt sich hin u n d predigt : "The future is 
largely subject to creation!" Zu Deutsch: Wir dür fen 
u n s die Zukunf t nicht gefallen lassen, sondern 
können u n d müssen gegensteuern! Mut ig ist das . 
Und d a z u braucht m a n was : ein Modell , vor allem 
Ideen u n d Gestal tungswil len. Hier hat Ackoff w a s zu 
bieten, eine Struktur , ein System von Do 's & Don' ts . 
Dieses Konzept heißt "idealized redesign ' . Es funk
tioniert rot ierend, ingenieursprachlich: trochoid 
(s. Abb. 2). 

Den trochoidisch-kreat iven S c h w u n g des "idealized 
redesign" über t räg t Ackoff d a n n im Rahmen eines 
umfassenderen Modells , genannt : die Interaktive 
Planung, in den Bereich kollektiven, betrieblichen 
Hande lns . So wird der zunächs t auf individuel les 
Denken bezogene "idealized redes ign ' -Ansa tz zu 
e inem Model l de r Organisa t ionsentwicklung. 

Problemlösung durch "idealized redesign" 

"Idealized redesign" ist ein d e m "systems thinking", 
also d e m systemat ischen Denken e n t s t a m m e n d e s 
Hand lungsmode l l , kein Rechenmodel l , kein Algo
r i thmus , nichts dergleichen, sondern ein Denk- u n d 
H a n d l u n g s m o d e l l zur Ges ta l tung von Zukunft . Z u r 
A n w e n d u n g dieser Me thode braucht m a n einen Kopf 
u n d Gestal tungswil len, vielleicht noch S t imme, A r m e 
u n d Beine, aber keinen C o m p u t e r , kein Zah lenwerk , 
keine Datenbank. Es handel t sich vie lmehr u m ein 

Rezept mit s implen Ingredienzen zu r Beförderung 
des ge sunden Menschenvers tandes , - u m einen 
"problem solving set". Saf)ere Aude ! Damit hat ' s zu 
tun , - nicht (unbedingt ) mit Lambda p lu s G a m m a 
hoch m i n u s Unendl ich geteilt du rch O m e g a mal 
Wurze l a u s ich weiß nicht was . 

Here w e are: Es gibt immer eine Ausgangss i tua t ion , 
also ein Jetzt mit seinem ganzen D r u m h e r u m , mit 
seinen Risiken u n d Chancen . Jedes Jetzt kann als ein 
System von Risiken u n d Chancen gedacht werden . 
Ackoff bezeichnet so e twas als "mess", u n d seine 
Bearbeitung als "mess-management". Interaktioni-
sten (von: Interaktive Planung) sprechen aber meist 
von: IST. 

Dann gibt es e ine wahrscheinl iche Zukunft , also e ine 
vorgestell te Situation, d ie vermut l ich d a n n eintritt 
(t)esser: eintreten würde!) , w e n n sich nichts Entschei
d e n d e s änder t (besser: ände rn würde!) . Eine "no 
changes"-Variante mög l i che r Zukünfte. Und 
i rgendwie sind wir immer jetzt schon in dieser 
Zukunf t 'dr in ' : "futures w e are in" (AckofO. Hierzu 
sagen die Interaktionisten: WIRD. Natürl ich läßt sich 
hier viel rechnen, projizieren, s imulieren, tabellieren, 
quadr ie ren , radizieren, po tenz ieren . . . - m u ß aber 
nicht! Der Gedanke , w a s sein wird, w e n n nicht. . . , 
das ist es, d a r u m geht 's! 

Ein dri t tes Bild k o m m t hinzu: der Wunsch , der 
T raum, die Vision, k u r z u m eine Idealvors te l lung von 
d e m , wie die Zukunf t sein sollte, w a s sie u n s besche
ren sollte. Diese streben wi r an, meist o h n e sie genau 
zu erreichen. Hierzu sagen die Interaktionisten: 
SOLL 

Damit haben wir d i e S t ruk tur des Model ls , konkret : 
drei Bilder (IST, WIRD, SOLL), d ie z u s a m m e n z u d e n 
ken sind u n d - z u s a m m e n g e d a c h t - in G a n g setzen, 
u n d wie! 

Abb. 2: Der Ist/Wird/Soll-Vergleichswankel 

N u n zur Dynamik , z u m Prozeß oder Phasenablauf 
des "idealized redesign"-Verfahrens. Ackoff nennt 
fünf Phasen des Verfahrens : 
* Erfassung de r Ausgangss i tua t ion 
* Zie lp lanung 
* Mi t te lp lanung 
* P lanung der Ressourcen 
* U m s e t z u n g u n d Steuerung. 
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Verglichen mit ande ren Phasenschemata der Pro
b lemlösung hat dieses hier mehre re Besonderhei ten. 
Wichtig ist z. B. d ie T r e n n u n g von Mitteln u n d 
Ressourcen! Mittel ("means") liegen auf der Verhal
tensschiene: Was ist zu tun? Wie packen wi r ' s an? 
Das können im Einzelfall e lementare Verhal tensakte 
sein ode r komplexe Projekte u n d P r o g r a m m e . 

Aus der Zie lp lanung resultiert de r N a m e : "idealized 
redesign". Ist d a s WIRD in Form eines Realszenarios 
Haup te rgebn i s de r ersten Phase , so liefert d ie zwei te 
Phase ein Idealszenario (SOLL), welches in präzisier
ten Oh>er-, Zwischen- u n d Unterzielen Richtungen 
u n d Zie lpunkte für idealorientierte Eingriffe liefert. 
Bei der A u s m a l u n g des Idealszenarios sind n u r zwei 
E inschränkungen zu beachten: 

a) der Ideal-Entwurf m u ß technisch machbar sein 
("technologically feasible") 

b) der Ideal-Entwurf m u ß die Anforderungen an das 
System erfüllen ("operationally viable"). 

Z u r Zie lp lanung gehör t auch die Bes t immung von 
Lücken zwischen d e m Real- u n d d e m Idealszenario. 
Dies ist der Motor des Geschehens: de r SOLL/WIRD-
Vergle ich! Hier liegt Dynami t . Hier liegen die 
Chancen z u m feed-forward-ControIl ing, hier liegen 
die "steering-controls", woh ingegen l e i m SOLL/IST-
Vergleich feed-back geleistet wi rd - vergleichsweise 
also "poor Performance". 

Abb. 3: Mit dem Space Shuttle Orbiter durch die Milch
straße der Einfülle (Auto-Controller) 

Daran setzt d ie Mi t te lp lanung in Form von Verhal
tensarchi tekturen an. Intellektuell ist dabei de r 
Zie lzus tand (Z) in seinen Abhängigkei ten von 
kontroll ierten (K) u n d unkontrol l ier ten Tatbes tänden 
(U) zu erfassen (Z= f[K,U|). Konkret: Was kann ich 
beeinflussen (K), was nicht (U)? Was habe ich im 
Griff (K)? Was ist "out of cont ro l" (U)? - Es geht u m 
"control"! - also u m d a s I m - G r i f f - H a b e n ' des 
Systems. 

Natür l ich ist hier an alles Mögliche zu denken , an 
Menschen, an Ziele, an Verhal tensal ternat iven, an 
beeinf lussende Tatbes tände (= "producer", d ie 
e n t w e d e r "control led ' ode r "non-controlled" sind) 
u n d an Begrenzungen ("constraints") bzw. Restriktio
nen. Die "constraints" (z. B.: Das klappt nie! Kann ich 
nicht! Können a n d e r e besser! Dazu fehlen u n s die 

Leute!) verd ienen besondere Beachtung, blockieren 
sie doch oft als vermeint l iche Grenzen ("self-imposed 
constraints") den Weg in eine bessere Zukunft . 

Das Zurückwer fen solcher "self-imposed constrciints" 
ist Kreativität. 

H inzu k o m m t d ie A b w e h r von Kil lerphrasen (s.u.). 
Betroffenen m u ß der "break" u n d d e r "rebreak" 
gelingen. 

A c k o f f ' s K i l l e rphrasen 

1 . H a s th is idea ever b e e n app l ied 
successfully? 

2. T h i s idea is a g o o d o n e but it d o e s n ' t 
app ly to our k ind of b u s i n e s s or in our 
k ind of e n v i r o n m e n t . 

3. H a v e a n y app l ica t ions of your idea 
fa i ied? 

4. T h i s is no th ing but . . . 
5. W e t r ied it a long t i m e a g o a n d it d idn ' t 

w o r k t h e n , w h y s h o u l d it w o r k n o w ? 
6. S u c h a n d s u c h a Company t r ied th is 

idea a n d it d idn' t w o r k there . 
W h y shou ld it he re? 

Auf d ie Verhal tensarchi tektur folgt d ie P lanung der 
Ressourcen. Die T r e n n u n g dieser be iden Aspekte , i.e. 
Mittel u n d Ressourcen, ist schon aus G r ü n d e n de r 
Kreativität nötig, verr ingert doch d a s frühzeitige 
Denken an Ressourcen den Al te rna t ivenraum. Für 
die Vertei lung der Ressourcen auf die Alternat iven 
steht d a s gesamte Repertoire der Planungstechniken 
zu r Verfügung. Schlag nach bei Ackoff! 

Bleibt die Realisation des Geplan ten u n d sein 
"Controlling". Beim Control l ing s tehen Vergleichs
rechnungen im Vorde rg rund . Die erhal tenen Daten 
sind vor d e m Hin te rg rund der e in f lußnehmenden 
"producer" zu sehen. Reicht d ie Wi rkung der beein-
flußbaren bzw. manipul ie rbaren Variablen nicht aus , 
u m die S O L L / W I R D - u n d SOLL/IST-Abweichungen 
zu senken, so sind die n icht -manipul ierbaren 
(= "non-controIIed") Variablen e ingehend auf Beein-
flußbarkeit hin zu prüfen. 

In d iesem Lichte gesehen, erweist sich d ie K u n s t des 
Control l ing als ein Rodeo von "non-controIIed'-
Variablen bzw. als Mächt igkei tsspr ingen auf d e m 
Rücken des Nicht-Beeinflußbaren. Auch dafür hält 
Ackoff Rezepte parat , e twa d ie horizontale u n d d ie 
vertikale Integration. Also kein G r u n d zur Panik. 

"Idealized redesign" setzt auf die Spannkraft der 
Unverträgl ichkeit von WIRD u n d SOLL, fordert d a z u 
heraus , sich solchen Dissonanzen bewuß t auszuset 
zen, u m d a s Unbehagen de r Dissonanz in Zukunf ts 
ges ta l tung e inzubr ingen. Die A n n ä h e r u n g an das 
SOLL ermöglicht Lernen, begünst ig t A n p a s s u n g u n d 
Engagement , denn : "Without a sense of progress 
t owards ideals, the qual i ty of work ing life deter io-
rates. With such deter iorat ion, work looses its 
mean ing and becomes drudgery . " (AckofO 
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Es ist Sache der P lanung , d a s Ideale au szumachen , es 
zu verdeut l ichen, es bewuß t zu machen , es hochzu
halten u n d anzus t rah len , heißt es doch: "plan or be 
p lanned for!" (AckofO 

Die In te rak t ive P l a n u n g 

Das G r u n d m o d e l l des "idealized redesign" ist de r 
Kern der Interaktiven P lanung , einer auf betriebliche 
Organisa t ionen zugeschni t tenen Planungsvar ian te . 
Alle Phasen de r P lanung sind hier du rch mehre re 
Personen zu er ledigen. 
Die Interaktive P lanung zielt auf die S teuerung der 
betrieblichen Zukunf t du rch Or ien t ie rung an e inem 
elaborierten Zukunftsbi ld, e inem Ideal. Dieses liegt 
schriftlich vor: "write it down!". Dagegen orientieren 
sich Reakt iv-Planende an bereits Geschehenem, w a s 
sie ungeschehen machen wollen. Und Präaktiv-
P lanende orient ieren sich an Prognost iz ier tem u n d 
Projiziertem. 

D i e In te rak t ive P l a n u n g b e r u h t auf Par t iz ipa t ion . 
Es wird nicht für die Organisa t ion geplant , sondern 
d i e Organ i s a t i on p lan t se lbst ; u n d z w a r auf a l len 
S tufen u n d in a l len Bere ichen. P l anungsg ruppen 
w e r d e n gebildet sowie horizontal und vertikal du rch 
Aus tausch von P lanungsgruppenmi tg l i ede rn mitein
ander verschränkt . D ie P l a n u n g erfolgt so "all-over-
at once" u n d ganzhe i t l i ch . D a s P l anen ist wich t ige r 
a ls de r Plan! Es ents teht " commi tmen t ' u n d Engage
ment! Die Organisa t ion wird hellhöriger, feinfühli
ger, reaktionsschneller . 

U m die Kontinui tät der P lanung zu erhal ten, sollten 
d ie P lanungsüber l egungen u n d -en tsche idungen 
explizit n iedergeschr ieben u n d dokument i e r t 
werden . Dies e rhöht das L e m v e r m ö g e n de r Organ i 
sation. 

Be i sp ie l sk izzen 

A u s g a n g s p u n k t ist d a s IST/WIRD/SOLL-Tr ia -
g r a m m . "Idealized redesign" veranlaßt zu r A u s w a n 
d e r u n g a u s den "futures w e are in" ins gelobte Land 
de r Soll-Dimensionen. Exemplarisch w e r d e n hierfür 
d ie drei Eckpunkte bes t immt. Z u d e m w e r d e n jeweils 
drei A n n ä h e r u n g e n an den SOLL-Wert beschriet>en. 
Grafisch gesehen wird dabei d ie IST/WIRD-Linie zur 
IST/SOLL-Linie h ingebogen ("es hinbiegen!"). 

a) K a r r i e r e p l a n u n g I n f o r m a t i o n s s y s t e m m a n a g e r 
(IS) 

IST: z. B. Hochschulabsolvent BWL 
WIRD: Ist es das? 

Systemanalyt iker 
Ope ra tor 
P rogrammiere r 
"day-to-day-office-drudgery" 
"Datensklave" 

SOLL: Mach aus Dir, w a s in Dir steckt! 
Think big! 
GF Con t ro l l i ng /EDV 
BJG (mehr als links!) 
Hohe r Status 
Einfluß ... 

Abb. 4: IST / WIRD / SOLL - Triagramm 

Annäherung I; 
Wei terb i ldung, z. B. bei der Cont ro l le r -Akademie 
Annäherung 2: 
wtl. Arbeitszeit von 40 - 44 Stdn. auf 60 u n d mehr 
Stdn. anheben 
Annäherung 3: Vom Programmierer / Systemanalyt i 
ker z u m Leiter Organ , bzw. z u m IS-Manager 
(vgl.: Heidrick & Struggles, Der ID-Manager in 
Deutschland. Düsseldorf 1989). 

b) Confro l -Repor t ing 

IST: 

buchhal ter ische u n d kostenrechner ische Rout inen 
ger inge Verdichtung 
DV-Ausdruck-Mete rware 
"Meier -kommen-Sie-doch-mal-eben-rauf-Repor t ing 
"von-jedem-Dorf-ein-Hund"-Hard- u n d Software 
Ausl ieferung an PC-Kopfmonopol is ten ... 

WIRD: 
hoher Anteil d e s Informellen 
Pa tchwork bei Hard- u n d Software 
Hoher Anteil der PC-Arbeit bei Unter forderung d e s 

Zentra l rechners 
Verzicht auf Grafik 
Verzicht auf Simulat ionen ... 

SOLL: 
Bedarfsorientiertes Herausfi l tern u n d Verdichten 
Datenbankzentr ier tes Rechnungswesen 
hoher Anteil des formellen Report ings 
hohes Niveau der Datenanalyse 
Professionelle Präsentat ion 
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Annäherung I.
Stärken- Schwächenanalyse de r Situation 
Annäherung 2: 
Einkreisung des Informationsbedarfs u n d de r 
Verarbe i tungsgewohnhei ten de r Empfänger 
Annäherung 3: 
Konzept ion eines Managemen t Control Sys tems mit 
breiter Ers t reckung des Zahlenbereiches ("coverage"), 
angemessener Berücksichtigung qual i tat iver Fakten, 
feed-forward-Ausr ichtung ... (vgl. An thony , 1988). 
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- ders . , A Concept of Corpora te Planning, 
N e w York 1970 

- ders. , Creat ing the Corpora te Future , 
N e w York 1981 

- ders . , Redesigning the Future . A Systems 
Approach to Societal Problems. N e w York 1974 

c) E x i s t e n z g r ü n d u n g 
Robert N e w t o n Anthony , The Managemen t 
Control Function, Boston 1988. 

IST: 

Hochschulabsolvent Fb. Informatik 

WIRD: 

angest . Systemanalyt iker 
angest . P rogrammiere r 
SOLL: 
Geschäftsführender Gesellschafter 
Unabhängigkei t , Veran twor tung , un te rnehmer i sche 
Gestal tungsfreiheit 

Annäherung 1: 
3 - 5 Jahre Berufserfahrung in angest . Posit ion, 
möglichst in bedarfss tarken Feldern, 
möglichst bei namhaf tem Sof twarehaus 
oder in namhafter Firma 
Annäherung 2: 
Wechsel in ein Spezia lUnternehmen der gewünsch ten 
Branche 2 - 4 Jahre 
Annäherung 3: 
G r ü n d u n g s p l a n u n g en detail u n d erste Schritte in die 
Selbständigkeit (nicht o h n e Startkapital!) 

Ackoff 's Mega Pil ls (AMP) 

> "One can enjoy a g a m e played by others , bu t one 
can only have fun by playing it oneself." 

> "It may be better to think wi thou t s topp ing than to 
s top and think." 

> "In p lanning , process is the most impor tan t 
product ." 

> "... the future is largely subject to creation." 
> "The anti-intellectualism that pe rvades mos t 

corporat ions is costly." 
> "Effective p lann ing cannot h>e d o n e to or for an 

Organization; it mus t t>e d o n e by it." 
> "... deve lopmen t is possession of a des i re for 

improvemen t and the ability to bring it about." 
> "To idealize is to think wi thout constraints . To 

think wi thou t constraints is to think creatively." 

LITERATUR 

- Russell Lincoln Ackoff u. a., Zukunf tss icherung 
d u r c h Control l ing, Stut tgar t 1989. 

- ders . , Managemen t in Small Doses, N e w York 
1986. 
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MC: MARKETING-
COMTROLIER 
Berufe in Controlling und l\Aarketing 

von Walter F. Liebl, Unterschleißheim 

Wa/ter F. Liebl, Inhaber der MC-Untemehmensberatung für Mari(eting und Controlling. 
Dozent an der Bayerischen Al<ademie der Werbung und der Fachhochschule 
Kempten, war viele Jahre bei BMW München u. a. verantwortlich für den Aufbau und 
die Leitung des Marketing-Controlling. 

Die Marl(eting-Budgets wachsen. Die Unzufriedenheit der Geschäftsleitungen mit den f^JJarketingaktivitä-
ten, insbesondere mit den Marktkommunikationsmaßnahmen nimmt ebenfalls zu. Die Geschäftsleitungen 
sind nicht mehr bereit, das Wannemakersche Wort der Jahrhundertwende hinzunehmen: „Die Hälfte des 
Etats werfe ich aus dem Fenster Ich würde nur zu gerne wissen, welche Hälfte das ist." 

Das Problem dabei ist, diese Hälfte zu erkennen . Die 
Un te rnehmer k o m m e n immer mehr v o m „Glauben" 
z u m „Prüfen". 

Der Marketing-Control ler , oft kurz MC genannt , ist 
daher n icht n u r im U n t e r n e h m e n e ine zen t ra le 
Ins t i tu t ion , s o n d e r n auch für W e r b e a g e n t u r e n ein 
wichtiger „Checkpoint". Eine konsequen te Überp rü 
fung der Market ing-Akt ionen ist für Führungskräf te 
unerläßlich - da spricht m a n wieder von Marktfor
schung, Op t imie rung , Effizienz u n d Control l ing. 

Das au tomat i sche W a c h s t u m de r Märkte ist in vielen 
Branchen zu Ende , dami t auch Market ing o h n e 
Market ing-Control l ing. Das Kostenbewußtse in im 
Absatzbereich ist gestiegen, seit d ie Wachs tumsra ten 
im Umsatz die Kostenste igerungen nicht m e h r 
auffangen. 

Market ing-Control ler über legen, wie mit d e n glei
chen finanziellen Mitteln die höchstmögl iche Effi
zienz de r Marke t i ngmaßnahmen zu erzielen ist oder 
d ie gleiche Effizienz mit ger ingerem Mitteleinsatz. 

Komplemen tä re u n d subst i tu t ive Wirkungen des 
Marke t ing- Ins t rumenta r iums , Z u s a m m e n h ä n g e 
zwischen qual i tat iven u n d quant i ta t iven Planungs
aspekten , d ie enge Verflochtenheit u n d In terdepen-

denz machen es erforderlich, d ie Planungsergebnisse 
der Market ingfunkt ionen so un te re inander abzus t im
men, d a ß es zu einer Op t imie rung des Market ing-
Ergebnisses kommt . Bei effizienterem Mitteleinsatz 
wi rd im Sinne eines Synergieeffektes d ie Wi rkung 
d e s Market ing-Mix erhöht . 

Da Veran twor tung für Art, Umfang u n d Termin von 
Market ingakt ivi tä ten bei den Marke t ing-Managern 
bleibt, k o m m t es gelegentlich - du rch die Einmi
schung des MC in d ie Market ingarhei t - zu Konflik
ten. Es ist d a n n auf A u f g a l e der l e i d e n Parteien, sich 
nach einer Sachdiskussion zu einigen u n d gemein
sam eine Entscheidung zu treffen u n d zu tragen. 

D e r M C , das ra t ionale E lemen t im M a r k e t i n g 
unse re r Zei t 

Als Market ing-Control l ing wird d a s Planen und 
Steuern des Un te rnehmens vom Markt her, aufgrund 
u n d mit Hilfe betriebswirtschaftl icher Daten, Kenn
zahlen u n d Analysen vers tanden. Es soll dafür 
sorgen, d a ß d a s Un te rnehmen entsprechend seiner 
wirtschaftlichen Zielsetzung marktor ient ier t geführt 
wird , d a ß es ausre ichenden Gewinn erzielt. Das 
bedeute t u n d bedingt Übe rwachung der Unterneh
mensen twick lung a n h a n d des Finanzgeschehens , in 
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diesem Fall speziell d ie Übe rwachung u n d S teuerung 
des „Marketing-Ergebnisses". 

Der MC unterz ieht alle Marke t ing-Ans t rengungen 
einer systematischen u n d regelmäßigen Überprü-
h m g . Ziel ist d a s frühzeitige Erkennen mögl icher 
Schwachstel len u n d Fehlentwicklungen, bevor über 
die zu verfolgenden Marketing-Ziele u n d -Aktivitä
ten endgül t ig entschieden wird . Für diese Aufgabe 
leistet der MC einen Service- und Lotsendienst Er 
ist verantwort l ich für d a s 

• Entwickeln v o n market ingspez i f i schen S y s t e 
m e n und Methoden zur Planung, S teuerung 
und Information; 

• Koordinieren von P lanungs - und Entschei -
d u n g s p r o z e s s e n , Konsol idierung d e s Marke
t ing-Budgets ; 

• Ana lyse der A b w e i c h u n g e n von Zie l se tzungen 
der Planung g e g e n ü b e r d e m „Ist", 
Ausarbei tung von Alternativen zur V e r b e s s e 
rung der Marketing-Situation ( = Marketlng-
Audit) und Einleitung von Korrekturmaßnah
men . 

Dies ver langt na tu rgemäß mehre re Mitarbeiter. 
Deshalb gehören zu e inem MC mit der Verantwor
tung für ein großes Marketing-Budget in aller 
Regel Kosten-ZEtat-Analytiker, die mit Teilaufga
ben be t rau t s ind. 

D e r M C als Naviga tor der M a r k e t i n g - F ü h r u n g 

M C ha t z u r Aufgabe, d i e Tei lprozesse d e s Market ing-
Prozesses mit den en t sprechenden market ingrc lcvan-
ten Sub-Informat ionssystemen zu koppeln u n d eine 
A b s t i m m u n g der marke t ingbezogenen P lanungs
u n d S teuerungsprozesse sicherzustellen. Gleichzeitig 
ist MC ein Subsystem des gesamten Control l ing
systems. Deswegen m u ß auch eine A b s t i m m u n g mit 
ande ren Teilsystemen u n d -prozessen des Unterneh
m e n s erfolgen. Der MC m u ß zeigen, welche Konse
quenzen d ie M a ß n a h m e n der Market ingabte i lung für 
a n d e r e Unternehmensbere iche haben. Widersprechen 
sich die einzelnen Ziele, m u ß der MC darauf auf
merksam machen u n d en t sp rechende Kompromiß lö-
sungen vorschlagen. 

Als Naviga tor de r Marke t ing-Führung s teuert der 
MC das Subsys tem Market ing in Richtung Effizienz. 
Priorität hat d ie Gewinnerz ie lung . Market ing ist 
nicht Selbstzweck, sondern ein vorzügl iches Instru
ment zur Gewinnerz ie lung . Trotz hochentwickel ter 
Sys teme des Rechnungswesens können leistungsfähi
ge P roduk t ionsappa ra t e im Zeitablauf aufgrund der 
Ve rände rung des Wet tbewerbs u n d der Nachfrage in 
Schwierigkei ten gera ten . Geänder t e Verhal tenswei
sen bei Kunden u n d Konkurrenten können d a z u 
führen, d a ß d a s gesamte Le i s tungsprogramm oder 
Teile d a v o n nicht m e h r anerkann t werden . Ein 
wichtiger Ansa t zpunk t des MC ist dahe r de r Umsatz , 
also der Bereich Market ing u n d Vertrieb. Vorausset
z u n g für ein erfolgreiches M C ist d ie ver t rauensvol le 
Zusammenarbe i t mit d e m Marke t ing-Management . 
Die Schwerpunk te dieser Zusammenarbe i t sind: 

• Das Ermitteln von Preisuntergrenzen, etwa 
Preisbi ldung nach Märkten oder nach Kunden
gruppen; 

• Das Überwachen der Auswirkungen von 
Rabatten, Boni und s o n s t i g e n Verkaufshilfen 
auf d a s Unternehmensergebn i s ; 

• Ana lyse d e s Erfolges nach Produktgruppen 
und Darstel lung von K o n s e q u e n z e n im 
Hinblick auf die Maßnahmenpläne; 

• Ana lyse der Auftragsstruktur im Hinblick auf 
die erzielten Deckungsbe i träge ; 

• Beurtei lung von S o n d e r g e s c h ä f t e n ; 
• Aus formung d e s Marketing-Mix nach Effizienz

g e s i c h t s p u n k t e n . 

Der MC hat im Un te rnehmen die Funkt ion einer 
Schaltstelle zwischen d e m Finanzbereich bzw. 
Zent ra lem Unternehmens-Cont ro l l ing u n d d e m 
Market ing, u n d bietet einen Servicedienst zur 
gewinnor ient ier ten S teuerung des Market ing-
Bereiches. 

F ö r d e r u n g innova t ive r Prozesse 

G e r a d e im Market ing gilt es, aktiv u n d s tändig auf 
de r Suche nach neuen Ideen u n d Produk ten zu sein. 
Innovat ionen fußen aber auf einer Überzeugung , 
weniger auf belegbaren Daten. Der MC m u ß dahe r 
bereit sein, ein Risiko auf dieser nicht exakt kalkulier
baren Basis e inzugehen . 

Marktstrategisches, innovat ives Control l ing beinhal
tet, A u s g a b e n b l ö c k e zu ve r s t ä rken , d i e für d i e 
Z u k u n f t s s i c h e r u n g des U n t e r n e h m e n s une r l äß l i ch 
s ind . Dazu zählen auch die Market ing-Invest i t ionen. 

Investi t ionen in Marktantei le , Markteinfluß, Image, 
Bekannthei tsgrad, soziale Anziehungskraf t , s ind 
du rch MC systematisch zu s teuern. Während des 
Jahres m u ß immer d a n n regul ierend eingegriffen u n d 
Mittel u n d Wege zur kurzfristigen Korrektur des 
Kurses gesucht werden , w e n n das Erreichen des 
gesteckten Zieles gefährdet ist. So gehör t es zu d e n 
Aufgaben des MC, Wünsche und Vorstel lungen d e s 
Market ing mit den Möglichkeiten des Un te rnehmens 
auf einen N e n n e r zu br ingen, d. h. d ie k n ap p en 
Ressourcen des Un te rnehmens sind dor t e inzusetzen, 
w o die Wi rkung a m größ ten ist. 

M C , e in F r ü h w a m s y s t e m m o d e m e r U n t e m e h m e n s 
f ü h r u n g 

Control l ing ist ein F rühwarnsys tem. Es ist bekannt , 
d a ß die Ursachen ungüns t ige r Entwicklungen gerade 
im Marktbereich lange zurückl iegen, ehe sie in der 
Un te rnehmens rechnung z u m Ausdruck k o m m e n . Es 
gibt auch im Market ingbereich Komplexe, d ie in 
Zahlen dargestel l t w e r d e n können. Mengen- und 
Wer tumsä tze , Marktantei le , Gewinne , Deckungsbei
t räge oder d ie Effizienz von Absa tz fö rderungsmaß
n a h m e n w e r d e n ermittelt u n d mit d e n Zieldaten 
verglichen, u m Aufschlüsse u n d Konsequenzen für 
d ie Gegenwar t u n d die künftigen P lanper ioden 
ziehen zu können . 
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Ungüns t ige Entwicklungen, de ren Nich tbeachtung 
negat ive A u s w i r k u n g e n auf die späteren Jahresab-
schluß-Bilanzen haben müssen , können somit 
rechtzeit ig e rkannt werden . Jedes Un te rnehmen 
braucht ein Radarsys tem, welches Störgrößen 
frühzeitig signalisiert, dami t G e g e n m a ß n a h m e n 
eingeleitet w e r d e n können. Control l ing-Analysen 
müssen in den Informationsfluß als F rühwarnsys t em 
integriert werden . 

Wer tana lyse auch im M a r k e t i n g 

Die Marketing-Mittel sind begrenzt . Diese Mittel 
müssen dahe r en tsprechend konzentr ier t , woh ldo 
siert u n d effizient eingesetzt werden , u m den nötigen 
Effekt zu erzielen. Bevor d ie e inzelnen M a ß n a h m e n 
eingeleitet we rden , soll de r MC befragt werden . Er 
sorgt für e ine systematische u n d konsequen te Wert
analyse auch im Market ing. Das N o t w e n d i g e effi
zienter u n d das Machbare erfolgreicher zu erfüllen 
sind Gebote der k o m m e n d e n Jahre. Ver t rauen auf 
den Erfolg der P roduk te u n d die Wirksamkei t des 
Marke t ing- Ins t rumenta r iums ist gut , doch dieses 
Ver t rauen in Verb indung mit MC ist besser. 

Wie u n d w o wi rd m a n M C ? 

Schlüsselfrage besonders für den Nachwuchs . Eine 
spezielle Ausb i ldung existiert nicht. Grundsä tz l ich 
bietet ein gu tes Market ing - in Verb indung mit 
e inem Control l ing - S tud ium, soweit dies an deu t 
schen Hochschulen angeboten wird , d ie G r u n d l a g e 
für ein späteres Training-on-the-Job in e inem gu ten 
Marke t ing-Unte rnehmen. 

Gutes „Training-on-the-Job" setzt jedoch fachlich 
befähigte Vorgesetzte voraus . Nicht selten sind diese 
selbst nicht ausre ichend geschult , besonders in 
kleinen u n d mit t leren Un te rnehmen . 

Für diesen Fall bieten Berufsakademien wie die 
Bayerische Akademie de r W e r b u n g (BAW) eine gu te 
Ausgangsbas is für eine spätere MC-Karriere in 
solchen Unte rnehmen . Denn die Akademie n immt 
ihnen du rch die praxisnahe Ausb i ldung zumindes t 
für d e n Einstieg einen Teil des Trainings a m Arbeits
platz ab. O b w o h l sie sich, d e m Gegens tand d e s 
S tud iums en t sprechend , auf die Marke t ing-Kommu
nikation mit Schwerpunk t W e r b u n g konzentr ieren, 
schließen sie e inem gesamtheit l ichen Market ing 
zuliebe auch d a s Produkt-Mix, P roduk ten twick lung 
u n d die re levanten Asjjekte de r s trategischen 
Distr ibution nicht aus . 

Unverz ichtbar ist jedoch eine e rgänzende Ausbil
d u n g im Control l ing. Möglichkeiten hierzu bieten 
sich in Form von Seminaren, wie vom Autor angebo
ten bzw. einer Ausb i ldung an de r Control ler Akade
mie in Gau t ing oder im Un te rnehmen i. S. von 
„learning by do ing" . 

Anspruchsvol les , persönliches Anforderungsprofil 

Der M C m u ß sowohl Daten kritisch beurtei len, als 
auch selbst im Z u s a m m e n h a n g mit d e m jeweiligen 
Problem s tehende Marke t ing-Gedanken produz ie ren 
können. Seine Aktivitäten erstrecken sich hierbei auf 
Personal , Kosten, Investi t ionen und d e n Market ing-
Etat, zusammengefaß t das Market ing-Budget als 
auch die Marketing-Strategie. Neben klarer analyt i
scher Intelligenz u n d vielseitigem Interesse sind es 
vor allen Dingen zwei Eigenschaften, d ie ihn aus 
zeichnen müssen : Durchsetzungskraf t u n d Kontakt
fähigkeit. Der MC m u ß bei seiner Umwel t „ankom
m e n " , d e n n sein Problem besteht dar in , ande re 
überzeugen zu müssen . Der MC m u ß eine Ausbil
d u n g im Control l ing u n d Market ing nachweisen 
können, d ie Market ing- u n d Control l ing-Denkweise 
beherrschen u n d fähig sein, d iese - zunächs t 
kont rären - Funkt ionen in Einklang zu br ingen. 

Die Position des MC ist auch ein wertvol ler Trai
n ingspla tz für a n g e h e n d e Market ing-Manager , d a sie 
bei dieser Tätigkeit schon frühzeitig mit den Berei
chen des Market ing, des Vertriebs, de r Finanzierung 
und der U n t e r n e h m e n s p l a n u n g in Berührung 
k o m m e n . 

Wenn die Marke t ing-Manager der Zukunf t im 
Finanz- u n d Planungsbereich besser ausgebi ldet s ind, 
werden sie einen größeren Teil dieser MC-Aufgaben 
selbst erfüllen können. Was sie aber nicht dürfen -
dies wi rd immer die Aufgabe eines MC sein - ist d ie 
e igens tändige Kontrolle de r Etat-Ausgaben. Hier gilt 
immer noch die kaufmännische Grundrege l : Wer 
Firmengeld ausgibt , darf sich nicht selbst kontrollie
ren. 

Die Kontrollen in den Un te rnehmen w e r d e n vielge
staltiger u n d schärfer. So wird nu r der Market ing-
Manager im Un te rnehmen über leben können , de r 
strategisch denk t , kreat iv u n d innovat iv gestaltet u n d 
handel t sowie auf d e m finanziellen Sektor Sensibilität 
entwickelt . 

So gesehen dürfen auch e inem Marke t ing-Manager 
u n d den Kommunikat ions-Spezia l is ten d ie Gedanken 
eines MC nicht fremd sein. • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 
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GEHT DIE ADDITION 
„CONTROLLING + FÜHRUNGS
STIL = MbO"AUF ? 

von Eva-Maria Vielhaus, Lügde 

Eva-Maria Vielhaus, Ltd. 
Revisorirl der AOK Landl(reis 
Hameln-Pyrmor)l Dozentir), 
Fr Wirtschaftsjoumalistin; 
Spezialgebiete: Controlling, 
Unternehmensführung, 
Marlfeting, Sozialpolitik, 
Sozialversicherung, 
4927 Lügde. Brunnenstr. 7 

Das Controlling koordiniert und steuert die Unternehmensaktivitäten auf das Unternehmensziel hin. Jeder 

l\/litarbeiter ist eingebunden und hat seinen Beitrag zur Zielerreichung zu leisten. 

Die Ziele sind die entscheidenden Komponenten im Unternehmen. Soll-Ist-Abweichungsanalysen im 

Rahmen des Controllings überprüfen, ob und inwieweit diese Ziele erreicht werden. Ein Controllingsystem 

setzt ein Führungskonzept voraus, welches die Vereinbarung von Zielen als wesentliches Element 

beinhaltet. 

Führungss t i l 

Welcher Führungsst i l kann in Frage k o m m e n ? Bei 
den Mitarbieitern stoßen unerklär te A n w e i s u n g e n in 
Befehlsform, wie es ein autor i tärer Führungsst i l 
vollzieht, auf totale Ablehnung . Ich e r innere in 
d iesem Z u s a m m e n h a n g an d ie Zahlen der Studie des 
B. A. T.-Freizeit-Forschungsinsti tuts, nach denen die 
Mitarbeiter den Beruf nu r ncKh mit 43 % der Nen
n u n g e n als wichtig angesehen haben. Heu te geben 
d ie drei „F" d e m Leben einen Sinn: Familie, Freunde , 
Freizeit. Sie rangieren neben der Bildung in de r 
Wichtigkeitsskala vor d e m Beruf (Näheres hierzu 
u. a. in „Lohn u n d Geha l t " Nr . 8 /Se i te 296, Szenar ien 
de r gesetzlichen Krankenvers icherung, Autor in: Eva-
Maria Vielhaus). 

Autori tä t u n d ausgepräg te Kontrollen sind d a h e r 
une rwünsch t . Will m a n den Vorstel lungen d e s 
Menschen a m Arbeitsplatz entsprechen, ist d ie 
Berücksicht igung von G r u p p e n u n d Individualz ie- . 
len, wie sie der koopera t ive Führungsst i l praktiziert , 
unerläßlich. N u r Arbe i t szu f r i edenhe i t führ t z u r 
o p t i m a l e n Arbe i t s l e i s tung! 

M a n darf nicht a n n e h m e n , d a ß heu te wieder (oder 
noch?) gezeigte autor i täre Z ü g e in der F ü h r u n g auf 
Dauer erfolgreich sind. Sicher kann m a n kurzfristig 
in Zeiten hoher Arbeitslosigkeit d ie Menschen 
gängeln . Das heißt jedoch Geschäfte mit de r Angst 
u m einen Ar te i t sp la tzver lus t zu machen . 

Un te r suchungen von Prof. Reinhard Höhn zeigen 
deud ich einen erschreckend hohen Anteil von Mitar
beitern, d ie innerlich gekünd ig t habien (Wirtschafts
woche Nr. 47/1988). Wenn ge rade dieser Personen
kreis von einigen Führungskräf ten als d ie „ idea len" 
Mitarbeiter angesehen werden , weil sie unkri t isch 
u n d pflegeleicht sind u n d keine Probleme verursa
chen, datjei aber immer deutl ich un te rha lb ihrer 
individuel len Leishingsfähigkeit arbei ten u n d k a u m 
Engagement zeigen, d a n n gibt dies mehr als zu 
denken . 

Prof. Dr. M a n n (Versicherungsbetr iebe 1 / 8 7 , 
Seite 21 ff) weist meines Erachtens völlig richtig 
darauf hin, daß , wer sich mit strategischer F ü h r u n g 
teschäft igt hat, erkennt , d a ß sie nu r funktionieren 
kann, w e n n koopera t ive partnerschaftl iche F ü h r u n g 
praktiziert wird . 

Control l ing entwickelt seine größte Wirksamkei t in 
einer offenen posit iven Atmosphäre . A u s d iesem 
G r u n d e kann Control l ing nu r so gut sein, wie es de r 
in e inem Unte rnehmen prakt iz ier te Führungss t i l 
zuläßt . 

Ein Control l ingsys tem setzt mi t d e n Modu len 
> Zielsetzung u n d Planung , 
> Berichtswesen als Plan-Ist-Vergleich, 
> Analyse u n d Kontrolle, 
> G e g e n s t e u e r u n g s m a ß n a h m e n , 
einen koopera t iven Führungss t i l voraus , u m d ie 
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Untemehmensz ie l e Wirtschaftlichkeit, Rentabilität 
u n d Liquidität zu sichern u n d zu fördern. Das 
F ü h m n g s k o n z e p t , das dieser Anforde rung a m 
weitesten gerecht wird , heißt: „Führen d u r c h Ziele". 
In Theorie u n d Praxis kennt m a n es fast ausschließ
lich unter se inem englischen N a m e n : M a n a g e m e n t 
by Objec t ives (abgekürzt MbO). 

Geht also die Addi t ion „Control l ing u n d F ü h m n g s -
stil = M b O " auf? Die G m n d k o n z e p t i o n des M b O 
basiert auf der A n n a h m e , d a ß ein Ziel u m s o eher 
erreicht w i rd , 

* je genauer m a n weiß, w a s m a n erzielen will; 
* je s tärker m a n sich mit d iesem Ziel identifizieren 

kann; 
* je genauer m a n seinen Fortschritt auf d e m Weg 

z u m Ziel messen kann. 

Diese Punk te k o m m e n e inem Control l ingsys tem im 
Un te rnehmen h)esonders entgegen. M b O ist d a s 
einzige umfassende Führungsmodel l . Alle ande ren 
beziehen sich nu r auf Teilbereiche. . 

Ve rhä l tn i s Vorgese tz te r - Mi ta rbe i t e r 

„Führen d u r c h Ziele" ist keine s tarre Angelegenhei t . 
Die Zielvorgaben w e r d e n regelmäßig aufgrund des 
obligatorischen Soll-Ist-Vergleichs angepaßt . 

Ist d a s Gesamtziel definiert, ermöglicht MbO in allen 
sozialen Organisa t ionen, d a ß d ie strategischen Ziele 
in den opera t iven Bereich abgeleitet werden , d ie 
d a n n auf d ie verschiedenen Ebenen bis hin z u m 
einzelnen Arbei tsplatz deklarier t w e r d e n können . 

Im Idealfall kann d a n n jeder einzelne Mitarbeiter 
vorausschauend planen, u m seine Ziele in einer 
bes t immten Ze i t spanne zu erreichen. Über Mittel 
u n d Wege kann er s i tuat ionsgerecht selbst entschei
den . 

M b O ist jedoch für d ie Vorgese tz ten ke in b e q u e 
m e r Führungss t i l ! N u r die Deklarat ion an die 
Mitarbeiter, M b O zu fahren, reicht nicht aus . Es wird 
viel von de r Führungsk ra f t ver langt , s ie m u ß sich 
se lbs t mi t e i n b r i n g e n . N u r w e n n die Vorgesetzten 
d ie Zie lse tzung mit den einzelnen Mitarbei tern ver
e inbaren, also mit jedem da rübe r sprechen, u n d 
dessen Vorstel lungen mit berücksichtigen, w e r d e n 
die Ziele von allen akzeptier t . Hier sind regelmäßige 
Mitarbei tergespräche über d a s individuel le Lei
s tungsergebnis u n d neue Z ie lve re inbamngen 
unbed ing t erforderlich. 

Das M b O ermögl ich t d a d u r c h e ine z ie lor ien t ie r te 
V e r h a l t u n g s b e s t i m m u n g d e s Mi ta rbe i t e r s in e inem 
Unte rnehmen . Regelmäßige Leis tungskontrol len 
a n h a n d systematischer Soll-Ist-Vergleiche ermögli
chen es d e m Mitarbeiter, sein Leistungspotent ial u n d 
seine Entwicklungsmögl ichkei ten besonders gu t 
auszuloten . Die Methoden des Control l ings k o m m e n 
d a d u r c h voll z u m Einsatz u n d fördern Innovat ion 
u n d Kreativität, was w i e d e r u m zur besonderen 
Zufr iedenhei t d e s Mitarbeiters füfut. 

Aufgaben des Cont ro l le r s 

Unter diesen Bedingungen hat auch de r Control ler 
ein großes Betätigungsfeld. Er hat, u m es nu r kurz 
anzure ißen , an folgenden Phasen dieses Prozesses 
mi tzuwi rken , wie z. B.: 

> Beteiligung bei der Festsetzung d e s gesamtbetr ieb
lichen Leis tungss tandards , d ie die Rahmentje-
d i n g u n g e n definieren für d ie F o r m u l i e m n g de r 
einzelnen Mitarbeiter, Abte i lungs- oder Bereichs
ziele. 

> Sicherstellung der erforderl ichen M a ß n a h m e n bei 
nötigen Veränderungen d e s Leis tungss tandards . 

> Bereitstellung de r zur Leistungsfeststellung 
benöt igten Informationen. 

> Festsetzung der Methoden und Verfahren der 
Leis tungsmessung. 

> Erarbei tung des Maßstabs zur Leis tungsbeurtei
lung, d. h. zur einheitl ichen Soll-lst-Analyse in 
allen Untemehmensbere ichen . 

Wie korrespondier t n u n Control l ing u n d Führungs 
stil für d e n einzelnen Mitarbeiter? 

Vier Phasen zeigen es auf: 

1. Phase : P l a n u n g d e r Z i e lvo rgaben 

In der ersten Phase w e r d e n die Zielvorgaben für die 
einzelnen Mitarbeiter geplant . Dabei ist es besonders 
wichtig, auf die Vereinbarkeit verschiedener Teilziele 
zu achten. Es darf nicht zu Zielkonflikten k o m m e n . 
Besondere Aufmerksamkei t ist f emer d e r präz isen 
F o r m u l i e m n g de r Zielvorgaben zu schenken. 

N u r Ziele, d ie genau u n d möglichst quant i ta t iv 
formuliert s ind, können präzise überprüft werden . 
Rein quali tat iv formulierte Ziele sollen (besonders 
auf d e n un te ren Hierarchieebenen) nicht als Zielvor
gaben festgesetzt werden . 

2. Phase : A u s f o r m u l i e m n g de r Zie le 

Bei der Ausformul ie rung der Ziele sollte de r betroffe
ne Mitarbeiter, de r d a s Ziel letztlich zu erreichen 
oder dessen Erreichung durchzuse tzen hat, in jedem 
Fall e ingebunden werden . Dies wirkt sich auf die 
Mitarbeiter nicht nu r sehr mot ivierend u n d leistungs-
fördernd aus , sondern es stellt auch sicher, d a ß jeder 
d a s ihm vorgegebene Ziel versteht u n d Unklarhei ten 
rechtzeitig a u s d e m Weg r ä u m e n kann, u n d d a ß jeder 
sich mit d e m Ziel identifiziert. 

3. Phase : A u s f ü h r u n g der Zie le 

An d ie Z ie l fo rmul iemng schließt sich d ie Ausfüh
rung de r dami t ve rbundenen Tätigkeiten bzw. die 
Verwirkl ichung des gesetzten Zieles an. 

4. Phase : Beu r t e i l ung 

Schließlich m u ß d ie erbrachte Leis tung festgestellt 
u n d beurteil t we rden . Das Konzept des M b O geht 
davon aus , d a ß in regelmäßigen Besprechungen 
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zwischen Mitarbeitern u n d Vorgesetzten festgestellt 
wi rd , ob d a s Ziel erreicht w u r d e , welche Abweichun
gen aufgetreten sind, welche Kor r ek tu rmaßnahmen 
evtl. v o r z u n e h m e n sind. 

Ich bin de r Meinung , d a ß 

d ie A d d i t i o n „Con t ro l l i ng + Führungss t i l = M b O " 

aufgeht, weil d a d u r c h folgendes erreicht wi rd : 

> Genau abgegrenz te Aufgabengebiete u n d 
quant i ta t ive Zielformulierungen. 

> Logische Konsistenz de r Teilziele. 

> Über t r agung der abgegrenzten Aufgabengebiete 
zu r selbständigen Bearbeitung, o h n e beim Vorge
setzten rückfragen zu müssen . 

> Zute i lung de r Befugnisse, n o t w e n d i g e Entschei
d u n g e n im Arbeitsgebiet selbständig zu fällen. 

> Über t ragung der Veran twor tung de r Ziel
erfüllung. 

> Die Aufgabengebiete müssen derar t abgegrenz t 
we rden , d a ß von der Bereichsabgrenzung her 
se lbs tändige Ziele formuliert w e r d e n können. • 
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„INFORMATIONS-CONTROLLING 
- NUTZENPOTENTIALE FÜR DEN 
MIHELSTAND" 

von Thomas Ruthekoick, Köln 

Thomas Ruthekoick. 1964 in Köln 
geboren: nach Bundeswehr 85 
Studium der BWL in Nürnberg: nach 
Vordiplom 87 Wechsel an die Uni Köln. 
Seit 87 in den Bereichen Schulung und 
DV-Beratung als Selbständiger tätig. 
89 Diplomartieit zum Thema Informa
tions-Controlling. 

Die Notwendigkeit, die Informationsverarbeitung als Controlling-Objekt zu erschließen, ist heute unbestrit
ten. Über die bereichsbezogene - operative - Effizienzsteigerung hinaus gibt es jedoch gesamtunterneh-
mungsbezogene, strategische Nutzenpotentiale. Diese sollen im folgenden speziell auch für den Mittel
stand aufgezeigt und t\JlöglichkeHen der Realisation diskutiert werden. 

I. INFORMATIONS - CONTROLLING 

1. Entstehung des Informations-Controlling 

Im Bereich der Informat ionsverarbei tung (IV) sind 
zur Zeit deut l ich gegenläufige Trends zu verzeich
nen. Z u m einen wächst d a s Leistungspotent ial u n d 
mit d e m Einsatz d ie Bedeutung der Informationsver
arbe i tung für die U n t e r n e h m u n g beständig. Z u m 
anderen aber entzieht sich d ie Informationsverarbei
t ung mit s te igender Komplexität immer wei ter der 
direkten Beeinflussung u n d Steuerbarkeit du rch die 
Un te rnehmungs le i tung u n d gewinnt in wei ten Teilen 
ein hohes Maß an Eigendynamik . Die Informations
verarbei tung wird dahe r a u s de r Sicht der U n t e m e h -
mungs le i tung strotz s te igender Bedeutung zuneh
m e n d zu einer Restriktion, da sie nicht mit d e m 
gleichen Ins t rumenta r ium zu h a n d h a b e n ist wie 
a n d e r e betriebliche Teilfunktionen. 

Ähnl iche Probleme haben in den operat iven Berei
chen zu den ersten Ansätzen des Control l ing geführt. 
Die Suche nach neuen S teuerungs ins t rumentar ien 
zur quali tat iv fundierteren u n d dami t effizienteren 
Un te rnehmungs füh rung hat heu te komplexe Pla
nungs - u n d Kontrol lsysteme hervorgebracht , d ie in 
de r Control l ingfunktion zusammengefaß t werden . 
Damit ist es ge lungen, auch technische Prozesse, so 
etwa im Produkt ionsbere ich du rch d a s Fer t igungs-
Control l ing, einer ökonomischen S teuerung zugäng
lich zu machen. 

Es lag dahe r nahe , d ie Methoden und Instrumente 
des Controlling auch auf die In fo rmat ionsvera rbe i 
tung a n z u w e n d e n . So ents tand zunächs t un te r d e m 
Eindruck explodierender IV-Kosten ohne greifbaren 

Gegenwer t der Ansatz eines operat iven DV-Control-
ling " , wobei de r IV-Bereich als weiteres Control l ing-
Objekt neben die klassischen Objekte de r Funkt ionen, 
Sparten u n d Werke au fgenommen w u r d e ^'. 

2. Das Konzep t des In fo rmat ions -Con t ro l l ing 

Das Informations-Control l ing ist heu t e umfassender 
ausgerichtet als d a s DV-ControUing. Nicht mehr n u r 
der IV-Bereich ist Controlling-Objekt, sondern die 
gesamte betriebliche Informationsfunktion. Die 
Betrachtung ist z u d e m u m eine strategische K o m p o 
nente erweitert , d ie auf d e n opera t iven Basisfunktio
nen aufbaut. 

2.1 O p e r a t i v e s In fo rmat ions -Cont ro l l ing 

Pr imäres Ziel d e s opera t iven Informations-Control
ling ist d ie kurz- u n d mittelfristige Kos tenüberwa
c h u n g u n d Kostenkontrol le der Informationsverar
bei tung. Klassische Control l ing- u n d Kostenrech
nungs ins t rumen te finden hier A n w e n d u n g . Insbe
sondere Umlageverfahren, Kostenstellen, -arten und 
- t räger rechnung sowie Account ingsys teme. 

Diese opera t ive Komponen te ist du rch d ie folgenden 
Kennzeichen zu beschreiben: sie setzt bei de r P rozeß-
D i m e n s i o n an, d. h. de r 'Leis tungsers te l lungsprozeß ' 
des IV-Bereichs ist der zentrale Unte rsuchungsgegen
stand u n d dami t A u s g a n g s p u n k t de r geplanten 
Effizienzsteigerung. Aus der Sicht des Control l ing ist 
d ie K o m p o n e n t e kon t ro l l - u n d s t e u e r u n g s d e t e r m i -
niert, da sie fast ausschließlich auf die Kos ten fixiert 
ist. Z ie lg ruppe der g e w o n n e n e n Steuerungsinforma-
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Honen ist a l lgemein das IV-Management u n d speziell 
d ie Leitung der Projektgruppen einzelner Systement
wicklungsakt ivi tä ten. 

2. 2 S t ra tegisches In fo rmat ions -Con t ro l l ing 

Das strategische InformaHons-ControUing deckt 
da rübe r h inaus Ziele ab, d ie langfristig u n d gesamt-
u n t e m e h m u n g s b e z o g e n s ind u n d s tärker auf d ie 
Ertrags- als auf d ie Aufwandssei te zielen. Mit den 
neuen InformaHons- u n d Kommunika t ions technolo
gien sind b e d e u t e n d e Erfolgspotentiale für d i e 
U n t e r n e h m u n g e n en ts tanden , mit denen Wettbe
werbsvorte i le er langt w e r d e n können. Potentiale 
w e r d e n jedoch erst d u r c h d ie Realisahon, a lso d i e 
organisator ische Umse tzung , zu einem quantifizier
baren Erfolg, so d a ß strategische Konzepte des 
Technologie-Managements in d e n Mit te lpunkt d e r 
Betrachtung rücken. 

Die strategische Komponen te des Informations-
Control l ing setzt nicht nu r bei der Prozeß-Dimen-
sion, sondern vor al lem bei der P r o d u k t - D i m e n s i o n 
an, d. h. das P roduk t ' Information ' als Ergebnis der 
Leis tungsers te l lungsprozesse des IV-Bereichs wi rd 

s tärker h>etont. Die angest rebte Effizienzsteigerung 
wird also nicht du rch eine kos tenopt imier te Lei
s tungsers te l lung, sondern ü b e r e ine V e r s o r g u n g de r 
En t sche idungs t r äge r mi t besse ren , d. h. en tsche i 
d u n g s r e l e v a n t e n , I n fo rma t ionen erziel t . 

Erst d u r c h diese S teuerungssys teme k a n n d i e 
Informahonsverarbe i tung als Ins t rument der Wettl>e-
werbsst ra tegien auch konsequent eingesetzt u n d 
dami t zu einer 'Waffe im Wet tbewerb ' werden . Im 
Mit te lpunkt s teht dab)ei d ie Koord ina t i on d e r Infor
m a t i o n s v e r a r b e i t u n g auf d ie U n t e m e h m u n g s z i e l -
s e t z u n g u n d d ie Strategien. Der Technologieeinsatz 
als Ins t rument de r Strategien m u ß dabei auf die 
übergeordne ten Ziele ausgerichtet w e r d e n (vertikale 
Koordinat ion "), dami t d ie IV-Infrastruktur aufgrund 
der besonderen Prognoseproblemat ik nicht langfri
stig zu einer Restriktion des Hande ln s wi rd . 

Aus Controll ing-Sicht ist d ie strategische Komponen
te p lanungs - u n d koordinat ionsdeterminier t , da sie 
im Gegensatz zur opera t iven Komponen te bei den 
Leis tungen ansetzt . Z ie lg ruppe de r Steuerungsinfor
mat ionen ist das Top-Managemen t u n d die Leitung 
der operat iven Einheiten. 

Unternehmungserfolg I 
Bereichserfolg 

'Informationswirtschaft' I 
Effizienz in der 

Erbringung der beste 
henden Leistungen 

I 
Innovationsfähigkeit 
zur Erbringung neuer 

Leistungen 

Koordination 
Integration 

Synergieeffekte 
Transparenz 

Informations-Controlling 

Operative Komponente Strategische Komponente 

Nutzenwirkung des Informations-Controlling 
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3. Nutzenpotentiale des Intormations-Controlling 

Die Fragen nach d e n Nutzenpoten t ia len eines 
organisator ischen Konzeptes knüpft an den Leistun
gen an, d ie den Kosten einer mögl ichen U m s e t z u n g 
gegenübergeste l l t werden , u m dami t d ie Realisa
t ionswürdigkei t un ter ökonomischen Ges ich tspunk
ten zu ermit teln. W ä h r e n d d ie Kosten relativ einfach 
zu explizieren s ind, treten die Nutzeneffekte wei tge
hend in qual i tat iver Dimension auf, womi t e ine 
Gegenübers te l lung mit den quantif izierbaren Kosten 
problemat isch wi rd . Dieses P h ä n o m e n ist nicht IV-
typisch, sondern ist v ie lmehr bei solchen Konzepten 
zu e rkennen , d ie an betrieblichen Querschni t ts funk
t ionen festmachen, wie es beispielsweise bei Logi
stik-, Control l ing- u n d IV-Konzepten der Fall ist. 

Zweckmäßigerwe i se wi rd dahe r auf eine Bewer tung 
mit mone tä ren Größen u m jeden Preis verzichtet u n d 
statt dessen die Differenzierung in Effizienz- u n d 
Effektivitätsbetrachtung *' gewähl t . 

In de r folgenden Systematik w e r d e n über- u n d 
un te rgeordne te Nutzenpoten t ia le unterschieden. Aus 
den U n t e m e h m u n g s z i e l e n w e r d e n für den IV-
Bereich zwei üh)ergeordnete Nutzenpxjtentiale 5) 
abgeleitet, d ie den Bereichserfolg u n d d a m i t dessen 
Beitrag z u m Untemehmungse r fo lg bes t immen: 

A. Effizienz in der Erbringung der Leistungen 

Die Leistung des IV-Bereichs in de r Entwicklung 
(Projekte) wie im Betrieb (Operat ing) m u ß z u m einen 
effektiv, d. h. zu r generel len Zielerre ichung geeignet 
sein, z u m anderen effizient, d. h. kos tenminimal , 
erbracht werden . (Prozeßeffizienz) 

d ie E igendynamik des Bereiches wird dami t redu
ziert. Insbesondere d ie horizontale Koordinat ion mit 
d e r Ablauforganisat ion gewinn t in d e m M a ß e an 
Bedeutung, wie Standardsof tware an die Stelle von 
Individualsof tware tritt u n d dami t ein s te igender 
Anpassungsbedar f auftritt. 

c) Integration („Synergie") 
Synergien zwischen Control l ing u n d Informations
verarbei tung sind wesentl icher Auslöser vielfältiger 
Integrat ionsbest rebungen: d ie Informationsverarbei
t ung ist nicht n u r Control l ing-Ins t rument , sondern 
z u n e h m e n d auch Controlling-Objekt, w o d u r c h d ie 
wechselsei t igen Abhängigkei ten deutl ich werden . 
Erst mit der ökonomisch geprägten Controller-Sicht 
wird de r IV-Bereich der U n t e r n e h m u n g als Variable 
d e r Unte rnehmungss t ra t eg ie erschlossen: d u r c h d a s 
Control l ing gelingt es, d ie Informat ionsverarbei tung 
in d a s Ins t rumenta r ium de r U n t e r n e h m u n g einzu
b inden . 

Zusammenfassend ist festzustellen, d a ß die Nutzen
potent iale des Informations-Control l ing weniger im 
operat iven als im strategischen Bereich liegen. Der 
IV-Bereich ist auch o h n e das Control l ing nicht zuletzt 
d u r c h d ie Entwicklungen d e s Informat ions-Manage
men t in de r Lage, d ie Effizienz im opera t iven Bereich 
zu gewährle is ten (wenngleich un te r V e r w e n d u n g 
Controlling-typischer Ins t rumentar ien) . 

Dagegen k o m m t im strategischen Bereich die 
g e s a m t u n t e m e h m u n g s b e z o g e n e Sichtweise des 
Control l ing voll z u m tragen. Hier hilft d a s Control 
ling, d ie s tarren Bereichs- (und Macht-)grenzen 
aufzubrechen. Die IV wi rd in die Gesamtz ie l se tzung 
integriert u n d auf die Unte rnehmungsz ie le hin 
ausgerichtet . 

B. Innova t ions fäh igke i t z u r E r b r i n g u n g n e u e r 
Le i s tungen 

Neben der wirtschaftlichen Erbr ingung de r laufen
den Leistungen müssen neue Leistungen entwickelt 
we rden , u m d ie un te rnehmer i schen Aktivi täten auch 
in de r Zukunf t informationstechnologisch unters tü t 
zen zu können. (Produkteffizienz) 

Aus diesen Bereichszielen leiten sich w i e d e r u m die 
drei eigentl ichen Nutzenpoten t ia le des Informations-
Control l ing ab, de ren Erfüllung d ie o. g. Hauptz ie le 
in h o h e m Maße gewährleistet : 

a) Transparenz 
Durch ein straffes Control l ing kann de r IV-Bereich 
t ransparenter we rden , d. h. auch für eine ökonomi
sche Perspekt ive erschlossen u n d dami t den üblichen 
EntScheidungsprozessen zugängl ich werden . Das 
Informations-Control l ing ü b e r n i m m t eine Schnittstel
lenfunktion z u m Abbau des Interface-Gap zwischen 
IV u n d Managemen t . 

b) Koordination der Zielsetzungen 
Die IV-Ziele w e r d e n über Zie lb i ldungsprozesse 
s tärker auf die U n t e m e h m u n g s z i e l e hin koordinier t . 

II. DER MITTELSTAND 

1. Begriff u n d Besonde rhe i t en d e s Mi t t e l s t andes 

Der Begriff Mittelstand ist, obwohl vielerorts ve rwen
det , wen ig konkretisiert . Die A b g r e n z u n g kann 
mono- oder mul t id imens ional e r f o l g e n . Die 
Zweckmäßigkei t einer Abgrenzung m u ß sich im 
Kontext des Problemumfeldes bewegen . Gängige 
Differenzierungskriterien wie Kapi ta lauss ta t tung, 
Umsa tz ode r d ie Anzahl Mitarbeiter erscheinen für 
die Betrachtung des Informations-Control l ing nicht 
hinreichend. Besonders fallen die Unterschiede 
zwischen einzelnen Branchen ins Gewicht , so w e r d e n 
Betriebe von 5(X) Mitarbeitern in de r Indust r ie noch 
z u m Mittelstand zählen, im Dienst leistungsbereich 
aber zu d e n Großbetr ieben. 

In d iesem Beitrag soll daher , vom Großbet r ieb 
ausgehend , d a s Informations-Control l ing in - im 
Vergleich d a z u - 'k le ineren ' Wirtschaftseinheiten 
betrachtet we rden , wobei e ine Branchenzugehör ig
keit b e w u ß t vernachlässigt wird . 

Gegens tand d e r wei teren U n t e r s u c h u n g s ind d a h e r 
mit t lere Un te rnehmungen , d ie über ein institutionali
siertes Control l ing von ein bis drei Mitarbeiter ver-
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fügen. In noch kleineren Betrieben wird d a s Control 
ling nicht institutionalisiert , d. h. als Managemen t 
aufgabe von den Bereichsleitern u n d der Unterneh
mungs le i tung getragen. In Betrieben mit m e h r als 
drei Mitartjeitem im Control l ing ist dagegen der 
Spezial is ierungsgrad höher , womi t d a s Control l ing 
we i t e rgehende Aufgab)en u n d z. T. Realisationsver
a n t w o r t u n g übe rn immt . 

Damit ist eine A b g r e n z u n g mitt lerer U n t e r n e h m u n 
gen gefunden, d ie sich an der Qual i tä t des Control
ling, also de r Struktur ier thei t der U n t e r n e h m u n g s 
führung, orientiert u n d dami t den Über legungen zur 
Einr ichtung eines Informations-Control l ing gerecht 
wird . 

Einige Besonderhei ten mit te ls tändischer Unte rneh
m u n g e n w u r d e n schon bei de r A b g r e n z u n g des 
Begriffs deut l ich. Weitere Aspek te neh)en de r u. a. 
begr i f fsbest immenden Größe sind besonders quali ta-
Hver Art, so insbes. eine h o h e Flexibil i tät , Innova
t ions fäh igke i t u n d k u n d e n i n d i v i d u e l l e A n p a s 
sungs fäh igke i t . 

Folge dieser auf M a r k t n i s c h e n ausger i ch te ten 
Fokuss i e rungss t r a t eg ie ist d ie Notwendigke i t , sich 
aktiv gegen die konkur r i e renden G r o ß u n t e m e h m u n -
gen zur W e h r zu setzen. 

Dami t stellt sich für d ie mi t te ls tändischen Unte rneh
m u n g e n die Frage, mit welchen Ins t rumenten 
geeignete Wetth>ewerbsvorteile zu er langen sind. 

2. I n fo rma t ionsve ra rbe i t ung in mi t t e l s t änd i schen 
U n t e r n e h m u n g e n 

Die Informahonsverarbe i tung stellt, w e n n auch nicht 
ohne organisa tor i sch /persone l les Umfeld, einen 
Wettbewerbsfaktor par excellence d a r . Wettt)e-
werbsfaktoren bedeu ten aber nicht au tomat i sch die 
Er langung von Wettbewerbsvorte i len, sondern erst 
mit der Realisierung der Potentiale kann sich eine 
U n t e r n e h m u n g von den Konkurren ten absetzen. Für 
d ie Informationsverarh>eitung t)edeutet es, d a ß nicht 
d ie Existenz einer tsestimmten H a r d w a r e , sondern 
die in d a s ablauforganisatorische System e ingepaßte 
Software den Erfolg - oder Mißerfolg - ausmachen . 

Die Informat ionsverarbei tung ist in mit te ls tändischen 
U n t e r n e h m u n g e n du rch eine - im Vergleich mit 
Großbetrieb>en - weniger sys temat ische Vorgehens
weise gekennzeichnet . Beispiel dafür ist d ie ger ingere 
Un te r s tü t zung de r Sys tementwicklung d u r c h Tools, 
systemat ischen CASE-Einsatz u n d innovat ive 
En twick lungswerkzeuge (Datenbanksys teme, 4-GL). 
Die Folge ist eine im Vergleich ger ingere Effizienz. 
Die Entwicklungsprojekte sind d u r c h w e g von 
ger ingerer Komplexität u n d g e s a m t u n t e m e h m u n g s -
t>ezogenen Bedeutung. Die ger ingere Anzahl IV-
kund ige r Mitarb>eiter in der U n t e r n e h m u n g hei 
tendenziel l s tärkerer Zentral isat ion im IV-Bereich 
führt zu einer großen Eigendynamik d e s Teilbereichs, 
de r sich e inem direkten Z u g a n g d u r c h d a s Manage
men t entzieht. Konzentr ier tes Spezial is tenwissen u n d 
dami t -macht führt zu einer p r imär technischen Sicht

weise der Informat ionsverarbei tung, d ie sich dami t 
einer ökonomischen Betrachtung entzieht . 

Auf d e n ersten Blick m a g diese Darste l lung wenig 
Positives a m IV-Gebaren de r Mit tels tändler zu lassen. 
Auf d e n zwei ten Blick wi rd jedcKh deut i ich, d a ß eine 
Auss ta t tung des IV-Bereiches mit wei te r re ichenden 
Technologien, anspruchsvol leren Verfahren u n d 
Methoden sowie eine we i tgehende Dezentral isat ion 
aufgrund der Größe nicht zweckmäßig wäre , insb)e-
sondere un te r d e m Aspekt der Beherrschbarkeit . 
Dennoch bildet d ie dargestel l te Situation ein tjeson-
deres Umfeld, d a s bei d e n Über legungen zu r Einrich
tung u n d Ausges ta l tung eines Informations-Control
ling zu berücksicht igen ist. 

3. N u t z e n p o t e n t i a l e des In fo rma t ions -Con t ro l l ing 
für d e n Mi t t e l s t and 

Aus der besonderen Situation, im wesent l ichen 
determinier t du rch Ressourcenauss ta t tung u n d 
Markterfordernisse, result ieren unterschiedl ich 
gewichte te Nutzenpwtentiale . 

Eine Betrachtung der internen Prozeßeffizienz ergibt, 
d a ß die Effizienz des IV-Bereiches z w a r gesteigert 
w e r d e n kann, d a s Einsparungspotent ia l jedoch 
relativ ger ing ist, weil d ie Größe des Mittelständlers , 
wie oben dargestell t , den Rational is ierungsbestre
b u n g e n auch im IV-Bereich enge Grenzen setzt. 

Im Bereich de r Produkteffizienz sind dagegen 
größere Potentiale vo rhanden . Mit der Grundsa tzen t 
sche idung, t)estimmte Strategien zu verfolgen, sind 
oft beträchtl iche Sach-Investi t ionen u n d Ressourcen-
verbräuche (Entwicklungskapazi tä t ) ve rbunden . 
Unabhäng ig von der Größe einer U n t e r n e h m u n g 
kann mit der Frage, WAS zu tun ist, d ie richtige 
Entsche idung vorausgesetz t , mehr e ingespar t 
w e r d e n als später mit der richtigen Umse tzung . 
Ge rade hier leiden ahier mit te ls tändische Unterneh
m u n g e n Not, da d a s K n o w - H o w k n a p p u n d d ie 
A u t o n o m i e de r IV hoch ist, somi t e in idea le r Nähr 
b o d e n für F e h l e n t w i c k l u n g e n bes teh t . 

Gerade a u s dieser mit telstandsspezif ischen Situation 
ergeben sich für das Control l ing b e d e u t e n d e Einsatz
potentiale, d ie darauf abzielen, d ie Effektivität der IV 
durch zielgerichtete Koordinat ion konsequente r auf 
ökonomische Unte rnehmungsz ie le auszur ichten . 

III. M I T T E L S T A N D S S P E Z I F I S C H E K O N S E 
Q U E N Z E N FÜR D A S I N F O R M A T I O N S 
C O N T R O L L I N G 

Aus den skizzierten Nutzenpoten t ia len ergibt sich 
z u m einen die Frage, ob sich d ie Inst i tut ionalis ierung 
eines Informations-Control l ing gegenüljer den 
en t s tehenden Kosten auch für den Mittelstand lohnt, 
z u m anderen , wie die Realisation im einzelnen 
erfolgen soll. 
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1. Inhaltliche Konsequenzen 3. Personelle Konsequenzen 

Wie das 'klassische' Control l ing anschaul ich gezeigt 
hat, ist es möglich, eine Konzept ion von de r Groß
u n t e r n e h m u n g auf Mittels tändler zu über t ragen. Die 
Über t r agung erfordert aber immer eine s i tuat ionsspe
zifische A n p a s s u n g , d ie sich auf die inhaltl iche, d ie 
organisator ische u n d personel le Ebene beziehen 
m u ß . 

Inhaltlich ist z u m einen auf d a s ve rwende t e Instru
men ta r ium abzustel len, z u m anderen auf d ie Aus
richtung des Ins t rumenteneinsa tzes . Das eingesetzte 
Ins t rumenta r ium korreliert in de r Regel mit der 
Problemkomplexi tä t , repräsent ier t d u r c h d a s Investi
t ionsvolumen. Die Methoden u n d Verfahren w e r d e n 
dahe r einfacher ausfallen. Aus d e n in Punkt 11.4 für 
den Mittelstand fixierten Nutzenpoten t ia len ergibt 
sich eine Ausr ich tung des Ins t rumentene insa tzes auf 
d ie strategische Bereichssteuerung, da die Einspa
rungspotent ia le dor t größer sind als bei de r Effizienz
s te igerung. 

2. Organisatorische Konsequenzen 

Mit der inhaltl ichen Bes t immung stellt sich d ie Frage 
de r organisator ischen U m s e t z u n g . Grundsä tz l ich 
bietet sich die Möglichkeit e iner Inst i tut ional is ierung 
innerhalb der IV, d. h. als Bereichs-Controlling 
analog zu bes tehenden Konzepten (Beschaffungs-, 
Produkt ions- , Absatz-Control l ing) oder aber inner
halb eines Zentral-Control l ing mit spezifischer 
Ausr ich tung auf den Bereich der Informationsverar
bei tung. 

Die Inst i tut ionalis ierung übt e inen nicht unerhebl i 
chen Einfluß auf die innerbetrieblichen Machtkon
stellationen aus: sowohl Control l ing als auch d ie 
Informat ionsverarbei tung besitzen als Service-
Abtei lungen de r Fachabtei lungen u n d des Manage
men t s großen Einfluß u n d informelle Macht. Unter 
d iesem Eindruck ist es sicher einfacher, eine Stabsab
tei lung IV-ControUing innerhalb der Informations
verarbe i tung einzurichten, als du rch die Ver lagerung 
von Kompetenzen in das Zentral-Control l ing an de r 
Machtfrage zu rütteln. Da dies aber zu wei ten Teilen 
erklärtes Ziel des Informations-Control l ing ist, 
erscheint d ie Lösung du rch ein Zentral-Control l ing 
vorteilhafter. Insbesondere d a s Aufbrechen der 
verkrus te ten St rukturen , d ie Koordinat ion u n d die 
Sicherung de r Transparenz kann aus de r Distanz des 
Control l ing he raus nachdrückl icher erfolgen als a u s 
d e m betroffenen Fachbereich. Die Fachbereichs
lösung dagegen w ü r d e sich besonders d a n n eignen, 
w e n n auf die bereichsbezogene Effizienzsteigerung 
abgezielt wi rd , d ie N ä h e zu der of)erativen Einheit 
d a s Ergebnis mi th in positiv beeinflussen könnte . 

Die wesent l iche Gestal tungs-Restr ikt ion ergibt sich 
aber wieder aus der Un te rnehmungsg röße : d ie 
Einrichtung als Stab(s-Stelle) in der IV dürfte sich 
k a u m rentieren, w ä h r e n d eine Einrichtung im 
Zentral-Control l ing d ie bes tehenden S t ruk turen 
ergänzt u n d die Möglichkeit einer Aufgabente i lung 
erschließt. 

Die personel len Konsequenzen sind nu r teilweise 
mit telstandsspezif ischer Art. Das Informations-
Control l ing erfordert , unabhäng ig von der U n t e m e h -
mungsg röße , e ine besonder s umfassende Qualifika
tion. Aus d e m Ansatz he raus erscheint es zweckmä
ßig, eine kaufmännische Ausb i ldung mit Praxiserfah
rung im Control l ing d u r c h IV-spezifische Weiterbil
d u n g zu e rgänzen " . 
Auch für eine Lösung im Rahmen des bes tehenden 
Zentral-Control l ing gilt, d a ß sich d ie Err ichtung einer 
eigenen Stelle für den Mit tels tändler un te r Umstän
den nicht lohnt. Hier ist es aber vergleichsweise 
einfach möglich, e inem Control ler mehre re Bereiche 
zuzuweisen ; erfolgt gar keine Arbei ts tei lung im 
Control l ing, so kann d e r Un temehmungs -Con t ro l l e r 
doch zumindes t du rch d ie E i n r ä u m u n g von Mitspra
cherechten an IV-Entscheidungen auf d ie Entwick
lungen Einfluß nehmen . 

1) Die Abgrenzung von Datenverarbeitung (DV) zur Informa
tionsverarbeitung (IV) ist bewußt vorgenommen; die frühen 
Anfänge des Inforniations-Controlling werden daher - wie in der 
Literatur üblich - als DV-Controlling bezeichnet. 

2) Vgl. zur Entstehung und den unterschiedlichen Ausprägun
gen des Informations-Controlling Ruthekoick, T.: Informations-
Controlling. Diplomarbeit, Köln 1990. 

3) Vgl. Frese, E.: Grundlagen der Organisation - Die Organi
sationsstruktur der Unternehmung, Wiesbaden 1987, S. 515 f. 

4) Vgl. dazu ausführlich Sokolovsky, Z.; Kraemer, W.: 
Controlling der Informationsverarbeitung. In: Information 
Management 3/90, S. 20 f. 

5) Vgl. Ruthekoick, T.: Informations-Controlling. A.a.O. S. 38 ft. 

6) Vgl. dazu ausführlich Manwede, E.: Die Abgrenzungsproble
matik mittelständischer Unternehmen. In: Volkswirtschaftliche 
Diskussionsreihe: Beitrag 20, Januar 1983, Institut für Volkswirt
schaftslehre der Universität Augsburg. 

7) Vgl. Müller, T.: Management von Zukunttstechnologien -
Technologie als strategischer Erfolgsfaktor. In: zfo 3/1985, 
S. 176 - 180. Weiterhin Österle, H.: Erfolgsfaktor Informatik -
Umsetzung der Informationstechnologie in der Untemehmens
führung. In: Information Management 3/87, S. 24 - 31. 

8) Vgl. dazu ausführlich: Ruthekoick, T.: Informations-
Controlling - Optionen der organisatorischen Gestaltung. In: 
Information Management 3/90, S. 28 - 33. 

9) Dem Bedarf aus der Praxis wurde in den letzten beiden 
Jahren durch unterschiedliche Seminare und Tagungen zum 
Thema Informations-Controlling von verschiedenen Seiten 
Rechnung getragen (IDG-CSE: 2/90, Controller-Akademie: 
10/90, BIFOA: 10/90 u.a.m.). • 

Zuordnung CM-' Tiemen-Tabieau 

02 04 G A 18 
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CONTROLLING VON F&E 
ZWISCHEN EIGENERSTELLUNG 
(„MAKE") UND FREMDBEZUG 
(„BUY") ALS STRATEGISCHE 
HERAUSFORDERUNG FÜR DIE 
UNTERNEHMENSFÜHRUNG 

Teil 1 : F&E-RELEVANZ, F&E-TRADITION UND 
VERKRUSTUNGSEFFEKTE DER 
F&E-ORGANISATION 

Dr. Dietram Schneider, Münchner Str 38, 
8157 Dietramszell 1, Referent im Zentral
controlling eines Eleldronikkonzems 

von Dr. Dietram Schneider, Dietramszell 

Sogenannte make-or -buy-Entsche idungen gewinnen 
besonder s angesichts vielfältiger Reorganisat ions
m a ß n a h m e n sowie Mergers- und Akquisi t ionsaklivi-
täten in de r Praxis z u n e h m e n d e Relevanz. Allerdings 
w e r d e n Entscheidungen über Eigenfert igung 
(„make") u n d Fremdt>ezug („buy") in der Praxis in 
ihrer Wi rkung auf den Unternehmenserfo lg stark 
unterschätzt . Oftmals herrscht auch eine einseitige 
Präferierung de r Eigenfert igungsal ternat ive („make-
Verkrus tung") vor, d ie aber genau betrachtet ökono
misch nicht hal tbar ist. In besonderer Weise gilt d ies 
für die Bereitstellung von F&E-Leistungen. In zwei 
Teilen behandel t dahe r der Autor die Bedeutung, 
Ausges ta l tungsmögl ichkei ten u n d Einflußkriterien 
sogenannte r make-or -buy-Entsche idungen im F&E-
Bereich. 

1. E i n f ü h r u n g 

Angesichts d e r s te igenden Bedeu tung von F&E im 
Z u g e eines sich vers tä rkenden dynamischen Wettbe
werbs für d ie nat ionale u n d internat ionale Konkur
renzfähigkeit sowie d e n Erfolg von Un te rnehmen 
u n d ganzen Branchen stellt sich heute nicht mehr d ie 
Frage, ob F&E übe rhaup t h)etrieb>en w e r d e n soll. 
Nicht d ie Frage über die Notwendigke i t von F&E, 
sondern v ie lmehr die Frage, w i e F&E-Aktivitäten 
sinnvoll organisier t w e r d e n können, steht heu te im 
Mittelpunkt . 

Dah)ei ist nicht n u r da rübe r zu entscheiden, wie die 
F&E-Organisation im u n t e m e h m e n s i n t e r n e n Bereich 
ausgestal tet w e r d e n soll. Möchte m a n die Vorteile 
d e r Arbei ts tei lung auch im zwischentjetrieblichen 
Bereich nutzen , so ist darül>er h inaus l^esonders auch 
über die z w i s c h e n b e t r i e b l i c h e Organ i sa t i on von 

F&E-Aktivitäten nachzudenken . Danach ist beson
ders auch die Frage relevant, un te r welchen Bedin
g u n g e n e twa eine F&E-Koop)eration oder ein völliger 
F remdbezug („buy") von F&E-Leistungen ökono
misch sinnvoller ist als ihre u n t e m e h m e n s i n t e m e 
Bereitstellung („make"). 

Sowohl in de r tradit ionellen Literatur z u m F&E-
Managemen t als auch in der einschlägigen Literatur 
z u m F&E-Controlling wi rd meist nu r die interne F&E 
betrachtet (F&E-Eigenfertigung, „make") . Möglich
keiten des externen Bezugs von F&E-Leistungen 
(F&E-Fremdbezug bzw. „buy") u n d de r kooperat i 
ven Bereitstellung von F&E-Leistungen (F&E-
Kooperat ion) w e r d e n ebenso stiefmütterlich vernach
lässigt wie d ie sich für d a s Control l ing von F&E 
ergebenden Konsequenzen einer externen bzw. 
koopera t iven F&E. 

Dem Organ i sa t ionsmanagemen t für F&E droh t dami t 
eine verengte Organisa t ionsperspekt ive . Für d a s 
F&E-Controlling ents teht d ie Gefahr, d a ß es sich nu r 
auf F&E-Aktivitäten konzentr ier t , d ie sich innerhalb 
der e igenen U n t e m e h m e n s g r e n z e n abspielen, 
andererse i ts aber F&E-orientierte Transakt ionsbezie
h u n g e n zwischen der U n t e r n e h m u n g u n d der 
Außenwel t a u s se inem Blickfeld geraten. Sowohl aus 
theoretischer als auch a u s prakt ischer Sicht ist d ies 
ein Defizit. Dies gilt insbesondere deshalb , weil d ie 
koopera t ive u n d externe Bereitstellung von F&E-
Leistungen in de r Praxis immer m e h r an Bedeu tung 
gewinnen . 

Vor d iesem Hin te rg rund ist d ie Zie lse tzung dieses 
Beitrags zu sehen: Einerseits geht es u m die Darstel
lung e ines weiten Kont inuums von Organisations-
altemativen für F&E, d a s von interner F&E über die 
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koopera t ive u n d externe 
F&E reictit. Andererse i ts 
soll offengelegt we rden , 
welche Konsequenzen 
sich d a r a u s für das F&E-
Controlling als Instru
ment der U n t e m e h -
mensführung e rgeben. 

2. Relevanz von F&E 

Die Bedeu tung von F&E 
wird nicht nu r d u r c h d ie 
al lgemeinen u n d allseits 
bekannten Hinweise 
darauf offensichtlich, d a ß 
sie für die Konkurrenzfä
higkeit von Unterneh
men, d ie G e w i n n u n g von 
Technologieführerschaft , 
den Unternehmenserfo lg 
u n d den a l lgemeinen 
wirtschaftlichen Erfolg 
einer Volkswirtschaft 
außerordent l ich wichHg 
ist. Besonders aus 
Controller-Sicht ist auch 
de r Aspekt interessant , 
d a ß sowohl auf volks
wirtschaftlicher als auch 
auf individuel ler unter
nehmer ischer Ebene 
e n o r m e Ressourcen für 
die Durchführung von 
F&E-Aktivitäten gebun
den werden : 

D I E G R Ö ß T E N G E L D G E B E R F Ü R F&E I N 
D E U T S C I L L A N D 

1987 
S i e m e n s K o n z e r n 

Da imler Benz ^ 
K o n z e r n 

B a y e r (Welt) 

H o e c h s t (Welt) 

1988 

yjmmm//////////////y 

Vollcswa^^en i H B H ^ 
K o n z e r n 

BASF G r u p p e 
(Welt) 

B o s c h (Welt) 

T h y s s e n (Welt) 

B o e h r i n g e r 
G r u p p e 

D e u t s c h e 
A e r o s p a c e 

SEL G r u p p e 

S c h e r i n g G r u p p e 

F o r d Werke AG 

BBC K o n z . / A B B 
Konz. 

M a n n e s m a n n 
(Welt) 

P o r s c h e AG 

D e g u s s a K o n z e r n 

f a r l O S T k e i n e A n g a b e n 

in Mio DM 

— I 1 1 1 1 1 1 

1000 2OO0 3000 4000 5000 8000 7000 

Abb. la: F&E-Ausgaben ausgew. Unternehmen 

Während sich die Ausgaben für F&E in der Bundes
republ ik Deutschland im Jahre 1969 noch auf k n a p p 
üljer 12 Mrd. DM beliefen, lagen sie 1978 bereits bei 
30 Mrd. DM u n d haben 1987 das Niveau von fast 60 
Mrd. DM erreicht. Heu te sind es ungefähr drei 
Prozent d e s Brut tosozia lprodukts (ca. 63 Mrd. DM). 

Die (finanzielle) Bedeutung von F&E auf u n t e m e h -
mens indiv idue l le r Eigene machen auch d ie Abbi ldun
gen l a u n d I b deutl ich. Sie geben beispielhaft in 
A n l e h n u n g an eine Studie de r „High Tech" e inen 
kleinen Üh>erblick über d ie größten Geldgeber für 
F&E (absolute Beträge) in den Jahren 1987 u n d 1988 
sowie die F&E-intensivsten Un te rnehmen (F&E-
Ausgaben in Prozent vom Umsatz) in Deutschland 
im Jahr 1988. Die Zuwachs ra ten de r F&E-Ausgaben 
zwischen 1987 u n d 1988 liegen dabei z u m Teil im 
zweistell igen Bereich (z. B. bei Daimler Benz, Bosch, 
Deutsche Aerospace , Ford, M a n n e s m a n n ) . 

Alleine a u s diesen Zahlen läßt sich sowohl d ie 
Notwendigke i t e iner separa ten organisator ischen 
u n d insti tutionellen Verankerung in der Unterneh
m u n g als auch die Bedeutung einer möglichst hohen 
Ans iede lung des F&E-Conlrollings in der Unter
n e h m e n s f ü h m n g ableiten. 

3. T rad i t ione l l e A s p e k t e des F&E-Control l ings : 
V e r n a c h l ä s s i g u n g de r ( in ter - )organisa tor ischen 
K o m p o n e n t e 

Welche Ins t rumente haben F&E-ControUer t rad iho-
nellerweise in ihrer „ tool -bag" , u m den Ressourcen
verzehr t ransparent zu machen , zu s teuern u n d zu 
überwachen? 

Das Ins t rumenta r ium beinhal tet zunächs t d ie 
einfache B u d g e t i e r u n g de r ge samten F&E-Kosten. 
Der Kostenblock wird dat)ei meist nach verschiede
nen Unterscheidungskr i ter ien weiter unterteil t . Die 
F&E-Kosten können l)eispielsweise sowohl in 
ze i t l icher (phasenbezogener) , p ro jek tor ien t ie r te r 
(bei mehreren F&E-Projekten) u n d u n t e m e h m e n s b e -
re ichsor ient ie r te r (vor allem hei G roßun te rnehmen) 
Hinsicht dekompon ie r t werden . Eine nach den 
verschiedenen Kriterien sort ierte A b w e i c h u n g s a n a 
lyse, bei de r d ie budget ier ten F&E-Aufwendungen 
den Ist-Kosten gegenübergestel l t we rden , schließt 
sich in de r Regel an. 

Das strategisch ausger ichtete F&E-Controlling be
dient sich meist eher längerfr is t iger I nd ika to r en u n d 
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D e u t s c h e 
A e r o s p a c e 

Dr. T h o m o e 
GmbH 

B o e h r l n g e r 
M a n n h e i m 

Hell GmbH 

P o r s c h e AG 

K a l j - C h e m i e 
P h a r m a 

Merck G r u p p e 
Int. 

Kennzahlen. Typische 
Kennzahlen konzentr ie
ren sich beispielsweise 
auf die Entwicklung von 
F&E-Kosten u n d F&E-
Mitarbeiter. Dabei wer 
den oftmals zwischenbe
triebliche Vergleiche an
gestellt. Daneben zählt 
d ie Bildung von Verhält
niszahlen wie de r 
Umsatzanteil innovati
ver Produkte, d ie nicht 
älter sind als drei (fünO 
Jahre, a m G e s a m t u m s a t z 
z u m strategischen F&E-
ControUing-Ins t rumen-
tar ium. 

A u ß e r d e m ist an ver
schiedene Möglichkeiten 
zu denken , u m den 
F&E-Aufwendungen 
(z. B. gemessen in Geld 
ode r erfaßt nach originä
rer Ressourcenbindung 
wie z. B. F&E-Mitarl?ei-
ter, F&E-lnvestment 
bzw. F&E-Abschreibun-
gen) direkt oder indirekt 
d ie F&E-Erträge gegen
überzuste l len (z. B. 
gemessen a m Umsatz , 
Gewinn , Anzahl der 
Patente u n d Lizenzen). 

Organisator ische 
Komponen ten gehen 
dagegen in d a s F&E-
Control l ing k a u m ein. 
Allenfalls liefern Ver
ä n d e r u n g e n in den 
diversen Kennzahlcn Anha l t spunk te für organisator i 
sche Mängel in den F&E-Abteilungen des e igenen 
Un te rnehmens . Die zwischenbetr iebl iche Komponen 
te wird hier nu r d a n n tangiert , w e n n sich im Z u g e 
wei te rgehender Un te r suchungen ergeben sollte, d a ß 
aufgrund der s inkenden F&E-Effizienz im unte rneh
mens in te rnen Bereich ein externer Bezug von F&E-
Leistungen angezeigt scheint. Dem F&E-Controll ing 
kann d a n n al lerdings nur noch eine reakt ive Kompo
nente zugeordne t werden . 

Im günst igs ten Fall wird de r zwischenbetr iebl iche 
Aspjekt ferner d a n n als re levant erachtet , w e n n vor 
Inangriffnahme von F&E-Aktivitäten darüh>er beraten 
wi rd , ob m a n extern oder intern F&E-Leistungen 
bereitstellen soll, u n d d a s F&E-ControIIing in diesen 
Entsche idungsprozeß wirklich eingeschaltet wird . 
Allerdings fallen empir ische Ergebnisse hierzu sehr 
e rnüch te rnd aus : oft w e r d e n Vertreter des F&E-
ControIIings in diesen Entsche idungsprozeß über
haup t nicht e ingebunden ; u n d vielfach findet 
übe rhaup t kein wirklich problembewußter Ent
scheidungsprozeß statt. Wie bei vielen ande ren 
make-or -buy-Entscheidungen, so wird insbesondere 

D i e F & E — i n t e n s i v s t e n U n t e r n e h m e n i n 
D e u t s c h i l a n c l 1 9 8 8 

F a c E - l n t e n a i t a t in % v o m U m s a t z 
1 1 1 - H 1 

10 16 20 2 5 3 0 35 

Abb. Ib: F&E-intensive Unternehmen 

auch bei de r Bereitstellung von F&E-Leistungen an 
tradierten Bereitste l lungswegen festgehaltea U n d 
es gibt zahlreiche prakt ische Belege dafür, d a ß vor 
allem a u s emot ionalen G r ü n d e n an de r internen 
Bereitstellung von (F&E-) Leistungen festgehalten 
wird , obwohl der F remdbezug ökonomisch sinnvol
ler wäre . Oftmals handel t es sich u m eine traditions
behaftete Verkrustung der F&E-Bereitstellung zu
gunsten der Eigenforschung und -entwicklung. 
Nach d e m Motto: „Das haben wir immer schon selbst 
(intern) gemacht , das machen wir auch zukünft ig 
selbst". Die eigene Berei ts te l lungskompetenz u n d 
ökonomische Begründbarkei t der Eigenerstel lung 
wird dami t erst gar nicht in Frage gestellt. Ein 
Entsche idungsprozeß , bei d e m d a s Ergebnis noch 
unkla r ist, wi rd nicht angestoßen. 

Betont m a n jedoch d ie Ganzheit l ichkeit des Control
lings, ist m a n sich seiner umfassenden Bedeutung für 
die Un te rnehmens füh rung b e w u ß t u n d akzept ier t 
man seine zentrale Stellung als Steuerungs- , KontroII-
u n d Informat ions ins t rument , müssen d ie verschiede
nen Bereitstel lungsmöglichkeiten für F&E-Leistun
gen jedoch explizit, b e w u ß t u n d in ant iz ipat iver 
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Weise diskut ier t w e r d e n sowie in einen prob lem
orientierten Entsche idungsprozeß e i n m ü n d e n . Das 
F&E-Controlling steht a u s dieser Perspekt ive im 
Dienste, h ierh i r differenzierte u n d en tsche idungsre
levante Informationen zur Verfügung zu stellen 
sowie meinungsb i ldend u n d en tsche idungsunte rs tü t -
zend mi tzuwi rken . 

Die Informationen müssen sich auf zwei zentra le 
K o m p o n e n t e n beziehen: 

- einerseits auf verschiedene u n d grundsätz l ich 
mögliche (interne, externe u n d koof)erative) 
Bezugsaltemativen; u n d 

- anderersei ts müssen sie Aussagen über Bewer
tungskriterien der Bezugsaltemativen l>einhalten. 

Aufgrund de r wettb)ewerblichen u n d strategischen 
Relevanz von F&E m u ß ein möglichst umfassender 
und an übergeordneten strategischen Faktoren 
angelehnter Kriterienkatalog entworfen werden, 
mit dem eine strategieorientierte Entscheidung über 
die zu w ä h l e n d e Bereitstellungsform abgeleitet 
w e r d e n kann . Eine einseitige Versorgung der Ent
sche idungs t räger im Un te rnehmen mit eher kurzfri
stig orientierten Kosteninformationen - wie dies oft 
bei E igenfer t igungs- /Fremdt)ezugsentsche idungen 
de r Fall ist - kann der Komplexität der Problemstel
lung bei wei tem nicht gerecht werden . 

4. Bezugsa l t ema t iven für F&E-Leis tungen 

Welche Bezugsmöglichkei ten s tehen für d ie Bereit
s tel lung von F&E-Leistungen zur Verfügung? G r u n d 
sätzlich kann m a n drei verschiedene Bereitstellungs
w e g e unterscheiden: 

4.1. Interne Bereitstellung von F&E-Leistungen 

Dieser Berei ts tel lungsweg ist im F&E-Bereich die bis 
heu te häufigste Form. Dah>ei geht es vor allem u m d ie 
interne (Drganisation de r F&E-Abtei lungen u n d die 
Stellung der F&E-Abteilungen innerhalb der Gesamt
organisat ion de r U n t e r n e h m u n g . Die in terne F&E 
bildet d ie D o m ä n e der tradit ionellen Literatur z u m 
F&E-Management . Die U n t e m e h m e n s f ü h r u n g hat 
hier einen unmi t te lbaren Durchgriff auf d ie F&E-
Abtei lung. Häufig wird dieser Aspekt als A r g u m e n t 
für den Aufbau interner F&E-Kapazitäten angeführ t 
(z. B. neben Gehe imha l tungsg ründen , der besseren 
Kontrolle de r F&E-Aktivitäten u n d des F&E-Perso-
nals sowie de r Qual i tä t de r F&E-Leistungen). 

4.2. Externe Bereitstellung von F&E-Leistungen 

Bei de r externen Bereitstellung von F&E-Leistungen 
w e r d e n die d iversen F&E-Aktivitäten z w a r du rch d a s 
e igene Un te rnehmen finanziert, al>er nicht selbst 
ausgeführt . F&E-Leistungen w e r d e n von außen 
du rch F&E-Auftragsvergab« an pr iva te oder staatli
che Forschungsinst i tu te ode r du rch L izenznahme 
bezogen. Der Durchgriff d e s Auftraggebers auf die 
F&E-Aktivitäten d e s Auf t ragnehmers ist gering. Dies 
wird oft als Nachteil gesehen, weil t)eispielsweise in 
die F&E-Aktivitäten nicht direkt eingegriffen w e r d e n 

kann u n d d ie Ü b e r n a h m e der extern erforschten u n d 
entwickel ten Leis tungen in d ie e igene Unterneh
m u n g Probleme aufwirft ( sogenanntes „not invented 
here Syndrom") . A u ß e r d e m wird oft befürchtet, d a ß 
m a n sich in die Abhängigkei t des F&E-Bereitstellers 
begibt (z. B. im Hinblick auf Fort- u n d Weiterent
wicklungen) . 

4.3. Kooperative Bereitstellung von F&E-Leistungen 

Die F&E-Kooperation ist e ine Zwischenform der 
internen u n d externen Form der Bereitstellung von 
F&E-Leistungen. Die Koopera t ionspar tner treiben für 
ein (oder mehrere) F&E-Projekt(e) sowohl selbst 
F&E-Aktivitäten innerhalb de r e igenen U n t e m e h 
mensgrenzen voran, b>eziehen aber auch von außen 
(den F&E-Par tnem) F&E-Leistungen. Typische 
Ausges ta l tungsformen sind z. B. der Aus tausch von 
F&E-Informahonen (F&E-Austausch), d ie koordinier
te Einzelforschung u n d die Gemeinschafts-F&E. Die 
F&E-Kooperation zeichnet sich besonders d a d u r c h 
aus , d a ß F&E-Ressourcen gemeinschaftl ich genutz t 
u n d / o d e r F&E-Projekte gemeinschaftl ich finanziert 
und realisiert werden . 

In Abbi ldung 2 w e r d e n die verschiedenen Formen 
der F&E-Bereitstellung dargestell t . Der ve r t ika le 
In teg ra t ionsgrad u n d der organisatorisch-rechtl iche 
Durchgriff auf die F&E-Ressourcen bzw. d ie Bin
d u n g s i n t e n s i t ä t zwischen U n t e r n e h m u n g u n d d e n 
F&E-Einheiten n e h m e n von links nach rechts ab. Bei 
interner F&E (Eigenerstellung) ist der vert ikale 
Integrat ionsgrad u n d die hierarchische E inb indung 
a m höchsten („Hierarchie") . Bei der externen F&E 
(Fremdbezug) ist de r vert ikale Integrat ionsgrad a m 
niedrigsten. Die Bereitstellung de r F&E-Leistungen 
erfolgt über d e n Beschaffungsmarkt („Markt") . 

5. F&E-Control l ing: Re levanz für d ie Un te rneh 
m e n s f ü h m n g 

Bereits d ie bisherigen Ausführungen machen 
deutl ich, d a ß es sich bei der Wahl des „richtigen 
Wegs der F&E-Bereitstellung" u m eine s t ra tegische 
E n t s c h e i d u n g de r U n t e r n e h m e n s f ü h m n g handelt : 
langfristig wird z. B. über d ie Fest legung (bei Eigen
erstel lung) bzw. Freistellung (bei F remdbezug) von 
Kapazi täten u n d finanziellen sowie personellen 
Ressourcen entschieden. Damit w e r d e n auch die 
zukünft igen Fixkostenpotentiale - u n d h ie rdurch 
gleichzeitig mögliche Leerkostenquellen - festgelegt. 

Andererse i ts hat d ie U n t e m e h m e n s f ü h r u n g bei
spielsweise zu bedenken , d a ß eine Aus lage rung de r 
F&E-Aktivitäten u. U. e ine strategisch gefährliche 
A b k o p p e l u n g von e inem hohen technologischen 
Kompetenzn iveau innerhalb de r e igenen Unterneh
mensgrenzen provozieren könnte . Möglicherweise 
könnte m a n d u r c h F&E-Kooperat ionen in den G e n u ß 
de r Vorteile einer strategischen F&E-AIIianz kom
men. Und schließlich spielt auch der Zeitfaktor eine 
wesent l iche Rolle: angesichts der Verkürzung der 
Lebenszyklen von Produk ten u n d Technologien stellt 
sich auf de r Ebene de r U n t e r n e h m e n s f ü h m n g die 
Frage, welcher „Bere i t s t e l lungsweg zwi schen In te-
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grat ion u n d Dis in teg ra t ion b z w . zwi schen make or 
b u y " no twend ige F&E-Ergebnisse in der geforderten 
Qual i tä t a m schnellsten hervorbr ingt . 

Alleine diese kurze Aufzählung der vielfältigen 
A r g u m e n t e reicht aus , u m deut l ich zu e rkennen , d a ß 
der make-or-buy-Entscheid in der F&E-Praxis weni 
ger ein Kosten-, sondern vie lmehr ein komplexes 
Stra tegieproblem induziert . Es kann nu r d a n n sach
a d ä q u a t gelöst we rden , w e n n F&E-Controlling und 
U n t e m e h m e n s f ü h r u n g H a n d in H a n d arbeiten. • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

22 25 31 T E 18 

Teil 2 kommt im Juli-Heft 91 

Bereitstellungsformen für die Durchführung 
von F&E-Leistungen 

I.Ebene 

2. Ebene 

Interne F & E 

Untemeiimens- Üt)emalime von 
interne F&E- F&E durch 
Abteilung Aquisition oder 

Fusion 

Koopera t ive F & E Externe F & E 

Gemein- Koordinierte Erfahrungs-/ Vertrags-oder Lizenz
schafts- Einzel-F&E Ergebnisaus- Aufu^gs-F&E nähme 
F&E tausch 

"Hierarchie" Z u n a h m e des vert ikalen 
Integrat ionsgrades von F&E-Akt iv i t ä ten 

"Markt" 

"Hierarchie" A b n a h m e des vert ikalen 
Integrat ionsgrades von F&E-Akt iv i t ä t en 

"Markt" 

Abb. 2: F&E-orientiertes Organisationskontinuum zwischen Markt und Hierarchie 

Der Verlag braucht kreative Mitarbeiter 

STELLEN SIE SICH VOR, SIE ARBEITEN 
ALS DIPLOM-BETRIEBSWIRT FÜR UNS 

WIR SIND DER FACHVCRLIK DER • FIIIIINZKRIIPPC 
und DEREN PARTNER - :iisr;INDIT; FÜR DIE BERATUNG 
BEI KREATIVEN PROBLEMLÖSUNGEN und DIE ENT-
WICKLUNJ; KOMPLETTER INTORMATIONSSYSTEME. VON 
SPEZIELLEN VORDRUCKEN BIS :ur INTORMATIONS-
VERNIITTLUN); AUS DATENBANKEN SOWIE :AHLREICHEN 
FACH- UND KUNDENPUBLIKATIONEN. 

KÖNNEN SIE SICH VORSTELLEN, ALS EINER UNSERER 
DIPLOM-BETRIEBSWIRTE - MÄNNLICH ODER WEIBLICH 
- MIT DER PLANUNT; UND DURCLIFÜHRUNT! BETRIEBS-
WIRTSCHATTLICHER PROJEKTE BEAUTTRAKT zu SEIN? 
UND IN EINEM TEAM NETTER LEUTE BESCHÄTTI>!T zu 
.SEIN, DENEN IHRE ARBEIT FREUDE MACHT? 

NATÜRLICH KÖNNEN SIE SIEB DAS VORSTELLEN 
und WERDEN UNS GLEICH SCHREIBEN. ABER 
MOMENT NOCH - SIE SOLLTEN UNS TÜR DAS yute 
GEHALT und DIE INTERESSANTE POSITION AUCH 
ETWAS bieten KÖNNEN. ZUM BEISPIEL vernünftiKC 
EXAMENSERT;EBNISSE. ODER überdurchschnitt
LICHE BETRIEBSWIRTSCHATTLICLIE KENNTNISSE und 

2-3JAHRE BERUFSERFAHRUNG UND NACH MÖGLICHKEIT 
PC-KENNTNISSE. UND NATÜRLICH DIE FÄHIGKEIT, 
EIGENVERANTWORTLICH UND DISZIPLINIERT ZU ARBEI
TEN - ALLES J;EWÜRZT MIT EINEM SCHUß KREATIVITÄT. 

WIR TREUEN UNS AUT IHRE AUSSAKCTÄHIGE 
BEWERBUNT;. WENN SIE NOCH FRAGEN HABEN, 
WIRD IHNEN DIESE HERR EGER GERNE BEANTWORTEN, 
DEN SIE UNTER 0 7 1 1 / 7 8 71-16 8 0 ERREICHEN. 

DerVerlag. 
DEUTSCHER SPARKASSENVERLAG G M B H 

H A PERSONALWESEN UND RECHT, 
POSTFACH 8 0 0 3 30, A M WALLGRABEN 115, 
7 0 0 0 STUTTGART 8 0 (VAIHINGEN) 
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CONTROLLING
ENTSCHEIDUNGSGRUND
LAGEN FÜR SELBSTERSTEL
LUNG ODER FREMDBEZUG 
VON LOGISTIKLEISTUNGEN 

von Dr. Ulrich Lenz und Peter Demuth, Düsseldorf und Zürich 

Dr. Ulrich Lenz und Peter Demuth sind 
Berater tiei der Knight Wendling Con
sulting GmbH. Düsseldorf bzw. beider 
Knight Wendling Consulting AG, 
Zürich. 

Das Logistik-Controlling ist eines jener Gebiete, die in jüngster Zeit vermehrt im Brennpunkt der Weiterent

wicklung von Controlling-Verfahren stehen. Neben dem Personal-, F.u.E.- oder Umwelt-Controlling stellt 

die Logistik immer noch einen schwer spezifizierbaren Kostenblock dar. Dies ist auf Probleme bei der 

Abgrenzung der jeweiligen Funktionen zurückzuführen. Schätzungen über den Kostenanteil der Logistik 

am Umsatz schwanken innerhalb der gleichen Branche von 3 bis 30 Prozent. Dabei wird die strategische 

Bedeutung der Logistik immer wichtiger, wenn man z. B. an Schlagworte wie Global Sourcing, Durchlauf

zeitoptimierung oderJust-in- Time denkt. Im folgenden Aufsatz soll versucht werden, einige Entscheidungs

grundlagen zu definieren, um möglichen/veise Logistikaufgaben auf spezialisierte Dienstleister zu übertra

gen. 

P h a s e n k o n z e p t zu r E n t w i c k l u n g e iner Logist ik-
K o n z e p t i o n 

Die Logistik m u ß Teil de r gesamten U n t e m e h m e n s -
strategie sein. U m die Heraus forderungen d u r c h 
verschärften Wet tbewerb u n d internat ionale Ver
flechtungen de r Märkte im Sinne einer posi t iven 
U n t e m e h m e n s e n t w i c k l u n g aufnehmen zu können , 
sollte eine Konzept ion des Material- u n d Informa
tionsflusses entwickelt we rden , d ie mit de r Gesamt
strategie des Un te rnehmens abges t immt ist. Dabei 
fällt d e m Control ler d ie wesent l iche Aufgabe zu , d a s 
methodische Vorgehen festzulegen, d ie relevanten 
Kosteninformationen t)ereitzustellen sowie d e n 
Entsche idungsprozeß zu moder ie ren . 

M e t h o d e n k o m p e t e n z ist nämlich insbesondere bei 
de r Abgrenzung u n d Aufberei tung relevanter Ent
scheidungskr i ter ien gefordert . Die S a m m l u n g , qual i 
tative Bewer tung von Alternat iven u n d die Sicher
stel lung de r Ergebnis t ransparenz läßt es sinnvoll er
scheinen, d e n Control ler als Modera to r d e s Entschei-
dungsp rozes ses e inzusetzen. 

Das Untemehmens le i tb i ld ist von der Geschäftslei
t ung zu verabschieden. Basierend auf dieser Vorgabe 
m u ß die Logistikstrategie entwickelt werden . 

Wir greifen in d iesem Aufsatz einen Teilaspekt der 
Entwicklung einer Logistikstrategie - nämlich d e n 
Prozeß de r Entsche idung übe r Eigen- oder Fremd-
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erstel lung (make-or-buy) von logistischen Leistungen 
- heraus . Z u r grundsä tz l ichen S t ruk tur ie rung eines 
EntScheidungsprozesses über d ie Logistikstrategie 

wi rd d a s folgende prinzipiel le Vorgehenskonzept 
vorgeschlagen. 

Vorgehenskonzept zur Entwicklung einer (Logistik-) Strategie 

Phase 

Vorphase 

Informations-
strukturierung 

Potentialschätzung 

Detaillierungsphase 

Entscheidungs- und 
Realisierungsphase 

Hauptinhalt 

* Definition des Entscheidungsproblems 
* Klärung des unternehmensinternen Vorgehenskonzepts 

* Ermittlung logistischer Funktionen 
* Abgrenzung der Unternehmenslogistik von sonstigen Leistungen 
* Erstellung einer groben „Informationsbilanz": 

Welche Steuerungsinformationen sind vorhanden, welche sind zu 
ermitteln? 

* Aufbereitung der vorliegenden externen Informationsquellen 

* Auswertung der vorhandenen Informationen 
* Überschlägige Ermittlung der Einsparungspotentiale (z. B. rein 

qualitativ) 
* Entscheid über Fortführung des Vorgehenskonzepts 
* Festlegung des erforderlichen Detaillierungsgrades 

* Prozesse ermitteln 
* Verdichtung zu Hauptprozessen 
* Gemeinkostentreiber ermitteln und bewerten 
* Ermittlung der funktionalen Beziehungen zwischen (selbsterstellten) 

Logistikleistungen und damit verursachten Prozeßkosten 
* Konzipierung von alternativen Entscheidungsoptionen und 

Prioritätenbildung 

* Entscheidung über die zu verfolgende Logistikstrategie unter 
Berücksichtigung des (zuvor verabschiedeten) Unternehmens
leitbildes bzw. der sonstigen strategischen Ziele 

Abbildung 1 

G r u n d g e d a n k e des Vorgehenskonzepts ist es , d u r c h 
Identif izierung u n d Bewer tung logistischer Funktio
nen die Kostent ransparenz zu erhöhen. Damit wird 
die Da tengrund lage geschaffen, u m über d ie Fremd
vergabe logistischer Leis tungen zu entscheiden. Da
nach m u ß d a n n relativ schnell ein detaill iertes Kon
zept für die im Un te rnehmen verble ibenden Logistik
anteile ausgearbei te t werden . 

Diese konzept ionel len Über legungen sind wegen de r 
querschni t t l ichen Bedeutung de r Logistik no twend ig . 
Es genüg t desha lb nicht, Daten aus verschiedenen 
Kostenstellen zu sammeln , in der Hoffnung, m a n 
hät te d a n n die Logistikkosten ermittelt . Um entschei
dungs re levan te Informationen im Sinne eines mög
lichst vol ls tändigen Kostenüberblicks zu erhal ten, 
bietet d ie Prozeßkos tenrechnung geeignete Ansätze . 

Methodisch sollte m a n so vorgehen, d a ß m a n zu
nächst d a s Entsche idungsproblem definiert, nach 
d e m Motto: „Worübe r r eden wir eigentlich - u n d 

worübe r nicht?" Hier geht es z. B. u m strategische 
Ansä tze der P lanung u n d Durchführung logistischer 
Aufgaben u n d nicht u m die O p t i m i e r u n g des 
ofjerativen Geschäfts. Das bedeute t u. a., d a ß d a s 
Vorgehenskonzept zu r Entwicklung der Strategie 
möglichst eine breite Meinungsb i ldung u n d eine 
grundsä tz l iche Klärung de r Informationsdefizite 
berücksicht igen m u ß . Grundsä tz l ich bieten sich 
folgende Möglichkeiten an, u m die Entscheidung 
über d ie Logistikstrategie herbeizuführen: 

> W o r k s h o p („Strategieklausur") 
> Einr ichtung eines u n t e r n e h m e n s i n t e m e n Projekts 
> H inzuz i ehung externer Bera tungsunte rs tü tzung . 

Eine Strategieklausur kann nu r d a n n sinnvoll 
durchgeführ t werden , w e n n klare (Kosten-) Informa
tionen vorliegen. Deshalb sollte e ine Projektorganisa
tion zu r Entsche idungsvorbere i tung vorgesehen 
werden . 
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Ermi t t l ung logis t i scher F u n k t i o n e n 

A u s g a n g s p u n k t für die m a k e or buy-Entsche idung 
ist d ie Präzis ierung u n d A b g r e n z u n g de r logistischen 
Funkt ionen im Unte rnehmen . Auf d e n ersten Blick 
sehen diese Bemühungen wie d a s Anbieten von 
al tem Wein in neuen Schläuchen aus . Sicher ist dieses 
Problem keine „Neuer f indung" . Darauf k o m m t es 
aber auch gar nicht an. Wichtig ist vielmehr, d ie 

strategische Bedeutung de r Logistik und ihre Quer
schnit tsfunktion in vielen Un temehmensbe re i chen zu 
erkennen . Dazu sind die betrieblichen Logistiklei
s tungen zu definieren, von anderen U n t e m e h m e n s -
funktionen abzugrenzen u n d zu bewer ten . 

In der folgenden Abb i ldung ist eine Logistik-Wert
kette dargestel l t , d ie zur Identifikation logistischer 
Funkt ionen d ienen kann. 

Das Logistik-System überschreitet konventionelle 

Unternehmensgrenzen 

Infrastruktur (EDV, Standort, Organisation,...) 

Personal 

Technologischer Ausrüstungsstand/Technologiemanagement 

Informationsmanagement/Unternehmenskommunikation 

Bescha f - ' 
fungs-
logistlk 

Lager Produk
t ions-
logistik 

Lager Distr ibu
t ions-
logistik 

99^-
dezen
trale 
Läger 

Entsorgungs
logistik 

(Weiterentwicklung einer Darstellung bei Porter, 
Competitive Strategy, New York/London 1960) Abbildung 2 

Es handel t sich bei der Abbi ldung u m eine funktions-
orientierte, nicht u m eine hierarchische Darste l lung. 
Im oberen Teil s ind un te r s tü t zende Funkt ionen, im 
unte ren Teil ist d ie Wertket te bezogen auf d e n 
H a u p t z w e c k des Un te rnehmens dargestell t . 

Der Ausdruck „Ket te" ist zwar eingeführt , für d ie 
Logistik aber i rreführend. Es handel t sich vie lmehr 
u m ein vernetz tes System mit Rückkopplungen . Dies 
wird besonders bei der Entsorgungslogis t ik deutl ich, 
d ie a u f g m n d de r jüngsten Gese tzgebung w a c h s e n d e 
Bedeutung erhält . Einerseits handel t es sich bei de r 
Entsorgung u m Abtranspor t von Material (mit den 
dami t ve rbundenen A u s w i r k u n g e n auf d a s Umwel t -
system); andererse i ts ist ein Materialfluß in d a s 
U n t e m e h m e n hinein zu verzeichnen (Recycling), de r 
d a s gesamte Logist iksystem beeinflußt. 

Die Ermit t lung logistischer Unternehmensfunkt ionen 
setzt zunächs t eine al lgemein akzept ier te Definition 
von „Unternehmens logis t ik" voraus . Allerdings 
führen Schlagworte wie „das richtige Material zur 
richtigen Zeit a m richtigen O r t " nicht sehr weit . Statt 
dessen sind die wesent l ichen Aufgaben u n d Funkt io
nen der Logistik zu definieren. Eine Definition wie: 

„ G e s a m t h e i t der Tä t igke i ten u n d P r o z e s s e zur 
Zei t - u n d R a u m ü b e r w i n d u n g für Güte r u n d z u g e 
hör ige I n f o r m a t i o n e n ink lus ive d e r zur G e s t a l t u n g 
der P r o z e s s e e r fo rder l i chen Hi l fsmit te l u n d G e 
b ä u d e " 

könn te d e n A u s g a n g s p u n k t für e ine Aufl is tung lo
gistischer Aktivitäten darstel len. Folgende „Kapitel
überschrif ten" sind für die Zusammens t e l l ung lo
gistischer Funkt ionen von Bedeutung: 

> Beschaffung 
> L a g e m n g 
> Transpor t 
> M a t e r i a l u m s c h l a g 

Diese Funkt ionen sind noch weiter zu untertei len 
u n d ggfs. zu spezifizieren. Man erhält d a d u r c h einen 
groben Katalog d e s logistischen Le i s tungs spek tmms 
im U n t e m e h m e n . 

Wesentlich problemat ischer ist d ie A b g r e n z u n g von 
Logist ikfunktionen von u n d aus anderen U n t e m e h -
mensfunkt ionen. Sind z. B. Rüstkosten als Anpas 
s u n g an kurzfristige Mater ia lengpässe auch als 
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Logistik-Kosten anzusehen? Wie sind d ie Kapitalbin
dungskos t en für Lager- u n d Umschlagshilfsmittel zu 
ermit teln; für welche Entsche idungen m ü s s e n die 
Kosten zugerechne t w e r d e n u n d für welche nicht? 
Welche Mitarh>eiteranteile sind an den „Grenzen" de r 
Logistikfunktion (z. B. an de r Schnittstelle zur Pro
duk t ionss teue rung) einzuljeziehen? 

In fo rma t ionsau fbe re i t ung für e ine G r o b s c h ä t z u n g 
de r Ve rgabepo t en t i a l e 

Diese u n d ähnl iche Fragen lassen sich im Rahmen 
einer Grobana lyse lücht h inre ichend genau beant

wor ten . Z u r überschlägigen Ermit t lung der Einspa
rungspotent ia le durch F remdvergabe von Logistiklei
s tungen m u ß es zunächs t genügen , Logishkkosten zu 
ermitteln, d ie unmi t te lbar ableitbar sind. Dies sind 
vor allem Lager- und TranspKjrtkosten, d ie in en tspre
chenden Kostenstellen ausgewiesen s ind. Der Logi
stikbegriff sollte für diese erste A n n ä h e r u n g eher eng 
gefaßt w e r d e n (Abbi ldung 3). 

In der Abbi ldung 3 w u r d e eine kompr imie r t e Dar
stel lung de r Untemehmens log i s t ik gewähl t . Die 
wichtigsten Kostenar ten lassen sich relativ einfach 
ermit teln bzw. w e r d e n in en t sp rechenden Kostenstel
len geführt. 

Cjberschlägjge Ermittlung von Logistik-Kosten 
ermöglicht erste Potentialschätzungen 

Persona l 
A n l a g e n k o s t e n 
Mate r ia l kos ten 

Kos tendars te l l ung 
sowe i t k o s t e n -
s te l l enmäß ig 

erfaßt 

Persona l 
A n l a g e n k o s t e n 
Ma te r ia l kos ten 

Pe rsona l 
T ranspor tm i t te l 

N e b e n k o s t e n 

Eingangslagef Produktlorr Ausgangslager Fuhrpark 

Kosten des innerbetrieblichen Transportes 

(Soweit bereits erfaßt) 

Abbildung 3 

Abgrenzungsp rob l eme t)eziehen sich zunächs t im 
wesent l ichen auf d ie ProdukHonslogist ik u n d die 
Erfaßbarkeit des innerbetr ieblichen Transpor ts . 
Deshalb w e r d e n in de r Phase einer ers ten Potential
schä tzung en t sp rechende Kostenarten nu r d a n n 
b)erücksichtigt, w e n n Kostenstellen eingerichtet 
w u r d e n (z. B. für Pufferläger in d e r Produkt ion) . In 
der vors tehenden Abb i ldung sind im wesent l ichen 
Kosten des Materialflusses aufgeführt; Kosten der 
„höhe ren" Logistiket)enen - nämlich Adminis t ra -
t ions- u n d Managemen tebene - fehlen, weil sie in 
e inem ersten Schritt nicht e indeut ig separ ierbar sind. 

Probleme dürf te es aber auch bei der Grobschä tzung 
im Hinblick auf d ie Kosten d e s innerbetr iebl ichen 
Transpor t s geben. Abgrenzbar sind diese Kosten 
dann , w e n n eine en t sp rechende Kostenstelle (z. B. im 
Rahmen eines „Gahelstapler-Pools") eingerichtet ist. 
Ansons ten sollte m a n sich mi t einer überschlägigen 
Ermit t lung a n h a n d der Bewer tung der Anzahl 
innerbetrieblicher Transpor tvorgänge mit Hilfe von 
Standardkos tensä tzen zufrieden geben. Dies gilt auch 
für alle a n d e r e n Vorgänge , d i e nicht genau quantifi
zierbar sind. 

Wenn die eigenen Leis tungen u n d Kosten grob spezi
fiziert s ind, m u ß der Nu tzen einer Fremdvergab« von 
Logistikleistungen (zunächst quali tat iv) ermittelt 
werden . In d e r folgenden lJt)ersicht s ind d i e wicht ig
sten Vor- u n d Nachtei le des F remdbezugs von Lo
gist ikleistungen dargestel l t . 

Aus de r Abb i ldung wird deutl ich, d a ß d ie Vor- u n d 
Nachtei le teilweise z w a r schwer quantif izierbar sind, 
für d ie gesamte U n t e m e h m e n s z u k u n f t aber erhebli
che A u s w i r k u n g e n haben können . Bei d e n Überle
gungen zur Ver lagerung von Logist ikleistungen ist 
desha lb z u berücksicht igen, d a ß 

* durch Vergabe von Logistikleistungen teilweise Tatbe
stände geschaffen werden, die im Mißerfolgsfall nicht 
unbedingt kurzfristig wieder zurückzudrehen sind 
(z. B. erneuter Aufbau von logistlschem Know how) 

* vorhandene Kosten nicht alle kurzfristig abbaubar sind, 
* neue Kostenarten hinzukommen, 
* Einsparungen durch Verlagerung (auch) Kosten der Frei

setzung eigener Mitarbeiter (Abfindungen, Sozialplan) 
übersteigen müssen. 
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Die Entscheidung über den Fremdbezug von l-ogistikleistungen wird beeinflußt 
durch: 

Strategischie Potentiale 

Spezialisierungsvorteil: 
Wissen über spezielle Verfahren und 
effiziente Abläufe ist bei spezialisierten 
Dienstleistern größer als im eigenen 
Unternehmen 

Transparenz: 
Durch laufende Rechnungen mehr Trans
parenz über Kosten und Leistungen als 
bei intemen Dienstleistungen 

Entscheidungsqualität: 
Durch leichtere Zuscheidung verursa
chungsgerechter Logistikkostenanteile zu 
Produkten und/oder Regionen Verbesse
rung der Kalkulationsgrundlagen 

Flexibilität 
Schnelle Reaktion auf Nachfrage 
Schwankungen durch variable Inan
spruchnahme der externen Logistik
dienstleister 

Kapitalbindung: 
Liquiditätserhöhung durch Verringerung 
der Kapitalbindung in eigene Logistik -
Vorhaltung (zentral und dezentral) 

Innovation: 
Teilhabe an Prozeß- und Produktinno
vationen auf dem Logistiksektor durch 
Wettbewerbs- und Anpassungsdruck bei 
Logistikdienstleistern 

Einschränkungen/Schwachstellen 

Know how - Verluste: 
Durch Leistungsvergabe mittelfr. Verlust 
eigenen Logistik - Know how und Abhän
gigkeitsposition gegen über dem Ver
tragspartner 

Kostenbeeinflußbarkeit: 
Durch nicht vollständig abbaubare eigene 
Logistikkosten und geringe 
Beeinflußbarkeit externer Preise 
Einschränkungen der 
Entscheidungsfreiheit 

Transaktionskosten 
Verursachung neuer Kostenarten durch 
Vertragsverhandlungen und -kontrolle, 
Reklamationsbearbeitung und Informa
tionsübertragung 

Vertragsbindungen: 
Einschränkung der Flexibilität durch lang
fristige und schwer kündbare Vertragsver
hältnisse z.B im Rahmen von Just-in-time 
- Konzepten 

Verhandlungsposition/Sanktionsmöglich 
keiten: 
Reduzierte Verhandlungsposition abhän
gig von der eigenen Unternehmensgröße; 
durch vemngerte Zugriffsmöglichkeiten 
erschwerte Durchsetzung notwendiger 
Änderungen 

Abbildung 4 

Andererse i ts können relahv kurzfrisHg e inmal ige 
E innahmen d u r c h den Verkauf f re iwerdender Lager
flächen u n d Fördermit tel realisiert werden . Solche 
E innahmen sollten aber d ie strategische Entschei
d u n g keinesfalls tjeeinflussen. Welche Kosten im 
einzelnen mit welchen Fristen abbaubar sind, m u ß 
im Rahmen de r weiter un ten noch diskut ier ten 
Prozeßkos tenanalyse ermittel t werden . 

Im Rahmen de r Funkhons - u n d Kostenermi t t lung 
wi rd m a n feststellen, welche (wesentl ichen) Informa-
Honen für eine genauere Analyse noch fehlen. Mei
s tens w e r d e n die Informationsdefizite verursacht 
du rch fehlende oder unvol l s tändige Erfassung von 
(Betriebs-) Daten, d u r c h mange lndes Wissen über d ie 
logisHschen Prozesse u n d d u r c h s t rukturel le Proble
m e der Kos tenrechnung (z. B. d ie Größe „Fer t igungs

s t u n d e n " als alleinige u n d für Zwecke des LogisHk-
ControIIing schlecht geeignete Bezugsgröße). 

Wenig Informahonen dürf ten in de r Regel auch über 
vergleichbare Kennzahlen der wichtigsten Konkur
renten vorliegen. Solche Informationen wä ren aber 
wichtig, u m die relative Effizienz de r e igenen 
Logistik zu b)eurteilen. Hier wird m a n sich aber auf 
qual i ta t ive Schätzungen der e igenen PosiHon be
schränken müssen . 

Zusammenfassend läßt sich feststellen, d a ß du rch d ie 
In formahonss t ruk tur ie rung u n d d ie Potentialschät
z u n g eine A b g r e n z u n g de r Logishkfunktionen im 
Un te rnehmen , eine überschlägige Kostenermit t lung 
u n d eine BesHmmung d e s Logistikanteils an de r 
gesamten Wertschöpfung ermittelt w e r d e n kann. 
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Der le tz tgenannte Aspekt ist von zentraler Bedeu
tung bei der Entscheidung über die Wei ter führung 
des Vorgehenskonzepts . Wenn sich herausstell t , d a ß 
de r Logistikanteil relativ ger ing ist, könn te d a s Pro
jekt eingestellt we rden . Das gleiche gilt natürl ich 
auch d a n n , w e n n sich herausstel len sollte, d a ß die 
derzei t ige Logistik scheinbar effizient ist u n d als 
wesentl icher Teil de r gesamten Un temehmenss t r a t e -
gie nicht an Fremdfi rmen über t ragen w e r d e n sollte. 
Eine Entscheidung über die Wei ter führung des Vor
gehenskonzep t s du rch d ie Geschäftslei tung ist her
beizuführen u n d inklusive eventuel ler Rahmenbe
d ingungen u n d Prämissen zu dokument i e ren . Eine 
wicht ige R a h m e n b e d i n g u n g ist d ie Fest legung des im 
weiteren Ablauf anzus t r ebenden Detai l l ierungsgra
d e s sowie d ie Verabschiedung eines en t sp rechenden 
Zeit- u n d Finanzbudgets . 

P rozeßana lyse zu r De ta i l l i e rung de r Vergabe
po ten t i a le 

Diskussion u n d Kontroversen u m die Prozeßkosten
rechnung sind in Controller-Kreisen wohl hinrei
chend t)ekannt u n d sollen hier nicht im e inzelnen 
nachvol lzogen werden . Aufgrund umfangreicher 
prakt ischer Erfahrungen wird hier d ie Auffassung 
vertreten, d a ß d ie Ermit t lung u n d kos tenmäßige 
Bewer tung von Querschni t ts funkt ionen eine wesent
liche Verbesserung de r Entscheidungsbasis u n d die 
Identifizierung von Rationalisierungsp)otentialen 
ermöglicht. Die Prozeßkos tenrechnung stellt ein 
Verfahren dar , d a s sich für m a k e or buy-Entschei-
d u n g e n insbesondere im Bereich der Logistik eignet. 

Für die weitere Detai l l ierung der Analyse kann m a n 
nicht mehr bei den bisherigen Kostenstellen stehen-
bleit)en, weil - wie gesehen - in der klassischen 
Kostenste l lengl iederung nicht alle n o t w e n d i g e n 
Informationen erfaßt werden . Grundsä tz l ich sind 
nun folgende Arbeitsschrit te no twendig : 

> Durchführung einer Funkt ionsanalyse 
> Identif izierung von sachlich z u s a m m e n h ä n g e n d e n 

Teilprozessen u n d Zusammenfas sung zu Haup t 
prozessen 

> Bes t immung de r kos tent re ibenden Faktoren sowie 
Ermit t lung der Prozeßkosten 

> Berechnung de r Prozeßkostensätze d u r c h Division 
de r P rozeßmenge du rch die Prozeßkosten. 

Diese Arbeitsschrit te b inden im Un te rnehmen 
vo rübe rgehend erhebliche Kapazi täten u n d Kapital. 
Deshalb hat de r Detai l l ierungsgrad de r Analyse eine 
hohe Bedeutung. Er kann im wesentl ichen d u r c h d ie 
Ze i tdauer u n d den Umfang der du rchzu füh renden 
Erhebung sowie durch die Anzahl der zu un te rsu
chenden Organisat ionseinhei ten beeinflußt w e r d e n 
u n d er wi rd d u r c h die für die Projektdurchführung 
zur Verfügung s t ehende Zeit begrenzt . 

Spätestens bei d iesem Arbei tss tand der Lfberlegun-
gen sollte d ie Personalver t re tung e inbezogen wer 
den , weil de ren Akzep tanz für die folgenden Maß
n a h m e n erforderlich ist. 

Aufgrund de r Grobanalyse können die organisator i 
schen Einheiten (Abtei lungen, Kostenstellen bzw. 
Teile davon) bes t immt werden , d ie in die Prozeß
analyse e inbezogen w e r d e n sollen. Die durchgeführ
ten Aufgaben sollten du rch Beobachtungen u n d 
Aufschre ibungen nach Art u n d Menge ermittelt 
werden . 

Der wesent l iche Vorteil bei de r Systematik der 
Prozeßkos tenrechnung liegt in der Erwei te rung de r 
Bzugsgrößenbasis . Statt de r bisher noch oft üblichen 
Beschränkung de r Bezugsgrößen auf Fer t igungss tun
d e n oder - löhne bzw. Materialkosten w e r d e n in de r 
Prozeßkos tenrechnung differenziertere, vorwiegend 
du rch zählen u n d messen quantif izierbare Kosten
treiber bes t immt, so z. B. 

> Anzahl de r Bestel lvorgänge 
> Anzahl Warene ingänge 
> Anzahl de r Rüs tvorgänge 
> Anzahl der Einlagerungen 

Nicht alle Logistik-Tätigkeiten lassen sich auf diese 
Weise erfassen. Die genann ten Kostentreiber gelten 
für repeti t ive Tätigkeiten. Insbesondere auf de r 
Management -Ebene m ü ß t e n für d ie Erfassung 
logistischer Funkt ionen qual i ta t ive S tanda rds of 
Performance (SOP) gefunden werden . Relativ leicht 
ermit te lbare Kostentreiber wie z. B. „Anzahl der 
Telefongespräche mit wicht igen Lieferanten" führen 
auf der Adminis t ra t ions- u n d Managemen tebene zu 
falschen Informationen u n d Entscheidungen. Statt 
dessen könnte d ie Zielerre ichung bei bes t immten 
Kennzahlen als SOP für einen Logist ik-Manager 
d ienen. 

Die Kosten lassen sich du rch die Bewer tung de r für 
d ie en t sprechenden Kos ten t re ibe r /SOP g e b u n d e n e n 
Produkt ionsfaktoren bes t immen oder - je nach 
Detai l l ierungsgrad - g rob abschätzen. 

Durch Zusammenfa s sung gleichartiger Prozesse 
(z. B. E in lagerungsvorgänge in den verschiedenen 
Lägern) lassen sich Tarife für logistische Funkt ionen 
ermit teln. Diese Tarife können mit d e n Angeboten 
externer Logistik-Dienstleister verglichen w e r d e n 
u n d d ie G r u n d l a g e für Ver t ragsverhand lungen 
darstel len. 

Entscheidung über die Logistikstrategie 

Aufgrund de r vorangegangenen Analysen können 
Alternat iven bezüglich des Vergabeumfangs von 
Logistikleistungen ermittel t werden . In de r folgenden 
Abb i ldung s ind mögliche Entscheidungsstufen dar
gestellt. 

Abgesehen von der konkre ten Ges ta l tung de r 
logistischen Funkt ionen sind bei de r Entsche idung 
über die F remdvergabe d ie grundsä tz l ichen Nachtei
le zu berücksicht igen (siehe Abbi ldung 4). Idealer
weise sollte in d e m Stra tegie-Workshop (der jetzt mit 
d e m verbesserten Informationsstand durchgeführ t 
wird) geklärt w e rd en . 
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B e t r i e b s w i r t o d e r W i r t s c h a f t s i n g e n i e u r h a b e n . 
S c h ö n w ä r e e s , w e n n S i e e i n e C o n t r o l l e r -
A u s b i l d u n g a n d e r C o n t r o l l e r A k a d e m i e 
a b s o l v i e r t h ä t t e n . 

W i c h t i g fü r u n s ist, w e n n S i e ü b e r m e h r j ä h r i g e 
E r f a h r u n g e n im C o n t r o l l i n g b e r e i c h e i n e s 

I n d u s t r i e u n t e r n e h m e n s - v i e l l e i ch t a l s z w e i t e r 
M a n n - v e r f ü g e n . K e n n t n i s s e u n d E r f a h r u n 
g e n in d e r A n w e n d u n g v o n P C - u n d G r o ß 
r e c h n e r s o f t w a r e s e t z e n w i r v o r a u s . 

W e n n S i e d i e s e A u f g a b e i n te ress ie r t , w e n d e n 
S i e s i ch b i t te a n d i e v o n u n s b e a u f t r a g t e D r 
Z e p l i n C o n t r o l l i n g & P e r s o n a l M a n a g e m e n t 
b e r a t u n g , H o h e n z o l l e r n s t r a ß e 8 , 1 0 0 0 Ber l in 39 . 
S p r e c h e n S i e u n s a n , Te l . : 0 3 0 / 8 0 5 3 0 1 6 
o d e r s c h r e i b e n S ie . 

W i r v e r s i c h e r n s t r e n g s t e D i s k r e t i o n . 

(Ĵ ^Ä) D r . Z e p l i n • C o n t r o l l i n g & P e r s o n a l 
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> in welcl iem Umfang d i e Vergabe von Logistik
le is tungen mit de r Unternehmenss t ra teg ie 
vereinbar ist, 

> bis zu welchem Grad logisHsche Leis tungen extern 
bezogen w e r d e n sollen (nur Teil leistungen oder 
vol ls tändige Fremdvergabe?) 

> wie u n d mit w e m die Realisierung durchzuführen 
ist. 

N a c h d e m eine Grundsa t zen t sche idung getroffen 
w u r d e , ist ein Real is ierungskonzept mit e inem 
konkre ten Zeit-, Aktivitäten- u n d Kostenplan zu 
entwickeln. 

Zusammenfassen bleibt festzustellen, d a ß d i e 
Entscheidung über d e n F r e m d b e z u g logistischer 
Leis tungen erhebliche Anforde rung an d ie (durch 
d e n Control ler bzw. „ Informat ionsmanager" vorzu
berei tende) Informationsbasis stellt. Z u m i n d e s t 
eignet sich dieses Problem nicht als Manövr ie rmasse 

allein für kurzfristige Kos tensenkungsmaßnahmen . 
Statt dessen ist eine sorgfältige A b s t i m m u n g mit der 
gesamten Unternehmenss t ra teg ie u n d die Berück
s icht igung von Rah men b ed i n g u n g en erforderlich. 

Der En tsche idungsprozeß sollte zeitlich straff 
durchgeführ t werden . Es ist in der Mehrzahl de r 
Un te rnehmen zu e rwar ten , d a ß Kos tensenkungspo
tentiale u n d strategische Opt ionen entdeckt werden , 
d ie die Informations- u n d Projektkosten bereits 
innerhalb eines Jahres bei wei tem übers te igen. • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

31 32 37 L T 18 

Abbildung 5 

Indivicjuelle Lösung (jurch unterschiedliche 
Gestaltungsformen der Unternehmenslogistik 

angenommener 
Status quo 

Selbsterstel lung 

aller 

Logist ik le istungen 

Zunehmender Fremdantei l an den Logis t ik le is lungen 

V e r g a b e v o n 
Tei l le is tungen 

Koopera t ionen 
zur Ausnu tzung 

von Größenvor te i len 

wei tgehende 
Fremdvergabe 
von Logistik

le istungen 

Opt imierung der 
Abläufe unter
nehmensin tern 

• Transport
le istungen 

• Be t r i ebe ines 
Lagers 

• Geme insames Lager 
mit anderen Unter
n e h m e n ' 

• Einkaufs
gemeinschaf ten 

• Transpor tvorgänge, 
Lagerung I nd . sämt 
licher unterstützender 
Dienst le is tungen 
(Kommissionierung, 
Vetpackung, Vertei
lung, Zoll,...) 

• Just in T ime 

Abbildung 5 
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MOVING STAIRS (MOST) 
- Planung als Controllerhilfe 

von Dipl.-Volkswirt Armin Kunde, Ratingen 

Schon zweimal war die „Treppenplanung" das Thema eines Artikels (vgl. Dr. Claus Grabherr, CM 6/84 
und CM 3/90). Diese Art der Planung ist nicht so neu, aber immer noch sehr nützlich und wichtig. Sie wurde 
in einem Industriebetrieb schon Anfang der 70er Jahre eingeführt unter dem oben genannten Stichwort 
"MOST" (englisch: „Mußte sein!"). Durch diese Planungsmöglichkeit war immer bekannt, wo der „MOST" 
geholt werden mußte. 

Leider war es damals eine harte manuelle Arbeit, die heutzutage durch den Einsatz von Personal-
Computern (PC) und eines geeigneten Tabellenkalkulationsprogrammes (hier SuperCalc 5 von CA) sehr 
stark vereinfacht werden kann. Dazu besteht die Möglichkeit, die im Host vielleicht schon vorhandenen 
Daten auf dem PC zur Verfügung zu stellen. Auf diese Weise können aktuelle Daten sehr viel leichter in 
einer solchen Tabelle verarbeitet werden. So würde auch der oberste Organisationsgrundsatz beachtet, 
Daten, die schon mal erfaßt wurden, nicht noch einmal zu erfassen. Wie schwer das in einem Unterneh
men durchgängig einzuhalten ist, soll hier nur als Denkanstoß dienen. 

Die Tabelle kann bei Simulationen sehr schnell die Frage „was wäre, wenn ...?" beantworten, indem die 
nicht gesperrten Felder mit neuen Daten überschrieben werden und so neue Ergebnisse zeigen. Ein 
weiterer Vorteil bei der Arbeit mit einem PC ist, diesen Aufbau der Tabelle, da die Rechenfunktionen 
dieselbe Bedeutung behalten, nicht nur für diese Problemstellung zu venwenden, sondern vielfältig unter 
anderen Bezeichnungen zu nutzen. 

Da die Jahresplanung den Charakter einer Zielplanung hat, sollten diese Daten zunächst während der 
ganzen Planperiode unverändert beibehalten werden, damit man immer sieht, was mal vorgedacht 
wurde. Man mag allerdings noch so gut und raffiniert rechnen, die Handlungen werden vom Menschen 
vollzogen! 

So können sich im Zeitablauf Veränderungen in den Voraussetzungen zur Planung ergeben, Abweichun
gen zwischen Plan- und IST-Daten. Daher muß man über ein zweites Instrument verfügen, das in der 
Lage ist, Datenänderungen kurzfristig zu berücksichtigen. Das ist die MOVING STAIRS-Planung. Bei der 
Einteilung in Monate kann man darüber nachdenken, ob das Jahr in 13 Perioden zu 28 Tagen aufgeteilt 
werden kann und zu entscheiden hätte, wo der eine Tag (bei Schaltjahren zwei Tage) zuzuordnen ist. Die 
monatlichen Tagesdifferenzen würden ausgeschaltet. Solche Überlegungen sind beim Einsatz eines PC 
wesentlich leichter und flexibler zu realisieren und gestaltbar, sofern natürlich das Datenmaterial solche 
Ansätze hergibt. 

Bei der MOST-Planung wird letztlich nicht nur das erfaßt, was sein soll, sondern das, was voraussicht
lich sein wird, so daß diese Planungsarl nicht mehr allein einen Ziel-, sondern auch einen Prognose
charakter erhält. 

Mit der gezeigten Tabelle ist eine laufende Aktualisierung der in der Jahresplanung vorgegebenen Daten 
möglich. Die Auswirkungen der Planabweichungen auf die unternehmenspolitisch relevanten Steuer
ungsgrößen (z. B. Kennzahlen als Frühwamsystem) erkennen und in Maßnahmen umsetzen. Damit kann 
MOST bei sach- und termingerechter Handhabung zu einem wichtigen kurzfristigen Steuerungsinstru
ment werden. 

Um Entwicklungen deutlich zu machen, ist es besonders wichtig, aus den Arbeitsblättern direkt Business-
Grafik-Darstellungen in unterschiedlichsten Variationen in 3-D (oder nicht) aufzubauen. Der alte abge
wandelte Spruch der Verkäufer (Controller sind Verkäufer ihrer Zahlen und Maßnahmenkataloge!) 
„Reden ist Silber, zeigen ist Gold" findet hier seine Verwirklichung. 
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Absatz- und Uisatzplanunq/Ist - Ergebnisse 
Jan Febr Haerz Apri 

Absatz kuKiliert i.Tsd. 
(Menge) 

1/12 der Jahresienqe Planjahr 1990 
Verteilungsvorschlag Planienge gesait 

IST - Henoe 
Verteilungsvorsehlaq Plan - Folqejahr 

1986 
1987 
1986 
1989 
10 
120 
1990 
1991 
145 

h3-

95.05 
9.50 

15 
103.00 
12.45 

- tT" 12 1 
T r i . - 4 i ^ 17 
tt-

104.95 
10.50 

11 
104.63 
12.64 

102.97 
10.30 

16 
111.17 
13.43 

114.B 
11.4 

1 
112.8 
13. r 

Uisatz kuiuliert (TDB) 
Preis in ü« 
PlanHerte - Vorschlag 
Plan - Folgejahr 

988 
'.iO 989 
fa 990 
.Ä5 991 

2579.85 
2416.08 
2228.16 
2466.00 
1964.20 
2545.73( 

2778.301 
3221.44̂  
2430.72 
2260.50 
2168.80' 
2586.14 

2381.40 
2617.42 
2835.84 
2671.50 
2127.88 
2747.77 

3175.; 
2818.: 
3443.5 
2260.5 
2373.4 
2788.1 

P lan jahr 
übernahie Vorschlag übernahie Vorschlag 

Henge Herte 
IST Vj Honat 

Herte Henge 
Jan Febr Haerz Apri 

9.50 
10.50 
10.30 
11.49 
10.30 
11.88 
10.S9 
9.90 
9.31 

10.10 
8.91 
6.93 

2479.80 
2273.15 
2893.10 
1653.20 
2273.15 
2066.50 
1653.20 
1239.90 
2273.15 
2273.15 
1653.20 
2066.50 

1964.20 
2168.80 
2127.88 
2373.41 
2127.88 
2455.25 
2250.64 
2046.04 
1923.28 
2086.96 
1841.44 
1432.23 

2466 
2261 
2672 
2261 
2466 
3083 
3288 
2672 
2466 
1850 
2261 
1644 

12 
11 
13 
11 
12 
15 
16 
13 
12 
9 

11 
8 

Jan 
Febr 
Haerz 
April 
Hai 
Juni 
Juli 
Aug 
Sept 
Okt 
Nov 
Dez 

11 
14 
8 
11 
10 
B 
6 
11 
11 
8 
10 

14 
8 
11 
10 
8 
6 
11 
11 
8 

10 

1 ^ 
8 

11 
10 
8 
6 
11 
11 
8 

10 
120 120 24798.00 24798.00 

Erwartungswerte 
=s===========r=rs s=s====s=====s==r====ss 

Absatz kua. IST - Henge 
Plan - Folgejahr (übernahie«erte) 

Folgejahr Plan IST Vj. 
übernahie Vorschlag übernahie Vorschlag 

Henge Herte Herte 

29387 143 Suiie 
l.Ueberprf 
1990 
1991 
1992 
1993 

: s : = r r = = = s = s r = = = s = = = : = = = z : = = = = = = = = : : 

123 123 125 
: s s = s s = s = = : : = r = = = = = = = s = 

2.Ueberpr 
: : s r = = r s : r : s = = s : = = s = r s r 

15 26 42 
14 22 33 

i: 
s s s z s 

Jan Febr Haerz Apri 

Henge 
14 
8 
11 
10 
13 
12 
11 
17 
16 
15 
11 
7 

12.45 
12.64 
13.43 
13.63 
11.85 
14.03 
12.64 
11.46 
11.46 
12.45 
10.67 
8.30 

2863.70 
1636.40 
2250.05 
2045.50 
2659.15 
2454.60 
2250.05 
3477.35 
3272.80 
3068.25 
2250.05 
1431.85 

2545.73 
2586.14 
2747.77 
2788.18 
2424.50 
2868.99 
2586.14 
2343.69 
2343.69 
2545.73 
2182.05 
1697.15 

3099.75! 
2273.15 
3306.40 
2273.15i 
1653.20 
2273.15 
1859.85 
1653.20 
2273.15 
2479.801 
1859.85 
1446.55 

15 
11 
16 
11 
8 
11 
9 
8 

11 
12 
9 
7 

Jan 
Febr 
Haerz 
April 
Hai 
Juni 
Juli 
Aug 
Sept 
Okt 
Nov 
Dez 

11 
14 
8 
11 
10 
8 
6 
11 
11 
8 
10 

14 
-J 
14 
8 

11 
10 
8 
6 

11 
11 
8 
10 

14 
8 
8 

11 
10 
8 
6 

11 
11 
8 
10 

1 
1 

145 145 29659.75 29659.75 26451.20 128 Suiie 122 119 116 11 
3 S s s s s s = s : s s s s s s s s : z 3 s s s s s a s 3 S 3 s s s s c s = : s s s s s s x 3 s s = s s s s a s s = z s s s s s = s : s 3 r s s s s : s s = = = s s s r s = = = z s s s = = r = = z s z s s s 

AbNeichg 17 3206.55 Bleitd.Durchschnitt: 10.17 9.92 9.67 9.8 
3 Z Z Z S 3 S Z Z Z Z Z Z 3 = = = = Z S Z r r = = Z = Z r = S Z = = = = 3 Z Z Z Z Z Z r : S Z Z = 3 S S Z S S Z Z = = Z Z = Z Z S Z Z Z = Z = r Z = Z = = S Z 3 Z Z Z Z Z Z Z Z Z Z Z S S S = = = S 3 Z Z Z Z : 

98 



Controller magazin 2/91 

Z.97 
».30 
, 8 
9.09 
i.es 

üB.ei 
11.BB 

11 
116. OB 
14.03 

10B.91 
10.B9 

9 
104.63 
12.64 

99.01 
9.90 

B 
94.82 
11.46 

93.07 
9.31 

11 
94.82 
11.46 

100.99 
10.10 

12 
103.00 
12.45 

89.11 
8.91 

9 
8B.2B 
10.67 

Dez Durctischnitte 
12.75 
12.67 
13.17 
11.92 
12.63 
10.00 
10.67 

100.00 
12.08 

69.31 
6.93 

7 
68.66 
B.30 

12.71 
12.66 
12.63 

12.23 
12.21 

1.40 
6.08 
b.% 
6.00 
7.BB 
4.50 

2778.30 
3221.44 
303B.40; 
3082.50 
2455.25; 
2868.99! 

1984.50 
3020.10 
2835.84 
3288.00 
2250.64 
2586.14 

2778.30 
2214.74 
2430.72 
2671.50' 
2046.04 
2343.69 

2381.40 
2416.08 
2228.16 
2466.00 
1923.28 
2343.69 

2976.75 
2617.42 
2835.84 
1849.50 
2086.96 
2545.73 

2381.40 
2013.40 
2430.72 
2260.50 
1B41.44 
2182.05 

17B6.05 
1610.72 
2025.60 
1644.00 
1432.23 
1697.15 

2530 
2550 
2667 
2449 
2067 
2472 

2530 
2550 
2667 
2449 
2204 
2472 

Hai Juni Juli August Sept Okt Nov Dez I S T-
Henge Merte 

AbMeichunqen 
Henge Wert 

Äst 
10 
B 
6 

11 
11 
8 

10 

B 
6 

11 
11 
8 

10 

6 
11 
11 
B 

10 

11 
11 
8 

10 
11 
B 

10 
B 

10 10 

15 
11 
16 
11 
8 

11 
9 
8 

11 
12 
9 
7 

3099.75 
2273.15 
3306.40 
2273.15 
1653.20 
2273.15 
1859.85 
1653.20 
2273.15 
2479.80 
1859.85 
1446.55 

3.00 
0.00 
2.00 
3.00 

-3.00 
1.00 
1.00 
2.00 
0.00 
1.00 
1.00 

-3.00 

619.95 
0.00 

413.30 
619.95 

-619.95 
206.65 
206.65 
413.30 

0.00 
206.65 
206.65 

-619.95 

125 126 
3.Ueberpr 

127 129 129 
4.Ueberpr 

130 131 
î S.Ueberp 

t============================r===========z==r=======s====r================================s=c=========s 
128 128 26451.20 8.00 1653.20 

61 
56 

72 
68 

81 
79 

89 
96 

100 
112 

112 
127, 

121 
138 

12B 
145 

Hai Juni Juli Aug Sept Okt Nov Dez 

14 
B 

11 
10 
10 
8 
6 

11 
11 
B 

10 

14 
B 

11 
10 

8 
6 

11 
11 
B 

10 I 

14 
8 

Ii 
10 
13 
12 
iJ-
6 

11 
11 
8 

10 

14 
8 

11 
10 
13 
12 
11 
11 
11 
B 

10 

14 
8 

11 
10 
13 
12 
11 
17 

^ 
11 
8 

10 

14 
B 

11 
10 
13 
12 
11 
17 
16 
B 

10 

14 
8 

11 
10 
13 
12 
11 
17 
16 
15 
«• 
10 

14 
8 

11 
10 
13 
12 
11 
17 
16 
15 
11 

CS 

CT) 
CO 

O 

120 122 125 136 141 
i : = : : s s s = : : : : = : s = s : s s s = r s = s s = = = = s s s s = = s = s = 

0.00 10.17 10.42 11.33 11.75 

145 146 145 
: = = : s = s s = = s s = r = = s = x s r : s s = = s s = s : 

12.08 12.33 12.08 
:s=========z===r===: 

: s==r====r=====r==========sr=== 
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CONTROLLING 
A LA COLUMBUS: 
durch massive Fälschung und die 
Gunst der Stunde zum Auftrag 

von Gerhard Römer, Hamburg 

C o l u m b u s hat te nicht nu r mit einer einfachen 
„Schummele i " sein Ziel erreicht, wie Klaus Herterich 
(siehe Control ler Magazin 1 /91 , S. 22 f.) dar legte . 
C o l u m b u s hat te seinen Lebens t raum d a d u r c h 
verwirklicht , d a ß er zunächs t d a s damal ige geogra
phische Wissen in zwei markan ten Aussagen auf das 
Geschickteste verfälschte. Als er dami t zweimal nicht 
z u m Z u g e kam, gelang es ihm, durch d a s „Gespür 
für den richtigen M o m e n t " die katholische Königin 
Isabella, d ie noch ganz im Banne ihres Erfolgs der 
Reconquista über Granada s tand , seinen alten, 
verfälschten Plan mit de r Idee des Kreuzzuges , de r 
Verbrei tung des Evangel iums u n d der Eroberung 
von neuen Ländern zu verb inden u n d aufs N e u e 
vorzut ragen . Denn zur Durchführung seiner Reise 
b rauch te er nicht nu r die wohlwol lende , sondern 
auch die finanzielle Unte r s tü tzung eines königlichen 
Hofes - quasi als Promoter . „ O h n e das Zahlensp ie l" 
hät te nicht C o l u m b u s u n d erst recht A n n o Domini 
1492, sondern ein andere r u n d später d ie N e u e Welt 
entdeckt . 

Die erste Adresse für Entdeckungsre isen w a r aber 
damals , Ende 1484/Anfang 1485, der por tugies ische 
Hof. Dieser wies ihn aber im wesent l ichen a u s 2 
G r ü n d e n ab: Erstens hat te m a n seit 1480 schon 2 Ex
pedi t ionen nach Südafrika geschickt, u m den Seeweg 
nach Indien in Richtung Süden u n d Osten zu finden. 
Der Hof schickte sich ge rade an, Bartolomeu Diaz auf 
e ine dr i t te Mission zu schicken, d ie er 1487 mit der 
U m r u n d u n g des Kaps der Gu ten Hoffnung erfolg
reich abschloß. Die por tugies ische Entdeckungspol i 
tik w a r also zu dieser Zeit vo l lkommen auf den 
Seeweg u m Afrika ausgerichtet ; eine Expedit ion nach 
Westen paßte einfach nicht ins Leitbild des Hofes, 
a u ß e r d e m hät te er k a u m eine zweite Expedit ion mit 
d e m gleichen Ziel auch noch finanzieren können . 
Zwei tens haben d ie por tugies ischen Naviga toren 
seine beiden Fälschungen entdeckt . 

Also w a n d t e sich C o l u m b u s 1486 an d ie katholischen 
Könige Isabella u n d Ferdinand, d ie seinen Plan an 
eine Exper tenkommiss ion der Universi tät Salamanca 
überwiesen . Wie hat te C o l u m b u s a rgument ie r t? 

Diplom-Volkswirt 
Gerhard Römer vor) der 
Controlling auf Zeit 
Gerhard Römer GmbH, 
Friedensweg 1a. 
2000 Hamburg 52 

Erstens: Wenn d ie Erde eine Kugel ist, d a n n sollte 
m a n sich bei der größten A u s d e h n u n g der Landmas 
se Europa-Asien nicht an den hiKh angesehenen 
C laud ius P to lemaeus (alexandrinischer As t ronom, 
Mathemat iker u n d Geograph ca. \00 - ca. 160 n.Chr.) 
halten, der e ine A u s d e h n u n g von 180° behaupte te , 
sondern an Marinos von Tyrus (griechischer Geo
graph u m 100 n. Chr.) , de r eine A u s d e h n u n g von 
225° für richtig halte. Darüber h inaus dürfe m a n 
Marco Polo (venezianischer Wel thandels re isender 
1254 - 1324) nicht vergessen, der d a s sagenhafte Land 
Ca thay (= Japan) noch 30° weiter östlich von China 
ansiedele. Folglich betrage d ie Entfernung vom 
westl ichsten Punkt Europas (= Cabo S. Vicente) bis 
nach Japan (360° - 225° - 30°) gleich 105°. 

Zweitens: Die Streckenlänge für einen Erdgrad 
betrage nicht, wie P to lemaeus schätzte, 50 sm (sm = 
Seemeilen), sondern wie er a u s einer Kopie einer 
Handschrif t des Alfagran (ein arabischer As t ronom 
d e s 9. Jahrhunder t s ) ersehe, k n a p p e 45 sm. Auf 
e inem Erdmer id ian be t rüge die Seereise für 105° 
gleich 4.725 sm. Da er aber auf d e n Kanarischen In
seln eine Etappe e inzulegen gedenke , könne m a n 
noch 7° für d ie bekannte Strecke Palos-Kanaren 
abrechnen. A u ß e r d e m sei ja der Umfang eines 
Kreises auf de r Sehne in H ö h e des 37. nördl ichen 
Brei tengrades (= nördl iche Breite des Ausgangsha
fens Palos bei Huelva) kleiner als Umfang des Erd
mer id ians . Folglich verkürze sich der unbekann te (!) 
Seeweg auf 3.522 sm (vergleiche Abb i ldung u n d 
Gegenübers te l lung!) 

C o l u m b u s beabsicht igte also, d ie Exj jer temkommis-
sion von der Durchführbarkei t eines Seeweges über 
d e n Atlant ischen Ozean nach „ Ind ien" zu über
zeugen. A u ß e r d e m glaubte er, d a ß ähnl ich wie d ie 
Inseln der Azoren (entdeckt 1431 /32) u n d die Kap
verdischen Inseln (entdeckt 1456-60) ncKh eine 
a n d e r e Inse lgruppe zwischen Europa u n d „ Ind ien" 
läge, d ie die Navigat ion u n d die Verprovian t ie rung 
er le ichtem w ü r d e n . Aber ge rade dieser Hypo these 
konnten sich die Experten übe rhaup t nicht an
schließen. 

103 



Controller magazin 2/91 

Die Kommiss ion lehnte Plan u n d Argumen ta t ion d e s 
C o l u m b u s ab. Z u m einen waren die Experten z w a r 
A n h ä n g e r des Aristoteles, aber sie behaup te ten auch, 
d a ß auf de r Südha lbkuge l ein Stein nicht zur Erde, 
sondern in d e n Himmel falle; folglich gäbe es auf der 
Reise e inen Punkt , von d e m a u s es keine Wiederkehr 
m e h r gäbe. Z u m a n d e r e n hat ten sich d ie Experten 
de r „spekula t iven Wissenschaft" verschrieben. Dieser 
Begriff mein t jene phi losophische Denkschule , d ie 
d e n Erfahrungsbezug überschrei tet , so d a ß alle 
phi losophischen Gegenstandsb>ereiche un te r einheitli
chen Prinzipien gestellt u n d erörtert w e r d e n können . 
In de r konkre ten Urte i lss i tuahon heißt das , d ie Ex
per ten miß t rau ten d e m Empi r i smus u n d de r Erfah
r u n g u n d ver t rauten ganz den Autoren de r Antike. 
Z u m dr i t ten rechneten sie C o l u m b u s nicht de r da
mal igen scientific Community zu. In de r Tat, Co lum
b u s hat te sich sein navigator isches Wissen als 
Au tod idak t angeeignet , er w a r nicht ein „ le t rado" , 
d e r d ie Universi tät besucht hat te , sondern ein 
„idiota". Z u m vierten stellten sie in e inem Vergleich 
mit ihren Handschrif ten mit d e m arabischen Au to r 
fest, d a ß Alfagran tatsächlich 66 sm geschrieben 
hat te , so d a ß sie dahe r gu ten G r u n d hat ten, Co lum
bus der Fälschung zu zeihen. Z u m fünften waren sie 
aufgrund de r ptolemäischen Rechnung der Meinung , 
d a ß die Entfernung zu groß sei, als d a ß die Caravel-
len g e n ü g e n d Lebensmittel u n d Wasser z u m Überle
ben t ranspor t ieren könnten . 

Daraufhin ant ichambrier te C o l u m b u s 1488 wieder 
vor d e m por tugies ischen Hof. Doch dieser s tand 
ganz un te r d e m Eindruck d e s gefundenen Seeweges 
nach Indien du rch B. Dias. Dann verhande l te er mit 
d e m englischen u n d d e m französischen Hof. Aber in 
Britannien w a r Henry VII. of Tudor mit der Wieder
hers te l lung der poliHschen u n d instuht ionel len 
O r d n u n g nach d e n Rosenkriegen beschäftigt. Und in 
Frankreich w a r der französische Hof w ä h r e n d der 
Regierungszei t Char les VIII. d e Valois in Erbausei
nande r se t zungen mit den in Burgund erbberechtig
ten H a b s b u r g e m verwickelt . C o l u m b u s schien also 
kein „Gespür für den richhgen M o m e n t " entwickelt 
zu haben. 

Im M ä r z / A p r i l 1492 w a r aber mi t e inem Mal alles 
ganz anders : Mit d e m Ende der Reconquista eröffne
te sich den katholischen Königen Isabella u n d Ferdi
nand die Möglichkeit , d ie Verbrei tung des Evange
l iums über d ie Grenzen Spaniens h inauszu t ragen . 
Insbesondere Isabella sah in d e m Ant rag d e s Co lum
bus , für sich u n d im Dienste Gottes N a c h r u h m für 
d ie Ewigkeit zu erwert)en. C o l u m b u s erhielt also von 
ihr, w a s er forderte: Titel, Privilegien für die seine 
„ N e u e Wel t" u n d Geld. Isabella hielt z w a r ihr 
persönl iches Risiko gering, d e n n sie investierte 
w e d e r aus ihrem Privat- noch aus d e m Staatsvermö
gen. Vielmehr verurtei l te sie persönlich die Fischer 
von Palos, 2 Caravel len zu r Verfügung zu stellen. 
Denn sie hat ten verbotenerweise in d e n Fischereige
bieten südl ich von Cabo Bojador (an de r westafrika
nischen Küste, von Marokko beanspruch t u n d 
besetzt) ihre Netze ausgelegt , d ie sie den Portugiesen 
als de ren Monopolgebie t ane rkann t hatte. A u ß e r d e m 
hat te die Diözese Badajoz a u s Almosengc ldern der 
Bewohner Es t remaduras eine Z a h l u n g s a n w e i s u n g 

auszustel len. Somit kann C o l u m b u s insgesamt 3 
Schiffe aus rüs ten u n d b e m a n n e n . 

C o l u m b u s machte z w a r aus d e m königlichen 
Miss ionierungs- wieder seinen Entdeckungsauf t rag , 
d e n n un te r seinen 87 Begleitern befindet sich kein 
Priester. Aber im Sinne des Leitbildes u n d Zieles de r 
Königin erfüllt er ihren Auftrag, m a n kann also 
d u r c h a u s im Sinne von Klaus Herterich sagen, d a ß 
C o l u m b u s de r erste Control ler sei, de r ein „Control
ling für romanische Lände r " prakhzier te : Ein Con
trolling ä la espanol . Denn a m 3. 8.1492 verließen die 
2 Caravel len u n d ein ande re r Schiffstyp Palos in 
Richtung Kanarische Inseln, d ie sie nach Ausbesse
rungsarbei ten erst a m 6. 9. hinter sich ließen, u m a m 
12. Oktober 1492 San Salvador (= Guanahan i ) zu 
erreichen. 

Quellen: 

Joseph Perez, Ferd inand u n d Isabella. Spanien zu r 
Zeit de r katholischen Könige, M ü n c h e n 1989 

Die reiche Fracht des Pedro Alvares Cabral : 1500 -
1501. Seine indische Fahrt u n d d ie Entdeckung 
Brasiliens, hrsg. von Johannes Pögl, Stut tgart u n d 
Wien 1986. 

Abb i ldung 

Erläuterungen: 

r sei der Erdrad ius 
s sei d ie halbe Sehne auf einer Posit ion nördl icher 
Breite 
Der Winkel a° en tspreche einer bes t immten 
nördl ichen Breite 
Der Winkel BAC ist gleich d e m Winkel a° 
(„WechselWinkel an Parallelen") 
Der Winkel ACB ist ein rechter 
In e inem rechtwinkl igen Dreieck gilt: 
cos a° = s / r oder: s = r * cos a°. 
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Recheitgaiig nach Columbus: 

Der Erdumfang betrage: 360° * 45 s m / 1° = 16.200 sm 
Der E rd rad ius be t rage (2 * pi * r = 16.200 sm) oder: 
r = 2.578 sm 
Die halbe Sehne s auf der nördl ichen Breite von Palos 
(= 37°) s = r * cos 37° = 2.059 s m 

Der Umfang d e s Kreises mi t d e m Radius s be t rage 
2 » p i » s = 12.937sm 
Die Fahrts trecke von d e n Kanaren nach „ Ind ien" 
be t rage 12.937 sm * 98°/360° = 3.522 sm 
O d e r je Kreisgrad s ind n u r noch 36 s m z u bewält i 
gen. 

Gegenüberstellung 

Bezeichnung Dim. Ptolemaeus Columbus Realität 

Landmasse Europa-Asien 
mögliche Wasserstrecke 
reale Wasserstrecke (Kanaren-San Salvador) 
Länge eines Erdgrades 
Kreisumfang 
Radius 
Die halbe Sehne s 
- auf 37° n. Br. (= Palos) 
- auf 24° n. Br. S. Salvador) 
Der Umfang eines Kreises mit s als Radius 
Länge dieses Kreisgrades 
Länge der kürzest-möglichen Fahrtstrecke 
Etmal bei effektiv 36 Tagen 

in * 

sm 

180 
180 

50 
18.000 
2.865 

2.288 

14.376 
40 

7.187 

255 
98 

45 
16.200 
2.578 

2.059 

12.937 
36 

3.522 
98 

150 

58 
60 

21.600 
3.438 

3.141 
19.735 

55 
3.180 

88 

Daß C o l u m b u s mit seiner Rechnung relativ nahe an 
d a s tatsächliche Ergebnis he rankommt , darf m a n 
nicht überbewer ten . Denn sein Ziel hat te er dami t ja 
nicht erreicht. 

W e n n er we i t aus kü rze re Tagesle is tungen in se inem 
Schiffstagebuch als „reale" Etmale angibt , so ist das 
dami t zu erklären, d a ß seinerzeit der Breitengrad 
ziemlich genau bes t immt w e r d e n konnte , aber zu r 
Berechnung de r geographischen Länge fehlte noch 
d a s Ins t rumenta r ium. Die Meeress t römungen d e s 
Kanarens t roms in südwest l iche Richtung u n d des 
Nord-Aqua tor ia l s t roms in genau west l iche Richtung 
w a r e n - insbesondere w a s ihre Geschwindigkei t 
anbetrifft - so gut wie unbekannt . • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

11 21 31 Z 
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AC 
Das europäische 
Informatikunternehnnen 

Düsseldorf, Frankfurt, 
Hamburg, München, Nürnberg, 
Stuttgart, Wien, Wels, Brüssel, 
Wettingen/Zürich 

A C ist seit mehr als 25 Jahren erfolgreich als EDV-Dienst le istungszentrum unc 
als Hersteller kommerziel ler Anwendungssof tware tätig. 

Für unsere Geschäftsstel le in München suchen wir einen er fahrenen 

KOSTENRECHNER 
als Systemberater für unser Standard-Kostenrechnungsverfahren „KORAC". 

Aufgabenschwerpunkte sind: 
- Beratung. Schulung und Betreuung unserer Kunden 
- E r a r b e i t u n g von organisatorischen Lösungskonzepten für den praktischer 

Einsatz 
- Unterstützung unseres Vertr iebs bei Systempräsentat ionen 

Wenn Sie 
- über eine mehrjährige Praxis als Kostenrechner in einem Industrieunterneh

men verfügen 
- bereits mit e inem aufgabenbezogenen EDV-System gearbeitet haben 
- eine interessante und abwechslungsreiche Tätigkeit suchen 
senden Sie uns bitte Ihre Bewerbungsunter lagen. 

Eine Ihrem Können und Ihrer Leistung angemessene Vergütung, ansprechende 
Sozial leistungen sowie ein angenehmes Arbeitsumfeld erwarten Sie. 

AC-Service GmbH 
PescheiangerS 
8000 München 83 
Telefon 0 89/6 78 05-0 
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StreifßcHt 

Trends der Kostenrechnung 

von Alfred Biel, Solingen 

Experten-Stimmen 

Seicht macht die T rends in der Entwicklung de r Kos tenrechnung wie folgt aus: Dynamis ie rung , Vers tä rkung 
der Zukunf tsbezogenhei t , Objekt ivierung, Einbeziehung de r Unsicherheit , Verrecht l ichung, N o r m i e r u n g , Spe
zial isierung, Integrat ion, Aktual is ierung, Automat i s ie rung , Inst i tut ionalis ierung, Compute r i s i e rung 

Männel findet zu folgenden Gestaltungsregeln e ines entscheidungs-or ient ier ten Rechnungswesens : Zweckneu
trale Erfassung u n d Speicherung von Daten, Unte rsche idung vielfältiger Kalkulationsobjekte, Differenzierung 
von Kostenkategorien, konsequentes Rechnen mit Einzelkosten u n d Einzelerlösen, Ausbau der Leistungsrech
nung , exakte Erfassung der Erlöse u n d Er lösschmälerung -'. Männel erhebt d ie Forde rung nach einer Ausrich
tung der Kos tenrechnung auf die Erfordernisse des Kostenmanagement u n d der Kostenpolitik. Hierzu schlägt 
er d ie Perfekt ionierung de r Abrechnungsfunkt ionen , konsequen te Plankosten-, Planerlös- u n d Planergebnisrech
n u n g , eine du rchgäng ige le is tungsstromorient ier te Kos tenrechnung, e ine bessere kostenrechner ische Durchdr in
g u n g indirekter Leistungsbereiche u n d Querschni t t funkt ionen u n d ein Fixkostencontroll ing v o r " . Wenn man , so 
Küpper, Kos tenrechnung als ein Controlling-Instrument begreift, m u ß sie vier wicht ige Anforderungen erfül
len, nämlich Führungsor ien t ie rung , Bedarfsorientierung, Entscheidungsor ient ie rung u n d Verhal tensorient ie
r u n g Jürgen Weber stellt Ül)erlegungen an, d ie sich beziehen auf die A n w e n d u n g wesent l icher Ins t rumente 
des Control l ing auf die strategische u n d opera t ive S teuerung der Kostenrechnung. Er gelangt zur Aufstel lung 
des Kostenrechnungs-Portfolios u n d stellt d ie Attraktivi tät de r Kos tenrechnung der Ressourcenstärke gegen
über 5 ' . 

N e u e Kostenrechnung? 

Die Experten-St immen, d ie noch beliebig erweiter t w e r d e n könnten , zeigen deutl ich, wie sehr d ie Kostenrech
nung in die Diskuss ion geraten ist. Die Diskussion macht einen gewissen Anpassungsbedarf, gewis se Defizite, 
ein Unbehagen an der heut igen Kos tenrechnung bewußt . Bei nähe rem Hinterfragen kann aber nicht übersehen 
werden , d a ß viele Über legungen u n d Vorschläge bekannt u n d bewähr t sind. Die oft intensiv u n d leidenschaft
lich geführte Diskussion, w a s z. B. an de r Prozeßkos tenrechnung d e n n wirklich neu sei, macht dies l)eispielhaft 
klar. 

Unbestre i tbar ist, d a ß die Kos tenrechnung z u n e h m e n d höheren Anforderungen gerecht w e r d e n m u ß . Das 
Umfeld de r Kos tenrechnung unterl iegt e inem raschen Wandel . Gemessen an den wachsenden Informationsbe
dürfnissen des Managements ist die herkömmliche Kos tenrechnung mit Defiziten belastet. So stellen z. B. 
Horva th u n d Mayer, d ie gemeinsam die Un te rnehmensbe ra tung IFLJA Horva th u n d Partner G m b H in Stuttgart 
betreiben, einen längeren Fragenkatalog auf, de r mit de r tradit ionellen Kos tenrechnung in der Regel nicht zu 
bean twor ten ist, d e n n m e h r oder m i n d e r genau kennt m a n in der Regel nu r die Fer t igungskosten. Eine Vielzahl 
denkba re r Fragestel lungen unters t re icht d ie m a n g e l n d e Entscheidungsre levanz vieler heu te eingesetzter Kosten
rechnungsver fahren . Fragen an die Kos tenrechnung sind vielfältig, s i tuat ionsbezogen, entscheidungsor ient ier t 
u n d auch wandlungsfäh ig . 

- Der Kos tenrechnung stellen sich neue Aufgaben- und Problemfelder 
* Technologische Veränderungen, neue Fer t igungss t rukturen ver langen nach neuen zweckgerichteten 

Systemen und Methoden zur Abbi ldung . 
* In immer kürzeren Zeitabständen w e r d e n Produkte , Technologien, Abläufe u n d St ruk turen angepaß t u n d 

umgestel l t . Sei es Logistik, CIM oder Fer t igungssegment ie rung, Automat i s ie rung , neue Arbei tszei tmodel le , 
um e inige St ichworte e inzuwerfen, erfordern eine anpassungsbereite und dynamische Kostenrechnung. 
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LITERATURFORUM 

Sehr geehrte , liebe Kollegin! 
Sehr geehrter , Weber Kollege! 

Das Schwerpunk t thema der vor l iegenden Ausgabe lautet 

D a s U n t e r n e h m e n im W a n d e l . 

Entwicklungen u n d Verände rungen auf d e m Felde der compute rges tü tz ten Integrat ion der betriebswirtschaft
lich or ienher ten P lanungs- u n d Steuerungsfunkt ionen mit d e n p r imär technischen Funkt ionen in e inem Ferti
g u n g s u n t e r n e h m e n (CIM), de r Logistik sowie der An lagenu t zung w e r d e n a n h a n d einiger Neuersche inungen 
beispielhaft dargestel l t u n d diskutiert . Der heut ige Ratgeber -Tei l bezieht sich auf Veröffentlichungen zu Fragen 
der Führung , des Verhal tens u n d de r Kommunika t ion . 

Jäger, Kar l -Werner (Hrsg.): CIM -Baus te ine - G r u n d w i s s e n für A n w e n d u n g und A u s b i l d u n g 
He ide lbe rg : H ü t h i g Buch Ver iag G m b H 1990 

Teil I: 522 Sei ten , geb . , D M 138,--; Tei l II: 344 Sei ten, geb . , D M 98,~; G e s a m t p r e i s Tei l I und II: D M 198,--

Auto ren und Ziel und G e g e n s t a n d 
Zahlreiche Einzelbeiträge von Experten des jeweiligen Gebietes a u s d e m Hochschulbereich sowie führenden 
Herstel lern, Verbänden , A n w e n d e r n etc. vermit te ln eine ganzheit l iche, in terdiszipl inäre Betrachtung de r haup t 
sächlichen technischen, wirtschaftlichen, rechtl ichen u n d sozialen Aspek te der rechnerintegr ier ten Fer t igung 

108 

- Die A n f o r d e r u n g e n a n d i e K o s t e n r e c h n u n g w a c h s e n 
* Es ergetjen sich n e u e F rages t e l lungen . So w e r d e n z. B. d ie Dienst le is tungen z u n e h m e n d z u m Wettbe

werbsfaktor . Dazu braucht man geeignete Kosten- u n d Ergebnisdaten. 
* Die Märkte erfahren eine A u s d e h n u n g u n d eine Internat ional is ierung. Dies e rhöht den Bedarf an en tsche i -

d u n g s o r i e n t i e r t e n Mark t - u n d P r o d u k t d a t e n . 
* Wachsender Kostendruck, verschärfter Wet tbewerb , komplexere betriebliche Abläufe u n d St rukturen 

erfordern u m f a s s e n d e r e u n d feinere Kosten- u n d Ergebn isda ten , auch in bezug auf bislang vernach
lässigte Fragestel lungen. 

Insoweit sieht sich d i e Kos tenrechnung in e inem Zangengri f f . Einerseits m u ß sie g e n ü g e n d K n o w - H o w - K o m p e -
tenz zu r Aufarb>eitung neuer , vielfältiger u n d sich ve r ände rnde r betrieblicher Technologien, S t rukturen , Organi 
sat ionsformen aufbieten, u m diesem Prozeß gerecht zu werden , nicht nu r hinterherlaufen, vielleicht gar in d e m 
Sinne, d a ß die Kos tenrechnung schon richtig sei, aber die Technologie, d ie Organisa t ion usw. nicht zu r Kosten
r echnung passe. Sie m u ß d ie neuen Betr iebsstrukturen neu durchdr ingen . 

In d iesem Sinne m u ß üb)erprüft we rden , ob ü b e r h a u p t d ie richtigen Fragen gestellt we rden , vielleicht sind schon 
n e u e Fragen in den Vorde rg rund gerückt. Sie m u ß ihre Erfassungs- u n d Rechenwege, ihre Ansä tze überprüfen; 
so wie heute eine he rkömml iche Zuschlagsermi t t lung k a u m noch in die Landschaft paßt , können sich auch viele 
a n d e r e Me thoden u n d Verfahren schlicht überhol t haben. Ste l le ich d i e richtigen kos t en rechne r i s chen Fragen 
u n d r echne ich sie noch richtig? 

Die Kos tenrechnung m u ß andererse i ts infolge des höheren Informationsbedarfs genügend antwort fähig sein, 
d e m m a n a g e m e n t ein ausre ichendes Nutzen-Potent ia l bieten. Die Kos tenrechnung m u ß zur Un te r s tü t zung 
operat iver u n d strategischer Entsche idungen mit Hilfe fundierten Datenmater ia ls zu r Verfügung s tehen, ge rade 
weil d ie Betr iebsstrukturen immer schwerer zu du rchd r ingen sind u n d d ie Zeit immer schnellebiger wird . Sie 
hat ein geeignetes Ins t rumen ta r ium aufzubauen , das Meßlat ten für Entsche idungen anbietet . 

Quellenhinweise 

1) Seictit. Gerhard: Moderne Kosten- und Leistungsrechnung, S. 290 ff. 
2) Mayer/Weber (Hrsg.): Handbuch Controlling, S. 395 ff. 
3) Männel, Kongreß Kostenrechnung 90, S. 41 ff. 
4) Kostenrechnungspraxis 1/90, S. 11 f. 
5) Kostenrechnungspraxis 4/90, S. 203 ff. 
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Duer le r , Beat M.: Logist ik a ls Tei l de r U n t e m e h m e n s s t r a t e g i e 

Bern u n d Stut tgar t : Ver lag Pau l H a u p t 1990 - 471 Seifen - ka r ton ie r t - Fr. 58,~ / D M 69,~ 

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

Die vor l iegende Veröffentlichun, eine Disser ta t ion , eröfnet e ine n e u e Schr i f tenre ihe z u r Logistik. Das Buch ist 
de r Entwicklung der betriebswirtschaftl ichen Logistik in der Schweiz gewidmet , d ie Publikat ion ist jedoch 
wei tgehend für den deu tschsprach igen Raum von Bedeutung. In dieser Neuersche inung wird die Entwicklung 
de r betriebswirtschaftl ichen Logistik hin z u m Bestandteil der Un temehmenss t r a t eg ie a n h a n d einer dreitei l igen 
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(CIM). Das zwe ibänd ige Fachbuch führt in die geschlossene Rechnerun te r s tü tzung de r Arbei tsbereiche von der 
Entwick lung /Kons t ruk t ion , Arbei tsvorberei tung, P roduk t ionsp l anung und -Steuerung bis hin zu r Fer t igung 
einschließlich Qual i tä t swesen sowie den adminis t ra t iven Bereich ein. 

Inha l t 
Teil I: Einleitung - Grund l agen der CA-Technologie - C A D (Rechnerunters tü tz te Konstrukt ion) - CAE (Rech
nerunte rs tü tz tes Engineering). Teil II: C A P (Rechnerunters tü tz te Fer t igungsplanung) - C A M (Rechnerunter
s tü tz te Fert igung) - C A Q (Rechnerunters tü tz te (Qualitätssicherung) - P roduk t ionsp lanung u n d -Steuerung 
(PPS) - CIM, Wirtschaftlichkeit u n d soziale Aspekte - Rechtsfragen - Z u s a m m e n f a s s u n g - CA-Wör te rbuch -
St ichwortverzeichnis - Autorenverzeichnis . 

K o m m e n t i e r u n g 
Die a n w e n d u n g s o r i e n t i e r t e Dars te l lung de r M a ß n a h m e n , Methoden , Verfahren u n d Werkzeuge zu r Ste igerung 
der Entwicklungs- und Fert igungsqual i tät , Rexibilität , Transparenz etc. steht in der vor l iegenden Veröffentli
c h u n g im Vorde rg rund . Die wicht igsten Ges ich tspunkte de r Einführung u n d A n p a s s u n g , wirtschaftlicher 
A n w e n d u n g u n d Integration der unterschiedl ichen CA-Modu le w e r d e n erörtert . Ferner w e r d e n Or ient ie rungs
hilfen zur Beurtei lung der Handhabbarke i t , Branchentauglichkeit u n d Benutzerfreundlichkeit gegeben. Grund le 
g e n d e Intention dieser Veröffentlichung ist d ie Vermi t t lung der für d ie zügige Realisierung von CIM unabd ing 
baren ganzhe i t l i chen , interdiszipl inären D e n k - und H a n d l u n g s a n s ä t z e a u s übl icherweise ge t rennten Ebenen 
(verschiedene Fachdiszipl inen, Arbeitsgebiete u n d Branchen). Die Dars te l lungen sind auf d e n Informationsbe
darf Hochschulausb i ldung , qualifizierte Wei terbi ldung, Technologietransfer etc. ausgerichtet . Das breitgefächer-
te Spek t rum der P h i l o s o p h i e n u n d V o r a u s s e t z u n g e n sowie no twend ige r M a ß n a h m e n einerseits u n d die derzei t 
verfügbaren M e t h o d e n , Verfahren u n d Werkzeuge w e r d e n aufgezeigt. Es wird deut l ich, d a ß es k e i n „ C I M von 
der S t a n g e " geben kann u n d d a ß CIM weniger ein Technik- bzw. ein Informat ionsproblem als v ie lmehr ein 
Organ i sa t i ons - und P e r s o n a l p r o b l e m darstell t . Wie bei Veröffentl ichungen un te r de r Mi twi rkung einer größe
ren Anzahl Autoren üblich, ergeben sich in beschränktem Umfange Überschne idungen und Wiederho lungen , 
d ie im Interesse der Lesbarkeit u n d der Z u s a m m e n h ä n g e zu akzept ieren sind. Dem Leser wird deutl ich, daß ein 
CIM-Konzept nu r unter V e r b i n d u n g von be t r i ebswi r t schaf t l i cher und t echn ischer D a t e n v e r a r b e i t u n g wirt
schaftlich in ein Un te rnehmen integriert w e r d e n kann. Der Bezug zu K o s t e n r e c h n u n g , Kalkulation u n d der be
triebswirtschaftl ichen Methoden u n d Systeme wird angedeute t , aber nicht näher herausgearbei te t . Hier wären 
Lücken zu füllen u n d d ie A u s w i r k u n g e n u n d Anforderungen zu klären, denen sich d a s Control l ing zu stellen 
hat . Insgesamt ein Buch, d a s se inem A n s p r u c h gerecht wi rd u n d auch d u r c h d ie Art d e r Aufmachung u n d 
Ges ta l tung gefällt. 

Jeh le / M ü l l e r / Michae l : P roduk t ionswi r t s cha f t 
He ide lbe rg : Ver lag Recht und Wir tschaft G m b H 1990 - 215 Sei ten - ka r ton ie r t - D M 2 9 , - 

Au to ren und Ziel / G e g e n s t a n d 
Die Autoren k o m m e n a u s d e m Hochschulbereich. Das Buch will e inen Beitrag z u m C r u n d l a g e n s t u d i u m im 
Bereich d e r industr ie l len Produkt ionswir tschaf t leisten. Eine Einführung, d i e u m A n w e n d u n g e n u n d Kontro l l 
fragen erweitert ist. 

Inha l t 
Grund l agen de r Produkt ion (Arbeit, Betriebsmittel, Werkstoffe, Fert igung) - Produkt ions theore t ische Grund la 
gen (Produkt ionsfunkt ion A u n d B, Aktivi tä tenanalyse) - Kostentheoret ische Grund l agen (Kosteneinfluß-
größen, Beschäftigung) - A n w e n d u n g e n (Arbei tsbewer tung, Verfahrensvergleich, P r o g r a m m p l a n u n g , Los
größe, Produkt ionsfunkt ion A u n d B, Aktivi tä tenanalyse, A n p a s s u n g an Beschäf t igungsschwankungen) -
Kontrollfragen und Aufgaben mit Ergebnissen - Literaturverzeichnis , Sachregister. 

K o m m e n t i e r u n g 
Die Verfasser stellen die komplexe Mater ie in k n a p p e r Form u n d vers tändl icher Sprache dar . Entsprechend d e m 
Charak te r einer Einführung ist d ie mathemat i sche Behand lung des Lehrstoffes auf d a s unbed ing t N o t w e n d i g e 
reduzier t . Fast 100 Abb i ldungen u n d Tabellen un te rs tü tzen d ie Ausführungen . Aufgaben, Rechenbeispiele u n d 
Fragen gestal ten die Veröffentlichung zu e inem insgesamt gu ten Lehrbuch für d a s betriebswirtschaftl iche 
G r u n d s t u d i u m sowie z u r qualifizierten Wei terbi ldung. 
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Bäck, Herbert (Hrsg.): Logistikkosten und Log i s t ik le i s tung 
Köln: Verlag TÜV Rheinland G m b H 1989 - 492 Seiten - gebunden - D M 98,~ 

Autoren und Ziel / Gegenstand 
Dieses Buch w u r d e in Zusammenarbe i t mit der Österreichischen Akademie für Führungskräf te , d ie sich t)eson-
de r s auf d e m Gebiet der LogisHk bemüh t , herausgegeben u n d bereitet d e n 6. Logis t ik -Dia log auf. Das in t ema-
Honale Exper tenforum dieses Logistik-Dialogs bietet e inen umfassenden Erfahrungsaus tausch u n d Einblick in 
die Arbeit verschiedener Un te rnehmen . 

Auszug aus d e m Inha l t 
Logistikkosten u n d LogisHkleistung - LogisHk in d e n 90er Jahren - EvoluHon logisHscher Dienst le is tungen EDV 
u n d EDI zu r Vorbere i tung auf die EuroIogisHk - CIM-Leitstand als Werkzeug zur kostenopHmalen Erre ichung 
d e s FerHgungsziels - Mehr GeschäftsorienHerung in de r Produkt ion , Erfahrungen mit einer neuen PPS- u n d 
Mater ia l f lußphi losophie - TransprortkostenredukHon d u r c h logisHschen Transpor tmi t te lmix - Kosten- u n d 
Le i s tungsmanagement in de r Logistik des Hande l s - Grenzen u n d Chancen der LogisHk - Absa tzprognosen als 
Vorausse tzung zu r Kos tensenkung in der Logistik - Logistik-Controll ing im Hande l - Konsequen te Ausrich
tung auf logisHsche Leistungsfähigkeit - Realisierung eines neuen Gesamtkonzep tes für LogisHk - Möglichkei
ten u n d Grenzen von Informat ionssystemen in der Logistik-Kette. 

Kommentierung 
Die Tagungsreferenten t)erichten a n h a n d von konkre ten Beispielen, Reorgan i sa t ionen und Rea l i s i e rungen a u s 
d e m Bereich d e r Industr ie , d e s Hande l s u n d d e r Dienst le is tung über Erfahrungen bei de r Entwicklung von 
LogisHk-Konzepten, bei de r Einführung der Logistik in verschiedene U n t e r n e h m u n g e n , aber auch von Schwie
rigkeiten u n d Problemen u n d den Hindernissen für die erfolgreiche U m s e t z u n g logistischer Lösungen. Der 
BuchHtel ist e twas mißvers tändl ich, da der Eindruck ents tehen könnte , zentraler Gegens tand dieser Veröffentli
c h u n g sei, wie m a n unter Control l ing-Aspekten Logistikkosten u n d Logist ikleistungen definieren u n d messen 
kann . Zahlreiche Beiträge beziehen Über legungen einer systemaHschen P lanung u n d Kontrolle, d e m Soll-Ist-
Vergleich u n d Fragen geeigneter Führungs ins t rumen te in die Betrachtung mit ein, jedoch in ihrem Gesamtzu
s a m m e n h a n g zu den technischen u n d organisator ischen, da tentechnischen etc. Fragenkreisen. Das Buch deckt 
ein breites Spektrum logis t i scher Themenfelder ab u n d macht LogisHk in seiner Vielfalt deutl ich. Die Publika-
Hon wird k a u m spezifische Probleme des Lesers unmi t te lbar lösen können , aber sie kann einen Beitrag zur 
besseren Erfassung u n d Erkennung de r Problemste l lung leisten u n d un te rs tü tzen bei de r Suche nach Lösungen. 
Das Buch zeichnet sich du rch di rekte Vermi t t lung von Praxiswissen un te r Verzicht auf ve rme idba re Theorie aus . 
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empirischen Untersuchung Ijetrachtet: Mit e iner Expertenbefragung w i rd d ie A u s g a n g s g r u n d l a g e geschaffen 
u n d erste En twick lungs tendenzen aufgezeigt. Die anschheßende Cesamtumfrage in Industr ie- u n d Hande l sun
t e rnehmen der Schweiz bietet einen aufschlußreichen Querschni t t de r LogisHk. Die Fallstudien i l lustrieren die 
gefundenen Erkenntnisse a n h a n d einiger Beispiele. 

Aufbau und Gliederung 
Einlei tung - Begriffsdefinitionen - Formaler Bezugsrahmen - Expertent)efragung - Problemerfassung -
Thesen - Problemlösungsvorschläge - Empir ische Un te r suchungen - Materieller Bezugsrahmen - Entwick
lung u n d Prognosen - Fal ls tudien a u s d e r Praxis - Synthese u n d Folgerungen - A n h a n g mit Fragebogen u n d 
Literatur 

Kommentierung 
Das Buch vermittel t , bas ierend auf den Quel len aus Theorie u n d Praxis, Entwicklungstendenzen und Pro
gnosen für d ie betriebswirtschaftl iche Logistik in der Schweiz . Ein Schwergewicht liegt auf de r Umse tzung des 
Ansatzes „LogisHk u n d Strategie" in Klein- und Mittelbetrieben. Der Leser findet mit dieser Veröffentlichung 
eine umfassende u n d fundierte Mate r ia l sammlung , das Li teraturverzeichnis enthält auf über 30 Seiten einen 
breiten Ausschni t t einschlägiger Veröffentlichungen. Dem Verfasser gelingt es, d e n Leser an die theoretischen 
Aspekte de r betriebswirtschaftl ichen LogisHk heranzuführen als auch Einblick in d ie strategischen u n d operaH-
ven Abläufe in der Praxis verschiedener U n t e r n e h m u n g e n in der Schweiz zu vermit te ln. Die Arb>eit ist tief 
gegliedert u n d mit zahlreichen Abbi ldungen versehen. Ein Sachregister fehlt. Das Buch ist insgesamt gu t lesbar 
u n d handlich. Die Aussagen streben mehr in d ie Breite als in die Tiefe u n d rücken d a s Erkenntnisinteresse in 
den Vorde rg rund . Recht anschaulich u n d nachvol lz iehbar w e r d e n in d u r c h w e g vers tändl icher Weise wissen
schaftliche Aussagen begründe t , überprüf t u n d al lgemein auf die Praxis über t ragen. Unmit te lbare Anle i tungen 
u n d konkre te Hand lungsempfeh lungen sind d e m Werk k a u m zu en tnehmen . Das Buch übt d ie Funkt ion eines 
Wegweisers aus , der den Leser auf en t sche idende Aspekte u n d Persp>ektiven der m o d e r n e n betriebswirtschaftli
chen LogisHk hinweist . Dem Leser stellt sich die Frage nach der U m s e t z u n g u n d Verwer tung in der Praxis. Das 
Buch liefert h ierzu die groben Rahmenbedingungen. Insgesamt gelingt es d e m Verfasser, den Leser für Fragen 
u n d Aufgaben der LogisHk zu gewinnen u n d eine breite, fundierte Basis für den EinsHeg zu legen. 
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B u d d e , R a i n e n Wir tschaf t l iche D i spos i t i on 

Köln: Ver lag Wissen + Praxis G m b H 1990 - 155 Sei ten - D M 89,~ 

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

Der vor l iegende Leitfaden, a u s der Praxis der täglichen Semina ra rbe i t des Auto r s en ts tanden , soll d e m Dispo
nenten u n d den übr igen Interessenten als Ratgeber u n d Nachschlagewerk dienen. Die Veröffentlichung steht 
un te r d e m Motto „Wirtschaftliche Disposit ion ist Trumpf". Der Verfasser w i d m e t sich d e m Dreieck Disposit ion 
- Produkt ion - Lagerwesen u n d formuliert Anforde rungen an eine kos tenspa rende u n d effiziente Materialwirt
schaft. 
Inha l t 
Vorwor t - Ziel de r materialwirtschaft l ichen Disposit ion: Umlaufve rmögenssenkung - Einige G r u n d s ä t z e zu 
Materialfluß, L^ger u n d Fördertechnik - Generel les über Codierungsf ragen - Mater ialdisposi t ion - Stochasti-
sche Bedarfsermit t lung - Verfahren der exponentiel len Gläthjng - Fehlervorhersageverfahren - ABC-Analyse 
- XYZ-Analyse - Terminierungsfragen - Bes tandsp lanung - Soll-Eindeckungszeit - Disposi t ionsverfahren -
Lagerhal tung, Verbrauchsfolgen - Bes te l lmengenrechnung - Die wicht igsten Kennzahlen des Disponenten -
Literaturverzeichnis . 
K o m m e n t i e r u n g 
Der Autor vermittel t Hilfen u n d Anregungen für die prakt ische Lösung richtiger Bes tändepol i t ik , versehen mit 
zahlreichen Informationen, Fakten, Me thoden u n d Beispielen. Bes tandssenkungen , ze i tnahe Bestellungen u n d 
ju s l - i n -T ime sind heu te Anforde rungen an eine m o d e r n e Materialwirtschaft . Die gewande l t en Anforde rungen 
erfordern neue Me thoden u n d Techniken in de r Disposit ion. Dem Control ler vermit tel t d a s Buch einen Ein- u n d 
Überblick über den Werkzeugkas ten der m o d e r n e n Materialwirtschaft . Die Aus führungen erfolgen d u r c h w e g 
praxisnah, vers tändl ich u n d anschaulich. Einige Abschnit te , so z. B. zur ABC-Analyse, heben sich von vergleich
baren Publ ikat ionen ab. Aus de r Sicht des Control lers wären s tärkere Anha l t spunk te zur prozeßorient ier ten 
Kostenrechnung, den Kennzahlen u n d de r Gesamtbez iehung zu r Logistik wünschenswer t . Insgesamt ein 
qualifiziertes H a n d b u c h , d a s schnelle u n d kompr imie r t e An twor t en auf Fragen de r wirtschaftlichen Disposit ion 
in de r Praxis vermittel t . 

III 

J ü n e m a n n , Re inhard t : P l a n u n g s - u n d Be t r i ebs führungs -Sys tem für d i e Logis t ik 
Köln: Ver lag T Ü V R h e i n l a n d G m b H 1990 - 300 Sei ten - ka r ton ie r t - D M 68 ,~ 

Au to ren u n d Ziel / G e g e n s t a n d 
Die vor l iegende Veröffentlichung, herausgegeben von de r Deutschen Gesellschaft für Logistik e. V., erscheint im 
„Logis t ik -Forum". Der Band will d a z u bei tragen, d a ß Konzepte u n d Realis ierungen, DV-Ins t rumente u n d 
Sof tware-Werkzeuge zu r P lanung u n d z u m Betrieb logistischer Systeme vorgestell t we rden . Die Autoren 
k o m m e n a u s Forschung u n d Lehre, insbesondere v o m Fraunhofe r - Ins t i tu t für Materialfluß u n d Logistik, a u s 
der Praxis, z. B. Dieter Lackmann, Kfm. Leiter der M e r c e d e s Benz A G , Werk Düsseldorf, ode r von Anbie tern , 
wie Claus Scheuing von de r IBM D e u t s c h l a n d . 

Inha l t (Auszug) 
Gestal tungsregelkreise - Kennwer tges tü tz te Diagnose des P lanungsbedar fs de r U n t e r n e h m u n g - Da tenmana
gement : Schaffung u n d Erha l tung einer zuver läss igen P lanungspraxis - Strategisches P lanungs ins t rumen ta r ium 
für d ie Beschaffung - Effiziente, rechnerunters tü tz te An lagenp lanung - Simulat ionsgestütz te An lagenp lanung 
- Simulat ionsgestütz ter P lanungsprozeß - Ges ta l tung von Disposi t ionsstrategien - P lanung u n d Expertensy
s teme - Betriebskennlinien als neuer Ansa tz zur Analyse der logistischen (Qualität von Produkt ionsabläufen -
D a t e n m a n a g e m e n t als Vorausse tzung für e ine opt imier te Flußregelung - Software als integraler Bestandteil 
mode rne r Logist iksysteme. 

K o m m e n t i e r u n g 
Die Notwendigke i t , im Sinne de r Logistik ganzhe i t l i ch zu denken , spiegelt sich in der Z u s a m m e n s e t z u n g de r 
Beiträge wider : ausgehend von strategischen Über legungen über P l a n u n g u n d S i m u l a t i o n bis hin zu r Betr iebs
f ü h r u n g u m s p a n n e n die Themen den Rahmen, in d e m sich Logistik heu te bewegen m u ß . Die Autoren leisten 
einen a n w e n d u n g s b e z o g e n e n Beitrag z u m no twend igen P lanungs- u n d Organisa t ionsbedarf mit immer an
spruchsvol leren I n f o r m a t i o n s d i e n s t e a Die Beiträge stellen gewisse Zugangsvorausse t zungen . Die Wissensver
mi t t lung erfolgt in recht kompr imier te r Form. Wie bei Sammelbänden al lgemein üblich, m u ß sich de r Leser auf 
wechse lnde Darstel lungsst i le u n d unterschiedl iche d idakt i sche Vorgehensweisen einrichten. Hinsichtlich 
Verständlichkeit u n d Anschaul ichkei t etc. gewinn t m a n einen differenzierten Eindruck. Der N u t z e n d e s Buches 
ist zu suchen in der Vermit t lung von Or ien t i e rung , d e m Setzen von M a ß s t ä b e n u n d der Aufarbei tung von 
Erkenntnissen u n d Erfahrungen, insowei t w e r d e n P l a n u n g s - u n d G es t a l t u n g s h i l f en angeboten . 
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Autor u n d Ziel / G e g e n s t a n d 
In d iesem Buch vermit teln zwei erfahrene Projektleiter Erfahrungen u n d Hinweise aus der Sicht eines A n w e n 
ders . 

Inha l t 
Ausgangss i tuaHon - P lanungse lemente - R a h m e n k o n z e p t - Feinkonzept - Erfahrungen hei de r Realisierung 
des Projektes - Nachsa tz - Li teraturverzeichnis - Sachregister. 

K o m m e n t i e r u n g 
Die Veröffentlichung kann Materialwirtschaft lern, Log i shkem usw. ein guter Ratgeber für die Aufgabe „P lanung 
eines neuen Lagers" sein. Die Autoren vermit te ln viele Anregungen u n d prakt ische Erfahrungen von de r ers ten 
Planungss tufe bis zu r Realisierung u n d zeigen prakt ikable Lösungsmögl ichkei ten auf. 

Z h a n g , Suixin: I n s t a n d h a l t u n g u n d A n l a g e n k o s t e n 

W i e s b a d e n : D e u t s c h e r Univers i tä t s -Ver lag 1990 - 195 Sei ten - Broschur - D M 6 8 , -

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

Die vor l iegende Arbeit w u r d e - in leicht ve ränder te r Form - von de r TH Darms tad t als Dis se r t a t ion angenom
men . Den Kern de r Arbeit bi lden die Entwicklung theore t i sch-ana ly t i scher M o d e l l e u n d die Durchführung 
einer e m p i r i s c h e n E r h e b u n g über d e n Verlauf der Anlagenkosten . 
Inha l t 
Probleme des Anlageneinsa tzes in der betriebswirtschaftl ichen Produkt ions - u n d Kostentheorie - Die technische 
A b n u t z u n g von Produkt ionsan lagen - Ins tandha l tung und Ins tandhal tungskos ten von Produkt ionsan lagen -
Analyt ische Model le zu r Ermit t lung u n d Prognose de r Ins tandha l tungskos ten - Synthet ische Model le u n d 
Prognose de r Ins tandhal tungskos ten - P lanung des Anlageneinsa tzes nach d e m invest ihonstheoret ischen 
Ansatz - Zusammenfa s sung u n d Aussichten wei terer Unte r suchungen . 

K o m m e n t i e r u n g 
Das Buch befaßt sich mit d e m Bereich de r Anlagenkos ten . Es behande l t Probleme de r technischen A b n u t z u n g , 
de r Ins tandha l tung , der Betriebskosten u n d der Einsa tzp lanung von Produkt ionsanlagen . Der Au to r sucht mit 
d ieser Arbeit d e n W i s s e n s s t a n d des behande l t en Prob lemkomplexes zu e rwe i t em, insl)esondere hinsichtlich d e r 
mit d e m Anlageneinsatz ve rbundenen Zah lungen für Ins tandha l tung etc. u n d hinsichtlich ihrer Abhängigkei t 
von Einf lußfak toren sowie bezüglich der Entwicklung von P l anungsve r f ah ren . Modellhaft zeigt de r Verfasser, 
von welchen Faktoren die Anlagenkosten beeinflußt u n d wie sie erfaßt bzw. prognost iz ier t we rden , wobei die 
Kernaussagen d u r c h eine empir ische Un te r suchung über die Betriebskosten bestätigt werden . Neben d e m 
erkenntn is theorehschen Beitrag für Wissenschaft u n d Forschung ist d ie Arbeit auch für die Praxis von gewissem 
Interesse. Der Praktiker hat sich jedoch d u r c h z. T. recht abs t r ak t e u n d k o m p l e x e Model le h i n d u r c h z u h n d e n . 
Insoweit verbessert d ie Veröffentlichung d a s Wissen u n d d a s Vers tändnis de r Problemste l lung, aber n u r bed ing t 
hinsichtlich de r Prob lemlösung unter realen betrieblichen Verhältnissen. 

A d a m , Sarwat : O p t i m i e r u n g de r A n l a g e n i n s t a n d h a l t u n g 

Beriin: Erich Schmid t Ver iag 1989 - 273 Sei ten - G r o ß o k t a v - ka r ton ie r t - D M 6 8 , ~ 

Autor u n d Ziel / G e g e n s t a n d 
Die vor l iegende Arbeit ist an de r Techn. Universi tät Berlin als Disse r ta t ion zugelassen worden . In dieser Ver
öffentlichung geht es u m Verfügbarkei tsanforderung, Ausfallfolgekosten u n d Ausfal lverhalten als Best im
m u n g s g r ö ß e n wirtschaftlich sinnvoller Ins tandhal tungss t ra tegien . 
Inha l t 
Einlei tung - Anlagen u n d Anlagenwirtschaft - An lagen ins tandha l tung ( Anlagenverbrauch , Ins tandha l tungs 
strategien, Ins tandhal tungskos ten , Ausfallfolgekosten als Kri ter ium) - Die Anlagenwirtschaft als Gegens tand 
eigener empir ischer Un te r suchung - O p h m i e r u n g s m o d e l l de r Ins tandha l tung un te r Berücks ichhgung der 
Nutzungs in tens i tä t u n d der Ausfallfolgekosten von Anlagen - Ergebnisse - A n h a n g . 

K o m m e n t i e r u n g 
Der Verfasser sucht Ergebnisse, d ie wissenschaftlich fundiert u n d praxisorienHert sind. Auf de r G r u n d l a g e 
e ingehender U n t e r s u c h u n g e n der Verhältnisse in de r Praxis baut der Autor ein M o d e l l auf, d a s d e m manage 
ment Hilfen gibt, d ie Ins tandhal tungskos ten sauberer u n d tjesser zu p lanen u n d vernünft ige Ins tandha l tungs
strategien zu entwickeln. A d a m verfolgt d a s Ziel, un ter Berücksicht igung der Einflußfaktoren, d ie die technische 
Lebensdauer von Anlagen einfacher u n d komplexer S y s t e m z u s a m m e n s e t z u n g bes t immen , ein Op t imie rungs -
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D i r k s / N i t s chke : P l a n u n g u n d Rea l i s i e rung e ines a u t o m a t i s c h e n Lagers 
E h n i n g e n bei Böb l ingen : Expert Ver lag 1990 - 142 Sei ten - D M 4 9 , -
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modell zu erarbeiten, mit dessen Hilfe e ine Kategorisierung von Anlagengruppen s ichtbar gemacht w e r d e n 
kann . Damit soll d a s M a n a g e m e n t das wir tschafdiche Nutzungspo ten t i a l besser vorhersagen, eine nu t zungso -
rientierte Ins tandhal tungss t ra teg ie z u m Einsatz br ingen u n d eine op t imale Reinvest i t ionsplanung betreiben 
können. Der Verfasser ist bestrebt, wissenschaftliches Arbeiten u n d Forschen - d u r c h Art u n d Form der me tho
dischen Ause inande r se t zung - in den Dienst möglicher A n w e n d u n g e n zu stellen. Das Buch ist für d e n sachkun
d igen Leser gut lesbar u n d von Gewinn . Die Arbeit liefert keine fertigen Lösungen oder gar Rezepte, aber bringt 
zahlreiche wer tvol le Hinweise , gibt Anstoßinformat ionen u n d hilft, d ie Brücke v o m Wissen zur Anwendung 
leichter zu gehen. 

Bambeck, Joem J.: Soft power - G e w i n n e n statt S iegen 

München: Wirtschaftsverlag Langen Müller / Herbig 1989 - 241 Seifen - D M 34,--

Autor und Ziel / Gegenstand des Buches 
Der Verfasser arbeitet als Managementtrainer, Organisa t ionsbera ter u n d Coach im In- u n d Aus land . Das Buch 
zeigt Techniken u n d Methoden , mit sanfter „Gewal t" , d. h. du rch Ü b e r z e u g u n g u n d Lenkung zu gewinnen . 
Unter Softpower faßt der Autor vielfältige Techniken u n d Methoden z u s a m m e n , d ie darauf abzielen. Widers tän
d e zu übe rwinden , zu motivieren, Aggress ionen abzubauen , d ie Kommunika t ion zu verbessern. 
Inhalt 
Einleitung - Teil 1: Softpower ode r H a r d p o w e r - Gewinnen statt Siegen? - Teil II: Softpower Techniken: 
Rapoport-Technik - Kritik-ABC - VW-Technik (Vers tändnis und Wiederholen) - Stoßdämpfer-Techniken -
Überzeugungs techn ik - Verhandlungs technik - Kritische Kooperat ion als (Quintessenz - Glossar der da rge 
stellten Softpower-Techniken - Literaturverzeichnis . 

Kommentierung 
Eingangs w e r d e n zwe i Grundformen, mit d e n e n Menschen ans Ziel k o m m e n wollen, beschrieben u n d erläutert . 
Hardpower bedeute t im Sinne dieser Veröffentlichung unkoopera t ives Verhalten in Form des Austr icksens von 
Kollegen, Kontrolle über andere , aber wen ig Hilfestellung bei Problemen. Softpower, so wie der Autor sie 
versteht , heißt koopera t ives Hande ln ; ist gepräg t vom Mitcinander-Gefühl un ter Abwe i sung von Irreführung 
oder Einschüchterung anderer . Nach Übe rzeugung des Verfassers setzt sich langfristig der du rch , der zur 
Kooperat ion neigt, u n d dies z u d e m ungleich angenehmer . Bambecks Softpower-Techniken sind recht wi rkungs 
volle Kommunikat ionsmethoden. Er liefert eine fundierte u n d faszinierende Beg ründung seiner Kemthese , daß 
koopera t ives Verhalten (Softpower) u n d nicht unkoopera t ives Hande ln (Hardpower ) d e m eigenen Nu tzen als 
auch d e m Nutzen andere r letztlich förderlicher ist. Der Autor präsent ier t seine Gedanken , Ideen u n d Vorschläge 
sachkundig , humorvo l l u n d lebensnah. Der Verfasser beschränkt sich nicht auf d ie präzise Darste l lung u n d 
Rechtfert igung der Softpower-Techniken, sondern vermittel t auch prakt ische Anle i tungen zu r A n w e n d u n g . Es 
m a g de r Eindruck nach heiler Welt und Utopie au fkommen. Eine große Idee kann nicht o h n e ein Stück Utopie 
a u s k o m m e n . Insgesamt ein außergewöhnl iches Buch, ge t ragen von einer he raus ragenden u n d un te r s tü t zungs 
würd igen , übe rzeugenden Kernthese u n d in einer Weise aufbereitet, d ie konkre te U m s e t z u n g u n d prakt ischen 
N u t z e n ermöglicht . 

Siegert, Werner Wie führe ich meinen Vorgesetzten? 
Ehningen bei Böblingen: Expert Veriag 1990 - 148 Seifen - D M 24,~ 

Autor und Ziel / Gegenstand 
Der Autor ist als Unternehmensberater, Management -Tra iner u n d Au to r zahlreicher Fachpubl ikat ionen be
kannt . Die Veröffentlichung versteht sich als eine interakt ive Anle i tung zu r besseren Zusammenarbeit u n d ist 
als Nr. 32 in de r Reihe „expert Taschenbücher" erschienen. 

Inhalt 
Was sind Sie für ein Mitarbeiter? Eine Ein ladung zur Selbsterkenntnis u n d S tandor tbes t immung - W a s haben 
Sie für einen Chef? - Versuch einer Chef-Typologie - Wenn eine Frau im Spiel i s t . . . - Welche Ziele verfolgen 
Sie u n d wie lautet Ihre Strategie? - Präsentat ion und ande re bewähr t e Methoden , einen Chef zu führen - In 
welche Gefahren Sie sich begeben - Was für Sie dabei h e r a u s k o m m e n könn te - Im A n h a n g Prüfliste zur 
Analyse möglicher Mot iva t ionsprobleme; Theorie X gegen Theorie Y; 30 Fragen zu r Selbste inschätzung der 
Persönlichkei tss truktur . 

Kommentierung 
Dieses Buch will zeigen, wie in U n t e m e h m e n u n d Organisa t ionen jeder Art d ie oft problemat ische Kommun ika 
tion von un ten nach oben verbessert w e r d e n kann. Dies ist kein Buch mit „miesen Tricks". Das Ziel ist vielmehr, 
e inen kleinen Beitrag zu leisten, dami t alle besser mi te inander a u s k o m m e n . Das Motto: Faimeß ist oberstes 
Gebot! Wie können Ideen, Vorschläge, Anregungen u n d auch veran twor tungsvo l le Kritik so an d e n Chef 
herange t ragen u n d ihm so präsent ier t w e r d e n , d a ß er dabei seinen Vorteil e rkennt u n d sich w e d e r angegriffen 
fühlt noch in seiner Autor i tä t gefährdet sieht? Wie lassen sich d ie von de r Persönlichkeit her recht unterschied-
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Herzl ich 

Alfred Biel 

ARBEITSKREISE DES CONTROLLER VEREIN EV 

beispielhaft 

AK Teraiin AriMitskreisleiter Ort Thema 

West III 14./15. März M. Herrmann Köln Projekt-Controlling/Projekt-
Abrechnung/Kostenorientiertes 
Projekt-Management 

Franken 21722. März K.J.Scheuer Fürth Channel-Konzept/Einkaufs
potentialanalyse 

Süd III 12. April H. Assner Augsburg Instrumente, Methoden und Er-

D. Meissner fahrungen mit Projekt-Management 

Süd II 18. April B. Kapp Bad Überkingen Prozeßkostenrechnung 

Südl 18./19. April C. Kohlbauer Regensburg - o f fen-

Nord III 18719. April H. Onnen Bremen IS-Controlling/inteme Leistungs
verrechnung - Projekt-Controlling 

Schweiz III 23. April J.G.Eggimann Zürich - offen -

Stuttgart April G.Ranger Stuttgart Workshop Prozeßkostenrechnung 

West II 25./26. April H. Funke Brilon Controlling und Revision 

Nord II 2./3. Mai R. Nilsson Uni Leipzig Controlling der 90er Jahre 
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l iehen Vorgesetzten jeweils s i tuat ionsgerecht ansprechen? Welche Gefahren gilt es dabei zu ve rmeiden? Solche 
u n d ähnl iche Fragestel lungen leiten diese Veröffentlichung. Es m a g m a n c h m a l e twas einseitig wi rken , w e n n sie 
zu massiv die Interessen u n d Belange des Chefs in den Blick n immt . Der Autor sieht d e n Königsweg z u m Erfolg 
in einer gu ten K o m m u n i k a t i o n u n d im Bemühen, den Chef w i r k s a m e r z u r G e l t u n g zu br ingen. Die im A n h a n g 
ausgewiesenen 15 Kriterien einer m o t i v i e r e n d e n A r b e i l s s t r u k t u r i e r u n g sind so g e l u n g e n u n d treffend, d a ß sie 
e inen Platz auf jedem Chef-Schreibtisch verdienten. 

Wi thaue r , Klaus : M e n s c h e n führen 

E h n i n g e n be i Böb l ingen : Expert Ver lag 1989 - 165 Sei ten - D M 4 4 , -

A u l o r u n d Ziel / G e g e n s t a n d 
Der Verfasser ist Hochschul lehrer . Der Au to r legt ein e inführendes Lehrbuch mi t p rax isnahen Führungsaufga
ben u n d Lösungen vor. 

Inha l t 
F ü h r u n g u n d Führungsverha l t en - MoHve d e s I n d i v i d u u m s u n d Motivat ion - G r u p p e n d y n a m i k - Menschen
führung - M a n a g e m e n t u n d Un te rnehmensku l tu r 

K o m m e n t i e n i n g 
Der Autor legt ein praxisbezogenes Fachbuch über d ie G r u n d l a g e n de r Menschenführung u n d dami t zusam
m e n h ä n g e n d e r Fragen vor, das wissenschaftlich fundiert ist u n d eine Fülle a n w e n d u n g s n a h e r A n r e g u n g e n u n d 
Hilfen bietet. Abbi ldungen , Schaubilder , Aufgaben u n d Fallstudien un te rs tü tzen die Ausführungen . 
Bereits in de r 5. Auflage erschienen. 

Zu guter Letzt 

Die nächsten Themens te l lungen , d ie in de r P l anung u n d Vorbere i tung stehen, beziehen sich u. a. auf Neuerschei 
n u n g e n u n d Neuauf lagen „ N e u e s zu Control l ing u n d z u m Rechnungswesen" , „Fragen de r F ü h r u n g u n d de r 
U n t e m e h m e n s k u l t u r " , „Informatik, Exper tensys teme etc.". 

Ich hoffe, Sie hat ten einen gu ten Start in d a s neue Jahr, ich w ü n s c h e Ihnen, d a ß Sie Ihr Ziel finden u n d Ihren Plan 
schaffen. 
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„EIN CONTROLLER MACHT 
NOCH KEINEN FRÜHLING" 
- oder der tägliche Kampf 
mit der menschlichen 
Bequemlichkeit 

von Gudrun Popp, Fürth 

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

Das Unternehmen schrieb wieder schwarze 
Zahlen. Die Wangen der Verkäufer auf der 
Jahresabschluß-Umsatz-Jubeldämpfungsfeier 
glänzten rosig und bei der Umsatzvorgabe fürs 
nächste Jahr sahen manche rot. 

Wird ein Ziel erreicht, verschwindet der Blick 
für den Schwierigkeitsgrad der erbrachten 
Leistung. Mehr - na klar! Stabilität ist Rück
schritt. Der Controller blickt zwar auch auf den 
Umsatz, aber er gräbt sofort in die Tiefe und 
legt die Deckungsbeiträge bloß. Einen gesunden 
DB-Mix braucht das Unternehmen und ein 
Prämiensystem, das nicht nur den Umsatz 
honoriert. 

Eventuell hat der Controller seine Aufklärungs
runden, wozu ein Unternehmen den DB 
„braucht", schon abgeschlossen und man weiß 
bereits, daß das „aus dem DB lesen" ohne 
Kristallkugel geht. Ist der Controller in einem 
Unternehmen tätig, in dem nur die G-i-V-

Rechnung interessiert („ist doch egal, was 
wohin fließt, Hauptsache wir machen Ge
winn!"), dann kann er eine zeitlang einen 
coolen Job schieben, Seminare besuchen, exter
ne Vorträge halten und abwarten, bis man sein 
Fachwissen im Betrieb wirklich braucht. 

Der Zeitpunkt ist gekommen, wenn die (unbe
zahlten) Überstunden der Führungskollegen 
wachsen. Jetzt sollte man aus mitfühlender 
Solidarität mitmachen und die Sorgenfalte vor 
dem Spiegel üben. 

Er kann aber auch versuchen, es gar nicht so 
weit kommen zu lassen. Er geht somit den ner
venaufreibenden WEG, da er seine Finnenmit
menschen für etwas interessieren muß, das 
nicht aktuell ist. Er muß „Problem"bewußtsein 
erzeugen für die Frage „warum schreiben wir 
keine roten Zahlen?" oder positiv formuliert: 
„Warum machen wir Gewinn?" 
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Man könnte dem Controller seine Aufgabe be
deutend erleichtern, wenn alle im Unternehmen 
unter den handelsüblichen Begriffen des Con
trollings das gleiche verstehen würden - auch 
die Techniker. 

Die Frage „was ist ein DB" sollte als Standard
frage bei der Personalauswahl eingeführt 
werden. Da die Position des Fuhrparkleiters 
meist besetzt ist, sind die „Deutsche Bundes-
bahn"-Antworter nicht mehr einstellbar. Dem 
Unternehmen bleibt viel Aufklärungs- und 
Fortbildungsaufwand erspart. Wichtig ist, daß 
den über fünfzehn Jahre Anwesenden (meist in 
führenden Positionen Tätigen) ebenfalls die Ge
legenheit gegeben wird, diese Frage korrekt 
beantworten zu können. Hier bieten sich Einzel
seminare möglichst im Ausland an. Nein, Spaß 
beiseite. Aber geht es Ihnen nicht auch oft so, 
daß Sie Leuten Dinge erklären müssen, bei 
denen Sie denken „Was - das weiß er / s i e 
nicht?!" - „Nach welchen Kriterien trifft dieser 
Mensch seine Entscheidungen?" 

Der Controller stellt die Methode zur Verfü
gung. Ist noch keine vorhanden, muß er (see
lisch) damit leben, daß solange die Methode im 
Unternehmen nicht von ihm eingeführt / 
gelehrt / verkauft / angepriesen und im Pilot
projekt als praktikabel bewertet wurde, die 
Entscheidungen wie bisher weiterlaufen. Basis: 
Instinkt, Intuition und Gewohnheit. Absolut 
meßbare Faktoren, wie jeder weiß. Positiv 
ausgedrückt: lang-jährige Berufserfahrung, 
Durchsetzungsvermögen und Ausdauer. Hat es 
der Controller geschafft, daß im Unternehmen 
ein Bewußtsein gewachsen ist, daß alles etwas 
überlegter, geplanter, meß- und kontrollierbarer 
- kurz: wissenschaftlicher - ablaufen sollte, er 
seine DB-Jünger bereits aufgebaut hat und in 
die breit angelegte Missionierungsphase eintritt, 
kann plötzlich etwas eintreten, was keiner 
wollte: Die Firma stolpert über sich selbst. 

Man hat die Hauptschlagader erwischt. Ge
wohntes, Vertrautes, die Nestwärme schwindet. 
Gefragt sind plötzlich Lern- und Denkfähigkeit, 
Freude am Improvisieren in der Übergangspha
se. Die Zusammenarbeit wird problematisch. 

Bürokratie (hört man) entsteht, mit all den 
üblichen Formen der Schuldzuweisung („ich 
kann nicht weiterarbeiten, da die Abt. XY 
gemäß Ihrer Org.-An W e i s u n g Nr. 08 /15 mir das 
noch nicht zugesandt hat...") Es menschelt. Das 
Fachliche rückt in den Hintergrund (falls es 
vorne stand), schuld ist immer der andere, auf 
nichts ist mehr Verlaß! Aus Lust eines Einzel
nen am kreativen Chaos wird Frust vieler im 
realen Chaos. Was jetzt? Alles zurückziehen? 
Die Methode canceln? Sich vom Buhmann 
wieder zum Kumpel zurückentwickeln; zum 
Arbeitsstil: Tust Du mir nichts, tu ich Dir auch 
nichts? Der Controller durchlebt einige schlaflo
se Nächte. Es ist die Phase gekommen, die man 
an keiner Uni gelehrt bekommt. Jetzt muß sich 
das Unternehmen (= sprich die Führung) zum 
Controlling bekennen. Nicht zur Person des 
Controllers, nein, zu seiner Methode. Ohne 
Segen von oben konnte sie ja nicht eingeführt 
werden. 

Controlling und Controllingdenken kann sich 
nur dann ernsthaft im Unternehmen etablieren, 
wenn den oberen Ebenen bewußt ist, was 
Controlling ist, was es leisten kann und was es 
leisten muß. Controlling funktioniert nicht von 
Zack auf jetzt. Controlling ist ein Prozeß. Und 
zuallererst ein Hirnprozeß. Controllingdenken 
fördern heißt im besonderen Maße Kritikbe-
wußtsein - konstruktives Kritikbewußtsein -
zulassen. Der Controller liefert die Methode 
u n d er stellt in Frage, die Entscheidungen 
werden vom Management getroffen. Der 
Controller lebt folglich in Symbiose mit dem 
Manager. Nicht parasitär und nicht bettelnd. Er 
läßt sich nicht zum nachträglichen Zahlenmani-
pulierer machen, um getroffene Entscheidungen 
positiv aussehen zu lassen und er erstellt 
ungern tolle Statistiken, aus denen keiner 
Konsequenzen zieht. Solange die Kollegen im 
Unternehmen spüren, daß die eigenen Füh
rungskräfte nicht hinter der Methode des Con
trollings stehen, solange wird der Controller als 
Don Quichotte beschäftigt. 

Leider ist ein Controller ein lästiger Mensch, 
er hat Ziele. Eines heißt: Ich will a r b e i t e n 
= nur Dinge tun, die etwas bewirken, bewegen 
und dem Unternehmen bei der Sicherung der 
schwarzen Zahlen helfen. 
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GRENZPLANKOSTENRECHNUNG 

Kann man mit jeder 
Kostenrechnungs-Software 
betriebswirtschaftlich 0 / 
abrechnen? ^^^O 

Ein neuzeitliches innerbetriebliches Rechnungswesen, 

also eine Grenzplonkostenrechnung nach Kilger/Plaut, 

lädt sich nur mit folgender Software sinnvoll realisieren-. 

R/2 (RKund RM) der SAP 

M120 von Plaut und SAP/CAS 

M100, M110 die ursprünglichen PI aut-Programme 

R/3 das im Aufbau befindliche neue Softwareprodukt der SAP 

PLAUT 
UNTERNEHMENSBERATUNG PLAUT, C H - 6 9 1 8 FLGINO, TELEFON 10911 6 0 1 5 0 1 , FAX 6 0 1 4 5 6 


